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Esipuhe

Muuttuva maailma haastaa yliopistot ja niissa toimivat tutkijat ja tutkimusryhmaét
yhteiskuntaa kohtaavien haasteiden ratkaisemiseen ja uuden kasvun aikaansaami-
seen. Tam& on huomattu useissa johtavissa tutkimusmaissa, ja niissd haetaankin
parempia toimintamalleja ja kanavia tutkimuksen laaja-alaisemmalle hyddynt&mi-
selle. Suomessa korkeakoulujen ja elinkeinoeldmén yhteistyon vahvistaminen seka
tutkimuksen kaupallinen hyddyntdminen on nostettu paddministeri Juha Sipilan hal-
lituksen yhdeksi karkihankkeeksi.

Tyo- ja elinkeinoministerié kdynnisti asian edistdmiseksi kesilla 2015 viiden yli-
opiston kanssa yhteishankkeen yliopistojen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden vah-
vistamiseksi. Hanke ei ollut tavanomainen tutkimushanke, vaan siiné valmisteltiin
asiantuntijoiden kanssa kokeiluhankkeita, joilla yliopistojen yhteiskunnallista vai-
kuttavuutta ja tutkimuksen hyodyntamista edistdvia uusia toimintamalleja voidaan
testata.

Hankkeen tulokset on Kkiteytetty neljaan kokeiluhanke-ehdotukseen, joiden
toteuttamisella uskotaan olevan keskeinen merkitys tutkimustiedon ja osaamisen
taloudelliselle hyddyntédmiselle ja siten vaikutusta yhteiskunnan ja talouden uudis-
tumiseen. Kokeiluhankkeilla kohdataan niitd haasteita ja ristiriitoja, joita on tunnis-
tettu yliopistojen ja elinkeinoeldmé&n vilisessd vuorovaikutuksessa ja tutkimustulos-
ten kaupallistamisessa. Kokeiluhanke-ehdotukset luovat myos syvempaa ymmaér-
rystd vapaan tutkimuksen intressien ja tutkimuksen hyodyntdmisen yhteensovit-
tamisen esteisté.

Korkeakoulujen rahoitusmallin uudistaminen ndhdaan valttaimattoméng, jotta
tutkimuksen hyddyntamisessé voitaisiin nousta seuraavalle tasolle. Nykyinen rahoi-
tusmalli ei anna riittdvad painoarvoa sille tydlle, jota monissa yliopistoissa tehddan
tutkimustulosten hyodyntdmisen eteen eikd se kannusta tutkijoita pohtimaan tut-
kimustyonsa hyodyntdmispotentiaalia laajemmin.

Tekijat ehdottavat lisdksi kolmea muuta kokeiluhanketta, joilla voitaisiin lisdta
yliopistojen kiinnostavuutta elinkeinoeldamaélle ja muille hy6dyntéjille. Yhdesséa teke-
misen (co-creation) toimintamallin, kaupallistamista tukevien palveluprosessien
seka yliopistojen sisélld jaettavan rahoituksen jakokriteerien ja kustannusraken-
teen lapindkyvyyden kehittdmisella voitaisiin parantaa yliopistoissa tehtavan tutki-
muksen tunnettuutta ja kiinnostavuutta yrityksille seka muille tutkimustiedon hyo-
dyntajille. Yliopistot voivat olla mukana laajempaa verkostoa ja ekosysteemii, jossa
uusi liiketoiminta syntyy ja innovaatiot kaupallistuvat yhdessa tekemisen kautta.
Tama vaatii yliopistojen oman roolin kirkastamista, mutta myos selkeiden pelisddn-
tojen luomista, jotta tutkimuksen autonomia ei vaarannu.

Kokeiluhankkeiden lopullinen toteuttaminen riippuu yliopistojen omasta halusta
ja paatoksestd ldhted edistimédn kokeilujen kautta tutkimuksen kautta syntyvien



tulosten hyddyntamisté. Rahoittajilta ja paatoksentekijoiltd kokeiluhankkeiden toi-
meenpano edellyttds joustavuutta ja avarakatseisuutta tukea rohkeitakin aloitteita.

Hankkeen ovat toteuttaneet emeritusprofessori Antti Hautamaki, FT Kaisa Oksa-
nen, professori Pirjo Stahle ja TkT Taina Tukiainen. Hankkeessa syntyneita tuloksia
on voitu hyodyntéa jo ennen tdman loppuraportin valmistumista hallituksen karki-
hankkeen toimeenpanon tukena. Raportti ja sen johtopaatokset antavat lisdperuste-
luja tutkimustulosten hyddyntamisen jatkokehittdmiselle tulevina vuosina.

Kiitdn lampimaésti raportin tekijoitd, ohjausryhmén jasenia seké kokeiluhankkei-
den ideointiin osallistuneita asiantuntijoita yliopistoista, yrityksista ja hallinnosta.

Helsingisséa 13.1.2016
PIRJO KUTINLAHTI

neuvotteleva virkamies
Elinkeino- ja innovaatio-osasto



Alkusanat

Ty0- ja elinkeinoministerio pyysi kevailld 2015 meitd tutkijoita valmistelemaan
hankkeen, jossa etsitaan keinoja vahvistaa tutkimuksen kaupallistamista ja yhteis-
kunnallista vaikuttavuutta. Hankkeeseen saatiin mukaan Aalto-yliopisto, Helsingin
yliopisto, Jyvéskylédn yliopisto, Lappeenrannan teknillinen yliopisto ja Tampereen yli-
opisto. Hankkeen menetelméksi sovittiin tydskentely tyopajoissa ja innovaatiolei-
rilla asiantuntijoiden kanssa. Tunnistimme yhdessa keskeiset haasteet ja ldhdimme
etsimdan niihin ratkaisuehdotuksia. Hallituksen kokeilupolitiikan mukaisesti tah-
tédsimme kokeiluhankkeisiin.

Ehdotetut kokeiluhankkeet vaativat radikaaleja muutoksia yliopistojen ja hallin-
non toimintatavoissa. Koska rahalla on suuri ohjaava vaikutus, kaksi ehdotuksista
liittyy rahoitukseen: toinen rahoitusmalliin ja toinen yliopistojen sisdiseen rahan ja
kustannusten allokointiin. Kolmas ja neljas ehdotus liittyvét yliopistojen ja yritys-
ten yhteiskehittdmiseen ja kaupallistamisprosessiin. Ehdotuksissa otettiin huomi-
oon hallituksen karkihankkeet ja niiden linjaukset.

Uskomme, ettd kokeiluehdotuksilla 16ydetdan toimintamalleja, joilla pystytdan
merkittavasti tehostamaan tutkimuksen hyodyntdmistd yhteiskunnassa ja talou-
dessa. Naille hankkeille on nyt suuri sosiaalinen tilaus, johon on nopeasti tartut-
tava. Tutkija ei voi kuin toivoa, ettd yliopistot ja ministeriot pddsevit pian liikkeelle
ja kayvat rohkeasti kokeilemaan uusia toimintatapoja.

Kiitdmme lampimaésti kaikkia haastateltuja ja hankkeen ohjausryhmaén ja tyo-
pajoihin osallistuneita. Kiitdimme Krista Petdjdjarved innovaatioleirin yhteishen-
gen rakentamisesta taitavilla harjoituksilla. Kaikissa tapaamisissa on olut innostu-
nut henki ja usko siihen, ettd nyt on oikea aika tehda uudistuksia. Tyoskentely on
ollut avointa ja tulevaisuuteen katsovaa. Koko hankkeen ajan meilld on ollut tiivis
vuorovaikutus TEM:n ja hankkeen ohjausryhmén jasenten kanssa, mistd olemme
kiitollisia.

Helsingisséi 25.1.2016

ANTTI HAUTAMAKI
Tutkimusprofessori emeritus
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Johdanto

Suomi tarvitsee sekd uusia kasvun karkid ettd jatkuvaa elinkeinoeldmén ja julki-
sen sektorin uudistumista. Kasvu ja tuottavuus ovat maamme suurimpia haasteita.
Globaalissa taloudessa osaaminen ja innovaatiot ovat kasvun ja uudistumisen
perusta, ja siksi myos tutkimuksella ja sen hyddyntdmiselld on entista tarkedmpi
rooli talouden edistdjana. Taméan kehityksen myotd yliopistojen vuorovaikutus
muun yhteiskunnan kanssa ja tutkimustulosten vaikuttavuuden edistdminen on
nahtdva yha tarkedmpana padmaarana.

Korkeakoulujen arviointineuvoston (KKA, 2013) teettdmén tutkimuksen mukaan
valtaosa yliopistoista tulkitsee, ettd yhteiskunnallinen vaikuttavuus toteutuu opetuk-
sen ja tutkimuksen kautta eikd vaadi muita toimenpiteitd. Vaikuttavuudesta ei siten
muodostu yliopistoihin selvaa tulosaluetta, jota aktiivisesti seurattaisiin ja mitattaisiin.
Vaikuttavuutta ja yhteiskunnallista vuorovaikutusta ei yliopistojen strategioissa juuri-
kaan késitelld. Harva yliopisto méaérittelee erikseen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
tavoitteet ja sisédllon - ja vield harvempi kuvaa, miten tehtéva suoritetaan ja miten sita
mitataan ja seurataan. Yliopistot eivdat KKA:n tutkimuksen mukaan tuo lainkaan esiin,
ettd yhteiskunnallinen vaikuttavuus on yksi yliopistojen lakisaateisista tehtavista.

Tutkimustulosten hyodyntdminen sisaltda useita nakokulmia, ja siksi uusien toi-
mintamallien ja politilkkatoimenpiteiden méaérittely on usein vaikeaa. Kehitysta
vauhdittaa kuitenkin se, ettd aineettoman pddoman merkitys yritysten tuotannon-
tekijani on kasvanut (TEM 2015, Stahle ym. 2015). Entist4 avoimempi ja monimuo-
toisempi toimintaympaéristd kannustaa nyt yliopistoja kehittdm&&n uusia toiminta-
malleja seké kaupallistamisosaamista ja yrittajyytta tukevaa kulttuuria.

Tutkimuksen hyddyntamiselld ja kaupallistamisen edistdmiselld on yliopistoissa
sekd rakenteellisia ettd kulttuurisia haasteita. Esimerkiksi yliopistojen rahoitus-
malli ei tue yhteiskunnallista vaikuttamista, vaan painottaa paédasiassa tutkimuksen
ja opetuksen merkitystd. Tamé& on johtanut yliopistoissa julkaisu- ja tutkintotehok-
kuuden korostamiseen, minké seurauksena yhteiskunnallinen vaikuttaminen ja tut-
kimuksen hyodyntdminen ovat jadneet vihemmaélle huomiolle. Yhteiskunta kuiten-
kin odottaa yliopistoilta merkittdvda panosta innovaatioiden tuottamiseen ja talous-
kasvuun, miké on luonut ristiriitoja suhteessa yliopistojen akateemisiin tavoitteisiin.

Tutkimustoiminnan vaikuttavuus koostuu moniulotteisesta kokonaisuudesta:
yhteiskunnan tarpeista, yliopiston ohjauksesta ja kannustimista, tutkijoiden osaa-
misesta ja motivaatiosta seké kaupallistamisen ja monialaisen yhteistydn onnistumi-
sesta (Kuvio 1). Vaikuttavuus tuleekin ymmért44 laaja-alaisesti. Tutkimustulosten kau-
pallistaminen on vain osa vaikuttavuutta. Sitd voidaan mitata esimerkiksi patenttien
maaralla ja lisenssituloilla tai tutkimuslahtdisten yritysten méaralla ja liikkevaihdolla.
Mutta vaikuttavuutta ovat myos yliopistojen tuottamat sosiaaliset ja yhteiskunnalli-
set innovaatiot, jotka parantavat yhteiskunnan toimivuutta ja lisdévat hyvinvointia.
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Yliopistot ovat aina olleet merkittavid yhteiskunnallisia vaikuttajia. Perustoimin-
tansa opetuksen ja tutkimuksen kautta ne tuottavat seka osaajia yhteiskuntaan etta
turvaavat tietdmyksen jatkuvan uudistumisen. Taman liséksi yliopistoilta toivotaan
nyt entistéd aktiivisempaa roolia innovaatiotaloudessa, ja ne halutaan aiempaa tii-
viimmin mukaan ratkaisemaan yhteiskunnan suuria haasteita. Yhtena metodina on
korostettu yhteiskehittéamistd (co-creation), jossa yritykset ja julkiset tahot etsivit
yliopistojen ja tutkijoiden kanssa ratkaisuja haastaviin ongelmiin.

Kuvio 1. Yliopistojen tutkimustoiminnan ohjaus ja vaikuttavuus (Ramboll 2014)

Ohjaus Vaikuttavuus
Yhteiskunnalliset _ Vaikutukset:
tarpest t—r o Paikalinen / alueellinen taso
Yiopistojen ¢ Kansallinen taso
tutkimustoiminnan ® Kansainvalinen taso
vaikuttavuus

Kansallisen H H H

¢» tasontavoiteet
ja ohjaus Teteoliset Yhteiskunnalliset,
<4+ kaupallisetja
tulokset teknologiset tulokset

'\/'

A,
Yliopistotason

Yksildiden

Yliopistojen tieteenalakohtainen
verkostoyhteistyd

tavoitteetja motivaatio
ohjaus ja
jau tavéitteet Tutkimustoiminnan vaikutuskanavat
v Julkaisutoiminta ‘
Tutkimustoimin- Tutkijoiden ja
€—» nan panostukset » yhteistyo- Osaaminen ja kyvykkyydet ‘
ja rahoitus kumppanien
toiminta Verkostotja yhteistyd ‘

Suomalainen innovaatiojarjestelmé on arvioitu rakenteellisesti korkeatasoiseksi,
jopa maailman parhaimpiin lukeutuvaksi. Téstd huolimatta tieddmme, ettd suh-
teessa nykyisiin haasteisiimme Suomen innovaatiokdytdnnoissa on paljon parannet-
tavaa. Tamé koskee myos yliopistoja. On tietynlainen paradoksi, ettd maa, jossa on
hyvin resursoitu innovaatiojarjestelmd, karsii vuosikausia kestavasta taantumasta
ja menettéa jatkuvasti kilpailukykyaan.

Yliopistolaki uudistettiin Suomessa vuonna 2o0g. Yliopistojen vaikuttamistehtéava
on ilmaistu selkeésti yliopistolain (558/2009) 2 §:ssé:

Yliopistojen tehtdvana on edistda vapaata tutkimusta seka tieteellistd ja tai-
teellista sivistystd, antaa tutkimukseen perustuvaa ylinta opetusta seka kas-
vattaa opiskelijoita palvelemaan isdnmaata ja ihmiskuntaa. Tehtdvidan hoita-
essaan yliopistojen tulee edistaa elinikdistd oppimista, toimia vuorovaikutuk-
sessa muun yhteiskunnan kanssa seka edistda tutkimustulosten ja taiteellisen
toiminnan yhteiskunnallista vaikuttavuutta.
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Tutkimus- ja opetustehtéva ovat lain mukaan yliopiston perustehtévid ja niiden
kehittdmiseen on panostettu yliopistoissa paljon. Lain mukaan toimiminen "vuoro-
vaikutuksessa muun yhteiskunnan kanssa” on tutkimukseen ja opetukseen sisal-
tyva ja sitd tdydentdva tehtdva. Mainittakoon ettd laki ei tunne kasitettd "kolmas
tehtavd”, vaikka siitd puhtaan yleisesti. Usein korostetaan, ettd yhteiskunnallinen
vuorovaikutus toteutuu néiden lakisdateisten perustehtavien kautta. Tosiasiassa
tutkimustulosten vaikuttavuuden edistdminen ja yliopiston yhteiskunnallinen vuo-
rovaikutus ovat jadneet epamadraisiksi vaille kattavia tukirakenteita, prosesseja ja
mittareita.

Julkisessa keskustelussa esitetddn usein, etta yliopistojen yhteiskunnallisen vai-
kuttavuuden edistdminen olisi jopa ristiriidassa tutkimus- ja opetustehtévan kanssa.
Pelatédan, ettd yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen korostaminen uhkaa tutkimuk-
sen ja opetuksen vapautta. Kuitenkin yliopistolaki, laki Suomen Akatemiasta, hal-
lituksen ohjelma ja monet dokumentit korostavat rinnakkain seka tutkimuksen
vapautta ettd sen vaikuttavuutta. Uudet ideat, teknologiat ja tieteelliset lapimur-
rot syntyvat yleensd vapaan tutkimuksen tuloksena. Yliopistojen julkisesta rahoi-
tuksesta (perusrahoitus ja Suomen Akatemian rahoitus) noin go prosenttia kohdis-
tuu vapaaseen tutkimukseen. Vapaata tutkimusta ei voi uhata se, ettd pieni osa yli-
opistojen rahoituksesta kohdistuu tutkimustulosten nykyista tehokkaampaan hyo-
dyntamiseen. Tieddmme, ettd tutkimustulokset eivat mitenkdan itsestdédn 16yda tie-
tdan sovelluksiin. Tarvitaan vuorovaikutteisia toimintamalleja, joissa tiedon tuotta-
jat ja hyddyntéjat yhdessé etsivat ratkaisuja haastaviin ongelmiin. Tdssé vuorovai-
kutuksessa tutkimus ei ole vain antavana osapuolena. Haastavat ongelmat esimer-
kiksi hyvinvoinnin ja terveyden alueella, koulutuksessa ja ilmastonmuutoksen tor-
junnassa nostavat esiin merkitt&via haasteita perustutkimukselle.

Kaupallistaminen tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen pohjalta syntyneita ideoita
kehitetdan, testataan, tuotteistetaan ja saatetaan asiakkaita kiinnostavaan ja talo-
udellisesti kannattavaan muotoon. Kyse on laaja-alaisesta hyodyntdmisprosessista,
jossa on mukana yliopistoja, tutkijoita, rahoittajia ja erilaisia julkisia organisaatioita
ja luonnollisesti my0s yrityksia. Joskus syntyy patentteja, jotka voidaan myyda tai
lisensoida yrityksille, mutta useimmiten hyddyntdminen tapahtuu yhteiskehittdmi-
sen puitteissa, yhteisissd oppimisprosesseissa.
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iTUTKRA-hanke

Yliopistojen toiminnasta ja vaikuttavuudesta on julkaistu runsaasti tutkimuksia ja
selvityksié, joiden pohjalta vaikuttavuuteen liittyvit haasteet on tunnistettu (mm.
Smilor & Matthews 2004, Pelkonen ym. 2010, Hautamé&ki & Stahle 2012, Ramboll
2014). Myos erilaisia kehitysohjelmia on kaynnistetty asian edistdmiseksi, mutta
tulokset ovat edelleen riittdmattomia. Nyt onkin etsittdva uusia keinoja yliopisto-
jen vaikuttavuuden ja tutkimuksen hyodyntdmisen parantamiseksi (ks. Rehn 2016).
Tallaisissa moniulotteisissa haasteissa vaihtoehtoja on hyoddyllista testata erilaisissa
pilottihankkeissa, mihin hallituksen kokeilupolitiikkakin kannustaa. Kokeilut tuot-
tavat kaytdnnollista tietoa uusista toimintamalleista, ennen kuin ryhdytaan laaja-
mittaisiin, uusia rakenteita tai lainsaddéantoa vaativiin uudistuksiin.

Naiden nakokulmien ohjaamana tyd- ja elinkeinoministerié kdynnisti kevaalla
2015 hankkeen "Yliopistojen tutkimuksen vaikuttavuus Suomen talouskasvun ja
tuottavuuden lahteend - kohti kokeilevaa kehittadmistd”. Tassa ns. iTUTKA-hank-
keessa kartoitettiin yliopisto-yritysyhteistyon edellytyksid seka valmisteltiin kokei-
luhankkeita edistiméaén tutkimuksen vaikuttavuutta ja kaupallistamista. Hankkee-
seen kutsuttiin mukaan viisi yliopistoa: Aalto-yliopisto, Helsingin yliopisto, Jyvasky-
lan yliopisto, Lappeenrannan teknillinen yliopisto ja Tampereen yliopisto.

Hankkeen péaatavoitteena oli a) luoda kokonaisndkemys tutkimustulosten hyo-
dyntamisen ja kaupallistamisen tarkeimmisti kehittdmiskohteista seka b) tuottaa
niihin konkreettisia ratkaisumalleja yhteistyoss4 yliopistojen kanssa.

Hanke toteutettiin kolmessa vaiheessa (Kuvio 2):
1. Yliopistojen tutkimustulosten hyddyntdmisen ja kaupallistamistoiminnan
nykytilan ja haasteiden kartoitus

Uusien ideoiden, pilottiaihioiden ja ratkaisuehdotusten tuottaminen
Ratkaisuehdotusten arviointi ja toimenpidesuositukset
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Kuvio 2. iTUTKRA-hankkeen vaiheet

) ¢ Kaupallistaminen nykytilan
Vaihe 1 arvointi

Kartoitus » Keskeisten ratkaistavien

ongelmien identifiointi

¢ Ratkaisumalleja
Vaihe 2 « Pilottiaihioita
Lo ¢ Uusia ideoita ja
|deointi esimerkkeja

e Innovaatioleiri

¢ Ratkaisumallien ja
pilottiaihioiden validointi ja

Vaihe 3 vaikutta\(impien ehdotusten
valitseminen
Ehdotukset « Toteuttamisehdotusten
laadinta
¢ Raportointi

Hankkeen ohjausryhmassa olivat edustettuina TEM, OKM, Tekes, hanketta rahoit-
tavat yliopistot ja Tampereen teknillinen yliopisto. Puheenjohtajana toimi neuvot-
televa virkamies Pirjo Kutinlahti ty6- ja elinkeinoministeriostd. Hankkeen toteutti
tutkimustiimi, johon kuuluivat tutkimusprofessori emeritus Antti Hautaméki (vas-
tuullinen johtaja), FT Kaisa Oksanen, professori Pirjo Stdhle ja TKT Taina Tukiainen.

Téassd iTUTKA-hankkeen loppuraportissa jasennetédédn yliopiston yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden haasteita ja esitetddn kokeiluhankkeita niiden ratkaisemiseksi.
Ensimmaisessa luvussa luodaan katsaus yliopiston toimintaympariston muutoksiin.
Toinen luku tuo esiin tutkimustulosten hyodyntdamisen ja kaupallistamisen yleiset
haasteet muuttuneissa olosuhteissa. Kolmannessa luvussa kuvataan iTUTKA-hank-
keen toteutustapa ja hankkeen priorisoimat kehityshaasteet. Neljannessa luvussa
luodaan katsaus kokeilukulttuuriin ja kokeilujen toteuttamisen edellytyksiin. Vii-
dennessé luvussa esitetdan kokeiltavaksi nelja pilottihanketta, joiden teemat ovat
1) yliopistojen rahoitusmalli, 2) uudet yhteiskehittdmisen toimintamallit, 3) kaupal-
listamisprosessin kohdennettu kehittdminen ja 4) kustannusten kohdentaminen ja
sisdinen rahanjako yliopistoissa. Viimeinen luku kokoaa hankkeen johtopaatokset
ja esittdd suosituksia.
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1 Yliopistojen muuttunut
toimintaymparisto

1.1 Tietotalous ja innovaatioekosysteemit

Tiedon, teknologian ja tuotekehityksen merkitys taloudellisen kasvun lahteena
on lukuisissa tutkimuksissa paikallistettu jo 198o-luvulta ldhtien. Myohemmin
2000-luvulla talouskeskusteluun ovat nousseet myos organisaatioon, johtamiseen,
verkostoitumiseen, kansainvilistymiseen ja sosiaaliseen interaktioon liittyvat teki-
jat, jotka toimivat yha tarkedmpind kasvun ja innovaatioiden ajureina. Globalisaa-
tion ja uuden teknologian synnyttdmien verkostojen merkitys on korostunut, ja
niista on syntynyt - usein spontaanilta pohjalta - kompleksisia innovaatioekosystee-
mejd. Naissa innovaatioekosysteemeissd toimijoilla on yhteisié tavoitteita ja intres-
sejd, tiedonvaihto on runsasta ja osaaminen kumuloituu ja yhdistyy toisiaan tady-
dentavissa kumppanuuksissa sekd synnyttdd tehokkaasti uusia tuotteita, markki-
noita ja mahdollisuuksia (Hautaméki 2008, Hautamiki & Oksanen 2012, Tukiainen
ym. 2014). Monimuotoinen vuorovaikutus on tietoperusteisen kasvun perusedelly-
tys. Tietointensiivinen talous on muuttanut jo nyt yritysten ansaintalogiikkaa ja lii-
ketoimintamalleja - ja tulee muuttamaan niita paljon jatkossakin.

Ekosysteemissad kokonaisuus on enemmaén kuin osiensa summa. Vuorovaikutus
ja keskinaiset suhteet toimijoiden valilla ovat yhta tarkeitd kuin toimijat itse. Kyse
on siitd, missd maarin toimijat kykenevéat luomaan uutta tietoa yhdessa ja hyodynta-
mé&in toistensa osaamista. Innovaatioekosysteemi ei siis ensisijaisesti ole rakenne,
vaan suhteiden kompleksinen verkosto. On toki ratkaisevaa, keitd verkostoon kuu-
luu, mutta vield tairkedmpia ovat toimijoiden véliset suhteet ja niissa tapahtuva kom-
munikaatio. Ekosysteemi perustuu vapaaehtoisuuteen, joka kumpuaa halusta tehda
yhteisty6ts, joka tuottaa hyotyéa kaikille osapuolille.

Innovaatioekosysteemisséd vaihdetaan jatkuvasti ajantasaista tietoa, mika edel-
lyttda tiedon integrointikykya ja kumppanuuksien hoitamista lukuisten tahojen
kanssa. Tdma luo vaatimuksia sekd informaatioteknologialle ettd yritysten, yliopis-
tojen ja julkisten organisaatioiden sosiaaliselle arkkitehtuurille, jonka varassa tie-
don jalostaminen tapahtuu. Innovaatiotoiminnan ydin on uuden tiedon tuottami-
sessa ja arvonluonnissa, tapahtuu se sitten yrityksessg, yliopistossa tai yhdessa toi-
mien. Tehokkaissa innovaatiokeskittymissd on aina kansainvélisen tason erityis-
osaamista ja siithen perustuvaa yritystoimintaa, niissad luodaan uutta tietoa ja tek-
nologiaa ja ne vetavat globaalisti puoleensa seki osaajia ettd investointeja (Hauta-
méki & Oksanen 2012).

Hyva esimerkki yliopistoperustaisesta innovaatiokeskittyméstd on Alankomai-
den Eindhoven (mm. 22,6 patenttia jokaista 10 ooo asukasta kohden, Pentland 2013).
Eindhovenin kaupunkion profiloitunut teknologia-, design-jainnovaatioympéristoksi,
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jonka ajurina toimii tunnettu yritys Philips. Eindhovenin teknillinen yliopisto panos-
taa tutkimukseen, joka tdhtda eldaméanlaadun parantamiseen ja kestavdan kehityk-
seen (esimerkkina rakennettu ja dlykids ymparisto). Yliopiston 1dhtokohtana on kéy-
tannollisyys tutkimustiedon soveltamisessa ja monialainen yhteisty6. Yliopistolla
on hyvéat suhteet pieniin yrityksiin, ja monet opiskelijat tydskentelevatkin valmis-
tumisensa jalkeen harjoittelijoina nédissa yhteistyoyrityksissd. Eindhoven on hyva
esimerkki siitd, ettd menestykseen tarvitaan kokonainen innovaatioympéristo ja

-ekosysteemi. Yksittaisten tutkijoiden tai hankkeiden tukeminen ei riita.

Innovaatioekosysteemeja ei voi johtaa perinteisin keinoin, mutta niiden toimin-
taan voi silti vaikuttaa. Etzkowitz & Ranga (2011) tuovat esiin kaksi innovaatioym-
péristoja tukevaa seikkaa:

a) Tiedon jateknologian siirron organisaatiot: esim. yliopistojen ja tutkimuslaitos-
ten innovaatio-, keksintd- ja patentointipalvelut, erilaiset liike-eldmé&n palvelut
(KIBS, Knowledge Intensive Business Services), hautomot ja rahoittajatahot.

b) Politiikka, joka tukee edelld mainittuja toimijoita: yhteistyén mahdollistami-
nen, uudet rahoitusinstrumentit, IPR-oikeuksiin liittyvat toimet ja uudistukset,
verotus ja regulaatio.

Onnistunut innovaatiopolitiikka voi parantaa koko kansallisen osaamistalouden
yhtendisyyttd, tuottavuutta ja kehittymiskykya. Vaikka yritykset ovat tuotannon
ydin, julkinen valta voi toimia innovaatiotoiminnan mahdollistajana ja koordinoi-
jana: se voi luoda ja rahoittaa toiminta-alustoja ja ohjelmia, jotka lisdavét toimijoi-
den kohtaamista ja synergiaa.

Yliopistojen osaamisen hyodyntdmiseksi tarvitaan yhd vahvemmin yhteiskehit-
tamisen (co-creation) toimintamalleja, jotka perustuvat toimijoiden innostukseen ja
autonomiaan. Osaaminen valittyy parhaiten yhteistydssa ja yhteisessd ongelman-
ratkaisuprosessissa, jossa on mukana tutkijoita, kehitt4jia ja erilaisia sidosryhmia.
Artikkeleina julkaistu tutkimustieto ei sellaisenaan levid yrityskenttaén.

1.2 Globalisaatio, digitalisaatio ja alustatalous

Digitalisaatio ja globalisaatio ovat tilla hetkelld vahvimpia yhteiskuntaa ja taloutta
muuttavia tekijoitd (Kenney ym. 2014; Kenney & Zysman 2015). Globalisaatio on
nykyadn vahvasti informaatioteknologiaan ja internetiin perustuva prosessi, jossa
vapaisiin markkinoihin perustuva talousjarjestelméa kasvaa maailmanlaajuiseksi ja
laajentuu yha useammille toimialoille. Digitalisaatio ja globalisaatio etenevit ja syve-
nevit nopeasti - ja niiden varaan on nyt alkanut rakentua uuden tyyppinen alusta-
talous (platform economy).

Digitalisaatio mahdollistaa hierarkioiden purkamisen ja siirtymisen verkosto-
maisiin tuotantotapoihin, jolloin syntyy horisontaalista, yhteistydhon perustuvaa
tuotantoa. Tama koskee erityisesti ei-materiaalista tuotantoa, kuten digitaalista
sisallontuotantoa, kulttuurituotteita ja palveluja. Tietoverkkojen avulla globaalilla
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markkinapaikalla myds materiaalisen tuotannon horisontaalinen organisoituminen
on tullut mahdolliseksi.

Digitalisaatio muuttaa radikaalisti arvonmuodostusta (Ali-Yrkké & Rouvinen
2014). Tuotannon osuus arvonmuodostuksesta on jatkuvasti alentunut ja suurin
arvo tuotetaan nyt lahelld asiakasrajapintaa. Arvonmuodostus tapahtuu nykyisin
yh&a enemman erilaisilla digitaalisilla alustoilla, joissa informaation, palvelujen ja
tavaroiden jakaminen tapahtuu (Kenney & Zysman 2015; Moore 2006). Yksi par-
haimmista esimerkeistd on Amazon, joka aloitti kirjojen verkkokaupan kilpailuetu-
naan valtavat valikoimat ja nopeat toimitusajat. Vahitellen Amazonin alustaa alkoi-
vat kdyttda muutkin yritykset, minkd myota palvelu laajeni.

Alustatalous nojautuu pilvipalveluihin, joissa ohjelmistot ja data ovat suurissa
datakeskuksissa (Kushida ym. 2014). Pilvipalveluista on muodostunut digitaalisen
talouden perustava infrastruktuuri, markkinapaikka ja ekosysteemi. Tunnettu esi-
merkki on Applen iPhone ja iPad -laitteiden ympérille rakentunut applikaatioiden
ekosysteemi, jossa on satoja tuhansia sovellusten tuottajia ja satoja miljoonia asi-
akkaita. Applen liiketoimintamalli applikaatioiden suhteen on tyyppiesimerkki
siitd, miten arvoa luodaan - ja kaapataan muilta - alustojen ja pilvipalvelujen avulla.
Google on toinen kiinnostava palvely, jossa hakukoneen tuottama data on perustana
yrityksille myytéavissd markkinointipalveluissa.

Digitalisaatio muuttaa syvallisesti myds yliopistojen toimintatapoja. Tastd par-
haana osoituksena on avoin tiede (open science), joka tarkoittaa avoimien toimin-
tamallien edistdmisté tieteellisesséd tutkimuksessa. Tieteellinen julkaisu on avoi-
mesti saatavissa, kun se on seki tiedeyhteison ettad suuren yleison luettavissa inter-
netistd ilmaiseksi ja esteettomasti. Open access -julkaisemisella tarkoitetaan tutki-
musjulkaisujen (artikkelien, raporttien, monografioiden) saattamista tietoverkkoon
seka oikeutta lukea, kopioida, tulostaa ja linkittd4 niitd vapaasti. Avoin tiede siséltda
myos pyrkimyksen lahdekoodien, datan ja standardien avoimuuteen. Avoimeen tie-
teeseen kuuluvat myos tieteellisten ongelmien avoin esittdminen ja ratkaiseminen
digitaalisilla alustoilla. Monet kansainvaliset tutkimusorganisaatiot ja tutkimuksen
rahoittajat ovatkin asettaneet tutkimustulosten avoimuuden tavoitteekseen, mm.
Euroopan komissio (2012) ja OECD (2007) ovat raporteissaan pyrkineet tukemaan
avoimen tieteen etenemista.

Avoin tiede onkin nousemassa merkittavaksi tavaksi edistad tiedetta ja tieteen
vaikuttavuutta yhteiskunnassa. Euroopan komission mukaan avoimen datan hank-
keiden odotetaan tuottavan vuotuisen 140 miljardin tulon (European Comission
2012). Tutkimusdatan osalta tuoreessa tutkimuksessa arvioitiin avoimen tieteen
palveluinvestointien tuoton olevan 2-10-kertainen investointeihin verrattuna (Beag-
rie & Houghton 2014). Avoin tiede edistda tutkimustulosten varmentamista, 1apina-
kyvyytta ja toistettavuutta. Se sddstad resursseja, nopeuttaa tieteellisen tiedon kehi-
tysté sekd innostaa kansalaisia, yrityksia ja padtoksentekijoitd. Datan ja tutkimus-
tulosten avoimuus edesauttaa uuden liiketoiminnan ja innovaatioiden syntymista.
Avoimuus on myos taloudellista ja tehokasta: aiemmin keratty data ja sen pohjalta
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syntyneet tutkimustulokset padtyviat globaalisti, nopeasti ja tasapuolisesti kaik-
kien kiinnostuneiden (mm. paatoksentekijoiden, kansalaisten ja yritysten) kayttoon.
Globalisaatio ja digitalisaatio haastavat perinteisid talouksia uudistumaan.
Monissa kehittyneissd maissa on vaikeuksia uudistaa elinkeinoeldmé&a tarpeeksi
nopeasti ja perusteellisesti, mistd Suomi on hyva esimerkki. Vanhat teolliset raken-
teet ja tuotantotavat eivat endd vastaa muuttuneita olosuhteita. Teollisia tyopaik-
koja katoaa nopeasti, robotit korvaavat mekaanisia tydvaiheita ja rutiininomainen
toimistoty6 automatisoituu. Tyottomyys kasvaa ja kilpailukyky heikkenee. Suomi
elaa parhaillaan suuressa murroksessa, josta selvidminen edellyttaa muutakin kuin
tydmarkkinauudistuksia. Vain jos panostetaan tietoon ja osaamiseen, innovaati-
oita ja uutta korkean jalostusasteen tuotantoa on mahdollista kehittdad. Nyt tarvit-
taisiinkin yliopistojen ja TKI-toiminnan entistd vahvempaa panosta, mutta valitet-
tavasti vaikean taloustilanteen aiheuttamat leikkaukset ovat heikenténeet niiden
vaikutusmahdollisuuksia.
Yliopistojen toimintaympériston keskeiset muutokset voidaan kiteyttda seuraa-
viin teeseihin:
. Globalisaatio lisda kaikkien toimijoiden keskinaista riippuvuutta ja voimava-
rojen liikkuvuutta.
. Digitalisaatio muuttaa tuotannon ja arvonmuodostuksen ehtoja.
. Horisontaalinen, verkostomainen toimintatapa korvaa hierarkkisia jarjes-
telmia.
. Innovaatiot syntyvéat vuorovaikutteisissa ekosysteemeissa.
. Aineettoman arvon luonnista on tullut uusi menestystekija.
. Palvelutalous korvaa ja muuntaa perinteistd materiaalista, teollista taloutta.
. Avointiede onmerkittévatapaedistddtieteen yhteiskunnallista vaikuttavauutta.
. Kansantalous asettaa yha tiukkenevat raamit TKI-toiminnalle.
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2 TutRkRimustulosten
hyodyntamisen ja
Raupsllistamisen haasteita

2.1 iTUTKRA:ssa tunnistetut haasteet

Yliopistojen rooli on perinteisesti ollut innovaatioketjujen alkupdassa eli uuden tie-
don luomisessa ja uusien teknologioiden perustutkimuksessa, minkd myota yli-
opistoihin on syntynyt teknologian siirtdmiseen erikoistuneita yksikoitd. Nyt tek-
nologian siirtdmisen merkitys on vahentynyt ja painotus on yhteiskehittdimisessd
(vhdessa luominen, co-creation, esim. Ramaswamy & Gouillart 2010). Yhdessa luo-
minen tarkoittaa, ettd yliopistot, yritykset, jarjestot ja loppukéayttajat osallistuvat
yhdessa ongelmien maarittelyyn ja ratkaisujen hakemiseen joko suoraan tai valitta-
jien kautta. Yliopisto on aktiivinen osa innovaatioekosysteemii eli se ei ole ainoas-
taan "yhteydessi ulkopuoliseen maailmaan”, vaan integroituu monilla siteill4 ja toi-
minnoilla yhteiskuntaan, jossa silld on monia yhteisprojekteja yritysten ja muiden
toimijoiden kanssa (Graham 2014). Yliopisto-yritysyhteistydssa tutkija nikee ongel-
man ratkaisemisen tieteelliset haasteet ja yritys ymmaértaa ongelman ratkaisemi-
sen taloudelliset mahdollisuudet. Ongelman ratkaiseminen tuottaa seki uutta tie-
toa ettd innovaatioita. Kummallakin osapuolella on seka yhteisia ettd omia intres-
sejd, ja yhteistyd tuottaa etua molemmille.

Kuvio 3. Yliopisto-yritysyhteistyon haasteet

Ohjaus
Rahoitus
Insentiivit

Yhteis-
kehittamisen
alustat ja tilat

Yliopistot
Osaaminen
Tarjonta

Yritykset
Tarpeet
Kysynta

Tarjonnan ja kysynnan
kehittdminenja kohtauttaminen
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iTUTKA hankkeessa yliopisto-yritysyhteistydn haasteet kiteytettiin padkohtiin,

jotka nékyvit oheisessa mallissa (Kuvio 3). Ytimessi ovat yhdessé luomiset alustat

tai tilat, joissa yliopistojen osaaminen ja yritysten tarpeet voivat kohdata. T4lla het-

kella yliopistot eivat ole kyenneet tunnistamaan kattavasti tutkimuksen sovellus-

potentiaalia eivatka tarjoamaan osaamistaan yrityksille. Yritykset puolestaan eivét

osaa esittdd omia tarpeitaan yliopistoille riittédvén selvésti. Siten tarjonnan ja kysyn-

nan kohtaaminen ei toimi. Yhteistoimintaan liittyy myos rahoituksellisia haasteita:

esimerkiksi kokonaiskustannusmalli voi tehda yliopistoprojektit yrityksille suhteet-

toman Kkalliiksi ja yliopiston yksikdille tietyissd tapauksissa kannattamattomiksi.

Yhdessé luomisen mallien ja menettelyjen kehittdmiseen tarvitaan ohjausta, kan-

nusteita ja rahoitusta. Tésti on vastuu seka hallinnolla (OKM, TEM) etté yliopis-

toilla itselldan.

Tamén perusanalyysin mukaisesti tunnistimme hankkeessa useita eritasoisia

ongelmia ja kehittdmiskohteita:

. yliopistojen yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen maéaarittely ja strateginen
asemointi

. yhteiskunnalliseen vuorovaikutukseen liittyvit rakenteet (ohjaus, organi-
sointi, rahoitus)

. innovaatioihin ja kaupallistamiseen liittyvé erillisrahoitus

. yliopiston ekosysteemiyhteydet

. yhteiskehittdmisen alustat ja orkestrointi

. kaupallistamisprosessin saumaton tuki ideasta markkinoille

. kysynnin ja tarjonnan kohtaaminen (ml. viestinta yliopiston toiminnasta ja
tavoitteista)

. kokeilut ja kokeilukulttuuri yliopistossa

. yrittdjyyden ja yrittdjamaisen toimintatavan edistdminen

. yliopiston tuki pk-yritysten uudistumiseen

. lilkkuvuuden edistdminen

. opiskelijoiden panoksen hyddyntaminen yritysyhteistyossa

. infrastruktuurien tehokas ja avoin kaytto

. kaupallistamistoiminnan kansainvélistdminen.

Kaikki haasteet kietoutuvat monimutkaisella tavalla toisiinsa. Ideaalimallia haetta-
essa tutkimustulosten laaja-alaisen hyodyntamisen (myos kaupallistaminen ja inno-
vaatiokehitykseen johtava toiminta) tulee niakya yliopistojen strategioissa, rahoituk-
sessa, johtamisessa ja tutkijoiden tyoskentelyssa. Yritysten ja yliopistojen valista kui-
lua on pienennettdva ja kannusteita yhteisty6hon on vahvistettava. Kaupallistamis-
prosessien pitda olla saumattomia ja tehokkaita. Henkil6iden liikkuvuutta ja yhteis-
tyota on lisattava yliopistojen sisdlla ja yliopistojen ja yritysten valilla. Mikaan yksin-
kertainen keino ei voi ratkaista kaikkia ongelmia, mutta se ei saa olla este kokeilu-
toiminnalle. Yksittdiset kokeilut on toteutettava tavoitteen kannalta parhaalla mah-
dollisella tavalla. Tamé&n lisdksi on tdrkedd asettaa kokeilut laajaan kehittdmisen
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kontekstiin, skaalata niiden tulokset seka tehdéa tarvittavat lakimuutokset toimin-
nan esteiden raivaamiseksi ja uusien toimintamallien vakiinnuttamiseksi.

2.2 Tutkimuskirjallisuudessa paikallistetut ongelmat

Nykyisin yliopisto-yritysyhteistydsséd on vield paljon ongelmia. Timo Koskelan véi-
toskirja (2014) osoittaa, ettd seka yritysten ettd yliopistojen hyoty hankkeissa on
ollut odotettua pienempi. Tdhan on useita syita: tutkijoiden tuottamat tulokset ovat
lilan akateemisia, yritykset eivit osaa esittda projektinsa tutkimustarpeita, motivaa-
tio yhteistyohon perustuu padosin rahoituksen saamiseen, tutkimustulosten kaupal-
listamisesta ei olla yliopistoissa kiinnostuneita ja yliopiston palkitsemisjarjestelmét
tukevat vain akateemisia padméaaria.

My®ds yrityksissd on innovaatiotoimintaan liittyvid ongelmia. Tuoreen tutkimuk-
sen mukaan (Ormala ym. 2014) Suomen yrityksissa keskitytd4n p44osin olemassa
olevan toiminnan tehostamiseen. Yritysten kehitystoiminta on varovaista ja inkre-
mentaalista eikd hyppyja uusille alueille haluta ottaa. Silloinkin kun tuotekehitysta
tehdaan, toiminta on usein tehotonta: ideoiden omistajuus hajoaa eri liiketoimin-
tayksikaoihin, byrokratia ja valta-asemat ovat ketteryyden esteend, innovaatiotoimin-
taa tehdéan liian lyhytjanteisesti, riskia ja uskallusta vaativat ideat jatetddn syrjaan
eikd uusia innovaatioinstrumentteja hyddynneta.

Suurin ongelma innovaatiotoiminnassa voi kuitenkin liittya yliopiston omiin
paamaariin ja pyrkimyksiin. Jos yliopistot pyrkivat yksipuolisesti tavoittelemaan
julkaisujen vaikutuspisteité ja asemia huippututkimuksen kentll4 (parjadmiseen
kansainvilisissa luokituksissa), jad tutkimuksen yhteiskunnallinen relevanssi vain
védhiiselle huomiolle. Yliopiston lakiin perustuva tehtdva on kuitenkin lisata tutki-
mustoimintansa yhteiskunnallista vaikuttavuutta, mistd seuraa, ettd akateemisen
tutkimuksen ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden padmaéaarien on sovittava yliopis-
ton agendalle samanaikaisesti. Molemmilla on oltava strateginen asemansa ja sen
mukaiset tuki-, ohjaus- ja palkitsemisrakenteensa yliopistojen sisilld. Ohjausme-
kanismien pitd4 olla yhdensuuntaiset ja loogiset aina ylimmasta poliittisesta ohja-
uksesta yliopiston sisidisiin ohjausmekanismeihin ja yksittdisen tutkijan meritoi-
tumis- ja kannustinkaytantoihin asti. Jos ohjausmekanismit puuttuvat tai toimi-
vat toistensa kanssa ristiriitaisesti, se kostautuu tuloksissa (Hautaméki & Stahle
2012).

Tutkimuksen hyodyntdminen, kaupallistaminen ja yliopistoldhtoinen yrittajyys
ndhdadn korkeakouluissa usein kilpailevana toimintana tutkimuksen ja opetuk-
sen kanssa. Yrittajyyttd pidetdan yksilon erillisené toimintana, jossa korostuvat
yksinkertaiset menetelmat ja tuotantoon keskittyminen, ilman etta sitd yhdis-
tettaisiin tat4d laajempaan kollektiiviseen ja dlylliseen toimintaan. Maaper4, josta
kaupallistamista edistévat palvelut nousevat, on yliopistojen sisdisen dynamiikan
kannalta ristiriitainen kokonaisuus. Ristiriidan ydin on yliopistotutkimuksen ja
kaupallistamisen yhdistdmisessa: akateemisen yrittdjyyden nahd&aan yliopistossa
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vievan resursseja opetukselta ja tieteelliseltd tutkimukselta seké kaventavan tut-
kimusorientaatiota ja kahlitsevan vapaata vuorovaikutusta. (Tuunainen ja Knuut-
tila 2006).

Korkeakoulujen arviointineuvoston tutkimuksesta (2013) tulee selvisti esiin,
ettd yliopistojen vuorovaikutus muun yhteiskunnan kanssa koetaan vihemmaén tér-
kedksi kuin opetus ja tutkimus. Miksi ndin? Puolet yliopistojen, elinkeinoelamén ja
julkisen sektorin edustajista pitda tdrkeimpana syyna tulosjarjestelmas, joka ei pal-
kitse yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta. Vaikka yrittdjyyden ympérille on yliopis-
toissa rakennettu nakyvid jarjestelmia ja organisaatioita, yrittajyys tai yrittdjyyden
tukeminen ei ole vield 1dhelldk&an riittdvas tasoa. Yliopistojen edustajien mukaan
tehokkain keino edistda korkeakoulujen yhteiskunnallista ja alueellista vaikutta-
vuutta olisi siitd palkitseminen. Valtaosa vastaajista korosti, ettei nykyinen rahoi-
tusmalli huomioi vaikuttavuutta.

Arviointiraporttien mukaan yliopistojen ulkopuolinen yhteistyo ei yleensa syn-
nyta pitkdkestoisia tai pysyvid yhteiskunnallisia vaikutuksia. Yhteistyo ulkopuolis-
ten tahojen kanssa tapahtuu parin vuoden pituisina projekteina, jotka eivat kommu-
nikoi kesken&én, eika niiden jatkolle ei ole takeita, vaikka jatkamiselle olisi hyvét
perusteet. Tamé on johtanut siihen, ettd yliopistoihin on syntynyt pirstaleinen han-
kekenttd, jossa on vaikea kumuloida osaamista ja hyodyntda tuloksia tehokkaasti.
Orkestrointitaitojen ja -tahojen puuttuessa hajanaisuus syo kohtuuttomasti voima-
varoja. Kilpailtu rahoitus on monesta nakckulmasta oikeudenmukainen ja toimiva,
mutta se ei nykymuodossaan vilttdmatta tue tehokkuutta tai innovatiivisuutta par-
haalla mahdollisella tavalla.

OKM:n rahoitus antaa yliopistojen toiminnalle ulkopuolista rahoitusta pysyvam-
maét puitteet. Rahoitusmallissa ei kuitenkaan ole omaa arviointikriteeria yliopisto-
jen yhteiskunnalliselle vuorovaikutukselle. Rahoitusmallin (OKM, 19.4.2012) tausta-
muistiossa (OKM 2011) todetaan: "Yhteiskunnallinen vuorovaikutus toteutuu niiden
lakisdateisten tehtdvien kautta ja on lapdisyperiaatteella rahoitusmalliehdotuksessa
mukana”. Tama ei selvastikaan riitd. Rahoitusmalliin tarvitaan yhteiskunnalliselle
vuorovaikutukselle (YVV) konkreettisia kriteereitd, jos halutaan korkeakoulujen
painostavan tutkimustulosten soveltamiseen ja hyodyntdmiseen yhtd tehokkaasti
kuin perustutkimukseen ja opetukseen.

Systemaattinen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden malli on yliopistoissa tata
nykya joko keskenerdinen tai puuttuu kokonaan. Tiedepoliittisessa tutkimuk-
sessa on esitetty kaksi erilaista 1ahestymistapaa tdhadn ongelmaan. Yhtédaltd on
esitetty, ettd tiede- ja teknologiapolitiikan tulisi "tukea n&iden laadullisesti eri-
laisten toimintojen omista ldhtokohdistaan tapahtuvaa yhteisty6ta” mieluummin
kuin luoda erilaisia valittdjaorganisaatioita yliopistojen ja yritysten rajapinnoille
(Tuunainen & Knuuttila 2006, 35). Toisaalta Triple Helix -ajattelun ja yrittdjaméi-
sen yliopistondkemyksen mukaan néiden roolien tulee sekoittua siten, ettd syn-
tyy innovaatioiden edellyttdm&4 monimuotoisuutta ja tiedon kapitalisointia (Etz-
kowitz 2008).
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Tutkimuskirjallisuudesta (Smilor & Matthews 2004, Pelkonen ym. 2010; Hauta-
méki & Stahle 2012; Luukkonen 2014, Virranniemi 2015) voidaan nostaa esiin kolme
perusedellytyst4, joilla yliopisto kehittyy vaikuttavaksi voimaksi yhteiskunnassa ja
taloudessa:

1.  Yliopistoilla ja hallinnolla on oltava selkea strateginen ndkemys yliopiston roo-
lista yhteiskunnan ja talouden kehittéjina.

2.  Yritysyhteistyolle, kaupallistamiselle ja innovaatioekosysteemeissad toimimi-
selle tarvitaan tehokkaat rakenteet ja organisointitavat (mm. yhteiskehittdmi-
nen, kaupallistamisprosessit, tutkimuslédhtoiset yritykset).

3. Yhteiskunnalliselle vaikuttavuudelle ja yrittdjyydelle on oltava niitd tukevat
kannustin- ja palkitsemisjirjestelmat (mm. rahoitusmalli).

Naissa kaikissa edellytyksissé on paljon kehitettdvad. Yliopistojen johdon tulisikin
olla valveutunutta ja patevda johtamaan toimintaa myos yhteiskunnallisen vuoro-
vaikutuksen ndkokulmasta.

2.3 Miten innovaatiotoimintaa voisi tehostaa”

Vaikka Suomen innovaatiopotentiaali - osaaminen ja teknologia - on kiistatta kor-
kealla tasolla, sen muuttaminen tuottavaksi toiminnaksi on osoittautunut vaikeaksi.
Innovaatiotoiminnan kaytannon edellytyksiad ei selvastikdadn tunneta riittavasti
eivatka vakiintuneet toimintatavat hyddynnéa tehokkaasti yritysyhteistyon mahdol-
lisuuksia. Rakenteet ja ohjausjarjestelmat voivat olla tuloksellisuuden esteina seka
yrityksissa ettd yliopistoissa. Myos keskittyminen yritysyhteistyohon vain kotimais-
ten yritysten kanssa kaventaa merkittavasti kaupallistamismahdollisuuksia.

Suomessa tehdaén suhteellisen paljon yritysten ja yliopistojen vélista yhteistyota,
ja useissa kyselypohjaisissa arvioinneissa Suomi on sijoittunut vertailuissa kansain-
viliseen kirkeen (Kuvio 4; Tekes 2015).

24



Kuvio 4. Yliopistojen yritysyhteistyod eri maissa (Tekes 2015). Osuus innovatii-
visista yrityksista 2010-2012.

Yritysten innovaatioyhteisty® yliopistojen,
korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten kanssa
SUOMI
[tavalta
Belgia
Ruotsi
Tanska

Saksa

Norja
Ranska
Alankomaat
Portugali

H Yliopistot ja korkeakoulut
Tutkimuslaitokset

[talia

0 5 10 15 20 25 30

L&hde: Eurostat, Community Innovation Survey

Empiirinen tilastoihin perustuva analyysi antaa tilanteestamme kuitenkin toisenlai-
sen kuvan (Taulukko 1). Neljan Pohjoismaan vertailu osoittaa, etté yliopisto-yritysyh-
teisty0 on sekd Tanskassa ettd Ruotsissa Suomeen verrattuna selvisti tuloksellisem-
paa. Suomessa yhteisty6 on selvasti alemmalla tasolla kuin muissa vertailumaissa ja
myos taloudellinen tuottavuus on selvésti heikompaa kuin Ruotsissa ja Tanskassa.
Ruotsissa yliopisto-yritysyhteistyota tehddan sekd kotimaassa ettd kansainvalisesti
eniten, mutta taloudellisesti tuottavinta yliopisto-yritysyhteistyo on Tanskassa. Nor-
jassakin tehdadn suhteellisen paljon yritys-yliopistoyhteistyotd, mutta sen tuotta-
vuus on vertailumaiden alhaisin.

TaulukRo 1. Pohjoismaiden keskindinen vertailu Kotimaisen ja kansainvalisen
yritys-yliopisto-yhteistyon suhteen. Parhaalla maalla on arvo 1.000 ja muut on
suhteutettu siihen.!

Tanska Ruotsi
Yliopisto-yritysyhteisty® (Ul) 1.000 0.738 0.588 0.843
Kotimainen Ul 0.972 0.839 0.997 1.000
Globaali Ul 0.961 0.874 0.948 1.000
Yliopistojen tulot yhteistydsta (revenue) 1.000 0.654 0.456 0.769

1 Taulukko perustuu NIC database www.nic4nations.com; Stahle, Stahle & Lin, 2015; Stahle. P. 2015. Vertailuissa on
kéaytetty 13 yritys-yliopistoyhteistyon tilastollista indikaattoria.
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Innovaatiotoiminta ja kaupallistaminen ovat yliopistoille niin suuri haaste, ettei sita
voi hoitaa erillisesta yksikosté tai yksittdisesta toimistosta kdsin. Onnistunut inno-
vaatiotoiminta edellyttda koko yliopiston kattavaa ohjelmallista kehittamista. Tahan
suuntaan ovat edenneet mm. MIT, Arizonan yliopisto ja UC Berkeley. Teknologian-
siirtotoimistot ovat uudessa mallissa vain yksi - tosin tdrkea - osa desentralisoitua
innovaatioekosysteemii (Litan ym. 2007). Toimistojen tuloksellisuuteen vaikuttavat
mittakaavatekijat, ymparistotekijat ja institutionaaliset tekijét, mutta myos yliopis-
ton palkitsemisjarjestelmaét, teknologiansiirtoyksikon rekrytointi- ja palkitsemiskay-
tannot seka yliopiston ja yritysten véliset kulttuuriset raja-aidat (Anttiroiko & Lepo-
niemi 2011; Siegel ym. 2003). Innovaatiopalvelujen organisoinnin tulisikin olla yksi
yliopiston ydintoiminnoista.

Innovaatioiden kehittdminen ja kaupallistaminen on néhtéva kokonaisvaltaisena
prosessina, jossa on erityisid (innovaatioiden tuottamiseen) liittyvid elementteji ja
yleisia (innovaatiotoimintaan ja -kyvykkyyksiin) liittyvid prosesseja (Kuvio 5). Erityi-
siin prosesseihin kuuluvat patentit, lisensointi, start-upit ja spin-offit seka teknolo-
giset ja sosiaaliset innovaatiot. Yleisiin prosesseihin sisédltyvit yhteistoiminnallinen
kehitysty0 ja ongelmanratkaisu, verkostot, innovatiiviset tilat ja laitteet sekd ihmis-
ten liikkkuvuus ja koulutus (Philpott ym. 2011).

Kuvio 5. Innovaatioiden Kehittdmisen viitekehys yliopistossa (Philpott ym. 2011).

Yliopisto- Yhteiskehitta-
patenttien minen ja
lisensointi ongelman-
yrityksille ratkaisu
Start-upien ja Erityiset Yieiset Julkiset tilat
spin-offien . — . ) )
. prosessit prosessit Infran jakaminen
perustaminen
Julkiset ja .
sosiaaliset lhmisten
innovaatiot, likkuvuus ja
Creative koulutus
Commons

Innovaatiotoiminnan kehittdminen ei ole tehokasta, jos sen vaikuttavuutta ei seu-
rata. Koska toiminta on moninaista ja yliopistojen olosuhteet vaihtelevat, kaikille
sopivia mittareita on vaikea esittda. Vaikuttavuuden mittaamisesta on Suomessa
ja muissa OECD-maissa keskusteltu paljon ja erilaisia indikaattoreita on kehitetty
(Ramboll 2014; OKM 2011, 2015a). Taulukko 2 tiivistid muutamien kansainvilisten
verrokkimaiden erilaiset ohjausmallit seké niiden vahvuudet ja heikkoudet.
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Taulukko 2. Yliopistojen erilaisia rahoitus- ja ohjsusmalleja (Ramboll 2014)

Nimi (esimerkki, maa)

Indikaattoriohjausmalli
a) Indikaattorit, mitta-

risto (Tsekki)

b) Tieteenalakohtainen
mittaristo (Australia)

Yliopistokohtainen
sopimusmalli

e Tanska, Alankomaat
® (Suomi)

Kannustinmalli
e Yhdysvallat
e EHT Zlrich, Sveitsi

Ominaispiirteita

¢ |ndikaattoreihin
perustuva vahva
ohjaus

e Mittariston ohella
peer review -arviointi
joillakin aloilla (excel-
lence in research)

e Sopimusohjaus

® Perusrahoitus maa-
raytyy tulosperustei-
sesti (koulutus isossa
roolissa), minka
liséksi sopimuksessa
maaritelty tarkemmin
muut indikaattorit

¢ Eiindikaattori-
ohjausta, indikaatto-
reita ei ole kaytetty
rahoitukseen

Vahvuuksia

e Lapindkyvyys

e Konsensukseen
perustuvia
indikaattoreita

e Mahdollistaa
erikoistumisen
yliopistokohtaisesti,
esim. Alankomaissa
strategian painoarvo
merkittava

e Joustavuus, nopea
reagointi ja tulevai-
suuteen katsominen

e Huippujen houkuttelu

e Teollisuusyhteistyd-
hon ja yrittajyyteen
kannustaminen

e Tulevaisuuteen
katsominen

Heikkouksia

Yhdenmukaista-
mista liikaa,

ei kannusta
erikoistumiseen
Liiallinen keskittymi-
nen numeroihin
Yhteiskunnallinen
relevanssi ja
vaikuttavuus jaavat
vahemmalle

Ei katso
tulevaisuuteen

Perusrahoituksessa
vaikeata huomioida
yliopistojen eri
tavoitteet
Indikaattoreihin
verrattuna sopimus-
ten 18pinékyvyys
heikompi
"Poliittisuus”

Ohjausmahdollisuus
ja -vaikutus vahéinen
Huono lapinakyvyys,
esim. yritysyhteisty6
Rahoitusriskien
kasvaminen

Taulukosta kay ilmi, etta kaytossa on kolmenlaisia ohjausinstrumentteja. Suomessa
sovelletaan yliopistokohtaista sopimusmallia, jossa perusrahoitus méaraytyy tulos-
perusteisesti (tutkinnot ja julkaisut) OKM:n tulosohjauksessa. Esimerkiksi Austra-
liassa on kaytossa ohjausmalli, jossa tulos- ja vaikuttavuusindikaattoreilla on suuri
ohjausvaikutus. Yhdysvalloissa on kédytossd kannustinmalli, jossa ei ole varsinaista
(indikaattori)ohjausta, vaan yliopiston rahoitus perustuu sen itse hankkimaan ulko-
puoliseen rahoitukseen. Yhdysvalloissa kaytossd oleva kannustinmalli antaa yli-
opistoille suuren autonomian, mutta tekee yliopistot tdysin riippuviksi ulkoisesta
rahoituksesta (ja lahjoituksista). Kannustinmallia ei voi sellaisenaan siirtas julkis-
rahoitteisiin suomalaisiin yliopistoihin. Suomessa on ajankohtaista selvittas, pitéi-
sik® ohjauksessa edetd indikaattorisuuntaan, ja mika vaikutus silla olisi yliopisto-
jen autonomiaan ja rahoituksen kohdentumiseen.

Yliopistojen vahvistuminen yhteiskunnallisina vaikuttajina ei tapahdu itsestdan,
vaan vaatii pAdmaératietoista tyota. Ratkaisevat haasteet liittyvat kulttuuriin, kannus-
teisiin ja osaamiseen. Namaé asettavat meille kolme ydinkysymysté: Miten kaupallis-
taminen sovitetaan akateemiseen kulttuuriin, jossa tutkimus ja opetus ovat keskeisia
tehtévia? Miten tutkijoita ja yliopistoja kannustetaan kaupallistamiseen ja yrittdjyy-
teen? Mista saadaan se liiketoimintaosaaminen ja juridinen osaaminen (IPR ym.), jota
tutkimustulosten tuotteistaminen ja kaupallistaminen edellyttavat? (Poykko 2013.)
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Tutkimuksessa on paljon hyddyntdmatoénta potentiaalia, jolla olisi tarked merki-
tys talouden ja hyvinvoinnin kasvulle. Tutkimuksen ja osaamisen kaupallistaminen
vaatii yrittajyyteen ja kaupallistamiseen kannustavaa kulttuuria ja toimintatapojen
uudistamista. Avainasemassa on etenkin yliopistojen kannustinjirjestelmén kehit-
tdminen, mihin voidaan vaikuttaa rahoitusmallia ja yliopistojen sisaistd rahanjakoa
kehittamalla.

2.4 Suomalaisten Kasvuyritysten odotukset
yliopistoyhteistyolta

Osana iTUTKA-hanketta selvitettiin, millaisia odotuksia suomalaisilla kasvuyrityk-
sill4 on yliopistoyhteistyohon.? Naiden yritysten virallinen kieli on usein englanti ja
niiden henkildsto saattaa olla jopa 18 eri kansallisuutta. Niissa tyoskentelee usein
my0s Suomessa valmistuneita ulkomaalaisia.

Liiketoiminta-ekosysteemistrategia on olennaista kasvuyritysten menestymiselle.
Se tarkoittaa tehokkaita yhteiskehittdmisen menetelmid ja kykya toimia arvoverkos-
toissa. Yritykset osaavat myos hyddyntda tehokkaasti digitaalisuuden tuomia mah-
dollisuuksia uuden liiketoiminnan luomisessa. Suomalaiset kasvuyritykset onnistu-
vat globaalilla osaamisella, yhteiskehittdmisen toimintamalleilla ja verkostoitumalla
oikeiden kansainvalisten kumppaneiden kanssa.

Yliopistoyhteistyossa kasvuyrityksia kiinnostavat etenkin uusi tieto ja uudet toi-
mintamallit. Yritykset haluavat yhteistyolta sellaista kansainvilisen liiketoiminnan
osaamista, jota niilta itseltddn puuttuu tai jota niilla on liian vdhan. Monesti tutki-
musprojektin tai muun projektiluontoisen yhteistyon kohde on joko teknologia- tai
markkinaperustainen ongelma. Myos infrastruktuuri ja palvelut ovat yrityksille tar-
keitd yhteistyon alueita; jossain tapauksissa jopa tarkein syy laajaan ja pitkdaikai-
seen yliopistoyhteistyohon. Yritykset korostavat, ettd niilla on jatkuva pula osaa-
jista, ja ehdottavat asiantuntijuuteen perustuvan maahanmuuton lisddmista. Kasvu-
yritykset ovat valmiita panostamaan yhteishankkeisiin ja jopa rahoitukseen, mikali
yhteiset intressit kohtaavat.

Kasvuyritykset edellyttévét, etta yliopistot

. ovat aktiivisia ja aloitteellisia yritysyhteistyossa

. luovat verkostoja globaalisti ja alueellisesti

. edustavat akateemista huippuosaamista

. tarjoavat tehokkaita opetus- ja siirtomekanismeja kasvuyritysten tueksi
. osaavat toimia kdytdnnonlaheisesti

. kykenevat toimimaan yritysmaailman nopeassa tempossa.

2 Data koostuu 120 kansainvalisissa listauksissa menestyneesta suomalaisesta kasvuyrityksesté vuosina 2004 — 2014
(Tukiainen ym. 2014).
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Kasvuyritysten mielestd osaamisen ja teknologian siirron tulisi olla opetuksen ja tut-
kimuksen ohella yliopistojen tarkein tehtdva. Ne toivovat myds, etté yliopistot hyo-
dyntaisivéat yritysten asiantuntijoita nykyista enemmaén opetuksessa, tutkimuksessa
ja innovaatioiden kehittdmisessa.

Kasvuyritykset odottavat yliopistoilta paitsi osaajien koulutusta, myos tiedon ja
teknologian vaihtoa, yrittdjamaéista tiivista yhteistyoté ja sitoutunutta johtajuutta,
verkostoitumista ja jatkuvaa vuorovaikutusta ja dialogia. (Kuvio 6.)

Kuvio 6. Kasvuyritysten odotukset yliopistoyhteistyosta

Yliopisto taloudellisena

toimijana — Tyollisyys
Traditionaalinen rooli

— Osaajat ja tieto
Yrittdjyysyliopisto

— Tiedonsiirto ja yrittajyys

Sitoutunut johtajuus

/_ — Verkostoituminen ja
palvelut

Yliopistot eroavat tavoitteiltaan, profiileiltaan ja kooltaan. Taten myds innovaatioi-
den edistaminen ja yhteisty6 ovat yliopisto- ja kontekstisidonnaisia. Yhteistyo6 voi
olla monenlaista ja sitd voidaan organisoida monella eri tavalla. Keskitetysti koor-
dinoidut hankkeet onnistuva kuitenkin vain harvoin, koska yliopistot ovat organi-
saatioltaan niin hajanaisia ja fragmentoituneita - ja siten yhteistyo edellyttda aina
joustavuutta ja tilannekohtaisia ratkaisuja. Onnistuminen riippuu vahvasti osaamis-
aloista, osaamisesta ja henkildista.

Kasvuyritysten haastattelujen pohjalta voi tehd4 joitakin johtopaatoksia yliopisto-
yritysyhteistydn kehittdmiseksi. Yliopistoihin tulisi asettaa selkeét tavoitteet, mit-
tarit ja rahalliset kannusteet yritysyhteistyon osalta. Tama toisi uudenlaista tehok-
kuutta toimintaan. Seké yritysten ettd yliopistojen tulisi myos ymmaértas toistensa
toimintaa nykyistd paremmin, silld muutoin sopivien kumppaneiden loytdminen on
vaikeaa. Tiedonvaihtoa tulisikin kehittda ja uusia kohtaamisen foorumeita pitaisi
saada lisda. Lisdksi yliopistojen kannattaisi profiloitua yritysyhteistython perusta-
malla opetus- ja tutkimusprofessuurien rinnalle sovellusorientoituneita innovaatio-
professuureja, joiden padpaino olisi uusien innovaatioiden ja toimintamallien luo-
minen yhdessa yritysten kanssa. T4téd on kokeiltu onnistuneesti USA:ssa ja paikoin
my0Os Euroopassa (esim. Portugalissa). Kaytidntd antaa hyvan perustan pitkaaikai-
selle, tiiviille yhteistyolle ja kumppanuuksille sekd auttaa hyodyntamé&an entista
tehokkaammin olemassa olevaa tietoa ja luomaan uutta osaamista.
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3 iTUTKA-hankkeen toteutus ja
priorisoidut haasteet

iTUTKA-hanke toteutettiin vaiheittain yhteistyoprosessina. Tyohon osallistui eri
kokoonpanoissa noin neljadkymmenté asiantuntijaa. Tutkijatiimi, ohjausryhmai ja
innovaatioleiri kehittivat hanketta eteenpiin tyopajamaisissa tilaisuuksissa, jotka
kestivét kahdesta tunnista kahteen paivaan. Hankkeen tydsuunnitelman mukaisesti
lahdimme perushaasteiden identifioinnista. Ydinkysymyksemme oli, miten yliopis-
toja voidaan ohjata niin, etté a) yliopistojen tarjonta ja yritysten tarpeet kohtaavat
ja b) syntyy yhdessi luomisen ja yhteisty6n alustoja.

Ohjausryhma valitsi perushaasteiden pohjalta nelja isoa teemaa tyodskentelyn
pohjaksi:

1.  Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen uudelleen jasentdminen ja sen tehosta-
misen edellytykset
i. strategiat
ii. rakenteet
iii. rahoitus
2. Monensuuntainen litkkuvuus
i.  yliopistojen sisilld ja valilla
ii.  yliopistojen, sektoritutkimuslaitosten ja ammattikorkeakoulujen
valilla
iii. yritysten ja yliopistojen valilla
iv. kansainvéilinen liikkuvuus Suomeen ja Suomesta ulkomaille
3. Yliopistojen kytkeytyminen ekosysteemeihin ja yhteistyd yritysten kanssa
4. Yliopisto-osaamisen hyodyntdmismallit ja yrittdjyys yliopistossa

Nama teemat olivat tydskentelyn pohjana innovaatioleirill3, joka pidettiin Himeen-
linnassa 23.-24.9.2015. Leiriin osallistui 35 henkil6d mukana olevista yliopistoista,
TEM:sta, OKM:st4, Tekesistd, Suomen Akatemiasta, ammattikorkeakouluista ja yri-
tyksista. Erityisen ilahduttavaa oli, ettd mukana oli edustajia yhdeksasté yrityksesta
usealta yritys- ja teollisuussektorilta. Innovaatioleirilla tydskenneltiin neljassa tyo-
ryhmassa, jotka raportoivat ehdotuksensa toisen paivan lopuksi. Ehdotukset sisél-
sivit seki yleisid kokeiluteemoja ettd konkreettisia hankeaihioita. iTUTKA -tiimi
tyOsti niisté tiivistelmédn ohjausryhmalle, joka valitsi 23.10. nelja teemaa lopulliseen
ehdotukseen. Teemat muotoiltiin seuraavasti (Kuvio 7).
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1)

2)

3)

4)

Rahoitusmallin kehittdminen (yliopistojen yleisen rahoitusmallin kehittdminen
niin, ettd yhteiskunnallinen vuorovaikutus saa nykyistd suuremman painoar-
von; seurattavien indikaattoreiden valinta ja kokeilu); vastuutahoina OKM ja
yliopistot.

Yhteiskehittdmisen toimintamallit (monitieteinen ongelmanratkaisu yrityksille,
orkestrointi, yhteistyon alustat, tilojen ja laitteiden yhteiskayttd); vastuuta-
hoina TEM, Tekes, OKM, Suomen Akatemia, yliopistot; kokeilun toteutus avoi-
mena hakuna.

Kaupallistamisprosessin kohdennettu kehittdminen (hallituksen painoalueet bio-
talous, digitalisaatio ja terveydenhoito, kaupallistamiskyvykkyys, ekosystee-
mien kehittdminen); vastuutahoina TEM, Tekes ja yliopistot; kokeilun toteu-
tus avoimena hakuna.

Kustannusten kohdentaminen ja sisdinen rahanjako yliopistoissa (kustannusmal-
lit, kannustavuus, aiheuttamisperiaate, palvelujen hinnoittelu yrityksille); vas-
tuutahoina yliopistot.

Naista teemoista on valmisteltu kokeiluhanke-ehdotukset, jotka esitellddn mydhem-

min t4ssd raportissa.

Kuvio 7. Kokeiluteemat

Ohjaus 1. Rahcl)l@tus—
Rahoitus Tl
Insentiivit

4. Kustannus-
tenkohdenta-
minenja
sisdinen
rahanjako

3. Kaupallista-
misprosessin
kohdennettu
kehittdminen

Yliopistot
Osaaminen
Tarjonta

Yritykset
Tarpeet
Kysynta

Yhteiskehit-
tamisen
alustat

2. Yhteiskehit-
tamisen
toimintamallit

Tarjonnan ja kysynnan
kehittdminenja kohtauttaminen
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4 KokeiluKulttuuri ja koKeilujen
ehdot

Tassa luvussa perustelemme, miksi kehittdminen on tarkoituksenmukaista kéyn-
nistdé kokeilemalla, ja kerromme mitéd kokeilumenetelma kaytdnnossa tarkoittaa.

Yhteiskunnan uudistaminen on kaynyt yhd vaikeammaksi, koska kehityksen
kulku ja muutoksen dynamiikka ovat entistd monimutkaisempia ja vaikeammin
ennakoitavissa. Eldamme globaalissa maailmassa, jossa kansallisvaltion mahdolli-
suudet vaikuttaa toimintaymparistoon heikkenevat. Perinteiset ohjauskeinot kuten
normi-, finanssi- ja informaatio-ohjaus tarvitsevat tueksi uusia keinoja. Kun yleinen
suunta ohjauksessa on ollut hallinto edelld - top down - nyt tarve on yha enemméan
saada kdytdnnon toimijat tuottamaan ratkaisuja itse - bottom up. Tdmén mukaisesti
mm. Iso-Britannia, Tanska, Kanada ja Alankomaat ovat kdynnistaneet kokeilutoimin-
taa ja kehittédneet uusia ohjauskeinoja (Demos 2015; Raivio 2014). On kokeiltu asioi-
den jarjestelya uudella tavalla, selvitetty vaikutuksia kayttaytymistieteellisin mene-
telmin ja paatetty toimenpiteista tulosten pohjalta, esimerkiksi laadittu uusia lakeja
tai muutettu verotusta.

Suomessa kokeilukulttuurin vahvistaminen on yksi padministeri Sipildan hallituk-
sen karkihankkeista. Kokeilujen toivotaan lisddvan innovatiivisia ratkaisuja, parem-
pia palveluja, omatoimisuutta, yrittdjyyttd sekd alueellista ja paikallista paatdksen-
tekoa ja yhteistyotd. Kokeiluissa hyodynnetdadn kansalaisldahtoisid toimintatapoja.
Kokeiluohjelma toimii kolmella tasolla: hallitusohjelman kirjausten mukaisella stra-
tegisella tasolla, kokeilukeskittymien ja kumppanuuksien tasolla seké kansalaisyh-
teiskunnan tasolla. Valtioneuvoston kanslia vastaa kdrkihankkeen toteuttamisesta
yhteistydssi laajan toimijakentédn kanssa (ks. www.kokeilevasuomi.fi ).
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Kuvio 8. Perinteiset ja uudet ohjauskeinot

Responsiivinen hallinto
Feedback

T~

Uudet ohjauskeinot

Perinteiset ohjauskeinot

Seuranta Ennakointi
Vaikuttavuus- Systeemisyys
arviointi Kayttaytymis-

Top-down pohjaisuus

Normi- Finanssi- Informaatio- Nayttd-
ohjaus ohjaus ohjaus pohjaisuus

Kokeilut ja

Muotoilu vertailut

Uusissa ohjauskeinoissa korostetaan nayttopohjaisuutta (evidence based) ja vertais-
ryhmien kayttoa (esim. jarjestetdadn kontrolloituja kokeiluasetelmia, Kuvio 8). Néayt-
topohjaisuus korostaa tutkitun tiedon kayttoa politilkan perustana. Kokeilut itses-
sdédn suunnitellaan usein soveltamalla muotoiluajattelua, jossa kayttajat ovat alusta
lahtien mukana suunnittelussa.

Demos Helsingin valtioneuvoston kanslialle laatimassa raportissa Design for
Government (DfG, Demos 2015) esitellasn toimintamalli kokeilujen toteuttamiseksi
valtioneuvoston piirissd. Mallin peruslogiikka on yksinkertainen: pyritdan ymmarta-
mé&an ongelma, suunnitellaan sen perusteella kokeilu ja arvioidaan tulokset. Kokeilu
alkaa aina tunnistetusta ongelmasta, joka voi tulla esimerkiksi hallitusohjelmasta ja
ulkopuolisista aloitteista.

DfG-toimintamallissa kokeiluprosessi aloitetaan asiantuntijakatsauksella, jossa
kédydaan lapi, mitd ongelmasta jo tiedetddn ja mitd uutta tietoa kokeilulla pitéisi
saada aikaan. Taman jalkeen méaritellaan kokeilu, jossa sovitaan mitattavista tavoit-
teista ottaen huomioon suorat ja epasuorat tulokset ja vaikutukset. Itse kokeilu tulee
toteuttaa kahdessa vaiheessa siten, ettd aluksi tehd&an kevyt laadullinen kokeiluy,
jonka tulosten perusteella toteutetaan varsinainen kokeilu. Voidaan ajatella, etta
esikokeilu on erdanlainen kokeilun prototyyppi, josta sitten hiotaan ratkaiseva
kokeilu. Tapauskohtaisesti padtetddn, tarvitaanko molemmat vaiheet. Pikainen esi-
kokeilu voi jo osoittaa, etté idea ei toimi ja prosessi voidaan keskeyttaa. Aikataulu-
ongelmat saattavat puoltaa esikokeilun jattdmist4 valiin. Arvioinnin tulee antaa vas-
tauksia siihen, miten ohjausta tulisi kehittd4, jotta kyseinen ongelma ja vastaavat
ongelmat voidaan ratkaista. Ohjausprosessista tulee tehdé oppiva prosessi, jolloin
arviointia, seurantaa ja palautteen antamista tapahtuu koko kokeiluprosessin ajan
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(Kuvio g). Feedback eli prosessin muuttaminen seki sen aikana ett4 tulosten vaiku-
tuksesta on kokeilutoiminnan olennainen elementti.

Kuvio 9. KoKkeiluprosessi ja oppiva ohjausprosessi

Oppiva ohjausprosessi

v L 2 y
Laadullinen Ratkaiseva Kokeilun
esikokeilu kokeilu arviointi

Kokeiluhankkeen méarittelyssa voidaan soveltaa DfG-raportissa esitettya tauluk-

Kokeilun
maadrittely

Asiantun-
tijakatsaus

koa, jossa kerrotaan kokeilun nimi, kohde, kesto, tavoite, mitattavuus, muutosteoria,
tiedonkeruu ja skaalautuvuus. Tarkeimpia tietoja ovat kokeilun tavoite, mitattavuus
ja tiedonkeruu. Muutosteoria voi olla hypoteesi, jota kokeilulla testataan.

Kokeiluja voidaan toteuttaa useilla eri tavoilla. Kokeilutapa voi vaihdella esimer-
kiksi tavoitteiden, resurssien, asian luonteen tai lainsdaddnnon mukaan, mutta
kaikissa tapauksissa kokeilut toteutetaan aina ihmisléhtdisesti. Muutoksissa on
loppujen lopuksi kysymys siitd, miten ihmiset kayttaytyvat, mikd heitd motivoi
ja mita siitd seuraa. Siten tulokset riippuvat aina siitd, kuinka ihmiset muuttavat
kéyttaytymistaan.
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5 Ehdotetut Rokeiluhankkeet

Teemme ehdotuksen neljasté erilaisesta kokeiluhankkeesta. Niista kaksi liittyy
rahoitukseen: yliopiston yleiseen rahoitusmalliin (hanke 1) ja yliopiston sisidiseen
"rahoitusmalliin” eli kustannusten kohdentamiseen ja sisdiseen rahanjakoon (hanke
4). Kaksi muuta kokeilua liittyvét uusiin toimintamalleihin yliopistoissa ja kohdis-
tuvat erilaisiin yhteiskehittdmisen malleihin (hanke 2) ja kaupallistamisprosessien
kehittamiseen (hanke 3). Kokeilut toteutetaan avoimina hakuina, joissa yliopistot
voivat esittaa erilaisia ehdotuksia, ja toteuttajat valitaan hakemusten perusteella.
Kokeiluhankkeilla on monia yleisia ehtoja, joita olemme kuvanneet edellisessa
luvussa. Ratkaistava ongelma pitda olla hyvin maéritelty ja kokeilujen pitda johtaa
tuloksiin, jotka ovat mitattavissa. Kokeilun tulee olla jarkevéssa suhteessa resurs-
seihin (mm. ajankéyttd, talous, osaajat). Kokeilulla tulee olla selked "omistaja”, joka
on sitoutunut hyodyntdméadn kokeilun tuloksia. Kokeilua seurataan ja arvioidaan
koko prosessin ajan.
iTUTKA-hankkeen ohjausryhma nosti esiin joitakin hydodynnettavyyteen liittyvia
kriteereit4, jotka kokeilujen tulee tayttaa. Hankkeiden tulee niiden mukaan
. hyodyttaa hallituksen karkihankkeita
. ratkaista moniulotteisia haasteita
. olla monitieteisia
. saada aikaan muutoksia kdytannoissa
. hyodyntad muualla saatuja kokemuksia (kv-esimerkit)
. olla skaalautuvia
. tuottaa pitkajanteista hyotya
. poistaa haittaavia rakenteita.

Naita kaikkia kriteereitd on vaikea tayttaa yhtd aikaa, mutta on pyrittéva siihen, etta
kokeiluissa toteutuu niistd mahdollisimman moni.

Kuvaamme ehdottamamme kokeiluhankkeet siten, ettd ensin esitimme hank-
keen taustan ja siihen liittyvan ongelmakentén ja sen jalkeen tiivistdmme kokeilun
neljan otsikon alle:

1.  Kokeilun kohde ja ratkaistava ongelma

2 Ehdotus kokeilun toteutuksesta

3. Kokeilussa mukana olevat tahot ja paavastuu

4 Kokeilun puitteet (kesto, suuruusluokka, rahoittajat)

Ehdotamme, etté kaikkia kokeiluja varten perustetaan yhteinen hanke (tyonimena
Kokeilut yliopistojen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kehittdmiseksi), jolle asete-
taan ohjausryhmi ja projektiryhmé. Hankkeen tavoitteena on 1) méaritella kokei-
lun yleiset puitteet ja tavoitteet, 2) ohjata ja tukea yksittéisid kokeiluja, 3) arvioida
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kokeilujen etenemisti ja tuloksia seki 4) esittda jatkotoimenpiteita hallinnolle ja yli-
opistoille. Itse kokeiluprosessissa ja sen arvioinnissa tulee noudattaa niité linjauk-
sia ja menettelyj4, joita VNK:n kokeilutoiminto on kehittdméssa (vrt. Demos 2015).
Samalla on sovittava, mité yliopistojen (tutkimus)toiminnan vaikuttavuudella tar-
koitetaan, mitkd ovat relevantteja vaikuttavuuden indikaattoreita ja miten niiden
arviointi tapahtuu.

Ohjausryhmdssd tulisi olla edustettuina yliopistojen lisdksi OKM, TEM, VNK
(kokeilutoiminto), Suomen Akatemia, Tekes ja yritykset sekd ammattikorkea-
koulut. Ohjausryhma4 laatii yhdessa ministerididen kanssa toimenpideohjelman,
joka maérittelee kokeilutoiminnan painopisteet ja resurssit sekd tdsment&da
kokeiluehdotukset.

Projektiryhmdn tehtdvana on auttaa kokeilujen kdynnistdmisessa sekéd seurata
ja arvioida kokeiluja ja niiden tuloksia. Kaikki kokeiluhankkeet ovat kolmivuotisia.
Kaksi ensimmaéisté vuotta ovat varsinaista kokeilua ja kolmas vuosi kdytetaan tulos-
ten analysointiin ja suositusten tekemiseen. Arvioimme, ettd projektiryhméén tar-
vitaan puolipdiviinen projektikoordinaattori kahdeksi vuodeksi, yksi senioritutkija
ja yksi postdoc-tutkija kumpikin puolen vuoden tyopanoksella, joka jakautuu kol-
melle vuodelle.

5.1 Kokeilu 1: Yliopistojen rahoitusmalli

Tausta

Yliopistojen tehtavana on tutkimuksen ja opetuksen ohella edistaé tutkimustulosten
hy6dyntamistd ja vaikuttavuutta vuorovaikutuksessa muun yhteiskunnan kanssa.
Nykyinen rahoitusmalli palkitsee yliopistoja koulutuksesta (41 %) ja tutkimuksesta
(34 %). Koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteille on allokoitu 25 %, josta 10 % on "stra-
tegiaperustaista rahoitusta’. Rahoitusmalli on suunnannut yliopistojen toimintaa
tutkimukseen, erityisesti tieteelliseen julkaisemiseen, jonka osuus rahoituksesta on
13 %. Rahoitusmalli on tdssé suhteessa toiminut suhteellisen hyvin. Hallinnon tut-
kimuksessa on vakuuttavasti naytetty, etta rahoituksella on vahva ohjaava vaikutus
organisaation toimintaan.

Yliopistojen yhteiskunnallinen vaikuttavuus toteutuu epasuorasti monien kana-
vien kautta, ja epdilematta tutkimus ja koulutus ovat vaikuttavuuden kannalta tar-
keimpid. Opetus- ja kulttuuriministeriéon voimassa olevan rahoitusmallin peruste-
luissa todetaan, ettd "yhteiskunnallinen vuorovaikutus toteutuu niiden lakisdateis-
ten tehtavien kautta ja on lapaisyperiaatteella rahoitusmalliehdotuksessa mukana”
(OKM 2011). TAm4 ei kuitenkaan riitd yhteiskunnan nopeasti muuttuviin ja yha
monimutkaisempiin haasteisiin. Erityinen tarve on tukea elinkeinoeldmén uudis-
tumista ja innovatiivisuutta, mihin tarvitaan suoraa vuorovaikutusta tukevia toi-
mia ja rakenteita. iTUTKA-hankkeeseen osallistuneet asiantuntijat pitivat rahoi-
tusmallin uudistamista ratkaisevana tekijané yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen
lisaamiselle. Todettiin my0s, etta on tarkeata suhteuttaa rahoitusmalli rahoituksen
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kokonaisuuteen, jossa ulkopuolisen rahoituksen osuus on jo 30-40 % ja tulee edel-
leen lisdantymaa.

Vaikuttavuuden mittaamisesta on debatoitu paljon, ja erilaisia indikaattoreita
on kehitetty ympéari maailmaa (Ramboll 2014). Opetus- ja kulttuuriministerion aset-
tama tyoryhma ehdotti vuonna 2007 viiden korin pakettia, joiden yhteenlasketuista
ja painotetuista arvoista yhteiskunnallisen vaikuttamisen mittaristo koostuisi (OKM
2007b). Koreissa on seki maarallisii ettd laadullisia indikaattoreita.

Ehdotetut korit:

1. Integroituminen innovaatiotoimintaan (mm. kaupallistaminen)

2. Integroituminen tyomarkkinoihin (mm. opiskelijoiden sijoittuminen, kohtaanto)

3. Integroituminen sosio-ekologiseen kehitykseen (mm. hyvinvointi, syrjaytymi-
nen, kestava kehitys)

4. Integroituminen alueelliseen toimintaymparistoon (mm. aluevaikutukset, osal-
listuminen aluekehityksen foorumeille)

5. Integroituminen yhteiskunnalliseen keskusteluun (mm. osallistuminen
foorumeille, kontribuutio yhteiskunnan ja talouden ennakointiin ja uudis-
tumiseen)

Esityksen etuna on korien laaja-alaisuus kaupallistamisesta aina hyvinvoinnin edis-
tdmiseen ja yhteiskunnalliseen osallistumiseen. Professori Ilkka Niiniluoto toteaa
OKM:n raportissa Vastuullinen ja vaikuttava, Tulokulmia korkeakoulujen yhteiskun-
nalliseen vaikuttavuuteen (OKM 2015a) seuraavasti:

"Mahdollisista mittareista ei todellakaan ole pulaa, vaan pulmana on pikemmin
valinnan vaikeus, korkeakoulujen erilaisuus, tietojen kerddmisen kustannuk-
set suhteessa niiden lisdarvoon, indikaattorien luotettavuus ja oikean suun-
tainen kannustusvaikutus. Jatkossa kunkin korkeakoulun tulisi oman profii-
linsa mukaisesti harkita, mitka tiedot ovat hyoddyllisid niiden johtamisessa ja
kehittdmisessa.”

Ilkka Niiniluoto esittd4 neljan indikaattorin kdyttoa. Han ehdottaa harkittavaksi pie-
nelld painolla erityistd vaikuttavuuden "koria”, josta kukin yliopisto saa balanced
scorecard -valineen avulla poimia itselleen sopivimman indikaattorin. Korin vaih-
toehtoja voisivat olla (i) valmistuneet tyolliset, (ii) taiteellisen toiminnan tuotokset,
(iii) lisenssit, patentit, start-up- ja spin-off -yritykset ja (iv) asiantuntijatehtavét.
Edella esitetyt mittarit ovat vain esimerkkeja. Oleellista on, ettd mittarit valitaan
siten, ettd niilla on reliabiliteettia, validiteettia, objektiivisuutta ja vertailtavuutta.
Mittarit tulisi sovittaa yliopistotasolta aina yksittaisiin tutkijoihin ja tutkimusryh-
miin asti. Myos hyvin valitut laadulliset mittarit ovat kokeilemisen arvoisia; voi-
daan esimerkiksi kuvata jokin todellinen menestystarina ja yliopiston rooli siiné.
Toisaalta patenttien méardn tapaiset eksaktit mittarit saattavat antaa virheellisen
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kuvan patentoinnista, koska se tapahtuu yha useammin yliopiston sijaan kumppa-
niyrityksissd. Kun mittareita ollaan vasta kokeilemassa, erityisen tarkedd on mitata
muutosta eli sitd miten tilanne valittujen indikaattorien osalta muuttuu kokeilun
aikana.

Vuosina 2009-2013 kahdeksan Euroopan maata toteutti yliopistojen "kolman-
nen tehtdvan” arviointiin keskittyvan hankkeen European Indicators and Ranking
Methodology for University Third Mission. Tavoitteena oli luoda kokonaisvaltainen
védline korkeakoulujen kolmannen tehtdvan tunnistamiseen, vaikuttavuuden mit-
taamiseen ja vertailuun (ks. OKM 2015a). Aikaisempaan tutkimukseen perustuen
yhteiskunnallinen vuorovaikutus jaoteltiin hankkeessa kolmeen ulottuvuuteen:
1) aikuiskoulutukseen 2) teknologian siirtoon ja innovaatioihin seké 3) yhteiskun-
nalliseen osallistumiseen.

Rahoitusmalli on aina laaja- ja pitkdvaikutteinen ohjausinstrumentti, eika sellai-
sen muuttaminen kay hetkesséa. Siksi muutokset kannattaa tehda kokeilujen kautta.
Ehdotamme kokeiltavaksi modifioitua rahoitusmallia, jossa osa OKM:n mydnta-
maésté rahoituksesta perustuisi vaikuttavuuden kehittdmiseen ja arviointiin. TAma
olisi luontevimmin osa strategiaperusteista rahoitusta, jonka OKM (2011) méaéritte-
lee seuraavasti:

" ... [kyseessi on] yliopistojen strategioihin ja niiden toteutumista seuraavien
indikaattorien perusteella kohdennettava strategiarahoitus ... Yliopistojen
strategioissa tulee ottaa huomioon tavoitteet laadukkaammasta, tehokkaam-
masta, vaikuttavammasta, profiloidummasta ja kansainvilisemmaésta yliopis-
tolaitoksesta. Strategiarahoitus sovitaan ministerion ja yliopiston vélisessa
neuvottelussa ottaen huomioon ministeri6lle toimitetut tiedot yliopiston toi-
minnasta ja keskeisista strategisista paatoksista toiminnan kehittdmiseksi ja
rakenteiden uudistamiseksi.”

Opetus- ja kulttuuriministerio asetti 12.11.2014 tyoryhmén laatimaan ehdotuksen
yliopistojen rahoitusmallin tarkistamiseksi. Tyoryhmén raportti (OKM 2015b) luo-
vutettiin ministeridlle joulukuussa 2015. Siind ehdotetaan hyvin pienid prosentti-
tason muutoksia, esimerkiksi tutkimuksen osuutta ehdotetaan vidhennettavaksi
34 prosentista 33 prosenttiin ja koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteiden osuutta nos-
tettavaksi 25 prosentista 26 prosenttiin. Nama eivat kohdistu strategiaperusteiseen
rahoitukseen, joka on vaikuttavuuden lisddmisen kannalta keskeinen. Raportissa
ei myoskddn ehdoteta strategiaperusteisen rahoituksen kohdistamista (hallitusoh-
jelman mukaisesti) korkeakoulujen ja elinkeinoelamén yhteisty6hon innovaatioi-
den kaupallistamiseksi.

KoKkeilussa rathaistava ongelma

Yliopistojen vuorovaikutus yhteiskunnan kanssa ja tutkimuksen vaikuttavuu-
den lisdaminen eivat toteudu tehokkaasti, jos sithen ei suunnata korvamerkittya
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rahoitusta. Tdmé tapahtuisi helpoimmin suuntaamalla strategiaperusteista rahoi-
tusta yhteiskunnallisen vaikuttavuuden vahvistamiseen. Rahoitusmalliin tarvitaan
selkeitd kriteerejd, joiden perusteella yliopistojen rahoitusta voidaan jakaa vaikut-
tavuuden perusteella yksiselitteisesti. Kokeilun tavoitteena on selvittdcd 1) miten stra-
tegiaperusteista rahoitusta voidaan suunnata yhteiskunnallista vaikuttavuutta edis-
tiviin toimenpiteisiin ja toimintamalleihin sekd 2) miten yhteiskunnallista vaikutta-
vuutta voidaan arvioida.

Kokeilun toteuttaminen

Rahoitusta jaettaisiin kokeilussa yliopistojen esittdmien hakemusten perusteella.
Hakemuksessa yliopiston tulee esittda yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen strategi-
ansa. Strategian pohjalta yliopisto on laatinut suunnitelma siitd, miten se aikoo edis-
tda yhteiskunnallista vaikuttavuutta esittdmilldan toimenpiteilld tai toimintamal-
leilla. Suunnitelma sisaltaa selkeat tavoitteet, aikataulut ja kriteerit seka indikaat-
torit vaikuttavuuden arvioimiseksi. Indikaattorit voivat olla joko kokonaan uusia tai
ne voivat perustua jo kdytodssa oleviin seurantatietoihin. Olennaista on kyeta seu-
raamaan esitettyjen toimenpiteiden etenemisté ja tuloksia sekd arvioida, kuinka
vaikuttavuus on parantunut valituilla indikaattoreilla mitattuna. Kokeilut tuotta-
vat tietoa erilaisten toimintatapojen vaikuttavuudesta ja niiden arvioimisesta eri-
laisilla mittareilla.

KoKkeilussa mukana olevat tahot ja pddvastuu

Kokeilut perustuvat yliopistojen vapaaehtoisuuteen ja omiin aloitteisiin. Kokeil-
tavista kehityshankkeista ja indikaattoreista seké niiden seurannasta tulee sopia
yhdessd OKM:n ja TEM:n kanssa. Tulosten arviointi olisi niin ikddn OKM:n vas-
tuulla (valtioneuvoston kokeilupolitiikan periaatteiden mukaisesti). Kokeilu tuot-
taa merkittavaa tietoa, joka palvelee suoraan OKM:n toimialaa sekd auttaa kehitté-
mé&an yliopistojen ohjausta ja rahoitusta. Tdmén kokeiluhankkeen p&avastuu kuu-
luu OKM:lle.

Kokeilun puitteet
Kokeiluun ei tarvita suuria lisdpanoksia, jos vaikuttavuusrahoitus sisdllytetdan
rahoitusmallin strategiaperusteisen rahoituksen osuuteen.

5.2 Kokeilu 2: Yhteiskehittdmisen toimintamallit

Tausta

Tietointensiivisessa taloudessa ja osaamispohjaisessa yhteiskunnassa haasteet ja
ongelmat ovat monimuotoisia - ja siten ratkaisut vaativat yhd enemman seké luo-
vuutta ettd monialaista asiantuntemusta. Kun menestyksellinen toiminta syntyy
usein innovaatioekosysteemeissé, tarve erilaisen osaamisen integroinnille ja luoville
foorumeille on lisddntynyt. Yhteiskuntamme on kuitenkin ajan myota rakentunut
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erillisille toiminta-, osaamis- ja hallintosektoreille, joissa asiantuntijat toimivat eril-
laan eikd osaamisresursseja kyetd kayttdméadn optimaalisesti.

Yhteiskehittdmisen (co-creation) kokeiluissa etsitdan tehokkaita toimintamalleja
tdman ongelman ratkaisemiseksi. Samansuuntaisia tavoitteita on esitetty jo pari-
kymmenté vuotta; esimerkiksi ns. Triple Helix -mallin mukaan tehokas innovaatio-
toiminta on aina yliopistojen, yritysten ja julkisen hallinnon yhteistyota (Etzkowitz
2008). Yhteistyon periaate on vuosien varrella vain vahvistunut, mista todisteena on
vaikkapa Tekesin uusi Challenge Finland -ohjelma. Sen tavoitteena on tehda yritys-
ten ja tutkimusorganisaatioiden yhteishankkeista entistd tehokkaampia vahvista-
malla yhteistd kokeilutoimintaa prosessin alusta lahtien. Talld pyritd&dn entistéa tuot-
tavampaan innovaatiotoimintaan ja liiketoiminnan skaalattavuuteen.

Rikas vuoropuhelu ja yhteistyo lisadvat mahdollisuuksia luovien ratkaisujen 16y-
tdmiseksi, ja nykymaailma tarjoaakin runsaasti keinoja hyddyntda jopa globaalia
osaamista. Tastd huolimatta kehittdmistyota tehdédédn paljolti rajattujen organisaa-
tioiden ja yksikdiden sisilla, ja silloinkin kun yhteisty6ta tehddéan laajoissa verkos-
toissa, tyd on usein tehotonta ja sattumanvaraista.

Onkin tarkeaa pohtia, millaisilla foorumeilla toimijoilla on mahdollisuus tavata ja
tunnistaa yhteisia ongelmia. Millaisin menetelmin suuri joukko kykenee luovasti ja
tehokkaasti tydstdmaan yhteisid haasteita? Miten tarpeet ja tekijét voivat parhaiten
kohdata? Vastauksia naihin kysymyksiin on jo saatavilla, silld kokeiluja, kaytantsja
ja tutkimusta yhteiskehittdmisesté on tehty runsaasti. On saatu tietoa fyysisten tilo-
jen merkityksestd, menetelmista, tyokaluista, alustoista ja sosiaalisen itseorganisoi-
tumisen edellytyksista (mm. Oksanen & Stahle 2013; Durst & Stéhle 2013; Poutanen
& Stahle 2014; Stahle & Aberg 2015). Yhteiskehittdmisen kdytdnnon osaaminen on
kuitenkin vaikeaa, ja sen hallinta on vield alkutekijoissddn. Uusien mahdollisuuk-
sien hyddyntdminen edellyttdad uusia valmiuksia ja uudenlaista osaamista. Positii-
vista on kuitenkin, ettd mitd avoimemmaksi ja monimutkaisemmaksi maailma kehit-
tyy, sitd enemmaén potentiaalia on kaikkien kdytossa. Laajat verkostot - lokaalit ja
globaalit - tarjoavat maarattomasti tietoa, josta jalostaa uusia ideoita, tuotteita, rat-
kaisuja ja innovaatioita. Paljon tasta kehityksest4 on jo tapahtunut teknologian mah-
dollistamana itsestddn organisoituen, mutta myos uudenlaisia johtamisen tapoja on
etsitty ja kokeiltu. Verkostojen ja ekosysteemien yhteydessa on puhuttu mielummin
orkestroinnista kuin varsinaisesta johtamisesta. Orkestrointi viittaakin siihen, etta
- metaforan mukaisesti - tulos syntyy eri alojen osaajien panoksesta, yhteisesta tul-
kinnasta ja taitavasta ohjauksesta. Siina yhdistyvat toimijoiden vahva autonomia ja
prosessin johtaminen samanaikaisesti. Vaikkei perinteinen johtaminen toimi, ei tay-
dellinen johtamattomuuskaan johda hyviin tuloksiin.

Yhteiskehittdmisen hankkeissa on aina kyse monen toimijan ja toimialan ekosys-
teemistd, jossa runsas vuorovaikutus on onnistumisen edellytys. Useimmiten sen
takaamiseksi tarvitaan orkestroiva taho, joka kykenee kokoamaan, innostamaan,
koordinoimaan ja organisoimaan seké tunnistamaan tarpeet, ongelmat ja osaajat.
Orkestroiva taho voi olla yritys, julkinen toimija (kehitysyhtio, ELY-keskus), kunnan
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elinkeinotoimi tai korkeakoulu (AMK, YO), mutta tarkeinta on aina 16ytaa tehtdvadn
oikeat ihmiset. Hankkeesta riippuen orkestroiva taho 16ytyy sieltd, missa on aito int-
ressi ja vaadittava kompetenssi.

Orkestrointi vaatii aina sekd osaamista ettd resursseja (rahoitusta, jonka puut-
teesta voi helposti muodostua koko hankkeen onnistumisen este). Kun kyse on laa-
jasta konsortiosta tai ekosysteemistd, orkestrointi vaatii paljon resursseja ja osaa-
mista. Rahoittajat ja toimijat eivit useinkaan tatd ymmaérrd, vaan huomio suunna-
tiin ole varattu rahoitusta lainkaan, minkd seurauksena yhteistoiminta jaa vahéi-
seksi eikd viime kddessa tdytd odotuksia. Mitd luovimpia ratkaisuja odotetaan, sita
enemmaéan onnistuminen perustuu osaamisen integrointiin eli vuorovaikutukseen.
Juuri niissa tapahtuu todellinen arvonlisdys, ei yksittaisissa tyosuorituksissa.

Orkestrointi ei ole koskaan institutionaalinen kyky, vaan siihen tarvitaan aina
yksiléiden henkil6kohtaista osaamista. Silti luottamuksen kannalta voi olla tarke&a,
mitd organisaatiota kyseinen henkild edustaa. Vaikka orkestroinnista vastaavalla
henkilolla tai henkilsilld tulee olla riittdvasti myods hankkeen sisdllon asiantunte-
musta, ratkaiseva orkestrointiosaaminen liittyy kuitenkin vuorovaikutukseen, tilo-
jen hallintaan (fyysiset, sosiaaliset, digitaaliset) ja kykyyn edistd4 olennaisia asioita.
Orkestroijan on vastattava ainakin seuraaviin haasteisiin:

. vuorovaikutusvalmiudet ja persoonallinen ldsnéolo:

- ilmapiirin luominen

- innostus ja luottamuksen herattdminen

- yliopistojen ja yritysten toimintakulttuurien tunteminen (vélittdjan rooli)
. luovien tilojen kaytto:

- fyysiset puitteet tukemaan luovaa vuorovaikutusta

- ryhmien organisointi

- projektointi ja koordinointi

- digitaalisten alustojen hyddyntdminen
. olennaisen tunnistaminen ja kiteyttdminen:

- ongelmien identifiointi

- eri tahojen kuuleminen, synteesien luominen

- nopeus, tilannetietoisuus

- potentiaalin tunnistaminen

- tutkimuksen ja liilketoiminnan tarpeiden yhdistdminen

Yhteiskehittdmisen kokeiluilla halutaan edistds oppimisprosessia, jonka tuloksena
orkestrointiosaaminen vahvistuu ja skaalautuu suomalaisessa korkeakoulu- ja tut-
kimuslaitoskentdssi. Orkestroinnin avulla laajapohjaista yhteiskehittdmistd ohja-
taan ja organisoidaan siten, ettd sekd luovuuden ettd tehokkuuden edellytykset tule-
vat tuetuiksi. Kokeilujen tuloksena syntyy uusia yhteiskehittdmisen malleja ja kay-
tantoij4, joita on mahdollista skaalata ja levittaa. Rahoitus myonnetdan kokeilussa
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orkestrointiin ja sithen liittyviin kuluihin - ja rahoitusta hakee siis hanketta orke-
stroiva taho. (Kuvio 10.)

On tarkeaa huomata, ettei kokeilussa ole kyse perinteisesta yliopisto-yritysyhteis-
tyostd, vaan aivan uudesta moodista, jossa ongelman méaérittely on yhteinen ja tyo
kehittyy yhteisessé dialogissa. Ei ole siis olemassa yrityksen ongelmaa, jota tutki-
jat lahtevéat ratkaisemaan - tai valmista tutkimustulosta, jota yritykset 1ahtevat tuot-
teistamaan. Tallaisellakin rajatulla yhteistydlla on toki tdrked merkitys, mutta tassa
hankkeessa haetaan syvemmaille menevad yhteiskehittdmistd, jossa on mahdolli-
suus laajapohjaiseen osaamisen integrointiin ja ekosysteemin potentiaalin innovatii-
viseen kayttdon. Hankkeessa hyddynnetdén globalisaation, digitalisaation ja alusta-
talouden synnyttdmia uusia mahdollisuuksia integroida ja kehittda uutta osaamista.
Kokeilun tarkoituksena on luoda uudenlaista toimintakulttuuria yliopistoihin, yri-
tyksiin ja niiden rajapinnoille.

Kuvio 10. Yhteiskehittdmisen toimintamalli ongelmien ratRkaisemiseksi yliopis-
tojen ja yritysten yhteistyona

Tarve
Ratkaistava
ongelma

Yliopistojen
tutkijat ja opiskelijat
eri tieteenaloilta, yksikoista
jayliopistoista

Yrityksiaja
Yritysverkostoja

Yhteistyon ja
ongelman-
ratkaisun
alusta

Orkestroiva taho

Julkisiatoimijoitaja
tiedon hyddyntéajia
(kunnat,sote-yksikot,
koulutym.)

Rahoittajiaja regulaattoreita
(TEM, OKM, Tekes,
Akatemia)

Rathaistava ongelma ja kokeilun Kohde

Kokeilun pddongelmana on, minkdlaiset orkestrointimallit ovat toimivia ja helposti
skaalattavissa monialaisten verkostojen yhteiskehittdmisen hankkeissa.

Kokeilu keskittyy orkestrointiosaamisen, toimivien yhteiskehittdmisen alustojen
ja kaytantojen kehittdmiseen, testaamiseen ja skaalautuvuuteen. Tavoitteena on
saada yliopistojen asiantuntemus ja yritysten tarpeet kohtaamaan siten, ettd syntyy
uusia ratkaisuja ja uutta osaamista yhdistavaa innovatiivista kulttuuria. Myos opis-
kelijoiden ja postdocien panosta tulisi hytdyntéaa yhteiskehittamisessa (esim. opin-
néytetyot ja tySharjoittelu).
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Kokeilut voidaan kohdistaa hallituksen karkihankkeiden mukaisesti esimerkiksi
terveydenhuoltoon tai biotalouteen, mutta myds muut ns. ilkeisiin ongelmiin liittyvat
hankkeet ovat mahdollisia. On myds toivottavaa, ettd yhteiskehittdmisen kokeilut
vahvistaisivat osaamiskeskittymia ja liittyisivét yliopistojen profiloitumiseen. Rahoi-
tus suunnataan yhteiskehittdmisen toiminnan orkestrointiin ja tutkijoiden palkkoi-
hin. My6s mukana olevien yritysten on osallistuttava hankkeen rahoitukseen.

Kokeilun toteuttaminen

Kokeiluun valitaan avoimessa haussa kolme hanketta, jotka esitettyjen suunnitel-
mien pohjalta tayttaviat parhaiten luovan yhteiskehittdmisen tavoitteet ja skaalau-
tuvuuden vaatimukset. Erityistd huomiota kiinnitetddn nuorten tutkijoiden mahdol-
lisuuksiin toimia haastavissa tehtavissa yhdessa yritysten kanssa.

Kokeiluhankkeen edellytykset:

. Orkestroivan tahon on oltava pateva

. Yritysten tarpeet ja yliopistojen asiantuntemus on saatava kohtaamaan

. Opiskelijoiden, vaitoskirjan tekijoiden, lehtoreiden, tohtorikoulutusohjelmien
ja postdocien osaamista tulee hyddyntéa4; toivottavaa on myos huippututkijoi-
den osallistuminen

. Monitaustaisuus, monitaitoisuus ja monitieteellisyys ovat hankkeessa olen-
naisia

. Toimintamallin tulee olla skaalattavissa

. Hankkeessa on oltava myds hallinnon ja rahoittajien edustajia

. Yritysten on osallistuttava rahoitukseen

Hankesuunnitelmasta on kaytava ilmi seuraavat seikat:
. Mihin yhteiskunnalliseen/liiketoiminnan tarpeeseen hanke pyrkii vastaamaan
. Mika on yhteistyohankkeen vahvin ja ainutlaatuisin voimavara

. Miten hanke kdynnistetdan

. Mitkd ovat eri toimijaorganisaatioiden roolit ja vastuut; miten sitoutuminen
niihin taataan

. Millaista uutta osaamista yhteiskehittdmisen odotetaan synnyttéavan

. Millaisia vuorovaikutusfoorumeja luodaan ja millaisin periaattein ne toimivat

. Millaisia digitaalisia alustoja hyédynnetdan
. Miten fyysisia tiloja hyodynnetddn luovan tyon tukemiseksi
. Miten hanke tukee ja hyddyntéa avoimen tieteen (open science) mahdollisuuksia

Kokeilu on mahdollista yhdistda Tekesin Challenge Finland -ohjelmaan. Myds Suo-

men Akatemian hankkeissa syntyneitd sovellusideoita voidaan kehittdad tédssa
hankkeessa.
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KoRkeilussa mukana olevat tahot ja pddvastuu
Tekes, Suomen Akatemia ja yliopistot sekd muut mahdolliset toimijat kuten SYKE,
THL ja VTT sekd ammattikorkeakoulut. Kokeilun paavastuu kuuluu TEM:lle.

Kokeilun puitteet

Prosessia seurataan hankkeen alusta ldhtien ja sen paattymisen jalkeen tuloksista
tehdaan perusteellinen analyysi ja raportointi. Arviointi kohdistuu siihen, a) mika
orkestroinnissa toimii ja mika ei, b) mitka tekijat vaikuttavat eniten itseorganisoitu-
vaan (uutta luovaan) toimintaan seké c) miten konsepti kannattaisi skaalata. Hank-
keiden kokonaispituus arviointiosuuden kanssa on kolme vuotta. Rahoitusta hae-
taan Tekesilta ja Suomen Akatemialta.

5.3 Kokeilu 3: Kaupallistamisprosessin
Rohdennettu kehittdminen

Kaupallistamisprosessia on yliopistoissa kehitetty jo pitkdan. Yliopistoihin on perus-
tettu tutkimus- ja innovaatiopalveluja seké erilaisia hautomoita ja kiihdyttamoja.
Kaytettavissa on erilaisia rahoitusinstrumentteja (mm. TUTL ja starttiraha). Eri yli-
opistojen ratkaisut ovat erilaisia riippuen historiasta, toimintaymparistosta, yliopis-
ton profiileista, painopisteista ja tutkimusryhmista.

Usein kaupallistamisprosessi esitetdan lineaarisena ketjuna, joka alkaa ideasta ja
etenee testaamisen ja tuotekehityksen kautta uuden yrityksen perustamiseen. Kay-
tdnnossa prosessi ei ole lineaarinen vaan rinnakkainen tai jopa prosessissa takaisin-
pyorahtava luuppi (Tukiainen 2004; Van de Ven ym. 1999). Kaupallistamistoiminta
voidaan jakaa yliopiston sisdlla toteutettavaan toimintaan ja yliopistotyon jalkeiseen
toimintaan. Usein viitataan pre-seed- ja seed-vaiheisiin. Seed-vaiheessa on perustettu
yritys, jossa yliopisto voi olla omistajana, mutta pddasiassa omistajina ovat yrityk-
sen perustajat (usein tutkijoita) ja mahdolliset riskirahoittajat.

Todellisuudessa eri vaiheet elavéit rinnakkain. Mukana on yliopistojen ulkopuoli-
sia tahoja koko prosessin ajan, mutta enenevassa méarin siind vaiheessa, jossa yri-
tys on perustettu. Yha useammin yritykset syntyvét globaaleiksi, jolloin niiden val-
mistelut, kdynnistys ja kasvu tapahtuvat kansainvilisten partnereiden kanssa - eli
koko prosessi tapahtuu innovaatioiden ekosysteemissa. Rahoituksellisia haasteita
liittyy seka pre-seed- ettéd seed-vaiheisiin (lilketoiminnan valmistelu ja tuotekehitys
vs. yrityksen perustaminen). Kaupallistamisprosessia voidaan tehostaa tarjoamalla
hautomo- ja kithdyttamopalveluja. Usein haasteita liittyy kaupallistamispotentiaalia
sisdltdvien ideoiden ja tutkimustulosten tunnistamiseen (scouting) ja kaupallistami-
seen tarvittavien tiimien muodostamiseen (yrittéjat, tutkijoiden roolit).
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Kuvio 11. Kaupallistettavan idean kehityspolut

Uuden
yrityksen
perusta-
minen

Oikeuksien

Testaus ja Tutkimus- myyminen
tuote- [ahtéinen \ )
kehitys idea tai Oelmasusa
yliopistossa keksintd oevale
yritykselle

Yhteiskehit-
taminen
yritysten

kanssa

Kuviossa 11 esitetddn kaupallistamisprosessiin liittyvid kehityspolkuja. Yksi polku
on kehittda ideaa eteenpdin yliopistossa ja tehda sielld tarvittavat testit ja tuote-
kehitys. Kiinnostava kehityspolku syntyy, kun ideaa kehitetdan yhdessé yritysten
kanssa. Polku voi my6s johtaa uuden yrityksen perustamiseen tai oikeuksien (IPR)
myyminen (esim. lisenssit) olemassa olevalle yritykselle. Eri kehityspolkuja voidaan
myos yhdistad, jolloin syntyy hyvin mielenkiitoisia uusi kaupallistamismalleja. On
myos mahdollista, etteivit testaus ja tuotekehitys johda tuloksiin tai etta tulokset
julkaistaan avoimesti kenen tahansa hyodynnettaviksi (levitys esim. Creative Com-
mons lisensseilla).

Kaupallistamisprosessi edellyttda sellaista uutta osaamista, jota yliopistoissa on
perinteisesti verrattain vahén, esimerkiksi tuotteistaminen, markkinointiosaami-
nen ja markkinatutkimukset, liiketoimintaosaaminen, omaisuuden hallinta ja rahoi-
tus, lainsdadédnto (mm. IPR, yrityksen perustaminen, verotus). Kaupallistaminen on
tutkijoille uusi toimintakentt4, joka edellyttaa yrittdjamaista asennetta ja uravalin-
taa. Tahén liittyvad osaamista ei ole mahdollista kehittdd onnistuneesti ilman yli-
opiston johdon tukea.

Innovaatioprosessit voivat olla hyvin erilaisia eri osaamisalueilla. Biotekno-
logiassa on erilaiset haasteet, kumppanuudet, rahoitusmekanismit, verkostot ja
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yritykset kuin esimerkiksi energia-alueella tai ICT:ssi. Koko ekosysteemi voi niissd
poiketa paljon toisistaan. Menestyksekas kaupallistaminen ei ole mahdollista ilman
kytkeytymistéd osaamisen kannalta relevantteihin paikallisiin ja kansainvalisiin ver-
kostoihin. Kokeilun tavoitteena on kehittda osaamisalue- tai toimialakohtaista kau-
pallistamisprosessia. Kokeilu tukee suoraan myos hallituksen tavoitetta vahvistaa
osaamiskeskittymia.

Kokeilun kohde ja rathkaistava ongelma

Yliopistojen yleiset kaupallistamiseen liittyvat toiminnot ja rakenteet eivat palvele
eriytyneitd tarpeita. Kokeilun varsinaisena kohteena on kehittda kohdennettuja ja
tehokkaita toimintamalleja kaupallistamiseen, joka liittyy biotalouteen, digitalisaa-
tioon ja terveydenhuoltoon eli hallitusohjelman painoaloille. Tavoitteena on tehos-
taa tutkimustulosten kaupallistamista néilla aloilla siten, ettd otetaan huomioon ala-
kohtaiset erityispiirteet.

Kokeilun toteuttaminen

Yliopistoille avataan haettavaksi rahoitus kaupallistamisprosessin kehittdmiseen.
Kokeilussa pannaan eritystd painoa kaupallistamiseen liittyvan paikallisen ja kan-
sainvélisen verkoston luomiseen ja ekosysteemin vahvistamiseen. Hakemuksessa
pitéa olla selkeat suunnitelmat ja tavoitteet ja siind tulee myos osoittaa yliopiston
vahva sitoutuminen hankkeeseen ja tulosten kayttoonottoon. Hakemuksessa on
kuvattava yliopiston nykyinen kaupallistamisprosessi ja osoitettava, miten hank-
keessa kuvattu ratkaisu tullaan integroimaan prosessiin. Suunnitelmassa on oltava
vahva implementointipainotus. Kokeilu on yhdistettavissa Tekesin Innovation Scout
-ohjelmaan.

Osa kaupallistamista tukevista palveluista, kuten yleinen lakiapu tai kansainvélis-
tymispalvelut, voivat olla keskitetysti jarjestettyja. Kokeilussa voidaan varata optio
myos sellaisille hankkeille, joissa useampi yliopisto yhdessa kehittdd kaupallista-
misprosessia ja luo toimintamalleja, jotka palvelevat niit4 kaikkia (esim. kansainvi-
listymiseen liittyvissa kysymyksissd). Tamé parantaisi kokeilujen skaalautuvuutta.

Kokeilussa mukana olevat tahot ja pddvastuu
Mukana kokeilussa ovat yliopistojen tukena TEM, OKM ja Tekes. Pddvastuu on
TEM:114.

Kokeilun puitteet

Kokeilun rahoitus tulisi hoitaa Tekesin kautta. Kokeilurahoitus olisi jatkoa Teke-
sin aikaisemmille Innovaatiokyvykkyyksien kehittdmisrahoitukselle (IKK) ja KINO-
rahoitukselle, mutta kokeilu kohdistuu nyt hallituksen karkihankealueille ja pai-
nottaa uusien ratkaisujen implementointia ja ekosysteemien rakentamista. Tekesin
rahoitusosuus voisi olla 50-60 %.
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5.4 Kokeilu 4: Kustannusten kohdentaminen ja
sisainen rahanjako yliopistoissa

Rahanjako, kustannuslaskenta ja byrokratia vaikuttavat yllattdvan paljon inno-
vaatiotoimintaan seki yliopistossa etta yritysyhteistydssa. Ne vaikuttavat monella
tapaa tutkijoiden motivaatioon, tutkimusryhmiin, tutkimustulosten kaupallistami-
seen ja kehityshankkeisiin. Kriittinen keskustelu teemasta on kiithtynyt sen jalkeen,
kun yliopistot ja rahoittajat siirtyivat kdyttdméaan kokonaiskustannusmallia (KKM).
Tekes otti sen kaytt66n vuonna 2007 ja Suomen Akatemia vuonna 200g.

Vuonna 2006 asetettiin hanke selvittima&n kokonaiskustannusmallia yhteisra-
hoitteisten hankkeiden seurannassa ja budjetoinnissa. Tyoryhmé&n raportissa KKM
tarkoittaa "kustannuslaskentamallia, jossa kaikki organisaation kustannukset koh-
distetaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti laskentakohteelle...” Liséksi tarkenne-
taan, etti "laskentakohteelle kohdistetaan suoraan muut valittoméat kustannukset
seka valilliset kustannukset henkilosivukustannuskertoimen ja yleiskustannusker-
toimen avulla.” (STREAM-ty6ryhmén raportti 2011.)

Tarve rahoitusmallin uudistamiseen syntyi, koska vallitsevissa kaytannoissa oli
vakavia ongelmia: 1) kustannuslaskennan puutteellisuus, 2) yhteisrahoitettavien
kustannusten rahoittajakohtaisuus ja tulkinnallisuus, 3) tilitys- ja raportointikaytan-
tojen moninaisuus seki 4) budjetointi- ja kirjanpitokaytdnnot. Naiden lisdksi ongel-
mia oli myds tuensaajan kustannuslaskentajarjestelmén hyviaksyttavyydessa. (VM
9/2007, 31-33.) Valtion tarkastusvirasto totesi vuonna 2006 eduskunnalle antamas-
saan kertomuksessa, ettd tilivirastoista ainoastaan 54 % esitti tilinpadtoksessdan
oikeat ja riittavat tiedot toiminnan taloudellisuudesta.

Tilanne oli siis se, etteivit yliopistot osanneet laskea todellisia kustannuksiaan
ja rahoittajat jakoivat rahaa erilaisilla kustannusmalleilla (mik4 osittain jatkuu
edelleenkin). Kun jokaiselle rahoittajalle piti raportoida erilaisella jarjestelmélla,
yliopistoille koitui runsaasti byrokratiaa. Myds kansallisena rahoitusjérjestelmané
kaytanto oli paitsi sekava myds epamédrainen, koska projektien todelliset kustan-
nukset jaivat pimentoon. KKM:n pédatavoitteena olikin yhtenéistaa kaikkien kan-
sallisten (ja osan EU:n) rahoittajien sddnnot ja raportointitarpeet seki tehda néky-
véksi projektien suorien kustannusten lisdksi myos niiden aiheuttamat valilliset
kustannukset. Hanke oli valttamé&ton, koska seka yliopistolaki ettd EU:n valtiotu-
kisddnnokset edellyttdvat, ettd yliopistojen todelliset kustannukset pystytdan las-
kemaan luotettavasti.

Kansallisten kaytanttjen osalta KKM:n yhtendistdmisen ja lapinakyvyyden tavoit-
teet ovat toteutuneet kohtuullisen hyvin. Sen sijaan sisédisten kustannusten kohdis-
tamisessa ja rahanjaossa yliopistot eivat toimi yhdenmukaisesti. Viiden yliopiston
vertailu (Boukara 2015, 29) osoitti, ettd KKM:n liittyvii kertoimia ja kdytantoja sovel-
letaan hyvin eri tavoin: tehollisen tydajan osuus vaihteli yliopistoissa 7%, henkilsi-
vukuluprosentti 4% ja yleiskustannusprosentti 22%. (Tami on odotettavaa, koska
yleiskustannukset lasketaan organisaatiokohtaisesti vuositasolla ja eri vuosina on
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erilaiset resurssit kaytettdvissa. Mikali henkildstd keskimaérin sairastelee enem-
man, on henkilgsivukuluprosentti suurempi). Kaksi yliopistoa viidesta vyoryttaa
tukitoimintojen kustannuksia padtoiminnoille, eikd vyorytyksid kirjata talloin pro-
jektitasolle vaan kustannuspaikalle. Kaksi muuta yliopistoa perii projekteilta hal-
linnon ja tiedekunnan yleiskustannusten kattamiseen tietyn prosenttimaaran. Nai-
den kahden yliopiston perimat yleiskustannusprosentit eivat kuitenkaan ole ver-
tailukelpoisia, koska toinen yliopisto perii yleiskustannuksia vain rahoittajan osuu-
desta, kun taas toinen perii ne projektin kokonaisrahoituksesta. Yksi yliopisto perii
liséksi my0s osuuden laitosten yleiskustannusten kattamiseen. Suomessa raportoin-
tikdytdnndét ovat rahoittajan hankemuotokohtaisesti ohjeistamia ja toteutusta seu-
rataan tarkastuksin. Vaihtelua syntyy siten yliopistojen sisdisiin malleihin. Muutoin-
kin yliopistoilla on vapaus toimia oman sisdisen rahoitusmallinsa mukaan, koska ne
ovat itsendisia.

Tilanne on kuitenkin tutkimushankkeiden tasolla usein ongelmallinen ja herét-
tanyt paljon tutkijoiden kritiikkid kustannusmallia kohtaan. Tutkijat eivat aina
tied4, mihin yleiskustannukset menevat, mihin niitd voidaan kayttéa, sovelletaanko
varainkdytossa joitakin kiinteita kriteereitd vai paatetdanko kussakin tapauksessa
erikseen. Asian ymmaéartamiseen tarvitaan tutkimusrahoituksen ammattilainen,
mutta kdytdnndossa tutkijat joutuvat usein itse vastaamaan yhteistydkumppaneiden
ja rahoittajien kysymyksiin. Vastaukset vaihtelevat aina saatavilla olevan tiedon ja
ymmarryksen mukaan. Tilanne voi olla tutkijalle tai tutkimusryhmélle turhauttava:
he neuvottelevat tutkimusryhmaélle projektin ja yhteistydkumppanit, mutta suuret
yleiskustannukset ohjautuvat heiddn nakdkulmastaan hallinnon mustaan aukkoon.
On selva4, ettei tallainen menettely kannusta tutkijoita hakemaan tutkimusrahoi-
tusta (mm. Wiberg 2011). Tutkijoiden aika ja asiantuntemus pitéisi kohdentaa ope-
tus- ja tutkimustyohon ja teettda pakollinen byrokratia tehokkaasti tiederahoituk-
sen ja projektitoiminnan ammattilaisilla, jotka toimivat ldhellda tutkimusryhmien
arkea ja osallistuvat myos hankkeiden toteutukseen (Pitkédnen, 2015.)

Esitetty kritiikki on kohdistunut paljolti kokonaiskustannusmalliin, mutta tarkem-
min katsoen pddosa ongelmista ei johdu itse mallista, vaan sen soveltamisesta yliopis-
tojen sisdlld. Kipukohta nayttadkin olevan siind, miten yleiskustannukset oikeasti
jaetaan yliopiston sisdlla. Kustannusten aiheuttamisperiaatteen pitdisi ohjata yleis-
kustannusten kohdentamista, jolloin paéstaisiin oikeudenmukaisiin kustannuksiin.
Suomen Akatemia raportissa (2015) kokonaiskustannusmallista painotetaan, etta
kokonaiskustannusmallin yksityiskohtia pohdittaessa ja sen toteutusta kehitetta-
essd lahtokohtana tulee olla tutkijan ndkdkulma ja laadukkaan tutkimuksen tuke-
minen ja lapindkyvyyden parantaminen tutkimusorganisaatioissa. Tutkimusorgani-
saatioiden on kehitettdva omia jarjestelmidén siten, ettd ne joustavasti tukevat eri
rahoitusldhteiden kayttoa tutkimuksessa.

Kokonaiskustannusmallille on 16ydettavissd myds vaihtoehtoja. Vaihtoehtoi-
nen kustannusmalli eli ns. lisdkustannusmalli on kaytosséd esimerkiksi EU:n Hori-
sontti 2020 -hankkeissa (http://www.tekes.eu/osallistujan-opas/kustannukset/).
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Horisontti-hankkeissa maksetaan yliopistoille projektin valittomistd kustannuk-
sista kaikki hyvéaksyttavat kustannukset (100%) ja niiden paille kiinted prosentti
(25%) korvaamaan valillisid yleiskuluja. Laskennallisesti korvaus saattaa olla
samaa luokkaa kuin KKM:ssi, koska tdssid korvataan vain osa (60-70%) hankkeen
kokonaiskustannuksista, mutta yleiskustannuskerroin on huomattavasti suu-
rempi. Ohjausvaikutuksiltaan ndmaé mallit ovat kuitenkin erilaisia. Lisékustannus-
malli kannustaa tutkimusryhmia hakemaan rahoitusta (koska ne saavat samalla
euroméiralla enemmaén henkilotyvuosia tutkimusty6honsi), mutta myos hallin-
toa tehostamaan toimintaansa (yleiskustannukset ovat pienemmét kuin KKM:ssa).
Tamé&n vuoksi sellainen kustannusmalli, jossa hankkeelle kohdistetaan ja makse-
taan 100 %:n suorat kustannukset pienelld yleiskustannusprosentilla, voisi osoit-
tautua kansallisessakin tutkimusrahoituksessa kokeilun arvoiseksi. Se olisi tutki-
musryhméan kannalta hyvdd rahaa tutkimukseen, vaikka ei katakaan kaikkia hank-
keesta aiheutuvia yleiskustannuksia. Tosiaalta tutkimus, jonka yleiskusannukset
ovat suuret, saattaa karsia lisakustannusmallista, eivatka yliopistot ole halukkaita
ottamaan sitd kayttoon.

Ongelmat heijastuvat myos yliopiston ja yritysten vélisiin hankkeisiin. KKM tuo
kaikkeen maksulliseen toimintaan laskennallisen suureen, joka ei ole aina lapiné-
kyva tai helposti selitettévissd. Kun otetaan huomioon yleiskustannuskerroin ja
tyonantajan sivukulujen kerroin, tydpanoksen laskennalliset kustannukset nouse-
vat kolminkertaisiksi bruttopalkkaan verrattuna. Siten esimerkiksi tohtoritasoisen
tutkijan (4000 €/kk) vuoden tydpanoksen kustannus on noin 120.000 euroa. TAma
voi olla ymmarrettavaa sellaisissa hankkeissa, joissa kdytossd on kalliita laitteita
tai laboratorioita, mutta suuri osa yliopistojen tutkimuksesta ei vaadi kallista infraa
tai teknologiaa - ja silloin kustannus vaikuttaa kohtuuttomalta. Kustannusten koh-
dentamiskaytanto vaikuttaakin helposti siten, ettd yliopiston ulkopuoliset innovaa-
tiojarjestelmén toimijat (teollisuus ja elinkeinoeldm4, julkinen sektori ja tutkijat
itse) saavat hankkeesta yllattdvan vahan tutkimuksen henkilotyovuosia verrattuna
kokonaiskustannuksiin.

Tutkimus on tietysti "kallista”, kun otetaan huomioon kaikki ne investoinnit ja
kulut, joita tutkimuksen yllapitdminen vaatii. Juuri tdmén seikan tekemiseen l&pina-
kyvaksi KKM parhaimmillaan tdhtas. Tutkimuksen kustannuksilla on erilainen vai-
kutus yhteisrahoitteisissa hankkeissa kuin tilaustutkimuksissa. Yhteisrahoitteisissa
hankkeissa (esim. monissa Tekesin rahoittamissa hankkeissa) yritys suorittaa koh-
tuullisen osallistumismaksun ja paése sen ansiosta seuraamaan isojenkin hankkei-
den tutkimusta. Tilaustutkimuksessa yritys maksaa kaikki kustannukset maksupe-
rustelain mukaisesti.

Maksuperustelain mukaan julkisen tahon tuottamista tilaustutkimuksista ja palve-
lutehtévista voidaan perié liiketaloudellisin perustein hinnoiteltu maksu (Opetusmi-
nisterio 2006). Tdman perusteella yliopistoilla on mahdollisuus hinnoitella tutkimus-
palvelut markkinatilanteen mukaan - eli myos tilaustutkimuksen hinnoittelussa voi-
daan huomioida PK-sektorin tarpeet ja maksukyky. Tutkimuspalveluista on kutenkin
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perittava vahintddn omakustannushinta, jotta hinnoittelu ei olisi kiellettya subventi-
ota yrityksille. Todellisten kokonaiskustannusten mukaan litketaloudellisesti kannat-
tavaksi hinnoiteltu tutkimusty6 on todella arvokasta eika PK-yrityksilld ole yleensa
varaa hankkia tilaustutkimuksia innovaatiotoimintansa tueksi. Niiden onkin hel-
pompi osallistua esimerkiksi elinkeinoeldmén kanssa verkottuneisiin tutkimushank-
keisiin yhtend kumppanina muiden joukossa. Keskustelu kokonaiskustannusmallista
kohdistuu paaasiassa yhteisrahoitteisiin hankkeisiin.

Kokonaiskustannusmallissa huomioidaan kaikki yliopiston yleiskustannukset ja
kohdennetaan ne projektille yliopistotasolla tehtyjen vuositason laskelmien mukai-
sesti. Tdm4 on tdysin perusteltu tavoite, eikd sen suhteen liene ongelmaa. On selvai,
ettd myos hallinnon kulut on aina maksettava, mutta ratkaistavaksi jdd, mistd "pus-
sista” ne maksetaan. Jos kustannuksia ei vyoryteta projekteille, ne katetaan esimer-
kiksi yliopistojen perusrahoituksesta.

Kokonaiskustannusmalli on laadittu paédosin yliopiston ja rahoittajien nakokul-
masta. Sen vaikutukset yliopiston toimintaa riippuvat siitd minkalaista sisdisen
rahanjaon mallia yliopisto noudattaa. Yliopiston perustehtdvien kannalta kaikkein
tdrkeintd on se, milld tavoin erilaiset jakoperusteet kannustavat mihinkin asiaan. Kan-
nustaako malli karsimaan yleiskuluja? Kannustaako se tutkijoita hakemaan rahoi-
tusta? Kun tutkimus on yliopiston ydintoiminto (jonka varaan muutkin ydintoimin-
not perustuvat), on selvii, etta siihen kohdistuva ohjausjarjestelméa vaikuttaa suu-
resti koko yliopiston toimintaan ja tuloksellisuuteen. Hallinnollisesta ndkokulmasta
paraskaan malli ei ole hyvi, jos se heikentda tutkijoiden motivaatiota ja tutkimus-
ryhmien kehitysedellytyksia.

Rathkaistava ongelma ja kokeilun kohde

Haasteena on, ettei oikeastaan tiedetd, minkélaisia sisdisen rahanjaon malleja on
kéytossa ja kuinka ne vaikuttavat tutkimusaktiviteetteihin ja yritysyhteistyohon.
Kokeilun ydinongelma: Miten yliopiston sisdinen rahanjako voisi olla entista tar-
koituksenmukaisempaa, motivoida tutkijoita ja edistdd yritysyhteistyotd nykyista
paremmin?

Kokeilun tavoitteena on

1)  suunnata resursseja yritysyhteistyota edistdvien hankkeiden valmisteluun ja
omakustannusten kattamiseen

2)  kehittis sellaisia kustannusten ja rahanjaon periaatteita, jotka palkitsevat tut-
kijaryhmaé sen itse hankkimasta rahoituksesta

3)  kehittas tilaustutkimusten liiketaloudellisia hinnoittelumalleja

4) kehitt#3 sellaisia kustannuslaskennan kaytantojé, joiden seurauksena kustan-
nusten oikeudenmukainen kohdentaminen (tiedekunnille, laitoksille ja projek-
teille) on lapindkyvai ja tapahtuu aiheuttamisperiaatteen mukaisesti mahdol-
lisimman vahéiselld byrokratialla
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5) kehittdd erilaisia kustannusten kohdentamiseen ja sisdiseen rahanjokoon
liittyva tyokalupaketteja, joista yliopistot voivat valita niille parahaiten
soveltuvat

6) luoda tutkimusjohtajille tehokkaita vélineita projektien hallinnointiin.

Kokeilu toteutetaan hanketoiminnassa, jossa tehdaan yhteistyota yritysten kanssa.
Projektin sisilto voi olla milté alalta tahansa, kunhan se on hyvin perusteltu ja suun-
niteltu. Projekti voi olla jatkoa aiemmin paéattyneelle yhteishankkeelle tai kyseessa
voi olla taysin uusi kumppanuushanke. Pyrkimyksend on poistaa esteitéd innovatiivi-
selta yhteistydltd PK-yritysten kanssa - kuitenkin siten, ettd otetaan huomioon yri-
tystuen ehdot ja maksuperustelaki.

Kokeilun toteuttaminen

Kokeiluhankkeen edellytykset:

. Kokeilu kohdistuu hankkeisiin, joissa on yrityskumppaneita.

. Kansainvéiliset kumppanit ovat suositeltavia.

. Yhteistyon fokuksen tulee olla selkei ja perusteltu.

. Kokeiltavat rahanjaon mallit ja niiden toivotut vaikutukset on avattava tarkoin.
. Kokeiltavien kéyténtdjen tulee olla skaalattavissa.

. Mukana on oltava yliopiston taloushallinnon asiantuntijoita.

Hankesuunnitelmasta on kaytavéa ilmi seuraavat seikat:

. Millainen merkitys kokeiltavalla rahanjaon mallilla on kumppaniyrityksille
tassa hankkeessa ja yritysyhteistyolle pitkalla aikavalilla

. Millainen merkitys kokeiltavalla rahanjaon mallilla on tutkimusryhmalle / yli-
opistolle tassd hankkeessa sekad skaalautuessaan pitkalla aikavalilla

Kokeiluun valitaan kolme vapaaehtoista yliopistoyksikkoa, joissa kehitetédén ja tes-
tataan kahden vuoden ajan uutta, joustavaa ja kannustavaa kustannusten jako-
mallia seké siihen liittyvda kevennettyd byrokratiaa kokeilun kohteena olevissa
yritysyhteistydhankkeissa. Hankkeisiin kytkeytyvat myos yliopiston sisdisen pro-
jektinhallinnan ja laskentatoimen kehittdminen ja vastaavien tytkalujen testaa-
minen, minka tarkoituksena on vdhentda hallinnointiin kuluvaa aikaa. Kokeilun
vaikutuksia seurataan hankkeiden valmistelusta alkaen ja niiden tuloksista laadi-
taan arviointiraportti.

KoRkeilussa mukana olevat tahot ja pddvastuu

Paavastuu on mukaan tulevilla yliopistoilla, koska kyseessa on yliopistojen sisii-
nen rahan ja kustannusten jakaminen. Kokeilussa ovat mukana Tekes/TEM ja
Suomen Akatemia/OKM, joiden kanssa sovitaan kokeiltavien kustannusmallien
Kaytosta.
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Kokeilun puitteet (Kesto, suuruusluokka, rahoittajat)
Kokeilu kestda kaksi vuotta. Rahoitusta tarvitaan tutkijoille ja taloushallinnon asian-
tuntijoille. Rahoittaja sitoutuu kokeilemaan uusia rahoitusmalleja.

5.5 Muita ehdotuksia Kkokeiluhankkeiksi

iTUTKA-hankkeen keskusteluissa ja tyopajoissa esitettiin runsaasti erilaisia ja erita-
soisia kokeiluehdotuksia. N&itd ehdotuksia voidaan luontevasti liittda osaksi yhteis-
kehittdmisen ja kaupallistamisprosessin kokeiluhankkeita. Muutamia esitettyja
nékokulmia:

Lab as a service

Laboratorioita ja muuta infrastruktuuria voitaisiin kadyttaa paljon laajemmin ja avoi-
memmin kuin nyky&an, mika toteutettaisi hyvin jakamistalouden periaatteita. Ideaa
voitaisiin suhteellisen helposti kokeilla kehittdmalld malli, jolla myonnetdédn labien
kayttooikeuksia, jopa useisiin labeihin (esim. CCR - Campus Club Rewards). Lab
tilana ei yksin riit4, tarvitaan myos neuvontaa ja tilaisuutta tavata muita toimijoita
labin puitteissa. On myos mietittava kustannuksia ja maksuja seka labien kayttooi-
keuksia ja kayttokoulutusta.

Tarveldhtoisyys

Tutkimushankkeet (myos akateemiset) tulisi sitoa entistd selkeimmin olemassa
oleviin tarpeisiin jo suunnitelmia ja rahoituspaatoksia tehtdessa. Tyopajoissa
ehdotettiin, ettd yritysten edustajia voisi olla mukana arvioimassa tutkimus-
hankkeiden mahdollisia sovelluksia. Tata voisi kokeilla myds Suomen Akatemian
hankepaatoksissa.

Mikrorahoitus

Mikrorahoitus on kevyesti hallinnoitua starttirahaa kokeilu- ja litketoimintaideoiden
kehittelyyn ja prototyyppien valmistamiseen. Summat olisivat pienia (2000-5000 €)
ja ne voitaisiin jakaa muutamassa erdssa edistymisen seurannan pohjalta. Mikrora-
hoituksesta on saatu hyvid kokemuksia ammattikorkeakouluissa.

Kutsu-hanhke

Kutsu-mallissa jarjestetdan yrityksen TKI-henkilostolle mahdollisuus tyoskennella
1-3 kuukautta tutkimuslaitoksessa. Rahoitus tulisi puoliksi Tekesilté4 ja puoliksi yri-
tykseltd. Vastaavasti tutkijat voisivat vierailla yritysten tuotekehitysosastoilla tai jul-
kistoimijoiden kuten sairaaloiden eri osastoilla. Ndiden lyhyiden vierailujen parasta
antia ovat tietojen vaihdon lisdksi verkostojen luominen ja parempi ymmarrys toi-
sen osapuolen toimintatavoista ja kulttuurista.
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Entrepreneur in residence

Yrittdjien toiminta sparraajina erilaisissa kaupallistamishankkeissa tuo yliopistoon
uutta, arvokasta osaamista. Yrittdja voi olla joko mentorin roolissa tai toimia kehit-
tdmishankkeissa esim. osa-aikaisena tyontekijané. Kokeneet yrittajat tulevat usein
mukaan jopa maksutta, koska heit4 kiinnostaa, mita yliopistoissa tapahtuu ja koska
he haluavat vélittd4 osaamistaan uusille yrittdjille. Yrittajan palkkio voidaan sitoa
optioon péistd perustettavan yhtion omistajaksi tai vetdjaksi. Tata toimintamallia
on jo kokeiltua monessa yliopistossa (mm. Helsingin ja Jyvdskylan yliopistot), mutta
tuloksia ei ole koottu ja arvioitu.

Start-up -oppisopimukset

Opiskelijat ja jatko-opiskelijat saisivat erinomaista perehdytysté yritystoimintaan,
jos he voisivat toimia jonkin aikaa start-upeissa oppisopimusmenettelylld tai perin-
teisesti harjoittelijana. Alustavia kokemuksia on saatu muutamissa yliopistoissa.

53



6 Johtopaatokset ja suositukset

Yliopistojen yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja tutkimusideoiden kaupallistaminen
ovat térked osa hallituksen asettamia karkihankkeita. Yliopistoissa on runsaasti
osaamista ja tutkimustuloksia, joita ei vield ole hyddynnetty yhteiskunnassa. Tilan-
teessa, jossa kansantalous taantuu, tyopaikat vihenevat ja teollisuuden vienti vetaa
huonosti, on valttamé&tonta, ettd korkea osaamisemme saadaan jalostettua uudeksi
liiketoiminnaksi. Tdssd uudistamisprosessissa yliopistoilla on térked, jopa ratkai-
seva rooli.

Vastuu yliopistojen kehittdmisestd on seka hallituksella etté yliopistoilla itsel-
laan. Vaikka autonomian lisidminen on siirtdnyt vastuuta yliopistoille, opetus- ja
kulttuuriministerio ohjaa yliopistoja edelleen mm. tulosohjauksella ja strategisilla
sopimuksilla. Erityisen tdrked ohjausinstrumentti on yliopistojen rahoitusmalli,
jonka OKM on laatinut yhdessa yliopistojen kanssa. OKM:n alaiseen hallintoon
kuuluu my6s Suomen Akatemia, joka on perustutkimuksen rahoittaja ja joka vai-
kuttaa tutkimuksen suuntaamiseen ohjelmien kautta. Suomen Akatemian yhtey-
dessé toimii strategisen tutkimuksen neuvosto (STN), jonka tehtdvana on rahoit-
taa pitkdjanteistd ja ohjelmamuotoista tutkimusta, joka tuottaa ratkaisuja mer-
kittaviin suomalaisen yhteiskunnan haasteisiin. STN vastaa strategisen rahoituk-
sen jakamisesta hallituksen asettamien painopisteiden perusteella. Tyo- ja elin-
keinoministerion suurin vaikutus yliopistoihin tapahtuu innovaatiorahoittaja
TEKES:n kautta. On syyté vield mainita, ettd valtioneuvoston kansliaan on perus-
tettu erityinen kokeilutoiminto, joka koordinoi erilaisia kokeiluja. On syyta kysya,
onko tdmaé rakenne riittdvan selked ja yksinkertainen yliopistojen tavoitteelliseen
ohjaukseen koko valtakunnan kannalta. Toinen tarked kysymys on, ohjaavatko
nykyisen hallituksen ohjelma ja k&rkihankkeet toimenpiteineen riittavasti tata
kehitysta. Toisaalta voimme pohtia, mitd konkreettisia toimia ohjelmaan ja karki-
hankkeisiin voisi ja pitdisi sisdllyttaa.

Hallituksen karkihanke 5 tdhtas korkeakoulujen ja elinkeinoeldmén yhteistyon
vahvistamiseen innovaatioiden kaupallistamiseksi. Kdrkihankeohjelman toimenpi-
teessd 3 asetetaan tavoitteeksi mm. kehittda Tekesin nykyisia tutkimuksen kaupal-
listamista tukevia instrumentteja kuten TUTL-rahoitusta seka ottaa kayttdon uusia
instrumentteja (esim. Challenge Finland ja Innovation Scout). Karkihankkeessa 0soi-
tetaan TEM:lle ja Tekesille TKI-toiminnan tukemiseen 59 miljoonaa euroa kolmeksi
vuodeksi. Suomen Akatemialle on osoitettu 3o miljoonaa euroa kolmeksi vuodeksi
Suomen Akatemian ja Tekesin yhteistyohon kaupallistamisen edistdmiseksi. Strate-
giseen tutkimukseen on osoitettu 55 miljoonaan euroa vuodessa, ja téalla tutkimuk-
sella pyritaan yhteiskunnallisesti vaikuttavan uuden tiedon tuottamiseen (ks. Mick-
witz & Maijala 2015). Valtioneuvoston kanslialla on myds kaytettavissd voimavaroja
paitoksentekoa tukevaan selvitys- ja tutkimustoimintaan (9,6 m€ vuonna 2015).
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Elinkeino- ja tydvoimatoimistoilla (ELY) on tdssd my0s oma roolinsa, silld ne tuke-
vat alueellisia hankkeita ja edistavét paikallista elinkeinotoimintaa. Yha merkitta-
vammaksi tutkimuksen suuntaajaksi on muodostunut EU:n tutkimusrahoitus (Hori-
sontti 2020). Kaikkien naiden tahojen ja rahoituskanavien pitd4 toimia yhdensuun-
taisesti ja toisiaan taydentden. Tukijarjestelmén ja kehitysrahoituksen kokonaisti-
lanne on esitetty Kuviossa 12.

Kuvio 12. Yliopistojen yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen ohjaus ja rahoitus

VNK
Hallitusohjelma
Kokeilutoiminto

OKM
_ | Kaupamfs’;’;minen Rahoitusmalli
Strategiat
A4
TEKES Yliopistojen
Challenge Finland hankkeet
Innovation Scout 7y
(lisrahoitus 59 m€)
A
Koordinaatio Suomen Akatemia
(lisrahoitus 30 m€)
{ STN
Lyl ELY Rakennerahastot
Horisontti 2020 Yhteistyd-
yritykset

iTUTKA-hankkeessa tunnistettiin laaja-alaisen asiantuntijajoukon avulla yliopisto-
jen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tarkeimmat haasteet ja tydstettiin niihin rat-
kaisuja. Lopputulemana ehdotetaan neljda yleistd kokeiluhanketta, joiden avulla
voidaan testata ratkaisujen toimivuutta ja pohjustaa jarjestelmitason muutoksia.
Kokeiluhanke 1 kohdistuu yliopistojen rahoitusmallin kehittdmiseen niin, etta tut-
kimuksen yhteiskunnallinen vaikuttavuus saa nykyistd suuremman painoarvon.
Kokeiluhankkeessa 2 etsitddn uusia skaalautuvia toimintamalleja yliopistojen ja yri-
tysten yhteiskehittdmiselle. Kokeiluhanke 3 tukee kaupallistamisprosessien kehit-
tamista biotalouteen, digitalisaatioon ja terveydenhuoltoon liittyvilld tutkimusalu-
eilla. Hankkeessa 4 kokeillaan erilaisia kustannusmalleja ja sisdisen rahanjaon kay-
tantoija, jotka tukevat tutkimuksen hyodyntamisté ja yritysyhteistyota.

Lopuksi haluamme esittda suosituksia, jotka nousivat esiin hankkeen tyopajoissa.
On tarkeas3, ettd yliopistojen toimintaa kehitetddn vastaamaan uusia yhteiskunnal-
lisia ja taloudellisia olosuhteita. Suositukset tukevat tita tavoitetta, ja hahmottavat
lisaksi puitteita onnistuneelle kokeilutoiminnalle.
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Suositus 1. Yliopistossa tulee kehittdd strategisesti vaikuttavuutta tukevia rakenteita
ja ohjaustapoja.

Yliopistot on viritetty harjoittamaan vapaata tutkimusta ja antamaan ylintd ope-
tusta. Ndiden perustehtévien hoitamiseen on luotu toimivat rakenteet ja kannustin-
jarjestelmat (ml. yliopistojen rahoitusmalli). Sen sijaan yhteiskunnallisen vuorovai-
kutuksen ja tutkimuksen vaikuttavuuden on ajateltu toteutuvan lépéisyperiaatteella
opetuksen ja tutkimuksen ohella. Tama4 ei kuitenkaan en&a riitd nykyisessa globaa-
litaloudessa, jossa yliopistoilta odotetaan yha vahvempaa panosta yhteiskunnan
"ilkeiden ongelmien” ja talouden kehittdmisessd. Vastatakseen ajan haasteisiin yli-
opistojen on kehitettdva uusia rakenteita, ohjausmekanismeja ja kannusteita, jotta
yhteiskunnallinen vuorovaikutus syvenisi ja tutkimustuloksia voitaisiin hyodyntaa
entistd tehokkaammin. Nykyiset rakenteet ja kannusteet ovat johtaneet tutkimus-
ja tutkintotehokkuuden korostamiseen. Soveltavan tutkimuksen hankkeet koetaan
akateemisen julkaisemisen kannalta jopa haitallisiksi. Tutkijoiden meritoituminen
perustuu lahinné julkaisuihin arvostetuimmissa kansainvilisissé lehdissa - ja siten
yrityshankkeisiin profiloituneet tutkijat eivét etene yliopistourallaan. Voidakseen
vahvistaa yhteiskunnallista vaikuttavuuttaan yliopistojen on luotava uusia organi-
satorisia, rahoituksellisia ja toiminnallisia rakenteita. Yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden tukeminen ei ole ristiriidassa tutkimuksen ja opetuksen tehtdvien kanssa,
silld kaikki tehtdvit ovat tirkeitd, tukevat toisiaan ja tarvitsevat toimivat kannusti-
met ja rakenteet.

Suositus 2. Yliopistojen strategisen ohjauksen tulee olla yhdenmukaista ja ketterdd.

Hallituksen kérkihanke 5 tahtaa korkeakoulujen ja elinkeinoelamén yhteistyon vah-
vistamiseen innovaatioiden kaupallistamiseksi. Tavoitteiden toteutumiselle on véaltta-
méatont4, ettd hallitus toimii yhtenéisesti ja ettd OKM:n ja TEM:n ja niiden alaisen hal-
linnon (Suomen Akatemia, Tekes, VTT jne.) toimet ovat yhdensuuntaiset. Myos yliopis-
tojen on muokattava sisdisia kaytantojaan siten, ettd seka akateemisen tutkimuksen
ettd innovaatiotoiminnan pddmaarat mahtuvat niiden agendalle samanaikaisesti. Eri-
tyisen tarkead on lisdta kaikkien toimijoiden strategista ketteryytta eli joustavuutta ja
kykya allokoida voimavaroja ajankohtaisiin haasteisiin riittdvén nopeasti.

Suositus 3. Yliopistojen tulee kehittdd kykycddn hyddyntdd paikallisia, kansallisia ja
globaaleja innovaatio- ja liiketoimintaekosysteemejd.

Innovaatioekosysteemit muodostavat yliopistojen luontaisen toimintaympériston
(Hautamiki & Oksanen 2012). Yliopistot ovat osa aina osa tiettyja ekosysteemeijs,
mutta yliopistoilta puuttuvat ekosysteemistrategiat ja analyysit ekosysteemien
mahdollisuuksista ja vahvuuksista. Menestyksellinen toiminta ekosysteemeissa
edellyttad kokonaiskuvaa niiden toimijoista, intresseista ja osaamisesta. Tarvitaan
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kokonaisvaltainen "DNA-analyysi”, jonka nojalla erilaisia osaamisia voidaan yhdistaa
uudella tavalla ja luoda innovaatioita (Vasara ym. 200g9). Ekosysteemianalyysi antaa
lahtokohdat myos osaamiskeskittymien tunnistamiselle ja kehittdmiselle. Osaamis-
keskittymat ovat tietyn erityisosaamisen - kuten bioteknologian, mobiiliosaamisen
tai cleantechin - ympérille syntyneita toimijaverkostoja. Ekosysteemit ovat alustoja,
joissa erilaiset toimijat voivat tehdé yhteisty6téa ja saada tarvitsemiaan palveluja (esim.
rahoitus, muotoilu, markkinointi). Yliopistot voivat olla jopa ekosysteemien keskeisia
toimijoita ja orkestroijia. Ekosysteemit tarjoavat yliopistoille laajat kumppanuusver-
kostot, joita voidaan hyodyntda perustutkimuksen ja soveltavan tutkimuksen hank-
keissa seka uusien tutkimushankkeiden ideoinnissa ja valmistelussa.

Suositus 4. Avointa tiedettd tulee edistdd aktiivisesti.

Suomessa opetus- ja kulttuuriministerio on kaynnistanyt ns. ATT-hankkeen avoimen
tieteen edistdmiseksi vuosille 2014-2017. Pyrkimyksené on nostaa Suomi maailman
johtavaksi maaksi tieteen ja tutkimuksen avoimuudessa vuoteen 2017 mennessa.
Hankkeen tavoitteena on vahvistaa Suomen tutkimusjarjestelman kilpailukykya, edis-
téa tieteen ja tutkimuksen avoimuutta ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta, lisata tutki-
joiden valmiuksia toimia avoimen tieteen ympéristossa seka tukea innovaatiojirjestel-
maén kykya hyodyntaa tiedettd. ATT-hanke pohjautuu ministerididen, korkeakoulujen,
tutkimuslaitosten ja tutkimusrahoittajien laajapohjaiseen yhteistyohon. Hanke toteu-
tetaan yhteistyossd mm. Kansallinen digitaalinen kirjasto (KDK) -hankkeen ja valtio-
varainministerion Avoimen tiedon ohjelman kanssa. (avointiede.fi)

Tavoitteita on siis asetettu ja pyrkimykset ovat vahvat. Kaytannossa on kuitenkin
viela paljon tieteen avoimuuden esteitd, jotka tulisi voittaa. Avointa tiedettd ja tut-
kimusta tukeva toimintakulttuuri tarvitsee tuekseen rahoittajien ja tutkimusorgani-
saatioiden selkeitéd linjauksia ja hyvia kaytantoja. Tama tarkoittaa esimerkiksi avoi-
men tieteen huomioimista sopimuksissa, rahoituksessa ja meritoitumisessa.

Suurimmat esteet ovat kuitenkin akateemisen palkitsemiskulttuurin suppeus
(avoimuudesta ei palkita) sekd puuttuvat avoimuutta tukevat infrastruktuurit.
Nykyisin tutkijoita ja tutkimusryhmia arvioidaan pafosin tutkimuksen maarai ja
laatua mittaavien indikaattorien avulla. Jarjestelmé ei tunnista riittdvasti avointa
tiedettd eiké sen laajaa sosiaalista, taloudellista ja innovatiivista merkitysta. Tiede-
ja tutkimusyhteison tulisikin yhteistydssa tutkimusta rahoittavien tahojen kanssa
méaarittaa avoimen tieteen ja tutkimuksen laatukriteerit ja indikaattorit, jotta kehi-
tyksen seuraaminen ja sithen perustuva palkitseminen k&visi mahdolliseksi.

Suositus 5. Yliopistojen on tehtdvd kansainvdlistd yhteistyotd tutkimuksen hydédyntd-
misen ja kaupallistamisen tehostamiseksi.

Globaalissa taloudessa liiketoiminta ei voi endé olla kansallista. Tutkimustuloksien
hyodyntamiseen tarvittavat kumppanuudet 16ytyvat yha useammin ulkomailta tai
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ulkomaisen yrityksen Suomessa toimivasta yksikostad. Tarkeiksi ovat osoittau-
tuneet yhteistyosuhteet myos muihin osaamista kaupallistaviin ulkomaisiin yli-
opistoihin ja korkeakouluihin. Suomalaisten yliopistojen yritysyhteisty6 on hyvin
pitkélle rajoittunut kotimaisiin yrityksiin, ja suuntautumista on painotettu myds
rahoituksessa. Tama kaytdnto on nyt murrettava ja yhteistyon piiriin on saatava
kansainvalisia yrityksid aina Yhdysvaltoja ja Kiinaa mydten. Luonnollisesti yhteis-
tyd eurooppalaisten yritysten ja tutkimuslaitosten kanssa on etusijalla yhteisten
rahoitusinstrumenttien vuoksi (EU-hankkeet). Kansainvilinen yhteisty6 kaupal-
listamisessa tarjoaa vaylan myos tutkijoiden liikkuvuudelle ja avaa heille mahdol-
lisuuksia esimerkiksi méardaikaisiin tydsuhteisiin ulkomaisissa kumppanuusyli-
opistoissa tai yrityksissa.

Suositus 6. Kokeilut yliopistojen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kehittdmiseksi
-ohjelma on kdynnistettdvd vdlittomdisti, jotta kokeilut ja niiden arviointi kyetddn
toteuttamaan tdmdn hallituskauden aikana.

Suomessa kamppaillaan nyt aikaa vastaan. Suomen Pankin, VM:n ja taloudellisten
tutkimuslaitosten ennusteiden mukaan talous ei 1d8hde kasvaman useaan vuoteen.
Edessé saattaa olla nollakasvun tai hitaan kasvun vuosikymmen. Suomen strategia
on panostaa tietoon ja osaamiseen, ja strategian ytimessd on yliopistojen vaikut-
tavuuden vahvistaminen. Tass4 raportissa esitetyt tavoitteet ovat syvélle menevia
rakenteellisia ja toiminnallisia muutoksia, kuten rahoitus- ja kustannusmallin kehit-
tdminen, yhteiskehittdmisen lisidminen ja kaupallistamisprosessien kehittdminen
hallitusohjelman painopistealoilla.

Kokeilutoiminta vaatii huolellista ja nopeaa valmistelua, riittdvaa kokeiluaikaa,
tulosten arviointia ja johtopaatosten tekemista. Kokeiluihin tulee varata keskimaa-
rin kaksi vuotta aikaa ja niiden arviointiin noin vuosi, joten kokeilut on aloitettava
hyvissi ajoin vuoden 2016 aikana, jotta ne saataisiin tehtya nykyisen hallituksen
aikana. Avainasemassa ovat yliopistot, joiden aloitteista, motivaatiosta ja kannus-
tamisesta kokeilut riippuvat. Ehdotamme vuoropuhelun valitontd kdynnistamista
yliopistojen, OKM:n, TEM:n, Suomen Akatemian ja Tekesin valilla. Kokeilutoiminta
onnistuu yhteistyollg, joka edellyttda aloitteellisuutta, rohkeutta ja riskinottokykya
kaikilta osapuolilta.

Hankkeeseen osallistuneet
iTUTKA-hankkeen ohjausryhméa&dn ovat kuuluneet tai osallistuneet seuraavat
henkilot:

Pirjo Kutinlahti, TEM (pj)

Maarit Haataja, Helsingin yliopisto
Hannu Hanhijarvi, Tampereen yliopisto
Antti Hautamaki, iTUTKA

58



Jorma Helin, Tampereen yliopisto

Kai Husso, TIN

Petteri Kauppinen, OKM

Seppo Laukkanen, Aalto-yliopisto

Harri Lansipuro, Tampereen teknillinen yliopisto
Pertti Miettunen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Kaisa Oksanen, iTUTKA

Teija Palko, TEM

Jari Ritsild, Jyvaskylan yliopisto

Solveig Roschier, Helsingin yliopisto

Tapio Siik, Aalto-yliopisto

Pirjo Stahle, iTUTKA

Taina Tukiainen, iTUTKA

Janne Viemero, Tekes

Hankkeen innovaatioleiriin osallistuivat:

Joonas Ahlava (Rapid Action Group, RAG)

Marika Ahlavuo, Aalto-yliopisto

Lasse Eriksson, Konecranes

Maarit Haataja, Helsingin yliopisto

Antti Hautamaki, iTUTKA

Anne Horila, Himeen Liitto

Hannu Hyypp4, Aalto-yliopisto

Heikki Immonen, Karelia-ammattikorkeakoulu
Petteri Kauppinen, OKM

Ville Koiste, Sitra

Pauli Kuosmanen, Digile

Pirjo Kutinlahti, TEM

Arttu Laasonen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Seppo Laukkanen, Aalto-yliopisto

Tatu Laurila, Novartis Finland

Petri Lehto, MSD Finland

Markku Lams4i, Tekes

Harri Lansipuro, Tampereen teknillinen yliopisto
Pertti Miettunen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Kirsi Mikkonen, Ericsson

Olli Niemi, Yliopistokiinteist&t

Anu Nuutinen, Suomen Akatemia

Teija Palko, TEM

Anne Patana, Helsingin yliopisto

Anne Pissild, Lappeenrannan teknillinen yliopisto
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Arto Ranta-Eskola, SSAB

Jukka Rantala, Nokia

Ulla Ritola-Pesonen, Itd-Suomen yliopisto
Solveig Roschier, Helsingin yliopisto
Jani Saarinen, Kemira

Tapio Siik, Aalto-yliopisto

Pirjo Stahle, iTUTKA

Timo Taskinen, Jyvaskyldn yliopisto
Taina Tukiainen, iTUTKA

Janne Viemero, Tekes

Juho Viisédnen, BioMediTech

Hankkeessa on haastateltu tai kuultu Suomen Akatemian padjohtajaa Heikki Man-
nilaa ja Taideyliopiston vararehtoria Paula Tuovista, Ilona Lundstromia, Tiina Nur-

mea, Jari Toivoa ja Marita Virtasta Tekesistd, Maarit Haatajaa ja Solveig Roschie-

rid Helsingin yliopistosta, Seppo Laukkasta ja Tapio Siikid Aalto-yliopistosta, Arttu

Laasosta ja Pertti Miettusta Lappeenrannan teknillisestd yliopistosta, Hannu Han-

hijarved Tampereen yliopistosta sekd Mikko Pitkasta ja Jari Ritsilaa Jyvaskylan yli-

opistosta. Kdvimme myds keskustelun yliopiston kustannusten kohdentamisesta

taloushallinnon asiantuntijaryhmén kanssa, johon kuuluivat Matti Honkala (Lapin

yliopisto), Sinikka Jank&la (Lapin ammattikorkeakoulu), Eija Somervuori (OKM),

Jari Toivo (Tekes), Soili Vasikainen (Helsingin yliopisto), Marita Virtanen (Tekes) ja

Sinikka Vilikangas (Suomen Akatemia).
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