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Tiivistelma

Luonnonvarakeskus on tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatio, joka tekee ty6ta luonnonvarojen kesta-
van kdyton ja biotalouden kehittamiseksi. Luonnonvarakeskus perustettiin yhdistamalla maa- ja met-
satalousministerion hallinnonalan tutkimuslaitokset Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskus
(MTT), Metsantutkimuslaitos (Metla), Riista- ja kalatalouden tutkimuslaitos (RKTL) sekd maa- ja met-
satalousministerion tietopalvelukeskus Tiken tilastotehtavat.

Vuosina 2004-2013 tehtiin useita selvityksid, arviointeja ja periaatepaatoksia siitd, miten valtion
tutkimuslaitosrakennetta osana Suomen innovaatio- ja tutkimusjarjestelmaa tulisi uudistaa. Luon-
nonvarakeskuksen perustaminen sai konkreettisesti alkunsa 26.3.2012, kun maa- ja metsatalousmi-
nisterio asetti projektiryhman valmistelemaan suunnitelman MTT:n, Metlan sekd RKTL:n kokoami-
seksi hallinnollisesti yhtenaiseksi luonnonvaratutkimuskeskukseksi. Projektiryhma laati yhdistymises-
ta suunnitelman, jonka valmistuttua maa- ja metsatalousministerié asetti 17.1.2013 Luonnonvara-
keskuksen perustamishankkeen. My6hemmin maa- ja metsatalousministerid teki lisdksi paatdksen
hallinnonalansa tilastotehtdvien kokoamisesta ja keskittdmisesta tulevaan Luonnonvarakeskukseen.
Nain osaksi Luonnonvarakeskusta yhdistyivat myos Tiken tilastotehtavat.

Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeelle asetettiin ohjausryhma, yhteistoimintaryhma, joh-
toryhma, fuusiotoimisto ja temaattiset projektit. Lisdksi asetettiin kaksi neuvoa-antavaa keskustelu-
foorumia: esimiesfoorumi seka sidosryhmafoorumi. Ohjausryhman puheenjohtajaksi nimettiin kans-
liapaallikkd Jaana Husu-Kallio. Johtoryhman ja yhteistoimintaryhman puheenjohtajaksi seka fuusio-
toimiston vetdjaksi nimettiin ylijohtaja Hannu Raitio. Yhdistymisen yksityiskohtainen suunnittelu ja
toteutus tehtiin yhdeksassa temaattisessa projektissa, jotka olivat 1) Tutkimus- ja asiantuntijatehta-
vat, 2) Organisaatiorakenne, johtamisjarjestelma ja toimipaikkarakenne, 3) Asiakkuus ja palvelut, 4)
Henkilostén vuorovaikutus ja kehittdaminen, 5) Viestintd ja markkinointi, 6) Palkkausjarjestelma, 7)
Sisdiset palvelut, 8) Tietohallintopalvelut seka 9) Luhti2015 (tilastotehtavat).

Luonnonvarakeskuksen perustamishanke kesti hieman alle kaksi vuotta. Yhteensa Luonnonvara-
keskuksen perustaminen tuli maksamaan arviolta noin kymmenen miljoonaa euroa. Henkilétyévuo-
sina Luonnonvarakeskuksen perustamiseen kaytettiin vuosina 2013-2014 yhteensa 56 henkilotyo-
vuotta.

Luonnonvarakeskus on Suomen toiseksi suurin tutkimuslaitos. Luonnonvarakeskus aloitti
toimintansa 1.1.2015. Vuoden 2015 alussa Luonnonvarakeskuksessa tyoskenteli noin 1600 henkil6a
ja toimipaikkoja oli 38.



Sammandrang

Naturresursinstitutet ar en forsknings- och expertorganisation, som arbetar for att framja en hallbar
anvandning av naturresurser och bioekonomi. Naturresursinstitutet bildades genom att sla samman
forskningscentralerna inom jord- och skogsbruksministeriets forvaltningsomrade, dvs. Forsknings-
centralen for jordbruk och livsmedelsekonomi (MTT), Skogsforskningsinstitutet (Metla), Vilt- och
fiskeriforskningsinstitutet (VFFI) samt statistiktjansterna vid jord- och skogsbruksministeriets Infor-
mationstjanstcentral Tike.

Aren 2004-2013 gjordes i Finland flera utredningar, bedémningar och principbeslut om hur
strukturen i statens forskningscentraler som en del av Finlands innovations- ja forskningssystem bor-
de reformeras. Grundandet av Naturresursinstitutet fick konkret sin borjan den 26 mars 2012 nar
jord- och skogsbruksministeriet tillsatte en projektgrupp for att bereda en plan fér sammanslagning
av MTT, Metla och VFFI till en administrativt enhetlig forskningscentral for naturresurser. Projekt-
gruppen gjorde upp en plan for sammanslagning, varefter jord- och skogsbruksministeriet tillsatte
projektet for inrdttandet av Naturresursinstitutet den 17 januari 2013. Senare fattade jord- och
skogsbruksministeriet ocksa beslut om att samla och koncentrera statistiktjdnsterna inom sitt for-
valtningsomrade i det kommande Naturresursinstitutet. Pa sa vis blev dven statistiktjansterna vid
Tike en del av Naturresursinstitutet.

En styrgrupp, samarbetsgrupp, ledningsgrupp, fusionsbyra och tematiska projekt tillsattes for
projektet for inrattande av Naturresursinstitutet. Dessutom tillsattes tva radgivande diskussionsfora:
chefsforum och intressegruppsforum. Kanslichef Jaana Husu-Kallio utndmndes till styrgruppens ord-
forande. Overdirektér Hannu Raitio utndmndes till ordférande for ledningsgruppen och samarbets-
gruppen samt ledare for fusionsbyran. Detaljerna i sammanslagningen planerades och genomfordes i
nio tematiska projekt, som var 1) Forsknings- och expertuppgifter, 2) Organisationsstruktur, ledars-
kapssystem och verksamhetsorternas struktur, 3) Kundrelationer och tjanster, 4) Utveckling av véxel-
verkan och personalen, 5) Kommunikation och marknadsféring, 6) Lonesystem, 7) Interna tjanster, 8)
Data-administrationstjanster samt 9) Luhti2015.

Projektet for inrdttande av Naturresursinstitutet varade lite under tva ar. Totalt kom inrdttandet
av Naturresursinstitutet att kosta cirka tio miljoner euro. Aren 2013-2014 anvindes sammanlagt 56
arsverken for inrattandet av Naturresursinstitutet.

Naturresursinstitutet ar Finlands nast storsta forskningsinstitut. Naturresursinstitutet inledde sin
verksamhet den 1 januari 2015. | bérjan av 2015 hade Naturresursinstitutet sammanlagt cirka 1 600
anstallda och 38 verksamhetsstallen.



Abstract

The Natural Resources Institute Finland is a research and expert organisation that works to develop
the bioeconomy and the sustainable use of natural resources. The Natural Resources Institute Fin-
land was founded by merging the research institutes of the administrative sector of the Ministry of
Agriculture and Forestry: MTT Agrifood Research Finland, the Finnish Forest Research Institute, the
Finnish Game and Fisheries Research Institute (FGFRI) and the statistical services of the Information
Centre of the Ministry of Agriculture and Forestry.

Between 2004 and 2013, several studies and papers were prepared and decisions-in-principle
taken on how the structure of State research institutes should be reformed as part of the innovation
and research system in Finland. The cornerstone of the establishment of the Natural Resources Insti-
tute Finland was laid on 26 March 2012, when the Ministry of Agriculture and Forestry appointed a
project team to prepare a plan on merging MTT, the Finnish Forest Research Institute and FGFRI into
an administratively unified research institute for natural resources. After the project team had comp-
leted its merger plan, the Ministry of Agriculture and Forestry launched a Natural Resources Institute
Finland establishment project on 17 January 2013. Later, the Ministry of Agriculture and Forestry
made a further decision on merging the statistical services of its administrative sector with the Natu-
ral Resources Institute Finland to be established. The statistical services of the Information Centre of
the Ministry of Agriculture and Forestry thus became a part of the Natural Resources Institute Fin-
land.

A steering group, a cooperation group, a management team, a fusion office and a number of
thematic projects were also set up for the Natural Resources Institute Finland establishment project.
In addition, two advisory forums were set up: a supervisor forum and a stakeholder forum. Per-
manent Secretary Jaana Husu-Kallio was appointed as chair of the steering group. Director-General
Hannu Raitio was appointed as chair of the management team and the leader of the fusion office.
The detailed planning and implementation of the merger took place within the framework of nine
thematic projects: 1) Research and Expert Services, 2) Organisation Structure, Management System
and Location Structure, 3) Products and Services, 4) Personnel Interaction and Development, 5)
Communications and Marketing, 6) Salary System, 7) Internal Services, 8) ICT Management Services
and 9) Luhti2015.

In total, the Natural Resources Institute Finland establishment project took a little less than two
years and cost approximately ten million euro. In 2013 and 2014, the establishment of the Natural
Resources Institute Finland took a total of 56 person-years. The Natural Resources Institute Finland is
Finland’s second-largest research institute.

It began operating on 1 January 2015. In early 2015, the total number of employees in the 38 lo-
cations of the Natural Resources Institute Finland was around 1,600.
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Saatesanat

Paaministeri Jyrki Kataisen hallitusohjelman 2011 tavoitteena oli valtion tutkimuslaitosten kokoami-
nen suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Niinpd maa- ja metsatalousministerid valmistautui toteuttamaan
hallitusohjelman tavoitteita oman hallinnonalansa osalta asettamalla 26.3.2012 projektiryhman, jon-
ka tehtdvana oli laatia suunnitelma Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen (MTT), Metsan-
tutkimuslaitoksen (Metla) seka Riista- ja kalatalouden tutkimuslaitoksen (RKTL) kokoamiseksi hallin-
nollisesti yhtendiseksi luonnonvaratutkimuskeskukseksi. Ajatus MTT:n, Metlan ja RKTL:n fuusiosta
sisdltyi sittemmin my0s alivaltiosihteeri Timo Lankisen johdolla toimineen asiantuntijaryhman ehdo-
tukseen valtion tutkimuslaitoskentan kokonaisuudistuksesta (Valtioneuvoston kanslian julkaisusarja
3/2012) ja lopulta myds valtioneuvoston periaatepaatdkseen 5.9.2013 valtion tutkimuslaitosten ja
tutkimusrahoituksen kokonaisuudistukseksi.

Luonnonvaratutkimuskeskuksen perustamista koskevan projektisuunnitelman valmistuttua maa-
ja metsatalousministerio asetti varsin nopeasti 17.1.2013 varsinaisen perustamishankkeen. Asetta-
mispdatoksessa todettiin, ettd Luonnonvarakeskus aloittaa toimintansa 1.1.2015 ja ettd MTT:n, Met-
lan ja RKTL:n toiminta erillisind virastoina paattyy 31.12.2014. Samaan aikaan perustamishankkeen
asettamisen kanssa maa- ja metsatalousministerié kdynnisti LUHTI2015-hankkeen, jonka tavoitteena
oli koota ja yhtenaistda hallinnonalan tilastotehtdvat siten, ettd ne sijoitetaan Luonnonvarakeskuk-
seen 1.1.2015 alkaen.

Luonnonvarakeskuksen perustamishanke oli erittdin haastava ja historiallisesti merkittava julki-
sen sektorin fuusiohanke, jonka tuloksena syntyi Suomen toiseksi suurin tutkimuslaitos. Tehtdvana
oli yhdistaa nelja rakenteeltaan ja toimintakulttuuriltaan erilaista organisaatiota yhdeksi organisaati-
oksi tilanteessa, jossa organisaatioiden resurssit olivat supistumassa ja tutkimusrahoituksen rahoitus-
rakenne muuttumassa. Lisaksi tuli valmistautua valtion yhteiseen talous- ja henkildstéhallinnon
KIEKU-jarjestelmaan siirtymiseen ja valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskuksen Valtorin palvelujen
kayttadjaksi. Oman haasteensa tehtaville toi se, ettd yhdistettdavat organisaatiot toimivat hajallaan eri
puolilla Suomea 38 toimipaikassa. Tiedossa oli myds, ettd menestydkseen uuden tutkimuslaitoksen
toiminnan tieteellinen ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus maaraytyisi paljolti sen mukaan, miten te-
hokkaasti uusi tieto ja osaaminen kyettaisiin muokkaamaan tuotteiksi ja palveluiksi. Tama taas edel-
lyttda aiempaa asiakaskeskeisempaa toimintakulttuurina ja osaamisrakennetta.

Tassa loppuraportissa kuvaamme lyhyesti, miten Luonnonvarakeskuksen perustaminen tapahtui
ja mita sen kuluessa opimme. Toivottavasti tdma raportti valittda kokemuksemme ja antaa taustatie-
toa vastaaville tuleville hankkeille.

Luonnonvarakeskus perustettiin laaja-alaisena yhteistydhankkeena osallistaen niin henkil6st6a
kuin asiakkaitakin. Parhaat kiitoksemme kaikille henkil6ille ja organisaatioille, jotka edesautoitte
hankkeen onnistumisessa niin, ettd Luonnonvarakeskus saattoi aloittaa toimintansa 1.1.2015.

Luonnonvarakeskus perustettiin tilanteessa, jossa tarjolla ldhitulevaisuudessa on suunnattomat
mahdollisuudet ja toisaalta isot taloudelliset haasteet.

Vantaalla 27.3.2015
Hannu Raitio
Ylijohtaja, projektinjohtaja



1. Tausta ja lahtokohdat

Valtioneuvosto teki 5.9.2013 periaatepdatoksen valtion tutkimuslaitosten ja tutkimusrahoituksen
kokonaisuudistukseksi, johon sisdltyi mm. Luonnonvarakeskuksen (Luke) perustaminen yhdistamalla
Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskus (MTT), Metsantutkimuslaitos (Metla) ja Riista- ja kalata-
louden tutkimuslaitos (RKTL). Periaatepdatosta oli edeltanyt vuosia kestanyt keskustelu siitd, miten
valtion tutkimuslaitosrakennetta osana Suomen innovaatio- ja tutkimusjarjestelmaa tulisi uudistaa.
Tana aikana tehtiin useita selvityksiad ja arviointeja sekd periaatepaatoksia asian edistamiseksi. En-
simmaisen laajan selvityksen laati professori Jussi Huttunen vuonna 2004. Pari vuotta myohemmin
valmistui professori Yrj6 Neuvon johdolla valtioneuvoston kanslian asettaman sektoritutkimustyo-
ryhman mietinto ja vuonna 2008 professori Jorma Rantasen toimesta valmistui kolmas pyydetty sel-
vitysraportti. Vuonna 2009 julkistettiin Tarmo Lemolan laatima selvitys ”Sektoritutkimuksen asema
Suomen tutkimusjarjestelmassa”. Kevaalla 2011 julkistettiin maa- ja metsatalousministerion (MMM)
teettdama ja HMVPublicPartner Oy:n toteuttama selvitys ministerion ohjaamien tutkimuslaitosten
yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta. Joulukuussa 2011 tutkimus- ja innovaationeuvosto asetti asian-
tuntijaryhman alivaltiosihteeri Timo Lankisen johdolla tekemaan ehdotuksen valtion tutkimuslaitos-
kentdan kokonaisuudistuksesta, joka julkaistiin syyskuussa 2012. Taman ehdotuksen pohjalta lopulta
saatiin valtioneuvoston periaatepaatds seuraavana vuonna.

Luonnonvarakeskuksen syntymisen kannalta keskeisinta oli kuitenkin MMM:n vuosia kestanyt
ennakoiva toiminta omien tutkimuslaitostensa toiminnan kehittdmiseksi ennen valtioneuvoston
5.9.2013 tekemda periaatepdatosta. Maa- ja metsatalousministeri Juha Korkeaojan toimikaudella
(2003-2007) alkanut ministerion alaisten tutkimuslaitosten yhteistyon tiivistdminen johti hanen seu-
raajansa ministeri Sirkka-Liisa Anttilan kaudella vuonna 2009 MMM:n ja ympdristdministerion yhtei-
sen Luonnonvara- ja ympadristétutkimuksen yhteenliittyman (LYNET) syntymiseen. LYNET-verkostoon
kuuluivat alkuaan Elintarviketurvallisuusvirasto (Evira), Geodeettinen laitos, MTT, Metla, RKTL ja
Suomen ympadristokeskus (SYKE). Valtioneuvoston syyskuussa 2013 tekemén periaatepadtéksen mu-
kaisesti LYNETin kokoonpano laajeni vuoden 2015 alusta lukien. LYNET on toiminut luonnonvara- ja
ympadristoalojen yhteisend foorumina, ja sen toiminta on osaltaan lieventdanyt myds Luonnonvara-
keskuksen perustamisvaiheen muutosvastarintaa.

Paaministeri Jyrki Kataisen hallitusohjelman 2011 tavoitteena oli valtion sektoritutkimuslaitosten
kokoaminen suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Niinpa MMM valmistautui toteuttamaan hallitusohjel-
man tavoitteita oman hallinnonalansa osalta asettamalla 26.3.2012 projektiryhman valmistelemaan
suunnitelman Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen (MTT), Metsantutkimuslaitoksen (Met-
la) seka Riista- ja kalatalouden tutkimuslaitoksen (RKTL) kokoamiseksi hallinnollisesti yhtenaiseksi
luonnonvaratutkimuskeskukseksi. Ajatus MTT:n, Metlan ja RKTL:n fuusiosta sisaltyi sittemmin myos
alivaltiosihteeri Timo Lankisen johdolla toimineen asiantuntijaryhméan ehdotukseen valtion tutkimus-
laitoskentan kokonaisuudistuksesta (Valtioneuvoston kanslian julkaisusarja 3/2012) ja lopulta myds
valtioneuvoston periaatepaatokseen 5.9.2013 valtion tutkimuslaitosten ja tutkimusrahoituksen ko-
konaisuudistukseksi.

Projektiryhmé&an kuuluivat ylijohtaja Hannu Raitio (pj., Metla), ylijohtaja Eero Helle (RKTL), ylijoh-
taja Erkki Kemppainen (MTT), tutkimusjohtaja Mikko Peltonen (MMM) ja kehitysjohtaja llkka P. Lauri-
la (siht., MTT). Ryhma luovutti ehdotuksensa projektisuunnitelmaksi MMM:lle 11.1.2013, jossa esitel-
tiin uuden tutkimuslaitoksen perustamisen keskeisimmat toimenpiteet ja niiden aikataulu. Suunni-
telmassa otettiin huomioon myos yliopistojen ja korkeakoulujen sekd muiden luonnonvaratutkimuk-
sen kannalta oleellisten tahojen kanssa tehtdvan yhteistyon kehittaminen.



Kuva 1. Mikko Peltonen, llkka P. Laurila, Erkki Kemppainen, Hannu Raitio ja Eero Helle laatimassa
projektisuunnitelmaa Viikissd 27.11.2012. Kuva: Juha Heikkila / Luke.

Projektiryhma ehdotti uuden laitoksen nimeksi Luonnonvarakeskus ja ettd uusi keskus aloittaisi
valtion kirjanpitoyksikkdna (tilivirasto) 1.1.2015. Keskuksen paatoimipaikaksi ehdotettiin Helsingin
Viikkia. Lisaksi ryhma esitti raportissaan, etta hallinnonalan tilastotuotanto, ml. tilastoviranomaistoi-
minta, koottaisiin Luonnonvarakeskukseen Biotalouden tilastot -osaamiskeskukseksi.

Projektisuunnitelman valmistuttua MMM asetti varsin nopeasti 17.1.2013 perustamishankkeen,
jonka toimikausi oli 1.2.2013-31.12.2014. Asettamispaatoksessa todettiin, ettd Luonnonvarakeskus
aloittaa toimintansa 1.1.2015 ja ettd MTT:n, Metlan ja RKTL:n toiminta erillisind virastoina paattyy
31.12.2014. Perustamishankkeelle asetettiin ohjausryhma, yhteistoimintaryhma, johtoryhma, fuusio-
toimisto ja temaattiset tyoryhmat. Lisdksi asetettiin kaksi neuvoa-antavaa keskustelufoorumia: esi-
miesfoorumi sekd sidosryhmafoorumi. Ohjausryhman puheenjohtajaksi nimettiin kansliapaallikko
Jaana Husu-Kallio. Johtoryhman ja yhteistoimintaryhman puheenjohtajaksi seka fuusiotoimiston ve-
tajaksi nimettiin ylijohtaja Hannu Raitio.

Samaan aikaan Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen asettamisen kanssa MMM kaynnisti
Luhti2015-hankkeen, jonka tehtdvana oli koota ja yhtendistda hallinnonalan tilastotehtavat siten,
ettd ne sijoitetaan Luonnonvarakeskukseen 1.1.2015 alkaen. Niinpa Luhti2015 -hankkeen suunnitte-
luvaiheen paatyttyd ministerido kdynnisti 3.6.2013 hankkeen valmisteluvaiheen ja nimesi sille oman
projektiryhman, jossa oli edustettuina Luonnonvarakeskukseen yhdistettdvien laitosten edustajat.
Vastaavasti Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen organisaatiota taydennettiin 9.8.2013 teh-
dylla ministerion paatoksella Luhti2015-hankkeen edustajilla. Luhti2015-hanke paattyi omana erilli-
sena hankkeenaan 14.11.2014 ja jatkoi toimintaansa Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen
temaattisena tyéryhmana.

Luonnonvarakeskuksen perustaminen oli siten jo hyvdssa vauhdissa siind vaiheessa, kun valtio-
neuvosto lopulta 5.9.2013 teki periaatepdatdksensa valtion tutkimuslaitosten ja tutkimusrahoituksen
kokonaisuudistukseksi.



2. Perustamishankkeen organisoituminen

Perustamisvaiheen organisaatioon kuuluivat ohjausryhmd, yhteistoimintaryhma, johtoryhma seka
fuusiotoimisto (Kuva 2). Yksityiskohtainen suunnittelu ja -toteutus tehtiin yhdeksassa temaattisessa
projektissa, joiden edistymistd ja keskindistd koordinaatiota kasiteltiin projektinjohtajan johdolla
kerran kuukaudessa jarjestetyssd koordinaatiokokouksessa. Lisaksi perustamishanketta tuki kaksi
neuvoa-antavaa keskustelufoorumia: esimiesfoorumi ja sidosryhmafoorumi.

Ohjausryhma
B riatoksenteko Yhteistoimintaryhma
. Vuerovaikutus
. Esitykset
Johtoryhma
Fuusiotoimisto Esimiesfoorumi
Sidosryhmafoorumi
Projektit
i r
1. Tutkimus- ja 2. Organisaatio, 3. Asiakkuus ja 4. Henkiltston
asiantuntija- jehtamisjarjestelma palvelut vuorovaikutus ja
tehtavat | toimipaikkarakenne kehittdminen
I
5. Viestinta ja 6. Palkkaus- 7. Sisdiset palvelut 8. Tietohallinto-
markkinointi jarjestelma palvelut
9. LUHTI 2015

Kuva 2. Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen organisaatio.
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2.1. Ohjausryhma

MMM:n 17.1.2013 asettaman ohjausryhman tehtavana oli perustamishankkeen strateginen ohjaus ja
johtaminen. Ohjausryhma linjasi ja paatti keskeiset Luonnonvarakeskuksen strategiaperustaa, raken-
netta ja johtamisjarjestelmaa seka johdon ja henkildstdon valintaprosessia koskevat asiat. Ohjausryh-
man puheenjohtajana toimi MMM:n kansliapaallikké Jaana Husu-Kallio ja jaseninad osastopaallikko
Pentti Ldhteenoja (MMM), hallintojohtaja Eeva Pystynen (MMM), tietohallintojohtaja Risto Yrjonen
(MMM) 9.8.2013 alkaen ja Yrjosen elakoidyttya neuvotteleva virkamies Antti Vertanen (MMM), yli-
johtaja Hannu Raitio (Metla) sekd henkil6ston edustajina vanhempi tutkija Paivi Parikka (MTT), van-
hempi tutkija Mari Rusanen (Metla), viljelypaallikko Vesa Maatta (RKTL) ja tutkija Pirjo Ainola
9.8.2013 alkaen (Tike). Risto

Henkiloston edustajat ja heidan varahenkilonsa valittiin kaksivaiheisella vaalilla siten, etta kaikilla
virkamiehilla ja tyontekijoilla oli mahdollisuus osallistua siihen. Vaalin ensimmaisen kierroksen kolme
eniten dania saanutta henkilda asetettiin ehdolle toisen vaiheen vaaliin. Toisen vaiheen vaalissa eni-
ten dania saanut henkilé nimettiin henkiléston edustajaksi, ja toiseksi eniten danid saanut hanen
varahenkilokseen. Ohjausryhman sihteerina toimi tutkimusjohtaja Mikko Peltonen (MMM), joka vas-
tasi yhdessa johtoryhmaén kanssa ohjausryhman kokousten valmistelusta ja dokumentoinnista. Ohja-
usryhma kokoontui toimikautenaan 12 kertaa.

2.2. Yhteistoimintaryhma

Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen ohjausryhma asetti 22.3.2013 yhteistoimintaryhman,
jonka puheenjohtajana toimi ylijohtaja Hannu Raitio (perustamishankkeen johtoryhman puheenjoh-
taja ja projektinjohtaja) seka jasenina hallintojuristi Riitta Itkonen (MMM), tydsuojelupaallikké Mark-
ku Hassinen (Metla), tulosohjaaja Elina Nikkola (MMM), toiminnanjohtaja Tapio Hankala (JUKO ry),
sopimustoimitsija Harri Turunen (JHL ry) ja vastaava lakimies Ari Komulainen (Pardia ry). Yhteistoi-
mintaryhman sihteerina toimi kehitysjohtaja llkka P. Laurila (MTT).

Yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa on saddetty lailla, jonka tarkoituksena on an-
taa virastojen henkilostolle vaikutusmahdollisuus tyohon ja tydolosuhteisiin seka viraston toimintaa
koskevaan paatoksentekoon. Vaikka ohjaus- ja johtoryhmaan kuuluikin kustakin laitoksesta vaalilla
valittu henkiloston edustaja, projektiryhma ehdotti lisaksi perustettavaksi erillisen yhteistoimintaeli-
men, joka kasitteli ohjausryhman kokoukseen kulloinkin tulevat asiat ennen varsinaisen ohjausryh-
man kokousta. Lisaksi perustamishankkeen keskeisimmat, henkil6stda koskevat asiat kasiteltiin lisdk-
si yhdistettavien laitosten yhteistoimintaneuvottelukunnissa ja johtoryhmissa. Nain taattiin laitosten
henkilostolle mahdollisuus osallistua laaja-alaisesti Luonnonvarakeskuksen valmisteluun. Yhteistoi-
mintaryhma kokoontui toimikautenaan 11 kertaa.

2.3. Johtoryhma

MMM:n 17.1.2013 asettaman johtoryhman tehtavana oli johtaa ja valvoa perustamishankkeen ope-
ratiivista valmistelua, ohjata ja koordinoida yhdistymistd, valvoa projektisuunnitelman toteutusta
seka valmistella asiat ohjausryhman kokoukseen. Johtoryhman vastuulla oli varmistaa, etta laitosten
henkilosto sai riittdvan informaation yhdistymisen etenemisesta. Johtoryhman puheenjohtaja toimi
ylijohtaja Hannu Raitio (Metla) seka jasenina ylijohtaja Eero Helle (RKTL), ylijohtaja Erkki Kemppainen
(MTT), ylijohtaja Petri Korpinen 9.8.2013 alkaen (Tike), ylijohtaja Leena Paavilainen 4.11.2013 alkaen
(Metla), talousjohtaja Hannele Laihonen (MMM), lainsdddantoneuvos Susanna Paakkola (MMM),
neuvotteleva virkamies Pasi Valli (MMM), tutkimusjohtaja Mikko Peltonen (MMM), lakiasiain paallik-
ko Emilia Katajajuuri (MTT), palvelujohtaja Kristiina Borg (Metla) sekd henkiloston edustajina profes-
sori Leena Finér (Metla), taloussihteeri Taru Kénko (MTT), aktuaari Jaana Kyyrd 9.8.2013 alkaen (Tike)
ja tutkija Teppo Vehanen (RKTL).
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Henkiloston edustajat valittiin kaksivaiheisella vaalilla kuten ohjausryhmaankin. Lisaksi johto-
ryhmaan kutsuttiin 9.8.2013 pysyvaksi asiantuntijaksi Luhti2015-hankkeen projektinjohtaja Johanna
Laiho-Kauranne MMM:sta. Johtoryhman sihteerina toimi kehitysjohtaja llkka P. Laurila (MTT). Johto-
ryhma kokoontui 21 kertaa ja piti lisaksi yhdeksan sahkopostikokousta toimikaudellaan. Johtoryhman
kokousta edelsi projektien yhteinen koordinaatiokokous, jonka pohjalta laadittiin projektinjohtajan
ajankohtaiskatsaus.

2.4. Fuusiotoimisto

Johtoryhman perustaman fuusiotoimiston vetdjana ja perustamishankkeen projektinjohtajana toimi
ylijohtaja Hannu Raitio (Metla) ja jasenina kehitysjohtaja llkka P. Laurila, kehitysjohtaja Kimmo Kuk-
kavuori (RKTL) seka tiedottaja Juha Heikkild (MTT). Fuusiotoimisto vastasi yhdistymisen operatiivises-
ta toiminnasta ja perustamishankkeen riskienhallinnasta sekd muutosviestinnasta henkilostolle ja
asiakkaille. Se koordinoi projektin vaiheistusta ja valmisteli johtoryhman esityslistat ja muistiot seka
kokosi perustamishankkeen toteuttamisessa tarvittavat temaattiset projektit. Fuusiotoimisto antoi
perustamishankkeen aikana projekteille myds lukuisia erillisid toimeksiantoja.

Fuusiotoimisto jarjesti kuukausittain ennen johtoryhman kokousta temaattisten projektien edis-
tymista kasittelevan koordinaatiokokouksen, jonka pohjalta projektinjohtaja laati johtoryhmaille ja
henkilostolle ajankohtaiskatsauksen perustamishankkeen etenemisesta. Lisdksi jarjestettiin johdon
tyopajoja, joissa kasiteltiin konsulttiyritys Talent Vectian kanssa yhdessa strategiaperustaan, organi-
saatiorakenteeseen ja johtamisjarjestelmaan liittyvid kysymyksida. Samoja aiheita kasiteltiin myos
yhdistyvien laitosten johtokuntien yhteisissa tilaisuuksissa. Fuusiotoimisto toimi myos ulkopuolisten
organisaatioiden ja sidosryhmien yhteystahona.

2.5. Esimies- ja sidosryhmé&foorumi

Johtoryhman tukena perustamishankkeen toteutuksessa toimivat neuvoa-antavat esimiesfoorumi ja
sidosryhmafoorumi. Esimiesfoorumiin kuuluivat laitosten keskeiset johtajat ja esimiehet. Esimiesfoo-
rumin tavoitteina olivat: 1) perustamishankkeen projektien tydn ja tulosten arviointi, neuvojen ja
tuen antaminen seka projekteista informointi ja vuorovaikutus alaisten kanssa, 2) johtamisen ja esi-
miestydn kehittdminen, muutosjohtaminen perustamishankkeen aikana, esimiesroolin ja pelisaanto-
jen maarittely toteutettavaan Luonnonvarakeskukseen seka 3) vuorovaikutuksen, verkostoitumisen,
hyvan yhteishengen ja luottamuksen rakentaminen. Esimies- ja sidosryhmafoorumin muodostami-
sesta ja koolle kutsumisesta vastasi johtoryhma fuusiotoimiston avustamana. Esimiesfoorumi ko-
koontui kolme kertaa perustamishankkeen aikana. Esimiesfoorumien valilla kokoontuivat alafooru-
mit.

Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen aikana jarjestettiin yhteensa kolme sidosryhmafoo-
rumia, jossa edustettuina olivat keskeiset asiakkaat ja sidosryhmat. Sidosryhmafoorumeihin osallistui
yhteensa yli 300 henkilda. Ensimmainen foorumi jarjestettiin Helsingin Saatytalolla 13.6.2013. Tilai-
suudessa taustoitettiin uuden tutkimuslaitoksen perustamista seka pureuduttiin asiakas- ja palvelu-
tarpeisiin seka strategiaperustaan.
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Toisessa sidosryhmafoorumissa 20.11.2013 Messukeskuksessa tarkeimpina aiheina olivat strate-
gia ja tutkimusagendan laadinta. Kolmas sidosryhmafoorumi jarjestettiin 10.6.2014 Messukeskukses-
sa, jossa esiteltiin Luonnonvarakeskuksen alueellisen toiminnan strategiaa seka sita, miten asiakkaan
dani kuuluu Luonnonvarakeskuksessa. Esilld olivat myds yhteiskunnan odotukset Luonnonvarakes-
kukselle. Kaikissa sidosryhmafoorumeissa kuultiin myos pyydettyind puheenvuoroina keskeisimpien
sidosryhmien ja asiakkaiden nakemyksia ja odotuksia Luonnonvarakeskuksen toiminnan suhteen.

2.6. Temaattiset projektit ja niiden tehtavat

Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen johtoryhma asetti toisessa kokouksessaan 13.3.2013
kahdeksan temaattista projektia yhdistymisen toteuttamiseksi: 1) Tutkimus- ja asiantuntijatehtavat,
2) Organisaatiorakenne, johtamisjarjestelma ja toimipaikkarakenne, 3) Asiakkuus ja palvelut, 4) Hen-
kiloston vuorovaikutus ja kehittdminen, 5) Viestintd ja markkinointi, 6) Palkkausjarjestelma, 7) Sisai-
set palvelut seka 8) Tietohallintopalvelut.

Toukokuussa 2013 MMM teki paatdksen hallinnonalansa tilastotehtdvien kokoamisesta ja keskit-
tdmisestd tulevaan Luonnonvarakeskukseen. Tatda varten ministerido asetti 27.5.2013 Luhti2015-
projektin, jolla oli omat projekti- ja ohjausryhménsa. Luhti2015-projekti toimi kiintedssa koordinaa-
tiossa Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen projektien kanssa.

Projektien kokoonpanossa olivat edustettuina tasapuolisesti kaikkien yhdistettavien laitosten
henkilostoa. Projektien velvollisuutena oli osallistaa henkil6st6d suunnittelussa ja toteutuksessa.
Projektit jattivat suunnitelmansa fuusiotoimistolle 22.4.2013.

Tutkimus- ja asiantuntijatehtavat -projektiryhmaan kuului kolme MTT:n, Metlan ja RKTL:n edus-
tajaa, yksi Tiken ja yksi Luhti2015-projektin edustaja seka kaksi MMM:n edustajaa. Projektin vetdja
toimi tutkimusjohtaja Leena Paavilainen Metlasta.

Tutkimus- ja asiantuntijatehtavat -projektin tehtavana oli analysoida toimintaympariston ja asia-
kastarpeiden muutokset, laatia luonnos Luonnonvarakeskuksen strategiaksi sekd maaritelld toimin-
nan ja tutkimuksen painopisteet ja ydinosaamiset seka laatia tutkimusagenda. Lisdksi projektin tuli
madritelld osaamiskeskusten, sittemmin tutkimusyksikdiden rakennemalli sekd suunnitella ja kuvata
tutkimusprosessin toiminta- ja rahoitusmalli. Tehtdvana oli myds laatia suunnitelma viranomais- ja
asiantuntijatehtadvien seka tutkimuksen tukipalveluiden jarjestamisesta.

Tyo tehtiin pienryhmissa, joissa oli edustajat kustakin laitoksesta. Pienryhma olivat: 1) strategia,
2) viranomais- ja asiantuntijatehtdvat, 3) osaamiskeskusten rakenne ja tutkimusprosessin toiminta-
malli, 4) rahoitusmalli ja tutkimusagenda. Pienryhmat hyodynsivat tydssaan sidosryhma- ja esimies-
foorumia, kayttivat apunaan tarvittaessa laitosten asiantuntijoita sekd kuulivat henkilostod. Koko
projektiryhma kokoontui kuukausittain 1-2 kertaa tydstamaan pienryhmissa saatuja tuloksia.
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Organisaatiorakenne, johtamisjarjestelma ja toimipaikkarakenne -projektiryhmaan kuului alku-
aan kaksi MTT:n, Metlan, RKTL:n sekd MMM:n edustajaa. Mydhemmin ryhman kokoonpanoa tay-
dennettiin yhdella Tiken sekad yhdelld Luhti2015-projektin edustajalla seka yhdella Metlan ja RKTL:n
edustajalla. Projektin vetajana toimi MTT:n ylijohtaja Erkki Kemppainen.

Projektin tehtavana oli kuvata organisaatiorakenne ja johtamisjarjestelma, laatia ja kerata laki- ja
asetusvalmistelussa tarvittava aineisto, laatia luonnos tyojarjestykseksi seka laatia suunnitelma tieto-
varantojen hallinnasta seka toimipaikkarakenteen ja toimitilojen kehittamisesta. Lisdksi projektin tuli
suunnitella tulo- ja menorakenteen kokonaisuus seka laatia sisdisen budjetoinnin periaatteet ja laatia
sisdinen koebudjetti.

Tyo tehtiin pienryhmissa, joissa oli edustajat kustakin laitoksesta. Pienryhmat olivat: 1) linjaukset
sdadosvalmistelun pohjaksi, 2) organisaatiorakenne ja tyojarjestys, 3) tulo- ja menorakenne seka
sisdisen budjetoinnin periaatteet seka 4) riskien ja laadunhallinta.

Asiakkuus ja palvelut -projektiryhmaan kuului kaksi edustajaa MTT:std, Metlasta ja RKTL:sta.
Projektin vetdjana toimi asiakkuusjohtaja Asmo Honkanen RKTL:sta. Projektin tehtavana oli suunni-
tella asiakasrajapinnan ja palveluiden jarjestaminen seka laatia suunnitelma toimintamalliin siirtymi-
sestd. Keskeisena tehtdvana oli myos tutkimus- ja kehitysosaamisen kaupallistaminen ja kaupallisen
toiminnan kehittaminen.

Henkiléston keskindisen vuorovaikutuksen ja henkil6ston kehittamisen -projektiryhmaan kuu-
lui kaksi edustajaa MTT:std, Metlasta ja RKTL:std. Projektin vetdjand toimi palvelujohtaja Kristiina
Borg Metlasta.

Projektin tehtdvana oli toteuttaa Valtiokonttorin Kaiku-tyoelamapalvelujen myodntaman rahoi-
tuksen turvin esimiestydon kehittdmisohjelma Luonnonvarakeskukseen yhdistettdavien organisaatioi-
den Kaiku-kehittdjien kanssa, laatia suunnitelma henkiléston keskindisen vuorovaikutuksen lisdami-
seksi, kartoittaa parhaat johtamisen ja esimiestyon kdaytannot, kirjata esimiestyon pelisdannot ja kri-
teerit sekd laatia suunnitelma niiden kdyttéonotosta, laatia Luonnonvarakeskuksen projektimallin ja
projektinhallinnan koulutussuunnitelma seka organisoida sen toteutus, kdynnistdaa arvo- ja osaamis-
kartoitustyo strategisen osaamisen varmistamiseksi seka ottaa kayttéon CAF-laadunarviointimalli.

Viestintd ja markkinointi -projektiryhmaan kuului kaksi jasentd MTT:std, Metlasta ja RKTL:sta
sekd yksi yhteinen MTT:n ja RKTL:n edustaja. Projektin vetdjana toimi MTT:n tutkimusjohtaja Anu
Harkki.

Projektin tehtava oli kuvata viestinnan ja markkinoinnin nykytila seka laatia viestinta- ja markki-
nointistrategia. Lisaksi tehtdavana oli laatia ehdotus viestinnan ja markkinoinnin toiminta- ja organi-
saatiomalliksi seka suunnitelma malliin siirtymisesta. Projektin tuli laatia my6s ehdotus julkaisutoi-
minnan organisoinnista ja toteuttaa projektisuunnitelmassa olevat tehtdvat vuoden 2014 loppuun
mennessa.

Palkkausjarjestelma -projektiryhmaan kuului kaksi edustajaa MTT:sta, Metlasta ja RKTL:sta seka
henkilostojarjestdjen nimedamat edustajat. Projektin vetdjana toimi Metlan palvelujohtaja Kristiina
Borg.

Projektin tehtavana oli valmistella Luonnonvarakeskuksen strategiaa ja johtamista tukeva palk-
kausjarjestelma, sen soveltamisohjeet ja organisaation palkanmaardytymisprosessi. Tavoitteena oli,
etta projektin paattyessa valmiina ovat virka- ja tydehtosopimus mahdollisine poytakirjoineen, sovel-
tamisohjeet, tyokirjat ja lomakkeet seka palkanmaaraytymisprosessin kuvaus.

Sisdiset palvelut -projektiryhmaan kuului kolme edustajaa MTT:std, Metlasta ja RKTL:sta. Projek-
tissa toimi seitseman erillistd osaprojektia: hankintapalvelut, henkilostépalvelu ja matkustus, oikeu-
dellinen palvelu, talouspalvelu, tiedonhallinta ja kirjaamo, tieto- ja kirjastopalvelut seka toimitilat.
Projektin vetdjana toimi RKTL:n yksikdnjohtaja Lena Séderholm-Tana.

Projektin tehtdvana oli 1) tdismentda suunnitelma henkiléstdhallinnon, henkiléstén kehittamisen
ja matkapalveluiden organisoimisesta, tehtavdankuvauksista ja nimikkeistd, 2) laatia suunnitelma toi-
mintamalliin siirtymisestd, 3) maaritelld henkildston sijoittamisen periaatteet seka toteuttaa koesi-
joittelu, 4) tdsmentda suunnitelma taloushallintotehtdvien organisoimisesta sekd uuteen toiminta-
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malliin siirtymisestd, 5) maaritelld kustannuslaskennan periaatteet seka suunnitella kustannuslasken-
tajarjestelman valinta ja kdyttéonotto, 6) laatia taloussdadnto, 7) ottaa kayttéon Kieku tai vastaava
talous- ja henkiléstohallinnon jarjestelma (yhdessa henkilostohallinnon kanssa), 8) tdsmentaa suunni-
telma tiedonhallinnan (sis. kirjaamon), toimitila-, toimisto-, hankinta-, tieto- ja kirjasto- seka oikeu-
dellisten palveluiden jarjestamisestd sekd uuteen toimintamalliin siirtymisestd, 9) suunnitella Luon-
nonvarakeskuksen riskienhallinta ja laatuty6 sekd 10) toteuttaa projektisuunnitelmassa olevat tehta-
vat vuoden 2014 loppuun mennessa.

Perustamishankkeen edetessa sisdiset asiantuntijapalvelut -projektille osoitettiin lukuisia muita
tehtdvia, kuten toiminnan ja talouden suunnittelu vuosille 2015-2019, tulossopimuksen mittariston
valmistelu, talousarvioesityksen valmistelu, toimitiloihin liittyvid toimeksiantoja seka osallistuminen
talous- ja rakenneohjelman laadintaan.

Tietohallintopalvelut-projektiryhmaan kuului kolme edustajaa MTT:std, Metlasta ja RKTL:sta ja
lisaksi yksi edustaja MMM:sta seka 5.6.2014 alkaen kaksi edustajaa Tikesta. Projekti perusti lisdksi
erillisen tyovaliokunnan seka kuusi alaprojektia: 1) arkkitehtuuri, 2) sovellus- ja tietokantapalvelut, 3)
tietoturva, 4) ICT-hankintojen koordinointi, 5) perustietotekniikka ja 7) yhteisten tietojarjestelmien
kayttoéonoton tuki. Projektin vetdjana toimi johtaja Jyrki Aakkula MTT:sta.

Projektin paatehtavana oli suunnitella ja kuvata tietohallinnon strategiset tavoitteet, toiminta-
malli, organisointi ja resursointi Luonnonvarakeskuksessa seka suunnitella ja toteuttaa tietohallinnon
eri toimintojen yhdistdminen. Projektin tuli osallistua Luonnonvarakeskuksen yhteisten tietojarjes-
telmien, tietovarantojen ja ICT-palveluiden suunnitteluun, hankintaan, toteutukseen ja kdyttéonot-
toon seka vastata tietohallintojen toiminnan koordinoinnista. Lisdksi projektin tuli esittdaa arvio niista
tietohallinnon kustannussaastoistd ja muista hyodyistd, jotka yhdistyminen tietohallinnossa synnyt-
taa. Projektin tuli myds ottaa huomioon seka valtionhallinnon etta MMM:n hallinnonalan tietohallin-
non yhteishankkeet, joista keskeisimmat olivat perustietotekniikan yllapidon siirtdminen Valtorille ja
hallinnonalariippuvaisten tietotekniikkapalveluiden kokoaminen Maanmittauslaitokseen. Tietohallin-
topalvelut -projekti koordinoi myos perustamishankkeen loppuvaiheessa yhteisten tietojarjestelmien
hankintaa ja kdyttéonottoa sekd masterdatan luontia.

Luonnonvara- ja ruokatilastoinnin keskittdaminen, yhteisen tietoarkkitehtuurin kehittdminen ja
tiedontuotannon yhtendistaminen eli nk. Luhti2015-hanke oli alkuaan valtionhallinnon vaikuttavuus-
ja tuottavuusohjelmaan kuuluva hanke, jolla oli oma ohjaus- ja projektiryhmansa. Hankkeen suunnit-
teluvaiheen paatyttyda MMM kaynnisti 3.6.2013 hankkeen valmisteluvaiheen ja nimesi sille projekti-
ryhman, jossa oli edustettuina Luonnonvarakeskukseen yhdistettavien laitosten edustajat. Luhti2015-
hankkeella oli mydés oma ohjausryhmansa. Hanke integroitiin Luonnonvarakeskuksen perustamis-
hankkeen osaksi virallisesti 9.8.2013 MMM:n paatokselld, jolloin perustamishankkeen ohjausryhmaa
ja johtoryhmaa seka temaattisia projekteja taydennettiin Tiken ja Luhti2015-hankkeen edustajilla.

Hankkeen tehtavina olivat: 1) tietotuotannon auditointi, tietokokonaisuuden relevanssin arvioin-
ti ja uusien tietotarpeiden selvittaminen, 2) yhtenaisen tietosisaltosuunnitelman laatiminen luonnon-
vara- ja ruokatilastointiin, joka hyodyntda tehokkaasti séhkoista asiointia, tietotekniikan ja tietovaras-
toinnin yhteisia ratkaisuja, 3) avoimen datapolitilkan noudattaminen tilastollinen tietosuoja huomioi-
den, 4) eGovernance hankkeiden suunnittelu hyddyntden tehokkaasti yhteen toimivia tietovarantoja,
yhteista asiakkuuden hallintaa ja dynaamisia verkkopalveluita, 5) tietoarkkitehtuurin kehittdminen ja
tietovirta-analyysien hyédyntdaminen tietoaineistojen yhteen toimivuuden tehostamiseksi, 6) tiedon-
tuotannon koordinoinnin vahvistaminen, 7) asiantuntijuuden kokoaminen seka syvallisen ja monia-
laisen osaamisen kehittdminen sekd 8) tiedontuotannon tehtdvien, ohjauksen ja tyonjaon arviointi
MMM:n, "ELMANn” (nyk. Maanmittauslaitoksen yhteyteen perustettu tietotekniikkakeskus), Luon-
nonvarakeskuksen seka Tilastokeskuksen kanssa.

Luhti2015-hankkeen toiminta jakautui neljaan linjaan (osaprojektiin): 1) Asiakasystavalliset tilas-
topalvelut, 2) Tilastotuotannon henkiléston osaamisstrategia, 3) Yhteinen tilastotuotantomalli seka
4) Tilastotuotannon tavoite- ja ratkaisuarkkitehtuuri. Hanke raportoi tyon etenemisestd Luhti2015-
hankkeen ohjausryhmaille sekd Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen asiantuntijaryhmille ja
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johtoryhmalle. Lisdksi kansliapaallikolle ja ministerion johtoryhmalle on raportoitu hankkeen etene-
misesta erikseen sovitun aikataulun mukaisesti.

l"“ﬂ%

Kuva 4. Perustamishar;kkeenAjbuquunaéIIe Viikkiin 18.12.2014 p&asi paikalle noin puolet projekteissa ja toi-
mielimissd mukana olleista henkil®isti. Kuva: Erkki Oksanen / Luke.
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3. Nimi, lyhenne, brandi ja ilme

3.1. Nimi

MMM asetti 26.3.2012 projektiryhman, jonka tehtavdna oli laatia suunnitelma ”“luonnonvaratutki-
muskeskuksen” perustamiseksi. Aiemmassa Valtion tutkimuslaitokset ja tutkimusrahoitus: esitys
kokonaisuudistukseksi -raportissa (2012) puolestaan ehdotettiin perustettavaksi “Luonnonvara- ja
biotalouden tutkimus- ja kehittamiskeskus”. Valtioneuvoston periaatepaatoksessa 5.9.2013 sen si-
jaan todetaan, ettd "Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskus, Metsantutkimuslaitos seka Riista-
ja kalatalouden tutkimuslaitos yhdistetddn Luonnonvarakeskukseksi.

Projektisuunnitelmassa, joka jatettiin 11.1.2013 MMM:lle, projektiryhma esitti uudelle laitoksel-
le nimed “Luonnonvarakeskus”. Nimesta haluttiin jattda pois seka tutkimus- ettd kehittamis-sanat,
vaikka uusi organisaatio mitd suurimmassa maarin onkin tutkimusta ja kehittamista harjoittava asian-
tuntijaorganisaatio. Perusteena ndiden kahden sanan poisjattamiselle projektiryhma naki useita syi-
ta. Talla tavoin uusi laitos erottuu selkedammin yliopistoista, joiden itseisarvoisena tehtavana on tut-
kimus — tutkimuslaitoksille se on valine vaikuttavuuden aikaansaamiseksi. Projektiryhma totesi myos,
ettd nimi on linjassa monien muidenkin valtion tutkimuslaitosten kanssa (THL, SYKE, IL, TTL, Kotus).

Vaikka suomen- ja englanninkielisia nimia “Luonnonvarakeskus” ja ” Natural Resources Institute
Finland” ehdotettiin jo projektisuunnitelmassa vuoden 2013 alussa, lopullinen sinetti suomenkielisel-
le nimelle annettiin vasta laissa (27.6.2014) ja lopulliset englannin- ja ruotsinkielisille nimille lain viral-
lisissa kadannoksissa.

Asiassa oli kuitenkin pakko edetd lain vahvistamista rivakammin. Suomenkielisestd nimesta
”Luonnonvarakeskus” laitosten johto ja MMM olivat riittavan yksimielisia, ja sen varaan uutta laitosta
voitiin suunnitella. Useaan otteeseen keskustelussa oli tutkimus-sanan lisddminen nimeen. Joukko
MTT:n, Metlan ja RKTL:n tutkijoita esitti vield 23.10.2014 MMM:n kansliapdallikkdé Jaana Husu-
Kalliolle kannanoton, etta keskuksen englanninkielisessa nimessa olisi tutkimus-sana mukana. Ehdo-
tus ei saanut kannatusta ministeridssa.

Myds eduskunnan valiokuntakasittelyjen asiantuntijakuulemisen yhteydessa nousi esiin kysymys
uuden tutkimuslaitoksen nimesta. Useissa asiantuntijalausunnoissa todettiin, etta Luonnonvarakes-
kus ei nimena kuvasta riittavasti uuden laitoksen paaasiallista toimintaa, joka on tutkimus. Nimiky-
symyksessda maa- ja metsatalousvaliokunta paatyi kuitenkin lopulta hallituksen esityksen mukaiseen
ehdotukseen. Valiokunta esitti kuitenkin harkittavaksi, etta keskuksen englanninkielinen nimi voisi
olla "Natural Resources Research Institute Finland”. Lopulliseen englanninkieliseen nimeen ei kuiten-
kaan sisallytetty research-sanaa.

3.2. Lyhenne

Yllattavan monen asian edistdminen on valmisteluvaiheessa riippuvainen laitoksen lopullisesta ni-
mesta ja mahdollisesta lyhenteesta. Esimerkiksi brandimateriaaleja ei voida suunnitella ennen nimen
varmistumista. Lyhenteen paattdmisestd riippuvainen on myos virallisen julkisen verkkotunnuksen
hankkiminen, mikd muodostui pullonkaulaksi tietojarjestelmahankkeissa, joihin tarvittiin tieto verk-
kotunnuksesta. Luonnonvarakeskuksen sisdaverkon rakentaminen voitiin aloittaa vasta kun verkko-
tunnus oli saatu paatettya.

Aikanaan yhdistamissuunnitelmaa laatinut projektiryhma pohti jo lyhennetta ja teki varauksen
muutamalle mahdolliselle verkkotunnukselle. Henkilosté ideoi Luonnonvarakeskuksen lyhennetta
kevaalld 2013 ja tuloksena oli noin 60 erilaista ehdotusta. Vapaita verkkotunnuksia selviteltiin, lyhen-
nettd pohdittiin sekd suomenkielisessa etta englanninkielisessa kaytdssa, mutta ilmiselvaa ratkaisua
ei helposti tuntunut 16ytyvan.
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Henkiloston ideoima materiaali oli pohjana Viestinta ja markkinointi -projektilla, jonka tehtavaksi
esityksen tekeminen asiasta annettiin. Johtoryhma paatti 27.2.2014 Viestinta ja markkinointi
-projektin esityksen mukaisesti, ettda Luonnonvarakeskuksen lyhenteeksi tulee Luke ja verkkotunnuk-
seksi luke.fi. Verkkotunnus ostettiin Lansi-Uudenmaan Kehitys LUKE ry:Ita.

3.3. Brandi ja ilme

Luonnonvarakeskuksen visuaalisen ilmeen perustana oli Viestinta ja markkinointi -projektin tekema
brandistrategia, joka laadittiin Ellun kanat -viestintatoimiston tuella ja jota tydstettiin useissa sisaisis-
sd tyOpajoissa ja kommentointikierroksilla. Tavoitteena oli toteuttaa toimintakulttuuria uudistava,
sidosryhmia puhutteleva brandistrategia, joka kuvaa aidosti uuden laitoksen olemusta.

Brandistrategiassa nahtiin, ettd yhdistettavat tutkimuslaitokset olivat jo lunastaneet paikkansa
luotettavina asiantuntijatahoina, mutta paikka yhteiskunnallisena keskustelijana ja yritysten toivot-
tuna yhteistydkumppanina on Luonnonvarakeskukselle vield tavoite. Luonnonvarakeskuksen visuaa-
lisuudessa pdaatettiin pyrkia pois virastomaisuudesta ja tuoda esiin Luonnonvarakeskuksen roolia
keskustelijana.

Visuaalisen ilmeen taustakartoituksessa huomattiin, etta laheisten toimialojen organisaatioiden
visuaalinen linja on yleensa hyvin perinteinen, varimaailmaltaan vihread painottuen eldin- tai kas-
visymboleihin. Ihmisid ja kaupunkiymparistéa kuvituksessa kdytetdan melko vahan.

Luonnonvarakeskuksen toimintakentta on niin monipuolinen ja kasitemaailma laaja, etta yhteis-
ta symbolia esimerkiksi tutkimuskohteista oli turha etsia. Siksi graafisessa tunnuksessa paadyttiin
abstraktiin puhekupla-symboliin, joka ilmentda Luonnonvarakeskusta tutkimuskohteesta riippumatta
ja tuo esiin yhteiskunnallisen keskustelijan roolia.

Ensimmainen ehdotus graafisesta tunnuksesta kasiteltiin johtoryhmassa syyskuussa 2014. Johto-
ryhman palautteen perusteella tunnuksesta tehtiin vield kaksi uutta versiota, ja tunnuksiin pyydettiin
henkilostolta kommentteja ennen seuraavaa johtoryhman kokousta. Johtoryhma teki paatoksen
graafisesta tunnuksesta 23.10.2014.

LUONNONVARAKESKUS

Kuva 5. Ensimmaisen kerran Luonnonvarakeskuksen graafinen tunnus esiteltiin julkisesti 9.12.2014 tiedottees-
sa "Toimialueiden yhdistyminen lupaa uutta luonnonvara-alan tutkimukselle”.
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4. Strategia ja tutkimusagenda — biotalous ja
asiakkuus keskioon

Projektiryhma, joka laati suunnitelman MTT:n, Metlan ja RKTL:n yhdistamiseksi, esitti jo vuonna 2012
alustavan strategian, joka toimi pohjana uuden tutkimuslaitoksen strategiatyolle, samoin kuin henki-
[6stoltd joulukuussa 2012 saatu verkkoaivoriihen materiaali. Strategiaprosessin jatkotydstamisesta
vastasi Tutkimus- ja asiantuntijatehtavat -projektiryhma yhteisty6ssa muiden projektiryhmien kanssa.

Toimintaymparistdén muutosten analysointi aloitettiin kokoamalla yhdistyvien organisaatioiden
nykytila-analyysit, ja niiden perusteella kuvattiin Luonnonvarakeskuksen toimintaymparisto ja siina
tapahtuvat muutokset. Asiakastarpeiden muutosten analyysia tehtiin yhteisty6ssa Asiakkuus ja palve-
lut -projektin kanssa. Tiedot asiakastarpeiden muutoksista perustuivat RKTL:ssd vuonna 2013 ja Met-
lassa vuonna 2012 toteutettuihin asiakkuus- ja palvelukartoituksiin, MTT:ssd 2011 tehtyihin sidos-
ryhmatutkimuksiin ja 2012 toteutettuihin asiakastyytyvaisyyskyselyihin sekda Luonnonvarakeskuksen
perustamishankkeen sidosryhméafoorumissa tehtyyn kyselyyn. Toimintaympariston ja asiakastarpei-
den muutosten analyyseja esiteltiin sidosryhméafoorumissa 13.6.2013, ja samalla kerattiin sidosryh-
mien kannanotot analyyseihin.

Strategiatyon pohjaksi tarkennettiin perustamishankkeen valmistelutyoryhmassa laadittu SWOT
-analyysi, jossa madriteltiin Luonnonvarakeskuksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.
Strategiaty0 lahti visiosta, jossa maariteltiin Luonnonvarakeskuksen tavoitetila. Taman jalkeen maari-
teltiin toiminta-ajatus, josta johdettiin tehtdvat lakiin ja asetukseen. Tavoitetilaan padasemiseksi maa-
riteltiin strategiset toiminta-alueet, paamaarat seka toiminnalliset tavoitteet. Strategisten valintojen
tekemisessa hyodynnettiin sidosryhmien, laitosten johtokuntien ja henkiléston nakemyksia. Luon-
nonvarakeskuksen arvot tyostettiin esimiesfoorumissa ja sen alafoorumeissa. Strategia kasiteltiin
perustamishankkeen johtoryhmassa paatésasiana 18.11.2013, yhteistoimintaryhmadssa strategia oli
esilld 11.12.2013 ja ohjausryhmaéssa 12.12.2013 (kuva 6).

Toiminta-ajatus

Luonnonvarakeskus on tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatio, joka tuottaa tietoon perustuvia ratkaisumalleja ja
palveluita asiakkailleen, lisdarvoa uusiutuviin luonnonvaroihin perustuvalle kestavalle ja kilpailukykyiselle
elinkeinotoiminnalle seka tukee yhteiskunnan paatdksenteko

Visio

Olemme biotalouden suunnanndyttdjd - osaamisemme luo perustan kestavalle kasvulle ja hyvinvoinnille

Strategiset Strategiset Toiminnalliset
vaikuttavuusalueemme pddmddrdmme pddmddrdmme (LUONNOS)

* Asiakkuus on toimintamme

Uusiutuviin luonnonvaroihin

perustuvat

. biomassapohjaiset
tuotteet ja energia

. ruokajarjestelm3 ja
-turva

. hyvinvointi ja terveys

. kestava
luonnonvaratalous ja -
politiikka

. Biomassaan perustuvat tuotteet ja palvelut tuovat lisdarvoa

elinkeinoille.

Ruokaketju ja muut palveluverkostot vastaavat kuluttajien
tarpeisiin, toimivat vastuullisesti ja ovat kilpailukykyisia.
Hyvinvointia ja yritystoimintaa syntyy luonnon aineettomien
arvojen hyédyntamiselld.

Biotalous on ylivertainen kestavien, resurssitehokkaiden ja
hiilineutraalien kulutus- ja tuotantotapojen seka teknologioiden
alykas kehittaja.

Uusiutuvien luonnonvarojen saatavuus, alueellinen kestavyys ja
kaytoén hyvaksyttavyys on varmistettu pohjoisissa muuttuvissa
oloissa.

Biotalouden paattksentekoprosessit ja yhteiskunnalliset
ohjauskeinot perustuvat laaja-alaiseen tietoon ja osaamiseen.

Kuva 6. Perustamishankkeessa laadittu Luonnonvarakeskuksen strategialuonnos.

keskidssa.

= Parannamme toimin-
nallista tehokkuuttamme
rakenteellisten muutosten
kautta.

* Profiloimme kansallisen ja
kansainvalisen rahoitus-
rakenteemme.

* Toimintakulttuurimme
tukee osaamista ja jatkuvaa
oppimista.

* Olemme aktiivinen
yhteiskunnallinen
keskustelija ja vaikuttaja.
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Tutkimuksen painopisteitd ldhdettiin tydstamaan strategisten valintojen pohjalta. Yhteistd tut-
kimusagendaa tyoOstettiin vaiheittain. Seka henkilosto etta sidosryhmat osallistuivat agendan laadin-
taan tyopajojen ja kyselyiden avulla. Tutkimusagenda hyvaksyttiin perustamishankkeen johtoryhmas-
sd 27.2.2014, yhteistoimintaryhmassa 6.3.2014 ja ohjausryhmadssa 7.3.2014 (Liite 1).

Viranomais- ja asiantuntijapalveluista tehtiin aluksi nykytilan hahmotus ja arvio toimintojen ti-
lanteesta seka raportti sdadoksista lainvalmistelua varten. Viranomais- ja asiantuntijatehtavat jasen-
neltiin ja ryhmiteltiin seuraavasti: 1) julkista valtaa kdyttavat tehtdvat, 2) seurannat, 3) tilastotuotan-
to, 4) muut asiantuntijatehtdvat, 5) muut velvoitteet. Toimintojen ryhmittelystad ja palvelujen tar-
peesta ja laajuudesta tehtiin esitys. Ndiden pohjalta kaytiin neuvotteluja asiakkaiden mm. ministeri-
oiden kanssa em. palvelujen tarpeesta ja laajuudesta.

Tutkimusprosessin toimintamallin tyostaminen aloitettiin kokoamalla nykyisten organisaatioiden
toimintamallit. Luonnonvarakeskukselle maaritettiin ydin- ja tukiprosessit seka laadittiin kuvaus tut-
kimus- ja asiakkuusprosessin toimintamalliksi, joka kasittdd ohjelmien ja hankkeiden suunnittelun,
raportoinnin, arvioinnin ja resurssiallokaation. Prosessikuvaukset tehtiin seka tutkimus- ja asiakkuus-
prosessille etta tukiprosesseille.

Yhdistettavissa tutkimuslaitoksissa kdynnissa olleet tutkimusohjelmat ja projektit siirtyivat Luon-
nonvarakeskukseen sellaisenaan. Ohjelmat avattiin, ja niihin voidaan lisata muiden laitosten teemaan
sopivia projekteja. Lisaksi toteutettiin ideointikierros uusiksi tutkimusohjelmiksi, joista kaksi uutta
tutkimusohjelmaesitysta paatettiin vieda jatkokasittelyyn.

Tutkimus- ja asiantuntijatehtavien rahoitusmallin hahmottamisessa kaytettiin apuna tilintarkas-
tusyhtio KPMG:n asiantuntemusta. Projekti maaritteli rahoituslahteet ja arvion rahoitusrakenteesta,
rahoitusmallin, ohjausjarjestelman ja rahoituksen tukipalvelut. Tyostamista tehtiin yhteistyossa sisai-
set palvelut -projektin seka viestinta ja markkinointi -projektin kanssa.
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5. Saadosperusta, organisaatiorakenne ja johtamisjar-
jestelméa seka alueellinen toimipaikkarakenne

5.1. Sdadosperusta

Luonnonvarakeskusta koskevan sdaadospohjan laadinnasta vastasi MMM. Samanaikaisesti oli valmis-
teltavana seka laki ja asetus Luonnonvarakeskuksesta etta laki ruoka- ja luonnonvaratilastoista. Lisak-
si valmisteltiin muutokset 17 muuhun lakiin, joihin Luonnonvarakeskuksen perustaminen vaikutti.
Organisaatiorakenne, johtamisjarjestelma ja toimipaikkarakenne -projektiryhman ja fuusiotoimiston
tehtdvana oli 1dhinnd avustaa ministeriota valmistelussa tuottamalla tarvittavaa taustamateriaalia
mm. lain yleisperusteluja ja vaikutusarviointia varten. Saaddspohjan valmistelun viestinnasta vastasi
MMM.

Sdadospohjan esivalmistelu toteutettiin helmi—huhtikuussa 2013. Perusvalmistelu tehtiin virka-
tyona perustamishankkeen organisaation tukemana 1.5.-31.10.2013 valisena aikana. Hallituksen
esitys eduskunnalle Luonnonvarakeskusta koskevaksi lainsdadannoksi oli perustamishankkeen johto-
ryhman kasiteltdvana 21.10.2013, vyhteistoimintaryhmédssd 28.10.2013 sekd ohjausryhmassa
29.10.2013. Luonnos hallituksen esitykseksi eduskunnalle laiksi Luonnonvarakeskuksesta valmistui
7.11.2013 ja esitys oli lausuntokierroksella 11.11.-16.12.2013 vaélisen ajan sekd samanaikaisesti yh-
distyvien laitosten henkildston kommentoitavana muutosintranetissa. Lausuntopyyntdon saatiin 45
vastausta, lausuntojen yhteenveto valmistui tammikuussa ja se julkaistiin 8.4.2014. Saaddéspohjan
laintarkastus ja tekninen viimeistely sekd kadannos ruotsiksi tehtiin helmi—maaliskuussa 2014. Halli-
tuksen esitys annettiin eduskunnalle 10.4.2014 ja ilmoitettiin annetuksi tdysistunnossa seuraavana
paivana. Lahetekeskustelu kaytiin eduskunnassa 22.4.2014 ja asia lahetettiin maa- ja metsatalousva-
liokuntaan, jolle ymparistovaliokunta antoi lausuntonsa. Maa- ja metsatalousvaliokunnan lausunto
valmistui 5.6.2014. Lain ensimmadinen kasittely oli eduskunnassa 11.6.2014 ja toinen Kkasittely
17.6.2014. Eduskunnan vastaus hallitukselle valmistui 23.6.2014 ja presidentti vahvisti lain 27.6.2014.

Luonnonvarakeskusta koskevassa laissa on sdaadetty toimiala, tehtavat, johtaminen ja ratkaisu-
valta, sopimusten tekeminen ja lahjoitukset, maksut, tarkemmat sddannokset ja maaraykset, voimaan-
tulo seka tehtdvien hoitoa koskevat siirtymasdaannokset. Vastaavasti laissa ruoka- ja luonnonvaratilas-
toista on sdddetty soveltamisala, ruoka- ja luonnonvaratilastot, tiedonantovelvollisuus, tietojen luo-
vuttaminen tutkimusta tai tilastollista selvitystd varten, kustannukset, rangaistussadannokset ja voi-
maantulo.

Luonnos valtioneuvoston asetukseksi Luonnonvarakeskuksesta valmistui 11.6.2014, luonnos oli
lausuntokierroksella 12.-27.6.2014 valisen ajan. Lausuntopyyntdon saatiin 14 vastausta. Liikenne- ja
kuntaministeri Paula Risikko allekirjoitti valtioneuvoston asetuksen Luonnonvarakeskuksesta
4.9.2014. Maa- ja metsatalousministeri Petteri Orpo vahvisti puolestaan MMM:n asetuksen Luon-
nonvarakeskuksen maksullisista suoritteista 17.12.2014.

Valtioneuvoston asetuksessa Luonnonvarakeskuksesta saadetaan tehtdvat, johtokunta, johto-
kunnan ratkaisuvalta, tilastojohtajan tehtavat ja erityinen ratkaisuvalta, henkilosto, kelpoisuusvaati-
mukset, sijaisten maaraaminen seka voimaantulo.

Lait ja asetukset astuivat voimaan 1.1.2015 alkaen.

5.2. Organisaatiorakenne ja johtamisjarjestelma

Projektiryhmalla, jonka tehtavana oli laatia projektisuunnitelma Luonnonvarakeskuksen perustami-
seksi, oli alusta ldhtien selked yksimielinen ndakemys siita, ettd uusi organisaatio ei saa olla vain sa-
teenvarjo entisille tutkimuslaitoksille. Tavoitteeksi asetettiin mahdollisimman dynaaminen organisaa-
tio, jonka rakenne ja toiminta perustuvat strategialle.
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Projektiryhman johdolla laadittiin suunnitteluvaiheessa alustava strategia ja luonnos organisaa-
tiorakenteesta. Projektisuunnitelmassa ehdotettiin, ettd organisaatio rakentuisi tutkimus- ja kehit-
tamistoiminta seka tiedon ja teknologian vaihto -ydinprosessista, strateginen suunnittelu ja johtami-
nen -ohjausprosessista ja sisdiset palvelut -tukiprosessista. Ydinprosessi koostuisi kuudesta tulosvas-
tuullisesta tutkimus- ja kehittdmistoiminnan osaamiskeskuksesta seka asiakasratkaisut -yksikosta.
Osaamiskeskuksista viisi muodostaisi arvoketjun luonnonvaroista liiketoimintaan. Kuudes osaamis-
keskus olisi arvoketjun leikkaava osaamiskeskus. Sisdiset palvelut koostuisi palvelu- ja koordinaa-
tioyksikoista.

Luonnonvarakeskuksen toiminnan vaikuttavuuden kasvattamiseksi projektiryhma esitti, etta hal-
linnonalan tilastotuotanto, ml. tilastoviranomaistoiminta, koottaisiin Luonnonvarakeskukseen Biota-
louden tilastot -osaamiskeskukseen, jolla olisi tilastoviranomaisen aseman vaatima itsenaisyys.

Luonnonvarakeskuksen toimintaa johtaisi padjohtaja, jonka alaisuudessa toimisi strategisesta
suunnittelusta ja tutkimuksesta vastaava ylijohtaja, kotimaisten ja kansainvalisten asiakkuuksien hal-
linnasta seka laitoksen asiakasratkaisutoiminnoista ja palveluista vastaava asiakkuusjohtaja seka si-
saisten palvelujen palvelujohtaja. Paajohtajan suorassa alaisuudessa toimisivat myos viestintdjohtaja
ja sisdinen tarkastaja. Projektiryhma ehdotti my6s Luonnonvarakeskukselle johtokunnan sijasta neu-
vottelukuntaa, jonka tehtdvana olisi luonnonvara-alan tutkimuksen strateginen suuntaaminen.

Perustamishankkeessa tutkimus- ja asiantuntijatehtavat -projektiryhman johdolla tyostettiin var-
sinainen Luonnonvarakeskuksen strategia. Organisaatiorakenne, johtamisjarjestelma ja toimipaikka-
rakenne -projektiryhmé puolestaan tyosti rinnan strategiaprosessin kanssa organisaatiorakennetta ja
tyojdrjestystd. Prosessin aikana jarjestettiin kolme erillista johdon tydpajaa, joissa organisaatioraken-
netta ja johtamisjarjestelmaa tyostettiin Talent Vectia Oy:n konsulttien johdolla yhdessa yhdistyvien
laitosten ylimman johdon ja projektiryhmien vetédjien kanssa. Jo ensimmaisen tyopajan (12.9.2013)
tuloksena hahmottuivat strategiset vaatimukset ja suunnittelukriteerit Luonnonvarakeskuksen raken-
teelle eli asiakasldheisyys, arvoketjulahtoisyys, poikkitieteellisyys ja toiminnallinen tehokkuus. Ndiden
avulla hahmottui my6s organisaation toiminnallinen rakennemalli, joka myéhemmin taydentyi yksi-
koiden sisarakenteiden osalta (kuva 7).

Maa- ja metsatalousministerio
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Kuva 7. Suunnitelman Luken toiminnallinen rakenteesta lokakuussa 2013.
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Luonnonvarakeskuksen organisaatiomalliksi muodostui kompromissin tuloksena matriisi, jossa
tulosvastuulliset, osaamispohjaiset tutkimusyksikot ts. linjaorganisaatio ja toiminnalliset prosessit
leikkaavat toisensa. Osaamispohjaisten yksikdiden muodostuskriteerina oli arvoketjulahtoisyys. Yksi-
koiden sisarakenne muodostui osaamispohjaisista ryhmista ja tiimeistd, joiden nimet ja sisalté hah-
mottuivat henkiloéston koesijoittelun pohjalta. Nain pyrittiin rikkomaan vanha laitoskohtainen, sa-
moin kuin tieteenalapohjainen rakenne. Ydinprosessin eli tutkimus- ja asiakkuusprosessin ilmentymi-
na ovat yli yksikkorajojen ulottuvat poikkitieteelliset tutkimusohjelmat ja -hankkeet.

Rinnan organisaatiomallin rakentamisen kanssa aloitettiin jo varsin varhain tydjarjestyksen laa-
timinen, jossa organisaatiorakennetta ja toimintamallia pyrittiin tdsmentamaan. Liahetekeskustelu
tyojarjestyksen laadinnasta kaytiin Organisaatiorakenne, johtamisjarjestelmd ja toimipaikka -
projektiryhmassa 4.11.2013. Perustamishankkeen johtoryhmadssa tyojarjestyksen laadinnan lahto-
kohdat olivat esilla 4.12.2013. Tyojarjestyksen laadintaa ohjasi myos lain ja valtioneuvoston asetuk-
sen laadinnan edistyminen ja lopullinen valmistuminen. Tydjarjestyksen laadinta oli yksi eniten kes-
kustelua ja pohdintaa aiheuttanut tyovaihe. Osasyyna tdahan oli matriisiorganisaatiomalliin kytkeyty-
vat ongelmat. Keskustelua aiheutti myos se, kumpaa nakdkulmaa organisaatiomallissa haluttiin pai-
nottaa vahvemmin: prosessindkdkulmaa vai linjaorganisaatiota.

Johtamisjarjestelma ja tyojarjestys olivat esilla johdon tyopajoissa 7.11.2013 ja 7.1.2014, esi-
miesfoorumissa 15.1.2014 seka useaan otteeseen perustamishankkeen johtoryhmassa. Tyojarjestys-
luonnos esiteltiin henkildstolle 21.1.2014 ja se oli ensimmaisen kerran henkiléston kommentoitavana
helmi-maaliskuun vaihteessa 2014 ja toisen kerran syyskuussa 2014. Ty6jarjestystda kommentoivat
myos useaan otteeseen Sisdiset palvelut -projektiryhma. Lopullinen versio tydjarjestyksesta saatiin
vasta joulukuussa 2014, kun p&édjohtaja oli tiedossa ja han osallistui tyojarjestyksen viimeistelyyn.
Tyo6jarjestys vahvistettiin 2.1.2015.

5.3. Alueellinen toimipaikkarakenne

Projektiryhma esitti projektisuunnitelmassaan 11.1.2013 Luonnonvarakeskuksen paatoimipaikaksi
Helsingin Viikkia. Maa- ja metsatalousministeri Jari Koskinen esittikin jo maaliskuussa 2013 alueellis-
tamisen koordinaatioryhmalle Luonnonvarakeskuksen paatoimipaikaksi Viikkia kahdeksan vaihtoeh-
toisen paikkakunnan joukosta. Koordinaatioryhma vaati tuossa vaiheessa kuitenkin vield lisaselvityk-
sid, mutta puolsi lopulta ministeri Koskisen esitysta lisdperusteluineen 28.5.2013.

MMM:n toimesta jarjestettiin 31.1.2014 maakuntien kuulemistilaisuus Saatytalolla koskien
Luonnonvarakeskuksen alueellisen toiminnan ja toimipaikkaverkoston kehittamistd. Samassa tilai-
suudessa maakuntien edustajille kerrottiin Luonnonvarakeskuksen talouden kehitysnakymista vuosil-
le 2014-2018. Perustamishankkeen johtoryhmassa toimipaikkastrategiaa kasiteltiin keskusteluasiana
27.2.201 ja toisen kerran 20.3.2014. Varsinaisen alueellisen toiminnan strategian vuosille 2015-2025
MMM esitteli alueellistamisen koordinaatioryhmalle 27.3.2014, jossa ehdotetut linjaukset saivat
koordinaatioryhman hyvaksynnan. Keskeisin paatos oli se, ettd jatkossa Luonnonvarakeskuksella on
neljan paatoimipaikan (padkaupunkiseutu, Jokioinen, Joensuu ja Oulu) lisdksi noin kymmenen strate-
gisesti merkittavaa toimipaikkaa. Naiden nimeaminen siirtyivat Luonnonvarakeskuksen uuden johdon
linjattaviksi.
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6. Talouden realiteetit

Kevaalla 2013 MMM:n paattdessa Luonnonvarakeskuksen perustamisesta yhdistymiselle ei asetettu
tavoitetta henkiloston vahentamiseksi. Sen sijaan oli selvaa, etta tutkimuslaitosten yhdistamisella
tavoiteltiin toiminnan tehostamisen ohella kustannussdastdja. Luonnonvarakeskuksen perustaminen
oli jo hyvdssa vauhdissa siind vaiheessa, kun valtioneuvosto 5.9.2013 teki periaatepaatoksensa valti-
on tutkimuslaitosten ja tutkimusrahoituksen kokonaisuudistukseksi. Periaatepaatokseen sisaltyi
Luonnonvarakeskuksen perustamisen lisdksi tutkimusrahoituksen rakennemuutos, joka vahentaa
Luonnonvarakeskuksen perusrahoitusta asteittain yhteensa 19,1 miljoonaa euroa verrattuna vuoteen
2012. Lisaksi valtiohallinnon muut sdastotoimenpiteet vahentavat rahoitusta siten, ettd muutosten
yhteisvaikutus kehykseen on 25,9 M€ vuonna 2018 (-26 %) (taulukko 1).

Taulukko 1. MTT:n, Metlan, RKTL:n sek& Tiken tilastotoiminnan yhdistetty rahoitussuunnitelma (M€).

Talousarviovuodelle my6nnetty ja las- Vihennys /
kutettu rahoitus (M€) 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 Lisdys
Kehysrahoitus 98,5| 957 | 949 | 90,1 | 799 | 73,4 | 72,6 -25,9
Maksullinen toiminta 8,9 8,7 8,5 8,9 9,0 9,3 9,3 0,4
Yhteisrahoitus 32,5 32,8 33,1 | 34,7 | 37,4 | 40,2 | 40,6 8,1
Muut tuotot 3,5 3,9 4,5 4,1 3,2 3,2 3,2 -0,3

Kokouksessaan 24.9.2013 perustamishankkeen ohjausryhma suositti, ettd Luonnonvarakeskukselle
laaditaan "rakennepoliittinen ohjelma”, johon sisdltyy ulkopuolisen rahoituksen hankinnan tehosta-
minen ja kustannussaastdjen aikaansaaminen toimintojen priorisoinnilla ja toimitilaratkaisuilla. Talous-
ja rakenneohjelmaksi nimitettya suunnitelmaa alettiin valmistella perustamishankkeen Organisaatiora-
kenne, johtamisjarjestelma ja toimipaikkarakenne -projektissa. Myohemmin omaksi osakseen erotettiin
Toiminnan alueellinen strategia 2015-2025. Yhdistettavat laitokset ottivat sadstévelvoitteet huomioon
syksylla 2013 valmistelluissa toiminta- ja taloussuunnitelmissaan. Fuusiota ja toiminnan sopeuttamisen
suunnittelua ryhdyttiin tekemaan samanaikaisesti.

Talous- ja rakenneohjelman lahtékohdista kaytiin ensimmainen keskustelu perustamishankkeen
johtoryhmassa 21.10.2013, yhteistoimintaryhmassa 28.10.2013 ja ohjausryhmassa 29.10.2013. Tal-
[6in todettiin, ettd sopeutumista ei voi tehda vain henkilostod vahentamalla. Henkilostokulujen va-
hentdminen ei voi myoskaan kohdentua yksistdadn tutkimusta tekevaan henkilostéon, vaan leikkaus-
ten tulee kohdistua myds viranomais- ja siantuntijatehtaviin seka hallintoon. Saastoja tulee etsia
myo0s infrastruktuurista, toimitiloista ja toimipaikkarakenteesta. Ulkopuolisen rahoituksen hankinnan
kannalta keskeisimmaksi kysymykseksi nousi jo tuolloin omarahoitusosuuden eli ns. vastinrahan riit-
tavyys yhteisrahoitteisessa tutkimustoiminnassa. Talous- ja rakenneohjelma hyvaksyttiin johtoryh-
massa 27.2.2014 ja ohjausryhmadssa 7.3.2014.

Talous- ja rakenneohjelmassa todetaan, ettd fuusioituminen auttaa sopeutumaan rahoitusraken-
teen muutokseen ja kasvattaa vaikuttavuutta, mutta yhdistymisen tuomat synergiahyddyt toteutuvat
kuitenkin vasta vuosien viipeelld. Taloustilannetta vaikeuttaa lisdksi se, ettd alkuvaiheessa fuusioitu-
minen synnyttaa lisdrahoitustarvetta noin miljoona euroa vuodessa (2015-2017).

Ohjelman lahtokohta on, noin kolmannes perusrahoituksen leikkauksesta kompensoidaan tay-
dentavalld rahoituksella. Rahoitusrakenne muuttuu siten, ettd yhd suurempi osa tutkimuksesta ja
tutkimuksen tukipalveluista rahoitetaan taydentavalla rahoituksella. Taydentdvaa rahoitusta hanki-
taan perinteisten lahteiden lisaksi Suomen Akatemian ja valtioneuvoston kanslian uusista rahoitus-
instrumenteista.

Loput kehysleikkauksista katetaan parantamalla kannattavuutta, supistamalla henkilostoa seka
karsimalla toimipaikkoja ja parantamalla tilatehokkuutta. Vuoden 2015 alussa Luke toimii lahes 40
paikkakunnalla, mika on huomattavasti enemman kuin tutkimusorganisaatiot Suomessa ja samankin
toimialan laitokset Euroopassa.

Talous- ja rakenneohjelman valmistuttua sita on paivitetty useaan kertaan.
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7. Tietojarjestelmat ja sisaiset palvelut

Luonnonvarakeskuksen sisdisissa palveluissa toiminnan suunnittelun Idhtékohtia olivat asiakaslahtoi-
nen palvelumalli, kustannustehokkuus, sahkdisen palvelukanavat ja itsepalvelu, palvelukeskusyhteis-
tyo seka hyva laatu ja osaaminen. Keskitetyt sisdiset palvelut haluttiin kehittda koko henkilokunnan
arvostamaksi Sisdiset asiantuntijapalvelut -yksikoksi. Ainoastaan hyvin kiintedsti tutkimustoimintaan
liittyvat nk. tutkimuksen tukipalvelut sijoitettiin tutkimusyksikéihin. Ndihin palveluihin kuuluivat mm.
laboratoriopalvelut ja projektituki. Isona osana prosessien suunnittelua ja toimintojen kdynnistamis-
ta olivat hallinnon tietojarjestelmien kayttoonotot (kuva 8).

Palkeet Tyoajan Budjetointija

kohdennus raportointi
SoleTM ' .

Projektin-

Kustannus- hallinta

laskenta Asiantuntija- ja

suoriterekisteri

— Julkaisu-
Kirjanpito AT tieto-

Raindance - " jarjestelma
/KIEKU

R Sahkoinen
{ Tilha \:, hankinta-
2015) /

(\// jarjestelm

Asian- ja

Basware dokumentin-
4—1 hallinta

Kuva 8. Hallinnon tietojarjestelmakokonaisuus.

Tietojarjestelmien yhtendistdminen on monimutkainen, tyolas ja kallis kokonaisuus laitosten yh-
distamisessa. Lahes aina toimintojen yhtendistdminen vaatii toimintoon liittyvien tietojarjestelmien
yhtendistamista. Samaan aikaan Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeen kanssa toteutettiin
toimialariippumattomien palveluihin kuuluvan IT-omaisuuden ja IT-henkilostén siirron Valtion tieto-
ja viestintatekniikkakeskus Valtoriin. Tama monimutkaisti muutosta entisestdan. Syntyessdan Luke
siirtyi samalla Valtorin asiakkaaksi.

Perustamishankkeen johtoryhma oli asettanut Tietohallintopalvelut-projektin tavoitteeksi tas-
mentaa suunnitelma Luonnonvarakeskuksen tietohallinnon jarjestamisesta ja uuteen toimintamalliin
siirtymisesta seka toteuttaa suunnitelman mukaiset tehtavat vuoden 2014 loppuun mennessa. Pro-
jekti asetti tavoitteekseen suunnitella ja organisoida tietohallinnon toiminta tukemaan Luonnonvara-
keskuksen toimintaa ja valtionhallinnon linjauksia seka siirtda tietohallinnon palveluiden painopiste
perustietotekniikasta tutkimuksen tietojarjestelmien kehittamiseen.

Lahes jokaiseen kayttotarkoitukseen yhdistyvissa laitoksissa oli eri tai ainakin eri tavalla kaytetty
jarjestelma. Yhteisten tietojarjestelmien suunnittelu ja kdyttéonotot pyrittiin tekemaan kokonaisuus
huomioon ottaen. Tietohallintopalvelut-projektin vastuulla oli koordinoida, ettd uusien tietojarjes-
telmien kayttéonotto tapahtui hallitusti ja Luonnonvarakeskuksen kannalta jarkevasti. Tehtava oli
vaativa, silld uusia jarjestelmia otettiin kdyttdon samaan aikaan monella eri taholla. Kuhunkin kayt-
toonottoon perustettiin oma projekti, jossa oli mukana tietohallinnon henkil6.
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Yhteisten tietojarjestelmien tiedonvaihdon tueksi luotiin Lukessa keskitetty tietovaranto (mas-
terdata), jonka kautta keskeisten tietojarjestelmien valiset tiedonsiirrot toteutettiin. Ndin kukin jar-
jestelma integroidaan vain kertaalleen masterdataan eika erillisia jarjestelmien valisia rajapintoja
ollut tarpeen rakentaa.

Tietojarjestelmien kayttéonotoissa hankittiin joko kokonaan uusi jarjestelma tai otettiin Luon-
nonvarakeskuksen koko laajuudessa kadyttéon jokin yhdistyvissa laitoksissa vanhastaan ollut jarjes-
telma. Jalkimmaisissa tapauksissa hankintalakia selvitettiin erityisen tarkasti tapauskohtaisesti, silla
olemassa olevan jarjestelman kadyttoonotto tulkitaan uudeksi hankinnaksi, jos hankinnan kohde
olennaisesti muuttuu. Talléin on sovellettava joko kilpailutusta tai lainmukaisia suorahankintaperus-
teita.

Suurimpia yhtendistettavia tietojarjestelmakokonaisuuksia olivat hallinnon lukuisat jarjestelmat.
Osan talous- ja henkildstohallinnon jarjestelmista hankki Valtion talous- ja henkilostéhallinnon palve-
lukeskus Palkeet. Tallaisia olivat mm. matkanhallinta-, laskujenhallinta-, kirjanpito- ja henkilostojar-
jestelmat.

Tiettyjen hallinnon palveluiden ja niiden taustalla olevien jarjestelmien toiminnan varmistaminen
heti vuoden 2015 alussa oli kriittista. Esimerkiksi palkanmaksun toimiminen normaalisti heti vuoden
alussa oli ensiarvoisen tarkedd. Tama vaati esimerkiksi henkildstdn sijoittamisen organisaatioon hy-
vissa ajoin, jotta palkanmaksusta huolehtiva Palkeet sai tietojarjestelman ajoissa toimintaan.

Metlassa aiemmin kadytdssa ollut asian- ja dokumenttienhallintajarjestelma saatiin tarkan selvi-
tystyon seka julkisen suorahankintailmoituksen jalkeen laajennettua koko Luonnonvarakeskuksen
kayttoon. Kustannuslaskentaan, projektienhallintaan, tyoajankohdennukseen seka budjetointiin ja
talouden raportointiin hankittiin omat jarjestelmansa. Lisaksi hankittiin jarjestelmat julkaisu- seka
asiantuntija- ja suoritetietojen hallintaan.

Viestinnassa selvitettiin pitkdan mahdollisuutta valtion yhteisen julkaisujarjestelman kayttéonot-
toon, mutta riittdvaan varmuuteen jarjestelman kustannuksista ja aikataulusta ei paasty. Niin www-
sivujen kuin intranetin suhteen edettiin valiaikaisilla ratkaisuilla. MTT:n ja RKTL:n CRM -ratkaisua
laajennettiin koko Luonnonvarakeskukselle. Lisaksi hankittiin jarjestelmia mm. valokuvien ja tapah-
tumien hallintaan.

Tietohallinnossa keskityttiin tietoteknisen ympariston yhtendistamiseen lahinna yhdistamalla lai-
toksien tietoliikenneverkot sekda mahdollistamalla yhtendisen tydasemaympariston ja yhteisen AD-
kayttajahallinnan kayttoonotto. Lisaksi yhdistettiin séhkoposti-, puhelin- ja kokouspalvelut.

Tietohallintopalvelut -projekti tuotti Luonnonvarakeskukselle mm. tietohallintostrategiaehdo-
tuksen, suunnitelman tietohallinnon jarjestamisesta, kokonaisarkkitehtuurin hallintamalliluonnoksen,
sovelluskehitysteknologiasuositukset sekd luonnokset toimintapolitiikoiksi, joista olennaisimpia ovat
tietoturvapolitiikka, sahkodpostipolitiikka, salasanapolitiikka ja etakadyttopolitiikka.

Vuoden 2015 alussa joidenkin tietojarjestelmien kayttoonottoprojektit olivat viela kesken tai
suunnittelu oli vasta alkanut.
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8. Henkilostdn sijoittaminen, johtajien ja paéallikdiden
valinta

Henkiloston sijoittamista seka johtajien ja paallikdiden valintaa koordinoi projektinjohtajan johdolla
kokoontunut tyoryhma, johon kuuluivat yhdistettdvien laitosten palvelujohtajat ja henkilostopaalli-
kot. Helmikuussa 2014 avainhenkildille jarjestettiin koulutus henkilostén aseman jarjestamisesta
organisaation muutostilanteessa.

Lahtokohtana henkiloston sijoittamisen osalta oli, ettd kaikki yhdistettavien laitosten henkilosto
sijoitetaan uuteen organisaatioon noudattaen seuraavia periaatteita: 1) Fuusiossa noudatetaan val-
tioneuvoston periaatepaatosta valtion henkiloston aseman jarjestamisesta organisaation muutosti-
lanteissa sekd hyvaa henkilostopolitiikkaa ja yhdistyvien laitosten henkilostopoliittisia periaatteita, 2)
Laitosten henkil6stda kohdellaan valinnoissa ja sijoittumisessa oikeudenmukaisesti, tasapuolisesti ja
tasa-arvoisesti, 3) Sijoittelu- ja valintaprosessit toteutetaan mahdollisimman avoimesti ja lapinaky-
vasti ja hyvaa hallintomenettelyad noudattaen, 4) Sijoittelu- ja valintaprosessit on selkeasti vaiheistet-
tu ja aikataulutettu seka prosessin ja padtoksenteon vastuut selkeasti ja lapindkyvasti maaritelty ja 5)
Henkildston sijoittelulla ja valinnoilla mahdollistetaan uuden laitoksen strategiaperustan toteuttami-
nen sekd luodaan edellytykset osaamisen monentasoiselle yhdistamiselle ja kehittymiselle seka var-
mistetaan todellinen uudistuminen.

Henkiloston koesijoittelu toteutettiin Webropol-kyselyna 24.3.-11.4.2014 valisena aikana. Jokai-
nen Luonnonvarakeskukseen siirtyva tyontekija sai kertoa, mihin Luonnonvarakeskuksen yksikon
teema-alueeseen osaamisensa perusteella mielestddn parhaiten sopi tai halusi suuntautua. Ennen
kyselya koesijoittelusta jarjestettiin henkilostolle etukateisinfo. Koesijoittelun tarkoituksena oli kerata
tietoa siitd, minka kokoisiksi yksikot koesijoittelun perusteella muodostuvat ja miten henkildsto ja-
kaantuu niiden sisalla temaattisiin osaamisalueisiin. Tama tieto tarvittiin yksikéiden ryhmarakenteen
muodostamiseen seka henkildstdn varsinaiseen sijoittamiseen. Syyskuun alussa 2014 ohjausryhma
vahvisti yksikdiden alustavan ryhma- ja tiimirakenteen (Liite 2).

Varsinaisessa henkiloston sijoittelussa lahtokohtana oli koesijoittelun tulosten hyédyntaminen.
Yhdistettavien laitosten valinen yhteensovitus tapahtui projektiryhmien 1, 7 ja 9 koordinoimana.
Projektiryhmien esitykset toimitettiin laitoksille 24.9.2014. Laitosten johtoryhmat kasittelivat esityk-
set 25.-26.9.2014. Johtoryhmien hyvdksymat ja korjaamat esitykset toimitettiin laitosten ylijohtajille
29.9.2014 mennessa. Esitykset kasiteltiin vield 30.9.2014 laitosten yt -neuvottelukunnissa. Esitykset
henkiloston sijoittelusta toimitettiin sahkopostilla henkilokohtaisesti tiedoksi kaikille 1.10.2014. Hen-
kiloille, jotka eivat olleet tyytyvaisia sijoitteluunsa, varattiin aikaa kaksi viikkoa tulla kuulluksi. Laitos-
ten yksikdnjohtajat/prosessinjohtajat sopivat muutoksista projektiryhmien 1, 7 ja 9 vetdjien kanssa.
Laitosten ylijohtajat tekivdat omien laitostensa osalta paatokset henkiloston sijoittelusta yhteistoimin-
taryhmien kasittelyn ja henkiloston kuulemisen jalkeen viikolla 43.

MMM valmisteli padjohtajan valinnan ja ilmoittautuminen paajohtajan virkaan paattyi
22.8.2014. Valtioneuvosto nimitti 6.11.2014 maa- ja metsatalousministerin esittelysta Luken paajoh-
tajan virkaan 1.1.2015 alkaen filosofian tohtori Mari Wallsin. MTT:n ja Metlan ylijohtajien virat MMM
siirsi virkamieslain viidennen pykalan mukaisesti Luken ylijohtajan viroiksi. Imoittautuminen Lukessa
avoinna oleviin, maaraaikaisiin johtajien ja paallikdiden tehtaviin oli avoinna 25.11.-4.12.2014 ja
padjohtaja allekirjoitti nimitykset tammikuun alussa 2015.
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9. Viestinta ja osallistaminen

Ison muutoksen onnistumiselle henkildston ja sidosryhmien osallistuminen ja mukana pysyminen on
kriittisen tarkeda. Aktiivinen muutosviestinta henkilostolle ja henkiléston mukaan ottaminen auttaa
luomaan uutta yhtendaistd organisaatiokulttuuria seka sitouttaa henkilost6d muutoksen tekemiseen
ja uuteen organisaatioon. Luonnonvarakeskus on olemassa yhteiskuntaa varten, joten sidosryhmien -
hallinnon, yritysten ja kumppaneiden - nakemyksia kuunneltiin perustamisessa erityisen tarkasti.

Ensimmainen tieto yhdistymisesta tuli 22.3.2012 MMM:n tiedotteessa “Luonnonvaratutkimus-
keskuksen suunnittelu alkaa”. MMM nimesi projektiryhman laatimaan suunnitelmaa yhdistamisesta.
Viestintd huomioitiin jo tdassa ensimmadisessa suunnitteluvaiheessa. Projektiryhma tiedotti saannolli-
sesti tyonsa edistymisesta laitosten henkilostoa intraneteissa.

Perustamishankkeen vastuu muutosviestinnan toteuttamisesta oli ohjaus- ja johtoryhmilla. Kay-
tannossa viestintaa koordinoi ja toteutti fuusiotoimiston tiedottaja yhdessa laitosten viestintapaalli-
koiden kanssa.

Perustamishankkeen projektisuunnitelman osana otettiin huomioon my6s muutosviestinta. Ta-
voitteena oli avoin, ennakoiva ja yhteiseen keskusteluun kannustava viestintd, jossa tietoa muutos-
ten syista ja edistymisesta valitetdan aktiivisesti ja vastaanottajaldhtoisesti kertomalla, miksi tutki-
muslaitokset yhdistyvat ja mitd hyotya siitd on. Henkilosto ja sidosryhmat tuli osallistaa Luonnonva-
rakeskuksen rakentamiseen.

Kun varsinainen perustamishanke kdynnistyi, projektinjohtajan paatoksella perustettiin kahdek-
san projektia valmistelemaan Luonnonvarakeskusta. Projektien toimeksiannossa projektien yhtena
tehtavana osallistaa asianosainen henkilostdé mukaan suunnitteluun. Kukin projekti toteutti tata par-
haaksi katsomallaan tavalla.

Tietohallinto-projekti jarjesti kuukausittain online-kokouksen tietohallinnon henkilostélle. Tieto-
hallinnon asiantuntijat olivat syvemmassa muutoksessa kuin suurin osa muusta henkil6kunnasta, silla
samaan aikaan Luonnonvarakeskuksen perustamisen kanssa meneilldan oli Valtion tieto- ja viestinta-
tekniikkakeskus Valtorin perustaminen ja merkittdva osa henkil6stosta oli siirtymassa sinne.

9.1. Samassajunassa-intranet muutosviestinnan keskiossa

Maaliskuussa 2013, kaksi kuukautta perustamishankkeen asettamisen jalkeen, avattiin yhdistyvien
laitosten yhteinen intranet. Intranetin nimeksi tuli samassajunassa.fi. Nimeen saatiin inspiraatio
erdan tyontekijan sarkastisesta toteamuksesta “jos tdtd junaa ei voi pysadyttaad, se pitaa syosta raiteil-
ta”.

Intranetin sisdltoa olivat esimerkiksi uutiset, tapahtumakalenteri sekad valmisteluprojektien sivut
ja dokumentit sekd keskustelufoorumi. Palvelussa julkaistut uutisotsikot nakyivat rss-syotteend myos
laitosten omissa intraneteissa.

Intran paatoimittajana toimi fuusiotoimiston tiedottaja Juha Heikkild. Valmisteluprojektien sih-
teerit yllapitivat omia sivujaan ja lisasivat poytakirjoja ja muuta valmistelumateriaalia intraan. Intras-
ta loytyi aina tarkein valmis materiaali, kuten kulloinenkin ty6jarjestysluonnos, strategia sekda muut
suunnitelmat.

Perustamisen aikana keskustelu kavi kohtuullisen vilkkaana. Viesteja keskusteluun kertyi parisen
tuhatta. Kanava oli henkilostolle paikka esittda kysymyksia ja mielipiteitd perustamiseen liittyen. Kes-
kustelukanavalla jarjestettiin tavoitteellisia keskusteluita, joissa pyydettiin kommentteja henkildstol-
ta eri teemoihin. Kommenttien esittaminen oli mahdollista my6s sahkoépostitse. Kanavalla ruodittiin
mm. tyojarjestysluonnosta, ja sitd kautta vastattiin esimerkiksi koesijoitteluun liittyviin kysymyksiin.

Yhteista intranetia tehtiin alkuvaiheessa tutuksi henkilostolle sdhkdpostitse lahetettavalla uutis-
kirjeelld, joka ohjasi intranetiin lisatiedon aarelle.
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9.2. Ylijohtajat Luonnonvarakeskus-kiertueella

MTT:n, Metlan ja RKTL:n ylijohtajat sekd fuusiotoimisto kiersivat huhtikuussa 2013 seitsemalla paik-
kakunnalla keskustelemassa henkil6ston kanssa ja esittelemassd Luonnonvarakeskuksen perustamis-
hanketta seka jarjestetyn verkkoaivoriihen tuloksia. Paikkakunnat - Seindjoki, Oulu, Rovaniemi, Joen-
suu, Suonenjoki, Jokioinen ja Helsinki - valittiin niin, ettd suurin osa yhdistettdvien laitosten henkil6s-
tosta pystyi matkustamaan jollekin niista. Lisaksi viimeinen, Helsingin tilaisuus videoitiin ja julkaistiin
intranetissa.

——
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Kuva 9. Ylijohtajat Ee Hellé, Hnu aiti, Erkk Kepinen ek kehitysjhtajat IIkka P. Laurila ja Kimmo
Kukkavuori Metla-talon edustalla Joensuussa. Kuva: Juha Heikkild / Luke.

Tilaisuuksissa kerrottiin perustiedot tulevasta muutoksesta ja vastattiin henkiloston kysymyksiin.
Kaytossa oli myos sdahkoinen yleisdvastausjarjestelmd, jonka avulla saatiin yleison mielipiteita tilai-
suuksissa kasiteltyihin asioihin.

Henkiloston kysymykset koskivat tydsuhteeseen, palkkaukseen, sijoittumiseen, organisoitumi-
seen, johtamiseen, toimipaikkarakenteeseen seka rahoitukseen liittyvid asioita. Kaikkiin kysymyksiin
ei tietenkdan perustamishankkeen alkuvaiheessa ollut vastauksia.

Tarkeimmat henkilostéa koskettavat asiat kasiteltiin henkildstoinfoissa, joihin koottiin videoyh-
teyksien avulla mahdollisimman suuri osa henkildstosta.

9.3. Sidosryhmafoorumeista vastakaikua suunnitelmille

Yhteytta laitosten tarkeimpiin asiakkaisiin ja kumppaneihin pidettiin sidosryhméafoorumeissa. Tilai-
suuksissa haettiin asiakkaiden ja kumppanien nakemyksia siihen, millainen Luonnonvarakeskuksen
pitdisi olla ja miten sen pitdisi toimia, jotta se olisi mahdollisimman suureksi hyddyksi. Lisdksi kerrot-
tiin valmistelun kulloisestakin vaiheesta.

Perustamisen aikana ehdittiin jarjestda kolme tilaisuutta (6/2013, 11/2013 ja 6/2014), joihin ku-
hunkin saatiin 100-200 sidosryhmien edustaa paikalle. Ylijohtajien kiertueella kaytettya yleisévas-
tausjarjestelmaa kaytettiin myds sidosryhméafoorumeissa, jolloin yksittdisten kommenttien lisaksi
saatiin esiin koko salin arvio asioista.
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Kuva 10. Kansliapaallikké Jaana Husu-Kallio ja RKTL:n ylijohtaja Eero Helle ensimmaisessa sidosryhméafoorumis-
sa Saatytalolla. Kuva: Erkki Oksanen / Luke.

Kasiteltyja asioita olivat strategiaperusta ja tutkimusagenda, asiakkaiden tarpeet ja Luonnonva-
rakeskuksen palvelukanavat seka alueellisen toiminnan nakékulma. Naihin liittyvid asioita selvitettiin
my0s sidosryhmafoorumeiden valissa jarjestetyilla sahkaoisilla kyselyilla.

Kuhunkin tilaisuuteen pyydettiin sidosryhmiltd muutamia puheenvuoroja. Arvokkaita puheen-
vuoroja pitivat edustajat yritysten, rahoittajien, kumppanilaitosten, hallinnon, edunvalvonnan ja me-
dian saroilta.

Kuva 11. Maa- ja metsatalousvaliokunnan puheenjohtaja Jari Leppa sidosryhmafoorumissa Messukeskuksessa.
Kuva: Erkki Oksanen / Luke.
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9.4. Esimiesfoorumin kautta sama viesti kaikille

Muutoksen toteutuksessa esimiesten rooli oli erityisen tarked ja oli oleellista, ettd esimiehilla oli
muutoksesta riittavasti tietoa, jotta he voivat kasitelld asioita alaistensa kanssa tiimi- ja ryhmakoko-
uksissa.

Esimiehet osallistuivat Luonnonvarakeskuksen perustamiseen esimiesfoorumeissa, johon kuul-
uivat laitosten keskeiset johtajat ja esimiehet. Sen lisaksi ettd tilaisuuksissa suunniteltiin uutta lai-
tosta ja kehitettiin esimiesty6ta, esimiehet saivat syvallisempaa tietoa Luonnonvarakeskuksen valm-
istelun vaiheesta.

Kuva 12. Esimiesfoorumiin osallistui noin 140 esimiesta ja johtajaa. Kuva: Jouko Hannus / Talent Vectia.

Yhdistymisen aikana esimiestyon tueksi vietiin lapi Valtiokonttorin Kaiku-tyéelaman kehittamis-
hanke ”Esimiesty0 fuusion mahdollistajana ja muutoksen tekijana”. Kaiku-rahoitusta hanke sai yh-
teensa 100 000 euroa.

Ohjelma toteutettiin onnistuneen yhdistymisen varmistamiseksi ja uudenlaisten, edistyksellisten
esimiestydn tapojen sekd yhtenaisen ja innovatiivisen johtamiskulttuurin kehittamiseksi etta esimies-
ten sitoutumisen, jaksamisen ja tyon tukemiseksi muutoksessa. Ohjelma tehtiin yhdessa Talent
Vectia Oy:n kanssa ja tyossa olivat mukana perustamishankkeen kehittamisprojektin jasenet ja laitos-
ten Kaiku-kehittajat.

Kehittamisohjelmaan osallistui aktiivisesti n. 140 esimiesta ja johtajaa. Se tarjosi heille mm. ver-
taisverkoston seka valmiuksia ja keinoja vuorovaikutukseen, jolla henkilostd voitiin tehokkaasti ja
innostavasti osallistaa fuusiovalmisteluun. Kehittdmisohjelmaa toteutettiin esimiesfoorumeilla, joilla
oli myos fuusiovalmistelun neuvoa-antava rooli.

Esimiestyon teemojen lisdksi esimiesfoorumeilla (4 kpl) kasiteltiin yhdessa johdon ja perustamis-
hankkeen projektien kanssa mm. Luken strategia, tutkimusagenda, organisaatio, ydinprosessit ja
brandi.
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Alafoorumeille (5 kpl) esimiehet kokoontuivat keskustelemaan pienryhmissd yhdistymisen ja
esimiestyon teemoista. Tuloksena keskusteluista on Luonnonvarakeskuksen johtaminen — Esimies-
tyon kasikirja. Esimiestyon kehittdmisohjelman fuusion valmisteluvaiheen arviointi toteutetaan vuo-
sien 2015 ja 2016 aikana.

Myos Luonnonvarakeskuksen arvotyo kdynnistettiin esimiesten ja heiddan henkilostonsa yhteisel-
Ia pohdinnalla. Esimiehet toivat ajatukset alafoorumeille ja tuottivat ehdotuksen arvoista testatta-
vaksi esimiesfoorumiin.

Yhdistymisen keskeisimmat tavoitteet joko onnistuivat tai epdonnistuivat esimiestydn onnistu-
misen kautta. Taman vuoksi esimiestyon kehittdmisohjelma oli erittdin tarkea ja keskeisessa asemas-
sa Luonnonvarakeskuksen perustamishankkeessa.

Kehittdmishanke esimiehille ja koko henkilostélle jatkuu perustamisen jalkeen.
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10. Yhteinen palkkausjarjestelma

Palkkausjarjestelman yhtendistaminen aloitettiin laatimalla Luonnonvarakeskukselle palkkapolitiikka,
jossa nakyvat Luonnonvarakeskuksen visiot, strategia ja tavoitteet. Palkkapolitiikassa on maariteltyna
periaatteet, jotka ohjaavat palkanmuodostusta. Palkkapolitiikan painopisteitd ovat strategian seka
tuloksellisen toiminnan tukeminen, hyvaan johtamiseen ja esimiestydhon kannustaminen, palkinnan
monipuolisten keinojen kaytto, palkkakilpailukyvyn yllapitaminen seka palkkatasa-arvosta huolehti-
minen.

Projektiryhmd tutustui aluksi muihin, &dskettdin toteutettuihin palkkausjarjestelmiin ja -
projekteihin mm. ELY-keskuksen, TEMin, Eviran ja yliopistojen ratkaisuhin. Lisdaksi ryhma kuuli Palkka-
vaa’an edustajia. Luonnonvarakeskuksen palkkausjarjestelman ja asiantuntijapalveluiden toimittajak-
si valittiin Hay Group Oy.

Seuraavassa vaiheessa luotiin vaativuuskriteerit ja urapolut tehtavien vaativuuden arvioimiseksi.
Urapolkumallilla tehtavien vaativuus arvioidaan yleisilld roolikuvauksilla, joissa on avattu roolin sisal-
16 yleisesti arviointikriteerien mukaisesti. Luonnonvarakeskuksessa tehtavien vaativuuden arviointi-
kriteereitd maariteltiin nelja: 1) ammattitaito ja osaaminen, 2) verkostoituminen ja vuorovaikutus, 3)
vaikuttavuus ja vastuu seka 4) johtaminen. Kukin kriteeri arvioidaan itsenaisesti muista riippumatta.
Urapolkumallilla tehtdvan vaativuuden arviointi suunniteltiin tehtdvaksi kolmessa vaiheessa: 1) vali-
taan urapolku tehtdvan tarkoituksen ja luonteen perusteella, 2) valitaan perusrooli tehtavan vaati-
vuuden perusteella, ja 3) lopuksi valitaan mahdollisesti korottava/madaltava taso vaativuuskriteerien
mukaisesti. Urapolkuja luotiin nelja: 1) esimiesurapolku, 2) tutkimuksen urapolku, 3) tutkimusta ja
asiantuntijoita tukevien tehtévien urapolku seka 4) sisdisten asiantuntijapalveluiden urapolku. Henki-
I6kohtaisen suoriutumisen arviointikriteereja maariteltiin nelja: 1) esimiesty6 ja johtaminen, 2) yh-
teistyotaidot ja vuorovaikutus, 3) tuloksellisuus seka 4) ammattitaito.

Palkkausjarjestelmaprojektissa esimiehet ohjeistettiin henkilokohtaisen suoriutumisen arviointiin
uusilla hekokriteereillad. Tyo valmistui joulukuussa 2014, jonka jalkeen esimiesten arviointityo tarkas-
tettiin ja kalibroitiin. Tyonantaja aloitti palkkausjarjestelman tarjouksen valmistelun laatimalla palk-
ka-analyyseja ja testilaskelmia seka kustannusvaikutusten arviointeja. TyOnantajan esitys Luonnonva-
rakeskuksen uudeksi palkkausjarjestelmaksi annettiin tammikuussa 2015, jolloin kdynnistyivat sopi-
musneuvottelut. Palkkausjarjestelman kasikirja jarjestelman soveltamisohjeineen viimeisteltiin, kun
Luonnonvarakeskuksen tydjarjestys vahvistettiin.

Palkkausjarjestelmaa valmisteleva projekti tiedotti prosessin etenemisesta saannollisesti lahet-
tamalla kaikille sahkopostitiedotteet. Asia oli sdanndllisesti esillda myos perustamishankkeen johto-
ryhmassa, yhteistoimintaryhmdassa ja ohjausryhmassa. Yhdistyvien laitosten YT-neuvottelukuntien
kuuleminen oli myds sdannoéllinen osa valmisteluprosessia.

33



11. Hankkeen kayttdmat resurssit ja kustannukset seka
riskienhallinta

Luonnonvarakeskuksen perustamisen yhtena tavoitteena oli toiminnan tehostaminen ja kustannus-
ten saasto. Alkuvaiheessa fuusion toteuttaminen yleensa kuitenkin kasvattaa kustannuksia. MMM
myonsi Luonnonvarakeskuksen perustamiseen erillisrahoitusta vuosille 2013—-2014 yhteensd 2,008
ME€, josta vuonna 2013 kaytettiin 0,061 M€ ja vuonna 2014 1,277 M€. Loppusumma jai kaytettavaksi
vuodelle 2015 Iahinna jarjestelmadhankintoihin.

Erillisrahoituksen lisdksi tutkimuslaitokset kayttivdit omia resurssejaan fuusion toteuttamiseksi
vhteensa 3,621 M€. Tahan summaan ei sisally yleiskustannuksia. Yleiskustannus mukaan laskien tut-
kimuslaitosten oma panostus oli suuruusluokkaa seitseman miljoonaa euroa. Vaikka Luonnonvara-
keskuksen perustamisen kustannuksia ja kdytettyd tyoaikaa pyrittiin seuraamaan mahdollisimman
tarkkaan, on ilmeistd, ettd kaikki fuusion eteen tehty tyo ei kohdentunut perustamishankkeen tehta-
vakoodeille.

Luonnonvarakeskuksen perustaminen tuli maksamaan arviolta noin kymmenen miljoonaa euroa.
Henkilotyovuosina Luonnonvarakeskuksen perustamiseen kaytettiin vuosina 2013—2014 yhteensa 56
henkilotyovuotta.

Perustamishankkeessa arvioitiin riskeja seka niiden merkitysta ja todennakaoisyyttd, pyrittiin pie-
nentamaan ja eliminoimaan riskeja seka tehtiin korjaavia toimenpiteita riskien realisoituessa. Riskeja
tarkasteltiin toisaalta perustamishankkeelle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja toisaalta
Luonnonvarakeskukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen nakékulmasta.

Perustamishankkeen aikaisiksi suurimmiksi riskeiksi tunnistettiin: 1) Puutteellinen projektien
keskindinen koordinaatio, 2) Aikataulun pettdminen, 3) Valmistelun aiheuttamasta suuresta tyomaa-
rasta johtuva henkiloston jaksaminen seka 4) Projektien sisdiset ristiriidat ja ndkemyserot.

Suurimmat Luonnonvarakeskusta ja sen alkutaivalta uhkaavina riskeind nahtiin: 1) Rahoitusra-
kenteen ja rahoituksen hankinnan kulttuuriset erot seka rahoituksen riittamattomyys, 2) Toimimaan
jaa kolme erillistd organisaatiota ja organisaatioihin jad tai muodostuu paallekkaisia toimintoja, 3)
Valtionhallinnon liikkeet, joita on osin vaikea ennakoida (esim. TORI, ELMA), 4) Sekava ja monimut-
kainen organisaatiorakenne, jonka epéaselvit valta- ja vastuusuhteet hankaloittavat toimintaa ja kus-
tannusseurantaa, 5) Syntyy tunnetta, ettei kaikkia henkiléstoryhmia arvosteta samassa mitassa, 6)
Puuttuu tarkeaa strategian toteuttamiseen tarvittavaa osaamista, 7) Kayttoon ei saada toimivia tieto-
jarjestelmia ajoissa.

Riskeja ja niiden hallintaa kasiteltiin sddnnollisesti perustamishankkeen projekteissa, yhteistoi-
mintaryhmassa, ohjausryhmassa, johtoryhmdassd ja fuusiotoimistossa. Riskienhallintaa kasiteltiin
myOs projektipaallikdiden, ylijohtajien ja fuusiotoimiston koordinaatiokokouksissa. Kokonaisuutta
sivuttiin laitosten omissa toimielimissa, MMM:n tulosohjauskokouksissa seka johtokuntien yhteisko-
kouksessa. Projektit laativat kuukausittain edistymisraportin, johon sisaltyi riskienhallinnan osuus.

Kaikkiin liikkeellelahd6ssa arvioituihin riskeihin térmattiin ainakin jossakin maarin. Realisoituneet
riskit eivat kuitenkaan olleet niin vakavia, ettd ne olisivat vaarantaneet Luonnonvarakeskuksen kdyn-
nistymisen 1.1.2015.
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12. Perustamishankkeen tarkeimmat opit
ja toteamat

Luonnonvarakeskuksen perustamishanke oli erittdin haastava ja historiallisesti merkittava julki-
sen sektorin fuusiohanke, jonka tuloksena syntyi Suomen toiseksi suurin tutkimuslaitos. Yhdistetta-
vista tutkimuslaitoksista MTT:n toiminta alkoi jo vuonna 1898, Metla perustettiin vuonna 1917, RKTL
1971 ja Tike 1993. Vuonna 2012 nadiden laitosten yhteenlaskettu henkilétydvuosien maara oli 1769 ja
vuosibudjetti noin 144 milj. euroa.

Tehtdvana oli yhdistaa nelja rakenteeltaan ja toimintakulttuuriltaan erilaista organisaatiota yh-
deksi organisaatioksi tilanteessa, jossa organisaatioiden resurssit olivat supistumassa ja tutkimusra-
hoituksen rahoitusrakenne muuttumassa. Lisdksi tuli valmistautua valtion yhteiseen Talous- ja henki-
[6stdhallinnon KIEKU -jarjestelmaan siirtymiseen ja valtion tieto- ja viestintdtekniikkakeskuksen Val-
torin palvelujen kayttajaksi. Oman haasteensa tehtavalle toi se, ettd yhdistettavat organisaatiot toi-
mivat hajallaan eri puolille Suomea lahes 40 paikkakunnalla. Tiedossa oli my0s, ettd menestydkseen
uuden tutkimuslaitoksen toiminnan tieteellinen ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus maaraytyisi paljolti
sen mukaan, miten tehokkaasti uusi tieto ja osaaminen kyettdisiin muokkaamaan tuotteiksi ja palve-
luiksi. Tdma vaatisi uudenlaisen, yha asiakaskeskeisemman toimintakulttuurin ja osaamisrakenteen
luomista uuden biotalousldahtdisen strategian pohjalta. Luonnonvarakeskus perustettiin tilanteessa,
jossa lahitulevaisuudessa tarjolla on suunnattomat mahdollisuudet ja toisaalta isot taloudelliset haas-
teet.

Yksi merkittavimpid haasteita fuusioprosessissa syntyi julkisen ja yksityisen sektorin fuusiohank-
keiden valisesta erosta. Yksityiselld sektorilla fuusioprosessin toteuttajaksi rekrytoidaan ensimmaise-
na tulevan uuden organisaation johtaja, joka voi jo yhdistymisprosessin aikana tehda tarvittavat mie-
leisensa linjaukset ja paatokset. Han tietda joutuvansa jatkossa olemaan vastuussa tehdyista ratkai-
suista. Sen sijaan julkisella sektorilla, kuten tdssakin tapauksessa, uuden organisaation paatdsvaltai-
nen johtaja rekrytoidaan vasta kun yhdistyminen astuu voimaan. Sitd ennen paatosvalta fuusiopro-
sessin aikana sailyy yhdistettavissa organisaatioissa. Fuusioprojektin johtajalla on vain muodollinen
koordinaatio- ja vetovastuu. Tallin joudutaan paatostilanteissa etsimaan useimmiten kompromissi,
joka ei valttamatta ole paras ratkaisu. Voi syntyd myos tilanteita, ettd ei l6ydeta lainkaan yhteista
ratkaisua, ja ongelman ratkaisijaa joudutaan etsimaan muualta. Nain kdvi myds Luonnonvarakeskuk-
sen perustamishankkeessa, jossa muutaman kerran jouduttiin turvautumaan MMM:n apuun. Ison
ongelman muodostaa myos se, ettd julkisen sektorin fuusiossa kaikkia merkittavia ratkaisuja ei voida
viedd paatokseen perustamisvaiheessa, koska uusi johtaja voi olla asioista eri mieltd. Luonnonvara-
keskuksen tapauksessa tama nakyi mm. organisaatiorakenteen ja tydjarjestyksen laadinnassa, joiden
osalta uusi padjohtaja teki merkittavia muutoksia aivan perustamishankkeen loppumetreilla.

Ongelmat, jotka aiheutuivat julkisen ja yksityisen sektorin fuusion toteutustapojen eroista, olisi-
vat olleet valtettdvissa myos tassa tapauksessa toteuttamalla yhdistyminen hieman toisella tavalla.
Yksi hyva tapa, jota valtionhallinnossakin on aikaisemmin hyddynnetty, olisi ollut esimerkiksi yhdis-
tamalla muut laitokset johonkin yhdistettavista laitoksista. Tallin sen laitoksen johtaja, johon muut
vhdistettaisiin, toimisi paatdsvaltaisena projektinjohtajana ja tulevan uuden laitoksen johtajana. Lai-
tosta koskeva saadospohja nimed myoden olisi voitu muuttaa samanaikaisesti. Talloin fuusioituminen
olisi ollut toteutettavissa myds nopeammin ja ehka kustannuksia pienentden.

Jokaisella organisaatiolla on tunnetusti oma kielensa ja terminologiansa, vaikka monesti puhu-
taankin samoista tai lahes samankaltaisista asioista. Sama sana tai kasite tulkitaan ja ymmarretdan
eri organisaatioissa eri tavalla. Tastd syysta jouduttiin projektikokouksissa monesti keskustelemaan
pitkadn asioista, jotta l6ydettiin yhteisymmarrys ja ratkaisut ongelmiin. Sanan tai kasitteen erilainen
tulkinta aiheutti joskus jopa konflikteja, jotka tosin oli helppo ratkaista, kun tajuttiin, ettd puhuttiin
samasta asiasta mutta eri sanoin. Yhteisen kielen ja ymmarryksen etsiminen viivastytti asioiden ete-
nemista ja aiheutti osaltaan lisdkustannuksia.
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Perustamishankkeessa pyrittiin toimimaan yhteisten sovittujen periaatteiden mukaisesti. Joissa-
kin tilanteissa kaikki eivat kuitenkaan aina noudattaneet yhteisid sovittuja toimintatapoja, jolloin
syntyi ikdvia ristiriitatilanteita. Vakavin ristiriitatilanne syntyi henkiloston sijoittelua koskevien peri-
aatteiden noudattamisessa, minka vuoksi jouduttiin kddntymaan ministerion kansliapaallikén puo-
leen ratkaisua etsittdaessa.

Projektisuunnitelmaa laadittaessa tiedostettiin selkeasti viestinnan ja henkildston osallistamisen
valttamattomyys fuusioprosessin onnistumisen kannalta. Vaikka perustamishankkeessa panostettiin
runsaasti voimavaroja naihin kahteen asiaan, vuonna 2014 toteutetun yhteisen henkilostdkyselyn
mukaan fuusiovalmistelun aikainen viestintd ja osallistaminen eivat olleet erityisen onnistuneita.
Viestinndn koettiin kuitenkin onnistuneen tyydyttavalla tasolla. Sitd enemman tyytymattomyytta oli
osallistamista kohtaan: henkilosto ei kokenut padsseensa kyllin aktiivisesti mukaan fuusion valmiste-
luun. Kummankin asiakokonaisuuden osalla laitosten valilla ilmeni eroja. Yleensa MTT:n henkilosto oli
muita hieman tyytyvaisempi. Kaikissa laitoksissa oma aktiivisuus fuusiovalmistelun aikana oli kuiten-
kin varsin tasavertainen. Perustamishankkeen nakdkulmasta etenkin saaddsvalmistelun osalta olisi
kaivattu avoimempaa ja lapindkyvampaa vuorovaikutusta perustamishankkeen ja ministerion valilla.

Luonnonvarakeskusta perustettaessa jouduttiin yhtendistamaan lukuisia tietojarjestelmia. On-
gelmalliseksi muodostui hankintalain tulkinta siind tapauksessa, etta hankittava jarjestelma oli kay-
t0ssa jo jossakin yhdistettavista laitoksista. Naissa tilanteissa juristien kasitykset hankintamenettelys-
td menivat ristiin, ja asiaa jouduttiin selvittelemaddan monelta eri taholta. Tama viivytti hankintoja,
jotka muutoinkin olivat aikaa vievia prosesseja. Monien tietojarjestelmien testausvaiheet jaivat tasta
syysta aivan liian lyhyiksi.

Perustamishankkeessa kaytannoén hallinnon organisoinnin toteutus ja tietojdrjestelmien kayt-
kuusprosessin sekd organisaatiorakenteen pohdintaan kaytettiin suhteellisen paljon aikaa. Jo perus-
tamishankkeen projektisuunnitelmassa aivan liian vahdiselle huomiolle jdi toiminnan siirtdminen
vanhoilta laitoksilta uuteen organisaatioon samoin kuin varautuminen uuden laitoksen toiminnan
kdaynnistamiseen. Valtionhallinnossa monien suunnitteluasiakirjojen valmistelu tapahtuu jo hyvissa
ajoin edellisenad vuonna, kuten talousarvioesitys sekd muut toiminnan ja talouden suunnitelmat. Na-
ma jaivat vahemmalle huomiolle fuusioprosessia suunniteltaessa.

Yhdistettavien tutkimuslaitosten rahoitusrakenne ja tapa jakaa resursseja olivat hyvin erilaiset.
MTT:n suoran budjettirahoituksen osuus kokonaisrahoituksesta oli muita laitoksia huomattavasti
pienempi ja ulkopuolisen rahoituksen osuus vastaavasti suurempi. Valtion suoran budjettirahoituk-
sen toimialakohtaisten erojen taustalla on ollut tietenkin poliittinen linjaus, jonka jatkuvuudesta fuu-
sioitumisen jadlkeen ei ollut selvyyttd. Pikemminkin lahtokohdaksi oltiin hyvaksymdssa ilman laajem-
paa poliittista keskustelua budjettirahoituksen tasaaminen toimialojen valilla. Lisdksi kullakin laitok-
sella oli omat tapansa jakaa resursseja seuraavalle vuodelle. Kaikki nama seikat vaikeuttivat rahoitus-
rakenteen ja sen myota sisdisen budjetoinnin yhtendistdmista ja resurssien jakoa vuodelle 2015.
Vuoden 2015 suunnittelu toteutettiin lopulta ensin laitoskohtaisesti vanhoilla perusteilla, jonka jal-
keen uudelleen allokoimalla saatiin uusien rakenteiden mukaiset sisdiset budjetit (kuva 9). Lopullisen
yhtendisen ratkaisun I6ytyminen siirtyi Luonnonvarakeskuksen harteille.

Luonnonvarakeskusta koskevaan lakiin ja valtioneuvoston asetukseen ei sisaltynyt lausumaa sii-
ta, etta lain ja asetuksen mukaisiin toimiin voidaan ryhtya jo ennen niiden voimaantuloa. Tasta syysta
aiheutui hankaluuksia ennen kaikkea uuden toimivan johdon valintaan ja nimittdmiseen. Valintapro-
sessi voitiin valmistella aivan viime metreilld ja nimitykset toteuttaa uuden padjohtajan toimesta
tammikuun alussa. Johdon valinta hyvissa ajoin olisi sujuvoittanut huomattavasti uuden organisaati-
on kaynnistymista vuodenvaihteessa. Nyt huomattavan paljon asioita jai toteutettavaksi heti tammi-
kuun alkuun, ja monet ratkaisut jouduttiin tekemaan hyvin lyhyella harkinta-ajalla.

Luonnonvarakeskuksen perustamisen projektisuunnitelman laadinta ja fuusioprosessin toteutus
tapahtui hyvdssa yhteistydssa. Vasta aivan loppumetreilld ilmeni laitosten ja henkiléiden vialisia na-
kemyseroja, jotka hidastivat perustamishankkeen toteutusta. Tdma oli kuitenkin odotettavissa oleva
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kehityskulku. Kokonaisuudessaan perustamishanke toteutui ldhes suunnitelman mukaisesti. Merkit-
tavimmat asiat, joiden toteutus ei edennyt alkuperdisen suunnitelman mukaisesti, olivat uuteen
palkkausjarjestelmaan siirtyminen seka Luonnonvarakeskuksen rahoitusrakenteen ja sisdisen budje-
toinnin mallin yhtendistaminen. Yhteista projektinhallintajarjestelmaa ei saatu ajoissa kayttoon vuo-
den 2015 toiminnan suunnittelun tarpeisiin. Tama vaikeutti myos talouden seurantaa vuonna 2015.
Toimintakulttuurien integraatio pdasi alkuunsa vasta perustamishankkeen aikana. On luonnollista,
ettd yhtendisen toimintakulttuurin syntyminen nain alueellisesti hajallaan toimivassa organisaatiossa
tulee viemaan vuosia.

Lopuksi voidaan todeta, ettd yhdistettavat laitokset olivat hyvin erilaisia organisaatiorakenteen,
toimintatapojen ja toimintaa tukevien jarjestelmien suhteen. Tallaisessa tilanteessa fuusion seurauk-
sena ei pelkdstaan yhdenmukaisteta rakenteita ja toimintatapoja, vaan samalla monet toimintatavat
ja prosessit kehittyvat eteenpain. Kayttoon otetaan uusia toimintatapoja ja ajantasaista tietotekniik-
kaa. Nain tapahtui myds Luonnonvarakeskuksen perustamisen yhteydessa.

Kuva 14. Luonnonvarakeskuksen vastavalittu padjohtaja tapasi fuusiotoimiston Vantaan Jokiniemessa
11.11.2014. Kuvassa Juha Heikkild, Kimmo Kukkavuori, Mari Walls, Hannu Raitio ja llkka P. Laurila. Kuva: Erkki
Oksanen / Luke.
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Liite 1: Luonnos Luonnonvarakeskuksen tutkimusagendaksi
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Liite 1: Luonnos tutkimusagendaksi

tuonnonvarakes 9 - Bigmassaan perustuvat tuotteet ja

kuksen strate-

ginen piamaara  Palvelut tuovat lisaarvoa elinkeinoille.

Keskeiset 5. Biotalouden kannattavuuden edellytykset

tUtkimUSteem_a 6. Kysynta- ja kayttdjalahtoiset biotalousyritys- ja

elinkeinotoiminta- seka liiketoimintamallit

Biotalouden tuotteet (biomateriaalit, -kemikaalit, -energia ja
energiajalosteet) ja niiden kysynta ja tarjonta
Metsabiomassojen ja muiden biotalouden raaka-aineiden
tuotanto seka tuoteldhtoiset arvoketjut ja niiden hallinta
Biomassa- ja biomateriaalikomponenttien erottelu ja alykas
prosessointi ja yhdistely uusiin ja nykyisiin loppukayttéihin
#10. Biomateriaalien ja -massojen ominaisuudet, niiden muuntelu
ja ominaisuuksien hallinta

Liite 1: Luonnos tutkimusagendaksi

Strateginen 2. Ruokaketju ja muut palveluverkostot
paamasra vastaavat kuluttajien tarpeisiin, toimivat
vastuullisesti ja ovat kilpailukykyisia

Keskeiset 1. Kuluttajalle kohdistettujen palvelujen ja tuotteiden
tutkimusteemat

erityistarpeet, kuluttajakayttaytyminen seka trendit.
Tuoteketjujen ja palveluverkostojen toimivuus
(informaatiorakenteet, jaljitettavyys, logistiikka) ja
kustannustehokkuus

Markkina-, kuluttaja- ja palvelurakenne seka
palvelumuotoilu ja markkinointitutkimus
Vastuullisuus- ja vastuullisuuden arviointimallit seka
tuotannon etta kulutuksen nakdékulmasta
Elintarvikkeiden tarjontaan liittyvat kansanravitsemuksen
ratkaisut

Ruokaturva kansallisena ja globaalina nakékulmana




Liite 1: Luonnos tutkimusagendaksi

Strateginen
paamaara

Keskeiset
tutkimuteemat

3. Hyvinvointia ja yritystoimintaa syntyy
luonnon aineettomien arvojen
hyodyntamisella

1. Luonnon kdyton terveys- ja hyvinvointivaikutukset seka
kansantaloudellinen ja sosiaalinen arvo

d2. Ekosysteemipalvelujen aineettomien arvojen maarittely ja

hyédyntamismahdollisuudet
3. Luonnon innovatiiviset kdyttdmuodot, arvo kuluttajalle,
palvelumuotoilu ja markkinointi
4. Luontoyrittajyyden kehittdmispotentiaali ja kestavyys
Luonnon kayton omistukseen, kayttdoikeuksiin ja
monikayttoon liittyvat kysymykset ja ristiriidat seka
taloudellinen arvo
Aineettomien arvojen huomiointi/hyodyntaminen tuote- ja
palvelusuunnittelussa
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Strateginen
paamaara

Keskeiset
tutkimusteemat

4. Kestavien ja resurssitehokkaiden
kulutus- ja tuotantotapojen seka

teknologioiden kehittaminen

1. Vihrean ja sinisen talouden liiketoimintakonseptit ja
kilpailuedellytykset

Alykkaat ja yhteensopivat suunnittelu-, sijainnin ohjaus-,
logistiikka- ja palvelujarjestelmat ja synergiaa tukevat
tuotantomallit (teolliset symbioosit)

Riskien hallintamallit tuotantoprosessien eri vaiheisiin
Kestdvan tuotannon ja kulutuksen kriteerit, mittarit ja
kannustimet, tuotteiden ymparistosuorituskyky seka seuranta-
ja monitorointimenetelmat

Ravinne-, vesi- ja hiilikiertojen hallinta seka energia- ja
resurssitehokkaat tuotanto- ja prosessiteknologiat seka
logistiikka, erityisesti hajautetuissa jarjestelmissa
Resurssitehokkuuden biologiset, ekologiset, fysikaaliset ja
kemialliset edellytykset




Liite 1: Luonnos tutkimusagendaksi

Strateginen
Paamaara

Keskeiset
tutkimusteemat

e 4

5. Uusiutuvien luonnonvarojen saata-
vuus, alueellinen kestavyys ja kayton
hyvaksyttavyys on varmistettu
pohjoisissa muuttuvissa oloissa

1. Luonnonvarojen tila, kdyttd ja hyddyntamispotentiaali

2. Luonnonvarojen kayton kestavyys ja hyvaksyttavyys

3. llmastomuutoksen vaikutukset, hillintd ja muutokseen
sopeutuminen

4. Maan ja vesivarojen sekd monimuotoisuuden suojelu,
omistus ja kaytto

5. Luonnonvarojen hyédyntamisen aluetalous- ja
yhteiskunnallisten vaikutusten arviointi

6. Luonnonvarojen hyédyntdmiseen liittyvat
markkinamekanismit ja markkinoiden toimivuus

Liite 1: Luonnos tutkimusagendaksi

Strateginen

6. Biotalouden paatoksentekoprosessit ja

paamadra yhteiskunnalliset ohjauskeinot perustuvat

laaja-alaiseen tietoon ja osaamiseen

Keskeiset 1.

tutkimusteemat
¢

g
TULEVAISUUS %
2030

Biotalouden toimintaympariston muutokseen ja uusiutuviin
luonnonvaroihin liittyva ennakointityo (sisaltaa
huoltovarmuusnakékulman)

Julkiset, pitkdaikaiset ja yhteensopivat tietovarannot ja niiden
monitieteinen hyédyntaminen tutkimuksen, biotalouden ja
politiikan kehittamisen tukena

Luonnonvarojen sekd maa- ja vesialueiden kestdvan hoidon ja
kdyton seka hyddyntamiseen liittyvat hallinta- ja ohjauskeinot
seka politiikat

Luonnonvarojen kdyton kestavyytta moni- seka poikkitieteisesti
kuvaavat vaikuttavuusarvioinnit

Luonnonvarojen kdyton yhteensovittaminen ja
osallistamismenetelmat




Liite 2: Luken yksikéiden ryhma- ja tiimirakenne

Luken yksikoiden ryhma- ja
tiimirakenne

Ohjausryhma
2.9.2014

Liite 2: Luken yksikéiden ryhma- ja tiimirakenne

Luonnonvarat ja biotuotanto -yksikko

Yksikko keskittyy RYHMA 1: TUOTANTOJARJESTELMAT
. 0 Kasvintuotanto
Iuonnonvaro;en 0  Puutarhatuotanto
seurantaan seka 0  Metsénhoito
el . o
kasvibiomassojen
tuotantoon, RYHMA 2: ELINYMPARISTO JA EKOLOGIA

Kestava kasvin- ja metsdnsuojelu
Haittaeldinten ja vieraslajien torjunta
Akvaattinen ekologia

Agroekologia

Metsd- ja eldinekologia

tuotantojarjestelmiin
ja tuotannon
tehokkuuteen.

Oo0oo0oo0oo0o

RYHMA 3: TUOTANNON YMPARISTOVAIKUTUKSET
0 Maapera ja vesistdjen kuormitus

0 Maaperaekosysteemi ja sen toimivuus
0 Maapera tuotannontekijana

0 Kasvihuonekaasupdastojen laskenta

(o]
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Luonnonvarat ja biotuotanto -yksikko

Yksikko keskittyy
luonnonvarojen
seurantaan seka
kasvibiomassojen
tuotantoon,
tuotantojarjestelmiin
ja tuotannon
tehokkuuteen.

RYHMA 4: KALASEURANNAT
O Jokiseurannat

O Sisdvesiseurannat

O Meriseurannat
o

RYHMA 5: RIISTA- JA METSASEURANNAT
0  Suurpeto- ja riistaseurannat

0  Metsdympariston tilaseurannat

o

RYHMA 6: AINEISTOPALVELUT
0 Alueelliset tiimit (useita tiimeja)
o

RYHMA 7: JOHTAMINEN, SUUNNITTELU JA KEHITTAMINEN
0 Ks.Dia8

RIEETAN. & KALAMTUTRIMUS

Liite 2: Luken yksikéiden ryhma- ja tiimirakenne

Vihrea teknologia -yksikko

Yksikkd prosessoi ja
jalostaa kasvi- ja
eldinbiomassat
lisdarvotuotteiksi
kestavaa ja alykasta
teknologiaa
hyddyntaen.

RYHMA 1: ELAINGENETIIKKA JA -JALOSTUS
0 Eldindiversiteetti, alkiotutkimus ja geenivarat

0  Eldingenomiikka

0 Biologinen jalostustutkimus
0 Biometrinen genetiikka

(o]

RYHMA 2: KASVIGENETIIKKA JA -JALOSTUS
Genominen kasvidiversiteetti ja geenivarat
0 Metsagenetiikka

0 Metséanjalostus
(o]

o

RYHMA 3: RUOKAKETIU
0 Naudanlihantuotanto

0 Sika- ja siipikarjaelinkeinot
0 Vesiviljelyelinkeino

0  Rehuteknologia

o

RYHMA 4: KOTIELAINTEKNOLOGIA
0 Maitoelinkeino

0  Eldinten hyvinvointi

0 Nutrigenomiikka

TAN- A EALAMTUTKIMUS
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Vihrea teknologia -yksikko

RYHMA 5: TUOTANTO- JA INFORMAATIOTEKNOLOGIAT
Puutarha- ja taimitarhateknologiat

TyGkoneet ja konejarjestelmat

Tietamyksenhallinta ja -jarjestelmat

Logistiikka ja operaationhallinta

Mittaus ja standardointi

Yksikko prosessoi ja
jalostaa kasvi- ja
eldinbiomassat
lisdarvotuotteiksi

Oo0oooo0o

kestavaa ja alykasta
RYHMA 6: VESIVILIELYTUOTANTO

teknologiaa o Timil
hyédyntaen. 0 Tiimi2
o Tiimi3
o Tiimi4
o Tiimi5

RYHMA 7: JOHTAMINEN, SUUNNITTELU JA KEHITTAMINEN
0 Ks.Dia8

AINEISTO- JA KOETOIMINTAPALVELUT

0 Eioma ryhmd; paikkaan sidotut tiimit (vesiviljelytuotanto, kotieldintuotanto,
kasvihuone- ja taimitarhateknologia) osana ryhmia ja tiimeja

0 Hyddynnetdan Luonnonvarat ja biotuotanto - yksikon alueellisia tiimeja

»  Tutkimusinfran ( ilatoiminnot, tutki at, kalanviljelylai
laitteet ym.) sijoittuminen seka niiden ja niihin liittyvien k imusten koordil

io

Liite 2: Luken yksikéiden ryhma- ja tiimirakenne

Uudet liiketoimintamahdollisuudet -yksikko

Yksikko rakentaa N B
- . RYHMA 1: LIKETOIMINTA, YRITTAJYYS JA JOHTAMINEN
lisdarvoa biotuotannon 0 Uudet luonnonvaraelinkeinot

ja vihredn teknologian Johtaminen ja riskienhallinta

o
i- tuote-i 0 Kuluttajaldht6inen biotalous
prosessi-, tuote- ja 0 Palveluliiketoiminta ja -konseptit
liilketoiminta- o

ratkaisuilla. RYHMA 2: UUDET TUOTTEET, PALVELUT JA TEKNOLOGIAT

Biokomponenttien erotusteknologiat
Bioprosessointi

Biotekniikka ja -jalostus

Bioraaka-aineiden ja -tuotteiden laatu
Uudet kuitu-, puu- ja biotuotteet
Ravinteiden kierratys ja energiaratkaisut
Teolliset symbioosit ja biohautomot
Elinkaarianalyysit ja ymparistosuorituskyky

Oo0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0

RYHMA 3: JOHTAMINEN, SUUNNITTELU JA KEHITTAMINEN
O Ks.Dia8

» Laboratoriotoimintojen koordinaatio (tutkimuslaboratoriotoimintaa
yksikoissd 1,2 ja 3)

TAN- A EALAMTUTKIMUS
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Talous ja yhteiskunta -yksikko6

Yksikko tarkastelee

RYHMA 1: POLITIIKKATUTKIMUS JA MARKKINOIDEN TOIMIVUUS

luonnonvarojen kestavas 0 Ennakointitutkimus

kayttoa ja ohjauskeinojen
vaikuttavuutta kansantalouden,
yritystalouden ja yhteiskunnan
nakokulmista seka ennakoi

Markkinoiden toimivuus ja kilpailukyky
Politiikka-analyysit ja ohjauskeinot
Kansainvalinen biotalous
Maaseutupolitiikan ja maaseudun tutkimus

0Oo0oo0ooo

toimintaymparistén muutoksia. ryHmA 2: LUONNONVARAYRITYSTEN TALOUS

O VYritystalous
O Yritysanalytiikka
o

RYHMA 3: LUONNONVAROJEN HYODYNTAMINEN
O Ympaéristotalous

Sosiaalinen ja kulttuurinen kestavyys
Luonnonvarojen kdyton yhteensovittaminen
Metsdsuunnittelu ja metsavarannot

o
o
o
o

RYHMA 4: JOHTAMINEN, SUUNNITTELU JA KEHITTAMINEN
0 Ks.Dia8

RIEETAN. & KALAMTUTRIMUS

Liite 2: Luken yksikdiden

ryhma- ja tiimirakenne

Tilastopalvelut -yksikké

Yksikko keskittyy
ruoka- ja
luonnonvaratilastojen
tuotantoon, alansa
tilastoviranomais-
toimintaan seka
muihin
tilastopalveluihin.

RYHMA 1: RUOKA- JA LUONNONVARATILASTOT

RYHMA 2: TILASTOTUOTANNON MENETELMAT

RYHMA 3: JOHTAMINEN, SUUNNITTELU JA KEHITTAMINEN

TAN- A EALAMTUTKIMUS
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Sisdiset asiantuntijapalvelut -yksikko

Yksikén RYHMA 1: "Viestintdpalvelut”
N Viestintdjohtaja ohjaa
organls.omtl'peruste on 0 Viestintipalvelut
osaaminen ja sen 0 Julkaisupalvelut
keskittaminen 0 Viestinnan tukipalvelut

A RYHMA 2: "Tietoratkaisut”
.YkSIkkO .tUOtta? L.Uken 0 Tiedonhallinta: asiakirja ja dokumenttien hallinta
johdon ja tutkijoiden 0 Tietopalvelu
tarvitsemat sisdiset 0 Ideoi ja tutki

. . 0 Kirjoita ja julkaise
aSIantuntIJapaIVEIUt O Rekisterdi ja ndy: avoin sahkoinen julkaisuarkisto

asiantuntevasti ja 0 Arvioi tutkimustoiminta

tuloksellisesti 0 Tietojérjestelmien sovelluskehitys, tietovarantojen yllapito, ICT-tuki,
tietoturva
Tutkimusjohtaja ohjaa

RYHMA 3: "Toimitila- ja toimintaympaéristopalvelut”

0 Toimitilat ja toimintaymparistopalvelut: kiinteistonhoito, siivous, vartiointi,
aula- ja virastomestaripalvelut

0  Turvallisuus-, laatu ja riskienhallinta
Strateginen johto ohjaa

Liite 2: Luken yksikéiden ryhma- ja tiimirakenne

Sisdiset asiantuntijapalvelut -yksikko

Yksikon RYHMA 4: "Talouspalvelut”

organisointiperuste on Hankinnasta maksuun

. K Tilauksesta perintdan
Osaaminen ja sen Kirjauksesta tilinpaatokseen
keskittaminen

Suunnitelmasta tuloksiin
Rahoitusinstrumentista raportointiin
Talouspalvelun tuki

oOoooo0oo

Yksikko tuottaa Luken
johdon ja tutkijoiden RYHMA 5: ”Henkilstd- ja matkapalvelut”

tarvitsemat sisdiset 0  Palvelussuhteen hallinta

. . Henkiloston kehittaminen
as!antuntljapalyglut 0  Matkustuspalvelut
asiantuntevasti ja 0 Tydsuojelu

tuloksellisesti .
RYHMA 6: “Oikeudelliset palvelut ja hankintatuki”
0 Hankintapalvelut
0 Oikeudelliset palvelut

Yksikon johto ja sihteeripalvelu
0 TyOnantajatoiminta

O  Yhteistoiminta

0 Sihteeri/assistenttipalvelu
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