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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen motivointi

Biokaasuliiketoiminnan tarjoamat potentiaaliset hyodyt ovat huikeat. Biokaasutuotannon
myoOti voitaisiin viedd eteenpdin Suomen hiilineutraalia kiertotaloutta samalla valjastaen
hyotykdyttoon erilaisia orgaanisia sivuvirtoja. Biokaasulla voidaan korvata fossiilisia
polttoaineita muun muassa teollisuudessa ja liikenteessd, minkd lisdksi
biokaasutuotannolla voidaan edistdd kestdvdd ravinnekiertoa, eldvoittdd etenkin
maaseudun elinkeinoeldmid sekd tukea Suomen energiaomavarisuutta ja
huoltovarmuutta. (Mutikainen ym. 2016; Winquist ym. 2019.)

Yhtiot voivat biokaasuliiketoiminnan my6td myds saavuttaa kiertotalouden keinoin
kilpailuetua. Biokaasu tarjoaa yrityksille ja julkisille toimijoille uusia materiaalikiertojen
hidastamiseen ja sulkemiseen perustuvia liitketoimintamahdollisuuksia, minki liséksi
orgaanisten jatteiden hyodyntdminen energian raaka-aineena voi olla keino parantaa
organisaatioiden ympéristdimagoa (Mutikainen ym. 2016; Ranta ym. 2020). Lisdksi
kiertotalousratkaisujen kuten biokaasun tulevaisuudenndkymid tukevat globaalit
muutosvoimat kuten ilmastonmuutoksen kiithtyminen, kulutustottumuksien muutos,
védeston kasvu, resurssien niukentuminen ja ymparistosddntelyn kiristyminen (Ahola ym.
2020).

Suomen biokaasutuotantopotentiaalista kuitenkin vain noin 3 % on valjastettu
hyotykayttoon (TEM 2020, 12, 19) johtuen pitkélti biokaasuliiketoiminnan heikosta
kannattavuudesta (Mutikainen ym. 2016; Winquist ym. 2019). Liiketoiminnan
kannattavuusongelmat ~ ovat  perdisin  pddosin  biokaasulaitosten  korkeista
investointikustannuksista sekd lopputuotteiden eli biokaasun ja lannoitteena
hyodynnettavin kasittelyjddnnoksen matalista hinnoista. Matalat hintatasot puolestaan
johtuvat energian alhaisesta markkinahinnasta ja kehittyméattomista
kierrdtysravinnemarkkinoista. Biokaasutuotanto toimiikin télld hetkelld ennen kaikkea
jatehuoltoratkaisuna biohajoaville materiaaleille — noin 80 % prosenttia laitosten tuloista
on perdisin raaka-aineiden vastaanotosta perittavasti porttimaksusta ja vain noin 20 %
tuloista saadaan energiantuotannosta. (Motiva oy 2013; Winquist ym. 2018; Winquist
ym. 2019.)

Ratkaisu Suomen biokaasualan kasvu- ja kannattavuushaasteisiin saattaisi 10ytyé

Mutikaisen ym. (2016) mukaan organisaatioiden vilisestd  yhteistyOsta.
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Biokaasutuotannon ympdrille tulisi rakentaa toimivia ekosysteemejd, joissa biokaasun
tuotannosta, jakelusta ja kulutuksesta vastaavien tahojen toiminnot tukevat toisiaan.
Yhteistyobn myotd voidaan muun muassa rakentaa tuotteille kysyntdd niin
kuluttajamarkkinoilla kuin organisaatioiden sisdisesti, saavuttaa laajempaa nikyvyytti ja
jakaa toiminnan taloudellista riskid. (Karlsson ym. 2016; Mutikainen ym. 2016.)
Biokaasualan kasvun mahdollistajaksi on tunnistettu myos kilpailukyvyn pohjaaminen
toiminnan ympéristoetuihin ja biokaasulla tuotettujen hyoddykkeiden
ympéristoystavillisyyttd korostavaan markkinointiin. (Karlsson ym. 2016; Winquist ym.
2019.)

Biokaasuliiketoiminnan tarjoamat potentiaaliset ympéristohyodyt ovat kuitenkin
toistaiseksi jddneet suurelta osin teknisten kysymysten varjoon sekd akatemiassa ettd
yritysmaailmassa (Winquist ym. 2019). Biokaasualan tutkimuksen tuote- ja
teknologialdhtdisyys ilmenee tutkimuksen vahvassa operationaalisessa ndakokulmassa:
kirjallisuutta on runsaasti esimerkiksi tuotantoteknisestd, raaka-aineiden hallinnan ja
jalostusprosessien ndkdkulmasta (Lehtoméki ym. 2007; Kymaéldinen & Pakarinen 2015;
Valve ym. 2019). Biokaasualaa ei mydskddn olla juurikaan tutkittu arvoverkostossa
tehdyn yhteistyon ja asiakaslédhtdisyyden mahdollistamasta kilpailuedun nidkodkulmasta.
Sama puute koskee yleisemmin kiertotalousliiketoiminnan tutkimusta, jossa
organisaatioiden vilinen yhteistyd on ndhty ennen kaikkea edellytyksend
materiaalikiertojen sulkemiselle eikd niinkdén keinoksi vahvistaa markkina-asemaa
huolimatta siitd, ettd vahvat asiakassuhteet on nihty keskeiseni kilpailukyvyn ldhteena jo
vuosikymmenid. (Ravald & Gronroos 1996; Antikainen ym. 2013; Antikainen &
Valkokari 2016; O’ Harey ym. 2017.)

Tamid tutkimuksen tavoite on tiydentdd biokaasu- ja kiertotalousliiketoiminnan
tutkimusta tarkastelemalla biokaasuarvoketjun eri vaiheiden yhteistydmalleja ja sité,
kuinka palvelu- ja tuotekeskeisyys sekd kiertotalousliitketoiminnalle tyypilliset
arvonluontikeinot ilmenevét biokaasun arvoketjussa. Tuotekeskeisessé liiketoiminnassa
yrityksen luovat asiakkailleen arvoa yrityksen sisdlld kehitettyjen kyvykkyyksien kuten
tuoteominaisuuksien ja tuotantoprosessien myotd (Gronroos 2006). Palvelukeskeisen
litkketoimintamallin arvonluonnissa puolestaan keskitytddn asiakkaiden yksil6llisten
tarpeiden palvelemiseen ja vahvoihin asiakassuhteisiin (Vargo ym. 2008; Lusch &
Nambisan 2015). Yritysten vilisille palvelukeskeisille suhteille ominaista on tuotteiden
vaihdannan lisdksi myds muiden asiakkaan liiketoiminnan kannalta tirkeiden osa-

alueiden, kuten markkinoinnin tai myynnin, yhteinen kehittiminen (Gronroos & Helle
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2012). Kiertotalouden liiketoiminnassa arvonluonti taas perustuu materiaalikiertojen
sulkemisesta ja hidastamisesta saataviin hydtyihin (Antikainen & Valkokari 2016), jotka
voivat olla sekd taloudellisia, operationaalisia ettd ympdristollisid (Boons & Liideke-

Freund 2013; Baldassarren ym. 2017).
1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkielman rakenne

Tadma tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka biokaasualan toimijat ovat yhteistyon
ja erilaisten arvonluonnin keinoin edistédneet biokaasuliiketoimintaa Suomessa. Tutkimus

pyrkii vastaamaan seuraavaan kysymykseen:

Kuinka organisaatiot kehittdvdt biokaasuliiketoimintaa yhteistyossd?

Tutkimuskysymystd kisitellddn kolmen alakysymyksen kautta. Alakysymykset ovat:
e Millaisia  yhteistydmalleja  tutkimuksen  kohdeorganisaatiot  ovat
muodostaneet Suomen biokaasualalla?
e Miten erilaiset arvonluonnin keinot ilmenevit biokaasutuotannon
arvoketjussa?

o Mitka tekijit vaikuttavat yhteistyon menestykseen?

Tutkimuksen  teoreettinen  viitekehitys muodostetaan lukujen 2-5
kirjallisuuskatsauksessa. Ensimmaéisessé teoreettisen viitekehyksen osiossa pureudutaan
biokaasutuotannon arvoketjuun ja markkinatilanteeseen Suomessa.
Kirjallisuuskatsauksen toisessa osiossa luodaan katsaus kiertotalouden liitketoimintaan,
silld tutkimuksessa tarkastellaan biokaasuliiketoimintaa kiertotalouden yhteistyon ja
arvonluonnin teorian kautta. Viitekehyksen kolmannessa osiossa tarkastellaan tuote- ja
palvelukeskeisen litketoimintamallien vélisié eroja. Liséksi kappaleessa pohditaan, miten
palvelukeskeisyys voisi ilmetd kiertotalousliiketoiminnassa. Kirjallisuuskatsauksen
neljdnnessd osiossa kdisitellddn organisaatioiden vilisten suhteiden menestymiseen
vaikuttavia tekijoitd. Suhteiden menestymistd tarkastellaan resurssiperusteisesta
ndkokulmasta, organisaation siséisten kyvykkyyksien ndkokulmasta ja organisaatioiden
vilisten suhteiden osatekijoihin perustuvasta ndkdkulmasta (Lambe ym. 2002; Wittman

ym. 2009; Hunt ym. 2002).
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Tutkimuksessa kédytetyt menetelmit ja niiden valintaperusteet esitelldén luvussa 6.
Tutkimuksen tavoitteena on ymmartid késiteltdvad ilmiota syvéllisesti, minkd vuoksi
empiirisen aineiston keruu ja analysointi perustuvat laadullisiin menetelmiin (Cassell &
Symon 2004, 324). Aineisto kerdttiin haastattelemalla yhteensd kahdeksaa henkiloa
kuudesta eri organisaatiosta, jotka ovat olleet mukana luomassa yhteistyokumppanuuksia
biokaasualalla Suomessa.  Haastateltavien valintaa ohjasi tavoite oli kartoittaa
monipuolisesti erilaisia biokaasun arvoketjussa esiintyvid yhteistydmalleja, joiden kautta
biokaasuliiketoimintaa on kehitetty Suomessa. Haastattelujen yksityiskohtainen analyysi
tapahtuu tulosluvuissa 7 ja 8. Luvussa 9 esitellddn tutkimuksen johtopaatokset.
Johtopditoksissd vastataan tutkimuskysymyksiin yhdistelemdlld ja tulkitsemalla
tutkimustuloksia sekd verrataan pditelmid aiempaan kirjallisuuteen. Lopuksi avataan

tutkimuksen rajoitteet ja annetaan ehdotuksia jatkotutkimuskohteista.
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2 BIOKAASUTUOTANTO SUOMESSA

2.1 Biokaasuprosessi

Biokaasua syntyy, kun mikrobit médittivit orgaanista ainesta hapettomassa eli
anaerobisissa olosuhteissa. Biokaasusta noin 50—70 % on metaania, ja jaljelle jidva osuus
koostuu padosin hiilidioksidista. Biokaasua voidaan hyddyntdd monipuolisesti energian-
tai ldmmontuotannossa sekd ajoneuvojen polttoaineena. Lisdksi biokaasuprosessissa
syntyy madatysjadnnosté, jota voidaan kayttdd kasvituotannossa lannoitteena ja peltojen
maanparannusaineena. Biokaasun raaka-aineeksi soveltuu monenlaiset erilaiset
biopohjaiset materiaalit kuten biojéitteet ja orgaaniset sivuvirrat. (Kymdildinen &
Pakarinen 2015; Lehtoméki ym. 2007.) Biokaasun tuotantoketju on hahmoteltu kuvioon

1.

Biomassat

jatevesilietteet, lanta, yhdyskunnan biojite, teollisuuden jatteet ja sivuvirrat, pelto- ja energiakasvit

Biokaasulaitos

Kierratys- i Biokaasun
lannoitteet i jalostus |

Lampo- ja Biometaani
sdhkéenergia liikennekayttéon

Kuvio 1. Biokaasuprosessin piépiirteet (mukaillen Mutikainen ym. 2016).

Biokaasulaitoksia on wuseita eri tyyppejd. Maatilakohtaisilla biokaasulaitoksilla
késitellddn tyypillisesti oman tilan tuottamaa eldinten lantaa, minkd lisdksi laitoksessa
voidaan kdsitelld muita ldhialueilla muodostuvia orgaanisia jatteitd ja sivuvirtoja
(Lehtomiki ym. 2007). Keskitetyilld laitoksilla taas késitellddn useista eri ldhteistd, kuten
maataloudesta ja teollisuudesta, perdisin olevia biomassoja. Keskitetyt laitokset voidaan
jakaa edelleen jatevesilietettd kasitteleviin laitoksiin sekd yhteisméddétyslaitoksiin.

(Winquist 2018, 6.)
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2.2 Biokaasutuotannon raaka-aineet
2.2.1 Raaka-aineiden valinta

Biokaasutuotantoon soveltuvat monenlaiset raaka-aineet, jotka valikoituvat pddasiassa
niiden saatavuuden ja sopivuuden perusteella. Raaka-aineiden saatavuuden turvaaminen
on tirkedd, jotta laitos voi toimia kannattavasti ja keskeytyksettd. Raaka-ainevalintaan
vaikuttavat lisdksi taloudelliset tekijat kuten raaka-ainetoimittajalta perittdvit
porttimaksut ja eri jakeiden metaanituottopotentiaali. (Kyméldinen & Pakarinen 2015,
22-23.) Monet biokaasulaitokset saavatkin pddasiallisen tulonsa laitokselle tuotavista
jétteistd perittdvistd porttimaksuista, minkd liséksi laitokset voivat myydd prosessissa
syntyvdd energiaa ja madétysjadnnostd (Motiva oy 2013). Syoétteiden hallinnan
ongelmakenttd on siis kaksijakoinen. Toisaalta raaka-ainetoimittajilta perittdvit
porttimaksut ovat térkeitd, silld ne vaikuttavat biokaasulaitosten tuloihin. Toisaalta taas
laadukkaan sydtemateriaalin saatavuuden turvaaminen on ehto metaanintuotannon
tehokkuudelle ja jatkuvuudelle.

Raaka-aineen  soveltuvuuteen vaikuttavat hajoamisprosessin  vaatimukset,
laitostyyppi ja maédatysjddnnoksen laatuvaatimukset. Raaka-aineen soveltuvuutta
arvioidaan laboratoriotesteissd raaka-aineen kuiva-ainepitoisuuksien, ravinnesisillon,
materiaalin hajoavuuden ja metaanituottopotentiaalin perusteella. Erilaisia raaka-aineita
voidaan myds yhdistelld syoteseokseksi, jolloin prosessissa voidaan saavuttaa paremmat
olosuhteet kuin yhdentyyppiselld syotteelld yksinddn. (Kyméldinen & Pakarinen 2015,
22-23.) Suomessa vuosittain syntyvit biokaasuprosessiin soveltuvat raaka-aineet ja niista
saatavat typpi-, fosfori- ja energiamiirit on avattu taulukkoon 1.

Taulukko 1. Biokaasuprosessiin soveltuvat raaka-aineet ja niistd saatavan typin,
fosforin ja energian vuosittainen potentiaalinen méiria Suomessa (mukaillen TEM
2020).

Biomassa Saatavilla (t/vuosi) Typpi (t/vuosi) Fosfori (t/vuosi) Energiapotentiaali
biokaasuna (Twh/vuosi)

Olki 2840400 12 800 2560 6,76
Sailidrehunurmi 3485000 26 765 3030 3,29
Luonnenhoitopellot ja 1210600 6300 a70 1,22
suojavydhykkeiden nurmi

Kotieldinten lanta 15 500 000 74 600 18 500 3,94
Yhdyskuntien puhdistamoliete 4725000 8300 4540 0,27
Yhdyskuntien biojate 357 400 2200 400 0,41
Teollisuuden hiohajoavat jatteet 337200 2240 770 0,19

YHTEENSA 24 970 600 133 205 30770 16,08
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2.2.2 Maatalous

Suurin  biokaasutuotannon energia- ja ravinnekiertopotentiaali Suomessa on
maataloudessa eli kasvin- ja eldintuotannossa. Maatalouden paitehtdvé on ruuantuotanto,
mutta sen ohessa syntyy valtavia maddrid erilaisia biokaasutuotantoon soveltuvia
biomassoja. (TEM 2020.)

Maatalouden kasvintuotannossa syntyy merkittdvidi mairid biokaasutuotantoon
soveltuvia sivuvirtoja ja jétettd. Naitdi ovat muun muassa ylimddrdiseksi jddneet
havikkirehut ja kasvien syomédkelvottomat osat kuten naatit ja olki. Olkea voidaan
hyodyntdi eldintiloilla kuivikkeena, mutta padosin se kynnetédn tdlld hetkelld maahan.
Lisdksi biokaasutuotantoon voidaan kasvattaa erikseen energiakasvia kuten nurmea tai
maissia (Motiva oy 2013). Nurmi onkin potentiaalisin energiakasvi Suomessa. Nurmea
muodostuu  muun muassa kesannoille, suojavyohykkeille ja hoidetuille mutta
viljelemittomille pelloille. Mikdli nurmelle ei 16ydy kayttotarkoitusta, se jdd usein
korjaamatta ja hydodyntdmattd. (Kyméldinen & Pakarinen 2015, 32-37.)

Peltobiomassojen lisdksi maataloudessa syntyy biokaasutuotannon raaka-aineeksi
soveltuvaa lantaa, joka onkin Suomessa maatalouden biokaasulaitosten padiraaka-aine
(Motiva oy 2013, 8). Lannan metaanituottopotentiaali on suhteellisen matala, mutta
toisaalta lanta on hyvid perusraaka-aine biokaasutuotantoon johtuen lannantuotannon
suuresta madrédstd ja tasaisuudesta (Kyméldinen & Pakarinen 2015, 33). Suomessa
syntyvistd lannasta vain noin 6 % prosessoidaan, joten suurin osa lannasta levitetddn
prosessoimattomana lannoitteeksi pelloille. Lannan levitys pelloille sellaisenaan on
ymparistondkokulmasta huono asia ravinnevalumien vuoksi, silld ravinnevalumat
aiheuttavat vesistdjen rehevoitymistd. (EBA 2019; TEM 2020.)

Toistaiseksi maatalousperdisten raaka-aineiden osuus tuotetusta uusiutuvasta
energiasta on hyvin pieni. Maatalousperdisten raaka-aineiden hyddyntamisti
biokaasutuotannossa estdd heikko kannattavuus, joka johtuu pitkélti pitkistd
kuljetusetdisyyksistd. Toisaalta maatalousbiomassojen prosessointi biokaasutuotannossa
olisi erittdin tdrkedd ympéristollisistd syistd eli tehokkaan ravinnekierron toteutumisen
kannalta. Lisdksi biokaasutuotantoa on ehdotettu tehokkaaksi keinoksi védhentdd
maatalouden pédédst6jd ja lisdtd maaseudun energiaomavaraisuutta. Maatalouden
biokaasutuotannon kannattavuusongelman ratkaisuksi on ehdotettu keskitettyjen

laitoksien yhteisomistajuutta. Tulevaisuudessa, lopputuotteiden markkinoiden kehityttya,
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biokaasuliiketoiminta voisikin olla yksi keino parantaa maatalouden kannattavuutta.

(TEM 2020.)
2.2.3  Yhdyskuntien puhdistamolietteet ja biojatteet

Orgaanista yhdyskuntajétettd syntyy muun muassa Kkotitalouksissa, kouluissa,
tyopaikoilla ja kaupoissa. Yhdyskuntien orgaaninen jite voidaan jaotella
yhdyskuntabiojétteeseen ja jitevesilietteisiin. (Kyméldinen & Pakarinen 2015.)

Yhdyskuntabiojétteestd noin kolmasosa koostuu syomaikelpoisesta ruokahévikista,
minké lisdksi biojdtettd tulee muun muassa ruoantihteisté, paperista ja puutarhajétteista.
Jétteen laatu ja koostumus vaihtelee paljon jitteen alkuperin mukaan. Biojite lajitellaan
joko syntypaikallaan tai erotellaan sekajétteestd jatehuoltolaitoksella. Talld hetkelld
arviolta noin kolmannes yhdyskuntabiojitteestd saadaan kierrdtettyd. (Kyméldinen &
Pakarinen 2015, 39-42; TEM 2020.) Ympéristoministerion valtakunnallisen
jatesuunnitelman tavoite on nostaa yhdyskuntabiojétteen kierrdtysaste 60 prosenttiin
vuoteen 2023 mennesséd (Helenius ym. 2017).

Myds jitevedenpuhdistuksen yhteydessd syntyvdd lietettd voidaan kayttda
biokaasutuotannon raaka-aineena. Puhdistamolietteet ~ késitelldén yleensd
jatevesipuhdistamojen yhteydessd olevissa lietemddittamoissd, jolloin kisittelyn
padtarkoitus on estdd ravinteiden pddsy vesistoihin poistamalla fosforia ja typped
jatevedestd (TEM 2020). Lietettd kuljetetaan myds enenevissd médrin yhteiskésittelyyn
biokaasulaitoksille. Liete erotetaan jitevedestd tyypillisesti joko laskeuttamalla tai
erottamalla liete jiteveden pinnalta. Liete on erittdin nestepitoista, joten lietettd tdytyy
tiivistdd kuvia-ainepitoisuuden nostattamiseksi esimerkiksi linkoamalla, jotta sitd

voidaan hy6dyntdé biokaasutuotannossa. (Kyméldinen & Pakarinen 2015, 39-42.)
2.2.4 Teollisuuden biojitteet ja sivuvirrat

Kaikenlaisessa biomassoja jalostavassa teollisuudessa, ja etenkin elintarvike-, juoma-,
rehu- ja panimoteollisuudessa seké teurastamoilla, syntyy biokaasutuotantoon soveltuvaa
orgaanista jdtettd ja sivuvirtaa. Teollisuusperdisten biojétteiden koostumus ja
metaanituotot vaihtelevat paljon johtuen materiaalien laajasta kirjosta. (Kyméldinen &
Pakarinen 2015, 43.) Teollisuusperdisten biojétteiden biokaasutuotantopotentiaalia on

vaikea arvioida puutteellisen tilastoinnin vuoksi (TEM 2020). Yhdyskuntabiojitteeseen
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verrattuna teollisuusperdinen jétteen etu on kuitenkin jitteen tasalaatuisuus. (Kymaéldinen

ja Pakarinen 2015, 43.)
2.3 Lopputuotteiden jakelu ja hyodyntiminen

Biokaasua hyddynnetddn useimmiten sihkon- ja lammontuotannossa (Mutikainen ym.
2016). Télloin prosessin sydtteend kdytetddn usein energiantuotantoa varten kasvatettuja
energiakasveja, kuten maissia tai nurmea (Kymaildinen & Pakarinen 2015, 10).
Biokaasutuottaja voi kdyttdd tuotettua biokaasua paikallisesti itse tai myydd syottda
biokaasuverkkoon. Varsinkin pienikokoisille biokaasulaitoksille kaasun kdyttd omiin
sahkon- ja  lammontuotantotarpeisiin  on  kannattavin  vaihtoehto  kalliiden
siirtokustannusten vuoksi. Sdhkod myydéédn ulkopuolisille osapuolille olemassa olevien
sdhkoverkkojen kautta, jolloin syotostd peritdédn siirtomaksu. L&mmon siirto puolestaan
vaatii kalliin lampdverkon rakentamista. (TEM 2020.)

Biokaasua voidaan my0s jatkojalostaa liikennepolttoaineeksi soveltuvaksi
biometaaniksi. Liikennekéyttoon hyddynnettiessd biokaasu puhdistetaan hiilidioksidista
ja muista epdpuhtauksista, jolloin sen metaanipitoisuus nousee noin 95-98 prosenttiin
(Mutikainen ym. 2016, 14). Biometaaniksi jalostus on kasvattanut suosiotaan viime
vuosina, silli se on nykyisilli kustannustasoilla kannattavin biokaasuprosessissa
valmistettu tuote (TEM 2020).

Biometaanin tankkauspisteet voivat olla joko suoraan biokaasulaitosten yhteydess,
tai vaihtoehtoisesti biometaania voidaan siirtd tankkauspisteisiin kaasuverkoston kautta
(Kymaéldinen & Pakarinen 2015, 18). Kaasuverkostossa siirretddn myds fossiilista
maakaasua, jota tuodaan Suomeen ldhes kokonaan Vendjéltd (TEM 2020). Toistaiseksi
Suomessa valtakunnallinen maakaasuverkosto kattaa kuitenkin vain osan Eteld- ja
Kaakkois-Suomesta. Kaasuverkostoon injektointi laajentaa biometaanin
hy6dyntimismahdollisuuksia teollisuuteen, missd biometaania voidaan hy6dyntdd
valmistusprosesseissa esimerkiksi kuivaukseen, kuumennukseen ja kypsennykseen.
(Kyméldinen & Pakarinen 2015, 18.) Vuoden 2020 alussa kaasumarkkinat avattiin
tdysmaardisesti kilpailulle, miké tarkoitti kdytdnndsséd kaasun siirto- ja myyntitoiminnan
erottamista toisistaan. Suomen kaasuverkostoa operoi Gasum oy:sti eriytetty valtionyhti
Gasgrid-Finland Oy. (TEM 2020.)

Lisdksi biokaasuprosessissa syntyy médatysjddnnostd, jota voidaan hyodyntdd
kasvituotannossa lannoitteena ja maanparannusaineena. Madatysjddnnds siséltdd

biokaasuprosessin syotteiden sisdltaimét ravinteet, joista tdrkeimmaét ovat typpi, fosfori ja
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kalium.  Maéditysjddannds voidaan jatkojalostaa edelleen erottelemalla neste- ja
kiintoainesjakeet tai erottelemalla jidnnoksestd ammoniakkia. (Kymaéldinen ja Pakarinen
2015, 18.) Marttisen ym. (2015) selvityksen mukaan kotimaiset biomassat siséltdisivit
26 000 tonnia fosforia, joka riittdisi kattamaan Suomen nurmien ja viljan lannoitustarpeet.
Tastd huolimatta vain pieni osa Suomessa kéytetyisti ravinteista on kierrdtysravinteita, ja
epédorgaanisia lannoitteita kiytetdan Suomessa vuosittain 11 000 tonnia (Marttinen ym.
2015). Ravinnekierrdtyksen valtavirtaistuminen edellyttdisi kehitysty6td ravinteiden

laatuun, kaupallistamiseen ja kdyttoon liittyen (TEM 2020).
2.4 Biokaasutuotannon ympéristovaikutukset

Biokaasutuotannolla on  vaihtoehtoisiin ~ energiamuotoihin  verrattuna monia
ympdristoetuja. Energianlihteend biokaasu on hyvin viahdpééstdinen, silld se aiheuttaa 80
% vihemmdn kasvihuonepiddst6jd fossiilisiin polttoaineisiin verrattuna. Lisdksi
biokaasuprosessi on ympéristtehokas tapa késitelld jitteitd verrattuna kaatopaikoilla
tapahtuvaan  biojdtteiden  kompostointiin.  Toisin  kuin  biokaasutuotannon
midatysprosessissa, kompostoinnin hajoamisprosessissa syntyvd kasvihuonekaasu eli
metaani pdétyy ilmakehdén ja ravinteet jadvat hyodyntdmattd. (EBA 2019.)
Biokaasutuotannon kestidvyyttd arvioidessa tulee kuitenkin ottaa huomioon
tuotantoprosessin  elinkaarivaikutukset, johon  vaikuttavat  biokaasutuotannon
energiankulutus ja kasvihuonepddstot. Etenkin jos biometaanin tuotantoon viljellddn
energiakasvia kuten maissia, voivat kasvin viljelyyn ja kuljetuksiin kuluva energia
kddntdd tuotannon talous- ja ympiristondkokulmasta epdsuotuisaksi. Peltobiomassoja
hyodynnettidessd ympéristohaittoja lisdd se, jos energiakasvin viljelyyn muutettu
peltopinta-ala joudutaan korvaamaan jossain muualla ruuan- ja rehuntuotantoa varten.
Ympiriston kannalta haitallista on etenkin se, jos peltopinta-alan korvaamiseksi raivataan
metsdd. Ympdériston kannalta kasvijitteet ja sivuvirrat ovatkin energiakasveja
kestdvampid raaka-aineita biokaasutuotantoon. (Kymaéldinen & Pakarinen 2015, 32-37.)
Biokaasuprosessilla voidaan vdhentdd maatalouden aiheuttamia ympéristohaittoja.
Perinteisesti esimerkiksi eldintuotannossa syntyva lanta levitetdin pelloille, minkd myota
metaani vapautuu ilmakehdin ja lannan ravinteet valuvat pelloilta ympéristoon aiheuttaen
esimerkiksi vesistojen rehevoitymistd. (EBA 2019.) Biokaasuprosessin 1dhtékohta onkin
usein orgaanisten jatteiden kasittely ympaéristolle haitattomaan muotoon (Kymaildinen &

Pakarinen 2015, 10).
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Biokaasuprosessin midatysjddnnokset ovat huomattavasti ympéristoystavéllisempi
vaihtoehto verrattuna epédorgaanisiin lannoitteisiin. Epédorgaanisten ravinteiden
valmistukseen kuluu huomattavasti enemméin energiaa, silli epdorgaaninen typpi
sidotaan energiaintensiivisen prosessin myotd ilmakehdstd ja epdorgaaninen fosfori
louhitaan  uusiutumattomista mineraalivarannoista (TEM  2020). Orgaanisten
madatysjddnndsten hyddyntdminen puolestaan pitdd biojdtteiden sisdltdmit ravinteet

kierrossa véhin padstoin (Kymaildinen & Pakarinen 2015, 18).
2.5 Biokaasutuotanto Suomessa: nykytila ja tulevaisuudennikymit

Biokaasu on maailmanlaajuisesti kolmanneksi voimakkaimmin kasvava uusiutuvan
energian muoto aurinko- ja tuulienergian jilkeen. Vuonna 2016 biokaasun osuus
Euroopassa tuotetusta uusiutuvasta energiasta oli 6 %, josta puolet tuotettiin Saksassa.
(EBA 2019.) Suomessa biokaasutuotanto on kuitenkin vield véhiistd. Biokaasun osuus
Suomessa tuotetusta uusiutuvasta energiasta oli vuonna 2017 noin 0,5 %.
Biokaasutuotannon potentiaali olisi kuitenkin sopivien biomassojen puolesta
huomattavasti nykyistd tuotantom&drdd suurempi. Vuonna 2015 biokaasun
energiantuotanto oli Suomessa 0,7 TWh, kun taas biomassojen mahdollistama
tuotantotaso olisi jopa 102 TWh. (Marttinen ym. 2015.) Biokaasutuotanto on kuitenkin
lisdéntynyt etenkin 2010-luvulla, jonka aika maatilakohtaisten ja yhteisméddatyslaitosten
maérd on kasvanut Suomessa voimakkaasti. Vuonna 2017 Suomessa toimi

e 21 maatilakohtaista laitosta,

o 22 keskitettyd yhdysmadatyslaitosta ja

e 21 yhdyskunnan tai teollisuuden jétevesilietettd kasittelevad laitosta.

(Kymaélédinen & Pakarinen 2015, 43.)

Biokaasun vidhdinen tuotanto Suomessa johtuu 1ihinnd alan heikosta
kannattavuudesta. Kannattavuusongelmat johtuvat laitosten kalliista investointikuluista
ja alhaisista lopputuotteiden hinnoista, miké puolestaan johtuu matalasta séhkon hinnasta
ja kehittymattomistd madatysjddnnosmarkkinoista. (Winquist ym. 2018.) Pitkalla
aikavélilld fossiilisten polttoaineiden hintojen nousun ja ravinnevarantojen
niukentumisen ennustetaan kuitenkin parantavan lopputuotteiden kilpailukykya
(Mutikainen ym. 2016). Kalliit investoinnit ovat ongelma etenkin pienikokoisille
laitoksille ja laitoksille, jotka eivét saa syotteistd riittdvan korkeaa porttimaksua. Lisdksi

biokaasutoiminnan aloittamista estdd osaamisen puute: laitosten perustamiseen tarvitaan
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monipuolista osaamista aina tekniikan alalta lupamenettelyihin. Osaamisen puutteen on
havaittu olevan ongelma etenkin pienille alan toimijoille. (TEM 2020.)

Biokaasutuotanto on kasvanut Suomessa muutamalla prosentilla vuosittain, mutta
jotta biokaasu voisi energianldhteend kilpailla fossiilisten polttoaineiden kanssa,
tarvittaisiin alalle lisdi poliittista tukea (Mutikainen ym. 2016; EBA 2019; Winquist ym.
2019; TEM 2020). Alaa tuetaan Suomessa télld hetkelld laitosten investointituilla,
maatilojen- ja maaseutuyritysten tuilla, liitkenteen syottotariffin eli jakeluinfran
kehitystuilla ja kaasuautojen verotuseduilla. (Mutikainen ym. 2016; Winquist ym. 2018;
TEM 2020.) Winquistin ym. (2019) mukaan tukipolitiikassa tulisi ottaa yhd vahvemmin
huomioon biokaasutuotannon positiiviset vaikutukset ympéristoon,
energiaomavaraisuuteen ja maaseudun elinkeinoeldméaan.

My®0s orgaanisten jitteiden kisittelyyn liittyvdn lainsddddnnon kiristyminen tukee
vilillisesti biokaasuliiketoimintaa, silld se ohjaa biohajoavia jitteitd yhad enenevissd
médrin  hyotykéyttoon (Kyméldinen & Pakarinen 2015, 11). Lisédksi julkisella
paitoksenteolla voitaisiin esimerkiksi tukea biokaasuajoneuvokannan kasvua julkisten
hankintojen, investointitukien ja verohelpotusten myotd. Liikennebiokaasun myynnin
kannalta tdrked kehitystoimenpide olisi biokaasujakeluverkoston kehittdmisen
tukeminen. (Mutikainen ym. 2016.)

Biokaasutuotanto on osa biotaloutta. Biotalous tarkoittaa taloutta, jossa energian,
tuotteiden, ja palveluiden tuottamiseen hyddynnetdén biopohjaisia materiaaleja.
Biopohjaisten materiaalit ovat vaihtoehto uusiutumattomille materiaaleille ja fossiilisille
polttoaineille. Biopohjaisten materiaalien etuja ovat uusiutuvuus, kompostoitavuus ja
biohajoavuus. Suomen biotalousstrategian tavoite on, ettd vuonna 2025 Suomen
taloudellinen hyvinvointi ja kilpailukyky perustuu biotaloudelle perustuvalle
litketoiminnalle. (Euroopan Komissio 2015; Antikainen ym. 2016.) Suomen uusiutuvan
energian ja samalla myds biotalouden poliittisia suuntaviivoja ohjaa EU:n RED II-
direktiivi, jonka tavoitteita ovat

e uusiutuvien energialdhteiden osuuden nostaminen Suomen
energiankulutuksesta on 50 prosenttiin 2030 mennessé,

e liikenteen kdyttdmén uusiutuvan energian osuuden nostaminen 14 prosenttiin
2030 mennessa,

¢ hiilineutraaleihin ratkaisuihin kannustaminen julkisella sektorilla ja
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e uusiutuvan energian tukiohjelmien lisddminen ja lupaprosessien
sujuvoittaminen. (Reiluaenergiaa.fi; RED II 2018.)

Mutikaisen ym. (2016) kyselytutkimuksen mukaan yksi keskeisimmisti
toimenpidealueista biokaasuliiketoiminnan kehittdmisen kannalta Suomessa olisi tiedon
ja esimerkkien levittdminen erilaisista biokaasualan liiketoimintamalleista ja -
arvoketjuista aina raaka-aineiden hankinnasta lopputuotteiden myyntiin asti.
Tutkimustyotd  tarvittaisiin =~ etenkin  alan  pientoimijoiden = muodostamista
yhteistyomalleista ja kaupallisista malleista, silld yritysten viliset teolliset ja alueelliset
symbioosit ovat edellytys biokaasun lisddmiselle energian- ja ldmmontuotossa.
(Mutikainen ym. 2016.) Kierrityslannoitemarkkinoiden kehitys puolestaan vaatisi uusien
kaupallisten mallien kehitystd ja laajaa toimijoiden vilistd yhteistyotd koko

lannoitetuotannon arvoketjussa (Winquist ym. 2018).
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3 KIERTOTALOUDEN LIIKETOIMINTA

3.1 Lineaarisesta Kiertaviian talouteen

Nykyisestd talousmallista ja kulutustavoista johtuva luonnonvarojen kestdmédton
hyddyntiminen ja ympéristdongelmat herdttdvit laajasti huolta. Pahentuvat saaste- ja
jateongelmat rasittavat luontoa, minka liséksi luonnonvarojen ehtyminen ja ympériston
pilaantuminen ovat riski yrityssektorin kilpailukyvylle ja ihmisten hyvinvoinnille.
(Jawahir & Bradley 2016; Seppéld ym. 2016.)

Vallitsevassa lineaarisessa talousmallissa noudatetaan “take, make, dispose” -mallia,
jossa neitseellisistd, mahdollisimman edullisesti saatavista ja usein uusiutumattomista
materiaaleista valmistetaan tuotteita, jotka hdvitetdin niiden tultua tarpeettomiksi.
Tuotteen elinkaaren edetessd materiaalien taloudellinen arvo laskee ja tuotteesta eroon
padseminen synnyttdd kuluja. Lineaarinen talousmalli ei kykene vastaamaan kestdvéin
kehityksen haasteisiin, silld lineaarisessa mallissa talouden ja hyvinvoinnin kasvu
kytkeytyy luonnonvarojen kestiméttomiin hyoddyntdmiseen ja ympéristdongelmiin
(Jawahir & Bradley 2016; Seppéld ym. 2016). Lisdksi luonnonvarojen niukkeneminen
aiheuttaa yrityksille hdirioitd materiaalisaatavuudessa sekd raaka-ainehintojen nousua ja
vaihtelua. (Ellen MacArthur Foundation 2013.)

Kiertotalous on kestivdmpi vaihtoehto lineaarisesti toimivalle taloudelle.
Kiertotalous on taloudellinen malli, jonka pddmé&éri on systemaattisesti muokata talouden
jarjestelmid luonnonvarojen ja talouden kannalta kestdville pohjalle sdilyttamalla
materiaalit ja tuotteiden arvon mahdollisimman pitkdan talouden kierrossa. (Moreno ym.
2016; Geissdoerfer ym. 2017.) Kiertotalous voidaan mdidéritelld “taloudelliseksi
jérjestelmédksi, joka on suunnittelultaan ja tarkoitukseltaan uudelleengeneroiva” (Ellen
MacArthur Foundation 2013). Kiertotalouden keskeisid tavoitteita ovat parempi
energiatehokkuus, uusiutuvien energialdhteiden kdyton kasvu, materiaalien
uudelleenhyddyntdminen ja jéitteen minimointi. (Wijkman & Skénberg 2015.)
Kiertotaloudessa materiaalikiertoja pyritddan kuvion 2 mukaisesti hidastamaan,
pienentiméédn ja ihannetilanteessa jopa sulkemaan, jolloin neitseellisten materiaalien

tarve ja syntyvén jatteen madrd minimoituu (Moreno ym. 2016; Geissdoerfer ym. 2017).
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Kuvio 2. Kiertotalousmalli (Ellen MacArthur Foundation 2013, 24).

Y1ld kuvatun kiertotalousmallin idea on, etti sekd biologisten ettd ei-biologisten
materiaalien kierrot pidetddn mahdollisimman ldhelld niiden kuluttajaa tai kdyttd)as,
jolloin materiaalia voidaan hyddyntdd mahdollisimman muokkaamattomana. Niin
materiaalien uudelleenprosessointiin kuluu vain vdhin energiaa ja rahaa, materiaalin arvo
pysyy mahdollisimman korkeana ja materiaalia menee mahdollisimman vahén hukkaan.
(Jawahir & Bradley 2016; Moreno ym. 2016; Seppéld ym. 2016, 11.)

Kiertotaloutta ja kestidvdd kehitystd kdytetddn usein samassa yhteydessd, mutta
kisitteilld on eroa. Kestidva kehitys viittaa vastuullisiin toimintatapoihin tasapuolisesti
taloudelliselta, ympdristolliseltd ja sosiaaliselta kannalta, mistd malliesimerkkind on
Elkingtonin (1998) kolmoistilinpdétds (engl. tripple bottom line). Kiertotaloudessa taas
painotetaan ympdristollistd ja taloudellista kestidvyyttd, mikd pyritddn saavuttamaan
luonnonvarojen ja materiaalikiertojen tehokkaan hallinnan keinoilla. (Geissdoerfer ym.
2017; Suarez-Eiroa ym. 2019.)

Vaikka kiertotalouden sosiaalinen vastuullisuusulottuvuus on kestidvédn kehitykseen
verrattuna heikossa roolissa, tulee onnistuneiden kiertotalousratkaisujen Korhosen ym.
(2016) mukaan edistdd my0s sosiaalista vastuuta. Kiertotalouteen perustuva liiketoiminta
voi lisdtd sosiaalista hyvinvointia muun muassa talouskasvun ja tyollistymisen kautta.
Néami tavoitteet ovat keskiossd esimerkiksi Suomen biotalousstrategiassa (Antikainen
ym. 2016).

Vuonna 2018 kiertotalouden materiaalikiertoihin liittyvdn liiketoiminnan

yhteenlaskettu arvo Suomessa oli 11,1 mrd € eli noin 5 % Suomen bruttokansantuotteesta.



26

Materiaalikiertoihin keskittyneistd 540 yrityksestd noin kolme neljdsosaa oli pk-yrityksid,
mutta kiertotalouden liikevaihdosta valtaosa eli 9,8 mrd. € oli perdisin suurilta yrityksilta.
(Ahola ym. 2020, 10.)

Kiertotalouden monipuoliset taloudelliset mahdollisuudet ovatkin heréittineet
monien yritysten mielenkiinnon. Esimerkiksi kierrétettyjen materiaalien hyddyntdminen
ja saasteiden vdheneminen voi toimia kilpailuetuna yrityksille. (Korhonen ym. 2018.)
Pitkélla aikavélilla kiertotalous voi suojata yrityksid myds resurssien ehtymiseltd ja siitd
johtuvalta raaka-aineiden hintojen heilahteluilta (Euroopan Komissio 2015). My0s useat
trendit ohjaavat yrityksii kiertotalouden mukaisiin kiytdntoihin. Antikainen ja Valkokari
(2016, 5) tunnistivat kiertotaloutta edistdviksi trendeiksi lisdéntyneen kulutuksen,
kaupungistumisen, kiristyvdn sddntelyn, uudet kuluttajasukupolvet ja teknologisen
kehityksen.

Kiertotalouden liikketoiminta perustuu kiertotalousinnovaatioihin.
Kiertotalousinnovaatiot ovat uusia teknologioita, palveluita, prosesseja ja
litkketoimintamalleja, jotka edistdvédt kiertotalouden toteutumista sulkemalla ja
hidastamalla materiaalikiertoja. Yleisesti ottaen innovaatioilla tarkoitetaan uutta tai
merkittdvalli tavalla parannettua toimintatapaa, tuotetta tai palvelua (Oslo Manual 2005,
46). Kiertotalousinnovaatiot ovat yksi ekoinnovaation muoto. Ekoinnovaatioilla
tarkoitetaan sellaisia innovaatioita, joiden kéyttoonoton myotd voidaan vdhentdd
negatiivisia ympéristovaikutuksia muihin olennaisiin tuote- tai palveluvaihtoehtoihin
verrattuna. Negatiivisa ympdristovaikutuksia ovat esimerkiksi saasteet, ympéristoriskit ja
luonnonvarojen kulutus. (Esposito ym. 2018; Prieto-Sandoval ym. 2018.)

Kiertotalouden valtavirtaistumista kiihdyttdd varsinkin systemaattiset ja radikaalit
innovaatiot. Radikaaleja, toimialojen rakenteita muokkaavia kiertotalousinnovaatiota
edustaa esimerkiksi henkilokuljetuspalvelualaa mullistanut Uber. Todellisuudessa
innovaatiot ovat usein kuitenkin pienid kehitysaskeleita perustavanlaatuisten muutosten
sijaan. Toisaalta pienikin muutos voi johtaa innovaatioiden ketjureaktioon, jos se
vaikuttaa jirjestelmissddn muihin prosesseihin. (Antikainen & Valkokari 2016.)
Kiertotalousinnovaatiot tukevat teollisuuden kilpailukykyé ja nykyaikaistumista, minka
vuoksi kiertotalouden innovaatioita tuetaan sekd kansallisilla ettd EU:n rahoituksilla ja
priorisoimalla kiertotaloutta kansallisissa ja kansainvélisissd hankkeissa ja ohjelmissa.

(Euroopan Komissio 2015.)
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3.2 Kiertotalouden paiperiaatteet

Kiertotalouden eri kuvauksista nousee yleisesti esiin viisi yhteistd periaatetta, jotka ovat
1) jétteen eliminointi, 2) systeemitason resilienssi, 3) uusiutuvat resurssit, 4)
systeemitason ajattelu ja 5) jite on ravintoa. (Ellen MacArthur Foundation 2013.)

Jitteen eliminointi kuvastaa kiertotalouden ihannetilannetta, jossa resursseja ei
mene hukkaan. Jotta jitettd ei syntyisi, tulee tuotteet suunnitella niin, ettd tuotteen
komponentit voidaan hyodyntédé uudelleen. (Ellen MacArthur Foundation 2013; Moreno
ym. 2016.) Kiertotaloudessa tuotteey pyritdén suunnittelemaan pitkidkestoisiksi niin, ettd
niitd on tarvittaessa helppo kierréttdd, purkaa osiin, kunnostaa, korjata tai uusiokéyttaa
(Wijkman & Skanberg 2015; Moreno ym. 2016; Geissdoerfer ym. 2017; Esposito ym.
2018). McDonoughin ja Braungartin (2010) kehittiman cradle-to-cradle-ajattelun
(suom. kehdosta kehtoon) mukaan tuotteet tulisi suunnitellaan siten, ettd tuotteiden
biologiset osat voitaisiin tuotteen elinkaaren lopussa palauttaa turvallisesti ja
mahdollisimman vdhépéastdisesti takaisin luonnon kiertokulkuun, kun taas ei-biologiset
komponentit voitaisiin hyodyntdd uudelleen teollisuudessa. Optimaalisessa tilanteessa
komponentit eivit menetd kierrdtyksen myo6td taloudellista arvoaan (Ellen MacArthur
Foundation 2013).

Toinen kiertotalouden pddmadrd on systeemin resilienssi eli jirjestelmétason
kestdvyys. Periaatteen tarkoitus on lisdtd ympdériston ja talouden sieto- ja
selviytymiskykya erilaisista hdiritilanteissa. Kaytdnndssd tdmai tarkoittaisi tuotanto- ja
litkketoimintajdrjestelmien monimuotoisuutta ja hyvaa sopeutumiskykya. (Moreno ym.
2016; Seppéld ym. 2016, 12.)

Kolmas kiertotaloustavoite on siirtymd uusiutuvien energialihteiden kiyttoon
(Ellen MacArthur Foundation 2013), minka lisdksi my0s uusiutumattomia materiaaleja
tulisi korvata uusiutuvilla biopohjaisilla materiaaleilla (Sudrez-Eiroa ym. 2019).
Biopohjaisten materiaalien uusiokdyttéd kutsutaan kaskadiperiaatteeksi, jonka mukaan
samaa orgaanista materiaalia voidaan hyodyntdd useaan kertaan mutta eri
kayttotarkoituksiin. Uudelleenkdytdssd biologisten materiaalien arvo tyypillisesti laskee
jokaisen materiaalikierron yhteydessd (Seppdld ym. 2016). Ranta ym. (2020, 297)
mukaan biopohjaisten materiaalien ympdristovaikutusta voidaan myo6s vihentda
korvaamalla nykyisid materiaaleja kestivdmmilld vaihtoehdoilla, joiden tuotanto vaatii
vihemmin energiaa. Esimerkiksi tekstiiliteollisuudessa puuvilla voidaan korvata

ympéristoystivillisemmilld puupohjaisilla kuiduilla.
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Neljas kiertotalouden tavoite on systeemitason ajattelu, jonka mukaan talouden
jérjestelmid tulisi systemaattisesti muokata sellaisiksi, ettd materiaalien takaisinkiertoa ja
siten uusiokdyttéd voitaisiin varmistaa ja edistdd erilaisilla talouden kytkenngilla.
Materiaalikiertojen sulkeminen edellyttdd organisaatioiden ja toimialojen rajat ylittdvaa
yhteistyotd, jossa talouden toimijat ymmartévét, kuinka kunkin organisaation arvoketjut
vaikuttavat toisiinsa. (Ellen MacArthur Foundation 2013; Jawahir & Bradley 2016;
Moreno ym. 2016.) Siirtymé kiertotalouteen edellyttdd uusien kumppaneiden lisddmista
arvoketjuun ja vanhojen kumppaneiden kanssa tehtdvdn yhteistyon ja roolien
muokkaamista (Aminoff ym. 2016).

Viidennen kiertotalousperiaatteenperiaatteen eli ”jédte on ravintoa” tavoite on
muuttaa jitteisiin liittyvid ajattelutapoja. Kiertotaloudessa jite ja sivuvirrat ndhdéddn
arvokkaina tuotantopanoksina. “Upcycling” tarkoittaa jitteen uudelleenhyddyntdmisté
siten, ettd materiaalien arvo sdilyy tai nousee (Ellen MacArthur Foundation 2013). Monet
kiertotalouden  arvonluontilogiikat,  mukaan  lukien  biokaasuliiketoiminnan
arvonluontilogiikka, perustuvat jitteiden tai sivuvirtojen hyoddyntdmiseen. Liséksi
kiertotalouden liiketoiminnassa voidaan hyddyntdd kaytettyjd, vanhentuneita ja
myymattd jddneitd tuotteita arvoa tuottavalla tavalla esimerkiksi tuotteissa,
valmistusprosesseissa tai energiantuotannossa (Jawahir & Bradley 2016; Tombus ym.
2017; Ranta ym. 2020).

Arvonluonti jétteestd voi kuulua yrityksen ydinliiketoimintaan, minké liséksi se voi
toimia tdydentdvdnd arvonluontikeinona yrityksille (Bocken ym. 2015). Jatteitd
hyddyntdmalld voidaan korvata neitseellisid raaka-aineita sekéd vahentdd kaatopaikkojen
jatteen madrdd ja piddstdjd, minkd ansiosta myds tuotannon tai jétteenkisittelyn
kustannukset voivat laskevat. Yrityksen briandi voi my0s hyotyi kierrdtetyn materiaalin
suosimisesta. (Ranta ym. 2020.)

Espositon ym. (2018) mukaan jitteiden sisdltiman taloudellisen potentiaalin ja
kiyttdarvon hyodyntdmisen esteend ovat kuitenkin pinttyneet asenteet. Monet yritykset
ndkevit jitteenhuollon operatiivisena toimenpiteend eikd osana yrityksen strategiaa.
Jitteiden kierrdtyksen esteitd ovat tiedon, halukkuuden ja ulkoisen tuen puute
viranomaisilta ja muilta jatteenhuollon toimijoilta. (Redmond ym. 2008, 281-282.)

Jatteenkasittelyn sektorilla kiertotalous tuottaa korkeampaa arvonlisdd ldhinnd
suurille yrityksille. Suurten yritysten saama korkeampi arvontuotto voi selittyd
suurikokoisten yritysten verrattain korkeammalla panostuksella liiketoiminnan

innovaatio- ja kehitystoimintaan. Kiertotalouden arvonluonti ei kuitenkaan perustu
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pelkdstadn liikketoiminnan volyymiin tai sen kasvuun, vaan myds epédsuoriin
litkketoiminnallisiin, ympéristollisiin ja kansantaloudellisiin hyotyihin kuten uusiin
yhteistydmahdollisuuksiin, asiakassuhteiden laatuun ja positiiviseen vaihtotaseeseen.
(Ahola ym. 2020.)

Kiertotalousajattelun mukaan jédtehuollon ensisijainen tehtdvd onkin ohjata
materiaalit takaisin hyotykdyttoon. EU:ssa on médritelty jatehierarkia, jonka avulla
edistetddn ympadriston kannalta parhaita ratkaisuja materiaalikierrossa. Jatehierarkian
priorisointijdrjestys on 1) jatteen méérén ja haitallisuuden vihentdminen, 2) materiaalien
uudelleenkdyttd, 3) kierrdtys, 4) energian talteenotto tai muu hyddyntiminen ja 5)

loppukasittely esimerkiksi sijoittamalla jitteet kaatopaikalle. (Euroopan Komissio 2015.)
3.3 Yhteistyo kiertotaloudessa

Erilaisten toimijoiden vilinen yhteistyd on tirkedd kiertotaloudessa, silld
organisaatioiden ei usein ole mahdollista sulkea materiaalikiertoja yksin. Sen sijaan
raaka-aineiden ja energian hyddyntdmisen optimointi vaatii eri tahojen kuten julkisen
sektorin, yritysten ja toimitusketjujen vilistd aktiivista yhteistyotd ja kommunikaatiota
(Antikainen & Valkokari 2016; Jawahir & Bradley 2016). Arvoverkoston toimiva
yhteisty0 on tirkedd my0Os biokaasuliiketoiminnassa, silld yksittdiselld toimijalla kuten
biokaasutuottajalla on harvoin kaikkea biokaasuliiketoimintaan vaadittavaa osaamista,
asiantuntemusta ja resursseja. (Karlssonin ym. 2016).

Antikainen ym. (2013) luokittelee kiertotalouden yhteistyon sen laajuuden mukaan
makro-, meso- ja mikrotasolle. Yhteistyon eri tasot on jasennelty taulukkoon 2.

Taulukko 2. Yhteistyo kiertotaloudessa (Antikainen ym. 2013; Ahola ym. 2020).

Kiertotalouden | Esimerkkeji ekosysteemin Esimerkkeji ekosysteemin
yhteistyon tasot | toimijoista toiminnasta
1. Makrotaso | julkinen sektori, tuet, verohelpotukset,
kansalaisjarjestot, lobbaus
toimialajirjestot
2. Mesotaso a. veturiyritysten ympdrille materiaalien vaihdanta
rakentuneet ekosysteemit ekoteollisuuspuistot
b. alueellisiin vahvuuksiin materiaalien vaihdanta
pohjautuvat ekosysteemit elintarviketuotannon
klustereissa
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c. kiertotalousvisioihin uudenlaiset materiaalien
pohjautuvat ekosysteemit kierrdtysekosysteemit
3. Mikrotaso yksittéiset yritykset ja ihmiset uudet liiketoimintamallit ja
teknologiat

Makrotasolla esimerkiksi hallitukset ja kansalaisjdrjestot tekevit yhteistyotd
sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestdvan talouskasvun tukemiseksi (Antikainen ym.
2013). Makrotason toimia ovat esimerkiksi erilaiset ympéristdohjelmat ja -tiekartat,
jatehuollon kehitys ja ympdristoasioihin keskittyneiden ekokaupunkien kehittdminen
(Ghisellini ym. 2016). Makrotason toimien toinen keskeinen padméaéra on luoda parempia
edellytyksid kuluttajien ja yritysten kiertotalouden mukaiselle toiminnalle, minké takia
makrotason kiertotalousohjelmat linkittyvit vahvasti yritysten ja yksildiden toimintaan
(Antikainen ym. 2018, 5).

Esimerkiksi Ruotsissa on menestyksekkddsti kyetty edistimdidn biokaasualaa
makrotason yhteistyon myo6ta julkisen sektorin ja aktiivisen toimialajérjestdjen toimesta.
Ruotsissa biokaasun kysyntii ja etenkin biokaasun liitkennekdyttod tuetaan myontamalla
yksityiselle sektorille hanke- ja investointitukia sekd veroetuuksia. Lisdksi biokaasun
litkennekdyttod on lisdnnyt julkisen sektorin investointipdédtokset kalustehankinnoissa.
Julkisen biokaasuliiketoimintaa tukevan péadtoksenteon taustalla Ruotsissa ovat
aktiivisesti alan etuja ajava jédrjestotoiminta. (Mutikainen ym. 2016.)

Kiertotalousyhteistyon mesotasolla eri aloilta perdisin olevat yritykset ja
toimitusketjut muodostavat keskendin verkostoja parantaakseen yhteistyossd seka
ympiéristollistd ettd taloudellista suorituskykyéin. Néitd verkostoja voidaan kutsua myos
ekosysteemeiksi. Ekosysteemien toimijat harjoittavat yhteistd arvonluontia, joka
hyodyntii kaikkia osapuolia. (Chertow 2000; Ahola ym. 2020.)

Kiertotalouden ekosysteemit voidaan Aholan ym. (2020) mukaan jaotella kolmeen
kategoriaan niiden ominaispiirteiden mukaan. Ensimmaéinen kategoria on feollisuuden
vahvojen vetureiden ympdrille syntyneet kiertotalousekosysteemit. Naiden ekosysteemien
etu on veturiyritysten vahva investointikyky, innovaatio- ja kehitystybosaaminen ja
toiminnan kansainvélisyys. (Ahola ym. 2020) Ekoteollisuuspuistot voidaan luokitella
tillaiseksi  veturiyrityksen ympérille muodostuneeksi kiertotalousekosysteemiksi.
Ekoteollisuuspuisto on teollisuuspuiston erityismuoto, jossa eri teollisuuden aloilta

perdisin olevat yritykset muodostavat keskenddn kierrdtysverkostoja ja teollisia
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symbiooseja, joiden avulla yritykset tehostavat resurssien kéyttod ja hakevat
kilpailukykyé tuotannon sivuvirtojen, materiaalien ja energian tehokkaan vaihdannan
kautta (Chertow 2000; Zhu 2007, 33). Teollisia symbiooseja muodostamalla yritykset
pyrkivit ratkaisemaan yhden kiertotalouden paihaasteista; kuinka maksimoida tuotannon
arvo yhtdaikaisesti negatiivisten ympdristovaikutusten védhentimisen kanssa
(Kraaijenhagen ym. 2016).

Sivuvirtojen vaihdannan matalan markkina-arvon vuoksi monet
ekoteollisuussymbioosit kuitenkin epdonnistuvat (Ghisellini ym. 2016, 16). Lisdksi
ndiden monimutkaisten yhteistydmuotojen koordinointiin ja johtamiseen liittyy haasteita
esimerkiksi padtoksentekoon, toimintojen yhtendistimiseen ja vastuunkannon rooleihin
liittyen (Korhonen ym. 2018). Lisdksi Ahola ym. (2020) listaa veturildhtdisten
ekosysteemien ongelmaksi sen, ettd veturiyrityksille kiertotaloustoiminta on usein
sivuliiketoimintaa, minké vuoksi kiertotalousratkaisuihin kohdistettu kehitystoiminta voi
jaada vahiiseksi. Lisdksi ekosysteemiin kuuluvien pienten yritysten asemaa heikentda
riippuvaisuus suurten veturiyritysten toiminnasta.

Toinen Aholan ym. (2020) luokittelema kiertotalousekosysteemiluokka on
alueellisista vahvuuksista ponnistavat ekosysteemit. Naitd alueellisia ekosysteemeji
voidaan kutsua myos klustereiksi eli paikallisiksi keskittymiksi. Klusterit ovat erdénlaisia
epavirallisia litketoimintaekosysteemejd, joille tunnusomaista on toiminnan paikallisuus
ja  vakiintuneisuus  verrattuna  dynaamisempaan ja  monimuotoisempaan
litketoimintackosysteemiin. (Salminen & Halme 2017, 7; Sjostedt 2018.) Klusterit
muodostuvat muun muassa yrityksistd, viranomaisista ja tydjdrjestoistd, joiden toiminnot
kuten investointipddtokset ja pddtoksenteko tukevat ja tdydentdvit toisiaan. Hyvin
toimivissa klustereissa koulutukselliset ja taloudelliset tukirakenteet sekd hyvit
alihankkija- ja toimittajaverkostot lisddvat yritysten paikallista innovaatioaktiivisuutta,
kilpailukykyé ja tuottavuutta houkutellen alueelle my0s uutta liiketoimintaa. (Doloreux
& Parto 2005; Delgado ym. 2014; Porter & Kramer 2019, 12; Ahola ym. 2020.)

My®ds biokaasua tuotetaan usein alueellisissa klustereissa, silld biokaasutuotanto on
riippuvaista paikallisesti saatavista orgaanisista sivuvirroista. Biokaasutuottajat voivat
muodostaa teollisia symbiooseja esimerkiksi paikallisten elintarviketeollisuuden kuten
leipomoiden, teurastamoiden ja viljankuivaamoiden kanssa, minkd liséksi etenkin
maataloustuottajien  kanssa muodostetut symbioosit ovat tirkeitd suurten

biomassamaédrien ja ravinnekierron edistdmisen vuoksi. (Mutikainen ym. 2016.)
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Toisaalta klustereiden jaykdt tavat ja infrastruktuuri voivat myds estdd
kiertotalousekosysteemien muodostamista ja innovaatioiden kdyttoonottoa: alueella tai
toimialalla vallitsevia rutiineja ja kulttuuria voi olla vaikeaa muuttaa, vaikka uusi
kehitetty ratkaisu tai teknologia olisi edeltdjiddn kehittyneempi. (Korhonen ym. 2016,
44.) Tsvetkova ja Gustafsson (2012) tunnistavat myos biokaasuekosysteemien
rakentamisen haasteeksi alueellisesti vakiintuneet toimintatavat, jotka saattavat lisiti
biokaasuliiketoiminnan epdvarmuutta ja korottaa ekosysteemin muodostamiseen liittyvia
kuluja.

Lisdksi klusterin yritystoimintaa voi olla haastavaa kasvattaa alueen ulkopuolelle
johtuen siitd, ettd alueen yritysten kilpailuetu perustuu usein paikallisuuteen nojaaviin
tekijoihin kuten lyhyisiin kuljetusetdisyyksiin (Ahola ym. 2020). Liiketoiminnan
laajentamiseen liittyvét ongelmat korostuvat myds biokaasualalla, silld biokaasun raaka-
aineiden  kuljetuskustannukset = mdidrittelevdt  pitkdlti  biokaasuliiketoiminnan
maantieteellistd laajuutta — biokaasutuotannon taloudelliset hyddyt ovat suuremmat, kun
biokaasua tuotetaan ja hyddynnetddn mahdollisimman paikallisesti. (Tsvetkova &
Gustafsson 2012; Mutikainen ym. 2016.)

Tsvetkova ja Gustafsson (2012) kuitenkin ehdottavat, ettd teollisuussymbiooseihin
perustuvaa  liiketoimintaa  kuten  biopolttoainetuotantoa  voitaisiin  laajentaa
hyodyntdmaélla symbioosien muodostamisessa saavutettuja organisaationallisia oppeja
uusissa kohteissa. Taitoja kuten yhteistydmekanismeja ja ennalta maéiriteltyjd
litketoimintakonsepteja voidaan hyvéksikédyttdd ja soveltaa uusien ekosysteemien
muodostamisessa ja saavuttaa siten kilpailuetua toiminnan laajentamisessa.

Kolmas Aholaisen ym. (2020) kiertotalousekosysteemikategoria on wuudenlaisiin
kiertotalousvisioihin pohjautuvat ekosysteemit. Nama ekosysteemit pyrkivét vastaamaan
kestdvian kehityksen ongelmiin innovaatioihin pohjautuvilla ratkaisuilla. Tyypillisid
kiertotalousinnovaatioihin perustuvia ekosysteemejd ovat esimerkiksi tekstiili- ja
akkukierrdtysekosysteemit. Kiertotalousvisioithin pohjautuvat ekosysteemit voivat
parhaimmillaan haastaa ja uudistaa markkinoilla valloillaan olevia toimintatapoja.
Toisaalta ndiden ekosysteemien haasteena on startup-tyyppiselle toiminnalle ominaiset
ongelmat, kuten tarvittavan infrastruktuurin, erikoisosaamisen ja rahoituksen puute.
(Ahola ym. 2020, 79.)

Kiertotalouden yhteistyotd ilmenee myds mikrotasolla yksittdisten toimijoiden
kuten yritysten tasolla (Antikainen ym. 2013). Organisaatiot voivat muodostaa omia

yhteistydmallejaan, joiden toiminta perustuu esimerkiksi kiertotaloutta edistiviin
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teknologioihin tai liiketoimintamalleihin (Antikainen & Valkokari 2016). Erilaisia
yksittdisten yritysten muodostamia yhteistyomalleja on ehdotettu ratkaisuksi myos
biokaasualalle liiketoiminnalle keskeisten haasteiden kuten taloudellisen riskin ja
vastuunkannon helpottamiskesi. Alalle soveltuviksi yhteistydmalleiksi on ehdotettu
esimerkiksi osuuskuntia ja tuotantolaitosten yhteisomistajuutta. Osuuskunta on
osakeyhtion kaltainen yhtid, jonka ideana on tukea jiseniensé toimintaa tarjoamalla heille
palveluita. Osuuskunnat jakavat jésenilleen toiminnasta saatua voittoa eli ylijaidméaa.
Lisédksi osuuskunnat voivat myontéé jasenille bonuksia eli asiakashyvitystd sen mukaan,
kuinka paljon jdsen on kéyttinyt osuuskunnan palveluita. Tuotantolaitosten
yhteisomistajuus voisi sen sijaan toimia energia-alalle tyypillisen Mankala-nimisen
litketoimintamallin kautta. Mankala-mallissa useat yksittdiset yhtiot perustavat yhdessi
osakeyhtion tuotantolaitosten rahoittamista, rakentamista ja operointia varten.
Osakeyhtion jdsenet sitoutuvat vastaamaan osakassopimuksen mukaisesti yhtion
kustannuksista. Vastineeksi jdsenet saavat voimalaitoksesta sdhkod ja lampoa.

(Mutikainen ym. 2016.)
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4 ARVONLUONTI ERILAISISSA LIIKETOIMINTAMALLEISSA

4.1 Tuotekeskeinen liiketoimintamalli

Liiketoimintamalli tarkoittaa yrityksen keskeisisé keinoja ohjata ja jarjestdd toimintaansa,
jotta se voisi tuottaa arvoa sidosryhmilleen (Osterwalder & Pigneur 2010). Chesbrough
ja Rosenbloom (2002) madérittelevét litketoimintamallin keinoiksi, joiden avulla yritys
muuttaa innovaatiot taloudelliseksi arvoksi. Yritys, jonka toiminnassa keskitytddn
yrityksen sisdisiin prosesseihin, toimii tuote-orientoituneesti eli tuotekeskeisen
litketoimintamallin mukaisesti. Télldin liiketoiminnan kilpailukyky perustuu kehitetyn
tuotteen tai palvelun ominaisuuksille tai niiden tuotantoprosesseille sen sijaan, etti
litketoimintoja kehitettéisiin asiakkaan tarpeiden pohjalta. (Grénroos 2006.)

Tuotekeskeisissd litketoimintamalleissa arvonluonti tapahtuu yrityksen sisdisessd
arvoketjussa yrityksen omien ndkemysten mukaisesti, jolloin asiakastyytyviisyytti
lisdtddn ydintuotetta tai sen tuotantoprosesseja tai tukipalveluita parantamalla. Yleensd
tuotteet ovat standardoituja, jolloin tuotannosta saadaan tehokasta. (Vargo & Lusch 2004;
Kindstrom 2010.) Tuotekeskeisessé liiketoimintamallissa tuotteen ominaisuudet ja hinta
tuottavat asiakkaalle arvoa, joka siirtyy asiakkaalle ostotapahtuman myo6td (Chesbrough
2007).

Biokaasuliiketoimintaa késittelevin kirjallisuuden tuotekeskeinen ldhestymistapa
ilmenee esimerkiksi Valven ym. 2021 tutkimuksessa, jossa Suomen maaseudun
biokaasualan liiketoimintamallit on jaoteltu neljddn kategoriaan. Kotimaisen
biokaasualan  vallitsevaksi liiketoimintamalliksi  tunnistettiin ~ jdtehuoltoon ja
energiantuotantoon perustuva biokaasuliiketoiminta, jonka arvonluonti pohjautuu
perittdviin porttimaksuihin ja energianmyyntiin. Toissa havaitussa liiketoimintamallissa
korostui biokaasun rooli maaseudun energiatuotannossa. Tutkimuksen kaksi viimeisti
biokaasualan liiketoimintamallia perustuivat maatalouden ravinnekierrdtyksen
kehittamiseen joko keskitetyssé tai hajautetuissa biokaasulaitoksissa. (Valve ym. 2021.)
Biokaasuliiketoiminnan tuotekeskeisyyttd edustaa se, kuinka liiketoimintamallien
arvonluontia késitellddn ennen kaikkea yritysten sisdisten prosessien kuten tehokkaan

tuotannon ja kustannuksien ndkdkulmasta (Gronroos 2006).
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4.2 Palvelukeskeinen liiketoimintamalli

Palvelukeskeisten liiketoimintamallien arvonluontilogiikka on tdysin erilainen kuin
tuotekeskeisissd litketoimintamalleissa. Palvelukeskeisten liiketoimintamallien toiminta
on hyvin asiakasorientoitunutta, silld liiketoiminnassa pyritddn palvelemaan asiakkaan
yksilollisid tarpeita (Lusch 2011). Palvelukeskeinen liiketoimintalogiikan mukaisen
litkketoiminnan pddméérd on yrityksen oman erikoistuneen osaamisen, kuten tiedon ja
taitojen, viélittdminen asiakkaalle asiakkaan prosesseja hyodyntavilld tavalla.
Vilitysmenetelménd voi toimia joko teot, prosessit tai suoritteet. (Vargo & Lusch 2004;
Vargo ym. 2008.) Erottelu tuotteiden ja palveluiden vilille ei tehd4, silld myos tuotteet
nidhddin ikddn kuin palveluina — tuote on pelkéstidin palvelun vilittdmiseen tarvittava
vilikési tai keino. Palvelu on arvonvilitysprosessi, joka integroi osapuolten arvoketjut
yhteen. (Lusch & Nambisan 2015.)

Palvelukeskeisen ajattelun mukaan asiakas luo yrityksen kanssa arvoa ja palveluja
aina yhdessd. Yritys ei siis myy asiakkaalle valmiiksi suunniteltua tuotetta, palvelua tai
ratkaisua, vaan tarjoaa asiakkaalle omiin kyvykkyyksiinsd perustuvan arvolupauksen.
Arvolupauksen hyviksyminen johtaa yhteistydssd toteutettavaan palvelukehitykseen.
Palvelukeskeisyyden etu onkin yrityksen parantunut kyky vastata asiakkaiden tarpeisiin.
Yhteisen palvelukehityksen myd6td voidaan esimerkiksi ennaltachkéistd tilanteita, joissa
yritys muokkaa tuotettaan asiakasta hyOdyntdméttomalld tavalla. Talloin lisétty
ominaisuus ei lisddkaan asiakkaan kokemaa arvoa, vaan se saattaa vain nostattaa tuotteen
hintaa ja olla siten haitaksi. (Lusch & Webster 2011.)

Palvelukeskeisissd litketoimintamalleissa arvo perustuu asiakkaan tuotteesta tai
palvelusta saaman subjektiiviseen kokemukseen. Tdmin ajattelutavan mukaan tuote ei
itsessddn sisélld arvoa, vaan asiakkaalle muodostuu arvoa silloin, kun asiakas kayttaa
tuotetta omissa prosesseissaan (Vargo ym. 2008; Lusch & Nambisan 2015, 159).
Yrityksen kyky luoda arvoa perustuu asiakasymmarrykseen ja vuorovaikutukseen, joiden
avulla tuotteesta voidaan tehdd asiakkaan tarpeita vastaava (Lusch & Webster 2011).
Talloin yrityksen kilpailuetu kumpuaa vahvoista asiakassuhteista, kyvystd viestid
asiakkaille aineettomasta arvosta ja dynaamisesti asiakkaan tarpeiden mukaan
muokkautuvasta tuoteportfoliosta (Kindstrom 2010). Palvelukeskeisyydelld voidaan
lisdtad yrityksen kilpailuetua, silld yritysten vélisid suhteita ja toimintoja on vaikeampi

kopioida kuin palvelun tai tuotteen ominaisuuksia (Chesbrough 2007).
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4.3 Palvelukeskeisyys kiertotalouden liiketoiminnassa

Kiertotalouden liiketoimintamalleissa arvonluonti perustuu suljetuille ja regeneroiville
materiaalikierroille muuttaen liiketoimintamallien osa-alueita kuten asiakassuhteita,
tuotantoprosesseja ja ansaintamalleja (Antikainen & Valkokari 2016). Kiertotalouden ja
laajemmin ympéristoystévillisen liitketoiminnan tutkimus on perinteisesti ollut hyvin
tuote- ja innovaatiokeskeistd, minkd vuoksi asiakkaan ndkokulma kiertotalouden
litketoiminnan tutkimuksessa on jadnyt viahiiselle huomiolle (O’ Harey ym. 2017).

Asiakkaan tarpeiden ja kiertotalousliiketoiminnan yhdistdmisestd on kuitenkin
muutamia  esimerkkejd.  Baldassarre ym. (2017) kehittivdt  viitekehyksen
asiakasldhtdiselle arvolupaussuunnittelulle kiertotalouskontekstissa. Osallistuttamalla
tuotteen  kayttdjat liitketoiminnan iteratiiviseen suunnitteluprosessiin  yritysten
ympdristoystivallisistd ratkaisuista saatiin muokattua myds asiakkaan tarpeille
pohjautuvia ratkaisuja sen sijaan, etté liiketoiminta perustuisi teknologisen kehityksen tai
sisdisten prosessien varaan. Bocken ym. (2015) puolestaan kehittivdat kestdvian
litkketoiminnan  suunnitteluun ulkoisiin  sidosryhmien ndkemyksiin perustuvan
arvokartoitustyfkalun. Tyodkalun avulla voidaan ymmaértdd paremmin tekijoitd, jotka
tuottavat ja tuhoavat arvoa eri sidosryhmille kestidvéssd litketoiminnassa ottamalla
huomioon ristiriidat eri sidosryhmien intresseissa.

Edelld mainitut tutkimukset antavat hyvit ensiaskeleet kestdavédn ja asiakasldahtdiseen
litkketoiminnan suunnitteluun, mutta tutkimuksissa ei olla otettu huomioon asiakkaiden
tarpeiden yksilollisyyttd tai muutosta. O’Harey ym. (2017) kehitti sen sijaan diagrammin
(kuvio 3), joka luo synergian liiketoiminnan, ympériston ja asiakkaan yksil6llisten

tarpeiden vilille.

A. Synergia:
liiketoiminta ja ympéristd
esim. tuotannon

materiaalitehokkuus

B. Synergia:
liiketoiminta ja asiakas
esim. tuotteiden raataldinti

Liiketoiminta

D. Synergia:

liiketoiminta, ymparisto ja asiakas
esim. kierrdtysmateriaaleista
valmistettujen tuotteiden raataldinti

Ymparisto

C. Synergia:
ymparistd ja asiakas
esim. energiaa sadstavat ja
kestavat tuotteet

Kuvio 3. Liiketoiminnallisen, asiakaslihtoéisen ja ympiristollisen nikokulman
synergia (mukaillen O’ Harey ym. 2017).
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O’Harey ym. (2017) kannustaa yrityksid ottamaan huomioon kaikki kolme ndkdkantaa
litketoimintastrategiassaan seuraavista syistd. Vain ympiristondkokulman huomioon
ottava mutta tuotekeskeinen liiketoiminta (A) on heikommassa kilpailuasemassa
asiakasldhtoisempiin yrityksiin verrattuna. Sen sijaan yritykset, jotka pyrkivit
palvelemaan vain asiakkaan ja yrityksen sisdiset tarpeet (B), on toiminnassaan suurempi
ympéristoriski, miki saattaa johtaa liiketoiminnan epdonnistumiseen pitkdlld aikavalilla.
Toisaalta keskittyminen ainoastaan ymparisto- ja asiakasndkokulmiin (C) ilman vahvaa
kaupallista ndikemysté edistdd heikosti liikketoiminnan kasvua ja menestysti
Kirjallisuutta  vahvoihin  asiakassuhteisiin  perustuvasta, palvelukeskeisesta
kiertotalousliiketoiminnasta ei kuitenkaan 16ydy. Kirjallisuudessa ei olla mydskédan
pohdittu kiertotalouden ja asiakasldhtdisyyden merkitysté erillisten liikketoiminnan osa-
alueiden kannalta. Alla olevassa taulukossa 3 on esitelty tuote- ja palvelukeskeisen
litkketoiminnan keskeisimpid eroja yhdessd kiertotalouden liiketoimintamallien
erikoispiirteiden kanssa. Taulukon vihredpohjainen sarake havainnollistaa, mita siirtyma
tuotekeskeisyydestd palvelukeskeisyyteen voisi tarkoittaa kiertotalouskontekstissa.

Taulukko 3. Liiketoimintamallin osa-alueet tuote- ja palvelukeskeisesti sekii
kiertotalouden nikokulmasta (Chesbrough & Rosenbloom 2002; Chesbrough 2007;
Kindstom 2010).

Liiketoimintamallin Tuotekeskeinen Palvelukeskeinen Kiertotalouden
osa-alueet litketoimintamalli litketoimintamalli litketoimintamalli
Arvolupaus Perustuu Yrityksen Lupaus
Herdttdd asiakkaan tuoteominaisuuksiin  kyvykkyyksiin pyrkimyksesté
mielenkiinnon: mitd kuten laatuun. perustuva negatiivisten
yritys voi tarjota Helposti yhteistyokutsu ympéristovaikutusten
asiakkaalle? kommunikoitavissa yhteiseen viahentdmiseen
asiakkaalle. palvelukehitykseen. tuotteen koko
arvoketjussa.
Ansaintalogiikka Myyntihinta perustuu ~ Hinta perustuu Ansainta perustuu
Yrityksen tulovirta. valmistuskuluihin ja  asiakkaan kokemaan jatteen tai sivuvirtojen
tuottopotentiaaliin. arvoon ja palvelun taloudelliseen arvoon,
kayttoon. Vaatii usein  hukan minimointiin,
uudenlaisia ja kestdvaan
monimutkaisia tuotesuunnitteluun,

hinnoittelumekanismeja korjaus- ja
huoltopalveluihin tai

kayttooikeuden
myyntiin.
Arvoketju Tuotteeseen saadaan  Asiakaskeskeisté Arvoketju pyrkii
Prosessit, joiden lisdarvoa kehittdmalld — palvelukehitysta. parantamaan
myotd tuotteeseen yrityksen siséisid Arvoketju muokkautuu  ymparistotehokkuutta
kerrytetddn arvoa. prosesseja, kuten reaktiivisesti hidastamalla,
tuotantoa ja jakelua. toimintaympariston pienentdmalla ja
vaatimusten sulkemalla materiaali-

mukaiseksi. ja energiakiertoja.
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Arvoverkosto Verkosto, joka Kumppanuuksia, joiden Ulkoiset sidosryhmét
Sidosryhmien koostuu yrityksen avulla voidaan reagoida auttavat hidastamaan,
arvoketjujen padmadrid edistdvistd  asiakkaan tarpeisiin ja  pienentdméin ja
linkittymdit. toimittajista ja lisata paikallista sulkemaan materiaali-
asiakkaista. saatavuutta. ja energiakiertoja.
Kilpailustrategia Strategiana Kilpailukyky perustuu ~ Pddméirina sulkea ja
Mddrittdd, mihin kilpailijoiden edelld palveluun ja hidastaa
yritys perustaa pysyminen joko mahdollisuuteen materiaalikiertoja
kilpailukykynsd. erikoistumisen, erikoistua joustavasti joko teknologian tai
laadun tai asiakkaan tarpeiden sosiaalisen muutoksen
kustannusten kautta. mukaan. avulla.
Kohdemarkkinat Yritys tunnistaa Kohdeasiakkaalle Arvoa tuotetaan
Asiakasryhmid, joita | tuotteen kayttajiksi muokataan tdman asiakkaan lisdksi
yritys tavoittelee soveltuvat asiakkaat.  prosesseihin ja ympdristolle ja
toiminnallaan. tarpeisiin vastaava yhteiskunnalle:
tuote- tai kolmiulotteinen win-
palvelutarjoama. win-win -ajattelu.

Arvolupaus on yrityksen strateginen tydkalu, jonka tehtdvd kommunikoida, mitd yritys
voi tarjota liiketoiminnallaan asiakkaalle ja siten herdttdd asiakkaan mielenkiinnon
(Eggert ym. 2018; Richardson 2008). Tuotekeskeisen liiketoimintamallin arvolupaus
perustuu tuoteominaisuuksiin kuten laatuun tai hintaan, minké ansiosta arvolupauksesta
on helppo kommunikoida asiakkaalle (Chesbrough 2007). Palvelukeskeisissd
litkketoimintamalleissa arvolupaus puolestaan on yrityksien kyvykkyyksiin perustuva
asiakkaalle esitetty yhteistyokutsu, jonka myo6ta selvitetddn, kuinka yritys voisi parhaiten
palvella asiakkaan tarpeita (Lusch and Webster 2011). Asiakkaan hyvéksyttyd
arvolupauksen osapuolet ovat keskenddn vuorovaikutuksessa, jonka seurauksena
osapuolten resurssit ja prosessit integroituvat (Gronroos & Voima 2013). Arvosta
kommunikoiminen asiakkaille on haasteellista erityisesti myyntivaiheessa, silld yrityksen
tarjonta perustuu uudenlaisille ja asiakkaan tarpeisiin réddtdloidyille palveluille
(Kindstrom ~ 2010).  Kiertotalousliiketoiminnan  arvolupauksissa  painottuvat
ympdristolliset ja sosiaaliset arvot taloudellisten ja funktionaalisten ndkdkulmien sijaan
(Richardson 2008; Boons & Liideke-Freund 2013; Baldassarren ym. 2017).
Ansaintalogiikka tarkoittaa yrityksen saamaa tulovirtaa. Tuotekeskeisissé
litketoimintamalleissa tuotteen hinnat perustuvat tyypillisesti valmistuskuluihin ja
tuottopotentiaalin mukaan médriteltyihin katteisiin (Chesbrough 2007). Kiertotalouden
litkketoiminnan ansainnan erityispiirre on hinnoittelun perustuminen jollain tapaa
resurssitehokkuuden parantamiseen esimerkiksi jdtteen tai sivuvirtojen hyddyntdmisen,
hukan minimoinnin, kestdvdn tuotesuunnittelun tai tuotteiden kayttdoikeuden myynnin
myo6td (Tombus ym. 2017; Ranta ym. 2020). Palvelukeskeisissd litketoimintamalleissa

ansaintalogiikka puolestaan kytkeytyy asiakkaan palvelusta saamaan arvoon.



39

Yksinkertaisimmillaan veloitus voi perustua esimerkiksi tyOtunteihin, mutta usein
radtéloityjen palveluiden hinnoittelu vaatii uudenlaisia ja monimutkaisempia
hinnoittelumekanismeja. Siksi toimittajan ja asiakaan tulisi sopivia yhdesséd siitd, mihin
hinnoittelu perustuu ja kuinka erilaisten palvelujen arvoa mitataan. (Kindstrém 2010.)
Palvelukeskeisyyteen onkin liitetty palveluparadoksiksi kutsuttu ongelma, mikéa
tarkoittaa sitd, ettei lisdarvon tuottamisesta syntyneitd kustannuksia aina kyetd
realisoimaan palvelutarjoajalle taloudellisena hyotynd, mikd véhentdd yritysten
halukkuutta luoda tiiviitd yrityssuhteita ja kehittdd palveluja. (Neely 2008.)
Kehittdmisprosessin kustannukset eivit ole yhtd helposti méariteltidvissd kuin aineelliset
kustannukset, minké takia ne usein aliarvioidaan tai jatetidn huomioimatta (Tuli ym.
2007, 13). Kindstromin (2010, 483) mukaan asiakkaan maksuhalukkuutta voitaisiin
lisatd, mikdli toimittajat onnistuisivat paremmin kommunikoimaan asiakkailleen
tekijoistd, jotka lisddvit asiakkaalle arvoa. Tulin ym. (2007, 13) mukaan palvelua
tuottavan yrityksen tulisikin kiinnittdd huomiota palvelukehitysprosessin synnyttimien
kustannusten tarkkailuun ja dokumentoida niitd aktiivisesti. Lisdksi yrityksen tulisi
selkedsti artikuloida ja havainnollistaa prosessin eri arvoa tuovat elementit asiakkaalle
esimerkiksi visualisoinnin avulla.

Arvoketjut ovat prosesseja, joiden myota yrityksen tuotteeseen kerrytetddn arvoa.
Tuotekeskeisissd  yrityksissd arvoketjujen kehitys tapahtuu yrityksen sisdisesti
esimerkiksi tuotantoprosesseja tehostamalla, kun taas palvelukeskeisissd yrityksissd
arvoketjukehitys tarkoittaa ensisijaisesti palvelukehitystd, joka tapahtuu ympériston
muutosten ja vaatimusten ehdoilla. (Kindstrém 2010.) Kiertotaloudessa arvoketjun
kehitykselld pyritddn parantamaan toiminnan ympdristdtehokkuutta ja sidilyttdméén
tuotteiden taloudellista arvoa hidastamalla, pienentdmélld ja sulkemalla materiaali- ja
energiakiertoja (Geissdoerfer ym. 2017).

Arvoverkostoja muodostuu eri sidosryhmien arvoketjujen linkittyessd toisiinsa.
Tuotekeskeiset yritykset vahvistavat markkina-asemaansa etsimilld arvoverkostoonsa
yrityksen toimintaa parantavia yrityskumppaneita ja asiakkaita (Chesbrough 2007).
Kindstromin (2010) mukaan palvelukeskeisen yrityksen tulisi avoimesti tutkia
mahdollisuuksia kehittdd palveluita laajentamalla arvoverkostoa yhteistyohalukkaiden
asiakkaiden ja yritysten kanssa, jotta arvolupausta voitaisiin muokata tai laajentaa.
Kiertotaloudessa arvoverkostojen merkitys on suuri, silld organisaatioiden ei usein ole

mahdollista sulkea materiaalikiertoja yksin. Resurssitehokkuuden saavuttaminen vaatii
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laajasti eri toimijoiden kuten julkisen sektorin, yritysten ja toimitusketjujen vélista
yhteistyotéd. (Antikainen & Valkokari 2016.)

Kilpailustrategialla madritellddn, mihin yritys perustaa kilpailukykynsa.
Tuotekeskeisilla yrityksilld kilpailustrategia perustuu tyypillisesti joko kustannuksiin tai
tuotteen ominaisuuksiin. (Kindstrom 2010.) Palvelukeskeisissd liiketoimintamalleissa
kilpailustrategia puolestaan rakentuu vahvoihin asiakassuhteisiin ja radtildityihin
palveluihin. Palvelukeskeisyys voi antaa yritykselle kilpailuetua, silld yritysten vélisid
suhteita ja toimintoja on vaikeampi kopioida kuin eristyksissd tuotetun palvelun tai
tuotteen ominaisuuksia. (Tuli 2007.) Kiertotalouden liiketoimintamallien kilpailukyky
perustuu ainakin osittain materiaalikiertojen sulkemiseen ja hidastamiseen joko teknisten
tai sosiaalisten innovaatioiden avulla (Ranta ym. 2020). Teknisen kategorian
litketoimintamalleja edustaa tuote- ja prosessiparannukset, jotka pyrkivit materiaali- ja
energiatechokkuuden maksimointiin, arvonluontiin jétteestd tai uusiutuvien resurssien
hyodyntdmiseen. Sosiaalisuuteen perustuvat liiketoimintamallit pyrkivdt muokkaamaan
ihmisten toimintaa kuten kulutuskéyttaytymistd. (Bocken ym. 2015.)

Kohdemarkkinoilla tarkoitetaan asiakasryhmdd tai -ryhmid, joita yritys
toiminnallaan tavoittelee (Chesbrough 2007). Palvelukeskeisissd liiketoimintamalleissa
kohdemarkkinoiden tunnistus onkin usein haastava prosessi, joka vaatii asiakkaan
kykyjen, operaatioiden ja tarpeiden tuntemista (Vargo & Lusch 2004). Lineaariseen
taloudessa yritykset keskittyvit tuottamaan arvoa tyypillisesti pddasiassa asiakkailleen.
Kiertotalouden ja kestdvin kehityksen liiketoiminnassa kohdemarkkinat ovat sen sijaan
usein laajemmat, silld arvonluonnissa otetaan asiakkaiden liséksi huomioon laajemmin
yhteiskunnalle ja luonnolle koituva hyodty. (Antikainen & Valkokari 2016, 7,
Baldassarren ym. 2017; Porter & Kramer 2019.) Porter ja Kramer (2011) kutsuvat
laajemmille sidosryhmille tuotettua arvoa “jaetuksi arvoksi” (engl. shared value), joka
muuttaa perinteisen yrityksen ja  asiakkaan vilisen = win-win-arvoajattelun

kolmiulotteisempaan win-win-win-ajatteluun (Antikainen & Valkokari 2016).
4.4 Palvelukeskeisyys yrityssuhteissa

Liiketoiminnan palvelukeskeisyyttd ilmenee my0s toimitusketjun yldvirrassa yritysten
valisissd suhteissa. Yritysten vélisissd palvelukeskeisissd suhteissa yhteistyohon kuuluu
perinteisen resurssien vaihdannan lisdksi laajemmin my&s muita asiakkaan
litketoiminnan edistdmisen kannalta arvokkaita aktiviteetteja. Ndma aktiviteetit voivat

ovat olla operationaalisia, kuten varastoinnin, tuotannon tai kustannusten yhteishallintaa,
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minkd lisdksi palvelukeskeisessd yrityssuhteessa tuetaan ja kehitetddn yhdessd myos
muita asiakkaan liiketoiminnan kannalta tdrkeitd osa-alueita, kuten markkinointia tai
myyntid. (Gronroos & Helle 2012.)

Palvellakseen menestyksekkédsti asiakastaan toimittajan on muokattava omat
resurssinsa, kyvykkyytensd ja prosessinsa yhdenmukaiseksi asiakkaansa toimintoja ja
tarpeita vastaaviksi (Gronroos & Helle 2012). Asiakkaan yksil6llisten tarpeiden pohjalta
kehitettyjen prosessien mydtd osapuolten toimitusketjut integroituvat osittain toisiinsa.
Toimitusketjuintegraatio kuvastaa toimitusketjun toimijoiden vilisen yhteistyon
syvyyttd, jonka avulla edistetddn tehokasta materiaali-, informaatio-, palvelu- ja
arvovirtausta yritysten valilld. (Tombus ym. 2017.)

Toimintojen yhdenmukaistaminen voi kuitenkin olla pitkd ja hintava prosessi.
Toimintojen integrointi synnyttda paljon kuluja etenkin suhteen alussa, silld esimerkiksi
tietojérjestelmien yhteensovittaminen ja henkil9ston koulutus vaativat usein investointeja
ja pitkdjanteisyyttd. MyOs yritysten vidlinen mittava tiedon, riskin, palveluiden,
rahoituksen ja tuotteiden vaihdanta ja koordinointi saattaa synnyttad yrityksille haasteita.
(Flint & Mentzer 2006.)

Liséksi organisaatioiden vélistd prosessi-integraatiota monimutkaistaa se, ettd
palvelukehittiminen B2B-suhteessa koskee laajoja thmisryhmid useilta yritysten eri
osastoilta. Palvelukeskeinen prosessi-integraatio laajentaa yritysten vilisen yhteistyon
perinteisestd yksittdisten myyntihenkildiden vilisestd yhteistyOstd laajemmalla ryhmadlle,
kuten tuotantoon, markkinointiin ja hankintaan. Toimittajan tulisikin heti yhteistyon
alusta ldhtien yllapitdd hyvid asiakassuhteita moniin eri asiakasyrityksen henkil6ihin
(Tuli ym. 2007). Erityisesti toimitusketju- ja logistiikka-asiantuntijoiden nidkemykset
saattavat tuoda arvokasta nikemystd yhteisarvonluontiin ja prosessi-integraatioon. (Flint
& Mentzer 2006.)

Toisalta  taas  Neelyn (2008) mukaan  keskeisin  palvelukeskeisiin
litkketoimintamalleihin siirtymisen haaste on organisaatiossa vallitsevien ajattelutapojen
muuttaminen. Palvelukeskeisissd liiketoimintamalleissa toiminnan keskidssd ovat
tuotteiden ja transaktioiden sijaan laadukkaat ja vahvat asiakassuhteet, joiden johtaminen
vaatii osaamista, kauaskatseisuutta, palvelukulttuuria, pitkéjinteistd riskinottokykyi ja
asiakasymmairrystd. Transaktiokeskeisyydestd siirtyminen pitkdn aikavélin hyotyjen
tavoitteluun on todettu tirkedksi myos biokaasuliiketuotannon arvoverkoston
menestymisen kannalta. Strateginen pitkdn aikavidlin ajattelu  on tirkedd

biokaasutuotannon arvoverkostossa etenkin siksi, koska biokaasualan yhteistyolla
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pyritdin usein saavuttamaan vilittdomien taloudellisten hydtyjen liséksi pitkdn aikavélin
tavoitteita  kuten  ympéristollistd  kestdvyyttd ja  yhteiskunnallista  hyotya.
Biokaasutuottajan ja kumppanien vilisten pitkdaikaisten suhteiden rakentaminen
kuitenkin vaatii toimijoiden vélistd luottamusta. (Karlsson ym. 2016.)

Haasteista huolimatta yrityssuhteiden palvelukeskeisyys voi mahdollistaa my0s
monia etuja. Tiivis yhteistyd voi lisdtd yritysten innovaatiokyvykkyyttd, ketteryytta,
joustavuutta ja erikoistumista (Abreu & Camarinha-Matos 2008). Lytlen ja Timmermanin
(2006) mukaan tuotekeskeisyydestd siirtyminen palvelukeskeisyyteen voi parantaa
yrityksen taloudellista menestystd, minkd lisdksi palvelukeskeisyyteen siirtymisen
havaittiin lisddvan muun muassa henkildston sitoutumista ja myonteistd kuvaa yrityksen
palveluista. Homburgin ym. (2003) tutkimuksessa palvelukeskeisyyden ja
asiakassuhteista saatavan tuoton vaililli havaittiin puolestaan vahva positiivinen
korrelaatio. Liséksi palvelukehitys todettiin tutkimuksessa myds yleisesti ottaen
tuotekehitystd halvemmaksi prosessiksi. Palvelukehityksen kannalta olennaisiksi
mahdollistajiksi  havaittiin ~ riittdvdat  henkiloresurssit ja  palveluorientoitunut
organisaatiokulttuuri.

Luschin (2011) mukaan palvelukeskeisissd liiketoimintamalleissa perinteiset ja
jaykdhkot  toimitusketjut  korvataan  toimijoiden muodostamalla  joustavalla
palveluekosysteemeilld, joita voidaan kutsua myos arvoverkostoksi (Lusch & Nambisan
2015) tai arvojérjestelmiksi (Abreu & Camarinha-Matos 2008). Palveluekosysteemin

rakenteet on havainnollistettu kuvioon 4.

PALVELUEKOSYSTEEMI

muodostuu toimijoiden epévirallisesta verkostosta

Joustava jaEyhtenéinen Samankaltainen Osallistumisen
hi t__B:[\;K_NN_tEI__ - AJATTELU- JA ARVOMAAILMA ARKKITEHTUUR
ynes aatglsri?rlmjt?a ovnast lahenta4 toimijoita ja koordinoi palveluvaihtoa

vahentaa konflikteja

PALVELUALUSTA

fasilitoi vuorovaikutusta ja vaihdantaa
tuomalla resurssit saataville

ARVON YHTEISLUONTI

resurssien integraatioprosessi luo arvoa
molemmille osapuolille

Kuvio 4. Arvon yhteisluonti palveluekosysteemissi (mukaillen Lusch & Nambisan
2015).
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Palveluekosysteemit ovat epévirallisia verkostoja, joiden jésenet ovat itsendisid ja vapaita
toimijoita. Loyhédn rakenteen ansiosta ekosysteemin jdsenorganisaatiot voivat toimia
verkostossa ketterdsti, itsendisesti ja muuntautumiskykyisesti. (Lusch 2011.) Toimijoita
kuitenkin sitoo l0yhésti yhteen samankaltaiset instutionaaliset logiikat (Lusch &
Nambisan 2015). Instutionaaliset logiikat ovat ajan myotd kehittyneitd sosiaalisia
rakenteita, jotka muokkaavat yksiloiden tapaa késittdd maailmaa ja toimia (Thornton &
Ocasio 1999, 804). Niitd epavirallisia mutta toimintaa yhdenmukaistavia rakenteita
voidaan kutsua osallistumisen arkkitehtuuriksi. Instutionaalisista logiikoista l&htdisin
olevat rakenteet voivat ilmetd yritysmaailmassa esimerkiksi liiketoimintatapoina ja
arvomaailmoina. Yhteisten ndkemysten ansiosta toimijat 10ytdvdt helpommin
yhteisymmarryksen  resurssien  integroimiseen  tai  vaihdantaan  liittyvistd
mahdollisuuksista sekd vaihdannan koordinointiin ja palkintoihin liittyvistd sddnnoista.
(Lusch & Nambisan 2015.)

Palveluekosysteemien varsinainen vuorovaikutus tapahtuu palvelualustoilla, jotka
fasilitoivat toimijoiden vilistd iteratiivista vuorovaikutusta ja yhteisarvonluontia (Lusch
& Nambisan 2015; Van Alstyne ym. 2016). Alustojen kautta palveluekosysteemin
toimijoilla on mahdollisuus paésti késiksi, saada kdyttoon, vaihtaa ja yhdistelld aineellisia
ja aineettomia resursseja (Moran & Ghosal 1999, 409). Vuorovaikutuksen mydta
yritykset voivat saada yhteisty0std vipuvoimaa yhteisten pddmiédrien saavuttamiseen
esimerkiksi jakamalla kehitystyokustannuksia ja toiminnan riskejd (Abreu & Camarinha-
Matos 2008).

Toimivien palvelualustojen merkitys on suuri etenkin toimitusketjun ylévirrassa.
Yritysmaailman jatkuvan muutoksen vuoksi toimittajat tarvitsevat yhéd ajantasaisempaa
ja syvillisempéd tietoa asiakasyritystensd tarpeista saavuttaakseen funktionaalisia etuja
ja suhdetavoitteita. (Flint & Mentzer 2006.) Palvelukeskeisten liiketoimintasuhteiden
ominaispiirre onkin kasvanut tarve vuorovaikutukselle asiakkaan kanssa (Kindstrom
2010). Etenkin strategiset kumppanit jakavat toisilleen tietoa esimerkiksi kuljetuksista,
varastoista, ennusteista, toiminnan riskeistd ja turvallisuudesta sekd taloudesta, jotta
toimintoja voitaisiin suunnitella ja toteuttaa yhdessé (Flint & Mentzer 2006).

Vuorovaikutuksen méédrdn lisdksi tdrkedd on se, miten kumppanin kanssa
kommunikoidaan. Kumppanille jaetun tiedon tulee olla tarkkaa ja oikeanlaisessa
muodossa. Palautetta toiminnasta voidaan antaa suoraan tai epdsuorasti. Epdsuora palaute
on sanatonta ja yrityksen toiminnoissa ilmenevéd viestintdéd kuten tilauksien lisddmisti,

vahentdmistd tai peruuttamista. Suora palaute on luonnollisesti yhteistyon kannalta
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toivottavampaa, silld sen avulla toimintaa voidaan suunnitella ja kehittdé tehokkaammin.
(Flint & Mentzer 2006.)

Arvonluontialustaja tuleekin hyodyntdd tarkoituksenmukaisesti, silld véérin tai
tehottomasti kdytettynd alustalla tehdyt kanssakdymiset voivat heikentdd yhteistyon
arvoa. Alustan oikeanlaisen kéiyton edellytys on, ettd palvelutarjoaja ymmartaa
toiminnasta  koituvia negatiivisia ja positiivisia vaikutuksia asiakkaan tai
yhteistyOkumppanin ndkokulmasta. Saavuttaakseen ymmairryksen yrityksen tulee
analysoida toisen osapuolen kiyttdytymistd ja reaktioita selvittddkseen, mitd arvo
tarkoittaa asiakkaan omien prosessien kannalta. (Gronroos & Helle 2010; Gronroos &
Voima 2013.) Palvelualustaan kéyttod siddntelee vaihdannan sdénnét ja infrastruktuuri,
jotka maédritelevit, kuinka toimijat vaihtavat ja integroivat resurssejaan nopeasti,
tehokkaasti ja taloudellisesti. (Lusch & Nambisan 2015; Van Alstyne ym. 2016.)

Palveluekosysteemi ja palvelualusta mahdollistavat lopulta arvoverkoston
keskeisimmén prosessin eli arvon yhteisluonnin. Arvon yhteisluontia tapahtuu
toimijoiden vélisissd prosesseissa ja aktiviteeteissa, jotka tuottavat molempien osapuolten
litketoiminalle arvoa. Arvonluonti voi olla teknisestd tai liiketoiminnallista. Tekninen
arvonluonti viittaa esimerkiksi asiakkaan tuotantoa tehostaviin aktiviteetteihin, kun taas
arvonluonnin liiketoiminnallisuus viittaa sithen, ettd arvonluonti toteutetaan asiakkaan
litketoiminnan kannattavuutta parantavalla tavalla. (Gronroos & Helle 2010.)

Onnistunut yhteisarvonluonti tuo osapuolten liiketoimintaan rahallista hyotyd ja
vahvistaa toimijoiden vélistd suhdetta. Rahallisilla hyodyilla tarkoitetaan uusia tulovirtoja
syntyneiden kasvumahdollisuuksien ja parempien katteiden muodossa, ja toisaalta taas
yhteistyon mahdollistamia sddstdjd. Toisaalta menestyksekéds yhteisarvonluonti parantaa
lisddntyneen tyytyvidisyyden myotd osapuolten vélistd sitoutuneisuutta ja luottamusta.
(Gronroos & Helle 2010; Gronroos 2011.)

Vaikka itse yhteisarvonluontiprosessiin osallistuvat molemmat osapuolet, on suhteen
toimittajan rooli fasilitoida arvonluontia. Lopulta palvelualustoilla tapahtuneen
osapuolten vélisen vuorovaikutuksen menestyksekkyys maédrittelee sen, kuinka hyvin
toimittaja kykenee hyvidksikdyttimdin havaitut arvonluontimahdollisuudet. (Gronroos

2011.)
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5 YHTEISTYON MENESTYSTEKIJAT

5.1 Organisaatioiden vilinen yhteistyo

Yhteistyokumppaneilla tarkoitetaan kahta tai useampaa yritystd, joiden vélilldi on
vapaaehtoinen yhteistydsopimus. Sopimuksen my6td kumppanit harjoittavat keskendén
vaihdantaa, jakamista tai liitketoiminnan kehittimistd. (Gulati & Singh 1998.)
Organisaatiot kuten yritykset muodostavat kumppanuuksia, koska ne haluavat tehda
tiettyjd toimintoja yhdessd — koordinoimalla ja yhdistelemilld keskenddn tarvittavia
taitoja ja resursseja voidaan saavuttaa haluttuja pdamaiérid paremmin kuin yksin seki
jakaa toiminnan riskejé, palkintoja ja kustannuksia. (Das & Teng 1999; Lambe ym. 2002.)

Kumppanuuksia johtaminen on kuitenkin haasteellista, ja monet kumppanuussuhteet
epdonnistuvat. Yksi yhteistyohon haasteista on kumppanuuden menestykseen
vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen. Yhteistyokumppanuuksien menestystd ja niihin
vaikuttavia tekijoitd onkin tutkittu huomattavasti akateemisessa kirjallisuudessa.
Menestystekijoitd voidaan tarkastella kolmesta ndkdkulmasta, jotka ovat 1) resursseihin
perustuva  ldhestymistapa  (engl.  resource-baded  view), 2)  yrityksen
yhteistyokyvykkyyksiin perustuva ldhestymistapa (engl. competence based view) ja 3)
kumppanuuden osatekijoihin perustuva ldhestymistapa (engl. relational factor view)
(Lambe ym. 2002; Wittman ym. 2009; Hunt ym. 2002). Vaikka nédiden kategorioiden
ndkokulmat yhteistydkumppanuuksien menestykseen vaikuttavista tekijoistd ovat

erilaiset, ovat ne silti vahvassa yhteydessé toisiinsa (Wittman ym. 2009).
5.2 Resurssiperusteinen lihestymistapa

Resurssiperusteinen ldhestymistapa painottaa resurssien merkitystd yhteistydssd
(Wittman ym. 2009). Resurssi on yrityksen hallussa oleva voimavara tai keino, jonka
avulla yritys pystyy tuottamaan arvoa markkinoille (Hunt & Morgan 1995, 11). Resurssit
voivat olla aineettomia tai aineellisia. Aineettomia resursseja edustavat esimerkiksi
organisaation tai sen yksittdisten jdsenen osaaminen, tietimys ja suhteet. Aineellisia
resursseja edustaa fyysinen omaisuus, kuten tuotantotilat, raaka-aineet ja laitteisto (Hunt
& Davis 2008).

Resurssiperusteisen ldhestymistavan mukaan kumppanuuden menestys perustuu
sithen, ettd organisaatiot voivat saavuttaa kilpailuetua yhteisten resurssien my6td. Taten

organisaatiot hyotyvit toistensa resursseista, minké lisdksi kumppanuuden myd6ta voidaan
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saavuttaa uusia resursseja yhdistelemélld organisaatioiden toisiaan tdydentivia resursseja
yhteen kuvion 5 havainnollistamalla tavalla. (Paasi ym. 2012.)

Yrityksen A nykyiset voimavarat

Yrityksen B nykyiset voimavarat

Uusi tarjoama?

Kuvio 5. Yhteistyokumppaneiden yhdistetyt voimavarat (mukaillen Paasi ym.
2012).

Esimerkiksi eri alueilla toimivat saman alan yritykset voivat vahvistaa markkina-
asemaansa liittymalla yhteen ja saada samalla kustannussiéstoja padllekkiisid toimintoja
karsimalla. Yhdistelemilld voimavaroja yritykset voivat laajentaa hyddynnettivissi
olevia resursseja, minka lisdksi voimavarojen yhdistiminen voi johtaa my0s uudenlaisten
ja ainutlaatuisten resurssien syntymiseen. (Hunt ym. 2002; Lambe ym. 2002.)
Resurssien yhdistiminen voi mahdollistaa yhteistyokumppaneille
toimintaedellytyksid, joita yksittdisen yrityksen olisi vaikeaa tai mahdotonta yksin
saavuttaa (Lambe ym. 2002). Maglion ym. (2006) mukaan yhteistyon systemaattinen
kehittiminen edellyttadkin poikkitieteellisisté tietoa ja osaamista, joiden avulla voidaan
luoda teknisid, sosiaalisia ja litketoiminnallisia innovaatioita. Lisdksi yritykset voivat
saada tdysin uusia resursseja kayttoonsa kehittdmélld niitd yksin tai kumppanin kanssa

sekd hankinnan kautta (Morrow ym. 2007).
5.3 Yhteistyokyvykkyyteen perustuva lihestymistapa

Yhteistyokyvykkyys tarkoittaa organisaation sisdistd kykyd kehittdd, turvata ja hallita
yrityksen kumppanuussuhteita menestyksekkddsti (Lambe ym. 2002, 145).
Kyvykkyydelld viitataan etenkin yrityksen johdon kykyyn johtaa ja koordinoida
hallussaan olevia voimavaroja siten, etté yritys voi saavuttaa tavoitteensa (Sanchez 2004).
Kyvykkyys on siten erddnlainen jatke tai edellytys resurssien tarkoituksenmukaiselle
hyddyntamiselle (Wittman ym. 2009). My6s biokaasuliiketoiminnassa yritysjohtoon
kulminoituvat kyvykkyydet on todettu tarkedksi arvoverkoston menestymisen kannalta.
Karlssonin ym. (2016) tutkimuksen mukaan yritysjohdon kyky toimia arvoverkostossa

on tirkedd etenkin biokaasualan kaltaisilla kehittymittomilld markkina-aloilla, joissa
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yritystoimintaan tuo haasteita alalla vallitsevat vakiintumattomattoimintatavat sekd
puutteelliset teknologiat ja infrastruktuuri. Kyvykkddt johtajat ovat taitavia
kommunikoijia, joilla oli monipuolista alan osaamista ja yhteyksid muun muassa
padttdjiin, sijoittajiin ja teollisuuteen. Heilld on my0s kyky tunnistaa ja luoda
litkketoiminnan kannalta hyddyllisid yhteyksid tahoihin, jotka tunnistavat uusiutuviin
energialdhteisiin siirtymisen hyddyt. Myos henkilGtason yrittelidisyys, riskinottokyky,
osaaminen ja kokemus havaittiin Karlssonin ym. (2016) tutkimuksessa
biokaasuliiketoiminnan menestymisen kannalta merkittavéksi tekijaksi.

Yrityksen sisdinen integraatio on Gimenezin ja Venturan (2005) mukaan edellytys
sille, ettd yritys kykenee rakentamaan toimivia kumppanuuksia arvoverkoston muiden
toimijoiden kanssa. Jotta yritys voisi rakentaa ulkopuolisia vahvoja suhteita, tulisi
yritysjohtajien ensiksi jalkauttaa ja vahvistaa oman organisaationsa sisdlld yrityksen
strategiaa tukevaa visiota ja kulttuuria, mika kannustaa myos yrityksen omia tyontekijoiti
yhteistyohon kehittdmiseen (Eisingerich ym. 2009). Kahnin ja Mentzerin (1996)
maidrittelevdt sisdisen integraation yrityksen osastojen viliseksi yhteistyoksi ja
kanssakdymiseksi, joka yhdistdd yrityksen erilliset osastot yhtendiseksi organisaatioksi.
Sisdisesti integroituneen organisaation tunnuspiirteitd ovat eri osastojen tiimien sujuva
yhteistyd ja kommunikointi, yrityksen henkildston yhteinen visio ja tavoitteet sekd
ideoiden ja resurssien jakaminen. (Kahn & Mentzer 1996.) Yrityksen sisdisten
funktioiden eriytymistd ja sisdisen integraation epdonnistumista puolestaan kutsutaan
sitfloutumiseksi. Siilloutuminen tarkoittaa tilannetta, jossa osastot kuten markkinointi ja
tuotanto ovat vihdisessd vuorovaikutuksessa keskenddn estden yrityksen sisdistd
yhteistyotd ja integraatiota (Gimenez & Ventur 2005).

Kahn ja Mentzer (1996) jaottelevat sisdisen integraation edellyttdmin osastojen
vélisen tiedonvaithdon muodolliseen ja epdmuodolliseen vuorovaikutukseen.
Muodollista  vuorovaikutusta tapahtuu esimerkiksi kokouksissa ja yrityksen
tietojdrjestelmissd. Muodollista tiedonvaihtoa tukee epdmuodollinen tiedonvaihto, jota
tapahtuu epdvirallisissa kanssakdymistilanteissa kuten kahvitauoilla. Epdvirallinen
tiedonvaihto on tiarkedd siksi, koska tyontekijdt saattavat usein olla epéavirallisissa
kommunikaatiotilanteissa rennompia ja avoimempia yhteiselle ongelmanratkaisulle ja
ideoinnille. Erillisten osastojen vilinen kommunikaatio on erityisen térkedd silloin, kun
yrityksessd tai markkinoilla tapahtuu muutoksia. Tdméin vuoksi yritysjohdon tulisi
stimuloida organisaation sisdlld tapahtuvaa vuorovaikutusta etenkin muutostilanteissa.

(Kahn & Mentzer 1996.)
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Yhteistyokyvykkyys on hiljaiseen tietoon perustuvaa, sosiaalisissa rakenteissa
ilmenevdd ja dynaamisesti muokkautuvaa osaamista. Osaaminen perustuu johdon
kokemukselle ja koulutukselle yritysyhteisty6johtamisesta, minkd vuoksi yritysten
luomat ensimmadiset kumppanuussuhteet ovat usein melko yksinkertaisia. Olemassa
olevien suhteiden johtamisen lisdksi johdon on my0s pysyttdvdnd valppaana uusien
potentiaalisten yhteistyokumppaneiden tunnistamisessa. Jotta yritys voi kehittdd ja
tdydentdd suhdeportfoliota, yrityksen tulee kyetd tunnistamaan lupaavia

kumppaniehdokkaita. (Lambe ym. 2002.)

Kumppanuuden osatekijoitd painottava nikokulma perustuu yhteistyon jatkuvalle ja
pitkdjinteiselle kehitykselle. Nidkokulman mukaan yhteistyon térkeitd menestykseen
vaikuttavia komponentteja ovat kumppaneiden vélinen kommunikaatio, luottamus,
sitoutuneisuus ja jaettu arvomaailma, kun taas yksittdisten transaktioiden painoarvo
suhteen menestyksen kannalta on vdhdisempi. Kumppaneiden vilinen sitoutuminen ja
luottamus vihentdvét haitallista opportunistista kdytostéd ja ruokkivat tahtotilaa kehittdd
yhteistyotd esimerkiksi investoimalla kumppanuuteen. Investoinnit sitouttavat toimijoita
toisiinsa entisestddn esimerkiksi siksi, koska suhteen lopettamisen kulut nousevat. (Hunt
ym. 2002; Fang ym. 2008; Wittman ym. 2009.) Syntyneet synergiat lisddvét yritysten
vilisté riippuvuussuhdetta vihentden konflikteja ja opportunistista kdyttdytymistd, minka
ansiosta myos yritysten vélisen vaihdannan kustannukset saattavat madaltua (Morgan &
Hunt 1994). Lisidksi vahvoissa yritysten vélisissd suhteissa syntyy enemmaén innovaatioita
kuin monipuolisissa mutta heikommin sitoutuneissa yritysyhteistyokentissd (Eisingerich
ym. 2009), mihin vaikuttanee se, ettd suhteen vahvistumisen edistdd uudenlaisten
litketoimintamahdollisuuksien huomaamista (Morgan & Hunt 1994).

Kumppanin sitoutumista voidaan lisdtd tarjoamalla yhteistydkumppanille parempia
mahdollisuuksia, resursseja ja etuja verrattuna kilpailijothin. My0s avoimen
kommunikaation  suhteeseen liittyvistd  odotuksista ja  yhteistydkumppanin
suoriutumisesta on todettu lisddvédn sitoutumista. (Morgan & Hunt 1994.) Flintin ja
Mentzerin (2006) mukaan asiakasyritykselld on usein mielipiteitd kdytdnnon toimintoihin
ja palveluun sekd rahallisiin ja rahattomiin paddmdéériin liittyen. Ndiden nidkemyksien
kartoittaminen olisi tdrkedd, jotta kumppanin mieltymyksid voitaisiin palvella paremmin.

Toimiva kumppaneiden vilinen kommunikaatio on keskeistd yhteistyon

menestymisen ja yritysten toimintojen integroinnin kannalta. Hyvédn vuorovaikutuksen
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myOtd organisaatiot oppivat toimimaan yhdessd mahdollistaen yhteisen kilpailuedun
saavuttamisen markkinoilla. Luottamuksen ja sitoutumisen saavuttamiseksi
yhteistyOkumppanin kanssa kdytdava vuorovaikutus on oltava toistuvaa ja syvallistd (Tuli
ym. 2007). Kommunikaation avulla rakennetaan seka virallisia ettd epévirallisia suhteita
kumppaniyritykseen, kehitetdén yhteistyotd ideoinnin kautta ja maéritelldan yhteistyon
tyonjako ja roolitus. (Kiessling & Harvey 2004.) Kommunikaation ongelmana kuitenkin
usein on luottamuksen puute, silla yritykset ovat vastahakoisia jakamaan tietoa
toiminnoistaan ja strategioistaan (Flint & Mentzer 2006).

Varsinkin kuluista kommunikoiminen voi olla haastavaa. Gronroosin (1992) mukaan
toimittajasuhteen kustannukset voidaan jakaa kolmeen kategoriaan, jotka ovat 1) suorat
kustannukset, joita syntyy esimerkiksi vakuutuksista ja byrokratiasta, 2) epdsuorat
kustannukset, joita aiheutuu viivdstyneistd toimituksista ja virheellisistd laskuista ja 3)
psykologiset kustannukset, milld tarkoitetaan asiakkaalle koituvaa huolta toimittajan
suoriutumisesta. Toimitusketjuissa ei-rahalliset uhraukset voivat vaikuttaa suhteen
vahvuuteen hyvinkin merkittdvisti, minkd vuoksi toimittajan tulee ymmairtdd usean
asiakasyrityksen henkilon tahtotiloja kumppanuussuhteeseen liittyen (Flint & Mentzer
2006).

Tiiviiden yrityssuhteiden ylldpitoa on kritisoitu siitd, ettd suhteiden ylldpitoon kuluu
paljon aikaa ja resursseja. Lisdksi suhteisiin keskittymiseen on myos véitetty heikentdvén
yritysten kilpailukykyé, silld yrityssuhteiden vakiintuminen voi heikentdd yrityksen
valppautta etsid uusia liiketoimintakumppaneita ja -mahdollisuuksia muualta. (Morgan &

Hunt 1994; Fang ym. 2008.)
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6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimusmenetelmit ja haastateltavien valinta

Tamén tutkimuksen toteuttamistavaksi on valittu laadullinen tutkimus, koska se soveltuu
tutkimuskohteen kaltaisten strukturoimattomien ja monimutkaisten ilmididen
tarkasteluun. Laadulliset menetelmét soveltuvat tdhén tutkimukseen myos siksi, koska
Suomen biokaasualaa ei olla aiemmin tutkittu organisaatioiden vélisen yhteistyon
ndkokulmasta. Lisdksi laadulliset menetelmit tukevat tutkimuksen tavoitetta saada
tutkittavasta ilmiostd kéytdnnonldheistd ja monitahoista ymmarrystd. (Ghauri &
Gronhaug 2002, 86—-87.)

Tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus, silld tutkimuksen pddméddrd on
tapaustutkimukselle tyypillisesti tuottaa teoriaan nojaten yksityiskohtainen ja
kontekstisidonnainen analyysi tutkittavasta ilmiostd (Cassell & Symon 2004, 324).
Tapaustutkimustutkimus onkin hyva lahestymistapa tutkimuksiin, joissa tahdotaan testata
strukturoitujen ja pelkistettyjen teorioiden soveltuvuutta monimutkaiseen ja
epdjarjesteltyyn tosieldmin kontekstiin. Tapaustutkimus on suosittu tutkimusstrategia
litkketoiminnan tutkimuksessa, silld tapaustutkimuksen avulla voidaan rakentaa
kaytdnnonldheisid tarinoita siitd, kuinka yhdessd tai useammassa kohdeorganisaatiossa
on késitelty liike-eldmdssd esiintyvdd ongelmaa. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Tama
tutkimus  voidaankin mieltdd tyyliltdin kartoittavaksi  (engl.  exploratory)
monitapaustutkimukseksi. Kartoittava tutkimus soveltuu “mitd tapahtuu” -tyyppisiin
kysymyksiin, ja sitd kdytetddn usein vahén tutkittujen ilmididen tutkimukseen tai silloin,
kun tutkittavasta ilmidstd halutaan tuoda esiin uusia ndkokulmia. (Ghauri & Gronhaug
2002, 48, 175.) Tutkimuksen kartoittavuutta edustaa etenkin pyrkimys selvittdd, millaisia
yhteistyomalleja tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat muodostaneet biokaasualalla.
Monitapaustutkimus puolestaan tarkoittaa tapaustutkimusta, jossa keskitytddn
tarkastelemaan useampia tapauksia yhden sijaan. Monitapaustutkimuksen ansiosta
tutkimuksessa voidaan nostaa esille erityyppisid toimijoita biokaasualalta. Lisdksi
monitapaustutkimus on hyvé tutkimusstrategia silloin, kun teoriaan halutaan luoda uusia
ndkokulmia tai sitd halutaan tdydentdi. (Eriksson & Kovalainen 2008.)

Yksi hyvin tapaustutkimuksen tunnusmerkki on valikoitujen tutkimuskohteiden
merkityksellisyys. Tutkittavat tapaukset voidaan valikoida esimerkiksi siksi, koska ne

ovat mielenkiintoisia, epidtavanomaisia tai ainutlaatuisia. Joka tapauksessa valikoitujen
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tutkimuskohteiden tulisi olla tutkimuskysymyksen kannalta olennaisia seké kiinnostavia
joko kdytinnon tai teorian kannalta. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Tutkimukseen
pyrittiin  siséltimdidn monipuolisesti erityyppisid biokaasualan yhteistyomalleja
biokaasuarvoketjun eri vaiheista. Valikointikriteerind toimi ennen kaikkea tapauksen
mielenkiintoisuus  ja  omalaatuisuus.  Suomen  biokaasualan  erityyppisistd
yhteistyomalleista haluttiin muodostaa tutkimuksen laajuuteen ndhden mahdollisimman
monipuolinen ja arvoketjun eri osa-alueita edustava katsonta.

Haastateltavien valinnassa kéytettiin vain muutamia rajauksia. Rajauksia tutkittavien
organisaation tyypistd kuten organisaation kokoluokasta ei ollut tarkoituksenmukaista
tehda siksi, koska biokaasuyhteistyoti tekevin organisaation luonne ei itsessdén vaikuta
litketoiminnan palvelukeskeisyyteen ja organisaatioiden vélisen yhteistyon johtamiseen.
Tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin kuitenkin kertaluontoisiin transaktioihin perustuva
yhteisty0 ja sellaisten tukipalveluiden tiimoilta tehty yhteistyd, joka ei suoranaisesti liity
operatiiviseen biokaasuliiketoimintaan. Nama rajaukset on tehty siksi, koska tutkielmassa
haluttiin keskittyd biokaasuliiketoiminnan jatkuviin suhteisiin, jotka keskittyvét
biokaasuprosessin eri toimintoihin. Lisdksi tutkimuksen empiirisessd osiossa tutkitaan
ainoastaan Suomen biokaasuliiketoimintaa, koska se on tutkimuksen toteuttamisen
kannalta kaytdnnollista.

Haastateltaviksi valikoitiin sellaisia toimijoita, jotka olivat internetistd 10ytyvien
tietojen perusteella tehneet biokaasuliiketoimintaan liittyen yhteisty6td Suomessa.
Liséksi tutkija etsi haastateltavia pyytamailld biokaasualan etujirjestd Suomen Biokierto
ja Biokaasu ry:n toiminnanjohtajalta suosituksia mahdollisista haastateltavista.
Pyytdmaélld toiminnanjohtajan nidkemystd sopivista kohdeorganisaatioista tutkija pyrki
saamaan tietoonsa my0s sellaiset tutkimuksen kannalta mielenkiintoiset organisaatiot,
joiden tekemadstd yhteistyOsté ei 10ytynyt tietoa verkosta. Toiminnanjohtaja antoi listan
toimijoista, jotka ovat tehneet yhteistyotd biokaasuliiketoiminnassa. Kaikkia
haastateltavia ldhestyttiin séhkdpostitse.

Tutkimukseen haastateltiin kahdeksaa henkil6d seitsemdstd eri organisaatiosta.
Haastattelut toteutettiin aikavélilld 23.11.2020-27.1.2021. Haastattelujen tiedot on koottu

taulukkoon 4.



52

Taulukko 4. Tiedot haastatteluista.

Organisaatio Haastateltava Yhteistyokumppani(t) | Pidivimairi | Haastattelun
kesto
Biojalostamo Toimitusjohtaja Elintarvikevalmistaja 23.11.2020 1 h 12 min
oy ja Valmistaja oy
Biokaupunki Liikennesuunnittelupééllikko | Jateyhtio oy 2.12.2020 1 h 13 min
ja teknisen toimen
johtaja
Osuuskunta Biotutkija Osuuskunnan 14.12.2020 1 h 13 min
maataloustuottajat
Myymiiliketju Kehitysjohtaja Energiayhtiod 22.12.2020 | 48 min
Energiayhtio Kehityspaillikko Myymaéléketju 15.1.2021 41 min
Energiayhtio Myyntijohtaja Useita 2.2.2021 53 min
yhteistyokumppaneita
Lannoitejalostaja | Johtaja Useat biokaasutuottajat | 27.1.2021 43 min

Osuuskunta eroaa jonkin verran muista haastatelluista organisaatioista. Osuuskunnan
omistajajisenid ovat maataloustuottajat, joista osalla on biokaasutuotantoa.
Maataloustuottajat ja Osuuskunnan keskusorganisaatio eivit siis ole varsinaisesti erillisid
organisaatioita, vaan sen sijaan haastattelussa keskityttiin keskusorganisaation ja
maataloustuottajien viliseen yhteistyohon. Lisdksi haastattelussa sivuttiin Osuuskunnan
aikeista tehdd yhteistyotd energia-alan yritysten kanssa. Osuuskunta haluttiin sisdllyttaa
tutkimukseen, silld osuuskunnilla on todettu olevan hyvit edellytykset auttaa yhteistyon
keinoin jisenidén biokaasuliiketoiminnan edistdmisessd (Mutikainen ym. 2016). Lisdksi
tutkijaa kiinnosti se, ettd Osuuskunnalla oli internetistd 10ytyvien tietojen mukaan vahva
halu lisdtd biokaasutuotantoa osuuskunnassa ja myds mielenkiintoiset 1dhtoasetelmat
biokaasutoiminnan kehittimiseen suurena maatalouden toimijana.

Julkisen sektorin edustajana myos Biokaupunki on hieman erilainen tutkimuskohde
kuin muut haastateltavat. Biokaupunki haluttiin sisdllyttdd tutkimukseen siksi, koska
tutkimuksessa haluttiin  kartoittaa julkisen sektorin ~mahdollisuuksia edistda
biokaasuliiketoimintaa. Lisdksi Biokaupungin ja Jiteyhtid oy:n tekemi yhteistyo vaikutti
varsin menestyksekkaaltd ja siten merkityksellistd tapaukselta Suomen biokaasualalla.

Muut haastateltavat, eli Biojalostamo, Lannoitejalostaja, Myymailidketju ja
Energiayhtio, edustavat yksityisid yrityksid, joilla on biokaasuyhteisty6td muiden
organisaatioiden kanssa. Lannoitejalostaja toimii biokaasualan ravinnepuolella.

Myymaldketju taas edustaa sellaisen toimijan ndkokulmaa, jonka varsinainen
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ydinliiketoiminta el liity biokaasuun, vaan Myymailiketju tekee
tankkausasemayhteistyotd Energiayhtion kanssa. Energiayhtié on suuri toimija Suomen
biokaasualalla, minkd wvuoksi Energiayhtion kanssa tehtiin kaksi haastattelua.
Ensimmadinen haastattelu keskittyi Myymaldketjun kanssa tehtdvédan yhteistyohon, kun
taas toisessa haastattelussa keskusteltiin  laajasti  Energiayhtion tekemdistd

biokaasuyhteistyOstd eri yritysten kanssa.
6.2 Aineiston keruu ja analyyttinen viitekehys

Tutkimuksen aineisto kerédttiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Puolistrukturoidussa
haastattelussa kysymysrunkoa noudatetaan 16yhésti, mika jattdd mahdollisuuden esittda
tarkentavia kysymyksid ja pitdd haastattelutilanne keskustelunomaisena (Eriksson &
Kovalainen 2008). Puolistrukturoidun kysymysrungon ansiosta haastattelut pysyvét
kuitenkin keskenddn suhteellisen samankaltaisina sisdlloltddn ja siten my0s
vertailukelpoisina. Liséksi haastattelurunko helpottaa sen varmistamista, ettd
haastattelussa kdydaan lapi tutkimuksen kannalta olennaiset aihealueet. (Knox & Burkard
2009.)

Kysymysten asettelu ja jédrjestys oli kaikille haastateltaville l1ahestulkoon sama, mutta
kysymykset oli muotoiltu hieman eri tavalla riippuen siitd, tuottiko haastateltava
biokaasua itse vai oliko haastateltava “asiakasyrityksen” roolissa. Pyrkimyksena
kuitenkin oli, ettd kysymyksien perimméinen merkitys olisi yhtéldinen kaikille
haastateltaville. Esitetyt kysymykset olivat avoimia kysymyksid johtuen tavoitteesta
saada haastateltavilta mahdollisimman kuvaavia ja haastateltavien omakohtaisia
nikemyksid  edustavia  vastauksista  (Eriksson &  Kovalainen ~ 2008).
Haastattelukysymykset 16ytyvit liitteistd 1 ja 2.

Haastattelukysymykset ~muodostettiin  teoreettisen  viitekehyksen pohjalta.

Haastattelukysymykset ja niiden yhteys teoriaan on avattu taulukkoon 5.
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Taulukko 5. Tutkimuksen analyyttinen viitekehys.

Haastattelukysymykset

Teoriatausta

1.

Kuvaile kumppanuuksia:

- mitéd vaihdetaan; kenen
kanssa; misté lahtien; miké
on yhteistyon tavoite?

1. Taustoitus
- Kysymyksen tarkoituksena on muodostaa
suurpiirteinen kuva haastateltavan tekemasta
biokaasuyhteistyOsti ja avata keskustelua

2. Mika on kiertotalouden rooli 2. Biokaasu osana Kkiertotaloutta
yhteistydssd? - Biokaasualan liiketoiminta, materiaalikierto ja
ympdéristovaikutukset (Ellen MacArthur
Foundation 2013; Kymaéldinen & Pakarinen 2015;
Jawahir & Bradley 2016; Karlsson ym. 2016;
Mutikainen ym. 2016; Valve ym. 2021; Winquist
ym. 2019)
- Yhteisty0 kiertotaloudessa ja biokaasutuotannossa
(Chertow 2000; Tsvetkova & Gustafsson 2012;
Antikainen ym. 2013; Antikainen ym. 2018; Ahola
ym. 2020)
3. Kuinka yhteisty® lahti liikkkeelle? | 3—6. Erilaisten liiketoimintamallien mukaiset
4. Kuinka koette kilpailuasemanne arvonluonnin keinot
muiden jétehuoltovaihtoehtojen / - Liiketoimintamalli (Chesbrough & Rosenbloom
energiamuotojen kanssa? 2002; Chesbrough 2007; Kindstém 2010;
5. Millainen on yhteistyon Osterwalder & Pigneur 2010)
ansaintalogiikka? - Tuote- ja palvelukeskeinen arvonluonti (Vargo &
6. Mitd muutoksia toimintaanne on Lusch 2004; Gronroos 2006; Chesbrough 2007;
tullut yhteistyon myota? Kindstrdm 2010; Lusch 2011; Lusch & Nambisan
2015
- Arvonluonti kiertotaloudessa (Antikainen ym.
2016; Antikainen & Valkokari 2016; Moreno ym.
2016; Geissdoerfer ym. 2017; O’Harey ym. 2017;
Korhonen ym. 2018; Porter & Kramer 2019)
7. Kuinka olette kiytdnndssa 7-10. Palvelukeskeisyys yrityssuhteissa
kehittineet kumppanin kanssa - Palveluekosysteemi (Abreu & Camarinha-Matos
liikketoimintaa? 2008; Lusch 2011; Lusch & Nambisan 2015; Van
8. Kenen toimesta ja kuinka Alstyne ym. 2016)
yhteisty6téd johdetaan / - Palvelukeskeisten yrityssuhteiden hyodyt ja
hallinnoidaan? haasteet (Morgan & Hunt 1994; Flint & Mentzer
9. Kauvaile yhteistydokumppanin 2006; Fang ym. 2008; Gronroos & Helle 2010;
kanssa kéytdvdd vuorovaikutusta. Gronroos & Voima 2013)
- toistuvuus, alusta, misti - Kumppanin sitouttaminen (Hunt ym. 2002; Fang
keskustellaan, miti tietoa ym. 2008; Wittman ym. 2009)
vaihdetaan?
10. Mité investointeja yhteistyon
puitteissa on tehty?
11. Mitka ovat yritysyhteistyon 11-14. Yhteistyon menestystekijit
hyodyt? Kuka hyotyy? - Resurssiperusteinen ldhestymistapa (Hunt &
12. Mité resursseja kummaltakin Morgan 1995; Wittman ym. 2009; Paasi ym. 2012)
osapuolelta yhteistyohon liittyy? - Yhteistyokyvykkyyteen perustuva ldhestymistapa
13. Mitkai asiat koette yhteistyon (Lambe ym. 2002; Wittman ym. 2009
haasteiksi? Miten haasteet on - Organisaation sisdinen integraatio (Kahn &
ratkaistu? Mentzer 1996; Eisingerich ym. 2009)
14. Mité haluaisitte vield yhteistydssa - Kumppanuuden osatekijoihin perustuva
kehittaa? Mika estdd lahestymistapa (Morgan & Hunt 1994; Fang ym.
kehittémisen? 2008)
15. Tuleeko mieleesi vield 15. Vapaa sana haastateltavalle

yhteistyohon liittyen jotain, mitd
ei olla késitelty?

- Kysymyksen tarkoituksena kuulla haastateltavan
mieleen juolahtaneita asioita, jotka voisivat olla
tutkimuksen kannalta hyddyllisid
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Ensimmadisten kysymysten tavoitteena oli muodostaa késitys haastateltavan tekemaista
biokaasuyhteistydstd.  Tamédn  jédlkeen  haastattelurungossa  oli  yhteistyon
liikketoiminnallisia osa-alueita kartoittavat kysymykset, jotka muodostettiin kiyttden
hyvéksi teoreettisen viitekehyksen liiketoimintamallin  kehikkoa. Loppuosion
kysymykset rakennettiin yhteistyon menestystekijoiden teorian pohjalta.
Haastattelukysymykset léhetettiin kaikille haastateltaville etukéteen sdahkdpostitse,
jotta haastateltavat voisivat halutessaan miettid vastauksia etukdteen. Haastattelut
toteutettiin covidl9-pandemian vuoksi etdyhteyksin Microsoft Teamsissa. Tutkielman
aineiston keruussa ja sdilyttdmisessd noudatettiin Turun yliopiston suosituksia
tietosuojakdytinnoistd. Haastateltavien henkilGtietoja ei kerdtty erilliseen tiedostoon.
Haastateltaville kerrottiin etukéteen sahkopostilla, ettd haastateltavat saavat itse paattia,
kisitelladnko heitd koskeva aineisto anonyymisti vai organisaatioiden ja haastateltavien
omilla nimilld. Haastateltavien nimet paitettiin kuitenkin esiin tulleiden asioiden
mahdollisuuden arkaluonteisuuden vuoksi poistaa. Haastattelujen alussa haastateltavilta
pyydettiin lupa haastattelujen nauhoitukseen litterointia varten. Kaikki haastateltavat
antoivat luvan nauhoitukselle ja litteroinnille. Haastattelut litteroitiin tekstimuotoon
Word-tiedostoksi, minké jdlkeen nauhoitukset poistettiin tietoturvasyisti. Litterointeja
sédilytetddn salasanalla suojatulla tutkijan tietokoneella Turun yliopiston suosittelemat
viisi vuotta. Vain tutkijalla on péddsy kerdttyyn aineistoon. Liséksi haastateltavilta
pyydettiin lupa sitaattien kéytolle tutkimuksessa, mihin kaikki haastateltavat myos

suostuivat.
6.3 Aineiston analyysi ja tulkinta

Aineiston analyysin tarkoitus on luoda jérjestystd ja rakennetta sekd 10ytdd merkityksid
kerdtystd tutkimusaineistosta. Keréttyd aineistoa analysoimalla pyritddn ymmértdméén
ja oivaltamaan asioita kéyttdmalld sellaista analysointitapaa, jonka avulla voidaan
parhaiten vastata tutkimuskysymykseen. (Ghauri & Gronhaug 2002.)

Tdssd tutkimuksessa tulosten analysoinnin tukena kéytettiin teemoittelua.
Teemoittelu on systemaattinen laadullisen aineiston analysointitapa, jonka avulla
ryhmitellddn tutkimusaineistosta esiin nousseita tutkimusongelman kannalta oleellisia
teemoja. Siten valitut teemat kuvaavat tutkimusongelmaan liittyvid teemoja
haastateltavien nikemyksien perusteella. Teemoittelu soveltuu hyvin

monitapaustutkimukseen, silld se helpottaa eri tapauksissa esiin nousseiden nikemyksien



56

vertailua keskenéén. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Teemoittelu tehtiin kdyttden apuna
laadullisen analyysin ohjelmistoa Nvivoa.

Monien tutkimuksien, kuten tdménkin, eri vaiheissa on mielekdstd kayttdd sekd
deduktiivista ja induktiivista logiikkaa. Tétd yhdistelmdd kutsutaan abduktiiviseksi
logiikaksi. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Deduktiivisen logiikan mukaan teoria on
tiedon ensisijainen ldhde, jolloin tutkimusta johdetaan yleiseltd tasolta yksittdiselle
tasolle, kun taas induktiivisessa logiikassa tutkimustulokset johdetaan yksittdisistd
tapauksista yleiselle tasolle. (Cassell & Symon 2004, 324.)

Tutkimuksen aineistoanalyysi voidaan mieltdd osin teorialdhtdiseksi, mika nikyy
tulososion teoriaa myotdilevédssd aineiston jasentelyssd ja siind, ettd johtopddtoksissi
pyrittiin pohtimaan empiiristd aineistoa teorian kautta. Tdssd tutkimuksessa teoria
toimiikin ensisijaisesti tyovilineend, jonka avulla aineistosta voidaan esittdd tulkintoja
tieteellisessd valossa. Onnistunut aineiston teemoittelu vaatiikin Eskolan ja Suorannan
(2000) mukaan teorian ja aineiston molemmin suuntaista, ldhes limittdistad
vuorovaikutusta. Toisaalta valittu ldhestymistapa ei ole tiukasti teorialdhtdinen, vaan
melko 10yhd, silld aineistosta nostettiin esille myos tutkimuskysymyksen kannalta
olennaiseksi katsottuja teemoja, jotka eivét ole esiintyneet aiemmassa teoriassa (Tuomi
& Sarajirvi 2009). Tdma johtuu tutkimuksen pddméérastd tuoda uusia ja biokaasualan
nikokulmasta hyddyllisid ndkokulmia olemassa olevaan teoriaan tehtyjen havaintojen

perusteella jattaméttd ulkopuolelle tutkijan hyddylliseksi katsomia havaintoja.
6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tapaustutkimuksen vahvan kontekstisidonnaisuuden vuoksi tutkimuksen arviointiin
liittyy erilaisia yleistettdvyyteen, luotettavuuteen ja validiteettiin koskevia liittyvid
logiikoita kuin monissa muissa tutkimustavoissa (Cassell & Symon 2004). Tdméin
tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettdvyyttd arvioidessa tulee ottaa huomioon aineiston
keruuseen liittyvét rajoitteet. Tutkimuksen laajuuden ja toteutuksen vuoksi aineistoa
keréttiin biokaasutoimialan laajuuteen nihden suppea méara, eli seitsemin haastattelun
verran kuudesta eri organisaatiosta. Lisdksi aineiston kerddmiseen ja siten tulosten
yleistettdvyyteen ja kattavuuteen vaikuttaa se, ettd vain osa organisaatioista, joita tutkija
lahestyi, suostui haastateltaviksi.

Myersin (2019, 99) mukaan tapaustutkimukselle tyypillinen haaste onkin 16ytaa
tutkimukseen sopivia ja yhteistydhalukkaita kohdeorganisaatioita. Eriksson ja

Kovalainen (2008) korostavat, ettd laajamittainenkaan tapaustutkimus ei vélttimatta
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kykene tuottamaan kovinkaan yleistettdvid tutkimustuloksia. Tdstd huolimatta sijaan
monitapaustutkimuksen avulla voidaan yleistdd teorioita, joiden valossa tapauksia
tarkastellaan. Tdhén tavoitteeseen pyrkii myos tdma tutkimus.

Lisdksi tutkimustuloksiin heijastuu haastateltavien henkildiden henkilokohtaiset
nikokannat vaikuttaen samalla tutkimuksen luotettavuuteen. Haastattelututkimuksille
tyypillinen ongelma on, ettd organisaatioita edustavat henkil6t saattavat olla haluttomia
kertomaan epdimartelevia asioita itsestddn tai organisaatioistaan (Myers 2019, 99). Muita
varsinkin haastattelututkimukselle tyypillisid haasteita on, ettd haastateltavat tulkitsevat
kysymyksié eri tavoin, haastateltavien haluttomuus kertoa tiettyjd asioita ja vaikeudet

muistaa kysymyksen kannalta olennaisia asioita. (Ghauri & Gronhaug 2002.)
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7 BIOKAASULIIKETOIMINNAN YHTEISTYOMALLIT

7.1 Yhteistyomallien lyhyt esittely

Téssd  alaluvussa  esitelldin  tutkimukseen  haastateltujen  organisaatioiden
biokaasuliiketoimintaa padpiirteittdin. Esittelyjen tarkoitus on pohjustaa tulosanalyysia
muodostamalla lukijalle kuva kunkin haastateltavan roolista biokaasutoiminnan
arvoketjussa, minka lisdksi kuvauksissa avataan, millaisia yhteistydmalleja haastateltavat
ovat biokaasualalla muodostaneet. Kunkin kohdeorganisaation rooli biokaasutuotannon

arvoketjussa on kuvailtu punaisella kuvioon 6.

Uusiutuvat Logistiikka ja
raaka-aineet tuotanto Biokaasutuotanto Lopputuotteiden jakelu ja jalostus Kaytto
i Maci'atys]'a'ann:usien._
y jalostus _
Myymilaketju: Yhtididen oma Biojalostamo I > | Lannoite- ! P Maatalous
elintarvikejéte i i A A
j tai .ulk0|stettu Energiayhtic |alo.s“ta.j.a
Biokaupunki: I:ng::tsé " MAdAtYS- —
yhdyskuntajéte ) jadnndkset
mmm jitehuolto R Paineistettu/
Elintarvikevalmistaja aineistettu Liik
— -> iikenne
oy ja Valmistaja oy: i . "~ Jalostus nesteytetty
Y ) ! ) ) Y Jateyhtid oy Biokaasu me oo e kaasu
tuotannon sivuvirrat .
Osuuskunnan e
Osuuskunta: tilakohtaiset Kaasuverkko sesssfeliy Toollisuus
maatalouden laitokset - |
sivuvirrat Lampd3 ja sahkda Energiayhtic
teollisuuden ja I
biokaasulaitosten omiin I
‘ ‘ tarpeisiin I

Kuvio 6. Kohdeorganisaatiot sijoitettuna biokaasun arvoketjuun.

Ensimmiinen haastateltava organisaatio oli anonyymi biojalostamo Biojalostamo.
Biojalostamolla oli haastatteluhetkelld aiesopimukset biokaasuyhteistydstd kahden
yrityksen kanssa. Molemmat suunnitellut yhteisty6t olivat kaksisuuntaiseen vaihdantaan
perustuvaa paikallista kiertotalousyhteistyotd. Toinen Biojalostamon aiesopimus oli
lahialueella toimivan Elintarvikevalmistaja oy:n kanssa. Aiesopimuksen mukaan
Elintarvikevalmistaja oy toimittaa biokaasulaitokselle raaka-aineeksi tuotantonsa
sivuvirtoja.  Biojalostamo  puolestaan myy tuotettua  biokaasua  takaisin
Elintarvikevalmistaja oy:lle, joka aikoo hyddyntéda energiaa kuljetuksissaan polttoaineena
ja mahdollisesti my0s tehtaidensa lammityksessa.

Biojalostamo ja Elintarvikevalmistaja oy kytkeytyvit toisiinsa my0ds Biojalostamon
omistajan kautta. Yhtion A:n suurin omistaja on Lannoiteyhtid oy, jonka kanssa
Elintarvikevalmistaja ~ oy:1ld  oli  jo  entuudestaan  ldheistd  yhteisty6ta
lannoitelitketoiminnan saralla. Ndiden yritysten viliset suhteet on havainnollistettu

kuvioon 7.
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Biojalostamo

teuraseldimet

maatalous- . . L. Biojalostamon
- - Elintarvikevalmistaja oy -
tuottajat < — osaomistaja
jalostetut Lannoiteyhtio oy

madatysjaannokset

Kuvio 7. Biojalostamon biokaasuyhteistyo.

Tulevaisuudessa Lannoiteyhtid oy:n olisi tarkoitus jalostaa biokaasuprosessin
maditysjddnnokset ja toimittaa ne sitten Elintarvikevalmistaja oy:n kautta
maataloustuottajille. Nédin biokaasuyhteisty6lld on monta tarkoitusta alueen
ruuantuotannon ja maatalouden kiertotalousekosysteemissa.

Biojalostamolla on suunnitteilla my6s toinen kaksisuuntaiseen vaihdantaan
perustuva yhteistyokuvio samalla teollisuusalueella sijaitsevan yrityksen Valmistaja oy:n
kanssa. Valmistaja oy:n tuotantoprosesseissa syntyy orgaanista sivuvirtaa, jota on
tarkoitus kuljettaa biokaasulaitokselle syotteeksi. Suunnitelman mukaan Biojalostamo
puolestaan toimittaa biokaasua Valmistaja oy:lle kaasuputken kautta.

Toinen tutkimukseen haastateltu organisaatio oli Biokaupunki. Biokaupunki tekee
biokaasuyhteistydtd kaupunginomisteisen jitehuoltoyhtion Jéateyhtid oy:n kanssa.
Biokaupungin paikallinen linja-autolitkenne kayttdd energianldhteenddn Jateyhtié oy:n
tuottamaa biokaasua. Biokaasuprosessin raaka-aineena hyodynnetddn pddasiassa
Biokaupungin alueen yhdyskuntajétetté eli kaupungin biojétettd ja kaupungin omistaman
jatevedenpuhdistamon lietteita.

Tutkimuksen kolmas kohdeorganisaatio oli Energiayhtié. Energiayhtié6 on Suomen
kaasualan suurimpia toimijoita, joten yhtiolld on lukuisia erilaisia yhteistyOkumppaneita
biokaasusektorilla. Osa ndistd yhteistyokumppaneista on ikdan kuin ostavan asiakkaan
roolissa, eikd yhteistyohon kuulu muuta vaihdantaa. Osa yhteistydkuvioista on puolestaan
muovautunut tiivilmpadn muotoon: yhteistyokumppanit toimittavat orgaanisia jatteitdan
Energiayhtiolle ja ostavat vastavuoroisesti Energiayhtioltd kaasua. Osa suurikokoisista
yhteistyokumppaneista kuten vahittdiskauppaketjut eivét ole suorassa laskutussuhteessa
Energiayhtion kanssa, silld ne ovat ulkoistaneet omat kuljetus- ja jitehuoltopalvelunsa
omille kumppaneilleen. Téten jitteiden ja energian vaihdanta Energiayhtion kanssa

hoituu kiytdnnossé kuljetus- ja jatehuoltoyhtididen kautta, vaikka Energiayhti6 tekeekin
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esimerkiksi markkinointiyhteisty6td tilaajayhtididen kanssa. Energiayhtion suhteet

yhteistyokumppaneihin on kuvailtu kuvioon 8.

markkinointiyhteisty6td ja
vuorovaikutusta

biokaasulla tuotettuja

biokaasua Tilaaja-asiakkaan palveluja . . .
Energiayhtio > kumppanit > _Tlla_a!affl5|akkaat.
e e — — — kuljetusyhtiét, €= —— e —— o ©sim. vahittdiskauppaketjut
tilaaja-asiakkaan jitehuoltoyhtiot, biojatteet ja Myymalaketju
biojatteet valmistava teollisuus

Kuvio 8. Energiayhtion biokaasuyhteistyo.

Neljds tutkimukseen haastateltu organisaatio oli Myymiliketju, joka tekee
biokaasuyhteistyoti Energiayhtion kanssa. Myymaéldketjun myymaldiden parkkipaikoille
tai niiden ldheisyyteen on rakennettu Energiayhtion kaasutankkausasemat. Liséksi
Myymaildketju toimittaa asiakasravintoloissaan ja myyméildissddn syntyvit biojitteet
Energiayhtiolle biokaasuprosessin raaka-aineeksi jatehuoltoyhtion kautta.

Tutkimuksen viides kohdeorganisaatio oli Lannoitejalostaja. Lannoitejalostaja
vastaanottaa biokaasulaitoksilla syntyvdd madétysjddnnostd ja toimittaa ravinteet
maataloustuottajille kasvinviljelyn lannoitteiksi. Biokaasulaitokset siis ulkoistavat
Lannoitejalostajalle maéadatysjddnndsten késittelyn sopimusjaksoksi, jonka aikana
Lannoitejalostajalla on velvollisuus syntyvdn médétysjddnnoksen vastaanotosta ja
hyodyntdmisestd. Lannoitejalostaja tekee yhteistyOstd monien suurten ja pienten
suomalaisten biokaasutuottajien kanssa.

Kuudes tutkimukseen haastateltu organisaatio oli Osuuskunta. Osuuskunta on
maataloustuottajien omistama osuuskunta, joka auttaa tukee omistajajdseniddn
biokaasutoimintaan liittyvissé asioissa esimerkiksi neuvonnallisin keinoin ja tarjoamalla
biokaasulaitoksen rakentamista harkitsevalle tilalle kustannuslaskentaa.  Lisdksi
Osuuskunta ajaa maataloustuottajien etua biokaasuhankkeissa  vaikuttamalla
mahdollisuuksien = mukaan  poliittisessa ~ pddtoksenteossa.  Haastatteluhetkelld
Osuuskunnan = maataloustuottajilla  oli  yhteensd  “muutamisen  kymmentd”
maatilakohtaista biokaasulaitosta. Maataloustuottajat kéyttdvdt tuottamaansa kaasua
pddasiassa omiin energia- ja jétteenkdsittelytarpeisiinsa. Liséksi Osuuskunnan
kuljetusyhtickumppanilla oli muutama biokaasukéayttoistd jakeluautoa, jotka ostavat

tiloilta biokaasua. Osuuskunnalla on tulevaisuudensuunnitelmia alkaa kenties
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hyodyntiméddn biokaasua laajamittaisemmin yhtion omissa tuotantoprosesseissa ja

logistiikassa.
7.2 Liiketoimintamallien osa-alueet
7.2.1 Arvolupaus

Arvolupaus on yrityksen strateginen asiakkaan mielenkiinnon heréttdmiseen kéytetty
tyokalu, jonka tehtdvd kommunikoida, mitd yritys voi tarjota liiketoiminnallaan
asiakkaalle (Eggert ym. 2018; Richardson 2008). Monien yhteistydmallien arvolupaukset
korostivat biokaasun ympiristohyotyjd. Varsinkin mahdollisuus hyddyntdd omia
biojétteitd  energiana  toimi  vahvana  mielenkiinnon  heréttdjdnd  monien
yhteistyokuvioiden aluissa. Energiayhtion haastateltavan mukaan yritykset innostuvat
usein ajatuksesta, ettd yhtidt voisivat biokaasun ostamisen lisdksi toimittaa omia
biojétteitddn biokaasuprosessin raaka-aineeksi: esimerkiksi véhittdiskaupat toimittavat
elintarvikehavikkid ja viemdirialan toimijat likakaivojen tyhjentdmisen yhteydessi
kertyvéa rasvalietettd Energiayhtidlle. My0s Biojalostamon toimitusjohtaja mainitsi, ettd
materiaalivirtojen kaksisuuntaisuus yhteistyokumppaneiden vililld — toiseen suuntaan
biojatettd ja toiseen kaasua — on tdrkedd, silld omista jatteistd tuotetun energian

hyddyntdmisen koettiin toteuttavan parhaiten kiertotaloutta.

-- aika oleellinen tekijd siind [yhteistyossd on], ettd se on niinku molemmin suuntaista se
kauppaa ja se on myoskin sitovampaa. Ja sit timmoinen kiertotalous-ajatus ehkd sitten
kaikkein parhaiten toteutuu tdillasissa kuvioissa, missd tavaravirta on kédytdnnos katsoen

kahdensuuntaista. (Toimitusjohtaja, Biojalostamo)

Vastaavastt Myymaildketjun kehitysjohtaja koki, ettd yhteistydmahdollisuus
Energiayhtion kanssa muodostui erittdin kiinnostavaksi sen myo6td, kun asematoiminnan
rinnalle  nostettiin  mahdollisuus  laajentaa  yhteisty6td  kahdensuuntaiseksi
kiertotalousyhteistyoksi. Alkuperdiseen yhteistyokuvioon tehtiinkin lisdys, jonka myota
Myymalédketjun  jatehuoltokumppani alkot toimittamaan Myymaildketjun
asiakasravintoloissa ja myymaéldissd syntyvdd elintarvikejétettd Energiayhtidlle.
Myymaldketjun kehitysjohtaja koki kahdensuuntaisen vaihdannan vahvistavan

kiertotalousajattelun mukaista close-the-loop -ajattelua.
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No me haluttiin kylld ehdottomasti tehdd jotain meiddn niinku jdtemddrille ja siihen, ettd

niinku me saadaan tdmmoistd kiertotalous-ndkokulmaa siihen.

-- me ndhtiin sitten mahdollisuus, ettd me voitaisiin tdd ruokajdte sitten toimittaa itse
asiassa niithin Energiayhtion tuotantolaitoksiin, ja sitten se palautuu meille niinku meiddn
tavarataloihin  niinku tontille siind mielessd sitten, ettd et sinne niinku
kaasutankkausaseman kautta sitten uudelleen kiertoon. Ettd tota, tavallaan niinku
tammdinen close the loop -ajattelu oli sitten tdssd ndin. Ettd, ettd se syntyy se jdte, mutta
me voimme vdlttdd sen menemistd meiddn jdtekerdykseen, biojdtteisiin, ja tehdddn siitd
raaka-ainetta. Ja sitten silld voidaan sitten kaasuautoilla sitten liikkua ja tdmmdsend
kiertotalous-aloitteena titd sitten Idhdettiin viemddn eteenpdin. (Kehitysjohtaja,

Myymdildketju)

Biojatteiden hyodyntamismahdollisuus vaikuttaisi oleva merkittdvd tekijé
biokaasutoimintaan mukaan ldhtemisessd myos silloin, kun biojéitettd ei synny kovinkaan
mittavia méérid. Esimerkiksi Myymaéldketjun kehitysjohtaja kertoi, ettd yhtion omista
biojitteistd tuotetulla kaasulla on mahdollista saada vuosittain energiaa yhden linja-auton
energiatarpeiden verran, mikd on yhtion kokoon ndhden suhteellisen pieni maéra.
Vaikuttaisikin siltd, ettd yhtioitd kiinnostaa erityisesti tarina ja mielikuvat, jotka omista
jatteistd tuotettu energia synnyttdd. Kaksisuuntainen vaihdanta toteuttaa hyvin
konkreettisella ja helposti ymmarrettdvallda tavalla kiertotalouden materiaalien
kiertokulun sulkemista, mistd on helppo myos kommunikoida asiakkaille.

Haastatteluissa ilmeni my0s, ettd monet biokaasuyhtididen kumppanit halusivat
ryhtyd biokaasutoimintaan siksi, koska biokaasuliiketoiminnan koettiin olevan linjassa
yhtididen  vastuullisuusarvojen kanssa. Biojalostamon toimitusjohtaja  kertoo
ylldttyneensa positiivisesti etenkin suurten yritysten aidosta halusta edistda kiertotaloutta

toiminnallaan.

-- sil taval oon yllittyny, et se on niiku aidosti ne oikeat niiku ajatukset takana, et siel
halutaan niikun hiilijalanjdilked pienentdd ja halutaan siihen niikun muistakin ku
pelkdstddn imagollisista syistd. [...] Se on kyl mun mielest positiivnen juttu, et ei 0o
pelkdstddn  sitd  kilven kiillottamist, vaan se on oikeesti aito halu siihen

ilmastonmuutoksen torjumiseen. (Toimitusjohtaja, Biojalostamo)
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My0s Biojalostamon kumppanille Valmistaja oy:lle biokaasuyhteistyon aloittamisen
tdrkein motiivi oli hiilineutraaliustavoitteet. Valmistaja oy:n liiketoiminta perustuu
ympdristoystavéllisyyttd edistdvddn tuoteinnovaatioon, jonka avulla korvataan
kemikaalisia aineita pintakisittelyaineiden valmistuksessa. Siten tuotannon sivuvirtojen
toimittaminen biokaasuprossiin ja kaasu hyddyntdminen tuotannon energianldhteend
tukee oleellisella tavalla Valmistaja oy:n liiketoiminnan arvoja.

Vaikka Biokaupungilla koettiin, ettei biokaasuyhteistyon aloittamisessa mietitty
kovinkaan syvillisesti ympéristondkokulmia, biokaasuyhteistyohon ryhtyminen tuki
haastateltavien =~ mukaan  vahvasti ~ Biokaupungin hiilineutraaliustavoitteita.
Vastaavanlaisesti myds Osuuskunnan haastateltava koki biokaasuhankkeiden
edistimisen vievén eteenpdin yhtiolle tirkeitd ympdaristdarvoja. Voidaan siis ajatella, ettd
vaikka biokaasutoiminnan ympéristdedut eivit olisikaan kumppanille ykkosprioriteetti
biokaasuliiketoiminnan aloittamisessa, koetaan biokaasuyhteistyon kiertotaloushyodyt
silti myoOnteisiné tekijoina.

Lannoitejalostajan toimitusjohtaja sen sijaan kertoo, ettd ympéristohyodyt eivit ole
hidnen kisityksensd mukaan merkittivd yhteistybhon ryhtymisen motiivi
yhteistyokumppaneille. Ympaéristoasioiden rooli toiminnassa oli toimitusjohtajan mukaan
’sisddnrakennettua”  sddntelyn myotd: biokaasulaitosten on pakko hankkia
madatysjddnnosten késittelyyn uskottava suunnitelma ympéristdlupien saamiseksi.
Ympiristondkokulmaa ei siten korosteta Lannoitejalostajan myyntitaktiikassa. Toisaalta
haastattelussa kdvi ilmi, ettd erds Lannoitejalostajan yhteistydkumppani aikoo kertoa
kierrdtyslannoitteiden ympaéristohyodyisti kuluttajaviestinnassiin. Kyseinen
yhteistyokumppani aikoo mainostaa kuluttajille, ettd torilla myytidvat vihannekset on
lannoitettu fossiilivapailla ravinteilla, jotka on tuotettu kuluttajien biojétteistd. Voitaisiin
siis ajatella, ettd Lannoitejalostaja voisi halutessaan korostaa myyntivaiheen
arvolupauksessa kierrdtyslannoitteiden kiytostd potentiaalisesti saatavaa imagohyotyé,
vaikkei ympdéristdarvojen esiin tuomista myyntivaiheessa ollakaan ndhty toistaiseksi
Lannoitejalostajalla tarpeelliseksi.

My0s taloudellisilla tekij6illd oli monien organisaatioiden mukaan keskeinen rooli
biokaasuliiketoiminnan arvolupauksissa. Haastateltavien vililla oli kuitenkin eroja siind,
ndhtiinkd yhteistyon rahalliset hyodyt yhteistyon keskeisena tavoitteena vai pikemminkin
biokaasutoimintaan ryhtymisen ja jatkamisen mahdollistajana. Myymaldketjun

kehitysjohtaja kiteyttadkin, ettd taloudelliset tekijat eivdt olleet Myymaéldketjulle
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keskeinen tekijd yhteistyohon ldhtemisen kannalta, vaan yhteistyon tavoitteet olivat

ennen kaikkea ympéristokeskeisia.

-- tdmd yhteistyé ei niinku perustu mihinkddn huimiin ansioihin, ettd timd on hyvin
aatteellista yhteistyotd. Ettd tdssd niin kuin me emme niinku silld tavalla ole hakeneet
Energiayhtion kanssa yhteistyotd sen takia, ettd me rikastuttais tdilld (Kehitysjohtaja,

Myymdldketju)

Kehitysjohtaja kertoo, ettd biokaasuyhteistyOstd tahdottiin kuitenkin tehda
molemmin puolisesti taloudellisesti kannattavaa yhteistyon jatkuvuuden takaamiseksi.
Energiayhtion myyntijohtajan kommentit tukevat Myymélédketjun kehitysjohtajan
nidkemystd yhtion asennoitumisesta hinnoitteluun. Myyntijohtaja kertoo, ettd biokaasun
arvolupaus ja siten myyntitaktiikka perustuu ensisijaisesti ympiristdarvoihin, mutta
kilpailukykyiset hinnat ovat edellytys yhteistyon aloittamiselle ja jatkuvuudelle.
Energiayhtion myyntijohtaja painottaa, ettd vaikka biokaasun hyo6dyntdminen toisi
yhteistyOkumppanille positiivista imagoa ja tukisi kumppanin toimintaa pitkdssi
juoksussa, on tuotteiden hinnoittelu tirkedd varsinkin niiden yksittdisten henkildiden
kannalta, jotka ovat vastuussa biokaasuyhteistydstd kumppaniyrityksessd. Tami taas
johtuu myyntijohtajan mukaan siité, ettd yksittdisilld tyontekijoilld on usein velvollisuus
ja paine todistaa omalle organisaatiolleen tyonsi tuloksia rahamairéllisesti.

Taloudelliset tekijat painoivat biokaasuyhteistyon aloittamisessa sekd Biokaupungin
ettd Jateyhtio oy:n vaakakupeissa. Jateyhtid oy tuotti biokaasua jo entuudestaan, mutta
ennen Biokaupungin kanssa tehtdvdd yhteistyotd Jiteyhtio oy kéytti biokaasua
kiinteistdjensd lammitykseen ja jopa soihdutti osan biokaasusta. Mahdollisuus jalostaa ja
myydid biokaasua taloudellisesti arvokkaampaan litkennekéyttoon olikin Jéateyhtio oy:n
ndkokulmasta yhteistyon aloittamisen tirkein motiivi. Biokaupungin kannalta
biokaasuyhteisty toi sddstdjéd julkisen litkenteen polttoainekustannuksiin, minké lisdksi
kiertotalouden edistimisen koettiin tukevat laajemmin paikallista elinkeinoeldmii ja

siten Biokaupungin taloutta.

Md toivon ainakin hyvdd, ja ettd me saataisi tamd kiertotalous kukoistamaan, koska tdssd
on ihan paikallinen rahatalous [joka] tdssd hyotyy. Ettd tdmd raha kiertdd tddlld
paikallisesti — ei mene tuonne ulkomaille niin kuin energiana, maksuina, 6ljynd, oljyn

tuontina taikka sdhkon tuontina. (Liikennesuunnittelupddllikko, Biokaupunki)
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Lisdksi Biokaupungin haastateltavat kertoivat biokaasuliiketoimintaan ryhtymisen
motiiviksi sen, ettd Biokaupunki halusi julkisena toimijana olla mukana murtamassa
biokaasun liikennekdyttoon liittyvdd “muna-kana-ongelmaa”. Muna-kana-ongelmalla
viitataan sithen, ettd biokaasun liikennejakeluverkostoa ei kehitetd kaasuautojen
vihdisyyden takia johtaen siithen, ettd ihmiset eivdt halua ostaa kaasuautoja
kaasujakeluverkoston kehittymittomyyden takia.

Myos Biojalostamon arvolupaus nojautui pddasiassa toiminnan taloudellisiin
hy6tyihin.  Biojalostamo on yhteistydkumppaneille jiatehuollon kannalta yhtion
toimitusjohtajan mukaan “kannattavin vaihtoehto ja halvin vaihtoehto”. Pitkalla
tdhtdimelld  Toimitusjohtaja  arveli  fossiilisten energialdhteiden vaihtamisen
biopolttoaineisiin tuovan yhteistydkumppaneille energian hintoihin myds tasaisuutta ja
ennustettavuutta, silld fossiilisten polttoaineiden hintatasoja epédvakauttaa raakadljyn
hinnan vaihtelu.

Vastaavasti Osuuskunnan maataloustuottajille ensisijainen biokaasuliiketoiminnan
aloittamisen motiivi on taloudellinen hydty. Maataloustuottajat haluavat parantaa
toiminnan kannattavuutta myymaélld tuottamaansa biokaasua liikenteeseen tai
korvaamaalla ostettua energiaa itse tuotetulla biokaasulla. Haastateltavan mukaan
Osuuskunnan tavoite on myyda kaasua liitkenteen kayttoon, jolloin biokaasusta saadaan
paras tuotto. Haastateltava kertoo, ettd etenkin suurentuneet tilakoot ja maatiloille asetetut
tuotekiintiot, eli maataloustuotteiden myynnille asetettu enimmadisraja, ovat ohjanneet
maataloustuottajia hakemaan uusia rahavirtoja biokaasutuotantoon investoimisesta.
minkd lisdksi yhteistyon aloittamista motivoi ongelmanratkaisukeskeiset syyt.
Lannoitejalostajalla  havaittiin, ettd  midatysjddnnokset  tuottavat  monille
biokaasutuottajille ympéristosddntelyn vuoksi pddnvaivaa, joten Lannoitejalostajan
tuottama  mdidétysjddnndsten  vastaanottopalvelu  tarjoaa  biokaasutuottajille
mahdollisuuden ulkoistaa kyseinen haastavaksi koettu liiketoiminnan osa-alue.
Maidatysjadnnospuolen ulkoistaminen Lannoitejalostajalle antaa biokaasutuottajille
mahdollisuuden keskittyd ydinliiketoimintaan eli biokaasun tuotantoon. Mikali laskelmat
osoittavat, ettd maditysjddnndspuolen ulkoistaminen Lannoitejalostajalle on
biokaasulaitokselle edullisempaa kuin tilanne, jossa laitos kisitelisi méadatysjaannokset

itse, johtaa tilanne usein yhteistydsopimuksen solmimiseen.
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-- kumppania aina kiinnostaa, jos sd pystyt tuottaa heille lisdarvoa. Ja niinku, jos idea on
hyvd, niin sitd ldhdetddn selvittdd, ja sitten se selvitystyé johtaa siihen, ettd et ndhddn,
oliko siind oikeasti jdrked. Jos siind on jdrked, siirrytdidn kdytintoon. (Johtaja,

Lannoitejalostaja)

Vaikka Energiayhtion arvolupauksessa korostuu pidasiassa ympéristdarvot, pyrkii
Energiayhtio madaltamaan asiakasyritysten kynnystd ryhtyd biokaasuyhteistyohon
tekemdlld toiminnasta asiakkaalle mahdollisimman vaivatonta. Niin yhteistyokumppani
voi keskittyd ydinliiketoimintaansa. Energiayhtio korostaakin yhteistyokumppaneilleen
antamassa arvolupauksessa helppoutta: Energiayhtiolldi on omasta takaa valmiina
biokaasuyhteistyohon tarvittava infrastruktuuri, kuten kaasujakeluverkosto ja
tuotantolaitokset. Tilaaja-asiakkaan tehtdviksi jdd ohjata biojitteet jétehuoltoyhtion
kautta Energiayhtion laitoksille ja pyytdd kuljetuskumppaneitaan vaihtamaan tilaaja-

asiakkaalle tehtévit kuljetukset kaasukayttdisiksi.

-- se viesti, milli me menndin sinne [tilaaja-asiakkaille on], et: ”Hei, me ollaan niinku
investoitu tdihdn arvoketjuun. Kaikki on valmista. Tamd ei vaadi teiltd yhtddn mitddan
lisdinvestointeja, ei minkddn ndkoisid. Ettd tdd vaatii vaa teiltd, ettd te puhutte
kumppaneille tdstd ja he investoivat”, ja se on oikein hyvin niinku resonoinu, ettd jos
heiddin kuljetuskumppani, niin he keskustelee heiddn kanssaan, ettd “hei, ettd onko
sinulla on menossa auto vaihtoon?” kun nehdn vaihtaa nditd kuorma-autoja, niin sanoo
et joo”, niin sitten, ettd "no miksei ne siirtyisi tilld kertaa kaasu[kdyttoiseen] raskaan

kaluston ajoneuvoon. (Myyntijohtaja, Energiayhtio)
7.2.2 Kohdemarkkinat

Kohdemarkkinoilla tarkoitetaan asiakasryhméd tai -ryhmid, joita yritys toiminnallaan
tavoittelee (Chesbrough 2007). Kiertotalouden litketoiminnalle on tyypillista tavoite siité,
ettd liiketoiminnasta hyotyisiviat varsinaisten yhteistyokumppaneiden lisdksi myos
ulkopuoliset sidosryhmit (Porter & Kramer 2011; Antikainen & Valkokari 2016).
Jokaisessa haastattelussa kdvikin ilmi, ettd haastateltavat kokivat yritysyhteistyon
hyddyntdvan suoranaisten sopimusosapuolten lisdksi myOs muita sidosryhmié. Téssd
kappaleessa keskitytddn haastateltavien ndkemyksiin biokaasuyhteistyon hyddyisti
ulkoisten sidosryhmien kannalta. Varsinaisten yhteistydosapuolien kokemat hyddyt

kasitellddn kappaleessa 7.2.3 Kilpailustrategia.
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Kaikki haastateltavat kokivat biokaasuyhteistyon hyodyntavin
yhteistyokumppaneiden lisdksi ympdristod. Etenkin Myymaldketjun, Energiayhtion,
Osuuskunnan ja Biojalostamon haastatteluissa korostettiin  biokaasutoiminnan
positiivisia ympdristovaikutuksia. Myymaldketjun kehitysjohtajan mukaan yhtié ryhtyi
biokaasuyhteistyohon pitkilti ymparistosyistd ja siksi, koska kiertotalouden mukainen
toiminta on linjassa Myymadldketjun ympéristotavoitteiden kanssa. Kehitysjohtaja koki
yhteistyOn vievdn osaltaan Suomea péistottomédmpddn suuntaan. MyOs molemmissa
Energiayhtion haastatteluissa korostettiin sitd, kuinka biokaasutoiminta sddstda
ympéristdd jatteiden ympéristotehokkaan késittelyn, liikkenteen ja tuotannon paistdjen
viahentdmisen sekd ravinteiden kierrdtyksen kautta. Myds Osuuskunnan haastattelussa
painotettiin, ettd biokaasuatuotannolla on merkittdvissd roolissa Osuuskunnan
tavoitteessa pienentdd maataloustuotannon ympdristovaikutuksia. Biokaasua haluttaisiin
kayttdd yhtidssd etenkin jakelussa ja polttodljyn korvaajana, jolloin toiminnalla olisi

suurimmat mahdolliset ympéristovaikutukset.

-- litkennekaasun tuotannolla maataloustuotannon hiilijalanjdilkee saadaan pienennettyd
25-30 % ja se on aika paljon. Ja meilldhdn [...] siis ndmd ilmastoasiat on tosi isossa

osassa, ja biokaasu on siind vield niinku siind tosi isossa osassa (Biotutkija, Osuuskunta)

My0s Biojalostamon toimitusjohtajan mukaan ympaéristoystavéllisyys on tirked
toiminnan tuoma hyoty. Samoin Biokaupungin haastattelussa kéy ilmi, ettd haastateltavat
kokivat biokaasuyhteistyon hyddyntdvin ympéristod liikenteessd saavutettujen
padstovihennysten vuoksi. Haastateltavat kertoivat, ettd vahdpaéstoisen biokaasun kayttd
on yksi Biokaupungin keinoista viedd “maailman pelastamista eteenpdin”.

My0s Lannoitejalostajan toimitusjohtaja koki biokaasuyhteistyon hyddyntidvén
ympéristod, vaikkei toiminnan ympéristoedut olleetkaan aivan yhtd keskidssd kuin
muissa haastatteluissa. Positiiviset ympéristovaikutukset ovat toimitusjohtajan mukaan

pikemminkin toiminnan sivutuote.

-- sd et pysty kdynnistdmddn laitosta, jos, kun sinulla ei ole uskottavasti esittdd, ettd et
miten sd hoidat ravinnetuotteet. Ettd md jotenkin ajattelen et se [ympdristoystdivdllisyys]
on niinku sisddnrakennettua, ettd tid on se niinku markkinaehtoinen tapa ratkaista se
ongelma, ja sitten siitd pystytddn niin kuin laskemaan auki erilaisia ympdristohyotyjd.

(Johtaja, Lannoitejalostaja)
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Biokaupungin haastateltavat kokivat biokaasuyhteistyon hyddyntévin varsinaisten
yhteistyokumppaneiden lisdksi varsin laajaa sidosryhméjoukkoa. Haastateltavat kertoivat
biokaasuliiketoiminnan hyddyntdvdan muun muassa alueen elinkeinoeldmaa, silld raha
kiertdd biokaasuliiketoiminnassahyvin paikallisesti, eikd energiaa tuoda muualta. Lisdksi
paikalliset moottoriteknologian tutkimiseen erikoistuneet toimijat ja kaupungin yliopisto
hyotyvit biokaasuyhteistyostd. Teknologioiden kehittiminen lisdd ndiden tutkimus- ja
kehitystyokumppaneiden liiketoimintamahdollisuuksia luoden samalla tydpaikkoja.
Lisédksi litkennesuunnittelupddllikkd kertoi biokaasuhankkeiden tukevan myds muita
biokaasualan yrityksien toimintaa: biokaasuasemien rakentaminen lisdd biokaasun

kysyntdd, mikd hyodyntéé lopulta biokaasualaa laajasti.

Sitten jos md mietin tdtd koko Suomea, niin [...] se on kaikkien etu, ettd nditd
Jjakeluasemia tulee. Se on ainoa syy, minkd takia tdd kaasuautojen yleistyminen niinku on
hidasta, ettd koska jakeluasemia on kovin vdihdn. (Liikennesuunnittelupddllikko,

Biokaupunki)

Yhteistyon kohderyhminad on lisdksi julkisen liikenteen asiakkaat eli Biokaupungin
asukkaat. Teknisen toimen johtajan mukaan biokaasutoiminnan tavoitteena on, ettd
Biokaupungin asukkaat olisivat ylpeitd biokaasun hyddyntdmisestd joukkoliikenteessa.
Joukkoliikenteen kiyttdjamadrdt ovatkin olleet haastateltavien mukaan viime vuosina

Biokaupungissa kasvussa.
7.2.3 Kilpailustrategia

Kilpailustrategiassa madritelldin ne keinot ja asiakkaalle tarjotut hyddyt, joihin
yhteistyon kilpailukyky perustuu. Hyodyt vahvistavat liiketoimintasuhdetta sekd
motivoivat osapuolia suhteen kehittdmiseen ja jatkamiseen. (Kindstrom 2010.)

Eri kohdeorganisaatioiden kilpailustrategioissa painottuivat eri asiat. Toimitusketjun
ylavirrassa toimivien yritysten kilpailustrategiassa korostettiin toiminnan taloudellisia ja
toiminnallisia ~ hy6tyjd.  Lannoitejalostajan  kilpailustrategia  nojasi  pitkalti
yhteistyokumppaniin saamiin kdytdnnon hyotyihin. Méadétysjaanndspuoli tuottaa monille
biokaasutuottajille kuluja ja pidénvaivaa, silld midétysjaannosté syntyy paljon ja sille voi

olla haastavaa 10ytdd sijoituspaikkaa.
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-- jos sd kysyt, ettd mikd syy [kumppaneilla on Lannoitejalostajan palveluiden
ostamiseen] ... varmaan se meiddn niinku toimintavarmuus. Ettd jos me jotain sovitaan,
niin se pitdd. Eli monella biokaasulaitoksellahan Suomessa on siis valtavia ongelmia sen
kanssa, ettd ne ei pddse mdddtysjdtteestd eroon. Niilld ei ole tarvittavaa varastotilaa

sithen tuotantoon néihden. (Johtaja, Lannoitejalostaja)

Maidityspuolen markkinatilanne on haasteellinen, eiké kilpailua siksi juurikaan ole.
Haastateltava kokikin Lannoitejalostajan  suurimmaksi kilpailijaksi sen, ettd
biokaasulaitos haluaa ulkoistamisen sijaan hoitaa madatysjddnnds-toimintansa itse.

Myos Energiayhtion kilpailustrategiassa korostui se, kuinka Energiayhtid tahtoo
tehdd biokaasun kdyttoon siirtymisestd kumppaneilleen vaivatonta ja katevdd. Vaikka
Energiayhtion tilaajakumppanit eivét olisikaan alun perin pddmaédaratietoisesti hakeneet
biokaasuyhteistyokumppania, on Energiayhtion palveluiden kéyttoonoton helppous
madaltanut kumppaneiden kynnystd ryhtyd biokaasutoimintaan. Energiayhtion
myyntijohtaja kokee yhtion kilpailuvaltiksi sen, ettd Energiayhtid on investoinut

kattavasti valmiiksi koko arvoketjuun.

-- hyvin harvalla yritykselld on niinku tdhdn arvoketjuun investoitu. Ettd meilld on ne
laitokset, meilld on ne asemat, meilld on sitd, meilld on titd. (Myyntijohtaja,

Energiayhtio)

Myos taloudelliset hyddyt nousivat useissa haastatteluissa esiin keskeiseksi
yhteistyotd vahvistavaksi kilpailustrategian keinoksi. Esimerkiksi Biokaupungin ja
Jateyhtio oy:n vilinen hinnoittelusopimus hyodyntié haastateltavien mukaan molempia
sopimusosapuolia ja siten motivoi osapuolia kehittimdén kumppanuutta edelleen.
Sopimuksen mukaan Biokaupunki saa biokaasumenekin kasvaessa alennusta ostamansa
biokaasun hintaan. Ndma sédéstyneet varat Biokaupunki on sijoittanut takaisin julkisen

litkenteen palvelutason kehittdmiseen.

-- elikkd se idea on tavallaan siind, ettd [...] me halutaan tavallaan ottaa siitd Jdteyhtio
oy:n saamasta taloudellisesta hyodystd myoskin itsellemme sitd hyotyd. Ja sitten sitd
kautta se hinta alenee meille, kun he saavat lisdd litketoimintaa aikaan tdilld biokaasulla.

Tdd on se mylly, mikd siind pyérii. Ja [...] sitd hintaa tarkastellaan sitten aina sen
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mukaan, mitenkd myynti kasvaa muille osapuolille. (Teknisen toimen johtaja,

Biokaupunki)

Myo6s Lannoitejalostajan toimitusjohtaja mainitsee kilpailueduksi palveluiden
hintatason. Toimitusjohtaja uskoo, ettd vuosien erikoistumisen ansiosta yhtid pystyy
kasittelemididn kumppanin médatysjadnnokset usein kustannustehokkaammin kuin
biokaasutuottaja itse.

Vastaavasti Energiayhtion kilpailustrategiaan kuuluvat asiakkaalle tarjotut
kilpailukykyiset hinnat, mutta taloudellinen puoli ndhddén pikemminkin
kiertotalousyhteistyon mahdollistajana kuin keskeisenid motiivina. Asiakasrajapinnassa
toimivalle tilaajayritykselle biokaasuyhteistyd ei vilttiméttd tuotakaan merkittdvad
taloudellista  hyotyd, vaan yhteistyd mahdollistaa  vdhdpiistdisempdd ja
ympéristoystivillisempdd liiketoimintaa, mistd yritykset haluavat viestid aktiivisesti
kuluttajille. Myyntijohtajan mukaan Energiayhtiolld ollaan kuitenkin pyritty pitdmééin
tuotteen eli biokaasun hinnoittelu mahdollisimman kilpailukykyisend, jotta yhteistyohon
ryhtyminen olisi yhteistyOkumppanille myos taloudellisesti jarkevdd. Haastateltavan
mukaan maakaasun vaihtaminen biokaasuun korottaa yleensi kustannuksia vain hieman
etenkin silloin, jos yhtion energiantarve ei ole suuri. Tadlloin biokaasuun vaihtamisesta
koituvat imagolliset edut ovat yhtidlle toivottavasti merkittdvimmat kuin nousseet

kustannukset.

No tdssdhdn ei niinkun useasti, kustannukset ei usein niinku nouse. Tai jos ne nouseekin,
ni se on niinku mikroskooppisen pientd. Ettd jos sd jyvitdt sen, ettd jos maakaasu on
maksunut timdn verran ja biokaasu tuon verran, mutta jos sind jyvitit sen siihen
tuotteeseen, esimerkkind tdihdn [elintarvikkeeseen], niin sehdn on niinku desimaalin
kymmenessadasosia, koska se ei ole energiaintensiivistd teollisuutta. [...] Ne niinkun
hyodyt on niinku huomattavasti suuremmat kuin ikind ne kustannukset, ja se tarkoittaa
sitd, ettd tdmd tarina ja tamd pddstojen vihentdminen, tamd viestiminen ja kylldhdn
tammoinen kiertotalous, se on asia, mikd herkdsti uutiskynnyksen ylittid. (Myyntijohtaja,

Energiayhtio)

Kiertotalouden liiketoiminnalle ja erityisesti biokaasuliiketoiminnalle tyypillisesti
monet haastateltavat kertoivat yhteistyomallien kilpailukyvyn kytkeytyvin jollain tapaa

toiminnan sijaintiin tai paikallisuuteen. Paikallisuus ja lyhyet vélietdisyydet ovat
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kuljetuskustannusten vuoksi tirked taloudellinen tekijd ja erdénlainen ehto yhteistyon
kannattavuudelle: biomassat ovat matala-arvoista raaka-ainetta, joten rahtikustannukset
muodostavat biokaasutuotannossa merkittdvin menoerén.

Biojalostamon toimitusjohtaja kertoo Biojalostamon olevan
yhteistyokumppaneilleen jitehuollon kannalta kannattavin vaihtoehto ja halvin
vaihtoehto johtuen pitkdlti kuljetusetdisyyksistd. Lyhyet vélimatkat ovat yhteistyon
kilpailukyvyn kannalta tirkeitd sekd raaka-ainekuljetusten sekd suunnitteilla olevan

kaasutankkausaseman ldheisyyden vuoksi.

-- he tuovat sitd sitd raaka-ainet meille niin toivottavasti he sddstdvit
vastaanottomaksuissa ja kuljetuksessakin. Kun paikka on lihelld, ni ei tule kuljetuskului

niin paljon heille. (Toimitusjohtaja, Biojalostamo)

My0s Biojalostamon ja Valmistaja oy:n sijaitseminen samalla teollisuusalueella on
merkittdvd yhteistyon etu. Lyhyen etdisyyden vuoksi sekd sivuvirtojen kuljetus ettd
kaasuputken rakentaminen tonttien vilille on toimijoille taloudellisesti kannattavaa.
Vastaavasti Lannoitejalostajalle yhteistydokumppanin sijainti on ensisijaisen tirkedé seka
rahtikustannusten ettd tuotteiden kysynnén vuoksi. Yhteistyon solmimisen edellytyksena
on, ettd biokaasulaitos sijaitsee sellaisella alueella, milld méadétysjadnnokselle 16ytyy
helposti 14histoltd varastotilaa ja kysyntaa.

Myymailédketjun ja Energiayhtion yhteistyon kannalta paikallisuus on tdrkedd, mutta
el kuljetusetdisyyksien, vaan hyvien liitkenneyhteyksien vuoksi. Energiayhtio ldhestyi
Myymaldketjua alun perin juuri siksi, koska Myymaéldketjun myymaéldt ovat hyvilld

paikoilla valtateiden varrella.

-- ndmd paikat, missd meiddn talotkin on, niin se tukee sitd Energiayhtiotd myoskin, ettd
ne on kuitenkin niinkun tdmmoisten valtavdylien yhteydessd ja sielld missd sitten
tammoistd litkennettd. Ettd tdlld tavalla mekin voidaan edistdd sitd, ettd tota liitkennekin
siirtyy yhd pddstottomdksi niinku tulevaisuudessa meiddn avulla sitten, ettd voimme

mahdollistaa sitten tdmmoiset paikat. (Kehitysjohtaja, Myymdildketju)

Energiayhtion haastateltava vahvistaa, ettd tankkausasemayhteistyon myo6td yhtion
kaasun myynti on kasvanut. Haastattelussa tuli myds esiin, ettdi Myymaildketjun

litkketoiminta hyotyy tankkausasemista niin kutsutun litkennevirta-ajattelun myota.
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Tankkausasemat ohjaavat ja keskittavét asiakasvirtaa Myymaéléketjun myymaldihin, silld
kaasutankkausasemia on Suomessa toistaiseksi melko véhdn. Vastavuoroisesti
myymaldihin asioimaan tulleet asiakkaat ohjautuvat tankkaamaan autonsa myymaldiden
pihalla sijaitseville Energiayhtion E:n asemille. Néin palveluiden niputtaminen yhteen
hy6dyntdd molempia yhteistyon osapuolia.

Vaikka kuljetusrahtien suuri osuus kustannuksista luo erddnlaisen haasteen ja
reunachdon biokaasuyhteistyon kannattavuudelle, voidaan paikallisuuden nihdd myos
itsessdédn kilpailuetuna muihin energiamuotoihin nihden. Energiayhtidssa koetaan, ettéd

biokaasu kilpailee esimerkiksi biodieselin kanssa juuri paikallisuudellaan.

-- ndmd jdtteet tehdddn kumminkin paikallisesti ja kotimaisesta ja hyvin usein sen
yrityksen jdtteitd hyodyntden, mitd taas biodiesel ei niinku oikein nyt pysty, ku tuotteet

tehdddn vihdn eri tavalla ehkd eri maissakin. (Myyntijohtaja, Energiayhtio)

Merkittdvd biokaasuyhteistydn etu oli monien haastateltavien mukaan toiminnan
tuomat imagolliset hyodyt. Yhteistyon ympéristdedut ja positiivinen nikyvyys
korostuivat kilpailustrategiassa etenkin silloin, jos yhteistydkumppani toimi
toimitusketjun alavirrassa asiakasrajapinnassa.

Energiayhtion myyntijohtaja kertoo, ettd kumppanit viestivét biokaasuyhteistydsté
varsin aktiivisesti kuluttajille. Ympéristohyodyistd viestiminen tuo kilpailuetua, silld
valveutuneet kuluttajien uskotaan arvostavan kestdvisti tuotettuja tuotteita.
Yhteistyokumppanit  hyoddyntavitkin  biokaasutoiminnan  ympaéristoystavéllisyytta
monella tapaa kuluttajamarkkinoinnissaan. Esimerkiksi Energiayhtion biokaasulla
tuotettujen elintarvikkeiden pakkauksiin on painettu teksti “valmistettu biokaasulla”.
Biojitteensd Energiayhtidlle toimittavat yhteistyokumppanit saavat tiedon siitd, kuinka
paljon kaasua heidédn jatteistddn on tuotettu, jolloin he voivat viestid tdstd edelleen
asiakkailleen. Samantapaisesti my0s Lannoitejalostaja antaa lannoitteita ostaville
asiakkailleen toiminnan ympéristdeduista tiedon, jota asiakas voi hyddyntda

kuluttajaviestinndssa.

Ja toki me sitten raportoidaan se meiddn niinkun yhteisen yhteistyon tuottamista
hyodyistd, jotka on niinku paljonko ravinteita on kierrdtetty, paljonko CO-kakkosta on
sddstetty, paljonko keinolannoitteita on korvattu, paljonko hiiltd on viety peltoon. Ni tdd

kuuluu sithen meiddn yhteistyohon. (Johtaja, Lannoitejalostaja)
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Esimerkiksi erddn Lannoitejalostajan asiakkaan suunnitelmissa on paikallinen
mainoskampanja, jossa viestitddn kuluttajille, ettd torilla myytdvdt vihannekset on
lannoitettu kuluttajien biojétteista tuotetuilla fossiilivapailla ravinteilla. Vastaavasti myos
Osuuskunta haluaisi tulevaisuudessa hyOdyntdd biokaasutoiminnan mahdollistamia
imagohyotyja markkinoimalla biokaasun kéytostd esimerkiksi elintarvikepakkausten
painatuksissa, minkd lisdksi Osuuskunnan haastateltava koki biokaasutuotannon
edistdvan yhtion mainetta ympéristovastuuta kantavana yhtiona.

Myos Myymalédketjun ja Energiayhtion vélisen yhteistyon kilpailustrategia nojaa
ensisijaisesti imagollisiin ja loppukuluttajan ndkdkulmasta pohdittuihin seikkoihin.
Myyméldketjun kehitysjohtaja kuvailee yhteistyotd “win-win-win” -tilanteeksi.
Ensinékin yhteistyd on tehnyt Myymailiketjun jatteidenkasittelysti
ympdristOystivillisempdd ja siten vienyt yhtiotd kohti kiertotaloustavoitteita ja

vihredmpéd imagoa.

-- jos asiakkaalla on sitten kaasuauto niin hdn voi sitd tankata sitten asioidessaan meilld
Jja tuota mydskin sitten ndhdd sen, ettd me toimitaan myoskin vastuullisesti ja pystytddn
hyodyntdmdidn sitten tammoistd jdtettd niin kuin raaka-aineena eikd vaan sitten viedd sitd
tuota kaatopaikalle ja tuota ndin vaan, ettd et sitten oikeasti niinku kannetaan vastuu

myoskin siitd. (Kehitysjohtaja, Myymdldketju)

Lisdksi biokaasuyhteistyd on tukenut Myymaldketjun visiota asiakkaan arjen
helpottamisesta. Biokaasuyhteistyon ansiosta Myymaldketjun asiakkaan on nyt

vaivatonta valita ympéristdystdvillinen tankkausvaihtoehto.

Tuota joo, ettd tavallaan tdistd tuli tdammaoinen win-win-win -tilanne ihan asiakkaalle ja
tuota sitten meille ja Energiayhtiolle, ettd l6ydettiin tdmmdinen, ettd kaikkien tarpeisiin
pddstiin kiinni. [...] Meiddn visio on kuitenkin niinku parempi arki kaikille ihmisille ja
silloin silld tavalla myoskin tdd on niin kuin se tapa, milld me pystytddn edistimdidn sitd

meiddn asiakaslupausta

-- Mind en usko, ettd me koskaan haetaan meiddn tontille vuokralaista ihan vaan silld
perusteella, ettd meiddn pitdisi saada vuokraa siitd, vaan kylld silld vuokralaisella pitdcd
olla joku funktio siind meiddn palvelutarjonnassa, mitd me niinku asiakkaalle tuodaan.

(Kehitysjohtaja, Myymdildketju)
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Myo6s Biokaupunki kertoo yhdeksi biokaasuyhteistyon eduiksi hankkeen tuomat
imagolliset edut. Biokaupungille on muun muassa myonnetty clean tech -palkinto ja
litkkennesuunnittelupééllikk6d on pyydetty luennoimaan hankkeesta ympéri Suomea.
Biokaupungin biokaasutoiminta on heréttinyt haastateltavien mukaan mielenkiintoa
energia-alalla jopa kansainvilisesti.

Myds Biojalostamon kumppanuuksien yhdeksi kilpailustrategian osa-alueeksi nousi
esiin imagolliset hyodtytavoitteet. Biojalostamo mainitsi, ettd sekd Elintarvikevalmistaja
oy:lle ettd Valmistaja oy:lle on tirkedd pddstdi informoimaan valveutuneille
loppukuluttajille biokaasun hyddyntdmisestd. Ympdristotekijat ovat keskeisen térkeét
varsinkin Biojalostamon ja Valmistaja oy:n vélisessd suhteessa. Yhtididen vaihdanta on
suunniteltu toteutettavaksi siten, ettd Valmistaja maksaa Biojalostamolle korkeampaa
hintaa energiasta, mutta se saa toimittaa biojitteenséd biokaasulaitokselle ilmaiseksi. Ndin
Valmistaja oy:n on mahdollista saada laskennallista hiilijjalanjidlkednsd madallettuaja

siten saada brindédysetua omalle lopputuotteelleen.
7.2.4 Ansaintalogiikka

Ansaintalogiikka tarkoittaa yrityksen saamaa tulovirtaa. Ansaintalogiikka voi muodostua
monella eri tapaa perustuen esimerkiksi tuotantokustannuksiin, tuotteen ominaisuuksiin
tai asiakkaan palvelusta saamaan arvoon. (Chesbrough 2007.) Kohdeorganisaatioiden
muodostamien yhteistydmallien hinnoittelulogiikoissa oli vaihtelua tavanomaisesta
markkinaehtoisesta hinnoittelusta aina erityisempiin jérjestelyihin.

Lannoitejalostajan ja sen yhteistybkumppaneiden sekd Biojalostamon ja
Elintarvikevalmistaja oy:n viliset hinnoittelut edustivat tavanomaista tuotteiden maaraan
ja laatuun perustuvaa hinnoittelua. Biokaasulaitokset maksavat porttimaksun
méditysjdannoksid vastaanottavalle Lannoitejalostajalle. Lannoitejalostajan
toimitusjohtajan mukaan yhtié hinnoittelee palvelunsa tdysin tuotteeseen perustuen, eiki
yhteistyOkumppaneille ei anneta “naamavippid”. Toisin sanoen tekijit kuten
kumppanuuden pitkdaikaisuus tai muut vastaavat tekijat eivit vaikuta yritysten vilisiin

rahavirtoihin.

-- sijainti on ykkésasia, mikd vaikuttaa hinnoitteluun. Toinen on se, ettd mikd on sen
mdddtysjddnnoksen ravinnekoostumus ja kolmas on sitten se voluumi. (Johtaja,

Lannoitejalostaja)
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Vastaavasti myos Biojalostamon ja Elintarvikevalmistaja oy:n vilisen yhteistyon
ansaintalogiikka perustuu markkinaehtoiseen hinnoitteluun, eiké tiivis yhteisty0 itsessédén

vaikutta porttimaksuihin tai myytévan energian hintaan.

Tdmd ansaintalogiikka on ihan semmoista normaalia kaupankdyntid eli siin ny ei
periaatteessa oo  niinkun  itsessddn  arvoa  silld  yhteistyosopimuksella,
vuorovaikuttuisuudella. Vaan se perustuu ihan periaatteissa samoihin markkinaehtoihin

niin ku kaikki muukin kauppa. (Toimitusjohtaja, Biojalostamo)

Biojalostamo ja Valmistaja oy ovat markkinaehtoisesta hinnoittelusta poiketen
sopineet hinnoitteluun alustavasti erityisjdrjestelyn johtuen siité, ettd hinnoittelu vaikuttaa
Valmistaja oy:n hiilijalanjdljen laskentaan. Sen sijaan, ettd Valmistaja oy maksaisi
Biojalostamolle toimittamistaan jétteistd porttimaksua, saa se toimittaa jatteet
Biojalostamolle ilmaiseksi. Puuttuva porttimaksu kompensoidaan siten, ettd
Biojalostamo myy Valmistaja oy:lle kaasua normaalia kalliimmalla hinnalla. Jérjestelyn
ansiosta Valmistaja oy saa madallettua laskennallista hiilijalanjilkedan.

Myymaldketjun ja Energiayhtion vélinen rahavirta syntyy vuokramaksuista, joita
Energiayhtio maksaa Myymaldketjulle siitd, ettd se saa pitdd kaasutankkausasemiaan
Myymaldketjun tonteilla. Myymaélédketju maksaa jitehuoltokumppanilleen normaalit
jatehuoltomaksut biojétteidensd toimittamisesta Energiayhtidlle. Vaikka yhteistyon
tavoitteet eivit Myymaéldketjun puolesta olekaan taloudellisia, haluttiin toiminnassa ottaa
huomioon riittdvdt taloudelliset edellytykset toiminnan eteenpdin viemiselle ja

jatkuvuudelle.

-- haluttiin varmistaa, ettd timd saa hyvin mahdollisuuden niinku ldhtee lentoon. Ettd
tota joo ja sitten olla tukemassa sitten tadmmoistd hiilineutraalia Suomea. (Kehitysjohtaja,

Myymdldketju)

Energiayhtiolli ei kuitenkaan ole suoranaista laskutussuhdetta useimpiin
tilaajayhtidihin  kuten véhittdiskauppaketjuihin, vaan laskutus hoituu vélillisesti
tilaajayrityksen yhteistyOkumppaneiden kautta. Niitd kumppaneita ovat esimerkiksi
elintarvikkeita valmistavat yritykset sekd jitehuolto- ja kuljetusyhtiot. Energiayhtio
veloittaa yhteistyokumppaneitaan pddosin perushinnaston mukaan, mutta joidenkin

yhteistyOkumppaneiden kanssa Energiayhtié on sopinut hinnoitteluun erityisjarjestelyja:
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myyntijohtaja  kertoo, ettdi Energiayhti6 myy tiettyjen tilaajayhtididen
yhteistyokumppaneille, kuten kuljetusyrityksille, biokaasua madallettuun hintaan.
Alennuksien ideana on kannustaa tilaajayhtididen kuljetusyhtiokumppaneita
Energiayhtion asiakkaiksi ja sitd kautta sitouttaa varsinaista tilaajayhtioti yhteistyohon.

Myos Biokaupungin ja Jateyhtio oy:n vilinen hinnoittelu madaltuu asteittain, vaikka
biokaasun hinta oli haastateltavien mukaan Biokaupungille alun perinkin edullista
normaaliin biokaasuhinnoitteluun verrattuna. Jateyhtié oy:n ja Biokaupungin vililld on
sopimus, jonka mukaan biokaasun ostohinta madaltuu asteittain sitdi mukaan, kun

Biokaupungin ostovolyymit kasvavat.

-- sielld oli tdammdinen keppi, ettd kun tuo kulutus kasvaa, Jdteyhtié oy:n myynti kasvaa,
niin meiddn hinta laskee siind, ja tdlld hetkelld meilld on kuusi porrasta takana ja meilld
edessd on vield yhdeksdn porrasta. Ja se hinnanmuutos mulla aika merkittivd ja se tulee
vield olemaan vield isompi, jos me pddstiin ne yhdeksin [...] ylos.

(Liikennesuunnittelupdcdllikkoé, Biokaupunki)

Osuuskunnan ja sen omistajien vélill ei télld hetkelld ole suoranaista rahavirtaa, silla
tilakohtaiset biokaasulaitokset ovat maatilojen itsendisid hankkeita. Haastateltava
kuitenkin pohtii, ettd tulevaisuudessa voisi olla mahdollista, ettd Osuuskunnan
maataloustuottajat perustaisivat erillisen kaasuosuuskunnan, jolloin
rahoitusmahdollisuudet voisivat olla kattavammat. Kaasuosuuskunta voisi tilloin kenties
rahoittaa laitoshankkeita, jolloin maatilat voisivat maksaa rahoitusta takaisin
vuokraamalla kaasuosuuskunnalle laitoksiaan. Rahoitusmahdollisuuksien laajeneminen
voisi haastateltavan mukaan helpottaa biokaasuliiketoimintaan ryhtymistd, silld laitosten

alkuinvestoinnit ovat suuria.
7.2.5 Arvoketju

Arvoketjuilla tarkoitetaan erilaisia prosesseja, joiden myo6td yritys pyrkii tuottamaan
asiakkaalleen arvoa  (Kindstrom 2010). Energiayhtid on  mahdollistanut
yhteistyokumppaneilleen tekemédnsd arvolupauksen eli biokaasun kéyttoonoton
vaivattomuuden investoimalla kattavasti kdyttovalmiiseen infrastruktuuriin. Néin tilaaja-
asiakkaan tehtdvédksi jda 10ytdd yhteistyokumppani, joka on valmis investoimaan
kaasukdyttoiseen kalustoon, ja mahdollisesti my0s ohjata omat biojitteensd

jatehuoltokumppanin kautta Energiayhtiolle. Erityisesti silloin, jos asiakkaalla tai
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asiakkaan kumppanilla on ollut aiemmin kaytdssd teknisesti biokaasun kaltaista
maakaasua, ei biokaasuun vaihtaminen vaadi kalustollisia muutoksia. Tilaaja-asiakkaan

ndkokulmasta siirtyméaprosessi on siis hyvin yksinkertainen.

-- se on ollut meiddn viesti [tilaaja-asiakkaille], ettid “koska olemme investoineet
arvoketjuun sen miljardin, vdhdn pddille, niin sind pddset tihdn mukaan ilman mitddn
investointeja, vaan ohjaamalla, puhumalla kumppaneille.” Ja sitten tdssd tapauksessa se
logistiikkakumppani  pddsee investoimaan siihen ajoneuvoon. (Myyntijohtaja,

Energiayhtio)

Kehitysjohtajan kokemus Myymaldketjulla tehdyistd muutoksista vastaakin hyvin
Energiayhtion esittimdd ndkemystd asiakkaan roolista. Kehitysjohtajan mukaan
biokaasuyhteistyd ei ole vaatinut Myymaildketjulta muuta kuin rutiininomaista
huolehtimista tankkausasemista esimerkiksi lumia kolaamalla, minkd lisdksi yhtid on
pyytinyt  jitehuoltokumppaniaan  toimittamaan  Myymadldketjun  biojétteet
Energiayhtiolle.  Tdmén  lisdksi Myymadldketju ja  Energiayhtid  tekevit
markkinointiyhteisty6td  viestimélld biokaasutoiminnasta kuluttajille.  Varsinkin

yhteistyon alkuvaiheessa markkinointiyhteisty6 oli runsasta.

No tietysti niinku ihan sitd, et kerrotaan tdstd niinku tuota kiertotalous-yhteistyostd ja
mitd ndille jdtteille tapahtuu, ettd se on mydskin sitten niin kuin tiedon jakamista ja tuota
asiakkaille mydskin sitten siitd, ettd miten me ollaan sitouduttu sitten toimimaan tietylldi
tavalla ja millaista hyotyd sitten niin kuin asiakkaille siitd on. (Kehitysjohtaja,

Myymdliketju)

Lannoitejalostaja investoi jatkuvasti arvoketjuunsa asiakkaan palvelemiseksi
varsinkin logistiikassa. Lannoitejalostajan suhtautuminen investointeihin on kuitenkin
hyvin erilainen kuin esimerkiksi Energiayhtiolld. Siind missd Energiayhtid kéyttaa
myyntivalttina investointihalukkuuttaan ja -kyvykkyyttdén, ei Lannoitejalostaja
vélttdimittd edes kerro asiakkailleen arvoketjuun tehdyistd investoinneista. Lisdksi
Lannoitejalostaja on panostanut lannoitteiden tuotekehitykseen ja jakeluverkostojen
rakentamiseen. Lannoitejalostajan  toimitusjohtaja  kertoo, ettd  kunhan
madatysjddnnokselle  asetetut  vaatimukset  tdyttyvdt, eli  biokaasulaitoksen

madatysjddnnokset ovat perdisin maatalouden kéyttoon sopivista raaka-aineista ja
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kannattavalla sijainnilla, ollaan yrityksen sisdisid toimintoja valmiita sopeuttamaan

hyvinkin paljon asiakkaan palvelemiseksi.

Et kun fakta kuitenkin on, ettd niinkun sulla tdytyy olla selked ndkemys siitd, mitd se
maatalous haluaa ja tarvii, ja mille sielld on kysyntdd ja vetoa. Niin se asettaa tietyt
reunaehdot. Jos ne reunaehdot toteutuu, niin sitten muilta osin me voidaan niinku

sopeuttaa ja niinku joustaa aika paljonkin. (Johtaja, Lannoitejalostaja)

Mikéli  Lannoitejalostajan  yhteistydkumppanin  biokaasulaitos on  vasta
suunnitteluvaiheessa, on Lannoitejalostajan muutamaan otteeseen pyrkinyt vaikuttamaan
asiakkaidensa biokaasulaitosten sydtteisiin. Muokkaamalla prosessin raaka-ainepohjaa
pyritddn korottamaan médatysjadnnoksen jélleenmyyntiarvoa. Toiminnassa olevien

laitosten madétysjaidnndstyyppid on sen sijaan vaikea endd muuttaa.

-- jos on olemassa oleva tehdas, niin sulla ei ole muuta vaihtoehtoa, kun tarjota sille
asiakkaalle ratkaisua, mikd sille sopii ja mikd tuottaa sille lisdarvoa. Mutta sitten, jos
kyseessd on ihan uusi laitos, uustuotanto, niin silloinhan sd pystyt optimoimaan paljon
enemmdn sitd kokonaisuutta sen mukaan, ettd mikd olisi fiksua myés sen niinku meiddn

pdddyn kannalta. (Johtaja, Lannoitejalostaja)

Osuuskunnassa on suunnitelmia muuttaa yrityksen jakelua tai tuotantoa ainakin
osittain biokaasukayttoisiksi, mutta ndin ei olla haastateltavan mukaan vield ehditty
tekeméédn. Yhtion kenties selkein jo toteutunut talon sisdinen muutos biokaasun kadyton
edistimiseksi oli haastateltavan biotutkijan palkkaaminen yhtioon. Biotutkija on
kehittdnyt maatilojen biokaasulaitosten suunnittelua varten kannattavuuslaskurin, minka
liséksi hén opastaa tilallisia alkuun biokaasuhankkeissa.

Sekd Biokaupunki ettd Jiateyhtid oy ovat molemmat omissa péissdén kehittineet
toimintojaan yhteistyon hyvidksi. Biokaupunki on linja-autojen rahoitusleasing-
investoinnin liséksi pyrkinyt tukemaan biokaasuhanketta uudistamalla julkisen liikenteen
brandi-ilmettd ja edistdmilld kotitalouksien biojdtteiden kierrdtystd esimerkiksi
jakelemalla taloyhtioihin biojdtebusseja. Myds Biokaupungin sisdlld on tydskennelty
hankkeen jalkauttamiseksi koko kaupungin organisaatioon. Biokaupungin haastateltavat
ovat my0s perehtyneet raaka-aineiden hankintapuoleen taatakseen biomassojen riittdvéan

saatavuuden. Lisdksi puhdistamolietteiden logistiikkaketjua on kehitetty, jotta
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puhdistamolietteet saataisiin kuljetettua mahdollisimman hajuttomasti
biokaasulaitokselle. ~ Jiateyhti6 oy  puolestaan on  laajentanut  biokaasun
liikkennejakeluasemaverkostoa Biokaupungin alueelle ja investoinut itsendisesti
jatehuoltamolla toimivaan kaasun jalostuslaitokseen.

Biojalostamon toimitusjohtaja kertoo, etti vaikka kumppanuudet eivit erityisemmin
muuta yhtidn operatiivista toimintaa kuten jétteiden vastaanotto- ja kaasuntuotantopuolta,
vaatii yhteistyokumppaneiden palveleminen jatkuvaa asioihin perehtymisti ja opettelua.
Varsinkin poltinteknologioihin, moottorimalleihin ja lannoitepuolen sdintelyyn on

tdytynyt tutustua huolellisesti.
7.2.6 Arvoverkosto

Arvoverkostoja muodostuu eri sidosryhmien arvoketjujen linkittyessd toisiinsa.
Arvoverkoston toimijat voivat olla esimerkiksi yrityskumppaneita tai asiakkaita, jotka
muokkaavat jollain tapaa yrityksen markkina-asemaa tai palvelutarjoamaa. (Chesbrough
2007; Kindstrém 2010.)

Biokaupungin ja Jiteyhtid oy:n arvoverkoston tirkeitd kumppaneita ovat hankkeen
kehitystyOssd auttaneet sidosryhmét. Tukea biokaasun liikennekdyton aloittamiseen
saatiin esiselvitysvaiheessa paljon apua yliopiston vetdmistd biotalous-hankkeesta,
minkd lisdksi apua moottoriteknologioiden tutkimusty6hén sai Biokaupungissa
toimivalta  teknologiayhtioltd.  Kehitysyhteistyd  paikallisessa  teknologia- ja
kiertotalousklusterissa voidaankin ndhdd tidrkednd kimmokkeena ja mahdollistajan
Biokaupungin ja Jateyhtio oy:n viliselle biokaasuyhteistyolle.
Kehitysyhteistyokumppanit ovat puolestaan saaneet kehitystyon myotd kansainvélistd
nikyvyyttd ja uutta liikketoimintaa.

Monissa haastatteluissa tuli esiin se, kuinka nikyvé biokaasuyhteistyd on innostanut
uusia yrityksid mukaan arvoverkoston toimintaan tai ainakin lisdnnyt yleisesti
biokaasuliiketoiminnan vakuuttavuutta ja mielenkiintoa. Biokaupungin haastateltavat
kertovat, ettd Biokaupungin alueen biokaasukéyttiset linja-autot ovat innoittaneet
biokaasutoimintaan muitakin alueella toimivia liikennoitsijoitd.  Esimerkiksi
jatekuljetuksista vastaava yhtié on muuttanut kalustoaan biokaasukéyttdiseksi. Lisdksi
taksilitkennoitsijdt ndkevat kaasuautot nyt kiinnostavana vaihtoehtona, mutta he

odottavat yha jakeluverkoston laajenemista.



80

-- ne yksityiset yhtiot on ottanut tistd onkeensa ja ne on ldhtenyt siitd liikkeelle, et haluaa
tuoda omia arvojansa esiin, ettd ne kdyttid kaasua ndissd kerdilyautoissansa. Ja mun
mielestd se on semmoinen hyvd esimerkki, koska nditd esimerkkejd tarvitaan

(Liikennesuunnittelupddllikko, Biokaupunki

Nékyvit kumppanuudet suurikokoisten yritysten kanssa toimivat vaikuttavana
esimerkkind pienemmille yrityksille myds Energiayhtion myyntijohtajan mukaan.
Kiertotalousyhteistyd tunnettujen kumppaneiden kanssa on houkutellut Energiayhtion
arvoverkostoon sekd uutta henkildstod ettd asiakkaita. Energiayhtion henkildstdosaston
mukaan kiertotalousyhteistdiden tuoma maine on houkutellut yhtioon tyopaikanhakijoita,
jotka haluavat olla mukana kiertotalousliiketoiminnassa. Liséksi pienikokoiset yhtiot ovat
kiinnostuneet biokaasuyhteistydstd Energiayhtion kanssa seurattuaan suurempien

yritysten biokaasutoimintaa.

-- se on niinku ilman muuta ihan hirvittdvdn tarkedtd, ettd niiku referenssejd ja tarinoita,
niin ilman muuta se on niiku ollu tdrkedtd. Ettd siel on niiku ihan hyvin pienetkin yritykset
soittanut ja sanonut, ettd haluaa, vaikka nyt on joku pienpanimo, etti me halutaan kanssa
vaikka tuoda mdskeji vaikka meille, ja sitd kautta ehkd ajoneuvoon tai itse siihen
prosessiin [biokaasua]... Et se on ollut totta kai merkityksellistd. (Myyntijohtaja,

Energiayhtio)

Myo6s Myymaéldketju on hyddyntdnyt biokaasuyhteistyotd Energiayhtion kanssa
konkreettisena esimerkkind ympéristtehokkaasta toiminnasta omassa arvoverkostossaan
yhteistyokumppaneilleen. Esimerkin toivotaan johtavan Myymaldketjun arvoverkostossa

uusiin ekoinnovaatioihin ja kiertotaloustoimiin.

Se [biokaasuyhteistyo] on toiminut sellaisena erittdin konkreettisena esimerkkind siitd,
ettd mitd me voidaan saavuttaa [...] palveluntuottajan kanssa, joka sitten tuota meiddn
jdtteitd hoitaa, niin heiddn kanssaanhan timd on syventdnyt huomattavasti sitd
keskustelua myoskin sitten, ettd millaisia muita niinkun mahdollisuuksia meilld voisi olla
tdllaisiin kiertotalous-asioihin. Ettd kylld meilld on erillinen ohjausryhmd sitd varten, ja
me aika paljon innovoidaan niinku sitten niitd asioita, ettd miten me voidaan aina vaan
paremmin ja enemmdn sitten tuota kierrdttdd tai tuota saada sieltd jdtteistd pois, ettd

kylld me niinku vahvasti kehitetddn sitd puolta. (Kehitysjohtaja, Myymdildiketju)
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Lisdksi Myymaélédketju on tankkausasemien ansiosta pystynyt jalkauttamaan

biokaasun kayttoad arvoverkostoonsa muidenkin palveluntuottajakumppaneidensa kanssa.

-- meilld on useampia palveluntuottajia, jotka nyt sitten kdyttdid kaasuautoa. [...] on
paljon helpompi lihted keskustelemaan tdmmoisen toimittajan kanssa siitd, ettd me
haluttaisiin, ettd te ajatte niinkun tuota kaasuautolla, kun me oikeasti voidaan heille
tarjota mydskin sitd, ettd he pystyy tankkaamaan sen kaasuauton siind meiddn tontilla.

(Kehitysjohtaja, Myymdildiketju)

Vastaavasti Biojalostamon toimitusjohtaja kertoo suurten yhteistyokumppaneiden
lisdinneen luottamusta ja kiinnostusta arvoverkostossa pienempien potentiaalisten

yhteistyokumppaneiden silmissa.

-- ku ndd isot yritykset lihtee niiko sinne kiertotalouden polulle ni ne aina sellasii
muillekin toimijoille, et tdd on niiku iha jees touhua eikd mitddn viherpiipertdjien

puuhastelua

-- sit tdamménen, mikd vihdn epdrdi, ehkd niin sit ldhtee helpommin yhteistyéhon. Kyl se
niiku on vaik se on timmdst aineetont hyétyy tavallaan, ni kyl md koen et se on aika

tdarkee. (Toimitusjohtaja, Biojalostamo)

Biojalostamon toimitusjohtaja kokee yhteistyon suurten yritysten kanssa lisddvéan
yhtion luotettavuutta my0s rahoittajien silmissd. Biojalostamon toimitusjohtaja uskoo
tdmén johtuvan siitd, ettd suurten yhteistydkumppaneiden tuoma vakavaraisuus ja
maksukyky on usein vakaammalla pohjalla kuin pienyritysten, mikd vahvistaa myos
Biojalostamon taloudellista asemaa.

Biojalostamon toimitusjohtaja pitdd muutenkin paikallista elintarvike- ja
kiertotalousklusteria ~ arvokkaana  biokaasutoiminnan  edistdjdni. Yhteistyd
arvoverkostossa on tiivistd, silld Elintarvikevalmistaja oy:lld oli jo entuudestaan
yhteistydsopimus Lannoiteyhtion kanssa, joka omistaa osan Biojalostamosta.
Lannoiteyhtié ja Elintarvikevalmistaja oy ovat jo aiemmin tehneet yhteistyoti
lannoitepuolella, silla Elintarvikevalmistaja oy:1ld on paljon kontakteja lannoitetta

tarvitseviin  maataloustuottajiin.  Elintarvikevalmistaja oy:n, Lannoiteyhtiéon ja
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Biojalostamon muodostama verkosto on samalla alusta ravinnekierrdtyksen
kehittdmiselle. Tdten paikallinen ruuantuotannon ja maatalouden arvoverkosto tukee
luontevasti  biokaasuprosessin ~ syodtteiden  hankintaa,  energianmyyntid  ja

ravinnekierratysta.

Se on Lannoiteyhtiélle tdrkee juttu, koska sitten Elintarvikevalmistaja oy:lla on
kumminki [...] laaja tuottajakunta ja sit on paljon tuottajiin, ni on myéskin paljon tuo
noin nii maatalouden kontaktipintoja. Ku on maataloutta, ni on tietenki lannotettaki ja
kanaloist tulee ain sitd lisdlannotetta, ja sitd pitdis jalostaa semmoseen muotoon, mist
saa niinku parhaiten peltolevitykseen hyddyntdd sitd lannotetta ynnd muuta.

(Toimitusjohtaja, Biojalostamo)

Osuuskunta puolestaan pyrkii hyodyntdméan suurena yhtiond vaikutusvaltaansa
arvoverkostossaan. Osuuskunnan pyrkii haastateltavan mukaan vaikuttamaan esimerkiksi
julkisessa pddtoksenteossa investointitukiin ja biokaasun kysyntdén julkisten hankintojen
kautta. Osuuskunta myos tiedustelee kunnilta suoraan, 16ytyisikd kunnilta kysyntid

biokaasulle.
7.2.7 Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, etti eri biokaasun arvoketjun vaiheessa toimivilla
kohdeorganisaatiolla oli keskenddn eri ndkemyksid biokaasutoiminnan liitketoiminnan
osa-alueista. Arvoketjun yldvirrassa kohdeorganisaatiot kokivat biokaasutoiminnan
tuovan yhteistyon osapuolille taloudellista hyotyd sekd energia- ja jatehuoltoratkaisuja.
Lahelld kuluttajarajapintaa biokaasutoiminta taas on pikemminkin keino toteuttaa
yritysten ~ ympdristotavoitteita ja rakentaa vihredmpdd brindid. Yhteenveto

kohdeorganisaatioiden biokaasuliiketoiminnan osa-alueista on koottu taulukkoon 6.
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Taulukko 6. Kohdeorganisaatioiden biokaasuliiketoiminnasta tehdyt havainnot
liikketoimintamallin osa-alueittain.

Liiketoimintamallien ~ Havainnot aineistosta
osa-alueet
Arvolupaus - Ympdéristohyodyt: positiivinen imago, “energiaa jétteistad” -tarina
kuluttajaviestindssd ja asiakasyrityksen ympéristo- ja
vastuullisuusarvojen tukeminen
- Taloudelliset hyddyt: sddstot ja uudet ansaintakeinot
- Toiminnalliset hyodyt: tehokkuutta ja toimintavarmuutta
materiaalivirtojen hallintaan
Kohdemarkkinat - Ympdéristo: vihentyneet paéstot ja parantunut ravinnekierto
- Kuluttajat: tietoisille asiakkaille vastuullisesti tuotettuja tuotteita
- Paikallinen elinkeinoeldmai: lisda tyopaikkoja, verotuloja ja uutta
yritystoimintaa
Kilpailustrategia - Ylévirrassa taloudelliset ja toiminnalliset hyddyt
- toimintavarmuutta ja sddst0jd madatysjaannospuolelle
- ympdéristo- ja kustannustehokas jatehuoltoratkaisu tuotannon
sivuvirroille
- uutta litketoimintaa maataloustuottajille
- Alavirrassa ympdéristolliset hyodyt ja helppous
- kéyttovalmis infrastruktuuri ja asiantuntemus mahdollistaa
kuluttajarajapinnan yrityksille matalalla kynnykselld uutta
kiertotaloustoimintaa
- markkinointiyhteisty0 tukee asiakasyrityksen brandii
Ansaintalogiikka - Markkinaehtoista: tuotteiden hinnat perustuvat kuluihin ja
tuottopotentiaaliin
- Erityisjarjestelyji: pitkdaikaisia kumppaneita sitoutetaan portaittain
alentuvilla hinnoilla ja médrdalennuksilla
Arvoketju - Lannoitejalostaja ja Biojalostamo investoivat ja tekeviét
tuotekehitystd asiakassuhteen vaatiessa
- Osuuskunta haluaisi varmistaa biokaasun kysyntdd muuttamalla
yrityksen prosesseja kuten tuotantoa ja kuljetuksia kaasukayttoisiksi
- Biokaupunki hyodyntdd yhdyskuntajétteistd paikallisesti
valmistettua biokaasua joukkoliikenteessdén
- Energiayhtion valmis infrastruktuuri ja osaaminen helpottaa
kuluttajarajapinnan yritysten kuten Myymaéliketjun siirtyméaa
biokaasun kéyttoon
Arvoverkosto - Esimerkin voima: isot ja ndkyvét yhteistydkumppanit lisddvat
tunnettavuutta ja luottamusta biokaasualalla sekd innoittaa
kiertotalouden polulle myds muita arvoverkoston toimijoita
- Alueellinen yritystoiminta: biokaasutuotanto tukee ravinteiden,
rahan ja materiaalien kiertoa paikallisessa arvoverkostossa
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8 YHTEISTYON MENESTYSTEKIJAT
BIOKAASULIIKETOIMINNASSA

8.1 Resurssiperusteinen nikokulma

Resurssiperusteisessa ldhestymistavassa yhteisyhteistyOkumppanuuksien menestysté
tarkastellaan  erityisesti  yhteistydssd  hyoddynnettyjen  resurssien  merkitysta.
Yhteistyokumppanit voivat jakaa toistensa kédyttoon omia resurssejaan, minkd liséksi
kumppanit voivat my0s luoda tdysin uusia resursseja yhdistelemalla erillisid resurssejaan
yhteen. (Hunt ym. 2002; Wittman ym. 2009.)

Biokaasuyhteistyd Osuuskunnan keskusorganisaation ja sen maataloustuottajien
vililld voisi biotutkijan mukaan tarjota organisaation sisdisesti ratkaisut moniin
biokaasun arvoketjun yleisiin ongelmakohtiin niin tuotantoketjun tuotanto- kuin
kysyntépéddssid. Osuuskunnan ja maataloustuottajien yhteistyohon liittyvét resurssit on

esitetty kuviossa 9.

Osuuskunta Maataloustuottajat

| limainen neuvonta ja kannattavuuslaskenta jasenille

Maatilallisten etujen ajaminen julkisessa paatéksenteossa

Mahdollisuus luoda biokaasulle kysyntda organisaation
sisdisesti esim. jakelussa ja tuotannossa

Runsas ja tasainen raaka-ainevirta

Sijoituspaikka madatysjdannoksille pelloilla

Uutta ansaintaa
L

| Vahapaastdisempi maatalous ja ravinnekierron edistdminen |

T
Imagohyéddyt
1

Kuvio 9. Osuuskunnan biokaasuyhteistyo resurssiperusteisesta nikokulmasta.

Maataloustuottajilla syntyy tasaisesti ja suuria méarid biokaasutuotannon raaka-ainetta eli
lantaa ja lietettd. Biokaasutuotannon kysyntdpuolen epdvarmuuteen voisi puolestaan
tulevaisuudessa 10ytyd ratkaisu Osuuskunnan kuljetus- ja tuotantoprosesseja
muuttamisesta biokaasukayttdisiksi. Liséksi madétysjadnndksille 16ytyy Osuuskunnan
omilta tiloilta luonteva paikka, silld on yleensd runsaasti peltopinta-alaa, minne

lannoitetta voi levittia.
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Mun mielestd Osuuskunnalla on tosi hyvd asema tdssd biokaasuhommassa, ettd meiddn
omistajilla on raaka-ainetta ja toisaalta meilld on taas sitten kysyntdd sille kaasulle.
Elikkd meilld on niinku aika hyvdit avaimet tdssd niinku kokonaisuudessaan. Ja sitten
toisaalta, no onhan ne jdtteetki hyvd niinku tosi hyvd kaasun lihde, mutta sitten tdd on
hyvd, ettd meilld koko ajan muodostuu sitd raaka-aineitta niilld maataloustuottajilla. Se
ei lisdd kustannuksia ollenkaan, ettd niitd pitdisi jostain hankkia. Se on sielld se raaka-
aine, se vaan pitdis se laitos siihen laittaa. Se niinku se virta sinne laitokselle on vakaa.

(Biotutkija, Osuuskunta)

Materiaalivirtoihin liittyvien ratkaisujen lisdksi Osuuskunnan keskusorganisaation
tarjoamat asiantuntijapalvelut ovat maataloustuottajille tirked apu varsinkin
biokaasuhankkeiden aloitusvaiheessa. Maatilalliset saavat keskusorganisaatiosta
ilmaiseksi muun muassa neuvontaa ja kannattavuuslaskentaa. Haastateltava korostaa, etti
Osuuskunta on etujirjestond tilallisille omien jdsentensd etua ajava taho, jolta
maataloustuottajat voivat matalalla kynnykselld ja luottavaisin mielin pyytdd apua.

Lisdksi organisaation tarjoamat palvelut ovat jisenille ilmaisia.

No siis jos puhutaan niinku aloitusvaiheessa, tdstd konsultoinnista ja tdstd, ettd yritetddn
loytdd sille kaasulle kysytdcdn, niin kylld mun mielestd se on hyvd asia, ettd he tietdd sen,
ettd me ajatella niiden etua. Eli jos meitd ei ois, niin no sitten niitten pitdisi ostaa
[neuvontapalveluita], etti tdd on niinku ihan ilmasta kun ne soittaa meille ja sit me

jutellaan. (Biotutkija, Osuuskunta)

Lisdksi  laajan  maataloustuottajaverkoston  keskittyminen = Osuuskunnan
keskusorganisaatioon lisdd jdsenten vaikutusmahdollisuuksia. Osuuskunnassa on hyvit
edellytykset  vaikuttaa  biokaasualaan  vaikuttavaan  pdidtoksentekoon, kuten
investointitukiin ja julkisiin hankintoihin.

Lannoitejalostajan toimitusjohtaja uskoo yhtion asiantuntevuuden ja kokemuksen
olevan tarked yhteiskumppanuuksien voimavara. Lannoitejalostajan ja biokaasutuottajien

viliseen yhteistyohon liittyvét resurssit on avattu kuvioon 10.
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Lannoitejalostaja Biokaasutuottaja

1 1
1 1
T
. o . 1
| Osaaminen ja erikoistuminen i |
1
T

|Logistiikka-infrastruktuuri i

Yhteydet kysyntdpuoleen eli maatalouteen

Madatysjadnnokset

Madatysjaannosten kasittelyn ulkoistaminen vapauttaa biokaasutuottajan
resursseja ydinliiketoiminnan kehittamiseen

| Kustannustehokkuus |

Kuvio 10. Lannoitejalostajan biokaasuyhteistyo resurssiperusteisesta
nikokulmasta.

Maidétysjdannospuolen ulkoistaminen Lannoitejalostajalle on yhtion osaamisen ja
erikoistumisen ansiosta kustannustehokkaampi ja kannattavampi ratkaisu kuin se, etti

biokaasulaitokset kisittelisivdt midatysjaannoksensa itse.

-- me ollaan niinku erikoistuttu tdhdn, meilld tehdddn tdtd pdivittdin, me ollaan vuosia
tehty sitd; se tarkottaa, ettd ollaan aika hyvid siind verrattuna siihen, ettd biokaasulaitos
rekrytoi yhden maataloustaustaisen ihmisen, joka ei oikeasti ole ikind tehnyt mitddn
tihdn liittyvdd tai on vdhdn tehnyt. Niin se on ihan eri asia, ku sd teet sitd
ammattimaisesti. Me uskotaan, ettd me pystytddn tekemddn sen kustannustehokkaammin

Jja sitd kautta niinku paremmin. (Johtaja, Lannoitejalostaja)

Yhtion  toimitusjohtajan ~ mukaan  mdidétysjddnnospuolen  ulkoistaminen
Lannoitejalostajalle hyodyntid biokaasutuottajaa myos siksi, koska ulkoistaminen tarjoaa
biokaasutuottajalle mahdollisuuden keskittyd ydinliiketoimintaan eli kaasupuoleen.
Maidatysjddnndsten haastava markkinatilanne aiheuttaa monille biokaasutuottajille
pddnvaivaa, ja ongelmat maditysjaanndsten loppusijoittamisessa saattavat jopa estdd
ympéristoluvan saamista biokaasulaitokselle. Taméan vuoksi Lannoitejalostajan tarjoama
ravinnekierrdtyksen asiantuntevuus voi vapauttaa merkittdvastikin biokaasutuottajan
resursseja litkketoimintansa kehittdmiseen.

Energiayhtion ~ kéyttdvalmis  biokaasuinfrastruktuuri  puolestaan  tarjoaa
yhteistyokumppaneille mahdollisuuden kehittad yhtion prosesseja

ympéristoystivillisemmiksi hyvin vaivattomasti kuvion 11 havainnollistamalla tavalla.
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Myymalaketju ja muut

Energiayhtid
tilaaja-asiakkaat

| Kayttévalmis infrastruktuuri

| Osaaminen ja tuki

Kumppaneiden ohjaaminen biokaasun kayttaon |

Orgaaniset jatteiden ohjaaminen biokaasuprosessiin |

| Helppo siirtymé biokaasun kayttéon |

| Padstdjen vahentaminen |

| Nakyvyytta ja positiivista imagoa |

Myymalaketjun tapauksessa molemmille uusia
asiakkaita liikennevirtojen keskittamisen myoéta

Ison asiakkaan kanssa mittakaavaetua liiketoimintakonseptin
kuten tankkausasemakonseptin monistamisesta

Kuvio 11. Energiayhtion ja Myymaléiketjun biokaasuyhteistyo
resurssiperusteisesta nikokulmasta.

Energiayhtid on valmiiksi investoinut koko arvoketjuun aina tuotantolaitoksista
tankkausasemiin. Kunhan yhteistyokumppanilta 16ytyy halua siirtyd biokaasun kéyttoon
ja mahdollisesti myds ohjata biojitteensd Energiayhtiolle, voi se kuljetus- ja
jatehuoltokumppaneilleen puhumalla aloittaa kiertotalousyhteistyon Energiayhtion
kanssa. Biokaasuyhteistyd on luonteva energia- ja jdtteenkdsittelyratkaisu etenkin

sellaisille tilaaja-asiakkaille, joiden toiminnassa syntyy orgaanista jétetta.

Vaikka ruokakaupat on ehkd paras esimerkki tdstd. Osaat kuvitella, kun he myy kaupoissa
ruokaa, niin heille syntyy tdtd hdvikkid kaupoista ja miksei niiden niinku
Jjakelukeskuksissakin. Menee pilalle jotain tavaraa. Niin me mentiin ruokakauppoihin
puhuu tdstd ndin, ettd “hei, ettd teillihdin on halu vdhentdd pddstojd mut
kustannustehokkaasti” ja "kylld”, ja sitten puhuttiin. Vihdn niinku tdssd Myymdldketjun
keississd, kdvin sielld, ettd “miksette yhdistd teiddn hdvikkid ja tdtd logistiikkaa. Tehdn
sithen pystytte”, jolloin se niinku ajatus tdstd kiertotalouden, sehdin on niinku
kiertotaloutta sanan varsinaisessa merkityksessd, ettd namd tilaama logistiikka liikkuisi
biokaasulla, joka on tehty heiddn jditteestd. Ni tdd viesti resonoi sielld (Myyntijohtaja,

Energiayhtio)

Myymaildketjun kehitysjohtajan kommentit tukevat Energiayhtion ndkemysta.

Kehitysjohtajan mukaan yhteistyd Energiayhtion kanssa on mahdollistanut
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Myymaldketjulle kiertotalousliiketoimintaa, joka ei olisi ollut mahdollista ilman

yhtididen vilistd yhteistyotéd ja voimavarojen yhdistamista.

-- me ollaan haettu tdtd yhteistyotd sen takia, ettd me voitaisiin vihdn tehdd maailmasta
parempaa niinku hiilineutraalisempaa, kun mitd sitten ilman Energiayhtio-yhteistyotd
sitten olisi mahdollista. Ettd itse emme kykenisi siihen, mihin nyt kyetddn yhdessd

Energiayhtion kanssa. (Kehitysjohtaja, Myymdildiketju)

Tall4 kehitysjohtaja tarkoittanee sité, ettd Myymaéléketju ei olisi ilman Energiayhtioté
luultavasti péadtynyt kierrdttiméén biojatteitddn biokaasuprosessiin eikd pystynyt
tarjoamaan asiakkailleen kaasutankkausmahdollisuutta myymaldasioinnin yhteydessa.
Energiayhtid on tarjonnut Myymaildketjulle kayttd6n arvokasta tietotaitoa ja
infrastruktuuria, jotta Myymaéléketju on kyennyt saavuttamaan kiertotaloustavoitteitaan.

Toisaalta kumppanuus Myymaldketjun kanssa on ollut mahdollisuus laajentaa
litkketoimintaa myds Energiayhtidlle. Kenties tdrkein kyseisen yhteistydon etu
Energiayhtion ndkokulmasta on ollut mahdollisuus saada tankkausasemia hyvien
litkkenneyhteyksien varteen nékyville paikoille. Liséksi kahden nimekkdin yhtion

yhteinen markkinointi tavoittaa laajasti kuluttajia.

-- Myymdloidemme asemat on niinku heiddn vilkkaimpia asemia. Ne on niin hyvilld
paikalla sitten kuitenkin siind niin tota tulee ndkymdidn hyvin sieltd moottoritieltd myoskin
Energiayhtié. Niin tuota uskon, ettd [...] sitten toivottavasti voidaan tdillaisella yhteiselld
kommunikaatiolla siti tukea edelleenkin toisiamme ja tehdd markkinointiyhteistyotd

myodskin tulevaisuudessa. (Kehitysjohtaja, Myymdldketju)

Energiayhtion haastateltava kertookin, ettd Myymaildketjun kanssa tehtdvin
yhteistyobn myo6td kaasun myynti on kasvanut. Lisdksi kaasutankkausasemien
sijjaitseminen Myymaldketjun tonteilla ohjaa tankkaamaan tulleita asiakkaita
Myymaldketjun myymaéldihin ja toisaalta myds Myymailidketjun myymaéldasiakkaita
Energiayhtion asemalle. Palveluiden keskittiminen yhteen tulee haastateltavan mukaan
olemaan yhd merkittivdmpi etu tulevaisuudessa, silld kaasuautoilu on voimakkaassa
kasvussa ja tankkausasemia on Suomessa edelleen vihin, noin 50.

Energiayhtion haastattelussa mainitaan yhdeksi Myymaildketju kanssa tehtdvan

yhteistyon eduksi myds sen, ettd tankkausasemakonsepti on Myyméléketjulle tuttu ja
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siten helposti monistettavasti ketjun eri myymalodiden yhteyteen. Koska konsepti on tuttu,

el prosessia tarvitse aloittaa aina nollapisteesté.

-- tamd konsepti on tuttu Myymdldketjulle ja meille. On siitd totta kai etua, ettd se on
monistettavissa. Heti alussa tiedetddn mistd puhutaan ja millainen se on, ettd sitd ei tarvi
hirvedsti avata, [...] vaan se on kaikille tiedossa ja se, kun piirretddn paperille, ettd “toi
tulee tohon”, niin kaikki tietdd, ettd miltd se ndyttdd sitten. Niin se on ehdottomasti etu.

(Kehityspddllikko, Energiayhtio)

Myds Myymaéldketjun  kehitysjohtajan mukaan tankkausasema-konseptin
monistettavuus on ehdoton etu. Heti yhteistyon alussa Myymaélédketju toivoi, ettd
tankkausasemat saataisiin kaikkien myymaldiden yhteyteen. Monistettavuus on tirkedi
Myymiéldketjulle etenkin siksi, koska yhtid haluaa viestid asiakkaille eri liikkeiden
keskenddn yhtendisesti palvelutarjoamasta.

Jéteyhtid oy:n ja Biokaupungin yhteistydssd yhdistyy kuvio 12 havainnollistamalla
tavalla biokaasutuottajan osaaminen ja julkisen sektorin mahdollisuudet biokaasun

kysynnin luojana ja raaka-aineiden toimittajana.

Biokaupunki Jateyhtio B

Julkisen sektorin toimijan mahdollisuus luoda
hiokaasulle kysyntaa esimerkiksi julkisessa liikenteessa

Raaka-aineet yhdyskunnan puhdistamolietteistd ja biojatteistad

Biokaasutuotanto |

1

1

1

1

1

H . .

! Tekninen osaaminen
i

1

1

| Vahapaastoisempi liikenne |

| Tankkausasemaverkoston laajentuminen

| Molemminpuolinen taloudellinen hyoty |

| Kiertotaloustoiminta tukee paikallista elinkeinoeldamaa

Kuvio 12. Biokaupungin biokaasuyhteistyo resurssiperusteisesta nikokulmasta.

Biokaupunki saa alueen jatehuollon hallinnoitsijana biokaasuprosessiin raaka-aineita
jatevesipuhdistamon lietteistd ja yhdyskunnan biojatteistd. Liséksi Biokaupungilla on
julkisena toimijana mahdollisuus luoda kysyntdd biokaasulle julkisilla hankinnoilla

esimerkiksi juuri joukkoliikenteessd. Muutos polttoainekéyttdisestd joukkoliikenteesta
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kaasukéyttoiseen ei haastateltavien mukaan ole juurikaan lisdnnyt joukkoliikenteestd

aiheutuvaa tyotaakkaa Biokaupungin organisaatiossa.

Kaikki resurssit on olemassa, ei tdd lisdd tyotaakka on juuri kauheasti, ettd se menee
siind samassa putkessa kun mennddn noita muitakin sopimusneuvotteluja. Niitd kédydddn

Jatkuvasti joukkoliikenteessd. (Liikennesuunnittelupddllikko, Biokaupunki)

Jateyhtio oy:lld puolestaan oli jo entuudestaan biokaasutuotantoa ja sen myotd
yhteisty0hon tarvittavaa tuotantoinfrastruktuuria ja osaamista. Tarvittaessa kaasun
litkennekéyttoon liittyviin teknisiin kysymyksiin saadaan apua myos Biokaupungin
kehitystyokumppaneilta eli kaupungissa toimivilta yliopistolta ja teknologiayhtidlta.

Biojalostamon suhde sekd Elintarvikevalmistaja oy:n ettd Valmistaja oy:n kanssa
perustuu pitkédlti sithen, ettd kummankin yhteistydkumppanin valmistusprosesseissa
syntyy suuret ja tasaiset méadrdt orgaanista sivuvirtaa. Biojalostamon ja sen

yhteistyokumppaneiden viliseen yhteistyohon liittyvit resurssit on kuvattu kuviossa 13.

Biojalostamo Elintarvikevalmistaja oy ja

] Valmistaja oy

Edullinen jatehuoltoratkaisu asiakkaiden suurille biojatemaarille

Vihredd energiaa logistiikkaan ja tuotantoon

Ymparistoystavallisia lannoitteita maatalouteen

e EEE EEEEEE & PP P

Tuotannon sivuvirrat

Tekninen osaaminen ja apu

1
1
1
1
| Kysyntaa kaasulle ja lannoitteille
1
i
]

Yhteistyo tukee paikallista elinkeinoelamaa ja kiertotaloutta

Imago-hyddyt

Kuvio 13. Biojalostamon biokaasuyhteistyo resurssiperusteisesta niikokulmasta.

Sivuvirrat olisivat ilman biojalostamoa yhteistyokumppaneille haaste ja kuluerd, kun taas
Biojalostamon ndkokulmasta biomassojen runsas ja vakaa saatavuus on etu.
Biojalostamon toiminta tarjoaakin kustannustehokkaan ja ympéristoystavillisen
ratkaisun yhteistyokumppaneiden jitehuoltoon, minké liséksi kumppanit voivat ostaa
Biojalostamolta véhdpdistoistd energiaa prosesseihinsa. Samalla yhteistyd vahvistaa

alueen elinkeinoeldmdd ja paikallista ravinnekiertoa. Lisdksi Biojalostamon
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toimitusjohtaja kertoo kummankin yhteistyokumppaneiden tarjoavan liiketoiminnan

kehittdmiseen arvokasta tietotaitoa ja osaamista.

-- jokainen omalla osaamisellaan tietenkin antaa kaiken avoimen tiedon mitd pystyy
antamaan ja suunnittelua yhdessd, asioiden selvittimist yhdessd ja niitd asioita mitd ei
tiedetd niin selvitetddn jonkun muun tahon kautta jos sellast tarvetta tulee. Mut kyl me
nyt nitku ain tdmmdost niiku omaa hoksnokkaa ollaan kaikki annettu siihen peliin, et

saadaan asioita menee eteenpdin. (Toimitusjohtaja, Biojalostamo)

Elintarvikevalmistaja oy:Itd on saatu apua etenkin moottori- ja poltinteknologioihin
liittyen, kun taas Valmistaja oy:1td henkilostostd 10ytyy osaamista biokaasuprosessin
kehittdmiseen kemian alalta. Lisdksi Valmistaja oy ja Biojalostamo ovat naapureina

tottuneet auttamaan toisiaan esimerkiksi lainaamalla toisilleen koneita.

8.2 Organisaation sisidinen yhteistyokyvykkyys
8.2.1 Biokaasun myynti yhteisty0kumppanille

Yritysten myyntitaidot ja kyky ldhestyd uusia potentiaalisia kumppaneita on tdrked
edellytys menestyksekkdiden kumppanuuksien luomiselle (Lambe ym. 2002).
Useimmilla haastateltavista ei vaikuttanut olevan erityisti myyntistrategiaa tai tapaa
lahestyd potentiaalisia kumppaneita. Selvisti eniten palveluiden myyntiin ja
kumppaneiden ldhestymiseen oli kiinnittinyt huomiota Energiayhtion myyntijohtaja,
jolle oli haasteiden kautta syntynyt vahva ndkemys siitd, kuinka biokaasun myynnin
ongelmakohtia voidaan ratkaista.

Energiayhtiolld oli pitkddn hankaluuksia myydd biokaasua esimerkiksi kuljetus- ja
tuotantoyrityksille. Myyntijohtajan mukaan biokaasutoimintaan liittyvien korkeiden
investointien vuoksi monet logistitkkayhtiot ja teollisuuden toimijat suhtautuivat
biokaasutoimintaan varauksella. Kuljetusyrityksien varovaisuus johtuu myyntijohtajan
mukaan pitkélti alan markkinatilanteesta. Suomen logistiikka-ala on hyvin
fragmentoitunut, kilpailtu ja matalakatteinen, minkd vuoksi investointeihin liittyvid
riskejd ei usein haluta ottaa alan yrityksissd ilman asiakaspainetta. Energiayhtion
myyntiosasto tuskailikin pitkdin sen kanssa, kuinka potentiaalisia asiakkaita kuten

kuljetusyrityksié tulisi ldhestyé.
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Lopulta Energiayhtiolld keksittiin uusi tapa ldhestyd potentiaalisia asiakkaita.
Logistiikkayritysten lisdksi Energiayhtio alkoi ldhestyé logistiikkayritysten omia tilaaja-
asiakasyrityksid kuten vahittdiskauppaketjuja. Asiakasyritykset ovat suorassa kontaktissa
kuluttajarajapinnan kanssa, joten ndiden yritysten toimintaa ohjaavat kuluttajapaine ja
kuluttajien kasvava ympdristotietoisuus. Téten viesti ympéristoystévallisemmasti
energiamuodosta  resonoi tilaajayrityksissi = huomattavasti vahvemmin  kuin
toimitusketjun yldvirrassa toimivissa yhtidissd. Asiakasyrityksen mielipiteilld puolestaan
on suuri vaikutus logistiikkayritysten paitoksentekoon, minkd vuoksi Energiayhtiolla
padtettiin alkaa markkinoimaan biokaasun hyotyja kuljetusyritysten lisdksi myds

tilaajayrityksille.

Ja sitten kanssa se, ettd mitd opittiin silloin, kun Idhdettiin tdtd raskaan kaluston
litkennebisnestd vetdd, ja me kdytiin eka niissd kuljetusyrittdjissd pelkdstddn, siind joku
puoli vuotta hakattiin pddtd seinddn. [...] Niinku md kerron, ettd ne on konservatiivisii,
matala-katteellinen ala. Ei heil oo riskinottokykyy eikd halua. Ni siind sitten hakattiin
pddtd seinddn, kunnes pdditettiin ldhtee puhuu niiden logistiikan tilaajille. [...] He pystyy
sanoo kuljetuskumppaneille, et "me toivotaan, ettd te ajaisitte biokaasulla.” Ja silloinhan
ne joutuu siind vaiheessa tekee niinku ratkaisun, ettd joko ne ajaa tai sitten he ei ehkd oo
heiddin kumppani sitten niinku jatkossa pidemmdn pddille. [...] jos ei se tilaaja peukuta
tdtd, niin ei se kuljetusyrityskddn niinku hyvdid hyvyyttinsd lihde vaihtaa ajoneuvoja,

koska onhan siind aina joku riski, joka siihen liittyy. (Myyntijohtaja, Energiayhtio)

Lisdksi potentiaalisten kumppaniyrityksien henkilostdd alettiin 13hestyd entisté
laajemmalla rintamalla. Myyntijohtaja kertoo havainneensa, ettd biokaasutoiminnan
tarjoamat hyodyt ovat usein linjassa pikemminkin markkinointi- tai vastuullisuusosaston
tavoitteiden kuin logistiikka- tai energiahenkiloston tavoitteiden kanssa. Yritysten
kuljetus- ja energiavastaavia suoriutumista mitataan usein esimerkiksi taloudellisen
suoriutumisen mukaan, kun taas vastuullisuus- tai markkinointihenkildsto kenties peilaa
litketoiminnan  kehittdmisti enemman yhtion  vastuullisuusvisioon tai

ympdéristostrategiaan.

Mut sekin tdytyy niinku sit usein osata myydd oikeille ihmisille, ettd sekin on tdissd hirvedn
tdrkedtd. Md jo mainitsin, ettd se vastuujohtajat on tdirkedtd, tietysti markkinointi- ja

myyntiviki on tdrkedtd. Ettd mydskin, ettd mitd tdytyy tehdd, kun ldhtee nditd uusia
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tammoisid ekosysteemejd luomaan, niin sd et voi mennd sille vanhalle energiaostajalle
tai pelkdstddn sille logistiikan ostajalle, koska heitdhdn mitataan tietyistd asioista. Vaan
sun taytyy niinku laajemmin keskustella yrityksessd, miettii nditd buying centtereitd ja
vihdn laajentaakin sitd, ettd ottamalla vaikka markkinoinnin mukaan, et ndikeeks ne
mitddn arvoa, ja ainahan ne on yleensd ndihnyt arvoa. [...] tiytyy saada heistd niinkun
ehkd timmdinen niinku, ei oo decision maker, mutta influensseri kumminkin.

(Myyntijohtaja, Energiayhtic)

Myyntijohtajan mukaan on tirkedd tunnistaa potentiaalisesta kumppaniyrityksestd ne
ihmiset, jotka ndkevit yhteistyon tarjoaman arvon yritykselle. Yhteistyon mahdollistamat
edut kuten ympdiristovaikutukset tiytyy “pureskella auki”, jotta tarjottavan tuotteen
potentiaalinen arvo yritykselle ymmarrettdisiin.

Toisinaan Energiayhtio ldhestyy myds suoraan toimitusjohtajaa, jolla on lopullinen
paitantdvalta uusista kumppaneista. Yritysjohdon suora ldhestyminen on perusteltua
myds siksi, koska toimitusjohtajaan kulminoituu yrityksen eri osastot. Myyntijohtajan
mukaan varsinkin suuret yritykset saattavat olla hyvin siiloutuneita, jolloin viesti ei kulje
vaikkapa logistiikkaosastolta markkinoinnin véelle.

Myos Biojalostamo pyrkii myydad biokaasua parempikatteiseen liikennekéyttoon
tilaaja-asiakkaansa Elintarvikevalmistaja oy:n kautta. Biojalostamo on ldhestynyt
Elintarvikevalmistaja oy:n aliurakoitsijoina toimivia kuljetusyhtiditd ja miettinyt heiddn
kanssaan esimerkiksi moottoriteknologioita ja sitd, kuinka yhteistyOstd saataisiin
kannattavaa. Biojalostamon kaavailema biokaasun myyminen liikennekdyttdon ei

kuitenkaan ole vield toistaiseksi alkanut.
8.2.2 Jalkauttaminen omaan organisaatioon

Eisingerichin ym. (2009) mukaan yrityksen kyky jalkauttaa ja vahvistaa yhteistyoti
tukevaa visiota ja kulttuuria oman organisaationsa sisélli on edellytys vahvojen
ulkopuolisten ~ suhteiden  rakentamiselle. = Monet  haastateltavat  kokivatkin
biokaasuyhteistyohon jalkauttamisen omaan organisaatioonsa haasteelliseksi.
Osuuskunnassa biokaasutoiminnan jalkauttaminen organisaatioon on yhéd kesken.
Tamain vuoksi yhtiossd ei vield hyodynnetd biokaasua kovin laajamittaisesti huolimatta
siitd, ettd kiinnostus sekd biokaasun tuotantoa etté kultusta kohtaan on yhtiossé jatkuvassa
kasvussa. Biotutkija kokee, ettd Osuuskunnalla olisi biokaasutoimintaan hyvit

edellytykset, mutta moni hankkeista kaatuu etenkin biokaasun kysyntddn liittyvéddn
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epavarmuuteen. Haastateltavan mukaan kysyntdd voitaisiin luoda organisaatiossa
siséltdpdin hyodyntamélld kaasua Osuuskunnan omissa kuljetuksissa ja tuotannossa,
mutta asioiden eteenpdin viemiseen vaadittava jérjestelmillisyys puuttuu toistaiseksi
organisaatiosta.

Télld hetkelld biotutkija kokoustaa biokaasuasioista epdsdannollisesti yhtion
logistiikka- ja energiapééllikdiden kanssa. Kokoukset jirjestetddn yleensd haastateltavan
aloitteesta. Logistiikka- ja tuotantopuolen henkildsto sekéd kenttdapaillikot tydskentelevit
erilisissd organisaatioissa, joiden vilisessd kommunikaatiossa olisi biotutkijan mukaan
toistaiseksi vield kehitettdvdd. Biotutkija toivoisi, ettd kommunikaatio olisi
saannollisempéd, runsaampaa ja tarkoituksenmukaisempaa, jotta projekteja saataisiin

vietyd tehokkaammin eteenpiin aina yhtion johtoryhméén asti.

-- md haluaisin sitd, ettd kun meilld on jakelu, sitten on tuotantolaitosten energia ja sitten
on tdd biokaasu, mitd md teen, ni ne on kaikki niinku erillisid organisaatiota tai silleen
niinku, ettd niissd on omat johtajat. Ja mun mielestd se pitdisi jotenkin silleen niinku, se

kommunikointi ndiden kaikkien kesken pitdisi, sitd pitdisi parantaa.

Ettd niinku kéytdis vdlilld palavereita, tai no okei md kdyn niitten kanssa, mutta silleen
niinku jotenkin, ettd se olisi silleen vaikka mddrdttyd, ettd joka kuukausi kdytdisiin, ettd

miten asiat on kehittyny ja ndin.

-- vaikka head of logistics, logistiikkapddilliko, ei se pddtd sitd, mitd tehdddn. Ettd kylld
se menee varmasti johonkin niin kuin johonkin siitd yléspdin vield johonkin kokoukseen.
Ettd se joku, semmonen niinku elin pitdisi olla, missd kehitettdisiin tdtd silleen niinku

Jjdrjestelmdllisesti silleen, ettd kaikilla olisi samat intressit. (Biotutkija, Osuuskunta)

Energiayhtiossé ollaan haastateltavan mukaan sen sijaan pyritty varmistamaan, ettid
Energiayhtion sisdiset erilliset tyoryhmadt olisivat aktiivisesti vuorovaikutuksessa
keskenddn. Myyntitiimeja on erikseen muun muassa sdhkolle, kaasulle ja
alkuperdtakuille. Tiimit kokoustavat keskendén sddnnollisesti asiakkuuksista ja niiden

kehittdmisesta.

Niin meilld on kylld niinku talon sisdlld sitten ndd tdmméoset asiakkuudet, niin meilld on

tammaoisid niinku “squadeja”. Eli, eli talon sisdisesti kokoustamme, tiedimme mitd
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toinen tekee, mennddn yhdessd puhuu. Eli yritetddn niinku syventdd sitd asiakassuhdetta
tarjoamalla sitten, kuka nyt onkaan ensimmdisend pddssyt myymdn, niin halutaan niinku
laventaa sitd. Eli tunnetaan aika paljonkin viked asiakkaan pddssd. (Myyntijohtaja,

Energiayhtio)

Biokaupungin liikennesuunnittelupdéllikkd valmisteli ja ajoi biokaasuasiaa
kaupungilla monia vuosia ennen kuin kaupunki hyviksyi suunnitelmat ja hanke Jateyhtio
oy:n kanssa saatiin kdyntiin. Teknisen toimen johtajan mukaan biokaasuyhteistyon
aloittamisen kannalta tirkedd oli juuri liikennesuunnittelupdillikon vahva tahtotila ja
sisukas asenne. Aluksi liikennesuunnittelupdillikolld olikin  haasteita saada

biokaasutoiminnan aloittamiselle organisaation tuki.

Etta kylld se lihtee sieltd henkilotason niin kuin intohimosta varmaan liikkeelle hyvin
pitkdlle. [...] Liikennesuunnittelupdcdllikko oli sinnikds ja halusi asiaa viedd eteenpdin
Biokaupungin organisaatiossa, ja hdn ei aikaisemmin varmaan loytinyt semmoista
semmoista niinku punaista lankaa sitten siihen taikka ei saanut poliittista niinku uskoa

siihen taakse. (Teknisen toimen johtaja, Biokaupunki)

Teknisen toimen johtajan tuen myotd biokaasutoiminta saatiin lopulta kéyntiin.
Perusteellisen valmistelutyon ja tuen ansiosta biokaasuhankkeen esittely meni
Biokaupungin paitoksenteossa yllattavankin mutkattomasti 1api.

Myos Energiayhtion haastateltava toi esille sen, ettd yhteistyOyrityksessd
tyoskentelevien yksittdisten ihmisten halu ja tahtotila viedd hankkeita eteenpdin on

yhteistyon aloittamisen kannalta merkityksellista.

Kyllihdn siel on niinku ihmisid vaan vastapdditd, ettd on niiku tapauksia, jotka on niinku,
Jjoku ndhnyt tin hienoksi asiaksi ja innostunut ja draivannut sitd sielld. Ettd ei senkddn

merkitystd pidd viheksyd. (Myyntijohtaja, Energiayhtic)

Myods Myymaildketjun kehitysjohtajan tdytyi tyoskennelld pitkdjénteisesti
saadakseen Myymaildketjun muiden osastojen ja kansainvilisen johdon tuen
biokaasutoimintaan. Lopulta haastateltava onnistui tiimeineen saamaan Myymaélédketjun
kansainvilinen johto biokaasuyhteistyon aloittamisen kannalle. Vakuuttaminen onnistui

perehdyttamailla heitd kattavasti biokaasuyhteistyon taustoihin ennakkomateriaalilla.
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Myymadléketju-maailmassakin vietiin ldpi tdmmdistd muutosta, niin kaasu oli vihdn
tammaoinen ihmeellisyys, ettd oikein missddn muussa maassa sitd ei tehty [...] ehkd se
suurin haaste meilld sitten oli silloin alkuun vaan meiddn hallituksen vakuuttaminen siitd.
Koska meiddn hallituksessa istuu tietysti kansainvilisissd tehtdvissd olevia henkilditd,
Jotka sitten ei vilttamdttd tuntenut sitten tdtd ratkaisua niin hyvin, ettd semmonen niinkun
tavallaan sisdinen myyntityo, pr-tyo oli sitten siind alkuun erityisen tdirkeetd.

(Kehitysjohtaja, Myymdildketju)

Myymaildketjun kehitysjohtajan tahtotila jalkauttaa biokaasuliiketoimintaa nikyi

positiivisesti myds Energiayhtiolle edistden yhteistyon syntymista.

-- [Kehitysjohtaja] on kuitenkin ollut tavallaan tdmdn koko yhteistyon alullepanija sielld
Myymdldketjussa. Vois sanoo ndin, etttd hdn on alkujaan laittanut itsensd peliin tdssd.
Hin on hyvin vahvasti vienyt heiddn puoleltaan asiaa eteenpdin. (Kehityspddllikko,

Energiayhtio)
8.3 Kumppanuuden johtaminen
8.3.1 Vuorovaikutus

Haastateltavilla  oli  erilaisia  ndkemyksid  kumppanin  kanssa  kdytdvistd
vuorovaikutuksesta. Yhdistdvind tekijdnd haastatteluista voidaan havaita, ettd
tyytyvéisyyttd  vuorovaikutukseen vaikutti lisddvin mahdollisimman selkeét
kommunikointiin  liittyvdt  toimintatavat, jolloin kommunikaatiosta saadaan
tarkoituksenmukaista ja hedelmaillista.

Lannoitejalostajan toimitusjohtaja koki toimivan ja aktiivisen kommunikaation
yhteistyokumppaneiden kanssa tirkeéksi kumppanuuksien menestymisen kannalta, silld
kommunikaatiokatkokset ovat toisinaan johtaneet hairidihin Lannoitejalostajan
palvelutuotannossa.  Jos  esimerkiksi  asiakkaan  tuotantomddrit  kasvavat
Lannoitejalostajan tietimattd, saattaa varastotila midatysjaéinnokselle loppua kesken.
Toimintahdiriot puolestaan vihentdvit asiakastyytyvdisyyttd ja siten heikentdvét
asiakassuhdetta. Ongelmatilanteiden ehkdisemisen lisdksi haastateltava haluaa
yhteydenpidolla varmistaa, ettd kumppani on yleisesti tyytyvdinen palveluihin ja pysyé

ajan tasalla asiakkaan kuulumisista.
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Biojalostamon toimitusjohtaja puolestaan kuvailee vuorovaikutusta
yhteistyokumppaneiden kanssa hyvin asiapitoiseksi. Keskustelussa ollaan avoimia
ideoinnille, mutta pddasiassa keskustelu on luonteeltaan hyvin “rationaalista ehkd tai
semmosta faktoihin perustuvaa”. Toimitusjohtaja kertoo, ettd yhteydenpitoa on melko
harvakseltaan, suunnilleen noin puolentoista kuukauden vilein. Haastateltava toteaa, etti
kommunikaatiota voisi olla enemmaénkin.

Biokaupunki ja Jiteyhtio oy keskustelevat keskenddn aktiivisesti ja ottavat
molemmin puoleisesti kantaa paatoksenteossa ja tavoitteiden asettamisessa. Tarvittaessa
Biokaupungilla on kuitenkin Jiteyhtid oy:n suurimpana omistajana padtdksenteossa
lopullinen sananvalta. Asetettujen tavoitteiden toteutumista seurataan Jateyhtid oy:n
tilinpaatosten yhteydessd, ja jos tarvetta ilmenee, tehddin ohjausliikkeitd. Operatiivisen
tason johtamisessa vastaa Biokaupungin puolelta liitkennesuunnittelupééllikko.
Liikennesuunnittelupééllikké kertoo, ettd operatiivisen tason hallinnoimiseen kuuluu
keskeisesti Jateyhtid oy:n kannustaminen mukaan eri hankehakuihin, minkd lisdksi
yhteistyokumppanit kokoustavat vuosittain suunnittelun ja seurannan merkeissa.
Kumppaneiden vélinen vuorovaikutus ja vuosittaiset kokoukset ovat hyvin térkeitd

biokaasuyhteistyon kehittymisen kannalta.

-- minulle tulee paljon ilmoituksia niistd hankehauista, ja ne ei vilttimdttd niin saavutat
Jiteyhtio oy:td. Ehkd. Ja md olen aina pyrkinyt ettd “ldhtekdd mukaan tdhdn ja tihdn, et
nyt olisi taas tarjolla tammoisid rahoitusmahdollisuuksia. ” Ja sitte toinen on sitten meilld
on kerran vuodessa, tavataan ndd kaikki osapuolet, jotka tdssd pyorii, niin me ilmoitetaan
siitd niinku tavallaan ldhiajan suunnitelmista, kuluvasta vuodesta ja mitd on niinku
tulossa. Ja nyt on varsinkin, meilld on seuraava kokous ensi helmikuussa, niin tirkeitd
asioita tdytyy silloin niin kuin taas lyodd poytddn ja niistd saada vastauksia. Ettd tdd on
tdd kehitys, menee niin kuin yhteistyossd eteenpdin. Ja aika pitkdlle sielld Jiteyhtio oy:n
hallinto yrittdd, ettd se saisi jonkun tdmmdisen investointituen niille pddtoksille, mitd
sielld tehdddn, ettd se on aika tdrkeetd heille. (Liikennesuunnittelupddllikko,

Biokaupunki)

Energiayhtion myyntijohtaja kokee merkittdviksi vuorovaikutuksen ongelmaksi
varsinkin suurikokoisten yhteistydkumppaniorganisaatioiden siiloutumisen. Suurissa
yrityksissd osastojen vilinen vuorovaikutuksen puute hidastaa projektien eteenpéin

viemistd, minka lisdksi kommunikaation puutteen vuoksi Energiayhtion viesti ei tavoita
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yrityksissd kriittisid henkilditd. Estddkseen kommunikaatiokatkoksia myyntijohtaja on

yhteydessé useisiin ihmisiin yhteistyokumppaniyrityksen eri osastoilta.

-- usein yritykset on aika siiloutuneita, niin ei se viesti mee sitten logistiikkavdeltd jollekin
markkinointivdelle, ettd “hei, ettd eiks tdd ois aika hyvd juttu, ettd pystyisitteks te
markkinoimaan tdtd”. Ei pidd tuudittautua siihen [ettd Energiayhtion viesti saavuttaa
tarvittavat henkilét], ettd usein ndmd yritykset on tietysti isoja ja monesti ollaan niinku

myaés yrityksissd aika siiloissa. (Myyntijohtaja, Energiayhtié)

Energiayhtid ja Myymaildketju kokoustavat sddnnollisesti tankkausmiérien
seurannan ja suhteen kehittimisen tiimoilta. Myymaldketjun kehitysjohtaja vaikuttaa
hyvin tyytyviiseltd kommunikaatioon ja kertoo, ettd vuorovaikutus ja yhteistyo

Energiayhtion kanssa on ollut sujuvaa.

-- sitd seurantaa tehdddn sddnndllisesti ja katsotaan, miten ndmd mddrdt kehittyy, ja
miten se toimii sielld tonteilla. Ja sitten jatkuvasti niin pohditaan sitten, miten me voidaan
sitten ketjuja lyhentdd ja parantaa sitten sitd yhteistyotd tdassd. Ja sitten tietysti
huomioiden, ettd jos olisi mahdollisesti jotain tulevia paikkoja, ettd jos niiden yhteydessd

sitten on mahdollista sitten vield laajentaa tdtd yhteistyotd

-- kun sen tarvitsee olla tiivistd, niin se on hyvinkin tiivistd. Ja kaikki on niinku tosi...
Jjotenkin niinku silleen erittdin eteenpdin vievdd. Ettd se on kylld hyvin positiivista.

(Kehitysjohtaja, Myymdildketju)
8.3.2 Yhteinen visio ja arvomaailma

Useissa haastatteluista kdvi ilmi, ettd yhteistyokumppanin kanssa jaetut yhteiset
arvomaailmat ja ndkemykset yhteistyohon liittyvissd asioissa koettiin vaikuttavan
myonteisesti kumppanuuden menestymiseen. Toisaalta taas visioiden eridvyydet
vaikuttivat haittaavan yhteistyon edistymistd ja hedelmaéllisyytta.

Biokaupungin henkildston ja Jateyhtio oy:n hallituksen jakamat yhteiset visiot, into
ja halu viedd asioita eteenpdin koettiin tdrkedksi tekijdksi yhteistyon kehittdmisen ja
aloittamisen kannalta. Kumppanuuden johtamisessa on kuitenkin koettu myohemmin
haasteita henkildstovaihdoksien my6td. Varsinkin avainhenkildiden vaihdokset saattavat

luonnollisesti viedi toimintaa uuteen suuntaan.
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Meilldhdn on ollut siis, ainahan henkilévaihdokset on semmosia, ettd miettii ettd mitenkds
kuin edellisen kanssa meni ndin ja mitenkds sitten uuden kanssa sitten. Ja md kdvin sielld
tutustumassa hdneen ja hdan kertoi ndkemyksensd. Olin silloin optimistinen, ettd hommat
Jatkuu samalla kun aikaisemmin, mutta sellain mustia pilvid tuottaa tietenkin ndamd uudet

pddtdkset sitten mitd on tulossa. (Liikennesuunnittelupdcdllikko, Biokaupunki)

Lisdksi Biokaupungin haastateltavat kertoivat arvoverkostossa toimivien
organisaatioiden vilisid suhteita rasittavaksi ilmidksi osaoptimoinnin. Osaoptimoinnilla
haastateltavat tarkoittavat tilannetta, jossa yhteistyokumppani tavoittelee toiminnoillaan
lyhyen aikavilin hyotyd tai sellaista hyotyd, joka ei ole linjassa arvoverkoston

kokonaisvaltaisemman edun kanssa.

-- kaikilla on erilaisia intressejd tietysti ja ne on sisdisid juttuja ja osittain organisatorisia
Jja myds sitd, ettd on tehty sopimuksia vihdn ristiin eri toimijoiden suhteen ja sitten nditd
el pystytikddn endd sitten ratkoo sitten jirkevdsti. (Liikennesuunnittelupddllikko,

Biokaupunki)

Haastateltavat kertovat osaoptimoinnista esimerkkind tilanteen, jossa kaupungin ja
erddn arvoverkostossa toimivan liikelaitoksen vilille on syntynyt kitkaa eridvien
tuotonjakoa koskevien ndkemysten vuoksi. Arvoverkoston toimijat saattavat nidhda
toiminnan hyodyt eri tavalla, silld huomiota kiinnitetddn enemmaén yksittéisille osastoille
koituviin vélittdmiin seurauksiin sen sijaan, ettd toiminnan hyotyjd ja seuraamuksia
harkittaisiin kokonaisvaltaisemmin pitkalld aikavalilla.

Lyhytnédkoisyys ja kokonaisvaltaisen hyddyn tavoittelun puute on kumppanuuksien
haaste my6s Energiayhtion haastateltavan mukaan. Kumppaneiden yhteistd
eduntavoittelua saattaa haitata esimerkiksi kumppaniorganisaatiossa kaytetty henkildston
arvioimiseen kéytetty mittaristo, joka arvioi henkilostonsd suoriutumista pelkéstidén
vélittdmien taloudellisten seurauksien perusteella. Télldin mittaristo ei ota huomioon
toimintojen vaikutusta asioithin kuten yhtion maineeseen tai menestykseen pitkalla
tdhtdimelld. Mittaamisen kapeakatseisuuden vuoksi haastateltava kokee toisinaan
haasteelliseksi saada yksittdisid henkil6itd mukaan biokaasuliiketoimintaa, vaikka se
olisikin linjassa kumppaniyrityksen yleisten tavoitteiden ja pitkén aikavélin strategian

kanssa.
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Ja tietysti se on kanssa se, mistd ollaan kylld pddsty eteenpdin niin se, ettd miten ihmisid
mitataan sielld organisaatiossa. Kylld me hakattiin tuossa pddtd seinddn kahdella
tavalla, ettd sillon aluksi kdytiin vddrille ihmisille juttelemassa asioita, jotka ei niinku
sindnsd heihin... No, se no, et tietdd, ettd yritys tdstd hyotyy, mutta kun se ei ole minun
niinku mittareissa eikd muissa, niin ei ollut ehkd kiinnostusta. Ettd siind opittiin, et tdytyy

puhuu oikeiden ihmisten kanssa. (Myyntijohtaja, Energiayhtio)

Energiayhtion myyntijohtaja kertookin, ettid toisinaan on parasta ldhestyd suoraan
kumppaniyrityksen toimitusjohtajaa, silla toimitusjohtajaan kulminoituu
kokonaisvaltaisesti yrityksen liiketoiminta. Toisinaan yrityksen johtokaan ei innostu
yhteistydmahdollisuudesta hiilineutraaliustavoitteista huolimatta esimerkiksi siksi, etti
ympdristotavoitteet on asetettu niin kauas, ettei yrityksessd tahdota ryhtyd
ympdristotekoihin vield. Visio toimintojen muuttamisesta ymparistoystavallisemmiksi tai
hiilineutraaliuden tavoittelusta ei Energiayhtion haastateltavan mukaan riitd, mikali
potentiaaliselta kumppanilta puuttuu halu tai rohkeus ryhtyd toimeen ja toteuttaa visiota.
Fossiilisten polttoaineiden kéyttoa jatketaan usein huolimatta siité, ettd yhtiot kertoisivat

tavoittelevansa hiilineutraaliutta.

-- on hirmusesti tdmmoisid ulostuloja, ettd yrityksetkin haluaa olla hiilinegatiivisia ja
vihentdd pddstojd, niin usein ne tavoitteet on aika kaukana sielld 2030. [ ... | No vaikka
Turku otetaan esimerkiksi! “Hiilineutraali 2029 mennessd”. Ei kylld vield sielld oo
semmoista kiirettd Ilihtee tekee asioita. [...]. Mutta se on ehkd se isoin kilpailija, ettei
tehdd mitddn, koska kylld jos yritykset ja kunnat tekisi toitd isosti sen eteen, ettd haluaa
olla hiilineutraali, niin nddhdn vietdisiin kaikki kdsistd ndmd meiddn tuotteet, myos sitd
biodieselid ja sdhkokuorma-autoja myytdis ku tupakkiaskeja tuolla. (Myyntijohtaja,
Energiayhtio)

Lisdksi yhteistyon esteend voi olla my0s potentiaalisen kumppanin toimialalla
vallitseva kulttuuri. Haasteita kumppanuuksissa voi luoda esimerkiksi alan
konservatiivisuus ja muutoshaluttomuus, mikd nikyy Energiayhtion myyntijohtajan
mukaan erityisesti kuljetusalalla. Vanhat toimintatavat ovat juurtuneet yrityksiin, eika
biokaasutoimintaan liittyvéa taloudellista riskié olla halukkaita ottamaan.

Myds Biojalostamon toimitusjohtaja kertoo yhteistyon kannalta epdsuotuisat

asenteet kumppanuuksien sitomista tai kehittdmistd estdvéksi tekijaksi. Esimerkiksi
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kuntasektorin tai yritysten olisi suhteellisen helppo vaihtaa liikennekalusto
kaasukéyttoisiksi, mutta tahtotila ja halu puuttuu. Lisdksi toimitusjohtaja mainitsee
Valmistaja oy:n kanssa kaavailtavan yhteistyon aloittamisen suurimmaksi viivéstyttdjaksi
kumppanin varovaisuuden. Valmistaja oy on pieni yritys, jolle toiminnan muutokset
merkitsevét kenties suurempaa riskid kuin suuremmille yhtidille.

Myymaldketjun haastateltava kokee, ettd juuri yhteiset tavoitteet ovat edistéineet
Myymiélédketjun ja Energiayhtion yhteistyon hedelmaillisyyttd ja sujuvuutta.
Haastateltavan mukaan esimerkiksi tekniset haasteet on pystytty ratkaisemaan

tehokkaasti, koska yhtiot jakavat kumppanuuden suhteen yhteisen tahtotilan ja vision.

Kylld se sitten joskus vaatii niinku jumppaa, mutta hirvedn tammdistd niinku positiivista
ratkaisukeskeistd yhteistyotd se on. Ettd tuota kun me ollaan kuitenkin puitesopimus tehty
vhdessd ja haluttu yhdessd sitten ldhted viemddn nditd eteenpdin. Niin md oon niinku
kokenut sen todella niin kuin positiivisena ja tota sitten he on aika ketterid.

(Kehitysjohtaja, Myymdiliketju)

Osuuskunta ei ole ryhtynyt ainakaan toistaiseksi yhteistyohon ulkopuolisten energia-
alan toimijoiden kanssa juuri eridvien ndkemysten vuoksi. Neuvottelut ovat kaatuneet
erilaisiin mielipiteisiin rakennettavan laitoksen kokoluokan suhteen, silld potentiaaliset
energia-alan yhtidkumppanit tahtoisivat rakennuttaa suuria keskitettyjd laitoksia.
Osuuskunnassa taas suosittaisiin pienemman kokoluokan hajautettua biokaasutuotantoa,
jotta raaka-aineiden kuljetusetédisyydet pysyisivit lyhyind ja toiminta olisi Osuuskunnan
jasenille riittdvin kannattavaa. Yhteistyohon ulkopuolisten yritysten kanssa suhtauduttiin

varovaisesti my0s voitonjaon vuoksi.

-- mutta sitten kun niissd se on aina niissd jutuissa, niissd keskitetyssd, jos joku
ulkopuolinen sen rakentaa sen biokaasulaitoksen, sellasen keskitetyn, niin se on aika
kinkkinen tilanne siitd, ettd se ulkopuolinen yritys tietenkin haluaa sitd oman siivun siitd
itselleen. Sitten siind on se heikko kannattavuus muutenkin, elikkd kun niin sitd joudutaan
kuljettamaan sitd lantaa paljon niin siind hdvidd, eli se tila ei saa sitd kdytdnnossd

mitddn. (Biotutkija, Osuuskunta)

Haastateltavan mukaan yhteistyon solmiminen ulkopuolisen energia-alan yhtion

kanssa olisi kuitenkin mahdollista, mikdli laitoksen kokoluokasta péaéstiisiin
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yhteisymmairrykseen. Haastateltava myds pohti, ettd vaikka biokaasutuotannon suorat
tuotot jaettaisiinkin ulkopuolisten yhteistydkumppaneiden kanssa, voisi Osuuskunta silti
hyd6tya taloudellisesti, koska se voisi siten kenties saada parempaa hintaa myymistidin

maataloustuotteista.

Se on vihdn, ettd onko maataloustuottajien etu se, ettd me ollaan hiilineutraaleja ja sitd
kautta ehkd saadaan tuotteille parempi hinta, vai onko se sitten se, ettd se tila saisi tehtyd
sen biokaasulaitoksessa ja sais siitd rahaa. Se on vihdn se, miten sen ottaa. (Biotutkija,

Osuuskunta)
8.3.3 Luottamus ja sitoutuneisuus

Kohdeorganisaatiot pyrkivit lisdédmédan kumppanin sitoutuneisuutta yhteistyohon
kumppanille tarjotuilla hyodyilld.  Kumppanin sitouttamiseksi kiytettiin etenkin
taloudellisia keinoja. Sekd Biokaupunki ettd Energiayhtio ovat pyrkineet sitouttamaan
yhteistyokumppaniaan toimintaan huomioimalla kasvavat ostoméérit hinnanalennuksina
kumppanille. Energiayhtid6 on solminut valikoitujen tilaaja-asiakkaidensa kanssa
hinnoittelusopimuksia, joiden mukaan Energiayhti6 myy nididen tilaajayhtididen
kuljetusyhteistyokumppaneille kaasua alennettuun hintaan. Hinta alenee sitd mukaan,
mitd useampi tilaajayhtiolle ajava auto kdyttda kaasua. Alennuksien ideana on kannustaa
mahdollisimman monia kuljetusyhtiditd Energiayhtion asiakkaiksi ja siten toivottavasti

sitouttaa varsinaista tilaajayhtioti pitkdaikaiseen yhteistyohon Energiayhtion kanssa.

Jotta se niinku yhteistyo ja tamd suhde jatkuisi, niin olemme halunneet sitten huomioida
sen polttoaineen hinnassa heiddn kumppaneilleen. Eli heilld on intressi sitten niinku
saada lisddkin niitd pyytdd kumppaneita, koska aina se hinta paranee sitd mukaa, kun
enemmdn tulee heiddn aliurakoitsijalle autoja, [...]. Eli heilldkin on intressi sitten jatkaa
sitd keskustelua meiddn kanssa poolammalla nditd volyymeita yhteen. (Myyntijohtaja,

Energiayhtio)

Hieman vastaavasti Biokaupungin Jiteyhtid oy:ltd ostaman biokaasun hinta
madaltuu  portaittain  sitd mukaa, kun ostovolyymit kasvavat. Molemmat
yhteistyOkumppanit hy6tyvét yhteistyostéd taloudellisti, minkd ansiosta kumppanit voivat
kehittdd suhdetta edelleen esimerkiksi hankkimalla lisdd kalustoa ja laajentamalla

biokaasun jakeluverkostoa.
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-- tamd niinku biokaasuhinnoittelu on tehty silld tavalla Jiteyhtio oy:n ja kaupungin
vdlilld, ettd tassd molemmat hyotyy. Ettd kaupunki saa kohtuullisen edullista biokaasua
suhteessa siithen normaaliin biokaasuhinnotteluun ja sitd kautta me voidaan sitd niinku
meiddn leasing-bussikalustoa myoskin maksaa ja tuota saada siihen tavallaan sitd niinku
etua sitten. Ja samalla kertaa Jdteyhtié oy saa sitd hyotyd siihen sen oman
biokaasunaseman niinku investointiin. Ettd et ku tdtd kdyttod tdstd syntyy ettd tdmd on
win-win -tilanne tietenkin kaiken kaikkiaan, ja se ndhtiin niinku tdrkedd siind
pddtoksenteossa mydskin, ettd timd niinku hyodyttdd meitd molempia osapuolia.

(Liikennesuunnittelupdcdllikko, Biokaupunki)

My0s Jéteyhtid oy on haastateltavien mukaan vaikuttanut tyytyvéiseltd yhteistyohon.
Tyytyvédisyys ilmenee haastateltavien mukaan esimerkiksi Jdteyhtid oy:n
investointihalukkuudessa ja innossa kehittdd biokaasutoimintaa.

Yhteistyon taustalla toimijoiden intressejd yhdenmukaistaa se, ettd Biokaupunki on
Jateyhtid oy:n suurin omistaja. Omistajuus luo ainakin Biokaupungin nikdkulmasta
varmuutta siihen, ettd toimintaa voidaan tarvittaessa ohjata Biokaupungin haluamaan

suuntaan.

Mutta toisaalta siitd ei ole mitddn niinku varmaan haittatekijdd ollut, ettd timd [Jdteyhtio
oy] on ollut kaupungin konserniyhtio. Et kylld se varmaan edesauttanut asiaa, ettd on
ollut helppo sopia. Ja ehkd semmoinen luottamus myoskin siihen, ettd kylld kaupunki
omaa yhtiotidn pystyy ohjaamaan muillakin keinoilla kuin tdlld kahdenviliselld

sopimuksella tihdn asiaan liittyen. (Liikennesuunnittelupddllikké, Biokaupunki)

Omistajuuden luoma yhteinen taloudellinen intressi sitoo myds Biojalostamon ja
Elintarvikevalmistaja oy:n tiiviisti toisiinsa. Biojalostamon suurin omistaja,
Lannoiteyhtid oy, oli jo entuudestaan Elintarvikevalmistaja oy:n tirked
yhteistyokumppani. Yhtididen tiivis nivoutuminen yhteen laajemman yhteistyokuvion
kautta on Biojalostamon toimitusjohtajan mukaan ollut tdrked yhteistyohon vaikuttava
tekija. Toimitusjohtaja kokee, ettd koko arvoverkoston tahtotilana on, ettd Biojalostamo
menestyisi taloudellisesti. Haastateltava arvelee kumppaneiden toimintojen nivoutuvan

ajan myotd entistékin titvilmmin yhteen luoden samalla taloudellista vakautta.
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-- kannattavuus on monen asian summa ja siind on yhtend tekijind se pitkdjdnteisyys ja
sopimuksen pituudet. Ja tienki ku ollaan pitkdssd juoksussa tai niinku laajemmin
kytkeydytty toisiinsa ja sitouduttu, niin tietenkin se tuo sitd taloudellist turvaa ja varmaan
sithen vastaanottomaksuihin ja ynnd muihin polttoaineen hintoihinki jonkun ndkéistd

etuisuutta heilld. (Toimitusjohtaja, Biojalostamo)

Biojalostamo ja Valmistaja oy:n vilistd suhdetta taas vahvistaa yhtididen vélinen
naapuruus ja sen myotd syntynyt yhteistyd. Kumppanit antavat toisilleen "naapurinapua”
lainaamalla toisilleen kalustoa, mink4 lisdksi he antavat toisilleen suosituksia esimerkiksi
vuokratydvoiman suhteen.

Lannoitejalostajan toimitusjohtajan mukaan taloudelliset hyddyt ovat tarked
kumppanuuksia vahvistava tekiji. Esimerkiksi kumppanuuden vuoksi tehdyt investoinnit
tai suhteen pituus eivit haastateltavan mukaan kuitenkaan vaikuta suhteen vahvuuteen,
vaan tarkeimpéni sitouttavana tekijané toimitusjohtaja pitdd kumppanin kanssa solmittua

sopimusta ja Lannoitejalostajan kykya pitdd ylld hyvia palvelutasoa.

-- investointi on seurausta siitd, ettd sinulla on joku vastuu ja velvollisuus ja se, ettd sd
pystyt tayttddn sen, ni sun ldhtokohtasesti pitdd investoida. Ettd se sopimus on, mikd
sitouttaa. Et me sovitaan kirjallisesti, mddrdajan puitteissa, ettd joku asia tdytyy mennd
tietylld tavalla, niin sitten meilldhdn on velvollisuus hoitaa se asia. Ja jos se vaatii meiltd
investointeja, niin eihdn me nyt puhuta edes vdlttamdittd sille biokaasulaitokselle mitddn

niistd. (Johtaja, Lannoitejalostaja)
8.3.4 Yhteistyon kehittdminen

Haastateltavista etenkin  Osuuskunnan biotutkijalla oli paljon suunnitelmia
biokaasutoiminnan kehittdmiseksi tulvaisuudessa yhtiossd. Biotutkija pohti, ettd yksi
tulevaisuuden kehityssuunnista Osuuskunnan tilojen biokaasutuotannossa olisi erillisen
biokaasuosuuskunnan perustaminen. Yksi eriytetyn kaasuosuuskunnan suurimmista
eduista olisi se, ettd kaasun myynti osuuskunnan kautta helpottaisi biokaasun myyntié
tilan ulkopuoliseen kdyttoon: maataloustuottajat voisivat vilittdd tuottamansa biokaasun
kaasuosuuskunnalle, joka valittdisi kaasun eteenpdin keskitetysti. Myynti isomman
vdlittdjin kautta toisi varmuutta biokaasun myyntihinnan takaamiseen. Liséksi

kaasuosuuskunta voisi auttaa tiloja biokaasutuotantoon liittyvissi kysymyksissa.
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-- toisaalta ollaan vihdn semmoistakin mietitty, ettd voisiko se sitten se kaasuosuuskunta
tarjota semmosta palvelua biokaasun tuotantoo miettiville tiloille. Elikkd jos on tila, joka
miettii, ettd hei ettd biokaasun tuotanto kiinnostaisi, niin se vois olla vihdn siind niinku
tukemassa sitd hommaa. Ettd vihdn suunnittelemassa, ehkd konsultoimassa sitd tai jotain

tuommosta. (Biotutkija, Osuuskunta)

Toinen kehityskohde olisi haastateltavan mukaan biokaasun mallintamislaskuri, jota
tilalliset voisivat kdyttdd itse. Tdmé antaisi mahdollisuuden tilallisille testata itse
erilaisten  biokaasulaitosten kannattavuuslukemia. Lisdksi laskuri  vdhentdisi
haastateltavan biotutkijan tyGtaakkaa — biotutkija kertoi toivovansa, ettei projekteja

tarvitsisi tulevaisuudessa aina aloittaa nollapisteesta.

Md oon miettinyt sitd, piti tdnddn just ottaa viikkopalaverissa esille se, ettd sitd
kehitettdisiin vaikka niille tiloille semmoinen versio siitd mallista, ettd he voisivat sitd
pyoritelld sielld tiloilla ja miettid sitten, ettd laittaa siihen nditd lukuja, ettd olisikohan

’

tamd tdlleen kannattavaa, oliskohan tdd tdlleen kannattava.’

Se on vdhdin semmoinen juuri, et mua vdahdn drsyttdd se, ettd kun joku tilaa ottaa yhteyttd,
se on se aina se sama rumba alkaa pyorimddn. Ettd kdydddn vdhdn ldpi, ettd mitd heilld
on niinku syotteitd ja sitten paljonko heilld menee sdhkéd vuodessa ja kaikki tommoset.
Ja sitten aletaan selvittid, ettd missd se kaasu ois jdarkevintd hyodyntdd. Ja sit ku se
biokaasu ei oikein ole semmoinen, ettd se lihtee niinku lentoon helposti. Niin se tuntuu

valilld siltd, ettd junnataan vaan paikallaan. (Biotutkija, Osuuskunta)

Energiayhtion myyntijohtajan mukaan Energiayhtion tulisi tulevaisuudessa keskittyé
kehittdmddn biokaasun vetovoimaisuutta tuotteena. Myyntijohtaja arvelee, ettd
tulevaisuudessa biokaasu yleistyy, minkd myo6td biokaasun kiytdsti saatavan imagollinen
hyoty saattaa heiketd — biokaasu “arkipdivdistyy”. Tédmin vuoksi olisi tdrkedd, ettd

suhteiden ylldpitoon panostetaan entistdkin enemmin ja viestintd kehitetéén.

-- vaikka et on nyt hyvdt suhteet ja muuta, mutta miten se niinku pysyisi jatkossakin, koska
kyllihdn tdssd on niinku tietysti semmoinen vaara, ettd kun tdssd me uskotaan, ettd tdd

biokaasuraskaskalusto yleistyy, ja siit tulee tdmmoinen niinku jokapdivdnen juttu.
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-- sindnsd niinku kilpailu kiristyy ja hyvd niin. Sehdn pitdd niinku virkednd, eikd tdmdn
mikddn niinku tarkoituskaan olla mikddn niinku monopoli-juttu. Mutta kai se vaatii uusia
tapoja viestii ja tehdd yhdessd markkinointii ja viestintdd, ettd sitd se varmaan vaatii, ettd

Jjatkossakin niinku ollaan huippukumppaneita. (Myyntijohtaja, Energiayhtio)
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9 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU
9.1 Kaeskeiset johtopiitokset

Tamd tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka organisaatiot Kkehittiviit
biokaasuliiketoimintaa yhteistyossi. Tutkimusongelmaa késiteltiin seuraavan kolmen
alakysymyksen kautta:
e Millaisia  yhteistydmalleja  tutkimuksen  kohdeorganisaatiot  ovat
muodostaneet Suomen biokaasualalla?
e Miten erilaiset arvonluonnin keinot ilmenevdt biokaasutuotannon
arvoketjussa?

o Mitka tekijét vaikuttavat yhteistydn menestykseen?

Tutkimuksessa tunnistettiin viisi yhteistydmallia, jotka on havainnollistettu

biokaasuarvoketjun kuvioon 14 punaisella.

Biokaasuyhteistyo Toimintojen
alueellisessa klusterissa ulkoistaminen
. l Jakelu & jalostus
Kuluttaja- Suorat asiakkaat Biokaasun

Kaytto

I tuotanto i i -
rajapinnan Jstehuoltoyhtist U;T::::mb;:kmu_ Médatys-
yritykset Paikallinen tai palvelut & jaanndkset Maatalous
Kuljetusyhtist valtakunnallinen liiketoiminnalle
esimerkiksi Liikenne
L ] Tuotantoyhtiét - messm  tuotteiden jalostus, Biokaasu
markkinointi tai Teollisuus
hallinnolliset
tehtavat . ..
Lampa ja
séhko

l I l I ENERGIAA I l

— e e e e e G G T ) ) — —) — — E— E— — — E—
RAAKA-AINEITA
— — — — — S— S— — e e e e e G e — e — f— f—

Biokaasuyhteistyd asiakasrajapinnan Biokaasuyhteistyé
yrityksen brdndin tukena julkisen sektorin kanssa

Biokaasuyhteistyd
osuuskunnassa

Kuvio 14. Tunnistetut yhteistyomallit biokaasutuotannon arvoketjussa.

Osuuskunnan keskeisimpid etuja ovat mahdollisuudet ratkaista biokaasun kysyntddn
liittyvid ongelmia yhteistyon kautta. Biokaasun kysyntéén liittyvad epdvarmuutta voidaan
viahentdd joko muuttamalla osuuskunnan prosesseja biokaasukdyttoiseksi tai
keskittdmélld hajautetusti tuotetun biokaasun myyntid ulkopuolisille toimijoille tuoden

vakautta biokaasun hintaan ja sddstdjd jakeluun. Liséksi osuuskunnassa voidaan edistda
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edellytyksid harjoittaa biokaasuliiketoimintaa tarjoamalla jasenille keskitetysti neuvontaa
ja asiantuntijapalveluita liittyen biokaasutoiminnan.

Toinen havaittu yhteistyomalli oli valikoitujen toissijaisten biokaasuliiketoiminnan
osa-alueiden ulkoistaminen palvelutuottajalle. Toissijaisten toimintojen ulkoistaminen
voi  mahdollistaa  palvelutuottajan  osaamisen ja  erikoistumisen ansiosta
biokaasutuottajalle kustannustehokkuutta ja mahdollisuuden keskittya
biokaasutuotannon ydintoimintaan eli energian tuotantoon ja myymiseen.

Biokaasuyhteisty6td voidaan tehdd myos julkisen sektorin kanssa. Julkinen sektori
voi pédatoksenteollaan kuten hankinnoilla ja investoinneilla lisdtd biokaasun tuotantoa ja
kysyntdi. Biokaasutoiminta voi tuoda kunnalle tai kaupungille sddstdjd, vihredd imagoa
ja uutta yritystoimintaa lisdéntyneen kiertotaloustoiminnan myota.

Lisdksi biokaasuyhteistydtd voidaan harjoittaa alueellisissa maatalouden ja
elintarviketuotannon klustereissa. Talloin biokaasuyhteistyon hyodyt perustuvat pitkélti
toiminnan paikallisuuteen ja lyhyiden kuljetusetiisyyksien mahdollistamiin alhaisiin
kustannuksiin. Sivuvirtojen, energian ja ravinteiden paikallisen vaihdannan mydta alueen
yritykset voivat yhdessa lisétéd kilpailukykyddn kiertotalouden keinoin samalla edistiden
toiminnan ymparistoystavallisyytta.

Viimeisessd tunnistetussa yhteistyomallissa biokaasutuottaja tarjoaa kiyttovalmiita
ratkaisuja asiakasrajapinnan yritykselle timédn bridndin tueksi. Tamén yhteistydmallin
arvonluonti perustuu kuluttajarajapinnassa toimivan yhteistyokumppanin saamiin
imagollisiin hy6tyithin ja ympdristarvojen tukemiseen. Toimintaan ryhtymisen
mahdollistaa asiakasyrityksen ndkokulmasta biokaasutuottajan tarjoama valmis
infrastruktuuri ja osaaminen. Lisdksi havaittiin, ettd yhteistyomallin kilpailukyvyn
perustuessa aineettomiin hyotyihin, kuten yrityksen arvojen tukemiseen, on yhteisty6ta
mahdollista jalkauttaa ja monistaa myds laajemmalle asiakasyrityksen organisaatioon.

Tutkimustulosten mukaan biokaasuliiketoiminnassa hyodynnetidin sekd palvelu- ja
tuotekeskeiselle sekd kiertotalouden litketoiminnalle tyypillisid arvonluontikeinoja.
Némé havaitut arvonluonnin keinot on jaoteltu eri liiketoimintamallien osa-alueittain

taulukkoon 7.
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Taulukko 7. Arvonluonti biokaasuliiketoiminnassa tuote- ja palvelukeskeisesta seké
kiertotalouden nikokulmasta.

myotd tuotteeseen

tehddén tarpeen

ja osaaminen helpottaa

Liiketoiminta- Tuotekeskeinen Palvelukeskeinen Kiertotalouden
mallin osa-alueet _arvonluonti arvonluonti arvonluonti
Arvolupaus - Ratkaisu asiakkaan - Asiakasyrityksen - Biokaasuprosessi
Mitd jétehuoltoon tai toimintaa tuetaan mahdollistaa asiakkaalle
biokaasutoiminta energiansaantiin biokaasuyhteistyon ympéristdystavéllisemma
voi tarjota - Sadstot ja uudet lisdksi myds muilla n tuotantoketjun tukien
asiakkaalle? ansaintakeinot asiakkaan yrityksen
liikketoiminnan vastuullisuustavoitteita ja
kannalta tarkeilld osa- ympéristdimagoa
alueilla
Kohdemarkkinat | - Paikallinen - Tietoisille kuluttajat - Ympéristo hyotyy
Ulkoiset elinkeinoelama hyotyvét vastuullisesti padstovahennyksisti ja
sidosryhmdit, joita hyotyy: lisda tuotetuista tuotteista parantuneesta
biokaasuyhteistyd tyopaikkoja, ravinnekierrosta
hyédyntdd. verotuloja ja uutta
yritystoimintaa
Ansaintalogiikka | - Sopimuskumppaneita | - Pitkdaikaisia - Uusia sdasto- ja
Mihin veloitetaan kulujen ja kumppaneita ansaintamahdollisuuksia
biokaasuliike- tuottopotentiaalin sitoutetaan portaittain orgaanisten sivuvirtojen
toiminnan perusteella alentuvilla hinnoilla ja hyodyntamisesti
ansainta méiérdalennuksilla
perustuu?
Arvoketju - Investointeja ja - Palvelutarjoajan - Yritykset muuttavat
Prosessit, joiden tuotekehitysta valmis infrastruktuuri prosessejaan lineaarisesta

kiertdvddn ohjaamalla

kaasukayttoisiksi

briandid

kerrytetddn mukaan yrityksen kuluttajarajapinnan jétteet biokaasulaitoksille
arvoa. sisdisesti yritysten siirtymaa ja ostamalla biokaasua
- Yrityksen sisdisten biokaasun kayttoon energiaksi

prosessien - Yhteistyo

muuttaminen markkinoinnissa ja

kaasukayttoisiksi tuo toiminnan

varmuutta biokaasun kehittimisessi

kysyntdén
Arvoverkosto - Suuret - Ulkoiset sidosryhmét - Arvoverkoston toimijat
Sidosryhmien yhteistyokumppanit kuten yliopistot ja sulkevat
arvoketjujen lisaavét teknologiayhtiot materiaalikiertoa
linkittymdit. biokaasuliiketoimin- auttavat palvelemaan yhdessi:

nan luotettavuutta ja asiakasta biokaasuyhteisty tukee

tunnettavuutta tuotekehityksen ja ravinteiden, rahan ja

rahoittajien ja uusien tutkimustyon myo6ta energian kiertoa

asiakkaiden silmissé
Kilpailustrategia - Toimintavarmuutta ja | - Palvelutarjoajan - Ympéristotehokas
Mddrittid, mihin sadstoja kayttévalmis jatehuolto- ja
biokaasutoiminna asiakasyritysten infrastruktuuri ja energiaratkaisu tukee
n kilpailukyky jatehuoltoon tai asiantuntemus asiakasyritysten imagoa
perustuu. médatysjadnnos- mahdollistaa ja vastuullisuusarvoja

puolelle kuluttajarajapinnan

- Biokaasun kysynnin yrityksille matalalla

lisddminen kynnykselld uutta

muuttamalla kiertotaloustoimintaa

osuuskunnan sisdisid | - Markkinointiyhteistyo

prosesseja tukee asiakasyrityksen
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Tuotekeskeisen liiketoimintamallin  mukaista arvonluontia havaittiin  etenkin
biokaasuarvoketjun yldvirrassa, missd biokaasun kilpailukyky perustuu pédasiassa
yrityksen sisdlld  kehitettyihin ~ kyvykkyyksiin  kuten tuoteominaisuuksiin ja
kustannustehokkuuteen. Toimitusketjun ylévirran yhteistyomalleissa biokaasu ndahddén
kilpailevana tuotteena muiden energia- ja jdtehuoltovaihtoehtojen kanssa tuotekeskeiselle
litketoiminnalle tyypillisin keinoin, jolloin keskidssé on tiiviiden asiakassuhteiden sijaan
tehokkaat materiaalivirrat.

Arvoketjun alavirrassa ldhelld kuluttajarajapintaa  biokaasuliiketoiminnassa
puolestaan havaittiin palvelukeskeisyydelle ominaista arvonluontia:
kuluttajarajapinnassa yritykset pyrkivét yhteistydssd saavuttamaan biokaasutoiminnan
my0td asiakasyrityksen litketoimintaan imagohyotyja ja ymparistotehokkuutta. Alavirran
yhteistyomalleissa biokaasutuottaja tukee monipuolisesti asiakasyrityksen litketoiminnan
kannalta tirkeitd osa-alueita kuten markkinointia ja myyntid. Lisdksi yhteistyon
aloittamisessa korostui biokaasutoimintaan ryhtymisen helppous: biokaasutuottajat
tarjoavat asiakasyrityksille mahdollisimman kéyttovalmiita ja helppoja tapoja ryhtyd
biokaasutoimintaan, = minkd  ansiosta  asiakasrajapinnan  yrityksen  kynnys
kiertotaloustoiminnan aloittamiseen madaltuu.

Kaikissa  yhteistyomalleissa ~ hyddynnettiin =~ keskeisesti  kiertotalouden
litketoiminnalle tyypillisid arvonluontikeinoja mutta erilaisin painotuksin. Arvoketjun
yldvirrassa biokaasuprosessi tuottaa arvoa materiaalivirtojen sulkemisen myo6td, silld
materiaalikierto tuo yhteistyon osapuolille taloudellista hyotyd sekd energia- ja
jatehuoltoratkaisuja. Arvoketjun alavirrassa biokaasutoiminnan operatiivinen puoli
ndhdddn puolestaan pikemminkin vélillisend arvon tuojana — biokaasutoiminnan
ympéristoystivillisyys on keino toteuttaa yritysten ympéristtavoitteita ja rakentaa
vihredmpaa brindia.

Tutkimuksessa havaittiin useita biokaasuyhteistyon menestykseen vaikuttavia
tekijoitd. Kumppanuuksien muodostamista edistdviksi tekijdksi havaittiin kumppanien
kesken vallitsevat samankaltaiset arvot ja tavoitteet. Ensindkin biokaasun myynti voi olla
helpompaa sellaisille potentiaalisen kumppaniyrityksen ihmisille, joiden tavoitteet ovat
linjassa biokaasutoiminnan tarjoamien potentiaalisten hyotyjen kanssa. Ndma henkilot
saattavat olla tuotanto- ja logistiikkkaosastojen sijaan  markkinointi-  tai
vastuullisuushenkil6stod, joiden tyon keskeinen tavoite on edistdd ennen kaikkea yhtion

brindid ja toiminnan vastuullisuutta.
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YhteistyOorganisaatioiden jakamat yhteiset visiot edistdvdt toimintaa myds
yhteistyon alettua. Havaintojen mukaan niissd yhteistyOkumppanuuksissa, joissa on
onnistuttu sopimaan selkedsti yhteisistd paamadrist, yhteistyd koettiin sujuvammaksi ja
tarkoituksenmukaisemmaksi. YhteistyOkumppaneiden vélilld havaittiin kitkaa puolestaan
silloin, kun yhteistyon tavoitteiden suhteen koettiin erimielisyyksi: tdlloin haastateltavat
kokivat  yhteisty0kumppanin ~ toimien  olevan  ristiriidassa  arvoverkoston
kokonaisvaltaisen ja pitkdaikaisen hyodyn kanssa.

Myods organisaatioiden sisdisesti jaetut yhteiset suuntaviivat ja toimintatavat
havaittiin tarkedksi yritysten yhteistyokyvykkyyden kannalta. Yrityksissd, joissa
yhteistydlle ja biokaasutoiminnalle on onnistuttu saamaan oman organisaation tuki,
biokaasutoiminnan kehittdiminen onnistui sujuvasti. Toiminnan edistiminen puolestaan
takkuili niissd organisaatioissa, joissa ei olla saavutettu yhteisymmérrysta
biokaasutoimintaan liittyvistd pddmaéristé ja toimintatavoista. Organisaatioiden sisdisen
integraation puutteellisuudet voivat ilmetd myds yhteistydorganisaatiolle muun muassa
tiedonkulullisina ongelmina. Yrityksen sisdisen yhteistydon sujuvuuden ja integraation
edellytykseksi havaittiin toiminnan onnistunut jalkauttaminen omaan organisaatioon
yrityksen sisdisen myyntityon kautta. Jalkauttamisessa korostui erityisesti yksittdisten

thmisten sinnikkyys ja rohkeus viedd yhteisty6téd eteenpdin.
9.2 Pohdinta
9.2.1 Tieteellinen kontribuutio

Tédssd alaluvussa tutkimustuloksia tulkitaan yksityiskohtaisemmin ja kirjallisuuteen
heijastellen. Aluksi kdydddn lapi havaitut biokaasualan yhteistyomallit, minkd jilkeen
pohditaan niiden keinoja edistdd biokaasuliiketoimintaa sekd arvonluonnin ettd
yhteistyon menestystekijoiden ndkokulmasta.

Aikaisempaa tutkimusta biokaasualan yhteistydmalleista ei juurikaan 16ydy, vaikka
yhteistydon tarve on tunnistettu kriittiseksi tekijdksi toimivien biokaasutuotannon
ekosysteemien kannalta (Karlsson ym. 2016; Mutikainen ym. 2016). Valven ym. (2021)
tutkimuksessa biokaasualan liiketoimintamallit perustuvat joko jitehuoltoon ja
energiantuotantoon,  maaseudun  energiantuotantoon  tai  ravinnekierrdtyksen
tehostamiseen, mutta Valven ym. (2016) tutkimus ei tarkastele liiketoimintamalleja
yhteistyon ndkokulmasta. Tdméd tutkimus kuitenkin tdydentdd edelld mainittuja

biokaasuliiketoimintamalleja arvoverkostossa tehtdvén yhteistyon tarkastelun kautta.
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Ensimmadinen tédssd tutkimuksessa tunnistettu biokaasualan yhteistydmalli on
osuuskunnat. Mutikaisen ym. (2016) mukaan osuuskunnat voivat toimia ratkaisuna
biokaasualan haasteiden kuten taloudellisen riskin ja vastuunkannon helpottamiskesi.
Seuraavat biokaasutuottajien osuuskuntatoiminnan hyodyistd tehdyt havainnot tuovat
konkretiaa Mutikaisen ym. (2016) raportin tueksi. Ensindkin biokaasuosuuskunnilla
todettiin olevan hyvét edellytykset ratkaista biokaasun kysyntéén liittyvaa epdvarmuutta
kahden keinon avulla. Ensindkin kysyntdd voidaan luoda organisaatiosta sisdltdpéin
muuttamalla osuuskunnan toimintoja kuten jakelua tai tuotantoa biokaasukdyttdiseksi.
Tama kuitenkin vaatii sen, ettd osuuskunnan toimintaan kuuluu omistajajdsenien yhteiset
tuotanto- tai  jakeluprosessit. Téllainen jarjestely sopii hyvin esimerkiksi
maataloustuottajille, jotka valmistavat elintarvikkeita kuten liha-, vilja- tai maitotuotteita
markkinoille saman elintarvikejalostusprosessin kautta. Toinen osuuskunnan etu
biokaasun kysynnén varmistamisessa on biokaasun myynnin keskittdminen. Biokaasun
myynnin keskittiminen isomman vélittdjin kautta voi helpottaa biokaasun myyntid
tuottajajdseniltd ulkopuolisille toimijoille, jolloin biokaasutuottajien ei tarvitse rakentaa
jakeluverkostoa omillaan. Lisdksi myynnin keskittimisen myo6td voidaan tuoda
varmuutta ja vakautta biokaasun myyntihintaan.

Lisédksi osuuskunnan eduksi todettiin mahdollisuus tarjota biokaasutuottajajisenille
neuvontapalveluita keskitetysti. Biokaasutuotannon aloittamisen kynnystd saattaa usein
nostaa kalliit investointikulut ja hankkeisiin tarvittavan osaamisen puute, minka vuoksi
etenkin alan pienet toimijat kaipaavat toiminnan aloittamiseen tukea ja neuvontaa (TEM
2020, 57). Osuuskunta voi keskitetysti hankkia organisaatioon asiantuntijapalveluita,
jolloin liiketoiminnan aloittamiseen liittyvien teknisten kysymysten selvittdiminen ja
lupa-asioiden ratkaiseminen helpottuu.

Toinen tutkimuksessa havaittu yhteistyomalli on toissijaisten
biokaasuliiketoiminnan toimintojen ulkoistaminen palvelutuottajalle.
Biokaasutuottajat voivat ulkoistaa erilaisia biokaasuliiketoiminnan toissijaisia toimintoja
palvelutarjoajalle antaen biokaasutuottajalle mahdollisuuden keskittya
ydinliiketoiminnan eli biokaasun tuotannon ja myymisen kehittdmiseen. Lisédksi
toissijaistentoiminnon ulkoistaminen voi lisdtd biokaasutuotannon kilpailukykyéa
parantuneen kustannustehokkuuden ja palvelutarjoajan asiantuntevuuden ansiosta.
Ulkoistettavat toiminnot voivat olla esimerkiksi markkinointipalveluita tai valikoituja

operatiivisia toimintoja.
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Kolmas tutkimuksessa havaittu yhteistyomalli oli biokaasuyhteistyo julkisen
sektorin kanssa. Useissa raportissa onkin todettu julkisella sektorilla olevan hyvit
mahdollisuudet biokaasu- ja kiertotalousliiketoiminnan edistimisen kannalta (esim.
Mutikainen ym. 2016), mitd tdmén tutkimuksen havainnot tukevat. Julkisen sektorin
toimilla kuten investointipddtoksilli voidaan laajentaa esimerkiksi biokaasun
liikkennejakeluverkostoa, mikd olisi tirkedd biokaasun liikennekédyton yleistymisen
kannalta Suomessa. Biokaasutoiminta voi tuoda kunnalle tai kaupungille séést6jd ja
vihredd imagoa, minkd lisdksi kiertotaloustoiminnalla voidaan vilkastuttaa alueen
elinkeinoeldmidd muun muassa alueelle syntyneiden tyOpaikkojen ja verotulojen
muodossa. Julkisen sektorin mahdollisuudet harjoittaa biokaasutoimintaa ovat myos
raaka-aineiden hankinnan puolesta erinomaiset. Kunnat ja kaupungit vastaavat alueensa
jatehuollosta, joten biokaasuprosessilla voidaan luontevasti lisdtd orgaanisen
yhdyskuntajétteen késittelyn ymparistotehokkuutta.

Neljas yhteistyomalli edusti biokaasuyhteistyotd paikallisessa maatalous- ja
elintarviketuotannon klusterissa. Alueellisen biokaasuyhteistyon hyoddyt perustuvat
paikallisuuteen ja lyhyiden kuljetusetdisyyksien mahdollistamiin kustannushyd6tyihin.
Yhteistyomallin voidaan ajatella edustavan Aholan ym. (2020) tutkimuksen mukaista
suuren veturiyrityksen ympérille muodostunutta kiertotalousyhteisty6td, jossa vaihdanta
perustuu vahvasti veturiyrityksen toiminnasta syntyvien materiaalivirtojen vaihdannalle.
Havaitussa yhteistydmallissa biokaasutuottajan ja muut alueen elinkeinoharjoittajat kuten
maataloustuottajat saavuttavat yhteistydon myotd kilpailuetua kiertotalousklusterille
tyypillisesti (Chertow 2000; Zhu 2007, 33) tuotannon sivuvirtojen, materiaalien ja
energian tehokkaan vaihdannan kautta. Témén tutkimuksen havainnot ovat linjassa
aiemman tutkimuksen (TEM 2020, 54; Valve ym. 2019) kanssa, minkd mukaan keskitetty
biokaasutuotanto ja paikalliset energiayhteis6t ovat biokaasualalla taloudellisesti
kannattavin ratkaisu: havaintojen mukaan paikallisen biojalostustoiminnan keskeisimmat
kilpailukeinot olivat paikallisen biokaasuyhteistydbn mahdollistamat tehokkaat
elintarvikeklusterin jatehuoltoratkaisut ja kustannustehokkuus. Lisaksi
biokaasuyhteistyon avulla klusterissa toimiva yritys voi vihentdd toiminnastaan syntyvid
ympdristohaittoja.

Viidennessd havaitussa yhteistydomallissa biokaasutuottaja tarjoaa kayttovalmiita
biokaasuratkaisuja asiakasrajapinnan yritykselle brindin tueksi. Klusterissa
tapahtuvasta biokaasuyhteistyOstd poiketen tdmén yhteistyomallin kilpailukyky ei

kumpua alueellisista vahvuuksista, vaan siitd, ettd biokaasutuottajat tarjoavat
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asiakasyrityksille ~mahdollisimman kéyttovalmiita ja helppoja tapoja ryhtya
biokaasutoimintaan. Biokaasutuottajan tai valtakunnallisesti toimivan energiayhtion
tarjoaman kattavan tuen ja osaamisen ansiosta asiakasrajapinnan yrityksen kynnys
kiertotaloustoiminnan  aloittamiseen madaltuu — asiakasyritys voi muuttaa
tuotantoketjunsa toissijaisia operatiivisia osa-alueita vidhilld vaivalla lisdarvoa
kiertotaloustoiminnaksi. Yhteistyomalli edustaa biokaasukontekstissa Bockenin ym.
(2015) ja Rannan ym. (2020) tutkimusta, joiden mukaan yritykset voivat hyodyntda
jatteitddn litketoiminnan tdydentdvdnéd arvonluontikeinona: yhteistyomallissa yritykset
korvaavat neitseellisid energiantuotannon raaka-aineita biojitteilld, mikd puolestaan
vaikuttaa positiivisesti yrityksen ympdaristovastuullisuuteen ja bréndiin.

Asiakasrajapinnan yrityksen nidkokulmasta biokaasutoiminnan keskeisimmét edut
ovat imagolliset hyddyt ja yrityksen ympéristdarvojen tukeminen. Yhteistyon tuoma arvo
ei perustukaan ensisijaisesti operatiivisiin hydtyihin, vaan mielikuviin  ja
kiertotaloustarinoihin, joita yhteistyokumppanit voivat yhdessi rakentaa saavuttaakseen
markkinoilla ndkyvyyttd ja luodakseen positiivisia mielikuvia kuluttajien silmissa.
Asiakasrajapinnan yrityksid kiinnostaa muun muassa omista biojitteistd tuotetun
energian tarina, silld se toteuttaa konkreettisella ja helposti ymmérrettavalld tavalla
kiertotalouden mukaista materiaalikiertojen hidastamista, pienentdmistid ja sulkemista
(Ellen MacArthur Foundation 2013).

Imagollisiin hydtyihin perustuvan yhteistyon eduksi voidaan ndhdd myds toiminnan
laajentamismahdollisuudet, silli kyseisen yhteistydmallin arvonluonti perustuu
aineettomiin hyotyihin paikallisuuden sijaan. Biokaasualan kasvun rajoittavaksi tekijiksi
on kirjallisuudessa todettu biokaasutuotannon riippuvuuden toiminnan alueellisuudesta
ja lyhyistéd kuljetusetdisyyksistd (Tsvetkova & Gustafsson 2012; Mutikainen ym. 2016).
Téssd tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd yhteistydmallin kilpailukyvyn perustuessa
imagollisiin hy6tyihin ja markkinointiin, on yhteistydmallia mielekéstd jalkauttaa myos
laajemmalle asiakasyrityksen organisaatioon. Havainto tukee Tsvetkovan ja Gustafssonin
(2012) ehdotusta siitd, ettd biopolttoaineliiketoiminnan ympérille muodostuneita
symbiooseja voitaisiin monistaa hyddyntdmilldi symbioosien muodostamisessa
saavutettuja  organisaationallisia  taitoja  kuten  yhteistydmekanismeja  ja
litketoimintakonsepteja. Tassd tutkimuksessa todettiin, ettd etenkin suurikokoisilla
yrityksilli on hyvd mahdollisuus skaalata ja monistaa biokaasuyhteistyotd omassa

organisaatiossaan  esimerkiksi  ohjaamalla  useiden toimipisteidensd  jétteitd
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biokaasuprosessiin. Tunnistetut yhteistyomallit ja niiden pédpiirteet on koottu yhteen

taulukossa 8.

Taulukko 8. Yhteenveto tunnistetuista biokaasualan yhteistyomalleista.

Havaitut yhteistyomallit

Lyhyt kuvaus

Mahdollisuudet

Haasteet

Yhteistyo
osuuskunnassa

Biokaasutuottajat harjoittavat
biokaasuliiketoimintaa yhteisen
osuuskunnan kautta

* Myynnin keskittaminen helpottaa kaasun
myyntia ulkoisille osapuolille
Mahdollisuus luoda biokaasulle kysyntaa
organisaatiosta sisdltdpadin

Jasenille keskitetysti tarjotut
neuvontapalvelut

Joukkovoimaa vaikuttamiseen

* Yhteistyon organisointi

Biokaasuliiketoiminnan
toimintojen
ulkoistaminen
palvelutuottajalle

Biokaasutuottaja ulkoistaa
palveluntuottajalle
liiketoiminnan kannalta
toissijaisia toimintoja

* Ulkoistaminen tarjoaa biokaasutuottajalle
mahdollisuuden keskittya
ydinliiketoimintaan

Palvelutarjoajan erikoistuminen
mahdollistaa kustannustehokkuuden ja
asiantuntevat palvelut

* Palvelun ulkoistamisen tulee luoda
lisaarvoa biokaasutuottajan
liiketoimintaan
= vaatii hyvit perustelut

Yhteistyd julkisen
sektorin kanssa

Julkinen sektori muodostaa
kumppanuuksia
biokaasutuottajan kanssa

* Biokaasun kysyntaan vaikuttaminen

julkisella paatoksenteolla kuten

kalustehankinnoilla

Julkinen sektori vastaa alueen

yhdyskuntajatteista

-> raaka-ainetta biokaasuprosessiin

* Toiminnan aloittaminen on helpompaa
mikali jatehuoltoyhtilld on entuudestaan
biokaasutuotantoa

* Vaatii poliittista tahtotilaa ja yhteistyota
paikallisen elinkeinoeldaman kanssa

Yhteistyo alueellisessa
klusterissa

Kayttovalmiit
biokaasuratkaisut
asiakasrajapinnan
yrityksen brandin
tukena

Alueen yritykset toimittavat
biojatteitaan biokaasuprosessin
raaka-aineeksi. Biokaasutuottaja
voi myyda yrityksille takaisin
energiaa ja kierrdtyslannoitteita

Biokaasutuottajan tarjoamien

biokaasuratkaisujen myota
asiakasyritys voi ohjata
biojatteensa biokaasuprosessin
raaka-aineeksi tai hyédyntai
biokaasua kuljetusten tai
tuotannon energianl3hteen3

*+ Sivuvirtojen paikallinen hyédyntaminen on
logistisesti kustannustehokasta

* Yritykset voivat saada kilpailuetua
biokaasutoiminnan tuomista ympéristo- ja
imagoeduista

* Yritysten liiketoiminnot tukevat toisiaan ja
elavoittavat alueen elinkeinoeldmaa

+ Kayttévalmiit ratkaisut madaltavat kynnysta

ryhtyd biokaasuliiketoimintaan
* Asiakasrajapinnan yhtiélle uutta
kiertotaloustoimintaa jatehuollosta ja
energiaratkaisuista
Parantaa yrityksen ymparistovastuuta ja
imagoa
Mahdollisuus laajentaa yhteistyota useita
toimipisteita koskevaksi
* Yhteinen markkinointiviestinta tuo
nakyvyytta

Klusterin vakiintuneet toimintatavat
Toiminnan riippuvaisuus suurista
veturiyhtiosta

+ Lyhyet kuljetusetdisyydet tarkeitd, joten
toiminnan laajentaminen voi olla
haastavaa

Biokaasutuottajan ndkskulmasta

* Logistiikka-alan ja valmistavan
teollisuuden yritysten
muutoshaluttomuus

* Kilpailu fossiilisten polttoaineiden kanssa

Asiakasyhtion nakokulmasta

* Yrityksen resurssit kehittaa toissijaisia
toimintoja kuten jatehuoltoa

+ Biokaasutoiminnan jalkauttaminen
omaan yhtioon vaatii sisdista myyntityota

Yhteistyomalleille
yhteistad

Kumppanit vaihtavat keskenaan
biokaasuprosessin raaka-aineita
tai lopputuotteita molempia

osapuolia hyodyntavalla tavalla

Taloudelliset edut
Imagoedut
* Ymparistéedut

.

Asenteet ja tahtotila

Myyntitaidot

Suhteen kehittamiseen liittyvat taidot
Taloudellinen kannattavuus

DR

Seuraavaksi késitellddn sitd, kuinka tuote- ja palvelukeskeiset sekd kiertotalouden
arvonluonnin keinot ilmenivét biokaasun arvoketjussa. Kaikkia kohdeorganisaatioita
yhdisti tavoite saavuttaa biokaasuyhteistyon myotd kiertotaloustoiminnalle keskeisid
hy6tyjd, kuten parempaa materiaali- ja energiatehokkuutta, uusiutuvien energialdhteiden
kayton edistdmistd ja haitallisten ympdéristovaikutusten minimointia (Wijkman &
Skanberg 2015). Erot biokaasuliiketoiminnan palvelu- tai tuotekeskeisyydessa havaittiin
olevan yhteydessd kuitenkin sen kanssa, kuinka biokaasuarvoketjun eri vaiheiden
toimijoiden erilaisissa tavoissa painottaa biokaasutoiminnasta saatavaa arvoa.
Tuotekeskeisissi liiketoimintamalleissa biokaasutoiminnan arvonluonti kytkeytyi ennen
kaikkea mahdollistaen  yhteistydkumppaneille

materiaalivirtojen  tehostamiseen

taloudellista hyotyd sekd jatehuolto- ja energiaratkaisuja. Tuotekeskeistd liiketoimintaa
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havaittiin erityisesti biokaasuarvoketjun yldvirran yhteistydkumppanuuksissa sellaisten
yritysten kanssa, joilla ei ollut suoraa kontaktia asiakasrajapintaan. Toimitusketjun
yldvirrassa biokaasutuottajan tarjoamat palvelut ja tuotteet ndhddén rinnastettavina
tuotteina muiden energia- ja jatehuoltovaihtoehtojen kanssa, minkd wvuoksi néissa
biokaasualan liiketoimintamalleissa yritysten kilpailukyky perustui yritysten sisdisten
kyvykkyyksien  kuten tuotantoprosessien, lopputuotteiden, palvelutason tai
kustannustehokkuuden kehittimiseen (Gronroos 2006; Chesbrough 2007; Vargo &
Lusch  2004; Kindstrom 2010). Kilpailukyky kytkeytyi tuotekeskeisissa
litkketoimintamalleissa Tsvetkovan ja Gustafssonin (2012) tutkimusta mukaillen myos
toiminnan alueellisuuteen, silld lyhyet kuljetusetiisyydet mahdollistivat kilpailukykyiset
hintatasot. Vaikka my0s toimitusketjun yldvirran toimijat kokivat biokaasutoiminnan
ympdaristohyodyt myonteisend litketoimintaa edistdvind tekijénd, oli
ympéristovastuullisuus pikemminkin toiminnan positiivinen lisd kuin keskeinen tavoite.

Palvelukeskeiseksi luokiteltavassa biokaasuliiketoiminnalle tyypillistd arvonluontia
ilmeni toimitusketjun alavirran yhteistydmalleissa, joissa korostuivat kiertotalouteen
liitettdvdt  aineettomat  hyddyt, kuten  biokaasutoiminnan  mahdollistama
ympdristdtavoitteiden ~ saavuttaminen ja  vihred  brdndi.  Palvelukeskeisen
biokaasuliiketoiminnan kilpailuetu kumpuaa vahvoista asiakassuhteista, asiakkaan
tarpeiden mukaan muokkautuvasta palvelutarjoamasta ja kyvystd viestid
biokaasuyhteistyon mahdollistamasta aineettomasta arvosta asiakkaille (Kindstrom
2010). Naissd yhteistydomalleissa asiakasyrityksille ei tarjota valmiiksi suunniteltua
ratkaisua, vaan yhteistyokumppanit rakentavat yhdesséd asiakasyritys tarpeisiin sopivia
palveluyja (Lusch & Webster 2011). Palvelukeskeisissd yhteistyomalleissa
biokaasuyhteistyon tuoma arvo liitettiin vahvasti my0s kiertotalouden arvonluonnille
tyypillisiin aineettomiin hy6tyihin kuten ympaéristovastuullisuuden lisdéntymiseen ja
biokaasutoiminnan mahdollistamiin imagollisiin hyo6tyihin (Esposito ym. 2018; Prieto-
Sandoval ym. 2018). Kuluttajarajapinnat hakivatkin biokaasutoiminnasta uutta
kiertotalousliiketoimintaa tukemaan yrityksen ympéristostrategiaa ja vastuullisuusarvoja,
joista yritykset viestivét aktiivisesti kuluttajilleen. Biokaasuyhteistyon toiminnalliset
hyddyt ja kustannussédéstot olivat nédissd yhteistyomalleissa toissijaisia, vaikka yritykset
kokivatkin, ettd esimerkiksi yhteistyon hinnoittelun tulee olla riittdvén kilpailukykyista,
jotta yhteistyohon ryhtyminen on mahdollista. Lopulta kuitenkin myds ndiden

yhteistyomallien perimmdiset syyt ovat usein taloudellisia: kiertotaloustoiminnalla
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voidaan parantaa yrityksen imagoa ja siten perustella yrityksen lopputuotteiden
hintatasoa.

Palvelukeskeisissd biokaasualan liiketoimintasuhteissa oli Kindstromin (2010)
tutkimusta myotiillen havaittavissa enemmain yhteisarvonluontia sekd kumppaneiden
vilistd sitoutumista ja vuorovaikutusta verrattuna tuotekeskeiseen biokaasuyhteisty6hon.
Tuotekeskeisid biokaasuliiketoiminnan suhteita voidaan puolestaan luonnehtia
operatiivisten hydtyjen saavuttamiseksi sidotuiksi maédrdaikaisiksi sopimussuhteiksi,
joissa yhteistyokumppaneiden vélinen vuorovaikutus on asiakeskeistd ja toimijoiden
yhteinen innovaatio- ja kehitystoiminta verrattain véhdisti. Naiden suhteiden
vuorovaikutuksen havaittiin ~ keskittyvin 1dhinnd suhteen hallinnointiin  tai
biokaasuprosessin tekniseen kehitystyohon. Tutkimustuloksien perusteella ei voida
juurikaan tukea aiemmassa tutkimuksessa esiintynyttd viitettd siitd, ettd suhteen
palvelukeskeisyys korreloisi yhteistyOstd saatavan taloudellisen hyodyn kanssa
(Gronroos & Helle 2010; Gronroos 2011). Tastd huolimatta biokaasuyhteistyomallit,
jotka  perustuivat biokaasutoiminnan tuomiin  ympéristollisiin  arvoihin  ja
yhteisarvonluontiin esimerkiksi markkinointiyhteistyon mydtd, olivat asiakasyrityksille
usein strategisia pitkdaikaisia kumppanuuksia verrattuna suhteisiin, jotka sidottiin
biokaasutuottajan tarjoamien tuotteiden toiminnalliset hy6tyjen ja kustannustehokkuuden
vuoksi. Yhteenveto tuote- ja palvelukeskeisen arvonluonnin ilmenemisestd biokaasun

arvoketjussa on kuvattu kuvioon 15.

TOIMITUSKETIUN YLAVIRTA: biokaasuliiketoiminta tuotekeskeisti

* Biokaasun kilpailukyky perustuu materiaalikiertojen
’ﬁ]eh_?st_amiseen ja sulkemiseen = taloudellista ja toiminnallista
yotya

* Asiakkaan nikékulmasta biokaasutoiminta on vaihtoehtoinen
ratkaisu muiden energia- ja jatehuoltovaihtoehtojen rinnalla

* Biokaasutuottaja tekee tuote- ja palvelukehitystd itsendisesti
* Suhteet perustuvat sopimuksiin ja suhteiden vuorovaikutus on
asiakeskeistd

TOIMITUSKETIUN ALAVIRTA: biokaasuliiketoiminta

* Biokaasutoiminnan kilpailukyky perustuu aineettomaan arvoon
kuten imagohydtyihin

* Asiakkaan nikokulmasta biokaasutoiminnalla tavoitellaan
kilpailuetua kuluttajamarkkinoilla

BIOKAASUTUOTANNON ARVOI(ETJ.

* Yhteistydkumppanit tekevit tuote- ja palvelukehitysti yhdessa

* Suhteet pitkdaikaisia ja vuorovaikutus aktiivista

b 4

Kuvio 15. Tuote- ja palvelukeskeisyys biokaasutuotannon arvoketjussa.

ASIAKASRAJAPINTA

Seuraavaksi kasitellddn tekijoitd, joiden havaittiin vaikuttavan biokaasuyhteistyon

menestykseen ja sujuvuuteen. Ensindkin organisaatioiden sisdinen integraatio eli eri
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osastojen vélinen yhteisty0 ja vuorovaikutus sekd yhteiset visiot havaittiin tutkimuksessa
tarkedksi yritysten yhteistyokyvykkyyttd edistdviksi tekijéksi. Tulokset tukevat Kahnin
ja Mentzerin (1996) havaintoja siitd, ettd yrityksen sisdinen integraatio korreloi yrityksen
kyvyn kanssa toimia muutostilanteissa ja tehdd yhteistyotd ulkopuolisten
organisaatioiden kanssa. Organisaatioiden sisdistd yhtendisyyttd lisdsi onnistunut
biokaasutoiminnan jalkauttaminen yhtioon. Jalkauttamisen havaittiin  usein
kulminoituvan yksittéisiin henkil6ihin, jotka levittivdt toimintaa organisaation sisdinen
myyntityon ja tiedottamisen kautta. Tutkimustulokset tukevat vahvasti myos Karlssonin
ym. (2016) tutkimusta: henkil6tason yrittelidisyys, riskinottokyky, osaaminen ja kokemus
havaittiin biokaasuliiketoiminnan menestymisen kannalta merkittiviksi tekijaksi tdssé ja
Karlssonin tutkimuksessa. Biokaasutoimintaa sinnikkddsti ajaneet henkilot sekd
yksityiselld ettd julkisella sektorilla olivat avainasemassa etenkin biokaasuhankkeiden
aloittamisen, jalkauttamisen ja kehittdmisen kannalta.

Biokaasutoiminnan kehittdminen organisaation sisdisesti oli puolestaan hankalaa
niissd organisaatioissa, joissa ei kyetty sopimaan yhteisistd biokaasutoimintaa koskevista
pddmadristd ja rakentamaan organisaation sisédlld biokaasuhankkeiden kehitystoimintaa
varten yhteisid toimintatapoja ja kommunikaatiokanavia. Tulokset tukevatkin Gimenezin
ja Venturan (2005) havaintoja siiloutumiseksi kutsutusta ilmidstd. Siilloutumisen my6td
yrityksen osastojen ja toimintojen keskindinen eriytyminen ja eridvét tavoitteet estivit
yrityksen kykya kehittdd liiketoimintaa yksin ja kumppaniyrityksen kanssa. Osastojen
sitloutumista lisddvéksi tekijdksi tunnistettiin my0s erilaiset mittaristot, jotka mittasivat
osaa henkilostod esimerkiksi taloudellisen suoriutumisen perusteella. Mittaristojen
vuoksi tyontekijoiden intressit viedd eteenpdin yhtion strategian mukaisia mutta hintavia
hankkeita kérsivit.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kumppaniyritykselli on omilla toimillaan
mahdollisuus ennaltachkéistd asiakasyrityksen sisdlld havaittuja siiloutumisesta johtuvia
tiedonkulullisia ongelmia muodostamalla suhteita useisiin yhteistyokumppaniyrityksen
osastoihin. Yrityssuhteiden menestystd lisddviksi tekijdksi ollaankin kirjallisuudessa
(Flint & Mentzer 2006; Tuli ym. 2007) tunnistettu suhteiden luominen
yhteisty0organisaatioon laajalla rintamalla: varsinkin asiakkaan tarpeisiin muokattujen
palveluiden tuottaminen vaatii yritysten vélisen yhteistyon laajentamista perinteisesté
yksittdisten myyntihenkildiden vilisestd yhteistyostd useaan kumppaniyrityksen
osastoon, kuten tuotantoon, markkinointiin ja hankintaan, mitd myds tdimén tutkimuksen

tulokset tukevat.
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My0s yhteistydkumppaniorganisaatioiden vélilla vallitsevat yhteiset visiot ja
tahtotilat havaittiin  keskeiseksi biokaasuyhteistyotd —edistdvdksi tekijdksi. Jo
suhdeportfolion  rakentamisvaiheessa on  tdrkedd  tunnistaa  potentiaalisesta
kumppaniyrityksestdi ne ihmiset, jotka ndkevdt biokaasutoiminnan tarjoaman
potentiaalisen arvon yritykselle. Biokaasutoiminnan hyddyt saattavat resonoida parhaiten
esimerkiksi markkinointi- tai vastuullisuushenkilGston tavoitteiden kanssa, silld ndiden
henkildiden tydssd painottuvat ennen kaikkea yhtion brindin ja vastuullisuuden
edistdminen.

Tuloksissa ilmeni, ettd yhteistyokumppaneiden vélisten arvojen ja padméérien
yhdenlinjaisuus edistdd kumppanuuksia myos myohemmaéssi vaiheessa. Kirjallisuudessa
yhteisid suuntaviivojen 10ytdmisen edellyttdjéksi on tunnistettu yhteistyon osapuolten
avoin kommunikaatio suhteeseen liittyvistd odotuksista ja yhteistyokumppanin
suoriutumisesta (Morgan & Hunt 1994), mikd kuitenkin vaatii osapuolten vilisti
luottamusta (Flint & Mentzer 2006). Ongelmia yhteistyon sujuvuudessa ja suhteen
luottamuksessa esiintyikin esimerkiksi silloin, jos kumppaniyrityksen koettiin
tavoittelevan hyotyd, joka ei ole linjassa arvoverkoston kokonaisvaltaisemman edun
kanssa. Téllaisia “osaoptimoinniksi” kutsuttuja tilanteita voi syntyy esimerkiksi silloin,
jos  kumppani keskittyy tavoittelemaan toiminnoillaan  vélittomid hyd6tyja
kokonaisvaltaisempien ja pitkien aikavélin seurausten harkitsemisen sijaan. Ilmid
myotiilee Neelyn (2008) viitettd siitd, ettd yrityksien vélistd integroitumista hankaloittaa
usein vaikeudet omaksua ajatusmalleja sellaisesta liiketoiminnasta, jonka kilpailukyky
perustuu tuote- ja transaktiokeskeisyyden sijaan vahvoihin asiakassuhteisiin,
litketoiminnan kauaskatseisuuteen ja pitkdjdnteiseen riskinottokykyyn.
Biokaasutoiminnalla tavoiteltavat ympéristohyodyt ovatkin usein strategisia pitklla
aikavililld saavutettavia hyotyjd. Siksi on térkedd, ettd yhteistyokumppanit sitoutuvat
yhdesséd tavoittelemaan vélittomien taloudellisten voittojen lisdksi pitkdn tdhtdimen
hyo6tyja kuten ymparistollistd kestavyyttd. Kumppaneiden yksimielisyys ja sitoutuminen
yhteisiin pitkdn aikavélin tavoitteisiin onkin todettu tirkedksi tekijdksi biokaasun
arvoverkoston menestymisen kannalta myos Karlssonin ym. (2016) tutkimuksessa.

Suhteisiin liittyvia intresseji yhdenmukaistettiin sitouttamalla
kumppaniorganisaatiota yhteistydhon erilaisilla keinoilla varsinkin pitkdaikaisemmissa
kumppanuuksissa. Néitd sitouttamisen keinoja yhdisti pyrkimys lisdtd kumppanin
yhteistyostd kokemia hydtyjd, mikd tukee Morganin ja Huntin (1994) tutkimusta siitd,

ettd sitouttamista voidaan lisdtd tarjoamalla yhteistyOkumppanille parempia
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mahdollisuuksia, resursseja ja etuja kuin kilpailijat. Sen sijaan sopimusperusteisissa
toiminnallisiin hydtyihin perustuvissa suhteissa asiakasyrityksille ei tarjottu erityisid
etuja, vaan markkinoilla kilpailtiin kaikille asiakkaille yhtildisesti tarjotuilla tuotteilla ja
palveluilla. Kenties yleisin kumppanin sitouttamiseen kéytetty keino liittyi rahaan.
Yhteisty0organisaatioille tarjottiin muun muassa portaittain etenevid midraalennuksia
ostosmidrien  kasvaessa, minkd lisdksi  esimerkiksi  tiettyjen  yhtididen

kuljetuskumppaneille tarjottiin edullisempaa biokaasun hintaa.
9.2.2 Kéytdnnon suositukset

Monet biokaasualan toimijat ja yleisemmin kiertotalousliiketoimintaa harjoittavat
yritykset pyrkivit kilpailemaan markkinoilla tuoteldhtdisesti (O’ Harey ym. 2017),
vaikka energia-alan hintakilpailun ja biokaasuteknologioiden osin kehittymittomien
ratkaisujen vuoksi tuoteominaisuuksiin perustuvat kilpailukeinot voivat olla haasteellisia
biokaasutuottajalle. My0s tissd tutkimuksessa havaittiin, ettd biokaasualan yrityksilld on
vaikeuksia myydé biokaasua esimerkiksi teollisuuden tai kuljetusalan yrityksille, jotka
eivit vélttimittd koe biokaasuliiketoiminnan tuomia ympdristdhyotyjd riittdvéksi
motiiviksi investoida biokaasukéyttoiseen kalustoon.

Tdmén tutkimuksen havaintojen mukaan biokaasutuottajilla olisi kuitenkin
mahdollisuus rakentaa kilpailukykyédén tuoteominaisuuksien sijaan yhd enemméin
ympéristdhydtyjen ja vahvojen asiakassuhteiden varaan muuttamalla tapaa ldhestyd
potentiaalisia yhteistyokumppaneita. Sen sijaan, ettd biokaasutuottajat myyvit biokaasua
suoralle biokaasun kayttdjdlle kuten kuljetusyhtiolle, voitaisiin biokaasulle luoda
kysyntdd ldhestymilld kuljetusyhtion kuluttajarajapinnassa toimivia asiakasyrityksid
kuvion 16 havainnollistamalla tavalla. Kuluttajarajapinnan yritysten havaittiin olevan
yldvirran yrityksid kiinnostuneempia biokaasutuotannon ympiristohyodyistd ja
markkinointiyhteistyOsté, silld néilld yrityksilld on havaintojen ja tutkimuksen (Ahola
ym. 2020) mukaan vahvempi motiivi muuttaa toimintaansa kestdvimmaksi

ympdristollisin perustein alati lisdéntyvén kuluttajapaineen vuoksi.
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Kuvio 16. Biokaasutoiminnan jalkauttaminen arvoketjuun asiakasrajapinnan
yrityksen kautta.

Uudenlainen, ympéristdhyotyihin painottuva myyntistrategia asiakasrajapinnan yritysten
kautta voi avata biokaasutuottajalle monia mahdollisuuksia. Suhteet asiakasrajapinnan
yrityksiin voivat mahdollistaa padsyn laajoihin arvoverkostoihin, johon biokaasutuottaja
voi yhdessd asiakasrajapinnan yrityksen kanssa jalkauttaa biokaasutoimintaa.
Kuluttajarajapinnan yrityksilld on esimerkiksi mahdollisuus ohjata
yhteistyokumppaneitaan ~ kuten  kuljetusyhti6itdi =~ muuttamaan  prosessejaan
biokaasukadyttoisiksi. Ndin biokaasutuottajat voisivat saada uusia asiakkaita ja kysyntaa
lahestymaélld kohdennetummin niitd yrityksid, joille biokaasutoiminnan ympéristoedut
ovat paremmin linjassa yritysten strategian kanssa. Havainto tukee Karlssonin ym.
(2016) tutkimusta, jossa biokaasuliiketoimintaa edistiviaksi tekijaksi havaittiin yksiléiden
kyky luoda suhteita sellaisiin yrityksiin, jotka tunnistavat uusiutuviin energialdhteisiin
siirtymisen hyddyt. Tuloksissa on yhtéldisyyksid my6s Lamben ym. (2002) tutkimukseen,
jonka mukaan yrityksen kyky tunnistaa lupaavia kumppaniehdokkaita on edellytys
menestyksekkaille yrityssuhdeportfolion kehittdmiselle.

Myos toiminnallisista ja taloudellisista syistd biokaasutoimintaan ryhtyneet
organisaatiot kuten ruuantuottajat voisivat hyddyntdd yha enemméin biokaasuyhteistyon
mahdollistamista ympéristollisistd eduista ja saada siten tuotteillensa korkeampaa hintaa.
Tadmi arvonluontikeino jad Winquistin ym. (2019) mukaan usein biokaasutoiminnassa

hyodyntdmatté, vaikka toimijoilla olisi mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua korostamalla
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biokaasutoiminnan ympéristoetuja biokaasulla valmistettujen tuotteiden

markkinoinnissa.
1.1 Rajoitukset ja jatkotutkimus

Tatd tutkimusta rajoitti tapaustutkimukselle tyypillisesti tulosten yleistettivyyteen
liittyvdt ongelmat. Tutkimuksessa kartoitettiin biokaasuarvoketjun eri kohdissa esiintyvié
yhteistyomalleja, joiden liiketoimintamallit ja ideologiat olivat keskenéédn hyvin erilaisia.
Taméan wvuoksi liiketoimintamallien ja niiden arvonluontilogiikoiden keskindinen
vertailukelpoisuus oli tietylld tapaa heikko, ja tuloksista tehdyt péédtelmét nojaavat
vahvasti  yksittdisiin havaintoihin. Biokaasuliiketoiminnan arvonluontilogiikoista
tehtyjen péételmien yleistettdvyyden tueksi ei myodskdin ole saatavilla aiempaa
tutkimusta. Sen sijaan tutkimustuloksia pystyttiln vertaamaan tutkimukseen
asiakaskeskeisestd litketoiminnasta ja kiertotalouden arvonluonnista.

Yhdentyyppiseen yhteistyomalliin rajautuvaa jatkotutkimusta kaivattaisiinkin timéan
tutkimuksen tulosten tueksi, silld keskendéin samantyyppisten yhteistyomallien tutkimus
lisdisi 1lmidstd johdettavien pédédtelmien luotettavuutta. Jatkotutkimuksessa voitaisiin
keskittyd esimerkiksi julkisen sektorin, osuuskuntien tai logistiikka-alan yritysten
tekeméddn biokaasuyhteisty6hon.

Tutkimustulosten yleistettdvyyden ongelma liittyy myos aineiston edustavuuteen
biokaasun arvoketjussa. Tutkimusaineiston keruun tavoitteena oli koota mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti biokaasuarvoketjun eri osa-alueita edustava katsonta alan
yhteistyOomalleista. Aineisto edustaakin kohtalaisen kattavasti alan toimijoita:
tutkimukseen haastateltiin  sekd valtakunnallisesti ettd paikallisesti toimivaa
biokaasutuottajaa, madétysjadnnospuolta, osuuskuntaa, julkista sektoria ja
asiakasyritystd. Aineisto ei kuitenkaan kata biokaasualan toimijoita tdysin. Vaikka
tutkimukseen haastateltiin logistiikka- ja jatehuoltoyhtididen ja valmistavan teollisuuden
kumppaneita, ei aineisto sisdlld tdméntyyppisten yritysten omia ndkemyksid
biokaasutoiminnasta. Tutkimukseen ei mydskddn haastateltu maataloustuottajia, vaikka
maatalouden toimijat ovat biokaasualalla tirkeédssd asemassa raaka-aineiden saannin ja
maaseudun hajautetun biokaasutuotannon vuoksi. Tulevaisuudessa tutkimusta olisi hyvi
laajentaa edustamaan my0s niitd arvoketjun toimijoita, joita ei saatu siséllettyd tdhédn
tutkimukseen.

Téssd tutkimuksessa todettiin, ettd palvelu- ja tuotekeskeisille liiketoimintamalleille

tyypillisid arvonluontikeinoja hyddynnetdin biokaasuarvoketjun eri kohdissa, ja ettd
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moninaiset tekijit vaikuttavat yksittdisten henkildiden ndkemyksiin yrityssuhteiden
menestymisestd. Tdmédn tutkimuksen perusteella on kuitenkin vaikea tehdd
johtopddtoksid  biokaasuliiketoiminnan  arvonluontilogiikoiden  ja  erilaisten
suhdetekijoiden wvilisid yhteyksistd liiketoiminnan taloudelliseen menestykseen.
Tulevassa tutkimuksessa olisi hyvi tarkastella ndiden tekijoiden vaikutusta biokaasualan
yhteistyokumppanuuksien kannattavuuteen madréllisin tutkimuksen keinoin. Naitd
taloudelliseen kannattavuuteen vaikuttavia tekijoitd voisivat olla esimerkiksi
litkketoimintasuhteiden pituudet, suhteiden investoinnit, litketoiminnan yhteisarvonluonti
tai esimerkiksi se, milld arvonluontikeinoilla biokaasutuottaja kokee kilpailevansa
markkinoilla.

Téssd tutkimuksessa yhteistydn menestysta tutkittiin organisaation vilisid suhteita
tarkkailevasta nidkokulmasta, vaikka myds organisaatioiden sisdisten tekijoiden, kuten
yrityksen  henkiloston  asenteiden ja  yhteisen visio, koettiin  vaikuttavan
biokaasuyhteistydon menestymiseen. Naiitd ilmiditd olisi mielenkiintoista tutkia
organisaation johtamisen nédkokulmasta. Etenkin organisaation sisdisen ja ulkoisen
integraation sekd yksittdisten ihmisten roolin organisatoristen muutosten ldpiviejind
havaittiin  tdssd tutkimuksessa olevan tirkedssd roolissa menestyksekkdiden
yhteistydmallien rakentamisen kannalta, joten erityisesti tdhdn ilmioon voisi jatkossa
perehtyd syvillisemmin. Liséksi tutkimusta voisi olla antoisaa tehdad esimerkiksi siité,
mitkd tekijit vaikuttavat tyOryhmien sisdisen ja keskindisen tydskentelyn
yhdenmukaisuuteen, ja kuinka ihmisid voitaisiin motivoida tyoskenteleméin kestdvin

kehityksen puolesta asetettujen tavoitteiden hyvaksi.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko yhteistyokumppanille

Haastattelukysymykset yhteistyokumppanille

1. Kauvaile yhteistyokumppanuutta biokaasutuottajan kanssa:
- mitd vaihdetaan, kenen kanssa, misté lahtien, miké on yhteistyon tavoite?

2. Miké on kiertotalouden / ympéristdasioiden rooli yhteistydssa?

3. Kuinka yhteistyd sai alkuna?

4. Miksi halusitte tehdé yhteistyoti kyseisen biokaasutuottajan kanssa?

5. Millainen on yhteistyon hinnoittelu tai ansaintalogiikka?

6. Mitd muutoksia organisaationne arvoketjuihin ja toimintaan on tullut yhteistyon my6ta?

7. Kuinka kehitatte yhdessa liiketoimintaa yhteistydokumppanin kanssa? Miten innovointi
tapahtuu?

8. Kuvaile yhteistyokumppanin kanssa kaytdvaa vuorovaikutusta. Millaista se on?
- toistuvuus, alusta, mistd keskustellaan, mité tietoa vaihdetaan?

9. Kenen toimesta ja kuinka yhteistyotéd johdetaan / hallinnoidaan?

10. Ketka ovat avainhenkildind mukana yhteistydssd kummastakin organisaatiosta? Mitka ovat
ndiden henkildiden roolit yhteistydssa?

11. Mitd resursseja kummaltakin osapuolelta yhteistyohon liittyy?

12. Mitd investointeja yhteistydn puitteissa on tehty?

13. Millaista yhteistyokumppanuuden tuomat hyodyt? Kuka hyotyy?

14. Koetteko, ettd organisaatioiden vélisen suhteen vahvuus on yhteydessi yhteistyon
hedelmallisyyden kanssa? Miten?

15. Mitka asiat koette haastaviksi yhteistydssd? Miten haasteet ratkaistiin?

16. Mita haluaisitte vield kehittdd? Miké estda kehittdmisen?

17. Tuleeko mieleesi vield yhteistyohon liittyen jotain, mitd ei ole késitelty?

Liite 2. Haastattelurunko biokaasutuottajalle

Haastattelukysymykset biokaasutuottajalle

16

17.

. Kuvaile yhteistyokumppanuutta/kumppanuuksia:
- mitd vaihdetaan; kenen kanssa; mistd 1dhtien; miké on yhteistyon tavoite?
Mika on kiertotalouden rooli yhteistyossa?

18.
19.

20.
21.

Kuinka yhteisty0 lahti liikkeelle?

Kuinka koette kilpailuasemanne muiden jitehuoltovaihtoehtojen / energiamuotojen
kanssa?

Millainen on yhteistydn ansaintalogiikka?

Mitd muutoksia toimintaanne on tullut yhteistyon myGta?

22.
23.
24.

Kuinka olette kdytdnndssa kehittineet kumppanin kanssa liiketoimintaa?
Kenen toimesta ja kuinka yhteisty6téd johdetaan / hallinnoidaan?
Kuvaile yhteistydkumppanin kanssa kdytdavaa vuorovaikutusta.
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25.
26.

- toistuvuus, alusta, mistd keskustellaan, miti tietoa vaihdetaan?

Mité resursseja kummaltakin osapuolelta yhteistyohon liittyy?
Mitd investointeja yhteistydn puitteissa on tehty?

27.
28.
29.
30.

Mitka ovat yritysyhteistyon hyodyt? Kuka hyotyy?

Mitké asiat koette yhteistyon haasteiksi? Miten haasteet ollaan ratkaistu?
Mité haluaisitte vield yhteistyossa kehittdd? Miké estdd kehittimisen?
Tuleeko mieleesi vield yhteistyohon liittyen jotain, mité ei olla késitelty?




