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ESIPUHE

Raportti on kokonaisarviointi Sitran 2000-luvun toiminnasta ja kehityksesta. Tavoitteena on ollut
kuvata mahdollisimman kattavasti sitd, kuinka hyvin Sitra on onnistunut tuottamaan lisdarvoa
yhteiskuntaan. Vaikuttavuuden arvioinnin liséksi raportissa kasitelldan Sitran toiminnan vahvuuk-
sia ja kehittamiskohteita.

Sitran hallintoneuvosto paatti kesdakuussa 2010 tilata kokonaisarvioinnin Sitran toiminnasta. Ta-
voitteeksi asetettiin saada asiantuntija-arvio siitd, tekeekd Sitra oikeita asioita ja tekeekd se niita
oikein. Tarkastelujaksoksi tuli luontevasti Sitran toiminta edellisen, vuonna 2002 valmistuneen
arvioinnin jalkeen.

Arvioinnilta edellytettiin [&pinakyvyytta ja riippumattomuutta. Lisaksi edellytettiin, ettd arviointi
antaa pohjaa Sitran toiminnan suuntaamiselle ja aiempaa tehokkaampien toimintatapojen kayt-
toonotolle ottaen huomioon innovaatiojarjestelmamme muut toimijat. Ulkopuolisten asiantunti-
joiden arvioinnin lisaksi raportti sisdltaa Sitran omia kommentteja. Tavoitteena on ollut reagoida
arvioinnin yhteydessa havaittuihin kehittdmiskohteisiin mahdollisimman nopeasti.

Arvioijaksi valittiin kilpailutuksen kautta Net Effect Oy (1.3.2011 alkaen Ramboll Management
Consulting Oy). Kaisa Lahteenmaki-Smith (Head of Department, VTT), Petri Uusikyla, (Director,
VTL), Katri Haila (Senior Consultant, ETT) ja Elina Auri (Consultant, FM) tyéskentelivat hankkeen
parissa elokuun 2010 lopulta alkaen aina toukokuun 2011 loppuun. Myés toimitusjohtaja Petri
Virtanen ja KM, OTK Marja-Liisa Niinikoski osallistuivat arviointity6hon.

Arviointitiimia taydensi asiantuntijaryhma, johon kuuluivat Sitran arvioinnissa vuonna 2002 mu-
kana ollut professori Luke Georghiou Manchesterin yliopistosta (Manchester Business School),
paatoimittaja, toimitusjohtaja Hannu Olkinuora Hufvudstadsbladetista, johtaja Katja Rouru Sveit-
sissa toimivasta kansainvalisesta talousfoorumista (World Economic Forum WEF), vanhempi neu-
vonantaja Jarkko Virtanen CapMan Oyj:std seka toimitusjohtaja Pekka Yla-Anttila Etlatieto
Oy:sta.

Sitrasta hankkeeseen osallistuivat asiamies Tapio Anttila seka johtavat asiantuntijat Mirja Gréhn
ja Tuula Tiihonen. Raportin kielentarkistuksesta vastasi asiantuntija Tuula Ahtinen.

Sitran hallintoneuvoston puolesta kiitdan lampimasti kaikkia arviointitydhon osallistuneita. Olen
vakuuttunut siita, etta tehty ty® auttaa paitsi arvioimaan Sitran toiminnan onnistuneisuutta Iahi-

menneisyydessa myds antamaan painotuksia Sitran toiminnan kehittamiselle tulevina vuosina.

Helsingissa elokuussa 2011

Ben Zyskowicz
Sitran hallintoneuvoston puheenjohtaja



1. JOHDANTO

1.1 Toimeksianto ja tyon tavoitteet

Ramboll Management Consulting Oy on toteuttanut Suomen itsendisyyden juhlarahaston Sitran
toimeksiannosta rahaston hanketoiminnan kokonaisarvioinnin ajanjaksolla syyskuu 2010 - huhti-
kuu 2011.! Arviointiajanjakso alkaa vuodesta 2002 ja p&attyy huhtikuun loppuun 2011.

Sitran toiminnan onnistuminen ja vaikuttavuus ovat riippuvaisia siitd, miten rahasto onnistuu or-
ganisoimaan ja yhdistdamaan toiminnallisen perustansa eli lakisddteisen roolinsa ja strategiset va-
lintansa toiminnan mahdollistajien — kuten osaamisen, henkiléston ja johtamisen - kanssa ja ndin
tuottamaan suoraan hydédynnettavia tuloksia yhteiskunnan eri toimijoille, omille yhteistyékump-
paneilleen ja viime kadessa veronmaksajille.

Sitran tehtdva on edistaa Suomen vakaata ja tasapainoista kehitysta, talouden maarallista ja
laadullista kasvua seka kansainvalista kilpailukykyd ja yhteistyota. Arvioinnin tavoite on ollut sel-
vittdd, miten hyvin Sitra on onnistunut sille asetetussa tehtdvassa, mika on Sitran rooli suomalai-
sessa yhteiskunnassa ja innovaatiojarjestelmassa seka minkalaisena kumppanina Sitraa pidetaan
niin Suomessa kuin maailmalla. Arvioinnissa on tarkasteltu myo6s Sitraa tydyhteiséna eli sitda, mi-
ka on sitralaisten ndkemys Sitrasta ja millainen on Sitran houkuttelevuus tydnantajana. Arvioin-
nin kolme keskeisinta teemaa ovat olleet 1) Sitran toiminnallinen perusta eli sdadosperusta, teh-
tavat ja strategia, 2) Sitran toiminnan mahdollistajat ja 3) Sitran toiminnan tuloksellisuus eli tuo-
tokset ja tulokset, vaikutukset ja vaikuttavuus, ndkyvyys sekd asema innovaatiojarjestelmassa.

Arvioinnissa on vastattu seuraaviin kolmeen kysymykseen:

1. Kykeneekd Sitra toiminnassaan turvaamaan asemansa riippumattomana, eduskunnan
valvonnassa olevana suomalaisen yhteiskunnan muutosvoimana ja kehittdjana (eli tayt-
tadko Sitra lainsaadanndllisen roolinsa parhaalla mahdollisella tavalla hankkeillaan)?

2. Onko toiminnan mahdollistajat organisoitu mahdollisimman hyvin? Ovatko osaaminen ja
johtaminen seka niihin liittyvat prosessit ja toimintatavat kohdallaan? Tuottavatko ne li-
saarvoa hankkeisiin ja tukevatko ne toiminnan tuloksellisuutta?

3. Syntyykd Sitran toiminnasta tuloksia ja vaikutuksia? Onko merkkeja siitd, ettd sen toi-
minnasta syntyisi my6s pidemmalla aikavalilla lisdarvoa (eli vaikuttavuutta ja yhteiskun-
nallisesti hyédyllisia tuloksia, kuten lisda hyvinvointia, yrittdjyytta ja yhteiskunnallisen
muutoksen edellyttamaa nakemyksellisyytta seka toimintamalleja, joilla saadaan aikaan
pysyvia myonteisia muutoksia synnyttdvaa kestavaa lisaarvoa)?

Kuvio 1. Sitran kokonaisarvioinnin asemointi.>

Sitra on koko 2000-luvun arvioinut toimintaansa ja nain tuonut siihen oppivan organisaation ele-
menttejd. Tama arviointiraportti on kokonaisarviointi 2000-luvun kehityksesta ja pohjautuu Sit-
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ran itse tekemaan ja ulkopuolisilla asiantuntijoilla teettamaan arviointitoimintaan. Arvioinnin tu-
loksena on muodostunut kasitys Sitran vaikuttavuudesta samoin kuin sen vahvuuksista ja paran-
nusta kaipaavista alueista.

Arviointiraportissa esitetddn ehdotuksia siita, miten Sitran tulisi kehittdd toimintaansa tulevina
vuosina. Arviointi on tuottanut syoétteita Sitran strategian uudistamiseen ja organisaation kehit-
tadmiseen. Osa kehittamisehdotuksista on otettu kayttdéon jo arviointiprosessin aikana.

Raportointi on toteutettu vuorovaikutteisesti siten, ettd arviointitiimi tuotti séahkdisen kyselyn,
asiakirja-analyysin ja haastattelujen pohjalta perusaineiston ulkopuoliselle asiantuntijaryhmalle,
joka kokoontui helmikuussa 2011. Sitran johto kavi kahden paivan aikana vuoropuhelua asian-
tuntijaryhman kanssa konsulttien avustamana. Taman jalkeen asiantuntijaryhman keskeiset joh-
topddtokset analysoitiin yhdessa niiden keskeisten havaintojen ja johtopddtdsten kanssa, jotka
oli muotoiltu arvioinnin aikana kootun muun aineiston pohjalta. Sitran johtoryhmalle ja hallituk-
selle toimitettiin kooste, jossa oli jatkokysymyksia ja jota oli mahdollista kommentoida. Lopuksi
koko raportti toimitettiin Sitran hallitukselle ja johtoryhmalle kommentoitavaksi. Vaiheittaisen
prosessin tarkoituksena on ollut turvata arviointitiedon hyddyntaminen seka muodostaa yhteinen
ndkemys ja edistda vuoropuhelua.

1.2 Arvioinnin menetelmat ja aineistot

Sitran toiminnan monimuotoisuus on tuonut omat haasteensa arviointiin. Arviointitiimi on sovel-
tanut vaikuttavuuspolkuja kartoittavia menetelmia ja hakenut niilla valittdmia tuotoksia ja hyoty-
ja, valillisia tuloksia ja muutoksia seka pidemmalla aikajdnteella syntyvia kestdvid hyotyja ja
valmiuksia, joiden avulla voidaan tukea yhteiskunnallista muutosta valituilla alueilla ja valituissa
kohderyhmissa.3

Kuvio 2. Arvioinnin vaikuttavuuskehikko.

Sitran strateginen viitekehys, joka heijastaa yhteiskunnallisen muutoksen virtauksia,
megatrendejd ja heikkoja signaaleja.
Nykykaudella strategian ydinteemojen mukaisesti toiminnallaan Sitra...
»uudistaa ajattelua hyvasta eldmastd
»etsii yhteiskuntaa uudistavia toimintamalleja, joissa lahtékohtana on ihminen
»vauhdittaa liiketoimintaa, joka tdhtad kestdvaan hyvinvointiin

Strategiset

- Panokset . tavoitteet -| Tarpeet YHTEISKUNNALLINEN JA
SYSTEEMINEN MUUTOS

rsosiaaliset innovaatiot
»ihmiskeskeisyys
> kestavi kehitys

LISAARVO MENESTYKSELLE
KESTAVAN HYVINVOINNIN
JA YHTEISKUNNALLISEN
MUUTOKSEN TOIMINNALLISET
EDELLAKAVIJANA MUUTOKSET
PIDEMMALLA
TAHTAIMELLA
VAIKUTTAVUUS =
VERKOSTO- YHTEISKUNNAN
YHTEISTYON HYVINVOINTI,
B Tuotokset B Tulokset B [rtelehir TYOLLISYYS,
YRITYSTEN
MAARA,
SYRIAYTYMISEN
RAKENTEELLISET EHKAISY JA
MUUTOKSET OSALLISUUS

Jotta Sitrasta ja sen toiminnasta on voitu saada riittdvan laaja ja monipuolinen kokonaiskasitys,
arvioinnissa on hyddynnetty rinnakkain useita aineistoja. Arvioinnin eri teemoista on keratty tie-
toa seuraavilla tiedonkeruumenetelmilla: dokumenttianalyysi, sitralaisten ja Sitran sidosryhmien
edustajien haastattelut, laaja sahkdinen kysely*, ohjelmakohtaiset ty6pajat, Sitran hallituksen ja
hallintoneuvoston tyOpajat seka kansainvalinen asiantuntijapaneeli. Lisdaksi on tehty Sitran ja
kahden sitdéd muistuttavan organisaation eli Britanniassa toimivan NESTAn ja Chilessa toimivan
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Fundacién Chilen vertailuanalyysi. Arviointiaineistot on keratty osittain rinnakkain ja osittain edel-
1a luetellussa jarjestyksessa siten, ettda kertynytta arviointiaineistoa ja siita tehtyja alustavia ha-
vaintoja on testattu ja tasmennetty arvioinnin edetessa.

Pohjan arvioinnille loi dokumenttianalyysi, jossa tutustuttiin keskeisimpiin asiakirjoihin, kuten la-
kiin Sitrasta, Sitran vuosikertomuksiin, Sitran ohjelmien tuottamiin aineistoihin (muun muassa
julkaisuihin, kuten tutkimuksiin, selvityksiin ja arviointeihin), vuonna 2002 laadittuun Sitran arvi-
ointiraporttiin, Sitran ohjelma-arviointeihin sekd suomalaista innovaatiojarjestelmaa kasitteleviin
raportteihin. Luettelo dokumenttianalyysin aineistosta on liitteena 3.

Arviointiaineistojen ja aiemmin laadittujen arviointiraporttien nakdkulmia hyddynnettiin, kun
hahmotettiin hanketoiminnan logiikkaa ja vaikuttavuuspolkuja. Ohjelmallisen kehittamisen vai-
kuttavuudessa pyritaan muutoksiin niin kohderyhmissa, verkostojen osapuolissa ja heiddn vuoro-
vaikutuksessaan kuin innovaatiojarjestelmassd, yrityksissa ja julkisen sektorin toimijoissa. Nai-
den kartoittamisessa koottiin ensisijaisia uusia aineistoja mutta kaytettiin myds aiempia tietolah-
teitd, jotta olisi voitu paremmin ymmartaa jaljempana kuvattuja vaikutuksia ja muutoksia.

Dokumenttianalyysin jdlkeen yli 3 000:lle Sitran sidosryhman edustajalle lahetettiin sahkdinen
kysely, jossa heitd pyydettiin vastaamaan Sitran toimintaa koskeviin kysymyksiin. Kyselyyn vas-
tasi 498 henkea; yritysten, kuntahallinnon ja valtion keskushallinnon edustajat olivat aktiivisim-
pia vastaajia. Myo6s Sitran henkilékunnalla oli mahdollisuus vastata kyselyyn, ja taustakysymys-
ten pohjalta heidan vastauksensa kyettiin analysoimaan omana kokonaisuutenaan.

Lisaksi arvioinnin aikana haastateltiin kaikkiaan noin kuuttakymmenta Sitran ja sen sidosryhmien
edustajaa seka sellaisia henkildita, joilla uskottiin olevan tietamysta ja nakemyksia Sitran tulevai-
suuden roolin kehittamiselle. Henkilohaastatteluja naista oli 40, loput ryhmahaastatteluja. Henki-
I6haastatteluihin valittiin otos, joka seka kattaisi tarkeimmat sidosryhmat etta tarjoaisi uusia na-
kdkulmia ja sisallollisia nakemyksia arvioinnin aikana tarkeiksi tunnistettuihin tulevaisuusteemoi-
hin, kuten hyvinvointiin, luoviin aloihin ja innovaatiotoimintaan. Haastattelut toteutettiin puoli-
strukturoituina yksilohaastatteluina koko arviointiprosessin aikana. Haastattelujen lisaksi jarjes-
tettiin Sitran kaynnissa oleville ohjelmille tyépajat, joihin osallistui sekd ohjelmatiimildisia etta
keskeisimpida yhteistyokumppaneita (yhteensa 21 henked). Ohjelmajohdolle tarjottiin mahdolli-
suus valikoida naihin tilaisuuksiin kutsuttavien joukko omista verkostoistaan. Sitran henkiléstoa
kuultiin kolmessa tilaisuudessa, joihin kaikilla sitralaisilla oli mahdollisuus osallistua. Luettelo
haastatelluista on raportin liitteena. Ohjelmatydpajoihin osallistuneita ei tassa yksildida, koska he
olivat mukana arvioinnin raportoinnin kannalta anonyymisti.

Naiden tiedonkeruumuotojen liséksi arvioinnissa kaytiin vuoropuhelua Sitran hallintoneuvoston ja
hallituksen kanssa. Arvioinnin tulosten peilaamiseen ja edelleenkehittelyyn osallistui myds asian-
tuntijapaneeli, joka tuntee hyvin suomalaista ja kansainvdlista innovaatiojarjestelmaa. Arvioinnin
havaintojen ja ehdotusten olennaisuuden, ajanmukaisuuden ja soveltuvuuden varmistamiseksi
rakennettiin vuorovaikutteinen arviointiprosessi, jossa tulokset ja ehdotukset saatettiin suoraan
paatoksenteon ja johtamisen tueksi.

1.3 Hankkeen organisointi

Arviointihanke toteutettiin Idheisessa yhteistydssa Sitran nimeamadn hankeryhman kanssa. Arvi-
oinnin ohjausryhmana toimi Sitran hallintoneuvosto, jolle tuloksia esiteltiin ja jota kuultiin arvi-
oinnin aikana kolme kertaa. Arvioinnin tuloksia on esitelty myds Sitran johtoryhmaélle arviointi-
prosessin eri vaiheissa, minka ansiosta on taattu mahdollisimman vuorovaikutteinen, avoin ja
keskusteleva prosessi. Ramboll Management Consulting Oy:n arviointitiimia on taydentanyt asi-
antuntijaryhma, johon kuuluivat Sitran arvioinnissa vuonna 2002 mukana ollut professori Luke
Georghiou Manchesterin yliopistosta (Manchester Business School), toimitusjohtaja Pekka Yla-
Anttila Etlatieto Oy:std, paatoimittaja, toimitusjohtaja Hannu Olkinuora Hufvudstadsbladetista,
johtaja Katja Rouru Sveitsissa toimivasta kansainvalisesta talousfoorumista (World Economic Fo-
rum WEF) sekd pddomasijoittamisen asiantuntijana vanhempi neuvonantaja Jarkko Virtanen
CapMan Oyj:sta. Jarkko Virtanen on toiminut arvioinnin asiantuntijana myds asiantuntijaryhman
kokoontumisen jdlkeen padaomasijoitustoimintaa koskevassa arviointiosuudessa.



2. SITRAN KEHITYS VUOSINA 2002-2008

Sitra on kehittynyt perustamisvuodestaan 1967 alkaen itsendisend ja vapaana suomalaisen yh-
teiskunnan uudistajana samalla kun ympardiva yhteiskunta ja Sitran verkostot ovat muuttuneet.
Merkittavia uudistuksia ovat olleet muun muassa innovaatiojarjestelman muutokset, kuten Teke-
sin perustaminen, joka on vaikuttanut suoraan Sitran missioon ja rooliin yhteiskunnassa ja inno-
vaatiojarjestelmassa.

Taman arviointiraportin historiallinen ndkékulma rajoittuu vuoden 2002 jalkeiseen aikaan. Rajaus
liittyy arviointitoimeksiantoon ja siihen, ettd edellinen kokonaisvaltainen arviointi Sitrasta julkais-
tiin vuonna 2002. Sitran nykyroolin kannalta historiallinen tausta on luonnollisesti monessa suh-
teessa olennainen - olihan Sitra padomasijoituksen tuoja Suomeen ja keskeinen liikkeellepaneva
voima muun muassa teknologian kehittdmisessd ennen Tekesin perustamista.®

2.1 Vuoden 2002 arviot ja niiden seuranta

Raportin tama osio pohjautuu seka kirjallisiin lahteisiin ettd sahkdiseen kyselyyn ja haastattelui-
hin. Menetelmallisesti on peilattu vuoden 2002 arvioinnin havaintoja ja johtopdatdksia uuden ar-
viointikauden lopun ndkemyksiin: onko arvio sidosryhmien keskuudessa muuttunut, onko suosi-
tusten kaytantédnpanosta ndyttéa, ja miten vuoden 2002 havainnot ja suositukset on sittemmin
jalkautettu Sitran toimintaan.

2.1.1 Sitran rooli ja paatehtavat

Vuonna 2002 tehdyn arvioinnin kokonaisjohtopaatdkset olivat hyvin myoénteiset: Sitra oli onnis-
tunut tehtavassdan hyvin. Se oli padomasijoittamisen edelldkavija, ja erityisesti biotieteissa se oli
tayttanyt merkittdvan aukon markkinoilla, koska juuri talla alueella tarvitaan karsivallista sijoitta-
jaa ja pitkan aikavalin panostuksia. My6s tiedonsiirtoroolia yliopistoista yrityksiin pidettiin onnis-
tuneena.

Suomalaiset sijoittajat eivat pitaneet Sitraa tdssa vaiheessa kilpailijanaan, ja sen hyva maine ja
luotettavuus mahdollistivat toiminnan suomalaisten sijoittajien kumppanina.® Sen sijaan ulko-
maisten investointien houkuttelussa Sitra ei ollut onnistunut yhta hyvin, mihin toivottiin lisa-
panostusta. Myds kaytanndn toimintatapoihin esitettiin muutoksia, varsinkin sijoitusmanagerien
rooliin ja tyénjakoon seka ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttéon.

Arvioinnissa tuotiin esiin myds yrittajyysystavallisyyden edistdminen, koska Suomessa tarvittiin
uutta, yritysystavallisempada kulttuuria ja Sitra oli tassa suhteessa erinomaisessa asemassa tarjo-
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takseen "moraalista tukea yksittdisille yrittajille”.

Sisdltdalueista vuoden 2002 arviointi korosti teollisen uudistamisen ja sosiaalisen syrjaytymisen
estamista. Hanketoiminnan todettiin olevan sinansa laadukasta ja hyvin organisoitua, mutta joi-
takin kriittisia nakdkulmia liittyi prosessinhallintaan - esimerkiksi siihen, miten Sitran aloittama
tyd siirretddn muille toimijoille. Samoin toivottiin verkostojen parempaa mukaanottoa prioriteet-
tialueiden valintoihin ja prosessinhallinnan joustavuuteen. Talla alueella Sitran brandia pidettiin
alikehittyneena ja ennakointi- ja kehityshankkeet edellyttivat yhta vahvaa profiilia kuin sijoitus-
puolelle oli jo kehitetty.

Arvioinnissa korostettiin myds Sitran roolia muutosagenttina. Sen tuli viestid aikomuksistaan riit-
tdvan varhain muille organisaatioille, jotta nama voisivat ottaa Sitran aloitteita vastaan Sitran
niistd irtautuessa. Lisdksi korostettiin Sitran roolia eduskunnan ja muiden yhteiskunnallisten toi-
mijoiden valissd, joskaan ei tarkasti maaritelty, mika rooli oli ja mihin suuntaan sen tuli kehittya.

Sitran roolia innovaatiojdrjestelmdassa pidettiin tdydentdvana. Mahdolliset paallekkaisyydet eivat
olleet kovin vahingollisia, ottaen erityisesti huomioon Sitran pienen koon suhteessa rahoitustar-
peeseen. Tilanne oli dynaaminen ja muutoksen tilassa, ja siten se edellytti jatkuvaa seurantaa.

Toimenpiteet ja muutokset vuoden 2002 jélkeen vuoteen 2011 peilattuina

Vuosien 2010-2011 arvioinnissa sidosryhmien kdasitykset ndyttavat yllattavan samansuuntaisilta
kuin vuonna 2002. Arvioinnin aikana kokoontunut ulkopuolinen asiantuntijaryhma esitti keskei-
simpina johtopddtdksenaan, ettd Sitra on merkittdva suomalainen toimija ja muutosagentti, aja-
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tushautomo ja sijoittaja, joka on oikeassa asemassa edistdakseen Suomen roolia yhteiskunnalli-
sen muutoksen edellakavijana. Sitran strategia on oikea, silla siind huomioidaan entistéd parem-
min ihmiskeskeisen kestdavan palveluyhteiskunnan globaalit suuntaukset. Strategia tarvitsee jal-
kautuakseen toimenpiteita sekd Sitrassa etta sen verkostoissa, ja ennen muuta strategia on il-
maistava ja viestittdva aiempaa selkedmmin ja johdonmukaisemmin.®

Ulkomaisten sijoitusten vahdisyys on edelleen ongelma. Ulkomaisten sijoittajien kiinnostus Suo-
meen on viime vuosina vahentynyt entisestaankin, joskaan tama rooli ei Sitran strategiassa ole
erityisen keskeinen ja alalla on joukko muita julkisen sektorin toimijoita, esimerkiksi Invest in
Finland ja Finpro.

Yrittdjyys on koko 2000-luvun ollut tarkeimpid julkisen sektorin ja erityisesti elinkeinopolitiikan
teemoja. Sitran rooli talla alueella on monien sidosryhmien nakdkulmasta heikentynyt, mika ken-
ties onkin luontevaa yritysteeman muututtua valtavirraksi. Jos Sitran odotetaan avaavan koko-
naan uusia alueita ja toimivan status quon haastajana, uusien avauksien tekijana ja kyseenalais-
tajana, ei Sitran roolin tulisikaan olla erityisen keskeinen yleisissa teemoissa, kuten yrittdjyys.
Toisaalta yrittajyytta ei lukuisista ponnistuksista huolimatta ole juuri saatu edistettya, mika saat-
taisi vaatia Sitran edustamaa ennakkoluulotonta ja riippumatonta asiantuntija-ajattelua. Esimer-
kiksi brittildisella vertailukohteella NESTAIla yhteiskunnallinen yrittajyys on karkiteemoja.

Innovaatiojarjestelmassa Sitran asema on pitkalti samankaltainen kuin vuonna 2002. Muun mu-
assa vuonna 2009 tehdyssa suomalaisen innovaatiojarjestelman kansainvdlisessa arvioinnissa
(Evaluation of the Finnish National Innovation System) Sitran todettiin olevan varsin kaukana in-
novaatiopolitiikan keskiostd, mutta samalla silla oli tarkea rooli toimintapolitiikan kehittdmiseen
liittyvissa kokeiluissa ja jarjestelman monimuotoisuuden lisdamisessa. Sitran todettiin myo6s tuo-
van merkittdvdd lisdarvoa innovaatiotoimintaan liiallisen yksipuolisuuden kyseenalaistajana ja
riskinottajana.’

2.1.2 Yhteistyd ja verkostot

Yhteisty6 tuotiin esiin myds vuoden 2002 arvioinnissa alueena, jolla Sitran tuli kehittaa toiminta-
tapojaan hallinnollisten paallekkaisyyksien poistamiseksi seka toiminnallisen yhteistydn ja kump-
panuuksien tiivistamiseksi erityisesti sijoittajien kanssa. Sitraa pidettiin erddnlaisena tasapainot-
tajana, koska Suomen markkinoilla toimi 2000-luvun alussa niin harvoja kansainvalisia sijoittajia.

Vuoden 2002 arviointi korosti Sitran ainutlaatuista roolia tutkimus- ja selvitystoiminnassa: Sitra
ei ole perustutkimusta tekeva organisaatio, eikd sen pitaisi pyrkidkaan sellaiseksi, vaan sen tulisi
vastedeskin keskittyd akateemisesti uskottavaan strategiseen tutkimukseen. Sitran ei pitdisi ra-
hoittaa akateemista tutkimusta, joka ei ole tiukasti nivoutunut osaksi sen toiminnan sisdltéja.
Tassakin suhteessa Sitran roolina pidettiin yhteiskunnallisesti tarpeellisen tutkimuksen aukkojen
tadyttamista. Olennaista oli my6s verkostonhallinta eli se, etta Sitra ei tee tata tutkimusta itse,
vaan kokoaa parhaat voimat yhteen tiiviiseen yhteisty6hén. Sen myds toivottiin vahvistavan aja-
tushautomotoimintojaan, kokoavan yhteen ja verkottavan asiantuntijoita ja pdatdksentekijoita
seka tuottavan relevanttia tietoa myoés yleisén kayttoon.

Toimenpiteet ja muutokset vuoden 2002 jélkeen vuoteen 2011 peilattuina

Sitran yhteistyd on 2000-luvun ajan jatkunut varsin samantapaisena. Kuitenkin kansalaisen kan-
nalta olennaisen tiedon valittaminen yhteiskunnan eri toimijoiden valilld on saanut lopullisen vah-
vistuksensa oikeastaan vasta vuosien 2011-2016 strategiassa. Monet sidosryhmat totesivat ta-
man arvioinnin tiedonkeruun aikana, ettd Sitra yha pyrkii tuottamaan ratkaisuja. Sen sijaan sen
tulisi avata ndkdaloja siihen, mistd ratkaisuja 16ytyy, ja ohjata yhteiskunnan eri tahoja niiden da-
relle. Kansalaisndkdkulma on oikeastaan vasta saamassa muotoaan aiempaa dialogisempien me-
netelmien mukana.

2.1.3 Sisaisten prosessien sujuvuus ja hallintomalli

Vuoden 2002 arvioinnissa toivottiin my6s sisdisten synergioiden vahvistamista innovatiivisten
hankkeiden, koulutustoiminnan ja sijoitusten valille. Kaivattiin intellektuaalisen kehittamisen foo-
rumeja, jotta koulutus ja muut toiminnot saataisiin aiempaa lahempaan vuoropuheluun. Koulu-
tusteemoista korostettiin yrittajyytta, ja arvioitsijat myds muistuttivat ulkopuolisen asiantunti-
juuden kdytdn tarkeydesta. Lisaksi kouluttajien ja koulutettavien taustojen ja osaamisen moni-
puolisuutta pidettiin arvokkaana. Arvioitsijat korostivat, ettd Sitran tulisi pyrkia monipuolista-
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maan verkostojaan uusia rakentaen ennemmin kuin vanhoja vahvistaen, muun muassa lisaamal-
lIa kolmannen sektorin ja kulttuuriorganisaatioiden edustusta.

Organisaatio- ja hallintomallikysymyksistd vuoden 2002 arviointi toi esiin muun muassa tarpeen
vahvistaa seka teollisuuden etta tieteen osaamista Sitran hallituksessa. Samalla oli kuitenkin tar-
peellista pitda hallitus riittavan pienend, jotta tydn organisointi ja vuorovaikutus eivat muuttuisi
liian raskaiksi.

Hallintomallia koskevista vahempimerkityksellisista ehdotuksista voidaan mainita esimerkiksi eh-
dotus yliasiamiehen nimikkeen muuttamisesta vastaavista organisaatioista tutummaksi paajohta-
jan nimikkeeksi. Lisaksi ehdotettiin vertailukehittamisen ja -analyysin eli benchmarking-
toiminnan ottamista mukaan Sitran toiminnan kehittémisen elimelliseksi osaksi.

Vuoden 2002 arvioinnin keskeisimpia johtopaatdksia oli haaste kasvaa globaaliksi toimijaksi. Yh-
tena keinona tahan pidettiin jonkinlaisen kansainvalisen neuvottelukunnan tai asiantuntijaelimen
kokoamista.

Toimenpiteet ja muutokset vuoden 2002 jélkeen vuoteen 2011 peilattuina

Ohjelmallisen kehittdmisen malli toi sittemmin sisdiseen tiedonkulkuun ja prosesseihin organisa-
torisen ratkaisun. Sisdisid prosesseja on pyritty edelleen sujuvoittamaan muun muassa ohjaus-
paneelin kayttédnotolla, joskin tama nayttaytyi ainakin alkuvaiheessa liian toiminto- tai yksikko-
Iahtdisena.

Kolmannen sektorin ja kulttuuriorganisaatioiden edustusta on vahvistettu Sitran verkostoissa,
muun muassa Helsinki Design Labissa, Maamerkit-ohjelmassa ja Suomen elinvoiman lahteet
-foorumeissa. Silti tdma sidosryhmdjoukko on selkedsti vdhemman edustettuna kuin perintei-
semmat julkisen sektorin sidosryhmat tai yritykset.

Hallitustydskentelyssa on tutkimuksellista osaamista ja yritysmaailman edustusta viime aikoina
lisatty samalla kun hallitus on pidetty sopivan pienend ja ketterana. Hallitustydskentelyssa on py-
ritty vahvistamaan myds kansainvdlistymista. Kansainvalistymisen ja globaalin toimijuuden haas-
te nakyy arviointiaineistoissa edelleen ajankohtaisena. Téhan palataan lahemmin osiossa 2.3.

2.2 Ensimmadisen aallon ohjelmat 2005-2008

Tassa osiossa tarkastellaan Sitran toiminnan onnistuneisuutta vuosina 2005-2008 eli silla ajan-
jaksolla, jolloin ohjelmallinen kehittaminen oli vallitseva kehittdmismoodi seka Sitrassa etta suo-
malaisessa yhteiskunnassa laajemmin.° Ohjelmallisessa kehittdmisessa kaytettyjd seurantame-
netelmid ja arviointeja on onnistuttu hydédyntamaan Sitrassa kehitettdessa sen toiminnan laatua
ja vaikuttavuutta. Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, miten haastavaa ohjelmallisen kehi-
tystydn hyddyntdminen yhteiskunnallisessa kehitystydssa on.!! Kehittdmistydstd syntyvien toi-
mintamallien juurruttaminen yhteiskuntaan ja verkostoihin on pitkd prosessi, jossa vaikuttavat
monet tekijat, kayttdytymismallit, toimintakulttuurit ja paradigmat. Uudistamisen haasteena on
moninaisia lukkiumia ja muutoksen esteitd. Joitakin naistd kuvataan liitteena 8 olevassa kuvios-
sa.

Sitra nayttdytyy yhteiskunnallisen muutoksen edistajéna etenkin siten, ettd se murtaa muutos-
valmiutta heikentdvia jaykkyyksia ja tukee sellaisia edellytyksid, joilla naita jaykkyyksia voidaan
rikkoa. Kyse voi olla mentaalisista, taloudellisista, sosiaalisista tai jarjestelman toimintamekanis-
meihin liittyvista jaykkyyksista, mutta myo6s kulttuurisista jaykkyyksistd, jotka liittyvat toiminta-
tapoihin ja arjen kaytanteisiin. Tallaisia ovat esimerkiksi Suomelle tyypillinen taipumus konsen-
suaalisuuteen, vuoropuhelun passiivisuus, liiallinen rajojen kunnioittaminen seka julkisen sektorin
kehittdmisessa vahva normiuskollisuus ja sektorildhtdisyys eli “siillomaisuus”. Parhaimmillaan Sit-
ra on verkostoissaan saanut aikaan uudenlaista yhteisty6td, jolla jarjestelmamuutoksen esteita
voidaan purkaa. Tama on vaatinut paljon tyotd ja verkosto-osaamista ja vaatii niita myds vastai-
suudessa.®

Sitran strategian muuttuessa vuosien varrella my6s hanketoiminnan asema ja sisallét ovat muut-
tuneet. Koko Sitran olemassaolon ajan sen roolina on ollut tehda uusia aloitteita seka kdynnistaa
uudistamista tukevia prosesseja edellakavijanad esimerkiksi sosiaalisissa innovaatioissa. Samalla
keskeista on ollut luopua vanhoista toimintamalleista ja sisalldistd, kun muut toimijat ovat tulleet
Sitran avaamille urille (niin sanottu exit-strategia). Ohjelmatydssa tai sijoittamisessa muutoksen
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aikaansaanti on kuitenkin hidasta. Sitran ohjelmaty®én valmistelua on usein arvioitu mydnteiseksi
ja avoimeksi, ja sen valintoihin on paadosin suhtauduttu positiivisesti. Sitra on monesti kyennyt
valitsemaan sisdltéja ja painopisteitd, jotka sittemmin ovat muodostuneet valtavirraksi ja tulleet
esimerkiksi hallitusohjelmien painopisteiksi.

Seuraavassa on tiivistelma ensimmaisen aallon ohjelmista, jotka aloitettiin vuonna 2005. Ohjel-
mien resurssitiedot 10ytyvat raportin liitteestd 5. Koosteen tarkoitus on tuoda esiin tuon kauden
tavoitteet ja toimintamuodot samoin kuin ottaa lyhyesti kantaa toiminnan saavutuksiin ja lisaar-
voon - myds siihen, mita ohjelmista on jaanyt eldmaan. Yksi kriittisimpid kysymyksid on, miten
edelldkavija- ja uudistajaorganisaatio turvaa sen, etta sen liikkeelle panemat onnistuneet toimet
viedaan testaus- ja kehitysvaiheen jalkeen osaksi arkity6ta. Sitran lisdarvo on sitéd suurempi, mi-
td vahemmadn pdaéllekkaisia toimia se muiden kanssa tekee ja mitd paremmin se saa tuotettua
syobtteita muiden organisaatioiden hyédynnettaviksi.



Terveydenhuollon ohjelma 2005-2009

Tavoite Terveydenhuollon ohjelman yleistavoite oli aikaansaada terveydenhuollon re-
sursseille mahdollisimman hyva tuottavuus ja vaikuttavuus siten, etta asiakas
saisi mahdollisimman laadukkaat palvelut. Ohjelmassa tavoiteltiin niin sanottua
mydnteista kehityskierretta ainakin joillekin terveydenhuollon osa-alueille.

Ohjelman tavoitteena oli

¢ koota yhteen terveydenhuollon toimijat ja vaikuttajat

e kehittda alan palveluita ja toimintatapoja

e edistda terveydenhuollon parhaiden kaytantéjen tunnistamista, kayt-
téénottoa ja levittamista

e parantaa julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty6td terveyspalveluiden
kehittamisessa ja toteuttamisessa
tukea rahoitustoiminnoilla terveydenhuollon rakenteiden uudistusta

e kehittaa alan kansainvalistymista.

Toteutus Ohjelmassa toteutettiin tutkimus-, koulutus- ja kokeiluhankkeita ohjelman
avainalueilla. Lisaksi ohjelma teki paaomasijoituksia terveydenhoitoalan yrityk-
siin.

Esimerkkeja ohjelman hankkeista ovat seuraavat:
e Sahkoinen asiointi ja interaktiiviset verkkopalvelut (SAINI)
e Terveysvalmennusohjelma, kroonisten kansantautien hallinta (TERVA)
e Kroonisten kansantautien hallinta (HyvaHoito)
e MAISEMA-hankkeet.

Sijoituskohteiksi valittiin yrityksia, joiden toiminta kohdistuu ensisijaisesti seu-
raaville ohjelman painopistealueille:

e paperiton saumattomuus

e verkotettavat terveyspalvelut.

Lisdksi ohjelma perusti Terveysrahasto Oy:n nopeuttamaan terveydenhuollon
alan rakennemuutosta. Rahasto aloitti toimintansa syyskuussa 2006.

Jatko Sitran Kuntaohjelmassa on monia sahkoéiseen asiointiin liittyvia avauksia. Val-
tiovarainministerion Sahkodisen asioinnin ja demokratian vauhdittamisohjelma
(SADe) jatkuu helmikuuhun 2014. Sen tavoite on, ettd kansalaisten ja yritys-
ten sahkdinen asiointi kattaa vuoteen 2013 mennessa kaikki keskeiset palve-
lut. Tyonjakoa on edelleen syyta selkeyttdd, koska toimijoita ja paallekkaisyyt-
ta on varsin paljon.

Arvio Kokonaisuudessaan ohjelmaa pidettiin arviointiaineiston perusteella hyvana.
Ohjelman vahvuutena oli se, ettd Sitra on vastannut terveydenhuollon haastei-
siin oikein valitsemalla ohjelmalle merkittaviksi koetut painopisteet. Heikkouk-
sia taas olivat ohjelman toteutuksen epdtasaisuus ja yhteistydn alkamisen hi-
taus muiden sidosryhmien kanssa. Yhteisty0 parani ohjelman kuluessa, ja oh-
jelma edistikin ansiokkaasti verkottumista.

Moni ohjelman heikkouksista liittyi viestintaan, jonka sisaltd oli laadultaan epa-
tasaista. Sen olisi my6s pitényt olla avoimempaa ja vuorovaikutteisempaa.
Kumppaneiden kuuleminen olisi luonut luottamusta ja edellytyksia ohjelman
hyddyntédmiselle. Ohjelma toimi kuitenkin kiitettavasti keskustelun avaajana.

Jalkikateen voidaan todeta, etta ohjelman tavoitteenasettelua olisi tullut kir-
kastaa ja ohjelman valmisteluvaiheessa olisi selkeammin pitanyt valita, halu-
taanko paamaaraksi laveampi ja toimintatavaltaan keskusteleva ohjelma vai
kapeampi, esimerkiksi uusien liiketoimintamallien luomiseen tahtaava ohjelma.

Sitran halli- Arvio vastaa Sitran kasitysta.
tuksen ja joh-
don kommen-
tit




Tavoite

Elintarvike- ja ravitsemusohjelma 2005-2008

Elintarvike- ja ravitsemusohjelman perimmainen tavoite oli kehittaa ja kaupal-
listaa terveellistd ravintoa eli jarkiruokaa. Osatavoitteina pyrittiin lisdadmadan
alan toimijoiden yhteisty6td, kohdentamaan tutkimustoimintaa ja tehostamaan
ravitsemusosaamisen kaupallistamista. Lisaksi tavoitteeksi asetettiin elintarvi-
ke- ja ravitsemusalan huippuosaamisen keskittyman (SHOK) perustaminen.

Ohjelman hankkeet pyrkivat seuraaviin kolmeen tavoitteeseen:
e vahvistaa kansainvalista kilpailukykya
e kehittda pienten ja keskisuurten yritysten sektoria
e kehittaa terveyden edistamisen konsepteja.

Toteutus

Ohjelmassa koottiin yhteen toimijoita, luotiin keskustelufoorumeita seka toteu-
tettiin kehityshankkeita. Lisdksi ohjelmassa tehtiin pohjatydta strategisen
huippuosaamisen keskittyman statuksen saamiseksi.

Pienten ja keskisuurten yritysten sektorin kehittamiseksi luotiin miniklustereita
marjaraaka-aineen, Vendjan-kaupan ja keliakiaosaamisen ymparille.

Esimerkkeja ohjelman hankkeista ovat seuraavat:

Elintarvike- ja ravitsemusalan strategian seuranta
Elintarvike- ja ravitsemusalan T&K&K-strategia
Elintarvikealan huippuosaamisen keskittyman perustaminen
Hygieniapassi

Jarkipalaa-tutkimus- ja -pilottihankkeet.

Ohjelma teki sijoituksia myds kolmeen yritykseen, jotka tukivat sen tavoitteita.
Ohjelmalla oli lisdksi vaikutusta Terveyden ja hyvinvoinnin strategisen huip-
puosaamisen keskittymadn (SalWe Oy) perustamiseen.

Jatko

Ohjelman aikana alkanut yhteistyd elintarvikealan kehittdmiseksi jatkuu maa-
ja metsatalousministerion johtamassa Suomalaisen ruokakulttuurin edistdmis-
ohjelmassa. Suomalaisen ruoan imagon parantamisen lisaksi ohjelmassa vie-
daan eteenpdin muun muassa kouluruokailun kehittémista eli Makukoulu- ja
Hygieniapassi-hankkeita. Jarkipalaa-tuotemerkki ja sen viestinta siirtyivat Sy-
danliitolle.

Elintarvike- ja ravitsemuskysymykset ovat saaneet viime aikoina laajasti yh-
teiskunnallista huomiota. Maamerkit-ohjelmassa on valillisesti esilla samoja
teemoja, jotka liittyvat esimerkiksi lahiruokaan tai padomasijoituksiin.

Arvio

Ohjelma onnistui erityisesti kootessaan toimijoita yhteen ja tuodessaan myds
julkiseen keskusteluun jarkiruoan ja erityisesti koululaisten ruokailun. Varsin-
kin Jarkipalaa-hankkeesta seka pienten ja keskisuurten yritysten kehittdmis-
hankkeista saatiin hyvia tuloksia. Ohjelman yhtena tavoitteena ollut SHOK:n
perustaminen ei toteutunut, mutta ohjelmassa luotua verkostoyhteisty6ta on
voitu hyddyntda muissa elintarvike- ja ravitsemusalan kehittamistoimissa.

Sitran halli-
tuksen ja joh-
don kommen-
tit

Ohjelman keskeisessa kaytanndn tavoitteessa eli SHOK:n perustamisessa ei
onnistuttu. Taman jalkeen olisi pitanyt harkita ratkaisua, jossa Jarkipalaa-
hanketta olisi jatkettu itsendisena hankekokonaisuutena ja muulta osin ohjel-
ma olisi hallitusti lopetettu.



Tavoite Intia-ohjelman keskeinen tavoite oli lisatéd Intia-osaamista Suomessa tuotta-

malla uutta tietoa "Intia-ilmidsta”. Toinen tavoite oli kehittda osaajavaihtoa eli
lisdtd Intiasta Suomeen tulevien jatko-opiskelijoiden, opettajien, tutkijoiden ja
asiantuntijoiden sekd osin myds Suomesta Intiaan ldhtevien maaraa. Kolmas
tavoite oli luoda verkostoja ja kontakteja suomalaisten ja intialaisten valille.

Toteutus Ohjelman ensimmaisessa vaiheessa tehtiin perusselvitys seka verkotettiin ko-
timaisia ja ulkomaisia henkildita. Toisessa vaiheessa tuotettiin erityisselvityksia
niistd aiheista, joita perusselvityksen pohjalta pidettiin tarkeimpina. Vuosina
2005 ja 2006 tuotettiin useita julkaisuja seka jarjestettiin niihin liittyvia semi-
naareja ja tyépajoja. Kolmannessa vaiheessa keskityttiin Intian ja Suomen va-
lisen osaajavaihdon edistamiseen.

Jatko Ohjelma on jaanyt ilman varsinaista jatkajaa, vaikka Kansainvalisen henkild-
vaihdon keskus CIMO onkin jatkanut ohjelman aloittamaa stipendiohjelmaa
Suomeen tuleville intialaisille jatko-opiskelijoille ja tutkijoille. Valillisesti jatku-
vuutta on havaittavissa muun muassa seuraavissa hankkeissa: Tekes kehittaa
ja edistaa vientituotteena Intiaan Sitran Kuntaohjelmassa toteutettua terveys-
kioski-konseptia, ja Sitran yhdessa muiden suomalaisten innovaatiotoimijoiden
kanssa perustama FinNode-verkosto on laajentunut myds Intiaan.

Arvio Intia on Suomen kannalta merkittdva ja ajankohtainen teema. Ohjelman ajoi-
tus olikin onnistunut, silld Intia-tietamyksen vahaisyys huomioiden ohjelmalle
oli yhteiskunnallista tarvetta ja perustelut.

Ohjelman yhteiskunnalliset vaikutukset syntyvat kaytannossa julkaisu-
toiminnan ja sita hyédyntdvan median kautta suomalaisten ja intialaisten tutki-
joiden vadlille kehittyvdsta yhteistydstd sekd suomalaisten Intia-osaajien ver-
kostoitumisesta keskendéan ja intialaisten toimijoiden kanssa.

Osa ohjelman toimenpiteistd, kuten osaajavaihto tai yleisemmin yliopistojen
vdlisen yhteistydn luominen, ovat periaatteessa merkittdvid, mutta niiden yh-
teiskunnallisia vaikutuksia on liian varhaista arvioida. Samalla on syyta muis-
taa, ettd kansallisten toimijoiden yksittaisillda — vaikka hyvin koordinoiduillakin
- toimenpiteilld voidaan kehittad vain tiettyyn rajaan saakka suomalaisten In-
tia-osaamista.

Sitran halli- Kun Sitra aloitti ohjelman, suomalainen tietdmys Intiasta oli hyvin kapea-
tuksen ja joh- | alaista. Ohjelman oikea-aikainen tiedontuotanto loi pohjaa Suomen ja Intian
don kommen- | Yhteistyon laajenemiselle. Nyt tiedontuotannon ja -valityksen tilanne on jo
tit huomattavasti parempi. Myés Suomen ja Intian vélinen innovaatioyhteistyd on
saanut lisdd ilmaa siipiensa alle, kun FinNode-verkosto on laajentunut Intiaan.
Ohjelma aloitti liséksi Sitran oman toiminnan kansainvalistéamisen.
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Veniji-ohjelma 2005-2007

Tavoite Venadja-ohjelmalla pyrittiin kasvattamaan ja monipuolistamaan laaja-alaisesti
suomalaisyritysten liiketoimintaa, luomaan kattava verkosto sekd kehittdmaan
Suomen ja Vendjan valisid taloussuhteita. Lisaksi ohjelmalla haluttiin lisata
yleistd Vendja-tietoutta Suomessa ja vahvistaa yrittdjien realistista suhtautu-
mista Vendjan-markkinoihin. Ohjelman hankkeet kohdistuivat erityisesti korke-
aan teknologiaan ja innovaatioihin, rakentamiseen ja metsateollisuuteen seka
logistiikkaan.

Toteutus Ohjelmakokonaisuus koostui kolmesta osaohjelmasta, jotka olivat Strategia,
Integraatio ja Foorumi.

Strategia-osaohjelman tavoite oli luoda Kaupasta kumppanuuteen -
talousstrategia vuosiksi 2010-2015. Strategiassa linjattiin tavoitteet, tunnistet-
tiin toimenpiteet seka vastuulliset tahot ja toimijat ohjelman taloudellisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi.

Integraatio-osaohjelma pyrki verkottamaan suomalaisia pienia ja keskisuuria
yrityksia Suomessa ja Vendjalla seka ldhentamaan maiden liike-elamaa. Oh-
jelmalla haluttiin my&s luoda uutta alihankintateollisuutta Venajalle.

Foorumi-osaohjelman tavoite oli tunnistaa uusia yhteistyémahdollisuuksia
Suomen ja Venajan valilla seka keskustella avoimesti kaupan esteistd ja epa-
kohdista. Osaohjelmassa jarjestettiin kuusi noin 30 hengen kutsuvierastilai-
suutta eri aihealueilta vuosina 2006-2007.

Ohjelman kdytdnndn aikaansaannoksia olivat muun muassa talousstrategia ja
rakennusalalle laadittu Vendja-strategia. Ohjelmassa raatalditiin myds Sitran
sisdista yhteisty6td Ymparistéohjelman kanssa laatimalla ymparistoklustereita
jatehuollon ja itsendisen energiantuotannon aloille.

Jatko Ohjelma on arviointiaineistossa yksi esimerkki arvokkaasta tyostd, joka ohjel-
man paatyttya jai valitettavasti ilman jatkajaa.

Arvio Ohjelma saavutti hyvin sille asetetut tavoitteet. Osaohjelmista parhaiten ta-
voitteensa saavutti Integraatio-ohjelma. On kuitenkin syyta kysya, missa maa-
rin tavoitteiden saavuttamista selittavat niiden valjyys ja laajuus. Kun tavoit-
teet on maddritelty riittavan valjasti, on onnistumisten tunnistaminenkin hel-
pompaa.

Ohjelman suurin yhteiskunnallinen merkitys syntyi Strategia-osaohjelmassa
laaditusta Suomi-Venaja-talousstrategiasta. Ohjelman vahvuuksia olivat jous-
tavien verkostojen rakentuminen ja sektorirajat ylittava yhteisty6. Mydnteisten
vaikutusten aikaansaamista hidasti tai jopa esti kuitenkin se, ettei Sitran rooli
ollut kovinkaan selkea.

Sitran halli- Yksi ohjelman keskeisia ja kestavimpia aikaansaannoksia oli East Office -yhtio,
tuksen ja joh- | jonka perustivat 20 Suomen johtavaa Vendjan-kauppaa kdyvaa suuryritysta ja
don kommen- | Sitra. Yhtio jatkaa edelleen toimintaansa.

tit
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Tavoite

Ympiristéohjelma 2005-2007

Ympadristdohjelman paatavoite oli vauhdittaa ymparistdalan kehittymista ja
kansainvalistymista sekéd yhdentymista. Toinen tavoite oli edistaa sijoitusten
tekemista alalle sekd kehittda kansainvalistyvia liiketoimintaverkostoja. Lisaksi
ohjelmassa pyrittiin luomaan kansallinen toimintaohjelma tukemaan ymparis-
totekniikan viennin kasvua.

Toteutus

Ohjelman toimintamuotoja olivat selvitykset, sidosryhmatydskentely, liiketoi-
mintaverkostojen kehittdminen, padaomasijoittaminen, strategian valmistelu ja
toteutus seka tiedottaminen ja tapahtumat.

Ohjelmassa toteutettiin kaikkiaan 44 tutkimus- ja kehityshanketta seka selvi-
tysta. Ohjelma teki strategisia sijoituksia lupaaviin, kasvuhakuisiin ja kansain-
valistymiseen pyrkiviin pieniin ja keskisuuriin yrityksiin sekd@ niiden muodosta-
miin verkostoihin. Lisaksi laadittiin yhdessa sidosryhmien kanssa kansallinen
toimintaohjelma Cleantech Finland - ymparistosta liiketoimintaa, jonka tavoite
on parantaa ymparistotekniikan ja -osaamisen viennin edellytyksia.

Esimerkkeja ohjelmassa toteutetuista hankkeista ovat muun muassa seuraa-
vat:

Kansallinen toimintaohjelma ymparistéliiketoiminnan kehittamiseksi
Parhaat kdytannoét ekoinnovaatioissa

Cleantech-sijoitustoiminta ja sen seuranta Suomessa
Cleantech-yritysten rahoitus: rahoitusmallit ja rahoitusmarkkinat.

Sijoituskohteiksi haettiin yrityksia, joiden toiminta kohdistuu ensisijaisesti seu-
raaville toimialoille:

e puhtaat ja energiaa saastavat teknologiat

e vesi-, jatevesi- ja jatehuolto

e ymparistémittaus ja -monitorointi.

Jatko

Sitra jatkaa sijoitustoimintaa ympadristosektorilla omassa pddomasijoittamises-
saan, Energiaohjelmassa seka rahastosijoittajana. Ymparistéohjelman tekemat
ja alalle tehtavat uudet sijoitukset siirtyivat vuoden 2008 alusta alkaen silloisen
Sitra Ventures -tiimin vastuulle lukuun ottamatta AW-Energy Oy:td, joka siir-
rettiin Energiaohjelman sijoitussalkkuun.

Arvio

Kaikkiaan Sitra onnistui ohjelman toteuttajana erittain hyvin resurssit huomi-
oon ottaen. Ohjelman merkittavin ansio oli, ettd se kokosi Suomessa yhteen
ymparistdalan erilaisia toimijoita ja vahvisti verkostojen muodostumista. Oh-
jelma lahensi elinkeinoelamaa ja julkista hallintoa seka toi esiin liiketoiminnan
nakoékulman ympadristéasioissa. Cleantech Finland -brandi on paras esimerkki
ohjelman onnistumisista.

Ohjelman teemat olivat ajankohtaisia, mutta ymparistoliiketoiminnan edistami-
seen kohdentuvana ohjelman olisi tullut aloittaa toimintansa aiemmin. Keskei-
nen osa ohjelmaa oli strategiaprosessi, jonka onnistuminen jai jossain maarin
vajaaksi.

Ohjelman arvioinnissa korostettiin, etta tulevaisuudessa Sitran tulisi kehittaa
eri rahoittajien valista yhteistyéta. Siten voidaan turvata parhaiten rahoituksen
monipuolisuus laaja-alaisen innovaatiopolitiikan tutkimus- ja innovaatiotoimin-
nassa.

Sitran halli-
tuksen ja joh-
don kommen-
tit

Sitra osasi ennakoida hyvin ymparistéliiketoiminnan kasvun 2000-luvun alus-
sa. Ohjelma onnistui herattdmaan yrityssektorin. Julkisen sektorin sitoutumi-
nen muutokseen oli hitaampaa, eika cleantech-yritysten toivomia kannusteita
viety eteenpain odotetulla tavalla. Ohjelma osoitti, ettd tehokas, pieni tiimi voi
saada aikaan nakyvan muutoksen. Ohjelman teemat ja toiminnot ovat eden-
neet hyvin Cleantech Finland -klusterin, Elinkeinoeldman ymparistéfoorumin,
Finnish Environmental Cluster for China -ohjelman seka Lahden tiede- ja yri-
tyspuiston hankkeissa.
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2.3 Meta-arvio ensimmadisen aallon ohjelmista 2005-2008

Sitran ohjelmien ja toimintojen vaikuttavuutta ja onnistuneisuutta tulee arvioida suhteessa niille
asetettuihin tavoitteisiin ja kriteereihin. Ohjelmatoiminnan vaikuttavuutta tarkasteltiin ohjelmien
seuraavien valintakriteerien perusteella:3

. Kilpailukyky: Ohjelmat ovat edistaneet uudistuksia, jotka ovat tehostaneet ja te-
hostavat vastaisuudessakin julkisen sektorin toimintaa. Kypsymisvaiheessa on
useita hankkeita, jotka mita todennakdisimmin vaikuttavat mydnteisesti Suomen
kilpailukykyyn.

. Vaikuttavuus: Yhteiskunnalliset vaikutukset eivat ole viela olleet merkittavia. Mah-
dollisuudet ovat lupaavat, ja odotukset ovat suuria, ehkd liiankin suuria kaytetta-
vissa oleviin voimavaroihin ndhden.

. Ennakoitavuus: Kaikki ohjelmat ovat olleet ennakoivia ja tulevaisuuteen suuntau-
tuneita.

. Innovatiivisuus: Uusia tuote-, prosessi- ja palveluinnovaatioita ohjelmat eivat ole
tuottaneet, eika se ole ollut niiden tarkoituskaan. Ohjelmat ovat tehneet joitakin
padomasijoituksia innovatiivisiin yrityksiin, mutta ndiden maara on toistaiseksi ollut
vahainen. Ohjelmien innovatiivisuus on ndkynyt Idhinna uusien uudistumis- ja ke-
hittdmisprosessien kdynnistymisena.

. Poikkisektoriaalisuus: Eri toimijoiden, sektoreiden, nakékulmien ja lahestymistapo-
jen yhdistaminen on toteutunut hyvin kaikissa ohjelmissa.

. Oikea-aikaisuus: Tassd suhteessa Sitralla on parannettavaa. Kehittdmisehdotusten
ja -toimenpiteiden toteuttamisvalmiudessa ja kehittamisen vaatimassa ajassa on
suuria eroja. Yllatyksilta valtytaan, kun mainitut erot tiedostetaan ja otetaan huo-
mioon.

. Hyvaksyttavyys: Uudistajan hyvaksyttdvyys kyseenalaistetaan helposti varsinkin
silloin, kun uudistajaa pidetdan jollain tavalla ulkopuolisena. Sitran ohjelmat ovat
kuitenkin yllattavan hyvin I6ytaneet oman roolinsa vakiintuneiden toimijoiden jou-
kossa ja saaneet yleisesti hyvaksytyn aseman.

. Hallittavuus: Hallitsematonta riskinottoa ohjelmissa ei ole esiintynyt. Sitran voima-
varojen vahaisyys asettaa rajansa sille, mita se voi itse tehda - puhumattakaan
siitd, miten se voi vaikuttaa muiden tekemisiin ja tekematta jattamisiin. Parhaim-
millaankin Sitra on vain yksi toimija muiden joukossa, ja verkostoissa vaikuttami-
nen on sille tyypillista.

Brandi, maine ja viestinta

Koko ohjelmakaudelta voitiin tehdda samantyyppisia havaintoja Sitran roolista ja vahvuuksista:
riippumattomuus, “soveltuva imago”, arvostettu, yleisesti hyvaksytty, puolueeton ja hyvin resur-
soitu ovat mddreita, joita ohjelma-arvioinneissa Sitraan kerta toisensa jalkeen liitetdan. Kasitys
Sitrasta oli ohjelma-arvioinneissa mydnteinen: Sitraa pidettiin dynaamisena toimijana, uudistus-
ten katalysaattorina ja muutosagenttina — nain todettiin muun muassa Terveydenhuollon ohjel-
man arvioinnissa.

Ohjelmien tavoitteenasetteluja kiitettiin ja pidettiin oikeina. On perusteltua sanoa, etta Sitra oh-
jelmallisen kehittédmisen kaudellaan teki “oikeita asioita”. Sisdltéjen relevanssin, osaamisen ja oi-
kein kohdistetun resursoinnin lisaksi useimmiten kiitosta saivat kdaytannon jarjestelyjen sujuvuus,
hyédyllisyys seka foorumien ja vuorovaikutuksen edistédminen. Sitra on jo usean vuoden ajan ol-
lut ajan hermolla, tuonut yhteen sellaisten teemojen osaajia, paatdksentekijoita ja asiantuntijoi-
ta, jotka ovat "vasta tulossa”, pinnan alla kuplivia. Esimerkiksi energia, Venaja, sosiaalinen inno-
vaatio ja globalisaatio olivat aikanaan tallaisia teemoja.

Myo®s sijoittajana Sitran maine oli hyva, ja varhaisen vaiheen sijoituksissa sen rooli ndyttaytyi
tarkeana. Sitran tuomaa lisdarvoa on toimintaan osallistuneiden nakdékulmasta pidetty usein erit-
tdin suurena: osallistujat ovat olleet sita mielta, ettei kyseista toimea, kokeilua tai vastaavaa olisi
toteutettu ilman Sitraa. Tosin viime kadessa on vaikea arvioida taman lisaarvon lopullista tasoa,
mutta asiakastyytyvaisyys oli kuitenkin merkittava.

Kriittisimpia puheenvuoroja liitettiin tavallisesti kansalaiskeskustelun edistamiseen. Tassa Sitran

arvioitiin onnistuneen heikommin kuin omien, perinndaisempien yhteistyékumppaniensa verkotta-
misessa.
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Yhteistyo ja verkostonhallinta

Useimmissa ohjelma-arvioinneissa todettiin, ettd Sitralla oli kdytettavissaan hyvat, laajat ja sy-
vélliset verkostot. Vaikka Sitran osaamista pidettiin yleensa tasokkaana, verkosto-osaamisen
merkitysta korostettiin. Arviointien mukaan Sitran ei tarvitse itse vastata koordinaatiosta, jos se
pystyy koordinoimaan ja kannustamaan esimerkiksi yrityshankkeissa veturiyritykset vetovastuu-
seen - juuri tama on verkosto-osaamista parhaimmillaan.

Monissa ohjelma-arvioinneissa toivottiin, etta Sitran pitdisi omalla esimerkilldan aktivoida ja kan-
nustaa kaikkia osapuolia mahdollisimman avoimeen viestintdan. Taman lisdksi toivottiin parem-
paa tietoa verkostojen vaikuttavuuden ja merkityksen arvioimiseksi. Miten esimerkiksi seurataan
ja todennetaan Sitran rooli saatujen tulosten hyédynnettavyyden edistajana seka kansallisesti et-
td kansainvalisesti? Mika on viestinnan ja verkostojen “"arvo”? Monissa ohjelmissa verkostoitumi-
nen oli kuitenkin tarkein lisdarvo. Taito verkostojen ohjaamiseen ja tukemiseen on Sitran ydin-
osaamista. Kuten Sitran ohjelmien vdliarvioinnissa on todettu, uudistajan rooli ei ole helppo ja
verkostojen yll&pito ja hallinnointi on tarpeen.*

Sitran menetelmia ja esimerkiksi vuorovaikutteisuutta (kuten tydpajoja ja foorumeita) pidettiin
kautta linjan hyédyllisina, mutta joissakin tapauksissa toivottiin vuorovaikutteisten prosessien ta-
voitteiden ja tulosten selkedmpaa madrittelyd ja viestintda. Osallistujille tulisi olla selkea viesti,
mihin he osallistuvat ja mita osallistumisesta seuraa eli mihin tuotoksia kaytetdan. Puitteiden tar-
joamista vuorovaikutteisuudelle pidettiin sindnsa kuitenkin arvokkaana.

Uudistuskyky

Uudistuskyky ja muutosagenttina toimiminen olivat Sitran ydinrooleja ohjelmallisella kaudella.
Kannustaminen muutokseen oli yksi tarkeimpia vaikutuksia, joita Sitran ohjelmatoiminnalla on
arvioitu olleen. Monissa tapauksissa téma tehtava oli haastava; ohjelma-arvioinneissakin koros-
tettiin, etta haasteet ovat niin merkittavia ja muutosvastarinta niin ennakoitavissa olevaa, etta
Sitran tulisi kyeta tehtdavaan myds paremmin valmistautumaan. Ohjelmatyén valmistelussa ydin-
kysymyksia tulisi olla, miten varaudutaan muutosvastarintaan ja reviirikiistoihin aktiivisessa uu-
distustydssa — nain todettiin muun muassa Terveydenhuollon ohjelman arvioinnissa. Haettaessa
tuottavuusajattelua terveydenhuoltoon oli luonnollista ja odotettavissakin, etta uudistusten juur-
ruttaminen vaatii pitkdjanteista otetta ja kritiikkiakin saadaan.

Vaikuttavuuden mekanismien selvittamista kaivattiin monissa ohjelma-, hanke- ja teema-
arvioinneissa. Mekanismien pohtiminen, tunnistaminen ja mallintaminen ovatkin huomionarvoi-
sia. Terveydenhuollon ohjelmassa muun muassa toivottiin sen pohtimista, toimiiko Sitra palvelu-
uudistusten katalysoijana vai sosiaali- ja terveydenhuollon liiketoiminnan edistajana. Samoin toi-
vottiin pohdittavan Iahemmin voimavarojen suuntaamista sekd tehtavien ja niiden mahdollisten
eturistiriitojen ratkaisemista. Jotta vaikuttavuus vahvistuisi, lisda huomiota pitaisi kiinnittda myos
siihen, kuinka yksittdiset hankkeet saadaan nivotuksi osaksi laajempaa toimintamallia.

Pelisaantdjen selkeys oli yksi teema, joka toistui ohjelma-arvioinneissa. Erityisesti Terveyden-
huollon ohjelmassa korostettiin periaatteiden selkeyden tarkeytta silloin, kun Sitra toimii seka
kansallisena kehittajaorganisaationa etta voittoa tavoittelevana padomasijoittajana. Tallaisessa
tilanteessa toivottiin toimintojen eriyttamista, jotta ei heikennettaisi Sitran uskottavuutta ja pyy-
teettomyytta. Vastaavanlaisia teemoja tuli esiin myds seuraavaa kautta koskevassa arvioinnissa,
kuten luvusta 3 ilmenee.

Paatoksenteon tuki

Monesti ensimmadisen aallon ohjelmien todettiin tukeneen tai toteuttaneen hallitusohjelmaa tai
julkisia politiikkalinjauksia (esimerkiksi Terveydenhuollon ohjelma). Toisaalta jos Sitran tehtava
on kyseenalaistaa ja avata uusia teemoja analyysille ja selvityksille, tama ei liene riittdvan kunni-
anhimoista. Sitran pitdisi selvittdad kysymyksia, joita padtdksenteko ei ole vield 16ytanyt tai tun-
nistanut. Erdissd arvioinneissa toivottiin myds kohderyhmien parempaa madarittelya: ohjelmien
tulisi tarjota tietoa ja tukea sellaisten tahojen vuoropuhelulle, joiden nakemyksia ja asiantunte-
musta tarvitaan paatoksenteossa (esimerkiksi Energiaohjelman arviointi toi taman esiin).

14



Johtaminen

Ensimmaisellda ohjelmakaudella kiinnitettiin melko vahdan huomiota johtamiseen ja sen tukemi-
seen tai siina onnistumiseen. Johtamisen merkitys on kenties ymmarretty varsin mydhaan, ja eri-
tyisesti julkisen johtamisen kehittamiseen lieneekin panostettu voimakkaasti vasta viime vuosina.
Tassa suhteessa Sitra on ollut todellakin ajan hermolla ja vastaanotto on ollut myénteinen. Oh-
jelmaperusteiselta kaudelta huomioita johtamisesta oli arviointiaineistossa hyvin vahan.

Osaaminen

Osaamisesta ja asiantuntijuudesta Sitra sai ohjelmakeskeiselld kaudella erityisen hyvat arviot.
Kuten Ympéaristéohjelman arvioinnissa todettiin, ohjelmatydssa ei sindnsa luotu mitdan “uutta”,
vaan yhdistettiin ja tuotiin yhteen huippuosaamista, minka tulisikin olla Sitran toimintamallissa
keskeista.

Sijoittajarooli

Ensimmaisella ohjelmakaudella Sitran rooli oli edelleen keskeinen padomasijoitustoiminnan am-
mattimaistamisessa, kokoamisessa ja kansainvdlistdmisessa. Vaikka suomalaisten sijoittajien
verkottamista pidettiin lisdarvoa tuottavana, joissakin arvioinneissa kaivattiin kansainvalisten si-
joittajien kiinnostuksen herattamistd. Kansainvalistyminen ei ollut Sitran ydintavoitteita, eika sii-
nd myo6skaan erityisen hyvin onnistuttu. Koska muutkaan toimijat eivat juuri olleet tassa tulok-
sellisia, Sitran roolin vahvistamista olisi saattanut odottaa. Kuitenkin arvioinneissa tama jai varsin
vahaiselle huomiolle, koska useimmat arvioinnit — sindnsa perustellusti - ldhtivat liikkeelle ohjel-
man tavoitteista eivatka laajemmasta tarveanalyysista.

Sitran hallituksen ja johdon kommentit arvioon vuosien 2005-2008 ohjelmista

Ensimmaisen aallon ohjelmissa konkreettisen tekemisen taso vaihteli huomattavasti. Useissa oh-
jelmissa yhteys kansalaisiin oli varsin kevytta. Yhteistoiminta keskeisten paattdjien ja virkamies-
ten kanssa oli tasoltaan vaihtelevaa. Samoin ohjelmien kansainvalisten verkostojen ja tekemisen
tasossa oli suuria eroja.

Ohjelmat olivat tydskentelymenetelmina melko jaykkia (esimerkiksi kaynnistys, uudelleensuun-
taus ja lopettaminen). Ohjelmat toimivat erittdin itsendisind, ja ndin Sitraa vaivasi yhteisen stra-
tegian ja toimintamallien puute. Naista syistd "puhdasta” ohjelmastrategiaa alettiin lieventaa.
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3. SITRAN STRATEGINEN KEHITYS VUOSINA 2009-
2011

Suomen yhteiskunnalliset haasteet liittyvat erityisesti vdeston ikadantymiseen ja elakoditymiseen
seka palvelurakenteen kriisiytymiseen. Yhta lailla teollisen ja elinkeinorakenteen muutokset, jot-
ka vaativat aktiivista innovaatiotoimintaa, seka kansainvalistymisen ja globalisaation syvalliset
vaikutukset asettavat Suomelle laajoja haasteita |&dhivuosina. Myds nuorten pahoinvoinnista ja
syrjaytymisuhkasta keskustellaan enenevdssa maarin julkisuudessa. Kaikki nama tekijat edellyt-
tdvat monenlaista uudistusvalmiutta organisaatioilta, yksil6iltd ja yhteisoilta. Sitra on osaltaan
vastannut tdhan haasteeseen uudistamalla strategiansa.

Sitran uuden strategian keskeiset teemat ovat seuraavat:

— "Hyvdn elaman” ajattelun uudistaminen. Tahan sisdltyvat hyvinvoinnin kasitteen laa-
jentaminen ja hyvan elaman ulottuvuuksien tunnistaminen. Lisdksi kokeillaan uuden-
laisia tapoja edistdd, seurata ja mitata suomalaisten hyvaa elamaa.

— Yhteiskuntaa uudistavat toimintamallit, joiden lahtékohta on ihminen. Tama pitaa si-
salldan sellaiset yhteiskunnan rakenteiden muutokset, jotka kannustavat yksiléita, yh-
teisdja ja yrityksia kestaviin toimintatapoihin, auttavat tunnistamaan ihmisten erilaiset
tarpeet seka mahdollistavat monimuotoisuuden julkisessa palvelutuotannossa, yritys-
toiminnassa ja ihmisten arjen valinnoissa. Lisdksi kehitetdan uutta suomalaista johta-
misajattelua ja sitad ilmentdvia toimintamalleja.

— Kestavaan hyvinvointiin pyrkivan liiketoiminnan vauhdittaminen. Painopiste on erityi-
sesti hyvinvointia luovien liiketoimintamallien kehittdmisessad ja kayttédnotossa seka
uuden palveluliiketoiminnan syntymisen edistamisessa.

3.1 Ohjelmat muutostyon vilineina

Seuraavassa tiivistetadn arviointia tehtdessa meneillaan olleiden ohjelmien keskeiset siséllét ja
arvioidaan niiden tuottamaa lisdarvoa.
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Kooste meneilladn olevasta ohjelmatoiminnasta

Energiaohjelma 2008-2012

Tavoite Energiaohjelman tavoite on

e edistdd Suomen nopeaa muutosta ja uusiutumista energiatehokkaim-
maksi yhteiskunnaksi sekd kannustaa suomalaisia energian saastami-
seen

e |uoda uusia kasvavia markkinoita ja menestyvaa liiketoimintaa energi-
an tehokkaan kayton ja kestavan tuotannon alueella

e pyrkia kumppaneidensa kanssa kdantdmaan kasvava energiankaytto ja
kasvihuonekaasupaastot laskuun koko yhteiskunnassa.

Toteutus Ohjelmalla on meneillddan kymmenia hankkeita, joista esimerkkeja ovat kesta-
van rakentamisen Low2No-kortteli Helsingin Jatkdsaaressa, Porvoon Skaftkar-
rin energiatehokas asuinalue seka teollista korjausrakentamista ja paastdjen
vahentamista tutkivat hankkeet.

Ohjelma pyrkii vaikuttamaan my6s suoraan kansalaisten valintoihin ja lisaa-
maan niiden vahahiilisyytta siten, ettd se kannustaa kansalaisia vahvistamaan
energiatietoisuuttaan ja tehostamaan energian saastamista arkieldmdssa. Ta-
han liittyvia hankkeita ovat esimerkiksi Energianeuvonnan toteuttaminen Suo-
messa ja erilaisia energiaportinvartijaryhmia kouluttava Peloton.
Arvio Ohjelman tuottama lisaarvo kertyy erityisesti yksittaisten ihmisten energiate-
hokkaiden valintojen tukemisesta. Tassa ohjelma on esimerkki siita, miten Sit-
ra tulee ldhelle yksittaista kansalaista. Tarkeaa lisdarvoa syntyy koulutuksesta
(esimerkiksi isannditsijat ja rakennustydmaiden projektipaallikét) ja innostavi-
en esimerkkien valittdmisesta. Merkityksellista on myds, etta Energiaohjelmalla
on arviointikyselyn valossa yrityksiin suurin vaikuttavuus Sitran kaikista me-
neillaan olevista ohjelmista.
Sitran halli- Ohjelma ja sen konkreettiset hankkeet ovat ndakyneet runsaasti julkisuudessa.
tuksen ja joh- | Taman uskotaan vaikuttaneen merkittavasti keskusteluun rakennetun ymparis-
don kommen- | tén energiatehokkuudesta ja paastdjen vahentamisesta. Sitra on ohjelman
tit kautta ollut vahvasti edistdmassa nollaenergiarakentamista ja siitd kaytya kes-
kustelua Suomessa. Ohjelma on kiinnittanyt huomiota muun muassa raken-
nusmateriaalien ilmastopdastdihin. Puurakentamista on tuotu esiin rahoitta-
malla Kouvolan kaupungin kansainvalistd puukerrostalokilpailua ja Puuinfoa
standardien kehittdmisessa seka esittelemalla Ruotsin puurakentamista alan
sidosryhmille.
Julkishallinnon johtamisohjelma 2010-2013
Tavoite Julkishallinnon johtamisohjelman tavoite on
« kasvattaa hyvinvointia lisaamalla kansalaisten vaikutusmahdollisuuksia
ja valinnanvapautta
« kehittda monituottajamalleja, jotka lisdavat tuottavuutta ja luovat uut-
ta liiketoimintaa
+ vahvistaa julkishallinnon sektorirajat ylittavaa yhteisty6ta ja paatok-
sentekoa
* luoda ihmiskeskeisempaa ja tehokkaampaa julkista hallintoa kehitta-
malla johtajuutta.
Toteutus Ohjelman toiminta painottuu kunta-alalla erityisesti ihmiskeskeiseen palvelu-
kehitykseen eli uusiin tapoihin ottaa kansalaiset mukaan julkisten palveluiden
kehittdmiseen. Kaytannon kokeiluhankkeita on kaynnissa usean kunnan kans-
sa. Valtionhallinnossa painopiste on konserniohjauksessa ja -johtamisessa.
Joulukuussa 2010 julkaistiin Sitran ehdotus suomalaiseksi konserniohjausmal-
liksi.

Kaytannoén sovelluksia kehitetaan usean ministerion ja Sitran yhteistydssa.
Esimerkkeja ovat oikeusministerion johtama Sujuvampaan lainvalmisteluun -
hanke seka valtiovarainministerion vetama Innovaatiojohtamisen hanke. Lii-
kennerevoluutio-kehitysohjelma tukee konserniohjauksen kehittdmista yhdys-
kunta- ja liikennepolitiikan alueella. Sekd kunta- ettd valtionhallinnossa kehite-
tdan johtamista ja johtajuutta. Tama nakdkulma pyritaan kytkemaan mukaan
kaikkiin kokeiluhankkeisiin. Kokeiluhankkeissa paneudutaan muun muassa
voimaannuttamiseen, tydkiertoon, kannustimiin ja johtamiskoulutuksen kehit-
tamiseen. Kokeiluhankkeiden, selvitysten ja tydpajojen pohjalta ohjelmassa
kehitetdan uutta suomalaista johtamisajattelua.

17



Arvio

Ohjelma sai niin kyselyssa kuin haastatteluissa erittdain myodnteisen vastaan-
oton. Sidosryhmien mielestd ohjelman siséllét, menetelmat ja toimintatavat
edistivat yhteiskunnallista edelldkavijyytta ja uutta ajattelua sekd uusien ver-
kostojen luomista. Lisdksi hydtyjen uskottiin olevan kestdvid, eli aikaansaatu-
jen muutosten voi olettaa jatkuvan ohjelman pdattymisen jalkeen. Ohjelma on
saanut paljon nakyvyytta julkisessa keskustelussa, joka on koskenut muun
muassa valtion konserniohjausta ja monituottajamalleja.

Sitran halli-
tuksen ja joh-
don kommen-
tit

Ohjelman ensimmaisena toimintavuonna 2010 rakennettiin nopeasti aktiivisten
kuntien ja ministerididen kanssa tavoitealueet kattava hankesalkku. Vuodeksi
2011 on jo kohdennettu toimenpiteita seka kunnallis- etta valtionhallinnossa.
Vastaisuudessa korostetaan entisestddan hankkeiden uutuusarvoa ja oikeaa
kohdentamista. Ohjelman loppua kohden viestinnan ja tulosten levittdmisen
merkitys kasvaa. Pyrkimyksenda on myds levittda kaikkein innovatiivisimpia
esimerkkeja kansainvéliseen tietoisuuteen; muun muassa konserniohjausmalli
on herattanyt kiinnostusta. Esimerkkeja ohjelmassa toteutuneista aktiviteeteis-
ta ovat johtamiskoulutuksen lisaaminen, tehtavdkierron idean tuominen jul-

kishallintoon ja sen tehostaminen seka tydura-ajattelun systematisointi.
Koneteollisuuden kasvuohjelma 2008-2011

Tavoite

Koneteollisuuden kasvuohjelman tavoite on
° mahdollistaa sijoittajana ja aktiivisena omistajana 3-5 kansainvalisen
jarjestelmatoimittajan syntyminen
o tuottaa uutta konkreettista tietoa asiakas- ja toimittajayritysten vali-
sista tulevaisuuden toimintamalleista seka teknologioiden kehitykses-
ta globaaleilla markkinoilla

o lisata alan kotimaisten ja kansainvalisten toimijoiden aitoa yhteisty6-
ta

o edistaa pienten ja keskisuurten yritysten liiketoiminnan kansainvalis-
tymista seka korostaa suunnittelun ja tuotekehityksen merkitysta

* viestia alalla tapahtuneesta ja tapahtuvasta rakennemuutoksesta.

Toteutus

Ohjelman keskeisend valineena kdytetaan pddomasijoittamista valittuihin koh-
deyrityksiin. Lisaksi ohjelmassa kehitetdan toimittajaverkostoissa toimivien yri-
tysten vélisia toimintamalleja seka lisatdan alan kotimaisten ja kansainvalisten
toimijoiden valistd vuoropuhelua. Maainfoseminaareilla ja -matkoilla on pyritty
luomaan kuvaa valittujen maiden mahdollisuuksista asiakkaina ja alihankinnan
toimittajina. Ohjelman julkaisuilla on viestitty muutoksesta seka sen mukanaan
tuomista haasteista ja mahdollisuuksista.

Arvio

Ohjelmalla on suuri lisdarvo, koska mikdadn muu toimija ei tue vastaavaa uu-
distusprosessia. Erityisen tarkeina pidetdan osaamista, onnistuneita sijoituksia
ja ohjelman myoéta syntyneita verkostoja.

Sitran halli-
tuksen ja joh-
don kommen-
tit

Ohjelma on rajannut viestintdnsd oman kohderyhmansa eli kone- ja metalli-
tuoteteollisuuden pienten ja keskisuurten yritysten mukaan. Muutoksen viestia
on viety eteenpadin seka sijoituskohteiden esiintymisilla ettd useilla tapahtumilla
ja tilaisuuksilla. Téman uskotaan nopeuttaneen muutosta, koska muutkin tahot

ja puhujat ovat ottaneet ohjelman sanoman omakseen.
Kuntaohjelma 2009-2013

Tavoite Kuntaohjelman tavoite on
¢ lisdta kuntalaisen valinnanvapautta ja vaikutusmahdollisuuksia
* parantaa kuntien tuottavuutta merkittavasti, uudistaa palvelutuotan-
non rakenteita seka optimoida kustannuksia ja resursseja
* tukea muutosjohtamista
* |evittaa ja valittda kansainvalisia hyvia kaytantéja.

Toteutus Ohjelman hankkeita ovat olleet muun muassa Palveluseteli, Kunta-MBA-
koulutusohjelma, Terveyskioski, Uusi terveydenhoidon rahoitus- ja ohjausjar-
jestelma ja terveystaltio, Kuntien palvelukeskus (KPK) sekd Kuntamaisema-
malli eli laskenta- ja ohjausjarjestelman uudistaminen.

Arvio Ohjelmaa pidetaan arviointikyselyn mukaan - yhdessa Maamerkit-ohjelman

kanssa - Sitran lahimmaksi kansalaista tulevana ohjelmana. Koko aineistosta
voidaan paatella, ettd ohjelmalla on merkittdvaa uudistusvoimaa konkreettis-
ten toimintamallien kehittdmisessa ja testaamisessa rakennemuutoksen tueksi.
Ohjelma edistaa yhteiskunnallista keskustelua tuodessaan esiin vaikeitakin asi-
oita, mikd on muutosagentin rooliin sopiva merkittava saavutus.
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Sitran halli- Ohjelma on toteuttanut seitsemall@ avainalueellaan konkreettisia toimenpiteita,
tuksen ja joh- | jotka ovat johtamassa haluttuun muutokseen. Kukin avainalue on varhaisessa
don kommen- | kehitysvaiheessa, ja tarkempi analyysi on mahdollista tehda ohjelman viimei-
tit sena vuonna 2013.

Kuntien palvelukeskus -hankkeeseen on kaytetty viisi miljoonaa euroa vuosina
2009-2011. Tallad panostuksella tavoitellaan yhteensa 3 miljardin euron tuotta-
vuusparannusta kunnissa vuoteen 2015 mennessa. Oletuksen taustalla on, et-
td hankkeeseen osallistuvien kuntien asukasmaara kattaa 40 prosenttia koko
Suomen vaestdsta - arviointiraporttia kirjoitettaessa luku on jo 50 prosenttia.

Tavoite Maamerkit-ohjelman tavoite on

e vauhdittaa maaseutuajattelun uusiutumista

e etsid ja kokeilla uusia tapoja, joilla suomalaiset saavat liséa elinvoimaa
maaseudusta

o kehittaa ekoalykkaisiin lahiratkaisuihin perustuvia vihrean talouden ra-
kenteita ja liiketoimintaa.

Toteutus Ohjelma tekee tavoitteidensa mukaisiin tietotarpeisiin perustuvia tutkimuksia

ja selvityksia, kokoaa kumppaneidensa kanssa saanndllista ennakointitietoa ja

etsii kansainvalisia esimerkkeja seka pyrkii viestinnallaan nostamaan esiin tuo-

reita nakdkulmia ja herattamaan keskustelua maaseudun uusista merkityksis-

ta. Verkossa luodaan sidosryhmille kanavia avointa vuorovaikutusta ja yhdessa

tekemista varten.

Innovatiivisilla kokeiluhankkeilla ohjelma pyrkii |I6ytdmaan ja testaamaan uu-
denlaisia yhteiskunnallisia ja liiketaloudellisia toimintatapoja, joilla voidaan no-
peuttaa yhteiskunnallisia uudistuksia. Ohjelma myds tuo maailmalta uusia hy-
via toimintamalleja kotimaassa kokeiltaviksi.

Liiketoiminnan kehittdmishankkeissa selvitetdan, mitka ovat ohjelman tavoit-
teiden kannalta olennaiset toimialojen kehityksen hidasteet ja milla keinoilla
niitd voidaan poistaa. Lisaksi kehitetdan maaseudun yritystoimintaan soveltu-
via uusia liiketoiminnan malleja seka tehdaan pddomasijoituksia ohjelma-
alueilla toimiviin innovatiivisiin ja kasvuhakuisiin pieniin ja keskisuuriin yrityk-
siin.

Arvio Ohjelma tulee yhdessa Sitran Kuntaohjelman kanssa lahelle kansalaista. Lisa-
arvoa syntyy yhteisen vision luomisesta seka verkostoitumisen tukemisesta ja
uusien osapuolten saattamisesta vuoropuheluun. My6s konkreettisten ratkaisu-
jen kehittdminen ja tarjoaminen on tarkea lisdarvo (“from best practice to next
practice”). Kuitenkin ajattelun muutos on ohjelmalle suuri haaste, ja muutos-
vastarinta on vaistamaténta. Ohjelman monipuolisuuden ja suurten haasteiden
vuoksi kentdlla toivotaan edelleen toiminnan painopisteen tarkentamista.
Sitran halli- Ohjelma on tasmentanyt keskeisimmat toimintansa vuoden 2011 aikana kah-
tuksen ja joh- | teen avainalueeseen, jotka ovat Maaseutu merkitysyhteiskunnassa ja Vihrean
don kommen- | talouden lahiratkaisut. Ohjelmassa toteutetaan yhteen kokoavia strategisia
tit hankkeita, jotka koskevat muun muassa innovaatio- ja liiketoiminnan kehitta-
mista seka viestinta- ja verkostotyoéta.
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3.2 Kehitysohjelmat

Ohjelmien lisaksi Sitra on toteuttanut kehitysohjelmia. Kehitysohjelmat ovat kestoltaan lyhyem-
pia kuin varsinaiset ohjelmat, ja niiden tavoitteet on maaritelty tapauksittain. Kehitysohjelmat on
otettu kayttdédn vastauksena arvioinneissa ja sidosryhmien taholta esitettyyn tarpeeseen toimia
ketterammin ja joustavammin kuin ohjelmatoiminta. Kehitysohjelmilla pystytdankin vastaamaan
hyvin esiin tuleviin tieto- ja muutostarpeisiin.

Arviointikauden loppuun mennessd toteutettuja kehitysohjelmia ovat esimerkiksi Kansallinen
luonnonvarastrategia, Suomen elinvoiman |ldhteet seka Helsinki Design Lab 2010. Vuosina 2011-
2012 toteutetaan Elinvoima-kehitysohjelmaa, joka jatkaa Suomen elinvoiman I|dhteet -
kehitysohjelman aloittamaa ty6ta. Kehitysohjelman tavoite on kehittdd uudenlaista ajattelua ja
uusia toimintamalleja. Ohjelma jdrjestaa vuosittaisia verkostotapaamisia paattdjille, perustaa
avoimen virtuaaliverkoston, jarjestda koulutusfoorumeita ja kdynnistdd uusia hankkeita. Talla
toiminnallaan Sitra on pyrkinyt vauhdittamaan poikkiyhteiskunnallista keskustelua.

Kehitysohjelmista ei ole tehty erillista arviota, mutta yleisesti ne ovat saaneet sidosryhmilta hy-
van vastaanoton. Niita on pidetty arvokkaina toimintamuotoina ja vuorovaikutteisina prosesseina.
Vaikuttajafoorumien on toivottu jatkuvan. Haastatteluissa on kuitenkin tuotu esiin tarve kaytan-
noénlaheisyyteen. Koska teemat ovat sisdlldllisesti haastavia, on jo yhteiskunnallisen keskustelun
vauhdittaminen ja toimijoiden kokoaminen yhteen saavutus sindnsd. Palautteen mukaan Sitran
jarjestamat tilaisuudet ovat laadukkaita ja hyvin jarjestettyja, mutta kun otetaan huomioon eri-
laisten verkostojen runsaus ja kilpailevien seminaari- ja ty6pajatilaisuuksien maara monien sidos-
ryhmien edustajien kalenterissa, haastatteluissa on korostettu tarvetta vuorovaikutteisempaan
toimintaan. Toisaalta haastateltavat toivoivat, ettd myds puhujat ja alustajat kyseenalaistaisivat
vallitsevia "totuuksia”; sidosryhmat korostavat yllatyksellisyyden ja monipuolisuuden tarvetta ke-
hitysohjelmissa.

Sitran hallituksen ja johdon kommentit

Kehitysohjelmilla Sitra on joustavoittanut toimintaansa ja rakentanut perinteisen roolinsa mukai-
sesti yhteiskunnallista keskustelua yli sektorirajojen. Palaute on ollut mydnteista. Sitra muun
muassa sai Kansallinen luonnonvarastrategia -kehitysohjelmasta European Business Award for
the Environment -kilpailun Suomen-osakilpailun ensimmaisen palkinnon Management-sarjassa.

Kansallinen luonnonvarastrategia on esimerkki Sitran uutta ajattelua ja ldhestymistapaa raken-
tavasta toiminnasta. Joulukuussa 2010 hallituksen eduskunnalle antama luonnonvaraselonteko
pohjautui olennaisinta osiltaan Sitran strategiaprosessissa laadittuihin linjauksiin. Linjausten
etenemista kdytantéon seurataan. Elinvoima-kehitysohjelmassa yritetaan parhaillaan yhdistda
oppimisprosessit ja kaytanndn kokeilut.

3.3 Arvio toiminnan onnistuneisuudesta sisdltoteemoittain

Seuraavassa on kooste keskeisimmista arviointihavainnoista, jotka koskevat ajanjaksoa 2009-
2011. Kutakin havaintoa on kasitelty arvioijien ja Sitran vuorovaikutteisessa prosessissa, jotta
niistd saataisiin mahdollisimman suora hyodty Sitran omassa johtamisessa ja toiminnan kehittami-
sessa. Osion sisaltoteemat ovat valikoituneet helmikuussa 2011 kokoontuneen asiantuntijaryh-
man tydskentelyn jalkeen seka keskusteluissa Sitran johtoryhman, hallituksen ja hallintoneuvos-
ton kanssa.
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Kooste arvioinnin paaviestista

Arviointiaineistot osoittavat, ettd Sitran uudistettuun strategiaan suhtaudutaan myodnteisesti: se
on yhteiskunnallisesti tarked ja olennainen. Strategian painopisteet ovat seuraavat: 1) Sitra
vauhdittaa liiketoimintaa, joka pyrkii kestdvaan hyvinvointiin, 2) Sitra etsii yhteiskuntaa uudista-
via toimintamalleja, joiden Idhtékohta on ihminen, ja 3) Sitra uudistaa ajattelua hyvasta elamas-
ta.

"Hyvdn elaman” edistamista pidetdaan arvioinnin mukaan rohkeana, mutta samalla haasteellisena
avauksena. Sen maarittely ja tulosten tuottaminen ovat perinteisesti kuuluneet sosiaalipolitiikan
asiantuntijoille ja instituutioille — naita ovat sosiaali- ja terveysministerid, yliopistot ja tutkimus-
laitokset, samoin valillisesti Raha-automaattiyhdistys, Sosiaali- ja terveysturvan keskusliitto ja
muut jarjestét. Joidenkin tulkinnoissa tdma teema vaatii Sitralta huomattavasti kansalaista la-
hemmadksi tulevaa toimintatapaa. Toisaalta nykyisenkaltainen toimintamalli, jossa Sitralla on va-
kiintuneet, laajat ja monipuoliset verkostot, mahdollistaa my6s kansalaisen osallistamisen ja
voimaannuttamisen valillisesti verkostojen, kuten Suomessa aktiivisen ja monipuolisen jarjesto-
kentdn kautta. Lisdaarvoa synnyttddkseen Sitran kansallinen valittaja- ja verkostorooli ei riita,
vaan sen on kyettdva tuomaan laajat kansainvaliset verkostot yhteiskunnan kehittdmisen tueksi
edustaen tassakin edellakavijyytta.

Paaomasijoitustoiminnan rooli vaatii lisdselkeytystd ja yhteisesti viestittavia pelisdantéja. Myds
verkostonhallintaan ehdotetaan parannuksia, jotka liittyvat toimintatapoihin ja vuorovaikutuk-
seen, verkostojen osapuoliin, henkiléstén vaihtuvuuteen seka viestintaan.

3.3.1 Brandi, maine ja viestinta

Mista muodostuvat Sitran brandi ja maine?

Sitran kyvykkyysstrategiassa Sitran erottaviksi ydinkyvykkyyksiksi maaritetaan 1) raha, kyky
kayttaa ja sijoittaa rahaa, 2) brdndi (maine), kyky toimia riippumattomasti ja sitoutumattomasti
nakijana ja tekijana seka 3) muutos, kyky uudistaa, uudistua ja ottaa riskeja.

Sitran brandi liittyy erityisesti sen historialliseen tarinaan ja ainutlaatuiseen asemaan riippumat-
tomana yhteiskunnallisen muutoksen edistdjdana. Arvioinnin aineiston perusteella Sitralla on vah-
va brandi, joka liittyy kiintedsti paitsi Sitran historiaan myds sen maineeseen. Sitran brandi takaa
tietyn laadun, esimerkiksi laadukkaat seminaarit ja julkaisut. Sitra suojelee vahvasti omaa bran-
diaan ja siihen liittyvaa reviiriadn. Sitra on tarkka omasta nakyvyydestaan, minka kaantépuoli on,
ettei Sitra aina ndy tasavertaisena muiden yhteistydkumppaniensa kanssa.

Sitran roolia pidetaan kuitenkin erittdin keskeisena erityisesti tulevaisuuden kehitysvaihtoehtojen

selvittdmisessa ja talouden uudistuskyvyn edistdmisessa. Seuraava kuva sahkdisen kyselyn tu-
loksista tiivistaa taman sidosryhmien nakemyksen.
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Kuvio 3. Sitran tarkeimmat roolit.'®

3. Mitkd kaksi vaihtoehtoa ovat mielestinne Sitran
tarkeimmat roolit yhteiskunnassa? (n=494)

Suomen tulevaisuuden kehitysvaihtoehtojen

selvittdminen 58 %

Suomen talouden uudistuskyvyn edistaiminen

Suomen vakaan ja tasapainoisen kehityksen
edistdminen

Suomen kansantalouden voimavarojen kdytén
tehostaminen

Suomen kansainvélisen kilpailukyvyn ja
vhteistydn edistaminen

Suomen tutkimuksen ja koulutuksen tason
kohentaminen

Muu rooli

Suomen talouden méadrillisen kasvun
edistdminen

Sitran kyky toimia riippumattomasti ja sitoutumattomasti tulee vahvasti esiin arvioinnin haastat-
teluissa. Sitran riippumattomuus mahdollistaa sen, ettd se voi tehd@ nopeasti asioita ja toimia
alueilla, joilla muut eivat voi niin hyvin toimia. Sitran vahvuutena pidetdan myds sen ainutlaatuis-
ta roolia ja asemaa suomalaisessa innovaatiojarjestelmassa. Arvioinnin aineiston perusteella Sit-
ran asemoitumiseen liittyy kuitenkin erdita epaselvyyksia. Esimerkiksi suurella yleisélla on epa-
selva kasitys siitd, mika on Sitran ja muiden toimijoiden - kuten Tekesin ja Finnveran - valinen
tyonjako innovaatiojarjestelmassa. Sitran roolia suomalaisessa innovaatiojarjestelmassa kuvaa-
vat parhaiten substantiivit ideoija, verkottaja ja ennakoija, jotka kayvat ilmi arvioinnin sahkdises-
ta kyselysta. Heikoiten Sitran roolia vastanneiden mielestd kuvaavat substantiivit kouluttaja, si-
joittaja ja kansainvalistaja. Toisaalta kouluttajan rooli tuli haastatteluissa esiin varsin tarkeana:
esimerkiksi paattdjien talouspoliittista koulutusta monet toivovat takaisin, ja muutenkin Sitran
koulutuksilla ja vaikuttajafoorumeilla on lisdarvoa ja ne ovat tarpeellisia. Sitralla on rooli myos
herattelijana seka tiedon ja ymmarryksen jakajana.

Vaikka Sitraan liitetdédn hyva maine, sen toimintaa ei pideta riittavan nakyvana. Sitran roolien ir-
rallisuutta pidetdaan syyna siihen, ettei Sitraa ja sen brandid tunneta juurikaan organisaation ul-
kopuolella. Haastatteluissa ja sdhkodisessa kyselyssa tuli esiin Sitran nayttaytyminen elitistisena,
etdaalla kansalaisista olevana ja vaikeasti ldhestyttdvana. Lisaksi Sitran toimintaan liitetaan usein
tiettya itseriittoisuutta ja joskus myds ylimielisyytta. Sitra pyrkii usein ohjaamaan muiden toimin-
taa ja antamaan vastauksia, vaikka sen tulisi enemman mahdollistaa vastausten |6éytyminen.
Vaikka Sitra saa arvostelua elitistisyydestaan, niin toisaalta se on viime vuosina lahentynyt kan-
salaisia. Osallistavia ja kansalaisten suoremmallekin aktivoinnille pohjautuvia toimintamalleja pi-
detaan myoénteisina.

Johtopaatokset

Sitran mainetta pidetdan hyvana ja brandia vahvana. Sitran kyky toimia riippumattomasti ja si-
toutumattomasti antaa sille ainutlaatuisen roolin suomalaisessa innovaatiojdrjestelmassa. Sitra
on asettanut strategisiksi tavoitteikseen sellaisten yhteiskuntaa uudistavien toimintamallien etsi-
misen, joissa lahtokohtana on ihminen, sekd hyvaa elamaa koskevan ajattelun uudistamisen.
N&ditd molempia painotuksia pidetdadan arvioinnin aineistossa tarkeina.

Arvioinnin mukaan Sitran tulisi ndkya enemman osallistavana, verkottavana ja mahdollistavana
toimijana, tekemisen tasolla ja sparraajana, eika niinkaan toimintaa ohjaavana. Sitran brandin
syntyyn liittyy hyva tarina - “suomalaisten lahja 50-vuotiaalle Suomelle” - jota ei ole osattu hyo-
dyntaa riittdvan hyvin brandin ja maineen rakentamisessa. Tarinan parempi hyédyntaminen toisi
Sitran luontevalla tavalla lahemmaksi kansalaista.
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Suositukset

Sitran tulee vahvemmin rakentaa brandiaan ainutlaatuisen tarinansa ja hyvdan maineensa varaan.
Sitran tunnettuutta edistetdén vastaisuudessakin parhaiten valillisesti eli aktiivisten jarjestdjen ja
muiden sidosryhmien kautta, joilla on suora keskusteluyhteys kansalaisiin. Kouluttajana Sitran
palveluille on selvéasti kysyntdd, ja muun muassa sen paattajille ja sidosryhmille jarjestdmaa paa-
toksentekijoiden talouspolitiikan koulutusta pidetdan osana sen brandia; tata koulutusta tarvitaan
tulevaisuudessakin.

Sitran hallituksen ja johdon kommentit

Sitran viestinndssa on tutkittu maineen muodostumista vuonna 2011 valmistuneen selvityksen
perusteella. Selvitys vahvistaa ndkemyksen, etta Sitra on arvostettu toimija, mutta Sitran sidos-
ryhmat pitdvat sen mainetta ristiriitaisena. Sitran maineen keskeisia elementteja selvityksen mu-
kaan ovat edelldkavijyys, aktiivinen yhteistyd, tuloksellinen kumppanuus, vastuullinen rahoitus,
avoimuus, rohkeus ja ketteryys, osaaminen ja asenne seka nakyvyys. Sitran maineen vahvista-
minen on yksi Sitran strategisista tavoitteista, ja tavoitteen toteutumista seurataan selvityksen
perusteella tarkennetun mittarin avulla. Yksi viestinnan painopistealue on Sitran paaomasijoitus-
toimintojen viestinndn selkeyttdminen seka sisaltdjen tehokkaampi viestiminen periaatteella "va-
hemman on enemman”.

Sitra-brandia kehitetdan osana maineen rakentamista. Vuonna 2011 kdynnistyy tyd, jonka tulok-
sena uudistetaan brandiohjeistus sekd luodaan ja jaetaan Sitra-tarinaa. Viestinnan kehittdmisen
painopiste on vaikuttavuudessa, mika tarkoittaa lisdarvon tuottamista yhteiskuntaan yhteistydssa
keskeisten kumppanien ja sidosryhmien kanssa.

Sitran roolia talouspoliittisena kouluttajana selvitetddn vuoden 2011 strategiaprosessissa. Tyo6-
ryhma selvittda koulutustarvetta, erilaisia toteutusvaihtoehtoja ja Sitran mahdollista roolia yh-
teiskunnallisessa koulutuksessa.

3.3.2 Viestintd ja verkostonhallinta

Onko Sitran viestintd onnistunutta seka riittdvan avointa ja selkeda?

Sitran viestintd on varsin onnistunutta, joskin sen avoimuutta voisi edelleen parantaa. Uuden
strategiansa myota Sitra on vahvistanut viestintansa asemaa ja roolia. Sitra on lisannyt viestin-
ndn avoimuutta ja lapinakyvyyttd muun muassa sosiaalisen median kautta. Arvioinnin aineiston
perusteella Sitran viestintaa pidetdan ajankohtaisena, selkednd ja aktiivisena seka jossakin maa-
rin lisdarvoa tuottavana. Sen sijaan viestintaa ei pideta kovin vuorovaikutteisena eika vuoropuhe-
lua muodostavana.

Sitran viestinnalld ja sen painotuksilla on tarked rooli Sitran maineen ja tunnettuuden luomises-
sa. Sitran maineeseen liittyva etdisyys korostuu erityisesti viestinnan arvioissa. Sitraa ei pideta
riittdvan nakyvana tavallisen kansalaisen nakékulmasta: suurin osa suomalaisista ei tunne Sitraa
lainkaan. Viestinnan selkeys ja kansankielisyys nousevat tarkeiksi myds Sitran paaomasijoittami-
sesta viestittdessa, silla tdman alueen viestinta ei ole tarpeeksi selkeaa Sitran riippumattomuu-
den kannalta.

Myo6s onnistumisista kertominen ja viestiminen on tarkedda. Esimerkiksi Koneteollisuuden kas-
vuohjelma pitaa tunnettuutensa parantamista valillisesti vaikuttavuuden takeena: onhan kyse yh-
teisen asian valittdmisesta verkostoissa ja myo6s laajemmalle paatdksentekijaverkostolle.

Vaikka Sitran viestinta ei ole riittdvan lahelld kansalaista, samalla on kysytty, kuinka ldhelle kan-
salaista Sitran on tarpeellista paadsta. Riittaakd, etta Sitra on tunnettu toimija ja viesti selkea vain
paatdksentekijoille ja etta Sitran suhde kansalaiseen muodostuu tiiviiden ja toimivien jarjestéyh-
teyksien kautta? Arvioinnin haastatteluissa tuli esiin, ettd julkisuudessa Sitran pitdisi kuitenkin
ndkyd enemman tekijana kuin lausuntojen antajana.

Millaisena kumppanina Sitraa pidetddan? Miten Sitra hallitsee verkostojaan?

Arviointiaineiston perusteella Sitraa pidetaan hyvin verkottuneena ja kiinnostavana kumppanina,
proaktiivisena ja riippumattomana toimijana. Sitralla on tiivis ja monipuolinen verkosto seka kyky
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verkottaa toimijoita. Sitralle on ohjelmien mukana tullut myés monipuolinen teemaverkosto. Uh-
ka kuitenkin on, ettd verkostot ovat liilan henkilésidonnaisia ja katoavat ohjelmien paatyttya. Eri-
tyisesti Sitran kansainvaliset verkostot ovat lilan henkil6- ja ohjelmasidonnaisia: esimerkiksi Ve-
naja-ohjelman verkostot katosivat lahes kaikki ohjelman paatyttyd. Laajoista ja arvostetuista
verkostoistaan huolimatta Sitra ei ole onnistunut viemaan verkostoyhteistyéta riittdvan operatii-
viselle tasolle.

Sitran verkostot saavat kritiikkia myo6s turvallisuushakuisuudesta: verkostoissa on liian paljon
samalla tavoin ajattelevia. Lisdksi sukupuolindkékulma ja ika tulevat esiin: Sitran verkostot ovat
usein varsin keski-ikdisid, ja miehet ovat niissa yliedustettuina suhteessa Sitran asiantuntemus-
ja toiminta-aloihin. Erityisesti johtoasemissa naiset ovat aliedustettuina, eikd nuorten aani kuulu
riittavasti. Kun otetaan huomioon tulevaisuuden haasteet, nuorten kohderyhmé on Sitran toimin-
nan sisaltéjen ja sen verkostojen kannalta olennainen.

Vaikka Sitran tehtdava on kansallinen, se tarvitsee kansainvalista ndkemysta ja osaamista. Sitra
pyrkiikin kansainvalistamaan toimintaansa, mutta sen kansainvaliset verkostot ovat vield melko
ohuet ja hyvin henkilésidonnaiset. Arvioinnin aikana on tullut esiin Sitran mahdollinen rooli
osaamisen viejana, mutta tama vaatisi Sitran toiminnalle toisenlaisen mandaatin. Mandaatti teh-
da yhteiskunnallista hyvda on selkedsti kansallinen, mutta sen toteuttaminen toimivasti ja tehok-
kaasti vaatii erittdain syvallistd ja laajaa kansainvalista osaamista ja verkostoja. Kansainvalisten
verkostojen vahvistamista kaivataan esimerkiksi Kiinaan, Latinalaiseen Amerikkaan tai Afrikkaan,
missad tulevaisuudessa uskotaan tapahtuvan paljon Suomenkin taloudelle merkittavaa kehitysta.

Haastatteluissa on korostettu, ettd on taysin mahdotonta toimia Suomen parhaaksi katsomatta
muualle ja etta Euroopan kokonaishyvinvointi on Suomelle hyvin tarked asia, jota tulee tutkia ja
tukea.

Sitran tulisikin organisoida kansainvaliset verkostonsa tehokkaammin ja perustaa esimerkiksi
suppea kansainvélisten neuvonantajien ryhma, joka auttaisi vakiinnuttamaan verkostot. Tdman
lisaksi kansainvalisia asiantuntijoita tulisi kayttda tehokkaammin virtuaalisten Sitra-yhteiséjen
toiminnassa. Sitran tulee luoda myds tiivis ja toiminnallinen kansainvalisyysstrategia, jotta ver-
kostoja voitaisiin tehokkaammin hyédyntaa muutenkin kuin johdon tydvalineena ja voimavarana.
Sitran asiantuntijat voivat tarvittaessa toimia asiantuntijoina esimerkiksi kansainvalisissa@ vienti-
toimissa (esimerkiksi koulutusviennissd), mutta Sitran itsensa ei ole syyta ryhtya osaamisen
vientiin.

Johtopadtokset

Sitra on hyvin verkottunut ja kiinnostava kumppani, proaktiivinen ja riippumaton toimija. Sitralla
on tiivis ja monipuolinen verkosto seka kyky verkottaa toimijoita. Sitran ohjelmien myéta Sitralle
on tullut monipuolinen teemaverkosto. Uhka kuitenkin on, ettd verkostot ovat liian henkilésidon-
naisia ja katoavat ohjelmien paatyttya. Erityisesti Sitran kansainvaliset verkostot ovat liilan henki-
16- ja ohjelmasidonnaisia, ja niita tulisi kehittda entistd johdonmukaisemmin ja myds toiminnalli-
selle tasolle asti.

Suositukset

Sitran tulee luoda tiivis ja toiminnallinen kansainvalisyysstrategia verkostojen tehokkaammaksi
hyédyntamiseksi muutenkin kuin johdon tydévadlineend ja voimavarana. Jotta kansainvdlista
osaamista ja verkostoja voitaisiin aiempaa tehokkaammin hyédyntaa toiminnallisella tasolla, Sit-
ran tulee perustaa kansainvalinen asiantuntijaryhma toimintansa tueksi.

Sitran hallituksen ja johdon kommentit

Laajentuneiden ja monipuolistuvien verkostojen hallinta sek& Sitran toimintaa edistava kansain-
valistymisen jarkeva hallinta ovat Sitran haasteita nykyiselld ja tulevalla strategiakaudella. Kayn-
nistyneessa strategiatyossa yksi ryhma keskittyy Sitran kansallisen ja kansainvélisen verkosto-
toiminnan kehittamiseen. Sitra on myds kaynnistdnyt yhteistoimintaa maailmalla toimivien sa-
mankaltaisten organisaatioiden kanssa. Pohdinnassa on lisaksi kansainvadlisen benchmarking-
ryhman perustaminen.

Kun arvioidaan Sitran verkostojen monipuolisuutta seka Sitran tuntemisen laajuutta ja laheisyyt-
td kansalaiseen, on tarkedd, etta systeemista muutosta toteutettaessa varsinaiset toimijat - esi-
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merkiksi kunnat - saavat positiivista julkisuutta kokeiluistaan ja etta tieto kokeiluista / kokeilun
brandista leviaa. Tasta ovat esimerkkeja terveyskioskikokeilujen julkisuus kokeilupaikkakunnilla
ja Palvelusetelin Facebook-sivuston yli 40 000 jasenta.

Sitran ulkoisten verkkosivujen (sitra.fi) uudistus valmistuu syksyksi 2011. Sivuista rakennetaan
vuorovaikutteiset. Sivuilla pyritaan kertomaan Sitran keskeisista tekemisista jo varhaisessa vai-
heessa ymmarrettavalla kielella. Samalla Sitran tekemisestd syntynyt ymmarrys pyritaan tiivis-
tdmaan ja kansantajuistamaan siten, etta siitd hyodtyvat niin sidosryhmat kuin kansalaiset.

3.3.3 Uudistuskyky ja strateginen ketteryys
Miten hyvin Sitra edistda Suomen uudistuskykyad ja ketteryytta?

Sitralle strateginen ketteryys on muutosagentin roolin keskeinen mahdollistaja. Ketteryys on ky-
kya sopeutua uusiin olosuhteisiin ja strategisen herkkyyden keinoin tulkita ymparéivdad maailmaa
avoimin silmin. Tama puolestaan turvaa riittdvan resurssien liikkuvuuden ja mahdollistaa organi-
saation joustavuuden, samoin kuin organisaation johdon kyvyn tehda kollektiivisia sitoumuksia,
joissa ajetaan yhteista asiaa eli valtetaan osaoptimointia. Ketteryyden taito vastata toimintaym-
paristbn muutoksiin on todettu tarkedksi muun muassa OECD:n tekemdssa Suomen maa-
arviossa. Siina todettiin, etta strategista ketteryytta tarvitaan, jotta voidaan vastata monimuotoi-
siin ja nopeasti muuttuviin tulevaisuuden haasteisiin. Ketteryytta pidettiin OECD:n arviossa myds
edellytyksena pohjoismaisen mallin sdilymiselle, koska mallin menestys on pohjautunut erityisesti
globalisaation hyédyntamiseen ja kollektiiviseen riskien jakamiseen.¢

Sitra on onnistunut ketteryyden edistamisessa etenkin tarjoamalla vaihtoehtoja ja tekemalla roh-
keita avauksia. Siltd odotetaan tamdnsuuntaista roolia my6s tulevaisuudessa. Sitran ensisijaisek-
si tehtdavaksi on usein maaritelty haastaa vallitseva jarjestys. Mekanismit, joilla Sitra muutos-
agentin rooliaan toteuttaa, liittyvat keskeisten toimijoiden ja kokeilujen kautta vaikuttamiseen ei-
vatka kohdistu suoraan kansalaisiin tai ruohonjuuritasolle. Sitran kokeiluissa kansalaisen / palve-
lun kayttdjan aani tulee kuuluvaksi. Sitran tulee myoés hydédyntaa uusimpia menetelmia, kuten
asiakas- ja yleis6osallisuuden menetelmia (nain on tehtykin esimerkiksi tietoyhteiskuntaproses-
sissa, kehitysohjelmissa ja strategiaty®ssa).

Tulevaisuuden tarpeiden keskeisimpien sidosryhmien tulisi pitaa Sitraa itsendisena, oman paiva-
jarjestyksensd asettajana. Sitran ei tule tehdd asioita, joita muut tekevét ja jotka ovat valtavir-
taa. Vallitsevan jarjestyksen ja lukkiutuneiden toimintatapojen haastajana Sitran on kyettava
muotoilemaan vaihtoehtoja ennakkoluulottomasti. Jos Sitra ei aiheuta yhteiskunnallista keskuste-
lua, se on epaonnistunut tehtdvassaan. Keskustelun tulee koskea sisaltéja eikad Sitraa organisaa-
tiona (vertaa viestintaosio). Sitran rooli yhdistda parhaimmillaan ajatushautomoroolin ja kaytan-
noén testauksen ja siten rikkoo perinteisia toiminnan rajoja. Tama rooli edellyttaa myés kansain-
valisen toimintaymparistén tuntemusta ja globaaleja verkostoja, jotta kiinnostavimmat ja hyodyl-
lisimmat opit saadaan kerdttyd ja hyddynnettyd kaikkialta maailmasta - ei vain anglosaksisista
maista, joita sidosryhmat ovat usein pitaneet hallitsevina vaikutteina.

Tulevaisuusnakdkulman vahvistaminen Sitran verkostoissa vaatii arvioinnin valossa kolmen na-
koékulman edelleenkehittamistd. Kyse on sukupolvikysymyksesta, maantieteellisesta ja tulevai-
suuden markkinoiden hahmottamisesta seka ohjauksen ja johtamisen valineistd ja niiden hyo-
dyntamisesta. Ensinndkin tulevaisuuden aanta vahvistetaan sukupolvikysymyksena: Sitran tulee
entista tehokkaammin tavoittaa myo6s nuorten sekd tulevien pdattdjien aani. Erilaisissa proses-
seissaan ja tapaamisissaan Sitran on turvattava, etta tulevat paattdjat ja nuoret sukupolvet ovat
mukana. Tassa niin yritykset kuin jarjestét voivat tarjota vuoropuhelun vaylia. Toiseksi tulevai-
suusndkdkulma on syytd ottaa haltuun maantieteellisend ja kasvavien markkinoiden kannalta.
Tulevaisuuden vastauksia ja kysymyksid esitetaan Euroopan ja anglosaksisen maailman ulkopuo-
lelta yhd vahvemmin; taman tiedon ja tuntemuksen kattaminen on tulevaisuustiedon kannalta
tarkedd. Kolmanneksi Sitran on hyédynnettdva ohjauksen ja johtamisen valineitdan tulevaisuu-
den kannalta olennaisen tiedon ja seurannan vahvistamiseksi. Ohjauspaneelin tieto seka ver-
taisoppimisen ja -kehittdmisen menetelmat on saatava aiempaa paremmin tulevaisuustydn kayt-
téon. Ohjauspaneeliin voidaan luoda mekanismi ohjelmien valiselle benchmarkingille suhteessa
tulevaisuusnakdkulman huomioimiseen. Kaikkia naita nakokulmia vahvistamalla Sitra kykenee
vastedeskin tekemaan rohkeita avauksia riippumattomana ja kriittisena yhteiskunnallisen vaikut-
tamisen toimijana, erillddn puolueiden tulevaisuustydsta.
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Kaytannon toimenpiteita uusien toimintamallien kehittdmisessa ja testauksessa tehdaan kaikissa
ohjelmissa, mika on arvokasta padomaa Sitralle. Muun muassa Julkishallinnon johtamisohjelman
ja Kuntaohjelman tulokset ja oivallukset on saatava mahdollisimman nopeasti hyédynnetyksi -
erityisesti valtionhallinnossa ja kunnissa, joissa tarve on kiireellisin. Sitran toiminta uudenlaisten
terveyspalvelujen kehittdjana (esimerkiksi terveyskioski’) on arvokasta. Se on myds osa sita teh-
tdvaa, joka Sitralle on laissa annettu ja jossa sitda arvostetaan: Suomen kehitysvaihtoehtojen sel-
vittdmisessa ja uudistuskyvyn edistdmisessa. Sitra siis on muutosagentti, joka toteuttaa muutos-
agentin rooliaan verkostojensa ja testaus- ja pilotointitoimintojensa kautta seka erityisesti koh-
distamalla uudistusvoimaa yrityksiin, joihin se tekee sijoituksia.

Yhteiskunnallinen edellakavijyys toteutuu arviointikaudella sidosryhmien nakékulmasta varsinkin
Energiaohjelmassa, Julkishallinnon johtamisohjelmassa ja Maamerkit-ohjelmassa. Samoin Kunta-
ohjelman rohkeat uudet avaukset toimintamallien testaamisessa ja kehittamisessa ovat merkitta-
vid (hyva esimerkki on kuntien palvelukeskus). Haastattelujen mukaan lisdhuomiota kaipaavia
kohderyhmia ovat ne, joiden aani ei Sitran toiminnassa ole tdhan mennessa erityisen hyvin kuu-
lunut: syrjaytymisuhan alaiset nuoret tai ty6eldmdssa ja yhteiskunnassa sivuun jaaneet henkil6t,
joiden panosta ehed, suvaitsevainen ja avoin yhteiskunta tulevaisuudessa tarvitsee (esimerkiksi
vajaakuntoiset ja maahanmuuttajat).

Ovatko Sitran toimintamuodot ja menetelmat ketteria ja soveltuvia?

Yhteistybkumppanit eivat ole kaikilta osin viela sisdistdneet Sitran strategisen ketteryyden kon-
septia: sitd ei tunneta, eikd ketteryytta pideta erityisesti Sitraa leimaavana ominaisuutena. Oh-
jelmallinen kehittamisty6 itsessaan ei kenties enda ole erityisen innovatiivinen ja muutosvoimai-
nen menetelma. Osin sille kaivataankin vaihtoehtoja, jotka ovat esimerkiksi koulutus- ja dialogi-
prosessien muodossa. Arvioinnin aineiston perusteella Sitran toimintamuodoista ohjelmat ja tie-
dustelutoiminta tunnetaan laajasti; molemmat soveltuvat hyvin Sitran strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Sen sijaan kehitysohjelmat, kuten Kansallinen luonnonvarastrategia, ovat kasit-
teend tuntemattomampia mutta toimintamuotona erittdin onnistuneita. Edella mainituin mene-
telmin Sitra kykenee toimimaan erinomaisesti seka nakijan etta tekijan roolissa. Sitran ohjelma-
toiminnan heikkous on kansainvdlisen yhteistyén vaatimattomuus.

Sitran toiminnassa kriittisia kysymyksia ovat tavoitteenasettelu, yhteistyd ja ajoitus. Arvioinnin
aikana ilmeni, etta Sitran sidosryhmat eivat riittavasti tieda, mihin Sitra ohjelmillaan pyrkii. Sen
lisaksi, etta Sitran tulee selkeyttaa ohjelmatoiminnan tavoitteita ja tuoda tavoitteet julkisiksi, oh-
jelmien valintaprosessia ja valintakriteereja tulee kehittaa entistad lapinakyvampaan suuntaan. On
aiheellista kysyd, onko Sitran ohjelmien ajoitus oikea ja toimitaanko proaktiivisesti etulinjassa,
ennakoiden ja uusia asioita esiin tuoden. Toisaalta Sitran tulee vaihtoehtoisesti harkita sitd, mis-
sa asioissa ohjelmien olisi syyta toimia myo6s reaktiivisesti tarttuen nykytilanteeseen.

Ohjelmat saavat kielteista palautetta erityisesti siitd, ettd niiden valmistelu ei ole avointa eika sii-
nd vaiheessa sitouteta sidosryhmid mukaan yhteistyéhén. On tarkeda, etta ohjelmatoiminnassa
ja ohjelmien valmistelussa Sitra vahvistaa yhteisty6tdan jarjestéjen, rahoitusorganisaatioiden se-
ka informaatio- ja normiohjausta toteuttavien tahojen kanssa (esimerkiksi Tekes, Suomen Aka-
temia, ministeriét ja Suomen Kuntaliitto). Tdma on tarkedaa muun muassa siksi, ettd ohjelmat
ajoitetaan oikein, valtetdan paallekkadisyyksia ja eri toimijat hyddyntavat laajasti tuloksia.

Paaomasijoitustoiminta on yksi tarkeimpia Sitran tyémenetelmia muutosagenttina. Tahan liittyvat
huomiot ja suositukset on koottu osioon 3.3.7.

Sitralta toivotaan vastaisuudessa aktivoitumista muun muassa nuorten asioissa, syrjaytymisen
ehkadisyssa ja yhteiskuntavastuun ottamisessa. Myds sosiaalisen yrittajyyden alueella Sitra voisi
|6ytaa itselleen luontevan roolin vahvan yritysosaamisensa kautta. Haastatteluissa korostui eri-
tyisesti, ettd vastedes kaikki osaaminen ja voimat on saatava tukemaan sitd, etta nuorten huo-
lestuttava syrjaytyminen tydmarkkinoilta ei jatku nykyiseen tahtiin. Tahan yhteiskunnallamme ei
ole varaa, mutta Sitra muutosagenttina voi tarjota taysin uusia ndkdkulmia ja toimintatapoja on-
gelman ratkaisuun.

Yritykset ovat vain harvojen Sitran toimenpiteiden ydinkohderyhma (poikkeuksia ovat Koneteolli-
suuden kasvuohjelma, Energiaohjelma ja Maamerkit-ohjelma). Niiden sijasta paakohderyhmia
ovat julkinen sektori ja sen organisaatiot. Kuitenkin muutokset lahtevat useimmiten yksityiselta
sektorilta, joten yritysten tuntemus ja hyvat kontaktit yhdessa syvallisen julkisen sektorin toimin-
talogiikan ymmarryksen kanssa ovat Sitran avainosaamista muutosagenttina. Ohjelmallisen tyén
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seuraava vaihe, avainalueet, on saatava tehokkaasti kayntiin ja kaytdnnoén toteutukseen. Tassa
tulee kiinnittaa erityistd huomiota yksityisen sektorin ja liike-elaman ymmarryksen parantami-
seen yhteiskunnassa.

Johtopadtokset

Kaytannon toimenpiteita uusien toimintamallien kehittdmisessa ja testauksessa tehdaan kaikissa
ohjelmissa, mika on Sitralle arvokasta pddomaa. Muun muassa Julkishallinnon johtamisohjelman
ja Kuntaohjelman tulokset ja oivallukset on saatava mahdollisimman nopeasti hyédynnettya, eri-
tyisesti valtionhallinnossa ja kunnissa tarve on kiireellisin. Sitran kehitystoiminta esimerkiksi uu-
denlaisten terveyspalvelujen kehittajana (kuten terveyskioski) on arvokas osa sitd tehtavad, joka
Sitralle on laissa annettu ja jossa sita arvostetaan: selvittaa Suomen kehitysvaihtoehtoja ja edis-
tda maan uudistuskykya. Sitra on siis muutosagentti, joka toteuttaa tata rooliaan verkostojensa
ja testaus- ja pilotointitoimintojensa kautta seka erityisesti kohdistamalla uudistusvoimaa yrityk-
siin, joihin se tekee sijoituksia.

Sitran toiminnassa kriittisid ovat tavoitteenasettelu, yhteistyd ja ajoitus. Arvioinnin aikana ilmeni,
ettd Sitran sidosryhmat eivat riittavasti tieda, mihin Sitra pyrkii ohjelmillaan. Sitran tulee paitsi
selkeyttaa ja tehda laajemmin tunnetuksi ohjelmatoiminnan tavoitteita myo6s kehittaa ohjelmien
valmisteluprosessia ja valintakriteereja nykyista lapindkyvammiksi.

Yhteiskunnallinen edelldkdvijyys toteutuu nykykaudella sidosryhmien ndkdkulmasta erityisesti
Energiaohjelmassa, Julkishallinnon johtamisohjelmassa ja Maamerkit-ohjelmassa. Ohjelmallinen
kehittamistyd itsessddn ei kenties enaa ole erityisen innovatiivinen ja muutosvoimainen mene-
telmd, ja sille kaivataankin vaihtoehtoja, esimerkiksi koulutus- ja dialogiprosesseja. Teemoja,
joissa Sitralta toivotaan aktivoitumista tulevaisuudessa, ovat muun muassa nuorten asiat, syrjdy-
tymisen ehkaisy ja yhteiskuntavastuu. Myds sosiaalisen yrittdjyyden alueella Sitra voisi |6ytaa it-
selleen luontevan roolin, silld sen yritysosaaminen on vahvaa. Haastatteluissa korostui erityisesti,
ettd vastedes kaikki osaaminen ja voimat on saatava vahentamaan nuorten huolestuttavaa syr-
jaytymista tydmarkkinoilta. Tahan yhteiskunnallamme ei ole varaa, ja Sitra muutosagenttina voi
tarjota kokonaan uusia ndkdkulmia ja toimintatapoja ongelman ratkaisuun. Nykymenetelmin Sit-
ra kykenee toimimaan erinomaisesti seka nakijan etta tekijan roolissa. Sitran ohjelmatoiminnan
heikkous kuitenkin on, etta kansainvalinen yhteisty® on vaatimatonta.

Suositukset

Valmistelutydssa vuoropuhelu ja osallistaminen ovat tehokkain keino, jolla valtetadn turhia epa-
luuloja ja paallekkaisyyksia. Ajoituksen ja ty6njaon vahvistamiseksi on tarpeen kdayda tiiviimpaa
vuoropuhelua myds innovaatiojarjestelman toimijoiden kanssa.

Sitran tulee vastaisuudessakin toimia valtavirran ulkopuolella kyseenalaistaen vakiintuneita ja
lukkiutuneita toimintamalleja. Sitran aktiivista panosta tarvitaan myds tydelamdssa ja erityisesti
sen turvaamisessa, etta kaikki tydikaiset saadaan mukaan aktiiviseen tydeldmaan, ehka ensijai-
sesti syrjdytymisvaarassa olevat nuoret mutta myo6s ikadntyneet ja vajaakuntoiset. Yhteiskunta-
vastuu on luonteva toiminnan teema Sitralle, jonka erityisosaaminen liittyy juuri yksityisen ja jul-
kisen rajapintoihin.

Sitran hallituksen ja johdon kommentit
Yhteenveto ja suositus ovat varsin hyvin linjassa Sitran strategian ja suunnitelmien kanssa.

Sitra kehittaa strategisen salkunhallinnan prosessia avainalueiden valinnan, hallinnan ja lopetta-
misen tarpeisiin. Taman prosessin kautta tydstettavdksi valikoituu niita sisalléllisia kokonaisuuk-
sia, jotka tukevat parhaiten strategian toteuttamista. Sidosryhmat kytketaan vastedes tiiviisti va-
linta- ja valmisteluprosesseihin, kuten viimeisimmissa ohjelmavalinnoissa on jo tehtykin.

Sitra arvioi jatkuvasti, kuinka paljon se sitoo voimavarojaan uusiin avauksiin ja kuinka paljon
kaytannén muutostyéhon. Viime aikoina paino on ollut ehka liikaakin kaytdannén muutosty®ssa.

Ehdotetuista teemoista nuorten asiat ovat kasittelysséd monissa Sitran hankkeissa: esimerkiksi
meneilldan olevan Elinvoima-foorumin yksi keskeinen teema on nuoret ja tyd.

Sitra pyrkii strategisen ketteryytensa parantamiseen edelld mainitulla avainalueuudistuksella,
tehdylla organisaatiomuutoksella ja sisaisilla kokeiluilla.
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3.3.4 Paatoksenteon tuki
Miten Sitra tukee laadukasta ja nayttoperustaista paatoksentekoa?

Sitra tukee paatoksentekoa erityisesti tuomalla uusia nakdkulmia, tietoa ja toimenpiteita paatok-
senteon tueksi sekd omilla tuotoksillaan etta verkostoissaan. Tassa roolissa Sitra on onnistunut
hyvin. Toisaalta Sitraa ja sen ohjelmia - esimerkiksi Energiaohjelmaa - tulisi hyddyntaa tehok-
kaammin pdatdksenteossa. Toisaalta taas Sitran tulisi 16ytda tulevaisuuden ratkaisevat alueet,
joita muut eivat vield ole tunnistaneet, ja ne rajapinnat, joita ei vield ole osattu Idhentaa. Sitra on
vaikuttanut merkittavalla tavalla muun muassa innovaatioajattelun ja -politilkkan painotuksiin ja
muutoksiin teknisesta sosiaaliseen innovaatioon. Se on myo6s osaltaan vaikuttanut energiatehok-
kuuden huomioimiseen pdatdksenteossa. Julkisen terveydenhuollon ja johtamisen pdatdksente-
koon Sitra on tuonut uusia sisaltéja ja painotuksia, eika se ole pelannyt kritiikkiakaan.

Sahkdisen kyselyn mukaan Sitra on parhaiten onnistunut nostaessaan julkiseen keskusteluun uu-
sia nakdkulmia julkisista palveluista, tehdessaan “rohkeita avauksia” sekd vahvistaessaan paatta-
jien osaamista ja tuottaessaan ennakointitietoa.

Jotta Sitran tarkea ja yhteiskunnallisesti ainutlaatuinen rooli voitaisiin turvata, viestin on oltava
selked ja vuorovaikutuksen jatkuvaa. Tydnjakokeskustelua esimerkiksi Tekesin, Suomen Akate-
mian ja Tutkimus- ja innovaationeuvoston kanssa on syyta tiivistda. Tutkimuskentalld ei saa olla
sellaista kasitystd, etta Sitra pyrkii itse toimimaan tutkijana, vaan Sitran tulee osata hyddyntaa
tehtya (myd6s kansainvalistd) tutkimusta johdonmukaisesti ja tehokkaasti. Paatéksenteon tuke-
minen edellyttaa nykytoimijoiden ja niiden roolien huomioimista. Uudenlaisten roolien edistami-
nen sopii Sitran rooliin, erityisesti verkostonhallinnan ja verkostomuotoisen toiminnan kautta.

Sitraa pidetdan edelleen erityisesti uusien toimintakdaytantdjen edistajana seka aiempaa tehok-
kaamman ja paremmin paatdksentekoa tukevan tutkimustoiminnan edistdjéna (ei niinkaan yksi-
ndisena tekijana vaan kumppanina, valittajana ja verkottajana). Eduskunnan ja keskushallinnon
lisaksi korostuu myo6s kuntien paatéksenteon tuki. "Hyva elama” on rohkea avaus tdssa suhtees-
sa - sen maarittely ja naytdn tuottaminen on perinteisesti ollut sosiaalipolitiikan asiantuntijoiden
ja instituutioiden tehtava. Vuoropuhelun tiivistdminen hyvinvointialan tutkimustahojen, sosiaali-
ja terveysministerion ja jarjestdjen kanssa sekda omien, Sitralle luontevien roolien ja sisaltdjen
valikoiminen toiminnan painopisteeksi ovat tarkeita. Sitran tulee vastaisuudessakin tehda hyvin-
voinnin ja kestdvan talouskasvun mittareihin liittyvaa yhteisty6ta ja tuotekehittelya muun muas-
sa Tilastokeskuksen ja tutkimuskentan kanssa, jotta se voisi paremmin osoittaa vaihtoehtoisia ja
kulutuskeskeisen toimintamallin kyseenalaistavia tapoja mitata yhteiskunnan ja kansantalouden
kehitysta.

Johtopaatokset

Sitraa pidetaan edelleen erityisesti uusien toimintakdytantéjen edistdjana seka aiempaa tehok-
kaamman ja paremmin paatoksentekoa tukevan tutkimustoiminnan edistdjana. Sitran ei tule
toimia yksin vaan kumppanina, valittajana ja verkottajana. Eduskunnan ja keskushallinnon lisdksi
korostuu myo6s kuntien paatoksenteon tuki. "Hyva elama” on rohkea avaus, ja dialogin tiivistami-
nen siind on tarkedaa, koska maarittely- ja naytdn tuottamistyd on perinnaisesti ollut sosiaalipoli-
tilkan asiantuntijoiden ja vakiintuneiden instituutioiden tehtava (sosiaali- ja terveysministerio,
yliopistot ja tutkimuslaitokset, samoin valillisesti Raha-automaattiyhdistys, Sosiaali- ja terveys-
turvan keskusliitto ja muut jarjestot). Vuoropuhelun ja verkostotydn tiivistdminen taman kentan
kanssa ja omien, Sitralle luontevien sisaltdjen valikoiminen toiminnan painopisteeksi ovat niin
ikaan tarkeita. Sitran tulee vastedeskin tehda muun muassa Tilastokeskuksen ja tutkimuskentan
kanssa hyvinvoinnin ja kestavan talouskasvun mittareihin liittyvaa yhteisty6ta ja tuotekehittelyd,
jotta voitaisiin aiempaa paremmin osoittaa vaihtoehtoisia ja kulutuskeskeisen toimintamallin ky-
seenalaistavia tapoja mitata yhteiskunnan ja kansantalouden kehitysta.

Suositukset

"Hyvan elaman” mahdollisuudet, reunaehdot ja vaihtoehtoiset toimintatavat ja mittarit ovat alue,
jolla Sitran tulee toimia aktiivisesti ja ennakkoluulottomasti, samalla kun se tekee yhteistydta
kansallisesti ja kansainvalisesti parhaimpien asiantuntijoiden kanssa.

Sitran hallituksen ja johdon kommentit

Suositus on varsin hyvin linjassa Sitran tavoitteiden kanssa. Sitra on paivittdmassa sidosryhma-
strategiaansa, missa tdma suositus on syytda huomioida. Sitra on pyrkinyt kokeilujensa kautta ra-
kentamaan ndyttoon perustuvaa pohjaa yhteiskunnalliselle paatdksenteolle.
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3.3.5 Johtaminen
Onko Sitra onnistunut strategisissa valinnoissaan ja strategiansa toteuttamisessa?

Sitran strategia on uudistunut myonteisesti. Uusi strategia on relevantti uusine strategisine pai-
nopisteineen ja vastaa hyvin palveluyhteiskuntaa ja kysyntalahtdisyytta korostavaan laajempaan
globaaliin suuntaukseen. Vaikka strategia on relevantti, sen haaste on strategisten tavoitteiden
laaja-alaisuus. Voidaankin kysya, onko nykyinen strategia Sitran strategia eika “strategia Suo-
melle” ja peilaavatko niin strategia kuin toiminnan painopiste riittdvasti Sitran organisaatiota, kun
otetaan huomioon noin sadan tydntekijan henkiléstd. On tarpeen, etta Sitran toimintaa kohden-
netaan, ennakointia hyédynnetaan strategisten valintojen tekemisessa ja strategiset painopisteet
maaritelladn nykyista yksityiskohtaisemmin. Sitran tulisi esimerkiksi konkreettisesti kertoa, miten
se uudistaa ajattelua hyvasta elamasta.

Arvioinnin aineiston perusteella Sitran haaste on, ettd maardaikainen henkildstd ei sitoudu riitta-
vasti organisaation yhteisiin tavoitteisiin eikd organisaation kehittamiseen. Strategian seka siita
puhumisen ja tekemisen vdlilla on edelleen kuilu, josta Sitra saa kielteistd palautetta. Sitran tu-
leekin yha enemman panostaa siihen, ettd koko henkildstd sitoutuu strategian toimeenpanoon.
On myonteistd, ettd Sitrassa on otettu kdyttédn ohjauspaneeli strategisen johtamisen vahvista-
miseksi. Sitran tulee pyrkid varmistamaan, ettd henkildsté sitoutuu myoés ohjauspaneelin kayt-
téon ja etta paneelista muodostetaan riittavan vertailukelpoinen ja yhdenmukainen ohjauksen
véline eika lisavdline siiloutumisen jatkumiselle.

Onko Sitran operatiivinen johtaminen toimivaa ja kannustavaa?

Sitraa on johdettu ammattimaisesti ja aktiivisesti. Sitran yliasiamiehen vastuulla ovat arviointira-
porttia kirjoitettaessa olleet seka strateginen johtaminen etta operatiivinen johtaminen. Johtami-
nen on viime vuosina kehittynyt myodnteiseen suuntaan, mutta operatiivisen johtamisen vahvis-
taminen on edelleen tarpeen organisaatiossa. Henkiléston kuulemistilaisuuksien palautteen pe-
rusteella operatiivinen johtaminen on toimivaa ja ilmapiiri tydyhteiséssa on myoénteinen.

Kaytannodssa Sitran operatiivinen johtaminen perustuu yliasiamiehen ja johtoryhman tyéhon.
Operatiiviseen johtamiseen nykyinen 13-jdseninen johtoryhma on kuitenkin liilan suuri. Sitran tu-
lee vahvistaa operatiivista johtamista siten, etta operatiivista ja strategista johtamista eriytetaan
osittain. Sitran tulee harkita, tulisiko perustaa uusi toimi organisaation operatiiviseen johtami-
seen (esimerkiksi hallinnollinen johtorooli, kuten “Chief Operating Officer”), jolloin yliasiamiehen
vastuulla olisi strateginen johtaminen. Lisdksi Sitran johtoryhman kokoonpanoa tulee supistaa
nykyisesta esimerkiksi 6-7 henkeen, jotta turvattaisiin toiminnan sujuvuus. Osa johtoryhmatyo6s-
kentelysta voidaan avata yhteiseen tydskentelyyn, kuten strategian uudistamisessa on jo tehty-
kin.

Operatiivisen johtamisen keskeinen haaste on, etta tietoa ei vdlitetd organisaation sisalla jarjes-
telmallisesti. Henkilostéon mielesta tieto kulkee tornitalon siind kerroksessa, missa tytdskentelee,
mutta muuten organisaation sisalla tiedonkulku on puutteellista. On tarpeen parantaa erityisesti
tiedonkulkua Sitran toimitalon eri kerrosten ja eri toimintojen valilla. On myds tarkeaa, etta tie-
toa muun muassa johtoryhman kokouksista valitetdan henkildstolle jarjestelmallisesti.

Arvioinnin aikana toteutetuissa henkildston kuulemistilaisuuksissa ilmeni, ettd henkildstdon mieles-
td tyodstd ei keskimaarin anneta riittdvasti palautetta. On kuitenkin huomattava, etta erilaiset
kaytannot luovat Sitran sisdlld eroja. Sitran tulee kehittad seka palautteen antamisen etta kiitok-
sen jakamisen kulttuuria organisaatiossa.

Johtopadtokset

Sitraa on johdettu laadukkaasti ja aktiivisesti. Henkildstén vaihtuvuudesta aiheutuu kuitenkin
tiettyja haasteita. Suuri haaste on, ettd madraaikainen henkildsté ei sitoudu riittavasti organisaa-
tion yhteisiin tavoitteisiin eikd organisaation kehittamiseen. Strategian seka siitd puhumisen ja
sen toteuttamisen valilla on edelleen kuilu, josta Sitra saa kielteista palautetta. Sitran tuleekin
yha enemman panostaa siihen, ettd koko henkildstd sitoutuu strategian toimeenpanoon. Myoén-
teista taas on, etta Sitrassa on otettu kdytt6on ohjauspaneeli vahvistamaan strategista johtamis-
ta. Sitran tulee pyrkid varmistamaan, etta henkiléstd sitoutuu ohjauspaneelin kayttdéon.

Sitran ilmapiiri on myénteinen, mutta palautteenannon kulttuuria toivotaan vahvistettavaksi. Tie-
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donkulkua on jo parannettu huomattavasti, mutta on edelleen turvattava, etta johtamisen vali-
neet, kuten ohjauspaneeli, otetaan laajasti kayttéon. Ohjauspaneelista ei kuitenkaan saa muo-
dostua siiloa, koska Sitrassa on toimitilojenkin vuoksi nakynyt tiettya siiloutumista. Tiedonkulkua
voi tassakin edelleen vahvistaa.

Operatiiviseen johtamiseen 13-jdseninen johtoryhma on liian suuri.

Suositukset

Sitran tulee vahvistaa operatiivista johtamista siten, ettd operatiivista ja strategista johtamista
eriytetaan osittain. Sitran tulee harkita uuden toimen perustamista organisaation operatiiviseen
johtamiseen (esimerkiksi hallinnollinen johtorooli, kuten "Chief Operating Officer”), jolloin yli-
asiamiehen vastuulla olisi strateginen johtaminen. Lisdksi Sitran johtoryhman kokoonpanoa tulee
supistaa esimerkiksi 6-7 henkeen, jotta turvattaisiin toiminnan sujuvuus. Osa johtoryhmatyds-
kentelysta voidaan avata yhteiseen tydskentelyyn, kuten strategian uudistamisessa on jo tehty-
kin.

Sitran hallituksen ja johdon kommentit
Operatiivinen ja strateginen johtaminen on eriytetty johtoryhmatydskentelyssa arviointiprosessin
aikana. Lisaksi strategisen johtamisen osuus johtoryhmatydskentelysta on avattu henkiléstolle,
jotta parannettaisiin yhteista osallistumista ja tiedonvdlitysta. Strategisen johtamisen johtoryh-
maaineistot on julkaistu kokonaisuudessaan henkilostén kayttéon, ja operatiivisen johtoryhma-
tydskentelyn tiedonvalitysta on tehostettu.

Ohjauspaneelin kayttéonotosta on saatu henkilostolta varsin myonteista palautetta arviointipro-
sessin aikana. Vastedes kaytantdjen vahvistamiseen kiinnitetdan huomiota suositusten mukaises-
ti. Kollektiivisuuden lisaamiseksi arvioidaan mahdollisuudet avata paitsi Sitra-tason ohjauspanee-
linakyma myds toimintokohtaiset ohjauspaneelinakymat kaikille sitralaisille.

Organisaatiota uudistettiin 1.5.2011 siten, ettd perustettiin hallinnollinen johtorooli, strategia-
asiat keskitettiin yhteen yksikkd6n ja liiketoiminnan kehitys keskitettiin yhteen yksikkdon.

Arvioinnin suositusta johtoryhman supistamisesta 6-7 henkeen ei ole suunniteltu toteutettavaksi.
Sitran toimivan johdon mielestd 10-14-jaseninen johtoryhma on perusteltu nykyisen strategian
ja toimintamallin valossa. Ainoa vaihtoehto pienentaa johtoryhman kokoa olisi uuden hierarkiata-
son perustaminen ohjelmajohdon ja ylimman johdon vadliin. Sisdisessa kehityksessa painottuu la-
hiaikoina mahdollistava johtaminen, jolla pyritddn muun muassa kannustamaan palautteen an-
tamiseen.

3.3.6 Osaamisen uusintaminen ja kohdentaminen

Onko Sitran osaaminen riittdavaa ja oikein kohdentunutta eli vastaako se nykyisiin tar-
peisiin?

Sitra on vahva asiantuntijaorganisaatio, jonka osaaminen vastaa hyvin nykyisiin tarpeisiin. Sitran
vahvuus on, etta se on onnistunut rekrytoimaan sellaisia asiantuntijoita, joita se tarvitsee esi-
merkiksi vaihtuvissa ohjelmissa. Muun muassa ohjelmatoiminnan ansiosta Sitrassa tytskentelee
monien alojen huippuasiantuntijoita, ja Sitra on onnistunut hyvin osaamisen kohdentamisessa.
Sitran vahvuus on paitsi asiantuntijuus myds keskustelun asiantuntijalahtdisyys. Sitran henkilos-
toélla on korkea koulutustaso (henkiléstostd 12 %:lla on tohtorin tai lisensiaatin tutkinto, 55 %:lla
ylempi korkeakoulututkinto, 24 %:lla alempi korkeakoulututkinto ja 9 %:lla muu tutkinto). Lisak-
si Sitran vahvuus on henkiléstén monipuolinen ammatillinen ja koulutuksellinen tausta. Arvioinnin
aineiston perusteella esimerkiksi toimivan johdon ja ohjelmien osaamista kiitetdan, kun taas esi-
merkiksi markkinaehtoista sijoittamista ja kansainvalistd osaamista kritisoidaan.

Toisaalta Sitran ei tulekaan itse kattaa kaikkia osaamis- ja tietotarpeitaan: haastatteluissa koros-
tettiin ulkopuolisen asiantuntemuksen hyddyntamistd, jotta turvattaisiin erityisesti globaali nako6-
kulma ja kansainvalinen asiantuntemus. Temaattisten asiantuntijaryhmien ja foorumien hyddyn-
tdminen taydentaisi Sitran osaamista ja varmistaisi sen monipuolisuuden.
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Sitran tulee analysoida organisaation osaamisen profiilit, jotta voidaan entistd paremmin panos-
taa osaamisen johtamiseen, kehittamiseen ja yllapitoon. Arvioinnin aineiston perusteella ongel-
mallista on, etta Sitran sisdlla osaamisen tunteminen, jakaminen ja hydédyntédminen ovat riitta-
mattémia. Tama saattaa heijastua organisaation tehokkuuteen. On myoénteistd, etta Sitra on vii-
me aikoina panostanut osaamista koskeviin kysymyksiin. Esimerkiksi henkiléstéjohtajan rekry-
tointi, kyvykkyysstrategia ja ohjauspaneeli antavat lisavalineitd osaamisen hallintaan. Osaamisen
kehittamisessa seka tiedon ja verkostopdaaoman siirrossa Sitran tulee harkita eri vaihtoehtoja:
edelleenkehitetaan nykyisen henkiléstdn osaamista muun muassa tehtdvakierrolla, rekrytoidaan
uutta henkilostoa tai kaytetdan tarvittaessa eri tehtdvissa ulkopuolisia asiantuntijoita. Tiimityds-
kentelyd voidaan hyédyntdd myds yli ohjelmien rajojen. Voidaan lisdksi kysya, onko Sitra hy6-
dyntanyt ohjauspaneelia ja kyvykkyysstrategiaa riittdvdsti osaamisen uudistamisessa esimerkiksi
siten, ettd se on valinnut palkitsemisjarjestelmaan kriittistéd ydinosaamista.

Sitran osaamisen kannalta keskeinen haaste liittyy henkildstdon vaihtuvuuteen, koska maaraaikai-
sen henkiloston osuus on suuri (41 %) ohjelmatoiminnan takia. Toisaalta maaraaikaisuuden an-
siosta osaaminen uudistuu merkittavasti organisaatiossa. Vaihtuvuuden vuoksi Sitrassa oleva
osaaminen siirtyy organisaatiosta ulos. Lisdksi osaamisen kumuloituminen ja osin dokumentaatio
organisaation “institutionaaliseen muistiin” on arvioinnin perusteella heikkoa. Haasteen voittami-
seksi Sitran tulee panostaa merkittdvasti paitsi osaamisen siirtoon myds tiedon ja verkostopaa-
oman siirtoon organisaation sisalla eri keinoin.

Arvioinnin aikana tehdyissa haastatteluissa ilmeni, etta henkiléston mukaan tarvitaan nykyista
kayttajaystavallisempia tietojarjestelmia. Sitran tuleekin varmistaa myds tietojarjestelmien avul-
la, etta henkilosto tallentaa jatkuvasti tiedot organisaation tietojarjestelmiin, joiden avulla tieto
jaa Sitrassa laajemmin hyddynnettdvaksi esimerkiksi maaraaikaisen henkiléston siirryttya organi-
saation ulkopuolelle. Lisaksi esimerkiksi ohjelmissa muodostuvan verkostopddaoman seuranta,
dokumentointi ja siirto tulee varmistaa, jotta luodut yhteistyosuhteet jaavat Sitran verkostoiksi
esimerkiksi ohjelman paatyttya.

Johtopaatokset
Asiantuntijaorganisaation tarkein paaoma on henkilostd ja sen osaaminen. Osaamisen turvaami-
sen menettelyt ja valineet ovat erityisen tarkeitd organisaatiossa, jossa melko suuri osa henkilds-
tdstd on madraaikaisessa tydsuhteessa. Tiedon ja osaamisen jakamista ja dokumentointia tulee
kehittaa edelleen.

Suositukset

Sitran tulee analysoida organisaation osaamisen profiilit, jotta se voi entistd paremmin panostaa
osaamisen johtamiseen, kehittamiseen ja yllapitoon. Tietohallinnon ja kayttdjaystavallisten do-
kumentointimallien tulee turvata tiedonsiirto ja dokumentaatio organisaation sisalla.

Sitran hallituksen ja johdon kommentit

Sitran kyvykkyysstrategia madriteltiin ensimmaisen kerran syksylld 2010. Seuraava tavoite on
tunnistaa tarkeimmissa kyvykkyyksissa nykytilan ja tavoitetilan valiset erot. Taman jalkeen ryh-
dytaan kaytannon toimiin kyvykkyyksien parantamiseksi.

Tarve vakiinnuttaa henkilésidonnaista osaamista organisaation osaamiseksi on tunnistettu. Sen
vuoksi on muun muassa asetettu Strategic Design -toiminnon yhdeksi pdatavoitteeksi strategisen
designin® osaamisen konseptointi ja vakiinnuttaminen osaksi Sitran osaamista. Tietojdarjestelmien
kayttdjaystavallisyyteen on viime vuosina panostettu.

3.3.7 Peruspddaoma ja padomasijoitukset seka niiden tuotto ja lisdaarvo

Kaikessa toiminnassaan - myds sijoitustoiminnassaan - Sitra pyrkii tarkasti huolehtimaan siita,
etta sen rooli luo lisdarvoa ja ettei sellaisia padllekkdisyyksia paase syntymaan, joissa markkinoi-
den toiminta vaarantuisi. Toimintaympariston muutokset ovat tassa huomionarvoisia.

Suomalaiset paaomasijoitusyhtiot tekivat vuonna 2009 yhteensa 362 miljoonan euron arvosta
padomasijoituksia kotimaisiin ja ulkomaisiin kohdeyrityksiin. Kaikkiaan 230 yritystd sai vuoden
aikana padomarahoitusta 350:I1l1a eri sijoituskerralla. Pddomasijoitusten maara Suomessa on ollut
laskussa, ja tdssa markkinatilanteessa Sitralle ja sen sijoituksille on kysyntda. Kuvioissa 4 ja 5
nakyy Suomessa tehtyjen paaomasijoitusten kehittyminen viime vuosina.
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Kuvio 4. PAidomasijoitukset Suomessa.*®
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Kuvio 5. Sijoitustoiminnan kehitys 1996-2009.2°
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Se, etta sijoitustoiminta muutenkin on ollut laskussa 2010-luvulle tultaessa, on hyva huomioida
arvioitaessa Sitran roolia padomasijoitus- ja investointisektorilla. Markkinat tarvitsevat Sitran kal-
taista toimijaa.

Onko Sitran peruspadaoman sijoittaminen hyvaksyttavaa ja onnistunutta?

Sitra on sijoittanut peruspdadaomansa tuottavasti, mika onkin sen velvollisuus. Sitra on verrannut
sijoitustensa tuottokehitysta jarjestelmallisesti tydelakeyhtidihin, joita voidaan sijoitustoiminnal-
taan pitda hyvina ja toimivina vertailukohteina. Yli kymmenen vuoden aikajanteelld tarkasteltuna
Sitran sijoitusten keskimaardinen tuotto on ollut hyva verrattuna suomalaisten tydeldkeyhtididen
sijoitusten tuottokehitykseen. Tdassa mieless@ Sitra on varainhallintatehtavassaan menestynyt
hyvin. Tosin 2000-luvulla on ollut kolme merkittavaa negatiivista poikkeamaa vuositasolla (2001,
2002 ja 2008). Arvioinnin mukaan on selvaa, etta Sitran tulee jatkaa peruspaaomansa sijoitta-
mista siten, etta se mahdollistaa tuoton mydénteisen kehityksen ja edelleen sijoittamisen.

Onko Sitran sijoittajarooli selkea?

Haastatellut kotimaiset julkiset riskisijoittajat, Sitran sidosryhmat ja Sitran henkil6std olivat sita
mieltd, etta Sitran rooli pddomasijoittajana on epaselva. Sitran sijoituksissa yksittdisiin yrityksiin
herattaa epdluuloa se, kenen etuja Sitra lopulta ajaa. Tama on tullut erityisesti esiin silloin, kun

Sitra tekee pddomasijoituksia ohjelma-alueilla toimiviin yrityksiin. Arviointia tehtdessa ohjelmien
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ja sijoitustoiminnan kytkentd ei ollut selkea. Sen takia Sitran roolia sijoittajana on syyta selkeyt-
tda kautta linjan. Sitran ensinnakin tulee maaritelld roolinsa sijoittajana (suorat sijoitukset yrityk-
siin ja sijoitukset paaomarahastoihin) kirkkaasti ja viestid rooli yksiselitteisesti henkilostolleen,
ulkopuolisille sidosryhmille ja suurelle yleisélle. Toiseksi Sitran pitaa tdsmentda sijoituskriteere-
jaan ja tehda ne tunnetuiksi ja lapinakyviksi. Kolmanneksi Sitran tulee tunnistaa ja poistaa mah-
dolliset paallekkaisyydet muiden toimijoiden kanssa. Rahastosijoittamisessa sen tulee koordinoi-
da yhteisty6éta Teollisuussijoituksen kanssa. Sitran sijoitustoiminnan roolin pitda kussakin ohjel-
massa olla ymmarrettdva koko organisaatiolle esimerkiksi siten, ettd se maaritellaan sijoittami-
sen peruskirjassa.

Paaomasijoittajan merkitys yrityksen kehittamisessa ei luonnollisesti liity ainoastaan rahaan,
vaan pddomasijoittaja tuo yritykselle myds muuta lisdarvoa. Tallaista lisdarvoa on osaaminen
strategioiden luomisessa, rahoituksen kokonaisjarjestelyissa, yritysjarjestelyissa, hallitustydsken-
telyssa, budjetoinnissa, markkinoinnissa, johtamisjarjestelmien kehittamisessa ja toimialatunte-
muksessa. Padaomasijoittaja myds lisaa yrityksen uskottavuutta sen muihin sidosryhmiin nahden
seka parantaa huomattavasti muun rahoituksen saamisen mahdollisuutta. Lisdksi kohdeyrityksen
kaytettdvissa on pddomasijoittajan kotimainen ja kansainvélinen yhteysverkko.? Kaikki nama
roolit ovat myds Sitran rooleina tarkeita, joskin niiden kehittdmisen ja soveltamisen periaatteet
vaativat arvioinnin mukaan selkeytysta.

Paaomasijoitustoiminnan organisointi Sitran ohjelmatoiminnan yhteydessa herattdd monien haas-
tateltavien ja kyselyyn vastanneiden mukaan keskustelua, koska ohjelma rahoittaa myés Sitran
osin omistamia yrityksia ja Sitran ohjelmahenkiléstd on voinut olla samanaikaisesti kyseisten yri-
tysten hallituksessa. Vaikka tama on sindnsd@ normaalia padaomasijoituksessa, jonka luonnollinen
osa on kehittda liiketoimintaa, tallaiseen toimintamalliin kohdistuvat epdluulot uhkaavat Sitran
riippumatonta mainetta. Sitran organisaation ulkopuolella ei ole selkedtd kdsitysta siita, miten
Sitrassa yhdistetddn toiminta markkinaehtoisena padaomasijoittajana, joka tavoittelee voittoa, ja
toiminta, jolla on laajemmat yhteiskunnalliset tavoitteet.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta Sitran sijoituspdatdosten valmistelu eroaa siind, miten sijoitusesi-
tyksia perustellaan vietdessa ne Sitran hallituksen pdaatettdviksi. Erityisesti rahastosijoituksille
kaivataan perusteluja siitd, kuinka sijoitus palvelee ohjelmaa. Haastattelujen mukaan padaomasi-
joitusta arvostellaan muun muassa siita syystd, etta sijoitus on tehty liikaa ad hoc -pohjalta.
Haastatteluissa tuli esiin myés henkildstdn osaaminen: henkilét on rekrytoitu tekemadan sijoitus-
esityksia silloin, kun Sitran toimintatapa oli toinen.

Arvioinnin pohjalta korostetaan jatkotoimenpiteind, etta luotettavuuden ja riippumattomuuden
sdilyttdminen on Sitran ensisijainen tavoite, koska riippumattomuus on sen tarkein voimavara.
Jotta riippumattomuutta ei kyseenalaistettaisi, sijoitustoiminnan prosesseja tulee kehittaa siten,
etta yritysten toimintaan osallistuvien henkiléiden rooli selkeytetdan. Tarvittaessa on kdytettava
ulkopuolisia hallitusjdsenid. Yrityksen toimintaperiaatteisiin liittyvat hyvan hallinnon periaatteet
tulee sopia esimerkiksi sijoitustoimintaa ohjaavassa peruskirjassa ja viestia avoimesti henkilostél-
le ja ulospain. Sijoitusyhtididen hallitusjdsenten valinnassa Sitran henkil6stén osallistuminen yri-
tysten hallituksiin tulee perustella tarkkaan ja heidan jaaviysmahdollisuutensa tulee analysoida;
jaaviys on merkittdva uhka Sitran uskottavuudelle. On siis syyta tehda yksiselitteinen linjaus pe-
rusteista, joilla hallituspaikkoihin nimitetdan henkildita.

Sitran tulee kiinnittdd yha enemman huomiota sijoituspaatésten valmisteluun, seurantaan ja jar-
jestelmallisyyteen. Tdma on mita suurimmassa maarin myos viestinnallinen kysymys: viestin sel-
keys edellyttaa pelisaantéjen lapinakyvyytta ja vahentdd, vaikka ei kokonaan poistaisikaan, vaa-
rinymmarryksia ja epaluuloja.

Johtopadtokset

Sitra on sijoittanut peruspdaaomansa tuottavasti velvollisuutensa mukaisesti. My6s Sitran paa-
omasijoituksille ndyttaa olevan markkinoilla tarvetta ja kysyntaa, kun markkinat ovat hiljentyneet
taantuman mukana. Sitran tulee jatkaa tatd rooliaan, mutta selkeyttaa toimintansa periaatteita
ja viestintaansa, jotta sijoitustoimintaa koskevat epaluulot ja epdselvyydet saadaan halvennet-
tya. Tama selkeytysrooli on myds osittain yhdenmukainen Sitran koulutuksellisen ja sivistykselli-
sen roolin kanssa: padaomasijoitustoiminta ei ole tuttua suurelle yleisélle tai edes julkisen sektorin
paattajille. Tassa suhteessa Sitran tuleekin viestia aiempaa aktiivisemmin.

Sitran rooli sijoittajana on epdselva. Sitran sijoitukset yksittdisiin yrityksiin herattavat epaluuloa
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siitd, kenen etuja Sitra lopulta ajaa. Tama on tullut erityisesti esiin silloin, kun Sitra tekee paa-
omasijoituksia ohjelma-alueilla toimiviin yrityksiin. Sijoitustoimintaan ja koko siihen liittyvaan
prosessiin liittyvat periaatteet tulee tehdd mahdollisimman yksiselitteisiksi (“sijoittamisen perus-
kirja”) ja lapinakyviksi.

Suositukset

Sitran tulee laatia paaomasijoitustoimintaa ohjaava sijoitusperuskirja toiminnan periaatteista ja
tehda se tunnetuksi. Tallaisten periaatteellisten linjausten tulee olla nahtavissa myds Sitran ko-
tisivuilla.

Sitran hallituksen ja johdon kommentit

Sitran rooli padaomasijoittajana ei ole viime vuosina ollut selked, mikd on tiedostettu. Taman
vuoksi vuonna 2010 strategiatydn yksi keskeinen teema oli pddomasijoittajaroolin ja sen viestin-
nan selkeyttaminen. Kokonaisvaltainen viestintasuunnitelma tehddaan kesakuussa 2011, ja se siir-
retdan kaytantdéodn syksylla. Lisdksi Sitra on jo aloittanut strategiansa mukaisen viestinnan esi-
merkiksi esityksilla Suomen padaomasijoittajien vuositapaamisessa ja erilaisissa haastatteluissa.

Myo6s osaamisen ohentuminen huomattiin jo vuoden 2010 strategiaprosessin aikana. Osaamis-
puutteita pyritaan korjaamaan rekrytoinneilla luonnollisen poistuman myo6ta seka ulkopuolisten
asiantuntijoiden kaytélla.

Osana Sitran roolin selkeytystd johto teki hallitukselle selvityksen muun muassa siita, mita Sitran
aktiivinen omistajuus suorissa sijoituksissa tarkoittaa ja kuinka se ndkyy esimerkiksi kohdeyrityk-
sille. Taman tydn pohjalta saatiin palautetta, jonka perusteella esimerkiksi kutsutaan kaikkien
kohdeyritysten johto vahintdan kerran vuodessa tydpajaan tiedon jakamiseksi ja yhteisten tee-
mojen edistamiseksi. Sitra on myds pyrkinyt kirkastamaan sita, mitd yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden ja kohtuullisen tuoton yhdistaminen tarkoittaa. Sitra ei strategiansa mukaisesti sijoittaja-
na maksimoi tuottojaan vaan toimii markkinaehtoisesti etenkin sellaisilla alueilla, joilla tuotto-
odotukset ovat kohtuulliset. Ensisijainen yhteiskunnallinen vaikuttavuus saadaan nimenomaan si-
joituskohteiden oikeasta valinnasta.

Jotta kohdeyritykset ymmartdisivat paremmin, mihin Sitra sijoitustoiminnallaan pyrkii, talven
2010-2011 aikana uudistettiin perusteellisesti Hallitustydskentely kohdeyrityksissa -raportti vuo-
delta 2003. Raportti ja Sitran strategian periaatteet on mahdollista julkaista my&s uudistettavalla
Sitra.fi-sivustolla. My6s yleisesti Sitra.fi-sivusto parantaa tuntuvasti sijoitustoiminnan nakyvyytta.

Suurin osa esitetyistd korjauksista on jo tehty vuoden 2010 strategiaty6n perusteella.
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LIITE 1: TIIVISTELMA

Tiivistelma arviointikysymyksista ja raportista nousevista vastauksista

1.

Kykeneeko Sitra toiminnassaan turvaamaan asemansa riippumattomana, eduskun-
nan valvonnassa olevana suomalaisen yhteiskunnan muutosvoimana ja kehittajana
(= tayttadko Sitra lainsdadanndéllisen roolinsa)? Nykyiselladn kylla. Arvioinnin valossa
Sitra tayttaa roolinsa varsin hyvin, ja sen riippumattomuutta pidetdan sen tarkeimpana kil-
pailutekijana. Sitran strateginen ketteryys mahdollistaa muutosagenttina toimimisen, missa
Sitra on onnistunut tarjoamalla vaihtoehtoja ja tekemalld rohkeita avauksia. Sitralta odote-
taan tallaista roolia myds tulevaisuudessa. Sitran ensisijainen tehtava on haastaa valtavirtaa
ja vallitsevia kasityksia. Strategisena tavoitteena erityisesti hyvan elaman ajattelun uudista-
minen edellyttdisi, etta Sitra ottaisi toiminnassaan aiempaa paremmin huomioon myds sosi-
aaliset yritykset, yhteiskuntavastuun ja syrjaytymisuhan alaiset ryhmat.

Onko toiminnan mahdollistajat organisoitu parhaalla mahdollisella tavalla? Ovatko
osaaminen, johtaminen ja ndihin liittyvdt prosessit ja toimintatavat kohdallaan?
Tuottavatko ne lisdarvoa hankkeisiin ja auttavatko ne toiminnan tuloksellisuuden
tukemisessa? Osittain. Sitra on vahva asiantuntijaorganisaatio, jonka osaaminen vastaa
paaosin hyvin nykyisiin tarpeisiin. Erityisesti julkisen ja yksityisen sektorin osaamisten yhdis-
tadminen on tarkeda, mutta kolmannen sektorin osaaminen saattaa vaatia lisahuomiota. Sit-
ran johtaminen on laadukasta, joskin operatiivinen ja strateginen johtaminen voitaisiin eriyt-
tda selkeammin. Johtamisen vdlineet, kuten ohjauspaneeli, auttavat toiminnan korjausliik-
keissd, kuten voimavarojen kohdentamisessa, painopistevalinnoissa seka sisaisessa palaut-
teenannossa ja palkitsemisessa. Sitra on onnistunut rekrytoimaan asiantuntijoita, joilla on
erinomainen koulutustaso, osaaminen ja verkostot.

Sitran ei tule itse kattaa kaikkia osaamis- ja tietotarpeitaan: haastatteluissa korostettiin tar-
vetta hyddyntad ulkopuolista asiantuntemusta. Erityisesti tulisi huomioida globaali nakékulma
ja kansainvalisen asiantuntemuksen turvaaminen nykyista maantieteellisesti laajemmalta
alueelta, muun muassa tuomalla vaikutteita ja osaamista myds kehittyvista talouksista. Te-
maattisten asiantuntijaryhmien ja foorumien jarjestéminen ja hyddyntaminen tdydentaisivat
Sitran osaamista. Henkildéston madraaikaisuuksien suuresta osuudesta seuraa haaste, miten
osaamista ja hiljaista tietoa kertyy ja siirtyy: muun muassa ohjelmissa syntyvien verkostojen
ja osaamisen sailyttamiseksi on entista tehokkaammin hyddynnettava verkostonhallinnan va-
lineita.

Syntyyko Sitran hanketoiminnasta tuloksia ja vaikutuksia ja onko merkkeja siita,
ettd sen toiminnasta syntyisi myods pidemmalla tahtaimella lisdaarvoa? Kylla. Sitran
vaikuttavuus syntyy seka sen tuotoksista ja tuloksista syntyvista konkreettisista hyddyista
yritysten ja julkisen sektorin kannalta ettd sen tavasta edistdd muiden toimijoiden muutos-
valmiutta (verkottajarooli). Ohjelmissaan Sitra on onnistunut silloin, kun se on tehnyt rohkei-
ta avauksia alueilla, joilla ei ole muita merkittavia toimijoita tai joilla sen toiminta on sisallgil-
tdan, painotuksiltaan tai luonteeltaan ainutlaatuista tai erityista lisdarvoa tuottavaa. Sitran li-
sdarvo on syntynyt verkostojen rakentamisesta, julkisen keskustelun edistamisestd ja konk-
reettisesta sijoitustoiminnasta alueilla, joilla markkinatarvetta esiintyy, vaikkei sita olisi vield
tdysin tunnistettu.

Sitra on viime vuosina vaikuttanut muun muassa energiatehokkuuden huomioimiseen paa-
toksenteossa, julkisen sektorin toimintamallien kyseenalaistamiseen seka sosiaalisten inno-
vaatioiden systemaattiseen testaukseen ja kayttdédnottoon (esimerkiksi terveyskioskit ja kun-
tien palvelukeskukset). Julkisessa terveydenhuollossa ja johtamisessa Sitra on tuonut uusia
painotuksia paatéksentekoon, eika se ole pelannyt kritiikkidkaan. Sitran yhteiskunnallisesti
ainutlaatuisen roolin turvaamiseksi sen viestin on oltava selkea ja vuorovaikutuksen jatku-
vaa. Kaytannon toimenpiteiden kannalta Sitralla on eri toimintamuodoissaan tutkimuksesta
pilotointiin, testaukseen ja liiketoiminnan kehittdmiseen toteutuksessa kymmenia hankkeita,
jotka vaikuttavat suoraan kansalaisten arkeen. Esimerkiksi Energiaohjelmassa vaikutetaan
kansalaisten valintoihin ja lisdtdan niiden vahahiilisyytta.
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Tutkimuksillaan, pilotoinnillaan ja sijoitustoiminnallaan Sitra kannustaa lisaamaan energiatie-
toisuutta ja edistd@ energian saastamista arkielamassa. Tahan liittyvia hankkeita ovat esi-
merkiksi Energianeuvonnan jarjestdminen Suomessa, energiaportinvartijaryhmien koulutusta
tekeva Peloton ja Tampereen kaupungin ECO 2, Ekotehokas Tampere, jossa Sitra on yksi ke-
hittdjakumppaneista. Sitran lisdarvo kuvaa tassdkin ohjelmassa sen toimintatapaa laajem-
min: yhdessa valittujen yhteistydkumppanien kanssa tutkitaan, kehitetadn ja sovelletaan uu-
denlaisia ratkaisuja, jotka tukevat yksilotasollakin vastuullisten valintojen tekemista (koulu-
tuksen kohderyhmid ovat muun muassa isannoditsijat tai rakennustyémaiden projektipaalli-
kot). Kansalaisen tasolle nakyvia ja vaikuttavia toimia on monissa muissakin ohjelmissa ja
toiminnoissa, kuten terveyskioskissa tai kuntien palvelukeskusmallissa.

Sitran on syyta tiivistéaa tydonjakokeskusteluaan esimerkiksi Tekesin, Suomen Akatemian ja
Tutkimus- ja innovaationeuvoston seka hyvinvointikentdn toimijoiden kanssa. Tutkimusken-
talla ei tule muodostua kasitysta, etta Sitra pyrkii itse toimimaan tutkimusorganisaationa,
vaan Sitran tulee osata hydédyntda kansallista ja kansainvalista tutkimusta johdonmukaisesti
ja tehokkaasti. Paatéksenteon tukeminen vaatii nykyisten toimijoiden ja niiden roolien huo-
mioimista ja saamista mukaan verkostoihin.
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LIITE 2: EXECUTIVE SUMMARY

Summary of evaluation questions and answers based on the report

1.

Is Sitra capable of securing its position as an independent force for change and de-
veloper of Finnish society monitored by Parliament (i.e. does Sitra fulfil its statuto-
ry role)? At the moment, yes. Based on the evaluation findings and assessments, Sitra fulfils
its role quite well, with its independent status deemed its most important competitive advan-
tage. Sitra's strategic agility enables it to act as an agent for change. Sitra has succeeded in
this by providing alternatives and creating new, bold ideas. This is expected of Sitra also in
the future. Sitra's primary task is to challenge the mainstream and prevailing conceptions. As
a strategic goal, renewing the thinking related to quality of life and the "good life” themes in
particular requires that Sitra also better takes into account social enterprises, social responsi-
bility and groups at risk of exclusion.

Are the enablers of the operations organised in the best way possible? Are the
competencies, management and related processes and operating methods appro-
priate? Do they provide added value for projects and do they help support profita-
ble operations? Partially. Sitra is a strong expert organisation whose skills mainly match the
current needs well. It is particularly important to combine the competences of the public and
private sector, but third-sector competence may require extra attention. Sitra's management
is of a high quality, albeit operative and strategic management could be separated more
clearly. Management tools, such as the steering panel, help carry out corrective measures
regarding operations, including allocating resources, selecting focus areas, giving internal
feedback and rewarding good performance. Sitra has successfully recruited experts with ex-
cellent educational background, expertise and networks.

Sitra should not itself cater to all of its competence and knowledge needs: the interviewees
emphasised the need to utilise external expertise. Particular attention should be paid to the
global perspective and securing international expertise in a geographically wider area by in-
troducing influences and competence from developing economies. Arranging and utilising
theme-specific expert groups and forums would supplement Sitra's know-how. Many staff
members have a fixed-term employment contract, which causes challenges to the accumula-
tion and transfer of know-how and silent knowledge: network management tools should be
used more effectively to retain the networks and know-how obtained through Sitra's pro-
grammes, for example.

Do Sitra's project operations achieve results and impacts? Are there any signs of Si-
tra's operations also resulting in added value in the long term? Yes. Sitra's impact is
based on both its results and the actual benefits achieved through the results from the pers-
pective of companies and the public sector, and on Sitra's way of promoting other actors'
readiness to change (Sitra establishes networks). Sitra has succeeded in its programmes
when it has boldly ventured into areas where there are no other key actors, or where Sitra's
operations have a unique content, emphasis or nature, or they provide special added value.
Sitra's added value has been created by building networks, promoting public debate and car-
rying out actual investment activities in areas where there is a market need, even in areas
where one has not been fully identified.

In recent years, Sitra has influenced the position of energy efficiency in decision-making,
questioning the operating models of the public sector, and the systematic testing and intro-
duction of social innovations (e.g. health kiosks and municipal service centres), to mention a
few. In public healthcare and management, Sitra has introduced new emphases in decision-
making and has faced up to criticism. To ensure Sitra's unique role in society, Sitra should
have a well-defined message and continuous interaction. Regarding practical measures, Si-
tra's different forms of operation, ranging from research to piloting, and from testing to busi-
ness development, involve dozens of projects that directly affect the daily lives of citizens.
The Energy Programme, for example, influences citizens' decisions, promoting a low-carbon
approach.

Through its research, piloting and investment activities, Sitra encourages the increase of
energy awareness and promotes daily energy saving. Examples of related projects include
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the organising of energy counselling in Finland, the Peloton project for training energy gate-
keeper groups, and the ECO 2 (Eco-efficient Tampere) project of the City of Tampere, in
which Sitra is a development partner. Sitra's added value also describes its operating method
more specifically in this programme: together with selected cooperation partners, Sitra inves-
tigates, develops and applies new kinds of solutions that also individually support responsible
decisions (the target groups of the training include building managers and the project man-
agers of construction sites). Many other programmes and functions, such as the health kiosk
and the municipal service centre model, also involve activities that are visible to citizens.

Sitra should discuss work distribution issues more intensively with Tekes, the Academy of
Finland, the Research and Innovation Council, and actors in the well-being sector. In the re-
search field, there should not be a misconception of Sitra itself trying to act as a research or-
ganisation, but Sitra should know how to utilise national and international research consis-
tently and effectively. Support for decision-making requires that the existing actors and their
respective roles are accounted for and included in the networks.
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LIITE 4: HAASTATELLUT HENKILOT (aakkosjirjestyksessi)??

SITRALAISET
Tapio Anttila
Timo Hamaldinen
Jorma Jaalivaara
Kirsi Jyly

Mikko Kosonen
Ossi Kuittinen
Paula Laine

Jari Pasanen
Lari Rajantie
Marco Steinberg
Tuula Tiihonen
Teppo Turkki

SITRAN HALLITUS
Anu Bradford

Anne Kovalainen
Harri Skog

Erkki Virtanen

MUUT

Matti Alahuhta, KONE

Sari Baldauf, hallitusammattilainen

Mikael Fogelholm, Suomen Akatemia

Henri Grundsten, Suomen Teollisuussijoitus

Pauli Heikkild, Finnvera

Leo Houtsonen, Avera

Tapani Hyvénen, Ed-Design

Harri Jokinen, Teknologiateollisuus

Mirjam Kalland, Mannerheimin Lastensuojeluliitto
Petri Kalliokoski, Valtion teknillinen tutkimuskeskus
Timo Kekkonen, Elinkeinoelaman keskusliitto

Lauri Lyly, Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjesto
Teemu Malmi, Aalto-yliopisto

Markku Mattila, Suomen Akatemia

Mikko Mdenpaa, Toimihenkilokeskusjarjestd

Sirpa Rinta, Ladketeollisuus

Veli-Pekka Saarnivaara, Tekes - Teknologian ja innovaatioiden kehittamiskeskus
Juhani Salovaara, Desigence

Niilo Saranummi, Valtion teknillinen tutkimuskeskus
Jari Stenvall, Lapin yliopisto

Ilkka Turunen, Tutkimus- ja innovaationeuvosto
Anna Valtonen, Uumajan yliopisto

Kari Valimaki, sosiaali- ja terveysministerid

Pekka Yla-Anttila, Etlatieto Oy
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LIITE 5: OHJELMIEN RESURSSITIEDOT

Kohde-
yritys- Kohde- Tiimin

Hanke- sijoitusten  yritys- koko

rahoituksen sopimus- sijoitusten keski- Ohjelman

kulut summat palautukset maarin kesto

milj. € milj. € milj. € henkea vuosina
Tiedot koko ohjelman kestoa-
jalta
Terveydenhuollon ohjelma 7,2 2,4 2,8 10 5
Elintarvikeohjelma 3,8 1,7 0,5 5 4
Intia-ohjelma 1,1 0,0 0,0 4
Vendja-ohjelma 1,9 0,0 0,0 4,5 3
Ymparistoohjelma 2,7 3,9 0,0 3
Tiedot ohjelman alusta 31.3.2011 saakka
Energiaohjelma 6,1 6,1 0,0 10 5
Julkishallinnon johtamisohjelma 1,1 0,0 0,0 8,5 4
Koneteollisuuden kasvuohjelma 0,8 5,6 0,0 4,5 4
Kuntaohjelma 9,8 0,1 0,0 8 5
Maamerkit-ohjelma 1,0 0,9 0,0 8 5
Yhteensa tai keskimdarin 35,4 20,8 3,3 6,7 4,2
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LIITE 6: BENCHMARKING-TIIVISTELMAT

NESTA - the National Endowment for Science, Technology and the Arts
(founded 1996, Head office in London)

Legal Base: The National Lottery Act 1998 and the Financial Directions, issued by the Secretary
of State for the Department for Innovation, Universities and Skills (DIUS) under the National Lot-

tery Act 1998.

Annual Budget: Original endowment GBP 250 million.

Assessment criteria

Analysis / Interpretation

Lessons learned

Governance model

In addition to the chief execu-
tive, NESTA has five executive
directors responsible for, re-
spectively: NESTA Invest-
ments, Policy & Research, In-
novation Programmes, Com-
munications and Corporate
Services. NESTA is governed
by an independent Board of
Trustees, who meets quar-
terly.

Trustees are appointed by the
Secretary of State for Busi-
ness, Innovation and Skills.
The Board’s decision-making is
assisted by four Committees of
the Board who meet regularly
throughout the year and have
delegated authority: Invest-
ment, Innovation Pro-
grammes, Finance, Audit &
Remuneration, and Endow-
ment.

In addition, NESTA has set up
advisory groups to provide
specialist expertise and guid-
ance on specific pieces of
work.

Various committees and advi-
sory boards of NESTA form a
broad network of expertise
that can be utilised when set-
ting new priorities and pro-
grams as well as making
judgements on existing activi-
ties. That is something that Si-
tra might also consider in ad-
dition to its existing program
stakeholder groups.

Strategic goals

» Policy and research

» Early stage investment
» Programmes

» Creative industries

» Social challenges

» Economic challenges.

Advisory committees play an
important role in bringing new
expert knowledge from various
fields of society.

The Board is responsible for
strategic direction, policies and
procedures. Strategic goals

Programme activities and in-
vestments strategies are inter-
linked as in Sitra. NESTA has
been actively involved with so-
cial welfare matters and char-
ity activities.
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are fixed for mid-term and
they will be reformulated dur-
ing the strategy process. In-
formation from follow-up re-
ports, audits and evaluations
is utilised when making go/no-
go decisions whether to con-
tinue with the existing strate-
gic priorities.

Other priority areas

Sweet spots: areas that have
lots of interest and little
knowledge (innovation vouch-
ers, crowd-sourcing, charity
work).

Actively seeking new innova-
tive areas, e.g. social media
and crowd-sourcing.

Investment strategy

In 2009-2010 NESTA made 15
direct investments totalling
GBP 4.9 million. Its portfolio
consists of 44 investment
companies.

Investment strategy supports
policy programmes.

Performance review

Indicators: Are the models
invented being adopted?

- Scorecards

- Framework how to meas-
ure NESTA's own activities

- VC work can be easily
measured

- Systematic media monitor-
ing — only a partial picture.

Similar monitoring and evalua-
tion model to Sitra.

Future challenges

In the future: aims at launch-
ing more EU-projects (e.g.
Framework Programs).

Other observations

New CEO: Geoff Mulgan is re-
sponsible for creating a new
strategy. Expectations are
high.
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Fundacion Chile (founded 1976, Head office in Santiago)

Legal Base: Agreement between the Government of Chile and the ITT in 1974. 2005 BHP-Billiton
- Minera Escondida became a co-partner.

Operational Budget 2011: USD 42.9 million

Assessment criteria

Analysis / Interpretation

Lessons learned

Governance model

Fundacién Chile is a non-profit
private corporation whose part-
ners are the Government of Chile
and BHP-Billiton - Minera Escon-
dida.

Activities are based around the
Technology Center (TC), the op-
erational structure concentrates
over 100 projects annually. The
board of FC is the main decision-
making authority. The President
of Chile nominates the Chairman
of the Board whose nomination is
ratified by the Board. Currently,
members of the Board are pulled
from the business community
(40%), from government
(40%)*, and from research uni-
versities and trade associations
(20%).

*All Board members from the
government previously belonged
to the private sector.

Active involvement of local
business community support
FC activities. Independence
from politics is important
source of legitimacy. Univer-
sities and research institu-
tions are well connected.

[}

Strategic goals

Fundacion aims at introducing
high impact innovations and em-
powering human capital, in order
to increase Chile’s competitive-
ness, by promoting and develop-
ing the economy, through tech-
nology transfer in alliance with
local and global knowledge net-
works.

Fundacién has chosen four the-
matic areas as strategic priori-
ties:

- Biotechnology and food
- Human Capital
- Digitisation

- Sustainability

Strategic priorities are well
focused. Board decides on
priority setting. Strong em-
phasis on human capital and
digitisation creating a com-
prehensive information soci-
ety framework - a potential
niche for Sitra in the future?

Other priority areas

Enabling platforms:
- Energy efficiency
o Self-finance
o Schools (finance:
mining companies)
o Virtual applications

Matrix between strategic pri-
orities and other guiding
principles.

Investment strategy

Investment strategy

Currently, FC manages a portfo-
lio of 25 companies. Large BA
network (never the leading in-

Solid portfolio and long-term
investment strategy.
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vestor of the team) generally
30% of the company.

It is able to leverage its invest-
ments.

FC financial investments:
Equity USD 18.1 million

Loans USD 2.7 million
Partners:

Equity USD 10.5 million

Loans USD 2.9 million

Performance review

Performance monitoring is based
on annual review procedures to-
gether with audit functions. Me-

dia monitoring is also carried out
regularly.

Similar procedure with Sitra.

Other observations

Economic development in strate-
gic priority areas is critical for FC
success in the future.
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LIITE 7: INDIKAATTORIVERTAILUT (miljoonaa euroa)

Organisaatio Liikevaihto/ Pdaoma Henkilosto
budjetti
Sitra 50 698 120
Tekes 633 Ei saata- 295
vissa

Finnvera 215 569 400
Suomen Teolli- - 537 26
suussijoitus Oy

(Tesi)

Yrityssijoitus

38
(sis. rahasto)

51

Rahastosijoitus
Sisaltyy yritys-

sijoituksiin

115
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LIITE 8: YHTEISKUNNAN RAKENTEIDEN UUDISTUMISPROSESSI

---------- | [T e I___________']
I Uusien viiteke - ...: Mobilisaatio & L *: Poliittinen |
1 hysten luominen , | kamsalaisliike | | Kamppailu: :
R 1 Muutospaine (P) '
!,f S>h b ovs. JiykKyys (J23)i
: T T
Palaute | Valikoiva Stressi (S) vs. Kulttuurinen | 3,552, | P> Jas
informaatio | _huomiokyky| *| Jiykkyys (J)| m-s | Paradigma s
— - Y hteinen viite- § Emic i I
kehys ja arvot :L-usi kulttuuﬂnen:
- Yhteiset kiiyttay- | | Pparadigma |
Suorituskyky mis- ja esteettiset }  (viitekehys, |
normit | arvot, normit)
e el
1
s O [
/ Teoreettiset, : Uudet teoreetti- |
Ayttiytymis- | ideologiset 1 sel, ideologiset
Ka}'tlaﬂitt}mis Strajt:gtlatl&t Julkinen sektori|, | o taiteilliset | & taiteelliset |
i 3 “‘"g,_‘“_‘ RO & instituutiot i paradigmat |
(praxis) jirjestelyt ; paradigmat I e p
Muuttuva teknologinen, inhimillinen, | Julkinen sektori{| >y 1 ron-=o-nn- -
institutionaalinen, taloudellinen & | &instituntiot §f-- - - - ! Toimeenpanokyky :
luonnonympiiristd TR Tk :(l"] vs. Jiykkyys (J4) |
------------ 1

Lahde: Hamaldinen & Heiskala (2004).
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LIITE 9: KYSELYN TIIVISTELMA

Arvioinnin osana tammikuussa 2011 toteutettuun sahkdiseen kyselyyn tuli vastauksia yhteensa
494, Kaikki vastaajat eivat vastanneet jokaiseen kysymykseen, minkd vuoksi vastaajamaarat on
kerrottu erikseen kysymysten kohdalla. Niiden kysymysten osalta, joissa vastauksia on esitelty
tyénantajaryhmittdin tai ohjelmittain, ei vastaajamdaria ole erikseen ilmoitettu, vaan ne selviavat

alla olevista kuvioista.

Vastaajamaarat tyonantajaryhmittain:

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitokset

Ammattijarjestot tms

Vastaajamaarat ohjelmittain:

Elintarvike- ja ravitsemuschjelma

Energiachjelma

Innovaatio-ohjelma

Intia-ohjelma

Julkishallinnon johtamischjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

Maamerkit-chjelma

Terveydenhuellon ohjelma

Vendjd-ohjelma

Ympdristoohjelma

Ei tunne chjelmatoimintaa
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1. Miten hyvin tunnette mielestdanne Sitraa ja sen toimintaa? (n=493)

5%

M Enlainkaan / varsin heikosti /
heiosti
M Kohtuullisesti / hyvin

B Erittain hyvin

W En osaz sanoz

2a. Mitka kaksi vaihtoehtoa ovat mielestinne Sitran tarkeimmat roolit yhteiskunnassa?

(n=494)

Suomen vakaan ja tasapainoisen kehityksen edistdminen

Suomen talouden mdarallisen kasvun edistdminen

Suomen talouden uudistuskyvyn edistdminen

Suomen kansainvilisen kilpailukyvyn ja yhteistydn
edistaminen

Suomen kansantalouden voimavarojen kayton tehostaminen

Suomen tutkimuksen ja koulutuksen tason kohentaminen

Suomen tulevaisuuden kehitysvaihtoehtojen selvittadminen

Muu rooli

By
| BXZ

FS%
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2b. Mitka kaksi vaihtoehtoa ovat mielestdanne Sitran tarkeimmat roolit yhteiskunnas-
sa? (tyonantajaryhmittiin)

m Suomen vakizar ja tasapainoisen kehitykson edis-iminen Suormer tzlouden madralliscr kasvun edistaminen

W Suomen talovcer uadistuskyvyr edistaminen W Suomer kansainvalisen kilpailukywyn ja yhtzsistyon ecistaminen

o Suomen kansarzalouden voimavarojen kiyton tehostaminen W Suomrer tutkimuksen ja koulutuksen tason kohentaminer
Suomen tulevaisdauden kzhitysvaihtoebojen selvitziminen mVuu

Valtion keskushallinto

‘r

6 33% 3%
25% 3%
36 % 3%

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tei
tutkimuslaites

Ammalljdrjeslo Lms

31% 1k

H

3a. Miten onnistuneina pidatte Sitran strategisia tavoitteita? (n=493)

M eilainkaan / varsin heikosti / heikosti m kohtuullisesti / hyvin

B erittdin hyvin M en osaa sanoa

Sitra uudistaa ajattelua hyvdstd
elamasta.

Sitra etsii yhteiskuntaa uudistavia
toimintamalle]a, joissa ldhtékohtana
on ihminen.

Sitra vauhdittaa liiketoimintaa, joka
tahtaa kestavaan hyvinvointiin.
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3b. Miten onnistuneina pidatte Sitran strategisia tavoitteita? (tyonantajaryhmittdin)

mellzinkaan / varsin heikesti / heikosti onnistunut m kohtuull'sesti / hyvin onn’stunut

M erittdin hyvin onnistunut

W en osaa seneoa

valtion kzskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen s=ktori

Yliopisto,

amk tai tutkimuslaitos

Silra uudistag ajalielua
hywistd =lamista

A mattijirjesto tms

valtion kaskushallinto

Kuntahallinto

vksitvinen sektori

uudislavia

Vlicpiste,

amk tai tutkimuslaitos

Sizra 2teii yhteiskuntao
Loimintemalle]e, juissa

lihtékohtzne or iFminen.

Arcrnallijdrnjestalirs

Valtion kzskushallinto

Kuntahallinta

joka tahtas

Yiesityinen soktori

Ylivpislo,

Sitra vauheilaa

toimintee,

atnk Lai tutkimuslaitus

kestavadn hyvirvointiin,

liik=

A mattijarjesto tirs

4a. Arvioikaa, miten Sitran eri toimintamuodot soveltuvat Sitran strategisten tavoit-

teiden saavuttamiseksi (n=493)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti B kohtuullisesti /hyvin

W erittdin hyvin

Chjelmat

Padomasijoitukset

Kehityschjelmat

Tiedustelu

B en osaa sanoa

5

w

&

an



4b. Arvioikaa, miten Sitran eri toimintamuodot soveltuvat Sitran strategisten tavoit-

teiden saavuttamiseksi (tyonantajaryhmittain)

e ain<aan/ varsin heikosti / heikesti soveltuva B kohtuullisesti / hyvin sove tuva

W e ittdin hyv'n soveltuva W en osaa sanoa.

valtion keskaskallir-o

Kuntakalliro

Yksilyinzn sekleni

Ohjelmat

Yliopisle, amk Lai latkimuslaitus

Ammattijarjestd tms

valtion keskaskallirzo

Kuntzkallir:o

Yksityinzn sektori

Yliopisto, aml tai tutkimuslaitos

Padomrasijoituks=t

Ammattijdrjestd tms

valtion keskaskellir:o
Kuntet alliro

Yksityinzn sektor

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Kekizysohjelrat

Ammattijarjesto tms

valtion keskaskallirzo

I

Kuntabkiallir-o

wkaityinon sckteri

dust

Tiz

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms

5a. Arvioikaa, miten hyvin Sitra on tahdan mennessa onnistunut seuraavissa teemoissa
(n=492)

M ei lainkaan /varsin heikosti / heikosti ® kohtuullisesti /hyvin M erittdin hyvin M en osaa sanoa

Julkisen sektorin uusien toimintatapojen testaaminen A
Julkisen sektorin uusien toimintatapojen mahdollistaminen o
Julkisen sektorin paatoksenteon tietopohjan vahvistaminen o
Julkisen ja yksityisen sektorin vuoropuhelun vahvistaminen §

Kilpailukykyisten ja tuottavien yritysten toiminnan edellytysten
parantaminen

Kasvuyrittdjyyden edistdminen

Suomalaisten yritysten kansainvalistiminen

Paattdjien osaamisen vahvistaminen ja ennakointitiedon tuottaminen

Rohkea aloitteellisuus rakennemuutosten edellytysten edistamisessa

Uusien ndkékulmien tuominen julkiseen keskusteluun julkisista
palveluista

Kansainvilisten verkostojen luominen julkisen sektorin kehittdmiseen

Innovaatiopolitiikan sisalldllinen kehittdminen 0



5b. Arvioikaa, miten hyvin Sitra on tdhdn mennessa onnistunut seuraavissa teemoissa

(tyonantajaryhmittain 1)

M ei lainkaan /varsin heikosti / heikosti ® kohtuullisesti /hyvin M erittdin hyvin M en osaa sanoa

Julkisen sektorin

uusien
toimintatapojen

testaaminen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

Julkisen sektorin

uusien
toimintatapojen

mahdollistaminen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

Julkisen sektorin

paatoksenteon

tietopohjan
vahvistaminen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Julkisen ja yksityisen

sektorin

vuoropuhelun

vahvistaminen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

5c. Arvioikaa, miten hyvin Sitra on tahan mennessa onnistunut seuraavissa teemoissa
(tyonantajaryhmittain 2)

M ei lainkaan /varsin heikosti / heikosti B kohtuullisesti /hyvin B erittdin hyvin B en o0saa sanoa

Kilpailukykyisten ja

tuottavien yritysten

toiminnan

edellytysten
parantaminen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Kasvuyrittdjyyden

edistdminen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestod tms

Suomalaisten

yritysten
kansainvalistiminen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestod tms

Paattijien osaamisen

vahvistaminen ja

ennakointitiedon

tuottaminen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms
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5d. Arvioikaa, miten hyvin Sitra on tdhdn mennessa onnistunut seuraavissa teemoissa

(tyonantajaryhmittdin 3)

W gi lainkaan fvarsin heikosti / heikosti ™ kohtuullisesti fiyvin @ erittdin hyvin ™ en osaa sanoa

Valtion keskushallinto

Ammattijarjesto tms

valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

kehittaminen

Innovaatiopolitiikan |verkostojen luominen

9 —
oy
22 5
=% .
ER-R Kuntahallinto —
IR
£2Z2E Yksityinen sektori —
= o5 L
= % T 5 Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos —
= L
E g Ammattijdrjestd tms —
]
$g5 valtion keskushallinto m
E v .2 -
S2=z Kuntahallinto —6
2= =0
92 cs o .
2553 Yksityinen sektori —
c 02>
c 5L . . . . .
T E % o Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos —
g T
3273 Ammattijirjesto tms —
=
Valtion keskushallinto _
c =
O = £ .
2538 % Kuntahallinto —
= R
ESl T E . R
z 2 £ Yksityinen sektori m
R
c £ £ Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos —
fzz= —
—6

Ammattijarjesto tms

6a. Arvioikaa, kuinka hyvin seuraavat ominaisuudet / roolit kuvaavat Sitraa suomalai-

sessa innovaatiojarjestelmassa (n=491)

M ei lainkaan /varsin heikosti / heikosti m kohtuullisesti /hyvin B erittdin hyvin ® en osaa sanoa

Idecija b

Verkottaja

Testaaja

Aloitteentekija

Tiedust. ja arvicintiosaam. edistaja
Ennakoija b

Kouluttaja

Sijoittaja

Kansainvalistaja

ei tulisi olla roolia
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6b. Arvioikaa, kuinka hyvin seuraavat ominaisuudet / roolit kuvaavat Sitraa suomalai-

sessa innovaatiojarjestelmassa (tyonantajaryhmittdin 1)

M ei lainkaan /varsin heikosti / heikosti

Ideoija

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Verkottaja

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Testaaja

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Aloitteentekija

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Tiedustelun ja
arviointiosaamis

en edistaja

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

6¢C.

= kohtuullisesti /hyvin

M erittdin hyvin

M en osaa sanoa

Arvioikaa, kuinka hyvin seuraavat ominaisuudet / roolit kuvaavat Sitraa suomalai-
sessa innovaatiojarjestelmdssa? (tyonantajaryhmittain 2)

M eilainkaan /varsin heikosti / heikosti B kohtuullisesti /hyvin M erittdin hyvin M en osaa sanoa

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Ennakoija

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Kouluttaja

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Sijoittaja

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijirjestd tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ei tulisi olla roolia) Kansainvalistdja

Ammattijarjestd tms
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7a. Miten Sitran tulisi ndkya yhteiskunnassa tanaan / viiden vuoden kuluttua?
(n=483/486)

o ) ) 12 %
Osana ruchonjuuritasen kansalaiskeskusteluja
14%
Vilillisesti innovaatiojdrjestelmén ja kansallisen 44 %
paatoksenteon yhteistydverkostoissa 41%

Sitrana, itsendiseni ja riippumattomana toimijana ottamalla 62%
selkedsti kantaa asiothin 60 %
o . 63 %
Proaktiivisena toimijana
64 %

6 %
7%

Muussa roolissa

2%
3%

En osaa sanoa

7b. Miten Sitran tulisi nakya yhteiskunnassa tanaan / viiden vuoden kuluttua? (tyon-

antajaryhmittdin)

B Osana ruchonjuuritason kansalaiskeskusteluja

= Valillisestiinnovaatiojarjestelman ja kansallisen padtoksenteon yhteistytverkostoissa
M Sitrana, itsendisend ja riippumattomana toimijana ottamalla selkedsti kantaa asioihin
W Proaktiivisena toimijana

B Muussa roolissa — missd?

m En osaa sanoa

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Tanaidn

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

5vin kuluttua

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestdo tms

R

X

X

ES

22

=®

ES

S
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8a. Mitka adjektiivit kuvaavat Sitraa parhaiten? (n=490)

W i lainkazr Jvarsin heikoszi / heikosti W kohtudllisesti / hyvin M erittdin hyvin W en 2saa sanoa

a} Dynaamincn

b} Rohkea

c} Visiondidrinen

d} lunnettu

e) Hyva tydaantz z maine

t} Laadukas

gi K mnoslava

h} Verkottunut

i} Ketterd

Y Mer<ttéva

k) He oosti [dhestyttéva

8b. Mitka adjektiivit kuvaavat Sitraa parhaiten? (tyonantajaryhmittdin 1)

M i lainkaan /varsin heikosti / heikosti ® kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin M en osaa sanoa

Dynaaminen

Valtion keskushallinto

B

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms

=

Rohkea

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

=

Visiondarinen

Valtion keskushallinto

ES

Kuntahallinto

=

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

ES

Ammattijarjestd tms

=

u
©o



8c. Mitka adjektiivit kuvaavat Sitraa parhaiten? (tyonantajaryhmittdin 2)

Wi lainkaan fvars 1 he'<osli /f he'kosl B koatuullisesl / byv'n

M er ttain hyvin W g1 0saa sanoa

8d. Mitka adjektiivit kuvaavat Sitraa parhaiten? (tyonantajaryhmittidin 3)

Valtion keskushal I nto —
Kot efinto - RTGE  E
2
£ ¥ty en sk ori S S S
E
Vipisio, aic i utiimusartos R4
R ———
¢ Valion Kesicushal it 5750 2B S
IS
cuntahlinto |7 O
=
= Visityien skort BN O S
c
Hal
2 Vilopisto, ami a1 tatkimusioltos NG O SO S
z Ammacr st trs - 4 A
Valtion keslushal nto. OG5
. L ——————
o
= ity sekeori 7 S 5
g

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdr astdtms

M ei lainkaan /varsin heikosti / heikosti

Kiinnostava

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

Verkottunut

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

Kettera

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

Merkittava

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

Helposti
lihestyttdva

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

= kohtuullisesti / hyvin

W erittdin hyvin

M en osaa sanoa

(o))

5

A~

o



8e. Mitka adjektiivit kuvaavat Sitraa parhaiten? (tyonantajaryhmittain 4)

M ei lainkaan /varsin heikosti / heikosti

Kiinnostava

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Verkottunut

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Kettera

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Merkittava

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Helposti
léhestyttdva

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

9a.

1)

m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin M en 0saa sanoa

Miten hyvin oheiset adjektiivit kuvaavat Sitran viestintdaa? (tyonantajaryhmittdin

M eilainkaan / varsin heikosti / heikosti  m kohtuullisesti / hyvin  merittdin hyvin  ®en osaa sanoa

Selkeda

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjesto tms

Rohkeaa / erottuvaa

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjesté tms

Oman tydn kannalta

hyodyllista / lisdarvoa

tuottavaa

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjesto tms
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9b. Miten hyvin oheiset adjektiivit kuvaavat Sitran viestintda? (tyonantajaryhmit-
tdin 2)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti m kohtuullisesti / hyvin W erittain hyvin ™ en osaa sanoa

Ajankohtaista

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms

Aktiivista

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms

Vuorovaikutteista

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms

10. Minka Sitran meneillaan olevan tai paittyneen ohjelman tunnette parhaiten?
(n=491)

Elintarvike- ja ravitsemusohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Energiachjelma

Innovaatic-chjelma

Intia-ohjelma

Kuntaohjelma

Maamerkit-chjelma

Terveydenhuollon chjelma

Vendja-ohjelma

Ympdristdohjelma

Ei tunne ohjelmatoimintaa

122
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11. Mika on ollut ensisijainen roolinne suhteessa ohjelmaan?

B Ohjausryhman jasen

B Hankerahoituksensaaja

B Padomasijoitusrahoituksen
saaja

B Yhteistyokumppani

Satunnainen ohjelmatoimija

= Muu

12. Miten hyvin tunnette ko. ohjelman? (n=425)

2%

B Erittdin huonosti
B Melko huonosti
M Hyvin

B Erittdin hyvin
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13a. Miten arvioisitte tuntemanne ohjelman vaikuttavuutta seuraavien kohderyhmien
ndkokulmasta? (n=413)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti ® kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin men osaa sanoa

Kansalaiset

Yritykset

Julkinen hallinto

Suomalainen yhteiskunta laajemmin

13b. Miten arvioisitte tuntemanne ohjelman vaikuttavuutta seuraavien kohderyhmien
nakokulmasta? (tyonantajaryhmittdin)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti W kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en osaa sanoa

Kansalaiset

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjesto tms

Yritykset

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjests tms

Julkinen hallinto

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjests tms

Yhteiskunta

laajemmin

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms
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13c. Miten arvioisitte tuntemanne ohjelman vaikuttavuutta seuraavien kohderyhmien
ndkokulmasta? (ohjelmittain)

M ei lainkaan / varsin heikost! / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin M en 0saa sanoa

Kansalaiset

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

Maamerkit-ohjelma

Yritykset

Energiaohjelma

X

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntachjelma

Maamerkit-ohjelma

Julkinen hallinto

Energiachjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

Maamerkit-ohjelma

Yhteiskunta

lagjemmin

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuchjelma

Kuntaohjelma

Maamerkit-chjelma

14a. Arvioikaa alla olevia vaikutuksia, joita tuntemanne ohjelma edistda (meneilldan

olevat ohjelmat) tai on edistanyt (paattyneet ohjelmat) (n=408)

W taysin / lahes merkitykseton

M jonkin verran / kohtuullisen merkittava

W merkittava / erittdin merkittava M en 0saa sanoa

Uusi tieto

Ymmaéarryksen lisddminen

Nadkemyksellisyyden lisddminen

Verkostoituminen

Uudet toimintatavat

Uusi litketoiminta, kasvu, uusille markkinoille

laajentuminen

Kannustaminen muutokseen

R

*®

S

xR
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14b. Arvioikaa alla olevia vaikutuksia, joita tuntemanne ohjelma edistaa (meneillaan
olevat ohjelmat) tai on edistdnyt (paattyneet ohjelmat) (tyonantajaryhmittidin 1)

M tadysin / 1dhes merkitykseton W jonkin verran / kohtuullisen merkittava

W merkittava / erittain merkittava M en osaa sanoa

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Uusi tieto

Yliopisto, amk tai...

Ammattijarjestotms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai...

lisddminen

Ammattijdrjesté tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai...

den lisddminen

Ammattijdrjestétms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

c Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai...

Verkostoitumine|Nakemyksellisyy| Ymmarryksen

Ammattijdrjesto tms

14c. Arvioikaa alla olevia vaikutuksia, joita tuntemanne ohjelma edistaa (meneillaan
olevat ohjelmat) tai on edistdnyt (paattyneet ohjelmat) (tyonantajaryhmittdin 2)

W tdysin / ldhes merkitykseton m jonkin verran / kohtuullisen merkittdva
W merkittava / erittain merkittava ¥ en osaa sanoa
§ Valtion keskushallinto —é
[}
= Kuntahallinto —%
=
E Yksityinen sektori —h
3]
4 Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos —
=
3 Ammattijarjestd tms —
- Valtion keskushallinto —
= [
E g L2 Kuntahallinto —
- = =
52 2 E o .
T v 32 Yksityinen sektori —
235
. E ‘@ Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos —
22 E8
= Ammattijarjestd tms —
Valtion keskushallinto —
c
_% & Kuntahallinto —%
£
1) . - .
= © Yksityinen sektori —
23
= £ Vliopisto, amk tai tutkimuslaitos —
~
Ammattijarjestd tms —




14d. Arvioikaa alla olevia vaikutuksia, joita tuntemanne ohjelma edistaa (meneillaan
olevat ohjelmat) tai on edistdanyt (paattyneet ohjelmat) (ohjelmittain 1)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en osaa sanoa

Energiachjelma

=X

]
Julkishallinnon johtamischjelma
Koneteollisuuden kasvuohjelma

Uusi tieto

Kuntaohjelma

Maamerkit-ohjelma

Energiachjelma

j
Julkishallinnon johtamischjelma
j

Koneteollisuuden kasvuohjelma

lisgaminen

Kuntaohjelma

Maamerkit-ohjelma

Energiachjelma

j
Julkishallinnon johtamischjelma
Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

den lisdaminen

Maamerkit-ohjelma

Energiachjelma

n

Koneteollisuuden kasvuohjelma

j
Julkishallinnon johtamischjelma

j

j

Kuntaohjelma

Verkostoitumine Ndakemyksellisyy Ymmarryksen

Maamerkit-ohjelma

14e. Arvioikaa alla olevia vaikutuksia, joita tuntemanne ohjelma edistdaa (meneilldan
olevat ohjelmat) tai on edistdanyt (paattyneet ohjelmat) (ohjelmittain 2)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti M kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en 0saa sanoa
*ﬁ Energiachjelma —
(o]
E Julkishallinnon johtamisohjelma —6
c
£ Koneteollisuuden kasvuchjelma —
e
T Kuntaohjelma —
s}
3 Maamerkit-ohjelma —
o Energiaohjelma —
oo g . . . . .
ES = Julkishallinnon johtamischjelma
= 3 Q =
% 33 2 Koneteollisuuden kasvuchjelma —
2325
T 82w Kuntaohjelma
2 S E 8
= Maamerkit-ohjelma —
Energiachjelma —’u
c
.gé Julkishallinnon johtamisohjelma —
E wy
Z E Koneteollisuuden kasvuohjelma —
S S
E 2 Kuntaohjelma —6
N
Maamerkit-ohjelma —




15a. Miten tarkeitd seuraavat ohjelmatyon vidlineet ovat ohjelman tavoitteiden saa-
vuttamiseksi? (n=408)

Verkottaminen ja kontaktien luominen

Padomasijoitukset ja liilketoiminnan

kehittdminen

Tutkimukset ja selvitykset

Koulutustoiminta

Tutustumiskdynnit, matkat ja vierailut

Viestinta

Pilotointija testaus

W merkityksetdn / el tarked /el kovin tdrkea  mkohtuullisen tarked / erittdin tirkea mtarkein  ®en osaa sanoa

15b. Miten tarkeita seuraavat ohjelmatyon valineet ovat ohjelman tavoitteiden saa-
vuttamiseksi? (tyonantajaryhmittain 1)

W merkityksetdn / ei tarked /el kovin tarked W kohtuullisen tarked / erittdin tarked M tdrkein M enosaa sanoa

Padomasijoitukset
ja lilketoiminnan

kehittdminen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms

Tutkimukset ja

selvitykset

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijirjestd tms

Koulutustoiminta

valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijirjestd tms

Tutustumiskdynnit,

matkat ja vierailut

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijirjestd tms
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15c. Miten tarkeitda seuraavat ohjelmatyon vidlineet ovat ohjelman tavoitteiden saa-

vuttamiseksi? (tyonantajaryhmittdin 2)

W merkityksetdn / el tdrked /el kovin tdrked  m kohtuullisen térked / erittdin tirked mtdrkein ™ en osaa sanoa

Verkottaminen ja
kontaktien luominen

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Viestinta

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Pilotointi ja testaus

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

15d. Miten tarkeita seuraavat ohjelmatyon valineet ovat ohjelman tavoitteiden saa-
vuttamiseksi? (ohjelmittain 1)

W merkityksetdn / ei tarked /ei kovin tdrkea  ® kohtuullisen tarked / erittdin tirkea M tarkein M en osaa sanoa

Pagomasijoitukset
ja liiketoiminnan

kehittaminen

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

Maamerkit-ohjelma

Tutkimukset ja

selvitykset

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntachjelma

Maamerkit-ohjelma

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntachjelma

Maamerkit-ohjelma

Tutustumiskaynnit,

matkat ja vierailut | Koulutustoiminta

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

R

Maamerkit-ohjelma
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15e. Miten tadrkeitd seuraavat ohjelmatyon vilineet ovat ohjelman tavoitteiden saa-

vuttamiseksi? (ohjelmittain 2)

W merkitykseton / el tdrked /ei kovin tarkea  m kohtuullisen tarked / erittéin tarkea Mtdrkein ™ en osaa sanoa

Energiachjelma

Julkishallinnon johtamischjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

Verkottaminen ja
kontaktien luominen

Maamerkit-ohjelma

Energiachjelma

Julkishallinnon johtamischjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Viestinta

Kuntaohjelma

Maamerkit-ohjelma

Energiachjelma

Julkishallinnon johtamischjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

Pilotointi ja testaus

Maamerkit-ohjelma

16a. Miten hyvin tuntemanne ohjelman onnistumista mielestanne kuvaavat seuraavat

vadittamat? (n=408)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti W kehtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en osaa sanoa

Hytdyt ovat kestavid eli niiden voi olettaa jatkuvan
ohjelman paattymisen jalkeen

Ohjelman sisallot ovat yhteiskunnallisesti
edellakavijyyttd jo uutta ajattelua edustavia

Ohjelman menetelmat ja toimintatavat ovat
edellikivijyyttd ja uutta ajattelua edustavia

Ohjelma edistiid/ on edistinyt uusien verkostojen
luomista

Ohjelma on toteutettu vuorovaikutteisesti ja dialogia
edistden

Ohjelman kohderyhmit ovat oikein valittuja

70



16b. Miten hyvin tuntemanne ohjelman onnistumista mielestanne kuvaavat seuraavat

vaittamat? (tyonantajaryhmittain 1)

m ei lainkaan / varsin heikost! / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en 0saa sanoa

niiden voi olettaa
jatkuvan ohjelman
padttymisen jalkeen

Hyddyt ovat kestavia eli

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Ohjelman sisallét ovat
vhteiskunnallisesti
edelldkavijyytta ja uutta

ajattelua edustavia

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Ohjelman menetelmat ja
toimintatavat ovat
edellakavijyyttad ja uutta

ajattelua edustavia

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

16c¢. Miten hyvin tuntemanne ohjelman onnistumista mielestdanne kuvaavat seuraavat
vaittamat? (tyonantajaryhmittiin 2)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti

m kohtuullisesti / hyvin W erittdin hyvin M en osaa sanoa

Ohjelma edistia/ on

edistanyt uusien
verkostojen luomista

Valtion keskushallinto

R

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Ohjelma on toteutetty

vuorovaikutteisesti ja

dialogia edistien

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

Ohjelman kohderyhmat

ovat oikein valittuja

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijarjestd tms

71



16d. Miten hyvin tuntemanne ohjelman onnistumista mielestanne kuvaavat seuraavat

vaittamat? (ohjelmittain 1)

M ci lainkaan / varsin heikosti / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin M en osaa sanoa

T - Energiaohjelma —
oo 50
R =% Julkishallinnon johtamisohjelma
oz
=3 o g Koneteollisuuden kasvuohjelma
E%c2
85:E :
$o 2 E Kuntaohjelma
&F= ¥ 5
3EER
E Naamerkit-ohjelma —
5 B Energiaohjelma —
2= 3.0
o D = =
8.2 .2 £ Julkishallinnon johtamisohjelma —
ZEE 2
i ; Z o Koneteollisuuden kasvuohjelma —
itz
£ ¢ Kuntachjelma —
Le=2=0
o >u " R R
o =z Maamerkit-chjelma
ol Energiaohjelma —
w53
Es = = i . . . .
T © .= B Julkishallinnon johtamisohjelma
R 3
c 2 £ 7T X .
E 2 % Koneteollisuuden kasvuohjelma

2£=3
SE33% ]
cEZE Kuntachjelma
R
5 B Maamerkit-ohjelma —

16e. Miten hyvin tuntemanne ohjelman onnistumista mielestanne kuvaavat seuraavat

vaittamat? (ohjelmittain 2)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti W kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en osaa sanoa

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuchjelma

Kuntaohjelma

Ohjelma edistid/ on
edistdnyt uusien
verkostojen luomista

Maamerkit-ohjelma

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

dialogia edistien

Ohjelma on toteutettu
vuorovaikutteisesti ja

Maamerkit-ohjelma

i Energiaochjelma

£ .2

< 2

g 2 Julkishallinnon johtamisohjelma

i

Lo . .

2 £ Koneteollisuuden kasvuohjelma
5]

c £

= .

£ o Kuntachjelma

35

= o . .

é Maamerkit-chjelma
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17a. Mitka Sitran toimintaan liittyvat tekijat mielestdnne erityisesti auttavat tunte-
manne ohjelman vaikutusten aikaansaamisessa (valitkaa kolme tarkeinta)? (n=390)

Strategian osuvuus

Menetelmien soveltuvuus

Henkiltstbn osaaminen

Viestinnan onnistuneisuus _ 29 %

Teimenpiteiden oikea kehdistaminen

Verkostojen tcimivuus

Kaytetyn asiantuntemuksen ja tiedon

cleellisuus ja laatu

Muu FS%

17b. Mitka Sitran toimintaan liittyvat tekijat mielestianne erityisesti auttavat tunte-
manne ohjelman vaikutusten aikaansaamisessa (valitkaa kolme tarkeinta)? (tyonanta-

jaryhmittdin)

M Strategian osuvuus

W Henkiloston osaaminen

Toimenpiteiden oikea kohdistaminen

= Menetelmien soveltuvuus

B Viestinnan onnistuneisuus

Kaytetyn asiantuntemuksen ja tiedon oleellisuus ja laatu W Muu

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms

- .
- B
B

 Verkostojen toimivuus

13% 14%

18% 12%

B o B o R e §

s [ o+ 4
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17c. Mitka Sitran toimintaan liittyvat tekijat mielestanne erityisesti auttavat tunte-
manne ohjelman vaikutusten aikaansaamisessa (valitkaa kolme tarkeinta)? (ohjelmit-
tain)

M Strategian osuvuus M Menetelmien soveltuvuus
W Henkildstdn csaaminen = Viestinndn onnistuneisuus
= Toimenpiteiden oikea kohdistaminen M Verkostojen toimivuus

Kaytetyn asiantuntemuksen Ja tiedon cleellisuus ja laatu B Muu

Julkishalli
ansorern: IO 4% ISR e e [T 0% )
johtamischjelma

Koneteollisuuden
kasvuohjelma

Maamerkit-ohjelma 19%

18a. Mihin tekijoihin tuntemanne ohjelma on yhteiskunnassa mielestinne erityisesti
vaikuttanut / on vaikuttamassa? (n=399)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti W kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en osaa sanoa

Kilpailukyky

Muutosvoima

Ennakoitavuus

Innovatiivisuus

Poikkisektoraalisuus

Oikea-aikaisuus

Lisdarvo

74



18b. Mihin tekijoihin tuntemanne ohjelma on yhteiskunnassa mielestanne erityisesti

vaikuttanut / on vaikuttamassa? (tyonantajaryhmittdin 1)

m ei lainkaan / varsin heikost! / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en 0saa sanoa

valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Kilpailukyky

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijirjestd tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Muutosvoima

Ammattijdrjestd tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ennakoitavuus

Ammattijirjestd tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Innovatiivisuus

Ammattijirjestd tms

18c. Mihin tekijoihin tuntemanne ohjelma on yhteiskunnassa mielestdnne erityisesti

vaikuttanut / on vaikuttamassa? (tyonantajaryhmittdin 2)

m ei lainkaan / varsin heikost! / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en 0saa sanoa

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Poikkisektoraalisuus

Ammattijirjestd tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Oikea-aikaisuus

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijirjestd tms

Valtion keskushallinto

Kuntahallinto

Yksityinen sektori

Lisdarvo

Yliopisto, amk tai tutkimuslaitos

Ammattijdrjestd tms




18d. Mihin tekijoihin tuntemanne ohjelma on yhteiskunnassa mielestanne erityisesti
vaikuttanut / on vaikuttamassa? (ohjelmittain 1)

m ei lainkaan / varsin heikost! / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en 0saa sanoa

Energiachjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kilpailukyky

Kuntachjelma

Maamerkit-chjelma

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

Muutosvoima

Maamerkit-ohjelma

Energiaohjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

Ennakoitavuus

Maamerkit-ohjelma

Energiachjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuchjelma

Kuntaohjelma

Innovatiivisuus

Maamerkit-ohjelma

18e. Mihin tekijoihin tuntemanne ohjelma on yhteiskunnassa mielestdnne erityisesti
vaikuttanut / on vaikuttamassa? (ohjelmittain 2)

m ei lainkaan / varsin heikost! / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en 0saa sanoa

Energiachjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Kuntaohjelma

Poikkisektoraalisuus

Maamerkit-ohjelma

Energiachjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuohjelma

Oikea-aikaisuus

Kuntaohjelma

Maamerkit-ohjelma

Energiachjelma

Julkishallinnon johtamisohjelma

Koneteollisuuden kasvuchjelma

Lisdarvo

Kuntaohjelma

Maamerkit-ohjelma




19. Arvioikaa ohjelmaviestinnan ydinviestin ymmarrettavyytta.

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en osaa sanoa

Lisdd ihmis- ja ratkaisukeskeisyyttd julkiseen
hallintoon johtajuutta kehittamalla. (n=44)

Yhdyskuntien energiankiytto ja paidstt laskuun,
(n=63)

Koneteollisuus a): Koneteollisuuden kasvuohjelma
mahdollistaa 3-5 kansainvdlisen

jarjestelmatoimittajan syntymisen. (n=9}

Koneteollisuus b): Ohjelma tuottaa tietoa
tulevaisuuden toimintamalleista (n=9)

Koneteollisuus c}: Ohjelma lisaa kansainvalista
yhteistyGta. (n=9)

Loydd maaseudun uudet merkitykset. (n=30)

Kuntalaisten valinnanvapautta ja asiakaslahtoisyytta
lisitadn kuntien palvelutuotantoa kehittamalld ja
palvelurakenteita uudistamalla. {n=58})

20. Miten arvioisitte seuraavien painopistevalintojen onnistumista tahdan mennessa
ENERGIAOHIJELMAN toteuttamisessa? (n=63)

M il nkaan / varsin helkosti / heikosti ™ kohtuullisesti / hyvin B erittdin hyvin Men osas szca

tdistza Suomen nopeaz muutosta ja
uusiutumista energictehokkaimmaksi
yate'skuinaksi ja kannustaa

-

suemalgisiz gnergian sddslé niseen,

Luo uusia kasvavia me ~kkinoita ‘a
menestyvéa lilketoimintaa energign
teholkkaan Eytdn a kestévan
tuotanion z ueella.

Pyrkii kumppaneidensa kanssa
kiddntdmdian kasvava ene-giankiytid
laskuun koko yhdyskuntesektorilla

©
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21. Miten arvioisitte seuraavien painopistevalintojen onnistumista tahdn mennessa
JULKISHALLINNON JOHTAMISOHJELMAN toteuttamisessa? (n=44)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en osaa sanoa

Lisda kansalaisten vaikutusmahdollisuuksia ja
valinnanvapautta

Kehittaa tuottavuutta parantavia ja uutta
litketeimintaa synnyttdvia
monituottajamalleja

Vahvistaa julkishallinnon sektorirajat ylittavaa
yhteistydta ja pddtdksentekoa

Luo tehokasta ja ihmislaheista julkista
hallintoa johtajuutta kehittamalla

22. Miten arvioisitte seuraavien painopistevalintojen onnistumista tahan mennessa
KONETEOLLISUUDEN KASVUOHJELMAN toteuttamisessa? (n=9)

m ei lainkaan / varsin heikost! / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en osaa sanoa

Mahdollistaa sijoittajana ja aktiivisena
omistajana 3-5 kansainvdlisen
jarjestelmatoimittajan syntyminen

Uuden kenkreettisen tieden tuottaminen
tulevaisuuden toimintamalleista asiakas- ja
toimittajayritystenvalilla sekd teknologioiden
kehityksestd globaaleilla markkinoilla

Alan kotimaisten ja kansainvalisten
toimijoiden aidon yhteistydn lisddminen
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23. Miten arvioisitte seuraavien painopistevalintojen onnistumista tahdan mennessa
KUNTAOHJELMAN toteuttamisessa? (n=58)

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti m kohtuullisesti / hyvin M erittdin hyvin W en osaa sanoa

Kuntalaisen valinnanvapauden ja
vaikutusmahdollisuuksien lisdaminen

Kuntien tuottavuuden merkittava
nostaminen, palvelutuotannon rakenteiden
uudistaminen sekd kustannusten ja
resurssien optimointi

Muutosjohtamisen tukeminen

Kansainvalisten hyvien kdytantojen
levittdminen ja valittaminen

24. Miten arvioisitte seuraavien painopistevalintojen onnistumista tahdn mennessa
MAAMERKIT-OHJELMAN toteuttamisessa? (n=30)

M erittain hyvin M en osaa sanoa

M ei lainkaan / varsin heikosti / heikosti M kohtuullisesti / hyvin

Uudet tavat tunnistaa, mitata ja vahvistaa
maaseudun merkityksia suomalaisten yksilollisessa
hyvinvoinnissa: Maaseutu hyvinvoinnin [dhteeni.

Hajautetun toiminnan ekotehokkuuden selvittaminen
ja uusien litketoimintamallien kehittaminen
luonnonvarojen innovatiiviseen kayttéon ja

aineettomiin arvoihin seka paikalliseen biotalouteen
perustuen: ekotehokkaat hajautetut ratkaisut.

Sellaisten litketoimintamahdollisuuksien
selvittdminen, jotka perustuvat mm. luonnonvarojen
innovatiiviseen kdyttéon ja aineettomiin arvoihin
sekd paikalliseen biotalouteen: luonnonvarat uusina
liiketoimintamahdollisuuksina.
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LIITE 10: SITRAN STRATEGIA TIIVISTETTYNA
Sitran strategian ydin 2011-2016

Visio: Suomi menestyy kestdvan hyvinvoinnin edelldkavijana
Missio: Sitra rakentaa huomisen menestyvaa Suomea
Strategiset tavoitteet:
1. Sitra uudistaa ajattelua hyvasta elamasta
- Olemme mukana laajentamassa hyvinvoinnin kasitetta. Autamme tiedostamaan
ja tunnistamaan hyvan elaman eri ulottuvuuksia kuten kestdvat elaméantaparat-
kaisut, koettu hyvinvointi, aktiivisuus seka yhteiséllisyys
- Etsimme ja kokeilemme uusia tapoja edistaa suomalaisten hyvda elamaa
- Kehitamme ja uudistamme keinoja, joilla seurataan ja mitataan hyvaa elamaa
2. Sitra etsii yhteiskuntaa uudistavia toimintamalleja, joissa lahtokohtana on ihminen
- Tuemme sellaisia yhteiskunnan rakenteiden muutoksia, jotka kannustavat yksili-
ta, yhteisoja ja yrityksia kestaviin ratkaisuihin ja toimintatapoihin
- Edistdamme avoimia seka osallistavia yhteiskunnallisia toimintamalleja, joissa
tunnistetaan ihmisten erilaiset tarpeet
- Kehitamme yhteiskuntaa, joka mahdollistaa monimuotoisuuden julkisessa palve-
lutuotannossa, yritystoiminnassa ja ihmisten arjen valinnoissa
- Kehitamme uutta suomalaista johtamisajattelua ja sitd ilmentavia toimintamalleja
3. Sitra vauhdittaa liiketoimintaa, joka tahtaa kestavaan hyvinvointiin
- Tuemme kestavaa hyvinvointia synnyttavien liiketoimintamallien kehitysta ja
kayttoonottoa
- Edistdémme uuden palveluliiketoiminnan syntymista seka yritystoimintaa, jossa
palveluiden osuus kasvaa

* Arviointitarjouksen ja -sopimuksen on laatinut Net Effect Oy, joka huhtikuussa 2011 siirtyi Ramboll Management Consulting Oy:n
omistukseen. Tama ei ole kuitenkaan aiheuttanut muutoksia arvioinnin toteuttamiseen, vaan toteutuksen ydintiimiin ovat kuuluneet
koko arvioinnin ajan Kaisa Lahteenmaki-Smith, Katri Haila, Elina Auri ja Petri Uusikyla.

2 Arvioinnin toimeksiannossa strategia liittyi aluksi toiminnalliseen perustaan, mutta arvioinnin alkuvaiheessa sen todettiin olevan lisdk-
si mahdollistaja. Tésta syyta strategia on myds Sitran toiminnan mahdollistajat -kohdassa.

3 Kontribuutioanalyysin keinoin on pyritty vastaamaan siihen haasteeseen, joka nousee véistdmétta esiin monisyisten organisaatioiden
kuten Sitran kohdalla. Koska suuri osa tydsta tehdaan verkostoissa ja yhteistydssd, Sitran oma rooli on usein vaikea eriyttda yksinker-
taisiksi syy-seurausketjuiksi. Kontribuutioanalyysia on sovellettu erityisesti ohjelma-analyyseihin. Téssa menetelmdssa muodostetaan
kokonaiskuva syntyvastd muutospolusta siten, ettd ensin laaditaan syy-seurausmuotoinen vaikuttavuuden hypoteesi (esimerkiksi Sitra
pyrkii tukemaan systeemistéd muutosta julkisen sektorin johtamisessa ja kunnissa, koska julkinen talous ja palvelujen tuottaminen
vastedes sitéd edellyttévat eika ole muuta toimijaa, joka kykenisi sitd Sitran tavoin “ulkopuolisena” ja riippumattomana toimijana edis-
tamaan). Seuraavaksi muotoillaan oletus muutoksen mekanismista / muutosteoriasta (asiat, joihin Sitra vaikuttaa suo-
raan/epdsuorasti, esimerkiksi terveyskioskin perustaminen toimena, jolle ei ollut muuta toteuttajaa mutta jolle ndytti olevan tarvetta,
koska terveyspalveluihin tarvitaan kaikki mahdolliset uudet ideat; vain ndin saataisiin turvattua saatavuus, kayttajien tarpeiden huo-
miointi ja uudet tutkimuksen valossa valttaméattomat ennaltaehkaisyd tukevat toimintamallit). Kolmanneksi kootaan tietoa ja nayttda
muutosteorian tueksi ("onko Sitra todellakin oikea toimija tata kokeilua toteuttamaan, onko se saanut tuettua tavoitteenasettelun mu-
kaista toimintaa, mita tieddmme hankkeen toteutuksesta”). Lopuksi kootaan eri aineistot ja tehdaan kontribuutiosuhteiden ja "vaikut-
tavuustarinan” uudelleenarviointi (syntetisoiva ja yhteen kokoava analyysi esimerkiksi siitd, “mitd eri kohderyhmét ajattelevat ja mika
on tilastollinen nayttd muutoksista”). Jos nousee esiin uusia kysymyksia, pyritadn vield tdydentdmaan kuvaa ja hakemaan lisandyttoa
sitd kaipaaviin “harmaisiin” kohtiin (muun muassa tdydentavin haastatteluin joidenkin lisdkysymysten tekeminen). Viimeinen vaihe on
vaikuttavuustarinan vahvistaminen (“Sitran vaikuttavuuden mekanismit”, myds Sitran ja sitd ohjaavien tahojen oma kasitys siita, onko
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muodostunut kuva oikea). Kirjallisuutta aiheesta on koottu kirjallisuusluetteloon, katso esimerkiksi Mayne (2008); Sanderson (2000);
Pawson (2006); Sampson (2007).

4 Kyselyn kohderyhma valittiin Sitran asiakashallintajarjestelmésté satunnaisotoksella. Ohjelmajohtajilla oli liséksi mahdollisuus tay-
dentdd otosta korkeintaan 50 keskeisimmén sidosryhmansa listauksella. Vastaajien kokonaisjoukoksi muodostui lahes 3 000 sidosryh-
mien ja yhteistybkumppanien edustajaa, joista kyselyyn vastasi 498. Kysely tehtiin ainoastaan suomen kielelld ja suomalaisille kohde-
ryhmille.

5 Historiallisesta nakékulmasta kiinnostuneelle lukijalle suositellaan Tuomo Sarkikosken ”Sitra: Tulevaisuus tehtévéna” -historiateosta
(Sarkikoski 2007).

¢ Aiemmin alkuvaiheen investoinneissa nahtiin tiettyja paallekkaisyyksid, katso muun muassa Lerner, Josh (2009): Boulevard of Bro-
ken Dreams: Why Public Efforts to Boost Entrepreneurship and Venture Capital Have Failed - and What to Do about it, Princeton Uni-
versity Press.

7 Vihko et al. 2002, p. 40.

8 Asiantuntijaryhman johtopaatokset, 3.2.2011. Asiantuntijaryhmaén rooli ja kokoonpano on kuvattu raportin johdanto-osiossa.

° Pekka Yla-Anttilan esitys kansainvélisesta arvioinnista asiantuntijaryhmén tapaamisessa 3.2.2011.

% Kirjallisena aineistona tdssd osiossa on kdytetty muun muassa seuraavia: Sitran ohjelmien sparraava arviointi - Energiachjelma
(Loppuraportti — Luonnos) 4.9.2009. Deloitte Oy; Mikkonen, K. & Naapuri M. (2009). Koneteollisuuden kasvuohjelman arviointitutki-
mus 2009. Taloustutkimus Oy; Lemola T., Halme K., Kanninen S. (2006): Sitran ohjelmien véliarviointi. Advansis Oy; Lemola T., Hal-
me K., Pentikdinen T. (2007): Arvio Sitran PreSeed -toiminnasta. Advansis Oy; Hanhijérvi H. (2010): Sitran Terveydenhuollon ohjelma
2005-2009 - loppuraportti; Hellstrém, Eeva (2009): Luonnonvarastrategian arviointi (ml. Taloustutkimuksen palautekysely).

' Katso esimerkiksi Harrinvirta (2010).

2 Lemola T., Halme K., Kanninen S. (2006): Sitran ohjelmien véliarviointi. Advansis Oy.

3 Lemola T., Halme K., Kanninen S. (2006): Sitran ohjelmien véliarviointi. Advansis Oy.

4 Lemola T., Halme K., Kanninen S. (2006): Sitran ohjelmien véliarviointi. Advansis Oy.

5 Kysymys sahkéisessa kyselyssa oli muotoa "Mitka kaksi vaihtoehtoa ovat ndhdéksenne Sitran tarkeimmat roolit yhteiskunnassa?”

6 OECD (2010): OECD Public Governance Review Finland / OECD:n Suomen hallinnon maa-arviointi, Kddnnés arviosta. Valtiovarain-
ministerid.

7 Kork, Stenvall & Vakkuri (2010): Terveyskioski palveluinnovaationa. Vaihe I: Peruskartoitus Yl6jdrven terveyskioski -hankkeesta.
Tampereen yliopisto.

8 Strategista designia voi avata vertaamalla sité perinteiseen designiin. Perinteisessé designissa etsitdan ratkaisuja tiloihin ja kaytto-
tavaroihin, strategisessa designissa puolestaan ongelmiin ja paatdksentekoon. Strateginen design on siis metodi, jossa hyddynnetédan
design-ajattelua, jotta voidaan aiempaa paremmin huomata jonkin ongelman ekosysteemi. Eli mitd kaikkea ongelmaan oikeastaan liit-
tyy, mitké asiat siihen vaikuttavat ja miten ratkaisut pitéisi muotoilla, jotta ne vastaavat ongelmaan kokonaisvaltaisesti.

9 Ldhde: Suomen Padomasijoitusyhdistys 2010.

20 | 3hde: Suomen P&domasijoitusyhdistys 2010.

2! Suomen Paidomasijoitusyhdistys 2010.

22 Toimijoita kuultiin eri vaiheissa arviointia my&s muissa muodoissa, esimerkiksi ohjelmakohtaisiin tydpajoihin meneilldén olevien oh-
jelmien ohjelmajohtajat saivat kutsua sidosryhmidén ja yhteistydkumppaneitaan, ja useimmat kayttivat taté mahdollisuutta hyvak-
seen. Tyopajoihin osallistui yhteensa 21 sidosryhmien edustajaa. Lisaksi jarjestettiin Sitran henkilostdlle kolme kuulemistilaisuutta, joi-
hin kaikilla sitralaisilla oli mahdollisuus osallistua.
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