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Tutkimuksen tavoitteena on luoda viitekehys yritysten innovaatiotoimintaa
ohjelmatoiminnalla tukevan julkisen organisaation suorituskyvyn mittaamiseksi.
Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus ja tutkimusotteena siind kaytetaan
toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin
havainnoimalla,  keskusteluilla, haastatteluilla  sekd ryhmatydskentely-
menetelmilla.

Luodun viitekehyksen mukaan innovaatiotoimintaa ohjelmatoiminnalla tukevan
julkisen organisaation tuottama julkinen arvo syntyy pienentaméll& innovaatio-
toiminnan markkina- ja jarjestelmahairioita, joka tapahtuu tarjoamalla rahalista
tukea sek& palveluita. N&in innovaatiotoiminnan tuloksellisuus ja positiiviset
ulkoisvaikutukset lisdantyvat. Tama johtaa lopulta talouden kasvamiseen seké
yhteiskunnan ja ympariston hyvinvointiin. Innovaatiotuella voidaan saadelld
mya0s innovaatiotoiminnan aluetta ja ndin luoda arvoa pureutumalla yhteiskunnan
ongelmakohtiin. Tamén lisdksi kansalaisille on todennédkoisesti arvokasta
organisaatiota kohtaan tuntema luottamus, jota kasvattavat luultavasti esimerkiksi
resurssien tehokas kayttd, oikeudenmukainen toiminta, asiakkaiden yhden-
mukainen kohtelu, todennetut tulokset ja vaikutukset sekd toiminnan
lapin&kyvyys.

Viitekehyksen pohjalta muodostettiin  Ohjelmat-ydinprosessin suorituskyvyn
mittaristo. Aluksi Kkuvattiin ydinprosessin tavoitteet, joita tarkennettiin
vaikuttavuusmallilla seka sidosryhmaanalyysilld. Seuraavaksi muodostettiin
ydinprosessille strategiakartta ja tunnistettiin sen Kriittiset menestystekijat.
Tuloksena syntyi mittaristo, jossa on 84 potentiaalista prosessin suorituskykya
mittaavaa mittaria. Lopuksi mittaristoa tarkasteltiin kokonaisuutena ja todettiin se
kohtalaisen hyvin onnistuneeksi.
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This study focuses on developing a theoretical framework that can be used to
develop performance measures for a public organization that supports
companies’ innovation activities with innovation programs that are composed of
funding and services. This case study uses functional analysis as a research
method. Empirical data was gathered by observing, conversations, surveys and
group working methods.

Created framework suggests that a public organization that gives support to
companies’ innovation activities creates public value by offering funding and
services to companies. The goal is to reduce market and system failure in
innovation, and thus increase the innovation outcome and spillovers. Eventually
financial status improves and the wellbeing of citizens and nature increases. It is
also possible to select a certain target for innovation subsidies, and that gives a
tool to use in focusing on specific problems in society. In addition, citizens
probably value trust towards public sector, and this can be achieved with e.g.
efficiency, equity, uniformity, verified outputs and outcomes, and with
transparency.

Created framework was used as a background tool for performance measurement
of Programs process that is one of the Tekes’ core processes. First, objectives for
process were being formed and specified with a created effectiveness model and
stakeholder analysis. Next, critical success factors were identified and a
performance measurement model with 84 potential performance measures for
Programs core process was developed. Last, the whole model was analyzed and
found to be quite successful.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan innovaatiotoimintaa ohjelmatoiminnalla tukevan julkisen
organisaation tuottamaa arvoa sekd siihen liittyvdd suorituskykyd ja sen mittausta.

Mittauskohteeksi on valittu vaikuttavuus ja sen aikaansaamiseen tarvittavat prosessit.

Maailmalla on toteutettu useita julkisen sektorin hallinnon ja johtamisen uudistuksia
viimeisen parinkymmenen vuoden aikana. “Uudistustoimenpiteet ovat kohdistuneet
julkisen sektorin kokoon ja kustannuksiin, sen tehtaviin, ohjaus- ja johtamisjarjestelmiin
sekd virkamiesten lukuméaaraéan ja toimintaan (Lahdesméki 2003, s. 9).” Syy noin 1980-
luvulla alkaneille uudistuksille on hitaana, jaykké&na sek& ihmisten tarpeille ja muuttuvalle
ympéristolle epdherkkdna pidetty hallintojarjestelmd (Caiden 1991, s. 1). Eraéna

tarkastelun kohteena on ollut julkisen sektorin suorituskyvyn johtaminen ja mittaaminen.

Suomessa on valtionhallintoa ohjattu johtamaan suorituskykytavoitteiden avulla viimeisen
kymmenen vuoden aikana. Véeston ik&antyminen lisd4d julkisen sosiaali- ja
terveydenhuollon tarvetta sekd luo paineita julkisten kulujen lisddmiselle. Hallitus on
kaynnistanyt mittavan paikallishallinnon ja palveluiden uudistusohjelman. Ohjelman
tarkoituksena on lisatd julkisen sektorin tuottavuutta hallituksen hyvaksymilla kulujen
rajoituksilla sekd ministeridissa kaynnistettavilld tuottavuusohjelmilla. Tuottavuuden
lisddntymisen odotetaan kasvattavan kansantaloutta seka vahvistavan

hyvinvointiyhteiskunnan rahoituspohjan vakautta. (Salminen & Viitala 2006, s. 5)

Myos tutkimuksen case-organisaatiossa Tekesissa mitataan suorituskykyé. Tutkimuksen
taustalla onkin Tekesin, tarve kehittdd kaytdssé olevaa Balanced Scorecard -mittaristoa
Ohjelmat-ydinprosessin osalta (téstd eteenpdin Ohjelmat-prosessi). Ohjelmat-prosessin
vaikuttavuutta ja sisaisia prosesseja kuvaavien mittareiden méaarittdminen on osoittautunut

vaikeaksi.

Innovaatiotoiminnan ja sen tukemisen vaikutukset ovat olleet usean tutkimuksen aiheena
(kts. esim. Busom 1999; Klette, Mgen & Griliches 2000; David, Bronwyn & Toole. 2000;
Almus & Czarnitzki 2003; Guellec & van Pottelsberghe 2003; Czarnitzki 2003;



Georghiou, Clarysse, Steurs, Bilsen & Larosse 2004; Feldman & Kelley 2006). Myos
vaikutusmekanismeja ja varsinaisia keinoja on tarkasteltu useissa tutkimuksissa.
Vaikutuksia mitataan usein laajoilla vaikuttavuusanalyyseillg, jotka ovat kuitenkin liian
raskaita operatiiviseen kayttoon. Niihin tarvitaan laajaa aineiston kerdamisté seka analyysia
ja ndin ne vaativat useiden viikkojen, jopa kuukausien ty®panosta. Ohjelmat-prosessilla
onkin tarve saada kayttoonsa perinteistd vaikuttavuusanalyysia kevyempia ja nopeampia
mittareita, joilla voidaan ohjata prosessia siten, ettd sen yhteiskunnalle tuottama arvo

maksimoituu.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena on muodostaa vaikuttavuuden ja sen aikaansaamiseen
tarvittavien prosessien mittaamisen pohjana toimiva esitys yritysten innovaatiotoimintaa
ohjelmatoiminnalla tukevan julkisen organisaation toiminnasta. Lisaksi tavoitteena on
Ioytad viitekehystd hyddyntden ehdotuksia mittareista, joita voidaan kayttad Tekesin

Ohjelmat-prosessin johtamisessa. Tavoitteet kiteytyvéat neljaan tutkimuskysymykseen:

1. Mitd on yritysten innovaatiotoimintaa ohjelmatoiminnalla tukevan julkisen

organisaation tuottama julkinen sek& yksityinen arvo ja miten ne muodostuvat?

2. Mita tarkoitetaan yritysten innovaatiotoimintaa ohjelmatoiminnalla tukevan

julkisen organisaation vaikuttavuudella?

3. Miten julkisen organisaation luoma julkinen ja yksityinen arvo, vaikuttavuus sek&

tehokkuus liittyvat toisiinsa?

4. Mita vaikuttavuutta ja sen luomiseen liittyvien prosessien osa-alueita
tapaustutkimuksen kohteena olevan organisaation tulisi mitata, jotta niilla
voitaisiin ohjata organisaatiota?

Tassa tutkimuksessa keskitytadn tutkimaan sellaisia julkisia organisaatioita, jotka tukevat
innovaatiotoimintaa  ohjelmilla.  Ohjelmalla tarkoitetaan julkisen organisaation

organisoimaa useamman vuoden pituista projektia, jonka tarkoituksena on tarjota



rahoitusta seka palveluita valitunlaisille (esimerkiksi tietyn teollisuudenalan) yrityksille.
Ohjelmalla on siis selva alku, loppu ja tavoitteet. Tutkittaessa tutkimuksen case-osuudessa
vaikuttavuuden vaatimien prosessien mittaamista, keskitytddn palveluiden tuottamiseen.

Rahoituksen myontamiseen liittyvat prosessit eivat ndin ollen kuulu tutkimuksen piiriin.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on luonteeltaan kaksijakoinen. Teoriaosuudessa pyritddn luomaan teoriaan
pohjautuva viitekehikko padasiassa ké&siteanalyysid ja deduktiivista paattelya kayttéen.
Taman jalkeen empiriaosuudessa pyritddn ratkaisemaan kohdeorganisaation ongelma
soveltamalla teoriaviitekehystd kohdeorganisaatioon. Soveltamisen apuna kaytetééan
kohdeorganisaatiosta keréttyd kvalitatiivista tutkimusaineistoa. Kyseessa on siis
laadullinen deskriptiivisyyden ja normatiivisuuden vélimaastoon sijoittuva tapaustutkimus.
Tutkija tydskentelee itse kohdeorganisaatiossa ja kerda tutkimusaineistoa havaintojen,
dokumenttien, keskustelujen, avainhenkiliden haastattelujen ja ryhmétydmenetelmien
avulla. Tutkimusotteeksi on valittu toiminta-analyyttinen tutkimus, joka soveltuu parhaiten
edelld kuvatun tutkimuksen toteutukseen.

Kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta kéytetdan tyypillisesti aineistoon, jota ei voida
esittdd numeraalisessa muodossa vaan on luonteeltaan verbaalista tai visuaalista.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston kerdaminen, Kkasittely ja analyysi
Kietoutuvat kvantitatiivista tutkimusta tiiviimmin yhteen. (Uusitalo 1998, s. 80-81)
Tutkimusaineisto kootaan luonnollisista, todellisista tilanteista ja tiedonkeruun
instrumenttina suositaan ihmisid (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, s. 160). Tyypillisia
tutkimusaineistoja ovat kenttdhavainnointi, vapaamuotoiset haastattelut, erilaiset
dokumentit ja kulttuurin tuotteet (Uusitalo 1998, s. 80-81). Tutkimuksen kohdejoukko
valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotosta kayttden. Lisaksi laadulliselle
tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa.
(Hirsjarvi ym. 2008, s. 160)

Tapaus- eli case-tutkimuksessa tutkitaan yhté tai enintddn muutamaa tietylla tarkoituksella
valittua tapausta. Tyypillisesti tapaus on yritys tai yrityksen osa — osasto tai esikunta.

(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, s. 154) Tapaustutkimukselle on luonteenomaista



intensiivisen ja yksityiskohtaisen tiedon tuottaminen tutkittavista tapauksista. Hyvéssa
tapaustutkimuksessa hyvéksytdan ilmididen monimuotoisuus, eikd yritetd liiaksi
yksinkertaistaa niita. (Yin 1994)

Tieteelliset tutkimukset voidaan jaotella tiedon kayttotarkoituksen mukaan karkeasti
kahteen ryhmaan: deskriptiivisiin  ja normatiivisiin  tutkimuksiin.  Deskriptiiviset
tutkimukset pyrkivat l&hinnd kuvailemaan jotakin ilmi6itad tai niiden vélisid suhteita
luomalla kuvailevia kasitteitd, kuvaamalla prosesseja, luokittelemalla ilmiditg, esittamalla
korrelaatioita, selittdméalla kausaliteetteja tai muulla tavalla lisédmaan sen ymmartamista.
Deskriptiivisen tutkimuksen tavoitteena on siis hahmottaa ldhinna kasitteellisella tasolla
jokin ilmidkokonaisuus. Normatiivinen tutkimus vuorostaan pyrkii paatoksentekoa ja
suunnittelua auttavien ohjeiden, ratkaisumenetelmien tai jarjestelmien kehittdmisen.
(Olkkonen 1993, s. 44-46).

Kasasen, Lukkan & Siitosen (1991) esittdmén liiketaloustieteen tutkimusotteiden

ryhmittelyn mukaan toiminta-analyyttisessa tutkimusotteessa yhdistyvéat deskriptiivisyys ja

normatiivisuus (kuva 1).

Teoreettinen Empiirinen

Nomoteettinen

Kasiteanalyyttinen tutkimusote

Deskriptiivinen tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen |
tutkimusote
Paatdksenteko-
Normatiivinen metodologinen Konstruktiivinen

tutkimusote tutkimusote

Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteelliset asemat. (Kasanen, Lukka &
Siitonen 1991, s. 317)

Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen pyrkimyksend on kohteena olevan ongelman
ymmartdminen ja mahdollisesti myds teorian kehittdminen. Toiminta-analyyttisen
tutkimuksen kohteina ovat tyypillisesti yritysten siséiseen toimintaan liittyvat kysymykset,

jotka Kasittelevat esimerkiksi organisaation toimintaa, johtamista, ongelmaratkaisua,



paatoksentekoprosesseja seké paatds- ja muutosprosesseja. Tutkimusotteelle on keskeisté
tutkijan ja tutkimuskohteen tiivis liityntd ja tutkijan ymmarrykseen perustuva tulkinnat.
(Olkkonen 1993, s. 73). "Otteella saatavat tulokset ovat usein hypoteeseja tai teorioita,
’kielid’, kasitejarjestelmid, muutos- ja kehitysprosessien selityksid, jopa normatiivisia
ohjeita” (Olkkonen 1993, s. 73).

1.4 Tutkimuksen rakenne

Luvussa kaksi tutkitaan julkisen organisaation tehtdvaa yleisesti julkisen arvon teorian
valossa. Liséksi perehdytdan yksityisen arvon méaritelmaan ja sen sisaltéon. Nain luodaan

viitekehys, jonka valossa julkista innovaatiotukea voidaan tarkastella.

Kolmannessa luvussa esitellddn innovaatiotoiminnan tukemisen perusteet. Tahan liittyen
tarkastellaan innovaatiotoimintaan liittyvdd markkina- ja jarjestelmahéirioitd seka
ulkoisvaikutuksia. Luvun lopuksi perehdytddn innovaatioiden merkitykseen yrityksen
kannalta sekd siihen, kuinka innovaatiotuki vaikuttaa yrityksiin. Luvussa esitetyt asiat
antavat tdrke&da taustatietoa innovaatiotoimintaa tukevan julkisen organisaation
suorituskyvyn — mittaamiselle ja toimivat yleisend tavoitteina tdmankaltaisille

organisaatioille.

Neljannessd luvussa syvennytéan julkisen organisaation suorituskyvyn mittaamiseen.
Suorituskyvyn méaéritelméan jalkeen tarkastellaan mittaamisen syité ja kéyttétarkoituksia.
Taman jalkeen esitelldan panos-tuotosmalli, jota kdytetddn usein kuvaaman suorituskyvyn
kasitteitd julkisessa organisaatiossa ja poliittisissa ohjelmissa. Luvun lopuksi perehdytaan
Balanced Scorecardin ja Tasapainoisen mittariston k&yttéon julkisen organisaation
mittausviitekehyksena.

Viides luku Kkasittelee tasapainoisen mittariston kehittdmistd. Luvussa esitetyt teoriat
auttavat ~ empiriaosuudessa  kehitettdvdn  case-organisaation  mittaristokehikon
muodostamisessa ja arvioinnissa. Luvussa esitellddn muutamia tunnettuja mittariston
implementoinnin vaihemalleja, jonka jalkeen paneudutaan tarkemmin eri kehitysvaiheisiin
ja niissd huomioitaviin asioihin. Lopuksi esitelladn yksittaisten mittareiden seka koko

mittariston validointikriteerit.



Luvusta kuusi alkaa tutkimuksen empiria-osuus. Luvussa esitellddn tutkimuksen
kohdeorganisaatio Tekes ja sen Ohjelmat-prosessi. Lisaksi esitellddn case-tutkimuksessa

kéytetyt tutkimusmetodit.

Seitseménnessd  luvussa pyritddn  muodostamaan  Ohjelmat-prosessin  tavoitteet
perehtymalld Tekesin visioon, paamadriin, arvoihin ja strategisiin painotuksiin seka
kuvailemalla ~ Ohjelmat-prosessin  vaikutusta  asiakkaisiin ~ ja  yhteiskuntaan
vaikuttavuusmallin  avulla.  Vaikuttavuusmalli ~ toimii  pohjana  strategiakartan

muodostamisessa sekd mittauksen kohteeksi sopivien osa-alueiden tunnistamisessa.

Kahdeksannessa luvussa esitelladn Ohjelmat-prosessin strategiakartta, joka pyrkii
kuvaamaan kuinka Ohjelmat-prosessi luo arvoa yhteiskunnalle asiakkaiden valityksell&
sekd téhan tarvittavia siséisid prosesseja sekd aineetonta pddomaa. Myos strategiakartta

toimii mittauksen kohteeksi sopivien osa-alueiden tunnistamisessa.

Vaikuttavuusmallin ja strategiakartan esittelyn jalkeen, yhdeksannessa luvussa, pyritdan
ratkaisemaan kohdeorganisaation suorituskyvyn mittareiden maéaérittamiseen liittyvé
ongelma antamalla ohjeita mittariston muodostamiseksi ja tekemalld mittariehdotuksia

Ohjelmat-prosesille.

Luvussa kymmenen esitetddn tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksittdin ja luvussa
kymmenen tehdaan johtopéatoksia tutkimuksesta. Luvun aluksi tarkastellaan kuinka hyvin
tavoitteet saavutettiin. T&man jélkeen pohditaan tutkimuksen tulosten merkitystd ja
kaytettavyyttd, luotettavuutta sekd jatkotutkimushaasteita. Yhdestoista luku on yhteenveto.



2 JULKISEN ARVON TEORIA

2.1 Julkisen arvon maaritelma

Jotta mitd tahansa organisaatiota voitaisiin johtaa tai sen suorituskyky& mitata, tulee ensin
madaritelld mika on organisaation tehtavéa. Eras julkisen sektorin tehtdvaa selittdva teoria on
Mooren (1995) esittdma teoria julkisesta arvosta ja sen tuottamisesta. Teoria on saanut
kannatusta useilta tutkijoilta (kts. esim. Alford 2002; Kelly, Mulgan & Muers 2002; Cole
& Parston 2003; Moore & Braga 2004; RFI Smith 2004; Alford & O’Flynn 2008) ja
kaytannon harjoittajilta. Toisaalta teoria on saanut osakseen myos lievaé (kts. esim. Stoker
2005; Talbot 2006) sekéd vahvempaa kritiikkia (kts. esim. Rhodes & Wanna 2007).

Mooren (1995) alkuperdisen ajatuksen mukaan julkisen organisaation tehtdvé on tuottaa
julkista arvoa tyydyttdmalla asiakkaiden sekd kansalaisten ja heidan edustajiensa tarpeita.
Lisdksi tamé& tulee tehdd siten, ettd kansalaiset sailyttdvat luottamuksen julkiseen
organisaatioon. Mooren (1995, s. 22) mukaan julkista arvoa luodaankin keskittymalla
kolmeen kuvassa 2 esitettyyn alueeseen:

e palveluiden tuottamiseen laadukkaasti ja kustannustehokkaasti

¢ haluttujen vaikutusten saavuttamiseen

e valtionhallinnon ja kansalaisten valisen luottamuksen kasvattamiseen ja yllapitoon
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Kuva 2. Strateginen kolmio ja julkinen arvo. (Try & Radnor 2007, s. 659)

Julkisen arvon luomiseksi julkisen organisaation johdon taytyy pystyd yhdistdméén
ymmarrys siitd mik& on arvokasta ja tehokasta, analyysi poliittisista odotuksista seka selvat



laskelmat siitd mik& on operatiivisesti toteutettavissa (Heymann 1987, s. 12-15; Lax &
Sebenius 1986, s. 264-267) Johtajien tulee siis kyetd yhdistdimaan politiikka, substanssi
sekd hallinto. Tdssé voidaan kayttad apuna strategista kolmiota, joka kiinnittd4 johtajien
huomion kolmeen kysymykseen organisaationsa pdamadran testaamiseksi: (Moore 1995, s.
22)

e 0onko organisaation padmaara arvokas

e saako pdaméaéara osakseen poliittista ja laillista kannatusta

e onko paamaaré operatiivisesti ja hallinnollisesti toteutettavissa

Kellyn, Mulganin & Muersin (2002, s. 4) kasitys julkisesta arvosta on samankaltainen kuin
Moorella. Heiddn mukaansa valtio ja sen johto luovat julkista arvoa tarjoamalla
kansalaisille palveluja, sdatamallg lakeja ja tekemalld muita toimenpiteitd. Kansalaisten
kannalta toimenpiteistd seuraavat asiat jakautuvat kolmeen osittain pééallekkaiseen
luokkaan, joita kansalaiset arvostavat: julkisen organisaation toiminnan vaikutuksiin
yhteiskunnassa, asiakkaille tarjottaviin palveluihin ja kansalaisten luottamukseen julkiseen
sektoriin. Liséksi luokat ovat vuorovaikutuksissa toisiinsa. Esimerkiksi yhteiskunnallisten
vaikutusten aikaansaaminen kasvattaa kansalaisten luottamusta julkiseen organisaatioon,
kun taas liiallinen keskittyminen palveluihin voi johtaa heikkoihin yhteiskunnallisiin
vaikutuksiin. Toisaalta toisinaan voidaan joutua panostamaan luottamuksen yllapitdmiseen

yhteiskunnallisten vaikutusten kustannuksella. (Kelly ym. 2002, s. 21-22).

Kelly ym. (2002, s. 4) madritelmdn mukaan julkinen arvo on yleisesti ottaen sitd, minka
saavuttamiseksi kansalaiset joko yksilona tai kollektiivisesti ovat valmiita uhraamaan
jotakin. Naitd uhrauksia voivat rahan lisdksi olla vallan myontadminen valtiolle esimerkiksi
turvallisuuden lisdédmiseksi,  yksityisen  tiedon luovuttaminen  esimerkiksi
asiakaskohtaisemman palvelun saamiseksi, ajan uhraaminen esimerkiksi toimiessa
vapaaehtoisissa lautakunnissa sek& muiden henkilokohtaisten resurssien, kuten esimerkiksi
veren, luovuttaminen. Julkinen arvo koostuu viimekadessa julkisen sektorin panostuksista

kansantalouden sekd yhteiskunnan ja ympériston hyvinvoinnin hyvaksi. (Kelly ym. 2002)

Julkiselle arvolle ja julkishyodykkeille on yhteistd se, ettd molemmat pitdvat sisallaan
hyodykkeet, joita kaytetddn kollektiivisesti, joiden kayttda ei voida tehokkaasti rajata
tietylle kayttajalle ja jotka eivat ole jaettavissa yksittéisille kayttgjille (Goerl 1998).



Késitteet eroavat kuitenkin toisistaan Alfordin & O’Flynnin (2008, s. 6) mukaan kolmen
tekijan suhteen. Ensimmaiseksi, julkinen arvo sisaltdd julkishyddykkeet, muttei rajoitu
nithin. Julkishyddykkeiden tuottamisen lisdksi julkinen arvo sisaltaa
o sellaisten laillisten puitteiden jarjestamisen, jotka vahvistavat niin lakia ja
jarjestysté kuin markkinoiden toiminnan edellytyksid (Nozick 1974)
e erilaisten markkinahéirididen poistamisen, torjumalla negatiivisia
ulkoisvaikutuksia, minimoimalla vaihdantakustannuksia ja ehké&isemalld tiedon
epéatasaista jakautumista (Stokey & Zeckhauser 1978; Hughes 2003)

e oikeudenmukaisuuden edistamisen (Stone 1988).

Toiseksi, julkishyddykkeillda tarkoitetaan julkisen organisaation tuottamia palveluita ja
tuotteita eli tuotoksia, kun julkinen arvo vuorostaan siséltdd myos julkisen organisaation
toiminnan seuraukset. Kolmas ero on siind, ettd julkisella arvolla on varmasti merkitysta
kansalaisille, kun julkishyodykkeiden sen sijaan voidaan vain olettaa olevan arvokkaita
(Alford & O’Flynn 2008, s. 7 — 8). Tamé johtuu siitd, ettd arvon luonti on sisadnrakennettu

julkisen arvon késitteeseen.

Julkisen arvon tuottamisessa on oleellista, ettd sit4 tuotetaan enemmén, kuin sen
tuottamisesta syntyy kustannuksia. Moore (1995, s. 54) korostaa asiakkaille palveluilla
tuotettujen hyotyjen vertaamista palvelujen tuottamisen kustannuksiin. Hanen mukaansa
julkisen organisaation tulee tuottaa ja tarjota palveluita, joista asiakkaalle koituvat hyodyt
ovat suuremmat kuin tuotannosta seuraavat kustannukset. Liséksi tdmé tulee tehda siten,
ettd kansalaiset ja heidén edustajansa ovat vakuuttuneita siitd, ettd arvoa luodaan. Kelly
ym. (2002, s. 4) eivat rajaa hyotyja pelkéstdan palvelujen tuottamiin hyotyihin, vaan
tarkastelevat hyotyja yleisemmin. Heiddn mukaansa valtion ja sen johdon lisdédma arvo eli
lisatty julkinen arvo on niiden toimenpiteistd koituneiden hyotyjen ja kansalaisten
valtiolleen antamien resurssien seké vaikutusvallan erotus. Liitteessd 1 on kuvattu julkisen
arvon siséaltéa ja sen tuottamiseen liittyvida kustannuksia. Liite ei ole taydellinen esitys
lisatystd julkisesta arvosta, vaan ennemminkin yhteenveto teorioissa mainituista siihen

liittyvista tekijoista.



10

2.2 Yksityisen arvon maaritelma

Julkisen arvon yhteydessa kéytetddn usein myds termia yksityinen arvo. Yksityiselle
arvolle ei kirjallisuudesta 16ydy suoraa maaritelméé. Osa tutkijoista sisallyttdd yksityisen
arvon julkiseen arvoon kun vuorostaan toiset tutkijat erottavat yksityisen arvon julkisesta
arvosta. Moore esittaa kirjassaan (1995) esimerkin, jossa han kuvailee julkisen jatehuollon
tuottamaa arvoa. Jatteiden keruu luo arvoa yksittaisille asiakkaille pitamélla heidéan
pihapiirinsa siisteind ja nain parantamalla ympariston viihtyisyyttd. Tdma toimenpide luo
siis suoraan arvoa juuri jatehuollon asiakkaille. Toisaalta jatehuollon toiminta estdi
bakteerien leviamistd ja ndin se toteuttaa samalla korkeamman tason tavoitetta edistda
kansalaisten terveyttd. Moore painottaa siis seké yksittédisten asiakkaiden saamaa arvoa etté
kaikkien kansalaisten saamaa yhteistd arvoa. Nayttaisikin siltd, ettd Mooren késitys
julkisesta arvosta siséltad kollektiivisen arvon lisaksi myds yksityisesti kéytettavéan arvon.
Tatd paatelméaéd tukee myds Mooren julkisen arvon madritelmd, jossa yksityista arvoa
luovat palvelut, lukeutuvat osaksi julkista arvoa. Sama ajatus sisaltyy myods Kelly ym.
edella mainittuun julkisen arvon yleisemp&an maéaritelmadn. Kansalaiset ovat valmiita
tekemadn uhrauksia sen vuoksi, etta yksittaisille asiakkaille tarjotaan palveluita ja luodaan

yksityisesti hyddynnettévad arvoa.

Sen sijaan O’Flynn (2007, s. 359) kuvailee samaa Mooren esittdméé esimerkkié julkisesta
jatehuollosta, kéayttaa kollektiivisesti hyddynnettvasta arvosta nimitysta julkinen arvo seké
yksittdisten asiakkaiden kayttdmasta arvosta nimitysta yksityinen arvo. Myds Alford
(2002) jakaa tdman kasityksen O’Flynnin kanssa. Néin heidan kasityksensa julkisesta ja
yksityisestd arvosta eroaa Mooren ja Kelly ym. kasityksesta. Téassa tutkimuksessa julkisen
ja yksityisen arvon kasitteet ymmarretddn samalla tavalla kuin Mooren ja Kellyn ym.
madrittelevat (Kuva 3)
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Kuva 3. Julkinen ja yksityinen arvo

2.3 Luotavan yksityisen arvon maara ja merkitys

Toiminnan rahoittaminen julkisella sektorilla ei perustu yksildiden vapaaehtoiseen
valintaan maksaa julkisesti tuotetuista palveluista, vaan kerattyyn veroon. Té&std seuraa,
etteivit kansalaiset pysty yleensa ilmaisemaan yksilollisida preferenssejaan julkisten
palveluiden suhteen ja ndin vaikuttamaan siihen, mitd palveluita tuotetaan. Vaikka
kansalaiset eivat voi tuoda yksilollisia preferenssejaén julki, kansalaisten kollektiivinen
mielipide valittyy julkiselle sektorille kansan valitsemien edustajien eli poliitikkojen
kautta. (Moore 1995, s. 30) Poliittinen keskustelu onkin julkiselle sektorille sama kuin
markkinat ovat yksityiselle sektorille. Niiden avulla kuluttajat paattdvat mitd haluavat
rahoillaan ostaa. (Moore 1995, s. 48). Demokraattisessa yhteiskunnassa viimek&adessa
kansalaiset siis itse méaarittelevat julkisen arvon sosiaalisen ja poliittisen vuorovaikutuksen
avulla (Smith 2004, s. 69; Alford 2002, s. 338). Samalla kansalaiset ottavat kantaa siihen,
missd maarin he haluavat yksityisesti kdytettavaa arvoa tuotettavan julkisin varoin (Alford
2002, s. 342).
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Huolimatta siitd kuuluuko yksittéisten asiakkaiden kdyttama arvo julkiseen arvoon, tutkijat
ovat yhtd mielta siitd, ettd sen tuottaminen kuuluu osaltaan myos julkisen organisaation
tehtdviin. Monissa tilanteissa yksityisesti kaytettdvan arvon tuottaminen on valttdmatonta
kollektiivisen arvon tuottamisen kannalta, silla yhteisesti kaytettdvd arvo on usein
seurausta yksityisesti kaytettdvan arvon tuottamisesta. N&in on erityisesti asiakaspalvelua
tarjoavien julkisten  organisaatioiden kohdalla, kuten esimerkiksi julkisessa
terveydenhuollossa. Terveydenhuollon tuottama yhteisesti kéytettava arvo on kansalaisten
terveyden yll&pito ja parantaminen. Tama tapahtuu yksittéisten asiakkaiden valityksella.
Esimerkiksi antamalla asiakkailleen influenssarokotuksia, terveydenhuolto hillitsee
influenssan levidmista ja luo ndin kollektiivista arvoa. Téssa tapauksessa julkinen arvo
liittyy myos Kellyn ym. (2002) mainitsemista julkisen arvon kolmesta kategoriasta ainakin

yhteiskunnan hyvinvointiin ja kansantalouteen.

Sen lisaksi, ettd kansalaiset arvostavat yksityisesti kadytettdvaa arvoa, tekee juuri
yksityisesti kaytettdvan ja julkisesti k&ytettdvan arvon valinen riippuvuus yksityisesti
kaytettdvan arvon luonnista julkiselle organisaatiolle térkedd. Vaikka julkisella
organisaatiolla olisikin monopoliasema tuottamansa palvelun tarjoamisessa, voi olla etta
asiakkaiden ei ole vélttdmatontd kayttdd organisaation palveluita. Toisinaan julkisella
organisaatiolla on yksityisid kilpailijoita. Naissa tilanteissa yksityisesti kdytettavan arvon
luonti korostuu entisestadén, silla asiakas pyrkii hankkimaan palvelunsa organisaatiolta,
jonka he havaitsevat tarjoavan suurimman asiakkaalle luotavan arvon (Kotler 1999, s.38-
40). Luomalla sopivan mééaran yksityista arvoa julkinen palveluorganisaatio varmistaa, etta

sill& riittad asiakkaita, joiden kautta my0s yhteiskunnalliset vaikutukset syntyvaét.

2.4 Yksityisen arvon koostumus

Jotta asiakkaalle voitaisiin tarkoituksellisesti luoda yksityisesti kéytettdvaa arvoa, taytyy
maadritell& mista arvo koostuu. Kotlerin (1997, s. 38) mukaan asiakkaalle luotava arvo on
asiakkaan saaman kokonaisarvon ja kokonaiskustannusten erotus. Asiakaan saama
kokonaisarvo on arvo, jonka asiakas odottaa saavansa tuotteesta. Se koostuu tuotteen,
palvelun, henkilékunnan ja imagon luomasta arvosta. Asiakkaan kokonaiskustannukset
vuorostaan ovat kustannukset, joiden asiakas odottaa muodostuvan tuotteen tai palvelun

arvioimisesta, hankinnasta ja kaytosta.
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Asiakkaan saamaan arvoon liittyy laheisesti myos laadun kasite. Asiakaslédhtoisesti
madriteltynd laatu on tuotteen tai palvelun kykya tayttaa asiakkaan odotukset (Kotler 1997,
s. 55). Mitd paremmin asiakkaan odotukset tayttyvat, sitd enemman tuote tai palvelu luo
arvoa asiakkaalle. Gronroos (2000, s. 63) jaottelee asiakkaan kokemuksen palvelun
laadusta kahteen nékokulmaan: tekniseen eli seurausndkdkulmaan ja toiminnalliseen eli
prosessiin liittyvaan nakokulmaan. Tekniselld laadulla tarkoitetaan sitd, mitd asiakkaalle
jad kun palvelun tuotantoprosessi sekd palveluntarjoajan ja asiakkaan vélinen
vuorovaikutus ovat paattyneet. Toisin sanoen, tekniselld laadulla tarkoitetaan palvelun
asiakkaalle aiheuttamien seurausten laatua. Usein asiakas pystyy arvioimaan tata
nakokulmaa suhteellisen objektiivisesti johtuen sen ongelmaa ratkaisevasta luonteesta.
(Gronroos 2000, s. 63) Aina tilanne ei kuitenkaan ole téllainen. Asiakas voi esimerkiksi
pyytéa laakariltd diagnoosia, siitd mika tauti hantd vaivaa. Taméan palvelutapahtuman
jalkeen asiakas osaa todennékoisesti kertoa saiko hdn diagnoosin vai ei, mutta hdnen on

huomattavasti vaikeampi arvioida sitd, osuiko diagnoosi oikeaan.

Tekninen laatu ei kuitenkaan kata kaikkea asiakkaan saamaa arvoa. Asiakkaaseen
vaikuttaa myos se, miten palvelun seuraukset hénelle toimitetaan. (Grénroos 2000, s. 64)
Laakéariesimerkissa asiakkaan kokemusta palvelun toiminnallisesta laadusta voivat kuvata
odotushuoneen siisteys, laakérin kayttaytyminen ja ulkoasu sek& jonojen pituus.
Toiminnallisella laadulla tarkoitetaan siis palveluprosessin laatua. Toiminnallista laatua on
usein vaikeampi arvioida objektiivisesti ja siksi sen arvioinnissa kaytetddnkin paljon
subjektiivisia mittareita. Kyseisessd esimerkkitapauksessa subjektiivisena mittarina voisi
toimia asiakkaalle tehtdvd kysely, jossa tarkasteltaisiin toimitilojen siisteyttd ja
henkilokunnan ystévallisyyttd. Jonojen pituutta voitaisiin vuorostaan mitata objektiivisesti
esimerkiksi jonotusajalla.
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3 INNOVAATIOTOIMINTAA TUKEVA JULKINEN ORGANISAATIO JA
JULKINEN ARVO

3.1 Tiedon ja innovaatiotoiminnan ominaispiirteet

Innovaatiotoimintaa pidetéan tarkeand talouden kasvun takia. Jo vuonna 1911 Schumpeter
vaitti, ettd innovaatiot ja erityisesti teknologiset innovaatiot ovat yksi talouden kasvun
takana olevista tekijoista. Laskelmat 1950-luvulla ja 1960-luvulla osoittivat empiirisesti,
etta suurta osaa talouden kasvusta ei voida selittdd tyévoiman ja pddoman kasvulla, vaan
sen taytyy johtua tuottavuuden kasvusta (Abramovitz 1956, Kendrick 1956, Solow 1957).

Tuottavuuden kasvu selittyy vuorostaan juuri innovaatiotoiminnan tuotoksilla.

Tiedon luontia ja innovaatiotoimintaan vaikeuttavat kuitenkin useat niiden ominaispiirteet.
N&it4d ominaispiirteita ovat
e tiedon luonnin ja innovaatiotoiminnan ulkoisvaikutukset (eng, spillovers tai
externalities) (Cozzarin 2008)
e innovaatiotoiminnan  epavarmuus,  polkuriippuvuus,  kumulatiivisuus  ja
peruuttamattomuus (Teece 1996)
e teknologioiden valinen riippuvuus (Teece 1996)

e tiedon hiljaisuus (tacitness). (Teece 1996)

N&ma ominaispiirteet seka erindiset muut ongelmat johtavat kahteen yhteiskunnalliseen
hairioon: markkina- ja jarjestelmahdirioon, joita kaytetddn perusteena julkisen tahon

interventiolle innovaatiotoimintaan.

3.2 Markkinahairio

Jo vuonna 1958 julkaistussa artikkelissa: ”Competition, Oligopoly, and Research” Villard
ilmaisi huolensa siit4, ettd Yhdysvallat investoivat liian vahan seka perustutkimukseen etta
soveltavaan tutkimukseen ja ettd valtiovallan tulisi puuttua asiaan. Nelson (1959),
Schmookler (1959) ja Arrow (1962) jatkoivat tutkimusta ja lopulta paadyttiin vaittdmaan,
ettd yhteiskunnan kannalta tarkasteltuna investoinnit tutkimukseen ja tuotekehitykseen ovat

todenndkdisesti liian pienet (Martin & Scott 2000, s. 438). Empiiristen tutkimusten mukaan
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panostukset T&K:hon pysyvat tyypillisissa OECD-maissa yhteiskunnan kannalta liian
alhaisena jopa silloin, kun T&K-toimintaa tuetaan julkisesti. (Griliches 1992; Jones &

Williams 1998). Téasta ilmitsta kaytetddn innovaatiopolitiikassa nimitystd markkinahairio.

Myos vastakkaisia vaittdmia on esitetty. Esimerkiksi Dasgupta & Stigliz (1980) vaittivat,
ettd markkinatalouden on kilpailun vuoksi taipumus yli-investoida tutkimus- ja
tuotekehitykseen verrattuna yhteiskunnan kannalta optimaaliseen ratkaisuun. Perusteena on
Arrowin ali-investointi hypoteesin oletus siitd, ettd vain yksi yritys harjoittaa tutkimus- ja
kehitystoimintaa (tastd eteenpdin T&K) ja ettd alalletulon esteet estdvat muita
harjoittamasta tutkimusta. Lisdksi mallin oletuksena on suljettu talous. Dasguptan &
Stiglizin (1980) mukaan yritysten paéllekkaiset T&K-toiminnot johtavat siihen, ettd vaikka
yritykset yksin&an ali-investoivat T&K:hon, niin koko teollisuuden tasolla investoinnit
ylittdvat yhteiskunnan kannalta optimaalisen tason. Tatd paallekkéisyyttd estdmaén

tarvitaan yhteiskunnallinen koordinaattori (Loikkanen 1996, s. 73).

Ali-investointiin uskovien mielestd yhteiskunnan tulee korjata ali-investointia julkisella
interventiolla. Sen tarkoituksena on suurentaa T&K-toiminnasta saatavia nettorajatuottoja
(Lipsey 1998) ja nain korjata markkinahdiriétd. Tama voidaan tehdd antamalla rahallista
tukea, muutamalla patenttilainsdddantoa tai harjoittamalla julkista tietdmyksen luontia
(Hauknes & Nordgren 1999, s. 4). Néist4 keinoista juuri rahoitus on perinteisesti kuulunut
innovaatiotoimintaa tukeviin ohjelmiin. Rahoituksella pyritdédn siis eliminoimaan
markkinahdiriotd ja takaamaan ndain innovaatiotoimintaan investoitavan rahoituksen

optimaalinen taso (Lehtoranta, Hyvonen, Loikkanen & Ebersberger 2008, s. 88).

Syy siihen, miksi yhteiskunta haluaa suurempia panostuksia tutkimukseen ja kehitykseen
on se, ettd T&K:n yhteiskunnallinen tuotto on yleensa suurempi kuin yksityinen tuotto
(Guellec & van Pottelsberghe, 2003). Tahén tulokseen ovat paatyneet esimerkiksi Griliches
(1997) ja Mohnen (1996) yhteenvetdmalld silloiset tutkimukset. Myo6s joukko muita
tutkimuksia, kuten Griliches (1992), Nadiri (1993), Australian Industry Commission
(1995), Hall (1996) ja Jaffe (1996) tukevat tata vaittamaa. Yhteiskunnalliset tuotot ovat
suuret erityisesti perustutkimuksessa, joka ei valittomasti tuota patentoitavia tuotteita
(Nelson, 1959).
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Yhteiskunnan innovaatiotoiminnasta saama tuotto perustuu innovaatiotoiminnan
positiivisiin ulkoisvaikutuksiin (Mansfield ym. 1977; Griliches 1992; Hall 1996).
”Ulkoisvaikutukset luovat sen dynamiikan, jonka avulla tieto, ideat ja osaaminen levidvét
innovaattoreilta muille toimijoille luoden kasvua ja hyvinvointia” (Kiuru, Rajahonka &
Kotala 2008, s. 4). Ulkoisvaikutukset ovat kuitenkin innovaatiotoiminnan epavarmuuden
ohella samalla yksi syy siihen, miksi yritykset ali-investoivat tutkimukseen
markkinataloudessa (Hauknes & Nordgren 1999). Niiden ansiosta investoinnista saatavia
tuottoja ei voida téysin rajoittaa yrityksen omaan kayttoon. (Cozzarin 2008, s. 285).

Luvussa 3.4 syvennytéan tarkemmin erilaisiin ulkoisvaikutuksiin.

3.3 Jarjestelmahairio

Innovaatiotoiminnan  jérjestelméhairiokasitteen taustalla on ajatus siitd, ettei
innovaatiotoiminta tapahdu eristyksissa, vaan siihen vaikuttaa markkinoiden lisaksi useat
erilaiset instituutiot, verkostot sek& muut tekijét, joista muodostuu innovaatiojarjestelma.
(Hauknes & Nordgren 1999).

Hauknesin & Nordgrenin (1999) mukaan teknologista kehitystd ja innovaatiotoimintaa
leimaa jatkuva vuorovaikutus ja molemminpuolinen oppiminen erityyppisen toimijoiden
kesken. Teknologisen muutoksen voidaan ajatella olevan oppimisprosessi, joka asteittain ja
kumulatiivisesti johtaa teknologisten polkujen (eng. technology trajectories) syntymiseen.
Uusien innovaatioiden kehittdmisessa yritykset pohjaavat jo yrityksen hallussa olevan
tietdmyksen lisdksi myds ulkopuolisiin tiedonldhteisiin (Metcalfe & Georghiou 1998;
Carlsson & Jacobsson 1997). Nain yrityksen menestys ei riipu pelkastaan siitd, kuinka
tietyt toimijat suoriutuvat erikseen, vaan my0s siitd kuinka ne toimivat vuorovaikutuksessa
keskenddn osana innovaatiojdrjestelméa. Innovaatiotoiminnan yhteydessa yritykset
muodostavat suhteita innovaatiojarjestelméassé oleviin toisiin organisaatioihin kuten toisiin
yrityksiin, yliopistoihin ja tutkimuslaitoksiin. Jarjestelmahairié syntyy, mikali naiden
innovaatiojarjestelméan toimijoiden valinen vuorovaikutus on heikkoa. Myds jonkin
jarjestelmdn osan toimiminen huonosti tai sen puuttuminen kokonaan aiheuttaa
jarjestelmahairion. (Hauknes & Nordgren 1999) Jarjestelméhdiri6 johtaa siis

innovaatiotoiminnan tehottomuuteen ja estdda pahimmillaan koko innovaatiotoiminnan.
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Jarjestelmahairion  olemassaolo oikeuttaa julkisen intervention, jolla pyritddn
Kiihdyttdmaan innovaatiotoimintaa (OECD 1998).

Jarjestelmahairioita on luokiteltu usealla eri tavalla (kts. esim. Malerba 1998 ja Smith
1998) ja erilaisia héairioitd pyritddn ehkdisemaan erilaisilla poliittisilla toimenpiteilla.
Carlsson & Jacobsson (1997) jakavat jarjestelmahéiriot kahteen luokkaan: verkostojen
epéonnistumiseen ja instituutioiden epdonnistumiseen. Verkostojen epdonnistumisella
tarkoitetaan, ettd innovaatiojarjestelman organisaatioiden keskindinen vuorovaikutus toimii
heikosti, mika johtaa yhteisen vision puuttumiseen tulevaisuuden teknologisista
odotuksista sekad investointien koordinoinnista (Hauknes & Nordgren 1999, s. 10).
Tallainen visio syntyy hyvan yhteydenmuodostuksen kautta, kuten esimerkiksi jakamalla
informaatiota ja tietdmysta vastavuoroisesti, mika sitoo jarjestelman toimijat yhteen
(Carlsson & Jacobsson 1997).

Julkinen wvalta pyrkii estdmaan verkostojen epdonnistumista helpottamalla uusien
innovaatiomahdollisuuksien muodostumista luomalla yhteyksid organisaatioiden, kuten
yritysten, yliopistojen ja tutkimuslaitosten valille, lisadmalla vuorovaikutuksen
intensiteettid sekda muodostamalla yhteisid visioita. K&ytdnnén toimenpiteitd tdman
tavoitteen saavuttamiseksi on kdynnistdd usean organisaation yhteistyota sisaltavia T&K-
ohjelmia seka tyontekijoiden liikkuvuutta lisddvid ohjelmia. (Hauknes & Nordgren 1999, s.
11). Verkostojen epaonnistumista pyritaan estamaén myds antamalla rahallista tukea T&K-
yhteistyoprojekteille, joihin siséltyy tulevaisuuden ennakointi (Metcalfe & Georghiou
1998; Lipsey 1998).

Innovaatiojarjestelmaan kuuluvat instituutiot voidaan jaotella koviin ja pehmeisiin. Kovilla
instituutioilla  tarkoitetaan organisaatiota kuten yrityksid, korkeakouluja seka
tutkimuslaitoksia ja pehmeilld instituutiolla lakeja, sdadoksid, kulttuuria ja asenteita.
(Hauknes & Nordgren 1999, s. 11) Instituutiot epdonnistuvat, jos innovaatiojarjestelmasta
puuttuu organisaatioita, organisaatiot toimivat huonosti tai lait, sdaddokset, kulttuuri tai

asenteet hankaloittavat vuorovaikutusta ja yrittajyytta (Carlsson & Jacobsson 1997).

Julkisen vallan ensisijainen vastuu instituutioiden epdonnistumisen estdmisessd on rakentaa
vahvat ja joustavat koulutus- ja tutkimusorganisaatiot, kuten yliopistot ja tutkimuslaitokset,

jotka ovat kykenevia tunnistamaan uusia teknologioita ja lisddmadn yritysten tietoisuutta



18

niistd, hyddyntdmaan uutta teknologiaa spin-offien avulla seka lisadmaan omaksumiskykyéa
Kiihdyttamalla koulutusta ja tutkimusta uusilla alueilla (Hauknes & Nordgren 1999, s. 11).
Yritysten tietoisuuden lisdédminen uusista teknologisista mahdollisuuksista, teknologian
kehityksen seuraaminen ja informaation levittdminen voidaan toteuttaa myds valtion
laitosten ja ohjelmien avulla (Carlsson & Jacobsson 1997). Myds lakeja ja sdadoksia on
mahdollista muokata innovaatiojarjestelman toimivuuden parantamiseksi (Hauknes &
Nordgren 1999, s. 11).

Innovaatiojarjestelmaan liittyvassa teoriassa painotetaan myos uusien
innovaatiojarjestelmien luomisen tarkeyttd. Olennaista on tunnistaa keinot, joilla voidaan
lisdtd toimijoiden kykya hyddyntdd uusia teknologisia mahdollisuuksia (eng. receiver
competence), yhteyksien ja  verkostojen  muodostumista ja  innovaatioiden
monimuotoisuuden yllapitoa (Carlsson & Jacobsson 1997). Tahan liittyva poliittinen

tavoite on varmistaa, ettd koulutuksessa ja tutkimuksessa siirrytdan uusille alueille.

Innovaatiojarjestelmien luomiseen liittyy oleellisesti myods alullepanijat (eng. prime
movers), jotka lisadvat tietoisuutta uudesta teknologiasta, investoivat uusiin teknologioihin,
todistavat teknologioiden aiheellisuuden ja levittavéat niit4 eri mekanismien kautta toisille
toimijoille. Julkinen valta voi vaikuttaa alullepanijoiden ilmaantumiseen lisaédmalla
teollisuudenalan tietdmysta uusista teknologioista. Kéytannén toimenpiteend voivat olla
esimerkiksi ohjelmat, joilla pyritddn luomaan yhteyksid tutkimuksen ja potentiaalisten
kayttajien valille, jotta he olisivat tietoisia uusista mahdollisuuksista (Hauknes & Nordgren
1999, s. 13).

3.4 Innovaatiotoiminnan ulkoisvaikutukset

Griliches (1979) esitti uraa uurtavassa artikkelissaan “Issues in assessing the contribution
of research and development to productivity growth” ettd, T&K-toiminnan aiheuttamat
positiiviset ulkoisvaikutukset muodostuvat kahdesta tekijasta: markkinaulkoisvaikutuksista
(eng. rent spillover tai market spillover) ja tietdmyksen levidmisestd (eng. knowledge
spillover). Jaffe (1998) on lisannyt tdhén typologiaan vielda kolmannen ulkoisvaikutusten

luokan: verkostoulkoisvaikutukset (eng. network spillover).
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Kuvassa 4 on esitetty mekanismi, jolla markkinaulkoisvaikutukset ja tietdmyksen
levidminen synnyttavéat yksityisia ja yhteiskunnallisia tuottoja eli julkista arvoa.
Markkinaulkoisvaikutukset syntyvat kun markkinoiden toiminta aiheuttaa uudesta
prosessista tai tuotteista syntyvdn hyddyn valumisen markkinoilla oleville muille
toimijoille. Joka Kkerta kun yritys luo uuden tuotteen tai pienentdd tuotteen
valmistuskustannuksia, markkinoiden toiminnalla on taipumus siirtdd osa nain syntyneista
hyodyisté ostajille. Ostajien saama hyoty perustuu siihen, ettd vaikka yritys kehittd4 uuden
paremman tuotteen, sité ei yleensd myyda hintaan, joka kattaisi kokonaan tuotteen tuoman
edun vanhoihin ratkaisuihin né&hden. Jos yritys vuorostaan kehittdd T&K-toiminnan
tuloksena tavan, jolla tuotteiden valmistuskustannukset pienenevét, nékyy se usein
tuotteiden hintojen pienentymisend. Innovaatiotoiminta johtaa usein sek& laadukkaampiin
etta halvempiin tuotteisiin, jolloin asiakas hyotyy erityisen paljon (Jaffe 1998, s. 12). Mita
kovempi Kilpailu markkinoilla on, sitd enemmén innovaatiotoiminnasta koituvat hyodyt
siirtyvat asiakkaille. Markkinaulkoisvaikutusten syntyminen edellyttdd kuitenkin
innovaation kaupallista menestymista. Jos asiakkaat eivat osta yrityksen tuotteita, he eivat
voi my0dskaan hyotya markkinaulkoisvaikutuksista.

Tietdamyksen leviamisesta johtuvat ulkoisvaikutukset syntyvét, kun toimija hyddyntaa
toisen toimijan tietdmysta joko tietdmyksen arvoa pienempad maksua vastaan tai kokonaan
ilman maksua. Tietdmyksen leviamistd tapahtuu erityisesti perustutkimuksessa, mutta sita
esiintyy myos sovelletussa tutkimuksessa ja teknologiaa kehitettdessd. Tietamys levida
esimerkiksi takaisinmallinnuksessa (eng. reverse engineering) tai silloin kun yritys hylkaa
tietyn tutkimussuunnan, mika toimii signaalina toisille yrityksille siité, ettd tutkimussuunta
ei ole tuottava. (Jaffe 1998, s. 11) Tietdmyksen leviamisestd hyotyva osapuoli voi
hyodyntdd saamaansa tietdmystd innovaattorin kaupallisten tuotteiden tai prosessien
matkimiseen. Levinnyttd tietdmystd voidaan kéyttdd my6s apuna prosessissa, jossa
kehitetddn toista uutta teknologiaa. Yleisesti ottaen tietdmyksen Kkehittdmisella ja
kaupallisella k&ytolla on taipumus aiheuttaa tietdimyksen levidmistd huolimatta
innovaattorin halusta estdd levidminen. Tamé& johtuu siitd, ettd tietdmyksen kaupallinen

kaytto paljastaa ainakin osittain osan tietdmyksesté toisille toimijoille. (Jaffe 1998, s. 11)

Tietdmyksen levidmistd helpottavat yritysten kayttdmien teknologioiden laheisyys kuten
esimerkiksi silloin, kun yritykset toimivat samankaltaisella alalla (O’Mahony & Vecchi
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2009, s. 36). My0s yrityksen maantieteellinen l&heisyys innovaattorin, tutkimuskeskuksen
(Adams & Jaffe 1996; Fischer & Varga 2003) tai maan johtavan innovaatioiden tuottajan
kanssa edistaa tietdimyksen levidmista (Griffith, Harrison & van Reenen 2006).

Tietdmys voidaan jaotella hiljaiseen tietoon (eng. tacit knowledge) ja eksplisiittiseen
tietoon (eng. codified knowledge) (Polanyi 1966). Hiljaisella tiedolla viitataan usein
tietamykseen, jota ei voida helposti siirtdd eteenpéin, koska sité ei ole ilmaistu selvasti
(Foray & Lundvall 1996, s. 21). Eksplisiittinen tieto sen sijaan rajoittuu viesteihin, jotka
voidaan helposti vélittdd toimijoiden vélilla koneellisesti. Oletettavasti eksplisiittista tietoa
voidaan valittdd kommunikointiteknologioiden avulla valimatkasta huolimatta, kun
hiljaisen tiedon jakaminen sitd vastoin edellyttdd kasvotusten tapahtuvia yhteisid
tyokokemuksia. Tastd seuraa, ettd maantieteellinen l&heisyys on merkittavéssa roolissa
erityisesti toiminnoissa, joissa hiljaisella tiedolla on suuri merkitys, kuten tutkimuksessa ja

innovaatiotoiminnoissa. (Rallet & Torre 1999, s. 373)
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Kuva 4. Ulkoisvaikutusten muodostuminen markkinaulkoisvaikutusten ja tietdmyksen
leviamisen kautta (Jaffe 1998, s. 14)

Verkostoulkoisvaikutuksia syntyy, kun uuden teknologian kaupallinen arvo riippuu
vahvasti siihen liittyvien muiden teknologioiden kehityksestd. Téastd esimerkkind on
sovelluskehittdja, joka hyotyy toisten samassa kayttojarjestelmassa toimivien sovellusten
kehittdmisesté. Jos yritys kehittdd uuden sovelluksen, sitd ostetaan vain, jos sen kayttama

kayttojarjestelma on itsessdén houkutteleva sille kehitettyjen toisten sovellusten ansiosta.
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Verkoston arvo siihen kuuluville toimijoille kasvaa sitd mukaa kun verkostoon liittyy uusia
toimijoita. Toisiinsa liittyvien tutkimusten kohdalla tdmé tarkoittaa, ettd tutkimusprojektin
arvo kasvaa projektien maaran funktiona. (Jaffe 1998, s. 12) Kansantaloustieteissa esitetty
tyypillinen  esimerkki  verkostoulkoisvaikutuksia ~ omaavista  tuotteista  ovat

komplementaariset tuotteet.

Verkostoulkoisvaikutusten olomassaolo aiheuttaa koordinointiongelman.
Koordinointiongelma tarkoittaa sitd, ettd yrityksillda voi olla vaikeuksia koordinoida
toisistaan riippuvien teknologioiden kehitystd. Koordinointiongelma voi olla erityisen
vakava silloin, kun toisistaan riippuvia teknologioita on useita ja niiden kehitykseen
vaadittavat kyvyt ovat erilaisia. Jos vuorostaan kehitettavié teknologioita on v&han ja niihin
liittyy synergiaa, ei koordinointiongelma todennakdisesti ole vakava. (Jaffe 1998, s. 12)

Ulkoisvaikutukset voidaan jaotella myds sen mukaan, milld tasolla ne ilmenevat:
ulkoisvaikutukset voivat syntyé tietyn teollisuuden alan siséll4 tai teollisuudenalojen vélilla
ja joko paikallisesti tai kansainvalisesti (Cincera & van Pottelsberghe de la Potterie, 2001).
Ulkoisvaikutukset muodostuvat teollisuudenalan sisélld, kun yritykset hyotyvat niiden
suorien kilpailijoiden tekemistd innovaatiosta ja kehitystoimenpiteistd. Kun tietyn
teollisuudenalan yritykset hyotyvat vuorostaan toisen teollisuuden alan innovaatioista
esimerkiksi lainaamalla tuotteita tai ideoita, on kyseessa teollisuudenalojen valinen

ulkoisvaikutus. (Gnansounou & Bednyagin 2007, s. 8)

Kansainvéliset ulkoisvaikutukset syntyvat, kun tietyn maan luoma tietdmys hyodyttaé
toisten maiden innovaatiotoimintaa (Cincera & van Pottelsberghe de la Potterie 2001, s. 4).
Niit& voi ilmeté joko teollisuuden alan sisalla tai teollisuudenalojen valilla (Gnansounou &
Bednyagin 2007). Lisaksi ne voivat syntyd useaa eri reittid: ulkomaan kaupank&ynnin,
ulkomaille teht&vien suorien investointien, kansainvélisen lisensoinnin, kansainvalisten
yhteishankkeiden, ulkomailta siirtyvien insind6rien ja tutkijoiden, kansainvélisen
kommunikoinnin kuten konferenssien (Bernstein & Mohnen 1998, s. 316) seké teknisten ja

tieteellisten julkaisujen kautta (Cincera & van Pottelsberghe de la Potterie 2001, s. 4).
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3.5 Innovaatioiden ja innovaatiotuen vaikutukset yrityksiin

Yleisesti hyvaksytyn kasityksen mukaan innovaatio on uusi idea, tai konsepti, joka
muutetaan kaupalliseksi menestykseksi tai otetaan laajasti kayttoon (Fagerberg ym. 2004,
S. 4). Toiset tutkijat painottavat maaritelmassa innovaation kaupallista hyddyntamista, kun
taas toisille riittdd idean tai konseptin laajamittainen hyddyntdminen (Tidd, Bessant &
Pavitt 2005, s. 66). Tekesin (2008) méaaritelman mukaan innovaatio tarkoittaa kaupallisesti
tai yhteiskunnallisesti uudella tavalla hyddynnettyd tietoa ja osaamista. Innovaatioita
voidaan luokitella monella eri tavalla. Jo vuonna 1911 Schumpeter erotteli toisistaan tuote-
ja prosessi-innovaatiot. Francis & Beassant (2005) luokittelevat innovaatiot vuorostaan

tuote-, palvelu-, prosessi-, toimintatapa- ja paradigmainnovaatioihin.

Huolimatta siitd mitd edell& mainittua tyyppid innovaatio edustaa, yritykset tavoittelevat
innovaatioilla kilpailuetua ja pyrkivat ndin hydtyméén innovaatioista taloudellisesti.
Tutkimusten mukaan markkinoilla menestymisen ja uusien tuotteiden valilla vallitseekin
vahva korrelaatio (Christensen & Raynor 2003; Foster & Kaplan 2002). Uudet tuotteet
auttavat uusien markkinoiden valloittamisessa sekd vanhojen séilyttdmisessa ja niiden
kannattavuuden parantamisessa (Tidd, Bessant & Pavitt 2005, s. 5). Innovaatiot aiheuttavat
myynnin kasvua hintojen pienenemisen lisaksi myds designin, raatéldinnin ja laadun
paranemisen kautta (Baden-Fuller & Pitt 1996). Myo6s toimintatapa- tai
lilketoimintainnovaatiolla, joka muuttaa kontekstia, jossa tuotteet tai palvelut tarjotaan
(Francis & Beassant 2005) pyritaan erottumaan Kilpailijoista ja luomaan ndin Kilpailuetua.
Paradigmainnovaatio muuttaa vuorostaan vallalla olevia késityksia ja ajatusmalleja, jotka
madrittelevat mitd yritys tekee (Francis & Beassant 2005). Tastd on esimerkking
autoteollisuuden siirtyminen kasinvalmistuksesta massatuotantoon (Tidd, Bessant & Pavitt
2005, s. 11). Paradigmainnovaatio vois siis avata monenlaisia uusia mahdollisuuksia

yritykselle.

Clarysse, Bilsen, Steurs & Larosse (2004) kayttavét julkisen innovaatiotuen vaikutusten
luokittelussa additionaliteetin eri muotoja (Taulukko 1). Additionaliteetti-kasite sai alkunsa
1980-luvulla Isossa-Britanniassa ja on sieltd levinnyt Eurooppan Unionin puiteohjelmien
arviointityokaluiksi (Rajahonka & Kotala 2008, s. 3). Yleisesti ottaen additionaliteetti
kuvaa sitd missd maérin julkinen tuki lisd4d uutta T&K-toimintaa verrattuna siihen

tilanteeseen, ettei tukea olisi annettu (Buisseret, Cameron & Georghiou 1995).



23

Taulukko 1. Innovaatiotuen vaikutukset asiakasyritykseen. (Clarysse ym. 2004)

¢ Uudet tuotteet markkinoille
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Panosadditionaliteetti (eng. input additionality) on yleistd additionaliteettia tarkemmin
rajattu ké&site. Se kuvaa kuinka paljon yritys investoi T&K-panostuksiin julkisen
rahoituksen seurauksena verrattuna siihen, ettei rahoitusta olisi annettu (Lemola, Kanninen,
Viljamaa, Méki-Franti & Volk 2008, s. 41). Tarkastelua voidaan vield tarkentaa niin, etta
mitataan kasvaako yrityksen investoinnit veronmaksajien kustantamaa julkista tukea
enemman (Streicher, Schibany & Gretzmacher 2004, s. 9). Tuotosadditionaliteetti
vuorostaan mittaa niiden tuotosten méaaraa, joita ei olisi saatu aikaan ilman julkista tukea
(Georghiou ym. 2004, s. 7). Markkinahairidteorian perusteella julkinen tuki on perusteltua
ainoastaan  silloin, kun se johtaa  panosadditionaliteetin  lisdksi ~ myds
tuotosadditionaliteettiin (Eberberger 2005, s. 13).

Behavioralisen eli toiminnallisen additionaliteetin késite pohjautuu Buisseretin ym. (1995)

havaintoon siitd, ettd yritykset ja organisaatiot, jotka osallistuvat julkisesti tuettuun
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projektiin  pysyvat harvoin  muuttumattomina.  Toiminnallinen  additionaliteetti
maadritella&nkin muutokseksi, jonka valtion interventio aiheuttaa yrityksen toimintatapoihin
ja kayttdytymiseen (Georghiou ym. 2004, s. 7; Davenport, Grimes & Davies 1998;
Buisseret ym. 1995; OECD 2006). Clarysse ym. (2004) mukaan innovaatiotuen
aiheuttamat muutokset voivat tapahtua tuettavan projektin tasolla tai koko yrityksen

tasolla. Tamaén lisdksi muutos voi olla luonteeltaan strateginen tai toiminnallinen.
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4  SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

4.1 Suorituskyvyn maaritelmé

Laitisen (1998, s. 14) mukaan suorituskyvylla tarkoitetaan yrityksen kykyd “saada aikaan
tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin”. Lonngvist &
Mettanen (2003, s. 20) vuorostaan madrittelevat suorituskyvyn “mitattavan kohteen
kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita.” Edelld mainitut suorituskyvyn méaéaritelmat
eroavat hieman toisistaan. Laitisen mukaan yrityksen suorituskyky koostuu useasta
ulottuvuudesta ja voidaankin ajatella, ettd Laitisen madritelmassa kuvataan organisaation
kokonaissuorituskykya. Longvistin & Mettdsen maéritelmd on sen sijaan luonteeltaan
yleisempi kuin Laitisen maaritelma, silla siind mittauskohteena voi olla esimerkiksi yksi tai
useampi Laitisen mainitsemista ulottuvuuksista. Molemmille méadritelmille on yhteist4 se,

ettd niiden mukaan suorituskyky riippuu tarkastelukohteesta.

Suorituskyvyn mittaaminen on LoOngvistin & Mettasen (2003, s. 11) mukaan prosessi,
”jonka tarkoituksena on selvittdd tai méaé&rittdd tunnuslukuja kéyttden jonkin
liiketoiminnallisen tekijan tila”. Julkisella sektorilla suorituskyvyn mittauksessa
tarkastellaan Pollasen mukaan (2005, s. 5) organisaatiota, organisaatioiden yksikkdjé ja
ohjelmia. Okkonen, Pirttiméki, Lénqvist & Hannula (2002) kuvailevat suorituskyvyn
mittausta jatkuvaksi ja dynaamiseksi prosessiksi. Aluksi madritelld&n strategisesti
suunnitellun strategian implementoinnin apuna. Lopuksi mittaustulosten analysoinnilla
saadaan palautetta strategian muokkausta varten. Mittari tarkoittaa tdsmallisesti maéariteltya
menetelmad, jonka avulla kuvataan tietyn tekijan suorituskykyé ja mittaristo vuorostaan
koostuu useasta mittauskohteen kannalta oleellisesta mittaristo (Lonnqvist & Mettédnen
2003, s. 31).

Suorituskyvyn mittausta ja suorituskyvyn johtamista kaytetddn toisinaan toistensa
synonyymeind. Radnor & McGuire (2004, s. 246) seka Lebas (1995) kuitenkin erottavat
ndma kaksi kasitettd toisistaan. Heiddn mukaansa suorituskyvyn mittaamiseen liittyvat
erilaiset mittarit ja niiden seuraaminen, kun taas mittareihin reagoiminen on suorituskyvyn

johtamista.  Suorituskyvyn johtamiseen kuuluvat esimerkiksi koulutus, tiimityd,
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keskustelut, johtamistyyli, asenteet jaettu visio, tydntekijoiden osallistuminen ja
palkitseminen (Lebas 1995).

4.2 Mittaamisen syyt ja kayttotarkoitukset

Tutkijat ovat esittdneet useita syitd sille, miksi suorituskykya tulisi mitata julkisella
sektorilla. Royal Statistical Societyn julkisten palveluiden suorituskyvyn mittausta
tutkineen tyoryhman mukaan on olemassa kolme laajempaa tarkedd syyta suorituskyvyn
mittaamiselle julkisella sektorilla (Bird, Cox, Farewell, Goldstein, Holt & Smith 2003, s.
5):

e niiden toimenpiteiden selvittdminen, jotka parhaiten tehoavat tavoiteltaessa

julkisille palveluille asetettuja padmaaria
o yksittéisten toimijoiden tai organisaatioiden kompetenssien tunnistaminen

e julkisen sektorin vastuun nékyvaksi tekeminen

Piddin (2007) mukaan edelld mainittujen syiden lisdksi muita syitd suorituskyvyn
mittaamiselle ovat keskushallinnon kontrollin tukeminen sekd symbolisen arvon luominen.
Hé&nen mukaansa suorituskyvyn mittaaminen on tarked keino keskushallinnon kontrollin
lisadmiseen hajautetussa julkisten palveluiden tuottamisessa, joka on yleistynyt viime
vuosina. (Pidd 2007, s. 413-417)

Hollannin ulkoasiainministerié (Ministry on Foreign Affairs, 2000) vuorostaan mainitsee
suorituskyvyn mittaamiselle neljé tarkoitusta:

e Ldpindkyvyys: Organisaatio voi tehdd selvaksi mitd tuotteita se tuottaa ja
minkalaisin kustannuksin. Lapinakyvyyden avulla voidaan tarkastella misté
organisaatio suoriutuu hyvin ja missé on vield varaa parantaa.

e Oppiminen: Organisaatio ottaa askeleen eteenpain kun se kayttdd suorituskyvyn
mittaamista oppimiseen.

e Arviointi: Organisaation toiminnoille voidaan tehdd suorituskykyyn perustuvia
arviointeja

e Palkitseminen: Arviointia voi seurata joko palkitseminen tai rankaiseminen
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Behn (2003, 588) vuorostaan esittad, ettd julkisten organisaatioiden johtajat voivat kdyttaa
suorituskyvyn mittaamista arviointiin, kontrollointiin, budjetointiin, motivointini ja
oppimiseen. Lisaksi mittaaminen auttaa tunnistamaan tilanteet joissa tavoitteiden
saavuttamista on syytd juhlia. Viimeisend kayttotarkoituksena Behn mainitsee
suorituskyvyn parantamisen. H&n pitdéd suorituskyvyn parantamista perimmaisend syyna,
josta kaikki muut seitseman perussyyta ovat johdettavissa. Edelld esitettyjen ndkemysten
perusteella voidaan todeta, ettd suorituskyvyn mittaaminen ei ole itsetarkoitus, vaan
johtajat ké&yttdvat sen tuottamaa informaatiota apuna toiminnan kehittdmisessd (NAPA
1994, s. 22).

4.3 Suorituskyvyn panos-tuotosmalli

Julkisen organisaation tehokkuutta ja vaikuttavuutta kuvataan usein kuvassa 5 esitetylla
panos-tuotosmallilla, joka on prosessildhtdinen kuvaus julkisen organisaation tai poliittisen
ohjelman suorituskyvystd. Mallin mukaan suorituskyvyn ulottuvuudet luokitellaan
panoksiin, tuotoksiin ja vaikutuksiin, vaikkakin luokittelusta esiintyy myos erilaisia
variaatioita (Ammons 1995; Swiss 1995; Carter, Klein & Day 1992; Foltin 1999; Greiner
1996).
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Kuva 5. panos-tuotosmalli. (Salminen & Viitala 2006, s. 57; Pollit ym. 1999, s. 10)

Mallin mukaan yhteiskunnallis-taloudelliset ongelmat synnyttévat yhteiskunnassa tarpeita,
joista johdetaan tavoitteet julkiselle organisaatiolle tai ohjelmalle. Tavoitteita kohti
pyritddn maaratyilla toiminnoilla, jotka jalostavat panoksista tuotoksia. Panokset voidaan
jaotella rahaan ja muihin tuotantotekijoihin. Tuotokset taas ovat tuotteita ja palveluita.
Tuotokset vaikuttavat yhteiskunnassa siten, ett ne saavat aikaan véalittémia seurauksia eli
tuloksia yhteiskunnassa. Vélittoméat seuraukset vuorostaan aiheuttavat valillisia seurauksia

joita kutsutaan usein myos vaikutuksiksi

Seké& panoksille ettd tuotoksille voidaan asettaa madramittareita. Panosten kdytosta ollaan
tyypillisesti hyvin perilld niin yksityisissd kuin julkisissakin organisaatioissa. Myos
tuotoksia on helpompi mitata kuin vaikutuksia (Chan 2004; de Bruijn 2002, 579). Kuten
Moore (1995) ja de Bruijn (2002, s. 579) toteavat, yhteiskunnalliset vaikutukset syntyvat
monen tekijan summana eivatkd pelk&stddn tietyn julkisen organisaation toiminnan

seurauksena. Lisaksi tehdyn tyon ja sen aikaansaamien yhteiskunnallisten vaikutusten
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valinen aika voi olla niin pitka, ettei siitd saada aikaiseksi merkityksellista tutkimusta (de
Bruijn 2002). Chan (2004) ja Pollanen (2005) ovatkin tutkimuksissaan huomanneet, etta
kunnallishallinnossa kdytetddn enemman tuotosmittareita kuin vaikutusmittareita. Tasté
huolimatta vaikutukset ovat olleet yhd suuremmissa maarin julkisen sektorin tarkastelun
kohteena. Iso-Britannia ja Pohjois-Irlanti, Kanada, Japani, Ranska, Singapore, Saksa seké
Yhdysvallat ovatkin 1990-luvulta alkaen ottaneet kayttoon lainsaddantéa ja kansallisia
maarayksia, joilla pyritddn ohjaamaan julkisen sektorin suorituskyvyn mittauksen ja
johtamisen kohdetta vaikutuksiin (Cole & Parston 2003, s. 25). Suorituskyvyn
ulottuvuutena julkisen organisaation vaikuttavuus onkin rinnastettavissa yritysten
taloudelliseen menestymiseen. Julkisen organisaation tulee keskittyd tavoittelemaan
kokonaisvaltaisesti kaikkia sille asetettuja vaikutuksiin liittyvid tavoitteita, silla
yksittaiseen tavoitteeseen keskittyminen voi johtaa huonoihin tuloksiin toisen tavoitteen
suhteen. Siksi johdon strategian, joka taht&d& julkisen arvon maksimointiin, tulee ottaa
huomioon kaikki vaikutukset. Usein téllainen strategia tdhtaa pieniin parannuksiin jokaisen
seurauksen suhteen ennemmin kuin keskittyy yhden tietyn vaikutuksen maksimointiin.
(Cole & Parston 2003, s. 116-117)

Tuotosten ja vaikutusten mittaamisessa kéytetddn usein yhdistelmamittareita, jotka
huomioivat myos kaytetyt panokset. Téallaisia mittareita ovat esimerkiksi vaikuttavuus,
tehokkuus, taloudellisuus ja tuottavuus. Vaikuttavuudella tarkoitetaan julkisen
organisaation kohdalla tavoitteiden ja toteutuneiden vaikutusten valistd suhdetta.
Vaikuttavuus siis kertoo kuinka hyvin organisaatio on saavuttanut sille asetetut
yhteiskunnan tarpeista johdetut tavoitteet toiminnastaan syntyneiden tuotosten avulla.
(NAO 1987, s. 5) Arkikielessa vaikuttavuutta k&ytetdén usein synonyymina vaikutuksille.

Vaikuttavuuden mittaamisella on tarkea rooli julkisessa hallinnossa: ollakseen legitimoitu
hallinnon tulee koko ajan kaikissa kdytdnnon toimissaan korostaa toimiensa vaikuttavuutta
ja tulosten mittaamista” (Virtanen & Wennberg 2005, s. 22). Vaikuttavuus kuuluukin
oleellisena osana julkisen organisaation suorituskyvyn mittaristoihin. Vaikuttavuus
esiintyy esimerkiksi valtiovarainministerion maarittelemassa tulosohjausmallissa (kts.
Salminen & Viitala 2006) sekd Maatdan & Ojalan (1999) kehittdméassa tasapainoisen
onnistumisen viitekehyksessa. Tasapainoisen onnistumisen viitekehyksessa vaikuttavuus

jaetaan asiakasvaikuttavuuteen ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.
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Asiakasvaikuttavuus kuvaa organisaation asiakaskunnan tarpeiden tyydyttymisastetta kun
taas yhteiskunnallinen vaikuttavuus on julkisen organisaation yhteiskunnalliseen
vastuuseen perustuvien tavoitteiden saavuttamisaste. M&4ttd & Ojala toteavat, ettd "useilla
julkisilla organisaatioilla on sekd yhteiskunnalliseen vastuuseen liittyvid tehtdvid ettd
asiakaslahtoisia palvelutehtavid” ja “mitd valillisempi suhde on, sitd voimakkaammin
painottuu yhteiskunnallinen vastuu”. (Maatta & Ojala 1999, s. 59)

Tehokkuudella (eng. efficiency) tarkoitetaan tuotosten ja panosten valistd suhdetta.
Tehokkuuden mittari voi kertoa kuinka paljon tietyllda panosmaarélla saadaan aikaan
tuotoksia tai kuinka paljon tietyn mééran aikaansaaminen tuotoksia vaatii panoksia. (Pollit
ym. 1999, s. 83) Salmisen & Viitalan (2006, s. 56) maarittelyn mukaan tehokkuus pitaa
sisdlldén seka tuottavuuden (eng. productivity) ettd taloudellisuuden (eng. economy).

Tuottavuus on kulloinkin tarkasteltavan kohteen, jarjestelméan, valitun ajanjakson tuotosten
ja niiden aikaansaamiseksi jarjestelmaan sijoitettujen ja kaytettyjen panosten suhde (Uusi-
Rauva 1997, s. 20). Osittaistuottavuudessa tuotospuolella on sen sijaan kokonaistuotos,
mutta panospuolella vain yksittdinen tuotantotekija. Osittaistuottavuuksia voivat olla
esimerkiksi (Uusi-Rauva 1997, s. 49)

e kokonaistuotos (O) per tydpanos (L)

e kokonaistuotos (O) per materiaalipanos (M)

e kokonaistuotos (O) per padomapanos (C)

o kokonaistuotos (O) per muut panokset (X)

Talléin kokonaistuottavuus (TP) muodostuu seuraavanlaisesti (Uusi-Rauva 1997, s. 50)

1/TP = L/O + M/O + C/O + X/O

Taloudellisuudella tarkoitetaan tuotosten ja niiden tuottamiseen kuluneiden varojen vélista
suhdetta (Salminen & Viitala 2006, s. 56). Toisin sanoen taloudellisuutta pyritdan
lisaédmaan minimoimalla rahalliset kustannukset, joita tietyn tuotosméarén aikaansaaminen
vaatii. Pollit ym. nakokulma taloudellisuuteen on hieman erilainen. He madrittelevat
taloudellisuuden saavutetun laadun ja rahallisten kustannusten suhteena, tuotosten ja

rahallisten kustannusten suhteen sijaan (Pollit ym. 1999, s. 83)
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Salminen & Viitala (2006) ovat lisdnneet valtiovarainministerion tulosohjauksen
kasikirjassa esittdmaansa panos-tuotosmalliin laatukésitteen, jolla pyritddn arvioimaan
julkisten palveluiden laatua. Laadun indikaattorina voidaan kéyttad esimerkiksi
asiakastyytyvéisyytta (Salminen & Viitala 2006, s. 57)

Yhteenvetona panos-tuotosmallista voidaan sanoa, ettd se kuvaa yksinkertaistetusti
yhteiskunnallisten vaikutusten syntymekanismia ja tarjoaa vaikutusketjuun liittyvid
mittauspisteitd. Mallissa esitettyj@ mittareita voidaan kayttda siséisesti itsearvioinnin ja
paatoksenteon pohjana seka ulkoisesti esimerkiksi vastuunkantamisesta viestimisen tai
valtionjohdon tekemén arvioinnin pohjana (Pollanen 2005, s. 6). Panos-tuotosmalli ei
perinteiselld tavalla esitettynd ole kokonaisvaltainen mittaristoviitekehys samalla tavalla
kuin esimerkiksi seuraavassa luvussa tarkemmin esiteltdva Balanced Scorecard on, eika se
kuvaa suorituskyvyn kaikkia ulottuvuuksia. Esimerkiksi julkiselle organisaatiolle
oleellinen, julkisen arvon teoriassakin mainittu luottamus ei kuvastu mallissa. Myds
asiakasnakokulma j&& sellaisenaan mallissa huomioimatta. Laatukasitettd kayttamalla

paastaan kuitenkin hieman lahemméksi siséisten prosessien ja asiakkaiden ndkokulmia.

Liitteessé 2 on kuvattu edella esitettyjen teorioiden perusteella muodostettu innovaatiotuen
panos-tuotosmallia, joka tarjoaa mahdollisia mittauskohteita innovaatiotukea antaville
organisaatioille. Yhteiskunnan ongelmana ovat innovaatiotuessa esiintyvat markkina- ja
jarjestelmahairiot.  Naistd johdettuja tarpeita ovat hairididen pienentdminen
innovaatiotoiminnassa kokonaisuudessaan ja/tai tietyilla yhteiskunnan alueilla. Tavoitteena
ovat siis innovaatiotoiminnan lisddntyminen ja tehostuminen sek& positiiviset
ulkoisvaikutukset. Panoksina ké&ytetd&dn rahaa, tyovoimaa ja muita tuotantotekijoita.
Toimintoja ovat ohjelmien sekd palveluiden suunnittelu toteutus ja johtaminen,
asiakkaiden tunnistaminen, hankinta ja pitdminen, rahoituksen myonto- tai
hylkayspaattdsten tekeminen seké palveluiden tuottaminen. Tuotoksia ovat uudet ja pidetyt
asiakkaat, ohjelmat ja niihin liittyvat rahoituspadtokset ja palvelut. Tuotosten seuraavassa
asteessa syntyvat myonnetty avustus tai laina, asiakkaan innovaatiotoiminnan kustannusten
pienentdminen, tiedon jakaminen ja kontaktien tarjoaminen asiakkaille, toiminnan
koordinointi sekd innovaatiotoiminnan aktivointi ja suuntaus. Tuloksina ovat
innovaatiotoiminnan lisadntyminen ja tehostuminen. Nain tutkimustulokset kaupallistuvat

ja syntyy positiivisia ulkoisvaikutuksia.
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4.4 Balanced Scorecard ja Tasapainoisen onnistumisen malli

Perinteisesti organisaatioiden suorituskykya on mitattu taloudellisin mittarein. Useat
tutkijat ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd julkisen organisaation suorituskykyd tulisi mitata
moniulotteisella mittaristolla, joka huomioi useamman sidosryhman intressit ja laajentaa
suorituskyvyn kasitysta taloudellisista, tehokkuuteen perustuvista mittareista (kts. esim.
Mayston 1985; Pollitt 1986; Brignall 1993; Ballantine, Brignall & Modell 1998; Kloot &
Martin 2000). Lisaksi mittariston tulisi muodostaa tasapainoinen kokonaisuus (Barsky &
Marchant 2000, Edvinsson & Malone 1997, Kaplan & Norton 2001, Laitinen 1998, Neely
& Adams 2000, Sveiby 1997; Tuomela 2000). Mittariston tasapaino saavutetaan
mittaamalla useita organisaation menestyksen kannalta tarkeitd osa-alueita ja valitsemalla
mittaristoon useita erityyppisid mittareita. Nain valtetddn organisaation osa-optimointi ja
keskittyminen vain yhteen ndkokulmaan toisten ndkdkulmien kustannuksella. Esimerkiksi
pelkka vaikutusten aikaansaaminen ei riitd, jos voimavaroja tuhlataan tai niitd kaytetaan
tehottomasti. Vastaavasti tehokkuuden liséksi tarvitaan myos laadukkaita tuloksia ja hyvaa
palvelukykya (Salminen & Viitala 2006, s. 7) Myds taloudellisuutta ja yhdenmukaista
kohtelua on pidetty julkisen sektorin arviointikriteereind (Pollitt 2003, s. 9). Cole &
Parston (2003, s. 37-38) kuitenkin muistuttavat, ettd taloudellisten mittareiden kéaytté on
perusteltua myds julkisissa organisaatioissa, silla julkisen organisaation toiminnalla
saavutettavat seuraukset eivdt ole haluttavia mill& kustannuksilla tahansa. Heidéan
mukaansa julkisen arvon mittaamisessa tulee olla myds rahallinen ulottuvuus jo senkin

takia, ettd julkinen organisaatio kéayttaa julkisia varoja.

Organisaation suorituskyvyn mittaamiselle on olemassa useita valmiita moniulotteisia
mittaristoviitekehyksid, jotka tyypillisesti  pyrkivdt mittaamaan  organisaation
kokonaissuorituskykyd huomioimalla  suorituskyvyn eri ulottuvuuksia. Tallaiset
tasapainotetut mittaristot ovat saaneetkin suuren suosion erityisesti suurissa yrityksissa
(kts. esim. Drury & Tayles 1993; Andersin, Karjalainen & Laakso 1994; Silk 1998; Pere
1999; Malina & Selto 2004), mutta myd6s julkisella sektorilla (kts. esim. Chan 2004).
Tunnetuin tallaisista mittaristoviitekehyksistd on Kaplanin & Nortonin vuonna 1992
kehittdma Balanced Scorecard (BSC). Se keskittyy mittaamaan yrityksen suorituskykyé
talouden, asiakkaan, sisdisten prosessien sekéd oppimisen ja kasvun nakdkulmista (Kaplan
& Norton 1992). Balanced Scorecardin perustavana ideana on linkittdd suorituskyky
strategiaan ja mitata nain vision toteutumista seké siihen vaadittavia tekijoitd. Myéhemmin
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Kaplan & Norton (2001 ja 2004) ovat painottaneet nakokulmien ja mitattavien asioiden
valisia syys-seuraussuhteita ja ndin muodostuvaa strategiakarttaa. Balanced Scorecardin
talouden nékokulma mittaa yrityksen taloudellista menestymisté, johon vaaditaan arvon
tuottamista asiakkaalle. Tat4 asiakkaalle tuotettavaa arvoa mitataan asiakasnakokulmalla.
Siséisessa prosessinakokulmassa mitataan niita liiketoimintaprosesseja ja toimintoja, joita
organisaation on hallittava tukeakseen asiakasarvon tuottamista. Oppimisen ja kasvun
nakokulmassa vuorostaan mitataan aineetonta padomaa, jota tarvitaan organisaation vision

saavuttamiseksi. (Kaplan & Norton 2001)

Kaplan & Norton (2004) ovat luoneet Balanced Scorecardista myds julkisille ja
yleishyodyllisille organisaatiolle soveltuvan version (kuva 6). Heiddn mukaan julkisen tai
yleishyddyllisen organisaation menestymista mittaa se, kuinka hyvin organisaatio pystyy
toteuttamaan sille asetettua tehtédvaa eli missiota. Taté tehtdvad toteutetaan samalla tavalla
kuin yksityisella sektorilla eli tyydyttaméalla asiakkaiden tarpeita. Asiakkailla Kaplan &
Norton tarkoittavat henkil6itd, jotka hyotyvat organisaation tarjoamista palveluista.
Organisaation menestyminen syntyy sisaisten prosessien kautta, joita aineeton pdadoma eli
oppimisen ja kasvun nakokulma tukee. Fidusiaarinen ndkdkulma, kuvastaa organisaation
toimintaa rahoittavien tahojen eli veronmaksajien tai lahjoittajien tavoitteita. Organisaation
pyrkiessé tehtdvansd mukaisesti miellyttdméan seka rahoittajia ettd asiakkaita, syntyy
tehokkuuden ja vaikuttavuuden strateginen rakennelma, joka vastaa yksityisen sektorin
tuottavuusteemaa. (Kaplan & Norton 2004, s. 9)
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Kuva 6. Julkisen sektorin ja yleishyddyllisen organisaation yksinkertaistettu strategiakartta
(Kaplan & Norton 2004, s. 8)

Kuten todettu, alkuperéisessa Balanced Scorecardissa on nelja ndkokulmaa: talous, asiakas,
sisdiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu. Organisaatiot ovat kuitenkin soveltaneet
Balanced Scorecardia omien tarpeidensa mukaiseksi ja siksi myos nakokulmat voivat
vaihdella. Tyypillisi& n&kokulmia ovat olleet henkildstd, ympéristd, toimittaja ja

yhteiskunnallinen vaikuttavuus. (Malmi ym. 2006, s. 24)

Méétta ja Ojala (1999) ovat kehittdneet Balanced Scorecardin pohjalta julkiselle sektorille
muokatun viitekehyksen, jota he kutsuvat Tasapainoisen onnistumisen malliksi. T&ss&
viitekehyksessa organisaation suorituskykyd mitataan niin ik&dan neljastd nakokulmasta.
Kansalaisten ja poliittisen péaatoksentekijan nékdkulma (lyhyesti asiakas- ja/tai
yhteiskunnallinen vaikuttavuus) kuvaa kansalaisen tai poliittisen padtoksentekijén
odotuksia organisaation onnistumiselle. Resurssien hallinnan ja talouden nakdkulma
(lyhyesti resurssit ja talous) kuvaa resurssienkdayton taloudellisuutta ja tuottavuutta.
Organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden nakokulma (lyhyesti prosessit ja rakenteet)

kuvaa organisaation prosessien ja rakenteiden kykya toteuttaa organisaatiolle asetetut
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tavoitteet. TyOyhteison ja henkiloston nédkokulma puolestaan kuvaa yksilo-, yksikko- ja

tydyhteisotason uudistumista sekéd henkiloston henkisté ja fyysista tyokykya.
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5 TASAPAINOTETUN MITTARISTON SUUNNITTELU

5.1 Implementointimallit

Suorituskyvyn mittariston kehittamiselle ja kayttdonotolle on olemassa useita erilaisia
vaihemalleja. Pa&piirteittdin mittariston kehittdminen jaetaan yleensd kuvassa 7 esitettyyn
neljaan vaiheeseen: suunnitteluun, kayttoonottoon, kayttoon ja yllapitoon (Neely, Mills,

Platts, Richards, Gregory, Bourne & Kennerley 2000).

// \\

. | Mittariston |

| suunnittelu |

\_ Y
Y ™ / Ihmiset <4 p Prosessit \ Ve ™
| Mittariston | > 4 | Mittariston |
| yllapito || \_ Kulttuuri/ || kayttosnotto |
\\\ ) / \ / N ) /
- - \\ Infrastruktuuri // Sy

,’// \\\

( Mittariston ‘

" kaytts ‘4
\\ //

Kuva 7. Suorituskyvyn mittariston kehittdmisen ja kayttoonoton padvaiheet

Tarkempia malleja ovat esittaneet esimerkiksi Lynch & Cross (1995), Kaplan & Norton
(1996), Simons (2000), Olve, Roy & Wetter (2000), Toivanen (2001) ja Tenhunen & Ukko
(2001). Leinonen on useita implementointimalleja tutkimalla luonut synteesin, joka kuvaa

muiden mallien parhaita puolia. Taméa kahdeksanvaiheinen malli on esitetty kuvassa 8.
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Kuva 8. Suorituskykymittariston kehittdmisprosessin eteneminen paavaiheittain (Hannula,
Leinonen, Lonngvist, Mettanen, Miettinen., Okkonen & Pirttiméki 2002, s. 173)

Hannulan ym. (2002) mallin mukaan konkreettinen mittariston rakentaminen lahtee
liikkeelle vision ja tavoitteiden maarittdmisesta ja selkeyttdmisestd, jonka jélkeen
madritelld&n  organisaation  prosessit.  Seuraavaksi  vuorossa on  Kriittisten
menestystekijoiden ja avainalueiden tunnistaminen. Taman jalkeen maéaritelldan mittarit,
jonka jalkeen alkaa mittariston jalkauttaminen organisaatioon. Lopuksi sovitaan mittariston

kayttoperiaatteista ja maaritellaan tietolahteet seké raportointimenetelmat.

5.2 Vision ja strategian tdsmentéaminen

Kuvassa 9 on esitetty julkisen organisaation strategiaan ja sen muodostamiseen liittyvat
peruskysymykset. Aluksi mééritelladn nykytila, sitten tavoitetila ja lopuksi maaritellaan
keinot, joilla tavoitetila saavutetaan. Suorituskyvyn mittariston kehittdminen lahtee
liikkeelle vision tdasmentamiselld. Visio on mielikuva siitd millainen organisaation hautaan
olevan tulevaisuudessa (Longvist & Mettdnen 2003, s. 87). Visio siis toimii organisaation
korkean tason tavoitteena. Jos vision saavuttaminen on mahdollista vain kaukana
tulevaisuudessa, sitd tulisi konkretisoida ldhempéna nykyhetked olevilla strategisilla
tavoitteilla (Malmi ym. 2006, s. 62). Strategiasta on olemassa useita erilaisia kasityksia.
Suorituskyvyn mittariston Kkehittdmisen yhteydessa strategian voidaan ajatella olevan
kuvaus keinoista, jolla halutut pdamé&arat oletettavasti saavutetaan (kts. esim. Longvist &
Mettanen 2003, s. 87; Malmi ym. 2006, s. 63; Kaplan & Norton 1996). Selvasti kuvatusta
visiosta ja strategiasta on helppo johtaa tavoitteita ja niiden saavuttamista mittaavia

mittareita.
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Kuva 9. Strategiaan ja sen muodostamiseen liittyvét peruskysymykset (Bryson 2004, s. 7)

Vision ja strategian tarkentamisessa seka nakokulmien valinnassa voidaan kéyttaa apuna
myos sidosryhmaanalyysid. Yleistden voidaan sanoa, ettd mink& tahansa organisaation
tehtdva on arvon tuottaminen yhdelle tai useammalle sen sidosryhmistd. ”Se, minka
sidosryhman tarpeet ovat kulloinkin ensisijalla, on tapauskohtaista” (Ukko ym. 2007, s. 3).
Sidosryhmaanalyysin tarkoituksena on tunnistaa organisaation tarkeimmat sidosryhmat ja
arvioida millaisia tarpeita kullakin sidosryhmaélld on sek& millaisia panoksia ne antavat

organisaatiolle (LOnqvist & Mettanen 2003, s. 88).

5.3 Strategiakartta

Strategiakartta tukee suorituskyvyn mittaamista korostamalla organisaatiolle tarkeitéa
asioita eli potentiaalisia mittauskohteita (Kaplan & Norton 2004, s. 55). Longvistin &
Mettdsen (2003, s. 48) mukaan strategiakartan muodostaminen voi olla hyodyllista jo

mittariston suunnitteluvaiheessa. “Talldin voidaan huomata puutteita ja paallekkaisyyksia
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mittaristoon valituissa menestystekijoissa” (Longvist & Mettanen (2003, s. 48).

Strategiakartta toimii myds strategian viestinnan tukena (Malmi ym. 2006, s. 68).

Neelyn & Bournen mukaan (2000, s. 3-5) strategiakartta on organisaation strategiasta
johdettu syy-seuraussuhteita kuvaava diagrammi. Lonqvist & Mettdnen (2003, s. 47)
vuorostaan maérittelevéat strategiakartan visuaaliseksi esitykseksi, ”jossa havainnollistetaan
organisaation strategia mitattavien menestystekijoiden valisten syy-seuraussuhteiden
avulla”. Kaplanin & Nortonin (2004, s. 55) mielesta strategiakartta on havainnollinen
yhden sivun esitys jossa organisaation tavoitteet on integroitu Balanced Scorecardin

neljadn ndkokulmaan.

Edellda mainituista mééaritelmistd Neelyn & Bournen maéaritelmé on luonteeltaan yleisin.
Sen mukaan strategiakartta voi olla esitys koko strategiasta ja kaikista sen komponenteista.
Malmin ym. (2006, s. 68) mukaan strategiakartta on usein monimutkaisempi kuin sen
pohjalta laadittava mittaristo, johon valitaan kartoituksen perusteella keskeisimmat mittarit.
Sitd vastoin Longvistin & Mettdsen maaritelmédn mukaan strategiakartta esittdd vain
mitattavia asioita. Kaplan & Norton vuorostaan sitovat strategiakartan vahvasti Balanced
Scorecardin viitekehykseen. Strategiakarttaa on kuitenkin mahdollista k&yttdd myos
muiden mittaristoviitekehysten yhteydessa ja kokonaan ilman mittaristoa (kts. esim. Neely
& Bourne 2000).

Strategikartta rakennetaan samaan tapaan kuin suorituskyvyn mittaristo. Esimerkiksi
Kaplan & Nortonin (2000, s. 170-176) mukaan strategiakartan rakentaminen aloitetaan
organisaation tehtdvan ja vision maarittdmisestd. Taman jalkeen kuvataan keinot, jolla
visio saavutetaan eli toisin sanoen muodostetaan strategia. Strategian muodostamisessa
kaytetdan yritysten kohdalla Balanced Scorecardista tuttuja nakokulmia: yrityksisséa
taloutta, asiakasta, sisdisid prosesseja seka oppimista ja kasvua. Julkisen sektorin ja
yleishyodyllisten organisaatioiden strategiakartassa talouden ndkdkulma korvataan Kaplan
& Nortonin (2004, s. 8) mukaan fidusiaarisella nakdokulmalla. Viimeisend strategiakartan

muodostuksessa madritellaan kriittiset menestystekijat ja kuvataan niiden valiset suhteet
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5.4 Mittareiden muodostaminen

Malmin ym. (2006, s. 70) mukaan suorituskyvyn mittarit voidaan johtaa joko syy-
seurauslogiikkaa  noudattaen  tai  kriittisten  menestystekijoéiden avulla.  Syy-
seurauslogiikassa lahdetddn liikkeelle organisaation strategiasta, jolla visio pyritdén
toteuttamaan. Malmi ym. (2006, s. 70) Ensiksi valitaan korkean tason tavoite, jonka
jalkeen valitaan tavoitteeseen vaikuttavat seikat ja niille mittarit. Talla logiikalla edetaan

l&pi jokaisen hierarkkisesti jasennellyn nakdkulman 1api aina alimpaan ndkdkulmaan asti.

NAKOKULMAT MITATTAVAT ASIAT
Talous [ EVA ‘
/
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[/ Asiakas- ‘
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Toimitus- J
[ varmuus
AN /
A
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Kuva 10. Esimerkki mittareiden johtaminen syy-seurauslogiikalla (Malmi ym. 2006, s. 70)

Tastd esimerkkind on kuvan 10 esittdmd tilanne, jossa yritys tavoittelee viimekadessa
voiton tuottoa osakkeen omistajille. Talloin mittauskohteena voi olla esimerkiksi
taloudellinen lisdarvo eli EVA. EVA:an vuorostaan vaikuttaa positiivisesti
asiakasuskollisuus, joka on seurausta toimitusvarmuudesta. Toimitusvarmuutta voidaan
parantaa kasvattamalla prosessien laatua ja lyhentdmallda l&pimenoaikoja. Prosessien
kehittdminen puolestaan vaatii osaamista tyontekijoilta. Etuna tdmankaltaisessa mittareiden

johtamisessa on se, ettd nain muodostetut mittarit muodostavat ehedn kokonaisuuden, joka
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kuvaa organisaation strategiaa. Lisaksi mittaristoon syntyy tulosmittareiden liséksi
ennakoivia mittareita (Malmi ym. 2006, s. 72). Esimerkkitapauksessa ainoa tulosmittari on
EVA ja kehitys muissa mittareissa ennakoi EVA muutoksia siind. Kaikki muut esimerkin
mittarit ovat tulosmittareita ketjussa edelliselle mittarille ja ennakoivia mittareita ketjussa

seuraavalle mittarille.

Jos mittarit johdetaan syy-seuraus-logiikalla, tulisi ne Malmin ym (2006, s. 30) mukaan
sijoittaa hierarkiassa aina ylimp&&n mahdolliseen ndkokulmaan. Talléin mittariin
vaikuttavien asioiden analyysi on laajempaa. Esimerkiksi toimitusaika voidaan sijoittaa
joko asiakas- tai prosessinakokulmaan. Sijoittamalla se asiakasnakokulmaan, voidaan
prosessimittareita kehitettdessd analysoida, miten prosesseja tulisi kehittdd, jotta
toimitusaika lyhenisi.

Selkeiden syy-seuraussuhteiden maarittely on kuitenkin usein kaytannossa vaikeaa (Mayer
2002) etenkin sellaisissa organisaatioissa, joissa ei ole meneillddn selvdd strategista
muutosta tai joissa ei ole maéritelty strategisia ongelmia, jotka tulisi ratkaista (Malmi 2006,
s. 235). Kuten Malmi toteaa

organisaatiossa, joissa menestyksen uskotaan syntyvan pienista,
vaiheittaisista parannuksista organisaation eri puolilla, voi olla vaikea
soveltaa strategiakarttaa ja sen taustalla olevaa syy-seurausajattelua.
Strategiakartta nostaa joitakin asioita esille jattéden toiset taustalle. Mikali
mitddn osa-aluetta ei ole varaa jattda pienemmalle huomiolle, syy-
seuraussuhteista muodostuu  helposti  lukuisia, samoin  mittareita.
Strategiakartta ei ole talléin ehka paras mahdollinen tydkalu.” (Malmi 2006,
s. 235)

Jos mittarit kehitetddn Kriittisiin menestystekijoihin perustuen, lahdetd&n liikkeelle
nédkokulmien vallinasta. Seuraavaksi valitaan kullekin  ndkokulmalle  kriittiset
menestystekijat. Kriittiset menestystekijat johdetaan visiosta ja toiminta-ajatuksesta
(Maatta & Ojala 1999, s. 62). Ne ovat Longvistin & Mettdsen (2003, s. 23) mukaan
organisaation toiminnan “avainalueita, joilla erityisesti on saavutettava korkea suoritustaso,

jos organisaatio haluaa menestyd”. Toisaalta kriittiset menestystekijat voivat olla my6s
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sellaisia tekijoita, joissa organisaation tulee olla hyvé, jotta organisaatio kehittyisi
haluttuun suuntaan kyseisten nakékulmien osalta (Malmi ym. 2006, s. 73). Jalkimmaisessa
madritelmasséd kuvastuu mittariston kayttd strategian implementoinnin valineend. Maatan
& Ojalan (1999, s. 62) mukaan Kriittiset menestystekijat voidaan tunnistaa tekijan
strategisen tarkeyden ja vaikutusmahdollisuuksien avulla kuvan 11 mukaisesti. Kun

Kriittiset menestystekijat on tunnistettu, maaritellaan kullekin tekijalle mittarit.

Vaikutus-
mahdollisuudet

Kriittinen

Strateginen
menestystekija =

térkeys X

Kuva 11. Kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen (Maattd & Ojala 1999, s. 62)

Kriittisten menestystekijoiden perusteella johdetussa mittaristossa ongelmaksi voi
muodostua mittareiden paljous. Kullekin nakokulmalle maéaritelldén lahteesta riippuen
kolmesta kuuteen menestystekijaa ja jokaiselle menestystekijélle useita mittareita. Toinen
ongelma tdmankaltaisessa mittaristossa on se, ettd mitattavat asiat jadvat usein toisistaan

irrallisiksi kokonaisuuksiksi. (Malmi ym. 2006, s. 73)

Mittariston kayttotarkoitus vaikuttaa siihen luodaanko mittarit syy-seurauslogiikalla vai
Kriittisten menestystekijoiden perusteella. Jos tarkoituksena on luoda tieto- ja
halytysjarjestelmatyyppinen mittaristo, on kriittisiin - menestystekijoihin  perustuva
mittaristo usein hyva ratkaisu. Jos sen sijaan pyritddn mittaristoon, joka kuvaa strategian
toteutumista tai strategista muutosta, saattaa syy-seurauslogiikan kayttdminen olla parempi
vaihtoehto. Jos mittaristolla pyritddn kuvaamaan koko toiminnan kannalta keskeisimmat

1999, 5. 74-75).

5.5 Mittareiden maara ja valinta

Suorituskyvyn mittareita voidaan luokitella usealla eri tavalla kuten esimerkiksi
e taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin

e koviin ja pehmeisiin mittareihin
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e suoriin ja epasuoriin mittareihin

e tulosmittareihin ja ennakoiviin mittareihin

Jotta mittaristo olisi tasapainossa, tulisi siihen valita vastakkaisia mittarityyppeja.
Esimerkiksi taloudellisia mittareita tulisi tasapainottaa ei-taloudellisilla mittareilla.
Taloudelliset mittarit mittaavat organisaation liiketaloudellisten tavoitteiden toteutumista ja
ne perustuvat rahamittaiseen tietoon. Ei-taloudelliset mittarit sit4 vastoin eivat perustu
rahalliseen tietoon. (LOnqvist & Mettdnen 2003, s. 31) Niilld mittaan organisaation
toiminnan eri osa-alueita ja niilld voidaan ennustaa tulevia tuloksia ennen kuin ne

todellisuudessa toteutuvat taloudellisina tuloksina. (Kaplan & Norton 1996, s. 7-10)

Kovilla eli kvantitatiivisilla mittareilla tarkoitetaan mittareita, jotka perustuvat
yksikasitteisiin lahtéarvoihin, kuten esimerkiksi kappaleméaariin. Pehmedt eli kvalitatiiviset
mittarit sitd vastoin perustuvat ihmisten asenteisiin, nakemyksiin ja tuntemuksiin.
(Lonngvist & Mettanen 2003, s. 32)

Suorat mittarit mittaavat mittauksen kohteena olevaa tekijad suoraan. Epdasuoria eli
valillisia mittareita puolestaan kéytetdan silloin, kun mitattavaa tekijaa ei voida mitata
suoraan. Epé&suoralla mittarilla mitataan t&ll6in jotakin mittauskohteeseen vaikuttavaa
tekijad. (Lonngvist & Mettéanen 2003, s. 31-35)

Tulosmittarit mittaavat toiminnan tuloksia, kun taas ennakoivat mittarit mittaavat tekijoita,
jotka vaikuttavat tulosten syntymiseen. Ennakoivat mittarit mittaavat siis syy-
seurausketjun alkupéatd ja tulosmittarit syy-seurausketjun tuloksena syntyviéd tuloksia.
(Olve ym. 1999, s. 190) Voidaankin ajatella, ettd ennakoivat mittarit ovat epésuoria

mittareita tuloksille.
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5.6 Mittariston ja mittareiden validointi

Malmin & Ojasen (2006, s. 81-82) mukaan suorituskyvyn mittaristoa voidaan analysoida

esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla:

e Onko organisaation strategia paateltavissa mittaristosta?

e Onko mittareita mééritetty kaikkiin nadkokulmiin?

o Sisaltddko mittaristo seka tulosmittareita ettd ennakoivia mittareita?

e Onko tulosmittareille tarpeen olla tasapainottavia mittareita?

e Onko mittaristossa huomioitu yrityksen arvoketjun kannalta keskeiset seikat?

e Onko mittaristo linjassa organisaation arvojen kanssa?

Arvoketjulla tarkoitetaan perattdisia toimintoja, joissa hyédyke jalostuu vaiheittain raaka-
aineista valmiiksi tuotteeksi. Jokainen arvoketjun vaihe lisad tuotteen arvoa. Arvoketjun
perustoiminnot ovat hankintalogistiikka, operaatiot, jakelulogistiikka, myynti ja
markkinointi sekd palvelut. Tukitoiminnot vuorostaan ovat infrastruktuurin kehittdminen,

henkilostdjohtaminen, teknologian kehittdminen ja hankinta. (Porter 1985)

Sen lisaksi, ettd koko suorituskyvyn mittaristo on todettu toimivaksi, voidaan myos
yksittdisia mittareita analysoida. Tyypillisesti mittareita analysoidaan neljan ominaisuuden
suhteen: valideetin, reliabiliteetin, relevanssin ja ké&ytannollisyyden suhteen (kts. esim
Hannula 1999, s. 79; Malmi ym. 2006, s. 82-84; Lonqvist & Mettdnen 2003, s. 34-36).
Valideetti kuvastaa sitd, kuinka hyvin mittari mittaa sitd, mitd sen on tarkoitus mitata.
Toisin sanoen valideetti kertoo mittariin liittyvasta systemaattisesta virheestd. Virhe
johtuu siité, ettd toisaalta mittarit huomioivat mitattavan tekijdn kannalta epdoleellisia
asioita ja toisaalta jattdvat huomioimatta oleellisia asioita (Judd, Kidder & Smith 1986, s.
45). Tatad ilmiotd havainnollistaa kuva 12, jossa kukin mittari pyrkii mittaamaan
menestystekijad. Yksikdan mittareista ei kuitenkaan onnistu kattamaan koko mitattavaa
asiaa ja toisaalta mittaa menestystekijan ulkopuolella olevia seikkoja. Paras valideetti on
mittarilla 2, joka kohdistuu suurimmaksi osaksi menestystekijan mittaamiseen. Kuvastas

ilmenee myos se, ettd harvoin koko mitattavaa tekijéa voidaan kattaa yhdelld mittarilla.
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Kuva 12. (mukaillen Lénngvist & Mettanen 2003, s. 35)

Reliabiliteetti kertoo mittarin tulokseen liittyvasta satunnaisvirheestd. Mikali mittari on
reliaabeli, sen tulokset eivét vaihtele satunnaisesti, vaan ne ovat johdonmukaisia (Emory
1985, s. 98).

Mittarin relevanssi kuvaa sitd, onko mittari olennainen sen kayttajan tarpeiden kannalta ja
kaytannollisyys mittarin hyéty-kustannussuhdetta (Hannula 1999, s. 78) seké sitd kuinka
helppoa tai vaikeaa mittaria on k&yttdd (LOnnqvist & Mettdnen 2003, s. 36). Mikali
mittarin tuottama arvo on pienempi kuin sen kaytosta koituvat kustannukset, ei mittarin

kaytto ole perusteltua.
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6 CASE TEKESIN OHJELMAT-PROSESSI

6.1 Tutkimusymparisto

Tutkimuksen  kohteeksi  valittiin ~ Tekes - teknologian ja  innovaatioiden
kehittdmiskeskuksen Ohjelmat-prosessi. Tekes myodntaa rahoitusta sekd aktivoi yritysten,
yliopistojen, korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten haastavia tutkimus- ja kehitysprojekteja.
Projekteista kdytetadn Tekesissd myds nimitystd hanke ja tassa tutkimuksessa naita termeja
kaytetdankin toistensa synonyymeind. Tekes toimii ty6- ja elinkeinoministerion (TEM)

alaisuudessa osana Suomen innovaatiojérjestelmaa.

Tekesilla on vuosittain asiakkaanaan noin 3000 yritystd ja 50 yliopistoa, korkeakoulua ja
tutkimuslaitosta. Tekesin rahoituksella kaynnistyy vuosittain runsaat 2000 tutkimus- ja
kehitysprojektia. (Tekes 2010a) Vuonna 2009 Tekes rahoitti yritysten tutkimus- ja
innovaatiotoimintaa 343 miljoonalla eurolla ja yliopistojen, ammattikorkeakoulujen ja
tutkimuslaitosten julkista tutkimusta 236 miljoonalla eurolla. Yhteensa Tekes sijoitti siis

noin 579 miljoonaa euroa ldhes 2200 tutkimus- ja kehitysprojektiin. (Tekes 2010b)

Tekesilld on toimipisteitd Helsingissd ja kuudessa kaupungissa ulkomailla. Lisaksi eri
puolilla Suomea sijaitsevat ELY -keskusten teknologian kehittdmisosastot tarjoavat Tekesin

palveluja osana Tekesin verkostoa. (Tekes 2010a)

Tekesin organisaatio voidaan ndhdd kolmiulotteisena matriisina (kuva 13), jonka
ensimmainen ulottuvuus ovat taustalla toimivat nelj& ydinprosessia: strategia, asiakkuudet,
ohjelmat ja rahoitus. Liséksi ydinprosessin toimintaa tukee kolme tukiyksikkoa:
Yritystalous, Kehittdmisen tuki ja Toiminnan tuki. Kuvasta 14 ilmenee kunkin

ydinprosessin tehtavat.
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Kuva 13. Tekesin matriisiorganisaatio (Tekes 2010c)

Toisena ulottuvuutena ovat teknologia- ja tutkimusalueet, jotka vastaavat yliopistojen,
korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten tutkimusprojektien kasittelystd ja paatoksenteosta
Tekesin hankerahoitusprosessissa seka kansallisten osaamistarpeiden tunnistamisesta ja

osaamisen kehittdmisestd.)” Teknologia- ja tutkimusalueet ovat (Tekes 2010c):

e Prosessiteknologiat

e Tuotteet, tuotantojarjestelmat ja valmistusprosessit
¢ Bio- ja terveysteknologiat

e Ohjelmisto- ja tietoliikenneteknologiat

o Sulautetut elektroniikkajarjestelmat

e Avaruus ja ymparistomittaus

e Materiaaliteknologiat

e Liiketoiminnan, muotoilun, kaytettavyyden ja sisaltéjen hallinnan osaaminen
o Tyo0- ja elinympdristo ja niiden turvallisuus

e Tyobelaman innovaatiot ja kehittdminen

e Palveluinnovaatiot

e Kansainvalinen verkosto
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Kolmas Tekesin matriisiorganisaation ulottuvuus on liiketoiminta-alueet ja alueverkostot,
jotka vastaavat yritysten tutkimus- ja kehitysprojektien kasittelystd ja padtoksenteosta
Tekesin hankerahoitusprosessissa ~ ja  osallistuvat eri aloilla kéytaviin
strategiakeskusteluihin. Tekesin liiketoiminta-alueet ja alueverkostot koostuvat seuraavista
kokonaisuuksista (Tekes 2010c):

e Tietoliikenne ja elektroniikka

e Ohjelmistot ja digitaalinen media
e Metsd ja kemia

e Metalli ja kappaletavaratuotanto
¢ Kiinteistot ja rakentaminen

e Energia ja ymparisto

e Palvelut ja hyvinvointi

e Bio-, ladke- ja elintarviketuotanto
e Yritystalous

e Toiminnan tuki

e Alueverkosto

Padosa Tekesin henkilostosta toimii liiketoiminta-alueiden ja teknologia- ja
tutkimusalueiden ja muiden osaamis- ja palveluyksikdiden muodostamassa matriisissa.
Kukin Tekesin asiantuntija toimii siis sekd jollakin liiketoiminta- ja jollakin

tutkimusalueella seka tilanteesta riippuen jossakin ydinprosessissa.
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Kuva 14. Ydinprosessien ja niiden yhteisten toimintojen tehtévat Tekesissa (Tekes 2010d)

6.2 Ohjelmat-prosessi osana Tekesia

Ohjelmat-prosessi on yksi Tekesin neljasta ydinprosessista. Se tuottaa ohjelmia ja niihin
liittyvid ohjelmapalveluita seké aktivointihankkeita. Lisdksi prosessi on ollut ylésajamassa
strategisen huippuosaamisen keskittymid eli SHOKkeja sekd tuotteistanut niiden
tutkimusohjelmatoimintaa omalta osaltaan. Prosessi vastaa myos Tekesin kansainvélisista
yhteistyoaloitteista. Naiden tuotosten avulla Ohjelmat-prosessi pyrkii toteuttamaan Tekesin
paamaéaratavoitteita, jossa Ohjelmat-prosessilla on olennainen asema erityisesti strategisten

sisaltélinjausten toteutuksessa seka verkottumisen lisddmisessa. (Kivikoski 2009)

Ohjelmat-prosessiin osallistuu henkil6itad Tekesin eri yksikoista. Osallistujia ovat prosessin
omistaja, kehityspaallikko, sihteeri tai tarkastaja, kansainvalisestd toiminnasta vastaava
johtava asiantuntija, arviointitoiminnan asiantuntija, ohjelmatoiminnan tietojarjestelmista

vastaava paakayttaja seka tiedottaja.
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6.2.1 Ohjelmat

Ohjelmat ovat koordinoituja tiettyyn elinkeinoeldmén alueeseen kohdennettuja aktivointi-,
rahoitus- ja asiantuntijapalvelujen eli ohjelmapalveluiden kokonaisuuksia, joita tarjotaan
yrityksille, korkeakouluille ja tutkimuslaitoksille. Ohjelmat perustuvat Tekesin strategian
sisdltélinjauksissa tehtyihin teknologioiden ja sovellusalueiden valintoihin, jotka Tekes on
tehnyt vuorovaikutuksessa yhteiskunnan ja elinkeinoeldamé&n kanssa. Valinnoissa
painotetaan Suomen elinkeinoeldman ja yhteiskunnan tulevaisuuden kannalta tarkeitd
alueita. Ohjelmat ovat tarkein keino ndiden valintojen toteuttamiseksi. Tekes kohdistaa

noin puolet myodntdmastaan rahoituksesta ohjelmien kautta. (Tekes 2009)

Ohjelmat ovat luonteeltaan isoja projekteja, joilla on selvat tavoitteet, alku ja loppu. Niille
on keskeistéd laaja julkisuus ja viestintd. On tarkeétd, ettd elinkeinoelama ja sidosryhmat
ovat vahvasti mukana ohjelmien suunnittelussa ja toteutuksessa. N&in varmistetaan aiheen
ajankohtaisuus ja elinkeinoelaméan sitoutuneisuus. (Tekes 2009) Kunkin ohjelman
organisaatio (kuva 15) muodostuu ohjelman vastuullisesta johtajasta, ohjelman paallikosta,
Tekes-tiimistda sekd ulkopuolisista resurssipalveluista, kuten ohjelmakoordinaattorista.
Ohjelman paallikkd johtaa Tekes-tiimia ja ulkopuolisia resursseja seka raportoi ohjelman
etenemisesta johtoryhmalle. Ohjelman johtoryhmaén, joka linjaa ja valvoo ohjelman
toimintaa, kuuluu vastuullisen johtajan ja ohjelmap&éllikon lisaksi yleensd yrityksista
valittuja henkildita 5-8 kappaletta. Ohjelman Tekes-tiimin vuorostaan muodostavat
tekesldiset, joita on 3-6 henke&. (Korkeila 2010)
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Ohjeman sisaltda ja valintoja koskevat linjaukset
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Ohjelman asiantuntija- ja rahoituspalvelut

Kuva 15. Ohjelman organisaatiorakenne (Korkeila 2010)

6.2.2 Rahoitus

Ohjelmiin liittyvaa rahoitusta myonnetéddn yritysten ja tutkimusorganisaatioiden T&K-
hankkeille. Rahoitus voi olla luonteeltaan lainaa tai avustusta, jota ei tarvitse maksaa
takaisin. Sen myontaa Tekesin Rahoitus-prosessi ja ndin kaikki rahoitukseen liittyva tyo,
kuten rahoitushakemusten kasittely tapahtuu sielld. Rahoituksen osalta Ohjelmat-prosessi
tarjoaakin vain aihealueen, johon rahoitusta voi hakea. Tyypillisesti yritysten T&K-
projektia edeltdd tutkimushanke, jossa tutkittavan alueen kaupallinen soveltaminen on viela

epéselvad. Kuva 16 esittada Tekesin ohjelmaa, johon liittyy erilaisia hankkeita ja palveluita.

TEKSIN OHJELMA

[ | € D | | I | | | [
D [ I | | | [ ] |
o o | [ |
[ ] € )) [ I | |
A A A
Tutkimushanke T . T T
- Yritys A Yliopisto A Yritys A

 Yrityshanke Yritys B Yritys A
(" Ohjelmapalvelu ) Yritys C Yritys B
R — Yliopisto A

Tutkimuslaotos A

Kuva 16. Tekesin ohjelma ja siihen liittyvat hankkeet sek& palvelut.
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6.2.3 Ohjelmapalvelut

Ohjelmapalvelut ovat ohjelman tavoitteiden mukaan valittuja yrityksille ja
tutkimuslaitoksille tarjottavia palveluita. Niilla edistetddn esimerkiksi yritysten
kansainvélistymistd, verkottumista, saavutettujen tulosten siirtoa erityisesti pk-yrityksiin ja
alueellista vaikuttavuutta sekd liiketoimintaosaamisen kehittymista (Tekes 2009).
Ohjelmapalvelut jakaantuvat peruspalveluihin ja erityispalveluihin. Peruspalveluita, joita
on reilut kaksikymmentd, on tuotteistettu ja niitd tarjotaan vakiomuotoisina eri ohjelmissa.
Peruspalveluita ovat esimerkiksi asiakkaille l&hetettdvat uutiskirjeet seka rahoitus- ja
projektineuvonta. Osa peruspalveluista on muodostettu tukemaan Tekesiad itsedan. Téasta
esimerkkind toimii ohjelma-arviointi. Erityispalvelut vuorostaan ovat enemman tai
vahemman ohjelmakohtaisesti ra&téloityja. Kuhunkin ohjelmaan liittyy tyypillisesti 1 — 5
kappaletta erityispalveluita. Niiden elinkaari vaihtelee kertaluonteisesta pysyvampaan,
esimerkiksi koko ohjelman kestavaan. Ohjelmapalveluita tarjotaan hankkeisiin rahoitusta
saaneiden organisaatioiden lisdksi myods muulle yleisolle. Esimerkiksi tiettyyn ohjelmaan

liittyvat seminaarit ovat avoimia kaikille.
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7 OHJELMAT-PROSESSIN TAVOITTEET

7.1 Visio, pdamaarat, arvot ja painotukset

Suorituskyvyn mittariston kehittdminen l&htee liikkeelle toiminnan tavoitteiden
madrittelystd. Siind voidaan kayttd44d apuna organisaation visiota, strategiaa, toiminta-
ajatusta tai jopa organisaation arvoja. Tarkoituksena on selkeyttda tavoitetila seka keinot,
joilla siihen paastadan. Koska Ohjelmat-prosessi on osa koko Tekesid, sille asetettavat
tavoitteet tulisi johtaa koko Tekesin tavoitteista ja toiminta-ajatuksesta osaoptimoinnin

valttdmiseksi.

Tekes on maéaritellyt toiminta-ajatuksensa seuraavasti: “Tekes edistdaa teollisuuden ja
palvelujen kehittymistd teknologian ja innovaatioiden keinoin. Tdma uudistaa elinkeinoja,
kasvattaa jalostusarvoa, tuottavuutta ja tydeldman laatua, liséé vientid seka luo tyollisyyttéd
ja hyvinvointia”. (Tekes 2010e) Tekesin toiminta-ajatus keskittyy kuvaamaan pitkélti
Tekesin yhteiskunnallisia vaikutuksia. Vaikutuksiin liittyvat tavoitteet on kuitenkin
méaritelty tarkemmin Tekesin padmaéaarissd ja strategisissa painotuksissa ja siksi niitd
kaytetddn pohjana myds Ohjelmat-prosessin tavoitteita muodostettaessa.

Tekesin vision mukaan “Tekes on innovaatiotoiminnan edistamisen edellakavija”.
Vision toteutuminen edellyttadd Tekesin mukaan erityisesti:

e todennetusti erinomaisia tuloksia ja vaikutuksia

e Kkorkealaatuista ja asiakasta arvostavaa palvelua

e uudistuvan innovaatiotoiminnan tarpeita vastaavia tuotteita ja palveluja

e tehokkaita ja korkealaatuisia toimintaprosesseja

e kumppanuuksissa osoitettua yhteistyokykyé ja asiantuntemusta

e 0saavaa ja motivoitunutta henkilostoa

Tekesin tavoitetila muodostuu vision liséksi paamaéarista, jotka sovitaan tyo- ja
elinkeinoministerion ja Tekesin vélisessa tulossopimuksessa. Paamardat on esitetty
seuraavasti (Tekes 2010f):
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e Innovaatiotoiminnan kyvykkyydet: Vahva tutkimus- ja kehittdmistoiminta,
osaamispohja ja verkostot ovat laaja-alaisen ja tarveldhtoisen innovaatiotoiminnan
erityisid menestystekijoitd Suomen keskeisilla aloilla ja klustereissa

e Tuottavuus ja elinkeinoelamdn uudistuminen: Innovaatioiden ansiosta
tuottavuus kansantalouden ja yhteiskunnan kannalta tarkeilla aloilla ja klustereissa
on kansainvélista huippua ja yritykset globaalisti kilpailukykyisi&

e Hyvinvointi: Taloudellinen kasvu yhdistyy ihmisten ja ympdriston hyvinvointiin.
Innovaatiot ja kokonaisvaltainen kehittdminen muodostavat perustan yhteiskunnan

hyvinvointi- ja ymparistotavoitteiden saavuttamiselle.

Paamadrien toteutumisen edellytyksend on pitkélti se, ettd Tekesin tukemat
innovaatioprojektit onnistuvat. Innovaatiotoiminnan kyvykkyydet kasvavat
innovaatiotoiminnan johdosta ja innovaatiotoiminnan kaupallinen onnistuminen lis&a
tuottavuutta ja uudistaa elinkeinoeldmad sekd parantaa ihmisten ja ympariston

hyvinvointia.

Tekes valitsee jokaiselle suunnittelukaudelleen kuhunkin padmaaraan liittyvia strategisia
painotuksia. Kuluvan suunnittelukauden painotukset ovat innovaatiotoiminnan
kyvykkyyksien osalta innovaatiotoiminnan kansainvalisyys seka vahvat ja verkottuneet
osaamisen keskittymdat. Tuottavuuden ja elinkeinoelamén uudistumisen kohdalla
painotukset ovat nuoret innovatiiviset yritykset ja kasvuyritykset. Hyvinvoinnin saralla
vuorostaan painotetaan kestdvaa energiataloutta ja ymparistod, laadukasta sosiaali- ja
terveydenhuollon palvelujérjestelméé seké tietoyhteiskunnan palveluita ja alustoja. Edella
esitetyt pddmarat ja painotukset ovat siis koko Tekesin toiminnan tavoitteita. Siksi niiden
toteuttamiseen tarvitaan koko Tekesié ja kaikkia sen ydin ja tukiprosesseja.

Arvoikseen Tekes on madritellyt hyvinvoinnin, ndkemyksen, luottamuksen, yhteistyon ja
kehittymisen. Hyvinvoinnin voidaan ajatella kuvaavan sekd Tekesin tyontekijoiden, ettd
kansalaisten hyvinvointia. Nd&kemys kuvastaa Tekesin ammattitaitoa ja kyky& tunnistaa
oleellisia asioita ympariston kohinasta. Luottamuksen voidaan tulkita kuvastavan Tekesin
sidosryhmien ja Tekesin valista luottamusta. Yhteistyd vuorostaan viittaa yhteistyon
merkitykseen Tekesin toiminnassa. Tekes toimii tiiviissd yhteistydssa sidosryhmiensa

kanssa ja yhteistyd on edellytys vaikutusten aikaansaamiseksi. Kehittyminen heijastaa
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Tekesin omaa kehittymistd, mutta myds yhteiskunnan kehittymistd, jossa Tekesilla on

aktiivinen rooli.

Tekes Kkuvaa strategiaansa kuvan 17 mukaisesti. Tekesin strategia koostuu siis
ydinprosesseista seka erilaisista linjauksista. Linjauksia ovat rahoitusperiaatteet, tuettavan
innovaatiotoiminnan aihealueen maarittelevat sisaltélinjaukset, henkildstéjohtamisen
periaatteet sekd kansainvélistd toimintaa, viestintdd, tietotekniikkaa, verkkopalveluja ja

tietoturvaa koskevat muut linjaukset.

Toiminta-ajatus, arvot

Strategia
Linjaukset Visio
Yleista strategiaa tasmentavat Oman kehlttymisen
erillislinjaukset tavoitetila
. Paamaarat
Keinot Tavoitellut

kansantaloudelliset
ja yhteiskunnalliset
vaikutukset

Ydinprosessit

Teoiminnot ja tavoittest

Kuva 17. Tekesin strategia (Tekes 2010d)

Edella esitetyn kuvauksen perusteella voidaan todeta, ettd Tekesin strategia on kuvattu
varsin korkealla tasolla. Lisaksi se on linjauksia lukuun ottamatta varsin staattinen ja
Tekesin toiminta onkin hyvin vakiintunutta. Perustoiminnan kannalta Tekisin strategia
tarkoittaa jatkuvia pienid asteittaisia parannuksia toiminnassa. Sisaltélinjauksilla ohjataan
tat4 perustoimintaa siten, ettd strategiset painotukset toteutuvat. Ohjelmat-prosessi vastaa
suurelta osin sisaltélinjausten toteutumisesta muokkaamalla ohjelmien,
aktivointihankkeiden, SHOKKkien ja kansainvélisten yhteistyOaloitteiden sisaltéa seké

raataloimalla ohjelmapalveluita.
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Tekesin Ohjelmat-prosessin prosessikuvaus tarkentaa viel& Ohjelmat-prosessin tavoitteita.
Sen mukaan kdynnistettavat ohjelmat valitaan siten, ettd ne edistévat

e Kkestavan kilpailukyvyn vahvistumista,

e tutkimustulosten kaupallistamista,

e uusien liiketoimintojen syntymistd,

e yritysten ja tutkimustoiminnan kansainvélistymista seka

e ohjelmassa mukana olevien toimijoiden keskindistd verkottumista. (Kivikoski

2009)

7.2 Ohjelmat-prosessin vaikuttavuusmalli

Jotta Ohjelmat-prosessille voidaan kehittdd sen vaikuttavuutta mittaavia mittareita, tulee
ensin madritella mitd prosessi tuottaa ja miten tuotokset vaikuttavat asiakkaaseen sek&
yhteiskuntaan. Tatd vaikutusketjua kuvataan tdssa tutkimuksessa vaikuttavuusmallilla
(Liite 3), joka perustuu luvussa 3 esitettyihin teorioihin ja luvussa 4.5 esitettyyn julkisen
organisaation panos-tuotosmalliin sekd Tekesin vaikuttavuuspddmaariin. Vaikutusmallin
nékokulmana on Tekesin Ohjelmat-prosessi, mutta rinnalla tarkastellaan my6s Rahoitus-
prosessin toimintaa. Mallissa on keskitytty kuvaamaan Ohjelmat-prosessin kohdalla
ohjelmia ja ohjelmapalveluita.  Lisdksi  vaikuttavuutta Kkuvataan pelkastaan
yritysasiakkaiden nakodkulmasta. Vaikutusmallin kuvaustapa eroaa luvussa 3.5 esitetysta
Claryssen ym. (2004) esityksesta siten, ettd siind on eritelty innovaatiotuen vaikutukset
kronologisesti.

Ohjelmat-prosessin yhteiskunnallinen vaikuttavuus syntyy pitkdssd ja moniportaisessa
tapahtumaketjussa, joka alkaa ohjelman kaynnistdmiselld ja pdaattyy lopulta
yhteiskunnallisiin vaikutuksiin. On kuitenkin pidettdvd mielessd, ettd Ohjelmat-prosessi
tarvitsee myos Tekesin kaikkia muita prosesseja, jotta silla olisi yhteiskunnallisia
vaikutuksia. Vaikuttavuusmallissa on tarkasteltu erityisesti Rahoitus- ja Ohjelmat-
prosessien vaikutuksia. Sininen vari kuvastaa Ohjelmat-prosessin aikaansaannoksia ja
punainen vari Rahoitus-prosessin aikaansaannoksia. Harmaalla pohjalla esitetyt
vaikutukset ovat koko Tekesin aikaansaannoksia. Todellisuudessa Tekesin lisaksi myds

ulkoiset tekijat vaikuttavat asiakkaaseen, taman hankkeeseen ja hankkeen lopputuloksiin.
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Vaikuttavuusmallissa esitetyt nuolet kuvastavat syy-seuraussuhteita, joista mallissa on

kuvattu vain tarkeimmat.

7.2.1 Ohjelmat-prosessin panokset ja valittomat tuotokset

Ohjelmat- ja Rahoitus-prosessien ensisijainen panos on raha. Kaikki muut tuotantotekijat
ovat riippuvaisia rahasta. Muita tuotantotekijoitd ovat tydévoima ja esimerkiksi koneet seka
laitteet. Usein panoksia mitattaessa kaytetddn kuitenkin joko rahaa tai tyotunteja.
Ohjelmat-prosessin panoksena kaytettdvé raha on toimintamenoja. Ne koostuvat Tekesin
sisdisista kuluista sek& ulkoisilta toimittajilta ostettavista ostopalveluista. Asiakkaalle

myonnettavan rahan sen sijaan katsotaan kuuluvan rahoitusprosessin panoksiin.

Ohjelmat-prosessin toiminnasta syntyvat mallissa kuvatut valittdmat tuotokset ovat
prosessin kaynnistdmat ja johtamat ohjelmat sekd ohjelmiin liittyvéat ohjelmapalvelut.
Rahoitus kuuluu oleellisena osana ohjelmiin, vaikka siihen kuuluvat toimenpiteet
tapahtuvatkin Rahoitus-prosessissa. Ohjelmat-prosessi kayttdd apunaan Strategia-prosessia
ja madrittad mille alueelle ohjelmat kdynnistetdén seka kuinka paljon kuhunkin ohjelmaan
allokoidaan rahaa. N&in Ohjelmat-prosessi palvelee Strategia-prosessia tulkitsemalla ja

toteuttamalla strategiaa seka ohjaa rahoitusta kaynnistamalla ja johtamalla ohjelmia.

7.2.2 Ohjelmat-prosessin tuotosten vaikutukset

Ohjelmat-prosessin vaikutus asiakkaaseen ja sita kautta yhteiskuntaan syntyy ohjelmien ja
ohjelmapalveluiden kautta padosin vain silloin  kun asiakkaat osallistuvat
ohjelmatoimintaan esimerkiksi kayttdmalla ohjelmapalveluita tai anomalla ohjelman kautta
jaettavaa rahoitusta. Poikkeuksen muodostaa kuitenkin tilanne, jossa ohjelman
kaynnistaminen ja olemassa olo vaikuttaa ohjelmatoiminnan ulkopuolella oleviin
organisaatioihin siten, ettd ne aktivoituvat harjoittamaan innovaatiotoimintaa ohjelman
aihealueella. Ohjelma saa paljon julkisuutta ja tdméan seurauksena organisaatiot voivat
havahtua harjoittamaan ohjelman kasittelemaa innovaatiotoimintaa. Ohjelma toimii siis

eréanlaisena herétesignaalina, joka viestii innovaatiomahdollisuuksista.
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Rahoitus-prosessin vaikutusmekanismi on siis nimensd mukaisesti rahoitus ja ohjelmat
itsessddn  vaikuttavat innovaatiotoiminnan aktivoinnin ja suuntaamisen kautta.
Ohjelmapalvelut  vuorostaan  vaikuttavat  asiakkaaseen usealla eri  tavalla.
Ohjelmapalveluille yhteisid vaikutusmekanismeja ovat tiedon jakaminen, kontaktien
tarjoaminen ja innovaatiotoiminnan koordinointi. Lisaksi ohjelmapalvelut pienentévat
yritysten innovaatiotoiminnasta aiheutuvia kustannuksia ottamalla innovaatiotoimintaan

liittyvia toimintoja vastuullensa.

Ohjelmapalveluiden kayttd ennen T&K-hankkeen aloittamista voi toimia hankkeen
mahdollistajana: ohjelmapalveluiden avulla asiakas saa innovaatiotoiminnan edellyttdman
tietotaidon kayttoonsd. Lisaksi hankkeen edellytyksend on rahoitus, jota voi saada
Ohjelmat-prosessin kautta Rahoitus-prosessin toimittamana.

Ohjelmapalvelut voivat myos lisdtd asiakasorganisaation tiedon maaréd, oppimista ja
toisten organisaatioiden kanssa tapahtuvan yhteistyon mé&ardd. Koska ohjelmapalvelut
hoitavat osan innovaatiotoimintaan liittyvista toimenpiteistd, kiire véhenee ja hanke saattaa
nopeutua. Rahoituksella hankituilla lisdresursseilla on samankaltainen vaikutus. Liséksi
rahoitus saattaa kannustaa yritysta ottamaan innovaatiotoiminnassaan suurempia riskejé tai
laajentamaan T&K-hankettaan. Lisdksi ohjelmapalveluiden avulla saatu tieto ja kumppanit
sekd rahoituksella hankitut lisdresurssit saattavat parantaa kehitettdvien prosessien,

toimintatapojen, tuotteiden ja palveluiden laatua.

Vaikutukset hankkeen ja yrityksen tasolla voivat olla tapauksesta riippuen joko asiakkaan
ja yhteiskunnan edun mukaisia (esim. hankkeen nopeutuminen) jompaakumpaa (esim.

hankkeen laajeneminen tai yhteistyon lisddntyminen) tai jotakin silta valilta.

Yhteiskunnan nékdkulmasta katsottuna ohjelmapalvelut tukevat ja kehittavat asiakkaan
innovaatiotoimintaa seké tehostavat tiedon ja osaamisen levidmistd yhteiskunnassa. Vaikka
panos-additionaliteettiin ~ pyritddn  yleensd  myonnetylld  rahoituksella,  myds
ohjelmapalveluilla voi olla T&K-investointeja kasvattava vaikutus, silld ne kasvattavat
hankkeen  onnistumismahdollisuuksia.  Toisin  sanoen  ohjelmapalvelut  pyrkivat
pienentdam&an markkina- ja jarjestelméhairioitd, mutta toisaalta lisddman positiivisia

ulkoisvaikutuksia.
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7.2.3 T&K-hankkeen valittomaét tuotokset asiakkaalle

T&K-hankkeen toteutuessa sen tuotoksena syntyy yleensd joko uusi tuote, palvelu,
prosessi tai toimintatapa. Samalla organisaatio saattaa hakea patenttia jollekin
keksinnolleen tai tehdd julkaisun. Jos hanke ei tdht&4 vield kaupallistettaviin tuotteisiin, voi

hankeen tavoitteena olla esimerkiksi uuden teknologian omaksuminen.

Hankkeen edetessé myds organisaation tieto (esim. markkina- ja Kilpailijatieto) ja
osaaminen lisadntyvat (esim. innovaatiotoiminnan kyvykkyydet). Samalla organisaatio
saattaa aloittaa yhteistyon toisten organisaatioiden kanssa. Tiedon, osaamisen ja
kumppaneiden Kkarttuminen lisddvat vuorostaan innovaatiotoiminnan edellytyksia
tulevaisuudessa. Sita, missa maarin Tekes vaikuttaa hankkeen tuotoksiin, voidaan kuvata

tuotosadditionaliteetilla.

7.2.4 T&K-hankkeen tuotosten vaikutukset asiakkaaseen

T&K-hankkeen tuotoksista uudet toimintatavat, prosessit ja tuotantomenetelmat voivat
johtaa yrityksen tuottavuuden kasvuun. Tuottavuuden kasvu johtaa suurempaan katteeseen
ja kasvaneeseen voittoon. Hankkeen seurauksena myds yrityksen nykyisten tuotteiden

laatu voi parantua tai yritykset voivat lanseerata taysin uusia tuotteita tai palveluja.

Uudet tuotteet ja palvelut tai uudenlaiset liiketoimintamallit voivat johtaa kokonaan uusiin
liiketoimintoihin. Tuottavuuden kasvu, laadukkaammat sek& téysin uudet tuotteet ja
palvelut johtavat yrityksen Kkilpailukyvyn kasvuun ja markkinoiden laajentumiseen.
Lopulta yritys saattaa pyrkia laajentamaan toimintaansa myds ulkomaille. Yrityksen
kannalta katsottuna innovaatiotoiminnalla pyritddn lopulta aina kuitenkin tulojen

kasvattamiseen tai kustannusten pienentdmiseen, jotka parantavat kannattavuutta

7.2.5 T&K-toiminnan yhteiskunnalliset vaikutukset

Ohjelmat voivat keskittyd jonkin tietyn yhteiskunnallisen ongelman ratkaisemiseen, kuten
esimerkiksi tyohyvinvointiin tai puhtaampien energialdhteiden kehittdmiseen. Myos
kulttuurin ja sivistyksen yll&pito ja kehitys ovat mahdollisia yhteiskunnallisia tarpeita,
joihin ohjelmat pyrkivéat vastaamaan. Tall6in ongelman ratkaiseminen luo jo sinénsa arvoa

yhteiskunnalle.
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Kaupallisesti onnistuneen innovaatiotoiminnan ansiosta yritykset voivat tarjota
kansalaisille laadukkaampia tuotteita mahdollisesti halvempaan hintaan. Onnistuneeseen
innovaatiotoimintaan liittyy myds yhteiskunnan kannalta useimmiten tuottavuuden ja
elinkeinoeldman uudistuminen. T&st4 seuraa myds valtion verotulojen kasvu. Yritysten
liiketoimintaa uudistavien innovaatioiden seurauksena voi muodostua myos tydpaikkoja,
jotka puolestaan kasvattavat myds kansantaloutta. Liséksi kaikki innovaatiotoiminta
kasvattaa organisaatioiden innovaatio-osaamista sek& tietoa ja lisd4 néin organisaation
innovaatiopotentiaalia. Tieto ja osaaminen valuvat myds toisiin organisaatioihin, jolloin
niidenkin tulot lopulta suurenevat ja kansantalous kasvaa. Rahoitus- ja Ohjelmat-prosessi
vaikuttavat myds innovaatiotoiminnan lisdantymiseen yhteiskunnan tasolla kasvattamalla
yritysten T&K-budjetteja. Ohjelmatoiminnan ulkopuolella oleviin organisaatioihin
Ohjelmat-prosessi voi vaikuttaa ohjelmien innovaatiotoimintaa aktivoivalla vaikutuksella:
toisinaan  jo  ohjelman  kdynnistiminen lisdd  organisaatioiden  kiinnostusta
innovaatiotoimintaan. Ohjelmat- ja ohjelmapalvelut toimivat myo6s yhteiskunnassa
tapahtuvan innovaatiotoiminnan koordinaattoreina ja véhentavat ndin pééllekkaista

innovaatiotoimintaa yhteiskunnassa.

Korkeammalta tasolta tarkasteltuna T&K-toiminnan yhteyskunnalliset vaikutukset
jakautuvat siis julkisen arvon teorian yhteydessd mainittuun kolmeen suureen
kokonaisuuteen: kansantalouden kasvuun sekd ympariston ja yhteiskunnan hyvinvointiin.
N&ma kokonaisuudet vaikuttavat myds toisiinsa. Esimerkiksi kansatalouden kasvu antaa

valtiolle mahdollisuuden panostaa ympaériston ja yhteiskunnan hyvinvointiin.

7.3 Sidosryhmaanalyysi

Koska Tekesin p&&dmaérat kuvastavat ldhinna ty6- ja elinkeinoministerion kanssa
sovittuihin yhteiskunnallisiin vaikutuksiin sekd asiakkaille luotavaan arvoon liittyvia
tavoitteita, paatettiin  Ohjelmat-prosessin tavoitteita maéariteltdessa kayttdd apuna
sidosryhmé&analyysia (Liite 4). Tekes on tunnistanut suuren mééran sidosryhmiéan (Tekes
2010d), joista tutkija Tekesin asiantuntijaryhmén kanssa valitsi Ohjelmat-prosessin
kannalta oleellisimmat tarkempaan analyysiin. Kriteereind sidosryhmien valinnassa

kaytettiin sitd missa maarin sidosryhma voi vaikuttaa Ohjelmat-prosessin toimintaan ja sen



61

tavoitteiden toteutumiseen. Analyysi perustuu aiemmin esitettyihin teorioihin sekd Tekesin

asiatuntijoiden haastattelujen ja keskustelujen perusteella saatuun kasitykseen.

Ohjelmat-prosessin tarkeimmiksi sidosryhmiksi tunnistettiin kansalaiset, TEM, asiakkaat,
henkilostd, ohjelmien johtoryhmét, ohjelmakoordinaattorit ja muut yhteistyokumppanit

kuten Suomen Akatemia, SITRA, ELY-keskukset, Finpro ja Finnvera.

TEM odottaa Tekesiltda ja sitd kautta Ohjelmat-prosessilta padmadratavoitteiden
toteutumista ja ndin innovaatiostrategian toteuttamista, T&K-panosten optimaalista
kohdentamista, budjetissa pysymistd, toiminnan jatkuvaa kehittdmistd sekd yhteisty6téa
muiden virastojen kanssa. TEM vuorostaan antaa Tekesille ja Ohjelmat-prosessille niiden

tarvitsemat rahalliset resurssit, legitimiteetin ja tukensa.

Voidaan ajatella, ettd tulossopimuksessa maéaritellyt pddmaaratavoitteet ja painopisteet
edustavat myds Tekesin toiminnan siséltoon liittyvid kansalaisten tarpeita. Tamén lisaksi
kansalaiset todennékdisesti vaativat, toiminnan oikeudenmukaisuutta (Public Management
Foundation 1996; Bryson 1998; Pollit 2003, s. 9) seké resurssien optimaalista ja tehokasta
kayttoa (Pollit 2003, s.9). Samalla kansalaiset luultavasti haluavat, ettd Ohjelmat-prosessin
toiminta on ylip44td&n perusteltavissa. Lisdksi he Mooren (1995) julkisen arvon teorian
mukaisesti haluavat oletettavasti voida luottaa Ohjelmat-prosessiin. Vastineeksi Ohjelmat-
prosessi ja koko Tekes saavat legitimoitua toimintansa. Lisaksi kansalaisten

verojenmaksuhalukkuus séilyy.

Luonnollisesti my6s Ohjelmat-prosessin asiakkaat odottavat saavansa jotakin hyotya
ohjelmaan osallistumisesta. Tarjottavien ohjelmien aihealueiden ja ohjelmapalveluiden
tulee ennen kaikkea vastata asiakkaiden tarpeita. Periaatteessa asiakkailla on lukuisia
innovaatiotoimintaan liittyvid tarpeita kuten esimerkiksi tiedon, osaamisen, resurssien,
rahoituksen sek& yhteistyokumppaneiden hankinta. Viimek&dessa yritykset pyrkivat
innovaatiotoiminnalla kaupalliseen menestykseen, joka voidaan pelkistdd kustannusten
pienentdmiseen, tuottojen kasvattamiseen ja tulonsaannin aikaistamiseen. Taméan lisaksi
asiakkaat luultavasti haluavat, etta heille tarjotaan innovaatiotoimintaa avustavia palveluita
kattavasti. Palveluiden hyva saavutettavuus ja sujuva palvelutapahtuma ovat myos

seikkoja, joita asiakkaat todennakdisesti odottavat. Téhén liittyvat esimerkiksi tuote- ja
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palvelutiedon helppo I6ydettavyys ja yhteydenoton helppous. Oletettavasti asiakas arvostaa
myO0s Tekesin luotettavuutta sekd referenssivaikutusta. Referenssivaikutuksella
tarkoitetaan sitd, ettd jos Tekes lupautuu rahoittamaan yritystd, saattavat myds muut
rahoittajat myontad yritykselle rahoitusta. Luotettavuuteen liittyy myods asiakkaan
tietoturva. Vastineeksi oikeanlaisista palveluista asiakkaat kéyttdvat Ohjelmat-prosessin
palveluja ja antavat ndin prosessille mahdollisuuden saavuttaa sille asetetut tavoitteet.
Samalla asiakkaat suostuvat Tekesin asettamiin yhteistyon ehtoihin ja ovat todennakdisesti
sitoutuneempia ja halukkaita ottamaan vaadittavia riskeja.

Ohjelmat-prosessissa tydskentelevat tyontekijat odottavat luultavasti oppivansa uusia
asioita ja kehittyvansa tyontekijand tyoskennellessadn Ohjelmat-prosessissa. Myos
palautteen saaminen ja vaikutusmahdollisuudet saattavat olla tydntekijoille tarkeitd ja
motivoivia seikkoja. Koko Tekesia ja taten osaltaan my6s Ohjelmat-prosessia koskevia
odotuksia voivat olla lisaksi viihtyisd tydympadristd, varmuus tdiden jatkumisesta,
kannustava ja avoin ilmapiiri, luottamuksen osoitus, vastuun antaminen sopivassa
madréssd, palautteen antaminen sek& selvat toimintaperiaatteet. My0ds palkka ja palkkiot
ovat hyvin todennékéisesti asioita, joita tyontekijat haluavat, vaikkakin niitd ei makseta
Ohjelmat-prosessin kautta. Ohjelmat-prosessi ja Tekes kokonaisuudessaan vuorostaan
odottavat  tyontekij6iltddn  motivaatiota, ammattitaitoa, sitoutumista, oikeiden

toimintatapojen noudattamista sekd tyopanosta.

Ohjelmien  johtoryhmaldiset  todennakdisesti  odottavat, ettd  osallistumalla
ohjelmatoimintaa he saavat kokemusta, tietoa, vaikutusmahdollisuuksia ja arvostusta.
Samalla he luultavasti haluavat, ettd ohjelmatoiminta on jouhevaa. Johtoryhmaél&iset
antavat vuorostaan  ohjelmatoiminnalle  uskottavuutta ja  lisddvat ohjelmien
houkuttelevuutta ja onnistumisedellytyksid. Lisdksi heiltd odotetaan motivaatiota,

sitoutumista ja ndkemysta.

Ohjelmakoordinaattorit todenndkdisesti odottavat hyvin samantapaisia asioita kuin
johtoryhmalaiset, eli saavansa ohjelmatoiminnasta kokemusta, tietoa, arvostusta, uusia
kontakteja ja verkostoja sekd palkkaa. Liséksi he luultavasti haluavat, ettd Ohjelmat-
prosessi tukee ja ohjaa heitd tarvittaessa, kertoo selvét toimintaperiaatteet seka toimii
jouhevasti. Vastineeksi saamastaan arvosta ohjelmakoordinaattorit antavat Ohjelma-
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prosessin kayttdon ammattitaitonsa ja tyépanoksensa. Lisaksi Ohjelmat-prosessi odottaa

heiltd motivaatiota, sitoutumista, tehokkuutta ja tuloksia.

Yhteistydkumppanit (esim. Suomen Akatemia, Sitra ja ELY-keskukset) ja Ohjelmat-
prosessi odottavat todennékoisesti toisiltaan yhteistyokykyé ja -halukkuutta, ammattitaitoa,
asiakaskontakteja, synergiaetuja ja padllekkdisyyksien poistumista. Samalla heidédn
asiakkaansa hyotyvét yhteistyOstd. Lisédksi Ohjelmat-prosessin vaikutusmahdollisuudet
oletettavasti paranevat ja se saa kontakteja ELY-keskuksilta.
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8 OHJIELMAT-PROSESSIN STRATEGIAKARTTA

8.1 Strategiakartan muodostaminen

Syy-seuraussuhteiden selvittdmiseksi ja sopivien mittauskohteiden 16ytdmiseksi Ohjelmat-
prosessista luotiin strategiakartta (Liite 5). Yleisesti ottaen strategiakartan tehtavd on
selkeyttad organisaatiolle sen paamaarat ja kuvata milla keinoilla pddmaéarat saavutetaan.
Ohjelmat-prosessin strategiakartta muodostuu neljasta nakodkulmasta: vaikuttavuus,
asiakas, toiminta ja talous seka kehittyminen ja hyvinvointi. Nakokulmat on valittu silla
perusteella, ettd Tekesin tuloskortti pohjautuu jo ennestéén niihin. Strategiakartan pohjana
ovat toimineet Tekesin paamaarat, Ohjelmat-prosessia kuvaavat dokumentit, Ohjelmat-
prosessin  sidosryhmdanalyysi  seka vaikuttavuusmalli.  Lisaksi  strategiakartan
muodostamisessa on kaytetty Tekesin tyontekijoiden yksilohaastatteluita ja heidédn
kanssaan kaytyja keskusteluta. Tutkimusmenetelmaksi valittuun yksilohaastattelut, silla oli
jo ennalta arvattavissa, ettd tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin
suuntiin. Haastattelu antoi my®s mahdollisuuden selventdd saman tien haastateltavien
antamia vastauksia, sek& esittdd lisakysymyksid. Liséksi “haastattelun etuna on, ettd
vastaajiksi suunnitellut henkil6t saadaan yleensa mukaan tutkimukseen” (Hirsjarvi ym.
1997, s. 201)

Strategiakarttaan ei ole kuvattu yksittdisten tekijoiden vélisid vaikutussuhteita kartan
luettavuuden vuoksi. Nakokulmat muodostavat kuitenkin vaikutusketjun siten, etta
kehittymisen ja hyvinvoinnin nékdkulma kuvastaa aineetonta p&iomaa, jota tarvitaan
toiminta ja talous -ndkokulmassa kuvattujen seikkojen toteuttamiseen. Toiminta ja talous -
nakokulma vuorostaan kuvaa niitd toimintoja, joilla asiakkaan ja yhteiskunnan odotuksiin
vastataan. Asiakas-ndkokulma kuvastaa asiakkaalle tuotettavaa arvoa, jolla toisaalta
paéastddn TEM:min asettamiin yhteiskunnalliseen tavoitteisiin ja toisaalta houkutellaan
lisad asiakkaita ja yll&pidetadn nykyisid asiakassuhteita. Vaikuttavuus-nédkékulmassa
keskitytddn kuvaamaan niité seikkoja, joita Ohjelmat-prosessilta vaaditaan, ettd ylimpana
kuvatut Tekesin paamaéaratavoitteet ja strategiset painotukset toteutuvat. Strategiakartta
rajoittuu tarkastelemaan Ohjelmat-prosessia vain ohjelmien ja ohjelmapalveluiden

kannalta. Lisaksi asiakasndkokulma on rajattu yritysasiakkaisiin.
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8.2 Vaikuttavuuden nakodkulma

Strategiakartan vaikuttavuuden nékokulma kuvaa kahden sidosryhman: tyo- ja
elinkeinoministerion sekd kansalaisten Tekesille asettamia vaatimuksia. Merkittdvimmat
naiden sidosryhmien asettamista vaatimuksista ovat pddméaarétavoitteiden toteutuminen,
joka on koko Tekesin perimmadinen tehtdvd. Ohjelmat-prosessin katsotaan toteuttavan
Tekesin kaikkia padadmaéaria kohdistamalla T&K-panoksia Tekesin strategian mukaisille
painopistealueille  suunnitellusti, lis&dméall4 innovaatiotoimintaa, verkottumista ja
tiedonvaihtoa sekd edesauttamalla asiakasorganisaatioiden kaupallista menestymist,
kansainvélistymistda ja markkinaulkoisvaikutusten syntymistd. Taman lisdksi Ohjelmat-

prosesssin toiminnan tulee olla oikeudenmukaista ja luotettavaa.

8.3 Asiakkaan nakdkulma

Tekesin pddmaérien saavuttamiseen liittyy oleellisena osana arvon luominen asiakkaille,
silla kaikki Tekesin yhteiskunnalliset vaikutukset syntyvat asiakkaiden kautta. Asiakkaan
nakokulma kuvaa sitd, minkalaista arvoa Ohjelmat-prosessi tuottaa Tekesin
ohjelmatoimintaan osallistuville yritysasiakkaille. Arvolupaus on jaettu kolmeen
kokonaisuuteen: seurausten tekniseen laatuun, palveluprosessin toiminnalliseen laatuun
sekd muihin asiakkaalle arvoa tuottaviin tekijoihin. Tekniselld laadulla tarkoitetaan sitd,
mit4 asiakkaalle jaa kun palvelun tuotantoprosessi seké& palveluntarjoajan ja asiakkaan
vélinen vuorovaikutus ovat paattyneet. Toiminnallinen laatu vuorostaan kuvaa sit4, miten

palvelu toimitetaan asiakkaalle.

Teknisen laadun madrittely perustuu Ohjelmat-prosessin vaikuttavuusmalliin.  Sen
katsotaan muodostuvan innovaatiotoiminnan tehostumisesta ja tuotoksista seka
innovaatiotoiminnan vaikutuksista asiakasyritykseen. Palveluprosessin toiminnallinen laatu
vuorostaan siséltdd nelja tekijaa, jotka luovat arvoa asiakkaalle: luotettava organisaatio,
palvelujen hyva saavutettavuus, kattavat palvelut ja sujuva palvelutapahtuma. Tama lisaksi
Ohjelmat-prosessin laajat, luotettavat ja patevét yhteistyOverkostot seka tietoturvalliset

palvelut lisdavat asiakkaan saamaa arvoa.
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8.4 Toiminnan ja talouden nédkdkulma

Toiminnan ja talouden nakdkulma madrittdd ne toimintaprosessit ja toiminnot, joita
organisaation on hallittava tukeakseen asiakasarvon, yhteiskunnan ja ty6- ja

elinkeinoministerion seka henkildston saamaan arvon tuottamista.

Strategiakartassa Ohjelmat-prosessin sisdiset toiminnot on jaoteltu kolmeen suureen
kokonaisuuteen, toiminnan johtamiseen ja tuotantoon, tuotekehitykseen sek&
asiakasjohtamiseen. Tuotekehitys on tarke&& silld ilman oikeanlaisia sek& houkuttelevia
ohjelmia ja ohjelmapalveluita Ohjelmat-prosessin vaikutukset jaavat heikoiksi. Ohjelmien
johtaminen ja tuotanto ovat Ohjelmat-prosessin ydintoimintaa ja niilla varmistetaan
ohjelmien jouheva eteneminen sekd ohjaus. Asiakasjohtaminen on Kriittista siksi, ettd
ilman asiakkaita vaikutuksia ei synny ollenkaan.

Asiakasjohtaminen on varsin lahelld Asiakkuus-prosessia ja o0sa siind mainituista
toiminnoista voi hyvinkin kuulua Asiakkuus-prosessille. Mainitut toimenpiteet ovat
kuitenkin elintarkeitda Ohjelma-prosessin toiminnan kannalta, eikd tdssa yhteydessa oteta

kantaa kummalle prosessille toimenpiteet todellisuudessa kuuluvat.

Toiminnan johtaminen ja tuotanto tarkoittaa itse Ohjelmat-prosessin johtamista seka
ohjelmien ja palveluiden tuottamista. Tah&n liittyvi& toimenpiteitd on edell& mainittujen
lisaksi myos rahoitussuunnitteiden maarittely ja toteuttaminen. Tuotekehitykseen liittyvia
toimenpiteitd ovat mahdollisuuksien tunnistaminen, ohjelma- ja palvelusalkun hallinta,
suunnittelu ja kehitys sekda kayttoonotto. Asiakasjohtaminen tarkoittaa asiakassuhteiden
hallintaa ja hyodyntdmistd. Asiakasjohtamiseen liittyvid toimintoja ovat asiakkaan
tunnistaminen ja hankkiminen, asiakassuhteen syventdminen sek& asiakassuhteen

séilyttaminen.

8.5 Kehittymisen ja hyvinvoinnin nakdkulma

Kehittymisen ja hyvinvoinnin nakdkulma maarittad aineettoman p&aoman, jota sisdisten
prosessien ja toimintojen kehittdminen edellyttdd. Nakokulmassa on kéytetty Kaplanin &
Nortonin (2004) madritelmad aineettomasta pddomasta, jonka mukaan aineeton paaoma

jakautuu kolmeen kokonaisuuteen: inhimilliseen p&4omaan, informaatiopadomaan ja
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organisaatiopddomaan. Inhimillisen p&ioman muodostavat tyontekijoiden taidot ja
tietdmys. Informaatiopddomalla tarkoitetaan organisaation jarjestelmid, tietokantoja ja
verkostoja. Organisaatiopddoma vuorostaan muodostuu organisaation kulttuurista ja
johtajuudesta. Organisaatiopddomaan katsottiin kuuluvan myoés henkildston hyvinvointi.
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9 OHJELMAT-PROSESSIN MITTAAMINEN

9.1 Ohjelmat-prosessin nykyinen mittausjarjestelma

Tekesin Ohjelmat-prosessin suorituskyvyn mittaamisessa on koettu ongelmalliseksi
prosessin tuotosten madrittaminen. Tdm& on osaltaan vaikuttanut siihen, ettei prosessin
tehokkuutta ole voitu mitata riittdvdn hyvin. Vaikka koko organisaation vaikutuksia
yhteiskuntaan arvioidaan systemaattisesti, ei tata tarkastelua ole viety ydinprosessitasolle.
Jokaista Ohjelmat-ydinprosessin tuottaman ohjelman yhteiskunnallisia vaikutuksia kylla
arvioidaan, mutta arvioinnit eivat yleensa ole vakioituja ja keskendan vertailukelpoisia.
Tama johtuu siitd, ettd jokainen ohjelma on omat erityispiirteet ja tavoitteet omaava
kokonaisuus. Lisaksi Ohjelmat-prosessin suorituskykya mitataan useiden eri kyselyjen ja

mittareiden avulla.

Ennen tutkimuksen toteutusta Tekesissd oli jo kaytossa useita suorituskyvyn
mittausjarjestelmia. Tekesin kokonaissuorituskykyd mitataan tasapainoisella tuloskortilla
(tasta eteenpdin BSC), ydinprosesseja ydinprosessien seurantajarjestelmalld (Sesam),
henkiloston  tyytyvéisyyttd  sisdisen  organisaatiotyytyvéisyyskyselylla  (Siiri),
asiakastyytyvéisyyttd Psycon Oy:n kanssa yhteistydona toteutettavalla asiakastutkimuksella

ja Tekesin imagoa Taloustutkimus Oy:n toteuttamalla yrityskuvakyselylla.

Tekesin BSC on kooste Tekesin tarkeimmistd mittareista. Osa mittareista perustuu
Sesamin mittareihin ja osa edell& mainittuihin kyselyihin. Lisaksi jotkut mittarit on BSC:ta
varta vasten muodostettuja uusia mittareita. BSC on rakenteeltaan puumainen: siind on
koko organisaatiota mittaava taso, jonka mittarit muodostuvat useammasta organisaation
eri osia mittaavista alamittareista. Talta ylatasolta on mahdollista porautua tarkastelemaan
tiettyd organisaation osaa: teknologia- ja tutkimusalueita, liiketoiminta-alueita,
ydinprosesseja, kansainvélisia ja aluekohtaisia verkostoja, strategisen johdon tukiyksikoita
sekd talouden ja hallinnon yksikoita. Kaikilla BSC:n tasoilla tarkastellaan neljaa
nédkokulmaa: vaikuttavuutta, toimintaa ja taloutta, asiakasta sekd& kehittymistd ja
hyvinvointia. Eri tasoilla tiettyd ndkokulmaa edustavat kuitenkin eri mittarit. Liséksi my0ds
samaa tasoa mitataan eri mittareilla niissd tapauksissa, joissa tasot ovat kesken&én
erimitallisia. Esimerkiksi Ohjelmat-ydinprosessin vaikuttavuutta mitataan eri mittareilla

kuin Rahoitus-ydinprosessin vaikuttavuutta, kun taas Tietoliikenne ja elektroniikka -
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liiketoiminta-alueen vaikuttavuutta mitataan samoilla mittareilla kuin Metsa ja kemia -

liiketoiminta-alueen vaikuttavuutta.

Sesam vuorostaan siséltdd yleiskuvan Tekesin toiminnasta sek& kolme ydinprosessia:
rahoituksen, ohjelmat ja asiakkuudet. Siind kaikkia ydinprosesseja tarkastellaan kahdesta
nakokulmasta: laajuuden seka laadun ja tuloksellisuuden nédkokulmista. Lisaksi mitataan

Rahoitus-ydinprosessin tehokkuutta.

Kuten edelld mainittiin, BSC:ssd voidaan tarkastella erikseen Ohjelmat-ydinprosessia.
Ydinprosessin vaikuttavuutta mitataan viidelld, asiakas-nakokulmaa neljélla, toimintaa ja
taloutta viidell& seka kehittymisté ja hyvinvointia kolmella padmittarilla. Kukin paamittari

koostuu yhdesté tai useammasta alamittarista.

Ohjelmat-ydinprosessille  on mahdollista kohdistaa myds seka Siiri-kyselystd ja
asiakastutkimuksesta saadut tiedot.  Siiri-kysely  toteutetaan kerran  vuodessa.
Asiakastutkimus  tehdd&n kahdella eri  kyselylla: toinen ldhetetddn kielteisen
rahoituspédatoksen saaneille asiakkaille kolmen viikon péastd péatoksestd ja toinen
myonteisen paatdksen saaneille ensimmaisen maksutapahtuman jéalkeen. Lisaksi eri
mittareissa kdytettdvaa tietoa saadaan myos asiakkaan antamassa vali- ja loppuraporteissa,
joissa kuvataan hankkeen etenemistd sekd tuotoksia ja vaikutuksia. Kuvassa 18 on

havainnollistettu yksittaiseen hankkeeseen seké ohjelmaan liittyvié raportteja ja kyselyita.

Tekesin
myénteinen Tekesin 1.
paatds maksu
Asiakkaan Asiakas-
Asiakkaan paatdksen Asiakkaan tutkimus Loppu-
hakemus hyvéksyminen viliraportti kysely raportti
OHJELMA
T PALVELU
-
] [ bl [ | D
: I | @I ] ¢ ) | I |
| | € ) | I |
] ) I |  OHJELMA ¢ D | | €
| | >
Palaute Vili- Palaute Loppu- Jalki-
ohjelmapalvelusta arviointi ohjelmapalvelusta arviointi arviointi

Kuva 18. Hankkeeseen ja ohjelmaan liittyvat raportit ja kyselyt.
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Ohjelmat-ydinprosessin suorituskyvyn mittaukseen liittyvat myo6s ohjelmien puolessa
valissa toteutettava véliarviointi, ohjelman paétyttyd toteutettavat loppuarvioinnit seka
usein my6s muutama vuosi paattymisen jalkeen tehtavat jalkiarvioinnit. Arviointien
tehtdvand on tarkastella ohjelman tavoitteiden toteutumista ja ohjelmien vaikuttavuutta.
Liséksi ne tuottavat tietoa ohjelmatoiminnan ja Tekesin toiminnan strategisen kehittdmisen

tueksi.

Valiarvioinnin  tuloksia  kdytetddn  hyvaksi  esimerkiksi  ohjelmasuunnitelmien
tdsmentamisessd.  Loppu- ja jalkiarvioinnit toteuttaa aina Tekesin ulkopuolinen
asiantuntijaryhmad, jotta vaikuttavuuteen liittyva tieto olisi monipuolista ja riippumatonta.
Arvioinnin lopputuloksena syntyvat arviointiraportit myos julkaistaan. Tdhdan mennessa
arvioinnit ovat olleet aina ohjelmakohtaisia, eik& niistd ole kerétty systemaattisesti
ohjelmien kesken vertailukelpoista tietoa. Arviointeja ole yhteismitallistettu vaan ne ovat
aina muokattu ohjelmakohtaisesti. Liséksi ohjelmiin liittyvistd palveluista, kuten
esimerkiksi seminaareista on toisinaan keratty palautetta osallistujilta. Ohjelmapalveluille
ei sen sijaan ole kehitetty omaa palautemekanismiaan.

9.2 Kiriittisten menestystekijoiden valinta

Ohjelmat-prosessin mittaristo noudattaa jo ennestdan k&ytossd olevaa ja strategiakarassa
esiteltya jakoa neljadn, vaikuttavuuden, asiakkaan, toiminnan ja talouden sek&
kehittymisen ja hyvinvoinnin nékdkulmaan. Mittariston kehittdmisessd paadyttiin
kayttdmaan Kriittisia menestystekijoitd siksi, ettd Tekesin ja Ohjelmat-prosessissa ei ole
meneilldan selvéé strategista muutosta sen perinteisessa merkityksessaan, lukuun ottamatta
SHOKK:Iien implementointia, joka on kuitenkin rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.
Nain Ohjemat-prosessin menestyksen uskotaankin syntyvan pienistd vaiheittaisista

parannuksista usealla eri alueella.

Mittaristoa  kehitettdessd  tunnistettiin  aluksi  kustakin ~ ndkokulmasta  useita
menestystekijoitd. Menestystekijoiden tunnistamisessa kéytettiin apuna aikaisemmin luotu
Ohjelmat-prosessin strategiakarttaa. Menestystekijat ryhmiteltiin kunkin néakékulman alla
suurempiin kokonaisuuksiin. Taman jéalkeen nelihenkinen asiantuntijaryhma tunnisti

ehdotetuista menestystekijoista kriittisimmat arvioimalla kutakin menestystekijaa sen
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strategisen merkittdvyyden ja Ohjelmat-prosessin vaikutusmahdollisuuksien suhteen.

Menestystekijat ja niiden arviointi on esitetty liitteessa 6.

Strategista merkittdvyytta arviointiin antamalla pisteitd asteikolla 1-10, jossa yksi piste
tarkoittaa, ettd menestystekija ei ole ollenkaan merkittava ja kymmenen pistetta sité, etta
menestystekija on erittain merkittava Ohjelmat-prosessin kannalta.
Vaikutusmahdollisuuksia arvioitiin myos asteikolla 1-10, jossa yksi piste tarkoittaa sité,
ettd Ohjelmat-prosessilla ei ole ollenkaan mahdollisuuksia ja kymmenen pistettd, etta
Ohjelmat-prosessilla on kaikki mahdollisuudet vaikuttaa organisaation kehittymiseen tai
suoriutumiseen menestystekijan suhteen. Menestystekijan Kriittisyys saatiin kertomalla
kunkin menestystekijan strateginen merkittavyys ja vaikutusmahdollisuudet keskenaan.
Aluksi kukin asiantuntija arvio menestystekijoiden kriittisyytta erikseen, jonka jéalkeen
tulokset keréttiin yhteen ja kriittisyydelle laskettiin keskiarvo. Alle kolmenkymmenen
pisteen kriittisyyden jadneet menestystekijat jatettiin pois mittaristosta. Néin jaljella jai 14
vaikuttavuuden nakokulmaa, 16 asiakasndkokulmaa, 15 toiminnan ja talouden nakdkulmaa

seka nelja kehittymisen ja hyvinvoinnin ndkdkulmaa kuvaavaa kriittistd menestystekijaa.

9.3 Mittareiden valinta ja analysointi

Kriittisten  menestystekijoiden valinnan jalkeen vuorossa oli mittariehdotusten
kehittaminen. Kutakin kriittistd menestystekijad mittaamaan ideoitiin mahdollisimman
monta mittaria. Tamén jalkeen jokaista mittaria arvioitiin valideetin, reliabiliteetin,
relevanssin ja kaytannollisyyden perusteella. Arvioinnin seurauksena 91:stda ehdokkaasta
karsittiin pois kaksitoista ja jaljelle jai 81 potentiaalista mittaria Mittari karsittiin pois,
mikali se sai jonkin arviointitekijdn suhteen arvosanan, joka oli alle kuusi. Ohjelmat-

prosessin suorituskykyéd mittaavaa mittaria. Mittari-ideat ja arviointi on esitetty liitteessa 7.

Ohjelmat-prosessin mittaamiseen liittyy useita haasteita. Esimerkiksi sitd, onko juuri
Tekesin toiminta (rahoitus ja / tai ohjelmapalvelut) tarjonnut mahdollisuudet hankkeen
toteutumiselle, on vaikea todistaa. Lisaksi juuri Ohjelmat-prosessin vaikutusta
hankkeeseen, hankkeen toteutumiseen ja tiedon ja osaamisen lisadntymiseen on hankala
arvioida, sill4 todellisuudessa vaikutusten aikaansaamiseksi tarvitaan koko Tekesid. Usein

innovaatiotuen vaikutuksia on pyritty mittaamaan ekonometrisilla tutkimuksilla (kts. esim.
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Busom 2000; Czarmitzki & Licht 2006; Klette ym. 2000), joihin liittyy kuitenkin paljon
haasteita. Erds tapa pyrkid pienentdmaan ongelmaa on kysyé asiakkaalta itseltdan, missa
madrin Tekesin rahoitus tai ohjelmapalvelut ovat vaikuttaneet. Mittariehdotuksista suuri
osa perustuukin asiakkaan antamaan palautteeseen. Seuraavissa luvuissa tarkastellaankin
mittariehdotuksiin ja erityisesti asiakaspalautteeseen perustuviin mittareihin liittyvia

seikkoja.

9.3.1 Vaikutusten jyvittdminen

Tekesin organisaatiorakenne aiheuttaa omat haasteensa Ohjelmat-prosessin suorituskyvyn
mittaukselle, silla prosessien mittaristoja kehitettdessa tulee paattdd mitataanko Tekesin
ohjelmien kautta myontdman rahoituksen aiheuttamia vaikutuksia Rahoitus- vai Ohjelmat-
prosessin mittaristossa. Ohjelmiin liittyvan rahoituksen myontokriteerit maaritellaan
padasiassa yhdessa Ohjelmat- ja Rahoitus-prosessissa. Rahoitus-prosessi myontaa
rahoituksen ja hoitaa siihen liittyvat toimenpiteet, mutta Ohjelmat-prosessi mahdollistaa
rahoituksen myodntamisen silld myonnettavd rahoitus on varattu Ohjelmat-prosessin
kayttoon. Toisaalta voidaan my0s ajatella, ettd vaikkei asiakasorganisaatio saisi rahoitusta
ohjelmatoiminnan kautta, voisi se hakea rahoitusta myds suoraan Rahoitus-prosessista.
Rahoitus- ja Ohjelma-prosessien rahoituksen mydntokriteerit eroavat kuitenkin toisistaan
ja vaikka asiakas olisi saanut rahoitusta Ohjelmat-prosessin kautta, hén ei valttamatta saa
sitd rahoitus-prosessin kautta. Ydinprosessien kannalta tarkasteltuna asia on siis varsin
moniulotteinen. Tdman vuoksi rahoituksen vaikuttavuutta mittaavien mittareiden voisi olla

jarkevaa mitata yhteisesti seka Ohjelmat- ettd Rahoitusprosessia.

Ohjelmat-prosessin aikaansaamia vaikutuksia voidaan yrittdéd jyvittdd myos rahoituksen,
ohjelmapalveluiden ja itse ohjelmien kesken. Myds tdssd tapauksessa ongelmaksi
muodostuu mittareiden maarén kasvaminen ja asiakaspalautteen tarpeen lisdédntyminen. Jos
jokainen Ohjelmat-prosessin vaikutus haluttaisiin erotella rahoituksen, ohjelmapalveluiden
tai ohjelman aikaansaannokseksi, tarvittaisiin asiakaspalautteeseen paljon uusia
kysymyksid. N&in ollen Ohjelmat-prosessin mittaristossa ei kannata yrittd4 erotella eri

vaikutusmekanismeja ainakaan kaikkien vaikutusten kohdalla.
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9.3.2 Asiakaspalautteen kerddminen

Palautetta  kerattdessa on  hyvd  tunnistaa  erilaiset  asiakasryhmét  seké
palautteenkerddmismahdollisuudet. Ohjelmat-prosessin asiakkaat voidaankin luokitella
kolmeen eri ryhmaéan:
e ohjelmapalveluita kayttaviin asiakkaisiin, jotka eivét saa rahoitusta Tekesilta (esim.
seminaareihin osallistujat)
e ohjelmapalveluita kéyttaviin asiakkaisiin, jotka saavat myds rahoitusta Ohjelmat-
prosessin kautta
e rahoitusta Ohjelmat-prosessin kautta saaviin asiakkaisiin, jotka eivat kayté

ohjelmapalveluita.

Palautteen kerddminen ensimmainen ryhman edustajilta on haastavampaa kuin titviimmin
ohjelmiin osallistuvien toisen ryhmén edustajien kohdalla. Ensimmaéisen ryhmén
edustajilta palaute tulisi keraté heti palvelutapahtuman jéalkeen erilliselld kyselyll& kun taas
toisen ryhmén edustajilta palautteen kerddminen voidaan toteuttaa hankkeeseen liittyvilla
asiakaspalautekyselylla, véli- tai loppuraportilla (Kuva 18). Viimeinen ryhma on l&hinna
teoreettinen, silla kaikkiin Ohjelmat-prosessin kautta rahaa saaviin asiakkaisiin kohdistuu

vahintdankin viestintad, joka on myds ohjelmapalvelu.

Valittomasti palvelun jalkeen tehtavalla kyselylla on mahdollista saada tarkempaa
palautetta, mutta talloin kyselyita tulee huomattavasti enemméan (oma jokaiseen palveluun
liittyen) kuin useampaa palvelua késittelevisséd asiakaspalautekyselyssa sekd véli- ja
loppuraporteissa. Nain ollen voi olla jarkevaa, ettd palautetta kerdtdédn juuri
asiakaspalautekyselyilla seka véli- ja loppuraporteilla. Valittémasti ohjelmapalvelun
jalkeen tehtavilla kyselyilld sen sijaan voidaan saada arvokasta tietoa tietyn
ohjelmapalvelun kehittdmisen avuksi. Tallaisen palautekyselyn kysymysten muotoilun
apuna voidaan kayttdd Ohjelmat-prosessin vaikuttavuusmallia, josta n&hd&an mihin

ohjelmapalveluilla pyritdén vaikuttamaan.



74

9.3.3 Asiakaspalautteen rajoitteet

Asiakaspalautteeseen ja sen kdyttamiseen Ohjelmat-prosessin suorituskyvyn mittaristossa
liittyy tiettyj& rajoitteita, jotka koskevat asiakaspalautekysymysten madréd, palautteen
luotettavuutta ja valideettia.

Asiakastutkimuskyselyn sekd hankkeen vali- ja loppuraporttien sisaltdmien kysymysten
madaré on pidettava riittdvan pienend, jottei palautteen antaminen muodostu liian ty6laéksi
asiakkaalle. Kyselyitd ja raportteja kdytetddn palautteen kerd@miseen kaikesta Tekesin
toiminnasta ja ndin ollen niiden tulisi kattaa palaute kaikista Tekesin ydinprosesseista.
Taman vuoksi yhtd ydinprosessia koskevien kysymysten maédra on varsin rajallinen.
Lis&ksi véli- ja loppuraporttien kysymysten asetteluun vaikuttaa se, ettd samat kysymykset
esitetdan sekd ohjelmahankkeille ja ohjelmatoiminnan ulkopuolella oleville hankkeille.

Asiakaspalautteen vaarana on, etté asiakkaan kannattaa antaa mahdollisimman positiivinen
kuva yhteisty0sta Tekesin kanssa. Esimerkiksi yritysasiakkaan kannattaa sanoa, ettd
Tekesin toiminnalla on ollut merkittdvia positiivisia vaikutuksia yrityksen toimintaan tai
ettd hankkeella on merkittavasti yhteiskunnallisia vaikutuksia, silla todennakdisesti Tekes
jatkaa téllaisten yritysten ja hankkeiden tukemista edelleenkin. Né&in ollen

asiakaspalautteeseen perustuvien mittareiden luotettavuus voi jossain méarin heikentyé.

9.3.4 Asiakaspalautekysymysten muotoilu

Asiakaspalautetta voidaan kerata asiakkaalle tehtavilld kysymyksilla tai vaittdmilla.
Kysymyksilla on helpompi mitata Ohjelmat-prosessin vaikutusten voimakkuutta.
Esimerkiksi kysymaélla asiakkaalta kuinka paljon ohjelmaan osallistuminen lisasi tiettyd
asiaa, voidaan asiakkaalle antaa vastausasteikko valiltd, ei yhtdan ja erittdin paljon.
Vaittamissa sen sijaan  Ohjelmat-prosessin  vaikutusten suuruus jd& hieman
epéaselvemmaksi. Esimerkiksi véittdman: “Osallistuminen Tekesin ohjelmaan lisési
yrityksenne innovaatiopanostuksia” vastausasteikko olisi valilta, taysin eri mieltd ja tdysin
samaa mieltd. Tallaisesta vastauksesta on paljon vaikeampi saada selvaa kuinka paljon
vaikutusta Tekesilld on ollut. Tassa tutkimuksessa ei oteta kantaa kysymyksenasettelun

lopulliseen muotoon, vaan esitetddn aihealueita, joita kysymykset voivat koskea.
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9.4 Mittariston validointi

9.4.1 Strategian paateltavyys

Kuten aikaisemmin mainittiin, Tekesin visiona on saada aikaan todennetusti erinomaisia
tuloksia ja vaikutuksia, tarjota korkealaatuista ja innovaatiotoiminnan tarpeita vastaavia
palveluja, tuottaa ne korkealaatuisin prosessein osaavan ja motivoituneen henkiléston
avulla seké tarjota asiantuntemusta ja yhteistyokykya. Mittariehdotukset kattavat tulosten
seka vaikutusten maaréllisen ja laadullisen arvioinnin. My0s prosesseja koskevia mittareita
on runsaasti. Lisaksi mittaristoon kehitettiin  muutamia henkil6ston osaamiseen ja
asiantuntemukseen liittyvia mittareita. Henkil6ston motivaatiota mittaavat mittarit jatettiin
tarkoituksella pois Ohjelmat-prosessin mittariehdotuksista, silla niiden katsottiin kuuluvan
organisaation eri tasolle. Sen sijaan yhteistyOkykyd suoraan mittaavia mittareita ei
mittariendotuksissa  ole.  Epdsuorasti  sitd  kuitenkin  kuvaavat asiakas- ja

vaikuttavuusnakodkulmien mittarit.

Mittariehdotuksista on selvasti havaittavissa myds Ohjelmat-prosessin tavoitteet, sill4 ne
ovat  kriittisind  menestystekijoind  vaikuttavuus-ndkokulmassa.  Mittariehdotukset
kuvastavat siis varsin hyvin visiossa mainittuja seikkoja sekd Ohjelmat-prosessin
tavoitteita. Nain ollen niiden voidaan ajatella kuvaavan myds strategiaa, jolla visio

toteutetaan.

9.4.2 Mittaristo ja arvot

Kuten aikaisemmin mainittiin, Tekesin arvot ovat hyvinvointi, nakemys, luottamus,
yhteisty0 ja kehittyminen. Hyvinvointi voidaan ymmartaa seka henkiloston hyvinvointina
ettd kansalaisten hyvinvointina.  Mittariehdotukset ohjaavat Ohjelmat-prosessia
aikaansaamaan vaikutuksia, joista seuraa kansalaisten hyvinvointia. Mittariehdotukset
eivat suoranaisesti kannusta henkildstén hyvinvoinnin kasvattamiseen, silla tallaisten

mittareiden katsottiin kuuluvan organisaation eri tasolle.

Tuotoksia ja vaikutuksia ei saada aikaiseksi ilman nakemystd ja ndin mittariehdotukset
ohjaavat Ohjelmat-prosessia kasvattamaan nakemystéan. Lisdksi ehdotukset siséltavat

inhimillistd pAdomaa mittaavia mittareita, jotka heijastavat henkildstoén osaamista.
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Julkisen arvon teoria korostaa kansalaisten julkista organisaatiota kohtaan tunteman
luottamuksen  merkitystd. Se  siséltyykin  vaikuttavuusndkokulman  toiminnan

oikeudenmukaisuus ja luotettavuus -osioon.

Yhteistyd Ohjelmat-prosessin ja asiakkaiden valilla on edellytys tuotosten ja vaikutusten
aikaansaamiselle. Liséksi vaikuttavuusnakokulman verkottuminen ja tiedonvaihto -osioon

kuuluvat mittarit kuvastavat erityisesti asiakasorganisaatioiden yhteistyon maaraa.

Kehittyminen voidaan ymmartdd sek& Tekesin sisdisend kehittymisend ettd koko
yhteiskunnan kehittymisenda. Kehittymisen sekd toiminnan ja talouden néakdkulmat
korostavat Ohjelmat-prosessin sisdista kehittymistd, jonka pitéisi heijastua parempiin
tuloksiin asiakas- ja vaikuttavuusnakokulmien mittareilla mitattuna. Lisdksi asiakas- ja

vaikuttavuusnakdkulmien mittarit kuvastavat yhteiskunnassa tapahtuvaa kehitysté.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Ohjelmat-prosessin mittariehdotukset ovat varsin hyvin
linjassa Tekesin arvojen kanssa ja ehdotuksista 10ytyy kutakin arvoa kuvaavia mittareita,

henkilostdn motivaatiota lukuun ottamatta.

9.4.3 Na&kokulmien ja mittareiden tasapaino

Kirjallisuudessa esitettyjen teorioiden mukaan tasapainoinen suorituskyvyn mittaristo
sisdltda taloudellisia, ei-taloudellisia, kovia, pehmeitd, suoria ja epdsuoria mittareita seka

tulosmittareita ja ennakoivia mittareita.

Yksityisell& sektorilla talouden mittareita ovat tyypillisesti kannattavuutta, maksuvalmiutta
ja vakavaraisuutta kuvaavat mittarit. Tallaisilla mittareilla pyritdan kuvaamaan omistajille
tuotettua arvoa. Julkisella puolella omistajille tuotettua arvoa vastaa organisaation
aikaansaamat vaikutukset. Ohjelmat-prosessin mittaristossa on oma nakdkulmansa
vaikuttavuudelle ja néin sitd kuvaavia mittareita on runsaasti. Julkisella sektorilla voidaan
toki kayttdd my0Os organisaation taloutta kuvaavia mittareita kuten kustannuksiin,
tehokkuuteen tai budjettiin  yleisemmin liittyvid mittareita. Ohjelmat-prosessin
mittariehdotuksista taloudellisia mittareita edustavat ohjelmien rahoitusbudjettien

toteutuminen sekd useat tehokkuuden mittarit. Kaikki loput mittaristoehdotukset ovat
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luonteeltaan ei-taloudellisia ja niitd onkin huomattavasti enemmén kuin taloudellisia
mittareita. Tdma on kuitenkin luonnollista julkisen sektorin organisaatioissa, joissa
talouteen liittyvien tulosten sijasta perimmdisend tavoitteena on vaikutusten

aikaansaaminen.

Kovia mittareita kehitettiin mittaamaan padasiassa vaikuttavuuden sekd toiminnan ja
talouden nakokulmia. Asiakasndkokulman mittarit sen sijaan ovat suurelta osin pehmeita,
silla vaikka asiakaspalautteeseen perustuvat mittarit voidaan esittdd numeerisessa
muodossa, ne ovat pohjimmiltaan asiakkaan tai ohjelmatoimintaan muuten liittyvien
henkildiden mielipidettd mittaavia. Asiakkaan nakdkulmaan voitaisiinkin lisdtd muutama

numeerinen mittari.

Mittariehdotukset sisaltavét padasiassa suoria mittareita tai kohtalaisen suoria mittareita.
Monet epasuorat mittarit Kkarsiutuivat pois ehdotuksista heikon valideetin vuoksi.

Mittaristoon voidaan kuitenkin harkita lisattdvaksi nditd jo karsiutuneita mittareita.

Balanced Scorecardin rakenteen mukaisesti kehittymisen ja hyvinvoinnin mittarit
ennakoivat muun toiminnan onnistumista. Lisaksi toiminnan ja talouden nakdkulmaa,
erityisesti asiakasjohtamista kuvaavat mittariehdotukset ennakoivat vaikuttavuutta. Samoin
my0s asiakasndkokulman teknistd laatua kuvaavat mittarit ennakoivat vaikuttavuutta.
Toisaalta julkisen arvon teorian nakokulmasta tarkasteltuna asiakasndkdkulman ja
vaikuttavuuden mittarit kuvastavat myds tulosmittareita. Mittariehdotuksissa ovat siis

edustettuina sekd ennakoivat ettd tulosmittarit.

9.4.4 Mittaristo ja arvoketju

Ohjelmat-prosessin arvoketjun tarkeimmat osat ovat ohjelmien ja ohjelmapalveluiden
kehitys, toimintojen johtaminen ja tuotanto, oikeanlaisten asiakkaiden hankinta sek&
jakelulogistiikka. Ohjelmien ja ohjelmapalveluiden kehitykselle, toimintojen johtamiselle
ja tuotannolle seka asiakkaiden hankinnalle on mittaristossa omat osionsa ja niité
mitataankin varsin Kkattavaksi. Jakelulogistiikkaa vuorostaan mitataan muutamalla
asiakasnakOkulmaan sijoitetuilla mittarilla ja ndin mittaristo kattaa my6s sen.

Tukitoimintojen voidaan ajatella olevan koko Tekesid koskettavia toimintoja, eika niitd
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valttamatta kannata mitata Ohjelmat-prosessin mittaristossa. N&in ollen voidaan todeta,

ettd mittariehdotukset vastaavat varsin hyvin Ohjelmat-prosessin arvoketjua.
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10 TULOKSET

10.1 Tutkimuskysymys 1

Mitd on yritysten innovaatiotoimintaa ohjelmatoiminnalla tukevan julkisen organisaation

tuottama julkinen seka yksityinen arvo ja miten ne muodostuvat?

Vaikka julkisen arvon kasite on kehitetty jo 90-luvun alussa ja siihen liittyvéa teoriaa
opetetaan arvostetuissa yliopistoissa ympari maailman, ei kirjallisuudessa esiinny yhté
ainoaa vallitsevaa méaaritelméé julkisesta arvosta. Abstrakteimmalla tasolla julkinen arvo
on jotain, josta kansalaiset ovat valmiita maksamaan. Konkreettisemman ja
vakiintuneimman kasityksen mukaan se on palveluita, luottamusta ja yhteiskunnallisia
vaikutuksia, joilla viimekadessa pyritdan talouden kasvattamiseen sekd yhteiskunnan ja
ympariston hyvinvointiin. Tassé tutkimuksessa kaytetyn ndkemyksen mukaan julkinen

arvo sisaltaa julkisen organisaation tuottaman kollektiivisen ja yksityisen arvon.

Yritysten innovaatiotoimintaa palveluita ja rahoitusta sisaltavilla ohjelmilla tukevan
julkisen organisaation tuottama kollektiivisesti hyddynnettdvd arvo on riippuvainen
asiakkaiden saamasta yksityisesti hyddynnettdvastd arvosta. Tassd tutkimuksessa
ohjelmalla tarkoitetaan julkisen organisaation organisoimaa useamman vuoden pituista
projektia, jonka tarkoituksena on tarjota rahoitusta sek& palveluita valitunlaisille
yrityksille. Liitteessd 8 on esitetty yksinkertaistettu malli, joka kuvaa luotavaa julkista

arvoa seka sen syntymekanismia.

Innovaatiotoiminnan tukemisen oikeutuksena pidetd&n innovaatiotoiminnassa esiintyvia
markkina- ja jarjestelm&hairioitd. Rahoituksen ja palvelujen tarkoituksena on lisata
innovaatiotoimintaa yhteiskunnassa ja ndin pienentdd markkinahdiriotd. Lisaksi niilla
pyritdédn tehostamaan innovaatiotoimintaa yhteiskunnassa ja tit4d kautta vahentdmaan
innovaatiotoiminnan jarjestelmahdiriotd. Hairididen poistaminen johtaa poistamisen

kustannuksia suurempiin positiivisiin ulkoisvaikutuksiin, jotka luovat kollektiivista arvoa.

Ulkoisvaikutukset luovat Kkollektiivista arvoa levittdmalla kaupallisesti hyddynnettavéaa
tietoa toisille yrityksille. Taman voidaan ajatella johtavan toisten yritysten menestykseen ja

kasvattavan lopulta kansantaloutta. Kansantalouden kasvulla vuorostaan voidaan ajatella
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olevan positiivisia vaikutuksia yhteiskunnan ja ympériston hyvinvoinnin kannalta, silla
kansantaloudeltaan vahvalla valtiolla on todennékdisesti paremmat edellytykset huolehtia
kansalaisistaan sekd panostaa ympariston hyvinvointiin ja suojeluun. Liséksi yhteiskunnan
hyvinvointia kasvattaviin ulkoisvaikutuksiin kuuluu innovaatiotoimintaa harjoittavien

organisaatioiden asiakkaiden saama hydty paremmasta hinta-laatusuhteesta.

Innovaatiotuella voidaan saddelld myds innovaatiotoiminnan aluetta ja ndin luoda arvoa
pureutumalla yhteiskunnan ongelmakohtiin, kuten vaikkapa julkisen terveydenhuollon
tehottomuuteen. Tédman lisaksi kansalaiset kokevat arvokkaaksi organisaatiota kohtaan
tuntemansa luottamuksen jota kasvattavat esimerkiksi resurssien tehokas kaytto,
oikeudenmukainen toiminta, asiakkaiden yhdenmukainen kohtelu, todennetut tulokset ja
vaikutukset sekd toiminnan l&pinakyvyys. Namé tekijat eivat kuitenkaan ole toiminnan
paatarkoitus vaan pikemminkin tapa jolla kansalaiset odottavat julkisen organisaation

toimivan.

Asiakkaiden saama yksityinen arvo muodostuu palveluprosessin teknisestd ja
toiminnallisesta laadusta sekd muista arvoa luovista tekijoistad. Toisin sanoen luotava arvo
riippuu siitd, kuina hyvin asiakkaille tarjottavat asiat seka tapa jolla niitd tarjotaan
vastaavat asiakkaiden odotuksia. Luotavan yksityisen arvon madrittely on strateginen

valinta ja osaltaan sitd madrittelee jo tukea antavan organisaation missio tai toiminta-ajatus.

Tyypillinen asiakkaalle tarjottava innovaatiotuen muoto on rahallinen tuki joko avustusten
tai lainan muodossa, joilla pyritddn lisdédmaan asiakkaan innovaatiotoimintaa. Luotu
yksityinen arvo eli asiakkaan saama hyoty on tdssé tapauksessa oletettavasti suorassa
suhteessa myodnnetyn rahoituksen madraén. Toinen kéytetty tukimuoto on palvelut, joilla
pyritdédn  tehostamaan innovaatiotoimintaa  esimerkiksi  tarjoamalla  kontakteja,
koordinoimalla toimintaa seka tuottamalla tietoa. Tehostunut innovaatiotoiminta voi johtaa
suurempaan maaraan tuotoksia, jotka voivat olla parempia ja syntyd nopeammassa ajassa.
Lopulta yritys hyotyy siis taloudellisesti tulojen kasvaessa ja menojen pienentyessé. Yksi
ilmeinen arvoa luova tekijé on asiakkaan innovaatiotoiminnan kustannusten pieneneminen.
Tama johtuu siitd, ettd tukea antava organisaatio hoitaa osan sellaisista
innovaatiotoimintaan  liittyvistd toiminnoista, jotka asiakas joutuisi normaalisti

rahoittamaan itse.
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Toiminnallinen laatu on varsin moniulotteinen késite ja se riippuu hyvin pitkalle
tarkasteltavasta organisaatiosta. Tekesin Ohjelmat-prosessin kohdalla tarkeimmiksi
toiminnallisen laadun tekijoiksi tunnistettiin, Tekesin luotettavuus, palvelujen hyvéa

saavutettavuus, kattavuus ja sujuvuus.

10.2 Tutkimuskysymys 2

Mitd tarkoitetaan yritysten innovaatiotoimintaa ohjelmatoiminnalla tukevan julkisen

organisaation vaikuttavuudella?

Vaikuttavuuden vakiintuneen madritelman mukaan vaikuttavuus kertoo kuinka hyvin
julkinen organisaatio on saavuttanut sille asetetut yhteiskunnan tarpeista johdetut tavoitteet
toiminnastaan syntyneiden tuotosten avulla. Ma4ttda ja Ojanen ovat erotelleet
vaikuttavuuden kahteen tekijaan: yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, joka kertoo
yhteiskunnalliseen  vastuuseen perustuvien tavoitteiden saavuttamisasteesta seka
asiakasvaikuttavuuteen,  joka  vuorostaan kuvaa  asiakaskunnan  tarpeiden

tyydyttymisastetta.

Innovaatiotoiminnan tukemisessa vaikuttavuus tarkoittaa yhteiskunnallisesta ndkdkulmasta
katsottuna sitd, missa méaarin innovaatiotoiminnan markkina- ja jarjestelmahairiétd on
saatu pienennettyd verrattuna tavoitteisiin. Innovaatiotuen tarkoituksena voi olla myds
yhteiskunnassa tapahtuvan innovaatiotoiminnan ohjaaminen tietylle alueelle. Tall6in
pyritdén yleensa jonkin spesifin yhteiskunnallisen ongelman ratkaisuun, kuten esimerkiksi
asumisen energiatehokkuuden parantamiseen. Téllaisessa tapauksessa vaikuttavuus kuvaa

sitd, missd maarin tdhan tiettyyn ongelmaan liittyvéat tavoitteet on saavutettu.

Asiakasnédkokulmasta katsottuna vaikuttavuus kuvaa sitd, kuinka hyvin tarjottu rahoitus ja
palvelut vastaavat asiakkaiden tarpeita. Asiakasvaikuttavuutta tutkittaessa voidaan kayttaa
apuna teknisen ja toiminnallisen laatua. Asiakkaalla on tyypillisesti jokin ongelma, johon
tuella haetaan parannusta. Se missd madrin innovaatiotuki ratkaisee ongelman ja vastaa
asiakkaan odotuksia on teknisté laatua. Liséksi asiakkaalla on odotuksia sen suhteen miten
palvelut talle toimitetaan. Sitd missa maarin innovaatiotukea antava organisaatio onnistuu

vastaamaan asiakkaan odotuksiin kuvaa toiminnallinen laatu.
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10.3 Tutkimuskysymys 3

Miten julkisen organisaation luoma julkinen arvo, vaikuttavuus sek&a tehokkuus liittyvat

toisiinsa?

Vaikuttavuus on mittari, jolla luotua julkista arvoa voidaan mitata. Julkinen organisaatio
asettaa itselleen tavoitteita siitd, miten paljon ja millaista julkista arvoa sen tulisi luoda eli
mitd se tarjoaa asiakkailleen ja mitd yhteiskunnallisia vaikutuksia sen pitdisi saada
aikaiseksi. Naiden tavoitteiden toteutumista mitataan vaikuttavuudella. Vaikuttavuus ei
kuitenkaan sellaisenaan suoraan mittaa julkiseen arvoon liittyvda kansalaisten

luottamuksen mééraa julkista organisaatiota kohtaan.

Tehokkuus mittaa tuotosten ja panosten vélista suhdetta. Kun panoksina ovat esimerkiksi
ty®, materiaali tai pddoma on kyseessa tuottavuus. Jos panokset sen sijaan mitataan rahalla,
puhutaan taloudellisuudesta. Tuotokset vuorostaan ovat niitd asioita, joita organisaation
prosessit tuottavat, kuten tuotteita ja palveluita. Tuotokset luovat yhteyden tehokkuuden ja
vaikuttavuuden vélille, silld niiden luominen k&aynnistdd syy-seurausketjun, jonka
lopputuloksena ovat yhteiskunnalliset vaikutukset. Tehokkuuden ja vaikuttavuuden
voidaankin ajatella olevan suorituskyvyn mittareita, joiden mittausarvot saadaan saman
vaikutusketjun eri pisteistd. Tehokkuus kuvaa sitd, ettd asiat tehddan oikein kun
vaikuttavuus sitd vastoin kertoo siitd, etta on tehty oikeita asioita.

10.4 Tutkimuskysymys 4

Mita vaikuttavuutta ja sen luomiseen liittyvien prosessien osa-alueita tapaustutkimuksen
kohteena olevan organisaation tulisi mitata, jotta niill& voitaisiin ohjata organisaatiota?

Tekesin  Ohjelmat-prosessin  vaikuttavuus syntyy monivaiheisen syy-seurausketjun
tuloksena. Mittaamista varten ketjusta muodostettiin  sidosryhméaanalyysin  ja
strategiakartan avulla mittaristo, joka on jaoteltu neljd&n suurempaan kokonaisuuteen:
vaikuttavuuden ndkokulmaan, asiakasndktkulmaan, toiminnan ja talouden nékdkulmaan
sekd kehittymisen ja hyvinvoinnin ndkékulmaan. Mittaristo kuvaa niitd tekijoitd, joita

Ohjelmat-prosessin tulisi mitata vaikuttavuuden aikaansaamiseksi. Liitteessd 7 on kuvattu
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kuhunkin  ndkokulmaan liittyvat Kriittiset menestystekijat ja niitd mittaavat

mittariehdotukset.

Ohjelmat-prosessin haluttuja vaikutuksia ovat Tekesin padmadristad ja niihin liittyvista
strategisista painotuksista seka Ohjelmat-prosessin prosessikuvauksesta johdetut tavoitteet:
rahoituksen suunnitelmanmukaisuus, innovaatiotoiminnan lisdantyminen, kaupallinen
menestyminen, asiakkaiden toiminnan kansainvalistyminen, markkinaulkoisvaikutukset
sekd verkottuminen ja tiedonvaihto. Vaikuttavuustavoitteina ndma ovat luonnollisesti
Ohjelmat-prosessin kannalta tarkeita mittauskohteita. Taman lisaksi
vaikuttavuustavoitteiden ulkopuolella  olevana  tavoitteena on toiminnan
oikeudenmukaisuus ja luotettavuus, jotka ovat Kkaikille julkisille organisaatioille

merkittavia seikkoja ja mahdollisia mittauskohteita.

Ohjelmat-prosessin yhteiskunnalliset vaikutukset syntyvat asiakkaiden kautta. Taman
vuoksi asiakkaille tuotettu vaikuttavuustavoitteiden kanssa linjassa oleva arvo on
oleellinen mittauskohde. Asiakkaan saama arvo voidaan jaotella tekniseen ja
toiminnalliseen laatuun sekd& muihin arvoa luoviin tekijoihin. Teknisestda laadusta
mittausalueiksi  tunnistettiin  asiakkaiden innovaatiotoiminnan tehostuminen sek&
innovaatiotoiminnan tuotokset ja seuraukset. Teknistd laatua on térkedd mitata, silla
yhteiskunnalliset vaikutukset syntyvat juuri sen kautta. Palveluprosessin toiminnallisesta
laadusta mittauskohteiksi valikoituivat palvelun sujuvuus, palvelujen saavutettavuus,
palveluiden kattavuus seka Tekesin luotettavuus. Toiminnallisella laadulla varmistetaan se,
ettd Ohjelmat-prosessin asiakkaat ovat tyytyvaisié palveluprosessiin ja jatkavat palveluiden
kayttod. Mikéali toiminnallinen laatu on liian heikkoa, asiakkaat pyrkivét etsimaan
korvaavia, paremmin toimivia palveluita. Taten toiminnallisen laadun mittaaminen on
perusteltua. Myds muita asiakkaalle arvoa luovia tekijoitd, kuten Tekesin
yhteistydverkostojen  laajuutta, luotettavuutta ja  patevyyttd sekd palvelujen
tietoturvallisuutta, harkittiin - mittauskohteiksi, mutta ne Kkarsiutuivat pois Kriittisia

menestystekijoitd ja mittareita analysoitaessa.

Ohjelmat-prosessi  pyrkii  vaikuttavuustavoitteisiinsa luomalla asiakkailleen arvoa
tarjoamalla ohjelmatoimintaa, johon liittyy rahoitusta ja ohjelmapalveluita. Rahoitukseen
liittyvat toiminnot koskevat Rahoitus-prosessia, mutta ohjelmien ja ohjelmapalveluiden
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tuottaminen ovat Ohjelmat-prosessin tehtévid. Jotta asiakkaiden seka yhteiskunnan saama
arvo varmistuisivat, tulee niitd tuottavia prosesseja ja toimenpiteitd mitata. Mittaaminen
tapahtuu toiminnan ja talouden nakokulmalla. Tarkeimmiksi mittauskohteiksi méériteltiin
toimintojen johtaminen ja tuotanto, tuotekehitys sek& asiakasjohtaminen. Ohjelmien ja
ohjelmapalveluiden kehityksen mittaaminen on tarkedd silla ilman oikeanlaisia,
vaikuttavuustavoitteiden mukaisia, ohjelmia ja ohjelmapalveluita Ohjelmat-prosessin
vaikutukset jaavéat heikoiksi. Ohjelmien johtaminen ja tuotanto ovat vuorostaan oleellinen
osa Ohjelmat-prosessia ja niill4 varmistetaan ohjelmien jouheva eteneminen seké ohjaus.
Ilman asiakkaita ei synny vaikutuksia ja tdman vuoksi asiakkaiden hankinta on kriittista

Ohjelmat-prosessille.

Ohjelmat-prosessin siséiset toiminnot, tarvitsevat tuekseen aineetonta pddomaa. Aineeton
padédoma ennakoi prosessien toimivuutta ja on taten merkityksellinen mittauskohde. Sita
mitataan mittariston kehittyminen ja hyvinvointindkokulmassa. Vaikka aineeton padoma
muodostuu inhimillisestd pddomasta sekd& informaatio- ja organisaatiopddomasta, vain
inhimillisen pd&doman katsottiin luuluvan Ohjelmat-prosessin vastuulle. Informaatio- ja
organisaatiopddoma ovat toki  Ohjelmat-prosesin  kannalta  tarkeitd, mutta
informaatiopaddman kehittdminen kuuluu pééasiassa Tekesin tietotekniikkapalveluille ja

organisaatiopddoman kehittdminen koko organisaatiolle.
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11 JOHTOPAATOKSET

11.1 Tavoitteiden tayttyminen

Taman tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa vaikuttavuuden ja sen aikaansaamiseen
tarvittavien prosessien mittaamisen pohjana toimiva esitys yritysten innovaatiotoimintaa
ohjelmatoiminnalla tukevan julkisen organisaation toiminnasta. Liséksi tavoitteena oli
Ioytad viitekehystd hyddyntden ehdotuksia mittareista, joita voidaan kayttad Tekesin

Ohjelmat-prosessin johtamisessa.

Tutkimuksessa tarkasteltiin ensin teoriaosuudessa kasiteanalyyttiselld tutkimusotteella
Kirjallisuudessa esitettyja ongelma-alueeseen liittyvia julkisen arvon, innovaatiotuen ja
suorituskyvyn mittaamisen késitteitd. Tarkoituksena oli kerétd yhteen erilaisia julkiseen ja
yksityiseen arvoon liittyvid maéritelmid ja néin selventad kasiteittd. Tutkimuksessa
kuvattiin myds julkisen arvon, vaikuttavuuden ja tehokkuuden valisid suhteita seké&
madriteltiin innovaatiotuen luoma julkinen arvo. Téalla kirjallisuustutkimuksella pystyttiin
tutkijan oman arvion mukaan luomaan melko hyvin tavoitteiden mukainen viitekehys seka

vastaamaan kolmeen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Késiteanalyysin jalkeen empiriaosuudessa kaytettiin toiminta-analyyttista tutkimusotetta,
jolla pyrittiin vastaamaan neljanteen tutkimuskysymykseen ja luomaan case-organisaatiolle
suorituskyvyn mittaukseen sopiva mittaristokehys seka mittariehdotuksia. Luotua
mittaristokehystd ~ ja  mittariehdotuksia  arvioitiin  tutkimuksessa  esitetyilla
validointikriteereilla. Arvioinnin perusteella mittarikehyksessé ja mittariehdotuksissa ei ole
suuria puutteita. Kehitysehdotuksina voidaan mainita muutaman asiakasnédkdkulmaa
mittaavien kovien mittareiden kehittdminen sek& epésuorien mittareiden lisdédminen
mittaristoon. Lopullinen tulosten arviointi tapahtuu kuitenkin mittareiden kayttéonoton

jalkeen, jolloin niiden ké&ytannollisyys ja hyoty voidaan tarkemmin punnita.

11.2 Luotettavuus

Kasiteanalyysilla luodun teoriaviitekehyksen luonnissa kaytettiin |&hdekirjallisuutta

kohtalaisen laajasti. Lahteet sisalsivat myds empiirisia tutkimuksia, jotka tukevat esitettyjé



86

teorioita. Nain viitekehyksen voidaan arvioida olevan uskottava esitys innovaatiotoiminnan

tukemisesta ja sen mittaamisesta..

Toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle on tyypillista, ettd tehdyt havainnot ja saadut
tulokset ovat syntyneet tutkijan omien sekd case-organisaation sisdisten havaintojen ja
nakemysten perusteella. Nain ollen tutkimuksen tuloksia ei voida pitdd taysin
objektiivisina. Tutkimusta ei myodsk&én voi toteuttaa tdsmalleen samanlaisena uudestaan,
sill4 case-organisaatiota vastaavaa ja samanlaisessa ymparistossa toimivaa organisaatiota

on mahdotonta loytaa.

Empiriaosuudessa tehty sidosryhméanalyysi perustuu varsin rajoitettuun laadulliseen
aineistoon ja siksi siind esitettyihin oletuksiin eri sidosryhmien Tekesin Ohjelamt-prosessin
kohdistuvista odotuksista tdytyy suhtautua varauksella. Tamé heikentdd osaltaan myds

strategiakartan ja mittariehdotusten luotettavuutta

11.3 Tulosten merkitys ja kaytettavyys

Teoriaosuudessa luotiin uutta tietoa Idhinna yhdistelemélld ja analysoimalla aikaisemmin
toteutettuja tutkimuksia. Tutkimuksessa selvitettiin julkisen arvon, vaikuttavuuden ja
tehokkuuden vélisia yhteyksid. Lisaksi tarkasteltiin innovaatiotoimintaa tukevan julkisen
organisaation luomaa julkista arvoa sek& sita kuinka organisaation suorituskykya voidaan
mitata ndiden seikkojen valossa. Tutkimuksella luotiin siis osittain uutta nakemysté
aiheeseen ja tuettiin myds aiempaa tietoa. Teoriaosuuden avulla saa hyvén ja kattavan
kasityksen aihealueesta. Lisaksi luotua viitekehystd voidaan k&yttdd innovaatiotoimintaa

tukevien organisaatioiden toiminnan analysoinnissa ja suorituskyvyn mittauksen pohjana.

Toiminta-analyyttiselld  tutkimusotteella toteutetun tutkimuksen tuloksiin liittyy
yleistettdvyyden ongelma. N&in empiriaosuudessa tehdylla case-tutkimuksella on suurin
merkitys lIdhinnd case-organisaatiolle. Sit4 voidaan toki ké&yttdd mallina samankaltaisten
organisaatioiden suorituskyvyn mittaristoa kehitettdessd, mutta sellaisenaan se ei suoraan

sovellu kaytettavéksi muissa organisaatiossa.
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11.4 Jatkotutkimushaasteet

Tutkimuksen aikana esille nousseet jatkotutkimuskohteet koskevat l&hinnd case-
organisaatiota ja sen suorituskyvyn mittausta. Tdssé tutkimuksessa Tekesin Ohjelmat-
prosessin suorituskyvyn mittaristolle luotiin viitekehys, rakenne sek& mittariehdotuksia.
Seuraavat vaiheet mittariston Kkehittdmisessa ovat mittareiden tarkempi madrittely,
mittariston jalkauttaminen, kéyttoperiaatteiden maarittely sekd tietoldhteiden ja

raportointimenetelmien méarittely.

Tulevaisuudessa  Ohjelmat-prosessin  vaikuttavuusmalliin,  strategiakarttaan  ja
suorituskyvyn mittaristoon voidaan kuvata myds Ohjelmat-prosessin tuottamat SHOKit,
aktivointihankkeet ja kansainvaliset yhteistyQaloitteet. Tutkimusta voidaan laajentaa
yritysten lisdksi  kasittdmaadn myos korkeakoulut ja tutkimuslaitokset. Liséksi
strategiakarttaa ja mittaristoa voidaan tdsmentda toteuttamalla erilaisia empiirisia

tutkimuksia sidosryhmien odotuksista.
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12 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia innovaatiotoimintaa ohjelmatoiminnalla
tukevan julkisen organisaation vaikuttavuutta, ja sen luomaa julkista arvoa. Tavoitteena oli
luoda viitekehys, jonka perusteella téllaisen organisaation suorituskykya voidaan mitata.
Liséksi tavoitteena oli 16ytaa viitekehystd hyodyntéden ehdotuksia mittareista, joita voidaan

kayttdd Tekesin Ohjelmat-prosessin johtamisessa.

Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus ja tutkimusotteena siind kaytettiin toiminta-
analyyttistd tutkimusotetta. Tutkimusmenetelmina toimivat ké&siteanalyysi, havainnointi,

keskustelut, haastattelut seké erilaiset ryhmatydskentelymenetelmét.

Jotta innovaatiotoiminnan tukemisen suorituskykya voitiin mitata, piti tutkimuksessa ensin
selvittad, mitd julkisilta organisaatioilta odotetaan ja mitd innovaatiotuella tavoitellaan.
Tahan pyrittiin - perehtymalla julkista arvoa ja innovaatiotukemisen perusteluita

kasittelevaan kirjallisuuteen.

Kirjallisuudessa ei esiinny yhta ainoaa vallitsevaa maaritelmaa julkisesta arvosta. Tassa
tutkimuksessa julkinen arvo kasitetdan palveluiksi, luottamukseksi ja yhteiskunnallisiksi
vaikutuksiksi, joilla viimekadessa pyritadn talouden kasvattamiseen sekd yhteiskunnan ja
ympériston hyvinvointiin. Julkinen arvo sisaltdd julkisen organisaation tuottaman

kollektiivisesti hyodynnettavan arvon lisaksi myds yksityiseesti hyddynnettédvan arvon.

Innovaatiotoimintaa ohjelmatoiminnalla tukevan julkisen organisaation tuottama julkinen
arvo syntyy pienentdmalld innovaatiotoiminnan markkina- ja jarjestelma hairigitd. Nain
innovaatiotoiminnan positiiviset ulkoisvaikutukset lisddntyvat ja tdmé johtaa lopulta
talouden kasvamiseen sekd yhteiskunnan ja ympériston hyvinvointiin. Innovaatiotuella
voidaan saadelld myds innovaatiotoiminnan aluetta ja ndin luoda arvoa pureutumalla
yhteiskunnan ongelmakohtiin. Tamén liséksi kansalaisille on arvokasta organisaatiota
kohtaan tuntema luottamus, jota todennakdisesti kasvattavat esimerkiksi resurssien tehokas
kayttd, oikeudenmukainen toiminta, asiakkaiden yhdenmukainen kohtelu, todennetut

tulokset ja vaikutukset seka toiminnan lapinakyvyys.
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Asiakkaiden saama yksityinen arvo muodostuu palveluprosessin teknisestd ja
toiminnallisesta laadusta sekd muista arvoa luovista tekijoistd. Tekniseen laatuun liittyy
rahallinen tuki joko avustusten tai lainan muodossa, jolla pyritddn lisdédmé&éan asiakkaan
innovaatiotoimintaa. Palveluilla vuorostaan pyritddn tehostamaan innovaatiotoimintaa
esimerkiksi tarjoamalla kontakteja, koordinoimalla toimintaa seka tuottamalla tietoa.
Samalla julkinen organisaatio pienentda innovaatiotoiminnan kustannuksia hoitamalla osan
asiakkaalle normaalisti kuuluvista toiminnoista. Tehostunut innovaatiotoiminta voi johtaa
suurempaan maaraan tuotoksia, jotka voivat olla parempia ja syntyd nopeammassa ajassa.
Lopulta yritys hyotyy siis taloudellisesti tulojen kasvaessa ja menojen pienentyessa.
Toiminnallinen laatu riippuu tarkasteltavasta organisaatiosta. Tekesin Ohjelmat-prosessin
kohdalla tarkeimmiksi toiminnallisen laadun tekijoiksi tunnistettiin, Tekesin luotettavuus,

palvelujen hyvé saavutettavuus, kattavuus ja sujuvuus.

Edella esitetyn kaésiteanalyysin perusteella ldhdettiin muodostamaan Tekesin Ohjelmat-
prosessille ohjelmatoimintaa mittaavaa suorituskyvyn mittaristoa. Tat4 varten tutustuttiin
suorituskyvyn mittausta kasittelevaan kirjallisuuteen.  Tarkastelun kohteena oli
suorituskyvyn panos-tuotosmalli, jossa julkista organisaatiota tarkastellaan sen
tavoitteiden, panosten, tuotosten, valittdmien vaikutusten ja valillisten vaikutusten suhteen.
Taman lisdksi tutustuttiin Balanced Scorecardiin sek& Tasapainoisen onnistumisen malliin,
jotka téhdentdvat suorituskyvyn mittauksen moniulotteista luonnetta. Teoriaosuuden

lopuksi esiteltiin kdytdnndn neuvoja tasapainoisen mittariston suunnittelemiseen.

Suorituskyvyn mittaamisen kasitteistoon tutustumisen jélkeen esiteltiin Tekes seka
Ohjelmat-prosessi ja kuvattiin Ohjelmat-prosessin tavoitteet. Tavoitteet muodostuvat
Teksin padmadrien, strategisten painotusten sek& prosessikuvauksen

pohjalta. Tavoitteita tarkennettiin viela kuvaamalla Ohjelmat-prosessin vaikuttavuutta
vaikuttavuusmallilla, joka esittda kuinka Ohjelmat- ja Rahoitus-prosessi saavat panoksia
hyddyntden aikaan tuotoksia ja lopulta yhteiskunnallisia vaikutuksia. Tavoitteiden
analysoinnin lopuksi tehtiin sidosryhméanalyysi, joka auttoi huomioimaan yhteiskunnan ja
asiakkaiden lisaksi muitakin tekijoita tasapainoisen suorituskyvyn mittauksen periaatteiden

mukaisesti.
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Tavoitteiden tarkentamisen jalkeen muodostettiin Ohjelmat-prosessille strategiakartta,
jonka tarkoituksena on kuvata Ohjelmat-prosessin tavoitteita ja keinoja, joilla tavoitteisiin
paastdan. Nékokulmina kaytettiin Tekesin Balanced Scorecardissa jo kaytdssa olleita
vaikuttavuuden, asiakkaan, toiminnan ja talouden sek& kehittymisen ja hyvinvoinnin

nakodkulmia.

Strategiakartan muodostusta seurasi Ohjelmat-prosessin kriittisten menestystekijéiden
valinta. Menestystekijat muodostettiin tavoitteiden vaikuttavuusmallin,
sidosryhméanalyysiin sek& strategiakartan perusteella. Nelihenkinen asiantuntijaryhma
arvioi menestystekijoiden Kkriittisyyttd niiden strategisen merkityksen ja Ohjelmat-
prosessin vaikutusmahdollisuuksien perusteella. Né&in jaljelld jai 14 vaikuttavuuden
nédkokulmaa, 16 asiakasndkdkulmaa, 15 toiminnan ja talouden ndkodkulmaa sekd neljé

kehittymisen ja hyvinvoinnin nakdkulmaa kuvaavaa kriittistd menestystekijaa.

Kun kriittiset menestystekijat oli valittu, oli vuorossa mittariehdotusten muodostaminen
kullekin kriittiselle menestystekijalle. Mittareita keksittiin aluksi mahdollisimman paljon,
jonka jalkeen mittareita arvioitiin  valideetin, reliabiliteetin, relevanssin  ja
kaytannollisyyden perusteella. Nain jaljelle jai 84 potentiaalista Ohjelmat-prosessin
suorituskykyd mittaavaa mittaria. Lopuksi mittaristoa tarkasteltiin kokonaisuutena.
Mittariston todettiin kuvaavaan hyvin Ohjelmat-prosessin strategiaa, olevan linjassa
Tekesin arvojen kanssa, olevan tasapainossa sekd kuvaavaan Ohjelmat-prosessin
arvoketjua. Suurimmat puutteet mittaristossa ovat numeeristen mittareiden puuttuminen

asiakasnakokulmasta sek& epésuorien mittareiden vahyys.

Tutkijan oman arvion mukaan tutkimuksella pystyttiin melko hyvin luomaan tavoitteiden
mukainen kuvaus ohjelmatoiminnalla yritysten innovaatiotoimintaa tukevan julkisen

organisaation vaikuttavuudesta ja sen aikaansaamiseen tarvittavien prosesseista.

Tutkijan mielestd myds luotu mittaristoviitekehys saavuttaa tavoitteensa kohtalaisen hyvin.
Lopullinen mittariston arviointi tapahtuu kuitenkin mittareiden kayttoonoton jélkeen,

jolloin niiden kéaytannollisyys ja hyéty voidaan tarkemmin punnita.
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Tutkimuksen késiteanalyyseissa kaytettiin lahdekirjallisuutta kohtalaisen laajasti. Léhteet
sisdlsivdt myos empiirisid tutkimuksia, jotka tukevat esitettyjd teorioita. Nain
teoriaosuuden voidaan ajatella olevan uskottava ja luotettava.Toiminta-analyyttiseen
tutkimusotteeseen liittyy kuitenkin subjektiivisuuden ongelma. Lisaksi tutkimusta ei voida
toteuttaa tédsmalleen samanlaisena uudestaan, silla case-organisaatiota vastaavaa ja

samanlaisessa ympéristdssa toimivaa organisaatiota on mahdotonta |0ytaa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa luotiin osittain uutta ndkemystd aiheeseen ja tuettiin myos
aiempaa tietoa. Teoriaosuuden avulla saa hyvan ja kattavan késityksen aihealueesta.
Liséksi luotua viitekehystéd voidaan kéyttda innovaatiotoimintaa tukevien organisaatioiden

toiminnan analysoinnissa ja suorituskyvyn mittauksen pohjana.

Toiminta-analyyttiselld  tutkimusotteella toteutetun tutkimuksen tuloksiin liittyy
yleistettdvyyden ongelma. N&in empiriaosuudessa tehdylla case-tutkimuksella on suurin
merkitys l&hinnd case-organisaatiolle, eikd se sovellu suoraan ké&ytettdvaksi muissa

organisaatiossa.

Tutkimuksen aikana esille nousseet jatkotutkimushaasteet koskevat lahinnd case-
organisaation suorituskyvyn mittausta. Tutkimuksessa luotiin Tekesin Ohjelmat-prosessin
suorituskyvyn mittaristolle viitekehys, rakenne sek& mittariehdotuksia. Seuraavat vaiheet
mittariston Kkehittdmisessd ovat suorituskyvyn mittariston kehittdmisprosessin mukaan
mittareiden tarkempi maarittely, mittariston jalkauttaminen, kayttOperiaatteiden méaarittely

seka tietoldhteiden ja raportointimenetelmien méarittely.

Tulevaisuudessa ~ Ohjelmat-prosessin  vaikuttavuusmalliin,  strategiakarttaan  ja
suorituskyvyn mittaristoon voidaan kuvata myods Ohjelmat-prosessin tuottamat SHOKit,
aktivointihankkeet ja kansainvaliset yhteistyfaloitteet. Tutkimusta voidaan laajentaa
yritysten lisdksi  ké&sittdmadn myos korkeakoulut ja tutkimuslaitokset. Lisaksi
strategiakarttaa ja mittareita voidaan tdsmentdd tekeméalld empiirisida tutkimuksia

Ohjelamat-prosessin sidosryhmien odotuksista.
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e Yhteistyokyky ja -halukkuus

Ammattitaito

Synergiaedut

Vaikutusmahdollisuudet

Kontaktit (vain ELY-keskuksilta)

Nékyvyys

Paallekkaisyyksien poistuminen

Hyoty asiakkaille



LIITE 5. Ohjelmat-prosessin strategiakartta

Vaikuttavuus

Painotus:
Innovaatio

minnan kansainvalisyys

Painotus:

Vahvat ja verkottuneet osaamiskeskittymat

116

eutuminen

Osa-alue:
Tuottavuus ja elinkeinoelaman uudistuminen

Painotus:
Kasvuyritykset

Painotus:

o y . o Laadukas sosiaali
Kestava energiatalous ja ymparist

Osa-alue:
Hyvinvointi

Painotus:
a terveydenhuollon
palvelujarjestelma

Painotus:
teiskunnan palvelut ja alustat

‘ Innovaatiotoiminnan lisaantyminen

Kaupallinen menestyminen

Asiakkaiden toiminnan kansainvélistyminen ‘ ‘ Markkinaulkoisvaikutukset

‘ ‘ Verkottuminen ja tiedonvaihto ‘

- Yritysten innovaatioinvestointien kasvu
- Tekesin toiminnan ulkopuolisten
organisaatioiden aktivoituminen

- Kestavan kilpailukyvyn vahvistuminen

- Uusien liiketoimintojen syntyminen
- Tutkimustulosten kaupallistuminen

- Korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten kansainvalistyminen

- Yritysten kansainvélistyminen _ Hal t ja laadukt

tuotteet kuluttajille

- Verkostojen kehittaminen
- Tiedonsiirto yliopistojen ja yritysten valilla
- Tiedonsiirto yritysten kesken
- Tiedonsiirto yliopistojen kesken
- Tekesin toiminnan ulkopuolisten organisaatioiden
tiedon ja osaamisen lisdantyminen

Tekninen laatu: " Mit&a?”

Palveluprosessin toiminnallinen laatu: " Miten?”

Muut asiakkaalle arvoa luovat tekijat

Innovaatiotoiminnan tehostuminen

‘ ‘ Innovaatiotoiminnan tuotokset ‘ ‘ Innovaatiotoiminnan vaikutukset ‘ ‘Luotettavaorganisaatio

‘ Palvelujen hyvéa saavutettavuus ‘ ‘ Kattavat palvelut

Sujuva
palvelutapahtuma

Laajat, luotettavat ja patevat
yhteistyoverkostot

‘ Tietoturvalliset palvelut

Asiakas lCdopkatuiney - Hankkeen nopeutuminen > UMD - kalml']l'sutglfas\:zﬂdks# ﬁ:!l\fliummen 2RI I - Pal\;zli:tzstzyo;;r;:;g:vasn - Helppo
- Osaamisen karttuminen - Hankkeen Ia;j’entuminen - Uudet palvelut _ Kilpailu TR - Gl TeyEsess el asiakasorganisaatioita innovaatiotoim%nnan (et alifElE zﬂeeluihin - Ohjelmat-prosessilla on kaytéssaan laajat - Asiakkaiden ilmoittamiin
- Uusien kumppaneiden I6ytaminen - Yhteistyon lisaantyminen - Uudet prosessit _ Ma':kkino)i d'e) q Fa.a‘entuminen niiJn kuin%n T— - Ohjelmien ja ohjelmapalveluiden e — oh'ataptoiselle i m]oittau’:uminen ™ yhteistyoverkostot tietoihin eivéat ulkopuoliset
- Kustannusséaastot [y s - Uudet teknologiat _ Uudet Iiiketoilminnot Internet-sivustot ovat selkeat ja organisaatiolle, mikali OhJ'eImat- —— osallisutminenJ - Yhteistykumppanit ovat luotettavia ja patevia paase kéasiksi
- Koordinointi - Uudet toimintatavat L N helposti I6ydettavissa ganis o ) P!
- Kansainvélistyminen ei pysty asiakasta auttamaan
Toiminta ja
talous

Kehittyminen
ja hyvinvointi
Mita sisdiset
toiminnot vaativat
tuekseen?

Inhimillinen paaoma
Taidot, koulutus ja tietamys

Laatujohtamis- /prosessinparannustaidot

Toimialaosaaminen

- Sidosryhmien tunteminen
- Innovaatio-osaaminen

‘ Palveluiden tuotteistamistaidot

‘ Toimialaosaaminen

- Markkinatutkimus -Telemarkkinointi
- Kannattavuusanalyysi - Asiakasviestinta
- Markkinaviestinta -Kumppanuusjohtaminen

- Puhelinneuvonta-
keskuksen menettelytavat
- Ongelmien
ratkaiseminen

- Asiakkaan/toimialan tunteminen

-Tuotteiden ja palveluiden tt
Informaatiopdédoma
Jarjestelmat, tietokannat ja verkostot
T T
| |
‘ Prosessin parannusta helpottavat teknologiat ‘ | ‘ Tutkimuksen, integroinnin ja markkinoilletulonopeuden tekniikka ‘ | - Asiakaspalautejarjestelma
! ! - Asiakastietokanta (Asta)
o . . . , - Hanketietokanta (Eval)
- Ohjelmien verkkosivut - Ohjelmasalkun ! - Asiakastarvekartoitukset I =l C _ ‘
- Palautejarjestelméat seurantajérjestelma (Sesam) i - Heikkojen signaalien i = YEILL G S (eS¢ ALEER)

| tunnistamisjarjestelmat | i

5 — | | e e Srefi=tq - Asiakkaiden

- Suorituskyvyn mittaristo | | Asia:saissalk::as';;sr?nta _ ;';yu;ﬁ:t:ur?;r“k:t';z:tt: vuorovaikutuskeskus

I ! ’ . " - Ongelmien
! ! - Vaikuttavuusanalyysi - Elektroninen aanestys/keréays Jaljtysiarestelma
| |
| |

Organisaatiopadoma
Kulttuuri, johtajuus, kohdistus ja tiimity6

Jatkuvan parannuksen kulttuuri

Luovuuden ja innovoinnin kulttuuuri

- Asiakaslahtoinen kulttuuri
- Henkilokohtaisten tavoitteiden kohdistaminen
- Parhaiden kaytantojen jakaminen

- Luottamuksen osoittaminen tydntekijsille
- Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet
- Vastuun antaminen sopivasti
- Palaute
- Kehittymis- ja etenemismahdollisuuksien tarjoaminen




LIITE 6. Ohjelmat-prosessin kriittisten menestystekijoiden tunnistus

117

Nakokulma Osa-kokonaisuus Menestystekija Kruttls_yyden
keskiarvo
Vaikuttavuus Rahoitusjakauman suunnitelmienmukaisuus E:i%r(;r::]sssa GlzviEn elElmiEm sy EmmLE e 54
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Vaikuttavuus Innovaatiotoiminnan lisééntyminen Yritysten innovaatioinvestointien kasvu 42
Vaikuttavuus Innovaatiotoiminnan lisdantyminen Tel_<es_|n t0_|m|nnan ulkopuolisten organisaatioiden 26
aktivoituminen
Vaikuttavuus Kaupallinen menestyminen Yritysten kestavan kilpailukyvyn vahvistuminen 34
Vaikuttavuus Kaupallinen menestyminen Uusien liiketoimintojen syntyminen 30
Vaikuttavuus Kaupallinen menestyminen Tutkimustulosten kaupallistuminen 36
Vaikuttavuus Asiakkaiden toiminnan kansainvalistyminen | Yritysten kansainvalistyminen 23
Vaikuttavuus Asiakkaiden toiminnan kansainvalistyminen Korkegqu_lu;en ja LRl B 38
kansainvalistyminen
Vaikuttavuus Markkinaulkoisvaikutukset Halvemmat ja laadukkaammat tuotteet kuluttajille 14
Vaikuttavuus Verkottuminen ja tiedonvaihto Verkostojen kehittdminen 42
Vaikuttavuus Verkottuminen ja tiedonvaihto Tiedonsiirto korkeakoulujen ja yritysten valilla 42
Vaikuttavuus Verkottuminen ja tiedonvaihto Tiedonsiirto yritysten kesken 30
Vaikuttavuus Verkottuminen ja tiedonvaihto Tiedonsiirto korkeakoulujen kesken 33
. : o . Tekesin toiminnan ulkopuolisten organisaatioiden

Vaikuttavuus Verkottuminen ja tiedonvaihto tiedon ja osaamisen lisaantyminen 23

42

59

35
Asiakas Innovaatiotoiminnan tehostuminen Tiedon karttuminen 47
Asiakas Innovaatiotoiminnan tehostuminen Osaamisen karttuminen 42
Asiakas Innovaatiotoiminnan tehostuminen Uusien kumppaneiden loytaminen 45
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A : Kriittisyyden
Nékokulma Osa-kokonaisuus Menestystekija keski):;)r/vo
Asiakas Innovaatiotoiminnan tehostuminen Kustannussaastot 21
Asiakas Innovaatiotoiminnan tehostuminen Toiminnan koordinointi 33
Asiakas Innovaatiotoiminnan tehostuminen Hankkeen nopeutuminen 21
Asiakas Innovaatiotoiminnan tehostuminen Hankkeen laajentuminen 29
Asiakas Innovaatiotoiminnan tehostuminen Yhteistyon lisaédntyminen hankkeessa 43
Asiakas Innovaatiotoiminnan tuotokset Ul.Jd?t LB, PRIV [resesall b CelRlE 37
toimintatavat
Asiakas Innovaatiotoiminnan seuraukset yritykselle Tutkimustulosten kaupallistuminen 38
Asiakas Innovaatiotoiminnan seuraukset yritykselle Tuottavuuden kasvu 30
Asiakas Innovaatiotoiminnan seuraukset yritykselle Kilpailukyvyn parantuminen 43
Asiakas Innovaatiotoiminnan seuraukset yritykselle Markkinoiden laajentuminen 25
Asiakas Innovaatiotoiminnan seuraukset yritykselle Uudet liiketoiminnot 39
Asiakas Innovaatiotoiminnan seuraukset yritykselle Kansainvalistyminen 30
Asiakas Palveluprosessin toiminnallinen laatu Tekesin luotettavuus 75
Asiakas Palveluprosessin toiminnallinen laatu Palvelujen hyva saavutettavuus 52
Asiakas Palveluprosessin toiminnallinen laatu Palveluiden kattavuus 34
Asiakas Palveluprosessin toiminnallinen laatu Palvelun sujuvuus 52
Asiakas Muut asiakkaalle arvoa luovat tekijat Y.h IS EE Kot | s, INEHEEmITe & 26
patevyys
Asiakas Muut asiakkaalle arvoa luovat tekijat Palvelujen tietoturvallisuus 62
41
46
46
49
44
39
54
48

44




LIITE 6. Ohjelmat-prosessin kriittisten menestystekijoiden tunnistus

119

Kriittisyyden

Nakokulma Osa-kokonaisuus Menestystekija keskiarvo

55
56
41
43
45
45

Keh_lttyn_1|r!en ja Inhimillinen padoma Tekesin tuotteiden ja palveluiden tuntemus 58

hyvinvointi

Keh_lttymlr]en ja Inhimillinen paédoma Klusteriosaaminen 40

hyvinvointi

Keh_lttymlr]en ja Inhimillinen padoma Innovaatio-osaaminen 46

hyvinvointi

REMTITE 2 Inhimillinen paéoma Liiketoimintaosaaminen 39

hyvinvointi
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- L s . . . Vali- | Reliabili- | Rele- | Kaytan-
Menestystekija Mittari Maarittely Mittaus- / tiedonkeréystapa deetti teetti vanssi | nollisyys

10 10 10 9

10 10 10 9

10 10 10 9

8 10 10 9

10 8 9 8

8 10 10 9

10 8 8 8

7 6 7 5

9 7 6 7

7 6 8 6

7 6 9 8

6 6 7 5
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Menestystekija Mittari Maarittely Mittaus- / tiedonkeraystapa vali- | Reliabili- | Rele- Syl
deetti teetti vanssi | nollisyys
8 8 7 5
6 9 6 8
6 9 6 8
4 10 5 6
8 7 8 7
7 9 5 6
7 7 5 6
Yhteisty6ta T&K-toiminnassa Useampia organisaatioita sisaltavien PK- Asiakas ilmoittaa rahoitushakemuksessa
Verkostojen kehittdminen harjoittavien yritysten osuus Pk- yritysten hankkeiden maara kaikista PK- seka vali- ja loppuraporteissa osallistuvien 8 7 8 7
yrityksista yritysten hankkeista yritysten maaran
. .. S . : . Osuus, jonka yrityksen kayttavat niille
\'I/';iﬁgnsurto el elten [ yiyeien :;;gm:\slg:'h?gg?anag Olfsui:fs myodnnetysta rahoituksesta Asiakas ilmoittaa loppuraportissa 7 7 7 7
vy yrity tutkimusalihankinnan hankkimiseen
. . S . - . . Kaikkien tutkimushankkeisiin Asiakas ilmoittaa rahoitushakemuksessa
Tiedonsiirto korkeakoulujen ja yritysten | Tutkimushankkeisiin osallistuvien ; . . .o : : :
frer : osallistuneiden yritysten yhteenlaskettu seka vali- ja loppuraporteissa osallistuvien 8 9 7 7
valilla yritysten Ikm o . s
maara vuodessa yritysten maaran
T!g_d9n5||rto e @ [ e Julkaisujen lukumaara 'Hanlfke_e n alkana"s"y rJtynelden releel e Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 5 9 6 7
valilla julkaisujen lukumaara
T_|_e_d9nsnrto el ELen R yriEiEn Opinnaytteitten lukumaara Ha_nkg_en a_|_l_<ana syntyr_l_glld"en Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 5 10 6 7
valilla opinnaytetoiden lukumaara
. .. S Hankkeen aikana syntyneiden
\'Eiﬁgnsnrto o el GLen [ yriEiEn Tutkijoiden palkkaus opinnaytetdiden (gradut, diplomityét, Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 8 7 7 7
opinnaytteet, lisensiaatti tyot) maara
Tiedonsiirto korkeakoulujen ja yritysten | Ulkomaisten tutkijoiden maara Hankkeeseen osallistuvien ulkomaisten Asll(qka_gl_llmollttaa rah0|tus.hakemu|l|<.sess.a 5 8 7 7
valilla hankkeissa tutkijoiden maara kP SREEEREIE SRR
yritysten maaran
. . . L o Hankkeen aikana syntyneiden tieteellisten . . .
Tiedonsiirto korkeakoulujen kesken Julkaisujen lukumaara julkaisujen lukumaara Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 6 10 7 7
Yrityksien osallistumista sisaltéavien Asiakas ilmoittaa rahoitushakemuksessa
Tiedonsiirto korkeakoulujen kesken Yhteishankkeiden lukumaara tutkimushankkeiden osuus kaikista seka vali- ja loppuraporteissa osallistuvien 9 9 8 8
tutkimushankkeista yritysten maaran
Ulkomaisten tutkiioiden maara Kaikkiin hankkeisiin osallistuneiden Asiakas ilmoittaa loppuraportissa
Tiedonsiirto korkeakoulujen kesken joigen ulkomaisten tutkijoiden maara jaettuna hankkeeseen osallistuneiden ulkomaisten 6 8 6 8
hankkeessa keskimaarin : s i s e
hankkeiden maaralla tutkijoiden maaran
Tiedonsiirto yritysten kesken Hankkeeseen osallistuvien yritysten Hankkeisiin osallistuneiden yritysten maara | Hankkeiden ja yritysten maarat saadaan 8 9 7 8

maara keskimaarin

jaettuna hankkeiden maaralla

jarjestelmasta




keskiarvo

asiakastutkimuskyselylla
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Menestystekija Mittari Maarittely Mittaus- / tiedonkeradystapa VEllE - IREEI | Ree- | ey
deetti teetti vanssi | nollisyys
Pk-vritvs-osallistuminen ostettuina Niiden hankkeiden osuus kaikista Asiakas ilmoittaa tiedot
Tiedonsiirto yritysten kesken ynty L ; hankkeista, jotka sisaltavat PK-yrityksilta rahoitushakemuksessa seka vali- ja 8 8 7 7
palveluina ohjelmien hankkeissa . . ;
ostettuja palveluita loppuraporteissa
Tiedonsiirto yritysten kesken Ostetut lisenssit Ijlankke':essa“t?r\_{lttwen SRR Fele s [hnenis Ioppur_aportls_,sa o 7 8 7 6
lisenssien maara hankkeessa ostettujen lisenssien maaran
Tiedonsiirto yritysten kesken Lisensoinnit Hankkeessa myytyjen lisenssien maara AEElaR (noiEe qupqraport|_ssa o 8 8 7 7
hankkeessa myytyjen lisenssien maaran
Tiedonsiirto yritysten kesken Patenttihakemuksten maara AS|akk§1an h?r.!k.l.( 12 M e el e Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 6 10 7 7
patenttien maara
Tiedon karttuminen Tiedon karttuminen As_lakkaan avio hankkeen tietoa lisaavasta Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 10 7 8 7
vaikutuksesta
Uusien kumppaneiden I6ytaminen Uusien kumppaneiden hankinta Femdeen _a|kana han.k!ytyjen uusien. Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 10 7 8 7
kumppaneiden lukumaara keskimaarin
Yhteistyon lisddntyminen hankkeessa Yhteistyon lisdantyminen hankkeessa Asm_kka_e_m arvio Te s I e, Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 10 7 8 7
yhteistyon méaraan hakkeessa
Osaamisen karttuminen Liiketoiminta-osaamisen karttuminen A5|a.kka_:?1n arvio ..T.e kesin vaikutuksesta Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 10 7 8 7
yhteistyon maaraan hakkeessa
Osaamisen karttuminen Uusien patenttien maara Asmkkgan hankk(_aen sglﬂrquksena Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 7 9 7 7
hakemien patenttien maara
Asiakaan antama arvosana Tekesin
Toiminnan koordinointi Toiminnan koordinoinnista saatu hyéty | toiminnan koordinoinnista saamasta Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 10 7 7 7
hyodysta
. Asiakkaan liikevaihdon kehitys Asiakas ilmoittaa tiedot
Uudet tuotteet, palvelut, prosessit, . . . . - : : . o
) s Liikevaihdon kasvu prosentuaalisesti seké absoluuttisesti rahoitushakemuksessa seka vali- ja 7 7 9 5
teknologiat, toimintatavat - : .
hankkeen alusta loppuraporttiin asti loppuraporteissa
Uudet tuptteet_, p_alvelut, IEEEESE Patenttien maara A5|akk§1an hgr]k_lgeen aikana hakemien Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 8 9 8 7
teknologiat, toimintatavat patenttien maara
Uudet tuptteet_, p_alvelut, Rl Tuotosten maara As"”.""‘aa”e h_anke_en alkana_l syntyqe!q en Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 9 7 8 6
teknologiat, toimintatavat uusien tuotteiden ja palvelujen maara
Kilpailukyvyn parantuminen Markkina-aseman muutos S S ST D ISR LSS Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 8 6 8 7
hankkeen seurauksena
Kilpailukyvyn parantuminen Teknologisen aseman muutos SRR T EOEEn AERiEn (it Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 7 6 7 7
hankkeen seurauksena
Kilpailukyvyn parantuminen Kilpailukyvyn parantuminen ?j&a;gtizgnk;pallukyvyn EE MR EET Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 9 7 8 7
Asiakkaan liikevaihdon kehitys Asiakas ilmoittaa tiedot
Uudet liiketoiminnot Liikevaihdon kasvu prosentuaalisesti seka absoluuttisesti rahoitushakemuksessa seka vali- ja 6 7 7 5
hankkeen alusta loppuraporttiin asti loppuraporteissa
Asiakkaan liikevaihdon kehitys Asiakas ilmoittaa tiedot
Tutkimustulosten kaupallistuminen Liikevaihdon kasvu prosentuaalisesti sekd absoluuttisesti rahoitushakemuksessa seka vali- ja 7 7 8 5
hankkeen alusta loppuraporttiin asti loppuraporteissa
Tuottavuuden kasvu Markkina-aseman muutos AsiEliern MEr K aemen [Ehlis Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 6 6 7 7
hankkeen seurauksena
- . . Tekesin vaikutus asiakkaan toiminnan . S .
Kansainvalistyminen Asiakaskysely kansainvalistymiseen Asiakas ilmoittaa hankkeen loppuraportissa 9 7 6 7
. ; Asiakkaiden antamien arvosanojen Arvosanat kerataan
Palvelun sujuvuus Palvelun sujuvuus 9 7 7 7




LIITE 7. Ohjelmat-prosessin mittariehdotukset 123
i o - . . N Vali- | Reliabili- | Rele- | Kaytan-
Menestystekija Mittari Maarittely Mittaus- / tiedonkeréystapa deetti teetti vanssi | néliisyys
Palvelujen hyvéa saavutettavuus Palvelujen saavutettavuus AS|aI_<ka|den antamien arvosanojen AN kerataan . 9 7 6 7
keskiarvo asiakastutkimuskyselylla
. . Asiakkaiden antamien arvosanojen Arvosanat keratéan
Palveluiden kattavuus Palveluiden kattavuus keskiarvo asiakastutkimuskyselylla 9 7 6 7
Tekesin luotettavuus Tekesin luotettavuus A5|al_<ka|den CILENIIE EREEI T Ar\_/osanat lferataan . 9 7 8 7
keskiarvo asiakastutkimuskyselylla
Palveluiden tietoturvallisuus Asikaskysely AS|aI_<ka|den antamien arvosanojen AN kerataan . 5 6 8 7
keskiarvo asiakastutkimuskyselylla
10 10 10 9
6 10 4 9
8 7 7 7
8 7 7 7
8 7 9 7
8 7 9 7
8 7 9 8
8 7 7 7
6 9 6 7
6 9 7 7
6 8 6 7
6 8 6 7
6 8 6 7
6 9 7 7
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i L s . . . Vali- | Reliabili- | Rele- | Kaytan-

Menestystekija Mittari Maarittely Mittaus- / tiedonkeraystapa deetti teetti vanssi | nollisyys
7 8 6 6
9 7 7 8
9 9 8 8
8 9 8 8
8 9 6 7
8 9 6 7
9 8 6 7
9 8 6 7
10 9 8 7
10 10 8 7
10 10 7 8
9 10 7 7
7 6 7 6
9 10 7 7
9 10 7 7
9 6 6 6

Tekesin tuotteiden ja palveluiden Tekesin tuote- ja palvelukoulutukseen Teke;m WIRERTE) pgl_veluko'L'lI"ut.l.Jkseen Asiantuntija kirjaa osallistumiset

o osallistuvien henkil6iden maara i 2 o 8 10 5 9
tuntemus osallistujat . o jarjestelmaan
puolivuosittain
e B Tekesin asiantuntijoiden innovaatio- Innovaatiokoulutukseen osallistuvien Asiantuntija kirjaa osallistumiset 8 10 5 9

osaaminen

henkiléiden maara puolivuosittain

jarjestelmaan
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projekteja

- L o : . . Vali- | Reliabili- | Rele- | Kaytan-
Menestystekija Mittari Maarittely Mittaus- / tiedonkeréystapa deetti teetti vanssi | néliisyys
. . Tekesin asiantuntijoiden kyky arvioida | Asiakkaiden antamien arvosanojen Arvosanat kerataan
Nivsterosesminen projektin liiketoimintapotentiaalia keskiarvo asiakastutkimuskyselylla 6 6 6 !
Liiketoimintaosaaminen Tekesin asiantuntijoiden kyky arvioida | Asiakkaiden antamien arvosanojen Arvosanat keratdan 6 6 6 7
keskiarvo asiakastutkimuskyselylla
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YKSITYINEN ARVO, KOLLEKTIIVINEN ARVO,
LYHYEN AIKAVALIN VAIKUTUKSET PITKAN AIKAVALIN VAIKUTUKSET



