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1. Arviointityon taustaa

Ty6- ja elinkeinoministerion toteuttamat strategiset ohjelmat ovat hallituksen karkihankkeita,
jotka toteuttavat tyéllisyyden ja talouskasvun edistamisen tavoitetta. Ohjelmien toimintamalli
perustuu yhteistydhén ja verkostoitumiseen. Yhteistyéta tehdaan laajasti eri ministerididen ja
hallintojen valilla, seka erityisesti alan toimijoiden ja yritysten kanssa. Mukana ovat olennaisesti
myds eri alojen asiantuntijatahot kuten tutkimuslaitokset seka tyomarkkinajarjestot.
Hallinnollisesti ohjelmat toimivat talouspoliittisen ministerivaliokunnan sekda tyo- tai
elinkeinoministerin alaisuudessa ja niiden ohjaus tapahtuu valtioneuvoston ja TEM:n strategia- ja
ohjausprosessien kautta. Ohjelmien taustalla ovat suuret yhteiskunnalliset haasteet, joihin
vastataan toteuttamalla tarvittavia konkreettisia uudistuksia. Strategiset ohjelmat tuottavat uusia
ratkaisuja seka toimintamalleja yhteiskunnallisiin haasteisiin.

Tama arviointiraportti koskee neljaa kaynnissa olevaa TEM:n strategista ohjelmaa. Nama ovat:

1) Metsdalan strateginen ohjelma MSO

2) Hyvinvointialan ty- ja elinkeinopoliittinen kehittdmisohjelma HYVA

3) Cleantechin kehittémisen strateginen ohjelma

4) Rakennemuutos ja tydmarkkinoiden toimivuus -ohjelma RTT (vuodesta 2013 |dhtien

tyopolitiikan strateginen ohjelma TSO)

Tama raportti sisdltdd strategisten ohjelmien strategisen osuvuuden ja toimeenpanon
onnistumisen arvioinnin seka ohjelmien vaikuttavuuden ja strategiset ohjelmat toimintamallin
kokonaisarvioinnin.

1.1. Arvioinnin tavoitteet, lahestymistapa ja toteutustapa

TEM:n strategisten ohjelmien arviointityd on kaksivaiheinen. Sen ensimmaisessa vaiheessa 2012-
2013 arvioitin TEM:n strategisten ohjelmien tavoitteenasettelun osuvuutta seka ohjelmien
toteutustavan  onnistuneisuutta. Tybn ensimmdisen vaiheen arviointityéta jdsentdvia
ydinkysymyksia ovat olleet:

— Onko ohjelmien tavoitteenasettelu ja toteuttamistapa mahdollistanut reagoimisen esille
nousseisiin tyd- ja elinkeinopoliittisiin haasteisiin?

— Ovatko ohjelmat nostaneet esille uusia, strategisesti merkittavia kehittamishaasteita?

— Ovatko ohjelmien tavoitteet sopivia toimialan kehittémishaasteisiin nahden?

— Onko ohjelmien horisontaalinen toiminta toteutunut tavoitellusti ja miten sitd tulisi
kehittaa?

— Miten eri toimijat ovat osallistuneet ohjelmien toteuttamiseen (ty6- ja elinkeinoministerion
eri yksikdiden, muiden ministerididen ja muiden toimijoiden osallistuminen ohjelmien
toteuttamiseen)?

— Millainen on ohjelmien ulkoisten yhteistyéverkostojen toimivuus ja merkitys?

— Millaisia uusia yhteistydn toimintamalleja on luotu?




— Mika merkitys ohjelmien ohjausmekanismeilla ja niiden toimivuudella on ollut ohjelmien
toteuttamiselle?

Syksylla 2014 arvioinnin kohteena ovat puolestaan olleet ohjelmien vaikutukset niiden omien
tavoitteiden saavuttamisessa sekda TEM:n strategiset ohjelmat -toimintamallin kokonaisarviointi.
Arvioinnin ydinkysymyksia syksyn 2014 osalta ovat:

— Onko ohjelmille asetetut tavoitteet saavutettu ja mita ovat olleet keskeiset onnistumiset ja
ongelmat tavoitteiden saavuttamisessa?

— Mika on ohjelmien tuottama lisdhy6ty; ovatko ohjelmat tuottaneet sellaisia tuloksia ml.
kehittdmisinnovaatiot, joita ei muuten olisi saatu aikaan?

— Miten ohjelmien tuloksia on hyddynnetty paatoksenteossa ja kehittdmistydssa?

— Miten ohjelmien edistamien asioiden hoito tulisi jarjestaa ohjelmien paattymisen jalkeen?

— Mitka ovat strategiset hankkeet-toimintamallin kehittdmistarpeet seuraavaa hallituskautta
ajatellen?

Arviointitydn ensimmaisen vaiheen tulokset raportoitiin ty6- ja elinkeinoministeritlle helmikuussa
2013, Tuon raportin siséltdé muodostaa tdmén raportin I-osion (luvut 2-4). Syksylld 2014
toteutetun ohjelmien vaikuttavuuden sekd strategisen ohjelmat — toimintamallin
kokonaisarvioinnin tulokset kehittdmisehdotuksineen on puolestaan raportoitu tdman raportin
osiossa II (luvut 5-7). Raportti lukiessa on huomioitava, etta sen ensimmaista osiota (luvut 2-4)
koskevat arviointitulokset, johtopaatdkset seka kehittamisehdotukset koskevat loppuvuoden 2012
tilannetta, jossa ohjelmat olivat organisoituneet  ministeridssa  horisontaalisesti
konserninohjausyksikkdon. Strategisten ohjelmien hallinnollinen tuki oli tuolloin jarjestetty TEM:n
konserninohjausyksikdn strategiset hankkeet -vastuualueen kautta. Nykyisin ohjelmat ovat
ministeridssd organisoituneet osaksi linjaorganisaatiota siten, ettd MSO, HYVA ja CSO kuuluvat
elinkeino- ja innovaatio-osastoon ja TSO tydllisyys- ja yrittajyysosastoon.

Arviointity6 on ollut paaosin laadullinen ja se on perustunut olemassa olevan dokumenttiaineiston
analysointiin, asiantuntija- ja sidosryhmahaastatteluihin seka sidosryhmékyselyyn. Arviointitydssa
kaytetty dokumenttiaineisto on koostunut pddosin ohjelmien tuottamasta monipuolisesta
materiaalista sekd muusta relevantista kirjallisesta materiaalista. Tydn ensimmaisessa vaiheessa
2012 -2013 haastateltiin yhteensa 47 henkiléa, joista ohjelmien kohde- ja sidosryhmia edusti 30
henkiléa, ohjelmien toimeenpanotiimeja 13 henkilda ja tyd- ja elinkeinoministerion johtoa 4
henkilda. Tydn toisessa vaiheessa syksylla 2014 haastateltiin puolestaan 37 henkil6a, joista
ohjelmien kohde- ja sidosryhmia edusti 22 henkilda ja ohjelmien toimeenpanotiimeja 15 henkilda.

Sahkoiset ohjelmakohtaiset kyselyt toteutettiin ohjelmien sidosryhmétahoille? syksylld 2012 ja
syksylld 2014. Ensimmadisen kyselyn fokuksena olivat ohjelmien strateginen relevanssi seka
ohjelmakonseptin toimivuus. Syksylla 2014 toteutetun toisen kyselyn kohteena oli puolestaan
ohjelmien vaikuttavuus ja lisdarvo. Syksy 2012 kyselyyn ohjelmien sidosryhmia edustavilta
tahoilta saatiin yhteensd 143 vastausta (HYVA 103, MSO 31, Cleantech 4 ja RTT 10). Syksyll3

! TEM:n strategisten ohjelmien tavoiteasetannan ja toteutustavan arviointi, RAPORTTI 18.2.2013

2 Sidosryhmakysely lahetettiin ohjelmien neuvottelukuntien ja johtoryhmien jésenille, ohjelmien
asiantuntijaryhmien jasenille (Metsa-ohjelmassa tukiryhma ja RTT-/MSO-ohjelmassa yhdyshenkiléverkosto)
seka muiden yhteistyd- ja sidosryhmien edustajille.




2014 vastaukset saatiin puolestaan 123 henkil6ltd (HYVA 44, MSO 30, Cleantech 22, TSO 27).
Lisaksi kummankin tyovaiheen lopussa jarjestettiin ohjelmien johdolle ja muille keskeisille
viranomaisille tulos- ja kehittamistydpajat, joissa iteroitiin arviointihavaintoja ja generoitiin
kehittamisehdotuksia.

Raportissa esitetyt arviointitulkinnat perustuvat eri aineistojen rinnakkaiseen kayttéon seka
useasta nakokulmasta kerdatyn tiedon kokonaisvaltaiseen tulkintaan. Lopulliset johtopaatokset
seka kehittamisehdotukset edustavat viimekadessa kuitenkin arvioitsijoiden omia tulkintoja ja
nakemyksia TEM:n strategisista ohjelmien onnistuneisuudesta ja kehittamistarpeista.




ARVIOINNIN OSA I TEM:N STRATEGISTEN OHJELMIEN
TAVOITEASETANNAN JA TOTEUTUSTAVAN ARVIOINTI

2. Strategisten ohjelmien tavoiteasetannan arviointi

Strategiset ohjelmat toteuttavat hallitusohjelman kestavan talouskasvun, tyéllisyyden ja
kilpailukyvyn vahvistamisen painopistealuetta keskittyen erityyppisten toimialojen haasteisiin ja
mahdollisuuksiin seka toisaalta laajempiin yhteiskunnallisiin ilmidihin ja niihin liittyvien haasteiden
ratkomiseen. Neljan ohjelman tavoitteiden asettaminen on tapahtunut hallitusohjelmasta suoraan
tulevien painopisteiden, strategisen ohjelman aihealueisiin liittyvien laajempien hallitusohjelman
linjausten seka valtioneuvoston periaatepaatdsten perusteella. Metsaalan strateginen ohjelma
painopistealueineen sekd Cleantech -ohjelma mainitaan hallitusohjelmassa selvasti omina
kokonaisuuksinaan. Hyvinvointialan tyd- ja elinkeinopoliittinen ohjelma HYVA seka
Rakennemuutos- ja tyomarkkinoiden toimivuus -ohjelma RTT toteuttavat puolestaan
hallitusohjelman linjauksia laajemmin ja niiden kdynnistdminen tuodaan esille hallitusohjelman
strategisessa toimeenpanosuunnitelmassa.

Ohjelmien tavoitteita ja painopisteité on edelleen tarkennettu tai ne on muodostettu ohjelmien
johtoryhmissa, neuvottelukunnissa, asiantuntijaryhmissa seka toimialojen verkostoissa. Niitd on
myds laadittu aikaisempien ohjelmien ja strategisten hankkeiden pohjalta. Tavoitteiden
asettamisen pohjaksi on myds tehty selvityksia ohjelmien toimintaympariston tilasta ja tarpeista.
Raportin seuraavassa osassa tarkastellaan ohjelmien strategista osuvuutta ohjelmakohtaisesti
suhteessa ohjelmien toimintaympadriston haasteisiin  ja mahdollisuuksiin.  Strategisessa
osuvuudessa peilataan ohjelmien sisaltéa ja tavoitteita toimintaymparistosta nouseviin haasteisiin
nahden sekd tarkastellaan asiantuntijoiden ja ohjelman sidosryhmien edustajien mielipiteita
ohjelmien tavoitteisiin ja painopisteisiin liittyen.

Metsaalan strateginen ohjelma MSO kdynnistdd ja toteuttaa metsdalan kehittamistd tukevia
muutosprosesseja, seuraa ja ennakoi alan muutoksia ja kehittda niité vastaavia proaktiivisia
toimenpiteitéd seka koordinoi eri hallinnonalojen ja sektoreiden yli menevia toimenpiteita.
Puurakentamisen kehittdmisohjelma toteutetaan osana MSO:ta. MSO aloitti toimintansa
lokakuussa 2011. Metsdalan strategista ohjelmaa toteutettiin TEM:ssé my6s vuosina 2009-2011.
Hyvinvointialan tyd- ja elinkeinopoliittinen kehittdmisohjelma HYVA vahvistaa hoito- ja
hoivapalvelujen tuottamisen edellytyksia, edistaa alan yrittajyytta seka kehittda alaa kasvavana ja
kansainvalistyvéna toimialana. HYVA aloitti toimintansa elokuussa 2011. HYVA on jatkoa vuosina
2009-2011 toteutetulle TEM:n HYVA-hankkeelle. Cleantechin kehittdmisen strateginen ohjelma
vauhdittaa alan yrityksia kestavaan kasvuun ymparistéliiketoiminnan avulla. Cleantech-ohjelma
aloitti toimintansa helmikuussa 2012. Rakennemuutos ja tydmarkkinoiden toimivuus -ohjelma
RTT kehittda tyomarkkinoiden toimivuutta ja tyévoimapolitiikkaa hallinnonalojen yhteisvastuun
nakokulmasta. RTT aloitti toimintansa marraskuussa 2011.

2.1. Metsaalan strateginen ohjelma MSO

2.1.1. Ohjelman sisalto ja tavoitteet




Uusi Metsdalan strateginen ohjelma MSO perustettiin edellisen MSO:n tuloksiin ja kokemuksiin
perustuen. MSO toteuttaa osaltaan hallitusohjelman painopistealuetta "kestavan talouskasvun,
tydllisyyden ja kilpailukyvyn vahvistaminen”. MSO:n perustaminen ja ohjelman tavoitteet on
selkeasti linjattu hallitusohjelmassa. MSO:n tavoitteisiin sisaltyy myo6s hallitusohjelman linjaus
edistda puun kayttda energiantuotannossa. Osana MSO:ta toteutetaan myds hallitusohjelmassa
linjattua valtakunnallista puunrakentamisohjelmaa.

MSO:n paatehtavana on kdynnistaa ja toteuttaa metsdalan kilpailukykya ja uudistumista edistavia
muutosprosesseja. Lisdksi ohjelma seuraa ja ennakoi alan muutoksia ja koordinoi proaktiivisia
toimenpiteitd toiminnan varmistamiseksi. Ohjelma myds koordinoi eri hallinnonalojen ja
sektoreiden yli menevia toimenpiteitd. Paaministeri Kataisen hallituksen ohjelmassa linjattiin
uuden Metsdalan strategisen ohjelman (MSO) tavoitteet. Tavoitteet tarkennettiin MSO:n
asettamispaatoksen jalkeen ohjelman neuvottelukunnassa.

Ohjelman padtavoitteet ovat 1) puurakentamisen ja puutuoteratkaisujen lisadminen, 2)
perusmetsateollisuuden jalostusasteen nostaminen, 3) uuden yritystoiminnan luominen
innovaatioilla ja uusilla tuotteilla, ja 4) puunkaytdn lisdaminen seka metsa- ja energiateollisuuden
puunhankinnan pullonkaulojen poistaminen. MSO:n toimenpideohjelma on ryhmitelty
paatavoitteittain ja toimenpideteemoittain.

Tausta Paatehtava Paatavoitteet Toimenpiteet
I Puu osana rakentamisen, tuoteratkaisujen ja palvelujen kansainvalistyvia

arvoketjuja"kasvun ja kansainvalistymisen toimintamallit”

II Puuta arvostetaan ekologisena ja elamyksellisena materiaalina “brandi,

1. Puurakentamisen ja Wan"
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puutuoteratkaisujen arvoketjuissa "yhteistyd, koulutus ja osaaminen”

3 I Alan hyvalla imagolla, lainsaadannalla ja verotuksella parannetaan
kilpailukykya ja houkutellaan investointeja

—>1 1I Tehokkaalla infrastruktuurilla ja logistiikalla tehostetaan vientia

— 57 —>| III Korkean jalostusasteen ratkaisuilla vastataan biotalouden tarpeisiin
etsdalan . Perusmetsa- - —— — —
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2.1.2. Toimintaymparisto

Metsdalan toimintaympadristd muuttuu jatkuvasti ja nopealla tahdilla. Suomen metsaalan
suurimmat mahdollisuudet ovat puurakentamisen ja puutuotteiden lisadminen, puuhun ja
metsadn perustuvien uusien innovaatioiden ja uuden yritystoiminnan luominen seka puunkaytén
lisadminen. Vaikka massa- ja paperiteollisuuden kilpailukyky on rakennemuutoksen tuloksena
parantunut viime vuosina, liittyvat suurimmat haasteet edelleen Suomen ja alan kilpailukykyyn
seka perusmetsateollisuuden vahvistamiseen. Elinvoimainen perusmetsateollisuus on edellytys
uuden liiketoiminnan syntymiselle. Mekaanisen metsateollisuuden Kkilpailukyky on edelleen
huonontunut ja sahateollisuuden tilanne on erityisen huolestuttava. Metsaalan nykyrakenteet ja
perinteiset toimintatavat toimivat usein muutosten hidasteina.

Metsdalan merkitys Suomelle on edelleen erittdin suuri ja mahdollisuudet hyddyntaa
metsdosaamistamme kehittyvassa biotaloudessa ovat erinomaiset. Meneilldadn olevassa sektorin
rakennemuutoksessa Suomi ei parjaa panostamatta kilpailukykyyn ja alan uudistamiseen. MSO
on paaministeri Kataisen hallituksen koko metsasektorin keskeisin kilpailukyvyn ja uudistamisen
edistamisen valine.

2.1.3. Ohjelman tavoitteenasettelun ja sisallon onnistuneisuus

Metsdala on tarked toimiala Suomelle. Vaikka viimevuosina alalla on Suomessa ollut ongelmia —
jotka ovat konkretisoituneet mm. tehtaiden alasajoina — koetaan, ettd metsaalalla
mahdollisuuksia on olemassa jos tehddan oikeita asioita. Tulevaisuuden mahdollisuuksien
huomioiminen on siis tassa avainasemassa.

Strateginen ohjelma -konsepti koetaan toimivana alan kehittémisen kannalta, myo6s alan
toimijoiden keskuudessa. MSO tarkastelee metsdalaa laajasti osana kansantaloutta ja hakee
ratkaisuja alan kehittdmisen kannalta Iyhyemmalla aikavalilld kuin esim. Kansallinen
metsdohjelma (KMO) 2015. Toimintakenttéd on laaja, ja on tdrkeaa ettd ohjelmaan on saatu
laajasti eri toimijat mukaan.

MSO:n tarkoituksena on pyrkia yhden ohjelman sisdlla kehittdmaan alaa niin, ettei paallekkaisia
ja jatkuvasti uusia toimia tarvita. Toiminnalla on vahva poliittinen tuki ja ohjelmalla vahva status,
mika auttaa ohjelman onnistumisessa. Hallitusohjelma maaritti pitkdlti tavoitteet MSO:lle,
vaikkakin ohjelman raamia téman lisaksi muotoiltiin. Ohjelman neuvottelukunta maaritteli
kehitystavoitteet, jotka sisdlsivat myds ohjelman tavoitteita ja edistymista kuvaavia mittareita.
Edellisen, vuonna 2011 paattyneen, ohjelman tavoitteita ja toimintatapoja tarkennettiin samassa
yhteydessa. Nykyisestd ohjelmasta pyrittiin tekemaan aiempaa systemaattisempi ja selkedampi.
MSO:ta on pyritty korostamaan myds yhteistydinstrumenttina.

MSO:n tavoiteasetanta on metsdalan mahdollisuuksiin ja haasteisiin néahden osuva ja ohjelman
painopistelogiikka selkea. Strategia koetaan kunnianhimoiseksi, ja tavoitteet on siind asetettu
korkealle. Tavoitteet ja toimenpiteet ovat kattavia eli ohjelmakokonaisuus on laaja. Talldin on
myds vaarana, etta prioriteetit ja karki puuttuvat. Siten tavoiteasetannassa voisi olla fokusoimisen
ja tiettyjen tarkeiden teemojen osalta syventamisen varaa.




MSO:n sidosryhmat pitdvat kaikkia ohjelmaan valittuja painopistealueita hyvin tarkeind, eika
tdman suhteen painopisteiden valilla ole juuri eroja. Puurakentamisen ja puutuoteratkaisujen
lisdaminen -painopistealue koetaan tdhdn mennessa selvasti parhaiten onnistuneeksi ohjelman
neljasta painopistealueesta. Ohjelman muissa painopistealueissa (Perusmetsateollisuuden
jalostusasteen nostaminen, Uuden yritystoiminnan luominen innovaatioilla ja uusilla tuotteilla,
Puunkdyton lisaédminen seka metsa- ja energiateollisuuden puunhankinnan pullonkaulojen
poistaminen) on arvion mukaan onnistuttu keskinkertaisesti. Koska kaikki ohjelman
painopistealueet koetaan yhtaldisesti hyvin tdrkeiksi, tulisi toimenpiteitd panostaa jatkossa
vahvemmin ndille painopistealueille. Tama onkin strateginen valinta, silla tdhan mennessa
toiminnan tietoinen fokus on ollut Puurakentaminen ja puutuoteratkaisujen lisadminen -
painopistealueessa — ohjelmassa on haluttu edeta vaiheittain “yksi asia kerrallaan”.
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Onnistuttu heikosti Onnistuttu keskinkertaisesti Onnistuttu erittdin hyvin

Kuva 2. Sidosryhmakysely: Miten tarkedksi alan haasteiden ja kehitysmahdollisuuksien
nakdkulmasta koet ohjelman painopistealueet / keinot, miten hyvin niissa on mielestasi
onnistuttu? (vastauksia 31)

Strategisessa mielessd Metsaalan strateginen ohjelma MSO on pystynyt tuomaan painoarvoa
asioille, jotka ovat olleet orastamassa. Esimerkiksi metsaan liittyvaa palveluliiketoimintaa on
nostettu ohjelmassa esille, vaikka kyseinen ala on vield lahtdvaiheessa. MSO:ssa puitteet
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vaikuttavalle ohjelman toteuttamiselle ovat olemassa. Haasteena ohjelmassa on pdaasta
strategiatasolta konkreettisiin toimenpiteisiin, eli toimenpiteiden operationalisointiin tulisi jatkossa
panostaa vahvemmin. Mahdollisia uusia teemoja ohjelmassa voisivat puolestaan olla metsaalan
uusien tuotteiden ja liiketoimintojen kehittaminen; (uuden) yritystoiminnan edistaminen luomalla
toimiville ja kilpailukykyisille puumarkkinoille tuotteita; investointien houkutteleminen seka
metsdalan Kkilpailukyvyn parantaminen Suomessa esimerkiksi vaikuttamalla hallinnollisten
esteiden purkamiseen seka edistamalld metsanomistukseen liittyvda rakennemuutosta. Moni
kokee myds metsateollisuuden nykyisen rakenteen ongelmalliseksi: suurten yritysten vakiintuneet
toimintamallit estdvat metsateollisuuden uusiutumista. Ohjelmalta toivotaankin  uusien
toimintamallien kehittamista ja uuden tyyppisia tuotteita kehittavien yritysten tukemista.

2.2. Hyvinvointiohjelma HYVA

2.2.1. Ohjelman sisalto ja tavoitteet

TEM:n strateginen ohjelma hyvinvointialan tyd- ja elinkeinopoliittiseksi kehittdmiseksi (HYVA)
keskittyy sosiaali- ja terveyspalvelualan (SOTE) tyd- ja elinkeinopoliittiseen kehittémiseen.
Ohjelman lahtékohtana on hallitusohjelma. Sen mukaan julkista taloutta vahvistetaan
kehittamalld  hyvinvointipalvelujen  tuottavuutta,  tuloksellisuutta ja  vaikuttavuutta.
Elinkeinorakenteen monipuolistamisessa keskitytdan erityisesti palvelusektorin kehittémiseen.
HYVA kytkeytyy useisiin hallitusohjelman perusteella toteutettaviin laajoihin uudistuksiin. Ohjelma
tukee hallituksen kuntauudistuksen toteutusta kehittamalla palvelutuotannon ja sen tuottavuuden
parantamisen edellytyksia.

Tyd- ja elinkeinoministerid on asettanut HYVA:n turvatakseen hallinnonalansa keinoin palvelujen
tuottamisen edellytykset ja edistddkseen toimialan kasvua palvelusektorin sisalld. Ohjelman
painopisteet ovat (1) hyvinvointipalvelut kasvualana, (2) toimivat palvelumarkkinat ja (3)
asiakaslahtoiset ja tulokselliset palvelut. Ohjelman asettamisvaiheessa tavoitteet maariteltiin
yleisella tasolla. Niiden tdsmentaminen, samoin kuin niité toteuttavien toimenpiteiden maarittely,
on valmisteltu TEM:ssa alan toimijoiden nakemyksia laajasti kuulemalla.

Ohjelman tavoitteiden toteutus rahoitetaan TEM:n hallinnonalan normaaleilla rahoitusvalineilla,
yritysten  kehittdmisavustuksilla, Tekesin ohjelmien ja muiden rahoitusinstrumenttien,
tydvoimapoliittisen koulutuksen, Finnveran lainojen ja takausten, aluekehitykseen osoitettavien
varojen jne. avulla. Tdman onnistumiseksi ohjelman ohjausvaikutus, kytkenta tulosohjaukseen ja
TEM-yhteisdjen toimintaan on ratkaisevassa asemassa.
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kansain- kehittaminen vahvistumista sekd julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty6ta.
valistyvana o uudistamalla hankintalainsa&dantoa
toimialana 3. Asiakas- ® huomioimalla yritysten osaamisen kehittdmispalveluissa julkisen
mpgias B . P c toimintaympéristdn ja markkinan tuntemisen seka
Iahtmset_]a L. {\slzf(l;aslahtmsyygen, tarjousosaamisen tarpeet.
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palvelut kulugtajasu_:ojan
I o edistamalld asiakkaan omaa valintaa edistavien ratkaisujen
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TEM:n painopistealueiden mukaisesti.

Kuva 3. HYVA:n tavoite-toimenpiderakenne

2.2.2. Toimintaymparisto

Hyvinvointipalvelujen yllapitdminen Suomessa tulee lahivuosina merkittévasti vaikeutumaan
julkisen talouden kestdvyysvajeen ja vaestdrakennemuutoksen takia. Suurten ikaluokkien
siirryttya  eldakkeelle huoltosuhde tulee heikkenemddn nopeasti. Alueelliset erot
vanhushuoltosuhteen kehittymisessa ovat huomattavia. Toimivat palvelumarkkinat edellyttavat
kehittydkseen riittdvan suurta vaestdpohjaa. Arvion mukaan talouskasvu ei yksin riitd poistamaan
kestavyysvajetta. Sen lisdksi katsotaan tarvittavan julkista taloutta koskevia merkittavia
rakenteellisia uudistuksia. Kuntien jarjestamisvastuulla olevien sosiaali-, terveys- ja
koulutuspalvelujen tuottavuuden lisadminen nimetdan erittdin tehokkaaksi tavaksi vahentaa
julkisen palvelutuotannon kustannuksia ja siten helpottaa kestavyysongelmaa.

Hyvinvointipalvelumarkkinoiden kehittymiseen vaikuttaa olennaisesti se, missa maarin kunnat
avaavat palvelutuotantoa kilpailulle sekd missa laajuudessa antavat asiakkaalle mahdollisuuden
valita itse palvelutuottaja esim. ottamalla kayttéon palvelusetelin. Hyvinvointipalvelumarkkinoiden
ja -toimialan kehittymiseen vaikuttavia tekijoita ovat lisdksi mm. vadeston keskimaaraisen
tulotason kohoamisen ja erityisesti ikadntyvan vaestdon maksukyvyn parantumisen seurauksena
erilaisten terveyden ja hyvinvoinnin edistamiseen liittyvien hyvinvointipalvelujen yksityisen
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kysynnan  ja  tarjonnan  todenndkdinen  kasvaminen  tulevaisuudessa,  muutokset
kulutustottumuksissa ja arvomaailmoissa sekd tietoisuus omien valintojen hyvinvointi- ja
terveysvaikutuksista. Myds alan koulutukseen liittyy haasteita: kaikki SOTE-alat eivat ole yhta
suosittuja, ja toisaalta palvelutarpeiden muutokset ja siten muutokset osaamistarpeissa
edellyttavat tyon, tehtdavakuvien ja osaamisen uudistamista. Uusia kasvumahdollisuuksia
hyvinvointialalle tarjoavat puolestaan mm. hyddyntamattémat, erilaisia kohde- ja vaestéryhmia
palvelevat liikunta-, kulttuuri- ja hyvinvointipalveluiden liiketoimintamahdollisuudet, seka hoito- ja
hoiva- ja terveyspalveluihin liittyvat palveluviennin ja kansainvalistymisen mahdollisuudet.

Sosiaali- ja terveysala on suuri tyéllistégja Suomessa. Hyvinvointipalvelujen merkitys on suuri ja
siihen liittyvat tarpeet kasvavat. Julkisen talouden puitteissa ei pystytd tdysin turvaamaan
hyvinvointipalveluiden toimivuutta. Tama peradnkuuluttaa uutta ajattelua ja uudentyyppisia
tuotantotapoja palveluiden tuottamiseen sekda hallinnonrajat ylittavaa laajaa toimintaa. Lisaksi
alalla tarvitaan uusia tuotteita, joita voisi hyddyntdd myds viennissd.  Hyvinvointialan ei
tarvitsekaan olla yksinomaan kansalaisten lakisaateista palvelua.

2.2.3. Ohjelman tavoitteenasettelun ja sisdllon onnistuneisuus

HYVA on osa hallitusohjelmaa. Nykyinen hallitusohjelma ei sisélld suoraan hyvinvointitoimialaan
littyvia linjauksia, vaan linjaukset tulevat sieltd valillisesti ohjelmaan. Ohjelman strateginen
osuvuus on pyritty varmistamaan osallistumiseen perustuvalla laajalla keskustelulla laajan
toimijajoukon kanssa. Ohjelman neuvottelukunnalla on myds ollut tassa merkittdva rooli.
Ohjelman puitteissa tehdaan lisaksi myds jatkuvasti selvityksid, joista saadaan tietopohjaa
toimialan tilanteesta.

Edelliseen TEM:n HYVA -strategiseen hankkeeseen ndhden uuden HYVA -strategisen ohjelman
strategia ja tavoitteet tarkastettiin kokonaisuudessaan. Ohjelman toteutustapa on uudistava ja
reflektiivinen, silld ohjelman aikana toimintatapoja ja tavoitteita tarkistetaan ja tasmennetdan
seka tehdaan tarvittaessa uusia painotuksia. Uudet avaukset viedaan keskusteluun ja asiat
kdydaan lapi ohjelman neuvottelukunnassa. Ohjelman strategiatyd on siten jatkuvasti eldva
prosessi. Keskeista siind on myds tunnistaa, mitka ovat niitd toimenpiteitd, joita saadaan lapi
kulloisellakin hallituskaudella — strategiatytssa pitda osata elda poliittisen paatdksenteon ja
kulloinkin vallitsevan poliittisen ilmapiirin kanssa. HYVA:n toimintaympéristossa merkittéva
muutos on ollut hallituksen vaihtuminen.

HYVA:n tavoitteet ovat osuvia, ja ohjelmaan valitut painopisteet ja tavoitteet koetaan
tarkoituksenmukaisiksi alan kehittdmismahdollisuuksiin ja haasteisiin ndahden. Jo sisaltonsa
puolesta ohjelma on tuonut positiivista nostetta hyvinvointialalle kansallisesti. Evidence-based -
perusteinen toimintatapa ohjelman kautta toteutettuine selvityksineen yms. on osaltaan myds
varmistanut tavoitteiden osuvuuden. Ohjelman strategista osuvuutta varmistetaan myo6s
ennakoivalla otteella esimerkiksi tulevaisuusskenaarioin. Taman toimintatavan kautta ohjelma on
tuottanut tietoa esimerkiksi alan tydvoimahaasteista ja alan markkinoiden toimivuudesta.

Sidosryhmdkyselyn perusteella ohjelman kaikki painopistealat koetaan tarkeiksi. Nakemysten
mukaan hoiva- ja hoitoalan yritystoiminnan edellytysten parantamisessa on onnistuttu toistaiseksi
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hieman paremmin, kuin muissa ohjelman painopistealueissa. Eri painopistealojen koetussa
tadrkeydessa tai niiden tukemisen tahdnastisessa onnistuneisuudessa ei kyselyn perusteella
kuitenkaan ole suuria eroja. Avainhenkilo- ja sidosryhmandkemysten perusteella jatkossa voisi
olla perusteltua panostaa vahvemmin osaavan tydvoiman saamiseen ja turvaamiseen seka
palvelujen jarjestamis- ja tuottamisvastuun selkeyttamiseen kunnissa.

1. Hoiva- ja hoitoalan yritystoiminnan
edellytysten parantaminen

Erittéin térked

2. Alan yritysten kasvun ja
kansainvalistymisen tukeminen

7. 3. Osaavan tydvoiman saaminen ja
2. turvaaminen alalla

4. Palvelujen jarjestamis- ja
tuottamisvastuun selkeyttiaminen
kunnissa

Melko tarke&

5. Hankinta- ja tarjousmenettelyjen ja
osaamisen kehittdminen

6. Asiakaslahtdisyyden, asiakkaan
aseman ja kuluttajasuojan
vahvistaminen

7. Innovaatio- ja tydelaman
kehittamisohjelmien ja rahoituksen
kdytén tehostaminen

Ei lainkaan tarked

Onnistuttu heikosti Onnistuttu keskinkertaisesti Onnistuttu erittdin hyvin

Kuva 4. Sidosryhmakysely: Miten tarkedksi alan haasteiden ja kehitysmahdollisuuksien
nakokulmasta koet ohjelman painopistealueet / keinot, miten hyvin niissa on mielestasi
onnistuttu? (103 vastausta)

Ohjelman tavoitteet koetaan kauttaaltaan tarkeiksi, mutta ohjelman toiminta-alue on niin laaja,
ettd toiminnan tehokkuuden nakokulmasta tavoitteita olisi tarkoituksenmukaista edelleen
priorisoida. Painopisteiden ja toiminnan sisaltdjen maarittelyn hankaluutena on kuitenkin se, etta
ei ole selkeda poliittista nakemysta tai tahtotilaa siitd, miten ja millaisella rakenteella SOTE-
palvelujen tuotantotavat tulisi jarjestad. Taustalla ovat myds nakemyserot julkisen ja yksityisen
palvelutuotannon rooleista. Esimerkiksi ohjelman tavoitteeksi asetettu yrittdjyyden
toimintaedellytysten parantaminen ei tarkoita sitd, etteivatkd kunnat itse voisi toimia tehokkaasti.

HYVA-ohjelma on jatkumo edellisen hallituskauden HYVA-hankkeesta, mikd on edesauttanut
ohjelman liikkeellelahtéad ja toteutusta. Jatkuvuuden turvaaminen onkin ohjelman keskeinen
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tdman hetken haaste. Tavoitteet on saatava konkretisoitua pysyvimmiksi toimintamalleiksi.
Ohjelma on pyrkinyt esimerkillisesti viemaan toimintaa kdytanndn tasolle. Tastd huolimatta
HYVA:n toivottaisiin jalkautuvan vield laajemmin kentélle. Ohjelman roolia voisi myés vahvistaa
eri alueilla olevia kansallisia ja kansainvalisia yritysverkostoja kokoavana toimintona.

2.3. Rakennemuutos ja tyomarkkinoiden toimivuus -ohjelma RTT

2.3.1. Ohjelman sisalto ja tavoitteet

Tyomarkkinoiden toimivuuteen vaikutetaan varsin monella hallitusohjelman toimenpiteella.
Tarvitaan kannustavaa verotusta ja sosiaaliturvaa, tyovoiman alueellista ja ammatillista
likkuvuutta jne. Tyomarkkinoiden hyva toimivuus ja tydvoiman tarjonnan turvaaminen on
keskeisessa asemassa talouden kasvun, tyéllisyyden ja hyvinvoinnin turvaamisessa. Paaministeri
Jyrki Kataisen hallitusohjelma sisdltda runsaasti linjauksia tyévoiman tarjonnan turvaamiseksi ja
tydmarkkinoiden toimivuuden parantamiseksi. Linjausten toimeenpano hajautuu laajalti,
hallituksen osalta |ahinnd neljdlle hallinnonalalle (ty6- ja elinkeinoministerid, sosiaali- ja
terveysministerid, opetus- ja kulttuuriministeri®, valtiovarainministeri¢), tydmarkkinajarjestdille ja
kunnille.

Hallitusohjelman pohjalta asetettiin tydministeri Lauri Ihalaisen johdolla toimiva eri tahot yhteen
kokoava "Rakennemuutos ja tyOmarkkinoiden toimivuus -strateginen ohjelma”. Se on yksi
hallituksen karkihankkeista. Rakennemuutos ja tydmarkkinoiden toimivuus —ohjelma RTT kehittaa
tydmarkkinoiden toimivuutta ja tydvoimapolitiikkaa hallinnonalojen yhteisvastuun nakékulmasta.
Ohjelma on valmistellut valtioneuvoston tydpoliittisen periaatepaatoksen (Valtioneuvoston
periaatepaatds tydmarkkinoiden toimivuuden ja tydvoiman tarjonnan turvaamiseksi 31.5.2012),
joka maarittaa hallitusohjelman ja hallituksen rakennepoliittisen kannanoton linjausten pohjalta
yhteisen  toimenpidekokonaisuuden ja tarvittavat rakenteelliset  uudistukset, joilla
tydmarkkinoiden toimivuus ja tyévoiman tarjonta turvataan Suomen talouskasvun, tyéllisyyden ja
hyvinvoinnin  tukemiseksi. Periaatepadtoksen mukaan Suomen tydpolitikka muodostaa
rakennepoliittisen kokonaisuuden, jonka tavoitteena on:

A. Nopeasti tyosta tydhon -periaatteen tukeminen. Tahan tarvitaan toimenpidekokonaisuus,
johon kuuluu tehokas tyonvalitys, vaikuttavat aktiivitoimet ja kannustava sosiaaliturva.

B. Elinkeino- ja tydeldman jatkuvan uusiutumisen tukeminen. Rakennemuutoksen hallinta,
tydelaman kehittéminen seka jouston ja turvan kannalta tasapainoinen tydlainsaadanto
ovat tassa tarkedssa asemassa.

C. Koko tydvoimapotentiaalin kayttéon saaminen. Tassa keskidssa on tyévoiman tarjonnan
pitkdkestoinen lisdaminen. Tydvoiman ammatillisen ja alueellisen liikkkuvuuden
edistdminen seka tyomarkkinoilta syrjaytymisen ehkdisy ovat keskeisia toimintalohkoja.
Taman tavoitekokonaisuuden keskeisia kohderyhmida ovat nuoret, osatyokykyiset,
tyokyvyttomyyseldkkeelld olevat ja maahanmuuttajat.

RTT:n toteuttamisen alustoina ovat hallitusohjelma seka valtioneuvoston periaatepaatoksen
tydpoliittiset linjaukset. RTT:ssa tyomarkkinoiden toimivuutta ldhestytaan tydvoimapolitiikan
kannalta.
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— valtakunnallinen, alueelliset ja eri toimialojen
erityispiirteet huomioiva malli

5. Tydelaman kehittdminen: tyopaikkojen toimintatapojen »
kehittdminen ja tyohon osallistumisasteen lisd@minen

<<

P P r—y e 18. Periaatepaatoksen linjauksien
% 6. Tyo'lalnsaad?r?nc')'n I_(_eh|tta||_':1|n§n vastaamiaan sisillytt&minen tulevan
w rakennerahastokauden valmisteluun
=
I I 7. Koulutus- ja aktiivitoimien soveltuvuuden arvioiminen I
(@] syrjaytyneimpien nuorisoryhmien tarpeisiin »
(%)
S E— | 8. Aikuisvieston osaamisen kehittaminen |
E 9. TE-toimiston kaikkia henkiloasiakkaita kohdellaan
= —{ ensisijaisesti tydnhakijoina, joiden tyollistymistd tuetaan 19. TEM:n, VM:n, OKM:n sekd STM:n johto
< eri toimijoiden yhteistyolld. toimeenpanee tyopolitiikkaa
T 10. Riittavat resurssit ja ammattimainen palvelutarpeen phieigohtamisella

arviointi seka toimenpiteet tySttémien tyokyvyn
edistdmiseksi

I 11. Heikoimmassa asemassa oleville tukitoimia, I »

palveluihin osallistumisvalmiuksien parantamiseksi

I 12. Erillisselvityksen pohjalta johtop&atokset vaik i I

tyollistyvia koskevien toimenpiteiden suhteen 20. Ministerit, typmarkinaosapuolet, ja

kunnat vahvistavat yhteisty6td tyopolitiikan

13. Maahanmuuttajien tyéttémyysasteen puolittaminen suunnittelussa ja toimeenpanossa
tehostamalla_kotouttamisohjelman toimeenpanoa

14. TE-hallinnon ja tyonantajien yhteistyo rekrytoitaessa »

6voimaa EU:n ulkopuolisista maista

15. Tehokkaan ulkomaisen tyovoiman seuranta- ja
tilastointijérjestelman luominen

4' 16. Tydvoiman alueellisen likkuvuuden edistéminen l

Kuva 5. RTT:n tavoite-toimenpiderakenne

Ohjelman neuvottelukunta on vastikdan linjannut ohjelman keskeisiksi painopisteiksi tydpolitiikan
palvelurakennearvion, alueellisen liikkuvuuden, syrjdytyneimmat nuoret, ennakoivan
rakennemuutoksen hallinnan seka rakennerahastojen roolin periaatepaatoksen toimeenpanossa.

2.3.2. Toimintaymparisté (haasteet ja mahdollisuudet)

Suomen talouden kasvuun ja hyvinvointiin vaikuttaa keskeisesti kaksi tydvoiman kysyntdan ja
tarjontaan kohdistuvaa rakennemuutosta: talouden globalisaatiosta ja teknologian kehityksesta
johtuvat elinkeinoeldman voimakkaat muutokset seka vaeston ikaantymisesta johtuva tyévoiman
tarjonnan niukkeneminen. Suomen asema kansainvalisessa tydnjaossa muuttuu jatkuvasti, minka
johdosta muutokset Suomen tydmarkkinoilla jatkuvat voimakkaina. Tydmarkkinoiden hyva
toimivuus on avainasemassa, jotta ihmisten siirtyvyys uusiin tyépaikkoihin turvataan, maan talous
kasvaa seka kilpailukyky ja hyvinvointi paranevat.

Elinkeinorakenteen muutos on valttdmatonta ja toivottavaa Suomen talouskasvun, tyéllisyyden ja
hyvinvoinnin kannalta. Parhaillaan kdynnissa oleva elinkeinoeldman ns. kolmas muutosaalto
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heijastuu tyopaikkojen syntymisena ja katoamisena sekd tyon sisallon suurina muutoksina
tyeldmassa. Tyodntekijan kannalta téama tarkoittaa, ettd tyduran aikana tyon sisalté muuttuu ja
tydpaikkaa on vaihdettava. Tydnantajalle osaavan tydvoiman saatavuus ja korkea tydn
tuottavuus ovat vuorostaan tarkeitd kriteereja yrityksen harkitessa tuotantonsa sijoittumista tai
laajentamista.

Tydvoiman ikadntymisestd johtuen tydvoimaa tullaan jatkossa tarvitsemaan kaikilla, myds
supistuvilla toimialoilla. Supistuvia toimialoja ovat monet suurten rakennemuutosten kohteena
olevat miesvaltaiset teollisuusalat. Tdman seurauksena miesten tyéllisyysasteen nostaminen on
haasteellisempaa kuin naisten. Suomessa on myo6s runsas hydédyntamaton tydvoimapotentiaali,
jonka kayttdon saaminen on valttamatdnta tydvoiman tarjonnan turvaamiseksi. Myds tyburien
pidentdminen on mahdollisuus tydvoiman tarjonnan lisaéamiseksi.

2.3.3. Ohjelman tavoitteenasettelun ja sisdllon onnistuneisuus

RTT koordinoi suurta kokonaisuutta ja tuo yhteen monia toimia ja toimijoita. Ohjelmalla on vahva
koordinoiva ja organisoiva rooli. Ohjelmassa poikkihallinnollisuus on keskeisessa asemassa ja sen
toteutustapaa voi luonnehtia paremminkin kolmikantaan perustuvaksi strategiaprosessiksi, kuin
strategian ohjelmalliseksi toteutukseksi. Ohjelmallisuus on kuitenkin koettu tarpeelliseksi:
ohjelmallisuuden kautta tavoitteiden mukainen toiminta on voitu nostaa ylatasolle ja sitouttaa
poliittinen ja virkamiesjohto seka sidosryhmat mukaan toimintaan.

Ohjelman tavoitteet ovat laaja-alaiset ja painopisteiden sisdlté kirjava. Ohjelman
painopistelogiikka ei ole yhta selked, kuin muissa strategisissa ohjelmissa. Valmistelu- ja
selvitystydlla on ohjelmasta on silti pyritty valitsemaan karjet, joihin on keskitytty. Ohjelman
tavoitteenasetanta on kuitenkin varsin yleiselld tasolla, mika johtunee siita, etta erilaisten
intressien suhteen on jouduttu tekemadn kompromisseja. Toisaalta ohjelman mukanaan tuoma
poikkihallinnollisuus, kokonaisvaltaisuus ja ohjelman yhteen kokoava ote ovat sen vahvuuksia.
Yhteensovitus- ja koordinointitehtdvdassa ohjelma onkin onnistunut hyvin, silld ohjelman
tavoitteita pidetadn osuvina ja painopisteitd tarkeinda. Ohjelman heikkoutena voi puolestaan pitaa
sitd, etta laaja-alaisten tavoitteiden konkretisointi ja operationalisointi on jaényt osin epaselvaksi.

Yleisesti ottaen sidosryhmat pitavat ohjelman toimenpiteitd vahintadnkin kohtuullisen tarkeina.
Sidosryhméanakemyksien perusteella ohjelmassa tulisi lahivuosina panostaa erityisesti yhteisty6n
toimivuuteen eri hallinnonalojen ja sidosryhmien valilla (ministeriét, valtio, kunnat,
tydmarkkinaosapuolet, julkinen ja yksityinen sektori jne.). Tama on myds ohjelman
toimeenpanon onnistumisen perusta. Sidosryhmakyselyn perusteella yksittdisistda teemoista
tarkeimpind asioina esiin nousivat myo6s tyopoliittisen palvelujarjestelman uudistaminen,
etuusjarjestelmien kehittdminen, palvelutarpeen arviointi ja toimenpiteet tyokyvyn edistamiseksi
seka tybelaman kehittdminen. Ohjelman neuvottelukunta on puolestaan vastikdan linjannut
ohjelman keskeisiksi painopisteiksi tydpolitiikan palvelurakennearvion, alueellisen liikkuvuuden,
syrjaytyneimmat nuoret, ennakoivan rakennemuutoksen hallinnan seka rakennerahastojen roolin
periaatepaatoksen toimeenpanossa.
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1.Tyopoliittisen palvelujarjestelmén uudistaminen

9. TE-toimiston kaikkia henkil6asiakkaita kohdellaan ensisijaisesti
tyonhakijoina, joiden tydllistymista tuetaan eri toimijoiden...

20. Ministeriot, tyomarkkinaosapuolet ja kunnat vahvistavat
yhteistyota tyopolitiikan suunnittelussa ja toimeenpanossa

19. TEM:n, VM:n, OKM:n sek& STM:n johto toimeenpanee
tyopolitiikkaa yhteisjohtamisella

3. Etuusjarjestelmien ja niihin liittyvien palveluiden toteuttamisen
kehittaminen

10. Riittavat resurssit ja ammattimainen palvelutarpeen arviointi
seka toimenpiteet tyottomien tyokyvyn edistamiseksi

5. Tybelamén kehittdminen: tyopaikkojen toimintatapojen
kehittaminen ja tyéhon osallistumisasteen lisaaminen

6. Tyblainsaddannon kehittdminen vastaamaan toimintaymparistéssa
tapahtuvia muutoksia

11. Heikoimmassa asemassa oleville tukitoimia, palveluihin
osallistumisvalmiuksien parantamiseksi

13. Maahanmuuttajien tyttémyysasteen puolitettaminen
tehostamalla kotouttamisohjelman toimeenpanoa

2. Resurssien varmistaminen tyottémysturvauudistuksien
tyollistymissuunnitelmien ja aktiivitoimien toimeenpanon..

4. Rakennemuutostilanteiden hoitamiseen valtakunnallinen,
erityispiirteet huomioiva malli

7. Koulutus- ja aktiivitoimien soveltuvuuden arvioiminen
syrjdytyneimpien nuorisoryhmien tarpeisiin
12. Erillisselvityksen pohjalta johtopaatokset vaikeasti tydllistyvia
koskevien toimenpiteiden suhteen

14. TE-hallinnon ja tydnantajien yhteistyd rekrytoitaessa tyévoimaa
EU:n ulkopuolisista maista

18. Periaatepaatoksen linjauksien sisallyttaminen tulevan
rakennerahastokauden valmisteluun

16. Tyovoiman alueellisen liikkuvuuden edistaminen

15. Tehokkaan ulkomaisen tydvoiman seuranta- ja
tilastointijérjestelman luominen

8. Aikuisvdeston osaamisen kehittaminen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

u Erittdin térkea mTarked Kohtuullisen tarkea mEi kovin tarked = Ei lainkaan térked = En osaa sanoa

Kuva 6. Sidosryhmakysely: Miten tarkedksi alan haasteiden ja kehitysmahdollisuuksien
nakokulmasta koet ohjelman painopistealueet / keinot, miten hyvin niissa on mielestasi
onnistuttu? (vastauksia 10)

RTT-ohjelma kokoaa uudella tavalla tarkeitd asioita yhteen. Sen tavoitteisto peilaa jo aiempienkin
hallitusten tavoitteistoon, joten sisalléllisesti ohjelma ei ole niinkdan uutta luovaa, mutta sen
yhteenkokoavaa toimintatapaa voi pitdéd uudistavana. Ohjelma ja sen prosessimuotoinen
toimintatapa sopivat hyvin sellaiseen toimintaymparistéon, jossa ei pystyta tarkasti ennakoimaan
tulevia tilanteita ja jonka sisdltoon vaikuttavat ohjelman ulkopuoliset paatokset kuten yleiset
tydmarkkinaneuvottelut. Ohjelman lahtokohdissa uusina tai uudistavina asioina voi kuitenkin
pitda rakennemuutoksen ndkemista kasvun mahdollisuutena, jatkuvan uusiutumisen tukemista
seka tydelaman kehittdmisen ndakeminen kilpailuetuna ja kilpailukykya tukevana investointina.
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2.4. Ymparistoliiketoiminnan strateginen ohjelma - Cleantech

2.4.1. Ohjelman sisalto ja tavoitteet

Paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelman mukaan ympdristd- ja energiateknologiaan
perustuva cleantech on yksi Suomen elinkeinopolitilkkan painopistealueita. Hallituksen tavoitteena
on nostaa Suomi cleantechin karkimaaksi. Taman toteuttamiseksi ty6- ja elinkeinoministeritssa
kaynnistettiin Cleantechin strateginen ohjelma, jonka tehtdvana on vauhdittaa suomalaisyrityksia
kestavaan kasvuun ja uudistumiseen cleantechin avulla. Ohjelman tavoitteena on synnyttaa
Suomeen 40 000 uutta puhtaan teknologian tydpaikkaa vuoteen 2020 mennessa ja
kaksinkertaistaa cleantech-yritysten yhteenlaskettu liikevaihto n. 20 miljardista eurosta 40
miljardiin euroon vuoteen 2018 mennessa.

Cleantechin strateginen ohjelma pyrkii tavoitteisiinsa vaikuttamalla kansallisella tasolla cleantech-
liiketoiminnan toimintaedellytyksiin. Ohjelman tavoitteena on kehittdd Suomesta paras
kotimarkkina cleantech-yrityksille, mikd luo vahvan perustan menestykselle kansainvalisilla
markkinoilla. Cleantechin strategisen ohjelman painopistealueiksi on valittu 1) cleantechin
juurruttaminen hallintoon — valtion konserniohjaus tukemaan cleantech-liiketoiminnan kasvua, 2)
paras kotimarkkina kansainvalistyville cleantech-yrityksille, ja 3) kasvun vauhdittaminen
kansainvalistymisen avulla.

Ohjelman painopistealueita on tarkistettu ja avattu sittemmin konkreettisemmalle tasolle —
Cleantechin strategisen ohjelman tamanhetkiset avainteemat ovat:

Strateginen vaikuttaminen

Kestava kaivannaistoiminta

Puhdas Energia

Cleantechin rahoitus

Kansainvalisen lilketoiminnan edistaminen

uihownNne

Avainteema 1. Strateginen vaikuttaminen vastaa sisall6ltéan aiempaa ohjelman painopistealuetta
1. Cleantechin juurruttaminen hallintoon. Avainteemat 2.—4. kasittavat aiemman painopistealueen
2. Paras kotimarkkina kansainvalistyville cleantech-yrityksille. Avainteema 5. Kansainvalisen
liketoiminnan edistéminen kasittdd aiemman painopistealueen 3. Kasvun vauhdittaminen
kansainvalistymisen avulla. Kaivannaistoiminta ei alun perin kuulunut Cleantechin strategisen
ohjelman sisaltéon, mutta tuli osaksi ohjelman sisaltéa vuoden 2012 syksylla.




Tausta Tavoitteet Painopistealueet Toimenpiteet
Lupauskampanja keskeisimpien toimijoiden sitouttamiseksi
cleantechin edistamiseen.
Cleantech-liiketoiminnan edistaminen tunnistamalla ja
Hallituksen poistamalla kasvua estavia tai hidastavia lainsaadanndllisia

tavoitteena on
nostaa Suomi
cleantechin
karkimaaksi.

Ohjelman tavoitteena
on synnyttaa
Suomeen 40 000
uutta puhtaan
teknologian
tyopaikkaa vuoteen

1. Cleantechin

ja kaytantdihin liittyvia pullonkauloja.
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juurruttaminen
koko hallintoon

Resurssien fokusoiminen mm. Puhdas Energia -ohjelmaan
ja energiatehokkuuteen liittyvaan liiketoimintaan.

o

2. Parhaiden
kotimarkkinoiden
luominen
kansainvalistymiseen
tahtaaville Cleantech-

Puhdas energia -ohjelma edellakavijamarkkinoiden
luomiseksi.

Julkiset hankinnat tukemaan uusien Cleantech-ratkaisujen
kayttdéonottoa.

2020 mennessa ja
kaksinkertaistaa
cleantech-yritysten
yhteenlaskettu
lilkkevaihto n. 20
miljardista eurosta
40 miljardiin
euroon vuoteen 2018
mennessa.

yrityksille

Merkittavat osaamiskeskittymat resurssien keskittamiseksi.
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3. Yritysten kasvun
* vauhdittaminen
kansainvalistymisen

avulla

Pk-yritysten kansainvalistymisen tukeminen erityisesti
kasvavilla markkinoilla: Kiina, Intia, Vendja ja Brasilia.

Cleantech-yritysten kansainvalistyminen osaksi
kehityspoliittista yhteistyota.

Suomesta rakennetaan maailman tunnetuin Cleantech-brandi
TEM:n rahoittaman Cleantech Finlandin toimesta.

Kuva 7. Cleantech-ohjelman tavoite-toimenpiderakenne

2.4.2. Toimintaymparisto

Ymparistoliiketoiminnan kasvun ajurina on perinteisesti toiminut ymparistdlainsaddantd. Muita
yleisia kasvun vauhdittajia ovat vdestonkasvu, ilmastonmuutos ja sen taloudelliset vaikutukset,
energian ja raaka-aineiden hinta ja riittdvyys seka huoli ympadriston tilasta. Pakottavien
maardysten rinnalle ovat nousemassa ymparistotaloudelliset paastékauppajarjestelman kaltaiset
ohjauskeinot, jotka ovat ldhempana markkinamekanismeja. Niinpa ymparistoliiketoiminta voi
erityisesti markkinaehtoisten mekanismien avulla siirtyd nopean kasvun vaiheeseen. Markkinoilla
perinteisten ymparistétoimialojen rajat hdlvenevat ja teknologiaratkaisut lahentyvat toisiaan.
Ymparistdtoimialan kehittyminen ja uudet innovaatiot edellyttdvat lainséadannolta, luokituksilta ja
julkisen sektorin kannusteilta erityista herkkyyttd. Suomen vahvuuksia ymparistéalalla ovat olleet
erityisesti yhteiskunnan kyky kasitelld ymparistduhkia ja vastata tehokkaasti ymparistohaasteisiin.
Ymparistdalan vertailuissa Suomi kuuluu maailman karkimaihin.

Maailmanlaajuisesti cleantech on yksi nopeimmin kasvavia aloja. Suomen cleantechin vahvuuksia
ovat ainakin puhtaan energian tuotanto, teollisuuden ja rakennusten energiatehokkuus,
resurssitehokkaat teolliset prosessit, veden kasittely seka jatehuolto ja kierratys. Suomen
ymparistoliiketoiminnan vetureina ovat muutamat vahvat, kansainvalisillda markkinoilla toimivat
yritykset. Suomessa on myds paljon pienia ja keskisuuria yrityksia, jotka luovat jatkuvasti uusia
teknologioita ja ratkaisuja. Pk-yritysten potentiaalin kaupallistaminen on kuitenkin edelleen suuri
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haaste. Tehokkaassa kaupallistamisessa kotimarkkinoilla on tdrked osuus: usein kasvu ja
kansainvalistyminen riippuvat menestyksestd kotimarkkinoilla. Vaikka ymparistétoimialan
markkinaehtoisuus on lisdantynyt, julkisen sektorin saantelyn ja kannusteiden rooli on edelleen
merkittdva. Ymparistoliiketoiminnassa menestyminen edellyttdaa ldsndoloa kasvavilla markkinoilla.
Uusien menestystarinoiden luominen Suomen kaltaisessa pienessa maassa edellyttaa selvaa
fokusointia ymparistbalalla, jotta suomalaisen osaamisen ja vyritysten vahvuudet ja
markkinapotentiaali kohtaavat.

Cleantech on talld hetkelld yksi Suomen elinkeinopolitiikan karkialoista, kasvu alalla on
vahvempaa verrattuna muihin aloihin keskimaarin. Suomi on karkimaita cleantechissa ja
odotukset alan ja ohjelman suhteen cleantechin kehittamiseksi esimerkiksi alan kasvuvauhdilla
mitattuna ovat korkealla. Kaikkiaan cleantech on "nosteessa”, ja kehittémistahto alaan on vahva.

2.4.3. Ohjelman tavoitteenasettelun ja sisdllon onnistuneisuus

Cleantech-alalla on paljon eri toimijoita seka paallekkaisyyksid ndiden toiminnoissa. Cleantech-
alalta on kuitenkin ennen Cleantech-ohjelmaa puuttunut kokonaiskoordinaatio. Ohjelmalla on
siten tarkea rooli alan toiminnan koordinoinnissa seka paallekkaisyyksien karsimisessa. Cleantech-
ohjelmalla on myds jatkumo alalla aiemmin tehtyyn kehitystyéhdon. Aiemmin esille nostettuja
hyvia asetelmia ja ideoita (erityisesti Sitran Cleantech-ohjelma 2007-2012) pyritdan nyt
Cleantechin kautta viemaan konkreettisten toimenpiteiden tasolle.

Ohjelman valmistelu- ja strategiatyd nojautuu perusteelliseen valmistelutyéhdén ja mm. Sitran
Cleantech-ohjelman kokemuksiin. Ohjelman tavoitteet ovat osuvia, ajankohtaisia ja
tarkoituksenmukaisia alan kehittdmishaasteisiin ndhden. Ohjelma on myds nostanut esille uuden
tyyppisia kehittamisteemoja tai nakemyksia, joita ei ole ainakaan laajemmin tiedostettu. Ohjelma
on esimerkiksi tuonut keskusteluun edellakavijamarkkinuuden cleantech-alalla. Cleantech-
ohjelman tavoitteenasettelulla ja toteuttamistavalla on pyritty mahdollistamaan reagoiminen alan
kehittdmisen haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Yhteisty6 yrityskentdn ja muiden hallinnonalojen
kanssa on mahdollistanut tietdmyksen saannin siitd, mita alalla tapahtuu ja Cleantech-ohjelman
itsendisyys muihin TEM:n osastoihin ndhden on puolestaan mahdollistanut nopean reagoinnin
alan toimintaymparistén muutoksiin.

Sidosryhmékyselyn perusteella yritysten kasvun vauhdittamista kansainvalistymisen avulla
pidettiin ohjelman tarkeimpand painopistealueena, kuten myds Cleantechin juurruttamista
hallintoon. Erityisen onnistuneina toimintamuotoina pidettiin Cleantechin lupauskampanjaa seka
Cleantech-brandin vahvistamista. Sidosryhmakyselyn vastauksiin on kuitenkin suhtauduttava
hyvin varauksellisesti, silla kyselyyn vastanneita Cleantech-ohjelman osalta oli ainoastaan nelja.
Tulkittaessa vastauksia yhdessa sidosryhmahaastattelujen kanssa kaikki ohjelman painopisteet
koetaan tarkeiksi, mutta panostuksia voisi jatkossa lisatda mm. Cleantech-liiketoimintojen kasvua
hidastavien pullonkaulojen poistamiseen seka pyrkimyksiin tukea julkisin hankinnoin uusien
Cleantech ratkaisujen kayttéa. Tahan liittyen hallituksella onkin tarkoitus paattaa tulevana
kevadna uusien ja kestavien ymparistd- ja energiaratkaisujen (Cleantech-ratkaisut) edistaminen
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julkisissa hankinnoissa -periaatepaattksesta, mika kertoo siitd, ettd aihe koetaan talld hetkelld
hyvin tarkedksi. TEM tekee parhaillaan kyseiseen periaatepaatokseen liittyvaa valmistelutyota.
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Onnistuttu heikosti Onnistuttu keskinkertaisesti

3.3.

Onnistuttu erittdin hyvin

1.1.

1. Cleantechin juurruttaminen koko hallintoon

1.1. Lupauskampanja keskeisimpien toimijoiden
sitouttamiseksi cleantechin edistdmiseen

1.2. Cleantech-liiketoiminnan edistdminen tunnistamalla ja
poistamalla kasvua estévia tai hidastavia lainséédénnéllisia ja
kaytantoihin liittyvia pullonkauloja

1.3. Resurssien fokusoiminen mm. Puhdas Energia -ohjelmaan
ja energiatehokkuuteen liittyvaan lilketoimintaan

2. Parhaiden kotimarkkinoiden luominen
kansainvalistymiseen tahtaaville Cleantech-yrityksille

2.1. Puhdas Energia -ohjelma edellékévijamarkkinoiden
luomiseksi

2.2. Julkiset hankinnat tukemaan uuisen Cleantech-
ratkasuiden kéyttdsnottoa

2.3. Merkittdvat osaamiskeskittymét resurssien keskittdmiseksi

3. Yritysten kasvun vauhdittaminen
kansainvilistymisen avulla

3.1. Pk-yritysten kansain vélistymisen tukeminen erityisesti
kasvavilla markkincilla: Kiina, Intia, Venéja ja Brasilia

3.2. Cleantech yritysten kansainvélistyminen osaksi
kehityspoliittista yhteistycté

3.3. Suomesta rakennetaan maailman tunnetuin Cleantech-
bréndi TEM:n rahoittaman Cleantech Finlandin toimesta

Kuva 8. Sidosryhmakysely: Miten tarkedksi alan haasteiden ja kehitysmahdollisuuksien
nakokulmasta koet ohjelman painopistealueet / keinot, miten hyvin niissa on mielestasi

onnistuttu? (vastauksia 4)

Cleantechin toimintaymparistd on haasteellinen, ja ala muuttuu hyvin nopealla vauhdilla. Tasta
syysté strategisten valintojen tekeminen alalla on vaikeaa. Olisikin ehka tarkeampaa seurata
markkinoita ja olla reaktiivisia sille, mitd markkinoilla tapahtuu. Cleantech-alalla globaali kilpailu
on kovaa, ja Suomen cleantech-edelldkavijyys vaatii alan kansainvalisten markkinasignaalien
aktiivista seuraamista. Nain pystyttdisiin nopeasti reagoimaan alan kehittdmisen haasteisiin ja

mahdollisuuksiin.
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2.5. Yhteenveto: ohjelmien strateginen osuvuus

Strategisten ohjelmien erilaiset toimintaymparistét ja ohjelmiin vaikuttavat reunaehdot
madrittelevat tavoiteasetantaa ohjelmittain. Ohjelmakohtaiset toimintaymparistét sanelevat myos
sitd, mitd ja miten toimenpiteita on tarkoituksenmukaista toteuttaa kussakin ohjelmassa.

MSO on selkedsti, perinteisesti rajautuva toimialalahtéinen ohjelma, jonka padtehtdvdana on
kaynnistdad ja toteuttaa metsdalan kilpailukykya ja uudistumista edistéavida muutosprosesseja.
Ohjelman tavoitteenasettelussa on selkedsti uudistumisorientoitunut kehittamisote. Haasteita
uudistumistavoitteiden toteutumiselle asettavat eri toimijoiden toisistaan poikkeavat intressit seka
alalla  olemassa olevat perinteiset rakenteet (metsanomistajuusrakenne,  suurten
metsateollisuusyritysten dominointi alalla). MSO:n tavoitteenasettelu ja sisalté ovat laajoja.
Ohjelmassa on kuitenkin edetty tahdn mennessa "yksi asia kerrallaan” siten, ettd on tietoisesti
panostettu tahan mennessa eniten yhteen kokonaisuuteen, Puutuote- ja puutuoteratkaisujen
lisadmisen painopistealueeseen. Jatkossa tullaan panostamaan ohjelman muihin painopisteisiin.

HYVA on MSO:n tavoin toimialaldhtdinen ohjelma keskittyen sosiaali- ja terveyspalvelualan
(SOTE) tyd- ja elinkeinopoliittiseen kehittdmiseen. HYVA kytkeytyy useisiin hallitusohjelman
perusteella toteutettaviin laajoihin  uudistuksiin  kuten  kuntauudistukseen.  Ohjelman
painopisteiden ja toiminnan sisaltdjen madrittelylle asettaa haasteensa se, ettd ei ole selkeda
poliittista/yhtendistéd ndakemysta tai tahtotilaa siitd, mitd jatkossa halutaan. Keskeinen kysymys
on, mitka tulisivat olla yksityisen ja julkisen sektorin roolit sosiaali- ja terveyspalvelujen
tuottamisessa. HYVA:ssid korostuu evidence based -perusteinen toimintatapa, miké on osaltaan
varmistanut tavoitteiden osuvuuden.

RTT on enemmadn strateginen kolmikantainen toimintatapa tai prosessi, kuin selkedsti
hahmottuva ja rajautuva ohjelma tai strategiaa implementoiva hanke. RTT koordinoi suurta
kokonaisuutta ja tuo yhteen monia toimia ja toimijoita. Ohjelma kehittda tydmarkkinoiden
toimivuutta ja tydvoimapolitikkaa hallinnonalojen yhteisvastuun nakdkulmasta. RTT istuu
sellaiseen ymparistdon, jossa vaikuttavat keskeisesti myds ohjelman ulkopuoliset paatokset kuten
yleiset tydmarkkinaneuvottelut. RTT-ohjelmassa tavoitteet ovat kylld osuvia ja painopisteita
pidetddn tarkeind, mutta ohjelman tavoitteenasetanta ja sen konkretisointi on jaanyt jossain
maarin epaselvaksi. Tama saattaa johtua siitd, ettd ohjelman tavoitteenasetanta on yleisella
tasolla: monta isoa asiaa on niputettu yhden ohjelman alle.

Cleantech-ohjelma  pyrkii  kansallisella  tasolla  vaikuttamaan cleantech-liiketoiminnan
toimintaedellytyksiin. Ohjelman toteutukseen vaikuttavat vahvasti alan markkinavoimat, jolloin
alan kehittaminen on varsin markkinaehtoista. Ala myo6s kehittyy vauhdilla, mika asettaa
haasteita ohjelman riittdvan nopealle uudistumiskyvylle. Tahan on kuitenkin ohjelmassa
varauduttu. Ohjelman valmistelu- ja strategiaty® nojautuu perusteelliseen valmistelutydhon ja
mm. Sitran Cleantech-ohjelman kokemuksiin. Ohjelma on myds nostanut esille monia erilaisia
kehittamisteemoja tai ndkemyksid, joita ei ole ennen tiedostettu. Cleantech-ohjelman taustalla
vaikuttaa myos se, ettd kaikkiaan cleantech on “nosteessa”: cleantech-alaa kohtaan on vahva
kehittdmistahto. Alalla onkin suuri potentiaali. Suomen haasteena cleantechin kehittamisessa on,
etta niin kauan kuin ei ole merkittavasti omaa cleantechia soveltavaa teollisuutta, alan toimijoiden
tulee suuntautua suoraan kansainvalisille markkinoille.
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Erottavana tekijana strategisten ohjelmien valilld on myo6s se, etta MSO:ta toteutettiin TEM:ssa
myds vuosina 2009-2011, ja HYVA on niin ikd&n jatkoa vuosina 2009-2011 toteutetulle TEM:n
HYVA -strategiselle hankkeelle. Siten ohjelmallisessa kehittdmisesséd on jo padsty vauhtiin, eikd
kaikkea tarvitse aloittaa alusta. Cleantech ja RTT ovat TEM:n strategisina ohjelmina/hankkeina
uusia.

Kaiken kaikkiaan TEM:n strategisten ohjelmien tavoite-keino-padmaara -kehikot ovat suurelta
osin selkeitd ja ajateltu vaikutusdynamiikka looginen. Ohjelmalogiikan ymmarrys on selkeytynyt
ja ohjelmat ovat tulleet dynaamisemmiksi verrattuna viime kauden TEM:n strategisiin hankkeisiin.
RTT on poikkeuksena muihin strategisiin ohjelmiin verrattuna enemman strateginen toimintatapa
ja strategiaprosessi kuin selkedsti rajautuva ja hahmottuva ohjelma. Ohjelmallisuuden lisdarvo
on ilmeinen: keskitetdan fokusoidusti kehittdmistoimia tarkedksi koetuille kehittdmisalueille.
Kaikkiaan ohjelmien painopistealueita pidetaan tarkeind. Ohjelmat ovat proaktiivisia ja
reaktiivisia, mika on mahdollistanut ja mahdollistaa nopean reagoimisen esille nouseviin ty6- ja
elinkeinopoliittisiin haasteisiin ja toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Liséksi strategiset
ohjelmat on kirjattu hallitusohjelmaan ja jo siten perusteltuja valtiovallan tuettaviksi.

Ohjelman tavoitteenasettelut ja sisallét ovat laajoja, jolloin on vaarana, etta prioriteetit ja
ohjelman karjet hukkuvat. Téaman suhteen voisikin olla fokusoinnin varaa. On mygs pidettava
huoli, ettd ohjelmissa sailyvat tietynlaiset raamit eika niihin sisdllytetd kaikkea mahdollista.
Jatkossa olisi myds panostettava siihen, etta ohjelmissa paastaisiin strategiatasolta konkretiaan.
Ohjelman sisdisiin painopisteisiin ja niiden priorisointiin on sindllédn vaikea ottaa kantaa: tama
riippuu katsantokannasta ja intresseista.

3. Strategisten ohjelmien toteuttamistapa

3.1. Yleista TEM:n strategisten ohjelmien toimintamallista

Ty6- ja elinkeinoministerion toteuttamat strategiset ohjelmat ovat hallituksen karkihankkeita,
jotka toteuttavat tyéllisyyden ja talouskasvun edistamisen tavoitetta. Ohjelmien toimintamalli
perustuu yhteistydbhdn ja verkostoitumiseen. Yhteistyota tehddan laajasti eri ministerididen ja
hallintojen valilla, seka erityisesti alan toimijoiden ja yritysten kanssa. Mukana ovat olennaisesti
myds eri alojen asiantuntijatahot kuten tutkimuslaitokset sekda tyomarkkinajarjestot.
Hallinnollisesti  ohjelmat toimivat talouspoliittisen ministerivaliokunnan seka tyd- tai
elinkeinoministerin alaisuudessa ja niiden ohjaus tapahtuu valtioneuvoston ja TEM:n strategia- ja
ohjausprosessien kautta. Kaikilla ohjelmilla on tukenaan neuvottelukunta ja johtoryhma.
Strategisten ohjelmien hallinnollinen tuki on jarjestetty TEM:n konserninohjausyksikdn strategiset
hankkeet -vastuualueen kautta, jonka tehtdvéana on strategisten ohjelmien koordinointi.
Ohjelmien  tavoitteiden toteutumista seurataan saanndllisesti; ohjelmat raportoivat
toteutumisestaan niiden johtoryhmille, TEMin johtoryhmille seka valtioneuvoston kanslialle osana
hallitusohjelman toteutumisen seurantaa.
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TEMin strategiset ohjelmat: toimintamallija organisointi

» strategiset ohjelmat ovat hallitusohjelman ty6llisyys —ja kasvutavoitteen
karkihankkeita — ohjelmilla toteutetaan laaja-alaisia konkreettisia tyo- ja Talouspoliittinen
elinkeinopoliittisia uudistuksia ja tuloksena tulee olla muuttunut toimintatapa tai o .
rakenne ministeri-

» kullakin ohjelmalla vastuuministeri ja ohjelmajohtaja valiokunta
» ohjelmat ovat toimintatavaltaan horisontaalisia ja poikkihallinnollisia
>__toimintamallia ja tuloksia arvioidaan ulkopuolisin arvioinnein

Metsé&alan strateginen ohjelma MSO/ elinkeinoministeri L
Hyvinvointialan tyd- ja elinkeinopoliittinen strateginen ohjelma HYVA/ Ministeri
elinkeinoministeri

Rakennemuutos jatyémarkkinoiden toimivuus —ohjelma RTT/ tydministeri
Cleantechin strateginen ohjelma CSO/ elinkeinoministeri | ______]
Tyoelaman laadun kehittdmisen strateginen ohjelma TyLa/ tyéministeri neuvottelukunta

KOY!/ strategiset hankkeet/ ohjelman johto
MSO, HYVA, RTT, CSO, TyLa

TEMin osastot ja alainen hallinto (Tekes, VTT, GTK, ELYt, Finpro) , muut ministeriot

Ministerion kansliapaallikko

I Ministerion konserniohjausyksikkd

Verkostot ja tydryhmat, tutkimusorganisaatiot, yritykset, tydémarkkinaosapuolet ym

Kuva 9. Strategisten ohjelmien toimintamalli ja organisointi syksylla 2012.

TEM:n ty6jarjestyksen 17 pykalan mukaisesti strategisissa hankkeissa valmistellaan ja
toteutetaan linjaorganisaatioiden ylittédvia merkittavia ja konkreettisia ty6- ja elinkeinopoliittisia
uudistuksia. Strategiset hankkeet ja ohjelmat toteuttavat osaltaan konsernistrategiaa samalla
uudistaen sita. Strategisella hanketoiminnalla on kaksi perustehtavaa: Kaynnissa olevien
ohjelmien tehokas ja vaikuttava toteuttaminen sekd uusien horisontaalisten ohjelmien

systemaattinen ja laajapohjainen valmistelu. Strategisten hankkeiden ja ohjelmien kriteereita
ovat mm?:

— niiden taustalla on yhteiskunnallisesti merkittava kehityskuva.

— ne tarvitsevat toteutuakseen useamman hallinnonalan poliittisen sitoutumisen

— ne koskevat useampaa substanssilinjaa TEM-konsernisssa

— niilld on vahva kysynta

— niille voidaan asettaa selvat tulostavoitteet ja niilla voidaan saavuttaa selkea tulos
ongelman vahentamiseksi/uuden lisdarvon luomiseksi

— erilliseen hankkeeseen voidaan sitoutua.

Strategisten ohjelmien toimintamallin Idhtdkohtana ovat olleet kokemukset vastaavan kaltaisesta
toiminnasta menestyvissa konserneissa sekd corporate venture -toimintamallin mukainen

3 Miksi ja mita strategisia hankkeita TEM/SET/Markku Wallin (8.10.2010)
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toiminta. TEM:n strategisten hankkeiden kokemusten perusteella strategisten hankkeiden
toimintamalli on luonut etuja hallinnon “normaaliin” toimintaan verrattuna. Tavoitteita on voitu
toteuttaa tehokkaasti, silld byrokratia on ollut vahdista ja hankkeiden toimeenpanossa on voitu
keskittya substanssiasioihin. Niiden toteutustapatapa on mahdollistanut normaaliin hallintoon
verrattuna aiempaa joustavamman ja tehokkaamman toimintatavan, jolla on pystytty
onnistuneesti rakentamaan uuden tyyppisia toimintamalleja seka luomaan edellytyksia laajempien
vaikutusten synnylle. Toisaalta hankkeiden onnistumisen edellytyksend on ollut toimiva
vertikaalinen ja horisontaalinen vyhteistyd hallinnon sisdlla seka hallinnonrajat ylittaen.
Onnistuminen ndissa on edellyttdnyt hankeen toteutuksen integrointia ministerion sisdisiin
toteutusprosesseihin ja toimeenpanomekanismeihin, ulkoisten ja sisdisten verkostojen ja
verkostokumppaneiden olemassaoloa seka kykya toimia ja johtaa verkostoja.

3.2. Ohjelmaprosessien toimivuus

Yleisesti onnistuneen ohjelman tunnuspiirteend on, etta ohjelman organisointi ja rakenteet,
johtaminen ja ohjaus, asiakkuusprosessit seka sisdiset ja ulkoiset yhteistyOprosessit tukevat sen
toimeenpanoa®. TEM:n strategisten ohjelmien horisontaalisesta erityisluonteesta johtuen niiden
onnistumisen kannalta erityisen kriittistd on se, miten hyvin ohjelmien sisdisten ja ulkoisten
yhteistyoprosessien luomisessa ja hyoddyntamisessa onnistutaan. Koska ohjelmilla ei ole
hankerahoitusta toimenpiteiden toteuttamiseen, oleellista ohjelman toimeenpanon tehokkuuden
ja vaikuttavuuden ndkokulmasta on se, miten onnistuneesti ohjelmaresursseilla saadaan
aktivoitua kehittdmistoimintaa hallinnon sisdisten toteutusmekanismien seka ulkoisten
kehittdgjaverkostojen  kautta. Tama asettaa erityishaasteita ohjelmien johtamiselle,
koordinointitydlle seka toimintatavoille.

Arvioinnin  yhteydessa tehdyn sidosryhmdkyselyn perusteella strategisten ohjelmien
toimintakonsepti on varsin toimiva. Ohjelmaprosessissa parhaiten onnistuneita osa-alueita ovat
sidosryhmien arvioiden perusteella ohjelmien johtaminen ja koordinointi, ohjelmien organisointi ja
rakenne seka sidosryhma- ja yhteistydverkostojen toimivuus. Sen sijaan ohjelmallisten keinojen
sekd ohjausmekanismien ei koeta toimivan yhtéd hyvin. Huomion arvoista sidosryhmien
nakemyksissa on se, ettd ohjelmien sidosryhmdyhteisty6tda pidetédn hieman ohjelmien sisdisia
yhteistydprosesseja (mm. toimeenpanoon osallistuvien tahojen tydnjako ja yhteisty®)
onnistuneempana. Kokonaisuutena ohjelmien sisdista tehokkuutta ja toimintakykya ilmentavat
prosessit arvioidaan hieman toimivammiksi kuin ulkoista vaikuttavuutta kuvaavat prosessit.

* mm. Valtakari, Mikko, Mervi Rajahonka, Markku Tinnil3 ja Anssi Kujala (2007). Teknologiaohjelmien
strategiaty®n ja johtamisen arviointi. Teknologiaohjelmaraportti 6/2007
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Strategiset ohjelmat keskimaarin

Ohjelman resursointi (raha-,
henkil6- yms. resurssit)
5

Asiakkaiden huomiointi/ 4 Ohjelman organisointi ja
asiakkuuksien hoito rakenne
3

Sidosryhmayhteistyd/

yhteistydverkoston Ohjelman johtaminen ja

(@]

s koordinointi
toimivuus
Ohjelman sisdiset
yhteistyoprosessit (mm.) hjelmallisten keinojen ja
toimeenpanoon ohjausmekanismien
osallistuvien tahojen toimivuus

tyonjako ja yhteistyd)
5 = toimii erittdin hyvin
Ohjelman toimintatavat ja 4 = toimii melko hyvin
toimintamallit 3 = toimii keskinkertaisesti
2 = toimii melko huonosti
1= toimii erittdin huonosti

Kuva 10. TEM:n strategisten ohjelmien ohjelmallisten prosessien arvioitu toimivuus (Kysely
ohjelmien sidosryhmille 2012, n= 150)

Seka kyselyt ettd haastattelut huomioiden vastaajatahoittain tarkasteltuna kokonaisuutena
onnistuneimpana ohjelmien toteutusprosessia pitéavat ohjelmien neuvottelukuntien jasenet, jotka
arvioivat erityisesti ohjelman johtamisen ja koordinoinnin, ohjelman resursoinnin seka
ohjelmallisten keinojen ja ohjausmekanismien toimivan muita vastaajia paremmin.
Kokonaisuutena  kriittisimpia  nakemyksissaan  ovat  puolestaan  ohjelmien  muuhun
yhteistyoverkostoon tai sidosryhmiin kuuluvat henkilét. He tosin arvioivat sidosryhmayhteistydn
toimivuuden selvasti muita onnistuneemmaksi. Yleisesti nayttdisikin siltd, ettd mitd paremmin
ohjelma ja sen toimintamuodot tunnetaan tai siind ollaan osallisena, sita paremmaksi niiden
toimivuus arvioidaan.

Vastaajamadrien erosta seka vastaajajoukon erityyppisyydesta (vrt. edelld) johtuen pidemmalle
menevaa vertailua tai johtopaatdksia ohjelmien keskindisestd paremmuudesta ei tdssa
yhteydessa ole tarkoituksenmukaista tehda. Sen sijaan seuraavassa on sidosryhmakyselyihin ja
sidosryhmdhaastatteluihin  perustuen arvioitu lyhyesti ohjelmakohtaisesti kunkin ohjelman
toteutustavan toimivuutta.
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MSO

Metsa-ohjelma on laaja-alainen ohjelmakokonaisuus ja sen toteuttamistapaa pidetadan ohjelman
laajuudesta huolimatta selkeand ja ohjelmallisia prosesseja toimivana. Sidosryhmakyselyn ja
haastattelujen perusteella seka sisdiset ettd ulkoisten prosessit toimivat ohjelmassa hyvin.
Ohjelmalla on takanaan vahva poliittinen ja ministerion virkamiesjohdon tuki ja yhteistyd TEM:n
osastojen kanssa on toiminut hyvin. Myds sidosryhmat ja asiakastahot on kytketty onnistuneesti
ohjelman toteutukseen. Suhteellisesti heikoiten ohjelmassa ovat sidosryhmien ndkemysten
mukaan toimineet ohjelmalliset keinot ja ohjausmekanismit. Ndiden kautta luodaan edellytyksia
laajempien vaikutusten synnylle, joten tassa suhteessa ohjelman toimeenpanon haasteet liittyvat
ohjausvaikutusten vahvistamiseen seka laajojen tavoitteiden kdytantdon viemiseen.

Ohjelman hyvana kaytantona voi pitaa tukiryhmatyoskentelyd, jonka kautta sidosryhmat on ylin
johto mukaan luettuna saatu sitoutettua mukaan ohjelmaan. Toinen hyva ohjelman
toimeenpanoa systematisoiva ohjelmallinen kdytantdé MSO:ssa on ollut tavoitteiden edistymista
kuvaavien mittareiden maarittely. Niiden avulla on voitu varmistaa, ettd ohjelmassa liikutaan
paamaarien saavuttamisen kannalta oikeaan suuntaan.

MSO:n toteutustapa on toimiva, mutta ohjelmaa pienelta osin kritisoidaan siita, etta se ei ole
elinkaarensa aikana riittavasti uudistunut tai etsinyt uusia toimintamalleja asioiden
ratkaisemiseksi. Ohjelmalta toivottiinkin, ettd sen fokusta voisi jatkossa suunnata nopeampiin
toimenpiteisiin sekd rohkeampiin toteutusratkaisuihin. Tarkeaksi koettiin myds se, ettd ohjelman
tulokset saadaan juurrutettua vahvemmin kdytantéén. MSO:n tavoitteet on vuoden 2012 lopulla
konkretisoitu toimenpidetasoiseksi ohjelmaksi (MSO:n painopistealueet 2013-2014). Jatkossa
onkin huolehdittava siita, ettd poliittinen johto ja elinkeinoelama saadaan sitoutetuksi
toimenpiteiden lapiviemiseen. Ohjelmallisia panostuksia tulisi suunnata edelleen viestintdan seka
kansainvalisten yhteistydrakenteiden vahvistamiseen.

MSO:n hyvia ohjelmallisia kdytantdja ja toimintatapoja

— MSO:n tukiryhmatyoskentely, jonka avulla sidosryhmdt on saatu ylin johto mukaan
luettuna sitoutettua mukaan ohjelmaan.

— Ohjelman valitavoitteiden maarittaminen ja tavoitteiden saavuttamisen seuranta, mika
helpottaa ohjausvaikutusten seuraamista

HYVA

Sidosryhmakyselyn ja haastattelujen perusteella HYVA-ohjelman vahvuuksia ovat ohjelman
organisointi ja rakenne, ohjelman johtaminen ja koordinointi seka ohjelmalliset toimintatavat ja —
mallit. Tama lienee myods syy siihen, ettd ohjelman resursointi arvellaan toimivammaksi kuin,
TEM:n strategisissa ohjelmissa keskimaarin, vaikka ohjelman toimintakentta on laaja ja haasteet
moniulotteisia. Sen sijaan yhta hyvdksi ei arvioida ohjelman sisdisten ja ulkoisten
yhteistydprosessien toimivuutta. Taustalla ovat selvasti eri vastaajatahojen erityyppiset
nakemykset SOTE-palvelujen jdrjestamistavoista. Yli pdansa sidosryhmien arvioihin ja
nakemyksiin  nayttdd heijastuvan  palvelumarkkinoiden kehittymattémyydesta  johtuva
toimijakentan haasteellisuus seka poliittisen nakemyksen ja tahtotilan epaselkeys SOTE-




28

palvelujen jarjestamisestd. Tallaisessa tilanteessa selkedn tydnjaon ja toimivan yhteistydn
I6ytdminen eri toimijoiden kesken on vaikeaa — HYVA on kuitenkin onnistunut téssé varsin hyvin.

Yleisesti ottaen HYVA-ohjelman toteuttamistapaa pidetdankin selkednd ja sen toimintamallia
loogisena. Ohjelma perustuu vankkaan ohjelman tuottamaan tietopohjaan toimialan tilanteesta,
joten sen toimintatapaa voikin pitdaa lahtdkohtaisesti evidenssi-perusteisena. Muita hyvia
kaytantdja ohjelmassa ovat olleet ndkyva ja osuva viestintd (mm. Hyvaa yrittdjyydesta 2012 —
kampanja) seka elinkeinoministerin johdolla toimiva hallintoa ja eri toimijatahoja yhteenkokoava
HYVA-neuvottelukuntatyd. Erityisen hyvdna ohjelmassa ja sen neuvottelukuntatydssa pidettiin
sitd, etta sen kautta eri ministerididen virkamiehet on saatu keskindiseen vuoropuheluun seka
saatu nostettua uusia nakdkulmia (mm. hyvinvointialan yrittajyyden kehittdminen) keskusteluun.

HYVA-ohjelman toteutustavan onnistumiseen ei liity isompia riskitekijoitd. Tiettynd ohjelman
vaikuttavuuden haasteena voi kuitenkin pitéad ohjelman toiminta-alueen ja kehittamishaasteiden
laajuutta, poliittista ilmastoa SOTE-palvelujen tuottamisen suhteen (mm. kuntien ja yritysten
epaselvat roolit palvelujen tuottajina) ja sitd, miten tavoitteita kulloisessakin poliittisessa
ilmastossa voidaan ja on tarkoituksenmukaista vieda eteenpdin. Etenkin verkostoyhteistyd on
tallaisessa tilanteessa haastavaa, minka vuoksi sidosryhmd- ja asiakasyhteistydhdn (etenkin
alueilla) seka uusien toimijoiden mukaan saantiin on syytd panostaa ohjelmassa jatkossakin.
HYVA:n tulosten ja hyvin kdyténtdjen levittdmiseksi ja juurruttamiseksi viestinndn painopistetté
voisi jatkossa suunnata enemman kehitettyihin hyviin kaytantéihin ja toimintamalleihin.

Hyvia ohjelmallisia kaytantdja ja toimintatapoja

— Tehokas ja selkea viestinta

— Ohjelman toteuttamistavan ja prosessin selkeys

— Evidence based-pohjainen toimintatapa

— Kentélle jalkautuminen ja kentdn aktivointi (mm. toimijoiden tapaaminen, koulutukset,
seminaarit)

- Hallintoa ja eri toimijatahoja yhteenkokoava HYVA-neuvottelukunta

Cleantech

Sidosryhmékyselyn ja haastattelujen perusteella Cleantech-ohjelman toteutustapa ja ohjelmalliset
prosessit toimivat kokonaisuutena onnistuneesti. Kyselyn hyvin suppean vastaajajoukon (4
vastaajaa) perusteella ei ohjelman toimintaprosesseista voi tehdda kovin pitkédlle vietyja
johtopaatoksia, vaikkakin vastaajien ja haastateltujen nakemykset ovat varsin yhdensuuntaisia ja
hajonta vastusten valilla vahdinen. Sidosryhmdhaastattelujen perusteella ohjelman toteutustavan
onnistuneisuutta ovat edistdneet mm. ohjelman perusteellinen valmistelutyd (taustoitukset,
selvitykset, uudet ideat), cleantech-alueen koettu tdrkea strateginen merkitys ja tunnistettu
koordinoinnin tarve, ohjelman saama vahva valtioneuvoston ja TEM:n tuki seka uusien ajatusten
aktiivinen toteuttaminen ja toteutuksen ripeys. Ohjelma on myds saanut varsin nopean ja
dynaamisen lahddn konkreettiseen toimintaan, mika on vahvistanut eri osapuolten sitoutumista
ohjelmaan. Hyvind ohjelmallisina  toimintatapoina  Cleantech-ohjelmassa  pidetaan
lupausprosessia seka aiemmin hajallaan olleita alan eri toimijoita yhdistanytta tiekarttatyo6ta.
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Ohjelman toteutukseen liittyviksi haasteiksi tunnistettiin ohjelman viestinta ja tiedonvalitys, johon
kaivattaisiin vield vahvempaa panostusta. Vahvempi nakyvyys vahvistaisi ohjelman horisontaalisia
littymdpintoja ja lisdisi ndkyvyytta myds TEM:n sisdlla. Tama on erityisen tarkeaa alkuvaiheessa
olevalle ohjelmalle sanoman perillemenon ja ohjelmaan sitouttamisen nakokulmasta. Cleantech
—ohjelma on saanut vahvan oikeutuksen toiminnalleen. Jatkossa sen on pystyttava lunastamaan
sille asetetut odotukset, mika edellyttda myds ohjelman toteutustavan uudistamista sen
elinkaaren mukaisesti. Haasteeksi siind koetaan alaa sitovien yhteistoimintamallien kehittdminen
ja yllépitéminen, tekemisen jatkuva konkretisoiminen ja jatkoprosessointi, tulosten
eteenpdinvieminen ja jalkauttaminen kaytantdon seka ohjelman kokonaiskuvan kirkkaana
pitdminen ja jatkuva kommunikointi ulospdin. Mahdolliseksi pullonkaulaksi voi muodostua laajan
sidosryhman pitaminen mukana nopeassa tahdissa ja halutussa aikataulussa.

Cleantech-ohjelman hyvia ohjelmallisia kdytant6ja ja toimintatapoja

— Lupausprosessi, jossa eri hallinnon alat ja keskeisimmat julkiset ja yksityiset toimijat
antavat lupauksen toimenpiteistdan ja roolistaan cleantechin edistamiseksi
— Alan eri toimijoita yhdistanyt tiekarttaty®

RTT

Sidosryhmékyselyn ja haastattelujen perusteella nayttéd vahvasti siltd, ettd RTT-ohjelma viela
etsii toimintamuotoaan. Sen ohjelmalliset toimintamuodot arvioidaan jonkin verran muita
ohjelmia heikommin toimiviksi. Tama koskee erityisesti ohjelman organisointia ja rakennetta seka
ohjelman johtamista ja koordinointia. Selkedna syyna téhan voi pitéd RTT:n muista ohjelmista
poikkeavaa luonnetta pikemminkin poikkihallinnollisena kolmikantaisena strategiaprosessina tai
toimintatapana, kuin selkeasti jasentyvana ja rajautuvana asioita toimeenpanevana ohjelmana.

RTT on sisdlldllisesti laaja-alainen ja kasitteellinen ja sen toteutustapa ndhddan vaikeasti
jasentyvana. Se liikkuukin tydpolitiikan kentdssa yleisella tasolla kooten ja yhdistden teemoja
keskenadn. Tassa suhteessa se saatetaan kokea liiaksi ylatason toimintana, jonka toteutustapa ja
yhteys alaspadin paikallistasolle on jdrjestelmdssa vaikeasti hahmottuva. Etenkin kun yhteisty6ta
tehddan ohjelman osatavoitteiden alla teemoittaisissa verkostoissa muutenkin, ei pelkdstaan
RTT:n alla. Samoin ohjelman konkreettista toimeenpanoa ja erillisvaikutuksia on vaikea
hahmottaa kun se on toistaiseksi kiinnittynyt varsin ohuesti esimerkiksi uudistuneeseen TE-
palvelujarjestelmaan. Toisaalta RTT:n toimintatavan hyvana puolena pidetaan sitd, etta silla on
onnistuttu yhdistdmaan asiat ja toiminta uudella tavalla ylatasolla, nostamaan asiat keskiton ja
myos sitouttamaan johto mukaan toimintaan. Ministerin aktiivinen rooli on ollut tarked kulmakivi
ohjelmalle. Ohjelman korkean tason neuvottelukuntaty6tda pidetadankin toimivana ja
onnistuneena, mutta muiden ty6- yms. ryhmien kytkeminen, yhteys ja tyonjako ohjelmaan ovat
jaaneet strukturoimattomiksi.

Ohjelman tehokasta toimeenpanoa ja toiminnan jalkauttamista kaytannon tasolle arvioidaan
heikentavan juuri tavoitteiden ja ylatason tydn irrallisuus toimeenpanevista tahoista seka
toimeenpanevien tahojen keskindisen tyonjaon epaselvyys, joka tosin voi johtua tiedonkulun
ongelmista. RTT:n sanoma on jaanyt osin kiteytymatta, minka vuoksi ohjelman viestintaa ja
nakyvyytta olisi toivottu paremmaksi. Ohjelman keskeisind haasteina voikin pitda yhteisesta
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tahtotilasta kaytantoon paasya. Tama edellyttdd poikkihallinnollisen toimintatavan vahvistamista
operatiivisella tasolla seka toiminnan ulottamista paikalliselle tasolle ty6paikkoihin asti.
Keskindista vuoropuhelua on tassa suhteessa lisattava TEM:n eri osastojen suuntaan. On myo6s
varmistettava ettda ohjelma seka sisallollisesti ettd toimintatavallisesti on tarpeeksi joustava
ottamaan huomioon talouden suhdanteet. TEM:n jatkuva uudistuminen on myo6s aiheuttanut
"muutosdahkyn”, joka yhdistettynd resurssipulaan hankaloittaa uudentyyppisen ajattelun ja
toimintatapojen |apimenoa hallinnossa.

RTT:n hyvia ohjelmallisia kdytantéja

— Laaja osallistaminen
— Neuvottelukuntatyd, jolla on onnistuttu sitouttamaan poliittinen johto toimintaan

3.3. Horisontaalisen toiminnan onnistuneisuus

Strategiset ohjelmat ovat keskeinen osa TEM:n horisontaalista organisaatiota. Strategisten
ohjelmien horisontaaliseen toimintatapaan liittyy useita, padosin hallinnon rakenteista nousevia,
haasteita. Horisontaalisen toiminnan yleinen haaste ohjelmissa on saada TEM-konsernin osastot
ja yksikot, eri hallinnonalat seka sidosryhmat mukaan ohjelmaan. Tama on strategisten ohjelmien
onnistumisen edellytys, silld ohjelmien omat toteutusresurssit ovat vahadiset. Strategisten
ohjelmien osalta kokonaisvaltaista poikkihallinnollista yhteisty6ta hankaloittavina yleisina tekijéina
voi pitad TEM:n strategisten hankkeiden kokemusten perusteella ministerion yhteisen
kehittémisrakenteen toimimattomuutta seka osasto- ja hallinnonalan rajat ylittdvaan yhteistydhon
kannustavien insentiivien puuttumista.

Sidosryhmékyselyn ja haastattelujen perustella ohjelmien verkostoyhteisty® on kuitenkin ollut
varsin toimivaa. Yhteistyd on perustunut vahvasti yhteisiin intresseihin ja hyétyihin, yhteisyyteen
ja keskindiseen luottamukseen seka yhteisiin pelisaantdihin sitoutumiseen. Erityisesti ohjelmien
yhteistydverkostojen rakenne ja toimijoiden yhteiset intressit koetaan verkostotoiminnan
vahvuuksiksi. Kyselyyn vastaajien ndkemysten perusteella ohjelmiin on saatu mukaan
tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeiset toimijat (samaa mielta olevien vastaajien osuus 79
%). Verkostoyhteistydlla koetaan myo6s olevan selked tehtdva (77 %), johon toimijat ovat
paasseet vaikuttamaan (78 %). Huomionarvoista on etta kolme neljasta vastaajasta kokee, etta
ohjelmaan kuuluminen on tuottanut omalle organisaatiolle jo téhan mennessa selkeaa lisdaarvoa
ja kaksi kolmesta vastaajasta arvioi, ettd ohjelmissa rakennetut yhteisty6verkostot tulevat
jaamaan pysyviksi. Tama osaltaan indikoi ohjelmien laajemmasta yhteiskunnallisesta
vaikuttavuudesta ja viittaa myds siihen, etta ohjelmien toimintatavat ovat, ainakin jollain tasolla,
juurtumassa pysyvammiksi toimintamuodoiksi.

Myds ohjelmien verkostoyhteistydn toimintamuotoja voi pitdd onnistuneina  silla
verkostoyhteistyon koordinointity6ta pidetéaan paasaantdisesti onnistuneena (66 %) ja yhteistyon
sisalléon fokusointia onnistuneena (60 %). Sen sijaan verkostoyhteistydhon kaytettavien
resurssien mitoitukseen, tiedonvaihtoon ja kommunikointiin verkostossa seka toimintatapojen
yhteydestd kaytanndn kehittamistydhon ei olla yhta tyytyvadisia. Tassa suhteessa strategisten
ohjelmien verkostoyhteistydssa tulisikin panostaa jatkossa vahvemmin tiedonvaihtoon ja
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kommunikointiin  sekd suunnata verkostotoiminnan fokusta vahvemmin konkreettiseen
kehittamistyohon.

Ohjelman paamaarien ja tavoitteiden saavuttamisen
kannalta keskeiset toimijat on saatu mukaan toimintaan.

Ohjelmaan kuuluminen on tuottanut organisaatiollenne
jo tdhdn mennessa selkeda lisdarvoa.

Ohjelman verkostoilla/sidosryhmayhteisty6lla on selkea
tehtava.
Toimijat ovat paasseet vaikuttamaan tavoitteisiin.
Ohjelmassa rakennetut yhteistyosuhteet tulevat
jaamaan pysyviksi.

Toimijat ovat sitoutuneet ohjelman tavoitteisiin.

Verkostoyhteistyon koordinaatiotyd ohjelmassa on
onnistunut.

Ohjelman eri toimijoiden véliset suhteet ovat avoimia ja
luottamuksellisia.

Yhteistyon sisallon fokusointi on onnistunutta.

Toimijoilla on yhteiset tavoitteet ja odotukset

ohjelmalta.

Ohjelman verkostoyhteisty6lla ja toimintatavoilla on
kiintea yhteys kdytannon kehittamistyéhon.

Tiedon vaihto ja kommunikaatio kulkee hyvin eri
toimijoiden valilla.

Verkostoyhteistyohon kaytettavissa olevat resurssit on
oikein mitoitettu.

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

W Taysin samaa mielta W Jossain maarin samaa mielta
@ Jossain maarin eri mielta W Taysin eri mielta

@ En osaa sanoa

Kuva 11. Ohjelman verkostoyhteisty6ta koskevia vaittamia

Vastaajatahoittain tarkasteltuna kokonaisuutena onnistuneimpana verkostoyhteisty6ta ohjelmissa
pitavat ohjelmien neuvottelukuntien jasenet, jotka ndkevat erityisesti ohjelmien tavoitteiden
asettelun seka yhteistydn fokusoinnin ja toimintatavat muita onnistuneimmiksi. He myds arvioivat
ohjelmaan kuulumisen tuottaneen omille organisaatioilleen jonkin verran muita enemman
lisdarvoa. Kokonaisuutena muita hieman kriittisempid yhteistydn onnistumiseen ovat ohjelmien
yhdyshenkildverkoston jasenet, jotka kokevat mm. yhteistydn tavoitteiden selkeyden seka
ohjelmaan kuulumisen lisdarvon muita vahaisemmaksi.

Ohjelmakohtaisesti tarkasteltuna nakemykset verkostoyhteistydn onnistuneisuudesta vaihtelevat
jonkin verran. Vastaajamadrien erosta seka vastaajajoukon erityyppisyydesta johtuen pidemmalle
menevaa keskindistd vertailua ohjelmien verkostotoiminnasta ei tassa yhteydessa ole taman
vuoksi tarkoituksenmukaista tehda. Ohjelmien ja vastaajajoukon erilaisuudesta huolimatta
muutamia huomioita ohjelmakohtaisista nakemyksista on kuitenkin syyta nostaa esiin.
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MSO:n verkostoyhteistyota voi pitda kaikilla osa-alueilla varsin onnistuneena. Ohjelmassa on
onnistuttu kytkemaan toimijakenttd hyvin ohjelmaan mukaan. Sitoutumista ohjelmaan on
edesauttanut se, ettd toimijat tuntevat padsseensa vaikuttamaan tavoitteisiin ja toiminnan
sisaltodon. MSO:ssa myods yhteistydn sisallon fokusointi ja verkostoyhteistydn tehtavat ovat
onnistuneesti maaritetty ja verkostoyhteistydon koordinointityd on ollut onnistunutta, mika on
vaikuttanut verkostoyhteistydn koettuun lisdarvoon ja yhteistydn pysyvyyteen. Toisaalta
ohjelmaa ja sidosryhmayhteisty6td on kritisoitu siitd, etta toimijoiden kesken pitdisi |6ytaa vield
enemman win-win-win suhteita, erityisesti koskien konkreettista kdaytannon yhteistyota. Tama
tosin liittyy pitkdlti eri organisaatioiden omaan kyvykkyyteen hyddyntad verkostoja.
Horisontaalisen toiminnan uhkaksi saattaa kuitenkin muodostua innostuksen puute, mikali
toiminnan sisaltd ei uudistu ja sille saada enemman konkreettisia sisaltdja. Etenkin, kun toimijat
ovat paasaantodisesti muutenkin keskenaan yhteistydssa. Yhtend mahdollisuutena haastatteluissa
nousi esiin ohjelman verkostojen laajentaminen myds kansainvaliselle tasolle.

Verkostoyhteistydtd HYVA:ssd leimaa toimijakentdn laajuus ja heterogeenisuus, toimijoiden
monilukuisuus seka eri toimijoiden erityyppiset ndkemykset palvelujarjestelmasta ja painotukset
sote-palveluiden jarjestdmistavoista. Tama ndakyy mm. sidosryhmakyselyssa vastausten suurena
hajontana sekda ristiriitaisina ndkemyksind yhteistydbn ja verkoston toimintatapojen
onnistuneisuudesta.  Valtaosa vastaajista kuitenkin nakee HYVA:n verkostotoiminnan
onnistuneena. Erityisen hyvin ohjelma on onnistunut tiedon vaihdon ja kommunikoinnin
edistdmisessa. Avointen vastausten ja sidosryhmahaastattelujen perusteella erityisesti ohjelman
tiedottamisessa ja kontaktoinnissa kaytannon toimintakenttaan on toimittu aktiivisesti ja niissa on
onnistuttu hyvin. Samoin ohjelman jarjestamat valtakunnalliset seminaarit ja verkostotapahtumat
saavat kiitosta. Nayttda kuitenkin siltd, ettd HYVA-toiminta on omaksuttu eri alueilla eri tavoin.
Samoin toimijoiden kyvykkyys® hyddyntdd HYVA:n verkostotoimintaa nayttda vaihtelevan suuresti
alueittain ja toimijoittain. Keskeisena taman hetken haasteena sidosryhmien nakokulmasta
pidetdan sitd, miten yhteistydn tulokset jalkautetaan jatkossa pysyviksi konkreettisiksi
toimenpiteiksi ja miten verkostoyhteistydkaytannot saadaan juurrutettua pysyviksi kaytanndiksi.

Cleantech-ohjelma on ollut kdynnissa vasta vajaan vuoden, mutta sen verkostotoiminnan
onnistuneisuus on kauttaaltaan arvioitu hyvaksi. Vaikka kyselyyn vastaajien maara Cleantechin
osalta on ollut suppea, niin yhdessa sidosryhmahaastattelujen kautta saadun tiedon kanssa
onnistuneen toimintatavan lisdksi Cleantech-ohjelmalle ja aihealueen verkostoyhteistydlle on ollut
selkea tilaus. Verkostoyhteistydon merkitysta edelleen lisaa se, etta alalla tuntuu vallitsevan vahva
yhteinen kehitysndkemys ja alan toimijakentdsté on aiemmin puuttunut yhteenkokoava
koordinoiva taho ministeridtasolla. Osaltaan  Cleantech-ohjelman  verkostoyhteistytn
kdyntiinlahtéa on edesauttanut se, ettd ohjelman toimijaverkostot ovat ainakin osittain olleet
valmiina (mm. Cleantech-klusteri, Cleantech Finland) jo ennen ohjelman kdynnistamista.
Sidosryhmien ndkemysten mukaan yhteistydn sisaltéa tulisi kuitenkin viela selkeyttaa seka
vahvistaa viestintdd alan toimijoista ja ohjelman tekemisistd. My®ds TEM:n ohjaavaa roolia
synergian luomisessa ja paallekkdisyyksien karsimisessa pidettiin tarkedna vahvistaa.

> Organisaatioiden kyvykkyys toimia verkostossa muodostuu verkostotutkimusten perusteella ainakin
neljasta eri tekijasta, jotka ovat organisaation resurssit, osaaminen ja tieto, toimintatavat seka
suorituskykytekijat.
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RTT:n verkostotoimintaa leimaa kaksijakoisuus. Eri toimijat on saatu lahtékohtaisesti hyvin
mukaan toimintaan ja yhteisten tavoitteiden rakentamiseen, mutta verkostotoiminnan
koordinoinnin ja tiedonvaihdon vahadinen resursointi ndyttaa heikentavan verkoston toimintakykya
ja toimijoiden sitoutumista yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen. Myods eri toimijoiden roolit ja
tyonjako yhteistoiminnassa koetaan epadselvaksi. Sidosryhmdhaastattelujen perusteella
tahtotilasta pitdisi paastda paremmin kaytanndn toimiin seka selventda sitd, miten ja millaisin
tyonjaoin kaytdnnon tyohon paastaan. Ohjelmassa tarvittaisiinkin tavoitteiden operationalisointia,
vahvempaa vuoropuhelua eri toimijoiden kanssa, toteuttajaorganisaatioiden vahvempaa
kytkemista ohjelmaan seka lisdpanostuksia verkostotoiminnan koordinointiin ja viestintaan.

3.4. Ohjausmekanismien toimivuus

Ministerid yhdessa hallinnonalan toimijoiden kanssa muodostaa toiminnallisen kokonaisuuden,
joka osaltaan vastaa hallitusohjelman toteuttamisesta sekda suomalaisen ty6- ja elinkeinoeldman
kilpailukyvyn kehittamisesta globaalissa taloudessa. TEM:n hallinnonalan konserniohjaus perustuu
ministerion ja hallinnonalan toimijoiden valiseen vuorovaikutteisuuteen seka yhteistyéhon. Se on
tavoitteellinen  johtamiskokonaisuus, joka koostuu hallitusohjelmaa toimeenpanevasta
strategisesta suunnittelusta, strategian toteutuksesta seka naitd yhdistavista konserninohjauksen
keinoista. Formaalisia konserninohjauksen keinoja ovat: tulosohjaus, saaddsohjaus, informaatio-
ohjaus, kehitystoiminnan ohjaus seka hallitus- ja johtoryhmaty®.

KANSAINVALINEN TOIMINTAYMPARISTO
KANSALLINEN TOIMINTAYMPARISTO
HALLINMOMALAN KONSERMIOHJAUS
Strateglan seuranta, raportointl ja arvicintl

Strateginen suunnittsiu Ohjauksen kelnot Strateglan toteutus

Hallinnonalan

konsernistrategia Hallinnonalan |

toimijaryhmat

Todmintaymparistin 1 2
analyysl |

3 4
Hallitus- ]
ohjelma | Tantotila ja Substanssi-
! tavoltalinjaukast strategiat

Yhteistyd-
kumppanit ja
verkostot

Kensamin
tolmintamaln

Kuva 12. TEM-konserniohjauksen kokonaisuus vuonna 2012.
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Hallinnollisesti TEM:n strategiset ohjelmat toimivat talouspoliittisen ministerivaliokunnan seka ty6-
tai elinkeinoministerin alaisuudessa ja niiden formaali ohjaus tapahtuu valtioneuvoston ja TEM:n
strategia- ja ohjausprosessien kautta. Hallinnollinen tuki ohjelmille on jarjestetty TEM:n
konserninohjausyksikdn strategiset hankkeet -vastuualueen kautta. Taman liséksi ohjelmien
neuvottelukunnilla seka johtoryhmilld on ohjauksellinen rooli suhteessa ohjelmiin.

Valtioneuvoston ja TEM:n strategia-ja ohjausprosessit

Taman arviointitydn tulosten perusteella valtioneuvoston ja TEM:n strategia- ohjausprosessit
eivat tue riittavasti ohjelmien toteutusta ja horisontaalista toimintaa kaytannon toiminnan tasolla.
Vaikka strategisten ohjelmien lahtokohta on hallitusohjelmassa ja ministerion strategiassa, ei
strategisten ohjelmien liittymdpinta ministerion toimeenpanomekanismeihin ole vahva.
Ohjelmien asema valtioneuvostossa ja TEM:ssa pikemminkin antaa ohjelmille "selkénojan”, eli
tietyn statuksen, arvovallan ja oikeutuksen toimia horisontaalisesti TEM:n organisaatiossa. Tassa
tarked merkitys on ohjelmien ministerivetoisuudella seka ohjelmien suoralla strategisella
kytkennadlld hallitusohjelmaan. Oleellista on myds ministerion ylimman virkamiesjohdon ja
poliittisen johdon tuki, mika antaa ohjelmille ministerion sisalla virallista ja epavirallista
neuvotteluvoimaa seka ministeridstatuksen toimia ministerion ulkopuolelle muiden ministerididen
ja sidosryhmien suuntaan. Ohjelmien statuksella ja johdon tuella on selked ohjaava vaikutus
strategisten ohjelmien horisontaalisen toiminnan onnistumiselle.

Ohjelmien neuvottelukunnat seka johtoryhmat

Ohjelmien neuvottelukuntien sekd johtoryhmien toiminta on ollut ohjelmien toteutuksen kannalta
monella tavalla arvokasta, mutta niiden suora toimintaa ohjaava vaikutus on vahdinen tai
vaikutus on ollut valillinen. Neuvottelukunnat ja johtoryhmat ovat tarjonneet ohjelmien
toteutuksen tueksi asiantuntemusta, kehittdmisndkemysta seka jossain madrin sparrausta, mutta
niiden keskeisin merkitys on siind, etta niiden kautta on luotu laajasti verkostoyhteyksia seka
saatu eri osapuolet sitoutettua mukaan ohjelmiin. Ohjelmien neuvottelukuntien seka
johtoryhmdatydn merkitys ja lisdarvo syntyy pikemminkin yhteisen kehittémisnakemyksen ja
tahdon, eri toimijaosapuolien sitouttamisen sekd tiedon valittymisen kautta ohjelmasta
toimijakentdlle, kuin neuvottelukunta- tai johtoryhmdtyén suoran ohjauksen kautta.
Neuvottelukunta- tai johtoryhmatyén onnistumisen kannalta tdrkedssa roolissa ovat
ministerit/kansliapaallikot, joiden arvovalta luo uskottavuutta ja statusta sidosryhmayhteistydlle.

KOY:n ja strategiset hankkeet - vastuualueen tuki

KOY:n strategiset hankkeet —vastuualue toimii hanketoiminnan johtona ja hallinnollisena tukena
strategisille ohjelmille. Se luo edellytyksia ohjelmien arkitydlle, ja on mahdollistanut sen, etta
ohjelmissa on voitu keskittya ohjelmien toteutuksen kannalta keskeisiin substanssiasioihin.
Toimintatapa ja vahdinen hallinnollinen taakka on myds mahdollistanut ohjelmien
toimeenpanossa joustavan reagoinnin mahdollisiin muuttuneisiin tilanteisiin. Osaltaan strategiset
hankkeet -toimintatavan ja hankkeiden koordinoinnin onnistuneisuudesta kertoo se, etta TEM:ssa
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toteutetun  tydtyytyvdisyyskyselyn® perusteella henkildstdn — tydtyytyvdisyys —Strategisten
hankkeiden koordinointi -toiminnossa on TEM:ssa erittdin korkealla tasolla. Erityisen tyytyvaisia
ollaan ty6ilmapiiriin, oman tyon arvostukseen seka tydmotivaatioon vaikuttaviin tekijéihin. Aivan
yhta tyytyvaisia ei olla sisaiseen tiedonkulkuun, viestintdan ja kehittymisen tukeen.

KOY:n ja strategiset hankkeet —koordinaation hallinnollinen johtaminen ja tuki strategisille
ohjelmille voisikin olla nykyistéd systemaattisempaa hanketoiminnan johtamisessa, hallinnollisten
rutiinien tukemisessa (esim. julkisten hankintojen prosessit), sisdisen tiedon kulussa ja
viestinndssa, seka ohjelmien nakyvaksi tekemisessa ja edunvalvonnassa suhteessa esimerkiksi
ministerion johtoryhmaan. Etdisyys ohjelmista KOY:n/strategisten hankkeiden koordinaatioon ja
kdytannon tukeen on kasvanut — osaltaan taman katsotaan johtuneen uusista tilaratkaisuista.
Taman vuoksi tarvittaisiin nykyista tiivimpaa hanketoiminnan johtamista seka keskindista
kanssakdymistda KOY:n, strategisten hankkeiden koordinoinnin ja ohjelmien kesken. Talla
voitaisiin estdd mm. mahdollinen paallekkdisen tydn tekeminen ohjelmissa seka synnyttaa
synergiaetuja luovia tyokaytantdja ohjelmien valille.

4. Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

4.1. Johtopaatokset

Aiempiin TEM:n strategisiin  hankkeisiin ndhden nykyisten ohjelmien painopiste- ja
toimintalogiikka on selkeytynyt. Ohjelmien tavoitteenasettelu on ollut osuva, tavoitteiden ja niita
tukevat keinojen yhteys selkea (tavoitteet on operationalisoitu selkedsti toimenpiteiksi) seka
ohjelmien ajateltu vaikutusdynamiikka looginen. Ohjelma-alueet on maaritetty onnistuneesti ja ne
edustavat kilpailukyvyn keihdaankarkialueita. Ohjelmallisuus myds synnyttda kaikissa ohjelmissa
ohjelmallista lisdarvoa nostamalla esiin yhteiskunnallisesti tarkeitd kehittémisalueita seka
kokoamalla ja keskittéamalla kehittémistoimia fokusoidusti niihin. RTT-ohjelma on tdssa suhteessa
poikkeus, silld Idhtokohdiltaan se on enemman poikkihallinnollinen  kolmikantainen
strategiaprosessi, kuin selkedsti hahmottuva strategiaa toimeenpaneva kehittémisohjelma. RTT-
ohjelma eroaa muista ohjelmista myds siind, ettd sen hankehenkilostollda on muitakin
vastuualueita kuin RTT-ohjelma.

Ohjelmien horisontaaliseen toimintatapaan liittyy edelleenkin haasteista. Tasta huolimatta
ohjelmien rooli ja merkitys eri osapuolien toimintaa integroivana toimintakonseptina on TEM:n
hallinnonalalla vahvistunut. Ohjelmia ei koeta vain yksittdisten ylhaaltapain maaritettyjen
tavoitteiden toteutusmuotoina, kuten aiemmin TEM:n strategisia hankkeita, vaan strategiset
ohjelmat -toimintamalli on vertikaalisesti kaksisuuntaistunut toteuttaen aiempaa paremmin myds
ministeridn eri yksikdiden intresseja. Ohjelmien toimeenpanon haasteina on edelleen toiminnan
oikeutuksen osoittaminen, mutta ohjelmiin liittyvé keskustelu on siirtynyt toimintamallin
toimivuudesta enemman ohjelmien sisalldllisiin kysymyksiin, toimintatapojen uudistamiseen seka
operatiivisten karkien hakemiseen.

® VMBaro, 20.9. — 8.10.2012
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Strategisten ohjelmien merkitys tydllisyyden ja talouskasvun edistamisen keinoina on kasvanut.
Ohjelmien etuja ovat mm. nopeus, joustavuus, ketteryys ja itsedan korjaavuus, minka vuoksi
toimintamallilla pystytdan viemaan I|dpi asioita nopeasti ja joustavasti. Yleisesti resurssien
vahetessa hallinnossa on ohjelmissa huolehdittava siitd, etta toimintamallin edut sdilytetaan, eika
strategisten ohjelmien fokusta laajenneta liikaa tai ohjelmille sysatd TEM:n eri yksikdiden
vastuulla olevia asioita. Talléin uhkana on, ettd ohjelmallisuuden ja toimintatavan lisdarvo haviaa.
TEM:n strategisista hankkeista saadun kokemuksen perusteella tarkeda on myds huolehtia siita,
ettd kaynnissa olevien ohjelmien valilla sailyy tasapaino - mikdan ohjelma ei saisi statukseltaan
yli- tai alikorostua muihin nahden.

Strategisten ohjelmien monihallinnollinen toteutustapa ja siihen liittyvan hallinnonalat ylittavan
yhteistydverkoston luominen on haasteellista. Yhteistydverkoston luomisessa onnistumiseen
vaikuttaa keskeisesti se miten hyvin ohjelmatoiminnassa on ldydetty eri toimijoiden roolit,
onnistuttu keskindisen ty6njaon madarittelyssa seka pystytty sitouttamaan eri toimijat ohjelman
toimeenpanoon. Ministerién sisdlld horisontaalisen toiminnan yleinen ongelma strategisissa
ohjelmissa on edelleen se, etta formaalit ohjausprosessit eivat tue horisontaalista toimintaa,
hallinnonalalla ei ole yhtendista kehittémisrakennetta ja insentiivit horisontaalisen toimintaan ovat
vahdiset. Horisontaalisen toiminnan onnistumisen kannalta henkildkohtainen toiminta ja
aktiivisuus seka epaviralliset verkostot ovat tdrkedmpia kuin konserniohjaus. Ylhaalta tuleva
poliittinen tuki antaa ohjelmille tdhan neuvotteluvoimaa, jota pitda osata kayttad ohjelmien
johtamisessa ja toimeenpanossa.

TEM:n strategisia ohjelmia edelténeissa strategisissa hankkeissa (2008-2011) hallinnonalat
ylittdvan yhteistydbn rakentamisen ja yllépitamisen ongelmaksi koettiin erityisesti se, etta
hankkeiden kehittdmistoimissa liikutaan usean hallinnonalan yhteiselld kehittamisalueella, mutta
hankkeet toteutetaan TEM:n oman konsernistrategian ja ohjausjarjestelman mukaisesti.
Nykyiselld ohjelmakaudella tdman tyyppiset ongelmat ndyttavat vahentyneen, mika johtunee
paitsi eri osapuolten oppimisesta horisontaaliseen toimintatapaan, myds ohjelmien onnistuneista
toimintatavoista seka kokemuksen ja kyvykkyyksien lisdantymisestd johtaa verkostoja ja toimia
niissa.

TEM:n strategisten ohjelmien tuloksia ja vaikutuksia ei arvioinnin tassa vaiheessa ole vield
arvioitu’, mutta tdhdn mennessa ohjelmissa on "ylatasolla” mm. vahvistettu TEM:n osallisuutta
seka lisatty ymmarrystd ja kehittdmistahtoa ohjelmien kehittamisalueella, tunnistettu ja
priorisoitu kehitysmahdollisuuksia seka luotu rakenteita ja verkostoa pysyvammadlle yhteiselle
kehittéamistoiminnalle.

4.2. Ohjelmien toimintatapoihin liittyvia puolivalin haasteita ja
kehittamisehdotuksia

TEM:n strategiset ohjelmat ovat lahtékohdiltaan ja tavoitteiltaan erityyppisia, tasta huolimatta
niiden toteutustapaa yhdistavat tietyt yhteiset vaikuttavan ja tuloksellisen toiminnan haasteet.

7 Ohjelmien tuloksia ja vaikuttavuutta arvioidaan tarkemmin arviointitydn toisessa osiossa vuonna 2014.
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Seuraavassa on esitetty tiivistden ohjelmien toteutuksen seka strategisten ohjelmien
ohjelmakonseptin nakdkulmasta téman hetken keskeisimmat haasteet.

Kehittamistoimenpiteiden konkretisointi ja kdytantoon vieminen. Vaikka strategisten hankkeiden
lahtdkohta on ministerion strategiassa ja hallitusohjelmassa, ei strategisten hankkeiden
littymdpinta ministerion toimeenpanomekanismeihin ole kovin vahva. Ohjelmat ovatkin
toistaiseksi onnistuneet paremmin strategisen tason yhteensovittamistehtdvassa kuin
operatiivisessa strategian jalkauttamistehtdvassa. Haasteet vaihtelevat ohjelmittain jo niiden
erilaisesta luonteesta seka kdynnistymisen historiasta ja elinkaaresta johtuen. Etenkin uusissa
(RTT ja Cleantech) ohjelmissa ohjelmien fokus on laaja ja tavoitteiden toteutuminen edellyttaa
kehittdmistoimien edelleen konkretisointia. HYVA- ja MSO-ohjelmissa haasteena on puolestaan jo
maadritettyjen toimenpiteiden konkreettinen toimeenpano. Yhteistd ohjelmille on kuitenkin tarve
yhteyden ja ohjauksen vahvistamiseen operatiivisen tason toimijoihin seka tulosten levittamista
edistavien toimintatapojen teravoittamiseen.

Ohjelmatoiminnan  sisdltdjen ja  kaytantdjen  juurruttaminen — pysyvéaksi — toiminnaksi
linjaorganisaatioihin tai toimijaverkostoihin ohjelmien paattymisen jalkeen. Ohjelmilla on alku ja
loppu ja sind aikana ohjelman tulokset pitdisi pystya integroimaan linjaorganisaatioihin pysyvaksi
toiminnaksi. Koska strategisten ohjelmien toimeenpano tapahtuu padsaantdisesti TEM:n
linjaorganisaation seka toimijaverkoston kautta, tulosten ja toimintamallin jalkauttamis- ja
juurruttamistyon tulisi tapahtua systemaattisesti koko ohjelman elinkaaren ajan.

Kehittamisehdotus 1: Kehittdmistoimia on ohjelmissa edelleen konkretisoitava sekd panostettava
tulosten levittdmista ja toimintatapojen juurtumista edistaviin toimintatapoihin.

Innostavan ja uutta luovan kehittamisilmapiirin - ylldpitdminen. Strategisten hankkeiden ja
ohjelmien yhdeksi tavoitteeksi on madritelty aiempien toimintatapojen, rakenteiden ja
konsernistrategian uudistaminen.  Mikali ohjelmien toimintatapoja ei pystytd uudistamaan,
haastamaan nykyisia malleja seka luomaan toiminnalle uusia sisdltdja saattaa uhkana olla
ohjelmatoiminnan paikallaan polkeminen seka ohjelmien institutionalisoituminen “hallinnon
normaaliksi toiminnaksi”. Laajemmin strategiset hankkeet -toimintakonseptin haasteena on se,
pystytaanké ohjelmatoimintaa uudistamaan ja suuntaamaan sita uusille alueille seka pystytaankd
toimintatavalla luomaan uudella tavalla hallinnon toimiin tehokkuutta ja vaikuttavuutta.

Reaktiivisen toimintatavan turvaaminen. Strategisten hankkeiden tulisi maaritelmansa mukaisesti
olla samanaikaisesti seka reaktiivisia ettd proaktiivisia. Ohjelmat kohdistuvat aloille, jossa
toimintaympariston muutokset voivat olla akillisia ja sita kautta myds ohjelmien
toteutusymparistda luonnehtivat haasteet ja mahdollisuudet nopeasti muuttuvia. Ohjelmien
sisalléllisen ja toimintatavallisen reaktiivisuuden seka joustavuuden turvaaminen on tdarkeda
talouden suhdanteista riippumatta. Strategisten hankkeiden joustava, kettera ja itsedan korjaava
toimintamalli mahdollisti sen, ettd hankkeet pystyivat viemaan lapi uudistuksia nopeasti ja
joustavasti. On huolehdittava siita, ettd myos nykyisissa ohjelmissa toimintamallin edut sailyvat

Strategisten hankkeiden aikana hanketoiminnan johtaminen oli SET:ssa selked, eli hankeryhman
paallikkd toimi strategisten hankkeiden valvojana. Sen sijaan hanketoiminnan johtaminen
KOY:ssa on muodostunut epaselvaksi jakautuen osin kansliapaallikén ja osin hanketoiminnan
koordinaation vastuulle. Tama on lisannyt kansliapdallikdn tyémaaraa kohtuuttomasti asioissa,
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mitkd voidaan linjata alemmalla tasolla seka toisaalta heikentanyt edellytyksia hanketoiminnan
koordinaation tulokselliseen hoitamiseen.

Kehittamisehdotus 2: Hanketoiminnan johtamista on tarpeen selkiinnyttaa KOY:n sisalla.

Etdisyys ohjelmista strategisten hankkeiden johtoon on kasvanut. Taman katsotaan osaltaan
johtuneen uusista tilaratkaisuista. Taman vuoksi tarvittaisiin nykyista tiivimpaa keskindista
kanssakdymista ohjelmien ja KOY:n/hanketoiminnan johtamisen valille.

Kehittamisehdotus 3. Vertaistukea paivittdisjohtamiseen tulisi lisdtd systematisoimalla ohjelmien
yhteytta KOY:n suuntaan. Tarvittaisiin sekd formaaleja menettelytapoja ettd epavirallisempia
yhteisfoorumeita ja kohtaamispaikkoja ohjelmien ja KOY:n ihmisten valille.

Viestinndgn ja sanoman perillemenon onnistumisen varmistaminen. Strategisten ohjelmien
toimintatapa perustuu horisontaaliseen toimintaan ja ohjelmien tulokset ja vaikutukset syntyvat
padosin valillisesti ohjelmien toimijaverkostossa. Viestinta on tdssa tarkea vaikutuskeino ja sen
perillemeno on strategisten ohjelmien valillisen vaikutusdynamiikan synnyn avainasia. Ohjelmien
viestinndlla ja nakyvyydelld ei edisteta pelkdastdéan ohjelmien horisontaalisen toiminnan
onnistumista, vaan silld luodaan edellytykset laajemminkin vaikutusten synnylle ja
toimintatapojen juurtumiselle ohjelman paattymisen jalkeen. Strategiset ohjelmat tarvitsevat
vahvempaa formaalia viestintaa seka systemaattista nakyvilld oloa. Konsernitasoisella yhtenaisella
tiedottamisella ja ohjelmien nakyvaksi nostamisella TEM:n sisalla (informaatio-ohjaus) voisi tassa
suhteessa olla nykyista selvasti suurempi rooli.

Kehittdmisehdotus 4: Ohjelmien itsendisen viestinnan liséksi strategisten hankkeiden koordinointi
—toiminto voisi hoitaa kootusti ja systemaattisesti ohjelmien yhteisen viestinndn sekd panostaa
vield nykyista vahvemmin ohjelmien nakyvyyteen ja edunvalvontaan TEM:n sisélla.

Strategisten ohjelmien valintakriteereiden ja -menettelytapojen systematisointi. Strategiset
ohjelmat kiinnittyvat hallitusohjelmaan ja TEM:n strategiaprosessiin. Ohjelmien valintamenettelyt
eivat kuitenkaan ole lapindkyvia, eivatka valintakriteerit systemaattisia.

Ohjelmien valintaprosessin tulisi olla lapinakyvampi ja menettelytapojen kollegiaalisempi, jotta
linjaorganisaatiot saataisiin paremmin sitoutettua mukaan ohjelmaprosesseihin. Nykyisellaan
erilaisten intressien ja toimintaprosessien yhteensovittaminen on jaanyt liiaksi ohjelmien
toimeenpanon vastuulle, kun sen tulisi tapahtua jo ohjelmien valmisteluvaiheissa. Yhteinen
valmistelu ja yhteiset paamaarat sitouttaisivat yksikét paremmin mukaan myds itse ohjelmien
toteutukseen. Lisaksi olisi syyta myds laajemmin pohtia ohjelmien kdynnistémisen perusteita ja
julkisten interventioiden oikeutusta. Koska hallitusohjelmastakin nousevia vaihtoehtoja
strategisiksi ohjelmiksi (maaritelman mukaisesti ohjelmien taustalla ovat suuret yhteiskunnalliset
haasteet) on lukuisia, valintakriteereitd olisi selkeytettdvéa sen suhteen, milld perusteella ja
painotuksilla ohjelmat valitaan, mitkd ovat perustelut julkisille interventioille (markkinapuute?),
kuka ohjelmat valitsee ja mika on ohjelmien optimaalinen lukumaara?

Kehittamisehdotus 5. Strategisten ohjelmien valintaprosessin tulisi olla lapinakyvampi ja
kollegiaalisempi. Myds valintakriteereitd olisi systematisoitava.
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Strategisten ohjelmien ohjaus- ja organisointikysymykset. Strategisten ohjelmien asema ja rooli
ministerion ohjauksessa on epaselva. Konsernin ohjaus ja ohjauksen keinot eivat nykytilanteessa
tue strategisten ohjelmien horisontaalista toimintaa. Ohjelmien horisontaalisen toiminnan
nakokulmasta tarkasteltuna linjojen ja ELY:jen "ohiohjaus” on muodostunut ongelmaksi. Lisaksi
strategisten hankkeiden koordinointitoiminto on organisatorisesti irrallaan esimerkiksi TEM:n
johtoryhmatydskentelystd, mika vaikeuttaa ohjelmien kokonaisvaltaista nakyvaksi tekemista ja
toiminnan juurruttamista TEM:n linjaorganisaatioon. Ohjelmat tulisi pyrkid kytkemaan tiiviimmin
osaksi ministerion strategiaprosessia ja johtoryhmatyéta.

Kehittamisehdotus 6. Ohjelmien aseman ja nakyvyyden parantamiseksi ministeriossa tulisi luoda
menettelytapa, jolla voitaisiin systemaattisesti nostaa esimerkiksi teemakohtaisia strategisten
ohjelmien asioita ministerién johtoryhmakeskusteluun.

Horisontaalisen toiminnan roolin ja merkityksen selkeyttaminen linjaorganisaatiossa (corporate
venture -ndkdkulma). Strategisten ohjelmien nykyinen resursointi on riittdva. Ministeridn sisalla
on kuitenkin osin kritisoitu sitd, etta ohjelmat “imevat niukkenevia resursseja talon sisalta”.
Ministerion kokonaisresurssien kaytdn optimoinnin ndkokulmasta strategisten ohjelmien ja
linjojen valista tydnjakoa olisi selkeytettava ja selvitettdva, mika on toiminnan tuloksellisuuden ja
hallinnon tuottavuuden nakokulmasta optimaalinen resurssien jako horisontaalisen toiminnan ja
linjojen valilla. Tama koskee erityisesti strategisten ohjelmien tavoitteiden kytkeytymista
linjaorganisaatioiden toteutusmekanismeihin seka linjaorganisaation tarpeiden ja tehtdvien
kytkemista osaksi strategisia ohjelmia.

Kehittdmisehdotus 7: Strategisten ohjelmien ja linjaorganisaation Vvalista tydnjakoa olisi
selkeytettava TEM:n kokonaisresurssien kdyton optimoinnin nékokulmasta

Strategisten ohjelmien organisatorinen jarjestely TEM:n sisdlld. Toimintansa aikana strategiset
ohjelmat ovat sijainneet TEM:n horisontaalisissa toiminnoissa — aiemmassa TEM:n
organisaatiossa  strategia- ja  ennakointiyksikbssa ja  nykyisessa  organisaatiossa
konserninohjausyksikdssa. Mallin etuna on ollut mm. se, ettd ohjelmat ovat voineet ndin toimia
joustavasti osasto- ja hallinnonalat ylittavina integroivina hankkeina seka verkostoitua ja uudistaa
toimintatapoja. Toisaalta ohjelmien toimiessa linjaorganisaation sisdlla voitaisiin osaston
toteutusresurssit ja ohjausmekanismit valjastaa paremmin tukemaan strategisten ohjelmien
tavoitteiden  toteutumista.  Lisdksi  ohjelmien  pdattyessa  toimintojen  siirtdminen
linjaorganisaatioihin helpottuisi. Strategisten ohjelmien paikkaa TEM:n organisaatiossa tulee
kuitenkin jatkossa pohtia tarkkaan erityisesti toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden
nakdkulmasta. Oleellista tdssa pohdinnassa on se, missa madrin ohjelmissa painotetaan vanhojen
rakenteiden haastamista ja uuden luomista (tuotekehitystoiminta) sekd missa maarin
strategioiden tehokasta toteutusta (tuottavuus).

Kehittadmisehdotus 8: Strategisten ohjelmien paikkaa TEM:n organisaatiossa tulee pohtia jatkossa
erityisesti toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden niakokulmasta.
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ARVIOINNIN OSA 1II TEM:N STRATEGISTEN OHJELMIEN
VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI SEKA TOIMINTAMALLIN
KOKONAISARVIOINTI

5. Ohjelmien tavoitteiden saavuttamisen onnistuneisuuden
arviointi

Tydn II-vaiheessa, syksylla 2014, ohjelmien vaikutuksia on arvioitu suhteessa asetettuihin
tavoitteisiin ja sitd kautta myos laajemmin suhteessa ohjelmien kohdealojen kehittamistarpeisiin
ja haasteisiin. Erityshuomiota arvioinnissa on pyritty kiinnittdmaan suorien vaikutusten arvioinnin
ohella ohjelmien aikaansaamien valillisten vaikutusten ja vaikutusmekanismien tunnistamiseen.
Keskeinen tarkastelundkokulma tydvaiheessa on ollut myds TEM:n strategiset hankkeet-
toimintamallin vaikuttavuus. Ts. mitd lisdarvoa kaytdssa ollut TEM:n hanke-/ohjelmamalli on
tuonut ns. normaaliin toimintaa verrattuna.

5.1. Yleista ohjelmien vaikutuksista ja vaikutusdynamiikasta

Arvioinnin kohteena olleiden TEM:n strategisten ohjelmien (RTT/TSO-, MSO-, HYVA- ja
Cleantech-ohjelmat) kdynnistamisen taustalla ovat olleet hallitusohjelman tavoitteet seka suuret
yhteiskunnalliset haasteet ja mahdollisuudet, joihin on pyritty vastaamaan valmistelemalla ja
toteuttamalla linjaorganisaatioiden ylittavia merkittavia ja konkreettisia tyd- ja elinkeinopoliittisia
uudistuksia. Ohjelmien tavoitteiden asettaminen on tapahtunut hallitusohjelmasta suoraan
tulevien painopisteiden, strategisen ohjelman aihealueisiin liittyvien laajempien hallitusohjelman
linjausten seka valtioneuvoston periaatepaatdsten perusteella. Ohjelmien tavoitteet samoin kuin
toiminnan painotukset ovat hallitusohjelmin linjausten tai muiden periaatepdatosten mukaisesti
elaneet ja muuttuneet ohjelmien kdynnissa olon aikana.

Yhteista kaikille ohjelmille on ollut se, ettd niiden tavoitteet ovat olleet hyvin laaja-alaisia ja
ohjelmien tavoittelemat vaikutukset syntyvat paasaantoisesti valillisesti lukuisten erityyppisen
vaikutusmekanismien yhteisvaikutusten kautta. Hienojakoisemmin tarkasteltuna ohjelmat
kuitenkin eroavat toisistaan niiden tavoittelemien vaikutusten syntydynamiikan suhteen.
Erilaisuutta selittavat mm. erot ohjelmien tavoittelemien vaikutusten laajuudessa ja vaikutusten
synnyn valillisyydessd, erot tavoitteiden haasteellisuudessa ja ratkaistavien asioiden
kompleksisuudessa, erot ohjelmien elinkaaren vaiheessa seka erot ohjelmien toteutus- ja
toimintaympariston luonteessa ja ohjelman kayttavissa olleissa resursseissa ja muissa panoksissa.

Kaiken kaikkiaan ohjelmilla aikaansaatu vaikutusdynamiikka eri ohjelmissa on hyvin erilainen ja
eri aikatahtaykselld ndkyvaksi tuleva. Mybs yhden ohjelman sisdlla vaikutukset ohjelmien
tavoitealueilla syntyvat lukuisten erityyppisten vaikutusmekanismien kautta. Osaa tavoiteltavista
vaikutuksista pystytdan ohjelmatoiminnalla vaikuttamaan vain hyvin rajallisesti. Ohjelmilla onkin
l[ahinnd myotavaikutettu ja edesautettu vaikutusten syntya seka luotu kasvualustaa ja
edellytyksia tavoiteltavien vaikutusten synnylle. Tama on tapahtunut useiden erilaisten kanavien
ja mekanismien kautta, joista keskeisimpia ovat olleet uuden tiedon tuottaminen ja levittdminen,
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uusien verkostojen ja kasvualustojen luominen, erityyppisten kehitysprosessien kaynnistaminen
seka viranomaisty6hon ja saaddsvalmisteluun vaikuttaminen.

Ohjelmien luoteesta sekd vaikutusten synnyn kompleksisesta dynamiikasta johtuen TEM:n
strategisten ohjelmien erillisvaikutusta niiden toteutusymparistéssa tapahtuviin muutoksiin
(esimerkiksi tietylla toimialalla) onkin lahes mahdotonta osoittaa. Téman arviointitoimeksiannon
nakokulmasta keskeista on ollut pikemminkin se, mika on ollut TEM:n strategisen hanke-
/ohjelmakonseptin  vaikuttavuus ja lisaarvo. Eli onko TEM:n strategiset ohjelmat-
toimintakonseptilla saatu aikaan sellaista kehitysta ja ohjelmallista lisdarvoa ohjelmien
tavoitealueilla, jota ei ilman ohjelmia olisi syntynyt. Tama onkin ollut arviointitulkintoja keskeisesti
ohjaava kysymys tassa arviointitydssa.

5.2. Rakennemuutos ja tyomarkkinoiden toimivuus -ohjelma
(RTT)/Tyopolitiikan strateginen ohjelma (TSO)

Rakennemuutos ja tyomarkkinoiden toimivuus -ohjelman (RTT) pdatavoitteena oli maaritelld,
minkalaista tyopolitikkaa Suomessa tarvitaan jatkossa, jotta pystytdan parhaalla mahdollisella
tavalla vastaamaan tydmarkkinoiden ja tydeldamdn muutoksiin. Lahtdkohdat Suomen
tyopoliittiselle mallille maaritettiin hallituksen tydpoliittisessa periaatepaatdksessa vuonna 2012.
Periaatepaatoksen mukaan Suomen ty6politikka muodostaa rakennepoliittisen kokonaisuuden,
jonka tavoitteina ovat: nopeasti tyosta tydhdn -periaatteen tukeminen, elinkeino- ja tydelaman
jatkuvan uusiutumisen tukeminen seka koko tydvoimapotentiaalin kayttdon saaminen.
Periaatepaatdksen toimeenpanon painopisteiksi ohjelman neuvottelukunta linjasi talléin ohjelman
tydpolitiikan palvelurakennearvion®, alueellisen likkuvuuden, syrjdytyneimmat nuoret, ennakoivan
rakennemuutoksen hallinnan seka rakennerahastojen roolin periaatepaatoksen toimeenpanossa.

RTT:n roolissa tapahtui hallituksen uuden rakennepoliittisen ohjelman (2013) my6ta suuri muutos
ja uudelleenasemointi. Talldin iso osa RTT:n aiemmasta sisalléstd ja toiminnasta sisallytettiin
uuteen hallituksen rakennepoliittiseen ohjelmaan. Samalla myds omasta vuoden 2012
periaatepaatoksen mukaisesta toimeenpanon seurannasta luovuttiin. Ohjelman nimi muuttui
Tyopolitiikan strategiseksi ohjelmaksi (TSO) ja sen alle jai toteutettavaksi niiden toimenpiteiden
valmistelu, jotka eivat sisaltyneet rakennepoliittiseen ohjelmaan. TSOn uusiksi vastuiksi linjattiin
mm. rakennepoliittisen ohjelman toimeenpanon etenemisen seuranta ja arviointi; uusien
tyopoliittisten linjausten ja painotusten esiin nosto tydmarkkinoiden ja tydelaman haasteiden
pohjalta; sellaisten tydpoliittisen periaatepaatoksen ja jatkovalmistelussa olevien asioiden
madratietoinen ja vahva eteenpadin vieminen, jotka eivat sisally rakennepoliittiseen ohjelmaan
seka pidemman aikavalin tyopoliittisten kehittéamisasioiden esiin nostaminen.

8 Tyopolitikan palvelurakennearvioinnin (PRA) tavoitteena oli arvioida nykyinen tydpoliittinen jarjestelmé
kokonaisuutena ja arvioida sen kykya tuottaa asiakkaan ja yhteiskunnan kannalta entistd vaikuttavammat
palvelut. Palvelurakennearvioinnissa on pyritty luomaan hallinnonalojen yhteinen nakemys, jotta saadaan
luotua vaikuttava ja tehokas tydpolitikan kolmea tavoitetta toteuttava palvelujarjestelma.
Palvelurakennearvioinnin ensimmadisen vaiheen teemoina olivat: Tyottdomyysturvatehtdvien tydnjako eri
toimijoiden valilla, Tyopoliittisten palvelujen tuottamistavat ja toimijasektorien roolit tydnvalityksessa ja
vaikeasti tydllistyvien palveluissa, Hallinnonalojen yhteistyd tydelaman kehittamiseen liittyvissa palveluissa
seka Tyopolitiikan palvelurakenteen ohjaus ja kolmikantayhteisty®.
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Tavoitteiden toteutuminen

RTT:n alkuperdiset tavoitteet ja painotukset, samoin kuin ohjelman rooli ovat muuttuneet
merkittavasti ohjelmakauden aikana. Ohjelman uudelleen asemoinnin ja nimen muutoksen
(TSO) myéta iso osa RTT:n alkuperadisista tavoitteista sisallytettiin hallituksen rakennepoliittiseen
ohjelmaan ja vastaavasti TSO:lle annettiin uusia vastuita. Tdssa arvioinnissa ohjelman
tavoitteiden toteutumista on tarkasteltu RTT:n alkuperaisten tavoitteiden perusteella.

Rakennemuutos ja tyomarkkinoiden toimivuus -ohjelma on sekd Iluonteeltaan etta
toteutustavaltaan strategian valmistelua tukeva yhteensovittava ja koordinoiva prosessi. Tassa
suhteessa se eroaa selkeasti muista TEM:n strategisista ohjelmista, jotka keskittyvat vahvemmin
jo maaritetyn strategian toimeenpanoon. Yleisesti ottaen taustoittavassa ja valmistelevassa
roolissa RTT (TSO) on onnistunut hyvin, mutta toistaiseksi sen konkreettiset vaikutukset
tydpolitiikan sisaltédn ja toimeenpanoon ovat jaaneet vahdisemmiksi. Ohjelman paatavoitteiden,
eli suomalaisen tydpolitiikan maarittelyssa ja Suomen tyopoliittisen mallin luomisessa ollaan vasta
kehitysvaiheessa.

Ohjelman keskeisille sidosryhmatahoille tehdyn kyselyn perusteella RTT-ohjelman tavoitealueista
selvasti parhaiten on tdhan mennessa onnistuttu tyodpoliittisen palvelujarjestelman
kehittdmisessa, jossa on onnistuneesti tunnistettu kotimaisen palvelujdrjestelmat haasteet
samoin kuin kansainvaliset kokemukset ja esimerkit palvelujarjestelman kehittdmiseksi.
Palvelurakennearvioinnin  kautta  ohjelmassa on  myds  madritetty  konkreettiset
kehittdmisehdotukset tydpoliittisen palvelujarjestelman kehittdmiseksi. Sen sijaan tavoitteissaan
tukea elinkeino- ja tydelaman jatkuvaa uusiutumista ja saada koko tydvoimapotentiaali kaytt6on
on onnistuttu huonommin. (mm. alueellinen likkkuvuus, erityisryhmien tyollistymisen tukeminen)
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Kansainvélisten kokemusten ja esimerkkien
tunnistaminen tyopoliittisen palvelujarjestelman
kehittdmiseksi

Suomen tydpoliittisen palvelujarjestelmén nykyisten
kehittdmishaasteiden tunnistaminen

Strategisten kehittdmisehdotusten méaarittely
tyopoliittisen palvelujarjestelman kehittamiseksi

Nopeasti tydsta tydohon -periaatteen tukeminen (mm.
tyopoliittisen palvelujarjestelman arviointi)

Pidemman aikavalin tyopoliittisten kehittdémisasioiden
esiin nostaminen ja valmistelu (Tyon tulevaisuus —
valmistelu)

Yhteisen ndkemyksen vahvistuminen vaikuttavan ja
tehokkaan tyopolitiikan palvelujarjestelmén luomiseksi

Rakennepoliittisen ohjelman toimeenpanon
etenemisen seuranta ja arviointi seka uusien
tyopoliittisten toimien esiin nostaminen

Koko tydvoimapotentiaalin kayttéon saaminen (mm.
alueellinen liikkuvuus, erityisryhmien ty6llistymisen
tukeminen)

Suomen tyopoliittisen mallin kehittdminen
kokonaisuutena

Elinkeino- ja tydelaman jatkuvan uusiutumisen
tukeminen (mm. rakennemuutostilanteiden
hoitamismalli, kv-tydaikamalli)
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Kuva 13. Ohjelman sidosryhmien ndkemyksia ohjelman onnistumisesta sen tavoitealueilla.
(Lahde: Kysely ohjelman sidosryhmille 2014).

Ohjelman vaikuttavuuden kannalta RTT-ohjelman keskeisena onnistumisena voi pitaa sita, etta se
onnistui luomaan selkean kuvan ty6politiikan kokonaisuudesta seka perustelemaan muutoksen
tarpeet ja vaihtoehdot vaikuttavampaan ja kustannustehokkaampaan tydpoliittiseen
palvelujarjestelmaan siirtymiselle. Ohjelma myo6s haastoi varsin onnistuneesti eri toimijat
yhteiseen tydpolitiikkaa koskevaan keskusteluun ja kehitystybhon seka integroi ja kokosi
pirstoutunutta tyopolitiikkaa. Se myds tunnisti hyvin tyopolitiikan keskeiset kehittdmiskohteet ja
loi siten perustaa evidence-perusteiselle paatoksenteolle valtionhallinnossa. Yksittaisina
onnistumisina ohjelmasta voidaan esiin nostaa onnistunut nykytilan analyysi tydpolitiikasta ja sen
haasteista seka tahan liittyen palvelurakennearvioinnin tuottama tieto palvelujen tehokkaista ja
vaikuttavista jarjestamistavoista. Lisaksi  yksittdisista onnistumisista voidaan mainita
palvelurakennearvioinnin  tuloksena  kv-vertaisarvioinnin ~ tuottama  tieto  palvelujen
jarjestamistavoista, alykkaan ostamisen tematiikan esille nostaminen, tydvoimapalvelujen
tuottamisvastuiden selkeyttaminen ja madarittely seka tyonvalityksen kumppanuus- ja
strategiatydn kayntiinlahtd.
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Sen sijaan RTT-ohjelma ei onnistunut merkittavasti edistdmaan koko tydvoimapotentiaalin
kayttddn saamista, missa etenkddan nuorten ja muiden erityisryhmien tyollistymisessa ei
tapahtunut toivottua kehitystd. Myodskaan rakennemuutostilainteiden hoitamisessa ei ole saatu
aikaan rakennetyéttomyyden hoitamisen mallia, joten téltd osin ohjelmalle asetetut tavoitteet
eivat tayttyneet. Tiettyna epaonnistumisena ohjelmassa voi pitda myds sitd, ettd vaikka ohjelma
integroi eri toimijoita yhteiseen kehittamistydhon, ei eri hallinnonalojen sitoutuminen yhteiseen
ty6hdn ollut erityisen vahvaa eikd laajaan yhteisymmarrykseen perustuvaa uutta tyopoliittista
mallista ole saatu aikaan.

RTT-ohjelman lisaarvo tyopolitiikassa

Ohjelmallisuuden lisaarvolla tarkoitetaan tdssa sitd, onko RTT/TSO-ohjelmalla ja erityisesti sen
toteutustavalla saatu aikaan sellaista kehitysta ja ohjelmallista lisdarvoa, jota tyopolitiikan alalla ei
ilman ohjelmaa olisi syntynyt.

Taman arvioinnin perusteella RTT/TSO-ohjelman lisdarvo on syntynyt etenkin siitd, etta se on
ainoana tulevaisuutta luotaavana ja eri nakemyksia yhteen sovittavana hallinnollisena prosessina
koonnut hajallaan ollutta tydpolitikkaa ja uudistanut sita kokonaisvaltaisesti ja
tulevaisuusorientoituneesti nykytilan haasteista kdsin. RTT on myds vienyt eteenpdin 2012
tydpoliittisen periaatepadtdksen mukaisia teemoja seka nostanut esiin ja valmistellut pidemman
aikavalin tyopoliittisia kehittdmisteemoja. Naitd tuskin olisi tapahtunut ilman erillista ohjelmaa tai
prosessia.

Toimintaprosessina RTT (kuten my6s TSO) on lisdannyt eri hallinnonalojen ja
tydmarkkinatoimijoiden yhteisty6ta tydpolitikan oleellisten, osin hajanaisten, kysymysten
pohdinnassa. Tassa suhteessa ohjelma on sekd substanssiltaan ettda toimintamuodoiltaan
toiminut yhteenkokoavana voimana ymparistossd, jossa puuttuu selked yhteiskunnallinen ja
poliittinen yksimielisyys tavoitteista ja toimintatavoista, joilla vastataan tydmarkkinoiden ja
tydelaman muutoksiin.  RTT/TSO:n lopullinen vaikuttavuus ja lisdarvo madrittyvat kuitenkin
viimekadessa sen perusteella, miten ohjelmassa tehty taustatyd ja kehittamisehdotukset etenevat
lopulta hallinnon ja eri ty6éeldmatoimijoiden ohjaus- ja toimeenpanoprosesseihin, politiikan
valmisteluun seka lainsaadantoon.

Ohjelman paatavoite on ollut tydpolitiikan maarittely ja Suomen tydmarkkinamallin luominen,
missa ty0 on viela kesken. Ohjelman nyt paattyessa voidaan kuitenkin aiheellisesti kysya,
voidaanko ja onko tarkoituksenmukaista tehda tyopolitikan maarittely ja Suomen
tydmarkkinamalli ylipdansa valmiiksi madraaikaistydna yhdessa ohjelmassa? Pitdisikd asia nahda
pikemminkin niin, etta tydpolitikan madrittely ja Suomen tydmarkkinamallin luominen perustuvat
jatkuvaan valmistelutyéhén ja yhteistyoprosessiin, jonka tulisi olla vahvasti sidoksissa
tydmarkkinoiden ja tydelaman muutoksiin. RTT:n kansallinen lisdarvo on ollut juuri tassa
jalkimmaisessa, eli se on muodostanut yhteistydhon perustuvan valmisteluprosessin relevantin
tydpolitilkkan maarittelylle Suomessa.
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5.3. Metsadalan strategisen ohjelma (MSO)

Metsdalan strategisen ohjelman (MSO) tavoitteena on alan kilpailukyvyn ja uudistumisen
edistaminen. Ohjelman alkuperdiset tavoitteet linjattiin padaministeri Kataisen hallituksen
ohjelmassa ja ohjelman kdynnistyessa painopistealueita olivat: perusmetsateollisuuden
jalostusasteen nostaminen, uuden yritystoiminnan luominen innovaatioilla ja uusilla tuotteilla,
puurakentamisen ja puutuoteratkaisujen lisédminen sekd metsa- ja energiateollisuuden
puunhankinnan pullonkaulojen poistaminen. Ohjelman painopisteita ja toimenpiteitda on
tarkennettu MSO:n neuvottelukunnassa ohjelman toimeenpanon yhteydessa muuttuneiden
tarpeiden mukaisesti. Merkittdvin muutos on ollut biotalouden uuden liiketoiminnan kehittdmisen
nouseminen ohjelman yhdeksi painopistealueeksi. Ohjelman taman hetken tavoitteet ovat: 1.
Biotalouden uuden liiketoiminnan kehittdminen, 2. Puurakentamisen lisaaminen, 3. Alan
kilpailukyvyn, kasvun ja kansainvalistymisen edistdminen sekd 4. EU- ja kansainvalisen
vaikuttamisen vahvistaminen.

MSO on luonteeltaan vahvasti hallitusohjelman tavoitteita ja Suomen biotalousstrategiaa
implementoiva ohjelma. Se toteuttaa hallitusohjelman talouskasvun, tyéllisyyden ja kilpailukyvyn
vahvistamisen painopistealuetta edistden metsdalan kilpailukykya ja uudistumista. MSO myds
kdynnistda ja toteuttaa metsaalan kilpailukykya ja uudistumista edistavia muutosprosesseja.
Lisaksi ohjelma seuraa ja ennakoi alan muutoksia ja koordinoi proaktiivisia toimenpiteitd
toiminnan varmistamiseksi. Ohjelma myo6s koordinoi eri hallinnonalojen ja sektoreiden yli menevia
toimenpiteitd. Osana MSO:ta toteutetaan valtakunnallista puurakentamisohjelmaa sekd Suomen
biotalousstrategiaa.

Tavoitteiden toteutuminen

Metsdalan strategisen ohjelman tavoitteet ovat kunnianhimoisia ja selkeasti fokusoituneet
metsdalan kilpailukyvyn kannalta keskeisiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin. Metsaalan
toimintaymparistd6 muuttuu jatkuvasti ja nopealla tahdilla, minkd seurauksena MSO:n eri
tavoitteiden painotukset, samoin kuin toiminnan painopisteet, ovat vaihdelleet ohjelman keston
aikana. Myds metsateollisuuden koettu status ja rooli kansallisena vahvuusalana ja talouskasvun
edistdjana on vaihdellut ohjelman keston aikana, mika my0s osaltaan on vaikuttanut MSO:n
koettuun merkitykseen ja sitd kautta ohjelman painotuksiin. Puurakentamiseen panostettiin
vahvasti nyt kdynnissa olevan ohjelman alku- ja keskivaiheessa ja biotalouteen puolestaan
ohjelman loppupuolella.

Ohjelman pdaatavoitealueista selvasti parhaiten MSO on onnistunut puurakentamisen
lisadmisessa. MSO:ssa asetettujen alan yleisten kehittamistavoitteiden maarallisten
seurantamittareiden valossa tavoite puukerrostalojen 10 prosentin markkinaosuudesta tullaan
saavuttamaan. Myds ohjelman keskeisten sidosryhmdtahojen ndkemysten perusteella
puurakentamisen lisddmisessa on onnistuttu erittdin hyvin. Tehokkaita keinoja ei kuitenkaan ole
puurakentamisohjelman tavoitteiden mukaisesti I0ydetty puutuoteteollisuuden kasvun ja
puutuotteiden viennin edistamiseksi.
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Kuva 14. MSO:n sidosryhmien ndakemyksia ohjelman onnistumisesta sen tavoitealueilla. (Ldhde:
Kysely ohjelman sidosryhmille 2014).

Puunkayton lisaamisen osalta ollaan Iahellda MSO:n 65 — 70 miljoonan kuutiometrin
vuositavoitetta ja vuonna 2013 kotimaan hakkuukertyma oli suurempi kuin koskaan aikaisemmin.
Ohjelman muilla tavoitealueilla, kuten biotalouden uuden liiketoiminnan kehittdmisessa,
kansainvalisen  vaikuttamisen vahvistamisessa seka alan kilpailukyvyn, kasvun ja
kansainvalistymisen edistamisessa tavoitteet on asetettu varsin kunnianhimoisesti, eikd asetettuja
tavoitteita ole kaikilta osin saavutettu. On kuitenkin huomioitava, ettda metsateollisuuden vienti on
uudelleen lahtenyt kasvuun, paperin viennin vahentymisestd huolimatta. My6s uutta
liketoimintaa on syntynyt; esimerkiksi liukosellun, biodljyn, biokaasun, puukomposiitin ja CLT-
puulevyjen valmistuksessa seka bioetanolin ja mantydljypohjaisen liikennepolttoaineiden
valmistuksessa. Tarkkaa tietoa uuden liiketoiminnan liikevaihdosta ei ole, mutta todenndkdisesti
kokonaisliikevaihto on yli 200 miljoona euroa. Uusia investointeja on suunnitteilla melkein kolmen
miljardin euron edestd, mikali kaikki tiedossa olevat suunnitelmat toteutetaan.

Puurakentamisen edistamisen alueella ohjelma on konkreettisten toimien avulla (mm.
puurakentamisohjelman toimenpiteet) pystynyt vaikuttamaan suoraan tavoitteen toteutumiseen.
Sen sijaan metsdalan Kkilpailukykyyn, kasvuun ja kansainvalistymiseen kansallisilla ohjelmilla
voidaan vaikuttaa vain hyvin rajoitetusti. Lahtdkohtaisesti kyse onkin valillisin toimin tavoitteisiin
myotavaikuttamisesta, ei konkreettisesta suorasta tukemisesta. Taman vuoksi ohjelman
erillisvaikutuksia toimialan kehitykseen on mahdotonta osoittaa. MSO on kuitenkin vaikuttanut
tavoitteiden toteutumiseen kehityksen mahdollistajana, ja silléa on ollut térked rooli metsdalan
kehittymiseen liittyvien mahdollisuuksien tunnistamisessa ja esille tuomisessa.
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Onnistumisia

Ohjelman vaikuttavuuden nakokulmasta keskeisinaé MSO:n onnistumisina nousee esiin
puurakentamisen ja puun kdyton esiinnousu, mitd on edistetty konkreettisin toimin MSO:n
valtakunnallisen  puurakentamisohjelman kautta (mm. uusien puurakentamiskohteiden
kaynnistaminen) seka vaikuttamalla mm. puurakentamisen lainsaadannon esteiden purkamiseen.
Ohjelman avulla on my6s luotu yhteinen nakemys metsdalan strategisista painotuksista.

Erityisina MSO:n ansioina tdssa voi pitda metsaan ja puuhun liittyvan uuden liiketoiminnan
mahdollisuuksien esiin nostamisen ja tdssa erityisesti biotalouden uuden liiketoiminnan
kehittémiseen ja vauhdittamiseen liittyvat hankkeet (esim. kansainvalinen biojalostamokilpailu).
MSO on ollut ydintoimijana ja keskeinen vaikuttaja my6s Suomen biotalousstrategian laatimisessa
ja valtioneuvoston periaatepaatdksen laatimisessa. Muina onnistumisina voidaan pitéa hyvaa
medianakyvyytta ja tahan liittyen biotalouden onnistunutta brandaystéa mm. EU-tasolle. MSO on
tuonut Suomen biotalouden tunnetuksi Euroopassa ja vaikuttanut biotalouden intergroupin
perustamiseen EU:n parlamenttin  mm. luomalla EU:lle suunnatun Suomen biotalouden
vaikuttamislinjauksia seka osallistumalla aktiivisesti lukuisissa Euroopan biotalouden foorumeissa.

MSO:n lisdarvo metsaalalle

Metsdala on tarkea toimiala Suomelle ja sen merkitys biotalouden keskeisimpana toimialana tulee
Suomen biotalousstrategian mukaan huomattavasti kasvamaan. MSOn keskeisena lisaarvona on,
ettd ohjelman ansiosta puurakentaminen on Suomessa noussut volyymiltdéan kokonaan uudelle
tasolle. Ohjelman kautta on luotu myds laajemmin ymmarrysta ja uskoa metsdalan ja koko
biotalouden kehittdmiseen ja se on rohkaissut yrityksia uudistumaan ja kehittymaan. MSOn
lisdarvona voi pitéaa myos sita, ettd ohjelma on tiivistanyt eri hallinnonalojen valistd yhteisty6ta
seka lahentanyt hallintoa ja teollisuutta. Yhteistydssa on saatu aikaan yhteinen ndkemys
suomalaisen metsdalan ja biotalouden tulevaisuudesta ja siihen liittyvista kasvumahdollisuuksista.

MSO on onnistunut metsaalalla luomaan uskoa alan tulevaisuuteen ja se on pyrkinyt
vaikuttamaan laajasti myos kansallisen investointiympariston paranemiseen. Onkin oletettavaa,
ettd MSO:lla on kokonaisuutena ollut kannustusvaikutuksia myds viimeaikaisiin metsateollisuuden
liketoimintaa uudistaviin investointeihin.

MSO on ollut keskeisesti laatimassa Suomen biotalousstrategiaa seka vaikuttamassa Suomen
biotalouden tunnetuksi tekemiseen ja biotalouden kehittamiseen Euroopassa. Biotalousstrategian
toimeenpano vetovastuu on talla hetkella MSO:lla. Suomen biotalouden kehittymisen kannalta on
erityisen tarkeda, etta sen edistaminen vastuutetaan selkedsti myés MSO:n paattymisen jalkeen.
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5.4. Hyvinvointialan tyo- ja elinkeinopoliittinen kehittimisohjelma (HYVA)

HYVA- ohjelma on TEM:n strateginen ohjelma hyvinvointialan tyd- ja elinkeinopoliittiseksi
kehittdmiseksi. Ohjelman tavoitteena on edistdad sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottamisen
edellytyksia ja toimialan kehittymisté kasvavaksi ja kansainvalistyvaksi alaksi. Ohjelman
tavoitteita ja toimenpiteitd madriteltdessa hyvinvointiala tdsmennettiin  sosiaali- ja
terveyspalveluiksi.  Tavoitteeksi linjattiin palvelujen tuottamisedellytysten parantaminen ja
toimialan kehittyminen kasvavaksi ja kansainvalistyvaksi alaksi. Toimenpiteet jdasennettiin
kolmeen kokonaisuuteen: palvelumarkkinoiden kehitys, yritystoiminnan ja sen kasvun ja
kansainvalistymisen edistaminen seka osaavan tydvoiman saannin turvaaminen. Ohjelman
asettamisvaiheessa tavoitteet maariteltiin yleiselld tasolla. Niiden tdsmentdminen, samoin kuin
niita toteuttavien toimenpiteiden maarittely, on valmisteltu TEM:ssa alan toimijoiden nakemyksia
laajasti kuulemalla. Ohjelmaa toteutetaan TEM:n hallinnonalan tyd- ja elinkeinopoliittisin
toimenpitein laajassa yhteistydssa alan toimijoiden kanssa.

Tavoitteiden toteutuminen

HYVAnR tavoitteet ovat olleet laaja-alaiset, samoin sote-alan palvelujérjestelmé on laaja. HYVA on
myos kytkeytynyt useisiin laajoihin uudistuksiin, joiden etenemisestd myds HYVAn toteutus on
ollut kiinni Tasta huolimatta ohjelma on onnistunut varsin hyvin kaikilla tavoitealueillaan.
Ohjelman sidosryhmille tehdyn kyselyn perusteella tavoitealueista parhaiten HYVA on onnistunut
palvelumarkkinoiden kehittdmisessa, osaavan tydvoiman saannin turvaamisessa seka
hyvinvointialan kansainvalistymisen ja palvelujen viennin edistamisessa (kuva 15). Kuten
muissakin TEM:n strategisissa ohjelmissa, my6s HYVA-ohjelmassa ohjelman vaikutukset syntyvét
valillisesti ja kumuloituvat nakyviksi vaikutuksiksi padsaantdisesti pidemmalla aikatahtayksella.
Osa syyna siihen, ettd ohjelman on arvioitu saavuttaneen tavoitteensa varsin hyvin, on etenkin
silld, etta tavoitteiden toteuttamiseksi on ollut selked toteutustapa ja keinovalikoima ja
keinovalikoima on koostunut konkreettisista hankkeista. Lisaksi HYVA-ohjelma on ollut kdynnissa
useamman hallituskauden vyli, joten silld on ollut myds aikaa juurruttaa toimintansa tuloksia
nakyvammiksi vaikutuksiksi.
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Kuva 15. HYVAn sidosryhmien niakemyksid ohjelman onnistumisesta sen tavoitealueilla. (Lahde:
Kysely ohjelman sidosryhmille 2014).

Onnistumisia

Tavoitteiden saavuttamista ovat tukeneet erityisesti HYVA-ohjlmen luomat konkreettiset tuotteet,
mallit ja prosessit, joilla on selvd syy-yhteys ohjelman tavoitteiden saavuttamiseen. Naista
mainittakoon mm.

— SOTE -alan tydvoimatarpeen ja —tarjonnan ennakointimalli, jonka avulla pystyttiin
osoittamaan alan koulutuksen aloituspaikkamitoituksen riippuvuus tuottavuuden ja
palvelutarpeiden kehityksesta.

— SOTE —alan tutkintorakennetta hyddyntava malli henkiloston kouluttamiseksi vanhus- ja
vammaispalvelujen avustaviin tehtaviin

— Hoiva-avustajakoulutuksen tuottaminen maahanmuuttajataustaisille henkildille ja sita
seuraavan ja arvioivan kansallisen yhteistyéverkoston kokoaminen

— Alueilla toimivien yrityspalveluasiantuntijoiden kouluttaminen toimialan erityispiirteiden
hallintaan sekd oppaiden tuottaminen SOTE —yrityksille soveltuvista julkisista
yrityspalveluista

— Finland Care-ohjelman  kdynnistaminen hoito- ja  hoivapalvelualan  yritysten
kansainvalistymisen ja viennin vauhdittamiseksi.

— Hoiva-Suomi.fi sdhkdisen palvelun kehittdminen vanhusten asumis- ja kotipalveluihin (v.
2015)

— Hyva neuvottelukunnan kokoaminen, joka muodosti yhteisen areenan julkisen ja
yksityisen sektorin vuoropuhelulle

Lisaksi HYVA-ohjelma onnistui hyvin alan markkinoita ja kehitystd koskevan tiedon tuottamisessa
ja tiedonvalityksessa seka toimialan kehittdjaverkostojen vahvistamisessa. Hyvan kautta
toimialalle on saatu nakyvyytta, koottu valtakunnallisesti toimijoita ja alan kehittdjia yhteen seka
vahvistettu alan osaamista ja ymmarrysta koostamalla ja valittdmalla toimialatietoa.

HYVA-ohjelma nosti vahvasti esiin my6s yksityisen yritystoiminnan ndkdkulman sote-palvelujen
tuotannossa seka lainsaadanndn kehittamistarpeet, mutta ndiden osalta seurausvaikutukset jaivat
vahaisiksi. Alan yritystoiminnan ja kasvun edellytykset eivat merkittdvasti parantuneet ohjelman
aikana. Yksityisten ja julkisten sote-palvelujen tuottajien roolit eivat ole selkeytyneet, eika
yksityisille sosiaali- ja terveyspalveluja tuottaville yrityksille mydnteistéd toimintaymparistéa ole
syntynyt. Myo6skaan yhteiskunnallisen yrityksen liiketoimintamallin lanseeraus Suomeen ei
edennyt hallitusohjelmatasolle. Suurta muutosta ei myoskdaan saatu aikaan palvelusetelin
kayttéonotossa eika laajemmin asiakkaan valinnan vapaudessa terveydenhuollossa.

Lisaarvo

HYVA-ohjelmaa on toteutettu ympéristdsss, jossa ei ole ollut selkedé poliittista konsensusta
sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottamistavasta Suomessa. Taustalla ovat olleet nakemyserot
julkisen ja yksityisen palvelutuotannon rooleista sote-palvelujarjestelmassa. Talté osin ohjelmalla
on ollut strategisesti tarkea uutta luova ja konsensusta etsiva rooli sote-alan palvelumarkkinoiden
kehittdmisessd. HYVAn toteutus perustui julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden yhteistyéhén
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ja monipuolisiin verkostoihin. Tata osin se on toiminut myds keskeisena sote-alan kehittamistyéta
ja -tahtoa yhteenkokoavana voimavarana.

HYVA-ohjelman lisdarvo sote-alalla nikyy myds siten, ettd ohjelma onnistui nostamaan
hyvinvointialan markkina- ja lilkketoimintapotentiaalin kansainvalisesti esille. Ohjelma myds teki
nakyvaksi sote-alan elinkeinopoliittisen merkityksen palvelutuotannossa - tunnisti toimialan
epakohdat ja mahdollisuudet seka laajensi keskustelua hyvinvointialan mahdollisuuksista
liketoiminnan ja kasvun ndkoékulmasta. Ohjelma tuotti myds laajan ja ajantasaisen tietopohjan
toimialasta Evidence-based -perusteisen paatoksenteon tueksi.

5.5. Cleantech -ohjelma (CSO)

Cleantechin strateginen ohjelma kaynnistettiin vuonna 2012 hallitusohjelman linjauksen
mukaisesti. Hallitusohjelmassa todettiin, ettda ymparisté- ja energiateknologiaan perustuva
cleantech on vyksi Suomen elinkeinopolitiikan painopistealueita. Ohjelman keskeisimpana
tavoitteena on ollut nostaa tulevaisuudessa Suomi cleantech-alan globaalisti tunnetuksi
karkimaaksi. Visiona on, etta vuonna 2020 Suomi on cleantech-liiketoiminnan globaali supervalta.
Ohjelma pyrkii tavoitteisiinsa vaikuttamalla cleantech-liiketoiminnan toimintaedellytyksiin. Jo
ohjelman lahtétilanteessa Suomi oli johtavia maita maailmassa cleantechin alalla.

Ohjelman tavoitteita ja avainteemoja on sen toiminta-aikana tarkistettu ja muokattu. Vuoden
2014 tavoitteet tulevat Valtioneuvoston saman vuoden kevadlld julkistamasta cleantech-
liketoiminnan edistamisen strategiasta. Ohjelman strategisina tavoitteina on, ettd Suomen
cleantech-maakuva houkuttelee ulkomaisia investointeja Suomeen, Suomen painoarvo
kansainvalisessa paatoksenteossa kasvaa ja Suomi vahvistaa asemiaan johtavana maana
cleantechin t&k&i-toiminnassa.

Numeerisia tavoitteita on ohjelman aikana myos korotettu vuotta 2020 ajatellen. Nykyisellaan
tavoitteet ovat seuraavat:

— kasvattaa cleantech-yritysten lilkevaihto 50 miljardiin euroon, josta viennin osuus on yli 75
%

— kaksinkertaistaa cleantechin kotimarkkina noin 20 miljardiin euroon
— nostaa cleantech-yritysten maara 2000:sta noin 3000:een ja
— luoda vahintaan 40 000 uutta tydpaikkaa Suomeen.

Ohjelman prioriteettitoimenpiteet ovat toukokuussa 2014 hyvaksytyn strategian mukaisesti
cleantechin nostaminen maabrandin karkiteemaksi, cleantech-investointien edistéminen,
cleantech-demonstraatioymparistéjen luominen seka eri hallinnonalat ylittavan Cleantech Finland
Boardin perustaminen. Taman lisaksi strategiassa on maaritelty toimintaymparistéon liittyvia
kehittamistoimenpiteitd, joita ovat cleantech -liiketoiminnan edistdmisen huomioiminen
kansainvalisessa vaikuttamisessa, hitaiden ja monimutkaisten luvitusprosessien selkeyttaminen ja
nopeuttaminen, saantelyn kehittdminen tukemaan cleantech-innovaatioita ja niiden kayttédnottoa
seka tulevaisuuden osaamispohjan varmistaminen tutkimuksella ja koulutuksella.
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Tavoitteiden toteutuminen

Ohjelman tavoitteista on onnistuttu erityisesti Suomen cleantech —maabrandin kehittamisessa.
Ohjelmassa keskeisena toimenpiteend on ollut tuoda suomalainen cleantech-osaaminen,
yritykset, tuotteet ja palvelut nakyviin varsinkin viennin edistamisen eri toimijoiden keskuudessa.
Cleantech on onnistuttu tuomaan vienninedistamisen eri toimijoiden agendalle ja sen merkitys on
noussut ohjelman mydtavaikutuksesta viennin edistdmisen keskeisena teemana. Tahan vaikuttaa
myods ohjelman puitteissa tehty suomalaisen cleantechin kansainvalisten vahvuuksien tarkempi
maadrittely. Tavoitteista on onnistuttu ohjelman puitteissa vahvistamaan myds Suomen asemaa
cleantechin tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnassa.

Heikommin ohjelman tavoitteista on onnistuttu Suomen painoarvon kasvattamisessa
kansainvalisessa paatdksenteossa seka cleantechiin tehtavien investointien edistamisessa.

Cleantech maabrandin karkiteemaksi
(prioriteettitoimenpide)

Suorri valwistaa asemiaan johtavana maana
cleantechin t&k&Hoiminnassa

Eri hallinnonalat ylittavan Cleantech Finland Boardin
perustaminen {prioriteettitoimenpide)

Dermonstraatioymparistdjen luorrinen
{prioriteettitoimenpide)

Suorren cleantech-maakuva houkuttelee ulkamaisia
ivestointeja maahamme

Suomi tunnetaan cleantechin globaalina supervaltana
yuonna 2020

Suomen painoarvo kansairvalisessa
paatiksenteossa kasvaa

Investointien edistaminen (prioriteetttoimenpide)

T T T T T 1

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
B Crittdin hyvin B Melkoe hyvin O Keskinkertaisesti
B Melko huonosti B Erittain huonosti B En osaasanoa n= 16

Kuva 16. Cleantech -ohjelman sidosryhmien nakemyksia ohjelman onnistumisesta sen
tavoitealueilla ja prioriteettitoimenpiteissa. (Léhde: Kysely ohjelman sidosryhmille 2014).

Ohjelman numeeristen tavoitteiden saavuttamisen suhteen cleantech-yritysten maaran
nostamista pidetaan arvioinnissa toteutetun kyselyn mukaan realistisimpana tavoitteena toteutua.
Sen sijaan cleantech-ty6paikkojen madran kasvattamisen suhteen haasteet ovat suurimpia.
Vastaajista suurin osa pitdaa Cleantechin kotimarkkinan ja yritysten liikevaihdon kasvamista ja
asetettujen numeeristen tavoitteiden toteutumista mahdollisena tavoitteena toteutua.
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Cleantech-yritysten maaran nostaminen
2000:sta noin 3000:een

Cleantechin kotimarkkinan
kaksinkertaistaminen noin 20 miljardiin 19%
euroon
Cleantech-yritysten liikevaihdon
kasvattaminen 50 miljardiin euroon _z I

(likevaihto 25 mrd euroa vuonna 2012), 3%
josta viennin osuus on yli 75 %

Vahintaan 40 000 uuden puhtaan

teknologian tyopaikkan luominen Suomeen 31%

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

B Erittdin todenndkoisesti @ Mahdollisesti

O Ei tulla saavuttamaan @ En osaa sanoa n=16

Kuva 17. Cleantech -ohjelman sidosryhmien arvio ohjelman numeeristen tavoitteiden
toteutumisen todennadkdisyydesta vuoteen 2020 mennessa. (Lahde: Kysely ohjelman
sidosryhmille 2014).

Onnistumisia

Cleantech -ohjelman keskeisimpina onnistumisina on ollut kotimaisen cleantech-alan toimijoiden
kokoaminen yhteen ja suomalaisen cleantechin vahvuuksien tunnistaminen sekd naiden
vahvuuksien tunnettuuden lisddminen kotimaassa ja kansainvalisesti. Cleantechin vahvuudet on
ohjelman puitteissa maaritelty tarkemmin ja tunnistettu viennin edistamisessa. Viennin
edistdmisessa eri toimijat ymmartavat paremmin mitkd ovat Suomen vahvuuksia kansainvalisilla
markkinoilla cleantechin suhteen. Kyseisia asioita osataan korostaa ja tuoda esille selkeammin.
Etenkin Team Finlandin kautta cleantechin painoarvo on myds kasvanut viennin edistamisen
karkiteemana.

Ohjelmassa on konkretisoitu viestia suomalaisesta cleantch —alasta ja luotu suuntaviivoja
tulevaisuutta ajatellen. Kotimaassa keskeisimmilla toimialoilla yritykset tunnistavat ja huomioivat
t&k -toimissaan ja kehittamisstrategioissaan cleantechin paremmin. Cleantech-ajattelu nakyy
vahvemmin kyseisten yritysten toiminnassa. Ohjelma on vahvistanut uskoa cleantechin
potentiaaliin, kun yldtasolla on sitouduttu alan edistémiseen. Samalla cleantechin mahdollisuudet
hahmotetaan myds laajemmin erilaisilla toimialoilla, kuten kaivannaisteollisuudessa, ohjelman
toiminnan ansiosta. Tietoisuus alan mahdollisuuksista on parantunut.

Merkittdva onnistunut asia johon ohjelma on vaikuttanut, on myoés cleantechin painoarvon
lisadminen ja esille nostaminen hallinnon ylatasolla. Ohjelman kautta myds hallinnonjohdosta
tuleva viesti ja toiminta ovat yhdensuuntaistuneet cleantech -liikketoiminnan kehittamisen
suhteen. Tama on vahvistanut alalle suuntautuvaa viestia julkishallinnon sitoutumisesta alan
kehittémiseen. Myds poikkihallinnollista yhteistyétd on ministerididen valilla asian suhteen
enemman.
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Cleantech ohjelman lisaarvo

Cleantech teeman nostaminen valtion hallinnossa ylatasolla yhdeksi kehittdmisen karkikohteeksi
seka ohjelmakokonaisuudeksi on ollut tdrked tekij@a ja lisdarvo suomalaisen cleantech
liketoiminnan edistamisessa. Ohjelman kautta cleantechin tunnettuutta on parannettu ja sen
painoarvoa ja nakyvyytta on yleisesti saatu parannettua tavalla, jota ei muuten olisi tapahtunut.
Ohjelman ja cleantech strategian olemassa olo ja sen laajempi tiedostaminen, on merkittava
tekija alalla tehtavan kehittamistyon ja panostusten kannalta. Ohjelma on tuonut uskottavuutta
cleantech alalle.

Merkittava lisdarvo ohjelmasta on ollut myds se, etté se on koonnut toimijoita ministeridista,
muista julkisista organisaatioista, tutkimuslaitoksista seka elinkeinoeldmastd yhteen. Keskeinen
toimenpide ohjemassa on ollut tiiviin yhteistydn ja tiedon jakamisen kehittaminen hajallaan
toimivien ja sijaitsevien osaajien kesken (Team Finland -toimijat, elinkeino-, liikenne- ja ymparis-
tokeskukset, kehitysyhtiot, korkeakoulut ym.). Ohjelman kautta on yhdensuuntaistettu
cleantechin liittyvaa toimintaa ja suunnattu eri toimijoita ohjelman ja strategian mukaisten
tavoitteiden kannalta yhdenmukaiseen suuntaan. Hallinnonalojen valilla yhteistoiminta on
ohjelman ansiosta tiivistynyt.

Ohjelma on lisdnnyt yrityksissa cleantech —liiketoimintaan liittyvien mahdollisuuksien ymmarrysta
ja keskeisimmillda toimialoilla yritykset tunnistavat ja huomioivat t&k toimissaan seka
kehittamisstrategioissaan cleantechin paremmin. Ohjelma on myds laajentanut cleantech —
toimintakenttad toimialoilla. Esimerkiksi Cleantech —ohjelman puitteissa toteutettavan
kaivannaisteollisuuden toimenpideohjelman kautta, puhdas teknologia on nostettu vahvemmin
esille uutena mahdollisuutena kaivannaisteollisuuden kaltaisen alan toiminnassa.

5.6. Yhteenveto strategiset ohjelmat/hankkeet toimintakonseptin
vaikuttavuudesta

Ty6- ja elinkeinoministerion strategisissa ohjelmissa on ennen kaikkea luotu edellytyksia ja
rakennettu toimintaymparistda vaikutusten synnylle. Ohjelmallisuuden lisaarvo on syntynyt
erityisesti siitd, ettd ohjelmien kautta voimavaroja ja kehittamistoimia on keskitetty fokusoidusti
yhteiskunnallisesti tarkedksi koetuille kehittamisalueille. Ohjelmien tavoitteet ovat kuitenkin olleet
hyvin laaja-alaisia ja osin myds luonteeltaan sellaisia, ettd yksittdiselld ohjelmalla tai ylipaansa
valtiovallan  toimilla niihin voidaan vaikuttaa vain rajallisesti. Yhdessa  muiden
kehittamisponnistelujen kanssa strategisilla ohjelmilla on kuitenkin ollut merkittdva rooli kasvun
pullonkaulojen purkamisessa seka uuden lisdarvon luomisessa sellaisissa teemoissa, joita
hallinnossa on mahdollista ja tarkoituksenmukaista toteuttaa yhdessa sidosryhmien kanssa.

TEM:n strategisten ohjelmien keskeinen lisdarvo syntyy etenkin siitd, etta ohjelmat ovat toimineet
niiden kohdealueellaan tarkeana kokoavana ja koordinoivana voimana tilanteessa, jossa tieto ja
kasitykset alan kehittamistarpeista ovat usein olleet hajanaisia tai ristiriitaisa seka
kokonaisnakemys kehittamisalueesta on ollut puutteellinen. Tdssda suhteessa ohjelmat ovat
edesauttaneet yhteisen ndkemyksen syntya kehittdmisen suunnasta seka rakentaneet yhteista
pohjaa kehittamistyélle. Ohjelmat ovat myds tuottaneet systemaattisesti niiden kohdeymparistda
koskevaa tutkimustietoa ja koonneet yhteen kehittdmisaluetta koskevaa hajallaan olevaa tietoa.
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Ohjelmat ovat siten lisdnneet ymmarrysta ja osaamispohjaa niiden kohdealueilta ja tukeneet
ohjelmien kohdealuetta koskevaa evidence-pohjaista paatoksentekoa. Ohjelmilla on myo6s
vahvistettu ministerion osallisuutta ja kontribuutiota kunkin ohjelman kehittdmisalueella seka
luotu siltoja ohjelman kehittdmisalueen ja TEM:n muun palvelutarjonnan (mm. TE-palvelut, Team
Finland) valille.

Lisaksi ohjelmien avulla on rakennettu yhteisia alustoja ja rakenteita eri hallinnonalojen ja
sidosryhmien pysyvammalle vyhteiselle kehittamistoiminnalle. Ohjelmien poikkihallinnollisen
toimintatavan kautta ministerién ulkopuolisia kansallisia voimavaroja on kytketty toteuttamaan
TEM:n strategian mukaisia padmaaria.

Luonteensa mukaisesti strategiset ohjelmat tuottavat tuloksina ns. julkishyddykettd, minka
johdosta ohjelmien panostukset ja toiminta seka niilld aikaansaadut tulokset eivat jaa pelkastaan
tiettyjen yksittdisten toimijoiden hyddyksi. Ohjelmien toimintatavasta johtuen niiden synnyttéma
vaikutusdynamiikka on valillinen ja tama dynamiikka on luonteeltaan sellainen, etta silla on
lahtdkohtaisesti suuret positiiviset ulkoisvaikutukset ohjelmien kohdealueilla. Geneerisesti TEM:n
strategistenohjelmien positiiviset vaikutukset niiden kohdealueilla ndkyvat muun muassa
seuraavan tyyppisina vaikutuksina:

— Ohjelmien kohdealoja on uudistettu ja eheytetty sisdlta pdin tunnistamalla alan haasteet
ja kehittdmismahdollisuudet, yhteensovittamalla keskenddn erityyppisia intresseja ja
nakemyksia seka kokoamalla yhteen ja verkottamalla alan toimijoita

— Ohjelmilla on lisatty ymmarrysta ja kehittamistahtoa kunkin ohjelman kohdealueella
— Ohjelmilla on nostettu kohdealojen profiilia ja imagoa

— Ohjelmat ovat koonneet yhteen kehittdjaverkostoja ja madrittaneet naiden keskinaista
tydnjakoa
— Ohjelmilla on heratelty ja luotu uskoa uudentyyppiseen ja tehokkaampaan toimintaan.

TEM:n strategisilla ohjelmilla ei ole ollut kaytéssaan suuria kehittdmisrahoja esimerkiksi
yksittdisten kehittdmishankkeiden kdynnistémiseen, kuten esimerkiksi Tekesin ohjelmissa.
Kdytanndssa ohjelmalliset keinot synnyttdd laaja-alaisia vaikutuksia TEM:n strategisissa
ohjelmissa konkretisoituvat tiedon tuottamiseen seka osaamisen ja ymmarryksen vahvistamiseen,
yhteistydn vahvistamiseen ja kehitysalustojen luomiseen (mm. verkostot), toimeenpanevaan
hallintoon vaikuttamiseen ja vastuuttamiseen, politiikkatoimien ja lainsaadanndn valmisteluun
vaikuttamiseen seka yksittaistapauksissa erityyppisten mallien, tytkalujen yms. luomiseen.

Vaikutusten synty ja ohjelmien tavoitteiden saavuttaminen vie aikansa ja on pitkalti riippuvainen
myds muista tekijoistd, kuin strategisissa ohjelmissa tehdyista toimenpiteistd tai ylipaansa
valtiovallan toimista. Tassa mielessa voidaankin kysya ovatko strategisille ohjelmille asetetut
laaja-alaiset tavoitteet esimerkiksi elinkeinojen ja toimialojen kehittymisen osalta ylipaansa
mahdollista saavuttaa ohjelmatoimin. Laajemmin koko TEM:n strategiset ohjelmat/hankkeet -
konseptia koskeva kysymys on se, missa maarin ylipdansa on tarkoituksenmukaista salyttaa
suurien yhteiskunnallisten haasteiden ratkaiseminen yhden ohjelman ratkaistavaksi. Saataisiinko
ohjelmista enemman tehoa kohdistamalla ne fokusoidummin tiettyjen rajatumpien haasteiden
ratkaisemiseen tai kehityspotentiaalin mahdollistamiseen?
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6. Strategiset hankkeen toimintakonseptin toimivuuden
kokonaisarvio

Strategisten ohjelmien toimintamallin Iahtokohtana ovat olleet kokemukset vastaavan kaltaisesta
toiminnasta menestyvissa konserneissa seka corporate venture -toimintamallin mukainen
toiminta. TEM:n strategisten ohjelmien kokemusten perusteella toimintamalli on luonut etuja
hallinnon "normaaliin” toimintaan verrattuna. Tavoitteita on voitu toteuttaa tehokkaasti, silla
byrokratia on ollut vahaistd ja hankkeiden toimeenpanossa on voitu keskittya substanssiasioihin.
Ohjelmien toteutustapatapa on mahdollistanut normaaliin hallintoon verrattuna aiempaa
joustavamman ja tehokkaamman toimintatavan, jolla on pystytty rakentamaan uuden tyyppisia
toimintamalleja seka luomaan edellytyksia laajempien vaikutusten synnylle. Strategiset hankkeet
-toimintamallin tunnistettuja etuja ovat:

— Hankkeet/ohjelmat ovat maardaikaisia ja niiden aikataulu on ollut varsin Kkirea.
Mdadrdaikaisuus on pakottanut priorisoimaan tekemisia ja etsimaan tehokkaita
toimintatapoja. Hankkeissa on pakotettu toimimaan tehokkaasti ja viemaan konkreettisia
asioita nopeasti eteenpain.

— Strategisille hankkeille/ohjelmille on annettu mahdollisuus toimia joustavasti siten, etta
toimintaa koskevissa paatoksissa ei ole tarvinnut kdyda lapi koko virkatietd. Tama on
mahdollistanut hankkeille ketteran, joustavan ja itseddan korjaavan toimintatavan. Samalla
se on antanut mahdollisuuden toimia kokeilevasti ja reaktiivisesti.

— Byrokratia on ollut vahdistda ja ohjelmien toimeenpanossa on voitu keskittya
substanssiasioihin.

— Strategisten ohjelmien toimintatapa on ollut innostava ja kannustava. Hankehenkil6ston
tydhon sitoutuminen on ollut vahvaa, mika on edesauttanut tulosten syntymista.

— Strategisten ohjelmien toimintaa ei ole vaivannut reviiriajattelu. Téma on mahdollistanut
toimimisen yli hallinnonalojen rajojen.

Strategisten ohjelmien uudelleenorganisoituminen ministerion linjaorganisaatioon elinkeino- ja
innovaatio-osastoon (MSO, HYVA ja CSO) seka tyéllisyys- ja yrittdjyysosastoon (RTT/TSO) ei ole
juurikaan vaikuttanut ohjelmien toimintakykyyn tai toimintaedellytyksiin. Mallin edut ovat padosin
sdilyneet, samoin onnistumisen edellytykset. Aiempaan verrattuna etuna on ohjelmien tiiviimpi
kytkeytyminen yksikdiden prosesseihin, minkda seurauksena mm. osaston rooli on kasvanut
ohjelman vaikuttamis- ja toimeenpanokanavana. Haittapuolena ovat puolestaan lisdantyneet
hallinnolliset ty6t ja byrokratia seka heikentyneeksi koettu itsenaisyys ja ohjelman status.

Ohjelmissa on niiden toimintakauden aikana® tapahtunut selkedd oppimista. Ohjelmien
haasteellinen horisontaalinen toimintatapa on opittu ja kokemus toimintatavasta on lisdantynyt.
Samoin toimintatapa on ministerion sisalla tullut hyvaksytymmaksi ja malli on koettu
padsaantoisesti toimivaksi ja hyddylliseksi, joskin toimintamallille l6ytyy myds vastustajia.

® mm. HYVA ja MSO kéynnistyivat TEM:n strategisina hankkeina jo paaministeri Matti Vanhasen hallituksen
aikana vuonna 2009.
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Ohjelmien keston aikana ohjelmien toimintalogiikka (mm. tavoitteiden ja keinojen
johdonmukaisuus) ja toimintatavat ovat selkeytyneet ja ohjelmien uudelleen organisoinnin
(osaksi linja-organisaatiota) johdosta ohjelmista on muodostunut aiempaa kiintedmpi osa TEM:n
toimintaa.

Ministerion formaalien konserninohjausprosessien (ml. tulosohjaus) merkitys ohjelmille on ollut
suhteellisen vahdinen. Sen sijaan hankkeiden onnistumisen edellytyksena on ollut toimiva
vertikaalinen ja horisontaalinen yhteistyd hallinnon sisdlla seka hallinnonrajat ylittéen. Yleisesti
onnistuneen ohjelman tunnuspiirteena on, ettd ohjelman organisointi ja rakenteet, johtaminen ja
ohjaus, asiakkuusprosessit seka sisdiset ja ulkoiset yhteistydprosessit tukevat sen toimeenpanoa.
Koska ohjelmilla ei ole hankerahoitusta toimenpiteiden toteuttamiseen, oleellista ohjelman
toimeenpanon tehokkuuden ja vaikuttavuuden ndkdkulmasta on se, miten onnistuneesti
ohjelmaresursseilla  on  saatu  aktivoitua  kehittdmistoimintaa  hallinnon  sisdisten
toteutusmekanismien seka ulkoisten kehittdjaverkostojen kautta.

Strategisten ohjelmien onnistumisen elementteja ja hyvia kaytantdja ovat olleet:
i. Ohjelmajohdon henkilékohtaiset taidot ja olemassa olevat epaviralliset verkostot
ii. Toimivat verkostot ja verkostokumppanuudet seka kyvykkyys toimia ja johtaa verkostoja
iii. Ohjelman vahva status ministeritssa seka tahan liittyva poliittinen tuki ja neuvotteluvoima
iv.  Onnistunut viestinta hankkeen tavoitteista ja tuloksista
v. Ohjausdynamiikka ja -mekanismit on huomioitu ohjelmien tavoitteenasettelussa ja
toimintatavassa
vi. Yhteinen tavoitteenasettelu ja vyhteistyétahojen intressien huomiointi hankkeen
tavoitteissa ja painopistealueissa
vii.  Toimijoiden motivointi ja sitoutus seka oikeanlainen roolitus ohjelman toteutuksessa
viii.  Strategialinjaukset ja toimintatavat on ministerion sisalla integroitu osastojen tavoitteiden
kanssa
ix. Ohjelman toteutustapa on integroitu ministerion sisdisiin toteutusprosesseihin ja
toimeenpanomekanismeihin®®
X. Tavoitteet ja tydnjako on selkeytetty ministerion ulkopuolisten tahojen kanssa
xi. Ohjelmalle on asetettu selkeat ohjausvaikutuksia kuvaavat vdlitavoitteet ja niiden
seurantajarjestelma
xii. Ohjelma on ollut reaktiivinen ja joustava eteen tuleville asioille sekda mahdollisille
muutoksille.

TEM:n tyGjarjestyksen 17 pykalan mukaisesti strategisissa hankkeissa/ohjelmissa valmistellaan ja
toteutetaan linjaorganisaatioiden ylittavia merkittavia ja konkreettisia ty6- ja elinkeinopoliittisia
uudistuksia. Strategisella hanketoiminnalla on ollut kaksi perustehtévaa: kaynnissa olevien
hankkeiden tehokas ja vaikuttava toteuttaminen sekd wuusien horisontaalisten
kehittamishankkeiden systemaattinen ja laajapohjainen valmistelu. Kokonaisuutena tarkasteltuna

10 Hyvand kaytantona tastd voi pitdd HYVA-ohjelman kdynnistdmiseen liittyvda toimintatapaa, jossa
ministerion eri osastojen ja niiden vastuuryhmien liittymat HYVAn toteutukseen tunnistettiin kdymalla |&pi
niiden tehtavat ja meneilldaan olevat keskeiset tydprosessit. Tavoitteena oli I6ytda toimiva ja yksinkertainen
tapa kytked HYVAn tavoitteiden toteuttaminen organisaation normaaliin tydhén.
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ohjelmissa on strategiset hankkeet toimintamallin tavoitteiden mukaisesti valmisteltu ja toteutettu
varsin onnistuneesti hallinnonalat ja linjaorganisaatioiden ylittavia tyd- ja elinkeinopoliittisia
uudistuksia seka toimeenpantu poikkihallinnollisia strategioita. Toimintamallin avulla on myo6s
suhteellisen pienilla taloudellisilla resursseilla saatu aikaan varsin merkittavia kehitysvaikutuksia
ohjelmien kohdealueella. Vaikka ohjelmien vaikutusprosessit ovat vielda osin keskenerdisia,
voidaan hyvalla syylla arvioida, etta vastaavilla resursseilla "normaalilla” hallintotydskentelylla tai
muun tyyppiselld toimintatavalla samoja tuloksia olisi tuskin saavutettu tehokkaammin, kuin mita
nyt on saavutettu TEM:n strategiset ohjelmat-toimintamallilla.

7. Strategiset ohjelmat -toimintakonseptiin liittyvia haasteita ja
kehittamisehdotuksia

Strategiset ohjelmat -toimintakonseptiin liittyvia haasteita

Kuten aiemmin raportissa on todettu TEM:n strategisten hankkeiden ja ohjelmien kdynnissa olon
aikana kokemus horisontaalisesta verkostotoiminnasta on lisddntynyt ja ohjelmalliset
toimintatavat on opittu. Tasta huolimatta horisontaalisen toiminnan yleinen ongelma on edelleen
se, etta hallinnon formaalit ohjausprosessit eivat tue horisontaalista toimintaa, eiké TEM:n
hallinnonalalla ole tdhan yhtendistd kehittamisrakennetta. “Siilojen” ylittdminen ministeriéssa on
edelleen haaste strategisten ohjelmien tehokkaalle toteutukselle.

Poikkihallinnollisten ohjelmien voima ja vipuvaikutus perustuvat siihen, etta ohjelman kautta
kansallisia voimavaroja kytketadn hallinnonalojen vyli ohjelmien paamadrien toteutukseen.
Ohjelmilla ei kuitenkaan ole muodollista ohjausvaltaa muihin hallinnonaloihin  tai
viranomaistahoihin. Myds kannusteet poikkihallinnolliseen toimintaan ovat vahdiset, etenkin jos
toimitaan oman ydintoiminnan reuna-alueilla. Niukkojen resurssien aikana omia resursseja
tydpanosta kohdennetaan hallinnossa poikkihallinnollisen tydn sijaan mieluummin omaan
ydintoimintaan.

Strategisten ohjelmien poikkihallinnollisen luonteen  mukaisesti ohjelmasisaltéihin  ja
toimintatapoihin liittyy ohjelmatoimijoiden joukossa lukuisia erityyppisia intresseja. Intresseissa
korostuvat etenkin kunkin toimijan omat pdamadarat ja ydintehtdvat, usein yhteiskunnan
kokonaishyddyn sijaan. Yhteisten tavoitteiden ja toimintamuotojen I6ytaminen on hankalaa, jos
eri toimijoiden intressit ovat kovin erilaiset. Vaikka ohjelmat ovatkin toimineet tdssé suhteessa
yhteenkokoavana voimana, puuttuu ohjelmista selked systemaattinen prosessi, jolla eri intresseja
yhteensovitetaan tehokkaasti ja edetaan nopeasti konkreettisiin kehittdmistoimiin.

Ohjelmien  keskeisind vyleisina  vaikutuksina  niiden  kohdealueilla on  vahvistettu
toimintaedellytyksia, myo6tavaikutettu asioiden kehitykseen sekda kaynnistetty erityyppisia
kehitysprosesseja. Ohjelmien oma seuranta- ja raportointi kohdistuu kuitenkin ldhinna tehtyjen
toimenpiteiden ja tuotosten raportointiin (on kdynnistetty jotain tai myétavaikutettu jonkin
syntyyn), mutta seuranta ei useinkaan enda kata sitd, mitéd aikaansaaduista toimenpiteista ja
tuotoksista on seurannut. Nykymuotoisena seuranta ei kerro siitd, mika syy-yhteys toiminnalla on
ohjelmalla tavoiteltaviin vaikutuksiin. Keskeinen puute ohjelmin seurannassa onkin se, etta
seuranta ei useinkaan ulotu ohjelmien todellisiin ohjausvaikutuksiin, joiden kautta voisi paatella
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tavoitteisiin johtavan dynamiikan toimivuutta tai arvioida ohjelman kykya saavuttaa myos pitkalla
aikatahtaimelld tavoitteensa. Tama hankaloittaa paitsi ohjelmien vaikutusten arviointia, myos
ohjelmien tuloksekasta ja vaikuttavaa toimeenpanoa.

Strategisten ohjelmien sisallét ovat olleet laajoja ja ohjelmien tavoitteet usein seka
vaikutusdynamiikaltaan etta ajallisesti "etdalld” ohjelman toteutuksesta. Myds ohjelmien
keinovalikoima on ollut varsin rajallinen (ei suurta hankebudjettia, ei muodollista ohjausvaltaa
muihin viranomaisiin yms.) suhteessa tavoitteiden laajuuteen. Ohjelmien onnistuneisuuden
arvioinnin osalta keskeinen kysymys onkin se, missa madrin on realistista olettaa, etta TEM:n
strategiset  ohjelmat toimintakonseptilla  voidaan  vaikuttaa  merkittdvasti  suurten
yhteiskunnallisten asioiden kehittymiseen tai ongelmien ratkaisuun? Riittadkd ohjelmien
oikeutuksen perusteiksi se, etta niilld on osaltaan myo6tavaikutettu kehitykseen? Toinen keskeinen
ohjelmamalliin liittyva kysymys on se, ovatko ohjelmien tavoitteet olleet liian laajoja suhteessa
kaytdssa oleviin keinoihin nahden? Tulisiko ohjelmien jatkossa keskittya fokusoidummin tietyn tai
tiettyjen asioiden hoitoon?

TEM:n strategiset hankkeiden alkuperdisina tavoitteina on ollut paitsi toteuttaa strategisten
linjausten mukaisia konkreettisia uudistuksia, myos uudistaa konsernistrategiaa seka haastaa ja
kyseenalaista aiempia toimintatapoja ja rakenteita''. Ohjelmien kdynnissa olon elinkaaren aikana
niiden toimintatapa on vakiintunut. Ohjelmien organisoiduttua ministerién osastoihin, niista on
my0s tullut aiempaa kiinteampi osa TEM:n linja-organisaatiota. Uhkana on, ettd strategisten
ohjelmien  toimintatavan  vakiintumisen mydta  strateginen  hanke-toimintakonseptin
uudistumiskyky saattaa heiketéd ja ohjelmat institutionalisoitua hallinnon “normaaliksi
toiminnaksi”. Keskeinen kysymys liittyen strategisten ohjelmien rooliin jatkossa onkin se, missa
maarin strategiset hankkeet/ohjelmat halutaan nahda tehokkaina strategian implementoinnin
valineind ja missa maadrin “perinteistd” hallintoty6téd haastavana ja uudistavana valineend? Talla
on tarkea vaikutus siihen, millaista ohjelmakonseptia jatkossa tarvitaan. Tehokas ja vaikuttava
strategian implementointi ja aidosti uutta tavoitteleva riskinottoon perustuva corporate venture -
toiminta eivat lahtokohtaisesti istu samantyyppiseen hankekonseptiin.

Kehittamisehdotuksia

Strategisilla ohjelmilla on tarked merkitys tyollisyyden ja talouskasvun edistamisen keinona.
Ohjelmien etuja ovat olleet mm. nopeus, joustavuus, ketteryys ja itseadn korjaavuus, minka
vuoksi toimintamallilla on pystytty viemaan lapi asioita nopeasti ja joustavasti.

Kehittamisehdotus 1. Myds jatkossa on huolehdittava siita, etta toimintamallin edut sailytetaan.
Strategisten ohjelmien fokusta ei mydskaan saa laajentaa liikaa tai ohjelmille sysata TEM:n eri
yksikdiden vastuulla olevia asioita. Talléin uhkana on, etta ohjelmallisuuden ja toimintatavan
lisdarvo haviaa.

Ohjelman status ministerion strategisena karkihankkeena on ollut tarked ohjelmien toteutuksen
onnistumiselle. Riippumatta ohjelman organisatorisesta asemasta ministeridssa tai ylipaansa

11 Tama asetelma on jo itsessadn haasteellinen ja jopa ristiriitainen siitd syystd, ettd toiminnan tehokas
toteuttaminen ja (radikaali) uudistaminen ovat tavoitteina hyvin erilaisia ja vaatisivat onnistuakseen taysin
erilaisia kyvykkyyksia ja toimintatapoja.
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asemasta valtionhallinnossa, olennaista toimintamallin vaikuttavuudelle on sen saama poliittinen
tuki ja sen antama neuvotteluvoima.

Kehittamisehdotus 2. Ohjelmille on jatkossakin varmistettava vahva asema ja poliittinen tuki
valtionhallinnon johdosta.

Poikkihallinnollisen horisontaalisen toiminnan yleinen ongelma on se, ettd hallinnon formaalit
ohjausprosessit eivat tue horisontaalista toimintaa,eikd ohjelmilla ole muodollista ohjausvaltaa eri
viranomaistahojen toimintaan. Hyvaksi kaytannoksi lisata sisdisesti ministerion eri yksikbiden
intressid  osallistua mukaan ohjelman toteutukseen on mm. HYVA-ohjelmassa kaytetty
toimintakaytant®, jossa ohjelman kaynnistysvaiheessa tunnistettiin ministerion eri osastojen ja
niiden vastuuryhmien liittymat HYVAn toteutukseen kdymalla ldpi niiden tehtivat ja meneilldan
olevat keskeiset tyoprosessit.

Kehittamisehdotus 3. Ohjelman valmisteluvaiheessa ohjelmien strategialinjauksia laadittaessa
tulisi kartoittaa ohjelman eri toimijoiden tavoitteet ja toimintaprosessit sekd integroida ohjelman
toteutustapa keskeisten toimijoiden sisaisiin toteutusprosesseihin ja toimeenpanomekanismeihin.

Ohjelmien tuloksellisen ja vaikuttavan toimeenpanon edellytyksena on, etta ohjelmaa koskevien
paatosten tukena on riittdvasti tietoa tehtyjen paatésten ja ohjelmallisten toimien
ohjausvaikutuksista seka tavoitteiden toteutumisen etenemisestda. TEM:n strategisten ohjelmien
kaltaisissa tavoiteiltaan laaja-alaisissa ja pitkdlle tahtadvissa ohjelmissa valitavoitteiden ja
tavoitteiden saavuttamista kuvaavien mittareiden madrittely sekd hanketason tulosten
systemaattinen seuranta helpottaisi ohjelman toimeenpanoa ja ohjelmatoimien ohjausvaikutusten
seurantaa.

Kehittdmisehdotus 4. Ohjelmien tavoitteiden toteutumisen seurantaa varten ohjelmille tulisi
asettaa selkeat toiminnan tuloksia ja haluttua vaikutusdynamiikkaa kuvaavat valitavoitteet seka
naista johdetut toiminnan ohjausvaikutuksia kuvaavat indikaattorit tavoitetasoineen.

TEM:n strategisissa ohjelmissa on kaynnistetty lukuisia kehitysprosesseja seka luotu erityyppisia
kehitysalustoja ja -verkostoja, joiden toiminta on ohjelmien paattymisen jdalkeen uhattuna.
Ohjelmien loppuajan keskeinen haaste onkin ohjelmien tulosten juurruttaminen laajoiksi
ohjelmien tavoittelemiksi vaikutuksiksi seka ohjelmien keskenerdisten prosessien integroiminen
pysyvaisluonteiseksi toiminnaksi (hallintoon, toimijaverkostoihin yms.) ohjelmien paattymisen
jalkeen.

Kehittdmisehdotus 5. Ohjelmien loppupadhan tarvittaisin  ohjelman  vaikuttavuutta
ulkoisvaikutusten syntya edistdva systemaattinen lopetussuunnitelma ja sita tukeva
toimintaohjelma (ExcitPlan), jolla pyrittdisiin luomaan edellytyksia sekd ohjelman tulosten
kayttéonotolle ja yhteiskunnalliselle vaikuttavuudelle ettd keskenerdisten kehitysprosessien
jatkuvuudelle ohjelman paattymisen jalkeen.

TEM:n strategiset ohjelmat ovat osoittautuneet varsin tarkoituksenmukaisiksi valineiksi toteuttaa
ja uudistaa hallinnon strategioita. Toimintamallin avulla on suhteellisen pienilla taloudellisilla
resursseilla saatu aikaan varsin merkittavia kehitysvaikutuksia ohjelmien kohdealueilla. Ohjelmien
keinovalikoima on kuitenkin varsin rajallinen suhteessa ohjelmien tavoittelemien laajojen
kehitysvaikutusten aikaansaamiseksi.
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Kehittamisehdotus 6. TEM:n strategisia ohjelmia on jossain muodossa tarkoituksenmukaista
toteuttaa myds jatkossa. Resurssein tehokkaan kayton ndakdkulmasta jatkossa on kuitenkin syyta
pohtia kannattaako ohjelmien tavoitteet pitédd tulevissa ohjelmissa yhta laajoina, kuin mitd ne
ovat nykyisissa ohjelmissa olleet, vai kannattaisiko ohjelmissa jatkossa keskittya fokusoidummin
tietyn tai tiettyjen asioiden hoitoon?

TEM:n strategiset hankkeiden kaynnistéamisen ldhtdkohtana oli paitsi toteuttaa strategisten
linjausten mukaisia konkreettisia uudistuksia myds haastaa ja kyseenalaista aiempia
toimintatapoja ja rakenteita. Tehokas ja vaikuttava strategian toteuttaminen ja aidosti uutta
tavoitteleva riskinottoon perustuva corporate venture -toiminta eivat lahtékohtaisesti sovellu
samantyyppiseen hankekonseptiin.

Kehittamisehdotus 7. Jatkossa olisi syyta pohtia sitd, tulisiko tyd- ja elinkeinoministeri6lla olla
tavoitteiltaan ja toteutuskonsepteiltaan erityyppisia strategiahankkeita/-ohjelmia riippuen siita,
missa maarin niilla pyritddn tehokkaaseen toteutukseen ja missa madaadrin uuden luomiseen.
Vaihtoehtoisesti uusia avauksia ja kehitystoimintaa (corporate venture-toiminta) voisi vieda
ohjelman sisdlla eteenpain erillisind osahankkeina.

Kehittamisehdotus 8. Riippumatta siitd, missa laajuudessa ja minkd muotoisina strategisia
ohjelmia jatkossa toteutetaan sekd missa (esim. valtioneuvosto) strategiahankkeiden poliittinen
ja strateginen valmistelu tapahtuu, ohjelmien toteutuksessa tulisi hyddyntaa strategisten
ohjelmien tdhdnastiset hyvat kaytannot seka sadilyttdd ohjelmien tietynasteinen itsendisyys
osastoista riippumattomina toimijoina.
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