ammattikorkeakoulu

OPINNAYTETYO - AMMATTIKORKEAKOULUTUTKINTO

TEKNIIKAN JA LIIKENTEEN ALA

KIERTOTALOUDEN STARTUPIT JA
KESTAVAT LIIKETOIMINTAMALLIT

Sidosryhmakokeilut arvonluonnin rakentamisessa

TEKDIA Ville-Veikko Piispanen



SAVONIA-AMMATTIKORKEAKOULU OPINNAYTETYO
Tiivistelma

Koulutusala
Tekniikan ja liikenteen ala

Tutkinto-ohjelma
Energiatekniikan tutkinto-ohjelma

Tyon tekija(t)
Ville-Veikko Piispanen

Tyon nimi
Kiertotalouden startupit ja kestavat liiketoimintamallit - Sidosryhmdkokeilut arvonluonnin rakentamisessa

Paivays 24.11.2023 Sivumaara/Liitteet 35

Toimeksiantaja/Yhteistydkumppani(t)

Kestavan kiertotalouden edistéminen vaikuttaa merkittéavasti maailmanlaajuisiin markkinoihin korostaen erityi-
sesti startup-yritysten roolia taloudellisen, ymparistéllisen ja sosiaalisen suorituskyvyn parantamisessa tekno-
logisten ja palvelupohjaisten innovaatioiden seka kestavien liiketoimintamallien avulla. Tama edellyttaa, etta
startup-yritykset sopeuttavat uudet kestdvat innovaationsa ja liikketoimintamallinsa liiketoimintakumppanuuk-
siin. Vaikka kirjallisuudessa on kasitelty naita aiheita, on edelleen puutteita ymmarryksessa siitd, miten star-
tup-yritykset kehittavat ja muokkaavat liiketoimintamallejaan kumppaneidensa kanssa iteratiivisten ja proses-
silahtdisten yhteistydkokeilujen avulla seka tunnistavat arvonluontilogiikkansa kestéavaan muutokseen. Taman
tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella kestavia startup-yrityksia ja niiden toteuttamiaan iteratiivisia ja proses-
silahtdisia yhteistydkokeiluja liiketoimintamalliensa kehittamiseksi.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja tapausyksikkdina olivat startup-yritykset ja niiden liiketoiminta-
mallin kehitysprosessit. Tutkimusta varten valittiin kuusi kestavaa startup-tapausta Suomesta. Aineisto kerat-
tiin narratiivisina haastatteluina kuuden yrittdjan kanssa heidan yrittajyytensa aikana ja kokeiluistaan liiketoi-
minnan kehittdmisprosessin aikana. Aineiston analyysi tehtiin tapausanalyysing, jossa jokainen tapaus kaytiin
ensin yksitellen l&pi ja seuraavassa vaiheessa tapausten valinen analyysi.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd kestavat startup-yritykset keskittyivat kokeiluihinsa seka likketoimintamal-
lien elementtien kehittdmiseen ettd kestavan kehityksen vaikutusten tunnistamiseen eri kumppanuuksien
avulla. Naiden yritysten innovaatiot ja palvelut yhdessa luotujen liiketoimintamallien kanssa mahdollistivat nii-
den osallistumisen ymparoiviin verkostoihin uudistamalla yritystoimintaansa asteittain tai jopa radikaalisti.
Nama havainnot voivat auttaa seka startup- ettd kypsempia yrityksia kehittdmaan liiketoimintamallejaan ko-
keilujen kautta ja varmistamaan niiden kestévyyden ja innovatiivisuuden vaikutukset. Tama tutkimus pyrki
avaamaan uusia ndkokulmia ja oivalluksia kestavan kiertotalouden edistémisen vaikutuksesta startup-yrityk-
siin seka tarjoamaan kdytannon suosituksia liiketoimintakumppanuuksien ja kestavien liiketoimintamallien ke-
hittémiseksi. Tuloksia voidaan hyddyntaa liiketoiminnan kehittdmisessé ja innovaatiotoiminnassa, ja ne voivat
my06s hyddyntda sidosryhmid, kuten paatoksentekijoitd, jotka haluavat edistda kestdvaa kehitysta ja kiertota-
loutta liikketoiminnan ja laajemmin yhteiskunnan nakdkulmasta.

Avainsanat

Kiertotalous, kestavat startupit, teknologia, palvelu, liiketoimintamalli, innovaatio, kokeilu, sidosryhma, eksplo-
ratiivinen tapaustutkimus




SAVONIA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES THESIS
Abstract

Field of Study
Technology, Communication and Transport

Degree Programme
Degree Programme in Energy Engineering

Author(s)
Ville-Veikko Piispanen

Title of Thesis
Circular Economy Startups and Sustainable Business Models - Stakeholder Experiments in Value Creation

Date 24 November 2023 Pages/Appendices 35

Client Organisation /Partners

Promoting sustainable circular economy significantly affects global markets, emphasizing the role of startups in
enhancing economic, environmental, and social performance through technological and service-based innova-
tions and sustainable business models. This necessitates startups to adapt their new sustainable offerings and
business models to business partnerships. While the startup literature has addressed these topics, there are
still gaps in understanding how startups develop and refine their business models through collaborative experi-
mentation with partners and identify their value creation logic for sustainable transformation. To address this
knowledge gap, in this study examines sustainable startups and their iterative and process-oriented collabora-
tion experiments to develop their business models were examined.

The research was carried out as a case study and the case units were startup companies and their business
model development processes. Six sustainable startup cases from Finland were selected for the study. The
data was collected in the form of narrative interviews with six entrepreneurs during their entrepreneurial jour-
neys and experiments during the business development process. The analysis of the data was done as a case
analysis, where each case was first reviewed individually and in the next step an analysis between cases was
conducted.

The results of the study showed that sustainable startups focused their experiments on both developing ele-
ments of business models and identifying the effects of sustainable development through different partner-
ships. The innovations and services of these startups, together with the business models created, made it pos-
sible for them to participate in the surrounding networks by renewing their business activities gradually or
even radically. These findings can help both startups and more mature companies develop their business mod-
els through experiments and ensure their sustainability and innovative effects. This research aimed to open
new perspectives and insights into the impact of sustainable circular economy promotion on startup companies
and to offer practical recommendations for the development of business partnerships and sustainable business
models. The results can be used in business development and innovation activities, and they can also be used
by stakeholders, such as decision makers, who want to promote sustainable development and the circular
economy from the perspective of business and wider society.

Keywords
Circular economy, sustainable startup, technology, service, business model, innovation, experimentation, part-
nership, qualitative explorative case study




ALKUSANAT

4 (35)

Tutkimusta oli tukemassa Strategisen tutkimuksen neuvosto, joka toimii Suomen Akatemian yhtey-
dessa, Kiertotalouden Katalyytit: Innovaatioekosysteemeista Liiketoimintaekosysteemeihin - projek-
tin kautta (cicat2025, id 320209/346627). Kiitos ohjaajalleni tuotantotalouden lehtori Kari Kokko-
selle. Kiitos myds Itd-Suomen yliopiston Kestdvan kiertotalouden tutkimuskeskuksen tutkijakollegoil-
leni seka muille yhteistydkumppaneille.



5 (35)

SISALTO
N [ |5 N 7
1.1 TUtKimMUKSEN tAUSEA.... . 7
1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja kontribuutio..........cceeviiiiiiiiiiiiiii e, 8
1.3 TUutkimuSrapOrtin raKENNE. .. ..ciiieeereiiie e e s s e e e e e e e e s s e e e e rr s e eea s 9
2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS. . .iuiiiiiiiiiiiiii s sss s ess s s s sn s s s s sa s sran s s s snsssnnssnnses 10
2.1 Kiertotalous KASIEEEENG ... ..eueeeeeeeeeeeeeeeeneeeeeeeeaeeeanssssssnesssnssssssssnnnsnsssnsssnsssnsnsnsssssssnsnsnsnsnsnnnnnnnnns 10
2.2 Kiertotalous KONEEKSEING ...uuvururerursrsrsssssisrsrstssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssnsnssnns 11
2.3 Liiketoimintamallit dynaamising rakenteing .......cccceiiiiiiiiiiiiiiii s 13
2.4 EffeKEUQATIOTEOMIA. 1 e vurrrrrereeerererernrneeeneeesseseeesesnessssesssesssssssssssssssssssssssssssssnsssssnsssnsssnsnsnsnsnsnsnnnnnnns 14
2.5 Arvonluonnin seka liiketoimintamallien KOKeilUt ..........coooviiiiiiiiiiiiirir e 15
2.6 Teoreettisen ViitekENYKSEN SYNEEESI ...uuuiiiiiiiiiiiiiii e 16
O | = 10151 | P 17
3.1 Tapaustutkimuksen strategia ja aineiston hankinta............ccceeiiiiiiiiin 17
3.2 Tapausten valinta ja aineiston KEraaminen ..........coiiiiiiii i 17
3.3 AINECISEON @NAIYYSI ..uuiiiiiiiiiiii s a e e e rer e r e e e nenne 22
L 110 | ] N 23
4.1 Liiketoimintamallikokeilujen tyypittely ... s 23
4.2 Kokeilut sidoSryhmien KaQNSSa .......ccuuuiiiiiiiiiiiiiiiin i s e e s s e e e s e e eaa e e e eeaa e eees 24
4.3 Liiketoimintamallien inkrementaaliset ja radikaalit kokeilut..........ccooviiiiiiiiiiiii e 24
4.4 Tulosten YhtEeNVELO....ccuuuueiie i e e 25
5  JOHTOPAATOKSET JA IMPLIKAATIOT ..veiiteeieteeieteecstessssessssesssesssessssesssesssesssesssessnsessnns 28
5.1 Implikaatiot tUtKIMUKSEEN ...couveeiiiiiiicieiii e s s s s e s s e e r e e e e e e e ennes 28
5.2 Implikaatiot KAYtANTOON .....ccevurueii i secersiiss s s s s e s s s s s e s s s s e e e e n s r s e s s s s eern s neeaaeeennn 29
5.3 Rajoitteet seka jatkotutkimuksen mahdollisuudet ............coooeiiiiiiiiiiiiiiee e 30
Y = 32
KUVALUETTELO
KUVA 1. Kestava kiertotalous (Jani Ikonen 2023, CICAT2025.f) ..iuuuiiiiiiruiiiiiiiiinse i s s s esssa s eesnn s eennns 11
KUVA 2. Kiertotalouden liiketoimintamalli strategiat (Geissdoerfer et al., 2020; Bocken et al., 2016) .......... 13

KUVA 3. Liiketoiminnan kokeilut ja innovaatio kehitys (Bocken et al., 2018) ........ccvviiiiiiiiiiiiiiiiinieenc e, 16



6 (35)

TAULUKKOLUETTELO

TAULUKKO 1. TapausStULKIMUKSEE......cuuuuiiieiii i eerrr s s s rnrs s s s s s e arn s s s s s s s e e nnrnae s e s s e ennnns 18

TAULUKKO 2. Startuppien liikketoiminnan vaikutus toimialan kestavyyteen ja liiketoimintamallin
KASIEEEIlISTAMINEN 1uvvuii i e et s r e e e e e s s e s e e s e e e s s e e eseeseennsnanseeaeenennns 25



7 (35)

1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Kiertotalouden odotetaan soveltuvan yhdeksi ratkaisuksi ilmastonmuutoksen ja biodiversiteettikadon
torjumiseksi, kasvaviin hiilidioksidipadstéihin seka yhteiskuntien ja yritysten kilpailukykyyn nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistdssa (Bocken, De Pauw, Bakker, & van der Grinten, 2016; Geissdoer-
fer, Vladimirova, & Evans, 2018). Kiertotalouden uskotaan tarjoavan yrityksille mahdollisuuksia pa-
rantaa seka taloudellista suorituskykydan etta liiketoimintojensa ymparistollista kestavyytta (Sharma,
2020; Spring & Araujo, 2017). Koska kiertotalous on laaja-alainen yhteiskunnallinen ilmi6é (Bocken et
al., 2016; Bocken, Schuit, & Kraaijenhagen, 2018; Ranta, Kerdnen, & Aarikka-Stenroos, 2020; Eng-
wall et al., 2021), monet sidosryhmat, kuten paatdksentekijat seka muut yhteiskunnalliset toimijat,
odottavat yritysten kestavan suorituskyvyn parantuvan ja siten vaikuttavan yhteiskuntaan laajemmin
(Kapitan et al., 2019). Tasta syysta kestavaan siirtymaan liittyy paineita laajentaa yritysten, mutta
erityisesti, startup-yritysten luomaa arvoa siten, ettd se kattaa taloudellisen, ymparistéllisen ja sosi-
aalisen arvon tuottamisen seka mittaamisen (Patala et al., 2016). Kestavien startuppien kirjallisuu-
dessa korostetaan yhd enemman kestavien liiketoimintamallikokeilujen vaikutusta (Antikainen et al.,
2017; Bocken et al., 2018; Weissbrod & Bocken, 2017; Konietzko et al., 2020; Aagaard et al., 2021;
de Arroyabe et al., 2021; Engwall et al., 2021).

Aikaisemmin on tutkittu, miten konkreettisia kokeiluja suunnitellaan ja toteutetaan kestavien startup
yritysten kontekstissa ja miten ensimmainen jopa kokeiluasteella oleva liiketoimintamalli saadaan
luotua (Antikainen et al., 2017). Esimerkiksi Weissbrod ja Bocken (2017) keskittyivat kahden vuoden
ajan vakiintuneeseen organisaatioon, joka pyrki muuttamaan lineaarista liiketoimintamalliaan kierto-
talouteen Lean-startup-ajattelun avulla. Tama tutkimus tuo kehyksen suurten yritysten ohjaamiseksi
kehittdmaan organisaation kykya kestavan kehityksen haasteisiin liittyviin kokeiluihin. Liséksi Bocken
et al. (2018) tutkivat edelleen vakiintuneita yrityksia ja niiden pyrkimyksia siirtya lineaarisesta liike-
toimintamallista kohti kiertotaloutta. Heidan tuloksensa kokoaa kiertotalouden liiketoiminnan ke-
hykseksi, joka téahtaa alkuperdisen liiketoimintamallin kehittdmiseen, mutta ei kohdistu taysin uusien
mallien luomiseen. Liséksi Aagaard et al. (2021) keskittyivat oppimiseen ja toisen arvonluontikokei-
lun luokittelun kehittamiseen cleantech-startupeissa (ks. Bocken et al., 2018), erityisesti sidosryhma-

nakokulma huomioon ottaen.

My6s muita olemassa olevia tutkimuksia on tehty kiertotalouden liiketoimintamalleista. Esittelen
tassa vield muutaman lisad avaamaan olemassa olevaa empiirista ja teoreettista keskustelua. Eng-
wall et al. (2021) ovat tutkineet lilketoimintamalli-innovaatiota kokeellisina verkostoina ja korosta-
neet organisaatioiden valisen yhteistyon tarkeytta niissa innovaatiossa. He tutkivat myds, miten ko-
keelliset verkostot voivat osallistua tahan innovaatioon. De Arroyabe et al. (2021) puolestaan havait-
sivat, etta kiertotalousliiketoimintamallin kehittdminen riippuu johdon kyvyista kehittda kiertotalou-
den tuotteita ja prosesseja. Lisaksi viimeaikainen kirjallisuus on korostanut tarvetta innovatiiviseen
tutkimukseen kestavista liiketoimintamalleista erityisesti kestavien startup-yritysten kontekstissa ja

niiden kokeiluissa kumppanuuksien avulla (Kuckertz et al., 2019; Bocken et al., 2021).
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Innovatiiviset teknologia- ja palveluyritykset voivat olla avainasemassa kestavan kehityksen edista-
misessa luomalla uusia kestavia liiketoimintamalleja, teknologioita, palveluita ja innovaatioita. Kui-
tenkin nykyisessa tutkimuksessa on tutkimusaukkoja, ja esim. tieddmme vain vahan kestavista star-
tupeista, jotka pyrkivat kokeilemalla kehittamaan ja edistamaan liiketoimintamalli-innovaatioita. Ko-
keilut voisivat kuitenkin tarjota startupeille mahdollisuuden kaupallistaa teknologiaansa, innovaatioi-
taan ja ratkaisujaan yha vakavampien maailmanlaajuisten ymparistéongelmien ratkaisemiseksi. Siksi
tassa tutkimuksessa keskityn kokeiluihin teknologia- ja palveluvetoisten mallien kehittamiseksi star-
tup-kontekstissa, kohdistuen erityisesti kestaviin startup-yrityksiin, koska niilla on suuri merkitys ar-
vopohjaisen lahestymistapansa ja strategisen aikomuksensa vuoksi sosiaalisen ja ymparistollisen
arvon luomisessa yhteiskunnassa seka kyvyssaan kasitelld yha kiihtyvia maailmanlaajuisia ongelmia
(Antikainen et al., 2017; Bocken et al., 2019; Bocken et al., 2018; Geissdoerfer et al., 2018; Lehti-
maki, Piispanen & Henttonen, 2020; Weissbrod & Bocken, 2017).

Liiketoimintamalli kuvaa, miten likketoiminta organisoituu ja miten tuotteen tai palvelun arvolupaus
luodaan ja tarjotaan (Osterwalder & Pigneur, 2010). Liiketoimintamalli sisaltda usein komponentteja,
kuten arvolupaus (tuote/palvelutarjous asiakkaalle), arvon luominen ja tarjonta (kuinka arvo luo-
daan ja tarjotaan asiakkaalle) seka arvon tuotto (miten taloudellinen ja muu arvo kerétéan) (Bocken
et al., 2014). Kestavilla liiketoimintamalleilla on kuitenkin laajempi nékdkulma arvoon, ei vain liiketoi-
mintatason vaan myds systeemitason nakokulmasta (Boons & Liideke-Freund, 2013). Kestéavassa
liiketoiminnassa painotetaan toimia, joita seka yritys itse etta sen kumppanit, toimittajat ja asiakkaat
tekevat (Boons & Lideke-Freund, 2013). Lisaksi ymparistd- ja yhteiskunnalliset huolenaiheet nah-
daan kestdvissa liiketoimintamalleissa tarkeina (Stubbs & Cocklin, 2008). Kokeilujen kaytosta kesta-
vien liiketoimintamallien kehityksessa on kuitenkin vahan tutkimusnayttda (Bocken et al., 2018; Aa-
gaard et al., 2021), lukuun ottamatta joitakin uusia julkaisuja, joissa strukturoitua lahestymistapaa
(esim. Lean Startup) yhdistetdaan kiertotalouden kokeiluihin (Antikainen et al., 2017; Weissbrod &
Bocken, 2017). Lisaksi aikaisemmissa tutkimuksissa on taipumus keskittya alkuperdiseen liiketoimin-
tamallin kehitykseen, eika ymmarrykseni mukaan ole tutkimusta liiketoimintamallin kokeiluista, kun
startup on jo perustettu ja se jo toimii markkinoilla innovaatiollaan. Yhteenvetona voisin todeta, etta
olemassa oleva kirjallisuus tarjoaa rajallisen kasityksen siitd, kuinka kestavat startupit kokeilevat

kestavia liiketoimintamallejaan kumppanuuksien kanssa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja kontribuutio

Tavoitteena on siis luoda uutta tietoa siitd, kuinka kestdvat startupit kokeilevat erilaisia polkuja liike-
toiminnalle. Siten pyrin tassa tutkimuksessa vastaamaan tutkimuskysymyksiin. 1) Miten kestavat
startupit kehittavat yhteistydssa kumppaneiden kanssa erilaisia liiketoimintamallien kehityspolkujen
arkkityyppeja? 2) Mita yhteistoimintakokeilut tarkoittavat? Taman tutkimuksen empiirinen aineisto
koostuu kuudesta kestavasta startupista, jotka on huolellisesti valittu edustamaan erityyppisia tekno-
logisia ja palveluinnovaatioita (Bocken et al., 2014; Boons & Liideke-Freund, 2013). Tekniseen ryh-
mittelyyn kuuluvat arkkityypit, joilla on hallitseva tekninen innovaatiokomponentti (esim. jatteesta

arvon luominen sekd materiaali- ja energiatehokkuuden maksimointi), palveluryhmassa arkkityypit,
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joissa on hallitseva sosiaalinen innovaatiokomponentti (esim. kdyttdjaldhtdinen tuote- ja palvelujar-
jestelma) ja hallitseva organisaatioinnovaatiomuutoskomponentti (esim. skaalautuvien ratkaisujen eli

alustojen kehittaminen).

Tata taustaa vasten tama tutkimus tarjoaa kolme kontribuutiota kestdvien liiketoimintamallien ole-
massa olevaan tutkimukseen (esim. Antikainen et al., 2017; Bocken et al., 2018; Aagaard et al.,
2021; de Arroyabe et al., 2021; Engwall et al., 2021). Ensinndkin se kehittda syvallistda ymmarrysta
siitd, kuinka kestavat startup-yritykset kehittdvat erilaisia liilketoimintamallipolun arkkityyppeja kump-
panuuksien avulla. Tassa tutkimuksessa argumentoin, ettd nama arkkityypit voivat olla seka inkre-
mentaalisia ettd radikaaleja seka teknologian ettd palveluiden osalta, mika mahdollistaa kestdvan
kehityksen edistédmisen pienin askelin. Toiseksi tutkimus vahvistaa olemassa olevaa liiketoiminta-
malli-innovaatiokirjallisuutta osoittamalla, etta liiketoimintamallikokeilut edellyttavat toteuttamiskel-
poisten liiketoimintamallien testaamista markkinoiden kestavyyden lisdamiseksi ja validoitujen kesta-
vyysvaikutusten kokeilemista kysynnan herattamiseksi markkinoilla. Téma tulos vahvistaa kestavien
liiketoimintamallien toteutettavuutta ja siten edistad kestavan kehityksen vaikutusta. Kolmanneksi
tutkimus tutkii kestavia startup-yrityksia, jotka kokeilevat liiketoimintamallimuotojaan kumppanuuk-
sien avulla, ja kuinka nama palveluihin ja teknologiaan perustuvat startup-yritykset luovat arvoa ke-
hittdessaan liiketoimintaansa.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Opinndytetydn rakenne etenee seuraavasti. Ensimmaiseksi esitelldan kiertotalouden kasitettd ja sen
kontekstia Suomessa. Kiertotalous on noussut yhdeksi keskeiseksi kasitteeksi nykyaikaisessa liiketoi-
mintaymparistdssa, ja sen ymmartaminen on ensiarvoisen tarkeaa kestavan talouskehityksen edisté-
misessa. Tamadn jalkeen kasitelldan liiketoimintamalli-innovaation teoreettisia perusteita, erityisesti
painottaen niita tekijoitd, jotka ovat merkityksellisia epdvarmoissa olosuhteissa ja nopeasti muuttu-
vassa toimintaymparistdssa. Liiketoimintamalli-innovaation ymmartédminen on keskeistd, kun tutki-
taan, miten yritykset voivat sopeutua ja menestya muuttuvassa liikketoimintaymparistdssa. Seuraa-
vaksi esitelldan tutkimuksen metodologia. Tassa osassa kuvataan, miten aineisto on keratty ja mita
analyysimenetelmia on kaytetty. Kattava metodologia antaa pohjan luotettaville ja objektiivisille tu-
loksille. Taman jalkeen esitelldan tutkimuksen empiiriset tulokset. Tarkastelun kohteina esitellaén
konkreettisia esimerkkeja kestavista startup-yrityksistd, jotka ovat tehneet kokeiluja liiketoimintamal-
liensa parantamiseksi ja sopeutuakseen muuttuvaan toimintaymparistédn. Ndiden tulosten ymmarta-
minen auttaa havainnollistamaan, miten liiketoimintamalli-innovaatio ilmenee kaytanndssa. Naiden
jalkeen esitelldan tutkimuksen kontribuutioita seka vaikutuksia. Tutkimuksen tuloksia esitellaan liit-
tyen kokeiluihin, liiketoimintamallien kehitykseen ja johtamiskdyténtihin kestavissa startup-yrityk-
sissa. Tulokset mahdollistavat oivalluksia yritysten ja organisaatioiden johtajille, jotka pyrkivat pa-
rantamaan liiketoimintamallejaan ja sopeutumaan muuttuvaan toimintaymparistéon. Lopuksi viimei-
sessa osassa pohditaan tulevia tutkimusmahdollisuuksia. Tutkimuksen nakékulmat ja metodit voivat
toimia pohjana jatkotutkimukselle, joka syventyy edelleen liiketoimintamalli-innovaation ja kiertota-
louden yhteyksiin. Tulevaisuuden tutkimus voi laajentaa naita aihealueita ja tuottaa entistd syvalli-

sempaa ymmarrysta niiden merkityksesta kestavalle liiketoiminnalle ja talouskehitykselle.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Kiertotalous kasitteena

Johdannossa alustettiin jo hieman, miksi kiertotalouden odotetaan olevan mahdollinen ratkaisu lu-
kuisiin globaaleihin haasteisiin ja tassa tata kompleksista asiaa avataan enemman. Maailma kohtaa
talla hetkelld lukuisia vakavia globaaleja haasteita, kuten ilmastonmuutos (kuivuus seka tulvat),
luonnonvarojen ehtyminen (neitseelliset raaka-aineet, viljelymaa, kriittiset metallit ja mineraalit),
jateongelmat (muovi ja elektroniikkajate) ja sosiaaliset sekéd taloudelliset epatasa-arvot (kdyhyys,
koulutus, terveydenhoito). Nama ongelmat vaativat kiireellisia ja innovatiivisia ratkaisuja, ja yksi tal-
lainen ratkaisu, joka on saanut yhd enemman huomiota viime vuosina, on kiertotalous. Kiertotalous
on liiketalouden ja yhteiskunnan paradigma, joka pyrkii vahentamaan jatetta ja hyddyntamaan re-
sursseja tehokkaammin (Ellen MacArthur Foundation, 2018; Hina et al., 2022).

Ensinndkin kiertotalous edistaa resurssien tehokasta kayttéa (kuva 1). Nykyinen lineaarinen talous-
malli, jossa raaka-aineita otetaan, tuotteet valmistetaan, kaytetdan ja heitetaan pois, ei ole kestava
pitkalla aikavalilla. Kiertotalous puolestaan korostaa resurssien uudelleenkayttoad ja kierratysta, mika
vahentda tarvetta jatkuvasti hankkia uusia raaka-aineita. Tamé auttaa sailyttdmaéan luonnonvarat ja
vahentamaan ymparistdon kuormitusta (Kircherr et al., 2023). Toiseksi kiertotalous edistéaa vahahii-
listd taloutta. Ilmastonmuutos on yksi suurimmista globaaleista uhkista, ja perinteinen tuotantomalli
tuottaa merkittavia kasvihuonekaasupaastoja. Kiertotalous pyrkii véhentédmaan paastdja esimerkiksi
pitkaikdisten tuotteiden suosimisen, energiatehokkuuden parantamisen ja uudelleenkaytén avulla.
Tama auttaa hidastamaan ilmastonmuutosta ja suojelemaan planeettaamme (Geissdoerfer, et al.,
2017). Kolmanneksi kiertotalous edistaa taloudellista kestavyytta. Perinteinen talousmalli, joka pe-
rustuu jatkuvasti kasvavaan kulutukseen, ei ole kestava pitkalla aikavalilld. Kiertotalous kannustaa
yrityksia siirtymaan kohti palvelupohjaista liiketoimintamallia, jossa tuotteet vuokrataan tai jaetaan
sen sijaan, ettd ne myytdisiin. Tdma voi luoda uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja lisdta taloudel-

lista vaurautta samalla, kun se vahentaa ylikulutusta ja jatteen syntymista (Piispanen et al., 2020).

Lisaksi kiertotalous edistaa sosiaalista oikeudenmukaisuutta. Se tarjoaa mahdollisuuksia uusille tyd-
paikoille ja ammattitaidon kehittamiselle, erityisesti kierratyksen ja korjaamisen aloilla (Sitra, 2022).
Lisdksi se voi tarjota edullisempia vaihtoehtoja kuluttajille ja parantaa yhteiséjen elamanlaatua. Kier-
totalous voi auttaa tasoittamaan taloudellisia eroja ja luomaan kestdvaa yhteiskuntaa edistamalla
resurssi- ja energiatehokkuutta, kestavaa kuluttamista ja ylipaénsa vahahiiliseen talouteen siirtymi-
seen kannustamalla (The World Bank, 2022).
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Kestdava kiertotalous
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KUVA 1. Kestava kiertotalous (Jani Ikonen 2023, CICAT2025.fi)

2.2 Kiertotalous kontekstina

Kansainvalisessa vertailussa Suomi on jaanyt jalkeen monista Euroopan maista (mm. Alankomaat,
Belgia, Italia, Itavalta, Luxemburg, Saksa, Slovenia, Tanska ja TSekki) kiertotalouden kehityksesss,
mikali sita katsotaan raaka-aineiden kulutuksen nakdkulmasta (mm. yhdyskunta- ja pakkausjatteet).
Vuonna 2015 Suomen raaka-aineiden kulutus oli 38 tonnia asukasta kohti, kasvua 16 % vuodesta
2000. Tama ylittda selvasti EU:n keskiarvon, joka oli 14,5 tonnia/asukas vuonna 2018 (Mdenpéa et
al., 2017). Suljettuihin materiaalikiertoihin perustuvan kiertotalouden osuus Suomen bruttokansan-
tuotteesta on kuitenkin arvioitu olevan noin 5 %. Kansallisen innovaatiojérjestelman odotetaan tuke-
van kiertotalouden nopeaa kehitystd, missa yritykset ja tutkimuslaitokset tekevat tiivistd yhteistyota

keskenaan. Myos talla saralla on vield paljon tehtavaa.

Toisaalta Suomella on kunnianhimoinen kiertotalousstrategia. Vuoteen 2035 mennessé tavoitteena
on, etta kotimainen raaka-aineiden kulutus ei ylitd vuoden 2015 tasoa, resurssien tuottavuus kaksin-
kertaistuu vuoden 2015 tilanteesta ja materiaalien kiertoaste kaksinkertaistuu. Kiertotalous nahdaan
vdlineena hiilineutraaliuden tavoittelemiseksi vuoteen 2035 mennessa ja talouskasvun lahteeksi kan-
santaloudelle (Hallitusohjelma, 2019). Suomi on ollut kiertotalouden edelldkavija julkaisemalla en-
simmaisena maana kiertotalouden tiekartan vuonna 2016. Lisaksi Suomessa tarjottiin vuonna 2019
maailman laajin valikoima kiertotalouden kursseja yliopistoissa ja korkeakouluissa (Ellen MacArthur
Foundation, 2018). Huolimatta globaalista ajatusjohtajuudesta Suomi on jaanyt jalkeen kiertotalou-
den toteutuksessa. Tahan vaikuttavat tekijat, kuten pieni vaestd (5,5 miljoonaa asukasta, vuoden
2022 lopussa), hajanainen kaupunkirakenne, pitkat valimatkat ja kylma ilmasto. Vaikka kiertotalou-

den toteutus voi olla haasteellista, Suomi on kuitenkin yksi menestyneimmista maista biopohjaisessa
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kiertotaloudessa, mika tarjoaa yrityksille kasvavaa potentiaalia uusilla innovatiivisilla tavoilla materi-
aali- ja jatehuoltoon, biotuotteisiin ja kestaviin liiketoimintamahdollisuuksiin (Berg et al., 2019; Van-
hamaki, 2019).

Toisaalta Suomi on lahelld YK:n kestdvan kehityksen tavoitteiden saavuttamista, ja se on yksi maail-
man karkimaista tehdessaan vaikuttavia toimenpiteita ilmastonmuutoksen, kiertotalouden ja yhteis-
kunnallisen kestavyyden edistamiseksi. Suomella on toimiva toimintaymparisto kestavan liikketoimin-
nan kasvulle ja investoinneille (Voluntary national review 2020 Finland, 2020). Liséksi valtakunnalli-
nen kestavan kehityksen tavoite on laajalti sovittu, jaettu ja hyvaksytty valtion virastoissa, ja on si-
ten politilkan keskitssa, mika tarjoaa mahdollisuuksia kestavaan kiertotalouden muutokseen eri toi-
mijoiden ja yritysten kesken (Berg et al., 2019). Suomessa on kuusi kestavan kehityksen polkua,
joilla on potentiaalia liiketoiminnan kestavalle ja oikeudenmukaiselle taloudelle, ruoalle ja ravitse-
mukselle, energialle (energian murros), kaupunki- ja taajama-alueille, globaalille luonnolle seka hy-

vinvoinnille (mm. sosiaalinen hyvinvointi) (Furman et al., 2020).

Nama polut voivat tarjota uusia liiketoimintamalleja ja mahdollisuuksia niin kotimaisille kuin ulkomai-
sille investoinneille, luoda innovatiivista ja mukaansatempaavaa kiertotaloutta ja siten aktivoida yri-
tyskenttaa kuin myos kuluttajia. Kuitenkin ndiden polkujen toteutuminen edellyttad rakentuvia ja
toimivia ekosysteemejd, joissa toimivat seka julkiset ettd yksityiset toimijat, suuryritykset ja startup-
yritykset, yliopistot ja muut tutkimuslaitokset seka rahoitusalan toimijat ja kuluttajat (Furman et al.,
2020).

Vuonna 2018 Suomessa oli yli 500 materiaalikiertotalouteen liittyvaa yritystd, joiden yhteenlaskettu
liikevaihto oli noin 11 miljardia euroa, mika vastaa noin 5 % bruttokansantuotteestamme. Yleisim-
mat lilketoimintamallit liittyivat kierrdtykseen ja resurssitehokkuuteen. Vain pieni osa liikevaihdosta
tuli tuotteisiin perustuvista palvelukonsepteista tai digitaalisista alustoista, jotka tarjoavat tuotteiden
vuokrausta ja myyntia. Kiertotalouden odotetaan luovan 5 000—75 000 uutta tyOpaikkaa vuoteen
2030 mennessa, ja bruttokansantuotteen kasvupotentiaali arvioidaan olevan 0,6—1,5 prosentin va-
lilla. Kiertotaloudella odotetaan olevan myds merkittava vaikutus kasvihuonekaasupaastdjen vahen-
tamisessa. Suomessa kierratys- ja puukuitua kayttava tekstiiliteollisuus, digitaaliset ratkaisut liiken-
teessa ja power-to-X-teknologiat nahdaéan edelldkavijoina kohti hiilineutraalia kiertotaloutta. Lisaksi
monet teollisuudenalat Suomessa ovat vahvasti mukana kiertotaloudessa, esimerkiksi metsasektori
on innovatiivinen uusien biotuotteiden, uusiutuvien materiaalien ja uusien liiketoimintamallien luomi-
sessa arvonlisdyksen saavuttamiseksi (Nayha, 2019). Suomessa myds jatehuoltoon, kasittelyyn ja
kierratykseen liittyvat toimet ovat vahvoja (Salmenpera et al., 2020). Puurakentamisella ja -suunnit-
telulla ndhddan mahdollisuuksia, kuten puhtaampi sisdilma, rakennusten elinkaaren kestavyys, hiili-
jalanjaljen pienentaminen, energiatehokkuus ja mahdolliset kustannussaastot (Metsalehti, 2020).
Kiertotalouden yhtena tavoitteena on vahentaa asumisen ja rakentamisen hiilijalanjalkea, ja puura-
kentaminen on keskeisessd asemassa taman tavoitteen saavuttamisessa, koska puurakennukset toi-

mivat hiilinieluina (Hallitusohjelma, 2019).
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Liiketoimintamallit dynaamisina rakenteina

Liiketoimintamallit tarjoavat kehyksen kuvaamaan "tapaa, jolla liilketoimintaa hoidetaan" (Osterwal-
der & Pigneur, 2010). Naihin malleihin kuuluvat tarkedt komponentit, kuten arvolupaus (mité arvoa
tarjotaan kenellekin), arvon luominen ja tarjooma (miten arvoa tuotetaan ja toimitetaan) seka arvon
talteenotto (miten yritys ansaitsee rahaa ja saavuttaa taloudellista arvoa) (Bocken et al., 2014). Kes-
tava liiketoimintamalli eroaa perinteisesta liiketoimintamallista siing, ettd se sisdltda niin taloudellisen
kuin my0s sosiaalisen ja ekologisen nakdkulman ja huomioi laajan valikoiman kumppanuusintres-
seja, mukaan lukien ymparistd- ja yhteiskunta-aspektit. Kestava liiketoimintamalli pyrkii tuottamaan
ainutlaatuista asiakasarvoa ja luomaan kilpailuetua yritykselle samalla, kun se ottaa huomioon ym-
paristo- ja yhteiskunnalliset nakdkulmat (Stubbs & Cocklin, 2008; Breuer & Liideke-Freund, 2017).
Kestavat liiketoimintamallit voidaan maéaritelld innovaatioiksi, jotka luovat merkittavia myonteisia vai-
kutuksia ymparistélle ja/tai yhteiskunnalle tai vahentavat merkittavasti kielteisia vaikutuksia. Ne
muuttavat tapaa, jolla organisaatio ja sen arvoverkosto tuottavat, luovat ja keraavat arvoa, joko ta-

loudellista arvoa luoden tai muuttaen arvolupaustaan (Bocken et al., 2014).

Kiertotalouden liiketoimintamalli-innovaatiot (kuva 2.) edustavat uutta tapaa luoda, tarjota ja hy6-
dyntaa arvoa suljetuissa ja hidastuvissa materiaalikierroissa (Bocken et al., 2016). Nama innovaatiot
ovat luonteeltaan verkottuneita ja edellyttavat yhteistyota, viestintaa ja koordinointia eri toimijoiden
ja sidosryhmien monimutkaisissa verkostoissa (Antikainen et al., 2017). Vaikkakin huomattava osa
liketoimintamallien tutkimuksesta on keskittynyt lilkketoimintamalli-innovaation kasitteeseen (Stubbs
& Cocklin, 2008), kiertotalouden liiketoimintamalli-innovaatio kohti kestavyytta ja kiertotaloutta on
jatkuva oppimis- ja muutosprosessi organisaatiossa. Tasta syystéa tassa tutkimuksessa kiertotalou-
den liiketoimintamalli-innovaatio on iteratiivinen ja verkottunut paatéksentekoprosessi, joka koskee
liketoimintamallin kehitysté epavarmoissa olosuhteissa (ilmastonmuutos, biodiversiteetti, energia-
murros ja muut laajat yhteiskunnalliset muutokset) seka prosessina (March, 1991) liiketoimintamal-

lin kehitysvaihtoehtojen osalta, joka tapahtuu lyhytaikaisten kokeiden avulla.

Circular business models

Cycling Extending Intensifying Dematerialising

Materials and energy The use phase of the The use phase of the Product utility is

are recycled within the product is extended, product is intensified provided without
system, through reuse,  through long-lasting through sharing hardware through
remanufacturing, re- design, markefing, economy solutions or substitution with service
furbishing, and recycling ~ maintenance, and repair  public transport and software solutions

0 @" -|I|I

KUVA 2. Kiertotalouden liiketoimintamalli strategiat (Geissdoerfer et al., 2020; Bocken et al., 2016)
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2.4 Effektuaatioteoria

Liiketoimintamallin kehittaminen on yrityksen ja erehdyksen prosessi, ja siksi tassa tutkimuksessa
teoreettinen nakdkulma on effektuaatioteoria. Tarkemmin sanottuna effektuaatioteoria (Sarasvathy,
2001, 2008) voidaan kuvata "yleiseksi teoriaksi padtoksenteosta epavarmoissa tilanteissa" (Saras-
vathy, 2008, s. 227). Kun paatdksentekijat (tassa tutkimuksessa yrittdjat) uskovat toimivansa enna-
koimattomissa tilanteissa, he pyrkivat kerdamaan tietoa tulevaisuuden suuntauksista kokeellisen ja

iteratiivisen oppimisen avulla (Ries, 2011).

Effektuaatioteoria kuvaa sita kuinka yrittajat omaksuvat epavarmoissa olosuhteissa paatdksentekolo-
giikan, joka poikkeaa perinteisemmista ja jasennellymmista yrittdjyysmalleista. Téma ero ilmenee
neljan ulottuvuuden kautta: kokeilu, edullinen menetys, joustavuus ja kumppanuus (huom. suomen-
nokset effektuaatioteorian ulottuvuuksista tutkijan tekemia) (Brettel, Mauer, Engelen & Kipper,
2012; Chandler, DeTienne, McKelvie & Mumford, 2011; Sarasvathy, 2001, 2008). Kokeilu tarkoittaa
keskittymista lyhytaikaisiin kokeiluihin, joiden tavoitteena on tunnistaa liiketoimintamahdollisuuksia
arvaamattomassa tulevaisuudessa. Yrittaja tutkii erilaisia mahdollisuuksia, joiden avulla han voi
luoda arvoa tai ymmartaa, mika toimii tosielaman liiketoimintakontekstissa (Bocken et al., 2016).
Edullinen menetys viittaa paatdksentekoon sen perusteella, mita yrittdja on valmis menettdmaan ja
sijoittamaan yritykseen, ottaen huomioon, etta sijoitetut resurssit voidaan menettéa (Chandler et al.,
2011). Joustavuus tarkoittaa ymparistén satunnaisten tilanteiden hyddyntdmista. Epdavarmoissa ym-
paristdissa toimittaessa kohdeasiakkaat voidaan tuntea vasta tuotteen tai palvelun ostamisen jal-
keen. Tavoitteet voivat myds muuttua, ja joskus sattuma vaikuttaa niihin. Joustavuus edellyttaa ky-
kya hyvaksya odottamattomat asiat ja sopeutua muuttuviin ymparistéolosuhteisiin. Kiertotalouden
kontekstissa tavoitteena on toimia erittdin epdvarmassa ymparistossa (Bocken et al., 2016). Kump-
panuudet liittyvat strategisiin kumppanuuksiin ja ennakkositoumuksiin, jotka auttavat hallitsemaan
arvaamatonta tulevaisuutta. Kestavan startup-kirjallisuudessa keskitytédan usein liiketoimintamallin
alkuvaiheeseen ja sisdllytetdan kumppanuudet rakenteelliseen kokeiluun tehokkaan lahestymistavan
sijaan (Antikainen et al., 2017; Bocken et al., 2018; Weissbrod & Bocken, 2017).

Aiemmissa tutkimuksissa kokeiluja on suunniteltu ja toteutettu kiertotalouden liiketoimintaymparis-
tdssa luomaan alkuperdinen liiketoimintamalli (Antikainen et al., 2017) tai kokeilemaan erilaisia liike-
toimintamalleja Lean Startup -ajattelun pohjalta (Weissbrod & Bocken, 2017). Lisaksi kokeiluja on
tarkasteltu oppimisen naktkulmasta (Aagaard et al., 2021). Tassa tutkimuksessa suhteessa aikai-
sempiin tutkimuksiin keskityn kestavien startupien liiketoimintamallien kehitykseen, kun alkuperai-
nen liiketoimintamalli on jo kehitetty ja liiketoiminta on kdynnistynyt. Kuten johdannossa tuotiin
esille, tutkimuksessa tarkastellaan, kuinka kestavat startupit kehittavat alkuperaista liiketoimintamal-
liaan yhteistydkokeilujen avulla suunnittelu- ja implementointivaiheen jalkeen. Tarkemmin kuvat-
tuna, mika on kokeilujen painopiste, ketka osallistuvat kokeiluihin ja mitka ovat kokeilujen tulokset.
Lisaksi pyritaan selittdmaan, mita nama kokeilulahestymistavat merkitsevat (eli miksi niitd kayte-
taan). Tutkimuksen kohteina olevat liiketoimintamallit etenevat kokeilujen logiikan mukaisesti, mika
tarkoittaa, etta liiketoimintamallin kehitys tapahtuu iteratiivisen kokeilujen kautta. Téma ldhestymis-
tapa mahdollistaa uusien kestavien liiketoimintamallien kehittdmisen prosessina, ei pelkastaan niiden

omaksumisena.
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2.5 Arvonluonnin seka liiketoimintamallien kokeilut

Liiketoimintamallikokeilujen luokittelussa tassa tutkimuksessa hyddynnetaan Bockenin et al. (2018)
esittelemaa lahestymistapaa (kuva 3). Ensinnakin he tunnistavat arvolupauskokeiluihin, jotka keskit-
tyvat tuote-/palvelutarjonnan luomiseen (Ries, 2011). Arvolupaus kuvaa ainutlaatuista ja erottuvaa
arvoa, mukaan lukien taloudellinen, ymparistéllinen ja sosiaalinen arvo, jonka yritys pyrkii tarjoa-
maan asiakkailleen (Breuer & Liideke-Freund, 2017). Arvolupauskokeiluilla testataan oletuksia, joita
yrityksella on arvolupauksestaan (Bocken et al., 2018), ja ne voivat vahvistaa arvolupausta osoitta-
malla, etta yrityksen kehittamaa tarjontaa kohtaan on kiinnostusta seka parantaa yrityksen arvolu-
pausta ymmartamallad asiakkaiden tarpeita ja antamalla ohjeita arvon parantamiseksi (Blank, 2013).
Kestavan liiketoimintamallin kehittdmisessa kokeiluja kdytetdan myods oletusten vahvistamiseen liike-
toimintamallin vaikutuksista ymparistdon ja sosiaaliseen kestavyyteen (Bocken et al., 2018). Tama
sisaltad asiakkaan arvon selvittdmisen esimerkiksi haastattelujen avulla (Blank, 2013; Osterwalder &

Pigneur, 2010) seka liiketoimintamallin kestavyysvaikutusten testaamisen.

Toiseksi kokeilut keskittyvat kohdeasiakassegmenttien, -kanavien ja -suhteiden tunnistamiseen ja

validointiin liiketoimintamallin kannalta (Bocken et al., 2018). Tall6in startup kayttda kokeiluja tun-
nistaakseen ja validoidakseen potentiaalisimmat asiakkaat ja parhaat tavat tavoittaa heidat. Tallai-
sissa kokeiluissa tutkitaan eri asiakassegmenttejd, jotka ovat yhteensopivia arvolupauksen kanssa,

seka testataan erilaisia kanavia, joiden avulla asiakkaat voidaan tavoittaa tehokkaasti (Ries, 2011).

Kolmanneksi arvonluontikokeilut keskittyvat toimintojen, resurssien ja kykyjen tunnistamiseen ja va-
lidointiin, joita tarvitaan arvolupauksen toteuttamiseen, seka keskeisten kumppanien ja muiden osal-
listuvien kumppanuuksien tunnistamiseen (Osterwalder & Pigneur, 2010). Tallaiset kokeilut siirtavat
huomion asiakasrajapinnasta liiketoimintamallin sisdiseen toimintaan ja niiden tavoitteena on paran-
taa liiketoimintamallin toteutusta (Blank, 2013). Tahan sisaltyy resurssien, toimintojen ja kykyjen
tunnistaminen ja kehittaminen yrityksen sisalla seka yhteisty® eri kumppaneiden kanssa, jotta voi-
daan saavuttaa yhteinen ymmarrys ja luoda linjaus tehokkaalle arvoehdotukselle kohdeasiakkaille
(Bocken et al., 2018).

Neljanneksi arvon talteenottokokeilut keskittyvat liiketoimintamallin tulovirtoihin ja kustannusraken-
teeseen (Osterwalder & Pigneur, 2010). Téllaisissa kokeiluissa pyritadn tunnistamaan ja validoimaan
hinnoittelujarjestelmia, tulomalleja ja mahdollisia kustannussaastétoimenpiteitd, jotka varmistavat

liiketoimintamallin taloudellisen elinkelpoisuuden arvolupauksesta tinkimattd (Bocken et al., 2018).
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KUVA 3. Liiketoiminnan kokeilut ja innovaatio kehitys (Bocken et al., 2018)

2.6  Teoreettisen viitekehyksen synteesi

Kestavyyssiirtyma muuttaa tapoja, joilla liiketoimintaa harjoitetaan ja arvoa luodaan yhteiskunnassa
(Ranta et al., 2020). Tama edellyttda uusia liiketoimintamalleja ja arvonluonnin muotoja (Bocken et
al., 2016; Piispanen et al., 2020). Kestaville startupeille avautuu liiketoimintamahdollisuuksia kesta-
vassa taloudessa. Samalla on tarkeaa, ettd ndma startupit ymmartavat, miten heidan asiakkaansa ja
muut sidosryhmat nakevat ja arvioivat kestavyyttd, ja ovat aktiivisessa vuorovaikutuksessa sidosryh-
mien kanssa nakokulmien tunnistamiseksi ja vaikuttamiseksi (Bocken et al., 2018). Kestavien star-
tup-yritysten tutkiminen on erityisen tarkead, koska ne eroavat normaaleista startup-yrityksista ko-
rostuneen arvopohjaisen lahestymistapansa ja strategisen pyrkimyksensa vuoksi vaikuttaa yhteis-
kunnan sosiaaliseen ja ymparistolliseen arvonluontiin (Antikainen et al., 2017; Bocken et al., 2019;
Weissbrod & Bocken, 2017). Mahdollisuuksien luominen korostaa niiden syntya ulkoisten muutosten,
kuten teollisuuden, teknologian tai markkinoiden muutosten, vaikutuksesta, joihin yrittdjat voivat
tarttua (Shane, 2000). Toisaalta mahdollisuuksien luomisen ihmisen mielikuvituksen ja sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta on myds erityistda huomiota vaativa toimi yrittajyydessé (Sarasvathy, 2003).
Joustava ajattelu integroi nama lahestymistavat yhteen, edistden liiketoimintamahdollisuuksien il-
mion ymmartamista, kuten riskin luomista (Davidsson & Gruenhagen, 2021). Kestavien startup-yri-
tysten tutkimus tarjoaa nakékulman kestévyyssiirtyman ja siten kiertotalouden tutkimukselle, koska
ndiden startupien potentiaalinen merkitys on selkea ja siten ne omaavat roolin muutoksentekijéina.
Ne ovat keskeisid uusien innovaatioiden, arvon luomisen ja kestévan kehityksen strategioiden kehit-

tamisessa ja toteuttamisessa (Olteanu & Fichter, 2022).
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3 METODOLOGIA

3.1 Tapaustutkimuksen strategia ja aineiston hankinta

Dynaamisten liiketoimintamallien luonteen takia tassa tutkimuksessa paadyttiin usean tapauksen
tapaustutkimukseen. Erityisesti startupit ja kiertotalouden konteksti seka yrittajien osallistuminen
olivat lisaksi vahvoja perusteluita tapaustutkimuksen strategialle ja siten sen valinta varmisti aineis-
ton kohtuullisen korkean laadun ja syvallisen empiirisen analyysin (Eriksson & Kovalainen, 2016; Yin,
2018). Tutkimuksen tapausyksikkona olivat startup-yritykset ja niiden liiketoimintamallin kehityspro-
sessit. Tutkimusta varten valittiin kuusi kestavaa startup-tapausta Suomesta. Tapausten valinnassa
pyrittiin edustamaan erilaisia kestavia liiketoimintamalleja. Tapaukset valittiin tarkoituksellisesti ja ne
perustuivat teoreettiseen otantaan (Eisenhardt, 1989; 2021), jossa tapaukset valittiin sen perus-
teella, miten hyvin ne soveltuvat kuvaamaan tutkimuksen keskeista ilmiota eli jatkuvaa kestavaa lii-
ketoimintamallin kehittamista lilketoiminnan ensimmaisten vuosien aikana. Valintakriteereina kaytet-
tiin seuraavia: 1) tapausten tulee sisaltda kriittisia tapahtumia, joiden avulla voidaan tarkastella liike-
toimintamallin kehittymisprosessia ja liiketoimintamahdollisuuksien kehitystd, ja 2) tapausten tulee
edustaa erilaisia startup-yrityksia eri toimialoilta ja tarjota monipuolisia innovaatioita, jotta voidaan
saada erilaisia nakékulmia ja mahdollisesti rakennettuja vastakkaisia malleja (Eisenhardt &
Graebner, 2007). Useiden tapaustutkimusten suunnittelu prosessimaisesti mahdollisti pitkittaisen

kokeilujen kuvaamisen prosessin aikana ja mahdollisti ilmién tarkastelun (Yin, 2018).

3.2 Tapausten valinta ja aineiston kerddminen

Tutkimuksessa tapaukset luokiteltiin Boonsin ja Lideke-Freundin (2013) seka Bockenin et al. (2014)
maarittelemien kestavan liiketoimintamallin innovaatiotyyppien perusteella. Naita innovaatiotyyppeja
ovat teknologiset, sosiaaliset ja organisatoriset innovaatiot. Ensimmainen ryhma, teknologiset liike-
toimintamalli-innovaatiot, sisdltaa yrityksia, joilla on hallitseva tekninen innovaatiokomponentti. Tut-
kimuksessa tata ryhmaa edustavat jatteestd arvoa luovat yritykset A ja B sekd materiaali- ja ener-
giatehokkuuden maksimointia harjoittavat yritykset C ja D. Toinen ryhma, sosiaaliset kestavat liike-
toimintamalli-innovaatiot, sisaltaa yrityksia, joissa on hallitseva sosiaalinen innovaatiokomponentti.
Tutkimuksessa tétd ryhmaa edustaa kayttajalahtoista tuote- ja palvelujarjestelmaa luova yritys E.
Kolmas ryhma, organisaation kestavat liiketoimintamalli-innovaatiot, sisaltda yrityksia, joilla on hallit-
seva organisaatioinnovaatiomuutoskomponentti. Tutkimuksessa tata ryhmaa edustaa alustan kautta
skaalautuvia ratkaisuja kehittdva yritys F. Yritykset on anonymisoitu yrittdjien toiveesta ja siten ne
ovat merkitty téssa tutkimuksessa A-F tunnuksin. Taulukossa 1 kerrotaan startuppien innovaatio-
komponentin tarina lyhyesti.

Tiedot kerattiin narratiivisina haastatteluina kuuden yrittdjan kanssa heidan yrittdjyytensa aikana ja
kokeiluistaan liiketoiminnan kehittdmisprosessin aikana. Haastattelut toteutettiin kasvokkain ja nau-
hoitettiin, haastattelut kestivat 59 minuutista 198 minuuttiin. Lisdksi puhelinkeskustelut ja sahkdpos-
tikirjeenvaihto taydensivat haastatteluja ja vahvistivat prosessin seurantaa reaaliajassa ja takautu-
vasti. Haastattelutiedot vahvistettiin myds sisaisilléd ja mediaperaisilla tiedoilla, kuten teknisilla asia-

kirjoilla, markkinointimateriaaleilla, sanomalehtiartikkeleilla ja yritysten verkkosivustoilla.



18 (35)

Tutkimuksen haastattelut kasittelivat tapauksiin liittyvid teemoja, kuten koko yrityksen aloitus- ja

liiketoimintamalliprosessia, mukana olevia toimijoita, toimintoja ja paatoksia, seka haasteita, onnis-

tumisia ja epaonnistumisia liittyen liiketoimintamalliin ja liiketoimintamahdollisuuksiin. Tapahtuma-

pohjaisten narratiivien rakentaminen mahdollisti yrittdjien tulkintojen ja ymmarrysten seka heidan

kokeilujensa keskittymisen. Tama mahdollisti myds erityisten kontekstien ja tapahtumien huomioimi-

sen ajan mittaan liiketoiminnan kehittdmisprosessien aikana (Pentland, 1999).

TAULUKKO 1. Tapaustutkimukset

Tapaus

Hallitseva innovaatiokomponentti sekd teknologian ja palveluinnovaatioiden tausta

Startup A

Teknologinen innovaatio, joka luo arvoa jatteesta

Alun perin kasittelyteknologian innovaatio pilotoitiin metsateollisuuden konteks-
tissa, mutta valitettavasti teollisuus ei osoittanut kiinnostusta sen hyédyntamiseen.
Taman jalkeen tutkijat paattivat esitella teknologian vaateteollisuuden messuilla
Milanossa, Italiassa. Esittely heratti positiivista palautetta tekstiiliteollisuuden
kumppanuuksilta ja muilta alan toimijoilta. He nakivat teknologian potentiaalin
tekstiilien jalostuksen parantamisessa ja tunnistivat siind liiketoimintapotentiaalia

tekstiiliteollisuudessa.

Tama positiivinen vastaanotto ja kiinnostus johtivat kumppanuuksiin tekstiiliteolli-
suuden kanssa. Yhteistydssa nama kumppanit alkoivat kokeilla kdsittelyteknolo-
giaa tekstiilikuitujen kasittelyssa. Kokeilut osoittivat lupaavia tuloksia ja vahvistivat
oletuksia ja kokeiluja, etta teknologia oli tehokas ja hyddyllinen kestavan tekstiili-

teollisuuden kehittamisessa.

Kokeilujen perusteella syntyi uusia liikketoimintamahdollisuuksia kestavan tekstiili-
teollisuuden alalla. Teknologian avulla oli mahdollista jalostaa jatekuituja uudel-

leen ja luoda kestdavampia tekstiilikuituja. Téama avasi ovia uusille markkinoille ja
asiakasryhmille, jotka arvostivat kestévaa tuotantoa ja vastuullisuutta tekstii-

lialalla.

N&in kasittelyteknologian innovaatio, joka alun perin kohtasi vastustusta metsate-
ollisuudessa, 16ysi uuden elaman ja menestysta tekstiiliteollisuuden ymparistossa.
Tama osoittaa, kuinka kokeilut ja kumppanuudet voivat avata ovia uusiin liiketoi-

mintamahdollisuuksiin ja edistda kestévaa kehitysta eri toimialoilla.

Startup B

Teknologinen innovaatio, joka luo arvoa jatteesta

Perustajat tunnistivat alkuperaisen liiketoimintamahdollisuuden liikkuvassa paisu-
tettua polystyreenia (EPS) murskaavassa laitteessa, kun he keskustelivat EPS:n
suurista volyymivaatimuksista jatehuollon logistiikassa. Tunnistettuaan mahdolli-

suuden, he liittyivat paikalliseen startup-hautomoon kaynnistaakseen yrityksen.
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Startup-hautomossa yritys tunnisti potentiaaliset kohdeasiakkaat, joille EPS-jate-
huolto oli ongelma, erityisesti paikallisen kalastusalan kautta. Yhteistydssa paikal-
listen yrityskehitysorganisaatioiden ja ammattikorkeakoulujen kanssa yritys pystyi

tunnistamaan liiketoimintamahdollisuuksia murskatulle EPS-tuotteelle Suomessa.

Taman jalkeen yritys aloitti tutkimuksen EPS-muovien rakeistamisesta ja vahvisti,
ettd tallaiselle liilketoiminnalle on kysyntda seka Suomessa etta kansainvalisesti.
Yritys hyédynsi kumppanuuksia ja tutkimusta luodakseen liiketoimintamahdolli-

suuksia murskatulle EPS-tuotteelle.

Tama esimerkki osoittaa, kuinka perustajat tunnistivat ongelman ja liiketoiminta-
mahdollisuuden jatehuollossa, ja heidan yhteistydnsa kumppaneiden ja tutkimuk-
sen kanssa auttoi heita kehittdmaan ja vahvistamaan liiketoimintamallin toteutet-

tavuutta.

Startup C

Teknologinen innovaatio, joka maksimoi materiaali- ja energiatehokkuuden

Alkuperaisena liiketoimintana yritys tarjosi ymparistokonsultointia ja elinkaariarvi-
ointia (LCA) eri toimialoille. Yhden suomalaisen kunnan rakennusprojektin LCA-
konsultaatiossa yritys kuitenkin huomasi, ettei pystynyt tuottamaan vertailukelpoi-
sia elinkaariarviointitietoja, koska standardoituja elinkaarilaskentamenetelmia ei

ollut saatavilla.

Taman ongelman tunnistamisen jalkeen yritys alkoi kehittda ohjelmistoja, jotka
tarjoaisivat standardoidun LCA-menetelman ja ratkaisisivat vertailukelpoisuuden
puutteen eri analyysien valilla. Aluksi yritys kdytti ohjelmistoa sisdisesti, mutta sen

kypsyttya yritys siirtyi tarjoamaan ohjelmistoja myos ulkoisille LCA-projekteille.

Yrityksen tavoitteena oli nopeasti kansainvalistyd, mutta se huomasi, etta ohjel-
miston kyky tarjota lisdarvoa asiakkaille skaalautuvalla tavalla riippui kansainvalis-
ten standardien olemassaolosta. Maissa, jotka kayttivat kansainvalisia LCA-stan-
dardeja, vain vahaisia muutoksia tarvittiin. Kansainvalisten standardien puuttuessa
yrityksen oli kuitenkin mukautettava ohjelmistoaan vastaamaan kansallisia lasken-

tamenetelmia.

Tama esimerkki osoittaa, miten yritys tunnisti ongelman ja kehitti ratkaisun ohjel-
miston avulla tarjotakseen vertailukelpoisia LCA-tietoja. Se myds korostaa kan-
sainvalisten standardien merkitystd, kun yritys pyrkii laajentamaan toimintaansa

kansainvalisille markkinoille.
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Startup D

Teknologinen innovaatio, joka maksimoi materiaali- ja energiatehokkuuden

Perustajan lahtiessa etsimaan cleantech-teknologiaa, han tunnisti roottoripurjeet
potentiaaliseksi teknologiaksi, joka oli keksitty jo 1920-luvulla mutta jota ei ollut
viela kaupallistettu laajamittaisesti. Taman tunnistamisen jdlkeen startup alkoi tut-

kia mahdollisia varhaisia kayttajia roottoripurijeille.

Kokeilujen avulla startup etsi alkuasiakkaita keskustelemalla potentiaalisten asiak-
kaiden ja alan asiantuntijoiden kanssa. Lisdksi simulaatiot auttoivat arvioimaan
roottoripurjeiden etuja erilaisille asiakkaille. Tuotteen kenttdkokeilu toteutettiin ris-

teilyaluksen pilottiprojektina, jossa roottoripurjeet asennettiin alukseen.

Kokeilussa validointiin roottoripurjeiden hyddyt asiakkaille ja ymparistélle. Samalla
haastateltiin risteilyhenkilostda, matkustajia ja muita kumppaneita tunnistaakseen
lisdarvoa risteilyaluksen kestavan kehityksen edistamisessa kaytettavalta teknolo-

gialta.

Tama esimerkki osoittaa, miten startup kaytti kokeiluja ja pilottiprojektia vali-
doidakseen roottoripurjeiden hyodyt ja tunnistaakseen muuta kestavaa kehitysta
edistavaa teknologiaa. Se myds korostaa varhaisten kayttajien ja sidosryhmien
osallistumisen merkitystd uuden teknologian kehittamisessa ja markkinoille tuomi-

sessa.

Startup E

Yhteiskunnallinen innovaatio, kayttajalahtéinen tuote- ja palvelujarjestelma

Aitiyslomallaan avainhenkild p&étti siivota vaatekaappiaan ja huomasi, ettd sielld
oli liikaa harvoin kaytettyja ja huonolaatuisia vaatteita. Tama sai hdnet pohtimaan,
ettd vaatekaapissa tulisi olla enemman kaytettyja ja laadukkaita vaatteita. Han
aloitti keskustelun alan toimijoiden, kuten vaatesuunnittelijoiden ja valmistajien,

kanssa saadakseen palautetta ja ideoita.

Keskustelujen myéta yrityksen liiketoimintamallikonsepti alkoi selkiytya, ja paa-
kumppanit toimitus- ja arvoketjussa saatiin mukaan. Yrityksella ei ollut tavoitteena
voimakasta kasvua eika halukkuutta hankkia riskipddomarahoitusta kasvun tuke-
miseksi. Sen strategia perustui vahvoihin ymparistéarvoihin, mika tarkoitti, etta

ymparistd- ja talousnakdkohdat ohjasivat paatdksia yhdessa.

Tama yritys pyrki integroimaan ymparistdnakdkohdat ja taloudellisen kestavyyden
paattksentekoprosessiinsa. He arvioivat paatostensa vaikutukset seka ymparis-
toon etta taloudellisesti, jotta voivat toimia vastuullisesti ja kestdvalla tavalla.
Tama tarkoitti esimerkiksi kestavien materiaalien kayttéa, vaatehuollon edista-

mista ja kulutuksen vahentamista.
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Tassa tapauksessa yrityksen strategia perustui vahvaan ymparistétietoisuuteen, ja
ymparistd- ja talousnakdkohdat olivat tasavertaisia paatoksenteossa. Heidén ta-
voitteenaan oli edistda kestdvaa kulutusta ja tarjota vaihtoehtoja perinteiselle, hai-
talliselle muotiteollisuudelle.

Startup F

Organisatorinen innovaatio, skaalautuvien ratkaisujen kehittaminen alustan kautta

Yrittdjalle, joka oli aiemmin tydskennellyt rakennustyémailla, herasi tietoisuus
siitd, kuinka paljon laadukasta rakentamisen ylijadmamateriaalia paatyi jatteeksi.
Tama havainto inspiroi hanta tutkimaan kestévan kasittelyn ja uudelleenallokoin-
nin mahdollisuuksia ndille materiaaleille ja nakemaan niissa arvonluontipotentiaalia

erilaisten kumppanuuksien kautta.

Henkil6 esitteli alustamallin liikkeidean johtaville potentiaalisille rakennusalan yrityk-
sille, jotka tukivat ideaa innokkaasti. He ymmarsivat ylijaamamateriaalien ongel-
mallisen luonteen ja olivat valmiita luovuttamaan niitd pois, jos tarjolla olisi teho-

kas kerayspalvelu, joka auttaisi heitd valttamaan jatekustannuksia.

Kuitenkin nama yritykset eivat olleet halukkaita rakentamaan omia alustoja myy-
dakseen materiaaleja itsenaisesti. Sen sijaan he nakivat alustamallin tarjoaman
ratkaisun houkuttelevana, koska se tarjoaisi tehokkaan ja luotettavan tavan uudel-
leen myyda ja hyédyntaa ylijadmamateriaaleja. Nain he voisivat keskittya omaan

ydinliiketoimintaansa, kun alusta hoitaisi materiaalien myynnin ja jakelun.

Tama yhteisty0 johti lopulta siihen, etta yrittajasta tuli alustamallin vetaja ja liike-
toiminnan toimitusjohtaja. Hanen roolinsa oli luoda ja yllapitdd kumppanuuksia ra-
kennusalan yritysten kanssa seka varmistaa alustan tehokas toiminta ja materiaa-

lien optimaalinen hyddyntdminen.

Tama tarina osoittaa, kuinka yksilén havainnot ja tiedustelut voivat johtaa innova-
tiivisiin liikeideoihin ja kumppanuuksiin. Idean kehittdjan ymmarrys ylijgdmamate-
riaalien potentiaalisesta arvosta ja rakennusalan yritysten tarpeista johti kestavan
alustamallin kehittédmiseen, joka hy6édyttaa kaikkia osapuolia ja edistaa kestavaa

kehitystd rakennusalalla.
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3.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksessa noudatettiin abduktiivisen paattelyn logiikkaa, jossa olemassa olevaa tutkimustietoa
yhdistettiin kuuden tapauksen empiirisiin ndkemyksiin. Téma prosessi johti ennalta maarattyjen ka-
sitteiden, kuten liiketoimintamallin elementtien ja liiketoimintamahdollisuuksien, luomiseen ja kehit-
tamiseen tutkimuksen viitekehyksessa (Andersen & Kragh, 2010; Dubois & Gadde, 2002; Reichertz,
2004).

Abduktiivisessa tutkimuksessa viitekehykset voivat olla joko tiukkoja ja esirakenteisia tai I6yhia ja
esiin nousevia, ja uusia teoreettisia ndkokohtia voidaan poimia tutkimusprosessin edetessa, mika
edistda analysointia ja teoretisointia (Andersen & Kragh, 2010; Dubois & Gadde, 2002). Tutkimus
aloitettiin yksinkertaistetulla 16yhalla viitekehyksella, joka tarjosi alustavan teoreettisen tuen liiketoi-
mintamallielementtien kehittamiselle kokeilujen avulla ja tietoon perustuvan verkostoyhteistyon
kautta. Taman jalkeen viitekehys tarjosi analyyttisen rakenteen useille analyysikierroksille, mika

mahdollisti teoreettisten kasitteiden jatkokehittdmisen ja tdydentdmisen.

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa suoritettiin tapausanalyysit, joissa analysoitiin startupin kehi-
tysprosessia ja tunnistettiin verkoston toimijat ja heidan roolinsa koko prosessin aikana. Kriittiset
tapahtumat olivat keskidssa analyysissa, joka on yleisesti kaytetty menetelma liikke- ja johtamistutki-
muksessa, joka siis tutkii eri toimintojen prosesseja (Roos, 2002). Tarkeiden tapahtumien tunnista-
misen, jarjestamisen ja analysoinnin avulla tunnistettiin yksittdiset tapauskohtaiset tapahtumat, ku-
ten kokeilut ja niihin liittyva kehitys. Tama johti tulkintoihin kehitysprosessin keskeisista tapahtu-

mista seka asiaankuuluvista kumppanuuksista ja verkostotoimijoista.

Seuraavaksi suoritettiin vertaileva tapausten valinen analyysi, jonka tarkoituksena oli tunnistaa ylei-
sia malleja, yhtaldisyyksia ja eroja kuuden tapauksen valilla. Lisaksi piirrettiin tapauskohtaisia pro-
sessikuvia, ja viitekehyksen eri osa-alueita jarjestettiin useisiin taulukoihin ja naita verrattiin. Tutki-
muksen luotettavuutta parannettiin kayttamalla aineistotriangulaatiota, jossa dataa kerattiin proses-

sin eri vaiheista ja eri verkoston toimijoilta (Flick, 2004).
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TULOKSET

Empiirisen tutkimuksen tulokset (ks. taulukko 2) tarjoavat monipuolista ndyttda kestavien startup-
yritysten liiketoimintamallien kehitysprosesseista ja tarvittavista kokeiluista, usein erilaisten kumppa-
nuuksien ja muiden toimijoiden kanssa. Aineistoa analysoitaessa ensin tunnistettiin kaksi ennakkota-
pausta liiketoimintamallien kokeilulle kestavissa startup-yrityksissa. Ensimmainen tapaus liittyi liike-
toimintamallin yleiseen toteutettavuuteen, kun taas toisessa tapauksessa keskityttiin kehitettyjen
liiketoimintamallien vaikutusten validointiin ja tapauskokeiluun arvolupaus-, toimitus-, luomis- ja tal-

teenottokokeilujen avulla.

Kaikissa tapauksissa kavi selvaksi, ettd kohtuulliset tappiot olivat vaistamattémia, joten kaikki startu-
pit pyrkivat kokeilemaan erilaisia liiketoimintamallivaihtoehtoja riskien vahentamiseksi ja mahdolli-
suuksien, asiakassegmenttien ja markkinoiden Idytamiseksi kestavalle ja validoidulle liiketoiminta-
mallille. Tapauksissa tehtyjen kokeilujen myéta selvitettiin myds kumppanuuksien merkitys ja niiden
panos kehitysprosessissa seka startup-yritysten vuorovaikutus ndiden kumppanuuksien kanssa. Li-
saksi tutkittiin, miten startupit hankkivat tietoa ja ymmarrysta omasta lilketoiminnastaan ja -malleis-

taan tamén prosessin kautta.

Tapaukset osoittivat joustavuuden merkityksen, kun startupit aktiivisesti kokeilivat markkinoiden sa-
tunnaisia tilanteita ja mahdollisuuksia. Télla tavoin he rakensivat joustavuutta liiketoimintaansa ko-
keilemalla erilaisia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia kestavan arvon luomiseksi kehitettyjen liiketoi-
mintamallien avulla. Tulokset kertovat, etta kokeilujen tulokset vaihtelevat inkrementaalisesta radi-

kaaliin valilla.

Liiketoimintamallikokeilujen tyypittely

Kestdvien startup-yritysten liiketoimintamallikokeilut edellyttavat seuraavia tekijoitd. Toteuttamiskel-
poisen liiketoimintamallin kokeilu: Tama kokeilu keskittyy kestavdan markkinan vahvistamiseen tie-
tylla toimialalla/teollisuudessa. Se edellyttaa kokeilua kaikilla kestavan tuotekehityksen elementeilla.
Esimerkkeina ndista ovat startup D kustannustehokkuuden parannusten validointi ensimmaisessa
asennuksessaan ja startup F tapauksessa liiketoimintamahdollisuuden validointi innovatiivisen raken-
nemallin avulla jatteestd luodun arvon nakoékulmasta. Naiden kokeilujen kautta on tarkeaa validoida
arvolupaus kehittamalla uusia palveluita, tunnistamalla uusia asiakassegmentteja ja arvonluontiko-
keiluja erilaisten kumppanuuksien kanssa. Esimerkiksi startup A testaa prosessin toteutettavuutta
tekstiilikuitujen kierratyksessa, ja startup F skaalaa liiketoimintaansa kansallisella tasolla arvontoimi-
tus- ja talteenottokokeilujen avulla. Startup C puolestaan testaa ohjelmistonsa toteutettavuutta

muilla rakentamisen ulkopuolisilla markkinoilla markkinakohtaisesti.

Validoitujen kestavan kehityksen vaikutusten kokeileminen: Tama kokeilu keskittyy kysynnan kehit-
tamiseksi markkinoilla ja teollisuudessa seka tukee toteuttamiskelpoisen mallin toteutettavuutta.
Kestavaa startup-yritysta kehittdessa on tarkeaa tarkastella myds vastuullisuusnakdkohtia. Esimer-
kiksi startup D ja startup A tapauksissa kokeiluillaan testasivat kestdvan kehityksen sopivuutta ja
hydtyja asiakkaiden toimintojen kestavan kehityksen parantamiseen. Startup E tapauksessa keskity-

taan kestdvan kehityksen integroimiseen startupin ja toimialan kanssa tarjoamalla kayttajalahtoista
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tuote-palvelujarjestelmaa ja muuttamalla toimialan logiikkaa tarjoamalla vaatteita palveluna sen si-
jaan, etta niita myytaisiin perinteisesti. Nama esimerkit osoittavat, ettd kestavien startup-yritysten
mallien edellyttavat kokeiluja eri nakdkulmista ja pyrkimystd kehittaa kestdvan kehityksen mukaisia

liiketoimintamalleja ja innovaatioita (katso taulukko 2).

4.2  Kokeilut sidosryhmien kanssa

Tulokset osoittavat, etta kestavien startup-yritysten liiketoimintamallikokeilut vaativat monipuolista
yhteistyota eri kumppaneiden, arvoverkostojen ja toimijoiden kanssa. Naiden kumppanuuksien
avulla startup saa arvokasta palautetta ja tietoa, jota tulkitaan ja muutetaan yrityksen johdon paa-
toksiksi ja kestavan kehityksen parannuksiksi. Erityisesti alkuvaiheessa tehtavat kokeilut keskittyivat
liiketoimintamallin laajan tunnistamiseen ja kehittamiseen, mika huipentui alkuperdisen arvoehdo-

tuksen tunnistamiseen.

Kokeilujen aikana startupit rakensivat kumppanuuksia erilaisten potentiaalisten toimijoiden kanssa,
jotka edustivat koko toimialaa eivatka vain yksittdisia kohdeasiakkaita. Esimerkiksi startup E aloitti
yhteistydn suunnittelijoiden kanssa ja vahvisti arvolupauksen sen jélkeen, kun he olivat saaneet
suunnittelijat mukaan keskeisiksi kumppaneiksi. Kokeilujen edetessa eri kumppanuuksien rooli sel-
keni. Arvoehdotuskokeiluissa keskeisia kumppaneita olivat tarjouksen loppukayttajat, jotka vahvisti-
vat startupin hypoteesit tarjotusta arvosta. Esimerkiksi startup D tapauksessa risteilymatkustajat ja
miehistd haastateltiin ensimmaisen asennuksen yhteydessa arvoehdotuksen edelleen kehittamiseksi.
Arvontoimituskokeiluissa alan asiantuntijoiden rooli oli merkittéva, koska he tunnistivat useita poten-
tiaalisia kohdeasiakassegmentteja, joita voitiin sitten validoida sitouttamalla suoraan kohdeasiakkaat.
Arvonluontikokeiluissa asiakkailla ei ollut ratkaisevaa roolia; sen sijaan kokeilut tehtiin mahdollisten
kumppaneiden kanssa ja arvioitiin jo tunnistettujen arvoehdotusten perusteella. Esimerkiksi startup
E tapauksessa liiketoiminnan skaalautuvuuden parantamisen arvioinnissa oli térkeaa varmistaa kes-
tavan kehityksen vaikutusten sadilyminen, ja siksi skaalautuvuuskokeiluja tehtiin yhteistyéssa kump-
paneiden kanssa. Lisdksi teknologiainnovaatiotapauksissa arvonluontikokeilut vaativat usein ulko-

puolista rahoitusta, joten rahoitus ja sijoittajakumppanuudet olivat tarkeitéd kumppanien lisdksi.

Na@ma tulokset osoittavat, ettd kestavien startup-yritysten liiketoimintamallikokeilut hyddyntavat laa-

jasti kumppaneiden ja toimijoiden panosta arvonluonnin ja kestdvan kehityksen edistamisessa.

4.3 Liiketoimintamallien inkrementaaliset ja radikaalit kokeilut

Kun kestavan startupin liikeidea/innovaatio tuo asteittaista muutosta, kokeilussa keskitytdgan arvon
luomiseen ja sen toimittamiseen. Tassa vaiheessa keskeisena tavoitteena on tunnistaa kohdeasiak-
kaat ja varmistaa, miten palvelu sopii kohdetoimialalle. Esimerkiksi startup F kokeiluissa keskityttiin
kehittdmaan rakennusjatetta palveluksi, kun taas startup D kokeiluissa keskityttiin polttoaineensaas-

toa edistavan liiketoimintamallin skaalaamiseen.

Toisaalta, kun liikeidea ehdottaa radikaalia tai jopa markkinoita hairitsevaa muutosta, kokeilun pai-
nopiste siirtyy arvon luomiseen ja toimittamiseen. Tall6in keskitytdadn tunnistamaan radikaalia arvoa
tarjoava muutos ja skaalaamisen mahdollisuudet palveluna. Startup E tapauksessa keskityttiin muut-
tamaan vaatetusteollisuutta tarjoamalla palveluinnovaatioita kayttajalahtdisena tuote-palvelujarjes-

telmana.
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Tulokset korostivat my6s sitd, kuinka kestavat startupit loivat arvoa ymparoivalle verkostolleen. Esi-
merkiksi startup A tarjosi kestdvampia tuotanto- ja prosessointimenetelmia ja -tekniikoita, startup D
vahensi padstoja, ja startupit B, E ja F kehittivat uusia menetelmia jatemateriaalien vahentamiseksi,
resurssien hallitsemiseksi ja kierrattdmiseksi. Nain nama startupit vaikuttivat laajemmin kestavan
kehityksen tavoitteiden edistamiseen toimialallaan ja yhteiskunnassa luoden siten my&s sosiaalista

kestavyytta.

Nama tulokset korostavat kestdvien startupien merkitysta arvon luomisessa, toimittamisessa ja kes-

tavan kehityksen edistédmisessa seka niiden roolia ympardivan verkoston hyédyntamisessa.

4.4 Tulosten yhteenveto

Analyysin tulokset kertovat erilaisista kestavien startuppien kehityspolun arkkityypeista, kun vertail-
laan palveluinnovaatiovetoisia ja teknologiainnovaatiovetoisia polkuja sekd inkrementaalista ja radi-

kaalia kestavan kehityksen vaikutusta ymparéivéaan verkostoon.

Palveluinnovaatiovetoisissa poluissa, kuten startup B ja F, mallin kehityksen paaasiallinen fokus oli
palvelun kehittdmisessa, joka olisi helppo ottaa asiakkaiden kayttddn ja jota voitaisiin skaalata kan-
nattavasti. Keskeisia kokeilutyyppeja olivat arvontoimituskokeilut, joilla tunnistettiin kohdeasiakkaat
ja testattiin palvelun sopivuutta kohdetoimialalle. Toisaalta radikaali palveluinnovaatio nahtiin star-
tup E:ssa, jossa kokeiltiin kestavan arvonluontijérjestelman kehittamista vahvan arvolupauksen
avulla. Kokeiluissa keskityttiin kumppaneiden tunnistamiseen ja kestdvan kehityksen skaalausmene-
telmiin. Teknologiainnovaatiovetoisilla poluilla, kuten startup C ja D inkrementaaliset mallit olivat
merkittavia, ja keskeisia haasteita liittyi arvoehdotuksen validointiin ja kannattavuuden skaalaami-
seen. Kokeiluissa keskityttiin skaalaamiseen ja arvoehdotuksen kehittémiseen. Radikaali malli ndhtiin
selvasti startup A tapauksessa, jossa tarkeimpana tehtdvana oli 16ytda suurin mahdollinen asiakas-
segmentti ja ymmartda asiakkaiden tarpeet. Keskeiset kokeilutyypit liittyivat arvon tuottamiseen ja

asiakaskontekstin tunnistamiseen.

Nama tulokset korostavat erilaisten mallien kehityspolkujen merkitysta kestavissa startupeissa seka
kokeilujen painopisteita ja tarvittavia kokeiluja eri poluilla. Ymmartéméllé naitd eroja voidaan parem-
min suunnitella ja toteuttaa kestavia liiketoimintamalli-kokeiluja, jotka vastaavat yrityksen liikeideaa
ja edistavat kestavan kehityksen tavoitteita.

TAULUKKO 2. Startuppien liiketoiminnan vaikutus toimialan kestavyyteen ja liiketoimintamallin kasit-
teellistaminen

Tapaus Kokeiluin validoitu startupin kestavyys- Kasitteellistaminen: Kestavan startup-yri-
vaikutus: Mita startup tuo markkinoille ja tysten lilketoimintamallin kehityksen paa-
kumppanuuksia malli kokeilemalla

Startup A Startup esittelee teknologian, joka hel- Startup seuraa markkinoita hairitsevaa

pottaa neitseellisen selluloosan korvaa-
mista kierratetylla selluloosalla tekstiilite-
ollisuudessa. Korvaamalla neitseellisen
puuvillan (selluloosakuitu) kierratyspuu-
villalla teknologialla on potentiaalia va-
hentda merkittdvasti tekstiiliteollisuuden

kestavan teknologian kaupallistamispol-
kua.

Startup tunnistaa kokeellisten prosessien
avulla optimaalisen toimialan, asiakkaat ja
teolliset prosessit, jotka voivat hy6tya tek-
nologiastaan, mikd mahdollistaa kestavéan
kehityksen edut eri toimialoilla. Startupin
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maankayttoa sekd veden kulutusta. Li-
saksi siind kasitellaan neitseelliseen puu-
villaan liittyvien hankintakustannusten
kohoamista, mika edistaa tekstiilien val-
mistajien taloudellista suorituskykya.

teknologiainnovaatio tarjoaa asteittaisia
parannuksia painopistealalle tarjoamalla
kestavamman tekstiilikuidunkasittelyvaih-
toehdon.

Startup B Startup tarjoaa EPS-muovin murskaus- Startup keskittyy inkrementaaliseen kesta-
palvelun, joka mahdollistaa EPS-muovin  vaan teknologian innovaatiopolkuun.
kierratyksen, joka muuten poltettaisiin ) o
tai joutuisi kaatopaikalle aiheuttaen Teknglogla. pafantela mer"k|ttavast| EPS-
padstojd ja jatetts. muowen klerratettavy_ytta te.l.1<?er.1. proses-

sista tehokkaamman ja ympariston kan-
nalta kestdvamman. Startupin tarjonta
tarjoaa toimivan vaihtoehdon EPS-jatteen
hallintaan, miké johtaa véhitellen paran-
nuksiin kierratyskaytannoissa.

Startup C  Startupin ohjelmisto mahdollistaa vertai- Startup seuraa inkrementaalista teknolo-
lukelpoisten elinkaariarviointien (LCA) gian innovaatiopolkua.
laskemisen suuriin rakennusprojekteihin, . o i
ennaltaehkéisee tahattomia ymparisto- He|d§n oh]elmlstons.a tarjoavat LF:A-kc?n-
vaikutuksia ja edistéen alan kestivyytts. sulteille, rz.ake.nrfusyrltylfsnle ja .a.5|akka|IIe

standardoituja ja vertailukelpoisia LCA-las-
kelmia, jotka parantavat rakennusalan ny-
kyisia kaytantdja ja lisddvat sen yleista
kestavyytta.

Startup D  Startupin roottoripurjeteknologia tarjoaa  Startup ottaa kayttéon inkrementaalisen
ratkaisun merenkulkualan vahvaan riip-  kestévan teknologian innovaatiopolun.
puvuuteen fossiilisista polttoaineista, ) )
mika johtaa kasvihuonekaasupaastéihin S.’Fartupm te_:kn.olf.)gla korvaa osan fossull_—
. siin polttoaineisiin perustuvasta propulsio-
ja ilmastonmuutokseen. Asentamalla ] o T T
roottoripurjeen suuriin laivoihin polttoai- voimasta tqu|v0|.r.naIIa, mika johtaa vah|:
neen kulutus ja pastot vihenevit mer- tellen pa"rannuksun merenkulkualan kesta-
kittavasti, koska teknologia mahdollistaa vyydes.sa. Startup keskltt-yy alentuneen
laivan tyontévoiman tuottamisen tuu- polttoaineen kqutukse"n Ja"kus.tan.nu"ste-
lesta. hokkuuden parannuksiin tarkeimpina ar-

volupauksina asiakkaille.

Startup E  Startupilla on vahva motivaatio ympa- Startup kulkee markkinoita hairitsevaa
risté- ja ekoyrittajyyden arvoista, ja se palveluinnovaatiopolkua tarjoamalla tuote-
pyrkii lisadmdan uudelleenkdyttd- ja va-  palvelujarjestelman, joka rikkoo perintei-
hennysperiaatteita vaateteollisuudessa. sen toimialan logiikan suunnitella ja val-
Startup pyrkii vahentdmaan pikamuotiti- mistaa vaatteita myyntiin. Sen sijaan star-
laa ja edistdmaan alan elinkaariajattelua  tupin alusta tarjoaa vaatteita palveluna
tarjoamalla houkuttelevia, uusia vaat- painottaen asiakasetuja ja kestdvaa vaat-
teita palvelu- ja alustamallin kautta. teiden kulutusta.

Startup F  Startupin liikeidea keskittyy tyypillisesti Startup ottaa kayttéon inkrementaalisen

jatteeksi paatyvan rakennusylijdgdman
estamiseen. Startup ratkaisee taman on-
gelman koordinoimalla ylijgamamateri-
aalivirtoja ja kohdistamalla ylimaaraiset
materiaalit uudelleen logistiikan ja verk-
kokauppa-alustan kautta. Nain startupe-
distda merkittavasti rakennusalan jattei-
den vahentémista.

palveluinnovaatiopolun tayttddkseen ra-
kennusalan aukon ja laajentaakseen kes-
tavaa palveluaan ja alustaansa. Startupin
innovaatio mahdollistaa tarpeettomien ra-
kennusmateriaalien uudelleenallokoinnin
suurilta yrityksilta pienemmille asiakkaille,
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mika johtaa rakennusalan kestavan kehi-
tyksen kaytantojen asteittaiseen paranta-
miseen.
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5 JOHTOPAATOKSET JA IMPLIKAATIOT

Tutkimuskysymykset keskittyivat siihen, miten kestavat startupit kehittavat kumppanuuksien avulla
erilaisia lilketoimintamallin kehityspolkujen arkkityyppeja seka millaisia merkityksia nailla yhteistyo-
hon perustuvilla kokeilulahestymistavoilla on. Tutkimuksen empiiriset havainnot osoittavat, etta
nama arkkityypit voivat olla seka inkrementaalisia ettd radikaaleja niin teknologian kuin palveluiden-
kin osalta. Lisaksi tutkimus osoittaa, etta lilkketoimintamallin kokeilut edellyttavat toteuttamiskelpoi-
sen tuotekehityksen kokeilemista markkinoiden kestdvyyden lisaamiseksi ja validoitujen kestavyys-
vaikutusten testaamista markkinaldhtdisen kysynnan synnyttamiseksi. Talla pyritadn tukemaan kes-

tavan liiketoimintamallin toteutettavuutta ja siten lisasdmaan kestdvan kehityksen vaikutusta.

5.1 Implikaatiot tutkimukseen

Tama tutkimus laajentaa nykyista tietamysta siitd, miten kestavien startuppien liiketoimintamalleja
kehitetddn ja jalostetaan. Tutkimuksessa keskitytdén kestdvan kehityksen nékokohtien integroimi-
seen kannattavan liiketoiminnan varmistamiseksi, seka siihen, miten kumppanuudet voivat tukea
liiketoimintamallien kehitystd. Tutkimus pyrkii laajentamaan ymmarrystdmme seka kestavien liiketoi-

mintamallien kehittamisesta kokeilemalla ettd kumppanuuden merkityksesta tallaisessa kokeilussa.

Tutkimus myos jatkaa keskustelua kestdvasta arvonluonnista ja liiketoimintamallikokeiluista seka
selventda, kuinka kestavat liiketoimintamallit syntyvat. Lisaksi tutkimuksessa tarkastellaan yrityksen
institutionaalisen ympariston vaikutusta arvon luomiseen ja osoitetaan, kuinka yhteistyd startup-

kumppanien kanssa voi parantaa yrityksen omaa liiketoimintaa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta kestavilla startup-yrityksilld voi olla merkittava vaikutus kokei-
lujen avulla, mika auttaa niita kehittémaan lilketoimintaansa ja hankkimaan osaamista ja tietoa liike-
toimintaverkostoistaan. Tutkimus osoittaa myds, etta kestavien startup-yritysten on térkeaa luoda
tuottava kumppanuus yritysverkostojensa kanssa kestavien liiketoimintamallien kokeilussa. Aiempi
tutkimus on keskittynyt kompleksisiin verkostoihin. Tama tutkimus laajentaa nykyista tietamysta lii-
ketoimintamallien kehittémisestd kestavén kehityksen vaikutusten nakékulmasta kestavien startup-
yritysten kontekstissa. Se vastaa my0s tarpeeseen ymmartad, kuinka kestavat startupit kehittavat

liiketoimintaansa ja liiketoimintamallejaan kestédvan muutoksen mahdollistamiseksi.

Tutkimus edistaa kestavien startup-yritysten tutkimusta keskittymalla liiketoimintamallien kehittami-
seen kokeilemisen kautta ja arvonluonnin, toimittamisen, luomisen ja talteenoton (koko liiketoimin-
tamallin) ominaisuuksiin (Bocken et al., 2019; Bocken et al., 2018). Aiemmin tutkittuja sekd perintei-
sia liiketoimintamalleja ettd kestavia lilketoimintamalleja, jotka auttavat yrityksid kehittymaan kesta-
vammiksi, on tarkasteltu yrittdjyyden kirjallisuudessa (Lideke-Freund et al., 2018; Liideke-Freund et
al., 2019). Kiertotalouden soveltaminen (kokeilujen kautta) esitetdén kuitenkin olemassa olevassa
tutkimuksessa vain kahdella ulottuvuudella - asiakkaan arvolupauksella ja arvoverkostolla. Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan mallien kehityskokeiluja kestavissa startupeissa, mika on ollut vahan
tutkittua aiemmissa empiirisissa tutkimuksissa (Liu & Bai, 2014). Lisdksi kestavan kiertoliiketoimin-

nan dynamiikkaa ei ole juurikaan kasitelty (Lewandowski, 2016).



29 (35)

Tutkimus laajentaa myds keskustelua syy-seuraussuhteista analysoimalla sita, miten startupit selvia-
vat epavarmuudesta kehittadkseen liikketoimintamallejaan kokeilemalla, miten kestavat startupit ke-
hittdvat liiketoimintamallejaan yhteistyokokeilujen kautta alkuperdisen suunnitteluvaiheen jdlkeen,
seka mitd nama kokeilut tarkoittavat. Vaikka yhteisty6ta yrittdjyysprosessina, jossa on epavarmuutta
ja mahdollisuuksien tutkimista ja hyédyntéamista olemassa olevien yritysten kanssa, on tutkittu (Gal-
kina & Lundgre-Henriksson, 2017), liiketoimintamalli- ja effektuaatio-tutkimuksessa niita ei ole juuri-
kaan kasitelty. Tassa tutkimuksessa sovellettiin kestavien liiketoimintamallien seka effektuaatioteo-
riaa. Sarasvathy (2001) korosti syy-seuraussuhteiden merkitysta startup-yritysten perustamisessa.
Syy-seuraus prosessin mukaan startup-omistajat kayttavat tiettyja keinoja, kuten tiettyja taitoja,
saavuttaakseen haluamansa vaikutuksen, kuten kestavan liiketoimintamallin.

Toisaalta effektuaatioteoria korostaa sitd, etta startupit perustavat toimintansa olemassa olevan tie-
don ja verkostojen varaan ja toimivat niiden mahdollisten vaikutusten mukaan, joita heilld on kay-
tdssaan olevilla keinoilla. Nykyinen tutkimus keskittyi toteutuslogiikkaan, mutta effektuaation konk-
reettisia muotoja on tutkittu vahan (Fisher, 2012). Effektuaation toiminta perustuu kdytettavissa ole-
viin keinoihin ja kohtuullisiin menetyksiin, ja verkostot ja epéavarmuus odottamattomien tapahtumien
suhteen vaikuttavat voimakkaasti startupin kehityssuuntaan (Sarasvathy, 2008). Téma tutkimus laa-
jentaa nykyista tutkimusta osoittamalla, etta startupit kehittivét liikketoimintamallejaan sarjana kokei-
luja, joihin pohjautuivat niiden ideat, osaaminen ja kokemus. Ne madrittelivat uudelleen liiketoimin-
tamallinsa pienina iteraatioina kerrallaan. Yksinkertaisimmillaan paatoksentekoon kuului “mennadn
eteenpdin, tai ei menna eteenpain”-tyyppinen paatods. Tallainen iteratiivinen ja prosessiluontoinen
kokeilu edustaa efektiivistad logiikkaa, koska se edellyttaa tiettyjen keinojen kayttamista ja keskitty-
mista mahdollisten vaikutusten valitsemiseen kaytettdvissa olevasta keinovalikoimasta. Tamé muoto
ilmenee, kun startup-omistajat valitsevat tietyn keinovalikoiman, kuten taidot, halutun vaikutuksen
saavuttamiseksi, eli valitun liiketoimintamallin toteuttamiseksi yrityksen perustamisvaiheessa. Tassa
tutkimuksessa iteratiivinen ja prosessiluontoinen liiketoimintamallin kehitys sisalsi huolellisesti valit-

tuja kokeiluja. Sarasvathyn (2001) mukaan effektuaatiologiikka voi perustua osittain myds sattumiin.

Tassa tutkimuksessa iteratiivinen prosessiluontoinen kokeilu ei nayttanyt tapahtuvan sattumalta; se
oli tarkoituksellista ja yhteistoiminnallista. Startup-omistajat valitsivat tarkoin ne lilketoimintamallin
osat, joita halusivat kokeilla, ja suorittivat kokeilut yhteistydssa asiakasverkostonsa tai strategisten
kumppaniensa kanssa. Lisaksi tunnistettiin kokeiluja, joiden tarkoituksena oli testata potentiaalisten
strategisten kumppanien soveltuvuutta. Tatd voidaan pitaa tyypillisena kokeiluna, jossa asiakkaat
toimivat arvon luojina eivatka vain passiivisina vastaanottajina, ja joka vaatii hyvaa tietdmysta ja
jopa integroitumista asiakasyrityksen paivittdiseen toimintaan. Iteratiivisessa prosessiluontoisessa
kokeilussa, kuten téssa tutkimuksessa, yhdistyvat Sarasvathyn (2001) efektiivinen logiikka ja jasen-

nelty lahestymistapa, kuten Lean startup-ajattelu.

5.2 Implikaatiot kaytantoon

Tutkimuksen johtopaatdkset osoittavat, etta kumppanuuksien muodostaminen on keskeista kesta-
ville startup-yrityksille. Kun startupit kehittavat liiketoimintamalliaan kokeilemalla yhteisty6ssa asiak-

kaiden, kumppaneiden ja yhteiskunnallisten verkostojen kanssa, liiketoimintamallia voidaan rakentaa
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iteratiivisesti taman yhteisen kokeellisen prosessin kautta. Talldin eri kumppanuuksien edut ja tavoit-
teet integroidaan osaksi liiketoimintamallia. Lisaksi tulokset viittaavat siihen, ettd suunnittelun ja toi-
minnan valisen kuilun ei tulisi olla liian suuri. Kokeilujen avulla startupit voivat kokeilla useita erilaisia
liiketoimintamallimalleja, mika on tehokkaampaa kuin tiukasti keskittyminen yhteen malliin. Kokeilu-

jen avulla lI6ydetaan elinkelpoinen liiketoimintamalli, jolla on myds pitkdikaisyys.

Tutkimuksen tulokset tarjoavat kdytannon tyokaluja innovatiivisille kestaville startupeille. Ne antavat
tietoa siitd, miten tehda tuottavaa ja tehokasta yhteisty6ta ymparoivien verkostojen kanssa kesta-
vien liiketoimintamallien luomiseksi ja olemassa olevien liiketoimintamallien uudistamiseksi, jotta
niilla olisi kestavampi vaikutus markkinoilla ja ne voisivat vaikuttaa innovaatioidensa kaupallistami-
seen ja siten edistad kestavaa kehitysta kiireellisten ilmastokysymysten ratkaisemisessa. Lisdksi seka
startup-yrityksilla etta vakiintuneilla yrityksilld voi olla kestavéa vaikutus yhteiskuntaan jo pienilla ko-
keiluilla liiketoiminnassaan. Liiketoiminnan kehittdminen voi tuottaa mitattavia ja tehokkaita vaiku-

tuksia my®os silloin, kun osa liiketoiminnasta kehitetédan kohti kiertotaloutta.

Lisaksi julkisten organisaatioiden osallistuminen suoraan neuvontaan, avustuksiin ja rahoitukseen
seka epasuoraan rahoitukseen projektien kautta, joihin osallistuvat erilaiset julkiset laitokset ja orga-
nisaatiot ja yliopistot, oli merkittavaa startup A, B ja D tapauksissa. Nama tarvitsivat aikaa ja resurs-
seja teknologian kehittdmiseen ja ratkaisujensa validointiin, mutta kumppanuuksien rakentaminen ja
kehittdminen oli keskeistd koko liiketoimintamallin kehitysprosessin ajan. Tama tuki aikaisempia tut-
kimuksia, kuten Bocken et al. (2018) ja Weissbrod ja Bocken (2017). Naissa tapauksissa kestavat
startup-yritykset osoittivat dynaamista toimintaa, jossa ne sitoutuivat aktiivisesti kumppanuuksiin
saadakseen paremman kasityksen ratkaisujensa potentiaalista ympariston, yhteiskunnan ja talouden
kannalta seka kehittdakseen kaupallistamisstrategioitaan. Erilaisten instanssien osallistuminen kierto-
talouden edistamiseen moninaisin keinoin on suotavaa, mutta se edellyttaa yhteistydn muotoja ja
ymmarrysta puolin toisin. Kiertotalouden lisaéntyvat ymmarrys ja osaaminen kasvattaa eri organi-
saatioiden yhteistyén mahdollisuuksia ja siina julkiset organisaatiot esim. neuvonnan tai rahoituksen

keinoin voivat olla merkittavassa roolissa.

5.3 Rajoitteet seka jatkotutkimuksen mahdollisuudet

Tama tutkimus oli rajattu kuuteen kestavaan startupiin samankaltaisessa kulttuuriymparistdssa,
mika on empiirinen ja metodologinen rajoitus. Jatkotutkimuksissa on mahdollista laajentaa tata tut-
kimusalaa monin tavoin, jotta saataisiin laajempi kasitys kestavista liiketoimintamalleista ja niiden
soveltamisesta eri toimialoilla ja maantieteellisissa ymparistoissa. Yksi mahdollinen suunta jatkotutki-
mukselle olisi laajentaa tutkimusalaa ottamalla mukaan erilaisia startupeja eri taustoilla. Vertaileva
tutkimus erilaisten startup-ryhmien nakdkulmasta tarjoaisi syvallisempda ymmarrysta siitda, miten
kestavia liiketoimintamalleja voidaan soveltaa monipuolisesti eri aloilla. Téma lahestymistapa antaisi
mahdollisuuden tunnistaa yleisia periaatteita ja kdytantdjd, jotka voivat olla sovellettavissa laajem-
min liiketoimintamallikokeiluihin. Liséksi voisi olla hyddyllista integroida yhteistydkumppaneita ja si-
dosryhmia laajemmin. Tama saattaisi sisdltad valtion virastot, paatoksentekijat ja muut organisaa-

tiot, jotka ovat mukana kestdvan liiketoiminnan edistdmisessa. Naiden toimijoiden nakdkulmat voivat
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tuoda uusia ulottuvuuksia ja ymmarrysta liiketoimintamallikokeilujen laajempaan kontekstiin (Eng-
wall et al., 2021; Bocken et al., 2018; Kemp, Loorbach ja Rotmans, 2007). Lisaksi pidemman aikava-
lin seuranta ja pitkittdistutkimus voivat tarjota syvallisempaa tietoa siitd, miten lilketoimintamallit
kehittyvat ja vaikuttavat ajan my6td. Tama voi auttaa tunnistamaan pitkan aikavalin trendeja ja vai-
kutuksia, joita ei valttamatta havaita lyhytaikaisissa tutkimuksissa. Lopuksi voidaan todeta, tama tut-
kimus voi toimia pohjana ja innoittajana muille tutkijoille ja tutkimusrahoitusorganisaatioille, jotka
haluavat tutkia liiketoimintamallikokeiluja ja kiertotaloutta eri maantieteellisissa ja kulttuurisissa yh-
teyksissa. Naiden tutkimusten avulla voidaan edistad kestavaa liikketoimintaa ja tarjota arvokasta tie-
toa globaalien haasteiden ratkaisemiseksi.
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