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1. Johdanto
1.1 Hankkeen tavoitteet ja toteutus

Téssd raportoitavan hankkeen tarkoituksena on ollut kehittda ja rakentaa metsdkeskuk-
sille ja Metsdtalouden kehittdmiskeskus Tapiolle (jatkossa ”Tapio™) arviointiprosessia ja
-jarjestelmad, erityisesti liittyen ndiden organisaatioiden viliseen palvelusopimukseen ja
sen puitteissa toteuttaviin projekteihin. Pédpaino tydssd on ollut palvelusopimuksen
puitteissa toteutettavien projektien ennakko- ja jilkiarviointikdytintojen kehittimises-
sd. Hanke on toteutettu syksyn 2004 aikana. Projektikohtainen arviointi on rakentunut
alueellisten metsdkeskusten ja Tapion strategisille painopistealueille, jotka ovat tdsmen-
tyneet hankkeen aikana. Projekti on toteutettu prosessildhtdisesti ja seuraten ja hyodyn-
tden muita samanaikaisesti toteutettavia strategia- ja kehittdmisprosesseja. Naistd voi-
daan mainita esimerkiksi metsidkeskusten yhteinen strategialuonnos, joka valmistui mar-
raskuussa 2004 (2004a) ja hyvéksyttineen huhtikuussa 2005, samoin kuin Metsékeskus-
ten yhteinen asiakkuusohjelma (2004b).

Hankkeen tilaaja oli Metsédtalouden kehittdmiskeskus Tapio sekd metsidkeskukset ja sen
tarkoituksena on ollut kehittdd ja rakentaa metsidkeskuksille ja Metsdtalouden kehitté-
miskeskus Tapiolle arviointiprosessia ja -jarjestelmid tavalla, josta hyotyvét sekd Tapi-
olla ettd alueelliset metsikeskukset. Projektin ovat VIT Teknologian tutkimuksesta
toteuttaneet vieraileva tutkija Kaisa Lihteenméki-Smith ja tutkija Kirsi Hyytinen seka
loppuvaiheessa my0s tutkimusharjoittelija Jari Konttinen. Tapion puolelta koordinaa-
tiosta on vastannut markkinointipadllikko Pirjetta Laine, ldheisessd yhteisty0dssd Tapion
johtaja Ilmo Kolehmaisen sekd metsidkeskusten yhteistyoryhmén kehitysjohtaja Tapani
Maikisen kanssa.

Prosessuaalista 1dhestymistapaa hankkeessa edellytti se, ettd hankkeen toteutuksen aika-
na oli meneillddn muita Tapion ja Metsdkeskusten asemaan, palvelusopimukseen ja
arviointikdytintdihin vaikuttavia selvityksid. Téarkeimpdnd ndistd voidaan mainita
HAUS:n Maa- ja metsidtalousministerion toimeksiannosta toteuttama metsdkeskusten
arviointi, jossa arvioinnin kohteena olivat metsékeskusten toiminta ja yhteiskunnalliset
vaikutukset ja Tapion osalta vuonna 2000 valmistuneiden Tapio-tyéryhmén ehdotusten
toteutuminen. Viimeksi mainittuun arviointiosuuteen siséltyivit Tapion, metsidkeskusten
ja ministerion vélinen yhteistyd, Tapion rakenne ja toiminta sekéd rahoituskysymysten
kehittdminen. Tdmd arviointi aloitettiin syksylld 2003 ja arviointiraportti julkaistaan
25.1.2005. Tasséd raportoitava hanke eteni suunnitelman mukaisesti, ilman ettd siind
huomioitiin muut kdynnissd olevat arvioinnit. Kuitenkin myos tdimdn hankkeen toteu-
tukseen ja erityisesti haastatteluaineistoihin heijastui viistaimattd myos meneilldén ole-
van arvioinnin toteutus.



Tapion ja Metsékeskusten palvelusopimuksen arviointiprosessin kehittdmisen ulottu-
vuuksina projektissa on kaksi erillistd, vaikkakin keskindisriippuvaista tarkastelun tasoa:
projekti-/hanketaso ja jérjestelmd-/ymparistotaso. Projektikohtaisessa hankeosuudessa
on selvitetty muun muassa (1) miten metsidkeskusten ja Tapion palvelusopimukseen
kuuluvat projektit on operatiivisesti toteutettu ja mitd ongelmakohtia niiden toteuttami-
seen mahdollisesti on liittynyt, (2) mitd sellaisia hyotyjé projekteista mahdollisesti on
saatu, jotka vahvistavat metsidkeskusten kilpailukykyé strategisilla painopistealueilla
sekd (3) mikéd on Tapion kontribuutio em. hydtyjen muodostumisessa. Jarjestelmétasolla
hankkeessa on kayty ldpi arviointijdrjestelmda kokonaisuudessaan, ts. kirjallisia ja haas-
tatteluaineistoja hyddyntdvén analyysin pohjalta on koottu rajattu joukko toimenpi-
desuosituksia arviointijirjestelmin ja -prosessin kokonaisuudesta, sen eri osa-alueista
(projektikohtainen arviointi, koko organisaation arviointi, asiakaspalaute, imagotutki-
mukset jne.), ja niiden kehittdmisestd. Ndméd toimenpidesuositukset ovat tdhddnneet
paitsi koko arviointiprosessin rakentamiseen myos siihen liittyvien, jo olemassa olevien
osa-alueiden kehittdmiseen niin, ettd prosessi vastaisi nykyistd paremmin metsikeskus-
ten ja Tapion toiminnan strategista kehittdmistd ja suunnittelua. Kéytdnnossad késilla
olevassa raportissa annetaan siis suosituksia seuraavista asioista: mitd aineistoja tulisi
kerétd, milld aikataululla, milld menetelmilld ja kenen/minkd tahojen tiedon keruusta
tulisi vastata sekd miten arviointitietoa voitaisiin paremmin kayttdd hyviksi operatiivi-
sella projektitasolla sekd toiminnan strategisessa suunnittelussa ja kehittimisessa.

Vaikka hankkeen nimenomaisena tavoitteena ei ollutkaan metsésektorin jirjestelméta-
son analyysi, tdtd ndkokulmaa ei voitu hankkeessa kokonaan sivuuttaa, vaan Tapion ja
metsikeskusten vilisen palvelusopimuksen motivaation, logiikan ja aseman ymmarté-
minen edellytti hankkeeseen osallistuvilta tutkijoilta myds jérjestelmétasoon tutustumis-
ta. Koska vaikutusarvioinnissa on aina viistaméttd kysymys myds tavoitteesta selkeyt-
tdd ja uudelleen asemoida omaa toimintaa ja sen tavoitteita suhteessa toimintaympéris-
toon ja sen keskeisiin toimijoihin (yhteistydkumppaneihin ja kilpailijoihin), on hank-
keessa ollut tirkedd nostaa esiin kysymys myos metsésektorin eri toimijoiden vélisistd
suhteista sekd niiden rooleista ja tyonjaosta. Selvdd on, ettd tehokas, tuloksellinen ja
laadukas, samoin kuin vaikuttava toiminta on aina riippuvaista ko. organisaation toimin-
taymparistOstd sekd siind toimivista toimijoista. Eri toimijoilla voi niin ikddn olla erilai-
sia késityksid tarkasteltavan organisaation roolista ja tehtivistd sekd timén toiminnan
tavoitteista. Arviointijarjestelmad kehitettdessd sekd yksittdisid arviointeja toteutettaessa
on oleellista huomioida, ettd arvioinnit toimivat osaltaan vuorovaikutteisena ja kommu-
nikatiivisena vélineend toimintaa ja tehtdvid kehitettdessé, johdettaessa ja ohjatessa, ei
ainoastaan organisaation sisilld vaan myds suhteessa sektorin muihin toimijoihin.

Edelld mainitut tekijét liittyvdt myos vaikuttavuusarvioinnin tai ylipddnsd julkisen toi-

organisaation kehittdmistarpeisiin tai johtamis- ja organisointiprosesseihin liittyvid) etta



ulkoisia (ympéristoon liittyvid tai sieltd nousevia). Siind missd sisdiset tekijét heijastavat
litkkkeenjohdollisen ajattelun ja -kulttuurin muutoksia, ulkoisista tekijoistd keskeisimmét
lienevit muutokset tulosvastuullisuus- ja tilivelvollisuusajattelussa. Julkisesti rahoitetta-
van toiminnan on tirkedd pystyé osoittamaan tuloksellisuutensa ja tehokkuutensa vallit-
sevien taloudellisten realiteettien ja resurssien niukkuuden valossa, mutta samalla hyvin
hallintotavan ja vastuullisuuden katsotaan entistd enemmaén edellyttdvin myos toimin-
nan sisdltoon liittyvdd vastuullisuutta ja ldpindkyvyyttd varojen kaytossd, tuloksissa ja
vaikutuksissa.

Néma taustatekijdt on huomioitu my0ds hankkeen tutkimuskysymyksid méadriteltdessa.
Tutkimuskysymysten tasolla Metsdkeskusten ja Metsidtalouden kehittdmiskeskus Tapi-
on palvelusopimuksen arviointiprosessin kehittimishankkeen tavoitteena on ollut selvit-
tdd seuraavia kysymyksia:

e Minkdlaisen kehikon ja konkreettisten kysymysten avulla metsidkeskukset voisivat
evaluoida hankeaihioita sekd metsdkeskukset ja Tapio arvioida toteutettuja projekte-
ja (ennakko- ja jélkiarviointi) sekd miten tdma voisi tehokkaasti tukea metsikeskus-
ten ja Tapion strategioita, yhteistd kehittamistd ja viestintdd sekd yleisemmin metsé-
keskusten ja Tapion roolin kirkastamista yhteiskunnassa?

e Miten arviointijérjestelméd voidaan kokonaisuudessaan rakentaa sellaiseksi, ettd se
edistdd metsdkeskusten ja Tapion strategiaa, kehittdmistd ja viestintdd sekd ylei-
semmin metsikeskusten ja Tapion roolin kirkastamista yhteiskunnassa?

1.2 Hankkeen aineistot

Hankeen toteutussuunnitelman mukaisesti on seuraavassa taulukossa kuvattujen vaihei-
den kautta koottu seuraavanlaiset aineistot ja ndihin pohjautuvat tuotokset:



Vaihe

Aineisto

Tuotos

Alkukartoitus

Olemassa olevat kirjalliset aineistot, raportit,
tutkimukset ja selvitykset vaikuttavuusarvi-
oinnin ja palvelusopimuksen suhteen sekd
Tapion, alueellisten metsdkeskusten ettd
laajemmin metsdsektorin ja relevanteilta osin
julkisen sektorin osalta (mm. vuosikertomuk-
set, imago- ja viestintdtutkimukset, asiakas-
tyytyvéisyystutkimukset, projekti- ja koulu-
tuspalaute, viestintdmateriaali, raportit ja
tyoryhméamuistiot)

Haastattelut

Tiivis kirjallinen SWOT- analyysin muodossa
raportoitava yhteenveto arvioinnin nykytilas-
ta, erilaisista aineistoista ja niiden vahvuuksis-
ta, ongelmakohdista ja mahdollisuuksista
suhteessa arviointiin ja sen tavoitteisiin

Ennakko- ja jil-
kiarviointikehikon
ja  lomakkeiden
rakentaminen

Em. kirjallinen aineisto ja VTT:n omissa arvi-
oinneissa hyddynnetyt kdytdnnét ja kysymyk-
senasettelut

Haastattelut

Ennakko- ja jdlkiarviointilomake (joka poh-
jautuu metsékeskusten ja Tapion toiminnan
strategisiin painopisteisiin)

Arviointijérjes-
telmédn ja -
systematiikan
rakentaminen

Em. aineistot ja niille pohjautuva koko arvi-
ointijarjestelmdd ja sen osa-alueita koskeva
analyysi ja sen johtopédtokset (sekd alueellis-
ten metsékeskusten ettd Tapion osalta)

Tiivis kirjallinen raportti, joka siséltdd toi-
menpidesuositukset arviointijirjestelmin ja
sen eri osa-alueiden kehittdmisestd liittyen
tarvittaviin aineistoihin, menetelmiin ja arvi-
ointitiedon hyddyntdmiseen, samoin kuin
ehdotukset kiyttoonoton suhteen.

Haastatteluja tai hanke-esittelyille pohjautuvia vuorovaikutteisia keskustelutilaisuuksia
pidettiin hankkeen kuluessa seuraavien tahojen kanssa. Haastattelut sidos- ja asiakasta-

hojen edustajien kanssa (sukunimen mukaisessa aakkosjérjestyksessd):

o Jlkka Heikkinen/Ymparistoministerio

e Harri Hanninen/Metséntutkimuslaitos (jatkossa "Metla”)

e Reivo Jirvenpad, Eteld-Suomen metsédnomistajien liiton pj. / Metsdkeskus Hame-

Uusimaa

e Kaarlo Kenttdmies/Suomen ympéristokeskus (jatkossa "SYKE”)

¢ [Imo Kolehmainen, johtaja/Tapio
e Pirjetta Laine, markkinointipaéllikké/Tapio

e Jouko Lehtoviita, johtamisen ja kehittimisen asiantuntija/Tapio

e Tommi Lohi/ Metsékeskus Lappi

e Pentti Lahteenoja/Maa- ja metsdtalousministerio

e Juha Malinen/ TietoEnator
e Kari Mielikdinen/Metla

e Tapani Mékinen, kehitysjohtaja/ Metsékeskukset

e Kari Nieminen, johtaja/ Metsékeskus Lounais-Suomi

e Ari Niiranen, johtaja/ Metsdkeskus Pohjois-Karjala
e Tapio Nummi/ Metsékeskus Lounais-Suomi

e Liisa Saarenmaa/Maa- ja metsdtalousministerid

e Kari Tevilin, tietohallintopééllikkd/Tapio
e Marja Tuominen, entinen tietohallintopaallikkd/Tapio




¢ Risto Yrjonen/Maa- ja metsdtalousministeriod

Lisdksi hankkeen eri tuotoksia (esim. SWOT-analyysit ja arviointilomakkeet) kisiteltiin
vuorovaikutteisesti tapaamisissa useiden eri tahojen kanssa, mukaan lukien Metsékes-
kusten johtajien kokous sekéd Tapion ja Metsdkeskusten viliset toimintoryhmit (neuvon-
ta ja viestintd, metsdvarat, viranomaistoiminto). Puhelimitse keskusteluja kaytiin lisdksi
mm. HAUS:n metsdkeskusarviointiin osallistuvien tutkijoiden kanssa.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Menetelméllisesti hanke on toteutettu osallistuvana ja kommunikatiivisena prosessina,
jossa on hyddynnetty ja osin my0s edelleen testattu VI T:n aiempien vaikuttavuusarvi-
oinnin kokemusten pohjalle rakennettua arvioinnin viitekehysté tai kehikkoa (Kuitunen
ja Hyytinen 2004) erdénlaisen benchmarking -harjoituksen muodossa, silld joissain ta-
pauksissa VIT:n omat kokemukset arviointimenetelmien kehittimisestd ja kdyttoon-
otosta olivat sovellettavissa my0s tdssd tarkasteltuun metsdosaamisen kenttdédn. Hanke
on siis hydodyntinyt myos VI T:n oman toiminnan arvioinnin kehittimisessé kehitettyja
kaytdntojd ja prosesseja, joita on kirjattu muun muassa seuraaviin tutkimusraportteihin:

e VTT:n vaikutukset (2001), Julkinen tutkimusraportti
e Nikdkulmia VTT:n vaikuttavuuden arviointiin ja seurantaan (2001), Siséinen raportti

e VTT:n toiminnan vaikuttavuuden seuranta ja raportointi. Toimenpidesuositukset
(2002), Sisédinen raportti

e VTT:n yhteiskunnalliset vaikutukset (2002), Julkinen tutkimusraportti
e VTT:n alueelliset vaikutukset (2003), Julkinen tutkimusraportti

e Julkisten tutkimuslaitosten vaikutusten arviointi — kdytdntdjd, kokemuksia, haasteita
(2004), Julkinen tutkimusraportti

e VTT Sfinno (2005), Julkinen tutkimusraportti. (Tulossa)

Projektissa on hyddynnetty ja pohdiskeltu my6s vaikuttavuusarvioinnin teoreettisia ldhes-
tymistapoja, samoin kuin niitd meneillddn olevia julkisia hallinnonuudistamisprosesseja,
joiden haasteet heijastuvat vdistimattd kaikkiin julkisen sektorin organisaatioihin. Niissa
keskeistd on tuloksellisuuden ja tehokkuuden osana sekd yhteiskunnallisen ettd asiakas-
vaikuttavuuden selvisti aiempaa voimakkaampi korostuminen. (Esim. Valtiovarainminis-
terid 2001 ja 2003.) Téamén lisdksi yleensdkin yhteisten mittareiden mééritteleminen ja
kaytto ja tdstd seuraava toiminnan tuloksellisuuden tehokkaampi seuranta ovat viime vuo-
sina korostuneet ja eduskunta on edellyttianyt sellaisia parannuksia tuloksellisuutta koske-
vaan raportointiin, joiden avulla tilinpdétdsten ja toimintakertomusten siséltod saataisiin
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konkreettisemmaksi. Vuonna 2005 valmistuu eduskunnan tilaama selvitys julkishallinnon
tehokkuudesta, missé yhteydessa tima keskustelu jdlleen epdileméttd nousee esille.

1.4 Vaikutusarvioinnin motiivit ja haasteet

Vaikutus- ja vaikuttavuusarvioinnin haasteet kiteytyvit edelld mainittuihin laajempiin
muutospaineisiin hallintokulttuurin avoimuudessa, tuloksellisuuden arvioimisessa ja
vertailtavuudessa sekd tilivelvollisuudessa. Julkiset organisaatiot ovat vastuussa poliitti-
selle ohjaustasolle ja viime kddessd my0s veronmaksajille toimintansa tuloksista, vaiku-
tuksista ja tehokkuudesta, samalla kun niilli on myds omat tunnistettavat asiakasryh-
ménsd, joille niiden tulee tuloksellisuuttaan ja vaikuttavuuttaan osoittaa. Kyse on siis
yhd enemmin laajasti ottaen sekd asiakasvaikuttavuudesta ettd yhteiskunnallisesta vai-
kuttavuudesta.

Sekd yhteiskunnallisen ettd asiakasvaikuttavuuden nékokulmasta on vaikeaa arvioida
sitd, miten vaikuttavuutta voidaan lopulta mitata. Niin erityisesti koska tdhdn mennessi
ei ole ollut vakiintuneita kdytdntdja tai seurantamenetelmii, joilla olisi saatu akkumuloi-
tua tietoa vaikuttavuudesta. Samoin mittareiden valinta ja méérittely on yhd meneilldén
oleva prosessi, suhteessa seki strategioiden toteutumisen seurantaan ettd konkreettisiin
yksittéisiin asiakkaalle vilittyviin hydtyihin tai vaikutuksiin. Toisaalta haasteet liittyvit
myds ohjaussuhteen kehittimiseen. Mitkd ovat ne toimijat, jotka viimekddessd asettavat
vaikutus- ja vaikuttavuustavoitteet toiminnalle? Miké téssd on ministerion rooli ja mika
toisaalta organisaation oma rooli? Toimintaympériston muuttuminen asettaa myds omat
haasteensa vaikutusarvioinnin kehittimisen ja ohjaussuhteen nidkokulmasta. Sekd met-
sikeskukset ettd varsinkin Tapio ovat konsultatiivisessa roolissa, vaikkakaan niiden
rooli ei ole puhtaasti konsultin rooli. Tamé roolien erddnlainen epdméérdisyys aiheuttaa
omat haasteensa. Mikd on viranomaisroolin ja konsulttiroolin tasapaino? Viime kiddessi
tastd myOs seuraa, ettd yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nidkokulmasta vaikuttavuus on
aina valillista, ts. se kumuloituu mahdollisen asiakasvaikuttavuuden tuloksena.

Yhteisesti hyviksyttdvien mittarien madritteleminen on sekin pitkd prosessi, jossa eri
toimijoiden intressit eivét aina osu yksiin. Tyon voi tdssd suhteessa sanoa olevan vasta
alussa, vaikkakin vaikuttavuuden ymmartdmiseksi, tehostamiseksi ja organisaatioihin
mukaan tuomiseksi on toki tehty tyotd jo ennen tdssd raportoitavaa hanketta (esimerk-
keind voidaan mainita strategisen mittaamisen projekti tai erilaiset koulutuksen laatuun
ja vaikutuksiin liittyvét projektit).

Néamd taustatekijatkin huomioiden on kenties syytd edelleen kysyd miksi metsidkeskus-

ten tai Metsitalouden kehittdmiskeskus Tapion tulee arvioida toimintansa vaikuttavuut-
ta. Mitkd ovat ne yksittdiset tekijét, jotka nousevat tdstd yleisestd hallintokulttuurin
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muutoksesta ja ovat tehneet tarpeelliseksi tdssd raportoitavan hankkeen? Julkisella sek-
torilla tapahtuneen selvin ajattelutavan muutoksen yhteydessi nostimme esille tuloksel-
lisuuden, tehokkuuden, laadunarvioinnin ja vaikuttavuuden. Em. selvitysten kohdalla
keskeinen ldhtokohta on se, ettd julkisesti rahoitetun tutkimus- ja kehittimistoiminnan
oletetaan yhd enemmén osoittavan ei ainoastaan tuloksellisuuttaan, vaan myés vaikut-
tavuuttaan. Tama liittyy sekd valtionhallinnon uudistamiseen yleisemminkin etté erityi-
sesti valtionhallinnon filosofian muutokseen suhteessa julkisten laitosten tilivelvollisuu-
teen ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, jotka ovat viime vuosina tutkimuksellisesti-
kin vilittyneet julkiseen keskusteluun niin julkisen hallinnon “hyvédn hallinnoinnin”
korostumisen kuin my0s kiinteimmin arviointiin ja sen hyddyntdmiseen liittyvien teori-
oiden ja menetelmien kautta. Jalkimmaisestd tyypillisini esimerkkeind voidaan mainita
muun muassa (tutkimukselliseen) ndyttd6n pohjautuvan (="evidence-based”) politiik-
kapédtoksenteon ja -implementaation korostuminen, jonka voi katsoa tuoneen voimak-
kaasti esille tutkimuksen alueella muun muassa osallistavan tai valtauttavan arvioinnin
teemoja (esim. O’Sullivan ja d’Agostino 2002), samoin kuin (arvioinnille pohjautuvan)
oppimisen korostamista organisaatioiden ja politiikkkaohjauksen tutkimuksessa. (Ks.
esim. Quinn Patton 2002, Hansberger 2001, Boaz 2002 ja Pawson 2002). Ehké hieman
kérjistden voidaan sanoa ettd tdmén ndakemyksen mukaan politiikan laajassa merkityk-
sessd (yhteisten asioiden hoidon) tulee yhd enemmin perustua tutkimukselliseen tietoon
samalla kun tutkimuksen tulee olla yhd enemmén valmistautunut ja suuntautunut tillai-
sen tiedon tarjoamiseen.

Kansallisesti julkisessa hallinnossa ndimé muutokset ovat kirjatut viime vuosina valtion-
talouden tilinpitoon liittyviin avaindokumentteihin, kuten Valtionvarainministerion ra-
porttiin ”Parempaan tilivelvollisuuteen” vuodelta 2003, jossa tilivelvollisuuteen liittyvid
kysymyksid pohtinut tydryhma ehdotti, ettd tilivelvollisuuteen liittyvét peruskriteerit
jakautuisivat yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen (outcomes), toiminnalliseen tulokselli-
suuteen (outputs) ja henkisten voimavarojen hallintaan ja kehittymiseen (human resour-
ces development). Yhteiskunnallinen vaikuttavuus mdéériteltiin edelleen suhteellisen
avoimesti ’toiminnan laaja-alaisten ja yleenséd pidempikestoisten vaikutusten kuvaukse-
na”. Tilivelvollisuuden kannalta merkittavad oli kuitenkin se, ettd raportti ehdotti ettd
vuosittaisessa tilinpddtosraportoinnissa selvitettdisiin, miten kyseisen vuoden toiminnal-
la on vaikutettu yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen ja mitkd ovat kulloinkin olleet tér-
keimmat kyseiseen vuoteen liittyvét yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kehitystd koske-
vat seikat (ibid, 24). Perusteellisemmin yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tarkeimmista
seikoista raportoitaisiin médrdajoin tehtivien arviointien tulosten esittimisen yhteydessi
valtion tilinpdédtdskertomuksessa sekd virastoja ja laitoksia koskevilta osin tilinpdétos-
velvollisten yksikdiden toimintakertomuksissa. Toiminnallisen tuloksellisuuden mééri-
teltiin kdsittdvin ne seikat, joihin yksittdisen tilinpddtosvelvollisen yksikon johtamisella
voidaan vaikuttaa. Toiminnallinen tuloksellisuus jakautuisi edelleen toiminnalliseen
tehokkuuteen ja laadunhallintaan. Valtiovarainministerion ndiden ajatusten pohjalta
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hahmoteltu tilivelvollisuuden, tuloksellisuuden ja ohjausvastuun sisdltimé prisma on
esitetty alla.

Tulosprisma: tuloksellisuuden ja sita koskevien
oikeiden ja riittavien tietojen peruskriteerit

Yhteiskunnalliset Yhteiskunnallinen vaikuttavuus
vaikuttavuustavoitieet ! Vaikuttavuus
Toiminnalliset tulostavoitteet ? Miten toiminta ja talous ovat
o/ - vaikuttaneet yhteishunnalliseen
Tolminnalllnen Tuotokset ja vaikuttavuuteen
tehokkuus laadun hallinta ;
- taloudellisuus - suoritteet ja julkis- ) \
- luottavuus hybdykkeet 3 Toiminnalliset tulokset
- kannattavuus - palvelukyky ja laatu L (jeihin johtamisella voidaan
- kustannusvastavuus vaikuttaa)

Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen
(Human resources development)

Kuva 1. Tulosprisma. Lihde: VM 2004.

Keskeistd arvioinnin ja arviointiprosessien kehittdmisessa on siis ulkoisten paineiden
lisdksi se, miten arvioinnit palvelevat organisaation oman toiminnan kehittdmistd,
edesauttaen parempaa vuorovaikutusta, johtamiskdytantoja ja strategisesti tavoitteellista
ja tuloksellista toimintaa. Toisinaan ndyttdd unohtuvan se tosiasia, ettd arviointeja ei
koskaan tulisi toteuttaa arvioinnin itsensi tai ulkoisten motiivien vuoksi, vaan arvioin-
nin tulosten hyoty nidkyy vasta siind, miten ne vélittyvét (ja vdlitetddn) kidytdnnon toi-
mintaan ja kehittimiseen. Tastd ndkokulmasta on ymmaérrettavai, ettd keskeisend aja-
tuksena vaikuttavuusajattelussa on korostumassa asiakasvaikuttavuuden merkitys. Jos
vaikuttavuuden ja tehokkuuden keskeinen ero on siind, ettd tehokkuus on asioiden te-
kemistd oikein kun taas vaikuttavuus on oikeiden asioiden tekemistd (Kuitunen & Hyy-
tinen 2004, 23), asiakasvaikuttavuus puolestaan kuvaa sitd, minkélaisia hyotyja syntyy
nditd “oikeita asioita” tekevin organisaation toiminnasta sen asiakkaiden ndkokulmasta.
Asiakasvaikuttavuuden arvioiminen antaa vilineet arvioida sitd tehddankd organisaati-
ossa oikeita asioita asiakaskunnan kannalta, eli kohtaavatko asiakkaiden saamat hyodyt
ja odotukset ja toiminnalle asetetut tavoitteet.

Néihin tilivelvollisuuteen liittyviin 1&htokohtiin liittyy laaja joukko julkisen politiikan
tehokkuuden ja tuloksellisuuden, samoin kuin koko demokraattisen jirjestelmén vas-
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tuullisuuden kannalta keskeisid kysymyksid, jotka ovat relevantteja myds metsidsektoria
tarkasteltaessa. Miten perustellaan julkisin varoin rahoitetun kehittimistoiminnan méé-
rdrahojen suuntaaminen ja millaisten organisatoristen rakenteiden puitteissa eri sektori-
en kehittdmistyotd toteutetaan? Miten kohdistetaan voimavaroja tulevaisuuden tutki-
mus-, kehittdmis- ja innovaatiotoimintaan? Yksi véline perustella julkisen rahoituksen
suuntautumista on arviointitoiminta ja ei liene yllattavaa, ettd erityisesti vaikuttavuusar-
viointi on viime vuosina saanut osakseen lisdkiinnostusta; onhan tulosvastuuajattelun
voimistuessa my0s julkisella sektorilla enenevissd médrin jouduttu kysyméédn, mitd
hyotyjd ja vaikutuksia julkisesti rahoitetulla tutkimus ja kehittdmistoiminnalla lopulta
on ja miten nditd voidaan mitata, vertailla ja kdyttdd paatoksenteon tukena. Miten mitata
yksittédisten investointipddtosten pitkdn aikavélin vaikutuksia kansalaisten turvallisuu-
teen ja hyvinvointiin ja toisaalta, miten verrata hyvin erityyppisid vaikutuksia toisiinsa?
Monet tutkimustoiminnan vaikutuksethan tulevat usein esiin vasta viiveelld, monien
vuosien, ehké vasta vuosikymmenten kuluttua ja samoin selvii on, etteivit konkreettiset
tutkimustulokset mydskddn suoraan osoita niiden yhteiskunnallisia vaikutuksia. Met-
sdsektorin tutkimus- ja kehittdmistoiminnassa pitkdn tdhtdimen ndkokulma on ehdoton
edellytys: hyvid metsiéd ei kasvateta hetkessd eikd metsdosaamistakaan koota tai uusin-
neta lyhyelld aikajénteelld. Toiminnan aikajdnteen edellyttimé pitkdjanteisyys, samoin
kuin tdimén Suomen avainklustereihin kuuluvan toimialan organisaatioiden pitkit perin-
teet ovat hankkeemme ldhtokohtia, joihin tormdamme tdssd lyhyessd raportissa vield
monessa yhteydessa.

Arviointikulttuurin muutokset ovat luonnollisesti osa laajempaa julkisen sektorin muu-
tosprosessia, eiviat oma erillinen linnakkeensa. Vaikuttavuuden arviointi on ollut suh-
teellisen myohéinen lisdys jo pitkddn vallinneeseen arviointikulttuurin vakiintumiseen
julkisen sektorin toimintaan laajemmin. Monet tekijét tekevét julkisen sektorin organi-
saatioiden vaikuttavuuden arvioinnista erityisen kiinnostavan mm. johtamisen, organisa-
torisen oppimisen ja ohjaussuhteiden toimivuuden ja ldpindkyvyyden ndkokulmasta.
Vaikkakin julkisella sektorilla arviointikriteerit asetetaan usein ohjaustoimenpitein,
my0s organisaatioiden itsensd tunnistamat tarpeet, oppimisvalmiuksien kehittdminen ja
muutosvalmiudet ovat vaikuttavuuden keskiossd. Kyse ei luonnollisesti ole ainoastaan
ylhééltd alas suuntautuvasta virallisesta ohjauksesta vaan myos alhaalta pdin muotoutu-
vasta itseohjauksesta ja epdvirallisesta ohjauksesta. Tadssd suhteessa organisaatioilta
edellytetdén varsin huomattavaa muutosvalmiutta. Ohjaustarpeet, vaatimukset ja vaiku-
tuspyrkimykset kanavoituvat sekd paidtoksentekoon ettd toimeenpano-organisaatioon ja
-prosessiin itseensd ja tdssd organisaation kyky vaikuttaa ohjauksen suuntaan ja omiin
oppimisvalmiuksiinsa on usein ratkaisevan tirkedssd roolissa. Arvioinnissa ei tulisi
koskaan olla kysymys ainoastaan rutiininomaisesta sdédosldhtokohdista méadarittyvista
toiminnasta, vaan sen tulisi aina siséltdd myos alhaalta ylospédin suuntautuva tarpeiden
tunnistamisen ja muutosvalmiuksien kehittimisen ulottuvuus, jotta arvioinnin tulokset
saadaan hyddyntiméédn organisaation omaa oppimista ja strategista suunnittelua. Kuten
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usein on todettukin, tiedon hankinta ja prosessointi tulisi kytkeé tiiviisti organisaatioi-
den tyoprosesseihin (organisaatioiden siséisiin ja hallinnolliset rajat ylittdviin prosessei-
hin), jotta arviointi todella palvelisi oppimista (esim. Kuntaliitto, sisdasianministerio ja
valtiovarainministerié 2001, 17). Ainoastaan ndin toimimalla voidaan koota sd&dnnolli-
sesti tietoja toiminnan sisdllostd ja siihen liittyvistd piirteisti ja esimerkiksi kehittdmis-
tarpeista (esim. toiminnan ohjaukseen, talouden ja toiminnan suunnitteluun liittyvit
suunnitelmat, sopimukset ja raportointijarjestelmat).

Vaikuttavuuden mittaamiseen ja arviointiin liittyvét ongelmat ja rajoitteet on tunnistettu
myds metsdosaamisen kentélld laajemmin ja tarkastelemiemme metsdkeskusten ja Tapi-
on kohdalla erityisesti. Vaikuttavuuden mittareiden méérittely on vield varsin alkuvai-
heessa, joskin myonteistd on se, ettd tyohon on tosissaan ryhdytty. Osana toiminta- ja
taloussuunnitelmansa valmistelua Tapio on méadritellyt laajan joukon kullekin strategian
osateemalle médriteltyjd vaikuttavuustavoitteita, joihin pyritdan. Tastd seuraavaa askelta
eli vaikuttavuustavoitteiden mittareiden valitsemista seurannan mahdollistamiseksi ei
ole vield otettu, mutta hankkeemme on ollut yksi niistd prosessista, joissa myds mittaris-
toa ja seurannan kaytintoji laajemmin pyritddn mairittelemadn ja kehittimaan.
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2. Nykytilanteen kuvaus: jarjestelmataso
2.1 Organisaatiot, verkostot ja asiakaskentta

Jarjestelmdtason tarkastelussa ldhdemme liikkeelle palvelutuotannon toimintamallin
lyhyestd kuvauksesta. Tahdn liittyvid kysymyksid ovat muun muassa mitd palveluja
tuotetaan ja kenelle; mikd on Tapion ja metsdkeskusten tilaaja-tuottajamalli; sekd miten
viranomaisrooli suhteutuu palveluntuottajarooliin.

Lahtokohtana on Tapion tehtéva sellaisten asiantuntija- ja kehittdmispalvelujen tuottajana,
jotka parantavat metsdelinkeinon kannattavuutta ja metsien taloudellisen kdyton mahdol-
lisuuksia. Vaikuttavuuden nékdkulmasta palvelutuotannon vaikuttavuuden tulisi siis edus-
taa sekd asiakas- ettd yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Tapion ja metsdkeskusten vélinen
palvelutuotanto perustuu vuosittain solmittavalle palvelusopimusmallille, jonka puitteissa
luodaan kehys metsdkeskusten ja Tapion vuosittaiselle yhteisty6lle. Palvelusopimuksen
tavoitteiksi on madritelty “metsdkeskusten asiakkaiden korkeatasoinen palvelu ja asiakas-
tyytyvéisyys, metsidkeskusten toiminnan yhdenmukaisuus ja asiantuntemuksen keskitetty
hyviksikdytt6”, samoin kuin “metsdkeskusten ja Tapion palvelu- ja kilpailukyvyn jatkuva
parantaminen” (Tapion kotisivu; http://www.tapio.net/pdf/palvelusopimus.pdf). Palvelu-
sopimus sisdltyy my0s vuosittain Maa- ja metsidtalousministerion ja Metsédtalouden ke-
hittdmiskeskus Tapion vililld solmittavaan tulossopimukseen.

Palvelusopimuksen hankkeet jakautuvat toimintokokonaisuuksiin viranomaistoiminto,
metsdvaratoiminto, luonnon- ja metsédnhoito, metsdnparannus, hallinto, neuvonta ja
viestintd sekd tietohallinto. Hanke- ja projektitason organisoituminen ja hallintomalli
esitellddn tarkemmin luvussa 3. Eri toimintoryhmien vililld ei ole “korvamerkittyjd”
rahoitusosuuksia, joskin tietyt suuret ja aiemmin priorisoidut hankekokonaisuudet aset-
tavat omat rajoituksensa sille, miten paljon uusia hankkeita voidaan toteuttaa. Viime
vuosina tietohallinnon hankkeet ovat olleet hallitsevia, koska yhteisten tietohallintojéar-
jestelmien kehittdminen ja kdyttdonotto on edellyttinyt pitkdjénteistd ja rahallisestikin
merkittdvad satsausta.

Rahoituksellisesti palvelusopimusmalli on valtionapupohjainen, toisin sanoen péddosa
palvelusopimuksen puitteissa toteuttavista projekteista ja palveluista tuotetaan Tapion
valtionavulla, joka kattaa Tapion tydpanoksen. Ostopanokset laskutetaan metsékeskuk-
silta. Metsdkeskuksen maksettavaksi yhteisistd palveluista tuleva hinta méiérdytyy siind
suhteessa kuin metsékeskuksen vuotuinen valtionapu on kaikkien metsidkeskusten yh-
teenlaskettuun valtionapuun. Toisaalta toimintamallin kokonaisuuden tekee monimut-
kaisemmaksi se, ettd kaikki Tapion metsdkeskuksille tuottamat palvelut eivit ole nditd
valtioavun piiriin laskettavia kehittdmispalveluita. Ne palvelut, jotka eivit kuulu palve-
lusopimukseen, toteutetaan liiketoimintarahoitteisesti, miké tarkoittaa ettd Tapio tekee
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metsdkeskusten koordinaatioelimelle yhteistydoryhmaélle ("YTY:1le”) tarjouksen ko. pal-
velun toteuttamisesta. Palvelusopimuksen puitteissa toteutetut hankkeet edustivat Tapi-
on kokonaisliikevaihdosta vuonna 2003 n. 15 % osuutta. Vastaavasti Tapion valtionapu
vuodelle 2003 oli 3 380 280 euroa ja tistd 49,1 % eli 1 660 300 euroa kiytettiin metsé-
keskusten ja Tapion palvelusopimukseen. Tapio on korostanut tarvetta ulkopuolisen
rahoituksen ja titd kautta liiketoiminnan liikevaihdon rahoitusosuuden kasvattamiseen.
Vuodelle 2003 kasvutavoite tdssd suhteessa oli noin 1 miljoona euroa eli 16,8 % liike-
vaihdosta, mutta tésti tavoitteesta jadtiin hieman.

Palvelun tuottajana, tuotteistajana ja tilaajana Tapion toimintatapoihin liittyy sekd heik-
kouksia ettd vahvuuksia. Hanketoiminnan osaamisessa Tapion osaamista pidetdin laa-
dukkaana, samoin kuin metsénhoidollisessa ydinosaamisessa. Toisaalta monet haastatte-
luista ndkivit, ettd Tapion pitdisi vahvistaa itseddn tilaajana ja myos itse aktiivisemmin
kartoittaa olemassa olevan uuden tutkimuksen suuntia ja asiakaskunnan tarpeita, joita he
(asiakkaat) eivit kenties itse ole vield tunnistaneetkaan. Tassd suhteessa ennakointival-
mius on kysyttyd ja arvostettua ja yleisend ndkemyksind keskusteluissamme nousi esil-
le, ettd tédllaista ennakointivalmiutta on metsdosaamisen kentilld edelleen aivan liian
viahdn. Tdma ei ole ainoastaan ongelma osaamisen siirron ja palvelujen tuottamisen néa-
kokulmasta vaan myds suomalaisen metsdosaamisen laadun ndkodkulmasta: vaikkakin
metsiklusteri on edelleen taloudellisesti yksi Suomen selkeitd avainklustereita, sen yh-
teiskunnallista roolia tulkitaan usein edelleen aivan liian suppeasti ja kestévin kehityk-
sen triangelin sosiaalinen ulottuvuus jad vdhdisimmélle huomiolle. Tulevaisuuden tren-
dien ja muutossuuntien ennakointivalmiutta kaivattaisiin tdssd suhteessa myos liséa.

2.2 Metsaalan monisyinen toimintaymparisto

Vaikka ldhtokohtanamme on ollut Tapion ja metsidkeskusten palvelusopimuksen arvi-
ointivilineiden kehittiminen, emme ole voineet tarkastella palvelusopimista irrallaan
sen laajemmasta institutionaalisesta, toiminnallisesta ja organisatorisesta ympéristosta.
Olemme toisaalta joutuneet kysymédn mitkd ovat Tapion ja metsdkeskusten roolit ja
asema metsdosaamisen kentdlld (tilld hetkelld), mitkd ndyttdvat olevan tulevaisuuden
haasteet (ryhtymaéttd silti arvailemaan tulevaisuuden organisatorisia muutoksia esimer-
kiksi meneillddn olevaan arviointiin liittyen), sekd miten palvelusopimusmallia voitai-
siin kehittdd siten, ettd se paremmin hyOdyntiisi arviointimenetelmid ja -kdytintoja,
joilla voitaisiin kehittdd ja toimittaa tehokkaampia ja laadukkaampia palveluja koko
metsdosaamisen kentdlld. Seuraavassa lyhyt kuvaus organisaatioiden toimintaympéris-
tostd laajemmin sekd niiden omasta asemasta tilld kentdlld, mikd siséltdd myds lyhyet
kuvaukset tarkastelemistamme organisaatioista ja niiden tdménhetkisistd strategisista
prioriteeteista.
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Metsdalan toimintaympéristd on moninainen jo siksikin, ettd metsiin kiinnittyy Suomes-
sa laaja joukko kulttuurisia ja normatiivisia oletuksia ja odotuksia, joita on pyritty huo-
mioimaan seka julkisen sektorin organisaatioiden ettd yksityisen sektorin kautta toimi-
valla tavalla, joka mahdollistaa em. strategioissakin kirjatut taloudellisten, ympéristoon
liittyvien, sosiaalisten ja kulttuuristen arvojen huomioimisen.

Tarkastelussamme erityiskiinnostus kiinnittyi osaamiseen ja sellaisen tutkimus- ja kehit-
tadmistoiminnan edistdmiseen, jolla saadaan aikaan yhteiskunnallisesti ja asiakaskunnan
kannalta vaikuttavaa toimintaa. Strategisesta nikokulmasta metsidkentén laajat suunta-
viivat ja visiot on kirjattu erityisesti kansalliseen metsdohjelmaan (KMO) seki alueelli-
siin metsdohjelmiin (Maa- ja metsdtalousministerio 1999a, ks. my0s linkki:
http://www.metsavastaa.net/index.cfm?docID=2679, josta loytyvét alueelliset metsdoh-

jelmat). KMO:n keskeinen visio on “’kestdvdd hyvinvointia monimuotoisista metsista”
ja timén tavoitteen ulottuvuudet heijastuvat ja toistuvat myos muissa metsdakentén stra-
tegioissa. Osaamisen huomioiminen KMO:ssa heijastuu mm. tavoitteessa, jonka mu-
kaan “Metsdosaamista ja metsdalan innovaatiotoimintaa parannetaan kehittdmalld tut-
kimusta, tutkimustulosten kaytintoon vientid ja koulutusta. Tiedon tuottajien ja kéyttd;ji-
en vuorovaikutusta lisétddn perustamalla metsdalan innovaatiofoorumi.” (Maa- ja met-
sdtalousministerid 1999a, 8)." Tami tavoite kertaantuu kansainvilisesti huipputasoisen
tutkimustiedon edellytyksend ja visiona, jonka mukaan ”Suomi pysyy metsdalan kan-
sainvilisessd kdrkiryhméssi. Tiedon ja osaamisen siirtoa varten tarvitaan tehokkaat me-
nettelytavat, joiden avulla tiedon tarvitsijat — metsdalan kehittdmisestd vastaavat paatok-
sentekijét, metséteollisuusyritykset, pk-yrittijit, metsdnomistajat ja yksittiiset kansalai-
set — kykenevét hankkimaan tarvitsemansa tiedot.” KMO:aan on kirjattu varsin vdhén
konkreettisia ehdotuksia siitd, millaisin organisatorisin ratkaisun téllaisen tiedonsiirron
rakenteen oletetaan parhaiten toteutuvan. Vaikkakin painopiste perustellusti on yksityi-
sen sektorin kautta tapahtuvassa innovaatiotoiminnan tukemisessa, julkisen sektorin
innovaatiotoiminnan tuki ja erityisesti pyrkimykset mahdollisten innovaatiotoiminnan
pullonkaulojen poistamiseksi jaévit varsin véhéiselle huomiolle tdlla strategian tasolla.

Tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kannalta keskeisid julkisen sektorin organisaatioita
metsdosaamisen kentdlli ovat muun muassa Metsintutkimuslaitos (Metla)? sekd
Suomen ympiristokeskus (SYKE) (metsianhoidon kannalta yhteyksii erityisesti luon-
nonhoidon ja vesiensuojelun tutkimukseen). Selvdé on, ettd my0ds néilld organisaatioilla
on metsdosaamisen kannalta tutkimus- ja kehittimistoiminnan kéyttoonotto ja

! Metsialan tulevaisuusfoorumi on sittemmin organisoitu Joensuun yliopiston hallinnoimaksi kohtauspai-
kaksi metsdalan “monialaiselle tulevaisuustiedolle ja kéytinnon osaamiselle” (ks. www.
http://www.metsafoorumi.fi/). Foorumin tehtivind on tunnistaa metsétalouden toimintaympéristossi
seuraavien 10-20 vuoden aikana odotettavissa olevia muutoksia ja nditd kehityskulkuja luotaamalla ja
ennakoimalla edistdd metsiin perustuvaa hyvinvointia Suomessa.

% Metlalla on Helsingissd sijaitsevan péitoimipaikan lisiksi Vantaan ja Joensuun tutkimuskeskukset seki
seitsemén tutkimusasemaa ja viisitoista tutkimusaluetta eri puolilla Suomea.
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-vilittdjirooleja ja myods niiden strategioissa korostuu myods tutkimustoiminnan tuotta-
man tutkimustiedon vaikuttavuuden edistdminen yhteiskunnassa. Erityisesti Metlan roo-
li on kuitenkin selkeésti perustutkimuspohjainen ja liiallista pdéllekkaisyyttd ei esiinny
suhteessa Tapion roolin. Sen sijaan tirkedd on taata, ettd tutkimustiedon vélittdminen
koko metsékentélle toteutuu mahdollisimman tehokkaasti. Téssd suhteessa Metlan ja
Tapion yhteistyd on tiivistynyt viime vuosina ja vuonna 2002 sille allekirjoitettiin oma
puitesopimuksensa, mutta silti yhteistyd ndyttdd edelleen monissa suhteissa olevan
enemmaéinkin henkildsidonnaista kuin kovinkaan organisatorisesti vakiintunutta. Puite-
ohjelmaan kirjatut periaatteet, joiden mukaan Metlan edustajat kutsuvat Tapion asian-
tuntijoita mukaan tutkimusohjelmien ja -hankkeiden tuki-, ohjaus- ja arviointiryhmiin
sekd tarpeen mukaan tutkimustyohon, samalla kun Tapio vastavuoroisesti kutsuu Met-
lan tutkijoita yhteisprojekteihin ja tarjoaa heille yhteyksid kdytdnnon metsdammattilai-
siin ovat kuitenkin toimivia ja myonteisid. Raporttimme ehdotusten valossa niitéd voitai-
siin konkretisoida myo0s projektivalmistelussa ja arvioinnissa, jolloin Metlan (samoin
kuin SYKE:n) tutkijat voisivat olla osana Tapion ja metsékeskusten asiantuntijapoolia
(tistd lisdd luvussa 3), jota hyddynnettiisiin aktiivisesti esimerkiksi projektiechdotusten
arvioimisessa. Haastatteluissa todettiin yhteistyon toimivuuden téssad suhteessa parantu-
neen, vaikka samalla usein nousi esiin tutkimustiedon vélittimisen ja kédyttdonoton
usein esiin nouseva haaste eli tutkijoiden valmiuksien (ja usein myos kiinnostuksen)
rajoittuneisuus tutkimustiedon vilittdmisessd (erityisesti valittdman akateemisen ympéa-
riston ulkopuolelle).

Yhteistyon tilaan metsdsektorilla vaikuttaa véistdméttd ministerion ohjausrooli ja sen
kyky ja halu tiivistdd yhteistyotd ja tiedonvaihtoa eri toimijoiden kesken. Metsétiedon
kerdadamisen ja kdyton suhteen, samoin kuin monitieteellisemmin orientoituneen osaami-
sen kehittimisen kannustajana ministerid voisi toimia aktiivisemmin koordinaatioroolis-
sa. Sekd metsdkeskusten ettd Tapion roolissa on toki mukana myos tiedon tuottaminen,
tulkitseminen ja vélittiminen MMM:lle (metsdkeskuksilla 1&hinnd suhteessa niiden alu-
eelliseen toimintakenttdéin, Tapiolla laajemmin). Tamén roolin aktiivisempi toteuttami-
nen saattaisi osittain olla myos ndiden organisaatioiden keino turvata omaa legitimiteet-
tiddn ja “tehda itseddn tarpeelliseksi”, erityisesti kysymyksissd joissa ne edustavat alan
huippuosaamista. Tédssd suhteessa on syytd kysyd myods kuka tuottaa tutkimustietoa, jota
Tapion tulee vélittdd ja millaista timé tutkimustieto on. Mikali kritisoidaan viélitettavin
tutkimustiedon yksipuolisuutta ja kenties joissain tapauksissa my0s Tapion kykenemit-
tomyytta tarjota sitd monipuolisessa ja monitieteellisesti relevantissa muodossa , on
syytd myos kysyd onko tehtdvi tutkimus riittdvin monipuolista ja soveltavaa: Metlan
tutkimuksen keskittyminen metsédtalouden perustutkimukseen on kritiikki, joka nousi
tdssd yhteydessd esille joissakin haastatteluissa. Ajatus siitd, ettd metsdosaaminen ja
tutkimustietoa ainakin Metla-Tapio-Metsdkeskukset -akselilla saattaa olla yhd liian
voimakkaasti metsdnhoidolliseen tietoon keskittynyttd, ja sosiaalisten ja taloudellisten
ulottuvuuksien osalta alikehittynyttd on osaperusteena sille monitieteellisyyden vaati-
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mukselle , joka nousi esille monissa yhteyksissd. Tiedotuksellisissa tehtivissdin Tapio
toimii yhteistydsséd niin Metlan, SYKE:n kuin Metséitehonkin kanssa.

2.3 Metsatalouden kehittamiskeskus Tapio ja alueelliset
metsakeskukset laajemmassa toimintaymparistossaan

Metsdtalouden kehittdmiskeskus Tapio toimii metsétalouden asiantuntijaorganisaationa.
Strategiansa mukaisesti organisaatio tuottaa asiantuntija- ja kehittimispalveluja, joiden
tarkoituksena on parantaa metsédelinkeinon kannattavuutta ja metsien taloudellisen kiy-
ton mahdollisuuksia. Témén katsotaan edellyttivin metsiin kohdistuvien ekologisten,
sosiaalisten ja kulttuuristen tarpeiden taitavaa yhteensovittamista taloudellisten tarpei-
den kanssa. Toimintaympéristdssd tapahtuvien muutosten ennakointi muodostaa perus-
tan Tapion pitkdjéanteiselle palvelujen kehittdmiselle. (Tapion toiminta- ja taloussuunni-
telma vuosille 2006-2009, 1). Tapion voi siis tiivistetysti sanoa tuottavan kestdvin met-
sdtalouden asiantuntija- ja kehittdmispalveluja, joissa huomioidaan metsdalan kannalta
tarkedt muutokset toimintaymparistossa.

Alueelliset metsdkeskukset ovat mééritelleet vuosien 2005-2010 strategisen visionsa yti-
meksi lisdd hyvinvointia metsistd”, minkd ndhdién edellyttivin metsikeskuksilta erilai-
sia uudistuksia. Osa muutoksista epdileméttd liittyy myods aiemmin mainittuun metsékes-
kusarviointiin. Metsidkeskusten strategia on tarkemmin mééritelty seuraavasti: ”Vuonna
2010 haluamme olla asiakaslédheinen, metsien ja suomalaisten hyvinvointia edistdvd, yh-
teistyohakuinen, yhtendisesti toimiva, alueellinen vaikuttaja ja toimija. Olemme sitoutu-
neet metsitalouden sosiaaliseen, taloudelliseen ja ekologiseen kestidvyyteen.”

Metsdkeskusten ja Tapion yhteinen tehtévi kiteytynee parhaiten metsien kestdvén hoi-
don ja kéyton edistdmisessd, huomioiden metsien monimuotoisuuden. Tapion ja metsé-
keskusten strategisten linjausten viélilla ei ole ristiriitaa ja onnistuakseen molemmat edel-
lyttdvét avointa ja aktiivista toimintaympériston ja asiakaskunnan tarpeiden kartoitusta.
Tapion rooli on pro-aktiivisempi ja samalla ainakin kansallisella tasolla myos poliittisem-
pi siind suhteessa, ettd sen tehtdviin lukeutuu myos joukko poliittisen paédtoksenteon tuki-
tehtdvid erityisesti toimintaansa ohjaavan maa- ja metsdtalousministerion mutta myds
muiden julkisen sektorin organisaatioiden kautta. Alueelliset metsakeskukset puolestaan
toimivat asiantuntijaedustajina erilaisissa alueellisissa strategiaprosesseissa.

Organisaatioiden roolin ja tyonjaon suhteen mielenkiintoisena ndemme erityisesti mah-
dollisen vilittdjdorganisaatioroolin vahvistamisen Tapion osalta. Tdma ei tdysin vastaa
tammikuussa 2005 julkaistavan arviointiraportin visioita, joissa Tapiosta sdilytettdisiin
vain ns. “Metsdkonsultointi Tapio”, joka kilpailisi vapailla markkinoilla muiden kon-
sulttiyritysten kanssa metsdosaamiseen pohjautuvien palvelujen tuottamisesta. Nykyi-
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sellddn Tapion roolin on ensisijaisesti asiantuntijaorganisaation, toissijaisesti valittdja-
organisaation rooli. Vilittdjédorganisaation roolin kehittiminen néyttdytyy kuitenkin
potentiaalisesti mielenkiintoisena vaihtoehtona Tapion roolin kirkastamisen kannalta ja
ainakin tekemiemme haastattelujen pohjalta roolina, jollaiselle olisi télld kentdlld myos
kysyntdd: metsdosaamisen alalla tehddan paljon tutkimusta, mutta ei oikeastaan ole (Ta-
pion liséksi) tahoa, jonka tehtdvédnd olisi tutkimustiedon aktiivinen vélittdminen eri toi-
mijodien kdyttoon laajemmassa kehittdmistarkoituksessa.

Vilittdjdorganisaatioilla ei ole vakiintunutta yhtd méadritelmdd, mutta tdssd raportissa
olemme kiyttineet vilittdjdorganisaation kisitettd koskemaan sellaisia organisaatioita,
joilla on merkittivi rooli innovaatioprosessien edistimisessd joko paikallisesti, alu-
eellisesti tai kansallisesti (miksei myds kansainviilisesti) ja timd edistimisrooli poh-
Jjautuu sellaiselle osaamisen tarjoamiselle ja vilittimiselle, joka tehostaa ko. innovaa-
tioympiiriston toimintaa ja vaikuttaa innovaatioprosessien toimivuuteen ja tuottavuu-
teen’ Keskeistd vilittdjiorganisaatioiden roolissa on se, etti ne tarjoavat ja vilittévit
muille sektorin toimijoille sellaista osaamista, joka tehostaa toimintaympériston toimin-
nallisuutta sekd vaikuttaa edelleen ympériston tuottavuuteen. Valittdjdorganisaatioilla
tarkoitetaan organisaatioita, jotka ovat muita toimijoita “kytkeytyneempid” eli niilld on
eniten verkostoja tietyn toimialueen tai sektorin muihin toimijoihin. Innovaatioympéris-
toissd valittdjdorganisaatiot toimivat tiedon tuottajien ja tietoa hyddyntivien toimijoiden
rajapinnassa ja tukevat muita toimijoita niiden pyrkiessd luomaan menestymiseen tarvit-
tavia verkostoja.

Keskeisti vilittdjaorganisaatioiden toiminnassa on niin ikdén se, ettd ne keskittyvét pda-
asiassa strategioiden yhdistdmiseen sekd osaamisen kehittimiseen. Lyhyesti kuvattuna
vilittdjdorganisaatioiden tehtdvdnd on auttaa tuotantoon, innovatiivisuuteen ja oppimi-
seen liittyvien verkostojen muodostumista toimialueelle tai sektorille. Tédssé yhteydessd
innovaatioympdriston kisitettd kaytetddn samassa merkityksessd kuin viime syksynid
julkaistussa Stdhlen, Smedlundin ja Koppan (2004) raportissa, jossa tarkasteltiin alueel-
lisesti organisoituneita vélittdjdorganisaatiota ja ndiden toiminnan dynamiikkaa. Téssd
raportissa korostettiin, ettd alueilla on yksi tai useampia innovaatioympdristdjé, jotka
rakentuvat tiettyjen klustereiden ympaérille. Klusterit ovat toisiinsa kytkeytyneiden yri-
tysten tai instituutioiden muodostama systeemi, jonka arvo kokonaisuutena on suurempi
kuin osiensa summa. Innovaatioympéristdd ei ole mahdollista synnyttdd mihin tahansa,
vaan se liittyy aina jonkun tietyn klusterin ja siihen liittyvien teknologioiden, palvelujen
tai tuotteiden innovaatiotoimintaan.

Tapion kohdalla tdma klusteri luonnollisesti on suomalainen metséklusteri, joka on mo-
nissa tutkimuksissa ja selvityksissd tunnustettu yhdeksi Suomen avainklustereista. Sen

3 Tama vilittdjaorganisaatioiden médrittely on samansuuntainen kuin esim. Koskenlinnan (2004) seki
Valovirran ja Niinikosken (2004) raporteissa.

21



osuuden on arvioitu olevan 10 prosenttia bruttokansantuotteesta, 30 prosenttia teollisuu-
den tuotannosta ja 40 prosenttia nettovientituloista. Klusterin kannalta merkittivia
osaamisympdristdjd ovat niin paikalliset kuin alueellisetkin innovaatioympéristot. Viime
kidessd metsdklusterin kansallinen merkitys on huomattava ja sitd tuetaan ja edistetdén
kansallisen innovaatiojarjestelmin ohjelmallisin, organisatorisin ja toimialakohtaisin
vélinein (esimerkiksi TEKES:n teknologiaohjelmien tai ndiden edeltdjien avulla, osaa-
miskeskusohjelman puitteissa tai yksittdisten yhteistydfoorumien ja yhteistydmuotojen
kautta, esim. Metsdalan tulevaisuusfoorumi, Péittdjien metsdakatemia tms.).

Metsdosaamisen kohdalla on jirkevintd puhua innovaatioympdristdjen merkityksesta
(monikossa). Verrattuna innovaatiojarjestelmin késitteeseen innovaatioympariston rik-
kaus késitteend on siind, ettd se huomioi esim. metsdklusterin toimijoiden ja rakenteiden
liséksi ndiden viliset prosessit, joilla (kehitystyén tuloksena syntyviit) innovaatiot syn-
tyvit, vilitetiiin eteenpdin ja otetaan kdyttoon. Osana titd prosessia on tarkedd kehittdi
my0s sellaiset ennakointi- ja tarvekartoitusvalmiudet sekd -menettelyt ja kdytannét, joil-
la saadaan mahdollisimman tehokkaasti tuoretta tietoa asiakaskunnan tarpeista seki
valmiuksista ottaa kidyttoon innovaatioita ja uusinta tutkimustietoa mutta myods muotoil-
la aloitteita, joilla tietoa tarpeista viedddn eteenpiin sekd tutkimussektorille ettd sitd oh-
jaaville tahoille (tdiméd on yksi vilittdjdorganisaation tirkeimmistd rooleista). Metsa-
osaamisenkin sektorilla ndihin prosesseihin pureutuminen on oleellisen tarkedd ja tdssi
suhteessa tulee huomiota kiinnittdd teknisten innovaatioiden ja niiden edistdmisval-
miuksien rinnalla enenevdssd mairin my0s muihin innovaatiotyyppeihin eli laajemmin
ottaen uusien ideoiden, toimintatapojen, palvelujen ja organisaatiomallien 16ytdmiseen,
tutkimiseen ja edistimiseen.

Tarkedd on tarjota yhteisid foorumeita ja yhteistyokimmokkeita sekd Tapiolle, alueelli-
sille metsikeskuksille ettd myos alan tutkimuslaitoksille ja yliopistoille ja ministerille.
Vaikka emme vélttimatté allekirjoitakaan yltidoptimistisimpia kdsityksid verkostojen ja
foorumien merkityksestd organisatorisen oppimisen vilineend, uusien foorumien ja uu-
sien toimijoiden (vai toisaalta vanhojen toimijoiden roolien ja tehtdvien muokkaaminen
vastamaan paremmin asiakaskunnan tarpeita) mukaantulo epéileméttd heikentdd vanho-
ja organisatorisia lukkiumia, selkiyttdd toimijoiden rooleja ja tehtdvid ja voi osaltaan
tehostaa ja vahvistaa toimijoiden yhteistyota.

Jo vuonna 1999 julkaistussa MMM:n METLA-ty6ryhmén raporttiin kirjattiin seuraava
lausuma tutkimustiedon vélittimiseen Metlasta eteenpdin:

Ministerion tavoitteena on kehittid Metsdntutkimuslaitosta osana metsdalan innovaatiotoimin-
taa. Tdlloin erityistd painoa on annettava laitoksen yhteistyo- ja palvelukyvyn vahvistamiselle
tiedon kdyttdijien ja toisaalta muiden tiedon tuottajien suuntaan. Metsdalan innovaatiotoimin-
nan nédkokulmasta Metsdntutkimuslaitoksen rooli on toimia korkeatasoisen tutkimustiedon tuot-

tajana, riippumattomana tieteellisend asiantuntijalaitoksena ja tutkimustiedon kdytintéon vie-
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jdnd. Tutkimustiedon kéytintoon viennissd on lisddntyvdd huomiota kiinnitettivd Metsdntutki-
muslaitoksen, metsdkeskusten ja Metsdtalouden kehittimiskeskus Tapion yhteistyon kehittimi-

seen. (Maa- ja metsitalousministerié 1999b, s. 5)

Projektimme aikana tehdyisséd haastatteluissa ja kdydyissd keskusteluissa nousi useassa-
kin yhteydesséd esille ajatus Tapion roolin vahvistamisesta vélittdjdorganisaationa eli
tutkimustiedon tuotteistajana ja eteenpdin vilittdjdnd, mutta myos uusien tutkimustar-
peiden tunnistajana ja ennakointitietiedon kokoajana. Ndhddksemme Tapion rooli on
nykyisellddn ensisijaisesti asiantuntijaorganisaation, toissijaisesti (tai potentiaalisesti)
vilittdjdorganisaation rooli. Valittdjadorganisaation roolin kehittdminen ndyttiytyy kui-
tenkin erityisen mielenkiintoisena vaihtoehtona Tapion roolin kirkastamisen kannalta ja
ainakin tekemiemme haastattelujen pohjalta roolina, jollaiselle olisi télld kentdlld myos
kysyntdd: metsdosaamisen alalla tehddédn paljon tutkimusta, mutta ei oikeastaan ole (Ta-
pion lisdksi) tahoa, jonka tehtdvina olisi tutkimustiedon aktiivinen vélittdminen eri toi-
mijoiden kayttoon laajemmassa kehittimistarkoituksessa.

Usein tdssd yhteydessd padhuomion kohteena on ollut Metlan ja Tapion yhteistyd, jos-
kin on tdrked nostaa esiin my0s ajatus laaja-alaisemmasta osaamisesta (esim. yhteistyd
Tapion ja MTT:n, SYKE:n, yliopistojen vililld). Toisaalta on tirked pohtia tissd suh-
teessa myds asiakkuuteen liittyvid sen haasteita. Vilittdjdorganisaation tulee kaikessa
toiminnassaan huomioida se, kuka vilitettdvdd osaamista ja tietoa mahdollisesti voisi
tarvita ja kdyttdd. Samoin valittdjdorganisaation tulee pyrkid tunnistamaan uusia asia-
kastyyppeja (kenelle tietoa tuotetaan tai tulisi tuottaa nykyisten asiakkaiden lisdksi?) ja
pystya palvelemaan erilaisia asiakassegmenttejd niille tyypillisten tarpeiden mukaisesti:
tdma on luonnollisesti huomioitava myos tutkimustietoa vélitettdessd ja on nyt jo tunnis-
tettu kehittimishaasteeksi esim. liittyen eri tyyppisten metsdnomistajien tai erilaisessa
toimintaymparistossd toimivien metsdkeskusten osalta. Tutkimuslaitosten ja Tapion
yhteistydstd hankkeen aikana tehdyissd haastatteluissa nousi esiin ndkemys, jonka mu-
kaan yhteistyd Metlan ja Tapion vililld on parantunut, vaikka samalla usein nousi esiin
tutkimustiedon vilittdmisen ja kdyttdonoton usein esiin nouseva haaste eli tutkijoiden
valmiuksien (ja usein myds kiinnostuksen) rajoittuneisuus tutkimustiedon valittdimisessi
(erityisesti valittomén akateemisen ympériston ulkopuolelle). Tassékin suhteessa Tapio
voi luoda tiiviimpié keskusteluyhteyksia tutkimuslaitoksiin.

Otamme seuraavaksi ldhempéddn tarkasteluun ndma kaksi ulottuvuutta ja kysymme, mi-
kd on se laajempi toimintaympiiristo, joka ensi kidessd organisaatioiden toiminta-
mahdollisuuksiin ja -tarpeisiin heijastuu ja toisaalta, millainen on ndiden organisaatioi-
den asiakaskentti ja sen tarpeet, erityisesti suhteessa palvelusopimusmalliin.
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2.4 Metsakeskusten ja Tapion asiakkuus, muutokset ja haasteet

Asiakkuus on temaattisesti ollut keskeisestikin mukana Tapion ja metsidkeskusten toi-
minnan kehittdmisessd ja heijastusvaikutuksia on luonnollisesti ollut myds palveluso-
pimukseen, erityisesti koska palvelusopimuksessa viime kiddessd kiteytetddn Tapion ja
metsikeskusten vilisen asiakkuuden luonne ja siséltd. Jo Tapio-tyoryhmén tekeméssd
arvioinnissa ja raportissa vuodelta 2001 otettiin kantaa asiakkuuden luonteeseen ja tdssi
yhteydessd nostettiin esiin mm. se, ettd muut asiakkaat kuin metsidkeskukset arvioivat
Tapion palvelut paremmaksi kuin metsdkeskukset. Tédssd yhteydessd arvioitiin myds
kriittisesti Tapion asiakaskunnan tarpeiden tuntemusta (Maa- ja metsdtalousministerid
2001, 6). Hankkeessamme tekemiemme haastattelujen pohjalta voidaan kuitenkin tode-
ta, ettd tissd suhteessa on yleisesti katsottu tapahtuneen myonteisté kehitystd ja Tapion
tyoskennelleen asiakastarpeiden kartoittamisen parantamiseksi. Monissa tapauksissa
Tapion todettiin olevan toimintatavoiltaan “asiakasldhtéisempi kuin muut metsidkentéin
toimijat”.

Hankkeemme tuotokset tdhtdsivit osin myds asiakasnidkokulman esiin nostamiseen ja
esimerkiksi aktiivisempaan ja systemaattisempaan asiakastarpeiden kartoitukseen osana
arviointisyklin eri vaiheita. Ongelmallisemmat asiakkuuskysymykset liittyvéit enem-
minkin Tapion ja metsikeskusten “pakkoasiakkuuteen” eli sithen, ettd nykyisessd rahoi-
tusmallissa Tapion valtionavusta on miérdtty osa korvamerkitty metsdkeskuksille tuo-
tettaviin palveluihin, mikd lukkiuttaa palvelutuotannon mallia seki palveluita tarjoavan
Tapion ettd niitd tilaavien metsédkeskusten kannalta. Se suuntaa tuotettavia palveluita
tavalla, joka ei vélttdméttd huomioi parhaalla mahdollisella tavalla tuotettujen palvelu-
jen relevanssia ja niiden aitoa tarvetta, eikd metsidkeskusten mahdollisuutta ostaa palve-
lut vapaasti sieltd, missd ne edullisimmin ja laadukkaimmin ovat ostettavissa. Toisaalta
monet metsikeskushaastateltavat, samoin kuin muut haastateltavat epdilivit, ettd monet
palveluista ostettaisiin joka tapauksessa Tapiosta, vaikka tdllaista korvamerkintdd ei
olisikaan (yksinkertaisesti jo siitdkin syystd, ettd kuten metsidkeskuksien ulkopuoliset
haastateltavat usein sanoivat, Tapion palvelut ovat hintavia, mutta laadukkaita ja péa-
osin siind suhteessa ostamisen arvoisia). Selkeésti nostettiin myos esiin, ettd Tapion tuot-
tamat palvelut ovat kokonaisuutena my0s ns. ainutlaatuisia eli sektorilla ei ole muita vas-
taavia osaajia, jotka pystyisivét tuottamaan samat palvelut. On kuitenkin ongelmallista,
ettd tima palvelutuottajan valinta ei ole vapaaehtoisuuteen ja avoimeen kilpailuun pohjau-
tuvaa.

Oman médéritelmédnsd mukaan “Tapion asiantuntijat auttavat asiakkaitaan menestymééin
metsdn- ja metsdluonnon hoidossa, metséllisten tietojen hallinnassa, organisaationsa
kehittdmisessd ja metsdnomistajien hyvissa palvelussa” (Tapion kotisivu). Asiakkaiksi
médritelladn “metsdtaloudessa toimivat ja metsdnomistajia palvelevat yritykset ja yhtei-
sOt” (mukaan lukien alueelliset metsdkeskukset). Metsdkeskukset ovat hiljattain myds
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luonnostelleet oman asiakkuusohjelmansa (Metsdkeskukset 2004), jossa tarkeimmiksi
asiakkaiksi mééritellddn metsdnomistajat, metsdanhoitoyhdistykset, metsdyhtiot ja kone-
ja palveluyrittdjit. Tarkasteltaessa MK:ien strategiaa nousee esille kysymys siitd, onko
Tapion roolin ja asiakkuuden merkitys metsdakeskuksien kannalta todellakin tullut tiensi
padhdn. Médritellessidin strategiansa osana, ettd Toimijoita varten kehitetddn raataloity-
ja koulutus- ja kehittdmispalveluita”, ”Neuvontapalvelujen tarjontaa lisétddn suurissa
taajamissa” ja “Asiakkuudenhoitoprosessi yhtendistetdén”, puhumattakaan kohdasta,
jossa todetaan ettd metsikeskukset tarvitsevat oman kehittimiskeskuksen (”ProSilva’:n)
ei voi vilttyd ajatukselta, ettd Tapion tidhdnastinen palvelutuottajan rooli aiotaan yksin-
kertaisesti integroida metsdkeskuksien oman kehittimiskeskuksen rooliksi. Tétd emme
nde vilttimatta jarkevand kehityssuuntana, erityisesti ottaen huomioon Tapion ja metsa-
keskusten osaamisen luonteen ja sen erot.

Vaikkakin Tapion osaamista on kritisoitu monitieteellisyyden puutteesta ja metsdnhoito-
osaamisen ylikorostumisesta, metsidkeskusten kohdalla tdmid kritiikki ndyttdd vield
akuutimmalta. Kun vield huomioidaan, ettd Tapion vahvuutena on metsidkeskusten
omastakin ndkokulmasta pidetty erityisesti hankkeistuksen ja hankehallinnoinnin osaa-
mista, ei ndytd jarkevaltd duplikoida tétd osaamista metsékeskuksille, joilta tima selvés-
ti puuttuu (myos keskusten itsensd mukaan). Koska sekd inhimillisten ettd rahallisten
voimavarojen suhteen vallitsee aina niukkuus, on tirkedi pyrkid valttdmaan paillekkais-
ten toimintojen kehittdmistd. Tédssd suhteessa myds ohjausvastuussa olevalla taholla eli
Maa- ja metsitalousministeriolld on mahdollisuus tehostaa toimintaansa eri metséosaa-
mista edustavien tahojen roolien selkeyttdmisessa siten ettd paillekkdisyyksiltd valty-
téén.

Selvad on, ettd suhteessa asiakkaisiin Tapio tarvitsee alueellisia metsikeskuksia, koska
ndmad toimivat Tapion kosketuspintana suhteessa yksittdisiin metsdnomistajiin ja alueel-
lisiin toimijoihin. Tapion voimavarat ja henkilosto ei ole riittdvé suoran asiakasyhteyden
luomiseksi ja toisaalta alueellisten metsidkeskusten profiiliin timédn kosketuspinnan
luominen on sopinut luontevasti. Samalla on myds muistettava, ettd alueelliset metsa-
keskuksetkaan eivit ole yksin tdssd roolissa, ts. ne eivit ole ainoa toimija, jolla tdllainen
kosketuspinta on. Metsdnomistajia paljon ldheisempi toimija ovat metsdnhoitoyhdistyk-
set, joilla on erittdin tehokas ja toimiva alueorganisaatio. Ndiden kahden toimijan vélilld
saattaa ajoittain esiintyd tarpeetonta paillekkéisyyttd. Haastatteluista nousi selvésti esil-
le tyonjaon toimivuudesta tdssd suhteessa. Tapion oma kosketuspinta alueellisiin toimi-
joihin ja organisaatioihin on erittdin vdhdinen ja projektimme aikana kdydyissd keskus-
teluissa on ajoittain kritisoitu sité, ettei Tapio tunne loppukayttéjien todellisia tarpeita.
Toisaalta metsidkeskusten ja Tapion tyonjako ndyttdd tdssd suhteessa toimivalta, koska
metsikeskuksilla timé toimiva linkki aluetasolle on ja ne voivat tdten vélittdd Tapiolle
tdltd tasolta nousevia tarpeita ja viestejd, kun taas Tapiolla on hallussaan sellaista arvo-
kasta hankeosaamista, jota voidaan tuotteistaa aluetason tarpeisiin.
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2.5 Ohjaussuhteesta

Suomalaisessa valtionhallinnossa toteutettava tulosohjausmalli on méiritelty vuorovai-
kutteisena sopimusajatteluun perustuvana ohjausmallina, jonka toiminnallinen ydin on
sopijapuolten kyvyssé 16ytdd oikea tasapaino kéytettdvissd olevien voimavarojen ja niil-
12 saavutettavien tulosten vélilld”. (Valtion keskushallinnon kehittdmisen ministerityo-
ryhmé 2001, 18). Valtionhallinnon tulosohjausmalli tukeutuu hallitusohjelmassa asetet-
tuihin politiikkatavoitteisiin. Kukin ministerid muotoilee vuotuisissa suunnitteluproses-
seissaan hallitusohjelman pohjalta omat yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteensa ja
neuvottelee virastojensa kanssa niitd toteuttavat tulostavoitteet. Tuloksien saavuttami-
sesta raportoidaan. Virastot laativat vuosittain tilinpddtokset ja toimintakertomukset,
joihin siséltyy selvitys tulostavoitteiden saavuttamisesta. Ministeridt koostavat hallin-
nonaloiltaan toimintakertomukset, joiden pohjalta valtiovarainministerié valmistelee
hallituksen kertomuksen valtiovarainhoidosta ja tilasta eduskunnalle. (Ibid.)

Tulosohjausjérjestelméd on toteutunut siind suhteessa, ettd tavoitteiden asettaminen on
nykyisin hallinnon toiminnassa keskeisessd asemassa. Sen sijaan tuloksellisuuden mit-
taaminen ja arviointi ovat edelleen kehittyméssd. Tulosarviointi on edennyt valvonta-
keinosta hiljalleen nykyiseen asemaansa, jossa kiinnitetddn huomiota toiminnan tulosten
monipuoliseen arviointiin. Asiakastyytyviisyys, palvelujen saatavuus sekd jakautumi-
nen ovat nousseet seurannassa tirkeddn asemaan. Myos laatukysymykset samoin kuin
henkilovoimavarojen merkitys ovat tulleet yhéd tirkedmmiksi. Valtiovarainministerion
médrdyksessé (Tietojen toimittaminen hallituksen kertomukseen valtiovarain hoidosta ja
tilasta vuonna 2001; VM 20.12.2001) edellytetdin tuloksellisuuden kuvauksen osalta
tilakertomukseen siséllytettdviksi tiedot muun muassa pysyvistd tulosindikaattoreista,
vuosittaisista tulostavoitteista, niiden tunnusluvuista ja tavoitteiden toteutumisesta, toi-
minnan vaikuttavuudesta (yhteiskunnallinen ja asiakasvaikuttavuus) samoin kuin kes-
keiset suoritetiedot (méddra laatu ja kustannukset). Tuloksellisuuden mittaamisen keskei-
nen ongelma on liittynyt tarkoituksenmukaisten tunnuslukujen ja mittareiden kehittdmi-
seen, joilla olisi mahdollista saada riittdvin monipuolisesti ja luotettavasti tietoa talou-
dellisuudesta, tuottavuudesta ja vaikuttavuudesta eri toimialoilla. (Kertomusmenettely-
tyotyhmé 2002, 16-17).

Mika sitten on tarkastelemiemme Tapion ja metsidkeskusten ohjaussuhteen tila? Sekd
Tapio ettd alueelliset metsidkeskukset solmivat tulossopimuksen maa- ja metsitalousmi-
nisterion kanssa. Tdma ei vélttdméttd ole ainoa mahdollinen ratkaisu, koska joidenkin
metsitaloudenkin kannalta relevanttien organisaatioiden kohdalla (esim. metsdhallitus
tai Suomen ympéristokeskus) tulosohjauksesta vastaavat MMM ja YM yhdessi. Palve-
lusopimus siséltyy liitteend Tapion ja ministerion viliseen tulossopimukseen. Ohjauk-
sen ndkokulmasta nykyisessd toimintamallissa on tiettyjd selkeitd heikkouksia. Ensin-
ndkin on olemassa uhka, ettd sidosryhmien tarpeita huomioida ei riittdvésti tulossopi-
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musta solmittaessa. Tulossopimus on varsin abstraktilla strategiatasolla (pitkalti KMO:n
muotoiluja lainaava) ja tdstd syystd konkreettisten seurannan vélineiden mairittely suh-
teessa sopimukseen on vaikeaa, koska KMO:n tasolla tavoiteltavat hyodyt ja vaikutuk-
set ovat varsin abstrakteja. Toisaalta haastatteluissa ja projektin aikana kdydyissd kes-
kusteluissa nousi ajoittain esiin myos eri toimijoiden keskuudessa vallitseva himmen-
nys siitd kuka tavoitteet asettaa ja milld perustein. Tdémén vaikuttavuuden tehostamisek-
si tarpeellisen selkeédn ja tavoitteellisen ohjauksen puuttuminen tai sen heikkous liittyy
osin myos vaikuttavuusajattelun uutuuteen ja on yleisempi ilmid koskien vaikuttavuutta
ja sen arviointia myods muissa ministerigissd. Tdssd saattaa myOs syntyd koordinaatio-
ongelmia palvelusopimuksen ja tulossopimusten rinnakkaisuuden vuoksi (mikéli ei riit-
tdvan hyvin integroitua valmisteluprosessia): mikili palvelusopimus nykymuodossaan
sdilytetddn, sen tulisi olla selvisti paremmin integroitu sekd Tapion ettd metsékeskusten
tulossopimuksiin ja ndistd kdytdviin neuvotteluihin. Toisaalta Tapion ja metsékeskusten
tulossopimukset ja strategiat ovat toisistaan erilliset, miké néyttdd edellyttdvan huomat-
tavasti nykyistd paremmin organisoitua ja toimivaa koordinaatiota ndiden vilille.

MMM:n osalta saimme projektin aikana monia myonteisid merkkeja siitd, ettd ohjaus-
suhdetta my0s vaikuttavuuden ja sen arvioimisen osalta ollaan edelleen kehittdmaissa ja
keskusteluyhteyksid luomassa rakentavassa hengessd. Myos hallinnonalojen vilisten
keskusteluyhteyksien edelleen vahvistaminen vaikuttavuuteen liittyvissd kysymyksissa
vaikuttaa téssd suhteessa tarpeelliselta. Syksylld 2004 on valmisteltu maa- ja metsitalo-
usministerion julkaisema toimialan yhteiset yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet ja
ndihin liittyvét toimenpiteet vuodelle 2005 kirjaava asiakirja (Maa- ja metsatalousminis-
teridé 2004). Tahén kirjatut tavoitteet ja toimenpiteet edustavat kuitenkin ndhddksemme
edelleenkin enemmin perinteistd panos-tuotos —ajattelua kuin yhteiskunnallisen vaikut-
tavuuden aktiivista operationalisointia. My0s aiemmin esiin nostettu ongelma yhteis-
kunnallisen vaikuttavuuden laaja-alaisuudesta huolimatta (tai ehkd juuri siitd johtuen)
edellytetystd pyrkimyksestd konkreettisuuteen ja hyOtyjen tunnistamiseen toimijoiden
tasolla ndkyy asiakirjan muotoiluissa. Metsdtalouden osalta kirjatut yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden tavoitteet (metsien hyvd puuntuotannollinen tila, metsien monimuotoi-
suus ja metsien korkea puuntuotannollinen kdyttdaste) ovat sindnsd KMO:n ja metsidpo-
lititkan mukaisia tavoitteita, mutta niiden edelleen kehittiminen konkreettisten mittarien
tasolle tulee vield edellyttimdin tyotd, jota toivottavasti toteutetaan ldheisessd yhteis-
tyossd sekd Tapion, metsdkeskusten ettd muiden metsdosaajakentdn toimijoiden kanssa.

2.6 Yhteenvetona: SWOT jarjestelmatasolla
Jéarjestelmdtason analyysin pohjana olivat siis sekid kirjalliset ettd haastatteluldhteet ja

SWOT:ia kaytettiin projektin kuluessa kommunikatiivisena analyysi-instrumenttina ja
keskustelun herittdjand. Tamé tarkoittaa myds sitd, ettd vaikka kaikki SWOT-
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johtopéétokset luonnollisesti perustuvat perusteelliselle toimintaympériston ja palvelu-
sopimukseen liittyvidn toiminnallisen ja organisatorisen rakenteen ulkoisten ja sisdisten
tekijoiden analyysille, niitd kdytettiin myds avauksina uusiin suuntiin ja pohjana avoi-
melle ja osin eksploratiivisellekin keskustelulle. Téssd suhteessa SWOT-analyysid kdy-
tettiin oppimisen ja vuorovaikutuksen vilineeni, ei ainoastaan mekanistisena suunnitte-
lumenetelména.

Keskeisimmait ulottuvuudet, joilla haastatteluaineiston ja kirjallisen aineiston havaintoja
koottiin yhteen olivat:

e Osaaminen

e Palveluntuotanto ja -tuotteistaminen

e Tyonjako

e Organisointi

e Hyotyndkdkulma ja vaikuttavuus (yhteiskunnallinen ja asiakasvaikuttavuus)

e Prosessuaalisuus ja aikajinne.

Syy néiden ulottuvuuksien valintaan on kaksinainen: toisaalta neljd ensimmaisté ulottu-
vuutta nousivat voimakkaimmin esiin Tapion ja Metsdkeskusten hyddyllisyyden, lisdar-
von ja tarpeellisuuden méaérittymisessd, ts. mikdli Tapio ja Metsédkeskukset haluavat
osoittaa yhteiskunnallisen ja metsdosaamiseen liittyvin tarpeellisuutensa, ndmé néytta-
vit olevan ulottuvuuksia, joilla timéd on jarkevintd osoittaa. Kaksi viimeistd ulottuvuutta
puolestaan nousivat esiin timéin kaltaisten organisaatioiden toiminnallisen tehokkuuden,
laadun ja lisdarvon kannalta laajemmin: hy6tyjen synnyttiminen ja osoittaminen asiak-
kaiden ja yhteiskunnan kannalta ovat 1dhtokohtaedellytykset vaikuttavuuden osoittami-
sen kannalta ja tdssé tarkastelun ndkokulman tulee olla huomattavasti pitkdjanteisempi
kuin nykyinen tulossopimusmalli mahdollistaa.

Toteutetulla SWOT-analyysilld hankkeessa pyrittiin kiteyttdmain keskeisimmét havain-
not ja odotukset suhteessa sekd Tapion ja Metsdkeskusten rooliin ja asemaan koko met-
sdkentdlld, samoin kuin analysoimaan systemaattisesti sitd materiaalia, jota kerittiin
suhteessa kysymykseen, miten nykyinen palvelusopimusmalli pystyy hankkeistamaan
osaamista palveluiksi, joilla voidaan odottaa syntyvin sellaisia tuloksia ja vaikuttavuut-
ta, jota ko. organisaatioilta odotetaan. Viime kddessd kysymys téssi kiteytyy siithen on-
ko palvelusopimusmalli toimiva. Tehdyn analyysin valossa teemme seuraavassa joitakin
yleisid havaintoja em. ulottuvuuksien osalta suhteessa koko metsdosaamisen kenttdén ja
tdlla toimiviin organisaatioihin, samoin kuin erityisesti Tapion ja alueellisten metsikes-
kusten rooliin télld kent&ll.
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SWOT-analyysimenetelmén mukaisesti tavoitteenamme oli siis organisaatioiden ja pal-
velusopimusmallin arvioiminen em. ulottuvuuksien suhteen ja suositusten tekeminen
siitd, milld tavoin palvelusopimusmallia ja olemassa olevia arviointikdyténtdjd kehitta-
méllé voitaisiin kehittdd seuraavilla ulottuvuuksilla:

e Rakentaa vahvuuksien varaan = tehdd suosituksia sellaisista toimista, joilla voi-
daan edelleen hyodyntdé olemassa olevia vahvuuksia toiminnan tehokkuuden, tulok-
sellisuuden ja vaikuttavuuden parantamiseksi;

¢ Minimoida heikkoudet = tehdé suosituksia sellaisista toimista, joilla voidaan mi-
nimoida tunnistettujen heikkouksien rajoittavat vaikutukset suhteessa toiminnan te-
hokkuuden, tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden kannalta;

e Hyddyntii mahdollisuuksia = tehdd suosituksia sellaisista toimista, joilla voidaan
edelleen kehittdd mahdollisuuksia tulevaisuuden vahvuuksiksi;

e Lieventii tunnistettujen uhkakuvien vaikutuksia = tehdé suosituksia sellaisista
toimista, joilla voidaan vdhentdd uhkakuviksi tunnistettujen tekijoiden negatiivisia
vaikutuksia.
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SWOT- Tunnistetut tekijéit jérjestelmétasolla Toimenpidesuositukset
ulottuvuus
Vahvuudet Tapion ja metsdkeskuksien (jatkossa "MK:ien”) Sidosryhmien osaamista on
vahva asiantuntijuus ydinosaamisessa ja pitka pyrittdva hyddyntdmiin pa-
perinne remmin (vrt. arviointilomak-
. . . . . keet j iointiin k il
Tapion selked strategia (pohjautuu kansalliseen a:iea rft?lﬁii\{:)l(r)lolllir)l aavailtu
metsdohjelmaan eli ’KMO:aan™) Jap
. . . Tapion palvelut tuotteistettava
Tapion itseluottamus (Nuorekas konsulttiorgani- | . pion palveiu ..1 rav
o . .. o ey . ja hinnoiteltava selkeimmin
saatio”, ”voimakas ja aktiivinen kehittdja”), myos . S
. el s A - 4 (palvelusopimusmalli ei ken-
asiakaslahtdisempi kuin muut metsdalan organi- : . o
. ties paras mahdollinen toimi-
saatiot .
van palveluntuottaja-
Ympéristdosaamisen kehittdmisen ja Metla- asiakassuhteen kannalta)
yhteistyon sg_unta myonteinen, vaikka parantami- Aktiivisempi palveluntarjoajan
sen varaa yha on . .
rooli suhteessa asiakaskunnan
Tapion selked kuva hyodyistéd kasvaviin vaatimuksiin
Tapion vilittdjarooli tutkimustiedon tuotteistajana | Tieteellisen tiedon hyddynté-
p . o minen ja tuotteistaminen
}[\AK.1.e1t1 kattave;;untem}i S glyeelhst;g tml?}[lj O;SG n palveluiksi selkedmmin ydin-
atpeista ja pyriamys yhtelsten asioiden Kiteytta- osaamiseksi ja téhén liittyen
miseen toimintaan (esimerkiksi uuden yhteisen . . o ag ”
trateeian kautt ulkoisten asiantuntijoiden ja
strategian kautta) esim. Metlan ja SYKE:n
Toimintoryhméi-malli onnistunut edustajien kiytté ennakkoar-
vioinnissa
) ) ) - . ; Toimintoryhmien asiantunte-
Mahdollisuudet Ulkoisen asiantuntijuuden yhdistdminen ydin-

osaamiseen

Sidosryhmien sitouttaminen ennakkoarvioinnin
kautta

Vilittdjaroolin kehittdminen
Legitimiteetin vahvistaminen viélittdjéroolin kautta

Tiedonhallinnan tehostaminen, systematiikan
luominen metsdtiedon kéyton ja hyddyntdmisen
kartoitukseen (palautejirjestelmén kautta)

MK:ien ja Tapion asiantuntijuuden hyodyntami-
nen hankkeistuksessa ja synergioiden 16ytdminen
Kansallisen metsépolitiikan toteutuksen tehok-

kaampi tukeminen palveluorganisaationa (jatku-
vuuden korostuminen)

MK:ien yhteisen strategian méadrittely (pohjautuen
KMO:aan)

muksen laajentaminen — pyr-
kimys poikkitieteellisyyteen

(my6s huomioitu ennakkoar-
vioinnin osana)

Monitieteellisyyden tukemi-
nen saattaa myos edellyttaa
rohkeampaa monitieteellistd
ja ennakointiin suuntautuvaa
valmiutta (kenties tietynlais-
ten tietoisesti valittujen "har-
maiden alueiden” pitdmisté ja
aktiivisempaa yhteistyoval-
miutta, joilla voidaan hakea
uutta energiaa, muutosvalmi-
utta ja sopeutumiskykya.

Palvelujen tarjoaminen ja
tarpeiden kartoittaminen joh-
donmukaisemmin — sellaisen
tuoteportfolion vakiinnutta-
minen, jossa eri asiakastyypit
huomioitu!
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SWOT-

Tunnistetut tekijét jérjestelmétasolla

Toimenpidesuositukset

ulottuvuus

Heikkoudet Asiantuntijuuden yksipuolisuus ja ulkoi- | Ulkopuolisten asiantuntijoiden aktiivi-
sen asiantuntijuuden hyédyntdmisen sempi kaytto ja sitouttaminen arviointi-
suppeus syklien eri vaiheissa

Strategioiden sitovuus ei riittdvd yhteisen | MMM:n aktiivisempi rooli yhteistyon

tahdon ilmauksena edistdmisessd, strategioiden jalkauttami-
sessa ja integroimisessa tulosohjaukseen,

MK ien yhtendisyys ei ndy ulospdin samoin kuin vaikuttavuuden operationali-
soimisessa, miki voisi edesauttaa myos

. . R MK:ien yhtendisyyden selventdmisessé ja

Hyotyjen abstraktisuus (KMO) ja vahii- . .

: o } hy6tyjen tuomisessa mukaan keskuste-
nen vaikuttavuuteen kiinnitetty huomio luun

Tapion ja MMM:n tulossopimusten neu-

votteluvaiheessa
MMM:n tulisi aktivoitua metsikentén ja

Koko metsikenttd selkiytyméton — s?n'toimintoyirl périston kosketusp i““?n..

MMM:n tulisi "pakottaa yhteistyohon” t11V1s"ta£mses'sa. .Ko.nseml.r.l elfv.(.)ttelut e;wat
ole tdhdn asti toimineet riittdvén tavoit-
teellisesti ja tuloksellisesti.

Tapion ja MK:ien keskustelu hyodyisti ja

ksl DS s | stn atyocmeiin
rantaminen hankesyklin eheyttimisen
kautta (ennakkoarviointi!)

Jatkuvuus ja hyddynnettivyys puutteellis-

:i’olillirilgesykh katkeaa ilman ennakkoar- Y.hteisu?n fogrumien _] a yht.eistyéin.sentii—
vien tarjoaminen Tapiolle ja MK:eille,
uusien foorumien ja uusien toimijoiden

Tapion kontaktin puute loppukayttdjiin ja | mukaantulo heikentéid vanhoja organisa-

MK:ien kykenemittomyys hankkeistaa torisia lukkiumia

(tiedon puute tutkimuksen tarjoamista

ratkaisuista)

Itseriittoisuus ja uusien roolien oppimisen

vaikeus

Palvelukulttuurin “vanhakantaisuus”

Tapiolla ei vakiintunutta roolia nykyises-

sd tyOnjaossa

Uhat Sidosryhmien tarpeiden ja hyodtyjen hyod- | Kokonaisvaltaisen —arviointisyklikédytin-

dyntdméttomyys

Koordinaatio-ongelmat palvelusopimuk-
sen ja tulossopimusten rinnakkaisuuden
vuoksi

Tapion legitimiteetin heikkeneminen ja
valtakunnallisen rinnakkaisen jarjestel-
méin kehittiminen

nén vakiinnuttaminen osaksi Tapion ja
MK:ien projekti- ja hanketoimintaa

Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden nos-
taminen toiminnan keskidon ja sen néky-
vammaéksi tekeminen
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3. Nykytilanteen kuvaus: hanketoiminnan taso

3.1 PALVELUSOPIMUS: nykymalli

Tapio ja metsdkeskukset tekevit vuosittaisen palvelusopimuksen, joka koostuu pitem-
pikestoisista hankkeista ja lyhyempikestoisista projekteista. Hanke on usealle vuodel-
le ulottuva laaja kehittdmistyd, joka laajuuden ja siitd johtuvan riskinhallinnan tarpeen
vuoksi jaetaan useaksi erilliseksi projektiksi. Liséksi palvelusopimukseen voi siséltyd
yksittdisid pienprojekteja.

Palvelusopimus= Tapion metsékeskuksille tuottamat yhteiset
Palvelusopimus palvelut vuosittain tarkastettavan sopimuksen mukaan

Hanke

Hanke= usealle vuodelle ulottuva laaja kertaluontoinen toimin-
nan muutokseen téhtddva kehittimistyd, joka jakaantuu useaksi
erilliseksi projektiksi

Projekti= miériaikainen, suunnitelmallisesti toteutettava, tyotad
ja kustannuksia sitova toiminnan muutokseen téhtddva kertaluon-
toinen operaatio. Esim. tietojérjestelmien kehitysprojekti.

(Lahde: Tapion laatukésikirja 2004)

Projektien operatiivinen eteneminen on kuvattu hyvinkin yksityiskohtaisesti Tapion
laatukésikirjan projektityon ohjeessa. Seuraavassa projektien eteneminen projektiehdo-
tuksesta aina arviointiin saakka kuvataan nimenomaan Tapiossa laaditun projektitydoh-
jeen pohjalta. (Tapion laatukésikirja, 15.1.2004.)

Metsdkeskusten yhteistydryhma (YTY) ja Tapio hyviksyvit projektiehdotukset toteu-
tettavaksi palvelusopimuksella. Sopimuksen liitteend ovat sithen vuosittain sisdltyvit
kehittdmisprojektit ja niiden resurssiarviot. Palvelusopimukseen pyritddn kattavasti si-
séllyttimaan metsdkeskuksien palvelu- ja kehittdmistarpeet. Sopimuksen hankkeet téh-
tadvit metsdkeskusten toiminnan tehokkuuden ja palvelun laadun parantamiseen sekd
uusien toimintatapojen kehittdmiseen. Projekteja voidaan kdynnistdd my0ds sopimuskau-
den kuluessa. Talloin niistd sovitaan aina erikseen YTY:n ja Tapion vililld. Liiketoi-
mintarahoitteisista projekteista metsidkeskukset tekevét aina hyviksyttyyn tarjoukseen
tekevén tilauksen.

Projektiechdotuksessa kuvataan tavoiteltavat asiakashyodyt, vaikuttavuus ja mitattavat
tavoitteet. Projektichdotukseen sisdllytetdédn arvio projektin vaatimista resursseista
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Projektiehdotusten valmistelusta vastaavat metsdakeskusten toimintoryhmiét. Toiminto-
ja on yhteensd seitsemin: (1) viranomaistoiminto, (2) metsdvaratieto, (3) luonnon- ja
metsdnhoito, (4) metsdnparannus, (5) hallinto, (6) neuvonta ja tiedotus seka (7) tietohal-
linto. Projektiehdotusten valmistelun pohjana ovat toimintojen kehittimisohjelmat. Met-
sdkeskusten johtajien kokous kisittelee projektiehdotukset jonka perusteella ehdotuksia
muutetaan tai karsitaan kokonaan pois.

Projektin organisointi tehdéén seuraavan menettelyn mukaisesti:

1. Palvelusopimus hyvéksytddn. Sopimukseen liittyvét hyvéksytyt projektiehdo-
tukset ovat projektisuunnittelun pohjana tai vaihtoehtoisesti YTY:n ja Tapion
kesken sovitaan tietyn projektin suunnittelun aloittamisesta.

2. Tapion johtaja nimeédd projektille projektipadllikon, joka vastaa projektisuunni-
telman laatimisesta.
3. Projektipadllikko esittdd projektiryhmddn haluamansa henkilot metsdkeskusten

kehitysjohtajalle ja Tapion johtajalle. Kehitysjohtaja vahvistaa metsdkeskusten
edustajat, Tapion johtaja tapiolaiset.

Kaikkien projektien johtoryhméni toimii toimintoryhma sekéd Tapion asettama henkild.
Lahtokohtana on, ettd palvelut suunnitellaan, toteutetaan, otetaan kayttoon seki arvioi-
daan yhteistyossa.

Projektisuunnitelma on hyviksyttiva ja projektipadtos allekirjoitettava ennen projek-
tin toteutusta. Hyvaksymiskésittelyssa;

1. Projektipééllikko ensin varmistaa, ettd suunnitelma on Tapion kannalta toimeen-
panokelpoinen.

2. Projektisuunnitelma késitellddn projektin johtoryhméssa ja johtoryhmi hyvik-
syy suunnitelman joko suoraan tai korjauksilla.

3. Projektipddllikkd esittdd johtoryhmidn hyviksymdn projektisuunnitelman
YTY:lle.

4. Hyviéksytty projektisuunnitelma jaetaan asianosaisille ja projektin toteutus voi
alkaa. Projektin toimeenpanon operatiivinen vastuu on Tapiolla.

(Léhde: Tapion laatukisikirja)

Projektisuunnitelmassa mairitetddn kaikki tehtdvét, jotka vaaditaan projektin tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Suunnitelmassa esitetdén projektin vaiheiden aikataulu, arviot
tarvittavista resursseista sekéd organisaatio. Projektisuunnitelman perusteella hyvaksy-
tadn projekti toteutettavaksi ja annetaan tarvittavat toimenpidevaltuudet.
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Projektien seurannasta ja koordinoinnista sovitaan YTY:n ja Tapion yhteisissd neuvotte-
luissa, joita pidetddn sddnnollisesti kolme kertaa vuodessa, tarvittaessa useamminkin. Pro-
jektin tulokset ja mittausajankohdat médritetdéin projektisuunnitelmassa. Projektien asia-
kashyotyji palveluiden loppukéyttdjien kannalta selvitetién erilliselld palvelusopimuksen
projektilla. Keskeisimpié hyotytavoitteita ovat asiakashyotyjen lisddntyminen, asiakaspal-
velun laadun ja tuotannon kustannustehokkuuden paraneminen metsékeskuksissa.

Palvelun toiminnallisen laadun méérittelyssd, mittauksessa ja seurannassa kaytetyt kri-
teerit ja kdytdnnot sekd toimijoiden roolit on kuvattu sekd Tapiossa ettd metsdkeskuk-
sessa kulloinkin kéytossd olevissa laatujérjestelmissd. Kuitenkin kriteereiden ja mitta-
reiden voidaan nykyisellddn sanoa olevan hyvin abstraktilla tasolla. Pd4asiassa painoa
on annettu ensisijaisesti menetelmélle, miten tietoa hyddyistd kerdtddn eikd niink&in
sille mitd ja millaista tietoa projektien hyddyistd pyritdin kerddmaén.

Projektitydskentelyyn osallistuneita metsdkeskuslaisia pyydetddn arvioimaan projekti-
en toteutusta arviointilomakkeella. Tiivistelméit projektien toteutumisesta kerdtddn vuo-
sittain projektiyhteenvetoon. Arviossa kdydaan lapi:

1. Projektin tavoitteet ja niiden toteutuminen (toiminnalliset, laadulliset ja aikataulu)
2. Projektin tulokset, niiden kayttoonotto ja valmennus (lopputulos kokonaisuutena)

3. Jélkilaskelmat. Projektisuunnitelman budjettia verrataan toteutuneeseen budjet-
tiin (Tapion tyd viikoissa, metsdkeskuksen tyo viikoissa, sekd asiakkaan rahoit-
tamat ostopalvelut)

4. Arviot projektista, keskiarvot arviointilomakkeen kysymysten vastauksista ja tarvit-
taessa keskeiset johtopadtokset avoimista vastauksista. Arvioitavat asiat ovat:

o tulostavoitteiden saavuttaminen

e projektin suunnittelu

e projektin organisointi

e projektin toteutus

e sisdinen ja ulkoinen viestintd

e tulosten kdyttoonotto ja valmennus

o yhteisty0 projekti- tai johtoryhmassé
e tapiolaisten asiantuntemus

e alihankkijan projektitydskentely

e asiakkaan tarpeiden ja ndkemysten huomioiminen
e yleisarvio projektista.

(Léhde: Tapion laatukasikirja)
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3.2 Muutosehdotukset: lisahuomiota aikajanteeseen,
jatkuvuuteen ja kayttoonottoon

Edellisessd alaluvussa on siis lyhyesti kuvattu nykyinen kansallisten metsidkeskusten
sekd Tapion vilinen palvelusopimukseen perustuva projektityon malli. Hankkeen kes-
keisend tavoitteena on ollut arvioida nykyisen mallin pohjalta sitd, miten toimiva metsé-
keskusten ja Tapion palvelusopimuksen arviointijrjestelmd on nykyiselldéin ja miten
arviointiprosessia ja -jarjestelmii voidaan kehittda siten, ettd se tukisi palvelusopimuk-
sen puitteissa toteutettavien hankkeiden valintaa (ennakkoarviointi), toteutettuja projek-
teja (jdlkiarviointi) erityisesti hyotyjen, vaikutusten ja vaikuttavuuden ndkokulmasta.
Tamin lisdksi tavoitteena oli, ettd kehitettdvdn arviointijarjestelmédn avulla voitaisiin
tukea metsékeskusten ja Tapion strategioita, ndiden yhteistd kehittdmisti sekd viestintdd
sekd asemoida ja kirkastaa metsdkeskusten ja Tapion roolia yhteiskunnassa.

Kaytanndssa tdssd kappaleessa kdydédén 1dpi nykyisen jédrjestelmén pohjalta esiin noussei-
ta koko arviointijirjestelmié koskevia haasteita sekd teemme ehdotuksen siitd, minkalai-
sin konkreettisin tyOkaluin metsikeskukset ja Tapio voisivat toimintansa vaikutusten ja
vaikuttavuuden arviointiprosessia kehittdd niin projekti- kuin organisaatiotasollakin.

Arviointijarjestelmaa tarkasteltaessa keskeisind kehittdmiskohteina ja elementteini nos-
tetaan esiin seuraavat osa-alueita, jotka ovat olennaisia projektien hyoty ja vaikuttavuus-
jérjestelméin kannalta:

¢ jatkuvuuden ja projektin tulosten kédyttéonoton parempi huomioon ottaminen projek-
tisyklissd

e projektien tarpeellisuuden arvioiminen

¢ laajemman asiantuntemuksen valjastaminen projektivalmistelussa

¢ hyoty- ja vaikuttavuusnidkokulman vahvistaminen projekteissa

e asiakasndkokulman vahvistaminen projekteissa

e projektien hydty- ja vaikuttavuusarviointien hyodyntdminen ennakoinnissa

o vaikutusarviointien ja asiakasvaikuttavuuden hyddyntdminen organisaatioiden stra-
tegisen kehittimisen tukena.

Keskeinen yhteinen tekijd niille osa-alueille on tiedon kumuloituminen ja oppiminen:
arvioinnin tarkoituksenahan on jatkuvasti aiemmille kokemuksille ja havainnoille raken-
taen kehittdd jérjestelméd, joka on paremmin toimiva, laadukkaampi ja vaikuttavampi.
Projektisyklimalli on tdssd suhteessa soveliain, laajasti (kansainvélisistd organisaatioista
paikallisiin ruohonjuuritason hankkeisiin asti) projektiorganisaatioiden kehittimisessé

kéytetty toimintamalli, jossa edetddn tarpeiden tunnistamisesta toiminnan suunnittelun
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ja toteutuksen ja arvioinnin vaiheiden kautta prosessuaalisesti, jatkuvuus ja aiemmista
kokemuksista oppiminen toiminnan keskidoon nostaen.

Seuraavassa kehittimiskohteita tarkastellaan yksityiskohtaisemmin. Teemme havaintoja
ja ehdotuksia myd0s siitd, miten arviointijarjestelméi voisi kehittdd ja millaisia seurauk-
sia ndilld toimenpiteilld olisi arviointitoiminnan laadun, toimivuuden ja tehokkuuden
kannalta, toisin sanoen miten arviointijdrjestelmi voisi vastata analyysissamme esiin
nostettuihin haasteisiin nykyistd paremmin. Lopuksi esittelemme joitakin ehdotuksia
konkreettisiksi tyokaluiksi (kuten arviointilomakkeiksi) syklin eri vaiheissa (ennakko ja
jélkiarviointi erityisesti, mutta mahdollisesti myds viliarviointivaihe soveltuvissa tapa-
uksissa). Nami lomakkeet on luonnosteltu vuorovaikutteisesti projektin osapuolien ja
keskeisten toimijoiden vélilld ja niissd on pyritty huomioimaan vaikuttavuuden ja jatku-
vuuden ndkokulmasta keskeisimmét kehittimiskohteet. Ohessa esiteltyjd suosituksia
sekd toimenpide-ehdotuksia ei ole tarkoitettu lisddmédn metsidkeskusten ja Tapion pro-
jektisuunnittelun tyotaakkaa, vaan keskeisend ajatuksena on, ettd oheisista elementeisti
tulee integroitu osa projektitydohjetta, jolla pystytddn entistd tavoitteellisempaan ja laa-
dukkaampaan projektityohon.

3.3 Aikajanne

Aikajinteen kohdalla selvdé on, ettd projektien hyddyt ja vaikutukset syntyvét harvoin
valittomasti yhden projektin aikana. Keskeistd arvioinnin ja esimerkiksi vaikuttavuuden
mittareiden valinnassa onkin muistaa se, ettd usein vaikutusten ja vaikuttavuuden syn-
tymiseksi tarvitaan varsin pitkékin aika. Vaikutukset voivat syntyd hankkeen aikana tai
valittomasti sen pédtyttyd, toisaalta ne voivat syntyd vasta vuosien kuluttua — keski-
pitkélla tai pitkdlld aikavililld - hankkeen pédattymisen jélkeen. Puuntuotannon absoluut-
tisen lisddmisen kohdalla aikajénne saattaa olla 20-30 vuotta, kun taas tdimé voidaan
pilkkoa pienempiin osatavoitteisiin (esimerkiksi nuorten taimikoiden osuus tms.). Vai-
kuttavuuden arvioinnissa ja nikyviksi tekemisessd yksittdisten toimijoiden (yksittdisten
metsdnomistajien) kohdalla saatetaankin tehdd niditd vaikutusketjuja nikyviksi, esim.
tarkastellen tiettyjd metsdnomistajille suunnattua tiedotuskampanjaa voidaan tunnistaa
projektin tuotoksena tietyt tutkimukselle pohjautuvat johtopditokset, jotka kirjataan
konkreettisen tuotoksen muotoon kampanjatiedotteeksi tai oppaaksi, joiden toteutta-
misastetta ja kdyttoonottoa asiakaskunnan keskuudessa voidaan mitat mikéli on olemas-
sa seurannan vilineet tille. Ndiden ketjujen tunnistaminen ja ndkyvéksi tekeminen on-
kin yksi arviointijérjestelmad koskevien suositustemme tavoitteista.

Nykyisellddn arviointijérjestelméd mutta mydskaén projektitydohje ei huomioi vaikutus-

ten syntymiseksi tarvittavan aikajénteen eroja eri tavoitealueilla. Tdméd ndkyy muun
muassa siind, ettd projektien jatkuvuudelle annettu painoarvo on varsin pieni eikd tihén
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mennessd sovelletussa projektityon mallissa ole esimerkiksi konkreettista seurannan
vilinettd sen yksinkertaisen asian toteamiseksi, onko kyseessi oleva projekti seurausta
ailemmin toteutetusta projektista. Tdmd tekee jatkuvuuden systemaattisen seurannan
ongelmalliseksi. Kuitenkin on hyvin mahdollista, ettd yhden projektin aikana hankkees-
sa pystytdédn tunnistamaan vasta potentiaalisia hyotyjé ja vaikutuksia, kun taas vaikutta-
vuuden synnyttdmiseksi tarvittaisiin edelleen jatkoponnistuksia. Téstd syystd vaikutta-
vuuden ndkokulmasta tulee antaa painoa myds sille, miten hankkeen tulokset otetaan
kayttoon maksimaalisten hyotyjen ja vaikutusten aikaansaamiseksi.

3.4 Tarvekartoitus

Projektin jatkuvuuden ja myos vaikutusten ja vaikuttavuuden tukemista projektitasolla
edesauttaa projektin suunnitteluvaihetta edeltdva systemaattinen tarvekartoitus. Hank-
keessa toteutetuissa haastatteluissa nostettiin esiin kysymys siitd, edeltddkd projekteja
riittdva tarvekartoitus ja kuka lopulta arvioi projektin tarpeellisuuden ja miten kulloinkin
rahoitettavat projektit priorisoidaan. Projektiehdotuksia tulee vuosittain metsikeskusten
johtajien kisittelyyn kymmenii ja kuitenkaan resursseja ei ole kuin kolmasosan rahoit-
tamiseksi. Talloin on oleellista kysya miten valitaan oikeat hankkeet, milld perusteilla ja
kenen tdma priorisointi tulee tehdid? Talld hetkelld hankkeiden valitsemiseksi tai vertai-
lemiseksi ei ole olemassa varsinaisia tyokaluja. Hankkeita valmistellaan useissa toimin-
toryhmissd varsin itsendisesti ja ne tulevat johtajien kisittelyyn jo melko pitkélle val-
misteltuina. Tdmé saattaa ajoittain aiheuttaa vaikeuksia valintojen tekemisessd hanke-
ehdotusten vililla.

Toisaalta projektin aikana kédydyissi keskusteluissa pohdittiin myds sité, keiden kaikki-
en tahojen tulisi osallistua ja ottaa kantaa projektin tarpeellisuuteen projektiechdotusta
tehtdessd. Haastatteluissa nostettiin esiin ajatus laaja-pohjaisemmasta tarvekartoitukses-
ta, jossa jo varhaisessa hankesuunnittelua edeltdvéssd tarvekartoitusvaiheessa kuuluisi
laajemman metsdsektoria edustavan asiantuntijapoolin #dni. Haastattelujen ja teke-
mimme analyysin pohjalta ndemme, ettd laajemman asiantuntijajoukon hyodyntdminen
jo tarvekartoitus- ja suunnitteluvaiheessa voisi osaltaan edistdd hankkeiden suurempaa
vaikuttavuutta, samalla kun se parantaisi metsésektorin eri organisaatioiden vilistd vuo-
rovaikutusta. Toisaalta haastatteluissa nousi esiin vahvasti myds muun asiakasnakokul-
man puuttuminen hankkeistuksesta. Kysymys siitd, ketkd hankkeista todellisuudessa
hyotyvit ja kuullaanko nédiden toimijoiden ndkdkulmia projektisuunnittelun aikana nou-
si my0s hankkeiden hyddyllisyyden ja vaikuttavuuden nidkokulmasta esiin (yhteiskun-
nallinenkin vaikuttavuus on osaltaan aina myos asiakasvaikuttavuuden kautta syntyvaa
ks. luku 1.4.).
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3.5 Hyodyt ja vaikutukset: millaisia mittareita tarvitaan?

Palvelusopimuksen ja projektien arviointi on keskittynyt tilld hetkelld ldhinnéd pelkés-
tddn toiminnan auditointiin ja toiminnalliseen tehokkuuteen. Arviointi on toiminut pel-
késtddn tuloksen tai tuotoksen identifioinnin vélineend, ei niink&dn projektissa aikaan-
saatujen hyotyjen, vaikutusten tai vaikuttavuuden mittaamisen apuna. Jotkut haastatel-
tavista nostivat kuitenkin esiin, ettd hydtyihin ja vaikutuksiin on viimeisind vuosina py-
ritty kiinnittdméaén erityistd huomiota ja mittareista vaikutusten ja hyotyjen arvioimisek-
si on keskusteltu. Toiminnan vaikutuksia ja vaikuttavuutta arvioitaessa on hyvin keskei-
sessd asemassa se, millaisia tavoitteita niin hy6tyjen kuin vaikutusten suhteen projektille
asetetaan projektin suunnitteluvaiheessa. Projektitydohjeessa on toki mainittu “projektin
tavoitteiden, tulosten ja hyotyjen mddrittely” sekd annettu esimerkkejé siitd, millaisia
projekteista syntyvit hyddyt voivat olla. Madritellyt hy6tytavoitteet ovat kuitenkin var-
sin abstrakteja. Ohjeessa on eritellymmin lueteltu puhtaasti taloudellisia vaikutustavoit-
teita kun taas ns. yhteiskunnallisille vaikutuksille on ohjeessa nykymuodossaan annettu
huomattavasti pienempi painoarvo. Kuitenkin on huomattava, ettd ns. “kovien” maéral-
listen vaikutustavoitteiden rinnalla on keskeisen tirked seurata ns. ”pehmeitd” laadulli-
sia tavoitteita. Kovien ja médrillisten vaikuttavuustietojen priorisointi ei sinénsd ole
poikkeuksellista: ne ovat ndenndisen yksiselitteisid ja useimmiten laadullisia helpommin
yhteismitallisia ja vertailtavia. Todellisuudessa tdma yksiselitteisyys on useimmiten
kuitenkin ndenndista, eikd maarillisen vertailuaineiston tuottaminen ole ldheskédédn aina
mahdollista tai edes jarkevia.

Vaikutukset ja hyodyt eivét aina myoskéén ole ennakoituja, mikd niin ikddn tule huomi-
oida vaikutusarvioinnin kaytintdjd kehitettdessd. Verrattuna esimerkiksi toiminnalle
asetettuihin tavoitteisiin ja tavoitteiden saavuttamisen arviointiin, vaikutusten arvioinnin
tulee huomioida myds projektien vaikutuksesta syntyvit lieveilmiét ja odottamattomat
vaikutukset, samoin kuin negatiiviset vaikutukset (Mickwitz). Vaikutuksista ja vaikut-
tavuudesta puhuttaessa onkin siis keskeisen tarkedtd pyrkid varautumaan myos ennalta
odottamattomiin mutta my0ds negatiivisiin, projekteista syntyviin vaikutuksiin.

Arviointijarjestelmdd kehitettdessd ja arviointeja toteutettaessa keskeisti on muistaa,
ettd arviointeja ei tehdd (eikd tule tehdd) ainoastaan arviointien itsensd vuoksi tai puh-
taasti ulkopuolelta tulevien paineiden tai vaatimusten (sdddokset, ohjeet tms.) vuoksi,
vaan todelliseen tarpeeseen. Arviointien takana on kahdenlaisia motiiveja: ulkoisia ja
sisdisid. Ulkoisten motivaatiotekijoiden taustalla on ensisijaisesti tulosohjausajattelun
levidminen yksityiseltd julkiselle sektorille. (ks. luku 1 tdhén liittyen). Sisdiset motiivit
sitd vastoin liittyvét ensisijaisesti organisaation omiin kehittdmistarpeisiin. Arvioinnit
ovat hyddyllinen véline katsoa taaksepdin sekéd oppia saaduista kokemuksista seka 16y-
tdd mahdollisesti myos kehittdmis- ja uudelleensuuntaamistarpeita. Arviointi toimii siis
parhaimmillaan erdénlaisen siltana (menneessd) toteutetun (politiikan, ohjelman, projek-
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tin) ja (tulevaisuuteen suuntautuvan) suunnittelu- ja strategiatyon vililld. Projektin aika-
na tehdyissé haastatteluissa nousi esiin voimakkaasti my0s ajatus siitd, ettd parhaimmil-
laan projektien jdlkiarviointi tuottaa organisaatioon sellaista tietoa, joka auttaa nike-
miin sen, tehddidnko organisaatiossa oikeita asioita ja vastaavatko asiakkaiden saamat
hyodyt ja vaikutukset sitd, mitd organisaatio strategiassaan tavoittelee. Arviointi voi siis
edesauttaa organisaation oman toiminnan asemoimista seké strategian tdsmentamista.

Seuraavaan taulukkoon on koottu yhteenvetona edelld kuvattu projektitason SWOT-
analyysi. Taulukossa pyritdédn kiteyttdmédn keskeisimmaét havainnot ja odotukset Tapi-
on ja metsdkeskusten projektitoimintaan liittyen. My0os projektitason analyysin 1hteind
ovat niin Tapion kuin metsikeskusten toimittama kirjallinen aineisto seka tutkimushaas-
tattelut. SWOT:ia kdytettiin projektin kuluessa my0s analyysi-instrumenttina ja keskus-

telun pohjana erilaisissa tilaisuuksissa (ks. 2.6.)

3.6 Yhteenvetona: SWOT projektitasolla

VAHVUUDET

Projektijérjestelmé on ja tuottaa tietoa
hankkeen organisoinnista, mutta ei tictoa
hyo6dyisté

Toimiva projektihallinnointi
Laatukadsikirja ja yksityiskohtainen pro-
jektityon ohje (epdtasapaino seurannan ja

tiedonkeruun systematiikan puutteen
kanssa)

HEIKKOUDET

Projektiarvioinnissa ei hyoty- eikd vaikut-
tavuusnakdokohtia

Arvioinnin kysymyksenasetteluun ei sisélly
hankkeiden prosessiluonne (=ei jatkuvuu-
desta, kéyttoonotosta tai seurauksista)

Ei huomioitu negatiivisia vaikutuksia

Hanketietoa ei hyddynnetd prosessuaali-
sesti (arvioinnin kéytto eri vaiheissa —
prosessiarviointina)

Projektisuunnittelu ja -toteutus tuotava
ldhemmis asiakasta

MAHDOLLISUUDET

Arviointijérjestelman kehittdmisen myota
kayttdjan ndkokulma vahvistuu ja uusim-
man tutkimustiedon tuotteistaminen ko-
rostuu

Tiedotuksen ja viestinndn kulku hanke-
suunnittelussa > viltetddn péillekkdisten
hankkeiden suunnittelu

Hyvien kokemusten ja toimintatapojen
levidminen (MK:ien aktivoinnin kautta)

UHAT

Tyydytdin MMM:n tason yleisiin tulostavoit-
teisiin, joiden edellyttimaé tietoa ei saada
suoraan hankearvioinnista (aikajanne!)

Tietohallinnon ylikorostuminen (moni-
muotoisuuden kustannuksella)

Ennakointivalmiuden heikentyminen
(ohjeistusrooli sattumanvaraisen tutki-
musseurannan pohjalta systematiikan
puuttuessa?)

SUOSITUKSET:

Jatkuvuus, kdyttoonotto ja lisdarvo huomioi-
tava paremmin (esim. Kysymys siitd, onko
hanke seurausta aiemmasta hankkeesta)

Arviointilomakkeeseen sisillytettava
verkostoulottuvuus — mitd asiantuntemus-
ta tulisi verkottaa?

Ennakkoarvioinnissa sidosryhmien ja
ulkopuolisten asiantuntijoiden osaaminen
kéyttoon (asiantuntijapoolimallin kautta)

Tavoitteena olevien vaikutusten yksiloimi-
nen ja operationalisoiminen riittdvélla konk-
retian tasolla (vrt. tuloskortit — mittarit on
maédritelty, mutta ei niiden tavoitesiséltod)

Arviointinallin kehittdminen prosessiarvi-
oinnin ndkokulmasta (véltettdva kuitenkin
mekaanisuus ja hallinnon paisuminen)

Pienten askelten politiikkaa, ei liian lavei-
ta hankkeita, tilaa myds pilotoinnille
(Osattava my0s luopua hankkeista, jotka
eivit ndytd tuottavan myonteistd tulosta)

Pitkédn aikavélin tarpeiden ennakointi
hankesalkun monimuotoisuuden ja eri
aikajanteiden kautta

Kaikille hankkeille ja painopisteiden
madrittelyyn sidosryhmien edustus
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4. Johtopaatokset ja toimenpidesuositukset

Yksityiskohtaiset toimenpidesuositukset siséltyvit edelld kuvattuithin SWOT- analyysi-
taulukoihin. Néihin pohjautuvat johtopditokset arviointikdytdntdjen muutoksien muo-
dossa on kuvattu seuraavassa alaluvussa.

4.1 Ehdotukset uudeksi arviointijarjestelmaksi

Seuraavassa kdymme ldpi ehdotuksen siitd miten selvityksessé esiin nousseiden haastei-
den ndkokulmasta arviointijarjestelmdi voitaisiin kehittdd hyotyjen ja vaikutusten arvioi-
miseksi niin projekteissa kuin koko organisaation tasolla (ml. yhteiskunnalliset vaikutuk-
set, joka siséltad sekd asiakasvaikutukset, taloudelliset, sosiaaliset ettd ympéristoon koh-
distuvat vaikutukset). Kiymme 14pi ennakkoarviointia tukemaan suunnitellut tyokalut
sekd projektien jdlkiarviointiin kehitellyt lomakkeet mutta myos organisaatioiden vaikut-
tavuuden selvittdmiseksi kehitetyt lomakkeet. Lomakkeet 16ytyvét raportin liitteista.

Projektiehdotusten arviointiin ja karsintaan ei ole aiemmin ollut olemassa systemaattista
tyokalua. Tétd varten onkin kehitetty ennakkoarviointilomake, jonka toivotaan tuovan
apua projektien tarpeellisuuden, hyddyn ja vaikuttavuuden arviointiin. Lomakkeen avul-
la voidaan jokaisen projektichdotuksen osalta tarkastella kuinka projektin tarpeet on
kartoitettu, mitkd ovat projektin mahdolliset vaikutukset ja hyddyt, sekd arvioida projek-
tityoskentelyn kulkua ja projektikumppaneiden soveltuvuutta. Projektien ennakkoarvi-
ointilomaketta hyodynnetddn projektien valintaan kehitellyssd projektigiljotiinissa (ks.
liite). Giljotiinin tarkoituksena on hyddyttdd metsdkeskusten johtajia heiddn valitessa
vuotuisia projekteja. Projekteille asetetut siséllolliset tavoitteet nousevat aina metsékes-
kusten strategiasta. Onkin siis tdrked muistaa, ettd giljotiiniin projekteille asetetut tavoit-
teet (sakarat) muuttuvat myos metsékeskusten strategisten tavoitteiden muuttuessa.

Jélkiarviointilomakkeen avulla voidaan keriti heti projektin paittyessd vastaavat tiedot.
Projektin tulosten loppukayttijille on tehty myds oma lomakkeensa, joka on painottunut
asiakashyotyjen syntymisen arviointiin. Vaikuttavuusarviointilomakkeen (sidosryhma-
barometri) avulla voidaan puolestaan kerité tietoa myohemmin sekd Tapion ettd metsé-
keskusten toiminnan vaikuttavuudesta. Ennakko- ja jélkiarviointilomakkeissa vaikutta-
vuus- ja hydtytavoitteet (ts. mitattavat tekijét) ovat 1dhtoisin metsédkeskusten yhteisesta
strategialuonnoksesta. Térkedd on, ettd projektituotantoa ohjataan juuri metsékeskusten
strategisten painopisteiden pohjalta. Strategioiden muuttuessa on syytd muuttaa myds
projektien ennakko- ja jélkiarviointia.
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Alla olevassa taulukossa on koottu yhteen ehdotetun arviointijdrjestelmin motivaatiot ja
tavoitteet.

Projektin ennakkoarviointi
1) Ennakkoarviointilomake:
KUKA ja MILLOIN TOTEUTTAA?
* Toimintoryhmat tayttavat projektichdotusta tehdessdin
¢ Toimintoryhmét arvioivat ristiin toistensa lomakkeita
* FEhdotuksemme mukaan tarvittaessa kootaan myds erityinen metsdsektorin asiantunti-
joista koostuva laajempi asiantuntijapooli hankevalintaa suorittamaan
MITA TEHDAAN JA ARVIOIDAAN?
Lomakkeen keskeinen sisélto:
¢ Tarvekartoitus projektin taustalla, motivaatiot seké projektin uutuusarvo
* Projektin vaikuttavuus ja hyoddyt: toimintaympéristoon kohdistuvat tavoitteet,
asiakkaisiin kohdistuvat tavoitteet, sisdiset omaan toimintaan kohdistuvat ta-
voitteet. Tdmén lisdksi rahassa mitattavat sekd negatiiviset vaikutukset. Keskei-
set tavoitteet madraytyviat MK:ien vuotuisesta strategiasta ja muuttuvat vaiku-
tustavoitteiden muuttuessa.
* Projektin hyddyt asiakkaille
* Projektikumppaneiden soveltuvuus sekd Tapion lisdarvo projektitoteutuksessa
MIKSI TEHDAAN?
* Projektien priorisointi suhteessa Metsidkeskusten vuotuiseen strategiaan sekd toiminnal-
le asetettuihin vaikutustavoitteisiin

2) Projektigiljotiini ennakkoarvioinnin osana ja projektivalinnan tukena:
KUKA ja MILLOIN TOTEUTTAA?
* Metsdkeskusten johtajat hyodyntivat “projektigiljotiinia” projektien valintavaiheessa
MITA TEHDAAN JA ARVIOIDAAN?
* Visuaalinen tyokalu projektin vaikutusten ja hyotyjen arvioimiseen vertailtavassa muo-
dossa > vertailu ehdotusten vélilld suhteessa toiminnalle asetettuihin painopistealuei-
siin helpottuu

MIKSI TEHDAAN?
* Projektin priorisointi suhteessa vuotuiseen strategiaan ja toiminnalle asetettuihin vaiku-
tustavoitteisiin

Projektin jalkiarviointi:
1) Projektin onnistuneisuusarviointi:
KUKA ja MILLOIN TOTEUTTAA?
* Tarkoituksena kartoittaa projektiryhmén omia késityksié tuloksista ja vaikutuksista.
¢ Toteutetaan valittdmésti hankkeen péattyessa.
MITA TEHDAAN JA ARVIOIDAAN?
* Lomakkeen keskeinen sisdlto vastaa ennakkoarviointilomakkeen sisdltoa:
* Projektin tavoitteiden toteutuminen
* Projektin vaikutukset ja hyddyt (vrt. ennakkolomakkeen tavoitteet)
* Projektista hyotyneet toimijat
* Projektikumppaneiden soveltuvuus
¢ Tapion lisdarvo projektitoteutuksessa (= logiikkana tdssé on se, ettd koska kaik-
kia metsdkeskusten hankkeita ei toteuta Tapio, tisséd vaiheessa voidaan valita ne
projektit, joissa juuri Tapio on luontevin toteuttaja)
MIKSI TEHDAAN?
* Projektin vaikutusten tunnistaminen
* Vaikutusten syntymisen aikajidnteen arvioiminen.
* Uusien tarpeiden kartoittaminen ja esiin nostaminen
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2) Projektissa syntyneiden asiakashyodtyjen arviointi
KUKA ja MILLOIN TOTEUTTAA?
¢ Kartoitetaan projektista hyotyvien asiakkaiden ndkemyksid projektin hyodyistd. 6—12
kk hankkeen pééttymisen jialkeen. Kunkin kyselyn kohderyhmai seké se, milloin vaiku-
tuksia on mahdollista arvioida maéritelldén projektin jilkeen tehtdvéssi jilkiarviointi-
lomakkeessa
MITA TEHDAAN JA ARVIOIDAAN?
¢ Lomakkeen keskeinen sisélto projektista syntyneet keskeiset asiakasvaikutukset:
¢ esim. edistiko projekti KMO:n tavoitteiden parempaa toteutumista
¢ projektissa tavoiteltujen vaikutusten ja hyotyjen toteutuminen asiakkaiden nako-
kulmasta

MIKSI?
* Projektin asiakasvaikutusten tunnistaminen
* Vaikutusten syntymisen aikajanteen arvioiminen
¢ Uusien tarpeiden kartoittaminen ja esiin nostaminen

Organisaation vaikuttavuusarviointi
Sidesryhmiibarometri organisaation vaikuttavuuden arvioimiseksi
KUKA ja MILLOIN TOTEUTTAA?
* Organisaation keskeiset sidosryhmét esim. vuorovuosina asiakastyytyviisyyskyselyn
kanssa
* Vastaava kysely seké Tapiolle ettd metsidkeskuksille
MITA TEHDAAN JA ARVIOIDAAN?
¢ Organisaation rooli ja asema yhteiskunnallisena toimijana
¢ Esimerkkejé siséllosta:
¢ Organisaation rooli kansallisen metsépolitiikan toteuttajana
¢ Organisaation merkitys metsdluonnon monimuotoisuuden turvaamisessa

MIKSI?
Organisaation vaikuttavuuden osoittamiseksi ja ”olemassaolon oikeuttamiseksi”, yhteiskunnalli-
sen kuvan selkeyttdmiseksi

Koko arviointijirjestelmééd ennakkoarvioinnista yhteiskunnallisten vaikutusten arvioin-
tiin voidaan hahmottaa alla kuvatulla syklilld. Syklimallissa korostuu arvioinnin luonne
jatkuvana prosessina, jossa arvioinnin eri vaiheet vaikuttavat palvelusopimuksen ja pro-
jektien sisdltoon, priorisointeihin ja toteutukseen. Syklid voidaan pitdéd erddnlaisena ide-
aalimallina, jossa on katettu projektitoiminnan arvioinnin kaikki vaiheet.
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Kuva 2. Palvelusopimussykli.

Syklin ulompi rengas kuvaa Tapion ja metsdkeskusten vélistd palvelusopimusta koko-
naisuudessaan ja sisempi rengas puolestaan yksittdistd projektia. Palvelusopimuksen
laadinnan ja projektichdotusten késittelyn yhteydessi tapahtuu ennakkoarviointi, jonka
avuksi on kehitetty edelld mainittu ennakkoarviointilomake seké projektigiljotiini. Toi-
mintoryhmét valmistelevat tarvekartoituksen pohjalta projektiehdotukset, jotka YTY ja
Tapio puolestaan hyviksyvit ja jonka jdlkeen ne siséllytetddn palvelusopimukseen.

Projektisuunnitelmien tekoon ja projektien resursointiin seké toteutukseen liittyvé audi-
tointi siséltyy ehdotukseemme ehdollisena tai vaihtoehtoisena ratkaisuna, jonka kayttd
médrdytyy projektin pituuden ja luonteen mukaan. Auditoinnista vastaisivat ulkopuoli-
set toimijat (esim. edelld mainitun asiantuntijapoolin edustajat). Auditiointi sisdltdisi
kustannusten seurannan ja prosessin laaduntarkkailun ulottuvuudet. Pidempikestoisissa
(> 1v) projekteissa tai hankkeissa véliraportointi voisi olla tarpeellista, jonka pohjalta
voitaisiin tarkkailla projektin kustannuksia ja laatua. Toisaalta vuoden mittaisissa pro-
jekteissa auditointi saattaa olla turhaa ja resursseja tuhlaavaa, erityisesti mikéli projektia
johtava ohjausryhmi on toimiva. Nykyisessd mallissa projektin kustannuksista ja laa-
dusta ja niiden seurannasta vastaa projektipééllikko, joka raportoi projektin tilanteesta
johtoryhmélle sovittavan aikataulun mukaisesti. Tarvittaessa projektin johtoryhmi paat-
tdd projektisuunnitelman muutoksista.
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Projektin paittymisen jilkeisessd kaksivaiheisessa jélkiarvioinnissa projektin johto-
ryhméd arvioisi projektin onnistuneisuutta (projektin onnistuneisuusarviointi) tissi
hankkeessa luodun jélkiarviointilomakkeen avulla. Tamén lisdksi arviota pyydetddn
myds projektin tuloksista loppukiyttdjilts, joita varten on kehitetty oma asiakashyoty-
jenarviointilomake. Loppukéyttdjid pyydetdédn erityisesti arvioimaan projektista saata-
via hyotyjé ja vaikutuksia. Samalla myds Tapion toimintaa projektissa tuntevia asiak-
kaita ja loppukéyttdjid (erityisesti Metsdkeskuksia edustavat vastaajat) arvioivat Tapion
roolia ja lisdarvoa ndiden hyotyjen aikaansaajana.

Vaikuttavuusarvioinnissa tietoa kerdtddn Tapion ja metsidkeskusten sidosryhmilta.
Tatd varten on kehitetty oma sidosryhmébarometri. Barometrilli hahmotetaan Tapion
(joka on palvelusopimuksen mukaisesti palveluntuottaja) yhteiskunnallista merkitysti ja
vaikuttavuutta. Samantyyppiselld barometrilld voitaisiin mitata myds metsidkeskusten
vaikuttavuutta. Vaikuttavuusarvioinnista saadut tiedot tukevat samalla uusien palvelu-
sopimusten tarvekartoitusta ja samalla kdynnistyy koko arviointisykli uudestaan.

4.2 Yleiset johtopaatokset ja suositukset

Edelld kuvatut muutosehdotukset arviointijarjestelmin ja tihén lukeutuvien kédytantdjen
osalta heijastavat seuraavia, yleisempié projektin johtopditoksid ja suosituksia:

e Ehdottamamme projektiarvioinnin syklimalli kiinnittdd erityishuomiota tarvekartoi-
tukseen, asiakkuuden ja eri asiakastarpeiden tdsmentdmiseen, jatkuvuuteen ja aikajén-
teeseen. Nailld ulottuvuuksilla vaikutusketjujen tunnistaminen on hyddyllinen prosessi
kaikille metsdosaajakentdn toimijoille. Téssd suhteessa toivomme jatkossa tiiviimpaa
vuorovaikutusta eri toimijoiden ja organisaatioiden vélilla.

e Sekid osaamisen laadun ettd vaikuttavuuden ndkdkulmasta osaamisen laaja-alaisuus
ja aktiivinen keskustelu asiakaskunnan tarpeista ja niiden muutoksista on nahdik-
semme tdrked organisaatioiden kehittdmisen osatekijid. Projektitasolla titd voidaan
vahvistaa asiantuntijapoolimallin kautta.

e Vaikuttavuuden mittarit ja menetelmit ovat monilla eri hallinnonaloilla aktiivisen
kehittamistyon kohteena. Tdssd suhteessa suosittelemme organisaatioille ja hallin-
nonaloille my0ds nykyistd useampia hallinnonalojen rajat ylittdvid vuorovaikutusme-
nettelyji ja -kdytantoja.

e Ehdottamamme arviointijirjestelmai ei ole tarkoitettu lopulliseksi ratkaisuksi tai vas-
taukseksi vaikuttavuuden ongelmiin, eiké se sitd voi ollakaan jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossi. Projektimme oli ajallisesti ja sisdllollisesti rajattu ja arviointi-
toiminnan kehittiminen on huomattavaa pitkdjanteisyyttd vaativa prosessi. Vaikut-
tavuuden arviointimallia ei kehitetd yhdessid projektissa vaan se vaatii kdyttoonoton,
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testauksen ja pitkdjanteisen sitoutumisen. Arvioinnin kriteereiden tulee kyetd vas-
taavaan yhteiskunnasta nouseviin muutoksiin ja odotuksiin, liittyen sekd metsdnhoi-
dollisiin ettd laajempiin yhteiskunnallisiin (taloudellisiin, sosiaalisiin ja ymparistoon
liittyviin muutoshaasteisiin). Ndemme kuitenkin tdrkednd sen, ettd Tapio ja metsa-
keskukset ovat projektin aikana vélittdneet myonteisié signaaleja projektisyklin juur-
ruttamisen ja systemaattisen arviointitoiminnan kayttoonoton sekd vaikuttavuuden
syvillisen pohdiskelun osalta. Vaihtoehtoisten arviointikdytintdjen testaaminen, uu-
sien toimintatapojen ennakkoluuloton arvioiminen ja hyvien kokemusten ja kéytin-
tojen vélittdminen edellyttdvit pro-aktiivista asennetta kaikilta toimijoilta.
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Liite 1
PROJEKTIN ENNAKKOARVIONTI

Projektin nimi

Minkd toimintoryhman toteuttama projekti on kyseessa (ympyroi):

Viranomaistoiminto
Metsavaratieto

Luonnon- ja metsdnhoito
Metsénparannus

Hallinto

Neuvonta ja tiedotus
Tietohallinto

Nouhkwne

1. PROJEKTIN TAVOITETASO
(5=erittain paljon, 4=Paljon, 3=Jonkin verran, 2=Vahan, 1=Ei lainkaan)

Onko projektin tarvetta kartoitettu systemaattisesti?
Kuinka asiakaslahtdinen projekti on?

Miten perusteellisesti tarvekartoitus on toteutettu...
metsakeskuksissa
sidosryhmien tai asiakkaiden keskuudessa (ml. MMM)

Kuinka perusteellisesti metsdkeskuksien valmiuksia
hyoddyntda projektien tuloksia on kartoitettu?

Kuinka monen metsakeskuksen arvioidaan ottavan projektin hyodyt kayttéon?
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Kuinka monen yksittdisen toimihenkilén arvioidaan ottavan projektin hyédyt kayttéon?

Milla aikavalilla projektin tuloksena syntyvia hyotyja on odotettavissa?

valittdmasti

alle vuoden sisalla

1 - 2 vuoden sisélla
3 - 5 vuoden sisalla

t—‘l\)w-bU'l

Kuinka perusteellisesti projektin odotettuja hyodtyja on arvioitu
suhteessa mahdollisiin riskeihin?

Onko projektin taustalla.....
Muuttunut laki/ saados
Organisaatiomuutos
Aiemman projektin kayttédnotto
Suurempi jo priorisoitu hankekokonaisuus
Sidosryhmien esiin nostama tarve

Uusi tutkimustieto

Oma mielenkiinto

Metsdkeskusten henkildstolta tullut aloite
Muu perusteltu tarve, mika?

Ow
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ooooooongw
ooooooono-s
OO000O00O00w
OO0O0O0Oo0ooOons
OO0O0O0oo0oon.-

Tavoiteasetanta

Ovatko projektin tavoitteet johdettavissa Metsakeskusten strategiasta?
Ovatko tavoitteet johdettavissa KMO:sta?

Ovatko projektin tavoitteet riittdvan selkeasti maaritellyt?

Kuinka kunnianhimoiset tavoitteet ovat?

Kuinka selkeat mittarit tavoitteille on asetettu?

Jos ei, niin miten mittareita tulisi kehittda?

oooogw
ooooos
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2. PROJEKTIN VAIKUTTAVUUS JA HYODYT

Kuinka paljon projektilla pyritadan vaikuttamaan seuraaviin tavoitteisiin?

Toimintaymparistoon kohdistuvia vaikutuksia 54321
Metsien puuntuotannollisen tilan paraneminen OoOooono
Metsien kayttdasteen nostaminen oooon
Metsien monimuotoisuuden lisdaminen Oooooo
Asiakkaisiin kohdistuvia vaikutuksia 54321
Sahkoisten asiointimahdollisuuksien parantaminen oooono
Neuvonnan asiakaslahtdisyyden ja laadun parantaminen ooooo
Metsavaratietopalvelujen parantaminen oooono
Sisdisida, omaan toimintaan kohdistuvia vaikutuksia 54321
Yhtenaisen toimintajarjestelméan parantaminen Oooooo
Kustannustehokkuuden parantaminen OoOooono
Osaamisen ja jatkuvan oppimisen kehittdminen ooooo

Muut vaikutukset?

Onko projektilla seuraavia rahassa mitattavia hyotyja?
- ostopanosten suhteen

- tyopanosten suhteen

- myynnin lisddntymisen suhteen

- saastdjen suhteen

ooogw
ooooa-+
O000w
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Syntyyko projektissa seuraavia negatiivisia vaikutuksia?
Synergiaetujen menettaminen

Negatiiviset henkilostovaikutukset (esim. tydilmapiirin kannalta)
Investoinneista aiheutuvat lisdkustannukset

Kustannuksen noususta seuraava toiminnan supistaminen/tehostaminen

oooogw
oooo-+s
O000w
OooodOws
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Millaisia muita vaikutuksia projektista syntyy?
Hyotyvatko projektin tuloksista seuraavat toimijat?

Metsakeskukset
Metsanhoitoyhdistykset

Metsanomistajat

Metséapalveluyrittajat

Metsatyontekijat

METLA ja muut asiantuntijaorganisaatiot

Toimialueen vaestd

Metsateollisuus

Koneyrittajat

MMM

Ymparistotoimijat (YM, SYKE ja alueelliset ymparistékeskukset)
Tapio

Muut toimijat, mitka?

Oooooooooooogw
Ooooooooooooo+s
OOo0O0ooO0oO0O0o0d0w
OOooOooOooOooodds
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3. PROJEKTIKUMPPANEIDEN SOVELTUVUUS

Miten tarkeana pidatte seuraavien toimijoiden mukanaoloa, jotta projektiin saadaan valjastettua riittava ja relevantti osaaminen?
54321

O
O
O
O
O

Tapion edustajat
Metsdkeskusten asiantuntijat
- Mitka Metsakeskukset tai osaamisalat erityisesti?

O
O

YTY:n edustus
Metsédnhoitoyhdistykset
Metsayhtiot
Koneyrittajat
Metsapalveluyrittajat
Metsanomistajat
METLA

MMM

Ymparistétoimijat (YM, SYKE ja alueelliset ymparistékeskukset)
Alihankkijat, jos niin mitka?

Oooooooooo|l o
Oooooooooo|l o
Oooooooooo|l o
Ooooooooo
OOoOooooooo

Tapion projektiin tuoma lisdaarvo perustuu

Erityisosaaminen
Palvelujen toimivuus
Hinta-laatusuhde
Projektihallinnon osaaminen
Monipuolisen osaamisen verkottaja
Kyky ennakoida yhteiskunnan tarpeita
Muuhun tekijaan, mihin?

ooooogw
oooooo-s
OO00O000w
OOoO0OO00dw~
Ooooooo-
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Liite 2

VTT TEKNOLOGIAN TUTKIMUS

Vaikutuks et toimintaymp aristoon
a0

a5
ap
35
20
2

B Keskiarvot jalkiarvioinnissa

W Keskiarvot
ennakkoarininnissa

Sisdiset vaikutukset Asiakasvaikutukset

Metsakeskusten johtajat tai ulkopuolinen asiantuntijapooli hydédyntavat “projektigiljotiinia” projek-
tien valintavaiheessa

Vaikutusulottuvuudet ja niita kuvaavat mittarit valitaan metsdkeskusten yhteisen strategian mu-
kaisesti. Oheisessa kuviossa nakyvat kolme ulottuvuutta perustuvat metsdkeskusten 2005-2010
strategialuonnokseen.

Ennakkoarviointilomakkeessa keratyistd hyoty- ja vaikuttavuuskysymysten pisteista lasketaan
keskiarvo, jonka mukaan ne sijoitetaan vaikutusulottuvuuksista muodostuvaan kuvioon. Kuvion
pinta-alan suuruuden perusteella voidaan silmamaardisesti tai laskennallisesti arvioida projektien
hybétyja ja mahdollisia painotuksia. Lomakkeiden tallentaminen ja pisteiden lasku voidaan tehda
Excelissa.

Jalkiarviointilomakkeella kerattyjen pisteiden avulla voidaan projektia tarkastella heti sen toteut-
tamisen jalkeen. Oheisen kuvan mukaisesti voidaan verratta projektin ennakkoarvioinnissa ja jal-
kiarvioinnissa saamia pisteita ja siten arvioida projektin onnistuneisuutta.
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Liite 3
PROJEKTIN JALKIARVIONTI

Projektin nimi

Millainen yhteys sinulla oli projektiin?

O Projektin johtoryhman jasen O Projektiryhman jasen, asiakas
O Projektiryhman jasen (Tapio) O Projektin tukiryhman jdasen
O Projektin rahoittaja O Muu - mika?

1. PROJEKTIN TAVOITETASO

Miten projekti mielestési onnistui? Ole hyva ja tee lyhyt sanallinen arvio projektin onnistumises-
ta

Minka toimintoryhman toteuttama projekti on kyseessa (ympyroi):
Viranomaistoiminto

8. Metsavaratieto

9. Luonnon- ja metsanhoito

10. Metsanparannus

11. Hallinto

12. Neuvonta ja tiedotus

13. Tietohallinto

Mitka ovat projektin téarkeimmat hyodyt?

Kuinka monta metsdkeskusta on ottanut projektin hyodyt kayttéon?
Kuinka monta yksittaista toimihenkil6a on ottanut projektin hyddyt kayttoon?

Milla aikavalilla projektin tuloksena syntyvida hyotyja on ndhtavissa?

on jo nahtavissa
alle vuoden sisalla
1 - 2 vuoden sisélla
3 - 5 vuoden sisalla

uAWN =

(5=erittdin paljon, 4=Paljon, 3=Jonkin verran, 2=Vahan, 1=Ei lainkaan)

Kuinka onnistuneesti projektin odotettuja hyoétyja oli etukateen arvioitu
suhteessa mahdollisiin riskeihin?

Miten paljon oletetut riskit lopulta vaikuttivat

projektin onnistumiseen/epaonnistumiseen?

Tavoiteasetanta

Olivatko projektin tulokset ja hyodyt Metsdkeskusten strategian mukaisia?
Olivatko projektin tulokset ja hyédyt KMO:n mukaisia?

Olivatko projektin tavoitteet riittavan selkeasti maaritellyt?

Kuinka kunnianhimoiset tavoitteet olivat?

Kuinka selkeat mittarit tavoitteille oli asetettu?

Jos ei, niin miten mittareita tulisi jatkossa kehittaa?
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2. PROJEKTIN VAIKUTTAVUUKSET JA HYODYT

Kuinka paljon projektilla vaikutettiin seuraaviin tavoitteisiin?

Toimintaympéaristéon kohdistuvia vaikutuksia 54321
Metsien puuntuotannollisen tilan paraneminen OoOooono
Metsien kayttdasteen nostaminen oooon
Metsien monimuotoisuuden liséaminen Oooooo
Asiakkaisiin kohdistuvia vaikutuksia 54321
Sahkoisten asiointimahdollisuuksien parantaminen oooono
Neuvonnan asiakaslahtdisyyden ja laadun parantaminen ooooo
Metsavaratietopalvelujen parantaminen oooono
Sisdisid, omaan toimintaan kohdistuvia vaikutuksia 54321
Yhtenaisen toimintajarjestelman parantaminen Oooooo
Kustannustehokkuuden parantaminen OoOooono
Osaamisen ja jatkuvan oppimisen kehittaminen ooooo
Muut vaikutukset?

Oliko projektilla seuraavia rahassa mitattavia hyotyja? 54321
- ostopanosten suhteen Oooooo
- tyopanosten suhteen oooon
- myynnin lisddntymisen suhteen OoOooono
- saastdjen suhteen Ooooono

Syntyiko projektissa seuraavia negatiivisia vaikutuksia?
Synergiaetujen menettaminen

Negatiiviset henkilostovaikutukset (esim. tydilmapiirin kannalta)
Investoinneista aiheutuvat lisdkustannukset

Kustannuksen noususta seuraava toiminnan supistaminen/tehostaminen
Mahdolliset muut vaikutukset?

ooogw
oooo-+s
O000w
OooodOws
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Hyotyivatko projektin tuloksista seuraavat toimijat?

54321
Metsakeskukset Ooooono
Metsanhoitoyhdistykset Oooooo
Metsanomistajat oooon
Metsapalveluyrittajat OoOooono
Metsatyontekijat Oooooano
METLA ja muut asiantuntijaorganisaatiot Oooooo
Toimialueen vaestd Oooooano
Metsateollisuus Oooooo
Koneyrittdjat Oooooano
MMM Ooooono
Ymparistotoimijat (YM, SYKE ja alueelliset ymparistékeskukset) OoOooono
Tapio oooon

Muut toimijat, mitka?

3. PROJEKTIKUMPPANEIDEN SOVELTUVUUS

Miten tarkeana pidatte seuraavien projektitydskentelyyn osallistuneiden toimijoiden roolia projektin onnistumisen kannalta?

54321
Tapion edustajat Oooooo
Metsdkeskusten asiantuntijat ooooo

Mitka Metsakeskukset tai osaamisalat erityisesti?

YTY:n edustus Oooooano
Metsédnhoitoyhdistykset Oooooo
Metsayhtiot Oooooano
Koneyrittajat Oooooo
Metsapalveluyrittajat oooono
Metsanomistajat oooon
METLA Ooooono
MMM Ooooono

Ooooono

Ymparistotoimijat (YM, SYKE ja alueelliset ymparistékeskukset)
Alihankkijat, jos niin mitka?

Miten hyvin Tapio onnistui palvelun tuottajana seuraavilla ulottuvuuksilla?

Erityisosaaminen

Palvelujen toimivuus
Hinta-laatusuhde

projektihallinnon osaaminen
Monipuolisen osaamisen verkottaja
Kyky ennakoida yhteiskunnan tarpeita
Muu, mihin?

ooooongw
oooooo-s
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Liite 4
Asiakashyodtyjen arviointi

Vastaajan tausta (ympyroi)*
1. Metsdkeskus

2. Metsanhoitoyhdistys

3. Metsanomistaja

4. Metsapalveluyrittdja

5. Metsatyontekija

6. METLA tai muu asiantuntijaorganisaatio

7. Toimialueen vaestd

8. Metsateollisuus

9. Koneyrittdja

10. MMM

11. Ymparistétoimija (YM, SYKE, alueellinen ymparistdkeskus)
12. Tapio

13. Muu toimija, mika?

Syntyikd projektissa seuraavia vaikutuksia ja hyotyja? Mikali edustat muuta kuin Metsatalouden kehittdmiskeskus Tapiota, arvioi
my0s Tapion lisdarvoa projektin lopputuloksen kannalta asteikolla 1 - 5, jossa 5= erittdin suuri, 4 = suuri, 3 = melko suuri, 2 =
ei kovin suuri, 1 = ei ollenkaan suuri 0 = ei relevantti/ei osaa sanoa

1. Projekti edisti KMO:n tavoitteiden parempaa toteutumista?

a. kylla
b. ei
2. Edistik®d projekti metsien puuntuotannollisen tilan paranemista?
a. kylla
b. ei
3. Edistiko projekti metsien kayttdasteen nousua
a. kylla
b. ei
4, Edistik®d projekti metsien monimuotoisuuden lisaantymista?
a. kylla
b. ei
5. Edistiko projekti sahkodisten asiointimahdollisuuksien paranemista?
a. kylla
b. ei
6. Edistikd projekti neuvonnan asiakaslahtdisyyden ja laadun paranemista?
a. kylla
b. ei
7. Edistikd projekti metsavaratietopalvelujen paranemista
a. kylla
b. ei
8. Paransiko projekti toimintajarjestelman yhtenaisyytta?
a. kylla
b. ei
9. Paransiko projekti toiminnan kustannustehokkuutta?
a. kylla
b. ei
10. Kehittikd projekti osaamista ja jatkuvaa oppimista?
a. kylla
b. ei

4 Miké vastaaja edustaa tiettyjé organisaatioita ts. tuntee Tapion rooli projekteissa eikd edusta Tapiota-> ainoastaan siin tapaukses-
sa vastataan alla olevissa kysymyksissa myds Tapion roolia ja lisdarvoa koskeviin kysymyksiin.
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11. Syntyikd projektin tuloksena uusia tai parannettuja tuotteita tai palveluita?
(a) kylla
(b) ei
>Jos kylld, miten térked oli Tapion rooli ndiden syntymisessé?
5 4 3 2 1
12. Syntyikd projektin tuloksena uusia tai parannettuja toimintatapoja tai yhteistyémuotoja?
(a) kylla
(b) ei
Jos kylla, miten tarkea oli Tapion rooli naiden syntymisessa?
5 4 3 2 1
13. Kaytettiinké hankkeessa uusinta tutkimustietoa?
(a) kylla
(b) ei
Mika oli tutkimustiedon hyddyntamisen merkitys koko projektin onnistumisen ja tulosten
kannalta?
5 4 3 2 1
14. Projektin merkitys oman tietopohjamme ja osaamisemme kehittdmisen kannalta oli...
5 4 3 2 1
15. Tutkimus- ja kehitystoimintamme nopeutui/tehostui
1.kylla
2.ei
Tapion merkitys kehittdmistoiminnan tehostumisessa
5 4 3 2 1
16. Projektin seurauksena syntyi euromaaraisesti mitattavia hyotyja/saastoja?
1.kylla
2.ei
Tapion merkitys ndiden saastdjen syntymisessa oli...
5 4 3 2 1
17. Suunnittelu- ja tiedonhallintamenetelm@amme paranivat
1.kylla
2.€i Tapion merkitys tdman kannalta oli...
5 4 3 2 1
18. Projektin seurauksena kilpailukykymme parani
1.kylla
2.ei
Tapion merkitys taman kannalta oli...
5 4 3 2 1
19. Projekti edisti markkinointiamme/nakyvyyttdmme/profiiliamme
1.kylla
2.ei
Tapion merkitys tdman kannalta oli...
5 4 3 2 1
20. Yhteisty6 toimialan sisalla lisaantyi
1.kylla
2.ei
Tapion merkitys taman kannalta oli...
5 4 3 2 1
21. Projektin ansiosta saimme lisaa alueellisia/kansainvalisia kontakteja
1.kylla
2.ei
Tapion merkitys taman kannalta oli...
5 4 3 2 1

2 ks. footnote 1
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22.

Projektin ansiosta yhteistyd yliopistojen ja muiden tutkimuslaitosten kanssa lisaantyi
1.kylla

2.ei

Tapion merkitys taman kannalta oli...

54 3 2 1

23.

Projektin ansiosta syntyi uusia asiakas- tai alihankintasuhteita?

1.kylla

2.ei

Tapion merkitys taman kannalta oli...

5 4 3 2 1

24,

Projektin seurauksena arvostuksemme kansallisesti (ja/tai kansainvalisesti) lisdantyi
1.kylla

2.ei

Tapion merkitys tdman kannalta oli...

5 4 3 2 1

25.

Millaisia muita hyotyja, jos joitakin, organisaatiollenne on koitunut Tapion kanssa tekemastanne
yhteistyosta?

26.

27.

Kun ajattelet projektin tuloksia, miten korkeaksi arvioit tuloksen uutuusasteen? Arvioi synty-

neen/ syntyvan tuloksen uutuusastetta organisaatiosi nakdkulmasta? Tulos on ...

1)
2)
3)

taysin uusi
merkittava parannus
melko vahainen parannus

Onko toteutettu projekti ollut

1)
2)
3)
4)

palveluprojekti
tietohallintaprojekti

koulutustilaisuus tms.
joku muu, mika?
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Liite 5

Sidosryhmabarometri

Seuraavassa luetellaan erilaisia asioita Tapion roolista. Kerro jokaisen kohdalla mielipiteesi
edustamasi organisaation nidkokulmasta siitda, miten merkittavana pidat Tapion roolia kyseis-
ten yhteisten asioiden edistajana yhteiskunnassamme. Kayta asteikkoa 5 — 1, jossa 5=erittdin
merkittava, 4=melko merkittavd, 3=ei merkittava muttei merkityksetonkaan, 2=ei kovin mer-
kittava, 1=ei lainkaan merkittava Voit tarvittaessa valita myos vaihtoehdon O=asia ei ole rele-
vantti organisaatiomme (/yrityksemme, laitoksemme tms.) ndakdkulmasta.

1. Tapion rooli kansallisen metsapolitiikan toteuttajana on
5.erittdin merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkitykseténkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme

2. Tapion rooli metsdanhoidon laadun parantajana on
5.erittdin merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkitykseténkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme

3. Tapion merkitys hyvan puuntuotannollisen tilan parantamisessa on
5.erittain merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittdva, muttei merkitykseténkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakdékulmastamme

4. Tapion merkitys korkean puuntuotannollisen kayttbasteen saavuttamisessa on
5.erittain merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkitykseténkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme

5. Tapion merkitys metsdluonnon monimuotoisuuden turvaamisessa
5.erittdin merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkityksetéonkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme

6. Tapion rooli metsaosaamisen korkean tason tukemisessa
5.erittdin merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkitykseténkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme
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7.

8.

o.

10.

11.

12.

13.

Tapion rooli aluekehityksen sekd alueiden kasvun ja hyvinvoinnin edistajana
5.erittdin merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkityksetonkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakdkulmastamme

Tapion rooli metsdalan standardien ja normien valmisteluun osallistujana
5.erittdin merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkitykseténkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakdkulmastamme

Tapion rooli metsaalan standardien ja normien valittajana Metsakeskuksille ja edelleen metséanomistajille
5.erittain merkittava
4.melko merkittéva
3.ei merkittava, muttei merkitykseténkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme

Tapion rooli metsaalan tiedonkeruun tehostajana ja edistdjana
5.erittain merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkitykseténkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme

Tapion rooli metsaalan koulutuksen tarjoajana
5.erittdin merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkityksetdonkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakdékulmastamme

Tapion rooli yhteiskunnallisen paatdksenteon tukemisessa metsapolitiikan alalla
5.erittdin merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkityksetdonkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme

Tapion rooli kansallisten strategioiden ja lainsaadannén valmisteluun osallistujana metsakysy-
myksissa
5.erittdin merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkityksetéonkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme
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14. Tapion rooli kansallisten strategioiden ja lainsaadannodn valmisteluun osallistujana ymparistoon
liittyvissa kysymyksissa
5.erittain merkittava
4.melko merkittava
3.ei merkittava, muttei merkitykseténkaan
2.ei kovin merkittava
1.ei lainkaan merkittava
0.asia ei ole relevantti meidan nakékulmastamme

15. Millaisia muita yhteiskunnallisia hydtyja, jos joitakin, Tapion toiminnalla mielestasi on?

16. Onko Tapion toiminnassa jotakin sellaista, joka estaa hyodtyjen syntymista organisaatiollenne? Jos
kylla, mita?

17. Enta onko Tapion toiminnassa jotakin sellaista, joka estdaa hyotyjen syntymista yhteiskunnalle?
Jos kylla, mita?

18. Uskotteko yhteistydn organisaationne ja Tapion valilla 1ahivuosina
1) lisdantyvan
2) vahenevan
3) pysyvan nykyisella tasolla

Arvioikaa vield lopuksi seuraavia Tapiota koskevia vaittamia asteikolla 5 - 1, jossa 5= tdysin
samaa mieltd, 4 = jokseenkin samaa mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 2= jossain maarin eri
mieltd, 1= tdaysin eri mielta.

19. Tapio on johtava kestdavan metsatalouden kehittdja Suomessa
5.tdysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.tdysin eri mielta

20. Tapio hyédyntaa uusinta tutkimusosaamista
5.tdysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.taysin eri mielta

21. Tapion palvelut ovat hyvin saatavilla
5.tdysin samaa mielta
4 .jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.téysin eri mielta

22. Tapion palvelut vastaavat monipuolisesti erilaisten metsédnomistaja-asiakkaiden tarpeisiin
5.tdysin samaa mieltd
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.taysin eri mielta
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23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Tapion palvelujen hinnoittelu on lapinakyvaa ja hyvin perusteltua
5.tdysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.taysin eri mielta

Tapio hyddyntaa palveluissaan riittavan monipuolista tutkimusosaamista
5.tdysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.tdysin eri mielta

Tapio ennakoi joustavasti yhteiskunnan ja markkinoiden muuttuvia tarpeita suhteessa metsatalouteen

5.taysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.taysin eri mielta

Tapio ennakoi joustavasti asiakaskunnan muuttuvia tarpeita suhteessa metsatalouteen
5.tdysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.tdysin eri mielta

Tapio on dynaaminen ja uusiutumiskykyinen asiantuntijaorganisaatio
5.tdysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.taysin eri mielta

Tapio edistad Suomen metsatalouden ja elinkeinoeldman kilpailukykya
5.tdysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.tdéysin eri mieltad

Tapio on luotettava toteuttaja tilaajien ideoille
5.tdysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.taysin eri mielta

Tapion toiminta on yhteiskunnallisesti vastuullista
5.tdysin samaa mielta
4.jossakin maarin samaa mielta
3.ei samaa eika eri mielta
2.jossakin maarin eri mielta
1.taysin eri mielta
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