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ESIPUHE

Sitra kaynnisti ensimmaiset ohjelmansa vuoden 2005 alussa. Siirtyminen ohjelmapohjaiseen
strategiaan oli suuri muutos suhteessa aikaisempaan toimintopohjaiseen Iahestymistapaan.
Ohjelmien alkuvaiheen jdlkeen teetettiin ulkopuolisilla asiantuntijoilla valiarviointi ohjelmien
kaynnistymisesta. Valiarviointi toimi keskustelun pohjana, kun tehtiin ratkaisuja ohjelmien
jatkosuunnitelmista.

Nyt kasillé oleva raportti on ensimmainen loppuarvio Sitran ohjelmista. Arvioinnissa kasitellaéan
vuoteen 2007 paattyneita Venaja- ja Ymparistdohjelmia seka kevaalla 2008 paattynytta Intia-
ohjelmaa. Arvioinnin keskeiset kysymykset ovat olleet: Miten ohjelmat ovat saavuttaneet
niille asetetut tavoitteet? Miten ohjelmat ovat onnistuneet yhteiskunnallisten vaikutusten
aikaansaamisessa? Mitka mekanismit auttavat tai estdvat yhteiskunnallisten vaikutusten
syntymistd ohjelma-alueilla? Miten relevantteja ja tarkoituksenmukaisia ohjelmat ovat olleet?
Miten ohjelmatoimintaa tulisi kehittda?

Toiminnan arviointeja voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmaan: ns. vastuullistavat arvioinnit
ja toiminnan kehittdmista painottavat arvioinnit. Vastuullistavissa arvioinneissa korostuvat
kysymykset, joissa selvitetdan alkuperaisten tavoitteiden saavuttamista seka niihin liittyvia syita
ja syyllisia. Nyt kasilla olevan arvioinnin kysymysten painotuksista selviaa, etta tassa tydssa
korostuvat voimakkaasti toimintaa kehittéavan arvioinnin piirteet.

Arvioinnin edetessa tydpajoissa ja ohjausryhman kokouksissa on esitetty hienoja ideoita Sitran
toiminnan kehittamiseksi. Osa ndistda ehdotuksista on jo nyt kaytdssa. Arvioinnin loppuraportissa
on myds lukuisia ehdotuksia, jotka varmasti herattavat keskustelua Sitrassa ja johtavat toiminnan
kehittymiseen lahitulevaisuudessa.

Tahdomme kiittaa kaikkia arviointiin osallistuneita, erityisesti Net Effect Oy:n asiantuntijoita ja
sidosryhmiemme edustajia, jotka ovat panostaneet toimintamme kehittdmiseen aikaansa ja
osaamistaan tydpajoissa, haastatteluissa ja kyselyissa.

Tapio Anttila
Sitra



TIIVISTELMA

Net Effect Oy toteutti Sitran toimeksiannosta Sitran kolmen ohjelman arvioinnin. Arviointi
kohdistettiin Vendjd-, Ympéristd- ja Intia-ohjelmaan. Arvioinnissa selvitettiin ohjelmien tavoitteiden
saavuttamista, yhteiskunnallista relevanssia ja vaikutuksia seka vaikutuksia estavia ja vauhdittavia
tekijoita. Lisdksi arvioinnissa tunnistettiin toimenpiteitd Sitran toiminnan ja ohjelmatoiminnan
kehittdmiseksi.

Ohjelmakaudella, jonka aikana Venaja-, Ymparisto- ja Intia-ohjelmia toteutettiin, Sitran
pyrkimyksena oli vahvistaa yhteiskunnallista vaikuttavuuttaan. Tata Sitra edisti kokoamalla
voimavaransa muutamiksi ohjelmiksi. Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden teema muodostaakin
arvioinnin keskeisen punaisen langan. Sen lisaksi arviointiviitekehyksena hyédynnetaan
verkostotoiminnan ja —hallinnan ndkdkulmaa. Sitran toiminta on ldhtokohtaisesti verkostotoimintaa;
se edistaa verkostoyhteistydn kautta Suomen kilpailukykya, kasvua ja hyvinvointia. Sitra on myds
itsessaan verkostojen solmukohta, osapuolia yhteen saattava ja yhteisty6td koordinoiva taho.
Arvioinnin tulokset osoittavat, etta tarkastellut Sitran ohjelmat ovat olleet yhteiskunnallisesti
tarkoituksenmukaisia. Niissa on tartuttu ajankohtaisiin, yhteiskunnallisesti merkittaviin teemoihin
ja osa-alueisiin. Ohjelmat ovat saavuttaneet tavoitteensa varsin hyvin. Onnistuneimpia
lopputuloksia ovat olleet muun muassa, ettd ohjelmilla on kyetty vaikuttamaan paitsi uuden
liiketoiminnan syntymiseen myds yleisen asenneilmapiirin muokkautumiseen. Esimerkkina
ohjelmien onnistuneimmista konkreettisista lopputulemista on Cleantech Finland -brandin
syntyminen. Toisaalta merkittavia, joskin vaikeammin kadytanndssa osoitettavia tuloksia on ollut
strategisen otteen vahvistuminen suhteessa tarkasteltaviin teema-alueisiin seka verkostojen
vahvistuminen. Sitran ohjelmissa esiin nostettuja teemoja on saatu myds hallitusohjelmaan.

Perinteisesti Sitra on panostanut korkean teknologian yritysrahoitukseen. Nykyaan Sitra
kohdistaa uudet padomasijoitukset ohjelmien painopistealueille. Ohjelmissa markkinaehtoinen
paaomasijoittaminen voi olla toisaalta alistettu yhteiskunnallisille tarpeille tai ohjelman
aihealue voidaan valita padaomasijoituspotentiaalin mukaan. Ohjelmilla voidaan myés pyrkid
edistdmaan tasavahvasti sekda padomasijoittamista ettd yhteiskunnallista vaikuttavuutta.
Paaomasijoitustoiminnan kautta syntyvia yhteiskunnallisia vaikutuksia on edistetty tarkastelluissa
ohjelmissa Ymparistéohjelmassa.

On selvaa, ettd yhteiskunnallisten vaikutusten ja viimekatisen vaikuttavuuden tarkastelu
vaatii pitkén aikajanteen. Ohjelmatoiminnan vaikutukset tulevat esille vasta vuosien paasta
ohjelmien loppumisen jalkeen. Kasilld oleva arviointi onkin kohdistunut Iahinna vaikutusten
syntymista edistavien tekijdiden tunnistamiseen sekd nadita edeltdvien tuotosten ja tulosten
kartoittamiseen. Jatkossa, mikali vaikuttavuutta halutaan tarkastella, huomio tulisi kohdistaa
seuraaviin ohjelmakohtaisiin kysymyksiin. Vendja-ohjelman osalta olisi syyta tarkastella sitd, onko
ohjelmalla kyetty aidosti saamaan aikaan liiketoiminnan kasvua Vendjéan markkinoilla. Vendja-
ohjelman vaikutusten kartoittamiseksi olisi syytd tehda myds yksityiskohtainen toimiala- ja
teemakohtainen analyysi. Tama tarkoittaisi sen selvittamistd, ovatko ohjelman hankkeet kyenneet
tuottamaan hydtyja ja vaikutuksia korkean teknologian, rakentamisen ja metsateollisuuden sekd
logistiikan alueilla.

Ymparistdohjelman osalta tulisi tulevaisuudessa selvittad ymparistoliiketoiminnan kehittymista,
kansainvalistymista ja yhdentymista. Tarkeaa olisi kartoittaa, onko ohjelma aidosti kyennyt saamaan
aikaan kansainvalista liiketoimintaa. Myds ymparistéohjelman yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
kartoittamiseksi olisi hyva katsoa ohjelman yhteydessa toteutettujen hankkeiden kuten Cleantech



brandin tuloksia ja vaikutuksia. Ovatko ne myotavaikuttaneet ymparistéliiketoiminnan kasvuun
ja kansainvalisen busineksen kehittymiseen?

Intia-ohjelman luonteesta johtuen sen viimekdtisen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arviointi
on ehka muita tarkasteltuja ohjelmia haastavampi tehtéva. On hankalaa osoittaa toteen se,
ettd ohjelma on nostanut osapuolten tiedon ja ymmarryksen tasoa. Konkreettinen tie tdman
selvittdmiseen voisi olla katsoa osaajavaihdon kehittymistd ja sen jatkoa. Onko Intia-ohjelma
onnistunut vaikuttamaan osaajavaihdon vakiintumiseen? Mita vaikutuksia osaajavaihdolla
kdytanndssa on pidemmalla aikavalilla ollut? Onko osaajavaihdolla luotu uusia strategisia
kumppanuuksia? Onko saatu aikaan merkittavia uusia tutkimustuloksia, joilla olisi laajempaa
yhteiskunnallista hy6dynnettavyyttd ja vaikutuksia?

Sitran ohjelmatoiminnassa on tiettyja jannitteita, jotka muodostavat Sitran toiminnan ponnevoiman
ja samalla sen olemassaolon perustan. Arviointi osoittaa ndiden seikkojen liittyvén seuraaviin
asioihin: ajoitus, tekijyyden ja nakijyyden roolien painottuminen, yleisyyden ja erityisyyden
valinen suhde seka lapinakyvyys.

Ajoitus seka nakijyys ja tekijyys liittyvat toisiinsa. Pohtiessaan ohjelmiensa ja toimenpiteidensa
ajoitusta Sitran tulisi jasentda omaa rooliaan yhtaaltd tuntemattoman haarukoijana, nakijana,
ja toisaalta toimeenpanijana. Mikali Sitran roolin ndhdaan painottuvan ensiksi mainittuun, on
tarkead, ettd se on myos ohjelmissaan liikkeella riittavan varhain. Jos katsotaan, ettd Sitra on
ennen kaikkea aikaansaatujen itujen ja aihioiden jatkotydstdja ja muutosten toimeenpanija,
voidaan asioihin tarttua vasta sitten, kun ndma aihiot ja idut seka yhteiskunnalliset muutostarpeet
on tunnistettu. Sitran rooliin liittyy kysymys myds siitd, mika rooli sille yhteistissa ja verkostoissa
annetaan. Kyse ei siis ole pelkastdan siitd, minkalaisena Sitra itse oman roolinsa ja sen painotuksen
nakee.

Sitran nakijan ja tekijan roolien kohdalla tulisi pohtia tarkemmin kysymyksia, mita tavoitellaan, missa
Sitra on vahvimmillaan ja mika on sen yhteiskunnallisen mission kannalta tarkoituksenmukaista.
Arvioinnin aineiston perusteella Sitran roolin nahdaan painottuvan nimenomaan nakijyyteen, ja
osaltaan téhan liittyen silta toivotaan riskinottoa myds ohjelmien ajoituksen suhteen. Kategorista
vastausta Sitran roolipainotuksiin on kuitenkin mahdotonta antaa. Arviointi osoittaa, ettd monissa
yhteiskunnallisesti perustavanlaatuisissa muutosprosesseissa Sitran on tarkeaa olla mukana.

Yleisyyden ja erityisyyden valinen suhde, joka vaikuttaa myés ohjelmien kykyyn tuottaa hyotyja ja
vaikutuksia yhteiskuntaan, nakyy kaikissa arvioiduissa Sitran ohjelmissa. My6s vaikutusmekanismit
ovat erilaiset sen suhteen, onko ohjelma lahtékohtaisesti geneerinen tai spesifimpi. Geneerisissa
ohjelmissa medialla ja tiedotusvalineiden kautta tapahtuvalla tiedon ja ymmarryksen levidmisella
on tarkea rooli. Sen sijaan spesifeissa, fokusoidummissa ohjelmissa tarvitaan toisenlaista
keinovalikoimaa.

Sitran ohjelmatoimintaa vaivaa tietty transparenssin puute. Tama tulee selkeasti esiin
arvioinnissamme. Sitralta toivotaan avoimempaa ja lapindkyvdampaa toimintatapaa ohjelmien
suunnittelussa, valmistelussa ja toimeenpanossa. Nyt ohjelmien valinta- ja ohjelmiin mobilisoimisen
kriteerit ovat varsin epaselvid. Sitran toiminnan katsotaan tapahtuvan liikaa “verhojen takana”,
mika saattaa vaikuttaa myos Sitran yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.

Arvioinnissa korostuu vaade laajamittaiseen osallistamiseen ja lapindkyvyyteen ohjelmien
valmisteluvaiheessa. Arviointi osoittaa selvaad painetta avartaa ohjelmatyéhon osallistettavien
joukkoa seka saada monipuolisemmin eri tahoja jo ohjelmien valmisteluvaiheeseen tiiviimmin
mukaan. Tekijyys ja nakijyys edellyttavat laaja-alaista sitouttamista ja osallistamista. On myds
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suositeltavaa, ettad Sitran verkkosivuilla olisi jatkossa avoimesti tietoa ohjelmien valmistelusta,
ohjelmien aloitteiden kasittelysta, ohjelmien volyymista ja ohjelmiin mobilisoinnin kriteereista.

Toimenpidesuosituksemme Sitran ja sen ohjelmatoiminnan kehittdmiseksi ovat seuraavat:

1. Toimenpidesuositus:
Lapindkyvyytté ohjelmien valmisteluun ja toteuttamiseen
Sitran tulee lisata ohjelmavalmistelun ja toteuttamisen lapindkyvyyttd. Tama tarkoittaa, ettd
Sitra tekee nakyviksi ohjelmateemojen valintakriteerit ja kriteerit, joiden nojalla henkilét tai
tahot mobilisoidaan ohjelmiin ulkopuolisina asiantuntijoina tai verkostokumppaneina. On
suositeltavaa, etta ohjelmien valmistelun prosessi ja kunkin ohjelman kriteerit kuvataan
Sitran verkkosivuilla.

2. Toimenpidesuositus:

Sitran ohjelmista “yhteiskunnallisiin ohjelmiin” tai “kansallisiin ohjelmiin”

Sitran tulee pohtia, onko jatkossa enaa mielekasta profiloida Sitran toteuttamia ohjelmia
nimenomaan Sitran ohjelmiksi. Sitran ohjelmissaan tarkastelemat teemat ja kysymykset
ovat sellaisia, jotka vaativat monia interventioita ja monen tahon yhteisty6ta. Sitran oman
imagon ja yhteiskunnallisen relevanssin ndkdkulmasta tarkoituksenmukaisempaa voisi olla
puhua yleisista yhteiskunnallisista ohjelmista tai kansallisista ohjelmista, joissa Sitralla on
verkostoveturin tai fasilitaattorin rooli.

3. Toimenpidesuositus:

Ohjelmien asemoinnin ja Sitran toiminnan luonteen selkiyttdminen

Ohjelmien mutta my6s laajemmin Sitran toiminnan suunnittelussa on huomioitava ja
tdsmennettava niiden asemoituminen ja luonne. Taman tulee sisaltda ainakin seuraavat kriteerit:
ohjelman/toiminnan a. yleisyys ja erityisyys, b. nakijyys ja tekijyys, c. verkostoyhteistydn
tavoiteltu luonne ja taso (operatiivinen kumppanuus, taktinen kumppanuus, strateginen
kumppanuus), d. tavoiteltujen muutosten luonne (inkrementaaliset, yksittdisia toimintoja/
organisaatioita koskevat muutokset versus isot, rakenteelliset uudistukset).

Sitran tulisi pyrkia monipuolistamaan verkostojen kokoonpanoa. Innovaatiot syntyvat eri
alojen ja erilaisista taustoista tulevien kohdatessa toisiaan ennakkoluulottomalla tavalla. Sitran
ohjelmat ovat nykymuodossaan lilan korostuneesti ns. establishmentin ja eliitin ohjelmia.
Ohjelmiin, toimintoihin ja verkostoihin tulee mobilisoida rohkeasti myds henkilbita, jotka
tulevat ndiden ulkopuolelta.

4, Toimenpidesuositus:
Luopuminen maakohtaisista ohjelmista
On syytd kriittisesti pohtia, ovatko maakohtaiset ohjelmat enda tarkoituksenmukaisia
globaalissa maailmassa. Maakohtaisia teemoja voidaan kuitenkin tarkastella joidenkin
ohjelmien sisalla.

5. Toimenpidesuositus:
Kansainvdlisyys ldpileikkaavaksi teemaksi
Kaikkiin Sitran ohjelmiin ja toimintoihin tulee rakentaa kansainvalisyys lapileikkaavaksi teemaksi.
Kansainvalisyyden tulee ndkya ohjelman ja toimintojen suunnittelussa ja toteutuksessa myds
osallistuvien henkildiden ja toimintojen kansainvalisyytena.



1 ARVIOINNIN KOHTEENA SITRAN
VENAJA-, YMPARISTO- JA INTIA-
OHJELMAT

Tassa raportissa kuvaamme Sitran Venaja-, Ymparisto- ja Intia-ohjelman arviointia koskevat
tulokset sekd naihin perustuvat kehittdmisehdotukset ja toimenpidesuositukset. Raportin
painopiste on ohjelmien tavoitteiden saavuttamisen, ohjelmien yhteiskunnallisen relevanssin ja
vaikuttavuuden selvittdmisessa. Naita arvioitaessa peilind vaistamatta on Sitran yhteiskunnallinen
missio ja visio — se mita Sitra suomalaisessa yhteiskunnassa ja innovaatioymparistdssa tavoittelee
ja mihin se pidemmalla tahtaimella pyrkii.

Sitran ydintehtdvat eivat olennaisesti ole muuttuneet vuosien tai vuosikymmentenkaan kuluessa.
Sitran tehtavana edelleen on edistda Suomen vakaata ja tasapainoista kehitystd, talouden
maarallista ja laadullista kasvua seka kansainvalista kilpailukykya ja yhteisty6ta. Kyseiset
paamaarat ovat ohjanneet Sitran toimintaa aina sen perustamisesta lahtien. Tulevaisuuden
ennakointi, ennakkoluulottomuus seka luottamus teknologian ja innovaatioiden tuomaan
hyvinvointiin ovat olleet aina keskeisia asioita Sitran toiminnassa.

Ohjelmakaudella 2005-2007 kehityshaasteeksi asetettiin Sitran yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
tehostaminen. Kaytannodssa tata on pyritty toteuttamaan keskittamalld Sitran resurssit
muutamille painopistealueille. Valituilla painopistealueilla toiminta on organisoitu ohjelmiksi,
jotka ovat maaraaikaisia. Vaikuttavuuden ohella, tai ehka paremminkin siihen liittyen, ohjelmien
valinnassa on kiinnitetty huomiota niiden kilpailukykyyn, ennakoivuuteen, innovatiivisuuteen,
poikkisektoraalisuuteen, oikea-aikaisuuteen, hyvaksyttavyyteen ja hallittavuuteen.

Ohjelmien pyrkimyksena on ollut katalysoida uudistumista ja muutosta tilanteissa, joihin
liittyy rakenteiden ja toimintatapojen jaatyneisyyttd ja pysahtyneisyyttd, vakiintuneita,
kyseenalaistamattomia intressejd seka muutosvastarintaa. Naihin haasteisiin vastaamiseksi
Sitran ohjelmissa on monipuolisia toimenpiteitd. Ohjelmissa tuotetaan uutta tietoa ja
tietdmystd tutkimusten ja selvitysten avulla, toteutetaan strategiaprosesseja, haetaan
uudenlaisia toimintamalleja seka edistetdan liiketoiminnan kdynnistamista ja yritysten
kansainvalistymista.

Sitraa ja sen ohjelmia seka ndiden tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta tarkasteltaessa on
ymmarrettdva Sitran toimintatavan luonne. Toimintatapa on verkostomainen: Sitran ohjelmat
ovat verkosto-ohjelmia ja Sitra on siten verkostojen yksi solmukohta. Ohjelmissaan se fasilitoi
ja koordinoi osapuolten valistd yhteistydtd. Verkostomaista lahestymistapaa edellytetaén
myos siksi, ettd se ymparistd, jossa Sitra ja sen ohjelmat toimivat, on poikkisektoraalinen ja
siind vaikuttavilla osapuolilla on monia, keskenaan ristiriitaisiakin padmaaria. Sitra ei yksin
voi ratkaista kehityksen suuntaa, vaan paamaarien tavoittelun tulee tapahtua yhteistydssa
ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Verkostoissa toimimisen ja vaikuttamisen keinot ovat
ratkaisevasti erilaisia kuin hierarkkisten organisaatioiden johtamisen keinot. Onkin selvaa, etta
Sitran toiminnan onnistuneisuus ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus ovat pitkalti riippuvaisia siita,
miten Sitra omassa verkostoyhteistydssaan ja verkostoveturina onnistuu.

Arvioinnissa tarkasteltavat kolme ohjelmaa, Vendja-, Ymparist6- ja Intia-ohjelma, kdaynnistyivat
2000-luvun puolivalissa. Venadja- ja Ymparisto-ohjelmaa toteutettiin vuosina 2004-2007. Intia-
ohjelma kaynnistyi vuonna 2005 ja se paattyi kevaallad 2008. Ohjelmien toteuttamisesta vastasi
ohjelmajohtaja yhdessa ohjelmaan nimettyjen asiantuntijoiden, ohjelma-assistentin ja Sitran
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Senior Advisor-ryhman kanssa. Ohjelmajohtajilla oli ohjelmista operatiivinen toteutusvastuu.
Vendja-ohjelman tavoitteena oli edistad, kehittda ja kansainvélistad suomalaista liike-eldméaa
valitulla alueella. Ymparistoohjelmalla tdhdattiin erityisesti alan kehittymisen, kansainvalistymisen
ja yhdentymisen tukemiseen, ja Intia-ohjelmalla pyrittiin Intiasta jasentyvan kuvan
monipuolistamiseen seka yhteistydn aikaansaamiseen Intian ja Suomen valilld. Ohjelmien
tavoitteet ja toteutus on kuvattu raportissa yksityiskohtaisemmin kunkin ohjelman ja sen
arvioinnin yhteydessa.

Raportin rakenne on seuraava. Osiossa kaksi kuvaamme arvioinnin tavoitteet ja sen jalkeen osiossa
kolme arvioinnin toteutustavan aineistoineen ja menetelmineen. Osiossa nelja havainnollistamme
arvioinnin viitekehyksen. Viitekehys rakentuu kahden nakékulman varaan. Ensimmainen nakdkulma
koskee yhteiskunnallista vaikuttavuutta seka sen teoreettista ja empiirista jasentamista. Toinen
nakdkulma nojaa ymmarrykseemme verkostoista, verkostotoiminnan onnistumisen ehdoista ja
verkostohallinnan keinoista.

Raportin osioissa viisi, kuusi ja seitseman keskitymme ohjelmakohtaisiin arviointituloksiin.
Tarkastelutapamme etenee toimeksiannon mukaisesti ohjelmien tavoitteiden toteutumisen
arvioinnista niiden yhteiskunnallisten vaikutusten ja vaikutusmekanismien tunnistamiseen seka
yhteiskunnallisen relevanssin pohdintaan. Raportin osiossa kahdeksan tarkastelemme kokoavasti
ja yli ohjelmien niiden yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja relevanssin rakentumista seka
verkostotoiminnan onnistuneisuutta. Osiossa yhdeksan esitdmme arviointituloksiimme nojautuen
toimenpidesuosituksia ohjelmien ajoituksesta seka kolmen keskeisen seikan - yleisyyden ja
erityisyyden, lapindkyvyyden ja lapindkymattémyyden seka Sitran nakijan ja tekijan roolien -
nakdkulmista.



2 ARVIOINNIN TAVOITTEET

Kasilla olevassa arvioinnissa painopiste on Sitran ja sen ohjelmatoiminnan tavoitteiden seka
yhteiskunnallisen relevanssin ja vaikuttavuuden selvittémisessa. Lisdksi tunnistamme arvioinnissa
Sitran ohjelma- ja muun toiminnan kehittdmisen kannalta keskeisiin toimenpiteisiin. Tasmallisesti
ottaen toimeksiannon mukaiset arviointikysymykset ovat seuraavat:

1. Miten ohjelmat ovat saavuttaneet niille asetetut tavoitteet?

2. Miten ohjelmat ovat onnistuneet yhteiskunnallisten vaikutusten aikaansaamisessa?
Mitka mekanismit auttavat tai estavat yhteiskunnallisten vaikutusten syntymista ohjelma-
alueilla?

3. Miten relevantteja ja tarkoituksenmukaisia ohjelmat ovat olleet?

4. Miten ohjelmatoimintaa tulisi kehittda?

Tarkastelemme naita kysymyksia suhteessa arviointikriteereihin. Niitd vasten peilataan arvioinnissa
tuotettuja havaintoja ja paatelmid. Arviointikriteerit ja ndita koskevat yksityiskohtaisemmat
kysymykset on kuvattu taulukossa 1.



Taulukko 1. Arvioinnissa hyddynnetyt arviointikriteerit suhteessa arvioinnin kysymyksiin.

Arviointikriteeri Arviointikysymykset

Ohjelmien Missa maarin ohjelmat ovat yhdessa kyenneet vaikuttamaan Suomen
yhteiskunnallinen kilpailukyvyn, uudistumisen ja yleisen hyvinvoinnin kannalta keskeisiin
relevanssi haasteisiin, ongelmiin ja mahdollisuuksiin?

Vaikutukset ja Onko ohjelmissa ja niiden hankkeissa kyetty saamaan aikaan
vaikuttavuus tavoiteltuja vaikutuksia?

Kenelle ja mille tahoille vaikutuksia on tuotettu? Mihin vaikutukset ovat
kohdistuneet?

Onko vaikutuksissa ja vaikuttavuudessa merkittévia eroja ohjelmien
kesken? Mista mahdolliset eroavuudet johtuvat?

Onko hyédynnetty keinovalikoima ollut toimiva suhteessa tavoiteltuihin
vaikutuksiin?

Onko havaittavissa, ettd ohjelmat ovat synnyttdneet positiivisia
ulkoisvaikutuksia (spill-over)?

Ovatko ohjelmat aiheuttaneet jotain merkittdvia negatiivisia
ulkoisvaikutuksia?

Mitka mekanismit auttavat ja estavat yhteiskunnallisten vaikutusten
syntymista?

Tehokkuus Onko ohjelmissa saavutetut tulokset saatu aikaan tehokkaasti eli
jarkevin kustannuksin suhteessa saavutettuihin hyétyihin?
Kestavyys ja hyoty Onko ohjelmissa saatu tunnistettua ja luotua kestavia hyétyja, jotka

jaavat toimijoiden kaytt6on myos ohjelmakauden paattyessa?

Onko tunnistettuja ja luotuja toimintamalleja saatu kestavalla tavalla
levitettyd ja juurrutettua suomalaiseen yhteiskuntaan?

Joustavuus ja Kykenevatkod ohjelmat toimeenpanonsa aikana huomioimaan t&k&i-
dynaamisuus toiminnan sisallélliset ja toimintaymparistéon liittyvat muutokset? Onko
muutosalttius riittévalld tasolla ottaen huomioon Sitran toiminnan
yleisen luonteen ja ohjelmien erityiset tavoitteet?

Lapinakyvyys ja Miten lapindkyvia ohjelmat ja niiden toimeenpano ovat? Miten
tasavertaisuus ohjelmista ja niiden toimeenpanosta aiheutuvat kustannukset ja hyodyt
jakautuvat yhteiskunnassa, erilaisten yhteiskunnallisten ryhmien
kesken? Ketka ovat keskeisimpid hyddynsaajia?

Toimeenpanon Miten Sitran ohjelmatoimintaa olisi syyta kehittaa jatkossa huomioiden
kehittdminen kaikki edelld kuvatut osa-alueet ja ndkdkulmat?

Toimeksiannossa on korostettu evaluoinnissa saatujen tulosten vahvaa valineellistd roolia Sitran
ja sen ohjelmatoiminnan kehittamisessa. Tama tarkoittaa yhtaalta sita, etta arvioinnissa saatuja
tuloksia tullaan hyddyntamaan Sitran paatoksentekoprosesseissa. Toisaalta arvioinnin tulee
palvella Sitran sisdistd oppimista seka tuottaa aineksia Sitran viestintdadn. Olemme valinneet
arvioinnin viitekehyksen ja menetelmat niin, etta ne edistavat oppimisen, kehittdmisen ja
viestinnan paamaaria.
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3 ARVIOINNIN TOTEUTUS

3.1 Arvioinnissa kaytetyt aineistot ja niiden analysointitavat

Toteutimme arvioinnin niin, etta kaikkien kolmen ohjelman evaluoinnit kulkivat rinnakkain.
Arviointiasetelma oli siten pitkalti samankaltainen kaikille tarkastelluille ohjelmille. Ohjelmien
arviointiaineistoina kaytimme dokumenttiaineistoja, sdhkoisesti toteutettuja kyselyita,
teemahaastatteluita ja tydpaja-aineistoja.

Sahkoisten kyselyiden ja teemahaastatteluiden avulla kerattiin tietoa ohjelmien hankkeisiin
osallistuneiden kohderyhmien nakemyksistd. Sahkaisissa kyselyissa kasiteltyja aihealueita olivat
mm. ohjelmien tavoitteiden relevanssi ja eri ryhmien tarpeiden huomioiminen ohjelmissa
ja niiden tavoitteissa, ohjelmien toteutus ja onnistuneisuus mukaan lukien nakemykset
ohjelmien vaikuttavuudesta seka Sitran ohjelmatoiminta ja sen kehittdminen ylipaataan. Koska
arvioinnin kohteena olevat ohjelmat ja niissd mukana olleet toimijat poikkeavat toisistaan
monessa suhteessa, toteutettiin arvioinnissa nelja erillisté mutta keskenddn monilta kohdin
vertailukelpoista kyselya. Ymparist6- ja Intia-ohjelmiin osallistuneille Idhetettiin omat kyselynsa,
minka lisdksi Vendja-ohjelman kohdalla toteutettiin kaksi erillista kyselya siten, etta strategia-
ja forumtydhon osallistuneet vastasivat omaan kyselyynsa raataldityyn kyselyyn ja integraatio-
osuuteen osallistuneet yritykset omaansa. Tiedot kyselyihin vastanneiden maarista on koottu
taulukkoon 2.

Taulukko 2. Kyselyiden kohdejoukot ja vastaajat.

Kysely Kohdejoukon koko Vastanneiden
maara
Intia-ohjelma 213 38 (18 %
kohdejoukosta)
Ympéristo-ohjelma 109 43 (39 %
kohdejoukosta)
Venaja- 135 25 (19 %
ohjelma/strategia- ja kohdejoukosta)
foorum -osuudet
Vendja- 182 20 (11 %
ohjelma/integraatio- kohdejoukosta)
osuus

Ohjelmissa mukana olleiden organisaatioiden edustajille seka ohjelma-alueiden asiantuntijoille
suunnattuja teemahaastatteluita tehtiin yhteensa 27 kappaletta, joista Intia-ohjelmaan liittyvia
oli kahdeksan, Ymparisté-ohjelmaan liittyvia kymmenen seka Vendja-ohjelmaan liittyvia
yhdeksan.

Arviointiaineistoja on analysoitu lahinna laadullisin menetelmin. Sahkdisesti toteutetuista survey-

kyselyista raportoidaan lisaksi keskeisimpia maarallisia tuloksia. Myds nama ovat perusluonteeltaan
laadullisia: tulokset kuvaavat vastaajien ndkemyksia ja mielipiteitd, eivat niinkaan faktatietoja.
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Olemme havainnollistaneet arviointiprosessin vaiheineen vield seuraavalla kuviolla (kuvio 1):

Arviointitoimeksiannon ja -tehtavien
tasmentaminen yhdessa tilaajan kanssa

1

Dokumenttianalyysi, séahkdinen kysely ja
haastattelut kunkin ohjelman osalta

— 1 T

Venéja-ohjelman Ymparistdohjelman Intia-ohjelman
tydpaja ty6paja ty6paja

B— J —

Ty6paja |l "Kehittdmistydpaja”: Sitran
ohjelmamuotoisen toiminnan
kehittaminen

1

Arviointiaineistojen kokonaisanalyysit

1

Loppuraporttien laadinta

Kuvio 1. Arviointiprosessin toteutus koko evaluointitehtavan osalta.

Olemme kuvanneet kunkin ohjelman arvioinnissa kaytetyt aineistot ja aineistojen analysointitavat
vield taulukossa 3. Koska Intia-ohjelma on ollut muita ohjelmia suppeampi, on sen arvioinnin
yhteydessa kerdttdvien aineistojenkin maara pienempi muihin arvioitaviin ohjelmiin
verrattuna.
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Taulukko 3. Ymparisto- , Vendja- ja Intia-ohjelmien arvioinnissa hyddynnetyt aineistot ja
aineistojen analysointitavat.

Aineistot ja menetelmat Ymparisto- Venadja- Intia-ohjelma
ohjelma ohjelma
Erilaiset dokumenttiaineistot ml. * * *

strategiat ja ohjelma-asiakirjat,
arvioinnit, tilastoaineistot jne.
Laadullinen sisalldnanalyysi ja
-erittely.

Ty6paja I: “Stop-and-go” * * *
-tydmenetelmaa hyddyntava
tydpaja jossa kaytiin Iapi ohjelmien
toteutus, tavoitteiden
saavuttaminen, vaikuttavuus ja
tarkoituksenmukaisuus. Laadullinen
sisallénanalyysi ja -erittely.
Tybpaja II "Kehittamistyopaja”: * * *
learning cafe-menetelmda
hyédyntava tydpaja, jossa
keskityttiin Sitran toiminnan ja
ohjelmatoiminnan kehittamiseen.
Laadullinen sisalldnanalyysi ja
-erittely.

Sahkoiset kyselyt sidosryhmille ja * * *
osallistujille. Laadullinen ja
maarallinen analyysi.
Teemahaastattelut sidosryhmien ja | * * *
osallistujien kanssa. Laadullinen
sisallénanalyysi ja -erittely.
Ohjelmien itsearviointi * *

3.2. Arvioitsijaparit ja arvioitavat ohjelmat

Kunkin ohjelman arvioinnista vastasi arvioitsijapari. Valitsimme arvioitsijaparit niin, etta toisen
arvioitsijan asiantuntijuus painottuu yleiseen arviointiosaamiseen ja toisen ohjelman sisallollisiin
kysymyksiin. Arvioitsijapari teki tiivistd yhteistydta arvioinnin kaikissa vaiheissa, aina tiedonkeruusta
aineistojen analysointiin ja raportointiin saakka.

Ymparistd-ohjelmassa arvioitsijaparina oli projektijohtaja, ETT Katri Haila Net Effect Oy:sta ja
professori Lassi Linnanen Lappeenrannan yliopistosta. Vendja-ohjelmassa arvioitsijaparina oli
kehitysjohtaja, VTM Maarit Vuorela Net Effect Oy:sta ja professori Riitta Kosonen Helsingin
kauppakorkeakoulusta. Intia-ohjelmassa arvioitsijaparina oli kehitysjohtaja, YTM Risto Karinen
Net Effect Oy:sta ja professori Prasada Reddy Lundin yliopistosta. Arvioinnin vetovastuullisena
johtajana, asiantuntijana ja laadun varmistajana toimi johtaja, VTT Soile Kuitunen Net Effect
Oy:sta. Lisaksi arvioinnin toteuttamisessa avustivat projektikoordinaattori Henna Karja ja
projektipaallikkd Ilpo Kauppinen Net Effect Oy:sta.
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4 ARVIOINNIN VIITEKEHYS

Arvioinnin viitekehys rakentuu kahden nakdkulman varaan. Naistd ensimmainen koskee
yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Vaikuttavuuden arvioinnin viitekehyksessa erotamme toisistaan
mallin teoreettiset ja sen kaytannon soveltamiseen liittyvat nakokohdat.

Toinen arvioinnin nakdkulma perustuu verkostotoimintaan ja verkostojen hallintaan. Tarkastelemme
arvioinnissa, miten Sitra on onnistunut rakentamaan ohjelmiensa yhteydessa kumppanuuksia
seka loytdmaan toimivan roolin ja aseman monimuotoisissa verkostoissa. Yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden ja verkostotoiminnan nakékulmia olemme soveltaneet arvioinnissa
yksityiskohtaisempien arviointikysymysten selvittdmisessa.

4.1 Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arviointiviitekehys

Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arviointiviitekehyksessa voidaan erottaa toisistaan mallin
taustalla olevat teoreettiset ja kdytanndn soveltamiseen liittyvat nakdkohdat. Olemme eritelleet
kummankin ydinpiirteita seuraavassa.

A) Mallin teoreettiset Iahtokohdat

Vaikuttavuuden kasite. Vaikuttavuuden arviointi kiteytyy arvioinnissamme klassiseen
kysymykseen siitd, "Missa maarin Sitran kolmen ohjelman vaikutukset tukevat Sitran
viimekatisten erityisten ja yleisten tavoitteiden saavuttamista”? Vaikuttavuuden arviointi on yksi
tavoitesidonnaisen arvioinnin laji. Huomio kohdistetaan erityisesti siihen, missa maarin tarkasteltava
toimenpide — olipa tdma ohjelma, hanke tai kokonainen politiikan lohko — on onnistunut saamaan
aikaan vaikutuksia, jotka ovat kyseisen intervention tavoitteiden suuntaisia.

Arvioinnissa on kuitenkin tarkedaa nahda myos yli ja ohi tavoitteiden mukaisten vaikutusten.
Yhteiskunnallisten interventioiden — jollaisia Sitran ohjelmatkin ovat — vaikutukset ja hyddyt
harvoin syntyvat vain niiden tavoitteiden suuntaisesti. Usein interventiot saavat aikaan myds
hyo6tyja, joita on ollut vaikeaa ennakoida. Innovaatiotoiminnassa téma korostuu. Siihen liittyy
aina riskeja ja riskinottoa.

Hyotyjen ja vaikutusten kartoittaminen laaja-alaisesti on tarkead myds siksi, ettd Sitran
toimintaymparistd on jatkuvassa muutoksessa. Siind on monia, toisilleen vastakkaisiakin
muutossuuntia sekd keskendan erilasia intresseja. Taustalla vaikuttaa myds naita
perustavanlaatuisempi, koko innovaatiopolitiikkaa koskeva muutos. Tama merkitsee sita,
ettd sektoripohjainen, teknologiavetoinen innovaatiopolitiikka (ja -toiminta) on avartumassa
sektorirajat ylittdvaksi, my6s ei-teknologiset innovaatiot huomioivaksi horisontaaliseksi politiikaksi.
Se edellyttaa muutoksia teknologiaa ja innovaatioita edistavan politiikan tavoitteissa, keinoissa,
toimeenpanossa ja koordinaatiossa?.

Tutkimuslahtoisten teknologisten innovaatioiden rinnalla peradnkuulutetaan ei-teknologisia,
myds “arjen innovaatioita”: yhdessa tekemisen, oppimisen ja interaktion kautta syntyvia
uudenlaisia tapoja ajatella, verkottua, johtaa, uudistaa yhteiskunnallisia rakenteita ja

1 Nagarajan & Vanheukelen (1997): Evaluating EU Expenditure Programmes: A Guide — EX Post and Intemediate
Evaluation. XIX/02-Budgetary overview and evaluation, Directorate General.

2 Ks. esim. Kuitunen & Lahteenmaki-Smith (2006). Kohti horisontaalista toimintapolitiikkaa. Tapauksena tekno-
logiaa koskeva paattksenteko Suomessa. Hallinnon tutkimus 1. Lahteenméki-Smith & Kuitunen (2008). Lah-
teenmaki-Smith, K. and Kuitunen, S. (2008): Efficiency Versus Legitimacy: The Governance of Technology, in
Bliihdorn, I. (ed) In Search of Legitimacy: Complexity, Efficiency and the Foundations of Democratic Politics.
Routledge, Forth-coming in 2008.
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instituutioita seka saada aikaan laajoja systeemisia kehittdmiskokonaisuuksia. Nama eivat synny
ainoastaan tarjontalahtdisen innovaatiopolitiikan keinoin, vaan edellyttavat kysyntalahtéisen ja
kayttajalahtdisen innovaatiopolitiikan vahvistamista seka innovaatioprosessien avaamista3.

Kaikesta edella kuvatusta seuraa se, etta Sitran toiminnan yleiset ja yhteiskunnalliset tavoitteet on
vaikeaa tasmallisesti rajata. Ennakoitujen tulosten, hyétyjen ja vaikutusten rinnalla on kyettdva
tunnistamaan niitd hyotyja ja vaikutuksia, joita ei ole valttamatta kyetty ennakoimaan ohjelmia
kaynnistettdessa. Keskeiseen asemaan tulevat mekanismit, joiden kautta vaikutuksia syntyy —
tai jaa syntymatta. Vaikutuksia estavista ja edistavista mekanismeista tiedetdaan t&k&i-toiminnan
osalta edelleenkin riittamattdmasti. Tdma asettaa vaikuttavuuden arvioinnille sen yhden keskeisen
haasteen*. Kasilla olevassa arvioinnissa olemme lahteneet siitd, ettad vaikutusmekanismit liittyvat
laheisesti Sitran ohjelmatoiminnan toimeenpanoon. Mielestamme toimeenpanon ndkékulman
tulee olla keskeinen osa Sitran ja sen ohjelmatoiminnan vaikuttavuuden arviointia®. Palaamme
tédhan vield yksityiskohtaisemmin kohdassa 4.2.

Ennakoiva vaikuttavuuden arviointi. T&k&i-toiminnan vaikutukset ja aikaansaannokset
nakyvat yleensa vasta pitkalla aikavalilla. Tasta syysta vaikuttavuuden arvioinnissakin on syyta
korostaa ennakoivaa vaikuttavuuden arviointia. Tama suuntaa huomiota mm. siihen, milla
edellytyksilla ja missa olosuhteissa vaikutuksia on mahdollista saada aikaan. Kyse on osaltaan
jo edellda mainittujen vaikutusmekanismien tunnistamisesta ja erittelysta.

Vaikuttavuuden arvioinnin laaja-alaisuus. On selvag, etta vaikuttavuuden arvioinnin tulee
olla mahdollisimman laaja-alaista. Vaikutusten ja vaikutusmekanismien tunnistamisen lisaksi on
huomioitava myos intervention, tassa tapauksessa siis Sitran ohjelmien, toimeenpanoon liittyvat
kysymykset seka hallinnointiin ja tehokkuuteen liittyvat ndkokohdat. Yha enemman korostetaan
myds muiden kuin perinteisimpien evaluointikriteerien huomioimisen tarkeyttd. Nama kriteerit
littyvat mm. joustavuuteen, lapindkyvyyteen seka hyodtyjen ja kustannusten jakautumiseen
(tasavertaisuus). Olemme kuvanneet arvioinnissa hyddyntdmamme kriteerit edella taulukossa 1.

3 Innovaatiopolitikan muutoksesta tuoreen esimerkin tarjoaa kansallisen innovaatiostrategian valmistelu. Laaja-
alaisesta jopa horisontaalisesta innovaatiopolitiikasta on keskusteltu EU:n piirissa ja kansainvalisesti jo varsin
pitkddn. Yksi esimerkki tésta on EU:n nakdkanta siihen, ettd “innovaatiot ovat aivan liian térkea asia jétettd-
vaksi ainoastaan teknologiapolitiikan harteille”. Innovaatiot tulee saada keskiéon kaikilla politiikkasektoreilla.
Kansallisen innovaatiostrategian laadinnassa ydinteeseind ovat erityisesti: innovaatioiden monimuotoisuus
(my®6s ei-teknologisten innovaatioiden huomioiminen), STI- ja DUI-mallien integroimisen tarkeys, kysynta- ja
tarveohjautuvuus ja kysyntdldhtdisen innovaatiopolitiikan voimistaminen seka avoimien innovaatioympéaristdjen
aikaansaaminen. STI- ja DUI-malleista seka naiden integroinnista yritysten ndkdékulmasta ks. esim. Jensen ym.
(2007).

4 Cozzens (2007): Asiantuntijaesitelma konferenssissa “Science Impact”, Wien, toukokuu 2007.

5 Ks. Vaikuttavuuden arvioinnin ja toimeenpanon arvioinnin yhdistamisesta esim. Van der Knaap (2007); Vedung
(2003): Public Policy and Program Evaluation. TA Transaction
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B) Vaikuttavuusarviointimallin kdytdnnon soveltaminen

Vaikuttavuusarviointimalli ei luonnollisestikaan saa jaada teoreettiseksi. Sen tulee palvella Sitran
ohjelmien vaikuttavuuden arviointia mahdollisimman konkreettisesti. Mallissamme voidaan
erottaa seuraavat osakokonaisuudet:

1. vaikutukset
2. vaikutusmekanismit
3. vaikutustasot.

Vaikutukset. Sitran ohjelmien vaikutusten erittelyssa on tarkeda erottaa toisistaan ohjelmien
tavoitteiden mukaiset vaikutukset, joita voidaan kutsua aiotuiksi, niista vaikutuksista, jotka
eivat ole suoraan ja selkeasti ohjelman tavoitteiden mukaisia. Lisaksi on huomattava, etta
vaikutukset syntyvat pitkan ketjun tuloksena, jonka alkupisteend ovat resurssit ja joita edeltavat
konkreettisempien tuotosten ja tulosten aikaansaamisen vaiheet®. Sitran ohjelmien vaikutusketjua
voidaan eritella vaikkapa seuraavien esimerkkien valossa:

e Tulos: ohjelmissa syntyvat konkreettiset lopputulokset, esimerkiksi tutkimusten ja
selvitysten tulokset.

e Tuotos: konkreettinen tuote, joka rakentuu esimerkiksi tutkimustuloksen pohjalle.
Taéllainen voi olla vaikkapa kirjallinen raportti tai kansainvalinen tieteellinen julkaisu,
joka kuvaa hankkeen lopputuloksia. Tuote voi olla myds teknologinen tai systeemi-
nen innovaatio, kayttédn otettu uusi teknologinen tuote, palvelu, toimintamalli tai
-tapa.

o Vaikutus: epasuorat tuotteet, tapahtumat, olosuhteet ja/tai muutokset, jotka ovat
seurausta suorista lopputuloksista, esimerkiksi innovaatiopoliittisessa paatéksente-
ossa. Esimerkiksi politiikan uudelleensuuntaamista koskevat paatdkset, resurssiallo-
kaation muutokset jne.

e Vaikuttavuus: laajoja ja yleisia yhteiskunnassa tapahtuvia muutoksia, jotka kuvaa-
vat sitd, missa maarin Sitran ohjelmien vaikutukset ovat edisténeet Sitran viimeka-
tisten tavoitteiden saavuttamista. Muutokset ja vaikutukset voivat olla esimerkiksi
taloudellisia, sosiaalisia, poliittisia, institutionaalisia ja lainsaadanndéllisia.

Vaikutusmekanismit ja -tasot. Vaikutusten syntymista estavat ja avustavat (ehdollistavat)
mekanismit voivat liittyd monelle eri tasolle. Naita tasoja ovat ainakin seuraavat: ohjelma,
kehittajaorganisaatiot, kehittdjaverkostot, yritykset ja yritysklusterit sekd mahdolliset muut
sidosryhmat, innovaatioymparistét seka koko yhteiskunta. Yhteiskunnassa vaikutukset voivat
ilmeta esimerkiksi sosiaalisina, taloudellisina, poliittisina, institutionaalisina ja lainsaddanndllisina
vaikutuksina ja muutoksina.

Vaikutuksia aikaansaavien ja ehdollistavien mekanismien tunnistaminen on yksi nyt tarkasteltavan
arvioinnin tehtavista. Yksi keskeinen ehdollistava mekanismi liittyy kehitettyjen ratkaisujen, uusien
toimintamallien ja -tapojen seka ajattelutapojen laajempaan hyddyntédmiseen ja levittdmiseen.
Ilman laajamittaisempaa levittémista uhkana on, ettd ohjelmissa tai niiden katalysoimana

6 Ks. Kuitunen & Hyytinen (2004): Julkisten tutkimuslaitosten vaikutusten arviointi — kdytdnt6ja, mahdollisuuksia
ja haasteita. VTT Tiedotteita. Kuitunen & Haila (2007): The Impact Cycle Model As an Analytical Tool for As-
sessing the Societal Relevance and Benefits of Research. Expert presentation given at International Conference
“Rethinking the Impact of Basic research on Society and the Economy”. 10-11- May 2007, Vienna. Kuitunen
(2007): Impact Chain Model As an Analytical Tool for R&D Evaluation in Ldhteenmaki-Smith (ed): Learning
Through Evaluation: Nordic Experience (forthcoming in Nordregio Series 2007).
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kehitetyt ratkaisut, toimintamallit jne. jaavat pelkastadn kehittdjdorganisaation ja -verkoston
hyddyntamiksi. Tall6in yhteiskunnallinen vaikuttavuuskaan ei voi olla kovin suuri.

Levittamiseen liittyvia mekanismeja on aiemmin toteutetussa valiarvioinnissa tuotu esiin muun
muassa ymparistéohjelman osalta. Tallainen valittdva mekanismi on esimerkiksi koulutus.
Koulutus edesauttaa uuden tiedon hyddyntamista ja kayttdonottoa. Edelleen valiarvioinnissa
painotettiin irtautumisen hallintaa, joka sekin voidaan mieltda yhdeksi vaikutuksia ehdollistavaksi
mekanismiksi’. Naitd mekanismeja tdssa raportissa tunnistetaan ja tdsmennetdan edelleen.

Olemme havainnollistaneet vaikuttavuusarviointimallimme seuraavan kuvion muodossa:

SOSIAALISET € TALOUDELLISET ~ POLNTTISET LAINSAADANNGLLISET _ INSTITUTIO-
r r r > NAALISET

Muutokset yhteiskunnassa

i

Muutokset innovaatioympdéristdissa

Simintatavat ja)—
.> mallit @ <—.
Organisatorise
rakenteet

Organisatorise

rakenteet N-

Organisatorise

ra kenteet

Muutokset kehittdjaorganisaatioissa J

oimintatavat j
-mallit

Prosessit

<

Organisatorise
rakentee

Kuvio 2. Vaikuttavuuden arviointimalli Sitran kolmen ohjelman arvioimiseksi.

7 Lemola, Halme & Kanninen (2006): Sitran ohjelmien valiarviointi. Advansis Oy.
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4.2. Verkostotoiminta ja -hallinta

Sitran ohjelmia ja niiden yhteiskunnallista vaikuttavuutta ei voida tarkastella erilladn siita
verkostosta, jossa Sitra toimii. Sitra on myds itse verkoston solmukohta: osapuolia yhteen
saattava ja verkostoyhteistydta koordinoiva organisaatio. Yhtend osapuolia yhteen saattavana
toimintamuotona ovat sen ohjelmat.

Sitran yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nakokulmasta keskeiset haasteet liittyvat siihen,
minkalaisen aseman Sitra verkostoissa saa, miten uskottavaksi toimijaksi se naissa koetaan seka
miten hyvin se kykenee eri verkosto-osapuolten yhteisty6ta fasilitoimaan. Verkostoyhteistyon
keinot ovat hyvin erilaiset kuin hierarkkisten organisaatioiden johtamiskeinot. Verkostoissa
olennaista on rakentaa yhteyksia, hallita rajapintoja, tarjota kannustimia seka vaikuttaa
tiedon ja tietdamyksen avulla verkosto-osapuoliin, heidan ajatteluunsa, vuorovaikutukseensa
ja toimintamalleihinsa®. Varsinaisten “porkkanoiden” ja "keppien” kayttdmisen sijaan kyse on
taivuttelusta ja sen eri muotojen kayttdmisesta verkosto-osapuolten ajatteluun ja toimintaan
vaikuttamisessa®.

Jotta verkosto voisi toimia ja jotta se saisi tuloksia aikaan, on olennaista tunnistaa keskeisimmat
kumppanit, luoda yhteinen tahtotila, sitouttaa ja saada aikaan luottamus verkosto-osapuolten
kesken, selkiyttda roolit ja vastuut seka hallita tietoa ja tietamysta. Verkoston tulee myos kayda
jatkuvaa vuoropuhelua toimintaymparistonsa ja sen keskeisten tahojen kanssa. Toimivat suhteet
verkoston ulkopuolelle ovat tarkeita innovaatiotoiminnassa. Nama seitseman verkostotoiminnan
onnistuneisuuden osatekijéa on havainnollistettu seuraavassa kuviossa (kuvio 3) 1°.

Verkostohallinnan osatekijat:

® Oikeiden kumppaneiden tunnistaminen

® Tahtotilan luominen

* Luottamuksen rakentaminen .
® Sitouttaminen Kohderyhmat
. Roolien ja vastuiden selvittaminen 6.

® Tiedon ja tietamyksen hallinta

* Suhde ulkoiseen toimintaymparistéon

Sidosryhmat

4.

Kuvio 3. Verkostohallinnan jasennys Sitran kolmen ohjelman arvioimiseksi.

8 Kehikon muodostamisessa on hyédynnetty muun muassa Kickert ym. (1999): Managing Complex Networks.
Strategies for the Public Sector, Sage, London ja Jansen (ed.) (2007): New Forms of Governance in Research
Organizations. Springer, Dordrecht. Olemme hyddyntaneet tatd kehystd useissa konsultointiprojekteissamme,
mm. osaamiskeskusohjelman strateginen asemointi ja vaikuttavuusarviointimallin kehittdéminen —hankkeessa
seka Sitran HyvaHoito-koordinaatiossa.

9 Ks. keinoista esim. Vedung ym.: Carrots, sticks and cermons (2004).

10 Osatekijéiden tunnistamisessa ja erittelyssa on hyddynnetyt mm. Kickert ym. (1999); Bentz (2006):
Governance in Connected Arenas — Political Science Analysis of Coordination and Control in Complex Rule
Systems. Kirjassa Jansen (toim.): New Forms of Governance in Research Organizations. Disciplinary Ap-
proaches, Interfaces and Integration. Dodrecht, Springer.
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5 VENAJA-OHJELMA JA SITA KOSKEVAT
ARVIOINTITULOKSET

5.1 Vendja-ohjelman tavoitteet

Sitran Venaja-ohjelmalla tahdattiin laaja-alaisesti suomalaisyritysten liiketoiminnan kasvuun ja
monipuolistumiseen, kattavan verkoston aikaansaamiseen seka Suomen ja Vendjan valisten
taloussuhteiden kehittdmiseen. Lisdksi ohjelmalla pyrittiin lisadmaan yleista Vendaja-tietoutta
Suomessa ja vahvistamaan yrittdjien realistista suhtautumista Vendjan markkinoihin. Ohjelman
hankkeet kohdistuivat erityisesti korkeaan teknologiaan ja innovaatioihin, rakentamiseen ja
metsateollisuuteen seka logistiikkaan. Rahoitusta ohjelmalla oli kolmelle toimintavuodelleen 3,5
miljoonaan euroa. Ohjelmaa toteutettiin vuosina 2004-2007.

Vendja-ohjelmakokonaisuus koostui kolmesta osaohjelmasta, jotka olivat strategia, integraatio
ja forum. Strategiaosaohjelman tavoitteena oli luoda Kaupasta kumppanuuteen -talousstrategia
aikavalille 2010-2015. Strategiassa linjattiin tavoitteet, tunnistettiin toimenpiteet seka vastuulliset
tahot ja toimijat ohjelman taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategiaryhma koostui
suomalaisista Vendja-asiantuntijoista, joiden oletettiin my6s vievan strategiaa kaytantéon omassa
tyossdan. Strategiaprosessi toteutettiin huhti-kesakuussa 2005 ja sen tuloksena syntyi Kaupasta
kumppanuuteen -strategia, mika siséltda toimenpide-ehdotukset vastuutahoineen strategisten
padamaarien toteuttamiseksi.

e (S 202% T ES
hyodyntaminen P
ml
T et 620,85 | SRS 2,5 32,5
tyomenetelmat / m2

m3

Strategiaprosessiin osallistuneiden Imlmomanco__ w4

m5

Strategiaprosessin tavoitteiden asettaminen ja
] . 4 3 B En osaa sanoa.
kirkastaminen
Strategiaprosessin toteutus kokonaisuudes saal]}__

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 4. Strategia- ja Forum-ohjelmien toimijoiden ndkemys strategiaprosessin onnis-
tuneisuudesta asteikolla 1-5, jossa 1=ei lainkaan onnistunut ja 5=erittdin hyvin onnistunut, %,
N=24. (Lahde: Séhkoéinen arviointikysely Strategia- ja Forum-osaohjelmiin osallistuneille)

Integraatio-osaohjelman tavoitteena oli verkottaa suomalaisia pk-yrityksia Suomessa ja Vendjalla
sekd edistdd maiden liike-eldmén lahentymista. Ohjelmalla pyrittiin myds saamaan aikaan
uutta alihankintateollisuutta Vengjalla. Ohjelman alussa yritykset jaettiin neljgan paaryhmaan,
joita olivat etabloitujat, teollisuuskyldhanke, alihankintaa Venajalta hakevat yritykset ja
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rakennusklusteri. Kullekin ryhmalle laadittiin oma toimintasuunnitelma, jossa maariteltiin myds
vastuulliset konsultit.

Forumin tavoitteena oli tunnistaa uusia yhteistydmahdollisuuksia Suomen ja Venajan valilla seka
keskustella avoimesti kaupan esteista ja epakohdista. Forum maariteltiin jo lahtékohtaisesti
toimintamalliltaan joustavaksi, ja jo alkujaan todettiin, ettd jarjestettavien tapaamisten osallistujien
kokoonpano on riippuvainen kulloisestakin aiheesta ja ajankohdasta. Forumissa jarjestettiin 6
kpl noin 30 hengen kutsuvierastilaisuuksia eri aihealueilta. Tilaisuuksia jarjestettiin kuusi vuosina
2006-2007.

Integraatio- ja Forum-osaohjelmissa yrittdjille jarjestettiin koulutusta ja Venadjan
liketoimintamahdollisuuksia syventavia tutustumismatkoja, sidosryhmatydskentelyd, seminaareja
ja yleista tiedottamista. Koulutuksen painopisteena oli liiketoiminta, verosuunnittelu, lisensointi
ja yleinen toimintakulttuuri Vengjalla. Tarkoituksena oli, ettd koulutukseen osallistumisen jalkeen
yritykset ovat valmiit toimimaan itsendisesti Venajalla. Tata tarkoitusta edesauttoivat myds
Venadjalle jarjestetyt yritysmatkat, joilla esiteltiin liilketoimintamahdollisuuksia ja kontakteja
Venajalla. Yrityksille jarjestetty toiminta oli osallistujille ilmaista. Forum-tilaisuudet jarjestettiin
kutsuvierastilaisuuksina, jossa osallistujia oli myds Strategia-ohjelmasta. Integraatio-ohjelman
puitteissa jarjestetyt matkoilla osallistujat maksoivat omat matkakustannuksensa tulkkauksen
ja ohjelman kuuluessa matkaan. Annettu koulutus ja kontaktit olivat osallistujille ilmaisia.

5.2 Miten Vendja-ohjelma on saavuttanut
sille asetetut tavoitteet?

Arviointi osoittaa, ettd Venaja-ohjelma on saavuttanut hyvin sille asetetut tavoitteet. Kyselyjen
perusteella noin puolet ohjelmissa mukana olleista (48%) koki ohjelmakokonaisuuden paasseen
sille asetettuihin tavoitteisiin vahintdan melko hyvin. Integraatio-ohjelma arvioitiin téssa suhteessa
onnistuneen osa-ohjelmista parhaiten. Noin 70% vastaajista oli sitd mieltd, ettd Integraatio-
ohjelma oli paassyt tavoitteisiinsa melko hyvin tai hyvin.

Strategia-ohjelman katsottiin huomioineen yritys- ja liike-eldman tarpeet hyvin (72% vastaajista
oli ttd mieltd). Yhteiskunnallisia tarpeiden huomioiminen ei sen sijaan onnistunut yhta hyvin.
Hieman alle joka toinen vastaaja katsoi yhteiskunnallisten tarpeiden olleen hyvin huomioituja
ohjelmassa. Tata saattaa ainakin osittain selittaad se, ettd yritykset katsoivat asiaa ldhinna
heille koituvien hyétyjen ndkdkulmasta eika yhteiskunnallisia tarpeita ylipdataan pidetty yhta
relevantteina.

Venaja-ohjelma mobilisoi 120 yritystd, joiden kiinnostus Vendjaa kohtaan kasvoi mm. liiketoimin-
ta-, verosuunnittelu-, lisensointi- ja yleiseen toimintakulttuuriin liittyneen koulutuksen myota.
Periaatteessa mukana olleet yritykset ovat ohjelmaan osallistumisen jalkeen valmiita toimimaan
itsendisesti Venadjalla, kaytanndn integroitumisesta ei ole seurantatietoja. Ohjelman ajoitusta
pidettiin oikeana yritysosallistujille: Venajalle oli helppo lahted, koska etujoukkoihin kuuluvat
toimijat olivat jo etabloituneet sinne. Ohjelmakauden jalkeen Vendja-aallon uskottiin kantavan
yrityksid vield useamman vuoden ajan Vendjan markkinoille paasyn ja siella toimimisen
edistdmisessa.

Arvioinnin tulokset osoittavat ohjelman onnistuneen myds verkostoitumistavoitteissaan varsin
hyvin. Yritysosallistujat olivat tyytyvaisia ohjelman yhteydessa aikaansaatuihin verkostoihin.
Yritysten nakdkulmasta ohjelman keskeisimmat onnistumiset ja aikaansaannokset liittyivat
asenteiden muutokseen, kulttuuritietoisuuden lisdantymiseen seka venaldisten kontaktien
saamiseen. Alihankintateollisuuden osalta Integraatio-osaohjelman karkihankkeena oli Pietarin
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alueelle perustettu teollisuuskyld, jossa toimii noin 10 yritysta. Seuraavassa muutamia Integraatio-
ohjelmaan osallistuneiden henkildiden kommentteja liittyen ohjelman merkittavimpiin hydtyihin.
Nama kommentit on poimittu arvioinnin yhteydessa toteutetusta kyselysta:

¢ Ohjelmaan valittujen pk-yritysten asennemuutos

« Toisten yritysten tapaaminen ja asiantuntijakontaktien saaminen
e Vendjan tuntemuksen lisddntyminen

e Verkottuminen

« Venaldiset kontaktit, kulttuuritietouden lisdantyminen

o Tarkeda perustietoa yritysten mahdollisuuksista Venajalla
 Tehosti omaa aktiviteettia ja itseluottamusta

Sitran strategisten painopisteiden katsottiin ndkyneen Vendja-ohjelmassa kohtuullisen hyvin.
Hieman alle joka toinen kyselyihin vastanneista oli sitd mieltd, etta Sitran strategiset painopisteet
nakyivat ohjelmassa melko hyvin tai erinomaisesti. Tata kohtuullisen alhaiseksi jaanyttad osuutta
voi selittaa osaltaan se, ettei Sitran toimintaa ja toiminnan strategisia painotuksia valttamatta
tunneta riittdvasti. Toisaalta ainakin Strategia- ja Forum-ohjelmien vastaajat tunsivat hyvin Sitran
toiminnan (88% vastaajista ilmoitti tuntevansa toiminnan melko tai erinomaisen hyvin).

5.3 Konkreettiset lopputulemat

Konkreettisia aikaansaannoksia Venadja-ohjelmassa olivat muun muassa talousstrategia ja
rakennusalalla laadittu oma Venaja-strategia. Ohjelman puitteissa radtal6itiin myos Sitran sisdista
yhteistydta ymparistdohjelman kanssa laatimalla ymparistdklustereita jatehuollon ja itsendisen
energiatuotannon aloille. Venadja-ohjelmassa tunnistettiin myds Suomea ja Vendjaa koskettava,
metsateollisuuden kilpailukykyongelma.

Arviointiaineistosta nousi kuitenkin esiin kriittinen suhtautuminen Venaja-ohjelman konkreettisiin
aikaansaannoksiin. Osa ohjelmassa mukana olleista tahoista koki, etta toimintatavat ja —mallit
eivat muuttuneet riittavasti ohjelman aikana tai sen vaikutuksena. Odotuksena oli ilmeisesti, etta
ohjelmalla aikaansaadaan aitoja muutoksia yrittdjien toimintamalleissa, jotka tuottavat valitonta
tulosta. Toisaalta Sitran Venaja-ohjelman yhteydessa toteutetut tapaamiset ja foorumit antoivat
mahdollisuuden hyvien kaytantdéjen nakyvaksi tekemiseen ja siirtdmiseen osapuolten kesken
ohjelman aikana koottujen verkostojen kautta. Yhtena yksityiskohtana ohjelman aikaansaamasta
nakyvyydesta oli se, ettd Sitran toimintakdytdnt6ja mallinnettiin ohjelman aikana Vendjalla
vastaavan viraston perustamisessa. Alla oleva kuvio havainnollistaa tulokset Strategia- ja Forum-
ohjelmiin osallistuneiden tyytyvaisyydesta ko. ohjelmiin.
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Kuvio 5. Strategia- ja Forum-ohjelmien toimijoiden nakemys ohjelman onnistuneisuudesta
asteikolla 1-5, jossa 1=erittdin huonosti onnistunut ja 5=erittdin hyvin onnistunut,
%, N=25. (Lahde: Sahkdinen arviointikysely Strategia- ja Forum-osaohjelmiin
osallistuneille)
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Kuvio 6. Integraatio-ohjelman toimijoiden ndkemys ohjelman onnistuneisuudesta asteikolla
1-5, jossa 1=erittdin huonosti onnistunut ja 5=erittdin hyvin onnistunut, %, N=21. (Ladhde:
Sahkdinen arviointikysely Integraatio-osaohjelmaan osallistuneille)

Siihen, miksi toimintatavat ja -mallit muuttuivat vain vahan ohjelmien seurauksena, vaikutti
todenndkdisesti osaltaan se, ettei térkeimpia ministeriéita (silloinen KTM ja UM) saatu sitoutettua
ohjelmaan lainkaan. Mydskaan suurimpien yritysten tilanne Vendjalla ei muuttunut ohjelman
myota. Arvioinnissa esiin nousi nakemys, etta Sitra ei ollut esivalmistellut Venaja-ohjelmaa
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riittdvasti ja ohjelmakauden alussa jouduttiin kdyttdmaan runsaasti aikaa pelkastaan kohteeseen
tutustumiseen. Myds verkostojen luominen aloitettiin ohjelman jo kaynnistyttyd; mitéan
ennakkotietoa asiasta ei eri tahoille etukdteen lahetetty.

Ohjelman osallistavuuden seka osallistuvien tahojen laaja-alaisuuden ja keskindisen erilaisuuden
koettiin toteutuneen jokseenkin hyvin. Toimenpiteiden kohdentumiseen osallistujat suhtautuivat
tatad kriittisemmin. Strategiaprosessissa haastavaksi osoittautui seka prosessin toteuttaminen
ettd laaditun strategian juurruttaminen: useiden eri tahojen nakokulmien yhteensovittaminen
yhdeksi talousstrategiaksi edellytti myds monien hyvien ndkemysten jattamista pois. Toisaalta
strategian painopisteitd saatiin mukaan kevaan 2007 hallitusohjelmaan. Hallitusohjelmassa
alkuperaiset Kaupasta kumppanuuteen -strategian ajatukset kiteytyivat. Strategia-osaohjelma
onnistui Suomi-Venaja talousstrategian laadinnassa, joskin sité on sisalldllisesti arvosteltu osittain
epaselvaksi ja jasentymattomaksi.

5.4 Tavoitteiden valjyys haasteena

Vaikka Vendja-ohjelman voidaan katsoa onnistuneen varsin hyvin sille asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen suhteen, on syyta kysya, missa maarin tata selittda tavoitteiden valjyys ja laajuus.
Kun tavoitteet on maaritelty riittdvan valjasti, on onnistumisten tunnistaminenkin lahttkohtaisesti
helpompaa. Toisaalta tavoitteiden valjyydessa piilee yhteiskunnallisen vaikuttavuuden mutta
myds arvioinnin nakdkulmasta monia haasteita. Vendja-ohjelmassa verkostoitumista ja
liiketoimintamahdollisuuksia edistettiin, mutta tata on vaikeaa pukea konkreettisten lopputulemien
muotoon. Osittain tama johtuu jo siita, ettd onnistumiselle ei asetettu mittareita ohjelman
kaynnistyessa.

Tavoitteisiin padsemista arvioitaessa on pohdittava myds sita, missa maarin yleisessa
toimintaymparistossa tapahtuneet muutokset, Idhinna muutokset Vendja-asenteissa seka Venadjan
nakyvyys uutisoinnissa ja mediassa ylipaataan, vauhdittivat ohjelman paasya tavoitteisiinsa.
Syy-seuraussuhteiden tasmallinen erittely tasta nakdkulmasta on vaikeaa, mutta selvaa on,
ettd mainitut asiat ovat liittyneet toisiinsa. Sitran Venaja-ohjelmalla on ollut oma katalyyttinen
vaikutuksensa myds yleisen ilmapiirin muutoksessa. Kuvio 7 havainnollistaa Strategia- ja Forum-
osaohjelmiin ja kuvio 8 puolestaan Integraatio-osaohjelmaan osallistuneiden nakemyksia
ohjelman vaikutuksista.
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Kuvio 7. Strategia- ja Forum-ohjelmien toimijoiden nakemys ohjelman mahdollisuudesta

N=23. (Lahde: Sahkoéinen arviointikysely Strategia- ja Forum-osaohjelmiin osallistuneille)
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Kuvio 8. Integraatio-ohjelman toimijoiden ndkemys toimijoiden ndakemys ohjelman

%, N=21. (Lahde: Sahkodinen arviointikysely Integraatio-osaohjelmaan osallistuneille)

Arvioitaessa Vendja-ohjelman pdasya tavoitteisiinsa on kriittisesti pohdittava myds ohjelman
toteutuksen aikajannettd. Miten realistista on odottaa perustavanlaatuisia muutoksia
liiketoiminnassa, ilmapiirissa ja asenteissa kolmivuotisen ohjelman aikana? Voidaan myds
pohtia, oliko Vendja yksinkertaisesti liilan laaja kokonaisuus kolmivuotiselle ohjelmalle. Olisiko
yhteiskunnallisen tarkoituksenmukaisuuden ja vaikuttavuuden kannalta ollut parempi rajata
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ohjelman fokusta tiukemmin? Mita ohjelmien vaikuttavuuden kannalta olisi merkinnyt se, jos
ohjelmalla olisi ollut yksi tai vain muutama, varsin tasmentynyt ydintavoite?

Esimerkiksi pelkka liiketoiminnallisten tavoitteiden edistdminen olisi yksinadn ollut haastava ja
sita olisi ohjelmassa voitu lahestya monesta nékdkulmasta. Vaikka ohjelma rajattiinkin kauden
alussa neljaan substanssialaan tai ndakdkulmaan — logistiikkaan, korkeaan teknologiaan ja
innovaatioihin, rakentamiseen ja metsateollisuuteen — oli ohjelmakokonaisuus silti erittdin laaja
ja moniaineksinen.

Kriittinen kysymys liittyy my6s todellisten pidemmalla aikavalilla syntyvien hyétyjen ja vaikutusten
aikaansaamiseen. Ohjelmassa edistettiin yritysten etabloitumista Venadjalle, mutta toteutuiko
tdma todella ja kuinka moni yritys kykeni vakiinnuttamaan paikkansa Vendjan markkinoilla?
Mika on ohjelman katalysoiman liiketoiminnan volyymi? Arvioinnissa ndihin kysymyksiin ei talla
aikajanteellda ole mahdollisuutta syvallisesti paneutua, silld tdma vaatisi pidemman aikavalin
seurantatietoa.

5.5 Miten Vendja-ohjelma on onnistunut yhteiskunnallisten
vaikutusten aikaansaamisessa?

Arviointimme osoittaa, ettéd Venaja-ohjelman suurin yhteiskunnallinen merkitys syntyi
strategiaosaohjelmasta. Laadittu Suomi-Venadja talousstrategia oli ohjelman yhteiskunnallisten
vaikutusten kannalta merkittavin. Kaupasta kumppanuuteen -talousstrategia suuntasi kansallista
Venaja-toimintaa ja sen tarkeimmat teemat integroituivat Vanhasen II hallituksen hallitusohjelmaan
kevaalla 2007. Venajan painoarvo kasvoi Suomen ulko- ja talouspolitiikassa seka liike-eldmassa
Vendjan taloudessa tapahtuneiden muutosten johdosta ohjelman toimintakauden aikana, mitd
integraatio- ja forum-osaohjelmat omalta osaltaan pyrkivat myds edistamaan.

Ohjelmaan osallistui yhteensa noin 120 hyvinkin erikokoista yritystd, joista teollisuuskylahankkeessa
oli mukana alun perin 20. Teollisuuskyldprosessin aikana maara kutistui 10:een, jotka sitoutuivat
kiinteasti mukaan. Ohjelmaan osallistuneiden yritysten maaran suhteen voidaankin esittda kysymys,
oliko ohjelmassa mukana riittdvasti yrityksia yhteiskunnallisten vaikutusten aikaansaamiseksi?

Jos tavoite katsotaan saavutetuksi silloin, kun yksikin yritys on etabloitunut Venajalle,
voidaan tavoitetasoa pitad jokseenkin matalana. Yritysedustajien mielestda suurimmat
ohjelman yhteiskunnalliset hyddyt olivat asennemuutokset seka yleinen tietous Venajan
liiketoimintamahdollisuuksista. Arviointiaineistosta kay ilmi, ettd osa mukana olleista yrityksista oli
jo vankasti etabloitunut Vendjalle ennen ohjelmakautta, ja osa pk-yrityksista jai ohjelman jalkeen
rakentamaan suhteita Vendjalla. Ohjelman aikana Venajalle etabloitujista ei ole tarkkaa tietoa.
Tietoa ei ole mydskaan siita, miten ohjelman yhteiskunnalliset vaikutukset nakyvat Vendjalla. Alla
muutamia Integraatio-osaohjelmaan osallistuneiden kommentteja yhteiskunnallisten vaikutusten
ja hydtyjen syntymisesta Venaja-ohjelmassa:

“Yhteiskunnalliset vaikutukset Vendijélld — mahdottomuus. Kauppa on kahden viilinen asia ja Vendjin
puoli tekee siitéd “haastavaa”.

“Kysymyksessd on tyd, jonka tulokset ndkyvdt vasta vuosien pddstd”

“Ohjelmatyé on haasteellinen tyokalu — ehkd vield fokusointia ja jossain mddrin kirkkaampia
tavoitteita olisi tarvittu. Yritysverkoston vetdminen Vendjdlle mukanaan on ryhmdterapiaa, mutta
jokaisen yrityksen on tehtdvd tyot itse — monet mukaan IGhtijoistd huomaavat ettei Vendijé olekaan
mahdollisuus sillé konseptilla, jota alussa ajateltiin. Jotta yhteiskunnalliset vaikutukset olisivat suuria,

25



olisi ohjelmassa oltava tuhansia ja tuhansia yrityksié — nyt kuitenkin ollaan muutamissa sadoissa.
Uutta liikevaihtoa, tydpaikkoja ja uusia hankkeita Vendjdlle saadaan vasta jonkin ajan kuluttua.”

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kansallisella tasolla ndkyy myds median Venaja-kirjoittelun savyn
muuttumisessa 2000-luvulla, samoin se tulee esiin Venadjd-asenteiden muuttumisessa astetta
mydnteisemmiksi. Naihin asioihin Sitran Vendjd-ohjelmalla on ollut jonkinlainen vaikutus, joskaan
ohjelma tuskin yksin on nditd muutoksia aikaansaanut. Ohjelman myéta yrityksille avattiin
ovia Vendjalla ja naytettiin markkinoiden laajuus, mutta vaikutuksia yritysten kilpailukykyyn ja
liketoimintaan ei voida viela osoittaa. Tama vaatisi pitkdan ajanjakson seurantaa.

5.6 Mitkd mekanismit auttavat tai estavat Venaja-
ohjelman yhteiskunnallisten vaikutusten syntymista?

Yhteiskunnallisten vaikutusten syntymiseen vaikuttaa olennaisesti se, miten onnistunutta
ohjelmien toimeenpano on ollut. Vendja-ohjelmassa vahvuutena oli joustavien verkostojen
rakentuminen ja sektorirajat ylittava yhteistyd. Yksi mydnteisten vaikutusten aikaansaamista
hidastava tai jopa estdva tekija kuitenkin on se, etta Sitran rooli ei ollut kovinkaan selkea.
Mita roolia Sitra ensisijaisesti Vendja-ohjelmassa toteutti? Oliko Sitra verkostoveturi? Oliko
Sitra liiketoiminnallisten mahdollisuuksien tunnistaja vai enemminkin todellinen, liiketoimintaa
vauhdittava tekija?

Yksi Vendja-ohjelman myonteisia vaikutuksia vauhdittanut asia on ollut se, etta toimintaymparistd
ja asenneilmapiiri ovat ylipaatdan muuttuneet positiivisemmiksi Venajaa kohtaan. Naiden
aikaansaamisessa Sitran Venaja-ohjelmalla on ollut oma roolinsa mutta toisaalta suhde on
toiminut myds toisinpdin: ilmapiirin ja asenneilmaston muutos on vahvistanut Sitran Vendja-
ohjelman myonteisia vaikutuksia.

Venaja-ohjelman vaikutusten syntymista on edistanyt my6s suomalaisten yritysten aiempaa
suurempi pyrkimys paasta Venaja-markkinoille, hyvat yrityskontaktit Venajalle, uranuurtajayritysten
myonteiset kokemukset seké hyvat ja toimivat kansalliset verkostot liilketoiminnan edistamiseksi
Vendjalla. Ohjelma kaynnistyi tilanteessa, jolloin liiketoimintamahdollisuudet Venajalle olivat jo
avautuneet ja ohjelmassa mukana olleiden yritysten oli ndin ollen helpompaa kehittdd omaa
vientitoimintaansa uranuurtajien jo avattua tietda. Voidaan sanoa, etté ohjelmassa saatiin aikaan
positiivinen kierre, jossa monet eri osatekijat edistivat ohjelman yhteiskunnallisten vaikutusten
syntymista resursoinniltaan pienessa ohjelmassa. Toimenpiteiden ajoitus, valittujen teemojen
ajankohtaisuus ja toimintaympariston muutosten huomioiminen koettiin paasaantéisesti hyvaksi
Strategia- ja Forum- osaohjelmissa.

Integraatio-osaohjelmassa yritykset arvioivat ohjelman toteutuksen olleen kokonaisuudessaan
jokseenkin hyvaa (75% vastaajista jokseenkin tai tdysin samaa mieltd). Ohjelman osallistavuuden
suhteen oltiin padsaantoisesti tyytyvaisia, mutta hieman yli kymmenesosa vastaajista (15%)
koki onnistuneisuuden tdman osalta heikoksi. Syyna saattavat olla esimerkiksi kutsuperiaatteisiin
perustuvat Forum-tilaisuudet, joista syntyi mielikuva tiettyjen tahojen ulkopuolelle jattamisesta.
Toimenpiteiden koettiin kohdentuneen jokseenkin oikeille painopistealueille oikea-aikaisesti ja valitut
teemat olivat kokonaisuuden kannalta ajankohtaisia. Toimintaymparistén muutokset olisi voitu
huomioida vastaajista noin kymmenesosan mielestd paremmin ohjelman toimintakaudella.

Toimeenpanon onnistumista ja siten myds myodnteisten vaikutusten syntymista vauhditti olennaisesti

se, ettd Sitra koetaan neutraaliksi ja vetovoimaiseksi ohjelmaveturiksi. Sen toiminnassa halutaan
olla mukana. Toimeenpano arvioitiin myos tehokkaaksi. Katsottiin, ettei lisépanostuksilla olisi
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saatu aikaan merkittdvampia tuloksia. Ohjelman henkilosté- ja muut voimavarat koettiin siten
oikein mitoitetuiksi suhteessa ohjelman tavoitteisiin.

Kuviot 9 ja 10 havainnollistavat Venaja-ohjelman osaohjelmiin osallistuneiden nakemyksia
ohjelman resursseista, naiden kohdentuvuudesta ja mitoituksesta.

Taloudellisia resursseja olisi kaivattu
enemman ohjelman onnistuneeseen,
toteutukseen.

Henkilostoresursseja olisi kaivattu

enemman ohjelman onnistuneeseen 4—
toteutukseen. ml
. . . ' m2

Resurssien kasvattaminen olisi
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tavoitteet ja aikaansaannokset. A
[ ]

Resurssien kdytto ohjelmassa oli us

tarkoituksenmukaista (resurssit

kohdennettiin oikeisiin asioihin}. ¥ En osaa sanoa.
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Resurssien kaytto ohjelmassa oli
tehokasta.

r
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Kuvio 9. Strategia- ja Forum-ohjelmien toimijoiden ndakemys ohjelman resursseista asteikolla
1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd), %, N=23. (Lahde: Sahkdinen arviointikysely
Strategia- ja Forum-osaohjelmiin osallistuneille)

Taloudellisia resursseja olisi kaivattu
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toteutukseen.
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Kuvio 10. Integraatio-ohjelman toimijoiden ndakemys ohjelman resursseista asteikolla 1
(taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd), %, N=21. (Lahde: Sahkdinen arviointikysely
Integraatio-osaohjelmaan osallistuneille)
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Venaja-ohjelman toimeenpanon ja sita kautta yhteiskunnallisen vaikuttavuuden syntymisen
kannalta kriittinen kysymys on ohjelman exit -strategia. Mitd aikaansaaduille verkostoille ja
verkostoyhteisty6lle tapahtuu? Miten ohjelman tuotoksia ja tuloksia hyddynnetaan jatkossa? Kuka
tasta vastaa ja milla keinoilla? Kuten eras Strategia- ja Forum-osaochjelmia koskevaan kyselyyn
vastaaja totesi “tarvitaan enemmdn resursseja lopun valmisteluun, missa aloitettua tyota pyritdadn
jatkamaan muissa jdljelle jédneissd organisaatioissa.”

Vaikutusten syntymistd hillitsee my6s Venajan yhteiskunnallinen tilanne ajoittaisine
rauhattomuuksineen, suomalaisten yrittdjien vahadinen tuntemus Venajan liiketoimintatavoista
ja kulttuurista, liiketoiminnan hidas kaynnistyminen Venajalla sekd edelleenkin jossain maarin
kielteiset asenteet ja ennakkoluulot Vendjaa kohtaan suomalaisten yrittdjien keskuudessa. On
epadrealistista olettaa, etta kolmivuotinen ohjelma kykenee naita tekijoita yksin muuttamaan.

5.7 Miten tarkoituksenmukainen Venaja-ohjelma on ollut?

Vendja oli teemana ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti relevantti. Talousstrategia osoittautui
tarkoituksenmukaiseksi ja sisalloltaan relevantiksi, mitd osoittaa muun muassa sen keskeisten
osuuksien tuleminen mukaan hallitusohjelmaan kevaalla 2007.

Yhteiskunnallista relevanssia arvioitaessa kriittiseksi kysymykseksi muodostuu ennen kaikkea
ajoitus. Voidaan kysya, miksi Sitra ratsasti samalla aallonharjalla kuin monet muut toimijat ja
miksi se kdynnisti ohjelman juuri vuonna 2004. Ylipdatdan perustelut kyseiselle ajoitukselle
valinnalle askarruttavat. Onkin syyta kysyd, voisiko Sitra jatkossa tehda suurellekin yleisolle
nakyvammaksi perustelujaan ohjelmien ajoitukselle?

Tarkoituksenmukaisuuteen liittyy vaistamatta myds kysymys Sitran roolista. Arvioinnin yhteydessa
jarjestetyssa strategiatyOpajassa joissakin puheenvuoroissa Sitran todettiin omineen itselleen
"superministerién” roolin, joka kaskyttad seka ottaa valmisteltavakseen ja toteuttaakseen
asioita, jotka eivat sille valttamatta lahtokohtaisesti kuulu. Vendja-ohjelmassa haaste nakyi
ehka enemminkin siind, etta ministerididen sitoutuminen ohjelman toteutukseen jai vahaiseksi,
vaikka kansalliset tavoitteet ja paamaarat ovat yhteiset.

Yhteiskunnalliseen tarkoituksenmukaisuuteen kuuluu myds kysymys siitda, miten henkil6t ja
keskeiset tahot osallistettiin ohjelmaan. Arvioinnissa nousi esiin, ettd joitakin keskeisiksi koettuja
henkil6ita ja organisaatioita jai tai jatettiin tietoisesti ohjelmasta pois. Ihmettelya heratti, miksi
nain tehtiin ja milla perusteilla.
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6 YMPARISTOOHIJELMA JA SITA
KOSKEVAT ARVIOINTITULOKSET

6.1. Miten Ymparistéohjelma on saavuttanut sille
asetetut tavoitteet?

Vuosina 2004-2007 toteutettu Sitran Ympadristbohjelma kdynnistettiin kehittamaan

ymparistotekniikasta ja —osaamisesta kansainvalistymisen kasvualaa ja vahvistamaan Suomen

asemaa ympadristdalan johtavana maana. Ymparistdohjelmasta tehtiin paatds syksylla 2004.
Ohjelman operatiivinen toiminta kaynnistyi kesakuussa 2005 ja paattyi vuoden 2007 lopussa.

Ymparistoohjelman!! avaintavoitteet olivat seuraavat:

¢ Vauhdittaa ymparistoalan kehittymista, kansainvalistymista ja
yhdentymista

e Edistaa alalle tapahtuvia sijoituksia
¢ Kehittaa kansainvalistyvia liiketoimintaverkostoja

* Luoda kansallinen toimintaohjelma tukemaan ymparistotekniikan viennin
kasvua

Ympéristdohjelman hankkeet keskittyivat seuraaviin teemoihin:

¢ Teollisuuden puhtaat teknologiat

¢ Vesihuolto ja sanitaatio

* Ymparistohallinto ja instituutioiden kehittaminen
e Jatehuolto ja kierratys

¢ limastonmuutos ja uusiutuva energia

* Ympdristomonitorointi ja -mittaus

Arvioinnissa tarkastelimme Ymparistéohjelman onnistuneisuutta muun muassa kysymalla erilaisilta
sidosryhmilta, miten missa maarin ohjelma paasi sille asetettuihin tavoitteisiin, jotka on kuvattu
edelld. Kyselyn tulos osoittaa, etta ohjelma onnistui hyvin. Suurin osa vastaajista (65 %) oli sita
mieltd, ettd ohjelma paasi asetettuihin tavoitteisiin. Tyytymattdmia oli yhdeksan prosenttia.

Kyselyn vastaajista perati 88 % oli sita mielta, ettd Ymparistdohjelman tavoitteissa huomioitiin
yritys- ja liike-elaman tarpeet, ja 84 % oli sitd mieltd, ettad yhteiskunnalliset tarpeet huomioitiin.
Kyselyn tulosten mukaan seuraavat tarpeet olisi tullut ottaa paremmin huomioon Ymparistéohjelman
tavoitteenasettelussa: laajat koko yhteiskuntaa koskettavat tarpeet (37 % vastaajista oli sita
mieltd), yritysten ja liike-elaman tarpeet (33 %), kansalaisten tarpeet (9 %) ja erilaisten
intressijdrjestdjen tarpeet (5 %). Lisaksi esitettiin, ettd ohjelman olisi tullut paremmin vastata
kansainvalisen ymparistéliiketoiminnan tutkimuksen tukemiseen, tutkimukseen, pk-yritysten
tarpeisiin, ymparistdalan yritysten erityispiirteisiin ja Tekesin tarpeisiin.

11 Ymparistéohjelma 2005-2007. Loppuraportti 17.12.2008. Sitra.
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Kuvio 11. Arviot ohjelman onnistuneisuudesta seuraavien asioiden suhteen asteikolla 1
(erittdin huonosti onnistunut) — 5 (erittdin hyvin onnistunut). %, N = 43. (Ldhde: Sahkdinen
arviointikysely Ymparistdohjelman osallistujille ja sidosryhmien edustajille).

6.2 Ymparistéohjelman toteutuksen ja
organisoinnin onnistuminen

Ohjelmaprosessin keskeisena tehtdvana oli kansallisen toimintaohjelman laatiminen
ymparistdtekniikan viennin kasvun varmistamiseksi. Ymparistoohjelman kokonaisbudjetti oli
noin 4,1 miljoonaa euroa (toteuma 29.2.2008 asti). Kokonaisbudjetin lisdksi Ymparistéohjelmassa
oli sijoituksia yhteensa noin 2,0 miljoonaa euroa.

Ohjelman toimintamuotoja olivat selvitykset, sidosryhmatydskentely, padomasijoittaminen,
strategian valmistelu ja toteutus seka tiedottaminen ja tapahtumat. Ohjelman aikana toteutettiin
kaikkiaan 44 tutkimus- ja kehityshanketta seka selvitysta. Ohjelmaprosessi kuvattiin alkuperdisessa
toimintasuunnitelmassa kahtena paalohkona eli padomasijoitustoimintana ja kehittamisprosessina
seuraavasti taulukon mukaisesti'?:

12 Lahde: Ymparistdohjelma 2005-2007. Loppuraportti 17.12.2008. Sitra.
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Taulukko 4. Ymparistdohjelman toimintamuodot

Padomasijoitustoiminta

o Deal Flow ja sijoituskohteiden valinta
« Valintakriteereiden ja tavoitesalkun maarittely
o Sijoitukset
« Tavoitesalkku
¢ Syndikointi
o Sijoituskohteiden kehittaminen ja managerointi
« Strateginen hallitustydskentely
o Irtautuminen ja jatkuvuuden varmistaminen

Kehittamisprosessi

o Lahtokohdat ja analyysit
e Perustiedot, tydn kaynnistamistd ja ennakointia palvelevat selvitykset
* Ohjelmaprosessin aikana etenevat, sita tukevat selvitykset
o Ennakointi ja strategiset valinnat
» TyOpajat ja seminaari
o Kansallisen toimintaohjelman ja sen tydprosessin avaus
¢ Huippuseminaari
o Kansallisen toimintaohjelman valmistelu
» TyOpajat, strategiaseminaarit ja foorumit

Kaikkiaan Sitra onnistui Ymparistéohjelman vetdjana erittdin hyvin olemassa olevat resurssit
huomioon ottaen. Kyselyn vastaajista 76 % oli sitd mieltd, etta Sitra onnistui ohjelman vetdjéna, kun
taas 7 % oli sitd mieltd, ettei Sitra onnistunut Ymparistdohjelman vetamisessa. Ymparistdohjelma
toteutettiin ohjelmajohtajan vetamalla tiimilla, jossa oli alussa nelja ja vuoden 2006 alusta viisi
henkilda. Lisaksi Ymparistdohjelmaa vahvisti padgomasijoitustoiminnassa muun muassa edustajia
Sitra Ventures-, Preseed- ja juridiikkatiimeista. Ohjelma kaytti lisdresursseinaan ulkopuolisia
konsultteja muun muassa strategiatydssa. Ymparistéohjelman ohjausryhmassa oli edustettuna
ohjelman Senior Advisor (Vaisala Oy:sta), ymparistdministerio, kauppa- ja teollisuusministerid,
Tekes ja ohjelmajohtaja. Ohjausryhma kokoontui viisi kertaa ohjelman aikana.
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Kuvio 12. Mielipiteet seuraavista ohjelman resurssien kayttda (rahalliset ja henkildstoresurssit)
koskevista vaittamista asteikolla 1 (taysin eri mielta) — 5 (tdysin samaa mieltd). %, N = 43.
(Léhde: Sahkdinen arviointikysely Ymparistdohjelman osallistujille ja sidosryhmien
edustajille).

Tyytyvaisyytta Ymparistdohjelman toteutukseen ilmentavat myés seuraavat tulokset. Suurin osa
kyselyyn vastaajista oli sitd mieltd, ettd ohjelma onnistui toteutuksessa kokonaisuudessaan (65
%), ohjelman osallistavuudessa (58 %), ohjelmaan osallistuneiden tahojen laaja-alaisuudessa
ja keskindisessa erilaisuudessa (61 %) ja toimenpiteiden kohdentumisessa (54 %). Vastaajista
9 % oli sitd mieltd, ettei ohjelma onnistunut ohjelman osallistavuudessa ja toimintaymparistéssa
tapahtuneiden muutosten huomioimisessa.

Ymparistoohjelman merkittévin ansio oli, ettd ohjelma kokosi Suomessa yhteen ymparistéalan
erilaisia toimijoita ja vahvisti verkostojen muodostumista. Ympadristdohjelma ldhensi
elinkeinoeldmaa ja julkista hallintoa seka toi esiin liiketoiminnan nakékulman ymparistdasioissa.
Sitran Ymparistdohjelma on osaltaan vaikuttanut siihen, etta julkisessa hallinnossa on tapahtunut
asennemuutosta. Liiketoiminnan merkitys on opittu nékemdaan ymparistdasioissa.

Ympadristdohjelman teemat olivat ajankohtaisia, mutta ymparistéliiketoiminnan edistamiseen
kohdentuvana ohjelmana Ymparistdohjelman olisi tullut 1dhtea aiemmin liikkeelle. Ohjelman
ajoitusta kasitellaan jaljempana tarkemmin kohdissa 6.3 ja 6.4. Tassa hankkeessa tehdyn kyselyn
tulosten mukaan ohjelma oli ajassa kiinni (74 % kyselyyn vastanneista oli tyytyvaisia valittujen
teemojen ajankohtaisuuteen). Sen sijaan Ymparistdohjelma ei kyennyt reagoimaan parhaalla
mahdollisella tavalla toimintaymparistéssa tapahtuneisiin muutoksiin. Esimerkiksi kyselyyn
vastanneista 56 % oli tyytyvaisia siihen, miten Ymparistéohjelma onnistui toimintaymparistossa
tapahtuneiden muutosten huomioimiseen ohjelman aikana.

Keskeinen osa Ymparistdohjelmaa oli strategiaprosessi, jonka onnistuminen jai jossain
maarin vajaaksi. Alle puolet (49 %) kyselyn vastaajista oli sitd mieltd, ettd ohjelma onnistui
strategiaprosessin tavoitteiden asettamisessa ja kirkastamisessa, strategiaprosessiin osallistuneiden
kokoonpanossa ja strategiaprosessissa hyodynnetyissa tydmenetelmissa. Tyytymattomimpia
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oltiin strategiaprosessin lopputulemien hyddyntamiseen. Vastaajista vain 33 % oli sitd mieltg,
ettd siind onnistuttiin, kun taas 16 % oli sitda mieltd, ettd siina epaonnistuttiin. Suurin osa
kyselyyn vastaajista oli sita mieltd, ettéd ohjelma onnistui strategiaprosessin toteutuksessa
kokonaisuudessaan (60 %) ja strategiaprosessin lopputulemissa (54 %).

Ymparistéohjelman yhtena tavoitteena oli luoda kansainvalistyvia yritysverkostoja Keskisen
Ita-Euroopan alueelle, Intiaan, Kiinaan, Vendjalle ja Pohjois-Amerikkaan, mutta ohjelman
kansainvalinen ulottuvuus rajoittui kaytdnndssa tietyn ydinjoukon tutustumismatkoihin
seka kutsuttuihin seminaariesityksiin. Ehka tdma kuvaa Suomen olevan karkimaita jaljessa
ymparistoklusterin liiketoiminnan kehittamisessa.

Kansainvalisesti ottaen ala on edelleen hajanainen, eika johtavaa liiketoiminnan edistamiseen
tédhtaavaa katto-organisaatiota ole selvasti tunnistettavissa. Hajanaisuuteen vaikuttaa myds
cleantech -tulkinnan laaja-alaisuus. Nykyaan esimerkiksi automaatioteknologia saatetaan mainita
“automaattisesti” ymparistotehokkuutta parantavana teknologiana. Jos ohjelman kansainvalinen
ulottuvuus olisi ollut korostuneempi, olisi Suomella ehka ollut mahdollisuus ottaa nykyista
merkittdvampi alan kansainvalisten verkostojen kehittamisessa. Minimivaatimuksena olisi voinut
pitaa cleantech -alan kansainvalisten verkostojen systemaattista analysointia ja esilletuontia.
Mahdolliset kytkokset EU:n tutkimuksen puiteohjelmiin eivat tulleet ohjelman aineistoissa
mitenkaan erityisesti esille. Tassa hankkeessa tehtyjen asiantuntijoiden haastattelujen mukaan
ohjelmassa olisi tarvittu enemman panostusta Venajan, Baltian ja Pohjoismaiden markkinoille.
Lisaksi ohjelmalta jaatiin kaipaamaan ymparistoliiketoiminnan kansainvalisen tutkimusyhteistyén
liikkeelle polkaisua. Ymparistdohjelmassa viennin edistaminen jai vaillinaiseksi. Se olisi edellyttényt
enemmadn voimavaroja.

6.3. Ymparistoohjelma ja paaomasijoitustoiminta

Ymparistdohjelman tavoitteena oli myds toimia itse padaomasijoittajana ja pyrkia luomaan
edellytyksia sijoitustoiminnan yleiselle kasvulle. Alun perin omaa sijoitustoimintaa varten varattiin
jopa 12 miljoonaa euroa koko ohjelmakaudelle. Naita varauksia pienennettiin, kun huomattiin
dealflow:n kehitysodotusten olleen eparealistisia vallinneella sijoitustoiminnan riskitasolla.
Ympaéristéohjelmassa oli sijoituksia yhteensa noin 2,0 miljoonaa euroa. Pédomasijoitustoiminnan
kehittamista ei ohjelmoitu omaksi toiminnakseen vaan ohjelman nakyvyyden ja kehittdmisprosessien
nahtiin riittdvan yrityskentan herattdmiseen hakemaan rahoitusta.

Ohjelman sijoitussalkussa oli yhteensa seuraavat kuusi yritysta:

o AW Energy (aaltovoimaloiden kehittdminen ja rakentaminen)

* Chempolis (yksivuotisiin kasveihin perustuvan selluloosanvalmistusprosessin
kehittdminen)

« Stellac (lahoamattoman puun lampdkasittelylaitosten rakentaminen)
» Syncrontech (teollisten prosessien optimointijarjestelmien toimittaminen)
o Waterix (pintailmastuslaitteiden valmistaminen)

» Watrec (biokaasulaitosten, jatevesien kasittelyn ja teollisuuden kiertovesien
kasittelylaitteiden toimitukset seka YVA -toimeksiantojen toteuttaminen)

* Yhden yrityksen (Chempolis) omistusosuus myytiin padomasijoittajalle ohjelman aikana.

Ymparistoteknologian ajurina on perinteisesti ollut lainsaadantd. Tilanne on viimeisen
vuosikymmenen aikana muuttunut merkittavasti siten, etta markkinalahtoisyys ja tulevan
regulaation ennakointi ovat muodostaneet merkittdvan kasvuajurin. Huomio on siirtynyt
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paikallisista pistepaastéldhteistd kohti monimutkaisempia haasteita. Erityisesti iimastonmuutoksen
torjunnan luoma haaste on muuttanut ymparistdasioiden hallinnan luonnetta.?

Samalla padaomasijoittajien kiinnostus cleantech-alaan on lisdantynyt voimakkaasti. Viela vuonna
2002 ympaéristolahtdisen padgomasijoittamisen volyymiksi arvioitiin noin yksi promille globaalisti
sijoitetusta paaomasta. Vain viisi vuotta myéhemmin ymparistéteknologiat, etenkin puhdas
energia, olivat kolmen merkittadvimman padaomasijoituksia saaneen alan joukossa. Alalla toteutettiin
useita menestyksellisia listautumisia tdman vuosikymmenen puolivalin molemmin puolin, yhtena
merkittavimmista norjalaisen aurinkoenergiayhtié REC:n listautuminen toukokuussa 20064

Padomasijoittamisen yksi luonteenomainen piirre on pystya muita ennen tunnistamaan kasvavat
markkinat ja tehda sijoituksia alan kasvuyrityksiin. Ymparistoliiketoiminta kasvoi Suomessa
noin kolme prosenttia vuodessa 2000-luvun alussa, jolloin kasvu oli kuitenkin kiihtynyt jo
muualla maailmassa. Teollisuusmaiden markkinoilla tdman alan tuotteisiin kohdistuneet todelliset
menot kasvoivat jo vuosituhannen vaihteessa arviolta 7-9 prosenttia, kun taas kehittyvien
maiden markkinoiden kasvu samana ajanjaksona oli vield voimakkaampaa, 10-17 prosenttiat®.
Kasvulukujen nojalla Sitran ymparistéohjelman padaomasijoitustoiminta kdynnistyi liilan myohaan.
Asia nostettiin esille vasta siina vaiheessa kun muualla maailmassa cleantech -alan lapimurto oli
jo tapahtunut, ja ilmién parhaiten ennakoineet padgomasijoittajat olivat saaneet tai saamassa
korkeita tuottoja. Ohjelman aikana havaittu hyvien suomalaisten cleantech -sijoituskohteiden
vahadisyys puolestaan n indikoi, ettei Suomessa ehka olekaan niin vahva ymparistoklusteri kuin
on kuviteltu.

Padomasijoitustoiminnan kytkemisessa ohjelmatoimintaan on myds haasteita. Padomasijoitus-
toiminnan toimintalogiikka on varsin erilainen kuin ohjelmatoiminnan logiikka, joskin naita
voidaan myd@s toisiinsa nivoa. Onnistuminen ohjelmatoiminnassa edellyttda avoimuutta,
lapindkyvyyttd ja vuorovaikutteisuutta. Onnistuminen padomasijoituksissa edellyttaa rajoitetun
informaation muita nopeampaa kayttda sijoituksista kilpailtaessa, ja toiminnan luonteeseen
kuuluvat vahvat salassapitosopimukset. Tama ei valttamatta kuitenkaan tarkoita sita, ettei
padomasijoitustoiminnalla voitaisi tavoitella suurta yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Tata edistaa
mm. Sitran omaksuma kaytantd, jonka mukaan padaomasijoitustoimintaa voidaan jatkaa kolme
vuotta ohjelman paattymisen jalkeen.

13 Linnanen, Markkanen, Ilmola: Ymparistbosaaminen — kestavan kehityksen haaste yritysjohdolle. Otaniemi
Consulting Group 1997.

14 http://www.greenenergyinvestors.com/index.php?showtopic=975

15 EU Commission report of 13 March 2002, Environmental Technology for Sustainable Development
(COM (2002) 122)
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6.4. Miten Ymparistéohjelma on onnistunut
yhteiskunnallisten vaikutusten aikaansaamisessa?
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Kuvio 13. Vastaukset kysymykseen "Missa maarin Sitran Ympadristd-ohjelma on mielestanne
kyennyt/kykenee vaikuttamaan seuraaviin asioihin?” asteikolla 1 (ei lainkaan) — 5 (erittain
paljon). %, N = 43. (Ldhde: Sahkoéinen arviointikysely Ymparistéohjelman osallistujille ja
sidosryhmien edustajille).

Sitran Ymparistdohjelman tekeman selvityksen, jossa tutkittiin noin 300 pk-yrityksen liikkevaihdon
kehitysta vuosina 2005-2006, mukaan ymparistoliiketoiminta oli kasvanut Suomessa 18 prosenttia.
Ymparistdohjelman loppuraportin mukaan ymparistoliiketoiminta on padasemassa kansallisen
toimintaohjelman asettamalle kasvu-uralle. Edelld esitetty kuvio 13 kertoo, ettd kyselyn mukaan
Ymparistdohjelma onnistui vahvasti ymparistdalalle tapahtuvien sijoitusten edistdmisessa seka
ymparistoalan liiketoiminnan verkostojen ja kilpailukyvyn edistdmisessa, kun taas ymparistéa
vahemman rasittavien ratkaisujen tuottamisessa Ymparistdohjelma ei onnistunut yhta hyvin.

Sitran Ymparistoohjelma asemoitui toimintaymparistdon, jossa on ollut aiemmin useita ohjelmia
kehittamassa alan osaamisperustaa Suomessa. Kysymykseksi nousee, mika on yhden ohjelman
vaikutus ymparistéliiketoiminnan kasvuun Suomessa. Sitran Ymparistéohjelman operatiivinen
toiminta kesti rajallisen ajan kaksi ja puoli vuotta kesdkuusta 2005 joulukuulle 2007. Ymparistdalan
ohjelmien toimintaymparistdssa kehitys on kansainvalisesti nopeaa, miké asettaa haasteita
ohjelmien ajoitukselle ja ohjelmatoiminnalle. On huomattava, ettd Suomessa on ollut ympéristdalan
ohjelmia kdynnissa esimerkiksi Tekesin ja Suomen Akatemian toimesta 1990-luvun alusta alkaen.
Ensimmainen laajempi ohjelmamuotoinen ilmastonmuutokseen kohdistunut hanke oli Suomessa
vuosina 1990-1995 toteutettu Suomalainen ilmakehanmuutosten tutkimusohjelma eli SILMU.
Lisdksi ymparisto- ja energiakysymykset ovat olleet aihealueina mukana muun muassa EU:n
tutkimuksen puiteohjelmissa. Seuraavassa taulukossa 5 on koottu esimerkkeja muista Suomessa
toteutetuista tai parhaillaan toteutettavista ymparisto-, energia- ja vesi-aihealueiden ohjelmista,
jotka sivuavat Sitran Ymparistoohjelman teemoja (ks. edella 6.1.):
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Taulukko 5. Esimerkkeja ympéristd- ja energia-aihealueiden ohjelmista Suomessa.

Esimerkkeja Tekesin teknologiaohjelmista

e Vesi (2008-2012)

¢ ClimBus — IImastonmuutoksen hillinnan liiketoimintamahdollisuudet (2004-2008)
e Kestava yhdyskunta (2007-2012)

¢ Climtech — Teknologia ja ilmastonmuutos (1999-2002)

¢ Streams — Yhdyskuntien jatevirroista liiketoimintaa (2001-2004)
e Jatteiden energiakayttoé (1998-2001)

e Ympadristoklusterin teknologiaohjelma (1997-2001)

¢ Vesihuollon teknologiaohjelma (1997-2001)

e Sihti 2 — Energia ja ymparistéteknologia (1993-1998)

e Nemo 2 - Uudet energiamuodot ja -teknologiat (1993—-1998)

e Bioenergia (1993-1998)

Esimerkkeja Suomen Akatemian tutkimusohjelmista

e SusEn Kestdva energia (2008-2011)

e KETJU Kestava tuotanto ja tuotteet tutkimusohjelma (2006-2010)
¢ FIGARE Globaalimuutoksen tutkimusohjelma (1999-2002)

e SILMU Ilmakehanmuutosten tutkimusohjelma (1990-1995)

Sitra ei ottanut riskia tehdessaan vuonna 2004 paatéksen Ymparistoohjelman kdynnistamisesta.
Iimasto- ja ymparistéongelmatiikkaan olisi tullut herdta jo 5-10 vuotta aiemmin. Ymparistdohjelma
toteutettiin my6hassa seka think tank- muotoisena etta padomasijoituksen kannalta. Keskeinen
kysymys onkin ohjelmien aihealueiden valinta ja ajoitus eli miten syntyi se paatés, etta
Ymparistoohjelma kdynnistettiin. Jos Sitra olisi halunnut olla yhteiskunnallisen ajattelun edistaja,
Ymparistoohjelma olisi toteutunut 5-10 vuotta sitten. Ymparistdohjelman kohdalla Sitra toimi
varman paalle ja kaynnisti Ymparistdohjelman siind vaiheessa, kun nahtiin, etta liiketoiminta
Iahti alalla nousuun. Aihealuetta ei valittu aikaisen kasvun vaiheessa.

Kuten edelld olevassa taulukossa ilmenee Sitran Ymparistéohjelma oli samankaltainen esimerkiksi
Tekesin vastaavien samanaikaisten ohjelmien kanssa. On kuitenkin huomioitava, etta ohjelmien
rahallinen panostus voi vaihdella huomattavasti toisistaan, mika vaikuttaa edelleen ohjelmien
vaikuttavuuden arviointiin. Kuten edella kohdassa 6.2. on esitetty Sitran Ymparistdohjelman
budjetti oli noin 4,1 miljoonaa euroa. Esimerkiksi Tekesin Climbus-teknologiaohjelman, joka
kohdentuu ilmastonmuutoksen hillinnan liiketoimintamahdollisuuksiin, kokonaisbudjetti vuosille
2004-2008 on noin 70 miljoonaa euroa, josta Tekesin rahoitus osuus on noin puolet. Onkin
todettava, etta on vaikeaa erottaa eri ohjelmien vaikutuksia esimerkiksi ymparistoliiketoiminnan
kasvuun. Tosiasia on, ettd ymparistoliiketoiminnan kasvu on ollut suurta ohjelman ajan. Ohjelman
kokonaisbudjettiin nahden Sitran Ymparistdohjelman vaikutukset olivat merkittavia, koska ohjelma
toi ymparistoliiketoiminnan vahvasti esiin.

Ohjelmien vaikuttavuuden parantamiseksi Sitran tulisi kuitenkin tehda enemman yhteisty6ta
Tekesin kanssa ja poistaa paallekkdisyydet, kuten my6s tassa arvioinnissa tehdyn kyselyn
tulokset osoittavat. Tulevaisuudessa tulisi kehittda eri rahoittajien valista yhteisty6td, jolla
turvataan parhaiten rahoituksen monipuolisuus laaja-alaisen innovaatiopolitiikan tutkimus-
ja innovaatiotoiminnassa. Keskeisten rahoittajien kuten Sitran, Tekesin, Suomen Akatemian,
ministerididen, elinkeinoeldman seka jarjestdjen tulisi selvittéd yhteistydn mahdollisuuksia
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rahoituksessa niin, ettd eri rahoittajien panostukset parhaiten tukisivat toisiaan. Lisdksi
tulevaisuudessa vastaavaa ohjelmaa suunniteltaessa tulisi kiinnittda huomiota mahdollisuuksiin
toimia yhteistydssa kansainvalisten toimijoiden kanssa.

Kotimarkkinat ymparistoklusterin kehittdmisen pullonkaulana on ohjelman avulla saatu
nostettua laajempaan keskusteluun. Voi kuitenkin kysyd, olisiko Sitralla ollut mahdollisuus
vahvemminkin vaikuttaa asiaan kuin vain tietoisuutta edistdmalla. Esille on nostettu esimerkiksi
idea referenssilaitosrahaston perustamisesta, mika sopisi hyvin Sitran rooliin. Ymparistdohjelman
vaikutus lainsaadannon kehittymiseen lienee jaanyt vahaiseksi. Ja missé ovat Sitran hankintojen
ymparistokriteerit hyvana esimerkkina julkisista hankinnoista?

6.5. Mitkd mekanismit auttavat tai estavat Ymparisto-
ohjelman yhteiskunnallisten vaikutusten syntymista?

Ymparistdohjelman yhteiskunnallisten vaikutusten syntymiseen vaikuttavat paitsi ohjelman
toimeenpano, myds ajoitus. Ymparistoliiketoiminnan toimintaymparistt on kehittynyt globaalisti
voimakkaasti 2000-luvulla. Yksittdisen ohjelman vaikutusta muista interventioista on vaikeaa
arvioida erityisesti Ymparistdohjelman kohdalla, koska tdma ohjelma oli budjetiltaan pieni
lukuisten muiden ymparistdalan kehittamiseen tahtaavien rahoitusinstrumenttien kuten
esimerkiksi teknologia- tai tutkimusohjelmien sekd padomasijoitustoiminnan joukossa. Sitran
Ymparistdohjelma olikin mukana samalla aallonharjalla kuin muut toimijat interventioineen.
Suomessa on vahvistettu alan osaamispohjaa ohjelmatoiminnalla jo 1990-luvun alusta alkaen,
mika osaltaan auttaa myds Sitran Ymparistdohjelman yhteiskunnallisten vaikutusten syntymista
synergiaedun muodossa.

Yhteiskunnallista vaikuttavuutta arvioitaessa tarkea seikka on ajoituksen ohella se, miten
Sitran Ymparistdohjelman kaynnistamat hankkeet kuten Cleantech Finland -brandi ja verkostot
onnistuvat jatkamaan tulevaisuudessa. Vaikka Sitran Ymparistdohjelma teki ansiokkaasti
ymparistoliiketoimintaa tutuksi, onnistui viestinnassaan ja vahvisti verkostoja, haasteena
on edelleen tiedon levittdminen Suomen ympdristdosaamisesta ja ovien avaaminen viennin
edistamisessa. Ymparistoliiketoiminnan strategiset muutokset, jotka edellyttavat usean eri
hallinnonalan ja toimialan uudenlaista yhteisty6td, vaativat aikaa.

6.6. Miten tarkoituksenmukainen Ymparistoohjelma
on ollut?

Kaikkiaan ohjelman toteutus on saanut voimakasta kiitosta. Ohjelma toteutettiin erittdin hyvin
olemassa olevilla resursseilla. Cleantech Finland -bréndi on paras esimerkki ohjelman onnistumisista.
Ohjelman tuottama aineisto oli seka laadultaan ettd maaraltaan hyvada. Ymparistdohjelmalla on
merkittdva ansio siing, etta ymparistoliiketoiminta on saanut nakyvyytta ja etta siihen uskotaan
yha enemman kilpailukyvyn kannalta.

Kriittisia kysymyksia koko ohjelman onnistuneisuuden ja relevanssin kannalta ovat ajoitus
ja riskinottokyky. Voidaan kysya, miksi Sitra kaynnisti Ymparistdohjelman vuonna 20057?
Ymparistdohjelma olisi ollut syytd toteuttaa aiemmin ja pitkakestoisempana kuin 3-vuotisena
sekd ns. think tank -toiminnan ettd padaomasijoituksen kannalta. Tulevaisuudessa ohjelman
valmistelussa tulisi panostaa enemman ennakointiin ja heikkojen signaalien esille nostamiseen,
seka aikajanne- ja ajoituskysymysten perusteellisempaan tarkasteluun. Ymparistdohjelman
kohdalla voidaan todeta, etta Sitra ei ottanut riskia, vaan lahti mukaan jo nousseeseen trendiin
ymparisto- ja ilmastoproblematiikassa.
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7 INTIA-OHJELMA JA SITA KOSKEVAT
ARVIOINTITULOKSET

7.1 Miten Intia-ohjelma on saavuttanut sille asetetut
tavoitteet?

Sitran Intia-ohjelma kaynnistettiin lisdédmaan Intia-tietoutta Suomessa. Ohjelma toteutettiin
vuosina 2005-2008. Intia -ohjelman keskeisena tavoitteena on ollut Intia-tietotaidon lisaaminen
Suomessa tuottamalla uutta tietoa "Intia-ilmiéstd”. Lisaksi tavoitteena on ollut osaajavaihdon
kehittdminen eli on pyritty lisddmaan Intiasta Suomeen tulevien opiskelijoiden, opettajien,
tutkijoiden ja asiantuntijoiden seka vastavuoroisesti Suomesta Intiaan ldhtevien maaraa.
Kolmantena tavoitteena on ollut verkostojen ja kontaktien luominen suomalaisten ja intialaisten
valille.

Sitran Intia-ohjelma on kevaalla 2008 jatkunut seminaarisarjan muodossa. Intialaisia Suomeen
tuovan seminaarisarjan keskeisena tavoitteena on Suomi-tietoisuuden lisdédminen Intiassa.
Tama Intia-ohjelman viimeinen osio ei ole kuulunut tdman arvioinnin piiriin. Intia-ohjelman
kokonaisbudjetti 2004-2008 oli noin 1,6 miljoonaa euroa (toteuma 29.2.2008 asti, mika ei ollut
viela ohjelman paatésajankohta).

Intia-ohjelman kaynnistémispaatdstd vuonna 2004 on edelleen pidettdvéd melko ennak-
koluulottomana ratkaisuna. Vaikka Intiaa ei ehka tuolloinkaan voinut pitaa "heikkona signaalina”,
yleinen huomio kohdistui Suomessa erityisesti Kiinaan. Suomalaisia yrityksia on toiminut Intiassa
jo pitkddn, mutta laaja-alaisempi yleinen tietdmys Intiasta on kaiken kaikkiaan Suomessa ollut
melko vahadista. Yliopistojen ja tutkimuslaitosten piiristéa Intia-asiantuntemusta I6ytyy, mutta
tutkijoiden maara ei niissakaan ole suuri.

Intia-ohjelma suunniteltiin alun perin kolmivaiheiseksi. Ensimmadiseen vaiheeseen kuului
perusselvityksen tekeminen seka kotimaisten ja ulkomaisten henkildiden verkostoituminen. Toisessa
vaiheessa tuotettiin erityisselvityksia niista aiheista, jotka perusselvityksen pohjalta katsottiin
tarkeimmiksi. Talta pohjalta vuosina 2005 ja 2006 tuotettiin useita julkaisuja seka jarjestettiin
julkaisuihin liittyvia seminaareja ja tydpajoja. Kolmannessa vaiheessa paatettiin keskittya Intian
ja Suomen vdlisen osaajavaihdon edistdmiseen. Osaajavaihdon nahtiin kytkeytyvdn Suomen
tavoitteeseen olla maailman karkimaita innovaatiotoiminnassa. Osaajavaihdon vauhdittamiseksi
Intia-ohjelmasta vastannut henkil6 tyéskenteli vuonna 2007 yhdeksdn kuukautta Intiassa.

Arviointimme osoittaa, ettd Intia-ohjelma on kokonaisuutena saavuttamassa sille asetettuja
tavoitteita. Ohjelma on suomalaisten Intia-asiantuntijoiden piirissa koettu tarpeelliseksi.
Sen ajoitus on onnistunut. Intia-tietoisuus ja ymmarrys Intiasta globaalissa taloudessa ja
innovaatiotoiminnassa oli ohutta ohjelman kdynnistyessa.

Ohjelmaa on toteutettu joustavasti, mika on toisaalta tarjonnut mahdollisuuden tarttua esiin
nouseviin teemoihin, mutta toisaalta herattényt sidosryhmien piirissa kysymyksia siita, ovatko
nama teemat olleet juuri niitd oikeita. Aihe, Intia, sindnsa on ollut valtava ja tarjonnut monia
erilaisia mahdollisuuksia kohdentaa ohjelman sisaltoja.

Arvioinnin yhteydessa toteutettuun kyselyyn vastanneista melkein puolet arvioi, ettd ohjelma
saavutti hyvin tai melko hyvin sille asetetut tavoitteet. Varsin yksimielisesti vastaajat arvioivat
ohjelmalla olleen vaikutusta yleisen Intiaa koskevan kiinnostuksen lisdantymiseen seka siihen,
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etta uusia yhteistydmahdollisuuksia on tuotu esille Suomen ja Intian vaélilla. Vahiten ohjelmalla
nahtiin olleen merkitysta yritysten verkottumiselle ja Intia-osaamisen kehittymiselle:

“los resursseja olisi laitettu enemman, olisi voinut alkaa syntyd myés aitoa Intia-osaamista.”

Vastausten perusteella ohjelma jasentyy ensisijaisesti asenteiden muokkaajana. Mita enemman
vastaajat ovat olleet mukana yksittdisissa toimenpiteissd, sitda enemman esiin nostetaan myos
yksityiskohtaisempia havaintoja ohjelman tuloksista. Harvalla kuitenkaan oli kokonaiskuvaa
Intia-ohjelman sisallosta.

Vastanneiden mielesta tavoitteiden asetannassa huomioitiin onnistuneesti yleiset yhteiskunnalliset
tarpeet (noin 63 %). Yritys- ja liike-eldman tarpeiden huomioimisen suhteen tavoitteiden
asetantaa piti onnistuneena puolet vastaajista. Vastaajien mielestd tavoitteiden asetannassa
olisi pitanyt paremmin ottaa huomioon erityisesti yritysten ja liike-eldman tarpeet (noin 29 %),
laajat koko yhteiskuntaa koskettavat tarpeet (noin 29 %) ja korkeakoulujen ja tutkijoiden tarpeet
(noin 21 %). Enemmista vastaajista (noin 62 %) arvioi Sitran onnistuneen ohjelman vetdjana
hyvin tai melko hyvin. Asiaan kriittisesti suhtautui noin joka kymmenes vastaaja.

Toilllil‘ilaylllpﬁl'isli’issﬁ lal}ﬁh“l“ei(le“ _
muutosten huomioiminen ohjelman aikana
Valittujen teemojen ajankohtaisuus _o
Toimenpiteiden ajoitus, (EOTMIMEINREEGE

m2

Toimenpiteiden koh(lemuminem,_ m3
. . . . . L L
Ohleh“aﬁ“ osallistuvien tﬁhﬂ]e“ lﬁa]ﬁ- 5_}
alaisuus ja keskindinen erilaisuus ° mS
) ) ¥ En osaa sanoa.
Ohjeiman osalistavuus - SN 2 RS o%
Ohjelman toteutus kokonaisuu(lessaam,_

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 14. Arviot ohjelman onnistuneisuudesta seuraavien asioiden suhteen asteikolla 1
(erittdin huonosti onnistunut) — 5 (erittdin hyvin onnistunut). %, N = 38. (Lédhde: Sahkdinen
arviointikysely Intia-ohjelmaan osallistuneille)

Kuten ylla kuviossa 14 tulee esiin, kyselyyn vastanneet kiittelivat erityisesti ohjelman ajoitusta
ja ajankohtaisuutta. Kritiikkia saivat osakseen erityisesti ohjelman osallistavuuden puute ja
toimenpiteiden kohdentuminen vastaajien nakdkulmasta osin vaariin kysymyksiin. Avovastauksissa
peraankuulutettiin mm. suomalaisten asiantuntijoiden, niin Intiaan asettuneiden suomalaisten kuin
Suomessa akateemista tutkimusta harjoittavien tutkijoiden, laajamittaisempaa hyddyntamista ja
ylipaataan laajempaa osallistamista seka ohjelman valmistelu- ettd toteutusvaiheessa. Kommentit
ohjelman kohdentumisen onnistuneisuudesta jakautuivat; osa koki ohjelman keskittyneen
likaa tieteeseen ja talouteen ja osa puolestaan katsoi ohjelman tuottaneen liilan véhan hyoétyja
suoraan yrityksille.
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Intia-ohjelman onnistuneisuutta arvioitaessa on huomioitava sen muita tarkasteltavia ohjelmia
pienemmat resurssit. Ohjelmassa tydskenteli kaytanndssa 1,5 henkilda ja budjetti oli muita
ohjelmia pienempi.

Taloudellisia resursseja olisi kaivattu
enemman ohjelman onnistuneeseen
toteutukseen.

Henkilostoresursseja olisi kaivattu
enemman ohjelman onnistuneeseen

toteutukseen. ml

. . . m2
Resurssien kasvattaminen olisi

mahdollistanut paljon haastavammat =3
tavoitteet ja aikaansaannokset.

L

Resurssien kaytto ohjelmassa oli 1

tarkoituksenmukaista (resurssit

kohdennettiin oikeisiin asioihin). ¥ En osaa sanoa.

Resurssien kaytto ohjelmassa oli
tehokasta.

< <
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Kuvio 15. Mielipiteet seuraavista ohjelman resurssien kayttda (rahalliset ja henkildstéresurssit)
koskevista vaittamistd asteikolla 1 (taysin eri mieltd) — 5 (tdysin samaa mieltd). %, N = 38.
(Lahde: Sahkoéinen arviointikysely Intia-ohjelmaan osallistuneille)

Kuten kuviosta 15 kdy ilmi, vastaajien mielesta resurssien kasvattaminen olisi mahdollistanut
lisdhydtyjen saamisen. Taloudellisten resurssien sijaan olisi kaivattu ennemminkin henkilds-
téresursseja. Resurssien kayton tarkoituksenmukaisuus puolestaan jakoi sahkéiseen kyselyyn
vastanneiden mielipiteita.

Ohjelmakohtaisten resurssien riittdvyyden pohdinnan rinnalla ehka tarkedmpaa on tarkastella,
miten Intia-ohjelma kykeni hyddyntamaan Sitran koko organisaation tarjoamia resursseja. Tasta
nakokulmasta ei vaikuta siltd, ettd ohjelmat "matriisitoimintoina” vield kykenevat riittavasti
kytkemaan organisaation eri resursseja ohjelmien toteutukseen. Koska Intia-ohjelma oli muita
ohjelmia selvasti pienempi, sen vahdisempi nakyvyys ja painoarvo Sitran sisdlla saattoi vaikuttaa
siihen, miten tarkedksi eri tahot kokivat oman toimintansa asemoinnin suhteessa ohjelmaan.
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Kuvio 16. Vastaukset kysymykseen "Missa maarin Sitran Intia-ohjelma on mielestéanne
kyennyt/kykenee vaikuttamaan seuraaviin asioihin?” asteikolla 1 (ei lainkaan) - 5 (erittain
paljon). %, N = 38. (Lahde: Sahkdinen arviointikysely Intia-ohjelmaan osallistuneille)

Kuten kuviosta 16 kdy ilmi, sangen yksimielisesti vastaajat arvioivat ohjelmalla olleen vaikutusta
yleisen Intiaa koskevan kiinnostuksen lisdantymiseen seka uusien Suomen ja Intian valisten
yhteistyémahdollisuuksien esiin nousemiselle. Ohjelmalla ndhtiin vahiten olleen merkitysta
yritysten verkottumiselle ja Intia-osaamisen kehittymiselle.

”

“|os resursseja olisi laitettu enemmdin, olisi voinut alkaa syntyd myés aitoa Intia-osaamista.

Vastausten perusteella ohjelma hahmotetaan ensisijaisesti asenteiden muokkaajaksi. Mita
enemman vastaajat ovat olleet mukana yksittaisissa toimenpiteissa, sitd enemman esiin nostetaan
my0s yksityiskohtaisempia havaintoja ohjelman tuloksista. Vastaajista harvalla kuitenkaan oli
kokonaiskuvaa Intia-ohjelman sisallosta.
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Intia-tiedon tuottaminen

Ohjelma julkaisi useita raportteja, jotka kertovat nyky-Intiasta ja siihen liittyvista mahdollisuuksista.
Ohjelman julkaisutoimintaa on pidetty yleisesti ottaen hyvatasoisena, osin erinomaisena. Ohjelman
yhteydessa julkaistut raportit ja julkaisut on koottu seuraavaan taulukkoon.

Taulukko 6. Intia-ohjelman yhteydessa julkaistut raportit ja julkaisut

2005 | e The impact of offshoring on value creation in Finnish venture-backed software
companies (V. Kyostila, W. Cardwell)

e Intia -ilmié ja Suomi : Sitran Intia -ohjelman taustaselvitys
(E. Grundstrém, V.-M. Lahti)

¢ Suomi-Intia -osaajavaihto (O. Eronen)

2006 | e« Vaateostajan Intia : Tuonti (S. Sarkka)

e Prospects for India-Finland Economic Cooperation : Areas for Business
Opportunities from an Indian Perspective (S. Bhide, D. Mukhopadhyay,
D. Singh)

¢ Opportunities for Finnish environmental technology in India
(Loikala, J., Hulkkonen, S., Itkyal, S., Kaushik, A., Keranen, S., Nisula,
R., Roiha, U., Saren, H., Alam, J., Kuusela, P,, Phan, T., Rautanen,
T, Saijonmaa, M., Strand, S.)

e Nokian Intia : Teleala (M. M6tt61a)

e The New Geography of Innovation : India, Finland, Science and Technology
(K. Bound, C. Leadbeater, P. Miller, J. Wilsdon)

e Kiven ja Raudan Intia : Vienti (E. Grundstrém)

e [t-alan Intia : Kaukohankinta (J. Nousjoki)

2007 | e Higher Education and Research in India : an Overview (A. Chakrabarti)

Ottaen huomioon yleisen Intian ndkyvyyden kasvun voi ohjelman sanoa onnistuneen julkaisu-
toiminnassaan. Vaikka julkaisutoimintaa on kiitelty, my0s kriittisempia arvioita yksittaisista
teoksista esitettiin haastatteluissa ja kyselyvastauksissa. Kritiikki liittyi lahinna julkaisujen
luonteeseen, niiden saatavuuteen ja joidenkin yksittaisten julkaisujen hyddyllisyyteen. Osa
julkaisuista on Iahtékohtaisemmin kirjoitettu suomalaisesta nakdkulmasta ja osa puolestaan
kuvaa Intiaa neutraalimpaan savyyn. Kritiikkia esitettiin myds teosten “syvallisyyden” puutteesta
ja toisaalta niiden "nykyhetked kuvailevasta” luonteesta:

“Sitran tuotosten on toki oltava luettavia, mutta journalistiset julkaisut eivdt monestikaan
tuo sellaista syvillistd tietoa mitd eri sidosryhmdt kaipaavat. Esimerkiksi teollisuuden alojen
edustajat tuskin haluavat lukea omia kommenttejaan, vaan he haluavat lukea jotain joka
ylittaa heiddn tietotasonsa.”

Osa teoksista oli tarkoituksellisesti kirjoitettu suuremmalle yleisélle, mita joissakin vastauksissa
erityisesti kiiteltiin. Yksittaisissa kriittisissa kommenteissa perdankuulutettiin laajempaa Intian
yhteiskunnan tai kulttuurien kasittelya seka tarkempaa suomalaisten yritysten (tuotteiden tai
palveluiden) kilpailutilanteen ymmarrysta Intiassa. Kyselyn vastauksissa nostettiin esiin sellaisia
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teemoja ja toimialoja, joita vastaajien mielesta olisi tullut niin ikdan kasitella tai joiden kasittelya
olisi tullut syventad. Tallaisia syventamista vaativia olisivat olleet esimerkiksi energiahuolto,
metsateollisuus, biotieteet ja ladketiede seka logistiikka.

Vaikka julkaisutoiminta sindnsa sai positiiviset arviot, on arviointiaineistojen perusteella todettava,
ettei sidosryhmille ole muodostunut selvaa kuvaa julkaisutoiminnan “punaisesta langasta”. Ehka
tama kertoo siita, etta ohjelman laajemmat yhteiskunnalliset tavoitteet ovat jadneet etdisiksi
ainakin osalle sidosryhmista. Osa heista olisi odottanut hyvinkin yksityiskohtaista ja nyt paljon
rajatumpien teemojen kasittelya. Intia-ohjelma ei siten onnistunut hallinnoimaan ja johtamaan
odotuksia seka ohjelman tavoitteiden kirkastamista laajalle yleisolle.

Osaajavaihto

Vuoden 2007 aikana ohjelma keskittyi toiminnassaan osaajavaihdon aktivoimiseen. Sitra myonsi
kansainvalisen henkildstévaihdon keskus CIMO:lle 200 000 euroa kaytettavaksi Suomen ja
Intian valiseen osaajavaihtoon Sitra Fellowship -apurahoina 1.1.2007 alkaen. Apurahaohjelman
tarkoituksena on ollut lisata liikkuvuutta Intian ja Suomen valilld seka tukea tutkimuksen ja
opetuksen kansainvalistymista ja yhteyksien rakentamista suomalaisten ja intialaisten yliopistojen
ja tutkimuslaitosten valilla. Ohjelma kattaa kaikki tieteenalat.

Ohjelma heratti ennakoitua enemmén mielenkiintoa. Apurahoja myénnettiin vuonna 2007
kolmelletoista stipendiaatille (kokonaismaara 137 000 €) kasitellysta viidestdkymmenestaseitsemasta
hakemuksesta (kokonaismaara 1 331 700 €). Jaljelle jaavan apurahan kaytdsta paatetaan vuonna
2008. Apurahaa hakevat suomalaisten yliopistojen laitosten ja tutkimuslaitosten edustajat
intialaisten jatko-opintoihin, tutkimusty6hon tai maisteri-tason opintoihin Suomessa.

Osaajavaihdon vaikutuksia on kdytanndssa vield liian aikaista arvioida. Useat intialaisista ovat
tulleet maan parhaista instituutioista ja Suomessa he ovat sijoittuneet useaan yliopistoon ja
tutkimuslaitokseen. Haastatteluissa korostettiin osaajavaihdon potentiaalisia vaikutuksia, mutta
ndiden konkretisoituminen edellyttaa jatkuvuutta eli kaytanndssa apurahaohjelman jatkumista
Sitran rahoituksen loputtua, Iahinna opetusministerion toimesta vuoden 2008 jalkeen. CIMO:n
ja Suomen Akatemian nakokulmasta Sitran interventio on joka tapauksessa ollut tervetullut.

7.2 Miten Intia-ohjelma on onnistunut yhteiskunnallisten
vaikutusten aikaansaamisessa?

Yhteiskunnalliset vaikutukset Intia-ohjelmassa kaytannossa syntyvat julkaisutoiminnan ja sita
hyddyntavan median kautta, suomalaisten ja intialaisten tutkijoiden valille kehittyvan yhteistyon
avulla seka suomalaisten Intia-osaajien verkostoitumisen (keskenaan ja intialaisten toimijoiden
kanssa) kautta. Lisaksi ohjelma on pyrkinyt hyddyntdmaan muita Sitran ohjelmia. Esimerkiksi
liketoiminnan kehittdmisen osalta Intia-ohjelma on tehnyt yhteistydta Sitran terveydenhuoltoa
ja ymparistéa koskevien ohjelmien kanssa.

Asiantuntijoiden mukaan ohjelman kuluessa Intian mediandkyvyys Suomessa on lisadantynyt. Monet
arvioinnissa tavoitetut henkil6t totesivat Intiaa kohtaan tuntemansa kiinnostuksen kasvaneen.
Ohjelmalla on epdilemattd ollut vaikutusta naihin asioihin. Lisdksi ohjelman yhteydessa on
syntynyt — tai ohjelma on ainakin myétavaikuttanut niiden syntyyn — aloitteita ja ideoita, joita
hyodyntavat tai mahdollisesti hyddyntavat useat eri toimijat, kuten opetusministerié, CIMO,
Sitran muut ohjelmat seka liiketoiminnallisen yhteistyon osalta Tekes, TEM, Finnfund, Suomalais-
intialainen kauppayhdistys, Invest in Finland ja Findia Foundation.
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Osa ohjelman toimenpiteista, kuten esimerkiksi osaajavaihto tai yleisemmin yliopistojen valisen
yhteistyén luominen, on periaatteessa merkittévia, mutta niiden yhteiskunnallisia vaikutuksia on
liian varhaista arvioida. Kaytanndssa tallainen vaikutus voisi olla esimerkiksi se, ettda muutaman
vuoden kuluttua suomalaisissa yliopistoissa on intialaisia opiskelijoita, opettajia ja tutkijoita
sellainen maara, joka jo vaikuttaa suomalaisen tutkimustoiminnan kansainvalistymiseen.
Tama kehityskulku on nyt Intian osalta pistetty alulle, mutta sen jatkuminen edellyttaa
jatkotoimenpiteita. Yhteiskunnallisten vaikutusten arviointiin liittyy monia pulmia. Jos 10-15
vuoden kuluttua yksittainen merkittava tieteellinen saavutus on jéljitettavissa Intia-ohjelmassa
vuonna 2008 toteutettuun osaajavaihtoon, niin oliko ohjelma sitten menestys? Jos vastaus téhan
on positiivinen, niin miten vuonna 2008 voidaan arvioida, ettd osaajavaihto johtaa yksittdiseen
merkittavaan tieteelliseen saavutukseen vuonna 20207?

Yhteiskunnallisia vaikutuksia punnittaessa on kuitenkin syytd huoleen saavutettujen tulosten
kestavyyden suhteen. Ohjelma on ollut suhteellisen pieni eika ohjelmassa ole ollut erityisia
toimintoja tulosten juurruttamiseksi, esimerkiksi strategiaprosessia, joka tuottaisi esimerkiksi
Suomen Intia-strategian, johon eri toimijat sitoutuisivat. Huoli hyddyn “ulosmittaamisen”
toteutumisesta on aiheellinen. Miten varmistetaan tyon tulosten talteenotto, levittdminen ja laajempi
hyddyntaminen? Moni kyselyyn vastanneista peraankuulutti kansallista koordinaatiota.

“Aktiviteetti on kasvussa, toimijoita on paljon, mutta sooloiluun ei ole varaa. Miten
varmistetaan resurssien tehokas hyédyntdminen?”

Arvioinnin yhteydessa jarjestetyssa kaikille ohjelmille yhteisessé tydpajassa nostettiin esiin
kysymys siitd, millaiset yksittdiset maakohtaiset tarkastelut parhaiten palvelisivat Suomen
kansallisia intressejd. Kaytanndssa erilaiset kansalliset strategiat nostavat esiin kysymyksia
Suomen asemoitumisesta eri alueiden ja maiden suhteen. Onko sitten mahdollista laatia
kokonaisvaltaisten ja strategisten tarkastelujen pohjalta kansallisia “maastrategioita”? Nyt
yksittdista maata kasitteleva Sitran ohjelma ja sen tulokset eivat valttamattd suoraan kiinnity
muihin kansallisiin strategioihin, vaan yhteys, esimerkiksi Intia-ohjelmassa kasiteltyjen sisaltéjen
osalta, jaa sattumanvaraiseksi tai kunkin toimijan itse punnittavaksi.

Kdytanndssa Sitran huomio Intiaa koskeviin kysymyksiin véhenee jatkossa. Yhteinen kansallinen
pohdinta tavoitteista ja tarvittavista toimenpiteista seka resurssien kohdentamisesta riippuu
olemassa olevien — ja ohjelman aikana toivottavasti vahvistuneiden — suomalaisten Intia-
asiantuntijaverkostojen kyvysta arvioida tarvittavan koordinaation maara ja valita soveltuvat
toimintamallit.

7.3 Mitkd mekanismit auttavat tai estavat Intia-ohjelman
yhteiskunnallisten vaikutusten syntymista?

On rehellista mydntaa, etta Intia-ohjelman yhteiskunnallisten vaikutusten syntyyn ja kestdvyyteen
vaikuttaa koko globaalin toimintaymparistén kehitys. Kiinnostus Intiaa kohtaan Suomessa riippuu
muun muassa siitd, miten Intia jatkossa menestyy taloudellisessa kilpailussa ja miten sen
yhteiskunnallinen kehitys etenee. On siis heti alkuun ymmarrettdva, etta kansallisten toimijoiden
yksittaisten — vaikka hyvin koordinoitujenkin — toimenpiteiden avulla voidaan edeta vain tiettyyn
rajaan saakka suomalaisten Intia-osaamisen kehittamisessa. Intia-ohjelma on tasta nakokulmasta
tarkasteltuna pieni interventio, jonka yhteydessa on luotu ldhinnd mahdollisuuksia ja puitteita
yhteistyon lisdantymiselle ja liilketoiminnan syntymiselle.

Konkreettisia ehdotuksia vaikutusten varmistamiseksi on ohjelman kuluessa eri toimijoiden
toimesta esitetty; esimerkiksi opetusministerille on esitetty kulttuuri- ja tiedeasioihin keskittyvan
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virkamiehen |dhettdmistd Suomen Delhin |ahetystéon. Niin ikdan Sitran Intia-ohjelman
apurahajarjestelman jatkamista on ehdotettu opetusministeritlle. Suomalaisilta yliopistoilta
odotetaan jatkuvaa aktiivisuutta osaajavaihdon jatkokehittémisessa.

Laajemmin tarkasteltuna ohjelman tyon jatkamiseen kytkeytyy — tai ainakin pitdisi kytkeytya -
kaytannossa useita toimijoita. Naitd ovat esimerkiksi Tekes, TEM, Finnfund, Suomalais-intialainen
kauppayhdistys, Invest In Finland ja Findia Foundation. Eri toimijoiden kiinnostus ja sitoutuminen
ohjelmaan on kuitenkin vaihdellut. Taustalta voi 16ytda kaksi selitysta: joko ohjelmaa ei ole
koettu riittdvan tarkeana tai Intia ylipadtansa ei ole ndiden toimijoiden prioriteettilistalla. Kyselyn
avovastauksissa peradnkuulutettiin ty6- ja elinkeinoministerion ja Tekesin huomion kasvattamista
Intiaa kohtaan. Seuraavat sitaatit konkretisoivat vastaajien asiasta esittdmia nakemyksia.

“Sitra rakensi erittdin hyvdn platformin vahilla resursseilla. Yhteiskunnalliset vaikutukset
jdivét pienehkdiksi ensisijaisesti muiden toimijoiden osaamispuutteiden johdosta, osin
my0s ndiden panostaessa minimaalisesti Intiaan.”

"Avasi keskustelua, mutta aivan liian suppeassa piirissa.”

Erilaisten asiantuntija- ja toimijaverkostojen laajempaa osallistamista Intiaa koskeviin kansallisiin
pohdintoihin toivottiin useissa vastauksissa. Ohjelman henkildresurssit olivat kuitenkin tassa
mielessa vahaiset. Osallistaminen ja verkostojen rakentaminen vaatii paljon tyéta.

Julkaisujen tiedollinen sisalto lienee osin edelleen relevanttia, vahintdankin yleisen asenteiden
muokkauksen nakdkulmasta. Haastattelujen mukaan julkaisumateriaalia on yrityksissa kaytetty
myods Intiaan lahetettdvien tybntekijoiden perehdyttdmisessa. Sitran ohjelmatoiminnan
kehittdmisen kannalta laajempi kysymys koskee julkaisutoiminnan hyédyllisyytta osana ohjelmien
toimeenpanoa. Kyse on yksittdista ohjelmaa laajemmasta kysymyksesta: minka tulisi olla oman
tiedontuotannon rooli Sitran toiminnassa ylipaadtansa? Intia-ohjelmassa julkaisutoiminta tuki
suoraan yhtd maariteltya tavoitetta eli Intia-tietotaidon kasvattamista.

Vastauksissa tuli esiin myds Sitran eraénlainen “imago-ongelma”, vaikka monet katsoivatkin Intia-
ohjelman vetovastuun sopivan Sitralle hyvin. Kriittisemmissa kannanotoissa tuotiin esiin se, ettd
Sitra kohdistaa toimintansa "yhteiskunnan ja talouden huippuvaikuttajille”, mika esimerkiksi Intia-
ohjelman osalta tuottaa epatarkan kuvan ottaen huomioon panostuksen nimenomaan yleisen
Intian-tietouden kasvattamiseen. Seuraavat vastaajien kriittiset kommentit havainnollistavat
asiaa ja saattavat kuvata Sitraan kohdistettua kritiikkia laajemminkin:

“Sitran pitdisi kdyttdd paremmin hyvéksi olemassa olevaa osaamista ... Sitran roolin pitdisi
olla enemmdinkin kétilon kuin itsendisen toimijan.”

“Liian tieteellistd ja herraskaista sisdpiiritoimintaa.”
Sitran imago siis seka mahdollistaa etta rajoittaa. Vaikka Intia-ohjelma ehka selkeimmin suuntasi

toimenpiteitdan suurelle yleisdlle journalistisesti kirjoitettujen yleistajuisten julkaisujen muodossa,
sen koettiin suuntautuneen liikkaa sisapiiriin.

45



7.4 Miten tarkoituksenmukainen Intia-ohjelma on ollut?

Intia on Suomen kannalta relevantti ja ajankohtainen teema. Intia-tietdmyksen ohuuden
huomioiden Sitran Intia-ohjelmalle on ollut yhteiskunnallinen tarve ja perustelu olemassa.
Intia-ohjelman yhteiskunnallista relevanssia arvioitaessa on tuotava esiin ohjelman tasapainoilu
yleisen ja erityisen valilla, silla kohderyhmind on ollut seka suuri yleisd etta asiantuntijat. Intian
nakyvyys suomalaisessa mediassa on kasvanut, mihin myds ohjelma on osaltaan epdilematta
my®étavaikuttanut. Ohjelma on pyrkinyt kohdentamaan julkaisutoimintaansa Suomen kannalta
lupaaviin tai kiinnostaviin erityisteemoihin ja -aloihin, jotta vaikuttavuutta syntyisi jatkossa
esimerkiksi uusien liiketoimintamahdollisuuksien kautta. Kriittisten nakemysten mukaan ohjelman
sisaltd ei kuitenkaan ole ollut riittdvén konkreettista tai syventémisté ei ole tehty aina oikean
aiheen suuntaan. Ohjelman julkaisutoimintaa on pidetty yleisesti ottaen hyvatasoisena. Kritiikkia
julkaisutoiminnan osalta on Iahinna esitetty saatavuuden ja yksittdisten julkaisujen hyddyllisyyden
osalta.

Sitraa pidetaan Intia-ohjelman kaltaiselle ohjelmalle luontevana, luotettavana ja kdyténndssa
my06s ainoana mahdollisena toteuttajana. Intia-ohjelmaan positiivisesti suhtautuvat pitavat
sekd maaohjelma-konseptia etta resurssien kohdentamista tiedon tuotantoon perusteltuna.
Kriittisemmat danenpainot kyseenalaistavat maaohjelman lahestymistapana globalisoituneessa
maailmassa.

Arviointiaineiston perusteella ohjelma kokonaisuudessaan vaikuttaa tarkoituksenmukaiselta,
silla rajallisella panostuksella on saatu aikaan suhteellisen paljon tuloksia. Pidempikestoisten
yhteiskunnallisten vaikutusten varmistamiseksi ohjelmassa ei kuitenkaan ole juuri toimenpiteitd,
joten ohjelman tuottamien hyo6tyjen kestavyyden suhteen ei ole varmuutta.
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8 SITRA YHTEISKUNNALLISENA
VAIKUTTAJANA JA VERKOTTAJANA:
ONNISTUMISTEN TARKASTELUA YLI
OHJELMIEN

8.1 Vaikuttavuutta — mutta kenelle ja milla keinoin?

Sitran kaltaisen organisaation yhteiskunnallisten vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointi ei ole
yksinkertainen tehtava. Yksi pulmista on klassinen aikajanneongelma. Kuinka paasta selville
vaikutuksista, joiden on realistista odottaa tulevan esille vasta pitkan aikavalin kuluessa ja vuosia
sen jalkeen, kun ohjelma on paattynyt? Kuten arviointimme osoittaa, on monessa suhteessa
ennenaikaista sanoa, mita kansantaloudellisia hy6tyja sekéd mahdollisia sosiaalisia, poliittisia,
ymparistdon ja lainsaadantdon liittyvia muutoksia Sitran ohjelmien my6td on syntymassa. Toinen
vaikuttavuuden arvioinnin ongelma koskee attribuutiota. Kuinka voimme osoittaa tdsmallisesti sen,
mika yksittdisen intervention, tassa siis Sitran ohjelman, vaikutus on ollut toimintaymparistdssa,
jossa on joukko muitakin toimijoita, ohjelmia ja hankkeita?

Vaikka vaikuttavuuden arviointi on haastavaa, ei se kuitenkaan tarkoita, ettei tata tulisi tehda.
Vaikuttavuuden arvioinnilla voidaan tehda nakyvaksi sité potentiaalia, joka tarkastellulla
interventiolla on yhteiskunnallisten vaikutusten ja hy6tyjen syntymisessa. Yksityiskohtaisten
vaikutusten todentamisen sijaan voi olla tarkoituksenmukaisempaa pyrkid ymmartamaan
intervention, kuten Sitran ohjelmien, toimintalogiikkaa ja vaikutusmekanismeja. Tarkeaa on lisaksi
selvittda monien samaan suuntaan ja samaa tavoitetta edistdmaan pyrkivien toimenpiteiden
yhteisvaikutusta. Tallbin kysymykseksi tulee se, mité ndma erilaiset interventiot yhdessa ja
yhteisin ponnistuksin saavat yhteiskunnassa aikaan.

Sitran ohjelmat tahtdavat merkittaviin yhteiskunnallisiin aikaansaannoksiin ja hydétyihin.
Niilld tuetaan Suomen kilpailukykya, talouskasvua ja kehitystd. Kuten arviointimme osoittaa,
pyrkivat tarkastellut kolme ohjelmaa, Venadja-, Ymparist6- ja Intia-ohjelma, ndihin tavoitteisiin
kuitenkin varsin eri keinoin. Joissakin ohjelmissa, kuten Intia-ohjelmassa, lahestymistapa ja
koko ohjelmafilosofia rakentuu ymmarryksen tuottamisen ja osaajaverkostojen rakentumisen
varaan. Sen sijaan Venaja- ja Ymparistdohjelmissa tavoitellaan verkostoitumisen ohella myds
naita suoraviivaisempia liiketoiminnallisia hydtyja. Ohjelmien erilaisesta luonteesta johtuen on
syyta olla varovainen myds niiden yhteiskunnallisen vaikuttavuuden vertailussa. Vaikutusten
arvioinnissa on ymmarrettdva kunkin ohjelman erityinen luonne ja ohjelmalogiikka, seka
punnittava aikaansaannoksia naita vasten.

Arviointituloksemme viittaavat siihen, etta kaikilla tarkastelluilla ohjelmilla on ollut yhteiskunnallista
relevanssia ja yhteiskunnallista hyotya. Ohjelmat ovat tarttuneet teemoihin, joilla on suuri
yhteiskunnallinen merkitys. Ajoitus herattéa kuitenkin monia kysymyksia. Miksi Sitra on
kaynnistanyt Vendja- ja Ymparistdohjelman tilanteessa ja ajankohdassa, jolloin useat muutkin
tahot ovat ohjelmillaan tai muilla toimenpiteilldan tarttuneet samoihin teemoihin tai asioihin?

Toisaalta juuri tdssa ajoituksessa voi piilld Sitran ohjelmien yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
ydin. Kun useampi taho tarttuu yhteiskunnallisesti merkitykselliseksi koettuun asiaan tai
ongelmaan samanaikaisesti, on tdman asian edistaminen tai ongelman ratkaisu todennakdisesti
huomattavasti tehokkaampaa kuin tilanteessa, jossa asiaa yritetdan ratkoa yhdella toimenpiteelld
ja yhden organisaation toimesta. On selvad, ettei isoihin yhteiskunnallisiin ongelmiin saada
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ratkaisuja yksittdisilla toimenpiteilld, vaan ne vaativat useita, myds paallekkaisia toimenpiteita
ja verkostoja.

Paallekkaisyytta ei kuitenkaan saa olla liikaa. Toimenpiteiden valilla tulee olla riittava koherenssi
ja taydentyvyys, jotta resursseja ei tuhlata tai kdytetd tehottomasti. Keskeinen kysymys on
myds, onko samaa paamaaraa edistavilla verkostoilla yhteisesti muodostunut tulkinta ja kasitys
tarkasteltavasta ongelmasta. Ovatko tavoitteet riittdvan yhdenmukaisia eri interventioiden valilla?
Palaamme naihin kysymyksiin vield raportin osiossa yhdeksan.

Kaikissa tdssa arvioinnissa tarkastelluissa ohjelmissa tavoitteiden valjyys asettaa vaikutusten
syntymiselle yhden keskeisen haasteen. Erityisen merkityksellinen tdma haaste on Vendja-
ohjelmassa, ehka tatd hieman vahemman Ympdaristdohjelmassa. Intia-ohjelmaa ei tdssa
mielessa voi muihin ohjelmiin suoraan verrata. Intia-ohjelma on ollut muista tarkastelluista
ohjelmista poiketen selvasti tiedon ja ymmarryksen tuottamisen ohjelma. Sen perusfilosofia
nakyy johdonmukaisesti ohjelman tavoitteissa ja toteutustavassa.

Ohjelmien vaikuttavuutta arvioitaessa joudumme vaistamattd palaamaan peruskysymykseen
siitd, miten suoraviivaisesti meilld on mahdollisuus olettaa ohjelmista syntyvéan vaikutuksia, jotka
ovat niiden tavoitteiden suuntaisia. Onko koko l&dhestymistapa "vaara” tai vaarin painottunut
ajatellen Sitran roolia? Eikd Sitran roolin painottuminen "nakijyyteen”, viela piilevien ilmididen ja
asioiden tunnistamiseen, tarkoita sitd, etta sen pitdisi myos ohjelmatoiminnassaan irrottautua
liian kapeasta tavoitesidonnaisuudesta ja antaa tilaa kokeilulle, joustavuudelle ja suunnan
muutokselle nopeastikin silloin, kun se katsotaan yhteiskunnallisesti tarpeelliseksi? Toisaalta
kukaan tuskin voi kiistéa myos tavoitteiden saavuttamisen arvioinnin tarkeytta. Yhteiskunnallisten
interventioiden tarkastelussa on valttamaténtd katsoa myods sitd, paastiinkd tavoitteisiin.
Joustavuutta ja avarakatseisuutta kuitenkin tarvitaan. Tavoitteiden suuntaisten hyétyjen,
muutosten ja vaikutusten tarkastelu ei yksin riita.

Sitran ohjelmien vaikutuksia ja hy6tyja punnittaessa esiin nousee myds kysymys ohjelmien
toimenpiteistd ja toiminnallistamisesta. Tarkasteltujen ohjelmien toimenpiteet ovat olleet
pitkalti samankaltaisia keskenadan. Intia-ohjelman tydvalineet eroavat kuitenkin selvasti muista
tarkastelluista ohjelmista. Yksi ratkaisevista eroista on ollut se, ettei Intia-ohjelmassa ole, toisin
kuin Vendja- ja Ymparistdohjelmassa, toteutettu strategiaprosessia.

Yhteisena nimittdjana kaikille tarkastelluille Sitran ohjelmille on niiden verkostomainen luonne.
Ohjelmat ovat olleet verkosto-ohjelmia, joissa Sitran roolina on ollut toimia verkoston solmukohtana
ja fasilitaattorina. Olemme arvioinnissamme lahteneet siitd, etta Sitran ohjelmatoiminnan
yhteiskunnallinen vaikuttavuus rakentuu pitkélti sen varaan, miten hyvin tai huonosti Sitra
verkostotoiminnassaan ja verkostohallinnassaan onnistuu. Tarkastelemme tdtd teemaa
seuraavassa osiossa yksityiskohtaisemmin.

Kokonaisuudessaan toteuttamamme arviointi osoittaa, ettd tarkasteltujen kolmen ohjelman
vaikutuskartat ovat keskendan varsin erilaisia:

Vendja-ohjelma

e Vaikutukset painottuvat kehittdjdorganisaatioiden, verkostojen ja yritysten
sekd yritysklustereidentasolle. Tosin yrityksissa ja yritysklustereissa tapah-
tuneista muutoksista on vaikeaa tassa vaiheessa sanoa mitdaan varmaa.
Potentiaalia tallé tasolla tapahtuviin muutoksiin on kuitenkin olemassa.
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» Muutokset ja vaikutukset koko innovaatioympdriston ja yhteiskunnan tasolla ovat edella
kuvattuja véhdisempia mutta eivét kuitenkaan merkityksettémid. Venaja-ohjelma on
edistanyt aiempaa mydnteisemman Venaja-kuvan muodostumista. Yhteiskunnallisesti
merkittdvin aikaansaannos on ollut se, etta ohjelma on vaikuttanut Venaja-kysymysten
saamiseen hallitusohjelmaan.

Ymparistéohjelma

e Vaikutukset painottuvat kehittdjéorganisaatioiden ja verkostojen tasolle mutta myds
koko innovaatioympdiristén ja yhteiskunnan tasolle, mika jalkimmainen nakyy mm.
asenneilmaston muokkauksessa ymparistéliiketoiminnalle suotuisammaksi julkishallinnon
piirissa. Verkostojen osalta ohjelma on edistanyt erityisesti elinkeinoeléaman ja
julkishallinnon ldhentymista. Konkreettisena lopputulemana Cleantech brandin
rakentaminen on ollut myés yhteiskunnallisesti merkittava aikaansaannos.

Intia-ohjelma

¢ Ohjelman vaikutukset nakyvat Iahinna koko yhteiskunnan tasolla yleisen Intiaa koskevan
ymmarryksen ja tietoisuuden kasvamisena. Tosin taman suoraviivainen osoittaminen
tdssad vaiheessa on vield varsin ennenaikaista, mutta potentiaalia ohjelmalla selvasti
tahan suuntaan on. Innovaatioympadristdon ei ole juuri vaikutettu, ainakaan jos
nakokulmaksi otetaan tiedon tuottajien ja tiedon hyddyntajien verkostoituminen, tai
yritysten toimintaedellytysten vahvistuminen. Voi tietysti olla, ettd myds nailla tasoilla
ohjelmalla on pidemmalla aikavalilld mydnteisia vaikutuksia esimerkiksi osaajavaihdon
kautta.

On selvaa, etta yhteiskunnallisten vaikutusten ja viimekdtisen vaikuttavuuden tarkastelu
vaatii pitkén aikajanteen. Ohjelmatoiminnan vaikutukset tulevat esille vasta vuosien paasta
ohjelmien loppumisen jalkeen. Kasilld oleva arviointi onkin kohdistunut Iahinna vaikutusten
syntymista edistavien tekijdiden tunnistamiseen sekd ndita edeltdvien tuotosten ja tulosten
kartoittamiseen. Jatkossa, mikali vaikuttavuutta halutaan tarkastella, huomio tulisi kohdistaa
seuraaviin ohjelmakohtaisiin kysymyksiin. Venaja-ohjelman osalta olisi syyta tarkastella sita,
onko ohjelmalla kyetty aidosti saamaan aikaan liiketoiminnan kasvua Vendjan markkinoilla.
Venaja-ohjelman vaikutusten kartoittamiseksi olisi syyta tehda myos yksityiskohtainen teema-
ja toimialakohtainen analyysi. Tdma tarkoittaisi sen kartoittamista, ovatko ohjelman hankkeet
kyenneet tuottamaan yhteiskunnallisesti merkittavia vaikutuksia korkean teknologian, rakentamisen
ja metsateollisuuden seka logistiikan alueilla.

Ymparistdohjelman osalta tulisi tulevaisuudessa selvittaa ymparistoliiketoiminnan kehittymista,
kansainvalistymistd ja yhdentymista. Tarkeaa olisi kartoittaa, onko ohjelma aidosti kyennyt saamaan
aikaan kansainvalista liikketoimintaa. Kuten Vendja- myos ymparistdohjelman yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden kartoittamiseksi olisi hyva analysoida ohjelman yhteydessa toteutettujen
hankkeiden kuten Cleantech brandin tuloksia ja vaikutuksia. Ovatko ne myétavaikuttaneet
ymparistéliiketoiminnan kasvuun ja kansainvdlisen busineksen kehittymiseen?

Intia-ohjelman luonteesta johtuen sen viimekatisen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arviointi
on ehka muita tarkasteltuja ohjelmia haastavampi tehtéva. On hankalaa osoittaa toteen se,
ettd ohjelma on nostanut osapuolten tiedon ja ymmarryksen tasoa. Konkreettinen tie tdman
selvittdmiseen voisi olla katsoa osaajavaihdon kehittymistd ja sen jatkoa. Onko Intia-ohjelma
onnistunut vaikuttamaan osaajavaihdon vakiintumiseen? Mita vaikutuksia osaajavaihdolla
kdytanndssa on pidemmalla aikavalilla ollut? Onko osaajavaihdolla luotu uusia strategisia
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kumppanuuksia? Onko saatu aikaan merkittavid uusia tutkimustuloksia, joilla olisi laajempaa
yhteiskunnallista hyddynnettavyytta ja vaikutuksia?

8.2. Sitra verkostoissa ja verkostot Sitran ohjelmissa
— miten verkostoyhteistyd ja -hallinta ovat onnistuneet?

Sitran verkostotoiminta ja -hallinta on keskeinen edellytys sille, miten Sitra ohjelmissaan
onnistuu seka mita vaikutuksia se yhteiskuntaan kykenee tuottamaan. Verkostotoiminnan ja
-hallinnan keinot eroavat hierarkkisten organisaatioiden johtamiskeinoista; niitd ei voi johtaa
samalla tavalla kuin hierarkkisiin kaskyvaltasuhteisiin perustuvia organisaatioita. Tarkastelemme
seuraavassa Sitran onnistumista verkostotoiminnassaan ja -hallinnassaan viitekehyksessamme
havainnollistetun seitseman kriteerin valossa (ks. kuvio 3).

Oikeiden kumppaneiden tunnistaminen ja lasndolo verkostossa

Verkostotoiminnan onnistumisen perusehtona on, ettd verkostossa on oikeat kumppanit. Tama
ehto ei tdysin toteutunut tarkastelluissa ohjelmissa. Tahan on ainakin kaksi syytd. Ensinnakin,
jotkut merkityksellisiksi koetut tahot jaivat Sitran ohjelmaverkostojen ulkopuolelle. Tallaisia
Venaja-ohjelmassa olivat silloinen kauppa- ja teollisuusministerio seka ulkoministerid. Aiheellista
on kysya, miksi ndin tapahtui. Toiseksi, Sitran ohjelmaverkostoja leimaa elitistimdisyys. Sitran
ohjelmiin mobilisoituneissa verkostoissa painotus on yhteiskunnan ja talouden vakiintuneissa
huippuvaikuttajissa, establishmentissa. Mika merkitys téllda on ohjelmien kyvylle haastaa,
kyseenalaistaa ja tehda irtiottoja? Miten tama suhteutuu Sitran rooliin nkijana ja muotoutumassa
olevien asioiden tunnistajana? Onko, kuten Intia-ohjelman osalta voitiin havaita, tarvetta
entistd enemman my6s muiden kuin ndiden huippuvaikuttajien saamiselle mukaan ohjelmiin,
jotta tarkasteltavista aihepiireista saataisiin aiempaa totuudenmukaisempi ja monipuolisempi
kokonaiskuva?

IImiselvasti kriittinen kysymys ohjelmiin mobilisoitumisessa koskee myds kansainvalisyyttd. Nyt
ohjelmat, Intia-ohjelmaa lukuun ottamatta, ovat koonneet yhteen erityisesti kansallisia toimijoita.
Miten varmistetaan se, etta ohjelmissa on riittavasti mukana kansainvalisia osaajia ja vaikuttajia?
Innovaatioiden syntymiselle nykytietdmyksen mukaan hedelmallisimmat lahtdkohdat tarjoavat
monialaiset, -tieteiset ja -kulttuuriset tiimit. Miten tama nakyy, tai nakyykd se ylipaataan riittavasti,
Sitran ohjelmissa? Arviointimme osoittaa, etta Sitran verkostojen liiallinen homogeenisuus
muodostaa yhden merkittavan esteen ohjelmien yhteiskunnallisten vaikutusten syntymiselle.

Tahtotilan luominen

Sitran ohjelmien kykyyn tuottaa yhteinen tahtotila tunnistettuun haasteeseen vastaamiseksi
vaikuttaa olennaisesti se, minkalaista tydkalupakkia ohjelmat kayttavat. Intia-ohjelmassa ei
muista poiketen toteutettu lainkaan strategiaprosessia. Voidaan kysya, olisiko tdma kuitenkin
ollut tarpeen.

IIman strategiaprosessia vaarana on, etta ohjelmien toimenpiteet uhkaavat jaada haparoiviksi
yritelmiksi, joiden valille ei muodostu riittdvan vahvaa punaista lankaa. Vendja- ja
Ymparistoohjelmassa strategiaprosessit ovat olleet selkedsti niiden vahvuus. Ne ovat jantevéittaneet
ohjelmien toteutusta, joskin strategiaprosesseissakin on ollut omat puutteensa.

Yhteiskunnallisten vaikutusten aikaansaamisen kannalta erityisen merkityksellista on, syntyykd
verkosto-osapuolten vilille yhteista tahtotilaa. On kyseenalaista, miten merkittavia ohjelmien
vaikutukset voivat olla silloin, jos tallainen yhteinen tavoitteenasettelu eri osapuolten valilta
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on jaanyt uupumaan tai jos sitd ei ole kyetty strategiaprosessin kaltaisen menettelyn kautta
kirkastamaan ja tekemaan nakyvaksi kaikille osapuolille.

Luottamuksen rakentuminen ja sitoutuminen

Jotta verkostoyhteisty6 voisi toimia, tulee osapuolten valilla on luottamusta. Joskus luottamus
voidaan rakentaa nopeasti. Se voi perustua osapuolten aiempiin nayttéihin. On osoitettu,
ettd kumppanit ovat aiemmin saaneet merkityksellisid asioita aikaan, ja odotusarvona on,
ettd nain tapahtuu myds uudessa verkostossa. Toisaalta luottamus voi olla myds hidasta.
On opittava kantapaan ja omakohtaisen kokemuksen kautta tuntemaan osapuolet, heidan
toimintatapansa, vahvuutensa ja heikkoutensa. Innovaatioverkostoissa, jotka tahtaavat
innovaation aikaansaamiseen, korostuvat nykytietamyksen mukaan nopean luottamuksen
piirteet®¢, Tarkastelemissamme Sitran ohjelmissa painopiste kuitenkin nayttda olleen ennen kaikkea
hitaassa luottamuksessa. Tama heijastuu osallistujien kokoonpanoissa, joissa yhteiskunnallisten
karkivaikuttajien edustajat ovat vahvasti (yli)edustettuina.

Yhteisella tahtotilalla ei voi olla todellista merkitysta, jos téhan ei sitouduta. Ilman sitoutumista
tahtotila jaa kuolleeksi kirjaimeksi. Arviointimme osoittaa, etta ainakin Intia-ohjelmassa ja
Vendja-ohjelmassa osapuolten sitoutumisessa on ollut toivomisen varaa. Vendja-ohjelmassa
sitoutumista on saattanut nakertaa se, etta osallistujien kokoonpano ei ole vastannut taysin sille
asetettuja odotuksia ja tarkeita tahoja on jaanyt verkostojen ulkopuolelle.

Roolien ja vastuiden selkiyttaminen

Verkostotoiminnan onnistuminen edellyttaa tyénjakoa ja yhteisen tulkinnan muodostumista
siitd, mitd kukin osapuoli verkostossa tekee. Arviointimme mukaan suurinta epaselvyytta
verkostotoiminnassa tastd nakdkulmasta aiheuttaa tietty ambivalenssi Sitran roolin suhteen.
Samalla kun Sitran katsotaan luontevasti toimivan esimerkiksi Intia-ohjelman verkostoveturina
ja itse asiassa olevan ainoa oikea taho tallaisen ohjelman toteuttajaksi, herattaa kysymyksia
se, voiko Sitra olla myds todellinen toimeenpanija? Onko se Sitran tehtdavana? Jos ei, kuka
ottaa kopin ohjelmissa kehitettyjen itujen ja aihioiden jatkojalostamisesta? Kuuluuko se jollekin
verkoston osapuolelle? Vai vastaako jokin verkostojen ulkopuolinen taho naista? Milla ehdoilla ja
milld pelisaannailla tallaisesta jatkokehittelysta vastaava toimii? Naita kysymyksia ei ole riittdvasti
mietitty Sitran ohjelmissa. Jatkossa Sitran tulisi pohtia omaa rooliaan paitsi verkostoveturina
myds tekijana ja toimeenpanijana (ks. myds raportin osio yhdeksan tasta teemasta).

Tiedon ja ymmarryksen siirtdminen

Tiedon ja ymmarryksen tehokas siirtaminen verkostossa ja sen ulkopuolelle ovat tarkeita
verkoston toimivuuden ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kannalta. Arviointimme ei anna
kovinkaan jasentynyttd kuvaa ohjelmien kyvysta siirtda ja hallita verkostoissa kertynytta
tietomassaa. Erityisen haastavana nayttaytyy tiedon ja ymmarryksen siirtdminen verkostosta
sen ulkopuolelle. Tama ei voi jédda median varaan, vaan verkostoilla tulisi olla myés muita
keinoja kaytossaan. Yksi tallainen keino, jota Sitran tarkastelluissa ohjelmissa on hyddynnetty,
on seminaaritoiminta.

On kuitenkin syyta kysya, kenelle ohjelmien yhteydessa toteutetut seminaarit oli kohdistettu?
Ovatko ne olleet lilan suppeiden piirien tapahtumia? Intia-ohjelmassa tietoa ja ymmarrysta on

16 Ks. hitaasta ja nopeasta luottamuksesta esim. Kuitunen & Haila (2008); Blomgvist K.M. (2002): Partnering in
the dynamic environment. The role of trust in asymmetric technology partnership formation. Lappeenranta.
Lappeenranta University of Technology.
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pyritty siirtdmaan myds aktiivisen julkaisutoiminnan avulla. Olisiko téllaista voitu toteuttaa myds
muissa ohjelmissa? Mika ylipaatadn on oman tiedontuotannon eli Iahinna julkaisemisen rooli
Sitran ohjelmatoiminnassa ja toiminnassa ylipaataan?

Suhde ulkoiseen toimintaymparistddn

Innovaatiotoiminnalle erityisen tuhoisaa on se, jos verkosto, joka innovaatiotoimintaa
harjoittaa, eristaytyy ymparistostaan. Uusien syétteiden ja ideoiden jatkokehittamiseksi seka
nopeastikin muuttuviin tarpeisiin vastaamiseksi valttamatonta on, ettd verkosto on jatkuvassa,
aktiivisessa vuoropuhelussa ympardivan yhteiskunnan ja muiden verkostojen kanssa. Haasteita
yhteiskunnalliselle vaikuttavuudelle asettaa Sitran ohjelmia vaivaava tietty elitistimadisyys ja
transparenssin puute. Selvaa ei ole edes se, ketka ohjelmiin mobilisoidaan ja milld perusteilla.
Arviointimme perusteella ohjelmien valmistelu tapahtuu liiaksi "verhojen takana”, eika siihen
katsota osallistettavan riittavén laaja-alaisesti ja monipuolisesti erilaisia yhteiskuntaryhmia.
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9 YHTEISKUNNALLISESTI
VAIKUTTAVA, UUDISTAVA SITRA
— TOIMENPIDESUOQOSITUKSET

9.1. Sitran toiminnan nelja perusulottuvuutta

Arviointimme osoittaa monia mahdollisuuksia Sitran ja sen ohjelmatoiminnan kehittémiseksi.
Puramme kehittdmisehdotukset seuraavassa neljan ulottuvuuden nakékulmasta. Ne
koskevat ohjelmien ajoitusta, yleisyyden ja erityisyyden valistd suhdetta, lapinakyvyyden
ja lapinakymattdmyyden valistd suhdetta seka Sitran roolia nadkijana ja tekijana. Lopuksi
konkretisoimme vield toimenpidesuosituksemme.

9.2. Ohjelmien oikea ajoitus

Sitran ohjelmatoiminnassa keskeinen nakodkohta koskee ajoitusta: ovatko ohjelmat olleet
oikea-aikaisia vai liilan varhain tai myohaan toteutettuja. Tama tekija on nahtavissa kaikissa
arvioinnissamme tarkastelluissa ohjelmissa. Joidenkin ohjelmavastaavien mielesta ohjelman
ajoitus on ollut tismalleen oikea, kun jotkut sidosryhmien edustajista taas ovat asiasta taysin
vastakkaista mielta.

Arviointimme kuitenkin viittaa siihen, ettd Vendja- ja Ymparistéohjelmissa on oltu liikkeella
liilan my6haan, jos Sitran roolina on olla ensisijassa piilevien asioiden esille nostaja ja
tunnistaja. Sidosryhmissa herattaa ihmettelya se, miksi Sitra "hyppaa liikkuvaan junaan”. Onko
yhteiskunnallisesti tarkoituksenmukaista ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kannalta suotavaa,
ettd Sitra ratsastaa samoilla asioilla ja teemoilla kuin lukuisat muutkin toimijat? Toisaalta, ajatellen
teemojen laajuutta ja niiden yhteiskunnallista merkittavyytta tarkeaa on, ettd monet tahot ovat
samaan aikaan liikkeelld ja saman asian kimpussa hieman eri nakdkulmista ratkaisua etsien.
Talldin voidaan parhaassa tapauksessa saavuttaa synergiaetuja, jos eri toimijoiden toimenpiteet
ajoittuvat oikein.

Kysymys ajoituksesta liittyy olennaisella tavalla siihen, minkalaisena Sitra ja sen sidosryhmat
Sitran roolin nakevat. Jos Sitra on tuntemattoman haarukoija, emergenttien asioiden ja
heikkojen signaalien haistelija, tunnistaja ja esiintuoja, ennemminkin nakija kuin tekija, on sen
valttdmatonta olla myds ohjelmissaan liikkeelld riittdvan varhain. Aineistojemme perusteella Sitra
nahddan nimenomaan tassa nakijan roolissa, ja osittain tahan liittyen silta toivotaan riskinottoa
myds ohjelmien ajoituksen suhteen. Toisaalta, jos Sitra ja sen ulkopuoliset yhteisot mieltavat
Sitran myos tekijand, on sen syyta olla mukana myds sellaisten yhteiskunnallisten ongelmien
tyostdmisessa, jotka on jo tunnistettu. Olennaista on, etta Sitra puntaroi naitd nakdkulmia ja
tekee nadista valintansa tietoisesti ja riittavan Iapindkyvasti.

9.3 Yleisyyden ja erityisyyden valinen suhde

Yleisyyden ja erityisyyden vdlinen jannite ndkyy kaikissa tarkastelluissa ohjelmissa, mutta
erityisesti se on lasna Intia-ohjelmassa. Ohjelmat ovat tietyssa mielessa olleet "kaikkea kaikille”
tehdessaan ohjelmien teema-alueita, niiden ongelmia ja mahdollisuuksia seka kulttuurisia ja
asenteellisia tekijoita yleisesti nakyviksi. Nailla on tavoiteltu suuren yleisén ja median kiinnostusta.
Toisaalta ohjelmat ovat pyrkineet kohdentumaan tiettyihin teema-alueisiin ja tavoittamaan
rajatumpia kohderyhmia, kuten ympdristéliiketoimintaa harjoittavia yrityksia tai yrityksia, jotka
pyrkivat Venajan markkinoille.
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Yleisyyden ja erityisyyden vdliset painotukset vaikuttavat ohjelmien kykyyn tuottaa hydtyja ja
vaikutuksia yhteiskuntaan. My6s vaikutusmekanismit ovat erilaiset sen suhteen, onko ohjelma
lahtdkohtaisesti geneerinen tai spesifimpi. Geneerisissa ohjelmissa medialla ja tiedotusvalineiden
kautta tapahtuvalla tiedon ja ymmarryksen levidmiselld on térkea rooli. Myds populaarit julkaisut
seka erilaiset laajalle yleistlle kohdennetut seminaarit, tapahtumat jne. voivat olla tehokkaita
tapoja siirtaa tietoa ja luoda pohjaa ymmarryksen muodostumiselle. Spesifeissa, fokusoidummissa
ohjelmissa tarvitaan toisenlaista keinovalikoimaa. Kuhunkin kohderyhmaan tarvitaan ehka
omanlaisiaan keinoja siirtaa tietoa, ymmarrysta ja osaamista seka aikaansaada verkostoja.

Jatkoa ajatellen on tarkeaa, etta Sitra tarkastelee valmisteltavia ohjelmia ja ohjelma-aihioita myds
tasta ndkokulmasta. On tarkeaa tehda nakyvaksi se, mitka ovat geneerisyyden ja erityisyyden
haasteet ja mahdollisuudet kunkin ohjelma-aihion tai teeman kannalta. Onko yhteiskunnallisesti
relevantimpaa suunnata ohjelma rajatulle kohderyhmalle? Tuottaako yleisen tietdmyksen ja
ymmarryksen kasvattaminen jostakin teemasta tai vaikkapa maasta yhteiskunnallisesti merkittavid
tuloksia? Milloin on tarkoituksenmukaista ldhestya asiaa geneerisesti, milloin fokusoidummin?
Milla kriteereilld ja mitd nakokulmia hyddyntden nama ratkaisut ylipadtaan tehdaan?

9.4. Lapinakyvyytta vai lapinakymattomyytta?

Sitran toiminta on keskitetty maaraaikaisiksi ohjelmiksi ja onkin tarkeda, ettd Sitra tekee
ohjelmavalintansa yhteiskunnallisesti tarkoituksenmukaisella tavalla. Nyt ndisté kriteereista ei
ole juuri tietoa Sitran ulkopuolella. Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden aikaansaamiseen liittyy
kysymys ohjelmien ja ohjelmiin osallistuvien tahojen valintakriteereista seké ndiden kriteereiden
lapindkyvyydestd (ks. myos edelld 9.1.).

Ihmettelya herattaa se, miksi Sitra paatyi juuri niihin ohjelmiin, joita se ohjelmakaudella 2004-
2007 toteutti seka milld perusteilla valinnat ohjelmista tehtiin. Esimerkiksi Sitran verkkosivuilla
ei ole ohjelmien kohdalla tietoa siitd, miten Sitran ohjelmia valmistellaan. On epaselvaa, onko
mahdollista tehda ohjelma-aloitetta ns. bottom up -pohjalta vai perustuvatko ideat uusista
ohjelmista puhtaasti Sitran omiin aloitteisiin ns. top down -pohjalta ja mahdollisesti myés Sitran
strategian sisaltélinjauksiin. Toisaalta Sitran strategian ja ohjelmien valista yhteytta ei voida
tarkemmin arvioida, koska Sitran strategia ei ole julkisesti esilla esimerkiksi Sitran verkkosivuilla.
Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kannalta olisi keskeista, ettd ohjelmien valmistelun aikana
ohjelmien kohdentumisesta ja sisalldistd keskusteltaisiin vuorovaikutuksessa yhteiskunnan ja
elinkeinoelaman kanssa.

Arviointimme perusteella monia askarruttaa Sitran toimintatapa henkiléiden mobilisoimisessa
ohjelmiin. On esitetty nakemyksid, joiden mukaan monet tarkedt, relevantit tahot on jatetty
pois ohjelmatoiminnasta. Epaselvda on, miksi ndin on tehty. Toisaalta esiin on tuotu se, etta
erilaiset tuttavuussuhteet ja muut vastaavat tekijat ovat olleet vaikuttamassa henkildvalintoihin
ohjelmien toteutuksessa. Tama herattad ymmarrettavasti kysymyksia siita, mitka tahot tai ketka
voivat paastd mukaan Sitran ohjelmiin. On esimerkiksi esitetty kysymyksia siita, miksi ohjelmien
yhteydessa teetettyja selvityksia ei ole kilpailutettu.

Perinteisesti rahoitusorganisaatioiden ohjelmien yhteydessa on totuttu siihen, etta ohjelmiin kuten
esimerkiksi Tekesin teknologiaohjelmiin, EU:n ohjelmiin tai Suomen Akatemian tutkimusohjelmiin
on avoin haku. Sitran ohjelmat poikkeavat tasta kaytanndsta ja voidaan pohtia, onko “ohjelma”
mahdollisesti harhaanjohtava sana tassa yhteydessa. Tama terminologinen seikka voi myos olla
osaltaan taustalla ohjelmien lapindkymattdmyytta koskevaan kritiikkiin. Lisaksi Sitra on valinnut
ohjelmien nimeksi laajoja ja kattavia sanoja, mika toisaalta helpottaa ohjelmien markkinointia ja
mahdollistaa sen, ettd uusia asioita voidaan sisallyttda mukaan ohjelmaan joustavasti tarpeen
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mukaan. Samalla laajat ohjelmien nimet saattavat antaa liilankin laajasti odotuksia siitd, ketka
voisivat olla mukana ohjelmassa.

Kaikkiaan on toivottavaa, etta Sitran verkkosivuilla olisi jatkossa avoimesti tietoa ohjelmien
valmistelusta, ohjelmien aloitteiden kasittelystd, ohjelmien volyymista ja kriteereista, joiden
nojalla henkil6ita mobilisoidaan ohjelmiin.

9.5. Sitra nakijana ja tekijana

Sitran perustehtdvaan kuuluu katsoa tulevaisuuteen — ennakoida tulevaa ja viela muotoutuvassa
olevaa. Sitran kyky nahda ja jasentaa ilmi6ita, joista ei viela ole tarkkaa kuvaa tai varmuutta, on
ollut aina sen toiminnan ytimessa. Sitralla onkin suomalaisessa yhteiskunnassa ainutlaatuinen
mahdollisuus nostaa esiin teemoja, jotka ovat vasta muotoutumassa tai joihin muut toimijat
eivat ole riittavassa maadrin puuttuneet. Tarkea merkityksenséd on myds kansainvalisesti
térkeiden ilmididen ja asioiden esiin nostamisessa ja tuomisessa kansalliseen keskusteluun ja
pohdintaan.

Suomalaisessa yhteiskunnassa Sitran proaktiivisia ja innovatiivisia avauksia arvostetaan. Taman
nakijan roolin ohella Sitra vie asioita kaytantddn pyrkien aikaansaamaan muutoksia, mika ei
valttdmatta kuitenkaan tarkoita niiden loppuun saakka viemistd. Tassa tekijan roolissa Sitra
pyrkii vauhdittamaan yhteiskunnallista kehitystd. Nama esitetyt ndkijan ja tekijan roolit eivat
luonnollisestikaan ole valttdamatta aina toisiaan poissulkevia (kuvio 17.).

TOIMINNAN UUDISTAMINEN
% ” Rohkea uudistaja’ A
B (valittas uutta tietoaja Uudistava
) muutosjohtaja
% kyseenalaistaa vanhat ! _
totuudet) (luo uutta tietoa ja johtaa
= muutosta)
”Uuden tiedon valittgja” ”Uuden tiedon luoja”
% (valittaa uutta tietoa) (luo uutta tietoa)
UUDEN TIEDON TUOTANTO
VAHAISTA MERKITTAVAA

Kuvio 17. Sitra nakijana ja tekijana.

Arvioinnin kohteena olleissa ohjelmissa on seka luotu tietoa etta pyritty aktiivisesti vaikuttamaan
eri toimijoiden kayttdytymiseen. Arviointiaineistosta nousee esiin sidosryhmien tulkinta Sitran
roolin muuttumisesta kohti uudistusten aikaansaamista ja muutosten tekemista sen sijaan,
ettd “Sitra aiemmin havainnoi asioita ja kirjoitti niistd kirjan”. Vaikka nama roolit eivat ole
toisiaan poissulkevia, on avoin kysymys, missa maarin yksittdisen toimijan resurssit (taloudelliset
resurssit, henkildstdresurssit ja osaamisresurssit) soveltuvat tai riittavat eri roolien mukaiseen
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toimintaan. On epailematta eri asia tehda strategisia valintoja jonkin asian edistamisesta kuin
vastata "huutoon” ja olla varsinainen muutosten toimeenpanija. Kovin kategorisia paatoksia ei
liene jarkevaa tehda sen suhteen, miten esimerkiksi uuden tiedon tuotantoon tulisi jatkossa
suhtautua. Ohjelmatoiminnassa valitut teemat ratkaissevat kaytettavat tydvalineet ja niiden
painotukset. Esimerkiksi Intia-ohjelmassa tiedontuotanto puolusti paikkaansa.

Arviointiaineistoissa korostuu vaade laajamittaiseen osallistamiseen ja lapinakyvyyteen ohjelmien
valmisteluvaiheessa. Arviointi osoittaa selvda painetta avartaa ohjelmatyéhon osallistettavien
joukkoa seka saada eri tahoja jo ohjelmien valmisteluvaiheeseen tiiviimmin mukaan. Tekijyys
ja nakijyys edellyttavat laaja-alaista sitouttamista ja osallistamista. Sulkeutuneisuus ei palvele
kumpaakaan roolia, eika Sitran yhteiskunnallisen mission toteuttamista.

Taustalla vaikuttaa myds laaja-alaisempi yhteiskunnallinen keskustelu, joka kyseenalaistaa
suljetun innovaatioympariston paradigman. Tarkedana pidetaan sita, etta luodaan avoimia
rajapintoja ja edellytyksia avoimeen innovointiin yritysten, tietamyksen tuottajien ja erilaisten
valittdjaorganisaatioiden kesken. On syyta kysyd, missa maarin Sitra omassa ohjelmatoiminnassaan
toteuttaa tata avoimien innovaatioymparistdjen periaatetta ja onko Sitran luontevaa téllaisiin
pyrkid? Ovatko Sitran ohjelmat avoimen innovaation foorumeita ja tulisiko niiden sellaisia
olla?

Kaytannossa avoin toimintamalli ohjelmien valmistelussa ja kaynnistysvaiheessa edellyttaa
myo6s aikaa. Jatkossa Sitran muita tydkaluja, esimerkiksi ennakointia ja strategiaprosesseja,
voisi vahvemmin profiloida nimenomaan varhaisten nousevien teemojen kasittelyyn. Naiden
teemojen valinnassa on myds hyvaksyttdva enemman riskia sen suhteen, ettd teemat eivat
valttdmatta osoittaudu niin relevanteiksi kuin alkuun kuvitellaan. Tama nostaa samalla esiin
kysymyksen Sitran samanaikaisten hankkeiden tai toimenpiteiden muodostamasta hankesalkusta
ja sen riskiprofiilista. Ohjelmatoiminnalle tama tarkoittaisi vahvempaa profiloitumista tekija-
roolin mukaisesti eli esimerkiksi isompien kansallisten kysymysten kasittelya, vaikka tilaa voisi
jaada myos kokeiluja tekeville ohjelmille. Tama sindnsa looginen ajattelukulku nostaa esiin
kuitenkin vaikean jatkokysymyksen: voiko merkittavien kansallisten kysymysten kasittely olla
Sitran ohjelma?

N&kijan ja tekijan roolien omaksuminen eivat ole irrallisia kysymyksia Sitran imagosta. Samalla
kun Sitra suomalaisessa yhteiskunnassa on arvostettu ja tunnustettu toimija, liitetédn siihen
my0s elitistisyyden ja jonkinlaisen ylimielisyydenkin piirteita. Kyse ei ole vain toimijan omasta
strategisesta valinnasta, vaan siita, millainen rooli yksittdiselle toimijalle toimijaverkostossa
annetaan. Toisin sanoen, jos Sitra mielletdan ennemmin think tank —toimijaksi ei ole valttdmatta
selvad, etta eri toimijat (esimerkiksi ministeritt tai niiden alaiset virastot ja laitokset) haluavat
nahda Sitran aktiivisena muutoksen tekijéna. Konkreettisesti tdma tarkoittaisi ohjelmatoiminnan
kannalta sita, etta merkittavien kansallisten kysymysten kasittelya voitaisiin ehka toimijaverkoston
hyvaksynnalla tehda "kansallisena ohjelmana”, jota Sitra fasilitoi ja hallinnoi, ei niinkdan “Sitran
ohjelmana”. Tama edellyttda ymmarrysta siita, etta fasilitaattorin roolissa toimiminen ei tarkoita
itse tekemistd, vaan tekijaverkoston osana toimimista, yhtena monista.

On syyta palata myos kysymykseen tavoiteltujen muutosten luonteesta ja laajuudesta. Onko
Sitran térkeaa tavoitella pienempien mutta usein merkityksellisten muutosten aikaansaamista
jotka koskettavat yksittdisia toimijoita tai organisaatioita? Vai onko sen yhteiskunnallisesti
tarkoituksenmukaisempaa ja vaikuttavuuden kannalta jarkevampaa tahdata isojen, rakenteellisten
uudistusten toteutumiseen? Voiko naita kahta ulottuvuutta — inkrementaalisten muutosten ja
rakenteellisten uudistusten aikaansaamista — yhdistella jollakin tarkoituksenmukaisella tavalla
Sitran toiminnassa? Arviointiaineistojemme perusteella Sitralla on vahvaa osaamista ja kyvykkyytta
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systeemisten, rakenteellisten muutostarpeiden tunnistamiseen ja esiin tuontiin. Sitran kyky
katalysoida muutosta seka rikkoa jaatyneita ajattelumalleja ja toimintatapoja ovat ominaisuuksia,
joita tarvitaan systeemisten muutosten aikaansaamisessa. Kuvio X. havainnollistaa suhdetta
nakijan ja tekijan roolien painottumisen sekd muutosten laajuuden ja syvyyden suhteen.

MUUTOSTEN KOHDE

MUUTOKSET
SYSTEEMISSA/

MUUTOKSET
YKSTTAISSSA
TOIMIJOISA

MUUTOSTARPEIDEN A PAAASIALLINEN ROOL
MUUTOSTEN NAKIA MUUTOSTEN TEKIA

Kuvio 18. Sitran toiminnan kohdentuminen

Mikali ohjelmatoimintaa kehitettdisiin kohti ylld olevan kuvan oikeaa ylakulmaa, tarkoittaisi se
kaytdnndssa esimerkiksi sellaisia ohjelmia, jotka tehokkaasti ja "matriisimaisesti” hyddyntaisivat ei
ainoastaan Sitran vaan koko kehittdjdverkoston tydkaluarsenaalia yhteisesti valitun ja suunnitellun
kansallisesti merkittdvan kysymyksen kasittelyyn. Tallainen ohjelma tahtaisi esimerkiksi siihen, etta
relevantti toimijaverkosto uudistaisi toimintatapojaan, keskindista tydnjakoa ja sitoutuisi yhteisiin
tavoitteisiin, toimenpiteiden koordinointiin ja mahdollisesti my&s resurssien “puulaukseen”. Kyse
ei olisi enaa Sitran ohjelmasta vaan enemminkin “yhteisesta” tai "yhteiskunnallisesta ohjelmasta”.
Tassa verkostossa Sitra voisi olla verkostoveturi.

Jalleen tuntuu epérealistiselta tehda kategorista johtopaatdsta siitd, olisiko kaiken ohjelmatoiminnan
jarkevaa kohdentua tallaisiin pitkdkestoisiin ja monimutkaisiin muutosprosesseihin. Kuten ylla jo
viitattiin, voisi ohjelmatoiminnasta osa olla riskiltadn korkeampaa ja luonteeltaan kokeellisempaa.
Tallainen ohjelmatoiminta voisi suuntautua yksittdiseenkin toimijaan tai muutaman toimijan
verkostoon. Siind painottuisi kyky nahda tulevaisuuteen ja nostaa esiin tuntemattomia, vasta
muotoutumassa olevia ilmiditd ja asioita. Tulevaisuuden “haistelu” voisi kiinnittya yksittaiseenkin
teemaan tai teemaryppaaseen, jolla ennakoidaan olevan merkittéva yhteiskunnallinen vaikutus.
Sitran on syyta punnita omaa positiotaan ja ohjelmiensa profiloitumista myds naista ndkdkulmista
nykyista tietoisemmin ja perinpohjaisemmin. On tarkeda tehda ohjelmien valintakriteerit myds
téssd mielessa lapinakyviksi (ks. myds edella 9.3.).
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9.5. Toimenpidesuositukset

Toimenpidesuosituksemme Sitran ja sen ohjelmatoiminnan kehittdmiseksi ovat seuraavat:
1. Toimenpidesuositus: Lapindkyvyyttd ohjelmien valmisteluun ja toteuttamiseen

Sitran tulee lisatd ohjelmavalmistelun ja toteuttamisen lapinakyvyyttd. Tama tarkoittaa, ettd
Sitra tekee nakyviksi ohjelmateemojen valintakriteerit ja kriteerit, joiden nojalla henkilét tai
tahot mobilisoidaan ohjelmiin ulkopuolisina asiantuntijoina tai verkostokumppaneina. On
suositeltavaa, ettd ohjelmien valmistelun prosessi ja kunkin ohjelman kriteerit kuvataan Sitran
verkkosivuilla.

2. Toimenpidesuositus: Sitran ohjelmista "yhteiskunnallisiin ohjelmiin” tai
"kansallisiin ohjelmiin”

Sitran tulee pohtia, onko jatkossa endad mielekasta profiloida Sitran toteuttamia ohjelmia
nimenomaan Sitran ohjelmiksi. Sitran ohjelmissaan tarkastelemat teemat ja kysymykset ovat
sellaisia, jotka vaativat monia interventioita ja monen tahon yhteisty6ta. Sitran oman imagon ja
yhteiskunnallisen relevanssin nakdkulmasta tarkoituksenmukaisempaa voisi olla puhua yleisista
yhteiskunnallisista ohjelmista tai kansallisista ohjelmista, joissa Sitralla on verkostoveturin tai
fasilitaattorin rooli.

3. Toimenpidesuositus: ohjelmien asemoinnin ja Sitran toiminnan
luonteen selkiyttdminen

Ohjelmien mutta myos laajemmin Sitran toiminnan suunnittelussa on huomioitava ja tésmennettava
niiden asemoituminen ja luonne. Taman tulisi sisdltda ainakin seuraavat kriteerit: ohjelman/
toiminnan a. yleisyys ja erityisyys, b. nakijyyden ja tekijyyden painostukset, c. verkostoyhteistytn
tavoiteltu luonne ja taso (operatiivinen kumppanuus, taktinen kumppanuus, strateginen
kumppanuus), d. tavoiteltujen muutosten luonne (inkrementaaliset, yksittdisia toimintoja/
organisaatioita koskevat muutokset versus isot, rakenteelliset uudistukset).

Sitran tulisi pyrkid monipuolistamaan verkostojen kokoonpanoa. Innovaatiot syntyvat eri alojen
ja erilaisista taustoista tulevien ihmisten kohdatessa toisiaan ennakkoluulottomalla tavalla. Sitran
ohjelmat ovat nykymuodossaan liian korostuneesti ns. establishmentin ja eliitin ohjelmia. Ohjelmiin,
toimintoihin ja verkostoihin tulee mobilisoida rohkeasti myds henkil6itd, jotka tulevat naiden
ulkopuolelta. Sitran tulisi omassa ohjelmatoiminnassaan vaalia avoimen innovaation periaatetta.
Suositeltavaa olisi, etta Sitran ohjelmat itsessaan olisivat avoimen innovaation foorumeita, joissa
vallitsisi luottamuksellinen, dynaaminen, uudistava ja kyseenalaistava ilmapiiri.

4. Toimenpidesuositus: luopuminen maakohtaisista ohjelmista

On syyta kysya, ovatko maakohtaiset ohjelmat enda tarkoituksenmukaisia globaalissa maailmassa.
Maakohtaisia teemoja on joka tapauksessa syytd nostaa esiin joissakin ohjelmissa omina
erityisalueinaan ja kysymyksindan.

5. Toimenpidesuositus: kansainvalisyys lapileikkaavaksi teemaksi

Kaikkiin Sitran ohjelmiin ja toimintoihin tulisi rakentaa kansainvalisyys lapileikkaavaksi teemaksi.

Kansainvalisyyden tulisi nakya ohjelman ja toimintojen suunnittelussa ja toteutuksessa myds
osallistuvien henkildiden ja toimintojen kansainvalisyytena.
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