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1 Arviointihankkeen lahtokohdat,
tavoitteet ja toteutus

1.1 Arvioinnin lahtokohdat ja tavoitteet

Valtion virastoista ja laitoksista laaditaan arviointeja saanndnmukaisesti, mutta kaytdssa

ei ole ollut yhtenaisia menettelyja niiden laadintaan. Arviointien tulosten ja havaintojen
vertailu laajemmin on vaikeaa. Virastojen yhdistamisissa ja rakennemuutoksissa on tarkeaa
toiminnan muutoksen arviointi seka jatkokehityksen varmistaminen. Arvioinnin kohteena
ovat talléin hankkeen toteutus ja sen tuloksellisuus, seka toiminnan ja vaikuttavuuden
kehittyminen.

Valtiovarainministerion tavoitteena on osana valtion virastorakenteen ja tulosohjauksen
yleisen kehittamisen tehtavakokonaisuutta luoda ja vakiinnuttaa pysyva menettelytapa,
jossa valtion virastoja ja niiden uudistamishankkeita arvioitaisiin saannéllisesti, systemaat-
tisesti ja keskitetysti.

Taustalla on tarve:

e tuottaa tietoa virastojen systemaattiseen ja vertailevaan hallinnonalarajat
ylittdvaan tuloksellisuuden tarkasteluun, virastojen toiminnan kehittamisen,
ohjauksen ja johtamisen tarpeisiin seka

e |uoda yhteista tietopohjaa virastouudistuksista seka niiden
menestystekijoista.

Kehittamistyo paatettiin hankkeistaa konkreettisen arviointihankkeen muotoon ja toteut-
tamista varten varattiin maararaha valtiovarainministerién toimintamenoista. Kiinnostu-
neeksi tiedettiin jo etukateen valtiovarainministerion hallinnonalalta Digi- ja vdestottieto-
virasto. Syyttdjalaitos ja Luonnonvarakeskus kartoitettiin kiinnostuneiksi ministerididen
tulosohjaus- ja virastorakenneverkoston kontaktien kautta.

1.2 Kokonaishankkeen aikataulu ja eteneminen

Kokonaishankkeen tavoitteena oli toteuttaa seuraavat osakokonaisuudet sisaltava Syytta-
jalaitoksen, Digi- ja vdestotietoviraston ja Luonnonvarakeskuksen virastoarviointi:



VALTIOVARAINMINISTERION JULKAISUJA 2021:35

1. Uudistushankkeiden toteuttamisen arviointi, jossa tuotetaan yhteista ja yhte-
ndista tietopohjaa ja ymmarrysta virastouudistushankkeiden kriittisista me-
nestystekijoistd, haasteista ja ongelmakohdista.

2. Uudistushankkeiden tavoitteiden toteutumisen arviointi, jossa tuotetaan yh-
teistd ja yhtenaista tietopohjaa ja ymmarrysta virastouudistuksille asetettujen
tavoitteiden saavuttamisesta seka kriittisistd menestystekijoistd, haasteista ja
ongelmakohdista tavoitteiden saavuttamisen suhteen.

3. Tuloksellisuuden kehityksen arviointi, jossa tuotetaan erikseen valittaviin
nakokulmiin rajaten tietoa arvioinnissa mukana olevien virastojen vaikutta-
vuuden ja toiminnallisen tuloksellisuuden kehityksesta vertailuna ennen ja
jalkeen uudistuksen.

Lisaksi hankkeen tavoitteena oli muodostaa arviointikonsepti, jossa konseptoidaan ja do-
kumentoidaan edella olevissa kohdissa (1-3) kdytettava arviointiasetelma ja -prosessi si-
ten, etta ne ovat toistettavissa.

Hanke asetettiin 27.5.2020. Asiantuntijatuki kilpailutettiin ja hankittiin 9.9.2020 tehdylla
paatokselld. Sofigate Oy ja sen voimavara-alihankkija Broad Scope Management Consul-
ting Oy valittiin toteuttamaan arviointihankekokonaisuus. Tyon lapiviennistd on vastannut
Broad Scope Management Consulting Oy:n tiimi: senior partner Jussi Kleemola (projek-
tipaallikko), senior adviser Jukka Kallio ja johtava asiantuntija Jukka Honkavaara. Hanke
kesti toukokuun 2021 loppuun saakka.

Arviointityota ohjasi hankkeelle asetettu ohjausryhma, jonka jasenia olivat:

¢ Anu Nousiainen, finanssineuvos, valtiovarainministeri / VKO (puheenjohtaja)

e Mikko Saarinen, neuvotteleva virkamies, valtiovarainministeri¢ / VKO
(sihteeri)

e Tapio Laamanen, ylijohtaja, oikeusministerio (vj. Juha Saunamaki)

® Miia Ljungqvist, neuvotteleva virkamies, oikeusministerio (vj. Katariina
Jahkola)

® Marjukka Ala-Harja, tietohallintoneuvos, valtiovarainministerio / JulkICT (v;j.
Isamaria Makiaho)

e Sari Hosionaho, erityisasiantuntija, valtiovarainministeri® / JulkICT (vj. Isama-
ria Mdkiaho)

e Kirsi Heinonen, maatalousneuvos, maa- ja metsatalousministerio (vj. Anne
Vehvildinen)

e PasiValli, neuvotteleva virkamies, maa- ja metsatalousministeri6 (vj. Elina
Nikkola)
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Pysyvat asiantuntijat

e Mika Appelsin, valtionsyyttdja, Syyttajalaitos

e Joanna Autiovuori, hallintojohtaja, Syyttajalaitos

e Aino Jalonen, ylijohtaja, Digi- ja vaestotietovirasto

® Merja Koponen, kehitysjohtaja, Digi- ja vaestotietovirasto

e |lkka P. Laurila, hallintojohtaja, Luonnonvarakeskus

® Henri Makinen, taloussuunnittelupaallikko, Luonnonvarakeskus

Lisaksi virastoarviointihankkeiden ajan ohjausryhman kokouksiin osallistui toteuttajan
edustajana senior partner Jussi Kleemola, Broad Scope Management Consulting Oy.

Kokonaishanke vietiin lapi kolmessa paavaiheessa, jotka seurasivat ajallisesti toisiaan:

e Vaihe 1:Virastoarviointikonseptin luonnos, arviointiasetelma ja
arviointisuunnitelma

e Vaihe 2:Virastoarviointien toteutus

e Vaihe 3:Virastoarviointien ja virastoarviointikonseptin viimeistely



(013

Kuvio 1. Arviointityon vaiheet ja aikataulu.

AIKATAULL

Arviointiasetelma, arvioinnin viitekehys ja arviointisuunnitelma (ml. yhteinen konsepti)

% Arviginnin valmistelu (tiedonkeruu ja sen kohdentaminen, tyipohjat)
—

Virastoarviointikonseptin luonnos ja arvinintisuunnitelma (11/2020)
Tiedonkeruu (kirjallinen aineisto, haastattelut, kyselyt, vuorovaikutusalusta)

Havainnot, analyysi ja alustavat johtopaatikset

Johtopaatiksien jalostaminen ja kehitystarpeet
DVV -Tyiipaja: Syyttijélaitos -Tyiipaja: Luke -Tyiipaja:
(Avainhenkilit: virasto, sidosryhmét, ohjaajat) (Avainhenkildt: virasto, sidosryhmét, ohjaajat) (Avainhenkilit: virasto, sidosryhmét, ohjaajat)
Uudistushankkeiden toteutuminen, opit ja Uudistushankkeiden toteutuminen, opit ja Uudistushankkeiden toteutuminen, opit ja
onnistumiset, Tuloksellisuus ja kehityskohteet onnistumiset, Tuloksellisuus ja kehityskohteet onnistumiset, Tuloksellisuus ja kehityskohteet

Alustavat tulokset ja johtopaatikset - Virastokohtaiset valiraportit (1/2021)

Kommentointikierros (séhkiinen), tarkennukset ja validointi, tuloksellisuustietojen tietopyynniit
Tuloksellisuuden arvioinnin tarkennukset

DVV -Tuloksellisuuden kehitys Syyttéjélaitos -Tuloksellisuuden kehitys Luke -Tuloksellisuuden kehitys
Tyiikokoukset: Viraston talous / hallinto, VM Tyiikokoukset: Viraston talous / hallinta, VM Tyiikokoukset: Viraston talous / hallinto, VM
Virastoarvinintikonseptin vimeistely (visualisointi, tydkalut, ohjeistus)
Arvininnin lopulliset tulokset (arviointiraportit) ja valmis kansepti (a/2021)

SELTOT YINSIVATNM NQIYILSINIWNIVHVAOILTVA
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Vaihe 1: Virastoarviointikonseptin luonnos, arviointiasetelma ja arviointisuunnitelma

Vaihe 1 toimi pohjana toteutettaville arvioinneille, joiden kdytannon toteutus ja lapivienti
suunniteltiin vaiheen aikana. Ty6 kdynnistyi valitsemalla virastoarviointikonseptissa sovel-
lettavat parhaiden kaytanteiden mukaiset tydpohjat ja viitekehykset.

Ensimmadisen vaiheen aikana laadittu konsepti sisdlsi koko virastoarvioinnin prosessin ar-
vioinnin tarpeen madrittamisesta aina tulosten raportointiin ja hyddyntamiseen. Vaiheen
aikana my6s suunniteltiin ja valmisteltiin varsinaisen arviointiprosessin edellyttamat tyo-
pohjat, joita tarkennettiin ja muokattiin arviointityon edetessa. Varsinaisten virastokoh-
taisten arviointien valmistuttua viimeisessa vaiheessa (vaihe 3) vield viimeisteltiin arvioin-
neissa koeteltu valmis konsepti.

Vaihe 1 paattyi virastoarviointikonseptin luonnoksen, tarkan arviointisuunnitelman (arvi-
oinnissa kaytettavat viitekehykset, tiedonhankintamenetelmien kuvaukset, kohderyhmat,
menetelmat) seka tydpohjien hyvaksyntdan ohjausryhmassa marraskuussa 2020.

Vaihe 2: Virastoarviointien toteutus

Toisessa vaiheessa toteutettiin varsinainen virastojen arviointityd suunnitellun mukaisesti.
Vaihe kdynnistyi laajalla kirjallisen aineiston tiedonkeruulla. Saatavilla ollut kirjallinen ai-
neisto kerattiin ja koostettiin ja siita seulottiin relevantit Idhdeaineistot nykytilan kuvausta
ja arviointityota varten. Kirjallisena aineistona hyddynnettiin padosin julkisista lahteista
saatavilla olleita ja virastojen toimittamia ohjaus- ja suunnitteluasiakirjoja, toimintakerto-
muksia, organisaatiokuvauksia, prosessi-, toiminnan-, palvelu-, ja arkkitehtuurikuvauksia
seka muita seuranta- ja toteumatietoja. Lisaksi hyddynnettiin aikaisemmin toteutettuja
henkilosto- ja sidosryhmakyselyjen tuloksia seka itsearviointien ja aikaisempien selvitys-
ten tietoja.

Tiedonkeruu sisélsi kirjallisen aineiston ohella varsin laajan tiedonkeruun haastatteluin
seka koko henkilostolle kohdistetun sahkoisen kyselyn. Haastatteluin ja sahkoisin kyselyin
keskityttiin keraamaan tietoa uudistuksesta ja sen tavoitteiden toteutumisesta siltad osin
kuin tieto ei ollut valmiiksi saatavilla kirjallisesta aineistosta. Haastateltavina oli virastojen
avainhenkil6itd, henkildston ja ohjaavien tahojen edustajia seka keskeisten muiden sidos-
ryhmien edustajia. Péaasiallinen tiedonkeruu haastatteluin toteutettiin joulukuun 2020 ja
tammikuun 2021 aikana, mutta sitd tdydennettiin tyon edetessa. Henkildstokyselyt toteu-
tettiin alkuvuodesta 2021.

Tiedonkeruun pohjalta arviointitiimi laati analyysin alustavine havaintoineen, johtopaa-
toksineen ja kehitysaihioineen. Analyysin toteuttamisessa hyddynnettiin suunnitteluvai-
heessa laadittuja viitekehyksia ja metodeita. Alustavat havainnot esiteltiin ohjausryhmalle
seka kasiteltiin virastokohtaisissa tyOpajoissa. Tyopajoissa keskityttiin yhteiseen tydstdéon

1
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johtopaatdsten syventamiseksi, uudistushankkeen oppien kerddmiseksi seka kehitysaluei-
den ja -toimenpiteiden yhteiseksi tydstamiseksi.

Toinen vaihe paattyi valiraporttien laadintaan. Arviointitiimi laati virastokohtaiset valiar-
viointiraportit sisdltden uudistushankkeiden toteuttamisen ja sen tavoitteiden toteutumi-
sen arvioinnin seka alustavan tuloksellisuuden kehityksen arvioinnin. Arviointiraporttien
luonnosversiot toimitettiin ohjausryhman kommentoitaviksi ja hyvaksyttaviksi tammikuun
2021 lopussa.

Vaihe 3: Virastoarviointien ja virastoarviointikonseptin viimeistely

Viimeisessa vaiheessa laadittiin varsinaiset arviointiraportit seka padosa tuloksellisuusar-
vioinnista. Lisaksi viimeisteltiin ja tdydennettiin virastoarviointikonseptia huomioiden saa-
dut kokemukset kolmen viraston arviointityosta.

Tuloksellisuusarvioinnissa hyddynnettiin saatavilla olevia vuoden 2020 lopullisia tunnuslu-
kutietoja. Tuloksellisuuden arvioinnin osana jarjestettiin kunkin viraston avainhenkildiden
kanssa erilliset tyokokoukset. Arviointitiimi valmisteli tydkokoukset seka tuotti tarvittavan
tausta-analyysin tunnuslukujen pohjalta. Tuloksellisuustydkokouksissa yhdessa viraston
avainhenkildiden kanssa tulkittiin ja tdydennettiin arviota seka tuotettiin ndkemyksia sub-
jektiivista arviointia edellyttavista osa-alueista.

Virastokohtaisten arviointiraporttien luonnokset ldhetettiin ohjausryhman kommentoita-
viksi ja kommentointikierrosten perusteella tdydennetyt ja viimeistellyt arviointiraportit
hyvaksyttiin ohjausryhmassa toukokuussa 2021.

1.3 Luonnonvarakeskuksen arviointihanke

Luonnonvarakeskuksen arviointi eteni edellisessa luvussa kuvatun kokonaisprosessin ja
arviointikonseptin mukaisesti. Luonnonvarakeskuksen osalta arviointityd kdynnistyi lah-
tokohtien tasmentamiselld ja arvioinnin valmisteluvaiheessa tehdylla kaytannon arvioin-
nin lapiviennin suunnittelulla lokakuussa 2020. Arviointitydn kdynnistymisesta tiedotettiin
henkil6stolle.
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Kuvio 2. Arvioinnin konseptin mukainen eteneminen tydvaiheittain.

ARVIOINTITARPEEN JA
ARVIOINTITEHTAVAN TARKENNUS

* Arvioinnin kohteen ja tarpeen
tarkennukset

* Arvioinnin tavoitteiden ja hydtyjen
tarkennukset

* Arvioinnin toteutustavan
periaatteet

ARVIOINNIN SUUNNITTELU

e Arviointisuunnitelman (arviointi-
asetelma, arviointikysymykset ja
-kriteerit, aineistot ja metodologia

sekd aikataulut) tdsmennykset

* Arviointikdsitteiden ja arviointi-
kriteereiden valinta ja operatio-
nalisointi

\

ARVIOINNIN TOTEUTUS

* Arviointiaineiston tiedonkeruu
* Arviointiaineiston analysointi

* Arviointihavaintojen ja alustavien
tulosten koostaminen

* Kommentointi ja tarkennukset

VALTIOVARAINMINISTERION JULKAISUJA 2021:35

ARVIOINNIN VALMISTELU

* Arviointiaineiston ja keruu- ja
analysointimenetelmien valinta

* Tiedonkeruun sisalto ja
kohderyhmét

* Tiedonkeruun lomakkeet, tydpohjat
ja viestintdmateriaalit

Vaihe 2-3

ARVIOINNIN RAPORTOINTI

* Arvioinnin johtopdatdsten
koostaminen ja fasilitointi

* Arvioinnin tulosten viimeistely ja
kehittamissuosituksien laadinta

* Arviointiraportin ja tiivistelman
kirjoittaminen, esitysmateriaalit

ARVIOINTITIEDON HYODYNTAMINEN

Arvioinnin hyddynnettévyys kertoo
arvioinnin hyddyllisyydesta ja
laadusta

=> Virastoarviointikonseptin
kehittaminen

Varsinainen arvioinnin toteutus (vaihe 2) kdynnistyi laajalla tiedonkeruulla marraskuussa

2020. Arvioinnissa toteutettiin yhteensa 32 haastattelua, ja haastateltavina oli seuraavien

kohderyhmien edustajia:

® Luonnonvarakeskuksen johto

o paillikst

e tutkijat ja erityisasiantuntijat
® Luonnonvarakeskuksen muodostamishankkeessa mukana olleet

avainhenkilot

®  henkiloston edustajat

e sidosryhmat: maa- ja metsdtalousministerio.

Haastattelujen lisdksi toteutettiin koko henkildstolle suunnattu séhkdinen kysely laaja-alai-

sen ndkemyksen kerddamiseksi ja kokonaiskuvan saamiseksi arviointityohon. Henkil6sto-

kyselyyn osallistui kaiken kaikkiaan 291 vastaajaa, mika oli noin 20 prosenttia tavoitellusta

kohderyhmasta.

Haastattelujen ja sahkoisen kyselyn lisaksi pidettiin tydpaja havaintojen ja arvointipaatel-
mien tarkentamiseksi ja validoimiseksi seka kehitysideoiden yhteiseksi tuottamiseksi. Tyo-
pajaan osallistui Luonnonvarakeskuksen johto ja asiantuntijoita. Lisaksi pidettiin erillinen

tyokokous tuloksellisuusarvioinnin ja siihen liittyvan tiedon tarkentamiseksi ja johtopaa-

tosten tuottamiseksi.
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1.4 Arviointikysymykset

Virastoarvioinnit toteutettiin yhtendistd mallia noudattaen, ja myos keskeiset arviointiky-

symykset ovat toteutetuissa virastoarvioinneissa yhdenmukaiset. Ainoastaan uudistus-

hankkeen tavoitteita koskeneet arviointikysymykset poikkeavat toisistaan johtuen uudis-
tushankkeille asetettujen tavoitteiden erilaisuudesta.

Seuraavaan on koottu Luonnonvarakeskuksen virastoarvioinnin arviointikysymykset, joi-

hin on arviointityolla haettu vastauksia.

1. UUDISTUSHANKKEEN LAHTOKOHDAT

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.

Uudistuksen l1dhtokohdat ja valmistelu

Uudistuksen perusteiden ja tavoiteltavien hydtyjen ymmarrettavyys
Uudistus toteuttaa hallinnonalan strategisia tavoitteita

Uudistus toteuttaa valtionhallinnon pitkan aikavalin strategisia linjauksia
Uudistushankkeelle asetettu aikataulu

2. UUDISTUSHANKKEEN LAPIVIENTI

2.1.

2.2.

2.3.

24.

Suunnittelu ja Idhtokohdat

2.1.1. Hankkeen aikataulu, vaiheistus ja tavoitteet

2.1.2. Hankkeen suunnitteluvaihe ja hankesuunnitelma

2.1.3. Hankkeen resursointi ja organisoitumismalli

Organisoituminen ja johtaminen

2.2.1. Avainhenkildiden sitoutuminen

2.2.2. Muutosjohtaminen

2.2.3. Hankkeen aikainen viestinta

2.2.4. Henkiloston osallistuminen muutoksen lapivientiin sen eri vaiheissa

2.2.5. Sidosryhmien osallistaminen

2.2.6. Hankkeen etenemisen seurannan menettelyt ja mittarit

Hankkeen lapivienti

2.3.1. Hankkeen toteutuminen suhteessa suunniteltuun (aikataulu, budjetti,
tuotokset)

2.3.2. Hankkeen lapiviennin menetelmien ja resurssien kdyton
tarkoituksenmukaisuus

2.3.3. Hankkeen vaikutukset henkildston tyytyvdisyyteen ja motivaatioon

2.3.4. Hankkeen vaikutukset organisaation toimintakykyyn uudistuksen aikana

2.3.5. Hankkeen vaikutukset organisaation ulkoiseen imagoon

Onnistuminen ja kehityskohteet

2.4.1. Yleinen arvio onnistumisesta, hankkeen lapiviennin erityiset onnistumi-
set ja opit

2.4.2. Hankkeen toteuttamisen virheet ja epaonnistumiset, mita olisi pitanyt
tehda toisin?
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3. UUDISTUSHANKKEIDEN TAVOITTEIDEN TOTEUTUMINEN

3.1.

3.2

3.3.
34.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

3.10.

3.11.

3.12.

3.13.

Miten uudistus on vaikuttanut organisaation kykyyn kehittya ja kehittaa
toimintaansa?

Miten uudistus on vaikuttanut kykyyn vastata tulevaisuuden toimintaympariston
vaateisiin?

Mika on organisaation toiminnallinen ja rakenteellinen nykytila?

Miten laitosten yhdistaminen yhdeksi organisaatioksi on edistanyt laajempien
monitieteellisten tutkimuskokonaisuuksien luomista?

Onko Luonnonvarakeskuksen perustaminen parantanut tutkimuksen kykya tuot-
taa ratkaisuja biomassojen parempaan hallintaan ja ominaisuuksien parempaan
hyddyntamiseen, joilla tuetaan uusiutuvien luonnonvarojen kestavaan kayttoon
perustuvan biotalouden kasvua?

Miten tiivistetty laitosrakenne on pystynyt turvaamaan tarkeiden tutkimusinfra-
struktuurien ylldpidon ja kehittamisen?

Onko tietovarantojen, seurantojen ja tilastojen hyddyntamista ja kehittamista
pystytty tehostamaan seka tutkimuksessa ettd asiantuntijatehtavissa?

Miten yleiskustannukset ovat kehittyneet? Onko saavutettu kustannussaastoja ja
onko tuottavuus parantunut? Onko sopeutuminen niukkeneviin voimavaroihin
onnistunut?

Onko saatu synergiahyétyja hallinnon paallekkaisyyksia karsimalla ja organisaati-
orakennetta tiivistamalla? Miten ulkopuolinen rahoitus ja sen osuus kokonaisra-
hoituksesta on kehittynyt?

Onko alueellinen vaikuttaminen vahvistunut maakunnissa maan eri osissa?
Miten lakisdateisten viranomaistehtavien ja -palveluiden toiminta seka resurssit
ovat kehittyneet Luonnonvarakeskuksessa?

Miten tiivista tilastotuotannon, tutkimuksen ja seurannan yhteistyo on? Mita
hyotyja yhteistyosta on saatu? Miten tilanne poikkeaa ajasta ennen muutosta?
Miten tilastojen tuotanto, laatu ja kattavuus ovat kehittyneet? Miten ruoka- ja
luonnonvaratietovarantojen hyddyntaminen on kehittynyt?

4. TULOKSELLISUUDEN KEHITYKSEN ARVIOINTI

4.1.
4.2.
4.3.
44,
4.5,
4.6.
47.
4.8.

Miten organisaation toimeenpanokyky on kehittynyt?

Miten organisaatiomuutos on vaikuttanut toimeenpanokykyyn?

Tuotosten madrallinen ja laadullinen kehittyminen?

Mitka tekijat vaikuttavat tuotoksiin ja niiden laatuun?

Miten toiminnallinen tehokkuus on kehittynyt tavoitteisiin nahden?

Mitka tekijat vaikuttavat tehokkuuteen?

Miten toiminnan vaikuttavuus on kehittynyt tavoitteisiin ndahden?

Miten uudistus on vaikuttanut kykyyn aikaansaada laajempia yhteiskunnallisia
vaikutuksia?

5. TOIMINNAN KEHITTAMINEN

5.1.
5.2.

Mita vahvuuksia ndet nykyisessa toiminnassa?
Mita kehityskohteita ndet nykyisessa toiminnassa?
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2 Arvioitu uudistushanke

2.1 Lahtokohdat ja taustaa

Vuosina 2004-2013 tehtiin useita selvityksia, arviointeja ja periaatepaatoksia siitd, miten
valtion tutkimuslaitosrakennetta osana Suomen innovaatio- ja tutkimusjarjestelmaa tulisi
uudistaa. 26.3.2012 maa- ja metsatalousministerio asetti projektiryhman valmistelemaan
suunnitelmaa Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen (MTT), Metsantutkimuslai-
toksen (Metla), Riista- ja kalatalouden tutkimuslaitoksen (RKTL) sekd maa- ja metsatalo-
usministerion tietopalvelukeskuksen kokoamiseksi hallinnollisesti yhtendiseksi luonnon-
varatutkimuskeskukseksi. Suunnitelma hankkeesta valmistui 17.1.2013. Samaan aikaan
Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen asettamisen kanssa MMM kadynnisti Luh-
ti2015-hankkeen, jonka tehtavana oli koota ja yhtendistaa hallinnonalan tilastotehtavat
siten, ettd ne sijoitettaisiin Luonnonvarakeskukseen 1.1.2015 alkaen.

Luonnonvarakeskuksen perustamishanke kesti hieman alle kaksi vuotta, ja se tuli maksa-
maan arviolta noin kymmenen miljoonaa euroa. Henkilotydvuosina Luonnonvarakeskuk-
sen perustamiseen kaytettiin vuosina 2013-2014 yhteensa 56 henkildtyovuotta. Uudistuk-
sen tavoitteet olivat ensisijaisesti tutkimukselliset ja vaikuttavuuslahtoiset. Tavoitteena oli
myos kustannustehokkuuden ja tuottavuuden edistdminen tulevaisuuden toimintakyvyn
varmistamiseksi.

Luonnonvarakeskus perustettiin yhdistamalla maa- ja metsatalousministerion hallinno-
nalan tutkimuslaitokset MTT, Metla, RKTL sekd maa- ja metsatalousministerion tietopalve-
lukeskus Tiken tilastotehtavat. Vuonna 2012 MTT:n, Metlan ja RKTL:n yhteenlaskettu henki-
[6tydvuosien maara oli 1769 ja vuosibudjetti noin 144 miljoonaa euroa.

Luonnonvarakeskus aloitti toimintansa 1.1.2015, ja se on Suomen toiseksi suurin
tutkimuslaitos.

2.2 Uudistuksen tavoitteet

Uudistuksen tavoitteet olivat ensisijaisesti tutkimukselliset ja vaikuttavuuslahtoiset. Uu-
distuksen tavoitteena oli edistaa kykya vastata monitieteellisesti ja kokonaisvaltaisesti

tarkastellen luonnonvarojen kestavaan kayttoon liittyviin haasteisiin. Tavoitteena oli tut-
kimuksen yhteiskunnallisen ja tieteellisen vaikuttavuuden vahvistaminen kansallisesti ja
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kansainvalisesti. Lisdaksi nahtiin yha laaja-alaisempi tarve vastata paatoksentekijoiden, elin-

keinoelaman ja sidosryhmien kasvaviin ja muuttuviin tarpeisiin.

Uudistuksen tavoitteita kuvaavat parhaiten Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeessa

muodostetun strategialuonnoksen toiminta-ajatus, visio seka paamaarat.

Toiminta-ajatuksena oli: "Luonnonvarakeskus on tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatio,

joka tuottaa tietoon perustuvia ratkaisumalleja ja palveluita asiakkailleen, lisaarvoa uusiu-
tuviin luonnonvaroihin perustuvalle kestavalle ja kilpailukykyiselle elinkeinotoiminnalle
seka tukee yhteiskunnan paatoksentekoa.” Visioksi asetettiin seuraava: "Olemme biotalou-

den suunnanndyttdja - osaamisemme luo perustan kestavalle kasvulle ja hyvinvoinnille”

Luonnonvarakeskukselle laadittiin strategiset paamaarat, jotka kuvastavat hyvin uudelle

virastolle asetettuja tavoitteita:

e Biomassaan perustuvat tuotteet ja palvelut tuovat lisdarvoa elinkeinoille.

e Ruokaketju ja muut palveluverkostot vastaavat kuluttajien tarpeisiin, toimivat

vastuullisesti ja ovat kilpailukykyisia.
e Hyvinvointia ja yritystoimintaa syntyy luonnon aineettomien arvojen
hyodyntamisella.

e Biotalous on ylivertainen kestavien, resurssitehokkaiden ja hiilineutraalien ku-

lutus- ja tuotantotapojen seka teknologioiden alykas kehittaja.
e Uusiutuvien luonnonvarojen saatavuus, alueellinen kestavyys ja kayton hy-
vaksyttavyys on varmistettu pohjoisissa muuttuvissa oloissa.

® Biotalouden paatoksentekoprosessit ja yhteiskunnalliset ohjauskeinot perus-

tuvat laaja-alaiseen tietoon ja osaamiseen.

Toiminnallisissa paamaarissa korostuvat lisaksi tehokkuuden tavoittelu rakenteellisten

muutosten avulla, vahvat asiakkuudet ja kansainvalistyminen.

Tavoitteissa nakyy selvasti laajojen kokonaisuuksien kehittdminen parhaan vaikuttavuu-

den aikaansaamiseksi verrattuna aikaisempaan sektorikohtaiseen toimintaan.
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3 Uudistushankkeen toteuttamisen arvio

3.1 Uudistushankkeen valmistelu- ja kaynnistysvaihe

Arvio: Valmisteluvaiheessa onnistuttiin varsin hyvin huomioiden yhdistyvien organisaatioi-
den ja niiden osakokonaisuuksien suuri mdécdird sekd erilaiset toimintakulttuurit. Yhdistymi-
sen tavoitteiden konkretisoinnissa ja viestinndssd olisi voitu onnistua paremmin, mikd olisi
edistdnyt myédnteistd suhtautumista uudistukseen. Tilastotuotantoon liittyvdit erityispiirteet
olisi ollut hyvd huomioida varhaisemmassa vaiheessa. Uudistushankkeen valmisteluvai-
heen aikataulu oli liian pitkd lisciten henkil6ston ja toiminnan kuormittumista tarpeetto-
man pitkdlléd epdvarmuusjaksolla.

Seuraavassa taulukossa on arvioitsijan arvio eri osatekijéiden toteutumisen onnistumi-
sesta, ja se noudattaa seuraavaa asteikkoa:

1 = Sisaltaa merkittavia puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut erittdin huonosti

2 = Sisaltda puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut huonosti

3 = Arvioitava kohta on sisallollisesti ja/tai toteutumiseltaan kohtalaisella tasolla

4 = Arvioitava kohta on sisall6llisesti hyvalla tasolla ja/tai on toteutunut hyvin

5 = Arvioitava kohta on sisall6llisesti erinomaisella tasolla ja/tai on toteutunut erittdin hyvin

Taulukko 1. Uudistushankkeen valmisteluvaiheen onnistumisen arvio.

UUDISTUSHANKKEEN LAHTOKOHDAT LUKE
Uudistuksen Iahtokohdat ja valmistelu 4
Uudistuksen perusteiden ja tavoiteltavien hydtyjen ymmarrettavyys 2
Uudistus toteuttaa hallinnonalan strategisia tavoitteita “
Uudistus toteuttaa valtionhallinnon pitkan aikavalin strategisia linjauksia 4
Uudistushankkeelle asetettu aikataulu 3
HANKKEEN TAVOITTEEN ASETTELU LUKE
Hankkeen tavoitteet tukevat (asetuskirjeessd) asetettujen tavoitteiden saavuttamista 4

Hankkeelle asetetut tavoitteet ovat konkreettisia, ymmaérrettavid ja mitattavia

Hankkeen tavoitteet ovat realistisia suhteessa hankkeelle osoitettuun aikatauluun ja
resursseihin
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Synergioiden syntymista yhdistyvien erilaisten, eri tehtdvakentdssa toimivien ja myos vi-
ranomaistehtavia sisaltavien tehtavakokonaisuuksien osalta ei kaikilta osin osattu nahda ja
viestia valmisteluvaiheessa. Pitkdt perinteet omaavien, vahvan oman identiteetin tutki-
muslaitosten yhdistaminen aiheutti pelkoja ja muutosvastarintaa.

Tilastotuotantoon liittyvien kansainvalisesti séadeltyjen viranomaistehtdvien sovittaminen
kokonaisuuteen asetti omia vaatimuksiaan suunnitteluvaiheessa.

Uudistumisen tavoitteet olivat linjassa hallinnonalan strategisten tavoitteiden seka val-
tionhallinnon yleisten tavoitteiden kanssa. Uudistuksen toteuttaminen nayttaisi tuke-
neen valmisteluvaiheen nakemyksia paremmin tulevaisuuden strategisiin tavoitteisiin
vastaamista.

Uudistumiselle asetetut tavoitteet olivat konkreettisia, mutta osin vaikeasti mitattavia vai-
kuttavuustavoitteita. Tavoitteena oli myds kustannustehokkuuden ja tuottavuuden edista-
minen tulevaisuuden toimintakyvyn varmistamiseksi.

Budjettirahoitukseen kohdistuneet samanaikaiset merkittavat leikkaukset asettivat uudis-
tumispaineita seka aiheuttivat kitkaa ja johtivat raskaisiin henkildstdsupistuksiin. Samoin
muut kustannusleikkaukset varjostivat kdynnistymisvaihetta, mutta mahdollistivat samalla
toiminnan uudelleensuuntaamisen ja kohdentamisen ydintoimintaan.

Uudistushankkeen valmisteluvaiheen aikataulu oli pitka. Hankkeen valmisteluvaiheen
pitka aikataulu kuormitti yhdistyvien laitosten henkil6stoa epavarmuuden jakson pitkit-
tyessa. Pitkan valmisteluajan turvin alun valmistelu eteni hitaasti, ja olennaiset kysymykset
jaivat ratkaistaviksi loppumetreilla.

Valmisteluvaiheeseen oli varattu paljon aikaa, mika koettiin osin vaaraksi ratkaisuksi sen
kuormitettua pitkajaksoisesti henkilostda. Haasteena valmisteluvaiheen tehtavien onnis-
tumisessa oli my0s se, ettda ensimmainen paajohtaja valittiin organisaatioon vasta marras-
kuussa 2014, jolloin vastuutehtdvien henkilévalintoja lukuun ottamatta muu valmistelu oli
jo tehty.
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Hankkeen aikataulu aihealueittain:

Kuvio 3. Hankkeen aikataulu.

1.1.2015

2013 2014

Saddokset ja yleiset asiat

Tutkimus

Viestinta ja markkinointi

Tietojarjestelmien sulauttaminen/hankinta

3.2 Uudistushankkeen toteuttaminen

Organisointi ja johtaminen

Arvio: Hankkeen organisointi oli selked ja hyvin resursoitu, ja vuoropuheluun eri sidosryh-
mien kanssa panostettiin. Valmisteluvaiheessa esiintyi ajoittain puutteita tiedonkulussa ja
koordinoinnissa valmistelevien ryhmien viililld. Henkiléstdd osallistettiin laajasti valmiste-
luun, mikd oli tarpeen johtuen usean erilaisen organisaation yhdistymisestd. Organisoitu-
misen isoimpana haasteena oli kdytdnnon yhdistymistd johtaneen johtoryhmdn koostu-
minen yhdistyvien tutkimuslaitosten johdosta, joilla oli asemastaan johtuen vahvoja omia
intressejé tulevan kokonaisuuden muodostumiselle.

Seuraavassa taulukossa on arvioitsijan arvio eri osatekijoiden toteutumisen onnistumi-
sesta, ja se noudattaa seuraavaa asteikkoa:

1 = Sisaltaa merkittavia puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut erittdin huonosti

2 = Sisaltda puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut huonosti

3 = Arvioitava kohta on sisallollisesti ja/tai toteutumiseltaan kohtalaisella tasolla

4 = Arvioitava kohta on sisall6llisesti hyvalla tasolla ja/tai on toteutunut hyvin

5 = Arvioitava kohta on sisall6llisesti erinomaisella tasolla ja/tai on toteutunut erittdin hyvin
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Taulukko 2. Organisoinnin ja johtamisen onnistumisen arvio.

HANKKEEN ORGANISOINTI JA JOHTAMINEN LUKE
Hankkeen organisointimalli ml. vastuu- ja raportointisuhteet ovat selkeitd, ja ne tukevat 4
ohjausta ja tavoitteiden saavuttamista.

Muutoksen toteutuksen vastuutuksen selkeys ja johdon sitoutuminen 3
Esimiesten muutosjohtamisen valmiudet ja niihin panostaminen 3
Hankesuunnitelman laatu, konkreettisuus ja uudistushankkeen tavoitteiden 4
toteutumisen tuki

Hankkeen johtamisen ja ohjauksen resursoinnin riittavyys suhteessa hankkeen sisaltoon ja 4
tavoitteisiin

Muutoksen vaikutukset tyon tekemiseen on konkretisoitu organisaation kaikilla tasoilla 2
Muutoksen toteutuksen osallistavuus 3
Kumppanuudet ja yhteistyd eri sidosryhmien kanssa tukevat hankkeen tavoitteiden 4
saavuttamista

Muutoksen kdytantdon viennin suunnitelmallisuus ja siihen valmistautuminen 3
Muutostilanteen vaikutusten seurannan menettelyt hankkeen aikana (esim. tyhyvinvointi) 3
Hankesuunnitelman ja uudistushankkeen toteutuksen ja tavoitteiden toteutumisen jatkuvan 4

seurannan menettelyt

Hankkeen viestintdsuunnitelman laatu ja viestinnan menetelmien tarkoituksenmukaisuus 4

Uudistushankkeen organisaatioon kuuluivat ohjausryhma, yhteistoimintaryhma, johto-
ryhma seka fuusiotoimisto, jonka toimintaa veti perustamishankkeen projektijohtaja. Han
veti my6s hankkeen yhteistoimintaryhmaa seka toimi johtoryhman puheenjohtajana.

Yksityiskohtainen suunnittelu ja toteutus tehtiin yhdeksdssa temaattisessa projektissa, joi-
den edistymista ja keskindistad koordinaatiota kasiteltiin projektinjohtajan johdolla kerran

kuukaudessa jarjestetyssa koordinaatiokokouksessa.

Lisaksi perustamishanketta tuki kaksi neuvoa-antavaa keskustelufoorumia: esimiesfoorumi
ja sidosryhmafoorumi. Hankkeen organisoitumista on kuvattu kuviossa 4.
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Kuvio 4. Hankkeen organisointi ja ohjaus.

Il Piitoksenteko } i
Vuorovaikutus Ohjausryhma

Esitykset _

Yhteistoimintaryhma

Johtoryhma

Fuusiotoimisto Esimiesfoorumi

Sidosryhmafoorumi

Projektit

2. Organisaatio, johtamis-

1. Tutkimus- ja 4. Henkildston vuoro-

asiantuntijatehtavat Jrzrlg:;Leelma toliipakkas LR e vaikutus ja kehittaminen
5. Viestintd ja markkinointi 6. Palkkausjarjestelma 7. Sisdiset palvelut 8. Tietohallintopalvelut

9. LUHTI 2015

Ohjausryhma vastasi perustamishankkeen strategisesta ohjauksesta ja johtamisesta seka
sen edellyttamista keskeisten linjausten laadinnasta. Ohjausryhmalla oli koko uudistus-
hankkeen ajan hyva kokonaisnakemys tilanteesta ja sen etenemisesta. Perustamishank-
keen johtoryhma vastasi perustamishankkeen operatiivisen valmistelun ohjauksesta ja
koordinoinnista. Johtoryhma valvoi etenemista suhteessa projektisuunnitelmaan. Tiedon-
kulussa johtoryhman ja ohjausryhman valilla oli hankkeen edetessa ajoittain puutteita,
mika nakyi ristiriitaisina viesteina alaprojekteille.

Erillinen fuusiotoimisto perustettiin koordinoimaan yhdistymisen operatiivista valmistelua
ja projektien etenemista seka tuottamaan tarvittavaa muutosviestintaa ja edistamaan vuo-
ropuhelua. Fuusiotoimisto oli hankkeen onnistumisen nakokulmasta keskeisessa roolissa.

Yhdistymisen varsinainen valmisteluty® jakautui yhdeksalle alaprojektille, ja laajaan vuo-
ropuheluun panostettiin koko uudistushankkeen ajan. Yhteistoimintaryhma seka esimies-
ja sidosryhmafoorumit perustettiin varmistamaan vuoropuhelua. Ndiden lisaksi vuoro-
puhelua kaytiin muun muassa tydpajojen, tiedotustilaisuuksien ja sahkdisten tyokalujen
tukemana.

Henkildston edustajat ja henkildsto otettiin hyvin mukaan valmisteluun jo varhaisessa vai-

heessa. Henkiloston laaja osallistuminen sai kiitosta ja tuki hyvin haastavan monen organi-
saation kokonaisuuden yhdistymisen lapivientia.
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Hankkeen toimenpiteet ja toteutuminen

Arvio: Hanke toteutui pddosin suunnitelmien mukaisesti. Panostuksista huolimatta koordi-
noinnissa ja tiedon viilittymisessd esiintyi puutteita. Muutosprosessiin eri toimintakulttuu-
rien yhdistyessd olisi tullut panostaa enemmdin. YT-neuvottelut ja toimipaikkojen karsimi-

nen heti kdynnistymisvaiheessa rasittivat merkittdvdsti uuden viraston kdynnistymistd.

Seuraavassa taulukossa on arvioitsijan arvio eri osatekijéiden toteutumisen onnistumi-
sesta, ja se noudattaa seuraavaa asteikkoa:

1 = Sisaltaa merkittavia puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut erittdin huonosti

2 = Sisaltaa puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut huonosti

3 = Arvioitava kohta on sisdll6llisesti ja/tai toteutumiseltaan kohtalaisella tasolla

4 = Arvioitava kohta on sisdll6llisesti hyvalla tasolla ja/tai on toteutunut hyvin

5 = Arvioitava kohta on sisall6llisesti erinomaisella tasolla ja/tai on toteutunut erittain hyvin

Taulukko 3. Hankkeen toimenpiteiden ja toteutumisen arvio.

HANKKEEN TOIMENPITEET LUKE
Hankkeen toimenpiteet on toteutettu suunnitelman mukaisesti 4
Hankkeen toimenpiteet tukevat tavoitteiden saavuttamista 4
Hankkeen toimenpiteiden vaikutuksia on arvioitu ja niitd suunnattu hankkeen aikana 3
tarkoituksenmukaisesti

Erilaisten organisaatiokulttuurien ymmartamiseen ja yhteensovittamiseen panostaminen 3
(esim. vuoropuhelu) hankkeen aikana

Hankkeen viestinnan toteutuksen riittavyys, laajuus ja tarkoituksenmukaisuus 3
Muutosviestinndn (viestintd tavoitteista ja toteutuksen etenemisestd) menettelyt 3
HANKKEEN TOTEUTUMINEN LUKE

Hanke on toteutunut suunnitelman mukaisesti
Hanke on toteutunut asetetussa aikataulussa

Hanke on toteutunut asetetussa budjetissa

w &~ b BS

Hanke on tuottanut hankkeelle asetetut tuotokset

Merkittavista panostuksista huolimatta koordinoinnissa ja tiedon valittymisessa oli kat-
koksia: ohjaus- ja johtoryhman valilla oli tietokatkoksia, annettiin ristedvia tietoja ja tieto
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ei aina tavoittanut eri valmisteluryhmia. Ensimmadinen pdajohtaja valittiin organisaatioon
vasta marraskuussa 2014, jolloin vastuutehtavien henkildvalintoja lukuun ottamatta muu
valmistelu oli jo tehty. Tama hankaloitti pddjohtajan asettumista rooliinsa.

ICT-jarjestelmien yhteentoimivuuden ja yhtendistamisen valmisteluun olisi pitanyt kiinnit-
tda enemman huomiota seka aloittaa niiden valmistelu aikaisemmin.

Uudistushanke eteni paaosin projektisuunnitelman mukaisesti ja asetetussa aikataulussa.
Palkkausjdrjestelmaa ei saatu valmiiksi, ja palkkausmuutokset toteutettiin vasta reilusti yh-
distymisen jalkeen, mika aiheutti tyytymattomyytta henkil6stossa.

Henkilostokyselyssa moni nosti esille intressiristiriidat seka puutteelliseksi koetun avoi-
muuden valmistelussa. Hankkeen valmisteluun olisi kaivattu ulkopuolista vetdjaa, ja
padjohtaja olisi monen vastaajan mielesta tullut myds valita aiemmin muutosta valmis-
teltaessa. Koettiin, etta eri tutkimuslaitosten johtajat kasittelivat asioita oman organisaa-
tionsa ndkokulmasta, kun asioita olisi pitanyt miettia erityisesti Luken nakokulmasta. My&s
yt-neuvottelut ja toimipaikkojen karsiminen heti alussa rasittivat merkittavasti toiminnan
kehittamista. Monen mielesta budjettileikkauksista olisi tullut keskustella suoremmin.

Muutosprosessiin eri toimintakulttuurien yhdistyessa olisi tullut varata enemman aikaa.
Samoin palkkausjdrjestelman hidas muotoutuminen aiheutti tyytymattomyytta.

Kommentti henkildstokyselysta:
"Suhtauduin positiivisesti yhdistymiseen, mutta valitettavasti muutosprosessi ei mennyt
kovin hyvin. Toimintakulttuurien harmonisointiin olisi pitéinyt kdyttdd enemmdn aikaa en-

nen varsinaista yhdistymistd. Kolme ensimmdiistd Luke-vuotta ehti kulua ‘muutosjyrén’ alla.
Edelleen palkkausjcrjestelmdn osalta ollaan matkalla kohti yhtendisyyttd.”
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4  Uudistushankkeen tavoitteiden
toteutuminen

4.1 Uuden viraston muodostuminen

Arvio: Viraston ensimmdiiset vuodet olivat haasteellisia johtuen kustannuspaineista sekd
erilaisten toimintakulttuurien ja toimintatapojen yhteensovittamisesta. Luonnonvarakeskus
on kdynnistymisvaiheen jilkeen onnistunut muodostamaan yhtendisen toimintakulttuurin,
yhteisen identiteetin sekd kokonaisuutta tukevan rakenteen. Tdlld hetkelld virasto on hyvin
toimintakykyinen, muodostamisvaihe on jédnyt kauas taakse ja katse on tulevaisuudessa.

Seuraavassa taulukossa on arvioitsijan arvio eri osatekijéiden toteutumisen onnistumi-
sesta, ja se noudattaa seuraavaa asteikkoa:

1 = Sisaltaa merkittavia puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut erittdin huonosti

2 = Sisaltda puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut huonosti

3 = Arvioitava kohta on sisallollisesti ja/tai toteutumiseltaan kohtalaisella tasolla

4 = Arvioitava kohta on sisall6llisesti hyvalla tasolla ja/tai on toteutunut hyvin

5 = Arvioitava kohta on sisall6llisesti erinomaisella tasolla ja/tai on toteutunut erittdin hyvin

Taulukko 4. Uuden viraston muodostumisen arvio.

HANKKEEN VAIKUTUKSET LUKE

Hanke on toteutettu hyddyntaen resursseja taloudellisesti ja tehokkaasti
Hanke on osallistanut eri tahot hyvin

Hankkeen vaikutukset henkiloston tyytyvdisyyteen ja motivaatioon
Henkildston osallistaminen muutoksen ldpivientiin sen eri vaiheissa

Hankkeen vaikutukset organisaation toimintakykyyn uudistuksen aikana

£ N W N S W

Hankkeen vaikutukset organisaation ulkoiseen imagoon
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UUDEN VIRASTON MUODOSTUMINEN LUKE
Uuden viraston toiminnan perustan maaritys 4
Uuden viraston sisaltojen ja rakenteen maaritys 4
Yhteisen toimintakulttuurin muodostuminen 4
Johtamis- ja ohjausmallin rakentaminen 3
Organisaation toiminnallinen ja rakenteellinen nykytila (kokonaisarvio) —

Uudistushankkeen resursointi oli varsin mittava mutta tarpeellinen huomioiden yhdisty-
vien organisaatioiden ja niiden osien laajuus. Laajuutta tarkasteltaessa on huomioitava,
ettd uudistushankkeessa yhdistyneet tutkimuslaitokset jakautuivat useisiin toiminnallisiin
maantieteellisesti hajautuneisiin yksikoihin ja kokonaisuuksiin. Lisaksi taustalla oli useita
aikaisempia fuusioita. Kokonaisuus oli siten huomattavan heterogeeninen.

Henkil6ston osallistamiseen panostettiin paljon. Siitd huolimatta uudistushankkeella oli
merkittavia vaikutuksia henkil6ston tydhyvinvointiin ja osin toimintakykyyn. Myos pitka
valmisteluvaihe lisasi epavarmuuden aiheuttamaa kuormitusta. Ensimmaisena toimin-
tavuonna VMBaron tydhyvinvointia kuvaava kokonaisarvosana oli vain 3,1, jota voidaan
pitaa alhaisena. Se oli myds selvasti alemmalla tasolla kuin edeltdjaorganisaatioissa, joissa
laskua tapahtui jo yhdistymisia valmisteltaessa. Vastaava tyotyytyvadisyysarvio on talla het-
kelld 3,82, jota taas voidaan pitda hyvana. Myos sairaspoissaolojen maara kasvoi hypéah-
dyksen omaisesti ensimmaisena kdynnistymisvuotena, mika kertoo osaltaan henkildstoélle
raskaista ajoista.

Viraston ensimmaiset vuodet olivat haasteellisia johtuen kustannuspaineista seka erilais-
ten toimintakulttuurien ja toimintatapojen yhteensovittamisesta. Rahoitukseen kohdis-
tuneet leikkaukset sekd sopeuttamistoimet muodostumisvaiheessa kuormittivat koko
organisaatiota.

Uudistuksen vakiinnuttamisessa oli strategisia kysymyksia linjattavana seka lisaksi huo-
mattavan paljon operatiivisia asioita ratkottavana arjen toimintakyvyn mahdollistamiseksi.
Siksi vuoden 2018 alkupuoliskon ajan kokeiltiin strategisen ohjausryhman ja operatiivisen
toiminnan johtoryhman mallia. Malli todettiin kuitenkin johtamisen, tydnjaon ja tiedonku-
lun ndkokulmasta haastavaksi. Mallin todettiin pidentavan paatosketjua, ja sen arvioitiin
hidastavan reagointikykya seka kasvattavan hallinnollista tyota. Siksi 1.7.2018 palattiin yh-
den johtoryhman malliin.
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Strategiset tavoitteet ovat ohjanneet kehitystd, ja syksylla 2019 uudistettu strategia on
suuntaamassa Lukea seuraavalle tasolle. Monelta osin arvioituna uudistuksella tavoitellut
hyodyt nayttaisivat toteutuneen, ja kehitys seka tulevaisuudenndkymat ovat positiivisia.

4.2 Uudistukselle asetettujen tavoitteiden toteutuminen

Arvio: Luke on kokonaisuutenaan arvioiden saavuttanut hyvin uudistukselle asetetut tavoit-
teet. Kdytdnndssd kaikkien keskeisten tavoitteiden osalta toiminta on kehittynyt oikeaan
suuntaan ja vastaa tai ylittdd uudistuksen suunnitteluvaiheessa tavoiteltuja hyétyjé. Syner-
gioita ja tuottavuushyétyjé on saavutettu hyvin ja niitd on edelleen saavutettavissa tulevai-
suudessa. Toiminnan vaikuttavuus ja ydintoiminnan tuotosten mddrd on kasvanut samalla,
kun henkildétybvuosien mddrd on alentunut merkittdvdisti.

Tuottavuuden parantumista merkittdvédmpdd on poikkitieteellisten kyvykkyyksien kas-
vattaminen ja kansainvdlisen toimintakyvyn edistdminen tulevaisuuden keskeisillci
painopistealueilla.

Seuraavassa taulukossa on arvioitsijan arvio eri osatekijoiden toteutumisen onnistumi-
sesta, ja se noudattaa seuraavaa asteikkoa:

1 = Sisaltaa merkittavia puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut erittdin huonosti

2 =Sisaltda puutteita ja/tai ongelmia ja/tai on toteutunut huonosti

3 = Arvioitava kohta on sisallollisesti ja/tai toteutumiseltaan kohtalaisella tasolla

4 = Arvioitava kohta on sisall6llisesti hyvalla tasolla ja/tai on toteutunut hyvin

5 = Arvioitava kohta on sisall6llisesti erinomaisella tasolla ja/tai on toteutunut erittdin hyvin

Taulukko 5. Uudistuksen tavoitteiden toteutumisen arvio.

UUDISTUSHANKKEEN TAVOITTEIDEN TOTEUTUMINEN LUKE

Kyky laajempien monitieteellisten tutkimuskokonaisuuksien luomiseen

Tutkimuksen yhteiskunnallinen ja tieteellinen vaikuttavuus liittyen luonnonvarojen kestavan
kdyton haasteisiin sekd kansallisesti etta kansainvalisesti

Tutkimuksen kyky vastata paatoksentekijoiden, elinkeinoeldman ja sidosryhmien tarpeisiin

Asiakastyytyvaisyys

Tutkimuksen kyky tuottaa ratkaisuja biomassojen parempaan hallintaan ja hyddyntdmiseen
tukemaan uusiutuvien luonnonvarojen kestavan kdyton biotalouden kasvua
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UUDISTUSHANKKEEN TAVOITTEIDEN TOTEUTUMINEN

Tutkimusinfrastruktuurien ylldpidon ja kehittdmisen turvaaminen

Tietovarantojen, seurantojen ja tilastojen hyddyntaminen ja tehokas kehittdminen
tutkimuksessa ja asiantuntijatehtavissa

Kustannustehokkuuden ja tuottavuuden edistyminen

Sopeutuminen niukkeneviin voimavaroihin

Hallinnon synergiahydtyjen saavuttaminen

Ulkopuolisen rahoituksen hyddyntdminen ja sen osuus kokonaisrahoituksesta
Alueellisen vaikuttamisen vahvistuminen maakunnissa (maan eri osissa)

Yhteiskunnan kannalta tdrkeiden lakisaateisten viranomaistehtavien ja
palvelujen turvaaminen

Tilastotuotannon, tutkimuksen ja seurannan yhteistyon tiiviys ja hyodyt
Tilastojen tuotannon, laadun ja kattavuuden kehittyminen

Ruoka- ja luonnonvaratietovarantojen hyddyntdminen

LUKE

Uudistuksen tavoitteet olivat ensisijaisesti tutkimukselliset ja vaikuttavuuslahtoiset: kyky
vastata monitieteellisesti ja kokonaisvaltaisesti tarkastellen luonnonvarojen kestavaan

kayttoon liittyviin haasteisiin, tutkimuksen yhteiskunnallisen ja tieteellisen vaikuttavuuden
vahvistaminen kansallisesti ja kansainvalisesti ja kyky vastata paatoksentekijoiden, elinkei-

noeldaman ja sidosryhmien kasvaviin muuttuviin tarpeisiin.

Luke on kokonaisuutenaan arvioiden saavuttanut hyvin uudistukselle asetetut tavoit-
teet. Kdytannossa kaikkien keskeisten tavoitteiden osalta toiminta on kehittynyt oikeaan
suuntaan ja vastaa tai ylittaa uudistuksen suunnitteluvaiheessa tavoiteltuja hyotyja. Sy-

nergioita ja tuottavuushyotyja on saavutettu hyvin ja niita on edelleen saavutettavissa

tulevaisuudessa.

Uudistus on edistanyt Luken muodostaman kokonaisuuden painoarvoa seka kilpailukykya

kansallisessa seka kansainvalisessa toimintaymparistossa. Viela alkuvuosina Luken kan-

sainvalinen tunnettuus oli heikkoa, mutta se on sittemmin kehittynyt merkittavasti. Niin

resursseiltaan kuin tutkimusalaltaan laajempi kokonaisuus sekd sen mahdollistama moni-

tieteellinen lIdhestymistapa on osoittanut vahvuutensa. Nykyisen aseman saavuttaminen
olisi ollut huomattavasti haasteellisempaa erillisten tutkimuslaitosten kehittyneendkin

verkostoyhteistyona.

Yhtena keskeisistd vahvuuksista on mahdollisuus tarkastella luonnonvarojen kestavan
kdyton haasteita moniulotteisesti yhdistaen ekologiset, tuottavan alkutuotannon ja laa-
jasti biotalouden sekad uusien elinkeinojen edistdmisen ndakokulmat. Luke pystyy yh-

dessa verkostojensa kanssa tarjoamaan kansainvalisestikin tarkastellen huomattavan
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moniulotteisen lahestymistavan, mika luo kansainvalista kilpailukykya seka rakentaa luot-
tamusta eri sektorien toimijoiden kanssa. Tutkimuksella pystytdaan vastaamaan aiempaa
paremmin sidosryhmien tarpeisiin.

Kyky hyodyntda ulkoista rahoitusta on parantunut merkittavasti. Luke on parjannyt hyvin
niin kansallisen kuin EU-rahoituksen saamisessa. Operatiivisesti tatd on tukenut projek-
titoimiston perustaminen. Ulkoisen rahoituksen osuus on kasvanut ja turvaa osaltaan
sopeutumista niukkeneviin voimavaroihin. Samalla asiakastoimintaa on kehitetty ja py-
ritty 16ytamaan tutkijatyon ja asiakastyon yhdistelmdna osaavia henkil6ita vaihtelevalla
menestyksella.

Yhteistyo tutkimuksen ja tilastotuotannon valilld on edistynyt. Yhteistydssa ja tiedon hyo-
dyntdamisessa on edelleen merkittavaa potentiaalia. Myos tutkimuksen osalta yhteistydssa
eri sektorien valilla on edelleen saavutettavissa synergioita esimerkiksi tutkimusmenetel-

miin liittyvaa tietoa ja osaamista jakamalla.

Hallinnon ja tukipalvelujen osalta on saavutettu merkittavia hyotyja. Hallintoa on keski-
tetty, valtionhallinnon yhteisia palveluja hyddynnetdan ja omia tukipalvelutoimintoja on
karsittu myos substanssisidonnaisten tehtavien osalta. Kdynnistymisvaiheessa jouduttiin
toteuttamaan laajat ja raskaat henkilostévahennykset, jotka toisaalta ohjasivat keskitty-
maan ydintoimintaan kaikilla osa-alueilla.

Tutkimus- ja toimipisteinfrastruktuurien yllapito ja jatkuva kehittdminen on keskeista. En-
nen muutosta laajan tutkimusinfrastruktuurin korjausvelka oli suuri, ja karsinnan jalkeen
on paasty kokonaisuuteen, jota on helpompi yllapitda. Infran ja toimipisteiden keskittami-
selld on saavutettu suhteellisia kustannussadst6ja, mutta edelleen niiden osalta olisi tehos-
tamismahdollisuuksia ja siten saavutettavissa kustannussaastoja.

Kustannustehokkuus turvaa mahdollisuuden yllapitaa ja kehittaa kilpailukykyista tutkimu-
sinfrastruktuuria tulevaisuudessa, ja sen edistdmiseen tulee kiinnittaa huomiota. Digitaa-
lisuus tukee alueellisesti hajallaan olevan infran tehokasta hyodyntamista. Tutkimusinfra-
struktuurien osalta tulee kuitenkin painottaa laadullisia nakdkulmia kustannusnakokul-
man ollessa toissijainen. Infran kilpailukyky on elinehto laadukkaalle toiminnalle, eika sita
pida vaarantaa.

Alueellinen ldsndolo on paikallisella tasolla vahentynyt johtuen henkilresurssien, tutki-
mus- ja toimipisteinfrastruktuurien keskittamisesta suurempiin yksikoihin. Paikallisella
tasolla keskittamiseen suhtaudutaan odotetusti kriittisesti mahdollisista paikallisista elin-
keinopoliittisista vaikutuksista johtuen. Palvelukyvyn ja vaikuttavuuden nakékulmasta
suuremmat yksikkdkoot kuitenkin mahdollistavat tasalaatuisuuden, osaamisen kehittymi-
sen ja paremman palvelukyvyn sekad turvaavat toimintaedellytykset myos tulevaisuudessa.
Keskittamista on hyva edelleen jatkaa.
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5 Tuloksellisuuden kehitys

5.1 Tuloksellisuuden kehittyminen

Tuloksellisuuden kehittymista on uudistushankkeen arvioinnissa lahestytty Suomessa laa-
jasti kdytossa olevan vaikutusketjun kautta. Kansainvalisesti vaikutusketju (kuvio 5) tunne-
taan iooi-menetelmana. Malli auttaa jasentamaan, miten ja millaisista elementeista yhteis-
kunnallinen vaikuttavuus muodostuu.

Kuvio 5. Vaikutusketju (Lahteet: The iooi method, Bertelsmann Stiftung ja Vaikuttavuuden askelmerkit, Sitra).

el |

r
1
1 TAVOITTEET
1

VAIKUTTAVUUS

(impact)
VAIKUTUS Yhteiskunnallinen hydty
TU0TOS (outcome)
PANOS (output) Konkreettinen muutos
(input) Mitattava tehty tyd

Kéytetyt resurssit |

/ — —

Luonnonvarakeskus on toiminut nykyisessa muodossaan vuoden 2015 alusta, eli silld on
kuuden vuoden yhtendinen historia, josta on saatavissa vertailukelpoista tuloksellisuuden
kehittymista kuvaavaa aineistoa. Taman pituinen aikasarja tuo jo esille virastouudistuksen
vaikutukset kahdella aikajaksolla: lyhyelld aikavalilla heti uudistusta seuraavina parina vuo-
tena seka keskipitkalla aikavalilla.
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5.1.1 Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden todentaminen ja mittaaminen luotettavasti on haasta-
vaa. Vaikuttavuuden arvioimiseen on kdytettava organisaation tuotokseen tai suoritteisiin
liittyvia mittareita, joilla uskotaan olevan positiivisia vaikutuksia yhteiskuntaan. Tutkimus-
laitoksilla luonnollisena mittarina kaytetaan tutkimustuloksia, ja sitd, miten niita hyodyn-
netaadn tutkimussektorin toimialoilla. Tutkimustuloksia voidaan arvioida niiden julkaisu-
maarilla ja julkaisujen kiinnostavuudella. Tutkimustulosten hyddyntamisen arvio sen sijaan
onkin jo haastava, ei suoraan mitattavissa oleva arvo.

Luken kohdalla vaikuttavuutta ja sen kehitysta on pyritty arvioimaan tutkimustulosten eli
tieteellisten artikkeleiden maaran, ulkopuolisen rahoituksen kehittymisen ja Luken sidos-
ryhmilta saatujen palautteiden (mm. maineindeksin) avulla.

Tulevaisuudessa tutkimuslaitoksen vaikuttavuuden kannalta tarkeita mitattavia asioita
ovat muun muassa seuraavat:

e Tutkimuksen kansainvilisyys, jossa referoiduissa julkaisuissa olevat artikkelit
ovat yksi indikaattori, mutta muita mittareita voisivat olla esimerkiksi ulko-
maisten tutkijoiden maara, kansainvalisten projektien maara ja merkittavyys
tai ulkomaisten kumppanien maara.

® Luken tuottaman tiedon hyddyntaminen paatoksenteon tukena eli se, mita
hyotya paattajat kokevat saavansa Luken tutkimustuloksista. Tahan liittyy tut-
kimustulosten ymmarrettavyys, konkreettisuus ja hyddynnettavyys. Seuranta-
tietoa tasta voisi saada esimerkiksi sidosryhmakyselyjen avulla.

® Ohjelmien vaikuttavuuden jatkuva mittaaminen (ohjelmakausi on viisi vuotta,
ja jos arviointi tehddan ohjelmakauden jdlkeen, tieto muutostarpeista syntyy
liian myohaan).
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Taulukko 6. Luonnonvarakeskuksen tavoitteet yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arvioimiseksi.

Arviointikriteeri

Tieteellisten artikkeleiden mddra ja niihin
kohdistuneiden viittausten maara

Mediandkyvyys ja maineindeksiarvot

Asiakas- ja EU-rahoituksen mddrd

Tutkimusohjelmien ulkopuoliset arviot

Laadullinen arvio tulosohjauksessa
madriteltyjen yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden tavoitteiden ja niita
tukevien toimenpiteiden toteutumiselle

Selite

Tieteellisten artikkeleiden madra on suorite, joka
on raportoitu Luken tilinpaatoksessa 2015—2020.
Artikkelien luokittelua on kuitenkin muutettu ajan
myota, joten yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
kehittymistd arvioitaessa tukeudutaan padosin
referoitujen tieteellisten artikkeleiden madrdan.

Mediabarometrissa kysyttya organisaation tunnettuutta
ja kiinnostavuutta mittaava indeksiluku on raportoitu
vuosittain tilinpaatoksessa vuodesta 2015 lahtien.
Sidosryhmakohtainen maineindeksi on raportoitu
nykymuodossa vuodesta 2016 lahtien.

Asiakasrahoituksen maérd kuvaa osaksi sidosryhmien
(yritykset, tutkimusrahoittajat) arvostusta Luken
tutkimusta ja asiantuntemusta kohtaan.

EU-rahoituksen mddra kuvaa Luken osaamisen
arvostusta ja aktiivisuutta kansainvalisessa yhteistydssa.

Luken tutkimusohjelmien arviot teetetddn mdaravalein
ulkopuolisilla tahoilla. Vertailtavuus eri vuosien valilla
on kuitenkin vahintaan haastavaa.

Itsearviointiin perustuva arvio, kuinka hyvin (asteikolla
1-5) Luke on pystynyt tayttamaan tulossopimuksessa
ohjaajan kanssa sovittuja MMM:n yhteisiin
vaikuttavuustavoitteisiin liittyvid tavoitteita ja niiden
toteuttamista tukeva toimenpiteita. Itsearviointi on
tehty vuodesta 2016 Idhtien samalla mallilla.

Vaikuttavuusmittareiden kehittyminen Luonnonvarakeskuksessa viimeisten kuuden vuo-

den aikana on kuvattuna taulukossa 7:

e Tutkimuslaitoksen tutkimustoiminta ovat referoitujen artikkeleiden ja niihin

tehtyjen viittausten mdarien perusteella kehittynyt virastouudistuksen jal-

keen tasaisesti ja viimeisen vuoden aikana merkittavasti.

e Artikkeleihin tehtyjen viittausmaarien perusteella tutkimus on ollut myods
kansainvalisesti merkityksellista ja kiinnostavaa.

e Ulkopuolinen rahoitus on kasvanut viimeisten vuosien aikana, ja EU-rahoituk-
sen kasvu osoittaa valillisesti, ettd Luken kansainvédlinen toiminta on kehitty-
nyt ja Luke on haluttu kumppani kansainvalisessa yhteistyossa.
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® Luken tunnettavuus on kasvanut merkittavasti, ja maine eri sidosryhmi-

lle osoitetuissa kyselyissa on pysynyt kohtuullisella tasolla tarkastelujakson

aikana.

® Vaikuttavuuden tavoitteet ja tavoitteita tukevat toimenpiteet ovat toteutu-

neet hyvin tarkastelujaksolla (taulukon arvot perustuvat tilinpaatoksissa teh-

tyihin tavoitekohtaisiin laadullisiin arvioihin).

Taulukko 7. Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kehitys.

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Tieteelliset referoidut
artikkelit, kpl

Luken artikkelit Web of Science
-tietokannassa (viim. 5 v.)

Viittaukset LUKEn julkaisuihin
(viimeiset 5 v.)

Asiakasrahoitus, milj. euroa

EU:Ita saatava rahoitus, milj. euroa
Tunnettuus- ja kiinnostavuus-
indeksi (mediabarometri)

Maine- ja luottamusindeksi
Maineindeksi — yritykset
Maineindeksi — kansalaiset
Maineindeksi — paattajat
Maineindeksi — tutkimuskumppanit

Tutkimusohjelmien ulkopuoliset
arviot

Vaikuttavuuden tavoitteiden
toteutuminen

Vaikuttavuuden tavoitteita tukevien
toimenpiteiden toteutuminen

2014 2015
615 566
2045 2044

12410 12824

10,6 77
29 2,9
82

3,21
na
na

na

na

sanallinen

ei maar.

33

2016

570

2094

13 881

79
31

na

33
3,23
3,36
312
3,29

3.8

na

2017

574

2120

15420

71
3,6
98

342
3,36
na
34
3,22

39

39

2018

589

2194

16903

6,7
54

Na

na
na
3,41
na

Na

39

39

2019

608

2261

18883

78
56
114

3,29
33
na
3,31
3,26

39

39

2020

702

2459

21935

74
59

na

na
na
na
na

na

39
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5.1.2 Toiminnallinen tehokkuus

Toiminnallista tehokkuutta arvioidaan seuraavassa kahdella tasolla:

1. Tuottavuudella, jossa mittarina on tyon tuottavuus henkildtydintensiivisilla
palvelualueilla.Tutkimustydssa henkilotyon tuottavuuden arviointi on kuiten-
kin vaikeaa, koska tuotokset eivat ole yksiselitteisesti mitattavissa.

2. Taloudellisuuden kehittymista on arvioitu maksullisten palvelujen tuloksen ja
kannattavuuden seka viraston kulumuutoksen kautta.

Tuottavuus

Tuottavuudella kuvataan henkildintensiivisilla aloilla pddasiassa tyon tuottavuutta eli sita,
miten paljon suoritteita tietylla tydpanoksella saadaan aikaan. Tyon tuottavuutta kehite-
taan tyypillisesti teknologian ja tydjdrjestelyjen avulla.

Luonnonvarakeskuksen tuottavuutta ja sen kehitysta on tarkasteltu seuraavassa
ydintoiminnoittain:

e tutkimustoiminta (julkaisujen maaran kehitys)
e tilastotoiminta
® viranomaistoiminta.

Lisaksi taulukossa on kuvattu ulkopuolisen rahoituksen hankintaa.
Toiminnan tuottavuus on parantunut kaikissa ydintoiminnoissa:

e Tutkimustoiminta on tehostunut, kun sitd mitataan tutkijaa kohti tuotettujen
referoitujen julkaisujen maaralla. Muiden julkaisujen osalta voidaan mainita,
ettd kaikki tutkijat eivat enaa raportoi niitd, jolloin niiden raportoitu luku-
maara on selkeasti pudonnut. Lisaksi Muut julkaisut -luokan julkaisumaarat
on ilmoitettu vuosien 2019 ja 2020 osalta eri tavalla kuin aiempina vuosina
(taulukko 8).

e Tilastotoiminnassa on vuosittaista vaihtelua johtuen saannéllisesti toteutet-
tujen tilastojen ajoittumisesta yksittaisille kalenterivuosille, eikd sen osalta ole
tapahtunut todellisia muutoksia.

e Viranomaistoiminnassa yksittdisten suoritteiden kautta tuottavuutta on vai-
kea laskea kokonaisuutena, mutta annettujen lausuntojen maara ja osallistu-
minen tyoryhmiin on kasvanut. Samanaikaisesti viranomaistoimintaan kay-
tettyjen henkildty6vuosien maara on merkittavasti laskenut.

e Ulkopuolisen rahoituksen hankinnassa Luken tuottavuus on kasvanut sen
olemassaolon aikana.
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Taulukko 8. Toiminnallisen tuottavuuden kehitys.

Toiminnallinen tuottavuus — 2014* 2015 2016 2017 2018 2019 2020
julkaisutoiminta
Referoidut tieteelliset 0,8 09 0,9 0,9 0,9 1 11
julkaisut / tutkija htv
Muut tieteelliset julkaisut / 04 0,2 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1
tutkija htv
Muut julkaisut / tutkija htv 19 2,0 23 19 1,7 1,1 09
Toiminnallinen tuottavuus — 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
tilastotoiminta
Tilastot / tilasto htv 1,2 1,4 1,4 1,5 1,2 1,4 1,4
Tilastojulkistukset / tilasto htv 3,6 43 3,98 49 58 4 78
Toiminnallinen tuottavuus — 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
rahoituksen hankinta
Ydintoiminnan tuotot/htv — 30,5 28,3 333 38,4 39,4 41,8 41,7
tutkimus ja asiakkuus (1000 e)
Ydintoiminnan tuotot/htv — 2,0 1,3 16,9 16,2 19,6 31,4 18,6
tilastotuotanto (1000 e)
Ydintoiminnan tuotot/htv — 19,3 16,6 20,5 20,4 26,6 29,1 279

viranomaistoiminnat (1000 e)

Toiminnallinen tuottavuus — 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
viranomaistoiminnot

Viranomaisprosessin tuotokset na na na na na na na
Viranomaisprosessiin kdytetyt 389 m 315 295 260 250 229

henkilotyovuodet™*

* Vuoden 2014 toteumaluvut on koottu yhdistyneiden laitosten tilinpaatostiedoista. Lukeen yhdistyneiden
laitosten tapa esittda henkilotyvuosia poikkesi seka toisistaan ettd Luken tavasta esittda toiminnan
henkilotyovuodet prosesseittain, joten vuosi 2014 ei ole taysin vertailukelpoinen vuosien 2015 ja 2016 kanssa.

* Vuoden 2015 toteumatietoihin viranomaisprosessin osalta sisaltyy 91 henkilotyévuotta yksikkokohtaisille
asiantuntijapalveluprojekteille kohdentuneita henkiltydvuosia. Viranomaisasiantuntijatyon lisaksi ndille
projekteille on kohdennettu myos tutkimusprosessiin liittyvaa suunnittelu- ja valmisteluty6td, mita ei ole voitu
kirjata tutkimusprosessin projekteille. Tutkimusprosessille kohdistuvasta osuudesta ei ole voitu tehda tarkempaa
arviota, mistd syysta tietoa ei ole voitu erottaa tutkimusprosessin henkiltyovuosiin.
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Taloudellisuus

Luonnonvarakeskuksen kokonaiskustannukset ovat kuuden toimintavuoden aikana hie-
man laskeneet. Perustamisvuotena tehtiin merkittavia leikkauksia, minka jalkeen kus-
tannukset laskivat vield kahden vuoden ajan. Sen jalkeen on tullut lievda kustannusten
kasvua. Ydinprosesseista tutkimus- ja asiakkuustoiminta on ollut kasvussa, ja viranomais-
prosessin henkiltyévuodet ja samalla kokonaiskustannukset ovat ldhes puolittuneet.
Henkilotydvuoden arvo on kallistunut tarkastelujakson aikana yli kymmenen prosenttia.
Ulkopuolinen rahoitus on kasvanut merkittavasti, ja tulojen ja kirjaamismenojen osuus ko-
konaismenoista on saavuttanut 40 prosenttia vuonna 2018 ja pysynyt sen jalkeen samalla
tasolla (taulukko 9).
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Taulukko 9. Toiminnan taloudellisuuden kehitys.

Taloudellisuuden tunnuslukuja

Ydinprosessit

Ydinprosessien kustannukset (1000 e)
Viranomaisprosessi (1000 e)**

Tilastotuotannon prosessi (1000 e)

Tutkimus- ja asiakkuusprosessi (1000 e)
Ydinprosessien kokonaiskustannukset (1000 e)/htv

Ydinprosessien kokonaiskustannukset (1000 e)/ydintoimintojen valitdn
htv

Kokonaismenot (talousarviomenot) (1000 e)
Tulot ja kirjaamisoikeudet (milj. €)
Tulojen ja kirjaamisoikeuksien osuus kokonaismenoista

Yhteisrahoitteisten ja maksullisen toiminnan tulot (1000 e)/tutkija htv

2014*

143 400
37900
4300
101200
86

144941
48158
33%

2015

125545
33653
3972
87829
85

151

125896
39336
31%
49

2016

118239
26039
5543
86 657
90

158

118779
41655
35%
54

2017

116419
25495
5508
85416
9

151

118748
45296
38%
60

2018

120771
24288
4880
91603
92

158

122531
49587
40 %
65

2019

122974
24265
5506
93203
97

170

125183
51698
41%
69

2020

121183
22650
5743
92790
97

m

124510
50012
40 %
65

* Vuoden 2014 toteumaluvut on koottu yhdistyneiden laitosten tilinpaatostiedoista. Lukeen yhdistyneiden laitosten tapa esittda kustannuksia ja henkilétyévuosia poikkesi seka
toisistaan ettd Luken tavasta esittda toiminnan kustannukset ja henkil6tydvuodet prosesseittain, joten vuosi 2014 ei ole tdysin vertailukelpoinen vuosien 2015 ja 2016 kanssa.

** Vuoden 2015 toteumatietoihin viranomaisprosessin osalta sisaltyy 8,2 milj. euroa ja 91 henkilotyévuotta yksikkokohtaisille asiantuntijapalveluprojekteille kohdentuneita kustannuksia

ja henkilétyévuosia. Viranomaisasiantuntijatyon liséksi naille projekteille on kohdennettu myds tutkimusprosessiin liittyvda suunnittelu- ja valmistelutyotd, mita ei ole voitu kirjata

tutkimusprosessin projekteille. Tutkimusprosessille kohdistuvasta osuudesta ei ole voitu tehda tarkempaa arviota, mista syysta tietoa ei ole voitu erottaa tutkimusprosessin

kustannuksiin ja henkildtyovuosiin.
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Toimitila- ja kiinteistokustannukset (taulukko 10) ovat alentuneet selvasti koko Luken ole-
massaolon ajan, ja viraston tilatehokkuus on nykyisin hyva suhteessa koko valtionhallin-
toon. Tietotekniikkamenot (taulukko 10) sen sijaan ovat kasvaneet merkittavasti ja edus-
tavat jo noin 7,5 prosenttia kaikista menoista (Iaht6tilanne 4,9 prosenttia vuonna 2015).
Selittavana tekijana on Valtorin kayttdmaksujen kohoaminen 3,6 miljoonasta eurosta

5,5 miljoonaan euroon.

Taulukko 10. Toimitila- ja tietotekniikkakustannukset.

Toimitilat 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Toimitila- ja kiinteisto- 18300 17224 15207 14431 13320 12504 13294
hallinnon menot (1000 e)
(sis. henkilomenot)

Toimitila- ja kiinteistd- 128% 137% 129% 124% 110% 102% 11,0%
hallinnon menojen osuus
kokonaismenoista

Toimistotilat (m2/htv) 249 29,8 21,6 16,3 14,3 12,3
Tietotekniikka 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Tietotekniikkamenot na 6138 6155 6902 6831 7951 8978
(1000 e) (sisaltaa

henkilostomenot)

Tietotekniikkamenojen na 49% 5,2% 5,9 % 57% 6,5 % 74%
(1000 €) osuus

kokonaismenoista

Tietotekniikkainvestoinnit na 308 166 21 0 0 M
(1000 €)

Maksullinen liiketoiminta on pysynyt Luken toiminnan ajan melko vakiona. Liiketaloudelli-
nen maksullinen toiminta on ollut taloudellisesti kannattavaa vuodesta 2017 lahtien. Liike-
toiminnan volyymi on kuitenkin pysynyt tarkastelujakson ajan melko tasaisena (taulukko
11).

Yhteisrahoitteinen toiminta on kasvanut merkittavasti, mutta poikkeuksena on vuosi 2020,
jolloin toiminnan tuotot ja kokonaiskustannukset laskivat. Téhan on vaikuttanut pande-
miatilanne sekd muun muassa Sipilan hallituksen karkihankkeiden paattyminen vuonna
2019, jolloin karkihankkeiden osuus yhteisrahoitteisen toiminnan tuotoista oli lahes
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1,5 miljoonaa euroa. Yhteisrahoitteisen toiminnan omarahoitusosuus on pienentynyt koko
Luken toiminnan ajan. Vuonna 2015 se oli 46 prosenttia ja vuonna 2020 enda 38 prosenttia
(taulukko 11).

Taulukko 11. Maksullisen toiminnan kehitys.

Maksullisen toiminnan tuotot ja 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
kustannukset (1000 e)

Julkisoikeudelliset suoritteet

Julkisoikeudellisten suoritteiden 0118 0127 0132 0157 0136 0,154 0,174
tuotot (milj. e)
Julkisoikeudellisten suoritteiden 0,005 0116 0120 0124 04157 0143 0,175

kokonaiskustannukset (milj. e)

Maksulliset liiketaloudelliset
suoritteet

Maksulliset liiketaloudelliset 10,5 75 7,6 6,9 6,6 77 73
suoritteet — tuotot (milj. €)

Maksulliset liiketaloudelliset suoritteet 10,8 8,3 7.8 6,5 5,7 6,6 6,6
— kokonaiskustannukset (milj. e)

Yhteisrahoitteisen toiminnan

tuotot
Yhteisrahoitteisen toiminnan tuotot 28,5 253 25,7 30,6 35,0 35,8 33,0
(milj. )
Yhteisrahoitteisen toiminnan 58,6 49,7 48,4 52,8 59,7 58,9 53,2

kokonaiskustannukset (milj. e)

Yhteisrahoitteisen toiminnan 51 46 47 42 4 39 38
omarahoitusosuus (%)

5.1.3 Tuotokset ja laadunhallinta

Viraston toiminnalliseen tuloksellisuuteen liittyy suoritteiden ja muun tuotoksen madran
lisaksi myos tuotoksen laatu (oikeellisuus, oikea-aikaisuus, oikeamdaraisyys, saatavuus).
Tutkimuslaitoksen kohdalla myds toiminnan laatuna voidaan pitda muun tutkimusyh-
teison arvostusta, jota voidaan arvioida referoiduissa julkaisuissa julkaistujen julkaisujen
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maaralla seka niihin tehdyilla viittauksilla. Myds muiden tahojen halukkuus yhteisiin tutki-
mushankkeisiin kuvaa tata arvostusta.

Luonnonvarakeskuksessa seurattuja tuotosten ja laadun mittareita ovat olleet tuotosten
maard, verkkopalvelujen kayttdja/kayttomadrat, asiakastyytyvaisyysmittausten tulokset
seka ulkoisen rahoituksen kehittyminen.

Luken tutkimuksen taso on noussut tasaisesti koko tarkastelujakson ajan, ja vuonna 2020
koettiin selked tasokorotus referoitujen tieteellisten julkaisujen maarassa. Julkaisujen ko-
konaismdardssa on tapahtunut pudotusta, mutta tdma johtunee siitd, etta tutkijat eivat ole
enaa kirjanneet kaikkia kotimaisia sanomalehtiartikkeleita tai vastaavia tuotoksia julkaisu-
tietoihin. Lisaksi Muut julkaisut -luokan julkaisumaarat on ilmoitettu vuosien 2019 ja 2020
osalta eri tavalla kuin aiempina vuosina (taulukko 12).

Taulukko 12. Tuotosten mddrat ja niiden kehittyminen jaoteltuina ydinprosesseihin.

Tuotokset eli suoritteet 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Referoidut tieteelliset julkaisut (kpl) 566 570 574 589 608 702
Muut tieteelliset julkaisut (kpl) 122 144 82 75 68 83

Muut julkaisut (sis. ammattiyhteisélle ja 1335 1429 1177 1119 681 551
suurelle yleisélle suunnatut julkaisut) *

Julkaisujen kokonaismddrd 2023 2143 183 1783 1357 1336
Tilastojulkistusten madra, kpl - - - 167 166 334
Tilastotuotannon EU-raportoinnit, kpl - - - - 785 944
Osallistuminen ulkopuolisten 93 116 91 118 119 142

tahojen asettamiin tydryhmiin seka
valiokuntakuulumiset, kpl

Annetut lausunnot, kpl 176 184 231 219 204 269

*  MMM:n kanssa sovittiin vuonna 2019, etta kaikki ministerion alaiset tutkimuslaitokset jattavat M-julkaisutyypit
pois ilmoitettavista. Vuoden 2019 tavoiteluku sisalsi viela M-julkaisutyypit. Muut julkaisut -luokka sisalsi vuonna
2018 M-julkaisutyyppeja 352 kpl.

Tilastojen lukumaara ja tilastojulkistusten lukumaara ovat pysyneet samalla tasolla viime
vuosien aikana. Luke on vastuussa noin 60 tilastosta, joista osa tuotetaan joka vuosi, osa
harvemmin. Muutama tilasto yhdistettiin vuonna 2020 yhdeksi tilastoksi (esimerkiksi
maidon- ja lihantuotannon seka hakkuiden kuukausi- ja vuositilastot yhdistettiin yhdeksi
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tilastoksi), mutta talla ei ole vaikutusta tydomaaraan, koska samat tiedot tuotetaan kuin ai-
kaisemminkin (taulukko 12).

Tilastotuotannon maaran vakautta selittdd muun muassa se, ettd suuri osa tilastoista on
lakisaateisesti (mm. EU-tilastolainsaadannon mukaisesti) tuotettavia ja/tai tilastojen tarve
perustuu jatkuvaan yhteiskunnalliseen tietotarpeeseen.

Tilastopalveluissa paasyyna tilastotoiminnan volyymia kuvaavien tunnuslukujen muutok-
seen vuosien 2019 ja 2020 valilld on se, ettd tunnuslukuihin sisallytettiin Tipan toiminta en-
tista laajemmin. Voisi todeta, etta tilastotuotannon maara ei kasvanut merkittavasti (kasvoi
hieman), mutta tunnuslukujen kattavuus parani.

Luke on mitannut viimeisen neljan vuoden aikana asiakkaiden tyytyvaisyytta sen toimin-
taan. Arvio on koko ajan ollut erinomaisella tasolla. Vuonna 2019 arvo putosi hyvalle ta-
solle, mutta nousi taas vuonna 2020 erinomaiseksi (taulukko 13).

Ulkoisen rahoituksen maara ja Luken rooli yhteishankkeissa, kuten EU-hankkeissa, kertovat
rahoittajien ja muiden tutkijayhteisdjen arvostuksesta Lukea kohtaan. Luke on viimeisin
vuosina ollut aktiivinen nimenomaan kansainvalisia tutkimuskumppaneita edellyttavissa
EU-hankkeissa. EU-hankkeissa rahoitushakemusten lapimenoprosentti on tarkastelujakson
aikana noussut selkeadsti. Luke on myds lisannyt rooliaan hankekoordinaattorina. Nama
kehityskulut kuvaavat Luken tahtotilaa olla kansainvalisesti merkittava ja luotettava tutki-
muskumppani (taulukko 13).

Strategisen tutkimuksen neuvoston rahoituksen ja valtioneuvoston paatoksentekoa tuke-
van selvitys- ja tutkimusrahoituksen teema-alueet vaihtelevat vuosittain. Joinain vuosina
rahoituksen teemat ovat sopineet Luken tutkimusagendaan ja osaamisalueisiin paremmin,
joinain vuosina huonommin, ja tdma heijastuu myds ndista lahteista saatuun rahoitukseen
(taulukko 13).
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Taulukko 13. Tuotosten mdardt ja niiden kehittyminen jaoteltuina ydinprosesseihin.

Laadunhallinta

Asiakastyytyvdisyys (NPS, net promoter score; luku
yli 50 on erinomainen, mutta 40 on vield hyva)

Yritysrahoitus

Yritysrahoituksen %-osuus maksullisesta
toiminnasta

Yritysrahoituksen %-osuus yhteisrahoitteisesta
toiminnasta

EU-hankkeet

H2020-rahoituksen hankehakemukset, kpl

josta hyvaksytyt rahoituspaatokset, %

Luken koordinoimien hankkeiden mdard, hakemukset
Luken koordinoimien hankkeiden maard, hyvaksytyt
Haettu EU-rahoitus keskiarvo/hanke, milj. e
Strategisen tutkimuksen neuvoston rahoitus
hankehakemukset, kpl

joista hyvaksyttyja rahoituspdatoksid, %

haettu rahoitus, milj. e

josta hyvaksyttyja rahoituspdatoksid, milj. e

2015

74

55

438

0,5

24
13
62
47

2016 2017
- 58
73 75
59 4,6
40 65
15 17
7 12

1 0
0,6 04
17 14
0 14
12 157
0 35

Valtioneuvoston paatoksentekoa tukeva selvitys- ja tutkimusrahoitus

hankehakemukset, kpl
joista hyvaksyttyja rahoituspdatoksid, %
haettu rahoitus, milj. e

josta hyvaksyttyja rahoituspaatdksid, milj. e

4

25
0,28
0,02

13 7
92 57
11083
1,03 0,67

5.1.4 Voimavarojen hallinta ja kehittaminen

2018

63

70

2,7

52
29
n

0,5

1

10,8

13

67
0,6
0,34

2019

4

71

53
19
n

0,6

19
26
16
3,2

o o o o

2020

76

70

43

74
22
19

09

11
10,8
0,7

88
0,6
0,5

Organisaatioilla on monenlaisia voimavaroja, joita sen tulee hallita ja kehittaa. Toistaiseksi

valtion organisaatioissa on raportoinnissa keskitytty padosin henkisten voimavarojen tar-

kasteluun eli henkil6stoon. Tarkastelua tulisi tulevaisuudessa laajentaa koskemaan myos

muihin organisaation tuloksellisuuteen vaikuttaviin voimavaroihin, kuten organisaation
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tietojarjestelmiin, sahkaisiin palveluluihin eli digitalisaatioon, organisaation muuhun infra-
struktuuriin, kuten toimitilaratkaisuihin, tutkimusinfraan (tutkimusorganisaatiot), tydme-
netelmiin ja prosesseihin ja yleisemmin toiminnan ja kyvykkyyksien kehittamiseen.

Toistaiseksi henkilostévoimavarat ovat olleet organisaation ainoita voimavaroja, joita on
seurattu aktiivisesti (organisaation henkiset voimavarat). Henkisten voimavarojen kehitty-
misessa ja yllapidossa on seurattu henkiloston tekemien tydtehtavien rakennetta (tyoteh-
tavat, ika, sukupuoli jne.) Hyvinvoinnin ja kehittamisen mittareita ovat tyypillisesti olleet
henkilostokyselyjen tulokset, koulutuspdivat ja sairauspaivat.

Luken henkilostomaara pieneni nopeasti organisaatiouudistuksen yhteydessa ja pari
vuotta uudistuksen jalkeen. Sen jalkeen kehitys on ollut maltillinen mutta laskeva. Tutki-
musta tukevien téiden maara on pienentynyt merkittavimmin, mutta tutkijoiden ja asian-
tuntijoiden tydmaara on pysynyt vuoden 2017 jalkeen melko vakiona.

Henkiloston hyvinvointia voidaan mitata toisaalta kysymalla (vuosittaiset henkilostokyse-
Iyt) ja toisaalta seuraamalla sairaspoissaolopdivien madran kehitysta. Tyotyytyvaisyys on
viime vuosina parantunut ja on vuoden 2020 kyselyssa korkealla tasolla. Nousu vuodesta
2015, jolloin organisaatiouudistus toteutettiin, on ollut todella merkittava. Samassa tah-
dissa my0s sairaspoissaolojen maara on pudonnut merkittavasti (taulukko 14).

Luken ulkoinen tydnantajakuva on noussut luonnontieteita opiskelevien keskuudessa kar-

keen, ja tekniikan opiskelijoiden keskuudessa se on pysynyt kohtuullisella tasolla (taulukko
14).

Taulukko 14. Henkiset voimavarat ja niiden kehitys.

Henkiset voimavarat 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Henkiloston rakenne ja henkiléstomenot

Rakenne — henkildtydvuodet 1665 1483 1317 1286 1309 1264 1249
Tutkijat 666 621 626 645 634 618
Asiantuntijat 326 285 322 304 308 312
Johto 24 20 17 15 17 14
Tutkimusta tukevat 467 391 32 345 305 305
Henkiléstomenot (milj. e) 944 840 768 73,8 768 789 80,0

Hyvinvointi ja csaaminen

TyGtyytyvdisyys (indeksi) 3,33 31 342 - 344 363 382
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Henkiset voimavarat 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Sairaspoissaolot 6,7 74 6 6,1 6,1 56 438
Esimiesindeksi - 3,6 - 3,61 3,75 3,88
Koulutustaso, indeksiluku 6,1 6,3 6,3 6,3 6,3 6,3
Koulutus ja kehittaminen (pdivat/htv) 1,6 2,8 2,6 1,6 1,4 1,3
Ulkoinen tyonantajakuva — luonnontieteen - - - 2 1 1
opiskelijat

Ulkoinen tyonantajakuva — tekniikan - - - 29 25 36
opiskelijat

Luken henkildston osaaminen omalla tutkimusalueellaan eli luonnontieteellisen tutkimuk-
sen saralla on korkealla tasolla, ja tutkijakoulutettujen osuus henkilékunnasta on noussut
hieman yli neljanneksesta yli kolmannekseen (taulukko 15).

Taulukko 15. Henkildstdn koulutusrakenne ja sen muutos (henkilomdara 31.12.).

Henkiloston koulutusrakenne 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Perusaste 38 16 16 13 " 9
Perusaste, osuus % 2,6 1,2 1,2 1,0 0,9 0,7
Keskiaste 264 204 197 190 176 171
Keskiaste, osuus % 18,5 15,9 15,3 14,8 14,0 13,4
Alin korkeakouluaste 186 145 132 116 113 m
Alin korkeakouluaste, osuus % 12,9 13 10,3 9,0 9,0 8,7
Alempi korkeakouluaste 139 130 130 134 132 142
Alempi korkeakouluaste, osuus % 97 10,1 10,1 10,4 10,5 11,1
Ylempi korkeakouluaste am 393 386 382 366 362
Ylempi korkeakouluaste, osuus % 28,6 30,6 30,1 29,7 291 28,4
Tutkijankoulutusaste 391 384 390 4 426 443
Tutkijankoulutusaste, osuus % 272 29,9 30,4 31,9 33,9 34,8
Koulutusastetta ei kirjattu 8 " 33 4 32 36
Koulutusastetta ei kirjattu, osuus % 0,6 09 2,6 33 2,5 28
Henkilémaara yhteensa 1437 1283 1284 1288 1256 1274
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5.2 Johtopaatokset tuloksellisuuskehityksesta

Luonnonvarakeskuksen organisaatiouudistuksesta on aikaa kuusi vuotta. Uudistuksessa
yhdistettiin maa- ja metsatalousministerion hallinnonalan tutkimuslaitosten tutkimustoi-
minnot ja tilastotoiminnot seka osa viranomaistoiminnoista yhdeksi organisaatioksi. Yhdis-
tymisen yhteydessa ja parina ensimmaisena toimintavuonna Luken resursseja karsittiin ko-
valla kadella. Koska ainakin osa henkilokunnasta eli epavarmuudessa ja epatietoisuudessa,
myds tyytyvaisyys tyopaikkaan ja tyohon oli matalalla tasolla. Tama taas nakyy uudistuk-
sen jalkeisten vuosien toiminnan tuottavuudessa ja laadussa. Viimeisten kolmen vuoden
aikana kehitys on kuitenkin kaantynyt, ja se nakyy seka haastatteluissa, henkilostokyselyi-
den tuloksissa etta tuloksellisuuden mittareissa.

Luken tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden kehitysta on arvioitu tutkimustulosten eli tie-
teellisten artikkeleiden maaran, ulkopuolisen rahoituksen kehittymisen, Luken sidosryh-
milta saatujen palautteiden (muun muassa asiakastyytyvaisyysindeksin) avulla ja hen-
kiloston hyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden avulla. Naiden mittareiden perusteella Luke
on selvinnyt sen alkuaikojen haasteista ja on kehittymdssa merkittavaksi ja arvostetuksi
kansainvaliseksi tutkimusyksikoksi Suomen talouden ja yhteiskunnan kehityksen kannalta
kriittiselld luonnonvaratieteiden tutkimusalueella.

Tulevaisuudessa tutkimuslaitoksen vaikuttavuuden kannalta tarkeita mitattavia asioita
ovat muun muassa seuraavat:

e Tutkimuksen kansainvalisyys, jossa referoiduissa julkaisuissa olevat artikkelit
ovat yksi indikaattori, mutta muita mittareita voisivat olla esimerkiksi ulko-
maisten tutkijoiden maara, kansainvalisten projektien maara, kansainvalisten
projektien suuruus ja ulkomaisten kumppanien maara.

e Tutkimuksen tuottaman tiedon hyddyntaminen paatoksenteon tukena eli se,
mitd hyotya paattajat kokevat saavansa Luken tutkimustuloksista. Tahan liit-
tyy tutkimustulosten ymmarrettavyys, konkreettisuus ja hyddynnettavyys.

e Tutkimusohjelmien vaikuttavuuden jatkuva mittaaminen. Ohjelmakausi on
viisi vuotta, ja jos arviointi tehdadn ohjelmakauden jdlkeen, tieto muutostar-
peista syntyy liilan myohaan.

Tuloksellisuusmittareiden perusteella Luken kuuden ensimmaisen vuoden taipaleesta voi-
daan vetda yhteen seuraavia kehityskulkuja:

®  Luken tutkimustoiminta on referoitujen artikkeleiden ja niihin tehtyjen viit-

tausten madrien perusteella kehittynyt virastouudistuksen jalkeisina vuosina
merkittavasti.
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Ulkopuolinen rahoitus on kasvanut viimeisten vuosien aikana, ja etenkin
EU-rahoituksen kasvu osoittaa valillisesti, etta Luken kansainvélinen toiminta
on kehittynyt ja Luke on haluttu kumppani kansainvalisessa yhteistydssa.
Luken tunnettavuus on kasvanut, ja maine eri sidosryhmille osoitetuissa kyse-
lyissa on pysynyt hyvalla tasolla tarkastelujakson aikana.

Luken henkiset voimavarat eli henkilokunta on hieman koulutetumpaa, huo-
mattavasti terveempaa (sairaspoissaolojen maara pudonnut selvasti) ja sel-
vasti tyytyvdisempaa (tyotyytyvaisyys noussut merkittavasti).
Vaikuttavuuden tavoitteet ja tavoitteita tukevat toimenpiteet ovat toteutu-
neet hyvin tarkastelujaksolla (tama arvio perustuu tilinpaatoksissa referoitui-
hin tavoitekohtaisiin laadullisiin arviointeihin).
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6 Kokoava arvio

6.1 Yleisarvio uudistuksen toteutumisesta ja
nykytilanteesta

Uudistushankkeen valmistelu- ja kéynnistysvaiheessa onnistuttiin varsin hyvin huomioi-
maan yhdistyvien organisaatioiden ja niiden osakokonaisuuksien suuri maara seka eri-
laiset toimintakulttuurit. Yhdistymisen tavoitteiden konkretisoinnissa ja viestinndssa olisi
voitu onnistua paremmin, mika olisi edistanyt myonteista suhtautumista uudistukseen.
Tilastotuotantoon liittyvat erityispiirteet olisi myds ollut hyva huomioida varhaisemmassa
vaiheessa. Uudistumishankkeen valmisteluvaiheen aikataulu oli liian pitka, ja se lisasi hen-
kiloston ja toiminnan kuormittumista tarpeettoman pitkalla epdavarmuusjaksolla.

Uudistushankkeen organisointi ja johtaminen oli selked ja hyvin resursoitu, ja vuoropuhe-
luun eri sidosryhmien kanssa panostettiin. Valmisteluvaiheessa esiintyi ajoittain puutteita
tiedonkulussa ja koordinoinnissa valmistelevien ryhmien valilla. Henkilostda osallistettiin
laajasti valmisteluun, mika oli tarpeen johtuen monen erilaisen organisaation yhdistymi-

sestd. Organisoitumisen isoimpana haasteena oli kdytannon yhdistymistd johtaneen joh-
toryhman koostuminen yhdistyvien tutkimuslaitosten johdosta, joiden edustajilla oli ase-
mastaan johtuen vahvoja omia intresseja tulevan kokonaisuuden muodostumiselle.

Hanke toteutui pddosin suunnitelmien mukaisesti. Panostuksista huolimatta koordinoin-
nissa ja tiedon valittymisessa esiintyi puutteita. Eri toimintakulttuurien yhdistyessa muu-
tosprosessiin olisi tullut panostaa enemman. YT-neuvottelut ja toimipaikkojen karsiminen
heti kaynnistymisvaiheessa rasittivat merkittavasti uuden viraston kaynnistymista.

Uuden viraston ensimmdiset vuodet olivat haasteellisia johtuen kustannuspaineista seka
erilaisten toimintakulttuurien ja toimintatapojen yhteensovittamisesta. Luonnonvarakes-
kus on kdynnistymisvaiheen jalkeen onnistunut muodostamaan yhtenaisen toimintakult-
tuurin, yhteisen Luke-identiteetin seka kokonaisuutta tukevan rakenteen. Talla hetkelld
virasto on hyvin toimintakykyinen, muodostamisvaihe on jaanyt kauas taakse ja katse on
tulevaisuudessa.

Luonnonvarakeskus on kokonaisuutena arvioiden saavuttanut hyvin uudistukselle asetetut
tavoitteet. Kaytanndssa kaikkien keskeisten tavoitteiden osalta toiminta on kehittynyt oi-
keaan suuntaan ja vastaa tai ylittaa uudistuksen suunnitteluvaiheessa tavoiteltuja hyotyja.
Synergioita ja tuottavuushyotyjd on saavutettu hyvin, ja niita on edelleen saavutettavissa
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tulevaisuudessa. Toiminnan vaikuttavuus ja ydintoiminnan tuotosten maara ovat kasva-
neet samalla, kun henkil6tyovuosien maara on alentunut merkittavasti.

Tuottavuuden parantumista merkittavampaa on poikkitieteellisten kyvykkyyksien kas-
vattaminen ja kansainvalisen toimintakyvyn edistaminen tulevaisuuden keskeisilla
painopistealueilla.

6.2 Tuloksellisuus

Luonnonvarakeskus on toiminut kuusi vuotta yhtena kokonaisuutena, jolloin seuranta-
luvuista on padsty tarkastelemaan myos virastouudistuksen pidempiaikaisia vaikutuksia.
Tutkimuslaitosten yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kehittymisen mittaaminen ja arviointi
on erityisen haastavaa, silla tuotosten ja niiden vaikutusten seka vaikuttavuuden valilla on
monimutkainen ja ajallisesti pitkd syy-seuraussuhde.

Luken kohdalla vaikuttavuutta ja sen kehitysta on pyritty arvioimaan tutkimustulosten eli
tieteellisten artikkeleiden mdaran, ulkopuolisen rahoituksen kehittymisen ja Luken sidos-
ryhmilta saatujen palautteiden (muun muassa maineindeksin) avulla.

Luken alkuvaihe oli monessa mielessa haastava ja henkilostolle raskas. Usean erilaisen or-
ganisaation yhdistyminen ja samanaikainen tutkimusrahoitusmallin muuttuminen budjet-
tirahoituksesta enenevissa maarin ulkoiseen kilpailtuun rahoitukseen oli valtava muutos.
Budjettirahoituksen merkittava vaheneminen edellytti alkuvuosina raskaita henkilstdsu-
pistuksia ja muita kustannusleikkauksia. Epavarmuus ja resurssien vdheneminen nakyvat
ensimmaisten vuosien seurantatiedoissa selvdana pudotuksena tuottavuudessa seka eten-
kin henkiloston hyvinvointia kuvaavissa mittareissa.

Kuvio 6. Henkildstotyytyvaisyyden ja sairaspoissaolojen kehittyminen 2014-2020.

Tyotyytyvaisyys (indeksi) Sairaspoissaolot
3,9

: 8
37 / 75
3,5 7
33 \/ 6,5
31 °

55
29 | :
2,7 45
, H 4 H
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
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Alkuvaiheen parin vaikean vuoden jdlkeen kehitys on ollut hyvin mydnteista kaikilla mit-
tareilla mitattuna. Vaikuttavuuden tavoitteet ja tavoitteita tukevat toimenpiteet ovat
toteutuneet hyvin tarkastelujaksolla. Vaikuttavuuden voidaan arvioida parantuneen
merkittavasti.

Tutkimuslaitoksen tutkimustoiminta on referoitujen artikkeleiden ja niihin tehtyjen viit-
tausten madrien perusteella kehittynyt virastouudistuksen jalkeen merkittavasti. Myos
muut mitattavissa olevat tuotokset nayttaisivat kasvaneen. Ulkopuolinen rahoitus on
kasvanut viimeisten vuosien aikana, ja EU-rahoituksen kasvu osoittaa valillisesti, etta Lu-
ken kansainvalinen toiminta on kehittynyt ja Luke on haluttu kumppani kansainvalisessa
yhteistydssa. Ulkopuolisen rahoituksen osuus on kasvanut merkittavasti (kasvua kaynnis-
tysvaiheesta yli 30 %). My0ds Luken tunnettavuus on kasvanut, ja maine eri sidosryhmille
ositetuissa kyselyissa on pysynyt kohtuullisella tasolla tarkastelujakson aikana.

Kuvio 7. Julkaisuihin tehtyjen viittausten ja EU:Ita saadun rahoituksen kehitys.

Viittaukset LUKEn julkaisuihin (viimeiset 5 v.) EU:lta saatava rahoitus, M€
24000 e — : 6,5
EDEL- | TOIMINTAVUODET
22000 6
20000 »
5
18000 45
16 000 4
14000 33
3
12000 | : 25 | :
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Samaan aikaan, kun ydintehtavan tuotokset ovat kasvaneet, ovat kustannukset lapileik-
kaavasti madaltuneet. Henkil6st6- ja toimitilakustannukset ovat alentuneet merkittavasti.
Henkilostorakenne on kehittynyt keskittyen ydintehtdvan toteuttamiseen. Tutkijoiden ja
asiantuntijoiden osuus on suhteellisesti kasvanut samalla, kun johdon ja tutkimusta tuke-
vien resurssien osuus on alentunut. Ainoastaan ict-kustannukset ovat kasvaneet.
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Kuvio 8. Tieteellisten referoitujen julkaisujen madra tutkijaa kohden (tuottavuus) ja ydinprosessien
kustannusten kehittyminen.

Referoidut tieteelliset julkaisut / tutkija htv Ydinprosessien kustannukset (1 000€)
12 EDEL-L TOIMINTAVUODET 160000 EDEL-i TOIMINTAVUODET
TAVA : TRVA
TASO | / 150000 TASO |
140 000
08 / 130000
06 L 120000
0 110000
100 000
02 o000 i :
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Tuloksellisuusmittareiden perusteella arvioiden Luonnonvarakeskus on selvinnyt sen alku-
aikojen haasteista ja on kehittymassa merkittavaksi ja arvostetuksi kansainvaliseksi tutki-
musyksikdksi Suomen talouden ja yhteiskunnan kehityksen kannalta kriittiselld luonnon-
varatieteiden tutkimusalueella.

Nayttaisi siltd, etta huolimatta haastavista lahtokohdista ovat kdynnistymisvaiheen haas-
teet loppujen lopuksi vaikuttaneet toimintaan voimallisimmin vain ensimmadisena toimin-
tavuotena. Toisen toimintavuoden aikana on jo palauduttu monella mittarilla tarkastel-
tuna aikaisemmalle tasolle, ja kehitys on ollut myonteista. Kolmannen ja neljannen vuo-
den kohdalla kehityksen kulmakerroin on edelleen parantunut ja kehitys kiihtynyt.

6.3 Keskeiset johtopaatokset ja opit uudistushankkeesta

Luonnonvarakeskuksen muodostaminen oli suuri ja haastava hanke. Yhdistyneilla tutki-
muslaitoksilla oli toimijoina pitka historia ja omat organisaatiokulttuurinsa. Eroavaisuuksia
oli myds muun muassa toiminnan rahoitusrakenteessa ja henkilston palkkatasoissa. Ra-
hoitusmallin muuttuminen budjettirahoituksesta enenevissa maarin ulkoiseen rahoituk-
seen ja budjettirahoituksen merkittava vaheneminen seka siihen liittyneet raskaat hen-
kilostosupistukset ja muut kustannusleikkaukset varjostivat kdynnistymisvaihetta. Tama
lisasi haasteita Luonnonvarakeskuksen toiminnan kdynnistamisessa ja kehittamisessa.

Hankkeen lapivienti oli organisoitu hyvin, ja hankesuunnitelma oli hyvin laadittu. Fuusio-
toimisto tuki muutosta, ja eri ryhmat tydstivat toiminnan eri osa-alueita. Valmisteluvai-
heessa oli jonkin verran puutteita tiedonkulussa ja koordinoinnissa valmistelevien ryh-
mien valilla. Uudistushanke toteutui paaosin hankesuunnitelman mukaisesti.
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Henkiloston osallistamiseen ja viestintdan panostettiin merkittavasti, mutta edelleen sii-
hen olisi ollut osin tarve panostaa enemman.

Aikataulu oli liian pitka. Valmisteluvaiheeseen oli varattu paljon aikaa, mika koettiin osin
vadraksi ratkaisuksi sen kuormitettua pitkajaksoisesti henkilostoa. ICT-infrastruktuurin ha-
janaisuus aiheutti myos haasteita, ja vasta toiminnan kaynnistyttya on vaiheittain siirrytty
yhtenaiseen ICT-ymparistoon.

Ohjaavan ministerion rooli olisi voinut olla vielakin vahvempi hankkeessa. Tallaisessa hank-
keessa, jossa fuusioidaan pitkan historian ja vahvan kulttuurin omaavia organisaatioita,
ohjaavan ministerion rooli on erityisen tarkea. Ohjaava ministerio voi varmistaa, etta uusi
virasto muodostetaan tavoitteiden mukaisesti ilman liiallista ohjausta liittyviltd organisaa-
tioilta. My0s vahintadnkin hankejohtajan tulee olla ministerion ohjauksessa.

Uudistukselle asetetut keskeiset tavoitteet ndyttdisivat toteutuneen. Monitieteellisen tut-
kimuksen, kansainvalisen aseman ja vaikuttavuuden ndakdkulmasta on tapahtunut mer-
kittavaa edistysta. Uudistumishankkeen toteutusvaiheen arvioinnin haasteena oli uu-
distuksesta kulunut aika seka siihen osallistuneiden avainhenkildiden vaihtuminen ajan
kuluessa.

Luonnonvarakeskus on onnistunut vakiinnuttamaan toimintansa ja I6ytanyt oman paik-
kansa monitieteellisena tutkimuslaitoksena, joka kykenee omassa roolissaan vastaamaan
tulevaisuuden yha kasvaviin tarpeisiin luonnonvarojen kestavan kayton haasteissa. Uusi
strategia ja sen laadintaprosessi on osaltaan edistanyt kehitysta, ja viimeistaan sen myéta
Luonnonvarakeskus on siirtynyt kdynnistysvaiheen virastosta kokonaisvaltaisesti kyvyk-
kyyksidgan hyodyntavaksi tulevaisuusorientoituneeksi virastoksi.

Edelleen olisi saavutettavissa synergiahyotyja tutkimusmenetelmallisessa osaamisessa
sekd kustannustehokkuutta laajaa toimipisteverkostoa karsimalla. Samoin digitalisaatio
tuo uusia mahdollisuuksia, ja siihen panostaminen on jatkossa tarkeaa.

6.4 Tulevaisuuden vaatimuksiin vastaaminen ja
kehityssuositukset

Suositukset ovat ulkoisen arvioinnin arviointitiimin ndkemyksia ja tarkoitettu jatkotarkas-
telun ja paatoksenteon tueksi. Suosituksia on tarkasteltu yhdessa hankkeen ohjausryh-
massa ja sita ennen hankkeen tydpajoissa.
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Luonnonvarakeskus on kehittynyt tietoisesti kohti tulevaisuuden keskeisia yhteiskunnalli-
sia tarpeita seka vahvistanut omaa toimintakykyaan. Voidaankin todeta sen olevan varsin
hyvissa asemissa ja valmiudessa kohtaamaan tulevaisuuden haasteet.

6.4.1 Talouden ja kestavan kehityksen nakokulmien yhdistamisen
vahvempi hyodyntaminen

Luonnonvarojen hyédyntdaminen on Suomelle suuri mahdollisuus. Se edellyttda luonnon-
varojen kayttoa ekologisesti, taloudellisesti ja sosiaalisesti kestavalla tavalla. Luonnonvara-
keskuksella on tutkimukseen pohjautuvan tiedon johdosta merkittavaa osaamista luon-
nonvarojen hyddyntamiseen liittyvissa yhteiskunnallisissa ja taloudellisissa kysymyksissa.

Luken tulisi jatkossa tuoda vahvemmin esiin luonnonvarojen kestavaan kayttoon liittyvaa
tietoa ja osaamista osallistumalla yhteiskunnalliseen keskusteluun luonnonvarojen kesta-
vasta hyodyntamisesta seka vaikuttamalla kansallisen ja EU-lainsdddannon kehittamiseen
tutkimukseen perustuvan tiedon pohjalta. Luken roolina tulisi olla yhteiskunnallisen kes-
kustelun tietopohjan vahvistaminen ja eri nakdkulmiin liittyvien hyvien ja huonojen vaiku-
tusten esille tuominen.

Luonnonvarojen kestava hydodyntaminen tarjoaa uuden kasvun mahdollisuuksia suomalai-
selle elinkeinoelamalle. Lukella tutkitun tiedon tuottajana on merkittava asema yhtena te-
kijana tassa kasvutarinassa. Tama edellyttaa, ettd Luke pystyy olemaan myds elinkeinoeld-

malle hyodyllinen kumppani. Korkealuokkaisen tutkimuksen lisaksi tarvitaan selkeat mallit
Luken ja yritysten valiseen yhteistyohon.

6.4.2 Kansainvalinen toiminta

Luonnonvarakeskuksen kansainvdlinen toiminta on lisddntynyt ja syventynyt sen olemas-
saolon aikana, ja tdaman kehityksen edelleen vahvistaminen on tutkimustydn kehittymisen
ja sitd kautta Luken yhteiskunnallisen merkityksen kannalta tarkeda. Kansainvalisyytta voi-
daan lisata seka houkuttelemalla kansainvalisia osaajia tyoskentelemaan Lukessa etta ole-
malla mukana monikansallisissa projekteissa, joissa on mukana tutkimuslaitoksia, yrityksia
ja muita organisaatioita eri maista. Usein nama kaksi kansainvalistymisen tieta kehittyvat
rinnakkain.

Kansainvalisten osaajien houkutteleminen Suomeen on kaikilla yhteiskunnan alueilla
haastavaa. Suomen ilmasto ja tutkimusalojen kansainvalisesti vertailtuna matala palk-
kataso eivat tue huippuosaajien rekrytointia. Toisaalta aktiivinen tutkimus- ja julkai-
sutoiminta seka Luken laaja-alainen kokonaisuus voivat olla houkuttelevia tekijoita
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luonnonvaratutkijoiden tehdessa valintoja. Luken on tulevaisuudessa toimittava entista
aktiivisemmin kansainvalisilla tutkijamarkkinoilla ja huolehdittava siitd, etta myos kotoutu-
minen Lukeen onnistuu ulkomaalaisilta tutkijoilta.

6.4.3 Voimavarojen kehittaminen

6.4.3.1 Henkiset voimavarat

Henkil6ston hyvinvointi ja johtaminen on kehittynyt mydnteisesti. Yhteenkuuluvuus on
kasvanut, ja johtamisen kehittamiseen on panostettu. Tata kehityskulkua on edelleen vah-
vistettava ja jatkettava. Luonnonvarakeskus toimii tulevaisuuden kasvualoilla, mika lisaa
sen kiinnostavuutta luonnonvaratutkijoiden ja luonnontieteiden opiskelijoiden keskuu-
dessa. Tulevaisuuden haasteena on yha kovempi kilpailu huippuosaajista kansainvalisessa
toimintaymparistdssa niin tutkimuslaitosten kuin yksityisen sektorin kesken. Tassa kilpai-
lussa yhtena valttina on moderni, hyvinvoiva tydyhteiso.

Tutkimustyd on jatkuvasti muuttuvaa, ja siind tarvittavat osaamistarpeet kehittyvat koko
ajan. Luken on tunnistettava sen nykyinen osaaminen ja tulevaisuuden osaamistarpeet.
Tata varten on tehtdva pitkajanteinen ja jatkuvasti paivittyva suunnitelma kriittisten osaa-
misten varmistamiseksi tulevaisuudessa. Huippuosaamisen varmistaminen pitkalla aikava-
lilla tapahtuu hyddyntaen omaa henkildstda ja Luken verkostoja.

Tulevaisuuden tutkimuksessa hyddynnetaan yha enemman eri tieteenalojen osaamista ja
erilaisia, toisiaan taydentavia tutkimusmenetelmia. Tassa tutkimusympadristdssa Luken tay-
tyy kyeta rakentamaan ja hyddyntamaan monitieteellisia tiimirakenteita.

6.4.3.2 Alueellisen infrastruktuurin kehittaminen

Luke on toiminta-aikanaan pyrkinyt kehittamaan ja keskittdmaan tutkimusinfraansa. Tama
tyo on saatettava loppuun seuraavien vuosien aikana. Tama tarkoittaa siirtymista suurem-
piin tutkimusyksikoihin seka kokeellista tyota tukeviin koetoimintapaikkoihin, joiden tutki-
musinfrastruktuurit ovat kytkeytyneet kansalliseen ja kansainvaliseen tutkimusinfrastruk-
tuurikenttaan. Lisaksi tarvitaan kumppanuuksien laajempaa hyodyntamista taydentavassa
infrastruktuurissa.

6.4.3.3 Tutkimuksen ja tiedon synergioiden hyodyntaminen

Suuren tutkimusorganisaation, kuten Luken, haasteena on, etta ryhmat eivat tunne mui-
den ryhmien tutkimusmenetelmia ja tutkimustuloksia riittadvan hyvin voidakseen hyédyn-
taa niita omassa tutkimuksessaan. Tahan voidaan vaikuttaa usealla tavalla.
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1. Sektorirajat ylittavat yhteiset tutkimuksen kehittamisen ryhmat, joiden teh-
tavana on kerata erilaista tutkimusosaamista ja mielenkiintoisia tutkimustu-
loksia ja jarjestdaa koko Lukea koskevia tilaisuuksia ndiden tutkimustulosten
ympadrille.

2. Monitieteelliset tutkimushankkeet, joihin kootaan monitieteelliset tutkimus-
tiimit useista tutkimusryhmista.

3. Kayttamiseen houkutteleva organisaation sisdinen tietoverkko, intranet, jossa
kerrotaan meneillaan olevista tutkimushankkeista ja saavutetuista tutkimus-
tuloksista seka tilastotoiminnassa keratyista aineistoista.

6.4.3.4 Digitalisaation hyodyntaminen

Digitaalisuuden merkitys osana tutkimusta kasvaa koko ajan. Tutkimusdatan keraami-
nen tapahtuu jo usein digitaalisia kanavia hyddyntaen, kuten tilastotiedon keruu Lukessa.
Keratyn tiedon kasittelyssa kaytetaan tietotekniikkaa, ja tulosten julkaiseminen tapahtuu
padasiassa tietoverkoissa.

Digitaalinen ymparisto ja digivalineet kehittyvat jatkuvasti ja nopeasti. Luken kehittdessa
tutkimuksen digiymparistdaan tutkimusta palvelevassa digikehittamisessa tulee varmistaa
riittava tutkimuksen, matemaattisten menetelmien sekd uusimpien digitalisaation mah-
dollisuuksien osaaminen. Tutkimusohjelmistojen ja alustojen tulee olla ajan tasalla ja pal-
vella tutkijoita kayttadjaystavallisesti ja tehokkaasti.

Digitalisaatiolla tulee olla my&s tarkea rooli, kun Luke kehittda sisdista toimintaansa seka
toimintaa asiakkaiden ja yhteistydbkumppaneiden kanssa. Viimeisen vuoden aikana tapah-
tunut etatyoskentely ja etdkokoustaminen ovat tuoneet esiin puutteita digitaalisissa tyos-
kentely-ymparistoissa ja -prosesseissa. Naiden havaittujen puutteiden perusteella on syyta
suunnitella digitaalisen tyoskentelyn kehitysohjelma ja rakentaa Lukelle toimiva tulevai-
suuden digitaalinen toimintaymparisto, jossa tieto liikkuu ketterasti, kokoukset ja tapaami-
set jarjestetadn paaasiassa etana ja tyoskentely tapahtuu paikkariippumattomasti.
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