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Tiivistelma

Tama arvioraportti sisaltaa Kilpailu- ja kuluttajaviraston (KKV) toiminnan ja yhdistymisen
arvioinnin. Arviointi toteutettiin Ty6- ja elinkeinoministerion toimeksiannosta loka-joulukuussa
2015.

Vuonna 2013 Kilpailuvirasto ja Kuluttajavirasto yhdistettiin hallituksen esityksesta Kilpailu- ja
kuluttajavirastoksi. Uuden viraston tehtavat ovat kaytanndssa samat kuin aiempien erillisten
virastojen tehtavat. Yhdistamisen paaasiallisena tavoitteena on ollut kilpailu- ja kuluttaja-
asioiden yhteiskunnallisen painoarvon ja vaikuttavuuden lisaaminen seka hallinnon
tehostaminen.

Arviointihankkeessa selvitettiin eri ndkdkulmista Kilpailu- ja kuluttajaviraston toiminnan
tuloksellisuutta ja panostusten tehokasta kohdentamista. Tarkasteltavina kysymyksina ovat
olleet miten Kilpailu- ja kuluttajaviraston toiminta vastaa sille asetettuja odotuksia, ja kuinka
Kilpailuviraston ja Kuluttajaviraston yhdistémiselle asetetut tavoitteet ovat toteutuneet. Ty6n
yhteydessa kartoitettiin Kilpailu- ja kuluttajaviraston johtamista ja toiminnan kehittamista eri
osa-alueilta. Arviointityd perustui kirjalliseen aineistoon ja laajaan tiedonkeruuseen KKV:n
henkildstdltd ja muilta sidosryhmilta.

Virastojen yhdistaminen onnistui teknisesti hyvin nopeasta aikataulusta huolimatta.
Merkittavimpia kesken jaaneita tehtavia olivat palkkausjarjestelmasta sopiminen seka
synergiahyoétyjen konkretisointi ja viestiminen henkiléstdlle. Naiden edistdminen on vaatinut
johdolta ja henkilésta runsaasti voimavaroja. Palkkaus on keskeinen tyytymattomyytta
aiheuttava tekija ja se on lisannyt henkiléstén vaihtuvuutta. Henkildston vahva sitoutuminen ja
korkea ammattitaito ovat kuitenkin mahdollistaneet toimintakyvyn sdilymisen haastavan
yhdistymisprosessin aikana.

Vastuualueet ovat itsendisid, ja kaytanndssa KKV:ssa toimii edelleen kaksi virastoa yhden
nimen alla. Tukitoiminnot, hallinto ja viestinta tarjoavat palvelujaan koko organisaatiolle ilman
vastuualuerajoja. Yhdistédmisessa hallinnon tehostamiselle asetetut tavoitteet ovat toteutuneet.
Viraston hallinnon tydpanos on pienentynyt ja kustannussaastdja on saavutettu mm.
toimitilaratkaisuissa. Sen sijaan markkinatutkimusyksikkéa ei ole kyetty hyddyntamaan
laajasti.

Vastuualueiden erillisyys on palvelukyvyn tehokkuuden nakdkulmasta perusteltua, kunhan
varmistetaan saumaton yhteisty¢ valittujen synergisten toimialojen ja professioiden osalta
seka huolehditaan paatésprosessien sujuvuudesta. Paatdsprosessien sujuvuus ei talla hetkella
ole paras mahdollinen, mika kangistaa viraston toimintakykya. Organisaatio on moniportainen
ja hierarkkinen. Asiajohtamisen virtaviivaistamiseen tulee edelleen panostaa. Ulospdin KKV:n
tulisi toimia yhtena virastona, joka koordinoi sisdisesti kasiteltavia asioita ja muodostaa
kokonaiskuvan kdsiteltavista asioista.

Kahden erilaisen kulttuurin omaavan viraston yhdistaminen on asettanut henkil6johtamiselle
haasteita. KKV:ssa asiajohtaminen on jo ylimmasta johdosta Iahtien korostunut
henkil6johtamisen kustannuksella. Esimiestyd on kehittynyt viimeisen vuoden aikana oikeaan
suuntaan. Henkiléjohtamisen aktiiviseen kehittamiseen tulee kuitenkin edelleen panostaa.

Virasto ndékyy sidosryhmille ensisijaisesti joko kuluttajandkdkulman tai kilpailundkdkulman
kautta. Kilpailuvastuualueen osalta virasto on pystynyt vastaamaan sidosryhmien odotuksiin
yhtd hyvin kuin ennen yhdistymista. Kuluttajavastuualueen osalta sidosryhmien odotuksiin ei
ole pystytty vastaamaan yhta hyvin. Yhtena syyna on kuluttaja-asiamiehen yhteiskunnallisen
nakyvyyden vahentyminen ja sen my6ta aseman heikentyminen viime vuosina. Yhdistyminen
ei ole perimmadinen syy aseman heikkenemiselle, mutta on saattanut nopeuttaa kehitysta.
Kuluttaja-asiamiehen sijoittuminen virastoon aiheuttaa omat haasteensa johtamisen ja



viranomaisaseman nakoékulmista. Kuluttaja-asiamiehen tulevaa roolia yhteiskunnassa ja sen
organisatorista sijoittumista olisi syyta pohtia.

Yhdistamisessa tavoiteltiin toiminnan substanssiin liittyvia synergioita. Vaikka molempien
vastuualueiden yldtason tavoitteet ovat yhtéldiset, kaytetyt keinot tavoitteiden saavuttamiseen
ovat erilaisia. Todelliset synergiat vastuualueiden valilld nayttaisivat olevan varsin ohuet.
Toiminnallisia synergioita on kuitenkin olemassa, joskin niiden realisoituminen vaatii viela
aikaa. Merkittavimpina voidaan pitaa toimialakohtaisen erityistuntemuksen laaja-alaistamista,
professioiden osaamisen hyddyntamista (esim. juristit, ekonomistit) seka ulkoisen viestinnan
painoarvon kasvua.

Vastuualueiden yhteisty® on nayttaytynyt sidosryhmille paasaantoisesti positiivisesti. KKV:n
esittamat nakemykset ovat laaja-alaistuneet, ja kilpailu- ja kuluttajanakékulmien
yhteensovittamista pidetaan positiivisena. Etenkin lainsdadantétydn yhteydessa on hyoétya
yhteen sovitetuista ndakdkulmista.

Sidosryhmat odottavat virastolta nykyista aktiivisempaa osallistumista julkiseen keskusteluun
asiantuntijaroolissa. Toimivien markkinoiden yhteiskunnallisen merkityksen ja
kilpailukysymysten perusteiden saattaminen laajempaan julkiseen keskusteluun tulisi
sidosryhmien ndkemyksen mukaan olla nykyistéd vahvemmin KKV:n agendalla.

Kokonaisuutena arvioiden yhdistamisen voidaan arvioida onnistuneen kohtalaisen hyvin. KKV
on yhdistymisen jalkeen kehittanyt toimintaansa. Toiminnan tavoitteellisuuden, priorisoinnin ja
muiden uudistusten voidaan arvioida lisadvan tuottavuutta seka pidemmalla aikavalilla
toiminnan vaikuttavuutta. Edellytyksena on toiminnan normalisoituminen ja
yhdistémisprosessin saattaminen onnistuneesti loppuun asti.



Esipuhe

Tama arvioraportti sisdltda Kilpailu- ja kuluttajaviraston (KKV) toiminnan ja yhdistymisen
arvioinnin. Vuonna 2013 Kilpailuvirasto ja Kuluttajavirasto yhdistettiin hallituksen esityksesta
Kilpailu- ja kuluttajavirastoksi. Uuden viraston tehtavat ovat kdaytanndssa samat kuin aiempien
erillisten virastojen tehtavat. Yhdistamisen paaasiallisena tavoitteena on ollut kilpailu- ja
kuluttaja-asioiden yhteiskunnallisen painoarvon ja vaikuttavuuden lisddminen seka hallinnon
tehostaminen.

Arviointihankkeen tavoitteena on selvittaa eri ndkdkulmista Kilpailu- ja kuluttajaviraston
toiminnan tuloksellisuutta ja panostusten tehokasta kohdentamista. Tarkasteltavina
kysymyksina ovat olleet miten Kilpailu- ja kuluttajaviraston toiminta vastaa sille asetettuja
odotuksia, ja kuinka Kilpailuviraston ja Kuluttajaviraston yhdistamiselle asetetut tavoitteet
ovat toteutuneet. Tydn yhteydessa kartoitetaan myos Kilpailu- ja kuluttajaviraston johtamista
ja toiminnan kehittdmista eri osa-alueilta.

Arviointityd toteutettiin tiiviissa aikataulussa loka-joulukuussa 2015. Arviointitydta ohjasi
ministerién nimeama arviointityon johtoryhma. Kirjallisen aineiston ohella arviointityd perustuu
laajaan tiedonkeruuseen KKV:n eri sidosryhmiltd mukaan lukien henkildsté.

Ty6- ja elinkeinoministeriéon (TEM) tyéelama- ja markkinat osasto tilasi arviointityén HMV
Service Economy Oy:lta. Tydn vastuullisina toteuttajina toimivat Tapio Huomo, Jukka Kallio ja
Jussi Kleemola.

Helsingissa 18.1.2016

Tapio Huomo, Senior Advisor
Jukka Kallio, Senior Advisor
Jussi Kleemola, Senior Advisor
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Sivu 1

1 Arviointihanke ja arvioinnin toteutus

1.1 Arvioinnin kohde

Kilpailu- ja kuluttajaviraston tehtavat liittyvat kilpailu- ja kuluttajapolitiikan toteuttamiseen,
markkinoiden toimivuuden varmistamiseen, kilpailulain ja EU:n kilpailusaantdjen
taytantédnpanoon seka kuluttajan taloudellisen ja oikeudellisen aseman turvaamiseen.
Virastossa hoidetaan my6s kuluttaja-asiamiehen valvontatehtavat.

Viraston tehtavana on muun muassa:

o tehda esityksia ja aloitteita kilpailun edistamiseksi ja kilpailua rajoittavien sdanndsten ja
maaraysten purkamiseksi seka kuluttajapolitiikan ja kuluttajansuojan kehittamiseksi

e seurata ja arvioida kilpailuolosuhteita, kuluttajien asemaan vaikuttavaa kehitysta seka
elinkeinoelamaan liittyvien saanndsten ja maaraysten valmistelua seka antaa
lausuntoja kysymyksistd, joilla saattaa olla kilpailu- tai kuluttajapoliittisia vaikutuksia

e huolehtia virastolle kilpailulaissa sadadetyista tehtavista ja valvoa kilpailulain nojalla
tehtyjen paatésten noudattamista

e osallistua kilpailu- ja kuluttajapolitiikkaan liittyvaan kansainvaliseen yhteisty6hon ja
vastata virastolle kuuluvista kansainvalisista tehtavista ja velvoitteista

e valvoa valmismatkaliikkeiden vakuuksia ja yllapitaa rekisteria Suomessa toimivista
valmismatkaliikkeista

e edistaa ja toteuttaa kuluttajavalistusta ja -kasvatusta

¢ tehda toimialaansa liittyvia tutkimuksia, selvityksia ja vertailuja sekd harjoittaa
toimialaansa liittyvaa julkaisu- ja tiedotustoimintaa

e ohjata ja kouluttaa aluehallintovirastoja, talous- ja velkaneuvontaa seka maistraattien
kuluttajaneuvontaa

e toimia palveludirektiivin hallinnollisena yhteyspisteena

Kilpailu- ja kuluttajaviraston yhteydessa toimii myds Euroopan kuluttajakeskus (ECC Finland).
Se neuvoo kuluttajia ulkomaisiin yrityksiin liittyvissa kysymyksissa ja tarjoaa sovitteluapua
riitatilanteissa, joita kuluttajalla on toisessa EU:n jadsenmaassa, Norjassa tai Islannissa
sijaitsevan yrityksen kanssa.

1.2 Arvioinnin lahtokohdat ja tavoitteet

Vuonna 2013 Kilpailuvirasto ja Kuluttajavirasto yhdistettiin hallituksen esityksesta (HE
108/2012 vp) Kilpailu- ja kuluttajavirastoksi. Yhdistetyn viraston tehtavat liittyvat neljaan
alueeseen:

1. kilpailu- ja kuluttajapolitiikan toteuttaminen

2. markkinoiden toimivuuden varmistaminen

3. kilpailulain ja EU:n kilpailulainsaantéjen taytantéénpano

4. kuluttajan taloudellisen ja oikeudellisen aseman turvaaminen

Uuden viraston tehtavat ovat kdaytanndssa samat kuin aiempien erillisten virastojen tehtdvat.
Yhdistamisen pdaasiallisena tavoitteena on ollut kilpailu- ja kuluttaja-asioiden
yhteiskunnallisen painoarvon ja vaikuttavuuden lisddminen seka hallinnon tehostaminen.

Arviointihankkeen tavoitteena on selvittaa eri nakokulmista Kilpailu- ja kuluttajaviraston
toiminnan tuloksellisuutta ja panostusten tehokasta kohdentamista. Tarkasteltavina
kysymyksina ovat olleet miten Kilpailu- ja kuluttajaviraston toiminta vastaa sille asetettuja
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odotuksia, ja kuinka Kilpailuviraston ja Kuluttajaviraston yhdistamiselle asetetut tavoitteet
ovat toteutuneet. Tydn yhteydessa kartoitetaan myos Kilpailu- ja kuluttajaviraston johtamista
ja toiminnan kehittamista eri osa-alueilta.

Selvityksessa vastataan seuraaviin arviointikysymyksiin:

1. Kilpailu- ja Kuluttajaviraston yhdistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutuminen

2. Kilpailu- ja kuluttajaviraston toiminnan vastaavuus suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin

3. Kartoitus Kilpailu- ja kuluttajaviraston johtamisen ja toiminnan kehittdmisen osa-alueista:
e viraston nykytila ja priorisoidut tehtavat

viraston toiminta sidosryhmien nakékulmasta

toteutetun politiikan yhtenaisyys

organisaation sisainen toimivuus ja johtaminen

kilpailu- ja kuluttajavastuualueiden yhteistydn toimivuus

digitalisaation hydédyntaminen

Lisaksi arvioinnin pohjalta on laadittu keskeiset johtopaatdokset seka havaintoihin perustuvat
kehittamisehdotukset.

1.3 Arvioinnin toteutus

Arviointityd toteutettiin tiiviissa aikataulussa. Suunnittelu kaynnistettiin lokakuun 2015 lopulla,
ja arviointityd valmistui keskeisilta osin ennen vuodenvaihdetta 2015. Suunnittelun liséksi se
jakaantui tiedonkeruu-, analyysi- ja raportointivaiheisiin. Arviointitydta ohjasi erillinen
arvioinnin johtoryhma, joka kokoontui kahdesti seka osallistui sahkdisesti tydon ohjaukseen.
Lisdksi arvioitsijat kavivat kahdenkeskiset keskustelut kunkin johtoryhman jasenen kanssa.

Arviointityon johtoryhmadan kuuluivat:

Marita Wilska, Kuluttajaviraston entinen ylijohtaja ja kuluttaja-asiamies, elékkeelléa
Matti Purasjoki, Kilpailuviraston entinen ylijohtaja, eldkkeelld

Seppo Ahvenainen, Tukesin entinen pddjohtaja, eldkkeella

Pekka Timonen, osastopdéllikké, Tyo- ja elinkeinoministerié

Raimo Luoma, toimitusjohtaja, Huoltovarmuuskeskus

Antti Leinonen, lainsdddédntdjohtaja, Oikeusministerio

Timo Maattanen, neuvotteleva virkamies, Ty6- ja elinkeinoministerio
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Lokakuu | Marraskuu . Joulukuu 31.12.2015

ALOITUS- | OHJAUSRYHMA OHJAUSRYHMA TULOSTEN

PALVERI Tiedonkeruun ohjaus, Analyysin keskelset ESITTELY
Tyén rajaukset, | havainnot havainnot arvioirti- Arvioinnin keskeisten
arviointi- kysymyksittain, tulosten, arviointi-
kysymylkset ja - | tarkennustarpeet raportin ja kehitys-
kriteerit, tausta- suositusten esittely

Sidosryhmdkysel '
Sidosryhméhaastattelut

. . . . . 1
Kirjallisen aineiston kokoaminen '
Y Suunnittelu / Tiedonkeruu [ Analysi J  Raportointi
) N
1 1

aineistot, aikataulu :

Kuva: Tyén keskeinen sisélté ja aikataulutus

1.4 Arvioinnin aineisto ja tiedonkeruu

Suunnitteluvaiheessa toimeksiantajan kanssa tarkennettiin tyon lahtékohdat ja tavoitteet seka
vahvistettiin arviointisuunnitelman sisaltdé. Sen ohella kartoitettiin saatavilla oleva kirjallinen
aineisto, josta seulottiin relevantit [dhdeaineistot analyysia varten.

Keskeinen arviointitydssa kaytetty kirjallinen aineisto:

Hallinnon tehostamisen suunnitelmat ja toteumat 2013-2015
Itsearvioinnit (CAF)

Kilpailuviraston ja kuluttajaviraston yhdistymishankkeen aineistot
TEM-yhdistamisen taustamuistio

Sidosryhmakyselyt 2011-2014

Tyotyytyvaisyyskyselyt 2011-2014

Tulossopimukset 2011-2015

Strategia, TTS ja tilinpaatdsaineistot

KKV:n kehityshankkeet

Tydjarjestys

Aiemmat arviot

Naiden ohella on kdytetty muita sekalaisia kirjallisia aineistoja, joita on ollut saatavilla.

Kirjallisen aineiston ohella arviointityd perustuu varsin laajaan tiedonkeruuseen KKV:n eri
sidosryhmien ndkemysten kokoamiseksi. Tiedonkeruun kohderyhmat:

KKV:n sisdinen tiedonkeruu (noin 30 haastattelua ja sahkdinen kysely)

1. Johto ja yksikoiden pé&éallikét. Kaikki johtoryhman jasenet sekd yksikoéiden paallikot
haastateltiin henkildkohtaisesti.

2. Henkiloston edustajat. Luottamusmiehet seka arviointityén ohjausryhman nimeamat
henkiléston edustajat haastateltiin henkilokohtaisesti.

3. Henkilostélle suunnattu sdhkbdinen kysely. Koko henkiléstolle, pois lukien haastatelluiksi
valitut henkilét, 1ahetettiin sahkdinen kysely. Kyselylld kerattiin arviointityén keskeisiin
kysymyksiin henkiléstdon ndakemyksia. Siihen vastattiin anonyymisti, ja myés
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vapaamuotoisen palautteen antaminen oli mahdollista. Kyselyyn vastasi 55 henkiléstén
edustajaa.

Ulkoiset sidosryhmaét

4. Sidosryhmékysely. KKV:n keskeisille sidosryhmille l1ahetettiin sahkdinen kysely
nakemysten kerdaamiseksi.Sen kohderyhmana olivat: media, kilpailu- ja/tai
kuluttajansuojaan erikoistuneet juristit, elinkeinoelama, julkinen sektori, yliopistot,
tutkimuslaitokset ja oppilaitokset, poliittiset paattajat seka yleishyddylliset yhdistykset
ja yhteisot. Kysely laadittiin siten, etta tulokset olivat mahdollisimman vertailukelpoisia
aiemmin toteutettujen sidosryhmakyselyiden kanssa. Kyselyyn vastasi yhteensa 106
sidosryhmien edustajaa.

5. Sidosryhmien edustajien haastattelut. Sidosryhmakyselyn lisaksi haastateltiin
arviointitydn johtoryhman nimeamia eri sidosryhmien asiantuntijoita. Seuraavat
henkilét haastateltiin:

e Jukka Lehtonen, asiantuntija, Elinkeinoeldaman keskusliitto EK

Niina Harjunheimo, asiantuntija, Elinkeinoeldaman keskusliitto EK

Antti Neimala, varatoimitusjohtaja, Suomen Yrittajat

Sari Hiltunen, varatuomari, Castrén & Snellman

Hannu Pokela, varatuomari, Castrén & Snellman

Tuula Sario, johtava lakimies, Kuluttajaliitto-Konsumentférbundet ry

Paivi Timonen, yliopistotutkija, Kuluttajatutkimuskeskus

Mika Oinonen, counsel, Lexia Asianajotoimisto Oy

Heikki Pursiainen, toiminnanjohtaja, Libera-saatio

Ritva Hanski-Pitkdkoski, toimitusjohtaja, Mainostajien Liitto

Heli Maki-Franti, toimitusjohtaja, Suomen matkatoimistoalan liitto ry

Paivi Laatikainen-Mattsson, apulaisjohtaja, Suomen matkatoimistoalan liitto ry

1.5 Arvioinnin viitekehys

Kilpailu- ja kuluttajaviraston missio (markkinoiden toimivuuden varmistaminen) ja sen
toteuttamiseksi asetetut tavoitteet (kilpailu- ja kuluttajapolitiikan toteuttaminen, kilpailulain ja
EU:n kilpailusdantéjen taytantédnpano ja kuluttajan taloudellisen ja oikeudellisen aseman
turvaaminen) ovat arviointitydn nakékulmasta annettuja ldhtékohtia.

Selvityksen tavoitteena on arvioida organisaation kykya saavuttaa sille asetetut tavoitteet, kun
kaksi virastoa, Kilpailuvirasto ja Kuluttajavirasto on yhdistetty yhdeksi Kilpailu- ja
kuluttajavirastoksi. Mita synergia- ja vaikuttavuusetuja yhdistédmisella on saavutettu?

Arvio perustuu kahteen osaan (a) kuinka tehokkaasti organisaatio toimii eli organisaation
sisdinen arvonluontikyky ja (b) minkalaisia tuotoksia se saa aikaan eli organisaation toteutunut
tuotos ja sen vaikutukset asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (kuva).



Organisaation
missio, visio ja
tavoitteet

Arviointi-
tulokset ja
kehittaminen

(c)

Vaikutukset
yhteiskuntaan

(b)

Strategia ja
toiminta-
suunnitelma

(a)

|

i

Tulokset eli
valitén
vaikutus (b)

i

Panokset (a)

Toimenpiteet
ja prosessit (a),

Tuotokset (b)
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Kuva Organisaation arvonluonnin viitekehys

Arvioinnin kysymystenasettelussa hyédynnetaan yleisen arvioinnin viitekehysta (Common
Assessment Framework, kuva 2). CAF-mallin perusajatuksena on kokonaisvaltainen laadun-
arviointi. Siina tarkastellaan eri tulosalueiden lisdksi myds organisaation toimintatapoja, joilla
mahdollistetaan tavoiteltavien tulosten syntyminen.

Organisaation toimintatapoja arvioidaan paaasiassa henkilostdkyselyn, johdon ja muiden
avainhenkildiden haastattelujen seka strategia- toimintasuunnitelmien perusteella. Toiminnan
tuloksia tarkastellaan paaosin tulosaineistojen, sidosryhmakyselyn ja haastattelujen avulla.

Kilpailu- ja kuluttajaviraston selvityksen erityispiirteena on arvioida kahden organisaation
vhdistamisen seurauksena saavutetut ja saavutettavissa olevat hyddyt (hallinnon resurssien
tehokkuus, tietojarjestelmien yllapito ja kehittaminen, kahden vastuualueen
yhteistydmahdollisuudet, uuden viraston yhteiskunnallinen painoarvo, arvostus ja
vaikuttavuuden kehittyminen).



Organisaation kyky toteuttaa sille annetut tehtavat
tehokkaasti (resurssien taloudellinen kaytto)

Toimintatavat

Johtajuus

Henkilosto

Organisaation kyky tuottaa sen
vastuulla olevat tehtavat

Tulokset

Henkilosto-
tulokset

Strategia ja
toiminta-
suunnitelma

Prosessit

Asiakas- ja
kansalais-
tulokset

Kumppanuu-
det ja resurssit

Yhteiskunta-
vastuu tulokset

Keskeiset
suorituskyky-
tulokset

Organisaation kyky kehittya ja omaksua uusia toimintatapoja ja menetelmia

Innovatiivisuus ja oppiminen

Kuva Yhteinen arviointimalli (CAF — Common Assessment Framework)
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Viitekehysta hyddynnetaan tulosten jasentédmisessa ja toimintatapojen kehittdmisehdotusten
konkretisoimiseksi toteutuskelpoisiksi mallin eri osa-alueilla.

CAF-mallin lisaksi KKV:n toiminnan vaikuttavuuden arvioinnissa hyddynnettiin VM:n
Vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelman (VaTu) organisaation tuloksellisuuden arvioinnin

viitekehysta. Mallia on kaytetty yleisesti valtionhallinnon organisaatioiden seka hankkeiden
vaikuttavuusarvioinnissa. Mallin tuloksellisuutta koskevat ulottuvuudet ovat yhdenmukaiset

uudistetun tulosprisman kanssa, ja se sopii hyvin tdydentamaan CAF arviointimallia.



Sivu 7

f Ulkojinen \

Vaikuttavuus Palvelukyky
Tavoite Tavoite
e Terveen kilpailun ohjelman ja e Kasittelyajat pysyvat kohtuullisina
kuluttajapoliittisen ohjelman toteuttaminen *  Verkkopalvelujen asiakastyytyvaisyys kasvaa

*  Markkinoita koskevat ilmiét nousevat
analysoinnin ja kannanottojen keskioon
*  Kuluttaja-asiamiehen roolin merkitys sdilyy

Tuloksellisuus

Tuottavuus ja

Aikaansaannoskyky
taloudellisuus

Tavoite Tavoite
e Virastolla on yhteinen tapa toimia ja yhteistyo e Resurssit kohdentuvat lisdantyvasti
eri vastuualueiden vililla on sujuvaa ja luo substanssitoimintoihin
synergiaa e Henkiloston hyvinvointi on hyvalla tasolla
*  Monipuolinen osaaminen tulee koko *  Virastoa hoidetaan taloudellisesti ja tehokkaasti

organisaation kayttéon
\ Sisdinen /

Kuva Organisaation tuloksellisuus ja KKV:n toimintaa koskevat pitkdn aikavélin tavoitteet

Mallin [dhtékohtana on, etta tuloksellisuuden arvioinnissa otetaan huomioon tasapainoisesti eri
ulottuvuudet: vaikuttavuus, palvelukyky, aikaansaannoskyky seka tuottavuus ja taloudellisuus.

Vaikuttavuus kuvaa toiminnan tavoitteeksi asetettujen yhteiskunnallisten tilojen aikaan-
saamisen astetta eli toiminnan ja suoritteiden vaikutusta kansalaisiin ja yhteiskuntaan
suhteessa vaikutuksille asetettuihin tavoitteisiin. Talousarvioasetuksessa kaytetaan termia
yhteiskunnallinen vaikuttavuus.

Palvelukyky kuvaa asiakaspalvelun toimivuudelle ja laadulle asetettujen tavoitteiden
toteutumisastetta. Palvelukyky kuvaa valtion toimintojen asiakasulottuvuuden ja -palvelun
onnistumista. Asiakkaina voivat olla arvioitavasta toiminnosta riippuen kansalaiset tai hallinnon
sisaiset organisaatiot.

Aikaansaannoskyky kuvaa organisaation, tyoyhteison ja henkilostdén kykya aikaansaada
tuloksellisuutta. Yhtend nakékulmana siihen sisaltyy laatu.

Tuottavuus on tuotosten ja panosten suhde, kun panokset ilmaistaan tuotannontekijéina.
Taloudellisuus on tuotosten ja panosten suhde, kun panokset ilmaistaan rahana.
Taloudellisuutta voidaan ilmaista muun muassa tuotosten yksikkdkustannuksina.



Sivu 8

2 Kilpailu- ja Kuluttajaviraston arvioinnin keskeiset havainnot

2.1 Viraston yhdistymisvaiheen vaikutukset arvioitaviin kohteisiin

Arvioitaessa Kilpailu- ja kuluttajaviraston toimintakykya seka kykya vastata tulevaisuuden
haasteisiin nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa (vaestdn rakenne, kaupan
digitalisoituminen, globalisaatio ja Suomen taloudelliset haasteet) on otettava huomioon
viraston lahihistoria. Vuonna 2013 tehtya yhdistamista edelsi raskas ja resursseja vaatinut
prosessi. Se vaati eri tyontekijaryhmien, erityisesti Kilpailuviraston ja Kuluttajaviraston
ylimman johdon, henkisia ja fyysisia voimavaroja.

Aloittavalle uudelle virastolle syntyi rasitteita, jotka olivat osaksi yhdistymisvaiheen prosessista
riippumattomia. Virastolle annetut tiukat taloudelliset raamit eivat olleet sen itsensa
maariteltavissa, vaan tulivat annettuina. Seuraavassa kuvataan merkittavimmat viraston
nykyiseen toimintakykyyn vaikuttavat rasitteet, jotka liittyvat yhdistémiseen:

1. Yhdistyvalle virastolle pyrittiin heti yhdistamispaatoksen jalkeen sopimaan yhtenaisesta
palkkausjarjestelmasta, mutta neuvottelut ovat 3,5 vuoden jalkeen edelleenkin kesken.
Se on ollut kaikissa yhdistymisen jalkeen tehdyissa kyselyissa - ja tatakin arviointia
varten tehdyissa haastatteluissa - merkittavin henkiléstén tyytymattémyytta aiheuttava
asia. Palkkausjarjestelman saaminen aikaan ennen yhdistymista olisi vaatinut erityista
huomiota, ei ainoastaan viraston sisdlla, vaan myds virastoa ohjaavalta taholta.
Avoinna oleva, henkildstdon kannalta merkittava asia, aiheuttaa edelleen
tyytymattomyytta. Palkkausjarjestelmaneuvotteluihin on kaytetty myés merkittavassa
maarin viraston resursseja, aiheesta on pidetty yli viisikymmenta neuvottelua seka
tehty useita ehdotuksia ja tarjouksia.

2. Kahden kulttuurin yhdistaminen oli tiedossa jo yhdistymispaatosta tehtdessa. Se loi jo
etukdteen jannitteen seka sidosryhmien ettd virastojen henkildéstén keskuudessa.
Kulttuurierot kumpuavat erilaisista talousteorianakemyksista, kilpailu- ja
kuluttajalainséadannén eroista, seka erilaisista menetelmista valvoa ja edistaa
elinkeinoelaman toimintaa. Tama jako on yha edelleen olemassa viraston kahden
vastuualueen valilla. Kulttuurierot kahdessa virastossa olivat tiedossa jo ennen
yhdistymispaatosta. Yhdistamisen syita olisi tullut perustella seka sidosryhmille etta
erityisesti henkilostélle vahvemmin etukateen.

3. Yhdistémispaatoksen yhteydessa tehtiin vahvat linjaukset kilpailu- ja kuluttaja-
vastuualueiden pitdmiseksi organisatorisesti erilldaan. Paatokset johtuivat ainakin osaksi
lainsdadannosta ja kuluttaja-asiamiehen aseman turvaamisesta itsendisena toimijana.
Nama paatokset ovat rajanneet viraston johdon vaihtoehtoja organisaation rakennetta
suunniteltaessa.

4. Paallikkdvirastomalli, jossa paatdkset tehddan tai ainakin hyvaksytaan hierarkian
mukaisesti, ei ole paras mahdollinen malli asiantuntijaorganisaatiossa, millainen KKV
mita suurimmassa maarin on. Malli rajaa organisaatiovaihtoehtojen lisdksi myds
tydnkuvien kehittamista ja urapolkuvaihtoehtoja. Sama rajoite lienee useissa julkisissa
organisaatioissa.

Kahden viraston yhdistéminen toteutettiin lyhyelld aikataululla. Paatdksesta uuden viraston
aloitusajankohtaan kului hieman yli puoli vuotta. Sen liséksi Kuluttajatutkimuskeskuksen roolin
maarittely ennen yhdistymispaatdsta vei osan huomiosta. Nopea aikataulu aiheutti sen, ettd
osa tehtavistd, muun muassa aiemmin mainittu palkkausjarjestelman seka henkil6stdn ja
sidosryhmien valmistelu muutokseen jaivat vaillinaisiksi, ja rasittavat edelleen uuden viraston
toiminnan kehittdmista.
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2.2 Viraston johtaminen ja toiminnan kehittaminen

2.2.1 Johtaminen ja toiminnan kehittiminen

Julkisessa hallinnossa virkamiesten tehtdvana on avustaa poliittisia paattajia yhteiskunnallisten
ja hallintokohtaisten tavoitteiden maarittelemisessa. Johdon tehtdvana on naiden paatdsten
toteuttaminen virastolle annetuilla resursseilla. Viraston mission, vision, arvojen, strategian ja
tavoitteiden laatiminen ja niiden sisallén valittdminen henkildstolle ja sidosryhmille on ylimman
johdon vastuulla.

Strategia ja tavoitteet. Kilpailu- ja kuluttajaviraston strategia ja tavoitteet ovat selkeita
ylimmalle johdolle ja yksikdéiden johtajille. Yksikodiden esimiehet ovat osallistuneet virastotason
tavoitteiden maarittelyyn ja ovat sitoutuneita strategiaan. Sen sijaan osa henkilokunnasta
sitoutuu padasiassa oman vastuualueensa tavoitteisiin.

Organisaatio. Johdon tehtdvana on organisoida virasto siten, etta strategiassa asetetut
tavoitteet voidaan toteuttaa sen kdytdssa olevilla resursseilla. KKV:n kohdalla kuluttaja-
asiamiehelle lainsaadanndssa maaritelty itsendinen asema rajoittaa johdon vaihtoehtoja
organisaatiorakenteessa. Paallikkdvirasto-malli maarittelee paatdksentekorakenteen ja tekee
organisaatiosta moniportaisen. Tama koetaan henkilokunnan keskuudessa raskaaksi ja
byrokraattiseksi. Moni asiantuntija kritisoi myos, etta johtajien maara yhdistetyssa virastossa
on liian suuri.

Koko organisaatiolle palveluja tuottavat yksikot, viestintd, hallinto ja markkinatutkimus, ovat
paajohtajan alaisia tukiyksikodita. Viestinnan ja hallinnon palveluihin ollaan erittdin tyytyvaisia,
markkinatutkimusyksikén palveluja ei vield organisaation muissa yksikodissa tunneta tai
yksikén roolia ei ymmarreta.

Organisaation ohjausjadrjestelmat. KKV:n ulkoiset ja sisdiset ohjausjarjestelmat ovat
kattavia. Organisaation tulosohjaus tehdaan koko virastoa koskevan tulossopimuksen ja
toiminta- ja taloussuunnitelmalla. Siina maaritellaan viraston strategiset tavoitteet ja
suorituksen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden, toiminnallisen suorituskyvyn ja voimavarojen
hallinnan tavoitteet, mittarit ja niiden tavoitearvot sopimuskaudelle. Téma asiakirja yhdessa
viraston strategian kanssa ohjaa viraston strategista johtamista ja toiminnan priorisointia.

KKV on ollut mukana ohjaavan ministerion kokeilussa, jossa tulossopimus tehdaan neljaksi
vuodeksi kerrallaan ja tarkistetaan vuosittain. Kokeilussa saatujen positiivisten kokemusten
perusteella ministerid ottaa vastaavan menettelyn kayttéon kaikkien ohjattaviensa kanssa

vuoden 2016 alusta lukien.

KKV:n johtoryhma kokoontuu viikoittain kasittelemaan virastotason johtamiseen liittyvia
sisaisia asioita, vastuualueiden yhteisia virastosta annettavia lausuntoja ja muuta viestintaa.
Johtoryhmaan kuuluvat paajohtajan, vastuualueiden ylijohtajien ja hallintojohtajan lisaksi
edustajat kummastakin vastuualueesta seka henkiléstén edustaja. Molemmilla vastuualueilla
on omat johtoryhmat, jotka kasittelevat vastuualuekohtaisia substanssiasioita.

Talous- ja henkildstdhallinto tuottaa viraston johdolle talouden ja henkildéstén ohjaukseen
tarvittavaa aineistoa seka saanndllisesti etta johdon pyynndstd erikseen. Hallintoyksikkdon
sijoitetun hallintolakimiehen vastuulla on riskien hallinta, hallinnon ohjeiden pitdminen ajan
tasalla ja viraston sisainen tarkastus. Hallintoyksikkd teettda vuosittain tyotyytyvaisyyskyselyn
valtion tyotyytyvaisyyden tutkimusjarjestelmalla (VMBaro). Koko henkilékunta kay vuosittain
kehityskeskustelun lahimman esimiehensad kanssa. Sidosryhmille suunnatussa sahkdisessa
kyselyssa, joka teetetaan vuosittain, haetaan ulkopuolista nakemysta viraston palvelujen
toimivuuteen ja toiminnan vaikuttavuuteen.

Henkiloston johtaminen ja motivointi. Viraston johdon tehtavana on luoda sille toimiva ja
motivoiva palkitsemis- ja kannustinjarjestelma. Palkkausjdrjestelma, josta on neuvoteltu jo
syksystd 2012 asti, puuttuu yha. Se rasittaa viraston henkildstdjohtamista merkittavasti, ja
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aiheuttaa tyytymattédmyytta erityisesti kilpailuvastuualueen asiantuntijoiden keskuudessa.
Epatyydyttava tilanne on kestanyt liian kauan, ja tarvittaisiin ulkopuolista apua asian
ratkaisemiseksi. Myds virastossa vuoden 2015 toteutettu yt-prosessi, joka johti irtisanomisiin,
on vaikeuttanut henkiléstdjohtamista.

Koska valtion taloudellinen tilanne on haastava, tydsuorituksiin perustuvaa
palkitsemisjarjestelmaa ei virastoon voida luoda. Johdon tulisi tassa tilanteessa kehittdd muita
kannusteita hyvista tydsuorituksista. Naita kannusteita voisivat olla esimerkiksi mahdollisuus
ammattitaidon kehittéamiseen, koulutusmahdollisuudet, valtuuksien ja vastuun lisaaminen seka
julkiset tunnustukset hyvista suorituksista. Johdon tulee huolehtia myds siita, etta tyoétehtavat
eivat kasaannu vain harvoille henkil6ille, vaan jakaantuvat tasapuolisesti kaikille kykyja ja
taitoja kehittavalla tavalla.

Viraston strategiassa mainitut arvoperusteiset toimintaperiaatteet, kuten avoin
keskustelukulttuuri, vuorovaikutteisuus, sisdainen arvostus ja luottamus tai byrokraattisuuden
valttdminen ovat johdon asettamia toimintatapaohjeita, jotka eivat henkildstdkyselyjen valossa
toteudu kovin hyvin. Kyselyjen vastauksissa usein esiintyvia sanoja kuvailemaan tilannetta
ovat delegoinnin puute, jaykkyys, hierarkkisuus ja epaoikeudenmukaisuus.
Henkildstéjohtamisessa esiintyy talta osin selvid puutteita.

Viraston henkil¢stdstrategia on valmisteilla. Siina kasiteltavia aiheita ovat muun muassa
synergiat eri toimintojen valilla, KKV:n houkuttelevuus tyénantajana, asiantuntijan urapolku,
kannusteet, hyvien tydsuoritusten noteeraus, tiimityéskentely ja KKV:n arvot.

Suhteet poliittisiin paattdjiin ja sidosryhmiin. Poliitikot tuntevat KKV:n padasiassa median
kautta. Toisaalta ty6- ja elinkeinoministerion KKV:a ohjaava yksikko, tydelama- ja markkinat
osasto, seka viraston johto ovat jatkuvassa yhteydessa toisiinsa. Tata kautta hallituksen
tarpeet koskien KKV:n toimialuetta valittyvat viraston johdolle.

Sidosryhmasuhteet ovat edelleen padosin vastuualueiden vastuulla. Yhtendinen virastotasoinen
malli puuttuu. Vastuualueet esiintyvat sidosryhmien edustajien mielesta yhdessa liian harvoin
seka mediassa etta erilaisissa sidosryhmatilanteissa. Johdon tulisikin linjata selkea yhtendinen
viesti valitettdvaksi organisaatiosta.

Sidosryhmien edustajat kantoivat mydés huolta siitd, ettd KKV ei riittavasti osallistu kilpailu- ja
kuluttajapolitiikasta kaytdavaan julkiseen keskusteluun. Virasto on sidosryhmdhaastattelujen
perusteella ollut hyvin varovainen kannanotoissaan.

2.2.2 Strategia ja toiminnan suunnittelu ja kehittdminen

Strategisten tavoitteiden asettaminen edellyttaa valintoja, prioriteettien maarittamista ja
kaytettavissa olevien resurssien huomioimista. Yhteiskunnalliset paatdkset ja tavoitteet seka
sidosryhmien ja yhteistyékumppanien tarpeet ovat valintojen lahtokohtana. KKV:n strategia
korostaa resurssien kohdistamista vastuullisesti oikeisiin kohteisiin. Viraston sisalla
kilpailuvastuualue on edennyt priorisoinnissa pidemmalle. Se johtuu osaksi vastuualueiden
tapausten erilaisuudesta etenkin valvontatoiminnoissa. Tilanteeseen vaikuttaa myos
kuluttajasuojelussa vallitseva periaate, etta kaikkiin kuluttajanoikeuksia koskeviin rikkomuksiin
on puututtava valittdmasti. Tydnjako, jossa valtakunnallinen kuluttajaneuvontapalvelu hoitaa
yksittdisen kuluttajan asioita, tarjoaa virastolle mahdollisuuden keskittya laajempiin
kuluttajaoikeudellisiin kokonaisuuksiin. Priorisointi on nostettu vahvasti esiin strategiassa.
Priorisoinnin perusteita ei kuitenkaan ole riittavasti viestitty organisaation kaikille tasoille.

Virasto kerda aktiivisesti tietoa markkinoista ja toiminnastaan sidosryhmilta ja
henkildkunnaltaan. Se auttaa toiminnan suunnittelua ja kehittamista. Viraston johdon aikaa on
kuitenkin kulunut yhdistamiseen liittyviin asioihin, jolloin toiminnan suunnitteluun ja
kehittamiseen on jaanyt lilan vahan aikaa ja niukasti voimavaroja.
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Hallinto on kaynnistanyt virastotasoisen henkilést6- ja sidosryhmastrategian, yhtenaisella
mallilla tehtavat prosessikuvaukset ja digitalisoinnin suunnitelman valmistelun. Ne valmistuvat
vuoden 2015 aikana tai seuraavan vuoden alussa. Ne tarjoavat johdolle pohjan toiminnan
kehittamiselle.

2.2.3 Henkilosto

KKV:n henkiléstd on valtaosin tydhdnsa sitoutunutta, kehittymishaluista ja kunnianhimoista.
Lojaalisuus omaa yksikkda ja sen johtoa kohtaan on korkea. Yhdistymiseen liittyvista
henkildkuntaa rasittaneista asioista, kuten palkkauksen epdselvyydesta, huolimatta
julkisuudessa ei ole ollut minkaanlaista negatiivista keskustelua. Tama kuvaa henkil6stdn
korkeaa sitoutumista KKV:n tehtaviin.

Henkildston johtamisen tavoitteena on kehittaa ja suunnata henkiléstdn osaaminen virastolle
maariteltyjen tehtdvien suorittamiseen. KKV:n strategiassa maariteltyna tavoitteena on
hyédyntda osaamispotentiaali seka henkilokohtaisella etta organisaation tasolla. Seuraavassa
on arvioitu toimenpiteita henkiléstdon johtamisen tavoitteiden toteutumiseksi.

Oikeudenmukainen tyodtehtaviin perustuva palkkaus. Erityisesti kilpailuvastuualueella
henkiléston motivaatiota ja tyétehoa alentava tekija on palkkojen alentuminen viraston
perustamisen yhteydessa. Se johtuu yhdistymisen yhteydessa tehtyihin ratkaisuihin, jossa
Kilpailuvirastossa vuosittain maksettua “bonusta” eli puolen kuun palkkaa vastaavaa kaikille
tyontekijoille maksettua kannustinrahaa, ei yhdistetyssa virastossa makseta. KKV:n palkkataso
on matalampi kuin sen sisarvirastoissa. Nama palkkaukseen liittyvat asiat ja
palkkausjarjestelman puuttuminen on aiheuttanut tyytymattomyytta. Sen voidaan olettaa
myds lisdavan henkildstdn vaihtuvuutta.

Tyon arvostus. Kuluttajavastuualueen henkildstd ja osa yksikdiden esimiehista kokevat, etta
heidan tehtavidaan ei riittavasti arvosteta viraston johdon ja ohjaajien taholla.

Palkitseminen ja kannustaminen. Mahdollisuudet tydsuorituksiin perustuvaan rahalliseen
palkitsemiseen ovat hyvin rajalliset nykyisessa valtiontalouden tilanteessa. Sen vuoksi olisi
erittdin tarkeaa etsia muita kannustusmuotoja. Naita voisivat olla muun muassa vastuun
antaminen kokonaisuuksista, koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen tai mielenkiintoiset ja
haastavat tyotehtavat. Myos julkinen tunnustus ja kiittdminen kannustavat useimpia ihmisia.
Naita kannustamisen pehmeita keinoja kaytetaan KKV:ssa rajallisesti ja satunnaisesti.

Delegointi ja valtaistaminen. Asiantuntijatehtdvissa tydntekij6itd motivoi vastuun saaminen
ja siihen liittyva valta. Delegointi osoittaa, ettd johto luottaa asiantuntijan kykyyn hoitaa
haastavia tehtavia. KKV:n tehtavat, erityisesti markkinatoimijoiden valvonnassa, edellyttavat
hierarkkista paatoksentekoa. Se ei kuitenkaan esta tutkimuksen tekemiseen liittyvissa asioissa
tutkimustiimin vapautta kokeilla omia malleja.

Avoin ja rakentava kehittaminen. Kokeilujen suosiminen esimerkiksi tutkimusmenetelmien
tai —paradigman valinnassa ja uusien sahkoisten valineiden kayttdéonotossa ovat henkiléstéa
motivoivia keinoja, joihin heita tulisi kannustaa. Nain ei virastossa kuitenkaan nykyisin
systemaattisesti tehda - kaytanndét kuitenkin vaihtelevat yksikdittain.

Kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen henkilokunnalle. Ammattitaidon kehittdminen
on kilpailuvastuualueella ollut aktiivista jo ennen virastojen yhdistymista. Koulutukseen paasya
on kaytetty my&s jonkin verran hyviin tydsuorituksiin ohjaavana kannustimena.
Kuluttajavastuualueella ei ole vastaavanlaista systemaattista jarjestelya, mista osa
vastuualueen asiantuntijoista on tyytymattdomia, ja sen koetaan johtuvan arvostuksen
puutteesta. Ammattitaidon laajentaminen ja uuden oppiminen tyénkierron avulla on ollut
vahaista kummallakin vastuualueella.
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Urapolkusuunnittelu. Urapolkujen suunnittelun mahdollisuudet ovat pienessa virastossa
rajalliset. Tama voi johtaa etenkin nuorten asiantuntijoiden siirtymiseen muiden tyénantajien
palvelukseen. Tydnkierto, vastuullisempien tehtdvien antaminen ja vastuun jakaminen ovat
vaihtoehtoisia keinoja perinteiselle hierarkiassa etenemiselle.

Tyotyytyvaisyys. Henkildkunta on pddosin tyytyvainen tydn sisaltéon, tydilmapiiriin,
tyotovereihin yksikdn sisdlla ja tydolosuhteisiin. Tyotyytyvaisyyttd heikentdvia seikkoja ovat
tiedonkulun ja avoimuuden puute organisaatiossa sekd ty6nantajakuvan muutos yhdistymisen
yhteydessa. Tydnantajakuvaan liittyvien kysymysten merkitys tullee vahenemaan ajan myoéta.

2.2.4 Kumppanuudet

KKV on osana markkinoiden toimivuutta edistavaa tuotantoketjua, joka yhdessa saa aikaan
yhteiskunnan, yritysten ja kansalaisten kannalta tarkeita tuloksia. Viraston visiossa
kumppanuudesta sanotaan: "Olemme arvostettu, uskottava ja tarkedksi koettu asiantuntija,
vaikuttaja ja yhteistydkumppani — myds kansainvalisesti:”. Viraston eri funktioilla on toisistaan
poikkeavia kumppaniverkostoja.

Lainsaadantévalmistelussa kuluttajalainsdadannén valmistelu tehdaan oikeusministeridssa, kun
taas kilpailulainsaadantd on tyd- ja elinkeinoministerion vastuulla. Kummankin alueen
muutospaineet tulevat EU:sta, mutta siirtyvat kansalliseen lainsdadantéon eri tavoin.

Seka kilpailu- etta kuluttajavastuualueiden valvonnassa tarkeimmiksi kumppaneiksi on
tunnistettu Energiamarkkinavirasto, Finanssivalvonta ja Viestintavirasto, Liikenteen
turvallisuusvirasto Trafi ja Ladkealanturvallisuus- ja kehittdmiskeskus Fimea.
Kuluttajamarkkinoiden valvonnassa maistraattien ja kuntien kuluttajaneuvonnalla ja KKV:lla on
maaritelty tydnjako. Kuluttajaneuvonta hoitaa yksittaisia kuluttajan ja yrityksen valisia riita-
asioita. KKV:n tehtavana on puuttua tapauksiin, jotka vaikuttavat markkinoiden toimivuuteen
ja/tai koskevat potentiaalisesti suurempaa kuluttajajoukkoa. Tydnjakoa tukee tietojarjestelma
KUTI, joka jakaa yhteydenotot ennalta maariteltyjen kriteerien mukaan eri toimijoille. KKV
kayttaa jarjestelman tuottamaa aineistoa myds kuluttajamarkkinoiden kehityksen seurantaan
ja ennakointiin.

Kuluttajavalistuksessa ja -kasvatuksessa KKV on valistus- ja koulutusmateriaalien tuottaja.
Kuluttajaneuvojat seka OPH:n alaiset organisaatiot kuten oppilaitokset hoitavat tiedon jakelun.
Tarkeita kumppaneita yksikdlle ovat my6s kolmannen sektorin kuluttajajarjestét, kuten
Kuluttajaliitto ja Marttaliitto. Kumppanuudesta on esimerkkina KKV:n ulkoistama
Kuluttajalehden toimittaminen Kuluttajaliitolle.

Kilpailun edistamisyksikdn paakumppanina tiedon jakelussa ovat elinkeinoelaman jarjestot.
KKV:lla ei ole virastotasoista kumppanuuksien hoitomallia. Yksik6ét hoitavat omat
kumppanuudet itsenaisesti. Viraston sidosryhmadstrategia on valmisteilla.

2.2.5 Resurssit

Omien henkiléresurssien ja kumppanien resurssien lisdksi organisaatiolla on tavoiteltavien
tulosten kannalta merkittavia muita resursseja johdettavana ja hoidettavana. Seuraavassa on
arvio naiden resurssien tilanteesta ja kehityssuunnitelmista KKV:ssa.

Talous ja tulosohjaus. KKV on ulkoistanut taloushallinnon jarjestelmat ja osan rutiinitdista
valtion talous- ja henkiléstdhallinnon palvelukeskukseen (Palkeet). Vuoden 2016 alusta lukien
virasto siirtyy kayttamaan palvelukeskuksen toimittamaa KIEKU-ratkaisua, joka sisaltaa valtion
yhteiset talous- ja henkiléstohallinnon prosessit ja jarjestelmat. Siirron ansiosta osa nyt
virastossa tehtavasta rutiinityosta siirtyy palvelukeskuksen tehtavaksi.

Tietojarjestelmat. KKV siirtyi vuoden 2015 syksylla kayttamaan Valtion tieto- ja
viestintatekniikkakeskus Valtorin palveluja perustekniikan, tietoturvan ja muiden ICT-
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palvelujen osalta. Kolme ICT-asiantuntijaa siirtyi KKV:Ita Valtorin palvelukseen. Vyvi-
sahkopostipalveluissa on ollut teknisia pulmia, muuten siirto on tapahtunut ilman merkittavia
ongelmia.

Substanssijarjestelmien hoito ja kehitys ovat edelleen KKV:n vastuulla:

- KUTI, kuluttajan vihjejarjestelma, johon kuluttajat ja muutkin tahot voivat jattaa
aloitteen sahkadisesti (vihje, valitus, muut huomiot kuluttajamarkkinoiden toiminnasta).
Jarjestelma jakaa jatetyt viestit sisallon perusteella eri toimijoille

— Sahkoinen yritystarkastus, joka on kuitenkin toistaiseksi manuaalinen prosessi, mutta
sisaltaa huomattavia mahdollisuuksia tehostaa erityisesti kilpailuvastuualueen
valvonnan tyéta

- VALMA - valmismatkajarjestdjien rekisteri ja vakuusjarjestelman hallintajarjestelma

Virastossa ei ole enaa erillista tietohallintoa. Kaytanndn toimia seka suunnittelua ja
kehitysprojektien projektointia hoitaa oman toimensa ohella arkisto- ja kirjaamotoiminnoista
vastaava henkilé.

Tietovarannot ja niiden hyédyntaminen. KKV:n kaikki yksikoét ovat siirtyneet kayttdmaan
TWEB-jarjestelmaa asioiden ja dokumenttien hallintaan. Kaikki uusien tutkimusten
dokumentaatio kirjataan tahan jarjestelmaan. Aineisto on helposti kaytettavissa tulevissa
tutkimuksissa. Kilpailuvastuualueen keskenerdisten tapausten dokumentaatio on vanhassa
jarjestelmassa. Osa aiemmista tapausaineistoista on arkistoitu. Ndiden aineistojen kayttd on
jatkossakin tyolasta.

Kuluttajavastuualueella kaikki yhteydenotot kerataan KUTI-jarjestelmaan ja jaetaan eri
toimijoille. Yhteydenotot sailyvat jarjestelmassa, ja niitéd voidaan tarkastella myéhemmin
tutkimuksissa tai etsittdessé markkinoilla tapahtuvia hairiéita.

Toimitilaratkaisut. KKV:n vastuualueet toimivat eri osoitteissa vuoden ajan. Sen jalkeen
vastuualueet muuttivat yhteiseen osoitteeseen Helsingin Hakaniemeen. Virasto toimii kolmessa
kerroksessa. Hallinto tyéskentelee avokonttorissa, muut kahden hengen huoneissa. Osa
henkilékunnassa on kokenut kahden hengen huoneet tyétilojen heikentymiseksi.

Nykyiset tilat ovat kustannuksiltaan edullisemmat. Vuositasolla sdast6a syntyy noin 100000 €
verrattuna erillisiin tiloihin. Koska vastuualueet tydskentelevat samassa osoitteessa, myds
tunne yhteisesta virastosta lujittuu.

Uudet tilat eivat ole optimaaliset kahden vastuualueen yhteistyén kehittymisen kannalta.
Nykyisten toimitilojen vuokrasopimus paattyy vuonna 2020, jonka jalkeen KKV:lla on
mahdollisuus siirtya uusiin tiloihin. Niissa voidaan tehda tilaratkaisuja, jotka tukevat ja
edistavat viraston yksikdiden toiminnan synergiatavoitteita.

2.2.6 Prosessit

Viraston hallintoyksikkd on kdynnistanyt vuoden 2015 syksylla viraston prosessien kuvauksen.
Yksikot tekevat kuvaukset ydinprosesseistaan yhteiselld kuvausmenetelmalla. Toteutus on
vastuutettu viraston henkiléstéhallintoon.

Kilpailuvastuualueen valvontayksikdiden toimiala- ja yritystutkimuksen prosessit on maaritelty
ja kuvattu. Seuraava vaihe on tydnjaon kehittaminen prosesseissa.

Kuluttajavastuualueella kuluttajien yhteydenoton hoitomalli on maaritelty yhdessa kumppanien
kanssa. Sen perusteella KUTI-jarjestelma jakaa yhteydenotot eri toimijoiden kesken.

Hallinnon prosessit (ty6ajan kirjaamiset, matkalaskujen teko ja kasittely, jne.) on maaritelty,
mutta ne tulevat ainakin hallinnon sisalla muuttumaan KIEKU-kayttéénoton yhteydessa.

Asioiden ja dokumenttien hallinnan yhtendistyminen virastotasolla mahdollistaa my&s
prosessien yhtendistamisen ja yhteisen kehittamisen.
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2.2.7 Digitalisaation vaikutukset viraston toimintaan

Digitaalisuus on muuttamassa kuluttajamarkkinoita ja yritysten kilpailuymparistéa. Muutos on
tunnistettu KKV:ssa, ja virastotasoista selvitysta ollaan valmistelemassa. Virasto on jo ottanut
askeleita digitaalisten tydkalujen hyddyntamisessa sisdisten prosessien tehostamisessa,
asiakasrajapinnassa ja tiedonhallinnassa. Tunnistettuja kehitysalueita ovat Kuluttajatieto- eli
KUTI-jarjestelma kuluttajilta tulevien valitusten vastaanottamisessa, jakamisessa eri toimijoille
ja keratyn tiedon hydédyntamisessa uusien kuluttajamarkkinahairiéiden tunnistamisessa,
asioiden- ja dokumenttien hallinnan yhtenadistamisessa ja kehittamisessa TWEB-
jarjestelmassa, valmismatkarekisterin (Valma) hyddyntamisessa alan valvonnassa ja takuiden
hallinnassa, sahkdisten tarkastusmahdollisuuksien hyédyntamisessa yritystarkastuksissa
kilpailuvalvonnassa ja etatyéympariston kehittamisessa.

Kehitysty6ta tarvitaan, jotta KKV pystyy suoriutumaan sille maaratyista tehtavista
muuttuvassa ymparistdssa. Haastatteluissa ja sdahkdisessa kyselyssa nousseet
kehittamisalueet on seuraavassa jaettu kolmen teeman alle:

1. Digitaalisuus osana viraston tehokkuuden ja ty6n laadun parantamista

Ensimmaisena seikkana useat vastaajat nostivat esille KKV:n henkiléstdn osaamisen
kehittamisen. Sisdiset sahkoiset tydkalut vaativat myds vield kehittdmista.
Etatydmahdollisuuksia on syyta kehittaa edelleen, ja mobiilitydskentelyn esimerkiksi
tyomatkoilla taytyisi toimia. Siina on kuitenkin huomioitava tietosuojan asettamat
rajoitteet.

Kaytossa olevien sdahkoisten tydkalujen taysimadrainen hyddyntaminen mahdollistaisi
kohteiden tehokkaamman priorisoinnin ja prosessien kehittamisen. Intranetin
mahdollisuuksia ei ole vielda hyddynnetty sisdisessa viestinndssa. Sosiaalisen median
piirteita ja toimintamalleja soveltaen kyettadisiin tehostamaan sisdista horisontaalista
viestintaa.

2. Digitaalisessa muodossa olevan tiedon hyédyntaminen

KKV:ssa keratyn tiedon ja viraston ulkopuolella olevien tietomassojen
hyddyntdmisessa nahdaan paljon mahdollisuuksia.

Viraston toimintaymparistdssda, markkinoilla ja markkinatoimijoiden sisdisissa
jarjestelmissa ja viranomaisten jarjestelmissa syntyy jatkuvasti valtava maara tietoa,
joka on paaasiassa digitaalisessa muodossa. Tiedon kerdadminen, analysointi ja
hyédyntadminen edellyttavat mittavia ponnisteluja ja kehittdmistyota virastolta. Tahan
liittyvia asioita ovat sahkdiset vihjepalvelut ja muut tietojen vastaanottopalvelut
yksityisille toimijoille (kuluttajat ja yritykset). Kuluttajille suunnattu jarjestelma on
tdsta hyvana esimerkkina.

Sosiaalinen media on alusta, jossa ennen kaikkea kuluttajat keskustelevat erilaisista
kuluttajamarkkinoihin liittyvistd ongelmista. Yha enenevassa maarin siella
keskustellaan myds kilpailuymparistdon liittyvista asioista. Sosiaalisessa mediassa
lasnaolo ja vihjeiden keruu vaatii kokonaisvaltaisen suunnitelman. Yksittaiset "iskut”
esimerkiksi twitteriin eivat riitd, mutta ovat hyva alkuna.

Julkisissa tietoldahteissa, verkossa, yritysten tietojdrjestelmissa seka viranomaisten
rekistereissa on valtava maara tietoa, joka analysoituna olisi viraston
valvontatehtaville tarkeaa. Se edellyttaa paasya suljettuihin tietoléhteisiin (yritykset,
muut viranomaiset kuten poliisi ja verottaja, EU-maiden viranomaiset, EU:n
ulkopuolisten maiden viranomaiset). Lisaksi tarvitaan tiedon louhinta- ja
analytiikkatydkaluja seka niiden kdytbén osaamista. Kehitysty6 vaatii teknisen tyon
lisaksi muutoksia lainsaadantéon ja kansainvalisiin sopimuksiin.
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3. Viraston nakyvyys ja toiminta digitaalisessa ymparistdssa

Ensimmainen viraston nakyvyytta parantava kehitysaskel on Kilpailu- ja
kuluttajaviraston eli KKV:n branddaminen. Sen jdlkeen paineet siirtyvat viraston
verkkosivujen toiminnallisuuden ja viestinnallisyyden kehittamiseen.

Nakyvyyden kasvattamisen kanavana perinteisen median rinnalle on noussut - ja
kohta myos sen ohittava - sosiaalinen media. Someen keraantyy runsaasti tietoa
markkinoista., Se on paikka/alusta, jossa toimijoiden on oltava lasna. Some on
nykyisin my6s eri ikaluokkien kohtauspaikka. Vastuullisen viranomaisen on luotava
organisaatiolleen sosiaalisen median strategia.

Koska kauppa ja palvelut ovat yha laajemmassa mittakaavassa siirtédneet erityisesti
kuluttajarajapinnan toimintoja verkkoon, myds KKV:n taytyy jatkossa tuntea tama
valvottaviensa tahojen ymparisté paremmin., Silloin tyétehtavia voidaan ohjata
potentiaalisesti isojen ongelmien estamiseen.

Digitaalisuuden hyddyntamisen suurimmiksi esteiksi henkildstd mainitsi seuraavia seikkoja:

johdon osaamisen ja kiinnostuksen puute aiheeseen

osaamisen puute henkiléston keskuudessa

lainsaadannoén ja kansainvalisten sopimusten maarittelemat rajoitteet
rahan ja ajan puute, joka johtaa resurssivajeeseen

Korjaavia toimenpiteita esteiden poistamiseksi ovat koulutuksen lisaaminen, uudet rekrytoinnit
ja niissa digitaalisten valmiuksien huomioiminen, lainsaadantdédn tehtavat muutokset,
kansainvalisten sopimusten kehittaminen ja taloudellisten resurssien lisaaminen alueelle.

2.3 Vastaaminen sidosryhmien odotuksiin

Sidosryhmien suhtautuminen Kilpailu- ja kuluttajaviraston toimintaan on padosin mydnteista.
Sidosryhmat suhtautuvat erilaisin odotuksin KKV:n toimintaan ja ovat tekemisissa vain toisen
vastuualueen kanssa. Paatavoitteenmukaisen terveiden ja toimivien markkinoiden edistamisen
osalta KKV:n vaikuttavuutta on vaikea todentaa. Vaikuttavuuden arvioimiseksi joudutaan
turvautumaan eri asiantuntijoiden subjektiivisiin mielikuviin perustuviin arvioihin.

Kilpailu- ja kuluttajavastuualueet toimivat edelleen hyvin itsenaisesti. Sidosryhmat odottaisivat
vastuualueilta nykyista tiiviimpaa yhteistydta synergiaetujen saavuttamiseksi. Joidenkin
toimialojen, kuten rahoitus- ja viestintatoimialojen, osalta on tehty vastuualueiden yhteistyota.
Yhteisty6 on nayttaytynyt ulospadin padsaantoisesti positiivisesti, ja KKV- ndkemykset ovat
laaja-alaistuneet. Etenkin lainsaadantoétydn yhteydessa yhteen sovitetuista nakdkulmista on
hyotya. KKV on pyrkinyt sisdisesti yhteen sovittamaan kilpailu- ja kuluttajanakékulmia, mita
on pidetty erittdin positiivisena. Yksittaisiin yrityksiin liittyvissa asioissa sisdinen yhteisty6
toimii edelleen kangerrellen. KKV:n kannanottoa yrityksen on pyydettava sita erikseen
molemmilta vastuualueilta, ja saadut ohjeistukset voivat olla yrityksen nakdkulmasta
keskenaan vastakkaisia.

KKV:n vastaa sidosryhmien odotuksiin varsin hyvin. Yhdistamisen valmisteluun ja
toteuttamiseen on kdytetty runsaasti viraston voimavaroja, mika on nakynyt myoés ulospain
sidosryhmayhteistydn ja vuorovaikutuksen vahentymisena prosessin aikana.
Kilpailuvastuualueen osalta on pystytty vastaamaan sidosryhmien odotuksiin yhta hyvin kuin
aikaisemmin. Sen sijaan kuluttajavastuualueen osalta sidosryhmien odotuksiin ei ole pystytty
vastaamaan kuten aikaisemmin.

Viraston viestintaan ollaan yleisesti tyytyvaisid. Sidosryhmilld on odotuksia tapaushistorian ja
tehtyjen linjausten parempaan viestimiseen seka niiden I6ydettdvyyteen esim. internetsivuilta.
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Sidosryhmat toivovat KKV:n keskittyvan nykyistd vahvemmin aidosti kansantalouden kannalta
merkittaviin asioihin.

2.3.1 PalvelukyKky ja -kuva

KKV on pystynyt tayttamaan asetetut palvelukykytavoitteet. Tavoitteeksi asetetuissa
maaraajoissa on pysytty. Sidosryhmien kokema palvelukuva on kuitenkin alentunut
aikaisempaan nahden.

Kilpailuviraston palvelukuvaa ja toimintaa tutkittiin kysymalla sidosryhmien nakemyksia
kahdenkymmenen vaittamakysymyksen avulla. Palvelukuvamittarin arvo on heikentynyt
aiempaan sidosryhmatutkimukseen nahden. KKV saa toiminnastaan edelleenkin keskimaarin
kohtalaiset arviot.

Mydnteisimmat arviot KKV saa keskeisista toiminnan vaikuttavuuteen liittyvista tekijoista.
N&ita ovat

yhteistydsta viraston kanssa on edustamalleni taholle hydtya (paras)
virasto tuottaa toiminnallaan lisdarvoa yhteiskunnalle

viraston henkiléstén ammattitaito ja asiantuntemus on vahvaa
viraston toiminta on luotettavaa

virasto on uskottava valvontaviranomainen.

Heikoimmat osa-alueet olivat:

Virasto on houkutteleva tyénantaja

Virasto on aktiivinen ja rohkea vaikuttaja

Virasto kuuntelee sidosryhmiensa nakemyksia

Virasto toimii avoimesti ja lapinakyvasti

Virasto keskittyy toiminnassaan kansantalouden kannalta olennaisiin asioihin (heikoin)

Vuorovaikutuksessa sidosryhmien kanssa on edelleen kehittamisen varaa. Virasto voisi
kuunnella sidosryhmiensa nakemyksia nykyistd enemman. Sen ei mielletd optimaalisella
tavalla keskittyvan kansantalouden kannalta olennaisiin asioihin. Toiminnan suuntaamisesta
seka suuntaamisen perusteista olisi hyva viestia nykyista avoimemmin ja laajemmin.

2.3.2 Kilpailuvastuualue

Kilpailuvirasto on perinteisesti menestynyt hyvin kansainvadlisessa vertailussa. Vuonna 2001
Kilpailuvirasto saavutti viidennen sijan maailmanlaajuisessa kilpailunviranomaisten vertailussa,
jonka teki brittildinen Global Competition Review -lehti. Vuonna 2013 Suomen
kilpailulainsaadantd arvioitiin kansainvalisessa vertailussa maailman tehokkaimmaksi. Global
Competition Review —lehti on tosin yhdistymisen jalkeen esittanyt huolensa KKV:n
yhdistymisprosessin aiheuttamasta aktiivisuuden laskusta. KKV:n voidaan arvioida kestavan
myos jatkossa kansainvalista vertailua.

Kilpailuvastuualueen osalta toiminnan voidaan arvioida kehittyneen positiiviseen suuntaan.
Toiminnan tavoitteellisuutta on lisatty viime vuosina. Kilpailuvastuualueen osalta on olemassa
selvat panopisteet, joihin toimintaa fokusoidaan. Painopisteet ohjaavat kdytdannon toimintaa ja
sen priorisointia. Lisdksi prosesseja ja toimintamalleja on uudistettu. Toiminnan
tavoitteellisuuden kasvaminen nakyy myos ulospdin sidosryhmille. Toiminnan fokusoinnin
voidaan arvioida lisdavan tuottavuutta seka pidemmalla aikavalilld toiminnan vaikuttavuutta.
Yhdistetyssa virastossa kilpailuvastuualue on hydtynyt kuluttajavastuualueen aktiivisesta
medianakyvyydestd ja mediasuhteista.

Vuoropuhelua eri sidosryhmien kanssa olisi hyva lisata. Sidosryhmat odottavat virastolta
nykyista aktiivisempaa osallistumista asiantuntijana julkiseen keskusteluun. Toimivien
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markkinoiden yhteiskunnallisen merkityksen ja kilpailukysymysten perusteiden saattaminen
laajempaan julkiseen keskusteluun tulisi sidosryhmien mukaan olla nykyista vahvemmin KKV:n
agendalla.

Kartellivalvonta: Uskottavan "hard core”- eli karkeiden kartellien vastaisen politiikan
vahvistaminen. Vaikuttavuusalueen osalta on vaikea yksiselitteisesti osoittaa vaikuttavuutta.
Kartellivalvonta nakyy ulospdin kdytanndssa yksittaisten suurten julkisuuteen nousevien
kartelliepdilyjen osalta, ja KKV:n menestymisessa ndiden oikeuskasittelyissa. Sidosryhmien
arvio KKV:n onnistumisesta on hivenen laskenut Kilpailuviraston vuoden 2012 saamasta
vastaavasta arvioista (KA 2012 = 3,84 / KA 2014 = 3,82 / KA 2015 = 3,61). Kaydyissa
keskusteluissa sidosryhmien edustajat eivat kuitenkaan arvioi osa-alueen osalta tapahtuneen
merkittavdaa muutosta viime vuosina. Toiminnan priorisointia on kehitetty, minka voidaan
olettaa lisdavan vaikuttavuutta.

Yrityskauppavalvonta: Keskittymista aiheutuvien kilpailuongelmien ennalta estaminen
tapahtuu yrityskauppavalvonnalla. Sidosryhmat arvioivat yleisesti yrityskauppavalvonnan
kehittyneen mydnteiseen suuntaan verrattuna Kilpailuviraston aikaiseen toimintaan (KA 2012
= 3,45/ KA 2014 = 3,67 / KA 2015 = 3,56). Yrityskauppavalvonnan kanssa suoraan
tekemisissa olevat sidosryhmien edustajat arvioivat toiminnan ammattimaisesti hoidetuksi.
Prosessi nahdaan selkedksi ja varsin nopeaksi. Yrityskauppavalvonnan osalta vastaajien
arvosanoja painaa toiminnan perustan ja tavoitteiden heikko tuntemus. Vaikuttavuutta tulisi
lisata tuomalla julkiseen keskusteluun selkeammin yrityskauppavalvonnan merkitys ja
tavoitteet.

Muiden kilpailunrajoitusten valvonta: Keskittyneilld markkinoilla puuttuminen kilpailun
vastaiseen koordinaatioon ja maaraavan markkina-aseman turvin tehtavaan kilpailijoiden
keinotekoiseen poissuljentaan markkinoilta. Sidosryhmat arvioivat kilpailurajoitusten
valvonnan vaikuttavuuden sadilyneen ennallaan verrattuna Kilpailuviraston aikaiseen toimintaan
(KA 2012 = 3,28 / KA 2014 = 3,42 / KA 2015 = 3,31). Kilpailurajoitusten valvonnan osalta
sidosryhmien edustajat nostivat esille ongelmia ennakoitavuudessa ja toiminnan koetussa
tasapuolisuudessa. Valvontaprosessin ja sen menettelytapojen koetaan poikkeavan
tapauskohtaisesti. Sidosryhmat nostivat esille myds huolensa KKV:n aiempaa vahaisemmasta
halukkuudesta sopimusmenettelyn kayttdmiseen. Annettujen paatdsten perusteluihin tulisi
kiinnittaa nykyistd enemman huomiota. Laadukkaasti laadittujen paatdsten perusteluiden ja
linjausten laajempi viestinta ohjaisi yritysten toimintaa vaikuttaen ennaltaehkaisevasti.
Yritysten oma-aloitteisesti lahestyessa Kilpailu- ja kuluttajavirastoa ovat kokemukset hyvin
myodnteisia. KKV on ollut palveluhenkinen ja tarjonnut asiantuntevaa tukea yrityksille niiden
valinnoissa. Sidosryhmat toivovat valvonnan painopisteen siirtyvéan enenevassa maarin
ohjaavaan ja neuvovaan toimintamalliin. Valvonnalla puututtaisiin oikeustoimin vain raikeisiin
rikkeisiin. Myds toiminnan vaikuttavuuden uskottaisiin paranevan.

Markkinoiden avaaminen ja sdéntelyn kehittdminen: Vaikuttaminen markkinoiden avaamiseen
seka lainsadadannoén ja muun saantelyn aiheuttamien kilpailunrajoitusten ja muiden kilpailun
esteiden poistamiseen. Sidosryhmat arvioivat KKV:n vaikuttamisen markkinoiden avaamiseen
ja saantelyn kehittdmiseen hivenen laskeneen verrattuna Kilpailuviraston aikaiseen toimintaan
(KA 2012 = 3,24 / KA 2014 = 3,22 / KA 2015 = 3,10). Vaikuttaminen nahdaan tarkedksi,
mutta siind onnistumisen arvioiminen on vaikeaa. Yhdistymisen koetaan vaikuttaneen
positiivisesti kuluttaja- ja kilpailundkdkulmien parempana huomioimisena esim. KKV:n
antamissa lausunnoissa.

Kilpailuneutraliteettivalvonta eli julkisen ja yksityisen elinkeinotoiminnan tasapuolisten
toimintaedellytysten valvonta. Sidosryhmat arvioivat kilpailuneutraliteettivalvonnan osalta
KKV:n onnistumisen hivenen edellisvuotta heikommaksi (KA 2014 = 3,21 / KA 2015 = 3,04).
Kilpailuneutraliteettivalvonnan yhteiskunnallinen merkitys nahdaan suureksi, mutta KKV:n
toiminta varsin vaatimattomaksi. KKV:n roolia julkisen ja yksityisen sektorin
kilpailuneutraliteettiasioissa toivotaan nykyista nakyvammaksi. Esimerkiksi sosiaali- ja
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terveysuudistuksen yhteydessa KKV olisi voinut aktiivisemmin tuoda asiantuntijanakemyksia
esille.

Harmaan talouden torjuminen: Sidosryhmat arvioivat harmaan talouden torjunnan osalta
KKV:n onnistumisen hivenen edellisvuotta heikommaksi (KA 2014 = 2,81 / KA 2015 = 2,69).
Kilpailuvastuualueen osalta sidosryhmat arvioivat harmaan talouden torjunnassa onnistumisen
osa-aleista heikoimmaksi. Harmaan talouden torjuntaa pidetaan yhteiskunnassa tarkeana,
mika nostaa KKV:n toiminnalle asetettavia odotuksia. KKV:n tulisi osallistua yhteiskunnalliseen
keskusteluun, mika samalla mahdollistaisi KKV:n medianakyvyyden ja aseman vahvistamisen
myd&s muilla sektoreilla.

2.3.3 Kuluttajavastuualue

Kuluttajavastuualue on pystynyt vastaamaan kohtalaisen hyvin sidosryhmien odotuksiin.
Sidosryhmien arviot kuluttajavastuualueen onnistumisesta sen keskeisilla tehtavaalueilla ovat
kuitenkin alentuneet merkittavasti verrattuna aikaan ennen virastojen yhdistamista.
Kuluttajavastuualueen koetaan nakyneen véhemman julkisessa keskustelussa kuin
aikaisemmin. Syyksi nakyvyyden vahenemiselle ndhdaan kuluttaja-asioiden yleinen painoarvon
lasku nykyisessa yhteiskunnallisessa ilmapiirissa, mutta myods KKV:n aktiivisuuden koetaan
vahentyneen.

Osa sidosryhmien edustajista kokee kuluttaja-asiamiesinstituution alkaneen murentua
vahentyneesta nakyvyydestd johtuen. Kuluttaja-asiamiehen rooli yhteiskunnallisena toimijana
ja kannanottajana on pienentynyt. Toisaalta elinkeinoeldman suuntaan kuluttaja-asioiden
uskottavuuden koetaan parantuneen niiden kytkeytyessa yha tiiviimmin kilpailuoikeudellisiin
kysymyksiin.

Sidosryhmien nakemyksissa kuluttajavastuualueen toiminnasta on merkittavia eroavuuksia
riippuen vastaajatahoista.

Kuluttajavastuualue on asettanut toiminnalleen painopistealueita seka pyrkinyt priorisoimaan
toimintaa vaikuttavuuden parantamiseksi. Prosessit ja jarjestelmat tukevat hyvin priorisointia
kasittelyprosessissa. Asetettuja painotuksia ei kuitenkaan ole selvasti viestitty ulospain. Myds
KKV:n sisallakaan kuluttaja-asioiden priorisoinnin perusteet eivat ole laajemmin tiedostettuja.
Priorisoinnin perusteiden laajempi viestinta olisi toiminnan lapinakyvyyden ja
vaikuttavuudenkin ndakdkulmasta perusteltua.

Kuluttajaviraston toimintatavat perustuvat yhteistydhén viranomaisten, elinkeinoeldman seka
kuluttaja- ja kansalaisjarjestojen kanssa kansallisesti ja kansainvalisesti. Vahvasti
verkostoitunut toimintatapa saa kiitosta sidosryhmilta, ja sen nahdaan luovan hyvan pohjan
vaikuttavalle toiminnalle. Sidosryhmayhteisty6hdén on pystytty keskittymaan muutoksista
huolimatta hyvin. Verkostoyhteistydn kehittdmiseen nahdaan olevan mahdollisuuksia. Sita
kehittamalla voitaisiin lisatd kuluttaja-asioiden painoarvoa, vaikuttaa yritysten toimintaan
ennaltaehkaisevasti seka aktivoida yhteiskunnallista vuoropuhelua kuluttajapoliittisten
kysymysten osalta.

Kuluttajaoikeudellinen valvonta eli kuluttajaoikeudellisen valvonnan ja vaikuttamisen
keskittyminen kuluttajan kannalta merkityksellisiin aiheisiin ja ongelmiin. KKV:n onnistuminen
kuluttajaoikeudellisessa valvonnassa on sidosryhmien arvioiden perusteella laskenut
useamman vuoden ajan (KA 2012 = 3,66 / KA 2014 = 3,49 / KA 2015 = 3,31).

Kuluttajandkékulman tuominen yhteiskunnalliseen pddtéksentekoon. Sidosryhmat arvioivat
KKV:n onnistuneen aiempaa heikommin kuluttajan aseman tuomisessa yhteiskunnalliseen
paatdksentekoon (KA 2012 = 3,80 / KA 2015 = 3,17). Syyna arvion alenemiseen on
kuluttajanakékulman esittdminen yhdessa kilpailupoliittisen nakékulman kanssa. Talléin niiden
nakyvyys ja teravyys vahenee, vaikka tosiasiallinen vaikuttavuus saattaa olla jopa aiempaa
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suurempi. Kuluttaja-asiamiehen mediandkyvyys on vahentynyt, mika osaltaan vaikuttaa
mahdollisuuksiin vaikuttaa yleiseen mielipiteeseen ja tietoisuuteen.

Kuluttajan aseman turvaaminen ja vahvistaminen yhteiskunnassa. Sidosryhmat arvioivat
KKV:n onnistuneen aikaisempaa heikommin kuluttajan aseman turvaamisessa ja
vahvistamisessa (KA 2012 = 3,94 / KA 2014 = 3,55 / KA 2015 = 3,28). Viraston toiminta
kuluttajan taloudellisen aseman ja vaikutusmahdollisuuksien parantamisessa seka mahdollisiin
epakohtiin puuttumisessa koetaan yhdistymisen jalkeen heikentyneen. Sidosryhmien
edustajilla oli myds vastakkaisiakin nakemyksia.

Kuluttajien toimintamahdollisuuksien tukeminen markkinoilla. Sidosryhmat arvioivat KKV:n
onnistuneen aikaisempaa heikommin kuluttajien toimintamahdollisuuksien tukemisessa
markkinoilla (KA 2012 = 3,89 / KA 2014 = 3,30 / KA 2015 = 3,19).

2.4 Yhdistamisen tavoitteiden toteutuminen

Kilpailuviraston (KiVi), Kuluttajaviraston (KUV) ja Kuluttajatutkimuskeskuksen yhdistamisen
neuvottelut aloitettiin vuoden 2012 alussa. Kevaan aikana selvisi, ettei KTK tule yhdistymaan
perustettavaan Kilpailu- ja kuluttajavirastoon (ohjausryhman pdytakirja 13.5.2012). Uuden
viraston perustamisneuvottelut etenivat peruslinjauksen jalkeen nopeasti tavoitteenaan, etta
toiminnan aloittaminen vuoden 2013 alussa. Yhdistettavilla virastoilla oli yhteinen ylatason
tavoite: toimivat markkinat. Lisdksi virastoja ohjasi valtioneuvostotasolla ty6- ja
elinkeinoministeridén tydelama- ja markkinaosasto, jolloin myds ohjaussuhteet pysyvat selkeind
ja synergiaa syntyy myos tulosohjauksessa.

Yhdistamista perusteltiin suuremman kokonaisuuden tuomilla saastdilla viraston hallinnossa,
toiminnallisilla yhtaldisyyksilla, viraston palvelukyvyn parantumisella ja painoarvon kasvulla
uuden viraston paatehtavaalueilla. Kolme vuotta on varsin lyhyt aika kaikkien yhdistamiseen
liittyvien tavoitteiden toteutumiseen. Se on otettu huomioon arvioitaessa yhdistamisen
toteutumista ja vaikutuksia.

2.4.1 Yhdistymisen vaikutukset viraston hallintoon ja sen tehostumiseen

Arvioitaessa yhdistamisen vaikutuksia hallintoon, on huomioitava seka hallinnon tehtavien
tehokkuuden muutos (taloudelliset saastét), etta hallinnon tuottamien sisaisten palvelujen
laadun muutos.

Viraston ja yksikdiden johtajat arvioivat haastatteluissa hallinnon palvelujen toimivan hyvin.
Myds henkildstd pitda hallinnon palveluja hyvin toimivina, ja jopa hieman parempina
verrattuna aikaan ennen yhdistymistd. Yhdistamisen jalkeen viraston hallinnon tyépanos on
pienentynyt 9 henkildtydvuodella. Lahtétilanteessa se oli 26 htv:ta, kun maara vuoden 2015
marraskuun lopulla on 17. Muutos on tapahtunut vaiheittain kolmen vuoden aikana:

— viisi henkil6a on jaanyt eldkkeelle kolmen vuoden aikana, ja heidan tehtavansa on
jaettu hallinnon muille henkiléille

— tietojarjestelmaulkoistuksen yhteydessa kolme henkiléa siirtyi Valtorin palvelukseen
syksylla 2015

— vuoden 2015 syksylla viraston YT-neuvottelujen seurauksena kaksi hallinnossa
tydskennellytta henkiléa irtisanottiin

— hallintoon perustettiin sisdisella rekrytoinnilla uusi virka, hallinnon lakimies,

Viraston hallinto on paajohtajalle suoraan raportoiva yksikkd, jota johtaa hallintojohtaja. Se
tuottaa sisdisia palveluja viidella alueella.

1. Talous- ja henkildstohallinto
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Talous- ja henkildstdhallinto kayttaa Valtion talous- ja henkiléstéhallinnon
palvelukeskuksen (Palkeet) palveluita, jolloin suuri osa rutiinitehtavista seka
tietojarjestelmat ovat palvelutuottajan vastuulla. Vuoden 2016 alusta virasto siirtyy
kayttamaan Kieku-ratkaisua. Kieku-ratkaisu on valtionhallinnon yhteiset talous- ja
henkiléstohallinnon prosessit ja niita tukeva tietojarjestelma. Sen myoéta Palkeet
tarjoaa aiempaa laajempaa kokonaisuutta, jolloin osa viraston talous- ja
henkildstohallinnon rutiinitehtavista siirtyy Palkeille.

Virastojen yhdistaminen on mahdollistanut talous- ja hallintotehtavien
varamiesjarjestelyt. Ryhman esimiehen mukaan optimaalinen virastokoko
taloushallinnon osalta olisi noin 300 henkil6a.

2. Tietohallinto

Tietohallinto ulkoistettiin Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtoriin vuoden
2015 syksylla. Ulkoistaminen on onnistunut toistaiseksi hyvin, ja palvelutaso on
pysynyt ulkoistamista edeltaneella tasolla. Osaksi tama voi johtua siita, etta kaksi
Valtorin palvelukseen siirtynytta henkil6a tydskentelevat toistaiseksi KKV:n tiloissa.
Ainoastaan valtion yhteisessa viestintdratkaisussa (VyVi) on ollut merkittavia
hairioita.

Virastossa ei ole ulkoistuksen jalkeen yhtaan taysipaivaista henkil6a
tietohallinnossa. Kirjaamo- ja arkistopalveluryhman esimies toimii oman toimensa
ohella yhteyshenkildona Valtoriin ja hoitaa tietohallinnon juoksevat asiat

3. Kirjaamo- ja arkistopalvelut

Virasto on siirtynyt vuoden 2015 aikana kayttdmaan yhteista asioiden- ja
dokumentinhallintajarjestelmaa (Triplan Oy:n toimittama TWEB-jarjestelma). Osa
kilpailuvastuualueen meneillaan olevista tapauksista kayttaa vield vanhaa
jarjestelmaa.

Yhteinen asioidenhallintajarjestelma auttaa koko virastoa koskevassa
prosessikehityksessa

4. Tilahallinto ja toimitilat

KKV siirtyi yhteisiin toimitiloihin vuoden 2014 alussa. Yhteiset toimitilat ovat tuoneet
merkittavan sadaston toimitilakustannuksissa (100000 € vuositasolla). Yhteistilat
tarjoavat paremman mahdollisuuden yhteistyo6lle vastuualueiden kesken kuin
erilliset. Nykyiset tilat eivat kuitenkaan ole optimaaliset. Viraston toimistoja on
kolmessa kerroksessa, ja vastuualueet toimivat vield osaksi erillisissa tiloissa. Eri
vastuualueiden henkiléstén kohtaamisia syntyy, mutta ei vield riittavasti. Nykyinen
vuokrasopimus sitoo viraston nykyisiin toimitiloihin vuoteen 2020 asti.

Uusissa tiloissa hallintoyksikkd toimii avokonttorissa, muu henkilékunta
tydskentelee pddosin kahden hengen huoneissa.

5. Hallinnon lakimiespalvelut

Hallinnon lakimies vastaa virastoa koskevista lakiasioista, viraston riskien hallinnan
toiminnoista seka sisadisesta tarkastuksesta. Virka on uusi, ja se taytettiin viraston
sisdisena rekrytointina.

Kahden viraston hallintojen yhdistaminen yhdeksi toimivaksi yksikoksi on sujunut hyvin, ja se
on koko kolmen vuoden ajan kyennyt tuottamaan sille osoitetut palvelut. Hallinnon toimintoja
ja tybnjakoa on pystytty kehittdmaan suunnitelmien mukaan, vaikka yksikén johtajan ajasta
on kulunut jopa 80 % yhdistamiseen liittyviin téihin. Se on viivastyttanyt koko virastoa
koskevaa kehitysty6ta. Vuoden 2015 lopussa ja 2016 kevaalla valmistuu monia tarkeita
kehitysprojekteja, kuten henkiléstostrategia, virastonlaajuinen prosessikartoitus ja
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digitaalisuuden vaikutusten arvio, joita on tehty hallintoyksikén johdolla. Hallinto on myd&s
saavuttanut sille asetetut tehostamistavoitteet.

2.4.2 Yhdistymisen vaikutukset viraston toimintakykyyn

Viraston hallinnon ja toimitilojen yhdistamisessa saavutettavien saastéjen lisaksi KKV;n
perustamisella tavoiteltiin myds synergiaetuja seka toiminnallista tehokkuutta ja osaamisen
monipuolistumista substanssitoiminnoissa. Potentiaalisiksi synergia-alueiksi tunnistettiin:

— toimialakohtainen erityisosaaminen

— tuomioistuinkasittelyn prosessiosaaminen

— markkinoiden toimivuuteen liittyvien kysymysten tutkimus

— viestinnan yhdistaminen ja yhtenaistaminen

— valvonnan kohdeorganisaatiot ovat osaksi samat, vaikka valvottavat asiat ja keinot
poikkeavatkin toisistaan

Viraston yhdistyminen on kolmen vuoden jalkeen vield kesken, mutta monia yhteisia
toimintoja on jo olemassa. Niiden vaikutukset viraston toimintakykyyn eivat kuitenkaan ole
vield realisoituneet:

— KKV:lla on virastotason johtoryhma, jossa kasitelldan sisaisia kaikkia yksikoita koskevia
asioita seka kilpailu- ja kuluttaja-asioita koskevia yhteisia lausuntoja. Johtoryhman
tydskentely on sujunut hyvin, mutta sen yhdistéamista tukevat toimet ovat olleet
varovaisia.

— Esimiestydpajat, joissa yksikdiden johtajat vaihtavat esimiestydssa syntyneita
kokemuksia. Tybpajat ovat tutustuttaneet eri vastuualueiden yksikdnjohtajia toisiinsa.
Se on auttanut yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista.

— Toimialaryhmat ovat tutkijoista ja muista asiantuntijoista eri vastuualueilta koottuja
ryhmia, joilla on yhteiset valvontamarkkinat. Kokemukset ovat hyvid. Asiantuntijat,
jotka toimivat ndissa ryhmissd, suhtautuvat toiseen vastuualueeseen positiivisemmin
kuin ne, jotka eivat ole tahan tydskentelyyn osallistuneet.

— Tutkimustiedon tarve on suuri kummallekin vastuualueelle. Markkinatutkimusyksikk®
perustettiin uuden viraston palvelukseen KTK:sta siirtyneista tutkijoista. Sita
tdydennettiin sisdisilla rekrytoineilla. Padjohtajan alaisen tukiyksilon tehtavana on
kerata valvontayksikdiden kannalta relevanttia tietoa markkinoista. Yksikén rooli on
kuitenkin toistaiseksi jaanyt epaselvaksi seka kilpailu- ettd kuluttajavastuualueen
yksikdille ja asiantuntijoille.

— Vastuualueiden tutkijatapaamiset, joiden tarkoituksena on tiedon levittdminen uusista
tutkimusmenetelmista ja -lahestymistavoista seka niiden hyédyntamisesta kilpailu- ja
kuluttajapolitiikan kehittamisessa ja valvonnassa. Tutkijatapaamisiin on toistaiseksi
osallistuttu laimeasti.

— Viraston viestinta on keskitetty yhteen yksikkdédn padjohtajan suoraan alaisuuteen.
Ulkoisen viestinndn ja tiedottamisen lisdksi se vastaa myds sisdisesta viestinnasta,
viraston intranet-ratkaisusta ja sen sisallén tuotannosta. Viestinnan mahdollisuudet
palvella eri yksikdiden tarpeita on parantunut huomattavasti. Erityisesti yksikdiden
johtajat pitivat sitéd merkittavana yhdistamisen tuomana onnistumisena.

— Viraston ylin johto ja esimiehet katsoivat hallinnon palvelujen toimivan hyvin. Myés
henkildkunnan kysely osoitti, etta sisaiset palvelut ovat pysyneet yhdistymista
edeltavalla tasolla, vaikka vastaajat mainitsivat byrokratian maaran kasvaneen
yhdistymisen jalkeen.

— Viraston yhteiset toimitilat eivat ole merkittdavasti lisdnneet suunnittelemattomia
kohtaamisia eri vastuualueilla tydskentelevien henkildiden keskuudessa. Tama
tiedostetaan myos viraston johdossa. Toisaalta moni haastateltava totesi, etta nyt on
ainakin mahdollisuuksia kohdata toisen vastuualueen asiantuntijoita, ja ajan myoéta
kohtaamisten maaraa varmasti kasvaa.
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Sahkoisessa kyselyssa tiedusteltiin henkildkunnalta yhdistamisen tavoitteiden toteutumista
heiddan nakdékulmastaan. Tulosten perusteella yhteisty6 vastuualueiden sisalla eri yksikdiden
valilla on aktiivista. Vastauskeskiarvoa, joka oli 3,5/5, nostivat jonkin verran hallinnossa ja
viestinndssa tydskentelevien vastaukset. Sen sijaan aktiivinen yhteinen tekeminen
vastuualueiden valilla on erittdin vahaista erityisesti substanssiyksikdissa tydskentelevilla.
Tutkijat eivat usko, etta toisen vastuualueen asiantuntijoilla olisi juurikaan annettavaa
substanssiasioissa, vaikka he kayttavatkin saman vastuualueen toisten yksikdiden
asiantuntemusta hyvdkseen omassa tydssaan melko aktiivisesti.

Kyselyn tulos viestii, ettd markkinatutkimusyksikdén toimintatapa ja tutkimukset eivat ole
I6ytaneet substanssialueita tukevaa rooliaan viraston tydskentelyssa. Sen tutkimustuloksia
hyddynnetadn henkildston keskuudessa, erityisesti kilpailunvalvontayksikoissa (KA < 2/5).
Kritiikki kohdistuu tutkimuskohteiden valintoihin, tutkimuksen kestoon ja tutkimustapoihin.
Markkinatutkimus ndhddaan hyvana tydkaluna, mutta potentiaalin realisoituminen kdaytannon
tasolle on ollut heikkoa.

Mielipiteet yhdistdmisen vaikutuksesta henkildkohtaiseen osaamiseen olivat vaihtelevia, mutta
erityisesti kilpailualueella koetaan vaikutuksen olleen erittdin vahaista. Kahden vastuualueen
tehtavat nahdaan niin erilaisiksi, etta toisella vastuualueella ei koeta olevan juuri mitaan
osaamista omien tehtdvien hoidossa.

Vastaajat katsoivat yhdistamisen vieneen viraston johdon ja henkildkunnan aikaa ja
voimavaroja siind maarin, etta sen vaikutus oman vastuualueen kykyyn tuottaa asetettuja
tehtavia on hieman heikentynyt. Viraston julkisuuskuvan ja vaikuttavuuden eli painoarvon
muutos on kuitenkin henkildkunnan mielesta pysynyt keskimaarin ennallaan.
Yksikkdkohtaisesti ndkemykset eroavat, siten ettd valvontaa tekevat yksikot ovat kokeneet
vaikuttavuuden laskeneen merkittavasti.

Henkildstokyselyn vastausten perusteella voidaan arvioida henkiléston olevan kiinnostunut
kehittamaan omaa tydymparistéaan. Kyselyn avoimiin kysymyksiin vastattiin aktiivisesti ja
palaute oli kriittista, mutta paaosin rakentavaa. Tama kuvaa vastaajien kiinnostuksesta
kehittaa omaa tydymparistéa. Virastotasoisen yhteistydn kehittamiseen tuli useita
kehittamisehdotuksia, joista seuraavassa poimintoja:

— Yhteisten projektien merkitysta korostettiin monissa vastauksissa. Ne nahtiin tavaksi
oppia tuntemaan ja arvostamaan myds toisen vastuualueen tydskentelytapoja,
nakemyksia ja menetelmia.

— Viraston ja yksikdiden johtajien esimerkki koettiin tarkeadksi valineeksi yhdistamisen
viemisessa tekemisen tasolle. Se sisaltaa myos esimiesten kannustamisen
yhteistydhdn, jopa tilapaisen tehokkuushaittojen kustannuksella

— Yhteisten tutkimusintressien toteuttamisessa yhteistydssa markkinatutkimusyksikén ja
toisen vastuualueen tutkijoiden kanssa nahtiin sisaltavan potentiaalisen hydtya. Se
edellyttaa kuitenkin markkinatutkimusyksikdn aktiivisuutta tarttua ajankohtaisiin
teemoihin.

— Vastuualueiden voimien yhdistdmisessa ja tiimien kaytdssa erityisesti uusien ilmididen
tutkimuksessa ja niiden vaikutusten selvittdmisessa kummankin vastuualueen
tehtdvissa katsottiin olevan suuria mahdollisuuksia yhteistyon tiivistamiselle ja
merkittavaa hyotya viraston tehtavien onnistumiselle. Virastolla on edessaan suuret
haasteet kaupan ja palvelun siirtyessa digitaaliseen ymparistéén. Myds kansainvaliset
yhteydet korostuvat uuden markkinaymparistén valvonnassa ja siella esiintyvien
markkinahairididen torjunnassa.

— Virastoa koskeva osaamiskartoitus ja sen avoin tiedottaminen olisi usean vastaajan
mielesta tarkea palanen yhteistydn kehittdmisessa. Intranetin ja muun sisdisen
viestinnan merkitysta korostettiin vastauksissa. Esimerkiksi sosiaalisen median
keinojen liittamistd osaksi KKV- intranetia ehdotettiin erddssa vastauksessa.
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— Myds epavirallisen ja epamuodollisen yhteisen tekemisen merkitysta korostettiin
joissakin vastauksissa. Nakékulmana oli, etta yhteistydn aloittaminen tydasioissa on
helpompaa, kun tunnetaan henkildt jo epavirallisista yhteyksista.

Kolmannes vastaajista suhtautuu vastuualueiden synergiamahdollisuuksiin skeptisesti.
Paasyyna negatiiviseen suhtautumiseen yhteistydmahdollisuuksista nahtiin erilaiset
oikeuskaytannot ja talousteoreettiset nakékulmaerot vastuualueiden valilla. Sen vuoksi
toivottiin, ettei synergiaetuja pyrittdisi I0ytémaan vakisin ja pakottamalla. Osa tutkijoista ei
tunne ja arvosta toisen vastuualueen tehtavia, osaamista ja kaytettavia tutkimusmenetelmia.
Yhteisen nédkemyksen entista selkedmpi viestiminen viraston sisalla ja ulkoisesti voisi auttaa
tilanteessa. My06s virastoa ohjaava yksikkd sai viestimisestaan kritiikkia.

Lisaksi henkilostd arvosteli yhdistdmisen etenemisvauhtia ja sen aiheuttamaa lisdaantynytta
tydtaakkaa seka eri toimenpiteiden toteutuksesta. Toiminnan koetaan kuitenkin nyt edenneen
positiiviseen suuntaan. Toimialaosaajien ryhmat, esimiestapaamiset, tutkijapiirit, vireilla olevat
yhteiset tutkimushankkeet ja tutkijatapaamiset seka epavirallisen vuorovaikutuksen lisdaminen
johtaa tiiviimpaan yhteistyéhoén. Erdas haastateltava totesikin osuvasti, etta "kuherruskuukausi
on viela kesken”.

2.4.3 Yhdistimisen vaikutukset viraston kykyyn tuottaa sille asetettuja tehtivia

Yhdistymisen ansiosta saavutettiin merkittavia saastéja tukitoiminnoissa. Se mahdollistaa
aiempaa suuremman resurssikohdentamisen varsinaisiin substanssitoimintoihin. Uuteen
virastoon perustettiin markkinatutkimusyksikkd, joka tarjoaa tutkimuspalveluja niin kilpailu-
kuin kuluttajapuolelle. Se luo aiempaa vahvemman tietopohjan toiminnan suuntaamiseksi.
Kilpailu- ja kuluttajapuolen synergiaetuja on syntynyt toimialaosaajien yhteistydssa. Siita
syntyy osaamisen laaja-alaistamista ja kasvamista. Ne vaikuttavat positiivisesti viraston
kykyyn tuottaa sille asetettuja tehtavia.

Vastuualueet on yhdistamisessa haluttu pitaa erillisind. Se on aiheuttanut yhden uuden
johtamistason. Organisaatiosta on muodostunut moniportainen ja hierarkinen, mita ei voida
pitda asiantuntijaorganisaatiolle optimaalisena ratkaisuna. Vastuualueiden erillisyys on
palvelukyvyn tehokkuuden nékékulmasta perusteltua, kunhan varmistetaan saumaton
yhteisty6 valittujen synergisten toimialojen ja professioiden osalta sekd huolehditaan
paatdsprosessien sujuvuudesta. Paatésprosessien sujuvuus ei talla hetkelld ole paras
mahdollinen, mika kangistaa viraston toimintakykya. Viraston sisadista koordinaatiota yli
vastuualueiden tulee edistaa yksittdisten asiakkaiden / sidosryhmien asioiden osalta.

Yhdistymisprosessi on vienyt paljon resursseja, mika on nakynyt sidosryhmien suuntaan
aktiivisuuden alenemisena. Sidosryhmien kokema palvelukuva on alentunut aikaisempaan
nahden, vaikka KKV on pysynyt asetetuissa palvelukykytavoitteissa ja maaraajoissa.
Kilpailuvastuualueen osalta on muutosprosessista huolimatta pystytty vastaamaan
sidosryhmien odotuksiin kuten aiemmin. Sen sijaan kuluttajavastuualueen osalta sidosryhmat
arvioivat toiminnan heikentyneen. KKV on kehittanyt prosessejaan ja toimintaansa, minka
voidaan arvioida vaikuttavan positiivisesti viraston kykyyn tuottaa sille asetettuja tehtadvia
tulevaisuudessa.

2.4.4 Yhdistymisen vaikutukset viraston yhteiskunnalliseen painoarvoon sen
paatehtavaalueilla

Kilpailuvastuualueen osalta toiminnan voidaan arvioida kehittyneen positiiviseen suuntaan.
Toiminnan tavoitteellisuutta on lisatty viime vuosina. Toiminnalla on selvat painopisteet, joihin
toimenpiteita fokusoidaan. Painopisteet ohjaavat kaytannén toimintaa ja sen priorisointia.
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Lisaksi prosesseja ja toimintamalleja on uudistettu. Toiminnan tavoitteellisuuden kasvaminen
nakyy myos ulospain sidosryhmille. Toiminnan fokusoinnin voidaan arvioida lisdaavan
tuottavuutta sekd pidemmalla aikavalilla toiminnan vaikuttavuutta. Yhdistetyssa virastossa
kilpailuvastuualue on hydtynyt kuluttajavastuualueen aktiivisesta medianakyvyydesta ja
mediasuhteista.

Vuoropuhelua eri sidosryhmien kanssa olisi hyva lisata. Sidosryhmat odottavat virastolta
nykyista aktiivisempaa osallistumista asiantuntijana julkiseen keskusteluun. Toimivien
markkinoiden yhteiskunnallisen merkityksen ja kilpailukysymysten perusteiden saattaminen
laajempaan julkiseen keskusteluun tulisi sidosryhmien mukaan olla nykyistd vahvemmin KKV:n
agendalla.

Yhdistymisprosessi on kuormittanut huomattavasti organisaatiota, mika nakyy viraston
toimintakyvyssa. Avoinna olevat asiat, kuten palkkaussopimus, hiertavat sisadisesti ja johdon
arvokasta aikaa kuluu ylimaaraisiin hallinnollisiin tehtaviin. Toiminta olisi téarkeda saada
normalisoitua, jotta viraston yhteiskunnalliseen painoarvoon ei tule pidempikestoisia sardja.

Kuluttajavastuualueen osalta sidosryhmien arviot onnistumisesta keskeisilla tehtavaalueilla
ovat alentuneet verrattuna aikaan ennen virastojen yhdistamista. Kuluttajavastuualueen
koetaan nakyneen julkisessa keskustelussa aiempaa vahemman. Syyksi nakyvyyden
pienentymiselle nahdaan kuluttaja-asioiden painoarvon lasku nykyisessa yhteiskunnallisessa
ilmapiirissa, mutta myds KKV:n aktiivisuuden koetaan vahentyneen.

Kuluttaja-asiamiesinstituutio ei ole yhta vahva ja ndkyva kuin edellisind vuosina. Kuluttaja-
asiamiehen rooli aktiivisena yhteiskunnallisena toimijana ja kannanottajana on pienentynyt.
Muutos on osa pidempaa, jo ennen yhdistymista alkanutta kehitysta, jota virastojen
yhdistaminen on todenndkdisesti vauhdittanut.

Kuluttajavastuualueen toimintaa on kehitetty myodnteiseen suuntaan. Toiminnalle on
vaikuttavuuden parantamiseksi. asetettu selkeitd ohjaavia painopistealueita. Prosessit ja
jarjestelmat tukevat hyvin priorisointia kasittelyprosessissa. Vastuualueen resurssit ovat
aikaisempaa niukemmat. Elinkeinoelaman suuntaan kuluttaja-asioiden uskottavuuden koetaan
lisaantyneen niiden kytkeytyessa tiiviimmin kilpailuoikeudellisiin kysymyksiin. Yhdistéminen luo
hyvan pohjan myds kuluttajavastuualueen yhteiskunnallisen painoarvonkasvamiselle. Riskeina
ovat resurssien liiallinen supistuminen, kuluttaja-asiamiehen vaikutusvallan aleneminen seka
taustalle jaaminen yhteiskunnallisessa keskustelussa.
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3 Kokoava arvio ja johtopaatokset

Kahden viraston yhdistaminen onnistui teknisesti hyvin nopeasta aikataulusta huolimatta.
Valmistelu tehtiin lyhyessa ajassa. Tasta johtuen kaikkia yksityiskohtia ei pystytty
suunnittelemaan valmiiksi, ja ne jdivat rasittamaan uuden viraston alkutaivalta. Merkittavimpia
kesken jaaneita tehtavia olivat palkkausjdrjestelma ja synergiahyotyjen konkretisointi seka
viestiminen henkiléstdlle. Kesken jaaneiden asioiden edistdminen on vaatinut johdolta ja
henkilésta runsaasti voimavaroja ja aikaa.

Henkildstd on vahvasti sitoutunut vastuualueiden tavoitteisiin. Vahva sitoutuminen tehtaviin on
mahdollistanut toimintakyvyn sdilymisen haastavan yhdistymisprosessin aikana. Henkil6ston
ammattitaito on korkeaa tasoa, ja osaamisen kehittdmiseen panostetaan. Palkkaus on
keskeinen tyytymattomyytta aiheuttava tekija, ja se myds lisda henkiléston vaihtuvuutta.

Vastuualueet ovat itsendisia, ja kdaytanndssa KKV:ssa toimii edelleen kaksi virastoa yhden
nimen alla. Tukitoiminnot, hallinto ja viestinta tarjoavat palvelujaan koko organisaatiolle ilman
vastuualuerajoja. Markkinatutkimusyksikkda ei laajasti hyddynneta.

Vastuualueet on yhdistymisessa pidetty erillisina. Sen vuoksi on tarvittu yksi uusi
johtamistaso. Vastuualueiden erillisyys on palvelukyvyn tehokkuuden nakékulmasta
perusteltua, kunhan varmistetaan saumaton yhteisty6 valittujen synergisten toimialojen ja
professioiden osalta seka huolehditaan paatésprosessien sujuvuudesta. Paatdsprosessien
sujuvuus ei talla hetkelld ole paras mahdollinen, mika kangistaa viraston toimintakykya.
Organisaatio on moniportainen ja hierarkkinen, mité ei voida pitaa asiantuntijaorganisaatiolle
optimaalisena tilanteena. Asiajohtamisen virtaviivaistamiseen tulee edelleen panostaa.

Virasto ndkyy nyt sidosryhmille ensisijaisesti joko kuluttajandkdkulman tai kilpailunakékulman
kautta. Se on ongelmallista silloin, kun sidosryhman asia liittyy molempiin vastuualueisiin.
Viraston sisaista koordinaatiota yli vastuualueiden tulee edistaa. Ulospdin KKV:n tulisi toimia
yhtena virastona, joka koordinoi sisdisesti kasiteltavia asioita ja muodostaa kokonaiskuvan
kasiteltavista asioista.

Kahden erilaisen kulttuurin omaavan viraston yhdistaminen on asettanut henkiléjohtamiselle
haasteita. KKV:ssa asiajohtaminen on jo ylimmasta johdosta Iahtien korostunut
henkildjohtamisen kustannuksella. Henkil6johtamista ei ole riittdvasti arvostettu. Sen
kehityskohteita ovat etenkin avoimuuden lisaaminen, tasapuolinen kohtelu ja kannustava
ilmapiiri. Lisaksi johdosta henkildstdlle suunnattua viestintaa tulee kehittaa. Esimiestyd on
kuitenkin kehittynyt viimeisen vuoden aikana oikeaan suuntaan. Kehitysty6ta tulee jatkaa
edelleen.

Kuluttaja-asiamiehen yhteiskunnallinen nakyvyys ja asema ovat vdhentyneet viime vuosina.
Yhdistyminen ei ole perimmainen syy aseman heikkenemiselle, mutta on saattanut nopeuttaa
kehitysta. Kuluttaja-asiamiehen sijoittuminen virastoon aiheuttaa omat haasteensa johtamisen
ja viranomaisaseman nakdkulmista. Kuluttaja-asiamiehen tulevaa roolia olisi syyta pohtia.
¢ Onko nykymuotoiselle kuluttaja-asiamiehelle yhteiskunnallista tarvetta jatkossa?
e Onko kuluttaja-asiamiehen nykyinen organisatorinen sijainti tarkoituksenmukainen vai
voisiko sijainti olla esimerkiksi suoraan eduskunnan alaisuudessa?

Yhdistamistd perusteltiin suuremman kokonaisuuden tuomilla saastaéilla viraston hallinnossa,
toiminnallisilla yhtaldisyyksilla, viraston palvelukyvyn parantumisella ja painoarvon kasvulla
uuden viraston paatehtavaalueilla. Kolme vuotta on liian lyhyt aika kaikkien yhdistymiseen
liittyvien tavoitteiden toteutumiseen.

Kahden viraston hallintojen yhdistamisessa toimivaksi yksikéksi on onnistuttu ja hallinto on
koko kolmen vuoden ajan kyennyt tuottamaan sille osoitetut palvelut. Hallinnon tuottamien
palvelujen koetaan parantuneen verrattuna aikaan ennen yhdistymista.

Yhdistamisessa hallinnon tehostamiselle asetetut tavoitteet ovat toteutuneet. Viraston
hallinnon tydpanos on pienentynyt 9 henkilétydvuodella. Lahtdtilanteessa tydpanos oli 26 hty,



Sivu 26

ja vuoden 2015 marraskuussa 17 htv. Kustannussaast6ja on saavutettu lisdksi mm.
toimitilaratkaisuissa.

Hallinnon toimintoja ja tydnjakoa on pystytty kehittamaan suunnitelmien mukaan, vaikka
yksikdén johtajan tydpanoksesta on kulunut jopa 80 % yhdistamiseen liittyviin téihin. Hallinnon
henkiléston ponnistukset ja yksikdn johtajan ansiokas toiminta on tukenut tavoitteiden
toteutumisen ohella koko viraston yhdistymisprosessin sujuvaa etenemista.

KKV vastaa sidosryhmien odotuksiin varsin hyvin. Yhdistymisen valmisteluun ja toteuttamiseen
on kaytetty runsaasti viraston voimavaroja, mika on nakynyt ulospdin sidosryhmayhteistyon ja
vuorovaikutuksen véahentymisena prosessin aikana. Kilpailuvastuualueen osalta on pystytty
vastaamaan sidosryhmien odotuksiin yhta hyvin kuin aiemmin. Osa sidosryhmien edustajista
odottaisi kilpailuvastuualueelta nykyista suurempaa riskinottokykya tapausten viemisessa
oikeuteen. Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, etta ensisijaisena keinona
markkinoiden toimivuuden takaamiseksi tulisi olla ohjaus- ja sopimusmenettely.

Kuluttajavastuualueen osalta sidosryhmien odotuksiin ei ole pystytty vastaamaan yhta hyvin
kuin ennen yhdistymista. Yksi syy tdhan voi olla kuluttaja-asiamiehen vahainen nakyvyys
julkisuudessa. Moni sidosryhmien edustaja pohti nykymuotoisen kuluttaja-asiamiehen
tarpeellisuutta nyky-yhteiskunnassa. haastatteluissa heratettiin myés keskustelua, missa
organisaatiossa kuluttaja-asiamiehen tulisi sijaita.

Kokonaisuutena sidosryhmat toivovat KKV:n keskittyvan nykyistd vahvemmin kansantalouden
kannalta merkittaviin asioihin. Osin kritiikissa on kyse KKV:n toiminnan nayttaytymisesta
vaihtelevasti eri sidosryhmille ja KKV:n toiminnan perusteiden heikko tuntemus. Tastakin
syysta vuoropuhelua sidosryhmien kanssa on hyva lisata.

Sidosryhmat odottavat virastolta nykyista aktiivisempaa osallistumista julkiseen keskusteluun
asiantuntijaroolissa. Toimivien markkinoiden yhteiskunnallisen merkityksen ja
kilpailukysymysten perusteiden saattaminen laajempaan julkiseen keskusteluun tulisi
sidosryhmien nédkemyksen mukaan olla nykyistéd vahvemmin KKV:n agendalla.

Yhdistamisessa tavoiteltiin vastuualueiden substanssiin liittyvia synergioita. Vaikka molempien
vastuualueiden yldtason tavoitteet ovat yhtdldiset, kaytetyt keinot tavoitteiden saavuttamiseen
ovat erilaisia. Todelliset synergiat vastuualueiden valilld nayttaisivat olevan varsin ohuet.
Kuluttajavirasto ja Kilpailuvirasto eivat ennen yhdistamistad tehneet merkittdvaa yhteistyota
keskendan, vaikka ne toimivat aktiivisesti yhteistydssa samojen viranomaisten ja sidosryhmien
kanssa? Merkittavat synergiat eivat ole kovin helposti tunnistettavissa.

Toiminnallisia synergioita on keratyn arviointiaineiston perusteella kuitenkin olemassa, joskin
niiden realisoituminen viraston kaytanndn tydhdn vaatii vield aikaa. Merkittavimpina voidaan
pitaa toimialakohtaisen (esim. energia, finanssi, viestinta) erityistuntemuksen syventamista,
eri professioiden osaamisten hyddyntamista (esim. juristit, ekonomistit) seka ulkoisen
viestinnan painoarvon kasvua. Vastuualueiden yhteisty® on nayttaytynyt sidosryhmille
paasaantdisesti positiivisesti. KKV:n esittamat nakemykset ovat laaja-alaistuneet, ja kilpailu-
ja kuluttajanakékulmien yhteensovittamista pidetaan positiivisena. Etenkin lainsdadantétyon
yhteydessa on hyoétya yhteen sovitetuista nakdkulmista.

Yhdistamisprosessi ei ole kaikilta osin edennyt ongelmitta. Kokonaisuutena yhdistamisen
voidaan arvioida onnistuneen kohtalaisen hyvin. Sille asetetut tavoitteet on hallinnon
tehostamisen nakdkulmasta saavutettu, ja toiminnan vaikuttavuuden osalta ollaan etenemassa
oikeaan suuntaan. Yhdistyminen on vaatinut paljon panostuksia, mika on nakynyt toiminnan
aktiivisuuden lievéna laskuna, ja siten todennakdisesti myds vaikuttavuuden valiaikaisena
heikentymisena.

Toiminnan tavoitteellisuutta on lisatty. Asetetut painopisteet ohjaavat kdytannén toimintaa ja
sen priorisointia aiempaa vahvemmin. Lisdksi prosesseja ja toimintamalleja on uudistettu.
Toiminnan fokusoinnin ja uudistusten voidaan arvioida lisaavan tuottavuutta seka pidemmalla
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aikavalilld myds toiminnan vaikuttavuutta. Edellytyksena on toiminnan normalisoituminen ja
yhdistémisprosessin saattaminen onnistuneesti loppuun asti.



Sivu 28

4 Kehittimissuositukset

Seuraavassa on arviointitydn pohjalta laadittu kehittdmissuosituksia Kilpailu- ja
kuluttajaviraston toiminnan kehittamiseksi. Suositukset on jaettu kahteen osaan: suosituksiin,
jotka ovat viraton johdon vastuulla ja toteutettavissa viraston sisdisena kehitystyona ja
suosituksiin, joiden toteuttamisessa tulosohjaajalla on merkittava ja aktiivinen rooli.

4.1 Viraston sisdisesti toteutettavissa olevat kehittamiskohteet
Yhdistymisen loppuun saattaminen

Kilpailuviraston ja Kuluttajaviraston yhdistymisen suunnittelu ja sen toteutus tapahtui varsin
lyhyessa ajassa vuoden 2012 aikana. Kiireisesta aikataulusta johtuen osa asioista jai
maarittelematta ennen yhdistymista. Osa keskeneraisista asioista rasittaa yha viraston
toimintaa. Naista merkittavimpia ovat palkkausjarjestelmasta sopiminen, synergiatavoitteiden
maarittely seka tutkimustoiminnan roolin ja tavoitteiden maarittely.

Palkkausjdrjestelmdn aikaansaamiseksi on neuvoteltu pitkaan ja pidetty kymmenia
tuloksettomia kokouksia, mika on vienyt paljon johdon ja henkil6stdon energiaa.
Palkkausjarjestelmasta sopiminen on periaatteessa viraston sisdinen asia, mutta neuvottelu on
kytkeytynyt laajemmin myds ammattiyhdistysliikkeiden tavoitteisiin. Sovun l6ytdminen on
tarkeaa, joten neuvotteluosapuolten tulisi miettid osallistuuko neuvotteluun kaikki tarvittavat
osapuolet ja ovatko kaikki keinot kdytdssa.

Synergia kahden viraston toimintojen valilld mainitaan yhdistymisasiakirjoissa ja
kokouspoytakirjoissa, mutta tarkempi maarittely on jatetty yhdistetyn viraston sisadiseksi
tehtavaksi. Tama tyd on yha kesken. On selkeasti maariteltédva ne alueet, joilta synergiaa
tavoitellaan ja vastaavasti milta osin niita ei odoteta. Synergisten osa-alueiden osalta tulee
tiivistaa yhteistyota ja kehittaa yhteisia prosesseja.

Markkinatutkimusyksikén rooli uuden viraston toiminnassa jai yhdistymisvaiheessa
maadrittelematta tarkemmin. Tama epdaselvyys on yha vallitseva seka esimiesten etta
henkildston keskuudessa. Johdon tulisi organisoida viraston tutkimustoiminta, maaritella
markkinatutkimusyksikén rooli ja viestia tasta koko henkildkunnalle.

Kilpailu- ja kuluttajavastuualueiden yhteistyon kehittaminen

Ennen yhdistymista Kilpailuviraston ja Kuluttajaviraston valiset yhteydet ja yhteistyd oli lahes
olematonta. Yhteisty6 yhdistyneen viraston kahden vastuualueen valilld on kolmen vuoden
jalkeenkin vahaista. Kuitenkin seka yhdistymisasiakirjoissa ettd johdon ja tulosohjaajan
mydhemmissa lausunnoissa on puhuttu synergiasta ja yhteisty6sta hallinnon, tutkimuksen ja
viestinnan lisdksi myds vastuualueiden substanssialueilla. Potentiaalisia yhteisty6alueita, joita
tulisi kehittaa aktiivisesti, ovat yhteinen prosessikehitys, kannustaminen resurssien
lilkkuvuuden ja joustavaan yhteiskayttéon, tiedon aktiivinen jakaminen, toimialaryhmien tyon
kannustaminen ja ammatillisen osaamisen kehittéminen ottaen huomioon vastuualueiden
nakdkulmat. Myds yhteisen virastokulttuurin edistaminen seka tarkoitukselliset ja satunnaiset
kohtaamiset mahdollistavien toimitilaratkaisujen saaminen ovat vastuualueiden yhteistydn
kannalta merkittavia.

KKV:n tulisi toimia ulospéin yhtené virastona, joka koordinoi sisdisesti kasiteltdvia asioita ja
muodostaa kokonaiskuvan kasiteltavista asioista. Virasto nakyy sidosryhmille ensisijaisesti
joko kuluttajandkdkulman tai kilpailunakékulman kautta. Nakdkulmien eroavaisuus on
ongelmallista silloin, kun sidosryhman asia liittyy molempiin vastuualueisiin. Viraston sisaista
koordinaatiota yli vastuualueiden tulee edistaa varmistamalla tiedon vaihto ja nakdkulmien
koordinointi omissa prosesseissa.

Prosessien mé&é&rittely on ensimmainen askel yhteisen tekemisen |8ytamiseksi eri yksikdiden
valilla. Ty6 on virastossa meneilldan ja tehdyn kuvausvaiheen jalkeen on syytad paneutua
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prosessien kehittdmiseen ja yhdenmukaistamiseen. Nakdkulmana tassa tydssa tulisi olla
yhteisten piirteiden tunnistaminen - ei erilaisuuksien korostaminen.

Resurssien yhteiskdyttéa yksikdiden ja vastuualuerajojen yli tulee aktiivisesti edistaad, vaikka
se jossain tapauksissa aiheuttaisikin tilapaista tehottomuutta. Yhteisen tekemisen kautta eri
vastuualueilla toimivat henkilét oppivat tuntemaan toisensa ja myds arvostamaan toistensa

tybpanosta.

Toimialakohtaisten yhteistyéryhmien tyd on merkittava keino yhteisen kulttuurin ja yhteisen
identiteetin kehittamisessa. Ryhmat ovat jo toiminnassa, ja niiden tyéskentelya on syyta tukea
seka innostaa asiantuntijoita osallistumaan niihin mahdollisimman laajasti.

Ammatillisen osaamisen kehittdminen virastotasolla, uusien tutkimusvirtausten aktiivinen
seuraaminen ja henkiléston kouluttaminen on tarkeaa vastuualueiden omilla toiminta-alueilla
ja samalla se antaa mahdollisuuden vahvistaa viraston sisadistd yhteenkuuluvuutta.

Yhteisty6ta vastuualueiden valilla ei pida pyrkia edistamaan niilla alueilla, joilla se ei ole
luonnollista. Johdon tehtdvana on tukea ja innostaa, jopa hieman pakottaa yhteiseen
tekemiseen, silloin kun siind nahdaan potentiaalia.

Johtamisen kehittaminen

Viraston johtamisessa on seka rakenteellisia etta sisalldllisia haasteita. Organisaation rakenne
ja sita kautta paatosprosessit ovat hierarkkisia ja raskaita, avoimuus ja tiedottaminen vaativat
kehittamista ja panostusta henkilostéjohtamiseen on lisattava.

Padatosprosessien virtaviivaistaminen ei ole yksinomaan ratkaistavissa viraston sisaisilla
toimenpiteilla. Esimerkiksi kuluttaja-asiamiehen itsendinen asema on laissa saadetty ja
maarittelee viraston organisaatiorakennetta. Kuluttaja-asiamiehen roolista paattavat poliitikot
ja valmisteluvastuu on tulosohjaajalla. On kuitenkin asioita, jotka nopeuttavat ja
joustavoittavat paatdsprosesseja, ja joista viraston johto voi paattdaa. Monilla alueilla
paatdoksen tekoa ja muuta vastuuta voidaan delegoida organisaatiossa. Se edellyttaa alaisten
ja esimiesten valista luottamusta ja paatdksenteon lapindkyvyytta.

Avoimuus, lapindkyvyys ja sisdinen tiedottaminen ovat nykyaikaisessa organisaatiossa erittain
merkityksellisia. KKV:lla on ndiden osalta kehitettdvaa. Tiedottamisen lisaksi tulee panostaa
tiedon yhteiseen kasittelyyn laajasti henkildston kanssa. Tiedon jakamiseen viikkopalaverit,
konklaavi ja foorumi, ovat yksi hyva kanava. Lisaksi vuorovaikutusta voidaan edistaa
esimerkiksi sahkoéisin tydkaluin kuten lisaamalla sosiaalisen median piirteitd intranettiin.

Henkilbéjohtamisen valmiuksien kehittdminen on tarpeen virastossa. Esimiehen on
johtotehtavissaan hallittava muun muassa motivointi, vuorovaikutus ja viestintd, oman itsensa
ja alaisten tunteminen, paatoksenteko, organisointi, ongelmien ratkaiseminen, kehittédminen ja
yhteistyd erilaisten ihmisten kanssa. Toiminnan ja sisallén johtaminen (management) on
KKV:ssa varsin hyvalla tasolla, mutta delegointi, kehittaminen ja henkildstdjohtaminen
(leadership) vaativat panostusta. Nama kaksi johtamisen aluetta eivat ole toistensa kanssa
ristiriidassa. Hyva henkildstéjohtaminen johtaa yleensa parempiin tuloksiin myoés
substanssialueilla.

Digitalisoituva toimintaymparisto ja digitalisaation hyodyntaminen

Valvontamenetelmien kehittdminen digitaaliseen toimintaympéristdéén siirtymiseksi.
Digitalisaatio on tuonut seka kilpailu- etta kuluttajavastuualueelle uudentyyppisen
valvontaympariston, joka edellyttda uudenlaisia menetelmia. Valvontaymparistbn muutos on
niin iso, ettd edellyttdd myds viraston johdon tayden huomion ja tuen.

Osaamisen kehittédminen digitaalisen tiedon hybddyntadmisessé. Tietoa markkinoista ja niilla
toimivista yrityksista on saatavilla Idhes rajattomasti. Niin sanotun “Big Datan” hydédyntdminen
edellyttda uudenlaisten analyysimenetelmien kayttéonottoa ja niiden kaytén koulutusta.
Esimerkkina ovat sahkoéiset tydkalut yritysten taloustietojen analysoimiseen.
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Tiedon vaihto eri viranomaisten kesken. Digitaalisuus mahdollistaa viranomaisten valisen
tietojenvaihdon markkinoista ja niilla toimivista yrityksistda. Tama vaatii viranomaisten
keskinadista yhteistydn kehittamista uudelle tasolle, jossa yhteistyd on enemmankin saanto
kuin poikkeus. Viraston johdolla on tassa aloitteentekijan rooli.

Toiminnan vaikuttavuuden edistaminen

Kilpailu- ja kuluttajaviraston strategiset tavoitteet ja niitd tukevan toiminnan
priorisointiperiaatteita ei ole riittavan hyvin viestitty koko henkilostélle. Mydskaan ulkoiset
sidosryhmat eivat tunne periaatteita. Kehittdmista on tdltd osin seka sisaisessa etta ulkoisessa
viestinnassa.

Strategisten tavoitteiden jalkauttaminen organisaatioon vaatii edelleen viestimista.
Henkilokunta on edelleen sitoutunut vahvemmin oman vastuualueensa tavoitteisiin kuin koko
viraston tavoitteisiin.

Priorisointiperiaatteet on tuotava ldpindkyvasti kaikkien tietoon. Koko organisaatiolla on oltava
yhteinen ymmarrys priorisoinnin virastotasoisista sekd omaa vastuualuetta koskevista
periaatteista ja kdytanndn soveltamisesta.

Verkostojen hyddyntdminen seka viraston valistus- ettd valvontatehtavissa tehokkaasti
edellyttad, etta yhteistybkumppanit tuntevat KKV:n tavoitteet ja toimintamallit nykyista
paremmin. Kumppaniverkoston hoitoa kaikilla organisaatiotasoilla on parannettava.

Osallistuminen julkiseen keskusteluun viraston kummallakin vastuualueella on tarkea keino
viraston uskottavuuden vahvistamisessa ja sitd kautta vaikuttavuuden kasvattamisessa.
Vastuu tasta on viraston johdolla, viestinnalla ja kaikilla yksikoéilla. Onnistuminen edellyttaa
virastotason viestinnallisia pelisdantdja ja organisaatiotason vastuuttamista.

4.2 Tulosohjaajan tukea vaativat kehittamiskohteet

Viraston kehittdminen erityisesti tapahtuneen suuren muutoksen jdlkeen edellyttda myos
tulosohjaajalta ohjaamisen lisdksi erityista tukea. Seuraavassa on tunnistettu viraston
kehittamisen kannalta merkittavia ratkaistavia kysymyksid, jotka vaativat tulosohjaajan
toimenpiteita.

Palkkausjarjestelmaéan ei ole toistaiseksi saatu neuvotelluksi ratkaisua. Ratkaisua on odotettu
kolme vuotta ja henkilostdn tyytyvaisyyden nakékulmasta asia on erittain merkittava.
Tulosohjaajan on huolehdittava ratkaisun syntymisesta lahitulevaisuudessa.

Viraston johtamismalli ja pddjohtajan rooli. Yhdistamisessa viraston vastuualueet on haluttu
pitaa erillisina, jotta kuluttaja-asiamiehen riippumaton asema on pystytty turvaamaan. Taman
seurauksena on kuitenkin syntynyt aiempaa moniportaisempi johtamisrakenne. Syntyneessa
rakenteessa paajohtajan ja kilpailuvastuualueen ylijohtajan roolit ovat osin paallekkaisia.
Kahden ylijohtajan mallissa paajohtajan roolina tulisi olla toiminnan ja henkiléston johtaminen,
ei substanssikysymysten johtaminen. Paallikkévirastomallissa tama ei kuitenkaan ole
mahdollista, koska vastuu viraston substanssipaatdksista on viimekadessa paajohtajalla.
Tulosohjaajan on tulevaisuuden jarjestelyissa huomioitava ja ratkaistava tama ristiriita.

Kuluttaja-asiamiehen tulevaisuuden rooli ja sijainti hallinnossa. Kuluttaja-asiamiehen nakyvyys
on heikentynyt ja rooli yhteiskunnassa on muuttunut. Monet sidosryhmien edustajista
kyseenalaistavat nykymuotoisen kuluttaja-asiamiehen tarpeellisuuden nyky-yhteiskunnassa.
Lisaksi sidosryhmat nostivat esille kysymyksen siita, onko kuluttaja-asiamiehen sijoittuminen
Kilpailu- ja kuluttajavirastoon oikea. Tulosohjaajan tulee ottaa kantaa kuluttaja-asiamiehen
rooliin.
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