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1. Alkusanat

Oletko ajatellut tulos- ja vaikuttavuusperusteisten hankintojen toteutusta? Oletko jo tehnyt niitd, mutta
haluat saada lisatietoja tai kuulla muiden kokemuksia? Kaipaatko ideoita oman ajattelusi tueksi?

Tama kasikirja on Laava-hankkeen tuotos. Se vetaa yhteen tulos- ja vaikuttavuusperusteisten hankintojen
kokemuksia Suomessa usean vuoden ajalta. Tavoitteena on hahmottaa tulos- ja vaikuttavuusperusteis-
ten hankintojen rakennuspalikoita; asioita, joita voi ajatuksellisesti olla hyva huomioida. Lisaksi se tarjoaa
esimerkkeja erilaisista tulospalkkiomalleista ja niihin liittyvista ajattelutavoista.

Kasikirjan yhteenveto ja esimerkit perustuvat asiantuntijahaastatteluihin, hankkeen tyépajoihin (3) seka
kirjoittajan toteuttamaan koontiin eri puolilla toteutetuista palkkiomalleista. Se ei ole kaikenkattava erilais-
ten mallien kirjasto, vaan koonti erilaisista esimerkeista tulos- ja vaikuttavuusperusteissa hankinnoissa ja
niihin liittyvista nakokulmista.

Keski-Suomen Elinkeino-, liilkenne- ja ymparistokeskuksen eli ELY-keskuksen ESR-rahoitteisessa (Euroopan
sosiaalirahasto) Laava-hankkeessa kehitetdan vaikuttavuus- ja tulosperusteisia Ty6- ja elinkeinotoimiston
(TE) palveluhankintoja. Kehittamisteemat liittyvat vaikuttavuuden arviointiin TE-/tydllisyyspalveluissa, tulos-
perusteisten hankintamallien kehittdmiseen seka vaikuttavuustiedon parempaan hyddyntamiseen rapor-
toinnissa ja paatoksenteossa. Hankkeessa kehitetdan myos uusia tyollisyytta edistavia TE-palveluita yhdessa
tyodllisyyden kuntakokeilujen, TE-asiantuntijoiden ja asiakkaiden kanssa.

Kasikirja on laadittu tilanteessa, jossa tyopoliittinen palvelujarjestelma on monien murrosten keskella ja
muutosten kohteena. Kasikirjassa katsotaan seka menneeseen etta tulevaan. Tulos- ja vaikuttavuusperus-
teisten hankintojen toteuttaminen suomalaisessa tydllisyys- ja elinkeinopalvelujen jarjestelmassa on ollut
2010-luvulta lahtien vaikeaa, silla kaytannot ja tydkalut niiden toteuttamiseen ovat olleet puutteelliset. Naista
kokemuksista voidaan hyo6tya tulevaisuudessakin. Kasikirjan laadinnassa on hyddynnetty neljaa verkkotyo-
pajaa, hankinta-asiantuntijoiden yksilohaastatteluja ja hankinta-asiantuntijoiden kehittamispaivien aineis-
toa. Kasikirja ei ole tutkimus tai selvitys vaan nakemyksellinen yhteenveto erilaisista kehittamiskuluista.

Kasikirjan osa 1 on johdon tiivistelma. Se on suunnattu erityisesti johdolle ja teemasta yleisesti kiinnostu-
neille. Kasikirjan osa 2 on suunnattu hankintoja suunnitteleville tai toteuttaville, ja se kuvaa erilaisia lahes-
tymistapoja tulospalkkiomalleihin.



OSA 1:

Johdon tiivistelma: Laadukkaiden tulos- ja
vaikuttavuusperusteisten palvelujen kehittamiseen
tarvitaan johdon nakemysta ja sitoutumista ja
kaytannon tyokaluja



Tulos- ja vaikuttavuusperusteinen palvelujen hankinta on luonteva osa tyollisyyspalveluja. Se tarvitsee tuek-
seen vahvaa johtamista ja kaytannon tyokaluja. Tama johdon tiivistelma on Laava-hankkeen tuottama viesti
tyollisyyspalvelujen ohjaajille ja johdolle nyt ja tulevaisuudessa.

Mista tulos- ja vaikuttavuusperusteisten palvelujen
hankinnassa on kysymys?

Tulos- ja vaikuttavuusperusteinen hankinta on kehittynyt Suomessa noin kymmenen vuoden ajan. Sita on
kehitetty valtion TE-palvelujen ja kuntien tyollisyyspalvelujen hankinnoissa erilaisten kokeilujen ja pilottien
kautta. Alemmissa arvioinneissa on tunnistettu, etta tulos- ja vaikuttavuusperusteisuus on vain yksi osa hyvin
suunniteltua ja johdettua markkinalahtoisten palveluiden kayttda. Talla johdon tiivistelmalld haluamme
nostaa esiin viesteja tyollisyyspalvelujen johtaville ja ohjaaville tahoille siita, millaisia asioita tulos- ja vaikut-
tavuusperusteisissa hankinnoissa ja palkkiomallien suunnittelussa tulisi ottaa huomioon.

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisilla hankinnoilla on vahva kytkds myds Hankinta-Suomi-strategiaan ja vastuul-
listen hankintojen kehittamiseen. Perusajatuksena on, etta ei makseta vain suoritteista (paivista, tunneista,
tapahtumista) vaan todellisista tuloksista ja vaikutuksista (tyosta, osaamisesta, edellytysten vahvistumisesta).
Tulos- ja vaikuttavuusperusteisilla palveluilla tarkoitetaan tassa erilaisia palveluita, joissa osa maksuista
maarittyy hankkijan maarittamien tavoiteltujen tulosten tai vaikutusten perusteella. Tulos- ja vaikuttavuus-
perusteet ovat kuitenkin usein vain osa palveluntuottajalle maksettavan kompensaation perusteista. Niihin
sisaltyy usein my6s muita maksuja, kuten suorite- tai raportointimaksuja.

Onko tulos- ja vaikuttavuusperusteisista malleista hy6tya?

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisista palveluista ei ole tehty taloustieteellista vertailevaa tutkimusta. Toisaalta
tallainen vertailu ei olisi kovin mielekasta, silla siina vertailtaisiin keskenaan suoriteperusteista hankintaa ja
tulosperusteista hankintaa. Laadullisesta tutkimuksesta seka hankkijoiden ja palveluntuottajien kokemuk-
sista ja tutkimuksesta voidaan kuitenkin tunnistaa useita hyotyja.

Hyodty 1: Samalla rahalla saavutetaan enemman ja parhaassa tapauksessa nopeammin

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisissa palveluissa hankkija siirtaa riskia palveluntuottajalle. Palveluntuottajat
ovat paasaantoisesti olleet kiinnostuneita tulosperusteisista palveluista. Niissa palveluissa, joissa suoritepe-
rusteisuus on korvattu tulosperusteisuudella, on huomattu, ettda maararahaa yhta asiakasta kohden kuluu
vahemman silloin, kun maksetaan tyéllisyyteen tai sen edistymiseen liittyvista tuloksista.

Tulosperusteisuuteen sisaltyy ajatus siita, etta ihmiset ty6llistyisivat nopeammin. Naita hyotyja ei ole vield
pystytty todentamaan, ja tietoa eri kokeiluista tarvitaan lisaa. Kokemus on kuitenkin osoittanut, etta tulos-
perusteisuus on nopeuttanut erilaisia siirtymia kokeilluissa palveluissa.

Hyéty 2: Erilaisia, uusia ja innovatiivisia tapoja toimia

Parhaimmillaan tulosperusteiset hankinnat voivat avata palveluntuottajille mahdollisuuksia kehittda uuden-
tyyppisia ratkaisuja tai toimintatapoja. Tama edellyttaa, ettei palvelujen sisaltoja ja reunaehtoja ole maari-
telty liian yksityiskohtaisesti. Mallien edellytyksena on, etta tulospalkkiomalli tulisi olla mitattavissa ja etta
tuottajalla tulisi oikeasti olla mahdollisuus vaikuttaa palkkiomalleihin.

"Uusia innovatiivisia tapoja toteuttaa palvelu voi syntyd, kun sitd ei mddritelld valmiiksi.” (Palveluntuottajan
nékékulma)



Hyoty 3: Yksil6llisempd&a ja asiakasldhtdisempda palvelua

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisilla tyollisyyspalveluilla on selvitysten mukaan saavutettu yksildllisempaa ja
asiakaslahtdisempaa palvelua. Palvelun asiakaslahtdinen toteutuminen on aina kiinni toteuttavan henkilds-
ton kyvykkyyksista ja persoonasta, mutta mikali tulos- ja vaikuttavuusperusteiset palvelut tarjoavat palvelun-
tuottaijille riittdvan valjat toimintamahdollisuudet, he voivat paremmin soveltaa palvelun toteutusta yksilon
ja asiakkaan tilanteisiin. Epamuodollisuus ja vertaisuus ovat elementteja, joita tulos- ja vaikuttavuusperus-
teisissa palveluissa on helpompi toteuttaa.

Hyéty 4: Tulos- ja vaikuttavuusperusteiden ajatteleminen auttaa palvelujen suunnittelussa ja kohden-
tamisessa mutta edellyttaa vahvaa nakemysta palvelun hyédyntamisesta ja asiakkaiden ohjaami-
sesta palveluun

Tulos- ja vaikuttavuusperusteiden miettiminen tekee tilaajan arvottamat tavoitteet nakyviksi. Hyvin suunni-
tellulla palvelulla ei voi olla muita tavoitteita kuin ne, joista palveluntuottajille maksetaan. Maksuperustei-
den harkinta tulee aina suhteuttaa kohderyhmaan ja toimintaymparistdon. Talloin tulosperusteet auttavat
usein myo6s palvelun kilpailutuksen suunnittelussa (kohderyhman maarittelyssa ja kohderyhman tarpei-
den ymmartamisessa). Asiakasohjauksen maarittely ja miettiminen on keskeinen osa tulosperusteisuutta.

"Tulospalkkiomalli on hankkijalle erinomainen keino ohjata hankinnan toimintaa tuloksen suuntaan. Yksityiset
palveluntuottajat (ainakin menestyksekkddsti toimivat) ovat Idhtdkohtaisesti hyvin ketterid kehittdmddn palve-
luiden tuottamista sellaiseen suuntaan, jossa ne tuotetaan tehokkaasti ja tulosorientoituneesti. Miten ndmdé
teho ja tulos mitataan, riippuu julkisissa hankkeissa vain ja ainoastaan hankkeen muotoilusta, ja sen tilaaja
pystyy tekemddin ddrettémdn tehokkaasti tulosperusteisella mallilla.” (Palveluntuottajon ndkékulma)

"Asiakasohjaus on keskidssd palvelun onnistumisen kannalta. llman asiakkaita (ja systemaattista, suunniteltua,
kohdennettua, sitoutettua asiakasohjausta) ei ole palvelua.” (Palveluntuottajan nékdkulma)

Uusi avaus: Laadulliset tulosperusteet tai asiakkaan kehitys mittarina - Suomi
LEELEWTERE]

Usein tulos- ja vaikuttavuusperusteisuus sidotaan tyollisyyspalveluissa tavalla tai toisella ty6hon.
Tama on ymmarrettavad, mutta usein palvelut ovat sellaisia, etta ne rakentavat asiakkaille palve-
lupolkuja ty6ta kohti. Tama on nostanut esiin tarpeen kehittaa sellaisia palkkioperusteita, joissa
palkitaan asiakkaan muutoksesta palvelun aikana. Osalle tama on vaikuttavuutta. Nain onkin silloin,
kun tdama muutos on tavoitteena. Erilaisia mittareita on kokeiltu, ja kokemustietoa tarvitaan edel-
leen lisaa erityisesti siita, millaisia laadullisia tuloksia tulosperusteisilla hankinnoilla saavutetaan.




Miten hankitaan hyva tulos- tai vaikuttavuusperusteinen
tyollisyyspalvelu?

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisten palvelujen erinomaisen suunnittelun lahtékohtana ovat samat hyvan
hankinnan periaatteet kuin ylipaataan onnistuneissa hankinnoissa.

Markkinavuoropuhelu vakiintuneena kadyténténa
Vuoropuhelu markkinoiden kanssa on keskeinen osa palkkiomallien laadintaa ja vaikuttaa talla hetkella palve-
lujen ja maksuperusteiden suunnitteluun. Hyvan markkinavuoropuhelun prosessi on hahmotettu kuvassa 1.

Kuva 1. Hyvan hankintaprosessin vaiheet

Hankintayksikoélla tulee olla selkea ja yhtenevadinen ndkemys palvelun tavoitteista

liIman selkeda nakemysta palvelun tavoitteista ei voida tehda onnistunutta tulos- ja vaikuttavuusperusteista
mallia. Naista tavoitteista keskusteleminen markkinavuoropuhelussa palveluntuottajien kanssa auttaa. Ei
ole yhta oikeaa tapaa maksaa tuloksista, vaikutuksista tai pitkan tdhtaimen vaikuttavuudesta. Ne ovat aina
sidoksissa palvelun tavoitteeseen.

"Hankinnassa on tdrkedd huomioida tyéllisyyden suhdanteet ja asiakaskohderyhmadt, joille palvelua kohden-
netaan. Tavoitteet ja palkkiomallit tulee asettaa nuo huomioiden, markkinapuhelun avulla kumppanuuden
hengessd markkinoiden kanssa rakentaen.” (Palveluntuottajan nékékulma)



Laatua ja tulosperusteisuutta voi yhdistaa

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisia hankintoja ajatellaan usein virheellisesti "pelkkdana mustana laatikkona”,
jossa palveluntuottajalle jaa taysin vapaat kadet palvelun toteuttamiseen. Tama pitaa harvoin paikkansa,
silla mustat laatikot ovat usein vahintaan harmaita. Tama tarkoittaa, etta eri palveluiden toteutukselle on
maaritelty erilaisia seurattavia minimikriteereja osaamisesta tai toteutustavasta. Nyrkkisaantoéna voidaan
pitaa, ettd mitd enemman vaatimuksia maaritellaan, sitd pienempi painoarvo kannattaa hankinnassa olla
tulosperusteisilla maksuilla.

Palkkioperusteita voi lahestya hyoty- tai arvoldhtoisesti

Palkkiomallien laadintaa voi lahestya yhteiskunnallisen hyddyn nakdkulmasta. Talldin kysymyksena on,
millaisia yhteiskunnallisia hyotyja tietylle kohderyhmalle voidaan saavuttaa ja mika on naiden hyétyjen
taloudellinen arvo. Tahan liittyvana esimerkkina on taloudellisen hyédyn mallinnus osatydkykyisilla.” Vaikut-
tavuusinvestointeihin liittyvat rahoitusmekanismit (SIB eli Social Impact Bond -malli ?) tarjoavat lisaksi erilai-
sia pidemmalle aikajanteelle soveltuvia palkkiomalleja tyollisyyspalveluihin.

Toinen nakodkulma on lahestya asiaa arvolahtdisesti kaytdssa olevien investointipanostusten kautta. Talldin
tarkasteluun otetaan kaytossa olevat taloudelliset resurssit ja kohderyhman maara. Keskeinen kysymys on,
miten haluttuja tavoitteita edistetdan parhaimmin kaytossa olevalla rahamaaralla ja kohderyhman maaralla.
Tama lahestymistapa soveltuu parhaiten silloin, kun kaytdssa on rajallisesti resursseja. Tarkeaa on varmis-
taa palkkiomallin taloudellinen ja sosiaalinen kestavyys niin tilaajan, palveluntuottajien kuin asiakkaiden
nakokulmasta. Tahan liittyvia tydkaluja on kuvattu enemman osassa 2.

1 Osatydkykyisten tydllistymisen edistaminen - yhteiskunnallisen hyédyn mallinnus - yhteenvetoa:
https://tem.fi/
2 Esimerkiksi https://tyosib.fi/


https://tem.fi/documents/1410877/16402203/Osatyökykyisten+työllistymisen+edistäminen+-+yhteiskunnallisen+hyödyn+mallinnus.pdf/7d4201ca-7682-92db-823f-60b6675e3841/Osatyökykyisten+työllistymisen+edistäminen+-+yhteiskunnallisen+hyödyn+mallinnus.pdf?t=1599026508467
https://tyosib.fi/

Mita tarvitaan jatkossa tulos- ja vaikuttavuusperusteisten
mallien kehittamisessa

Tyollisyyspalvelujen ohjauksessa ja johtamisessa tulee olla ndkemys tulos- ja vaikuttavuusperus-
teisten mallien hyédyntamisesta

Ty06- ja elinkeinoministeridlla ei ole ollut nakemysta tai nakoékulmia tulos- ja vaikuttavuusperusteisten mallien
hyodyntamiseen tai kehittamiseen. Talla hetkella naita malleja ei hyddynneta jarjestelmallisesti. Erilaisten
lahestymistapojen suunnittelu ja testaaminen jaa palvelujarjestelmassa yksittaisten asiantuntijoiden varaan.
Palkkioiden sisalloista ja luonteesta riippuen ldhestymistapa soveltuu hyvin monenlaisiin hankintoihin, ja
sen kokonaispotentiaali on viela hyédyntamatta.

Palveluita jarjestavien tahojen johdolla tulee olla selkea nakemys tulos- ja vaikuttavuusperusteisten mallien
soveltamisesta osana organisaation strategiaa ja palvelurepertuaaria. Se ei ole hopealuoti kaikkiin hankin-
toihin, mutta sillekin on paikkansa.

"Tyd- ja elinkeinoministerion mddrdys/ohjeistus lienee ollut se voima, jonka vuoksi tulosperustetta on kokeiltu
isommin, toki tuloksista on maksettu pienid bonuksia eri palveluissa. Miksi ei hyddynnetty jérjestelmdllisesti:
seuranta on haastavaa, tulosten todentaminen on vdlillid haastavaa (kelld todistustaakka?), jdrjestelmdt eivdt
tue yksittdisen palvelun seurantaa, ja palkkiomalleissa pitdisi olla oikeudenmukainen suuntaan ja toiseen.”
(Hankkijan nédkdkulma)

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisten hankintojen seuranta on haasteellista, ja siihen tarvitaan tyokaluja ja
apuvalineita.

Tyollisyys- ja elinkeinopalveluissa ei kaytannossa ole jarjestelmia, joilla tulos- ja vaikuttavuusperusteisia hankin-
toja ja niiden eri tuloksia voitaisiin seurata. Kukin selviytyy omilla taidoillaan. Seurantaa on eri hankinnoissa
tehty eri tavoin tydsopimuksen toimittamisen vaatimuksesta aina luottamusperiaatteeseen asti. Tyosopi-
muksen toimittamisen vaatimus on erittain hankala, mutta luottamusperiaate puolestaan on riskipitoinen,
silla maksatuksessa luotetaan vain palveluntuottajan ilmoitukseen. Yhtenaisia tietojarjestelmia ja tietotek-
nisia ratkaisuja tarvitaan, mikali taman tyyppisia hankintoja halutaan kokeilla enemman.
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OSA 2:

Miten etenen tulos- ja vaikuttavuusperusteisten
palvelujen hankinnassa?



1. Johdanto

Tama kasikirja vetaa yhteen tulos- ja vaikuttavuusperusteisen ostamisen kokemuksia ja oppeja ty6- ja elin-
keinoministerion hallinnonalalta seka osin kuntakentalta vuonna 2023. Kasikirja on laadittu siirtymahetkella,
jolloin tydllisyyspalveluihin liittyvaa hankintaa ollaan siirtamassa valtion vastuulta kuntien jarjestamisvas-
tuulle. Kasikirjan tavoitteena on tarjota erilaisia nakokulmia niille, jotka harkitsevat, suunnittelevat tai toteut-
tavat tulos- ja vaikutusperusteisia hankintoja.

Kasikirjassa on lukuisia esimerkkeja kaytanndssa toteutetuista hankinnoista. Esimerkit ovat aina tilanne-
ja kohderyhmasidonnaisia. Yhta ainoaa ratkaisua tai oikeaa lahestymistapaa ei ole, vaan tulos- ja vaikutta-
vuusperusteisiin hankintoihin liittyy aina useita erilaisia (arvo)valintoja, jotka ohjaavat suunnittelua.

Tulos- ja vaikuttavuusperusteinen hankinta lahtee aina palvelutarpeen tunnistamisesta tai sen kartoitta-
misesta. Tarkeda on myaos erilaisten mallien ja valintojen jatkuva kehittaminen seka erilaisten kasitysten ja
valintojen esiintuominen ja keskustelu niista markkinan kanssa. Asiakkaiden kuuntelu ja palveluntuottajien
kanssa vuoropuhelu auttavat myds varmasti.

Kasikirjassa puhutaan palveluista yleisesti ja annetaan esimerkkeja kasikirjan laatimishetkella 2023 voimassa
olevaan lainsaadanto6n pohjautuvista palveluista seka niihin kuulumattomista kokeiluista tai kuntien toteut-
tamista muista hankinnoista. Tavoitteena on puhua erilaisista kannustinperiaatteista palveluriippumatto-
masti, ylipaataan erilaisiin tydnvalitysta tukeviin tai tyollistymista edistaviin palveluihin soveltaen.

Kasikirja on suunnattu hankintoja johtaville tai toteuttaville. Sen perusajatuksena on yksinkertaisuus. Tulos-
ja vaikuttavuusperusteisiin hankintoihin liittyy paljon erilaisia toteutusvaihtoehtoja. Tama kasikirja lahtee
liikkeelle ajatuksesta "Excelilla parjaat”. Tarvittaessa voidaan siirtya monimutkaisempiin malleihin ja toteutus-
tapoihin. Tulos- ja vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa kuten muussakin hankinnassa on yhta paljon kyse
markkinan tuntemisesta ja ymmartamisesta seka toimittajasuhteiden hallinnasta kuin itse maksatusmallista.

Tausta-ajatukset tahan osaan ovat:

1. Suunnittele ja johda tulos- ja vaikuttavuusperusteisia hankintoja ja niiden kokonaisuutta omana projektinaan

2. Varmista, ettd malleihin liittyy kaupallinen malli tai ansaintalogiikka

3. Seuraa ja kehita omaa ajatteluasi tulos- ja vaikuttavuusperusteisista hankinnoista. Tee hankintayksikol-
lesi ja palveluntuottajille nakyviksi ratkaisut, joihin olet paatynyt, ja opit, joita olet saanut.

Lahtokohtana on, etta kaytanndssa parjaat aika pitkalle loogisella ajattelulla, Excelilla ja erilaisilla
kyselytyokaluilla.
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2. Tulosten, vaikutusten ja vaikuttavuuden
maarittamisen eri vaihtoehtoja

2.1. Tulos, vaikutus vai vaikuttavuus?

Mika on tulos, vaikutus tai vaikuttavuus? Nailla kasitteilla ei ole yhtenaista maaritelmaa, vaan niita kaytetaan
Suomessakin eri tavoin. Erityisesti vaikuttavuuden kasite voidaan ymmartaa kahdella tavalla: syntyneiden
vaikutusten suhteena tavoitteisiin tai "pidemman aikavalin vaikutuksina”. Toisaalta joillekuille vaikuttavuu-
den kasite on varsin tasmallinen; se merkitsee, etta palvelu saavuttaa vertailuryhmaa paremman lopputu-
loksen, kun taas toisessa koulukunnassa joku voi mieltaa vaikuttavuudeksi yksilon osaamisen kehittymisen.
Naita erilaisia vaikuttavuuden kasitteen ymmartamistapoja on esitetty alla olevassa kuvassa (kuva 2). Eri
koulutus- ja tutkimustraditiot selittavat erilaisia kasitteita.

Kuva 2. Vaikuttavuuden kasitteen eri tulkinnat




Jotkut ajattelevat, etta kasitteiden monitulkintaisuus on ongelma ja ettd meidan tulisi paasta jossain tapauk-
sessa samankaltaiseen kasitteen kayttoon. Tassa oppaassa ajatellaan, etta nain ei tule tapahtumaan, vaan
erilaisista taustoista tulevat ihmiset sanoittavat tuloksellisuuteen ja vaikuttavuuteen liittyvia kasitteita eri
tavoilla.

Edella kuvatun monitulkintaisuuden vuoksi ja toiston valttamiseksi tdssa oppaassa puhutaan yleensa laajasti
ottaen tulosperusteisista hankinnoista (englanniksi outcome-based models) kattokasitteena erilaisille hankin-
noille. Taman oppaan ajatus vaikuttavuudesta liittyy saavutettujen vaikutusten suhteeseen jollekin toimin-
nalle asetettuihin tavoitteisiin ja padmaariin. Tata on kuvattu kuvassa 3.

Miten tahansa vaikuttavuus sitten mielletdankin ja mita hyvansa kasitetta siita kaytetaan, taustalla on jonkin-
lainen loogisen mallintamisen tapa. Tama tarkoittaa panosten, tuotosten, tulosten ja vaikutusten tai vaikut-
tavuuden ketjun hahmottamista osana palvelua. Talloin keskeinen kysymys on, ettad mitka ovat ne tulokset,
vaikutukset tai vaikuttavuudet, joista halutaan maksaa, ja minka verran.

Kuva 3. Vaikuttavuuden kasitteen eri tulkinnat
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Kuvassa 4 kuvataan taman oppaan kasitysta suorite- ja tulosperusteisten hankintojen osalta. Kaytanndssa
lahes kaikissa tulosperusteisissa hankinnoissa ostetaan samalla myds suoritteita. Mita tarkemmin suoritteita
maaritelldan tai mita enemman niita on, sitd enemman painoarvoa ne saavat kaytannon mallin suunnittelussa.

Kuva 4. Tulos- ja toimintaperusteisten hankintamallien erot



2.2. Suunnittelu lahtee tavoitteista: tulosten ja vaikutusten
maksuperusteiden tulee kytkeytya palvelun tavoitteisiin

Palvelun tavoitteiden madarittely on tarkeaa, ja tulos- ja vaikuttavuusperusteinen hankinta voi itse asiassa
usein helpottaa tata pohdintaa. Tavoiteltujen tulosten konkretisointi euromaaraisiksi helpottaa keskuste-
lua hankittavan palvelun tavoitteista.

Laki julkisista tyollisyys- ja yrityspalveluista maarittaa keskeisten palveluiden tavoitteita yleisella tasolla.
Kaytannossa tyollisyyspalveluita hankitaan hyvin erilaisille kohderyhmille ja erilaisin tavoittein. Aika ajoin
palvelun tavoitteet ja tulospalkkiomallit eivat ole taysin yhtenevaiset. Tavoitteita pyritdan ohjaamaan hankin-
nan ja sopimushallinnan muilla osa-alueilla kuin palkkiomallilla. Tama on luonnollista, silld palkkiomallit ovat
riippuvaisia siita, millaisia seurannan tydkaluja hankkijoilla on kaytdssa.

Tyollisyyspalveluiden palkkiomallien laadinnassa helpottaa lahtdkohtainen keskustelu siita, tavoitellaanko
palvelussa tyollistamistuloksia vai onko tydllistymisen lisaksi muita oleellisia nakokulmia. Naita voivat olla
esimerkiksi tydllistymisen esteiden poistuminen, toimintakyvyn kehittyminen, osaamisen kehittamispalve-
luihin ohjautuminen tai osaamisen kehittyminen. Toinen usein esitettava kysymys on, onko kohderyhma ja
toteutettavan palvelun kesto sellainen, ettd se mahdollistaa suhteellisen nopeiden tyéllistymisen tulosten
saavuttamisen, vai haetaanko pitkakestoisia ty6llistymistuloksia. Mikali kyseessa on ensimmainen, voidaan
tyollistymista pitaad tuloksena; mikali puolestaan jalkimmainen, on kyse ennemmin tydssa pysymisesta ja
siihen liittyvista palkkioista. Kuvan 5 mukaisella nelikentalla paastaan pohdinnassa helposti alkuun.

Kuva 5. Valintakentta tavoitteille tydllisyyspalveluissa - kaikkea ei kannata laittaa samaan palkkiomalliin!
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2.3. Budjetti- tai madrarahalahtoéinen hinnoittelu
ajatusty6kaluna

Tulospalkkiomallien hinnoittelua voi Idhestya kahdesta toisiaan taydentavasta nakokulmasta.

Maararahalahtdinen hinnoittelu on useimmin kaytettava lahestymistapa. Tama johtuu siita, etta tulosperus-
teisissa hankinnoissa kaytettavat madrarahat usein maarittavat hankinnan kokoa. Toinen maarittava tekija
on kohderyhman tai asiakkaiden maara. Jalkimmaiseen liittyy useita asiakkaiden palvelutarpeisiin liittyvia
epavarmuustekijoita. Budjettilahtdisen hinnoittelun tyypillisia periaatteita ovat:

"Prosenttimalli”: Talla tarkoitetaan, etta asiakasta kohden kaytdssa oleva budjetti jaetaan usein prosent-
teina kiinteisiin tai liikkuviin osiin. Talléin kiinteisiin varataan ne, jotka liittyvat suoritteiden hankintaan tai
erilaisten kustannusten korvaamiseen. Liikkuviin tai "tuloksiin” varataan puolestaan osa budjetista. Kysy-
myksena voi talldin esittaa, millaisen painoarvon malli antaa tuloksille ja minkalaisia vaatimuksia on palve-
lun toteutustavasta ja sisallosta eli suoritteista tai kiinteista maksuista. Nyrkkisaantona voi pitaa, etta mita
enemman vaatimuksia palvelujen tuottajille esitetdan heita velvoittavista tehtavista, sitd suuremman osan
maksuista taytyy olla kiinteita tai vaadittuihin suoritteisiin liittyvia.

Maararahalahtdisen hinnoittelun logiikkaa voidaan hahmottaa kuvan 6 esimerkilla.

Vinkki:
+ Tuota hankinnalle laskennallinen
asiakasbudjetti liikkuvien maksujen / kompensaation osalta

+ Taman pohjalta budjettia voi ajatuksellisesti allokoida prosenttiperusteisesti suhteessa
siihen, kuinka keskeisena pidat asiakaskokemusta

Kuva 6. Maararahalahtoisen hinnoittelun logiikka



Hankkijoiden nakdkulmasta osa on kokenut ajattelun "perusrahoituksen” ja "tulososan” kautta helpoksi
tavaksi lahestya hankintaa.

"Hyvid kokemuksia on ollut, kun (matalaa) perusrahoitusta on tdydennetty selkedsti mitattavalla tulosmittarilla
(esimerkiksi tyéllistyminen). Toistaiseksi tydllistymisen tarkistaminen on jadnyt omaksi tehtdvdksi, koska tietoon
jdrjestelmdssad ei voi aina luottaa, jos/kun edellyttdd asiakkaan omaa pdivitysta.”

"Suoritemaksu asiakkuuden aloittamisesta, selked ja Idpindkyvd porrasteinen palkkio eri tuloksista sekd
mahdollinen bonus kokonaisuudesta (kannustin hoitaa koko paketti kasaan) tuntuivat oikeudenmukaisilta ja
noudattivat aikaisempien tulosperusteisten palveluiden oppeja.”

Haasteina puolestaan nayttaytyvat vaikuttavuuden mittarin asettaminen (toisin sanoen mika on se muutos,
jota tavoitellaan) ja palkkiotason arviointi. Nakemykset vaihtelevat siita, mika on paljon ja mika vahan. Tahan
palataan viela erikseen.

"Meillé oli mielesténi hyvdt palkkiot hyvdstd tuloksesta, mutta maksimipalkkiot per asiakkuus oli rajoitettu tiet-
tyyn summaan (sisdlsi suoritemaksun ja kaikki tulokset).” (Hankkijan kokemuksia)

“Isot palkkiot pilkottiin meillé kahtia, joista loppuosa maksettiin 3 kuukauden seurannan jdlkeen (pysyiké tulok-
sessa). Kauheaa seurannallisesti, kun jdrjestelmdt ovat mitd ovat.” (Hankkijan kokemuksia)

2.4. Haasteiden tiedostaminen ja ratkaisujen etsiminen

Prosenttimalli toimii hankkijan nakokulmasta arvokeskustelun lahtokohtana. Lahestymistapana se on karkea
mutta herattda parhaimmillaan keskustelua siitd, kuinka suuren osan hankinnan budjetista tulisi kohdis-
tua tuloksiin ja kuinka suuren osan suoritteisiin. Riskinad on, etta kiinteisiin kustannuksiin varatut resurssit
eivat kata kaikkia palvelun toteutuksesta aiheutuvia kustannuksia. Taman vuoksi prosenttimallin ajattelussa
taytyy tehda realistista analyysia myos palveluissa mahdollisesti vaadituista suoritteista.

Maararahalahtoisen lahestymistavan haasteena on mygs, etta erilaisten palvelujen asiakas- tai osallistumis-
kohtaisista kustannuksista on vain vahan tietoa. Tall6in sopivan hintatason maarittamisen tulisi perustua
markkinavuoropuheluun tai markkinoiden kanssa kaytavaan keskusteluun. Samanaikaisesti palveluntuotta-
jat usein toivovat, etta hankkijat maarittavat kaytossa olevat hinnat. Kaikki tama edellyttaa yhteista keskus-
telua palveluntuottajien ja hankkijoiden valilla.

Toinen haaste on, etta aina ei tiedeta erilaisten palvelujen tuloksellisuutta. Talléin oletukset siitd, kuinka
moni asiakkaista tulee saavuttamaan erilaisia tuloksia, voivat olla osittain vaaria. Yleensa kaikki asiakkaat
eivat tyollisyyspalveluissa saavuta kaikkia tuloksia, joten maararahalahtoiselld prosenttiperiaatteella tehtya
hinnoittelua voidaan tarvittaessa ylibudjetoida, toisin sanoen varata yksiléa kohti enemman maararahaa
kuin laskennallisessa budjetissa on varattu. Tata ylibudjetointia voi ajatuksellisesti hyddyntaa joko asiakas-
kohtaisen kokonaishinnassa tai tulososassa.
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Hyotylahtoéinen hinnoittelu

Hyotylahtdinen ajattelu Iahtee arvon laskemisesta. Arvo voidaan laskea esimerkiksi siitd, mita pitkittynyt
tyottdmyys maksaisi yhteiskunnalle kuukausitasolla tai mita nuorten ty6ttémyyden ehkaisy kustantaisi tule-
vaisuuden elinkaarikustannuksena.

Hankkijat ovat kaivanneet ohjeistusta tallaisten mitoitusten suunnitteluun. Palkkioiden mahdollinen liial-
linen suuruus on ongelma. Jos palkkiot puolestaan jaavat liian pieniksi, ne eivat motivoi palveluntuottajia
panostamaan palveluihin. Tyypillisesti palkkiomalleja on pyritty porrastamaan yksittaisten palkkioiden sisalla.

Hyotylahtoisessa hinnoittelussa ei kiinniteta huomiota kaytdssa oleviin maararahoihin vaan tarkastellaan
ainoastaan asiakkaan tyollistymisen tai muun tuloksen kautta syntyvaa yhteiskunnallista tai taloudellista
hyotya. Tarkastelua voi kohdentaa suoriin hyotyihin (esimerkiksi tyon kautta syntyvaan verokertymaan) tai
pidemmalla aikaperspektiivilla valillisiin hyotyihin (sosiaaliturvamenojen tai mielenterveyspalvelujen kysyn-
nan vahenemiseen). Lahestymistapaa on sovellettu esimerkiksi osatyokykyisten tydllistamisen kohdalla.

Oleellista tassa on lahtea tunnistamaan, millaisia yhteiskunnallisia hyotyja eri kohderyhmista syntyy. Aiem-
massa tutkimuskirjallisuudessa naita hyotyja on usein tarkasteltu yhteiskunnalle syntyvina suorina hyotying,
mutta tyo- ja elinkeinoministerion tilaamassa osatyokykyisten hyddyn mallinnuksessa on tarkasteltu pidem-
man aikajanteen hyotyja. Haasteina ovat mallinnusten monimutkaisuus ja vastaavanlainen epatarkkuus
kuin edella kuvatussa prosenttilahtoisessa ajatustavassa. Lisaksi haasteena suorien hyotyjen osalta on,
ettd useimmilla aloilla palkkataso maarittaa verokertymaa, mika heijastuu eri aloilla tapahtuvaan tyollisty-
misen hinnoitteluun.

Hyotylahtdinen hinnoittelu luo parhaimmillaan hankkijalle asiakasymmarrysta kohderyhmasta ja sen hyddyista.
Hyotylahtoinen hinnoittelu ja mallinnus luovat myds hyvan lahtokohdan keskusteluun erilaisista tuloshin-
noista, ja parhaimmillaan tama keskustelu helpottaa maararahalahtoista hinnoittelua.

2.5. Kaupallinen malli lahtokohtana tulosten suunnittelussa

Kaupallinen malli voi olla hyva ajatustydkalu palkkiomallien suunnitteluun. Kaupallisella mallilla tarkoitetaan
palvelun ajattelua siten, etta se on seka kaupallisesti kannattava palveluntuottajalle etta yhteiskunnallisesti
kannattava palvelun hankkijalle. Kaupallisen mallin ytimessa on asioita, jotka eivat liity suoraan palvelun
tulospalkkiomalliin mutta ovat sen toimivuuden kannalta oleellisia. Niita ovat:

+ palvelun kohderyhman tunnistaminen

« asiakasohjauksen systemaattinen organisointi ja asiakasohjaus tai -mitoitusolettaman kayttd
(asiakasmaaratavoite)

+ minimikapasiteetin kayttd osana hankintaa.

2.5.1. Palvelun oikean kohderyhman tunnistaminen ja tarpeen maarittaminen

Tyodllisyyspalveluiden haasteina ovat usein palvelun kohderyhman maarittdminen ja palvelujen tarpeen oikea
tunnistaminen. Taustalla on, etta asiakkaiden tarpeita tai tosiasiallisia tilanteita ei tunneta kovin tarkasti.
Asiakkaiden palvelutarpeen arvioinnin keinot ovat eri vuosina vaihdelleet, ja arviointia toteutetaan Suomessa
eri tavoin. My0ds henkiloston vaihtuvuus vaikuttaa arviointiin. Taman vuoksi monet tulosperusteiset hankin-
nat ovat itsessaan sisaltaneet asiakkaiden tarpeiden kartoittamista.

Tulosperusteisissa palveluissa samoin kuin useissa muissa tydllisyyspalveluissa asiakasmadarat jaavat ajoittain
odotettua pienemmiksi silloin, kun palvelut eivat ole velvoittavia. Velvoittavuudella viitataan siihen, etta osal-
listumattomuus johtaisi jonkinlaisiin tydttdmyysturvan menetyksiin. Riittavien asiakasmaarien takaaminen
ei-velvoittaviin palveluihin edellyttaa palvelujen aktiivista markkinointia ja viestintaa. Asiakkaiden on joskus
vaikeaa tehda valinta palvelujen ylitarjonnassa, tai palvelut eivat kiinnosta asiakkaita niin paljon kuin me ajat-
telemme niiden kiinnostavan heita. Tama kay hyvin ilmi esimerkiksi asiakkaille suunnatuista tutkimuksista.



Huomio: Mita asiakkaat uskovat tarvitsevansa?

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisissa ostopalveluissa asiakkaan tarpeen ymmartaminen on yksi keskeisista
menestystekijoista. Palvelujen tuottamisen nakdkulmasta kyse on onnistuneesta asiakasohjauksesta. Palve-
lujen tilaajien nakdkulmasta kyse on usein myds asiakasymmarryksen lisdamisesta itse palvelujarjestel-
massa. Koska tulos- ja vaikuttavuusperusteinen hankinta vaatii enemman aikaa suunnitteluun, tulee tassa
suunnitteluvaiheessa perehdyttya asiakkaiden tilanteisiin usein kattavammin. Nain hankinta tuottaa itses-
saan asiakasymmarrysta.

Tutkimusten, selvitysten ja arviointien valossa tydnhakijoiden keskeisin toive ty6llistymisen tueksi on saada
tyonantajakontakteja tydmarkkinoille. Kuitenkin viela tatakin yleisemmin tydnhakijat ovat tukimuodoista
kysyttdessa vastanneet, etteivat he kaipaa mitaan tukea tyodllistymiseen, silla he uskovat voivansa tyéllis-
tya itsendisesti.

Havainto toistuu useissa tydnhakijan toiveita sivuavissa selvityksissa, kuten Muutosturvan toimintamallin
arvioinnissa (2022), Kumppanuuspilottien kehittavassa arvioinnissa (2021) ja Tyonvalityksen karkihankkeen
pilottien toiminta- ja arviointitutkimuksessa (2017).

Tyonantajan nakemys

Selvitys/selvityksessa

toteutetun kyselyn Keskeinen

vastaajamaara valittujen Ei tarvetta Keskeinen

tukimuoto: Keskeinen
palveluntar- tyollistymiseen
ILEIERENELE vaikuttanut
tuntemus tai tekij
tyonantajakon- aktiivisuus
taktit

tyéllistymisen
apukeino:
osaamisen
paivittaminen ja
kehittaminen

nakokulmien kysymyksissa | tuelle tyon-

(n) haussa, tyon-
hakija uskoo
tyéllistyvansa
itsendisesti

Muutosturvan toimintamallin
arviointi (2022) (n=365-537)

Kumppanuuspilottien
kehittava arviointi (2021) X X X X
(n=330-3889)

Tyonvalityksen karkihankkeen
pilottien toiminta- ja arviointi- X X X X
tutkimus (2017) (n=74-422)
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Asiakkaiden tai kohderyhmien osuvuus puolestaan on usein kiistakapula, johon eri palveluissa térmataan.

Tahan mennessa toteutetuille tulosperusteisille palveluille on ollut ominaista, etta niihin on sisaltynyt jonkin-
lainen palvelukartoituksen elementti. Joissakin palveluissa asiakkaat eivat ole valttamatta jatkaneet mukana
taman kartoitusosan jalkeen. Osittain tata selittaa, etta TE-palveluissa asiakastarpeet on tunnettu verrat-
tain huonosti.

"Kohderyhma tulee tunnistaa tarkoin (mukaan lukien kohderyhman mukaisten asiakkaiden |6ytyminen ja
palveluun ohjaaminen), ja palkkio tulee suhtauttaa kohderyhmaan. Esimerkiksi pitkaaikaisty6ton tai korkeasti
koulutettu asiakas yleensa tarvitsee kohdennetumpaa, joskus moniammatillista tukea, mika tarkoittaa keski-
vertoa enemman asiantuntijatyota. Sen tulisi nakya tulospalkkion suuruudessa (porrastetussakin mallissa).”
(Palveluntuottajan nakdkulmia asiakasryhmittelyyn)

Asiakasosallisuus palvelujen kohdentamisen lahtokohtana

Asiakasosallisuus on keskeinen osa tydllisyyspalveluita ja mita tahansa palveluita. Valtiovarain-
ministerio on asettanut Vaikuttavat julkiset hankinnat- toimenpideohjelman (Hankinta-Suomi
2019-2023) laatimaan kansallisen julkisten hankintojen strategian, lisaamaan julkisten hankin-
tojen toimijoiden yhteistyota ja kehittamaan hankintojen vaikuttavuutta. Toimenpideohjelmassa
nostetaan esiin asiakasosallisuuden huomioiminen nykyista paremmin julkisissa hankintaproses-
seissa, ja aiheeseen liittyen yhteistydssa Julkisten hankintojen neuvontayksikon (JHNY) kanssa on
julkaistu opas Asiakasosallisuuden huomioiminen julkisissa hankinnoissa. Asiakasosallisuuden
keinojen kehittaminen on edellytys toimiville palveluille loppuasiakkaan nakékulmasta. Asiaka-
sosallisuudella tarkoitetaan asiakkaiden osallistumista ja vaikuttamista hankintaan. Asiakkaat
voivat osallistua hankinnan ideointiin, suunnitteluun, kehittamiseen, toteuttamiseen ja arviointiin.

Asiakasosallisuus on osa vaikuttavuuden varmistamista hankinnoissa. Vaikuttavuus kuvaa sitg,
saadaanko hankinnalla aikaan tavoiteltuja mydnteisia yhteiskunnallisia muutoksia tai hyotyja.
Vaikuttavuus syntyy useista vaikutuksista, jotka koostuvat hankinnan toimenpiteiden ja niihin
kohdistettujen panosten seurauksena syntyvista konkreettisista muutoksista. Kun asiakkaat/
palveluiden kayttajat otetaan mukaan palveluiden suunnitteluun, saadaan tietoa heidan tarpeis-
taan ja luodaan tarpeen mukaisia toimenpiteita. Asiakasosallistamiseen liittyy olennaisena osana
asiakaskokemuksen mittaaminen. Asiakkaat osallistuvat usein palvelun kehittamiseen ja ideoin-
tiin suunnitteluvaiheessa, mutta asiakkaiden aani tulee saada kuuluviin myés palvelun aikana
seka palvelun paattymisen jalkeen. Asiakaskokemuksen mittaamisella palvelun aikana voidaan
vaikuttaa reaaliaikaisesti palvelun toimenpiteisiin ja nain saada palvelusta entista vaikuttavampi
oikeilla toimenpiteilla. (JHNY, Asiakasosallisuuden huomioiminen julkisissa hankinnoissa)

Laava-hankkeessa tavoitteena on kehittaa asiakaslahtoisia palveluita ja osallistaa asiakkaita palve-
luiden suunnitteluun, jotta palvelut vastaisivat viela paremmin kohderyhman tarpeita ja saatai-
siin aikaiseksi entista vaikuttavampia palveluita. Kaikissa hankkeen palvelupiloteissa osallistetaan
asiakkaita koko hankintaprosessin ajan eri tavoin. Esimerkkeina osallistamistavoista ovat kehitta-
jaasiakkaiden kautta asiakastarpeiden selvittaminen palveluiden suunnitteluvaiheessa, asiakas-
kokemuksen mittaaminen palvelun toteutusaikana ja asiakasmuutoksen mittaaminen palvelun
paattyessa.




2.5.2. Asiakasmaara ja asiakasohjaus

Palvelujen asiakasmaaran arviointi on oleellinen osa onnistunutta tulos- ja vaikuttavuusperusteista palve-
lua. Usein palvelulle tulee tehda asiakasmaaraolettama. Kaytannossa asiakkaita harvoin saadaan ohjattua
palveluun niin paljon kuin alun perin ajatellaan. Palvelut kiinnostavat asiakkaita vahemman kuin me ajatte-
lemme, tai asiakkaiden tavoittaminen ja palveluun saaminen on vaihtelevaa. Eri aikoina palvelujen velvoit-
tavuus tyottémyysturvan nakokulmasta on vaihdellut, mika on osaltaan hankaloittanut tulosperusteisten
palvelujen toteutusta.

Keskeista on kuitenkin arvioida palvelun asiakasvolyymi ja asiakasmaaratavoite ja kdyda niista avointa keskus-

telua osana hankintaa. Palveluntuottajien nakokulmasta tama on nakynyt esimerkiksi seuraavasti:

« "Palvelun asiakasvolyymin arviointi ja asiakasmaaratavoitteen esille tuonti ja huomiointi sopimuksissa
on tarkeaa.”

« "Asiakasmitoitus kohdalleen palveluissa - se heijastuu myéhemmin kiinteiden tulospalkkioiden
maksuosuuteen.”

« "Asiakasmadratavoitteen tulisi heijastua sopimukseen nykyistd paremmin. Jos siita jaadaan, niin silla tulisi
olla vaikutus hinnoitteluun.”

Asiakasohjaustavoitteen tulisi heijastua sopimuksiin siten, etta jos asiakasohjaustavoitteesta jaadaan, tulisi
se huomioida joko hintatasoissa tai laskennallisesti. Tahan asiaan palataan, kun kasitelldan budjetointia.

Asiakasohjaukseen ja palvelujen markkinointiin kaytettava aika tulee mieltda osaksi palvelun kokonaisin-
vestointia. Usein tdma on "asiakasomistajan” (eli oppaan laadintahetkelld TE-toimiston tai Kuntakokeilun)
tekemaa tyota.

Hyvia esimerkkeja asiakasohjauksesta:

« palvelut, joissa tilaajalle on maaritetty kuukausikohtaiset tavoitteet ohjattavista asiakasmaarista, ovat
toimineet hyvin: Pohjois-Pohjanmaan ELY-keskuksessa oli jokaiselle palveluun nimetylle asiantuntijalle/
ohjaajalle asetettu asiakasmaaratavoite, jota esihenkil0t seurasivat. Nuoria I0ytyi palveluun asetetun aika-
taulun mukaisesti, ja koko organisaatio oli selvasti sitoutunut asiakasohjauksen hoitamiseen.

+ kohderyhman tunnistamisessa pitaisi ehdottomasti jatkossa kayttaa palveluntuottajien osaamista. Talla
hetkelld viranomaispuolella on todella vaihtuvaa vakea ja paljon uusia tulokkaita.

+ infojen toteutus velvoittavana: Nuoret toihin ja nuoret kohti tyota -pilotissa palveluntarjoajat jarjestivat
velvoittavia infotilaisuuksia, joissa asiakkaille esiteltiin palveluita, ja nuoret saivat esittelyjen perusteella
itse valita omaan tilanteeseensa parhaiten sopivan palvelun.

« hyva kaytanto olisi myds, etta asiakasohjausta tekeville henkildille "jyvitettaisiin” kiintiona tietty maara
ohjattavia asiakkaita sovitun mittaista ajanjaksoa kohden.

Sinansa Laava-hankkeen tydpajoissa nousi usein esiin, etta olisi hyva, jos palveluita kohdennettaisiin mahdol-
lisimman suurelle massalle sopiviksi, silla usein haasteena ovat sirpaleiset ja paallekkaiset palvelut ja ohjaus-
haasteet, mikali asiakas kuuluu moneen eri kohderyhmaan tai kohderyhma on liian spesifi. Mikali palvelu
kohdennettaisiin suuremmalle joukolle, palveluntuottaja voisi tehda raataldintia palvelujen sisalla. Taman
hetken lainsaadanto taipuu tdhan hieman heikosti.

Asiakasohjauksen haasteita on useita. Keskeista on kuitenkin, etta asiakasohjaus on palvelun jarjestajan ja
asiakasomistajan vastuulla. Palveluntuottajien on vaikea itse tavoittaa asiakkaita.

"Palvelun kohderyhmdn tavoittaminen (asiakashankinta) puhtaasti palveluntuottajan omin voimin (infotilai-
suudet, verkostotapahtumat jne.) osoittautui erittdin haasteelliseksi. Kohderyhmdn tavoittaminen olisi edellyt-
tanyt paikallista toimijaa, jolla on jo verkostot ja asiakkaista tieto, tai systemaattisempaa ohjausta toimistoilta.
Tdmdn vuoksi tavoiteltua kohderyhmdd ei oikein saatu kasaan.” (Hankkijan ndkékulma)

“Palveluntuottajan oma kokemus: palveluntuottajan on hyvin hankala tavoittaa potentiaalisia asiakkaita, koska
pddsyd jdrjestelmiin ei ole. Néin ollen palveluun ohjauksen tulisi tapahtua tilaajan tydnd, jota palveluntuottaja

tukee markkinoinnin keinoin. Ei riitd, ettd markkinoimme palvelua tyénhakijoille tai kerromme siitd heille, vaan
tdrkedd on myo6s tavoittaa viestilld palveluohjausta tekevdt henkilét.” (Palveluntuottajon ndkékulma)
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2.5.3. Mika on oikea hintataso: Paljonko on liikaa, paljonko on liian vahéan?

Tulospalkkiomalleissa erilaisista suoritteista ja tuloksista maksamisen yksi ongelma on oikean hintatason
maarittyminen. Tama kytkeytyy myds maararahalahtdisen hinnoittelun logiikkaan ja riippuu siita, millai-
sia maararahoja hankkijoilla on milloinkin kaytdssa. Oli jarjestamisen vastuutaho kuka tahansa, hankin-
taan on usein kaytossa tietty rahoituksellinen viitekehys tai varaus, jonka kautta hankinnan muotoilua on
myos lahestyttava.

Hinnat voidaan maarittaa tilaajan puolelta, tai ne voidaan maarittda markkinaldhtdisesti, jolloin hinta on myds
osa hankinnan kriteeria. Palveluntuottajilla on vaihtelevia nakemyksia siitd, miten hintojen tulisi muotou-
tua. Tassa kasikirjassa ei menna hankintaan ja hankinnan kriteereihin, mutta tyypillisesti tulos- ja vaikutta-
vuusperusteisissa hankinnoissa ostajalla on jonkinlainen kasitys hintatasoista, ja palkkiomallit maaraytyvat
sen kautta. Tassa kasikirjassa esitetdan useita esimerkkeja erilaisista hintatasoista, joita erityyppisissa tyol-
lisyyspalveluissa on kaytetty.

Yksi tapa tarkastella asiaa on katsoa sitd, millaisia kustannuksia Suomessa on historiallisesti ollut kdytdssa
tyollisyyspalveluissa. Tassa tarkastelussa voidaan hyddyntaa Eurostatin tilastotietoja, joiden kautta voidaan
tunnistaa erilaisten lakisaateisten palveluiden keskimaaraisia osallistumiskustannuksia.

Pellervon taloustutkimuksen ja Owal Group Oy:n tutkimuksessa aktiivisen tydvoimapolitiikan kustannus-
vaikuttavuudesta (Busk ynna muut 2022) laskettiin aktiivisen tydvoimapolitiikan palvelujen osallistumis-
kustannuksia Eurostatille ilmoitettaviin kustannuksiin ndhden. Laskelmissa huomioitiin osallistujamaarat
ja palveluiden erilaiset kestot. Matalimmat osallistumiskustannukset viime vuosina olivat valmennuksissa
ja tyokokeilussa, kummassakin noin 2 000 euroa. Korkeimmat osallistumiskustannukset olivat palkkatu-
essa kunnalle (14 700 euroa vuonna 2019), tydvoimakoulutuksessa (8 700 euroa) ja palkkatuessa yksityi-
selle (8 100 euroa). Osallistuminen ty6ttdmyysetuudella tuettuun omaehtoiseen opiskeluun tai starttirahaan
maksaa keskimaarin 6 000 euroa.

Keskimaaraisina laskennallisina kustannuksina voi helposti kayttaa esimerkiksi vuoden 2019 (ennen koro-
naa) osallistumiskustannustietoja. Ajatuksellisesti nama kertovat, millaisia nykyisen lain mukaisia osallistu-
miskustannuksia on kertynyt ja millaisella tasolla maararahasuunnittelu voi olla. Jatkossa tama antaa myos
suuntaa sille, miten maararahoja voidaan kunnissa ajatella budjetoitavan erilaisiin palveluihin.

Taulukko 1. Nykyisten tyollisyyspalvelujen kustannusesimerkkeja

Palvelu Keskimaaraiset osallistumiskustannukset (v. 2019)
Valmennukset 2 000 euroa
Tyokokeilu 2 000 euroa

Omaehtoinen opiskelu tyéttomyysetuudella 6 000 euroa

Starttiraha 6 000 euroa
Palkkatuki yksityiselle sektorille 8 100 euroa
Tyovoimakoulutus 8 700 euroa
Palkkatuki kunnalle 14 000 euroa



Tutkimuksessa arvioitiin myds eri palveluiden vaikutuksia osallistujien tydllisyyteen, tuloihin ja tulonsiirtoihin
0-10 vuotta palvelun aloittamisen jalkeen (Ty6- ja elinkeinoministerion ja Tilastokeskuksen rekisteriaineis-
tot). Arvioinnit kohdistuivat vuosina 2005-2017 alkaneille palveluille. Suurimmat tyéllisyys- ja tulovaikutukset
arvioitiin yksityisen sektorin palkkatuelle, oppisopimuskoulutukselle, tydvoimakoulutukselle, omaehtoiselle
opiskelulle tyottomyysetuudella ja starttirahalle. Koulutuspalveluihin liittyy merkittavia lukkiutumisvaikutuk-
sia, eli niilden myodnteiset vaikutukset ilmenevat useamman vuoden viiveella. (Ty6- ja elinkeinoministerion
ja Tilastokeskuksen rekisteriaineistot)

Tybelamavalmennuksella ja tydkokeilulla havaittiin olevan pieni positiivinen vaikutus ty6llistymiseen, mutta
tuloihin positiivinen vaikutus havaittiin vain tydeldamavalmennuksella.

Tutkimuksessa tarkasteltiin myds palvelujen kustannushyotya kolmesta eri nakdkulmasta:

« Osallistujan ndkdkulmassa verrataan, miten paljon henkil6lld on tulonmenetyksia palveluun osallistumisen
aikana ja miten paljon hanelle on kertynyt kaytettavissa olevia tuloja palveluun osallistumisen jalkeen.

« Julkisen talouden nédkdkulmassa hyddyt koituvat parantuneen tydllisyyden ja palkkatason nousun myéta
kasvaneista verotuloista ja vdhenevista maksetuista etuuksista. Kustannukset ovat palveluiden jarjesta-
misesta aiheutuvia osallistumiskustannuksia.

« Yhteiskunnan ndk6kulmassa suurin hydty tydvoimapalveluiden tarjonnasta on, etta henkil® lisaa tuotta-
vuuttaan tyollistymalla. Tuottavuutta kuvastavat tyonantajalle aiheutuvat tyévoiman kokonaiskustan-
nukset, jotka pitavat sisallaan tyontekijalle maksetun bruttopalkan (tyotulot) seka tydnantajamaksut.
Kustannukset ovat palveluiden jarjestamisesta koituvia osallistumiskustannuksia.

Kaikista kolmesta nakokulmasta katsottuna kustannustehokkaimpia palveluita ovat oppisopimuskou-
lutus ja palkkatuki yksityiselle sektorille. Naiden palveluiden hyddyt ylittavat kustannukset laskentata-
vasta (nakokulmasta) riippumatta. Vastaavasti kustannustehottomimpia palveluita ovat omaehtoinen
opiskelu tyéttomyysetuudella, kuntouttava ty6toiminta, tyokokeilu ja tydeldmavalmennus. Palve-
lut eivat useimmiten tavoittele suoraa tai nopeaa ty6llistymista tydmarkkinoille. Laskelmissa ei ole voitu
huomioida palveluiden mahdollisia pehmeita vaikutuksia. (Tyo- ja elinkeinoministerion ja Tilastokeskuk-
sen rekisteriaineistot).

Tydvoimakoulutuksen, starttirahan ja kuntasektorin palkkatuen tulokset riippuvat valitusta ndako-
kulmasta eli laskentatavasta (voivat olla positiivisia tai negatiivisia). Naiden kolmen palvelun kustannus-
hyodyt siis riippuvat siitd, mita kolmesta nakdkulmasta painotetaan.

Naihin kustannuksiin ei kuitenkaan sisally asiakasohjaukseen tai palveluohjaukseen kaytettya tydaikaa. Tallai-
sen ohjauksen organisointi onkin yksi onnistuneiden palveluiden keskeisista piirteista.
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Case: Tyonvalityksen tulosperusteinen pilotti Lapissa -
kokemuksia liian kapeasta hintatasosta

Lapin ELY-keskus toteutti vuosina 2016-17 tyonvalityksen tulosperusteisen pilottihankinnan. Hankinnan
arvo oli 100 000 euroa vuositasolla. Hankinnassa maksettiin seuraavista tuloksista:

kiintea raportointimaksu (alkukartoitus + loppuraportti) / 200 euroa
toistaiseksi voimassa oleva tyésopimus / 100 prosenttia / 500 euroa
6 kuukauden madraaikainen tydsopimus / 80 prosenttia / 400 euroa
3 kuukauden madraaikainen tydsopimus / 60 prosenttia / 300 euroa

yrittajaksi ryhtyminen (yrityksen rekisterdinti ja toteuttamiskelpoisen liiketoimintasuunnitelman laatimi-
nen) / 60 prosenttia / 300 euroa

Palkkiomalli oli periaatteessa toimiva, mutta arviomme mukaan palveluntuottaja oli tassa tapauksessa
tarjonnut palvelun liian alhaiseen hintaan. Tarjouspyyntémenettelyna oli neuvottelumenettely, ja toisella
kierroksella hinnalla oli tarjouspyyntévaiheessa liian suuri painoarvo, jolloin se vaikutti merkittavasti piste-
ytykseen. Tarjoajien hinnat vaihtelivat 500-1990 euron valilla.

Asiakkaiden palaute palvelusta oli kriittista. Mielestamme palveluntuottaja ei sitoutunut riittavasti palve-
lun toteuttamiseen, mika voi osittain johtua lilan alhaisesta hinnasta. Taman vuoksi ohjaus palveluun oli
varauksellista myds TE-toimiston nakokulmasta. Arviomme mukaan olisi ollut hyodyllista ottaa hankintaan
mukaan useampi kuin yksi toimija. Alun perin oltiinkin kahden toimijan kannalla, mutta edellinen hankinta-
laki ei mahdollistanut sopimusta kuin yhden tai vahintaan kolmen toimijan kanssa. Kolme toimijaa katsot-
tiin kuitenkin kyseiseen palveluun suhteutettuna liian suureksi maaraksi.

Case: Back to Business -pilotti Pirkanmaalla

Pirkanmaan ELY-keskus toteutti vuosina 2016-17 korkeakoulutetuille kohdennetun tyénvalityksen tulospe-
rusteisen Back to Business -pilottihankinnan. Hankinnan arvo oli 100 000 euroa (sisaltaa arvonlisaveron).
Hankinnassa maksettiin seuraavista tuloksista:

+ tydllistyminen toistaiseksi voimassa olevaan tai yli 12 kuukauden kestavaan tydsuhteeseen (yli 18 tuntia
/ viikko) / 100 prosenttia asiakaskohtaisesta tulosperusteisesta enimmaishinnasta

+ tydllistyminen yli 3 kuukauden voimassa olevaan maaraaikaiseen tydsuhteeseen (yli 18 tuntia / viikko)
/ 80 prosenttia asiakaskohtaisesta tulosperusteisesta enimmadishinnastaé kuukauden maaraaikainen
tydsopimus / 80 prosenttia / 400 euroa

+ yrityksen perustaminen / 50 prosenttia asiakaskohtaisesta tulosperusteisesta enimmaishinnasta
+ loppuraportointi / kiintea 200 euroa.

Tydsuhteiksi laskettiin my6s vuokratydsuhteet.

Hankinnan kohderyhmana oli korkeasti koulutetut asiakkaat, ja palvelun kesto oli yhteensa 5 kuukautta
(4+1). Palveluntuottajat toivoivat jonkin verran pidempaa seurantajaksoa rekrytointiprosessien ja yrityksen
perustamisen pitkan keston takia. Vaikka asiakasmaarat olivat kohtuullisia (yhteensa 729 tilausta), palve-
luntuottajat toivoivat pilottihankintoihin tata suurempia asiakasmaaria, silla se mahdollistaisi innovaatioi-
den testaamisen kannattavalla tavalla. Kiinnostus palveluntarjoamiseen oli kuitenkin kokonaisuudessaan
hyva kilpailutusvaiheessa, mutta tulospalkkioiden taso (tulosperusteinen osuus maksimissaan 2 000 euroa)
koettiin melko alhaiseksi. Tama korostui etenkin neuvottelumenettelyn alkuvaiheessa, jolloin osa potenti-
aalisista palveluntuottajista jattaytyi pois hankkeesta hinnoittelun takia.

Pilotin kokemusten mukaan tassa pilotissa kaytetty kriteeristd oli kohtuullisen toimiva kyseiselle kohde-
ryhmalle. Erityisesti itsensa tyollistamiseen liittyvia palkkiokriteereja olisi kuitenkin syyta jatkossa kehittaa.



3. Ideoita tulosten ja vaikutusten
hinnoitteluun tyéllisyyspalveluissa

3.1. Lahtokohtia tulosten ja vaikutusten suunnitteluun

Tulokset ja vaikutukset tulisi suhteuttaa aina palvelun tavoitteisiin. Tavoitteenasettelun tulisi olla myos realis-
tinen eli heijastella asiakaskuntaa ja sen tarpeita. Taman vuoksi on tarkeaa maaritella ja tunnistaa palvelun
kohderyhma suunnitteluvaiheessa. Suurimmassa osassa tyéllisyyspalveluiden toteuttamista tulosperustei-
sista hankinnoista on ollut jonkinlainen asiakkaiden tarpeita kartoittava elementti tai alkukartoitus, jonka
jalkeen asiakkaita on usein ohjattu myos muualle kuin itse palveluun.

Tuloksien ja vaikutusten hahmottamisessa tulee sailyttaa tasapaino. Toisaalta tulosten ja vaikutusten maarit-
telyssa tulee palkita kaikista tavoitelluista tuloksista. Usein tavoitteita on paljon. Tama johtaa mallien moni-
mutkaisuuteen. Sopimushallinnan ja palveluntuotannon nakdkulmasta malleissa olisi mielekasta pitaytya
riittdvan yksinkertaisissa tavoitteenasetteluissa.

Tulosten hankinnan osalta suurin rajoittava tekija on aikaulottuvuus. Ne hankkijat, joiden maararahat on
sidottu tiettyyn vuosibudjetointiin, voivat usein hankkia lyhytkestoisempia palveluita. Pidemmalla aikajan-
teelld maksettavista, vaikuttavuuteen liittyvista maksuista (vaikuttavuus ymmarrettyna ajallisesti pitkan aika-
valin vaikutuksina) on toki muutamia esimerkkeja.

Tulosten ja vaikutusten erilaisia vaihtoehtoja kuvataan seuraavan valikon avulla. Ajatuksena on, etta vali-
kosta valitaan muutamia vaihtoehtoja. Valikko soveltuu paremmin maararahalahtoiseen hinnoitteluun, ja
hyotylahtoista hinnoittelua on hyddyllista ajatella sen sisalla. Kaikkia alla kuvattuja elementteja ei kannata
sisallyttaa samaan palkkiomalliin, vaan kannattaa valita niista jokin tai joitakin. Eri elementeilla voi olla suuri
tai pienempi painoarvo. Seuraavassa keskitytaan tulosmaksuihin (liikkuvat) seka erilaisiin tapoihin hahmot-
taa ja hienosaataa naita maksuja (kannustimet).

Suoritteidenkin innovatiivinen maarittely on tulosperusteisissa hankkeissa yhta tarkeaa, vaikka
siihen ei kiinniteta niin paljon huomiota. Usein niihin liittyy erilaisia osaamisen tai palvelutar-

peen kartoittamisen ratkaisuja.

Kuva 7. Tulospalkkiomallien eri elementit
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Case: Helsingin kaupunki - raataléity valmennuspalvelu -
suoritteiden yhteiskehittely innovatiivisella hankinnalla

Helsingin kaupunki toteutti tulosperusteisen raataléidyn valmennuspalvelun. Hankinnan arvioitu kokonai-
sarvo oli noin 2,5 miljoonaa euroa (kolme vuotta, sisaltden kahden lisdvuoden option). Hankinnassa tilaaja
sitoutui siihen, ettd molemmilla palveluun valittavilla palveluntuottajilla oli palvelussa vahintaan 60 asia-
kasta kuukaudessa eli yhteensa 120 asiakasta. Jos asiakasmaara alittui, palveluntuottaja pystyi laskutta-
maan suoriteperusteisen kuukausihinnan puuttuvista asiakkaista. Tama toimi asiakasmaaran lupauksena.
Jos asiakasmaara oli vahintaan 60 / palveluntuottaja, tilaaja maksoi suoriteperusteiseen hintaan sidotun
asiakaskohtaisen hinnan (311,70 euroa).

Suoritteiden osalta tilaaja maksoi asiakkaan kanssa palvelussa tehtavasta perustyosta 100 prosentin kuukau-
sihinnan, mikali asiakkaiden suoritteiden keskiarvo (asiakkaat yhteensa jaettuna suoritteilla yhteensa) oli
kuukaudessa vahintaan 2,5. Palvelun enimmaiskesto oli vuoden. Palkkiomallin pohdinnassa havaittiin, etta
kannattaa panostaa myos suoritteisiin siten, etta niista saadaan kohtuullinen korvaus. Nain varmistetaan
palveluntuottajan suora sitoutuminen palveluun.

Suoritteen osalta joka kuukausi maksettiin suoriterahoituksen 100 prosentin osuus (18 700 euroa) 60 asiak-
kaasta. Neljannesvuosittain (maalis-, kesa-, syys- ja joulukuussa) tarkistettiin, onko suoritteiden keskiarvo
toteutunut, ja toteutumaton osa vahennettiin. Suoritteet maariteltiin yhdessa hankinnan aikana. Tassa kuva-
uksessa ei tarkoituksellisesti eritella suoritteita, silla huomiomme on hankinnan tavassa ja perusajatuksessa.

Hankinnassa oli merkittava yhteiskehittamisen elementti. Tilaaja ja palveluntuottajat sitoutuivat palvelun
yhteiskehittamiseen sopimuskaudella erityisesti suoritteiden osalta. Kehitysvaiheessa yhdessa luotuja ja
paatettyja suoriterahoituksen suoritteita eli tydllistymisen valietappeja tarkasteltiin sadnndllisesti nelja kertaa
vuodessa. Yhteisen keskustelun ja analyysin pohjalta suoritteisiin voitiin tehda tarvittavia muutoksia. Myos
uudet suoritteet olivat mahdollisia sopimuskauden aikana. Samassa yhteydessa kaytiin lapi asiakasmaarat
ja tyollistymisen tulokset.

Tilaajan ja palveluntuottajien nimeamat yhdyshenkil6t tapasivat useita kertoja kuukaudessa, jotta mahdol-
lisiin ongelmakohtiin esimerkiksi asiakasohjauksessa, viestinnassa tai palvelun sisalléssa voitiin reagoida
ennakoivasti ja ndin taata yhteistydn sujuvuus.

Palveluntuottajien nakékulmasta ei ole yhta oikeaa tapaa toteuttaa tulos- ja vaikutusperusteisia malleja,
vaan ansaintalogiikka riippuu aina kohderyhmasta ja palvelusta. Alla olevassa taulukossa on nostettu esiin
palveluntuottajien nakemyksia sellaisista kannustinteemoista, jotka ovat jadaneet kdytannén hankinnoissa
vahalle huomiolle. Naista nakokulmista l6ytyy kuitenkin joitakin esimerkkeja.



Taulukko 2. Esimerkkeja palveluntuottajien kokemuksista

Ty6ssa
pysyminen

Tyo

Osaamisen
kehittyminen

Palveluihin
ohjautuminen

Asiakkaan
muutos palve-
lun aikana
(jollakin mitta-
rilla ja milla)

Muut tulokset

Palveluntuottajien ajatuksia toimivista malleista

Pohjois-Karjalan Ovi opintoihin -tyévoimakoulutus, jossa maksettiin bonuspalkkiota 500
euroa asiakkaan pysymisesta vahintaan 3 kuukautta Ammatilliseen koulutukseen valmen-
tavaan koulutukseen (VALMA) tai tutkinnon osaan johtavassa koulutuksessa.

Ty6ssa pysyminen olisi hyva peruste palkkiolle myos siksi, etta yleensa tydsuhteen alussa,
esimerkiksi ensimmaisen kuukauden aikana, tulee herkasti vaarinkasityksia tydnantajan ja
uuden tyontekijan valille.

Jyvaskylan tyollisyyspalvelujen "Tydnhaun tehotreeni” (kiinteat tuntipalkkiot), jossa otettiin
huomioon myds osa-aikaiset tydsuhteet.

Tyéllistymisen tavoite voi vaatia tarkennuksia siihen, millaiseen tyéhon tyéllistyminen
katsotaan riittavaksi (esimerkiksi riittaaké palkkatukityo tai tyd kolmannella sektorilla).
Joidenkuiden mielesta olisi hyva olla sellaisia tulospalkkioita, joissa huomioitaisiin myos
tydllistyminen osa-aikaisiin tydsuhteisiin.

Monissa malleissa lyhyemman ajan tyodllistymisesta ei saa usein palkkiota, vaikka siita olisi
relevanttia maksaa, silla se vaatii palveluntuottajilta panostusta ja silla voi olla positiivisia
vaikutuksia asiakkaan myohemmalle tyéllistymiselle.

Ty6nkuvan muokkaaminen ja tdydennyskoulutukset tasmatyokykyisille. Esimerkiksi sotea-
lalla on tyopaikkoja, joita voi hoitaa muullakin kuin sote-alan koulutuksella, mutta samaan
aikaan on sotealan koulutuksen saaneita tasmatyokykyisia henkil6ita, jotka eivat voi tehda
koulutustaan vastaavaa tyota.

Lapin ELY-keskuksen Kohti oppisopimusta -pilotti.
Kywvyilla ja valmiuksilla téihin -palvelu.

Palveluntuottajan aktiivisuutta palveluihin ohjaamisessa voitaisiin mitata koko asiakasjou-
kosta prosentteina, ja siita prosenttiluvusta voisi olla portaittain tulosperusteinen palkkio
(esimerkiksi 30 prosenttia asiakkaista on ohjattu samaan aikaan muihin palveluihin).

Muutoksen aikaansaaminen tuloksena voi olla hyva tavoite esimerkiksi osatyokykyisille

tai heikosti tyollistyville kohderyhmille, koska silla voidaan onnistua suuntaamaan asiak-
kaan tilannetta tydnhakuun tai urasuunnitteluun tai se voi olla tarkea vaihe myohemmalle
tyollistymiselle.

Mittareita voivat olla esimerkiksi osaamisen tai todistusten hankkiminen ja paasykokeisiin
valmistautuminen.

Muutoksesta saatava tulospalkkio toimisi parhaiten yhdistettyna kiintedan aloituspalkki-
oon tai tuntilaskutukseen.

Hyva kaytanto olisi, etta tavoite maaritelldan yhdessa asiakkaan kanssa ja lopussa katso-
taan, miten tavoite on toteutunut.

NPS-mittari tai vastaava suosittelijamittari yhdistettyna "kovempaan mittariin” (1-5).
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3.2. Asiakaskohtaiset tulokset

Mistd maksetaan?

Tyéllisyyspolitiikassa tydllistyminen on keskeinen tavoite. Hankkijoiden ja palveluntuottajien mielesta tyo
tulee nahda ensisijaisena tuloksena. Palveluntuottajien mielesta sen tulisi kattaa myos kaikki tydn muodot.
Tyollistyminen avoimille tydmarkkinoille, osa-aikainen tyo, lyhyet maaraaikaiset tyosuhteet ja vuokratyo
nakyvat kaikki nykyisissa malleissa keskeisina tuloksina. Suurin rajanveto liittyy siihen, katsooko hankkija
lyhytkestoisen tyon tai nollatuntisopimukset hyvaksyttaviksi tydllistymistuloksiksi omassa ansaintamallin
suunnittelussaan.

Vaihteluvali maksujen osalta eri tuloksissa on kasikirjan laadinnan hetkella ollut 900-14 000 euroa, mita on
pidetty palveluntuottajien ja hankkijoiden toimesta liian suurena. Valmentajan intensiivisen ajankayton ja
saavutettavien yhteiskunnallisten hyotyjen tulee heijastua palkkiotasoihin.

Usein on huomautettu, etta tulosten ja vaikutusten maksusyklin tulisi olla nykyista pidempi siten, etta tulok-

sissa voidaan maksaa jatkossa tydssa pysymisesta:

+ Tulosten todentaminen ilman tulorekisteria on vaikeaa. Tilaajille tydnhaun paattdminen URA-rekiste-
rista on helpoin seurata vaikkakin epaluotettava. Luottamusperiaate eli palveluntuottajan oma ilmoitus
ja tulosten auditointi olisi toinen vaihtoehto.

+ Mika tahansa todennettu tydsuhde pitaisi olla palkkioiden piirissa. Talla hetkelld useita asiakkaiden nako-
kulmasta hyvia tydllistamistuloksia jaa nykyisten palkkiomallien ulkopuolelle.

+ Saatu tydpaikka on tulos, vaikka se loppuisikin nopeasti. Tall6in valmennettava voisi palata takaisin valmen-
nukseen kaymaan tyosuhdetta lapi valmentajan kanssa. Nykyisin palvelu “loppuu valittémasti”, mutta
palvelun jatkumista "ty6llistymisen jalkeen” tiettyyn maaraaikaan saakka tulisi vahvistaa.

Asiakaskohtaiset tulosmaksut ovat olleet tyypillisin Iahestymistapa. Tama on johtunut osittain siita, etta
tulosten seuranta on hankalaa, ja siita, etta tilaajalla ei ole kaytdssa riittavia seurantavalineita tai paasya
tulorekisteritietoihin.

Haasteina ostajien ja palveluntuottajien mielesta nayttaytyvat nykyisissa palveluissa usein seka ryhmien
koon maarittamisen vaikeus etta yksilokohtaisten tulosten raportoinnin tydlays. Raportointi on usein koti-
kutoista tai manuaalista. Pahimmillaan yhta asiakasta tai tulosta kohden tuotetaan 2-3 sivun Word-doku-
mentti. Tama ei tee tulosperusteisesta hankinnasta skaalautuvaa suuria palveluita ajatellen.

Tulosten todentamisen eri ajattelutavat
Osa ostajista on vaatinut tulosten verifioimista esimerkiksi tydsopimuksella. Osa on puolestaan

ajatellut, etta tulosten validoinniksi riittaa asiakkaan asiakastietojarjestelmaan tekema muutos.
Kolmas vaihtoehto on ollut luottaa palveluntuottajan ilmoitukseen. Seuraavat nelja ajatusmal-
lia elavat talla hetkella tulos- ja vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa. (kuva 8)

Kuva 8. Tilaajan orientaatiot tulosten valvontaan



Case: Helsingin kaupunki - Asiakasohjausolettama ja
luottamusloikka

Helsingin kaupunki toteutti vuosina 2022-23 hotelli- ja ravintola-alan ja kaupan alojen tyévoiman kohtaan-
non tyénvalityspalvelua tulosperusteisesti. Palveluun liittynyt palkkiomalli koostui sen laatimiseen liittyneista
periaatteista seka varsinaisesta palkkiosta ja palkkioiden todentamiseen liittyvista ratkaisuista. Seuraavat
periaatteet helpottivat palkkiomallin laadintaa.

Asiakasohjauksen systemaattisuus: Asiakasohjausta toteutettiin tilaajan puolelta systemaattisesti turva-
ten tietty asiakasmaara palveluntuottaijille.

Yksinkertaisuus: Palkkiomalli laadittiin siten, etta se oli seka tilaajalle etta palveluntuottajalle mahdolli-
simman yksinkertainen ja mahdollisimman vahan hallinnollista taakkaa aiheuttava. Kyseessa oli komp-
romissi, joka pohjautui markkinavuoropuhelussa seka taman jalkeen kahdenkeskisissa keskusteluissa
saatuun palautteeseen ja taman palautteen sovittamiseen tilaajan kaytdssa oleviin reunaehtoihin.

Luottamusperiaate: Palveluntuottajat pystyivat tulouttamaan tulosmaksunsa yhden kerran palvelun
aikana per asiakas. Taman jalkeen asiakas ohjautui takaisin tilaajalle. Tilaaja auditoi satunnaisnaytteen
sellaisten asiakkaiden tuloksista, joiden tydnhaku oli voimassa tietyn seurantajakson jalkeen. Tama on
kuvattu myéhemmin kohdassa "Tuloksellisuusmaksujen tulouttaminen ja seuranta”.

Arvio asiakasmaarasta: Palvelukuvauksessa kohderyhmia kuvaavat henkilémaarat olivat suuntaa anta-
via, ja infotilaisuuksiin kutsuttavien asiakkaiden kuukausikohtainen maara tarkistettiin palvelun alkaessa
ennen asiakasohjauksen aloittamista. Kyseisen palvelun asiakasmaaran arvioitiin olevan yhteensa 1 500
asiakasta vuodessa. Hankintaan kohdistetut maararahat pyrittiin kdyttamaan taysimaaraisina, jolloin
asiakasmaara saattoi olla mainittua suurempi.

Asiakaskatto: Asiakaskatolla tarkoitettiin maksimiasiakasmaaraa, jonka palveluntuottaja saattoi ottaa
valmennuspalveluun. Asiakkaat oli ohjattu palveluun kolmen kuukauden jaksolla (eli laskutusjaksoittain).

Palvelu koostui kartoitusjaksosta, jonka jalkeen palveluntuottaja sai valita tyonvalityspalveluun jatkavat tyon-
hakijat. Kartoitusjakson tietoja hyodynnettiin muiden palvelujen suunnittelussa kyseiselle kohderyhmalle.

Minimikapasiteetti oli madritelty seuraavasti: Tilaaja sitoutui maksamaan kartoitusmaksun tuhannesta asiak-
kaasta vuodessa eli 500 asiakkaan osalta palveluntuottajaa kohden. Mikali asiakasohjaus jai tasta maarasta,
maksettiin palveluntuottajalle vuoden lopussa toteutuneen asiakasohjausmaaran ja taman maksimimaa-
ran erotus. Vuodella tarkoitettiin tassa yhteydessa kahtatoista kuukautta sopimuksen allekirjoittamisesta.

Asiakaskatto oli maaritelty palvelussa seuraavasti: Kartoitusjakson jalkeen palveluntuottaja saattoi valita
enintdan 60 prosenttia hanelle ohjatuista asiakkaista (kolmen kuukauden laskutusjakson aikana) henkil6-
kohtaiseen tyonvalityspalveluun.

Palvelussa oli nelja kolmen kuukauden laskutusjaksoa. Laskutus tapahtui kolmen kuukauden valein. Palve-
lussa maariteltiin useita asioita laskutusjaksojen pohjalta. Tilaaja tarkisti yhden kerran kalenterivuodessa
satunnaisotannalla rekistereistaan tydnhaun voimassaolotiedot 10-15 prosentilta satunnaisesti valitulla
laskutusjaksolla ilmoitetuista asiakkaista yksi kuukausi palvelun paattymisen jalkeen. Mikali tassa otannassa
tietty maara tyossaolotietojen muutoksia ei vastannut raportoitua tyollistamistulosta, niista velvoitettiin
sanktio. Satunnaisnayte kohdennettiin tyodllisyystuloksiin. Seuranta kohdennettiin URA-rekisterissa oleviin,
eika se edellyttanyt asiakkaan suostumusta. Tilaaja saattoi varmistaa URA-merkintdjen tiedot asiakkaalta
puhelimitse. Tilaaja pidatti oikeuden tehda seurantaa useamman jakson aikana samana kalenterivuonna.
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3.3. Pitka hanta, tydssa pysyminen ja kustannussaastot?

Kaikilla hankintayksikailla tai tydvoimaviranomaisilla ei ole paasya tulorekisteritietoihin Suomessa. Taman
vuoksi sellainen ajattelu, jossa maksettaisiin tydhon padasemisen ja sen aloittamisen sijasta jostain pidem-
man aikavalin vaikutuksesta, esimerkiksi tydssa pysymisesta tai sen kautta kertyvista yhteiskunnallisista saas-
toista, on ollut Suomessa vahaista. Kokeiluja on tehty SIB-hankkeissa ja eraiden kaupunkien toimenpiteina.

Suomessa on toteutettu kaksi SIB-kokeilua: Koto-SIB ja Tyd-SIB. Niista kummassakin palkkiot maksettiin palve-
luntuottajalle rahastosta, jossa oli mukana yksityinen sijoittaja ja ty6- ja elinkeinoministeri. Koska yksittai-
set hankkijat tuskin ovat suoraan rakentamassa omaa alueellista SIB-toimintamallia, ei tassa kasikirjassa
kayda yksityiskohtaisesti Iapi mallin rakennetta tai palkkiomallia vaan nostetaan esiin oppeja.

SIB-kokeilut kiinnittivat paljon huomiota kohderyhmaan ja kohderyhman maarittamiseen. Ne toivat omalta
osaltaan nakyvaksi sen kohderyhman, jolle palvelua oli suunnattu. Koto-SIBissa tama nakyi esimerkiksi
asiakkaiden tilanteen ja tarpeen ymmartamisena, ty0-SIBissa palkkiomallin tarkkana asiakasryhmittelyna.
Ty6-SIBin asiakasryhmia oli kaikkiaan 27, joista jokaiselle segmentille oli maaritelty painokerroin ja laskettu
oletettu tydllistymistulos (eli baseline). Painokertoimet vaikuttivat sitten varsinaisen hinnan muodostumi-
seen. Palkkiomalli koostui siis painokertoimesta ja pohjaluvusta. Tiedot saatiin verottajalta kerran vuodessa,
ja verotietoja verrattiin baselineen. Kokeilujen aikana huomattiin, etta palkkiomallin maaritykseen oli otettu
mukaan muuttujia, joita on nykyisin hankala tunnistaa. Tallainen on esimerkiksi palkkatuen erottaminen
maksetuista palkoista tulorekisteritietoja hyddynnettaessa. Toinen haaste liittyi opiskelijoiden maaraan,
silla palkkiosummaan piti tehda korotuksia silta ajalta, jonka opiskelijat olivat palveluissa, ja nama korotuk-
set olivat hyvin yksityiskohtaisia. Keskeinen oppi molemmista hankkeista on, etta palkkiomalleja laatimassa
tulee olla mukana ne tahot, jotka tuntevat kaytossa olevat tietojarjestelmat ja niista ulos saatavat tiedot -
talloin saastytaan merkittavalta maaralta hallinnollista taakkaa!l

Ajatuksellisesti voidaan sanoa, ettd mikali hankkijalla on tulevaisuudessa parempi paasy tulorekisteritie-
toihin, ndista Idhestymistavoista voi olla hyotya. Kansainvalisesti tama ei ole ollut mitenkaan tavatonta, ja
ajatus on Isossa-Britanniassa ja Australiassa arkipaivaa.

Suomessa tata ajatusta on yritetty toteuttaa eraissa kuntien tydllisyyspalvelujen hankinnoissa. Taman kasi-
kirjan laatimishetkella niissa on tormatty samantyyppisiin seurannan haasteisiin ja siihen, ettei kunnilla ole
paasya tulorekisteriin.

Kasikirjan laadintahetkella ELY-keskusten seka TE-toimistojen kehittdmis- ja hallintokeskuksella eli KEHA-kes-
kuksella on kdynnistymassa projekti, joka koskee tulorekisteritiedon hyddyntamista. Tama alaprojekti pitaa
sisallaan yleisten vaikutusperusteisten mittareiden uudistamisen osana tyo- ja elinkeinohallinnon seuran-
taa seka palvelukohtaisten tulos- ja vaikutusseurantojen uudistamisen ty6- ja elinkeinoministerion kayttoon.
Kehitystydssa pitkan aikavalin tavoitteena on hyddyntaa tulorekisteritietoja seurannan pohjana ja suhteut-
taa palvelujen vaikuttavuutta verrokkiryhmiin. Kasikirjan laadintahetkella alustava mittaritieto on olemassa.

Tulorekisteritiedon hyddyntamisessa rivitason tietoon paasy on maaritelty tulevaisuudessakin tyo- ja elin-
keinoministeriolle ja KEHA-keskukselle, mutta muuta tietoa on jatkossa saatavilla Tyo- ja elinkeinominis-
terion datahuoneessa. Samanaikaisesti KEHA kehittaa voimakkaasti raportointimallejaan, jolloin voi olla,
etta tulevaisuudessa niita voidaan hyddyntaa suoraan myos tulosperusteisen hankinnan osalta silloin, kun
palvelut ovat JTYPL-lain mukaisia.

Tuleville jarjestajille ei tule suoraan kayttdoikeutta tulorekisteritietoihin seuranta- ja arviointitarkoituksessa.
Talldin vaihtoehdoksi jaa operoida jatkossa erilaisilla tutkimuslupaprosesseilla ja etsia tata kautta pitkaa
hantaa kuvaavia soveltuvia palkkiomalleja.



Case: Kuntien laajat vaikuttavuusperusteiset hankinnat ja
seurannan haasteet

Useat kaupungit ovat hankkineet erilaisia laajoja vaikuttavuusperusteisia palveluita. Vantaan kaupungin
kokeilu on yksi ensimmaisista kokonaishankinnoista. Kasikirjan laatimishetkella vastaavia hankintoja on
toteutettu Lahdessa, Turussa ja Tampereella.

Vantaan hankinnassa kohderyhmana kokeilussa olivat 100-299 paivaa ty6ttomina tydnhakijoina olleet nuoret
ja vieraskieliset, aikuiset kotoutumisajan ylittaneet asiakkaat ja nuoret alle 25-vuotiaat, joilla on oikeus
tyomarkkinatukeen. Kaikkiaan palveluntarjoaja tarjoaa palvelua 750 kohderyhmaldiselle. Otanta kohde-
ryhmaan tehtiin porrastetusti.

Vantaan projektissa lahtokohtana oli muodostaa vertailuryhma palveluntuottajan ja kunnan asiakkaista
ja maksaa siita, kuinka paljon tyémarkkinatukimaksuja kokonaisuutena on vahemman palveluntuotta-
jan listalla kuin verrokkiryhmaan kuuluvalla. Téma on toteutunut sadsto, josta 80 prosenttia maksetaan
palveluntuottajalle.

Tavoitteena oli pyytaa KEHAsta boksiajolla tiedot asiakkaista, jotka olivat olleet poikkileikkausajankohtana
palveluntuottajien kutsutut-projektissa tai palveluntuottajan verrokkiryhmat-projekteissa. Taman jalkeen
tarkasteltiin etuustietoa projekteittain siten, etta katsottiin, kuinka monta tyomarkkinatuen saajaa on kussa-
kin rynmassa tietylla ajanjaksolla, tai lapikaytiin henkilotunnukset projekteittain.

Kaytannossa projekti tormasi kasikirjan laadintahetkella haasteisiin, silla sen enempaa Kansaneldkelaitok-
sesta (Kela) kuin Findatasta ei ole saatu tietoja vertailuryhman tyomarkkinatuen maksuista. Nain on siita
huolimatta, etta projektissa ei ole kysytty kenenkaan henkilétietoja vaan henkiloryhman (eli vertailuryhman)
saamien maksujen kokonaisloppusummaa. Kiertotiena on kaytetty sita, etta kunta on lahettanyt nimilis-
tat Kelaan ja Findataan ryhmittain, minka jalkeen on kysytty, kummasta ryhmasta on maksettu enemman
ja minka verran (eli laskenta on tapahtunut sielld paassa). Asiaan ei ole kuitenkaan saatu selvyytta kasikir-
jan laadintahetkella.
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Case: Pirkanmaan hankinta, jossa tyéssa pysyminen nakékulmana

Sopimuksen kohteena oli tuottaa tyollistymispalveluja TE-toimiston palveluntuottajan palvelujen piiriin ohjaa-
mille asiakkaille. Palvelussa toteutettiin TE-palveluja, jotka on maaritelty tarkemmin julkisista tyévoima- ja
yrityspalveluista annetuissa laissa ja asetuksissa. Palvelun kohderyhmana olivat Pirkanmaan alueen/TE-toi-
miston heikommassa tydmarkkina-asemassa olevat tydnhakija-asiakkaat. Talla ryhmalla tarkoitettiin asiak-
kaita, joiden tydttomyys oli pitkittynyt tai joiden kohdalla uhka tyéttémyyden pitkittymiseen oli todenndkdinen.
Maarittely ei perustunut ainoastaan tyottomyyden kestoon vaan myos asiakkaan tilanteen ja palvelutar-
peen laajempaan arviointiin suhteessa tydllistymismahdollisuuksiin.

Sopimuskauden aikana ostajan tai TE-toimiston palvelujen tarve tai sisaltd saattoi muuttua esimerkiksi
ostajan tai TE-toimiston organisaation, tehtavien ja yhteiskunnan palvelujen kehittymisen tai lainsaadan-
noén muutoksien myéta. Jos palvelujen tarve tai volyymi muuttui sopimuskauden aikana olennaisesti, osta-
jan tuli ilmoittaa siita palveluntuottajalle.

Palvelun asiakasmaara ja kaytossa ollut madraraha maariteltiin kuukausittain erillisella tilausliitteelld, jossa
ELY-keskus vahvisti palveluun ohjatun asiakasmaaran ja kaytdssa olleet maararahat palveluntuottajille.
Palvelun hinta sisalsi asiakaskohtaiset aloitusmaksut, asiakasbudjetin, tulospalkkiot, ohjaus- ja ryhmapai-
vien hinnat seka toteutuneet lupakortti- ja tutkintomaksut erikseen laskutettavina. Tarkemmin maaritel-
tyna tuloksista maksettiin seuraavasti:

+ Aloitusmaksu: 100 euroa (ilman arvonlisa-veroa) / asiakas
+ Asiakasbudijetti: enintaan 2 000 euroa (ilman arvonlisaveroa) / asiakas
+ Tulospalkkiot:
a) tydssa pysyminen tai yrittajyys (3 kuukauden jalkeen) 400 euroa (ilman arvonlisaveroa) / asiakas
b) ammatillisen koulutuksen aloittaminen (tyévoimakoulutus, omaehtoinen) 200 euroa (ilman arvonlisa-
veroa) / asiakas
+ Ohjaustunnin hinta 49 euroa (ilman arvonlisaveroa)
« Ryhmapaivan hinta 450 euroa (ilman arvonlisaveroa)
+ Lupakortit ja tutkintomaksut 50 000 euroa (ilman arvonlisaveroa)



Kansainvalisesti Iso-Britannia ja Australia ovat ohjanneet tydssa pysymiseen. Erdissa arvioissa on esitetty, etta
tydssa pysymisesta on maksettu noin 30-50 prosenttia kaikista ohjelman toteutukseen liittyvista maksuista.
Poikkeuksen muodostavat muutamat saksalaiset puhtaasti tulosperusteiset ohjelmat, joissa palveluntuot-
tajat operoivat taydella riskilla.

Case: Ison-Britannian tyoohjelma - Work Programme

Tyypillisin ja helpoimmin hahmottuva esimerkki on Ison-Britannian tyéohjelma.

Kyseinen ohjelma kaynnistettiin vuonna 2011 korvaamaan aikaisemmat useille eri kohderyhmille suunni-
tellut erillisohjelmat ja kesti aina vuoteen 2017 asti. Ohjelmassa tydvoimaviranomainen lahetti ohjelmaan
kaytanndssa kaikki 6-12 kuukautta tyottdmana olleet (asiakkaan etuudesta riippuen). Tyollistymisesta ja
tydssaolosta maksaminen oli keskeinen osa hankinnan logiikkaa. Ohjelman alkuaikana oli lisaksi kaytossa
aloitusmaksu ja hieman isommat kokonaismaksutasot, jotka poistuivat porrastetusti ohjelman aikana. Tata
voidaan pitaa yhtena keskeisimmista "pitkan hannan” esimerkeistd, joka on tutkimusten valossa ollut myds
toimiva. Maksumallin perusajatus on esitetty kuvassa 9.

Keskeista tassa on "pitkdn hannan” ajattelu ja palveluntuottajien ohjaaminen asiakkaiden tukemiseen tydela-
maan ja tydssa pysymiseen. Tassa tapauksessa tiedot saatiin verifioitua tulorekisterista (katso myos Oosi
2014). Ohjelmassa ja sen tuloksissa itsessaan oli useita haasteita, kuten korkeat kustannukset, tavoiteltua
alhaisempi osallistumisaste ja ohjelmaan osallistuneiden palkkojen alhainen taso. Malli sai seka kannatusta
etta kritiikkia, ja sen vaikutuksia ohjelman tehokkuuteen ja osallistujien hyvinvointiin on arvioitu eri tavoin.
Hankinnassa ja palkkiomallissa keskeista kuitenkin oli ajattelutavan muutos seka tilaajan etta palveluntuot-
tajakentan toiminnassa.

Kuva 9. Ison-Britannian Work Programmen palkkiomalli
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3.4. Tulosperusteisuus eri asiakasryhmissa ja palveluissa

3.4.1. Tulosperusteisuus eri asiakasryhmissa

Millainen tulosperusteinen hankinta olisi hyva missakin asiakasryhmassa? Tasta nakdkulmasta on varsin
vahan tutkimustietoa. Kokemuksia toki 16ytyy seka Suomesta etta kansainvalisesti. Taulukossa 3 on kuvattu
palveluntuottajien tydpajoissa ja haastatteluissa esiin nostamia nakdkulmia siita, millaiset palkkiomallit olisi-
vat heidan nakdkulmastaan hyodyllisia eri kohderyhmille.

Taulukko 3. Palveluntuottajien kokemuksia palkkiomalleista eri kohderyhmissa

Kohderyhma Ideaali tulos- ja vaikuttavuusperusteinen malli

Osatyokykyiset Osa- tai tasmatyokykyisten asiakasryhma on hyvin spesifi asiakaskohderyhma, joka vaatii
ja yli 50-vuoti- ammattitaitoa palveluntuottajilta.

aat, joilla ei Ideaali tulos- ja vaikuttavuusperusteinen malli osa- ja tdsmatyokykyisille olisi joustava ja

valttamatta ole  kohderyhman tarpeet huomioiva malli, johon siséltyisi esimerkiksi verkostotydta.

gjanmukaista Bonuspalkkiot toihin padsemisesta ja tydssa pysymisesta olisivat hyva lisa kiintean

koulutusta maksatuksen paalle, mutta paapaino tulisi olla kiintedssa maksatuksessa, jotta asian-
tuntijaresursseja voitaisiin kayttdd monimuotoisesti, joustavasti ja kohdennetusti raata-
I6imaan palvelut asiakkaan tarpeiden mukaisiksi. Tamankaltaisella mallilla voitaisiin
parhaiten saavuttaa tavoitellut tulokset.

Yli 50-vuotiaat, Yli 50-vuotiaiden kohderyhmalle ideaaliksi ehdotettiin samaa mallia kuin osatyokykyisille,

joilla ei valt- silla kohderyhman sisalla on usein piilevaa tasmatyokykyisyytta tai muita erityispiirteita

tamatta ole tai -tarpeita, jotka vaativat kohdennettuja asiantuntijaresursseja.

ajanmukaista
koulutusta /
joille tarvitaan

osaamispaivi-

tysta

Nuoret, alle Nuorille ideaali tulos- ja vaikuttavuusperusteinen malli voisi tydpajaan osallistunei-
29-vuotiaat den mielesta olla nuorten tarpeisiin raataloityja palveluja sisaltava, tuntiperusteinen ja

bonuksia sisaltava palkkiomalli, joka ei rajaudu pelkastaan tyollistymispalveluihin.
Muun muassa Nuoret toihin -pilotin malli on todettu toimivaksi jo tutkinnon suoritta-
neille, ja samaa mallia voitaisiin hyodyntaa myds tutkinnottomille.

Varsinkin tutkinnottomille nuorille voisi soveltua GAS- (Goal Attainment Scaling) ja
NPS-mittareihin (Net Promoter Score) perustuva tulospalkkio, joka kattaisi kolmasosan
kokonaispalkkiosta. Tata ehdotettiin ideaaliksi nuorten tulosperusteiselle mallille. Malli
voisi sisaltda myos henkilokohtaisesti raataldityja valmennustavoitteita, joiden avulla
mitattaisiin siirtymista kohti tydmarkkinoita.

Kohti opintosopimusta -pilotissa kdytettiin tuntiperusteista maksatusjarjestelmaa ja
erilaisia bonuksia siirtymisesta kohti koulutusta tai tyota.

Nuorilla saattaa olla haasteita sitoutumisessa palveluihin tai koulutukseen, joten palve-
luiden sisaltdja ei tulisi rajata pelkastaan tyodllistymispalveluihin. Sen sijaan nuoret voitai-
siin sitouttaa tyollistymis- tai koulutuspoluille muun toiminnan kautta (esimerkiksi
harrastustoiminta tai hyvinvoinnin tukeminen), ja tyéllisyys- ja koulutuspolkua voitaisiin
tydstaa vasta, kun nuori kykenee sitoutumaan siihen.



Kohderyhma

Maahanmuut-
tajataustaiset

Pitkaaikais-
tyottomat (2+
vuotta tyotto-
mana tai muita
haasteita)

Ideaali tulos- ja vaikuttavuusperusteinen malli

Maahanmuuttajataustaisille ideaalin tulos- tai vaikuttavuusperusteisen mallin tulisi olla
selkea prosessi, jolla arvioidaan kohderyhman osaamistaso. Tallainen prosessi auttaisi
suuntaamaan tarvittavaa tukea ja koulutusta oikein.

Palvelun tulisi olla mahdollisimman yksil6llinen, eli jokaiselle maahanmuuttajataustai-
selle olisi hyva laatia yksilollinen suunnitelma, jossa maaritelldan tavoitellut taidot ja
koulutus.

Lisaksi tulisi olla tarjolla monipuolista asiantuntijatukea ja koulutusta, jolla kohderyhma
saa tarvitsemansa tuen. Tuki voisi sisaltaa esimerkiksi koulutusta, mentorointia, tyopa-
joja tai ammattisanastoon keskittyvia lyhyita kielikoulutuksia.

Lisaksi maahanmuuttajille tulisi tarjota pitkakestoista tukea, jotta kohderyhman jasenet
saavat tarvitsemansa tuen myds tyon yllapitamiseen.

Niille kohderyhmille, joiden osaamistaso on epaselva, tulosperusteisuus ei valt-
tamatta ole lainkaan kannattava, silla kohderyhma voi vaatia hyvin monipuolista
asiantuntijatukea.

Pitkaaikaistyottomille ehdotettiin kaytettavaksi pienia tulospalkkioita valitavoitteiden
saavuttamisesta, kuten tyo- tai koulutuskokeilusta, ja suurempia palkkioita pitkakestoi-
semmista tuloksista, kuten koulutuksen aloittamisesta tai ty6llistymisesta yli kolmen
kuukauden ajaksi. Tarkea valietappi voisi olla myds terveydenhuoltoon ohjautuminen.

Kohderyhmassa on paljon tyékyvyn haasteita, joten ensimmainen askel on saada asiak-
kaalle riittavasti tietoa tarjolla olevista palveluista. Taman jalkeen tarkeinta on saada
asiakas hakeutumaan palveluiden piiriin. Tulospalkkio voisi perustua esimerkiksi
GAS-menetelmaan ja NPS-mittareihin, joiden avulla asiakkaan siirtymista kohti tyémark-
kinoita voidaan tarkastella asiakkaan henkilokohtaisten tavoitteiden pohjalta yhdessa
valmentajan kanssa.
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Case: Nuorten tulosperusteisten hankintojen
ostopalvelututkimus

Nuorten tyollistamista tukevia tulosperusteisia pilottihankintoja toteutettiin vuosien 2018-19 aikana yhteensa
14 ELY-keskuksessa. Niiden tavoitteena oli tukea nuorten ty6llistymista, yrittajyytta ja voimaantumista seka
tukea kasvupalvelumarkkinoiden rakentumista. Hankintojen palkkioperuste perustui 300 euron raportoin-
timaksuun ja pilottikohtaisiin tulosperusteisiin.

Raportointimaksun maksamisen edellytyksena oli, ettd asiakkaan kanssa oli paivitetty tydllistymissuunni-
telma, asiakkaalle oli Iahetetty linkki asiakaspalautteeseen ja asiakkaasta oli tehty loppuraportti Webro-
pol-jarjestelman kautta. Raportointimaksu oli asiakaskohtainen, ja sen saattoi laskuttaa kustakin asiakkaasta
vain kerran. Tulospalkkiot oli porrastettu perustuen tuloksiin, jotka oli saavutettu 6 kuukauden palvelun ja
3 kuukauden seurantajakson aikana. Tulospalkkio laskutettiin palvelun paattyessa, kun loppuraportti asiak-
kaasta oli tehty. Laskutus perustui palveluntuottajan ilmoittamaan ja TE-toimiston tarkistamaan tietoon
tuloksista. Laskun liitteena tuli olla tulospalkkio- ja raportointimaksulomake, johon palveluntuottaja erit-
teli esimerkiksi ty6llistyneen asiakkaan tyohon ja tydnantajaan liittyvat tiedot. Epaselvissa tilanteissa tulok-
sista pyydettiin lisaselvitysta.

Palveluntuottajia pyydettiin asiakaskohtaisissa paattdpalautteissa arvioimaan syita palvelun tuloksettomuu-
delle sellaisissa tapauksissa, joissa palvelun lopputuloksena oli muu kuin asiakkaan tyéllistyminen. Usein
syyna oli asiakkaan selkea tulevaisuudensuunnitelma, kuten odotus opiskelupaikan saamisesta tai lupaus
tyopaikasta, joka alkaa vasta palvelun paatyttya. Joissakin tapauksissa asiakkaat olivat tydsuhteissa, joissa
tulospalkkiokriteerit eivat tayttyneet. Tallaisia olivat esimerkiksi nollatuntisopimukset asiakkaan haluamalla
alalla. Muita syita olivat esimerkiksi nuoren terveydentilaan liittyvat syyt. Nuorten kohdalla oli yleista myds
motivaation puute, nakdalattomuus tai heikko sitoutuminen palvelun toimiin. Monissa vastauksissa kuvat-
tiin tilannetta, jossa nuorella oli jo suoritettuna koulutus, mutta sita vastaavaa tyota ei ollut alueella I6ydet-
tavissa. Myods tyokokemuksen puute nostettiin monissa tapauksissa esiin tulosta heikentéaneena tekijana,
mika korostui etenkin Nuoret kohti tyota! -osakokonaisuudessa.

Palvelun tuloksellisuus ja palveluntuottajalle annettu palaute eivat olleet taysin linjassa keskenaan. Tulos-
perusteisissa palkkiomalleissa niin laskujen asiatarkastuksen kuin tuloksellisuuden seurannan tulisi olla
mahdollisimman keskitettya, jotta valtyttaisiin moninaisilta tulkinnoilta.

Case: Koto-koulutus Uusimaalla

Uudenmaan ELY-keskus toteutti vuosina 2016-19 opiskelijoille suunnatun tyénvalityksen tulosperusteisen
pilottihankinnan. Hankinnassa maksettiin seuraavista tuloksista:

« Bonus opiskelijan ty6llistymisesta kokopaivatyohon, joka oli kestoltaan vahintaan 6 kuukautta. Bonuk-
sen suuruus oli 800 euroa (+ arvonlisavero) / ehdot tayttava opiskelija.

+ Bonus ammatillisiin opintoihin paasysta joko koulutuksen aikana tai viimeistaan 3 kuukautta koulutuk-
sen paattymisen jalkeen. Koulutuksen tuli edesauttaa tyollistymista tai opiskelupaikan saantia. Asiakkaan
taustakoulutus suhteutettiin siihen, milta alalta bonusta maksettiin. Bonuksen suuruus oli 800 euroa
(+ arvonlisavero) / ehdot tayttava opiskelija.

+ Jo tutkinnon suorittaneiden tai ammatillista osaamista taydentaviin opintoihin siirtyvien osalta bonus oli
600 euroa (+ arvonlisavero) / ehdot tayttava opiskelija.

« Mikali opiskelija seka tyollistyi etta sai opiskelupaikan bonuksen maksamisen ehdot tayttavalla tavalla,
maksettiin bonus vain toisesta ratkaisusta.

Nuorten erilaiset tulos- ja vaikuttavuusperusteiset kokeilut ovat olleet yksi suurimmista ryhmista. Nuoret
ovat kohderyhmana erilaisissa tulosperusteisissa valmennushankinnoissa. Lisaksi kohderyhmalle on ollut
omia laajoja ohjelmallisia kokonaisuuksiaan.



3.4.2. Tulosperusteisuus eri palveluissa

Mihin palveluihin tulosperusteinen hankinta sopii ja mihin ei? Tahan ei ole yksiselitteista vastausta. Kansain-
valisesti sita on sovellettu hyvin monenlaisiin eri palveluihin. Suomessa kasikirjan laadintahetkelld voimassa
olevan lainsaddannon puitteissa ELY-keskusten hankkimista palveluista valmennukset, tydvoimapoliittiset
koulutukset ja erilaiset kokeiluhankinnat ovat sisaltaneet tulosperusteisia elementteja. Naista kokeiluihin
ja valmennuksiin on helpointa soveltaa tulosperusteisuutta. Lisaksi kunnat ovat hankkineet erilaisia tyolli-
syyspalveluita ja kuntoutuksellisia palveluita tulosperusteisesti.

Tyovoimapoliittisessa koulutuksessa tulosperusteisuutta on kokeiltu jonkin verran muttei kovinkaan paljon.
Tama selittyy paitsi silla, ettd tydvoimapoliittinen koulutus on usein kilpailutettu vahvasti oppilastydpaivan
hintaa painottaen, my®os silla, ettd kohtuullinen osa koulutuksesta on yhteishankintakoulutusta, jolloin
tydelama on mukana koulutuksen rahoittamisessa. Lisaksi tydvoimapoliittisten koulutusten toteuttaminen
vaatii usein kustannusintensiivisempia rakenteita.

Kotoutumiskoulutuksissa on ollut kokeiluja, joissa tulosperusteisuuden pieni bonus on kytketty kielitaidon
kehittymiseen tai tyollistymiseen. Tehtyjen haastattelujen perusteella niita ei kuitenkaan ole koettu erityi-
sen toimiviksi, silla kyse on vahvasti kielenoppimiseen liittyvista henkilokohtaisista taidoista. Tulosperus-
teisuus ei ole helposti yhdistettavissa kotoutumiskoulutuksen kaltaisen tarkasti maaritellyn koulutuksen
hankintaan. Hankintojen kehittamisen vaihtoehdoiksi on aiemmin tunnistettu esimerkiksi ryhmakohtaisia
maksuperusteita, asiakastyytyvaisyyden kannustinmekanismeja (esimerkiksi reklamaatioihin sidottu bonus),
markkinaosuuden ohjaamista parempia tuloksia saavuttaville tai ulkoisen auditoinnin mukaan ottamista ja
taman pohjalta tapahtuvaa maksamista (katso Owal Group 2018).

Tyovoimapoliittisiin koulutuksiin liittyvissa kokeiluissa tuloksellisuuden painoarvo on kytketty tyollistymi-
seen (esimerkiksi kolme kuukautta koulutuksen jalkeen), mutta sen osuus kokonaisuudessa on painoar-
voltaan pieni (esimerkiksi 10-15 prosenttia yhta opiskelijaa kohden kaytdssa olevasta budjetista). Kasikirjan
haastatteluissa OPAL-palautteen kaltaisia palautteita ei pideta kovinkaan toimivina tulosperusteisuuden
nakokulmina vaan ennemmin tyollistymista koulutusta vastaavaan tyéhon. Jatkossa myds erilaiset osaa-
misen kehittymista kuvaavat mittarit (esimerkiksi kokemus osaamisen kehittymisesta tietyilla aloilla ennen
ja jalkeen koulutuksen) voisivat olla mahdollisia. Tama edellyttaa mittarin systemaattista kayttoa. Asiakas-
muutosmittareihin palataan tassa oppaassa viela myohemmin.
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Case: Jatkotyollistymismahdollisuuksien etsiminen palkka-
tuetussa tydssa yhdistyksissa tai saatioissa oleville ja olleille
Pohjois-Savossa

Pohjois-Savon ELY-keskus toteutti vuosina 2015-16 jatkotyollistymismahdollisuuksien tulosperusteisen
pilottihankinnan. Hankinnan arvo oli kokonaisuudessaan 420 000 euroa. Hinta kilpailutettiin osana hankin-
takokonaisuutta, jossa maariteltiin ennalta, etta palkkio muodostui kiinteasta osasta (22 prosenttia) ja tulos-
perusteisesta osasta (enintaan 78 prosenttia).

Kiintea osa (22 prosenttia) maksettiin seuraavin periaattein ja kriteerein:
a) aloitusmaksu 323 euroa (17 prosenttia), jonka edellytyksena oli asiakaskohtainen aloitusraportointi
b) loppumaksu 95 euroa (5 prosenttia), jonka edellytyksena oli asiakaskohtainen loppuraportointi

Tulosperusteinen palkkio (enintadn 78 prosenttia) maksettiin seuraavilla kriteereilla ja periaatteilla:

a) Henkildasiakas tyollistyy toistaiseksi voimassa olevaan tydsuhteeseen ilman palkkatukea. Mukaan
lasketaan tyollistyminen kaikille tydnantaijille. Palkkio on 1 482 euroa (tdysimaarainen palkkio)

b) Asiakas tyollistyy vahintaan 6 kuukautta kestavaan tydsuhteeseen yritykseen (voidaan maksaa palk-
katukea). Palkkio on 1 185,60 euroa (80 prosenttia)

c) Asiakas tyollistyy maaraaikaiseen tyosuhteeseen (kesto vahintaan 3 kuukautta) ilman palkkatukea.
Mukaan lasketaan tyollistyminen kaikille tydnantajille. Palkkio on 889,20 euroa (60 prosenttia)

d) Ty6suhteelta edellytetaan lisaksi, etta tydaika on vahintaan 18 tuntia / viikko

e) Tyodllistymistuloksena hyvaksytadn myos vuokratydsuhde. Kyseessa ei talldin kuitenkaan voi olla sellai-
nen vuokratydsuhde, jossa palveluntuottaja vuokraa asiakkaita palveluntuottajan, palveluntuottajan
konsernin tai taman vastaavia palveluja tuottavan alihankkijan palvelukseen

f) Tulosperusteisen palkkiokriteerin tayttyessa maksettiin lisaksi erilliskorvauksena tyéllistymisen kannalta
oleellisiksi osoittautuneet osaamispassit toteutuneiden kustannusten mukaan.

Palveluun osallistui yhteensa 81 asiakasta, joista 11 (13,6 prosenttia) tyollistyi tulosperusteisen palkkion
ehdot tayttavalla tavalla. Taman lisaksi 11 henkil6a tydllistyi, mutta tyollistymiset eivat oikeuttaneet tulos-
palkkioon. Kahdeksan henkilén kohdalla palvelu johti opiskelupolulle.

Palveluntuottajan mukaan tulospalkkion myéntamisessa tulisi huomioida monipuolisemmin erilaiset positii-
viset etenemistavat tyollisyys- tai opiskelupoluille. Palkkiomallissa olisi hyva huomioida esimerkiksi nykyajalle
ominaiset keikkaluonteiset ja epatyypilliset tydsuhteet ja opiskelumuodot. Hankinnassa palvelun tuloksen tuli
toteutua 3 kuukauden ajanjaksolla, mika koettiin liian lyhyeksi kyseisen kohderyhman kohdalla. Palkkiomalli
olisi toimivampi esimerkiksi 3 + 1 -mallina tai 3 + 3 -mallina, jossa olisi tiivis valmennusjakso ja sen jalkeen
seurantajakso, jonka aikana toteutuvat tulokset luettaisiin tulospalkkion maksamisperusteeksi. Palveluun
ohjautumisessa on my0s tarkeaa oikea-aikaisuus, johon voidaan vaikuttaa kiinnittamalla huomiota palve-
luun ohjaamiseen. Tasta huolimatta vaarin ohjauksia tapahtuu, silla monesti palvelun sopivuus tulee esille
vasta toiminnan myoéta. Kaikkien tahojen kannalta parempaan lopputulokseen voitaisiin paasta jakamalla
palvelu moduuleihin, joiden kaytosta paatettaisiin alkukartoituksen jalkeen.

Pilotti toi hyvia oppeja tulosperusteisen hankinnan toteuttamisesta. Nain toteutettuna palkkiomalli vaikut-
taa kuitenkin palveluntuottajalle liian haasteelliselta ja jopa epaoikeudenmukaiselta huomioitaessa kohde-
ryhman haasteellisuus.




3.5. Kannustimet

Seuraavassa alaluvun alaluvussa kasitellaan erilaisia kannustimia. Naissakin on hyva ajatella, etta yhteen
hankintaan ei yriteta sisallyttaa kaikkia kannustimia, vaan mietitdan, mitka kannustimista toimivat oman
hankinnan taydentajina.

3.5.1. Vertailuryhmat - vaikuttavuus vertailutietona

Osalle ihmisista vaikuttavuus kasitteena tarkoittaa eroa vertailuryhmaan, ei suhteessa tavoitteisiin. Toiveena
on talloin vertailuasetelman luominen hankkeeseen.

Vertailuryhmié voidaan muodostaa eri tavoin ja usean eri osatekijan kautta. Tosiasiallisia satunnais-
tettuja vertailuryhmia on Suomessa tyollisyyspalveluissa toteutettu toistaiseksi suhteellisen vahan. Eraita
kokeiluja on tehty seka Koto-SIBissa etta Tydllisyys-SIBissa. Vertailuryhmia voidaan muodostaa my6s synteet-
tisen kontrollin menetelmalla, mutta nama ovat tilastollisesti varsin monimutkaisia ja vaativat panostuksia.
Vertailua on sovellettu myds yleiseen vertailuun eri palveluiden valilla tai tydllistymistuloksen osalta ty6tto-
myyden yleiseen virtaan tai SIB-malleissa tunnistamalla palvelun osallistujalle verrokki.

Hankkijoiden ndkdkulmasta on tarkeaa, etta palkkiomalleihin sisaltyy jonkinlainen suorituskyvyn vertailu.
Vertailuasetelma voidaan rakentaa myds palveluntuottajien valille sellaisissa palveluissa, joissa palvelun-
tuottajia on enemman. Talldin vertailukriteereita voivat olla esimerkiksi tuloksen saavuttamisen nopeus
tai parempi suorituskyky kuin toisella. Vertailukriteeri voi liittya myos tietyn palveluun ohjatun kohderyh-
man tuloksellisuuden kokonaisvaltaiseen edistamiseen (ja taman vertailuun johonkin oletukseen nahden).

Vertailuasetelmien kdytdnnon kokemukset ovat usein olleet haastavia. Vertailuasetelmien laatimi-
seen liittyy eettisia kysymyksia asiakasohjauksessa. Samalla ajatellaan, etta vertailuasetelmia olisi tarkeaa
saada osaksi erilaisia palveluita. Haasteeksi vertailuryhmissa on koettu, etta palveluihin valikoituu saman-
lainen ryhma kuin vertailuryhmaan. Vertailuryhmia on pyritty ajoittain kiertamaan esimerkiksi kaltaista-
misella. Kaltaistaminen onkin hyva menetelma mutta vaatii hankkijalta erityisosaamista tai ulkopuolisen
asiantuntemuksen hankintaa tyon tueksi.

Eurooppalaisissa esimerkeissa vertailuryhma on vaikuttanut korkeintaan bonukseen tai markkinaosuuden
jakamiseen (Iso-Britannia). Erilaisia vertailuasetelmia on hyddynnetty kohderyhmakohtaisissa palveluissa
tai ohjelmissa Yhdysvalloissa, Uudessa-Seelannissa ja Kanadassa seka jonkin verran Australiassa.

Uudessa-Seelannissa maan Tydllisyyspalvelut-ohjelman tulospalkkiomalli perustuu asiakkaiden tyollistymis-
tuloksiin verrattuna vertailuryhmaan. Ohjelman palveluntuottajat saavat palkkioita vain, jos heidan asiak-
kaansa tydllistyvat paremmin kuin vertailuryhma. Tdma kannustaa palveluntuottajia tekemaan kaikkensa
auttaakseen asiakkaitaan lI6ytamaan toita. Tulospalkkiomalli on jaettu kolmeen tasoon, joista kunkin tavoit-
teet ovat erilaiset. Ensimmainen taso edellyttaa, etta palveluntuottajien asiakkaat tyollistyvat 5 prosenttia
paremmin kuin vertailuryhma. Toinen taso edellyttda 10 prosentin parannusta, kun taas kolmannessa tasossa
edellytetdan 15 prosentin parannusta. Mita korkeammalle tasolle palveluntuottaja yltaa, sitd suurempi palk-
kio sille maksetaan. (MBIE 2014).

Vertailuryhmistd oppina voidaan nostaa, etta vertailuryhmat on kansainvalisesti muodostettu vertaa-
malla joko toimijoiden keskindista tehokkuutta (mikali voivat itse vaikuttaa asiakashankintaan)
tai palveluntuottajan tuloksellisuutta vertailuryhmaan, joka ei ole ollut palvelun piirissa. Jalkimmai-
sessa vertailuryhman muodostamisessa otetaan huomioon asiakkaiden taustatekijoita, kuten ika, suku-
puoli, koulutustaso, aiempi tydkokemus, tyottdmyyden kesto ja muita vastaavia tekijoita. Asiakkaat jaetaan
ryhmiin nadiden taustatekijoiden perusteella, ja palveluntuottajan asiakkaista muodostetaan vertailuryhma,
joka vastaa mahdollisimman hyvin kyseista palveluntuottajaa koskevaa asiakasprofiilia.
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3.5.2. Ryhmadkohtaiset tulokset

Ryhmakohtaisia tulospalkkioita on sovellettu Suomessa suhteellisen vahan. Talla tarkoitetaan sita, etta
useissa palveluissa asiakkaita ohjataan palveluun ryhmana tai ryhmamuotoisuus kuuluu oleellisena element-
tina palveluun. Nain on vaikkapa valmennuksissa. Ainakin ura- ja tydnhakuvalmennuksissa ryhmakohtaisia
palkkioita on pidetty toimivina konsepteina. Joissakin tilanteissa, jos tietty ryhma ei ole saavuttanut tiettya
tulostasoa, ei tulospalkkiota ole maksettu. Niissa ryhmakohtaisen tuloksen painoarvo on perinteisesti ollut
varsin pieni.

Case: Uudenmaan ELY-keskuksen nuorten tulosperusteinen
tyonvalityspilotti

Uudenmaan ELY-keskus toteutti tulosperusteisen nuorten tyonvalityksen pilottihankinnan. Hankinnan tulos-
kriteerit vaihtelivat tydttdmien ja ei-tyottomien asiakasryhmissa. Tyottomien asiakasryhmissa palvelulla
tavoiteltiin muun muassa nuoren tydllistymista kokoaikaisesti tai osa-aikaisesti avoimille tyémarkkinoille,
palkkatuettua tyollistymista yritykseen, kunnalle tai kolmannelle sektorille, yrittajyytta starttirahan tai tyotto-
myysetuuden tukemana, kouluttautumista (tyévoimakoulutus, tutkinto-opiskelu tai omaehtoinen), opiskelua
tyottomyysetuudella tai tyokokeiluun osallistumista. Ei-tyéttémien asiakasryhmassa palvelun tavoitteena oli
tilanteen mukaan tyon vakiinnuttaminen, kokoaikaisempi tydllistyminen, avoimille tydmarkkinoille tydllisty-
minen, koulutuksen alun tukeminen ja koulutuksessa pysyminen tai siirtyminen lahemmaksi tyémarkkinoita.

Nuorten valmennuspalvelun (tyéhénvalmennus PT4) puitesopimuskauden asiakasmaaratavoite oli koko
Uudenmaan alueella 9 640, josta sopimuskauden asiakasmaaratavoite oli 2 410. Palveluntuottajan koko-
naispalkkio muodostui paasaantdisesti seuraavista osista:

Tuntipalkkiot:

a) Valmennustyon tuntipalkkio: 20-50 euroa/palvelutunti palveluntuottajan tarjouksen mukaisesti. Tunti-
palkkiota voitiin korottaa kielellistetyn palvelun perusteella.

b) Uraohjauksen tuntipalkkio: valmennustyon tuntihinta kerrottuna 1,7:1la.

Tuntipalkkion ehtona oli, ettd palvelutunti sisaltaa yksilollista ja reaaliaikaista vuorovaikutusta. Lisaksi

tuntipalkkioon voitiin lisata mahdollinen lahipalvelulisa.

Tulospalkkiot, jotka rakentuivat asiakaskohtaisista tulostapahtumista:

Tulostapahtumalla tarkoitettiin asiakkaan tilannetta palvelukuukauden lopussa. Tulostapahtumat oli
maadritelty tarkemmin TE-toimiston URA-asiakastietojarjestelman merkintojen perusteella.

Yksittaisen asiakkaan tulostapahtuman tarkastelu tehtiin palvelukuukausien 2-6 lopussa vain ty6ttdmien
asiakasryhmissa ja vain niiden asiakkaiden osalta, joiden palveluintensiteetti oli vahintaan 50 prosent-
tia ja jotka eivat olleet tauolla. Endot tarkoittivat, etta kriteereja tayttamattomat tulostapahtumat hylat-
tiin tuloksellisuuden laskennassa, milla saattoi olla merkittava heikentava vaikutus tulospalkkioiden
muodostumiseen.

Erityissisaltéjen suoritepalkkiot ja mahdolliset palvelusakot, jotka véhennettiin kokonais-
palkkiosta.

Ostaja arvioi, etta palkkiomallin tulosviritteisyyden takia kokonaispalkkiosta noin 30-50 prosenttia makset-
taisiin tulospalkkioina. Tama tarkoitti, etta suoritepalkkioiden tarkoituksena ei ollut kattaa kaikkia palvelun
tuottamisesta aiheutuvia kustannuksia.




Case: Tyon uudet muodot -valmennusohjelma Pohjanmaalla

Pohjanmaan ELY-keskus toteutti vuonna 2017 Ty6n uudet muodot -valmennusohjelman pilottihankinnan.
Hankinnan arvo oli kokonaisuudessaan 180 000 euroa. Hankintaan kilpailutettiin kaksi valmennusryhmaa
ja niiden toteutushinnat, joista osa maksettiin tulosperusteisena palkkiona. Hankinnan palkkiorakenne oli
seuraavanlainen:

Ryhma 1. Kaikki osallistuneet tyénhakija-asiakkaat saivat kokonaiskestoltaan vahintaan neljan tyovii-
kon palkallisen toimeksiannon kolmen kuukauden sisalla ryhmavalmennuksen paattymisesta / Palkkio
5000 euroa.

Ryhma 1. 75 prosenttia osallistuneista tyénhakija-asiakkaista sai kokonaiskestoltaan vahintaan neljan
tyoviikon palkallisen toimeksiannon kolmen kuukauden sisalla ryhmavalmennuksen paattymisesta
/ Palkkio 3 000 euroa.

Ryhma 1. 50 prosenttia osallistuneista tyénhakija-asiakkaista sai kokonaiskestoltaan vahintaan neljan
tyoviikon palkallisen toimeksiannon kolmen kuukauden sisalla ryhmavalmennuksen paattymisesta
/ Palkkio 1 000 euroa.

Ryhma 2. Kaikki osallistuneet tyénhakija-asiakkaat saivat kokonaiskestoltaan vahintaan neljan tyovii-
kon palkallisen toimeksiannon kolmen kuukauden sisalla ryhmavalmennuksen paattymisesta / Palkkio
5000 euroa.

Ryhma 2. 75 prosenttia osallistuneista tyénhakija-asiakkaista sai kokonaiskestoltaan vahintaan neljan
tyoviikon palkallisen tydsopimuksen.

Lisaksi palkkion kriteerina oli, etta tyajan tuli olla keskimaarin vahintaan 18 tuntia viikossa. My0s yritta-
jaksi ryhtyminen laskettiin toimeksiannoksi, ja tuloksena voitiin hyvaksya myos edella mainitut edellytykset
tayttava vuokratyosuhde, mikali kyseessa ei ollut sellainen vuokratydsuhde, jossa palveluntuottaja vuokraa
asiakkaita palveluntuottajan, palveluntuottajan konsernin tai taman vastaavia palveluja tuottavan alihankki-
jan palvelukseen. Palveluntuottajan tuli raportoida tuloksista ja toimittaa palkkion perusteena olleet todis-
tukset tilaajalle.

Palkkiorakenteella tavoiteltiin yksilotason seurannan sijaan koko ryhman osalta kokonaisvaikuttavuuden
seurantaa. Talla pyrittiin siihen, etta palveluntarjoajan tuli huomioida helpommin ty6llistyvien asiakkaiden
lisaksi myds muut valmennusryhman asiakkaat ja panostaa mahdollisimman monen asiakkaan tilanteeseen.
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3.5.3. Asiakasryhmittainen hinnoittelu

Asiakasryhmittaisella hinnoittelulla ohjataan palveluntuottajaa kiinnittdmaan huomiota tiettyyn kohderyh-
maan. Asiakasryhmittainen hinnoittelu kytkee palvelun suorite- tai tulosmaksuihin.

Asiakasryhmakohtaista hinnoittelua voi soveltaa hyvin monenlaisten eri muuttujien mukaan: koulutus-
tausta, maantieteellinen sijainti tai esimerkiksi erot palveluun sisaltyvan palvelutarpeen kartoituksen tulok-
sissa. Tyollisyyspalveluissa asiakasryhmittdista hinnoittelua on hyddynnetty esimerkiksi tyottomyysjakson
keston, pitkaaikaistyottomyyden riskikertoimen ja hankkijan kaytdssa olevien tydllistymistodennakoisyyk-
sien laskentatavan mukaan. Pitkdaikaistyottomyyden riskikerroin ja tydttdmyysjakson kesto ovat tekijoita,
jotka ovat saatavilla tydvoimaviranomaisen tilastojarjestelmista kullekin henkildlle.

Pitkaaikaistyottdmyyden riskikertoimen osalta haasteena on, etta vaikka sita voi kdyttad maksuperusteena,
ei palveluntuottajalle saa nykytulkinnan mukaan kertoa yksittaisen asiakkaan kohdalla, kuuluuko asiakas
taman kalleimman maksuperusteen palveluun vai ei.

Palveluntuottajien mielesta asiakasryhmittaisen hinnoittelun kayttoon vaikuttaa merkittavasti myos palvelun
kesto. Mikali palvelu on pidempi, tdma vaikuttaa hinnoitteluun. Parhaiten ryhmittelyn katsotaan toimivan
silloin, kun palvelun volyymi on suuri ja kohderyhmat ovat selkeita. Pienen volyymin palveluissa asiakasryh-
mittdinen hinnoittelu tekee palkkiomallista liian monimutkaisen. On vaikea sanoa, mika on soveltuva asia-
kasmaara, jossa asiakasryhmittaista hinnoittelua kannattaa kayttaa. Palveluntuottajien nakékulmasta 100
asiakasta on viela liilan pieni maara ryhmiteltavaksi erilaisiin hintaluokkiin.

Kansainvalisesti asiakasryhmittainen hinnoittelu on usein kaytdssa. Se voidaan tehda etuuden perusteella
(Iso-Britannia tai Kanada) tai erilaisten palvelutarpeen arviointi- ja profilointitydkalujen avulla.

Case: Tehostettu ty6onvalitys' - kokonaisvaltaisen hankinnan
haasteet ja esimerkki asiakasryhmittdisesta hankinnasta

Varsinais-Suomessa toteutettiin tehostetun tyonvalityspalvelun pilotti. Tehostettu tyonvalityspalvelu kaynnis-
tettiin vastaamaan nopeasti kasvavaan tydvoimatarpeeseen erityisesti meri- ja autoteollisuudessa. Tavoitteena
palvelulla oli hankkia TE-toimiston rinnalle lisdkasia tyonvalitykseen, erityisesti seuraaviin teemoihin liittyen:

+ yhteensovittamaan tyonhakijoita ja tyopaikkoja
+ saada tyottomat tydnhakijat havahtumaan alueen tydmarkkinoiden mahdollisuuksiin

+ tehda TE-toimiston asiakasohjaus mahdollisimman helpoksi.

Pilotin perusajatuksena oli asiakasmaaraltaan iso hankinta ajankohdassa, jossa yksityiselle palveluntuot-
tajalle oltiin siirtamassa omaa avaintoimintaa, tyonvalitysta. Palvelun suunnitteluun haluttiin lisaa voimaa.
Hankinta toteutettiin markkinavuoropuhelun avulla ja kilpailullisena neuvottelumenettelyna. Kokemuksena
hankinta oli hankkijalle monivaiheinen, aikaa vieva ja tydlas, vaikka neuvottelut palveluntuottajien kanssa
olivatkin hedelmallisia.

1 Sari Saipan esitys Kumppanuuspilottien loppuseminaarissa seka Nyman & Eskelinen & Valtakari 2020.




Palvelussa lahtokohtana oli tiivis yhteisty0 TE-toimiston kanssa siten, etta se taydensi TE-toimiston normaalia
tyonvalitysta. Palveluun ohjatuille tyonhakijoille voitiin tarjota tukea sopivan tyon ja/tai koulutuksen I6ytami-
seksi, ja tydnantajille voitiin tarjota soveltuvia uusia tyontekijoita. Palvelun aloitti sen kolmen vuoden toimin-
ta-aikana yhteensa noin 8 500 tydnhakijaa.

Palvelumallissa tydnhakija oli TE-toimiston ja palveluntuottajan yhteinen asiakas. Palveluntuottaja tarjosi
ohjaus- ja valmennuspalveluja tydnhakijan yksildllisen tarpeen mukaan tyénhaun tueksi. Palveluprosessi
oli intensiivinen, ja minimissaan tehostetussa tyonvalityspalvelussa oleva asiakas kontaktoitiin yksildllisesti
kuukausittain. Palvelun aikana tyonhakijoiden palveluprosessin erilaiset ty6ttdmyysturvaan, tyollistymis-
suunnitelmien koordinointiin yms. lakisaateisiin velvoitteisiin liittyvat osuudet hoidettiin TE-toimistossa.
Palveluntuottajalla palvelun toteuttamisesta vastasi 5-11 henkil6a. Maara kasvoi toiminnan kehittyessa
ja asiakasvolyymien kasvaessa. TE-toimistossa henkiléresursseja oli palveluun osoitettu parhaimmillaan
yhteensa kuusi henkil6a. Palvelussa oli asiakkaita samanaikaisesti keskimaarin 1 500-2 500 henkil6a. Tydnan-
tajien suuntaan seka tarjottiin aktiivisesti tydnhakijoita etta tuettiin tydnantajien omaa tyontekijoiden haku-
prosessia erilaisilla palveluilla. Tehostettuun tyénvalityspalveluun kuului myds markkinoinnin keinoin tuoda
laajemmin valtakunnallisesti esiin Varsinais-Suomen hyvat tyéllistymismahdollisuudet erityisesti veturialoilla.

Palvelun tulospalkkiomallissa yleisille tydmarkkinoille tyollistymisesta palkkio maksettiin vain sellaisesta
tyollistymisesta, jossa tydaika oli vahintaan 80 prosenttia alan kokoaikatyosta ja tydsuhteen kesto yhdessa
tai useassa tyosuhteessa oli yhtdjaksoisesti vahintaan 3 kuukautta. Talla haluttiin edistaa pysyvampia tyol-
listymisia lyhyiden maaraaikaisuuksien sijaan.

Tulospalkkion suuruudessa huomioitiin myds TE-toimiston asiakastietojarjestelman tuottaman pitkaaikais-
tyottdmyyden riskin luokitustieto palveluun ohjatulle asiakkaalle. Tulospalkkiota maksettiin profilointityo-
kalun antaman pitkaaikaistyottomyyden riski -luokituksen mukaan seuraavasti:

+ 930 euroa / asiakas, jonka pitkaaikaistyottomyyden riski oli todennakdinen.

+ 651 euroa / asiakas, jonka pitkaaikaistyottomyyden riski oli kohonnut.

+ 465 euroa / asiakas, jonka pitkaaikaistyottomyyden riski oli vahainen.

My0s palkkatuetusta tydsuhteesta (pois lukien kuntiin palkkatuella syntyneet tydsuhteet) maksettiin palkkio,
joka oli 50 prosenttia yleisille tydmarkkinoille tyollistymisesta maksettavasta palkkiosta kaikissa pitkaaikais-
tyottdmyyden riskiluokissa. Lisaksi palkkioperusteena olivat ammatilliseen tydvoimakoulutukseen ohjau-
tumiset. Niissa palkkio maksettiin, kun asiakas aloitti vahintaan 10 paivaa kestavan tydvoimakoulutuksen.
Ohjauksista palkkio oli 200 euroa. Tulosperusteisten palkkioiden lisaksi palveluntuottajalle maksettiin 50
euron palkkio jokaisesta asiakkaalle Oma asiointi -palvelussa laaditusta ja TE-toimiston hyvaksymasta tyollis-
tymissuunnitelmasta. Palkkioperusteiden todentamisessa hyddynnettiin TTV-palvelun (Tehostettu tyonvali-
tyspalvelu) kohdalla TE-toimiston URA- ja QlikView-jarjestelmia. ELY-keskus rakensi yhdessa KEHA-keskuksen
kanssa TTV-palvelua varten tyollistymisten, tydvoimakoulutusten aloittamisten ja tehtyjen suunnitelmien
seurannan.

Palvelun arviointitutkimuksen tulokset osoittivat, etta TE-palvelujen vaikuttavuutta voidaan tehostaa TTV-pal-
velun kaltaisella toimintamallilla. Vaikka tehostettuun tyénvalitykseen ohjattujen asiakkaiden suorat tyollisty-
misvaikutukset eivat tassa tutkimuksessa tehdyn erillisvaikutusten arvioinnin perusteella eronneet suuresti
verrokkiryhmasta, osoitti nykymallin tarkastelu TE-toimiston ja ulkoisen palveluntuottajan toiminnan koko-
naisuutena sen, etta nykymallilla pystytaan tyollistamaan asiakkaita tehokkaammin kuin aikaisemmalla
TE-toimiston "normaalilla” tyénvalitysmallilla. Tehostettu tyonvalitys toimi kuten sen oli ajateltukin toimivan:
se oli tehokas niissa asiakasryhmissa, jotka olivat lahelld tydmarkkinoita mutta eivat omatoimisesti tyollis-
tyneet. Tehostettua tyonvalityspalvelua ei kustannustehokkuuden nakdkulmasta kannata tarjota omatoi-
misesti tyollistyville asiakkaille eika vaikuttavuusnakokulmasta vaikeasti tyollistyville asiakkaille, joilla on
ollut esimerkiksi moniammatillista tukea vaativia tydllistymisen esteita. (Nyman, Eskelinen, Valtakari 2020.)
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3.5.4. Asiakkaiden nakemykset ja asiakaskokemus

Asiakkaiden nakemykset, asiakkaan palaute ja asiakaskokemus ovat yksi mahdollinen tulospalkkion elementti.
Tyodllisyyspalveluissa sita on hyddynnetty erilaisilla painotuksilla. Joissakin hankinnoissa se on ollut keskei-
nen osa hankintaa, useimmissa puolestaan pienempi kannustin. Asiakkaan muutokseen palvelussa (asia-
kasmuutos) palataan viela erikseen omassa luvussaan.

Kehittamisviestina nostetaan esiin, etta varsinaisessa palkkiomallissa asiakaskokemus tulisi olla pienem-
malla painoarvolla kuin muut tulokset. Pienemmalla painoarvolla asiakkaiden nakemysten ja kokemusten
keraaminen on kytketty usein palkkiomalleihin pienena lisapalkkiona tai laadunvarmistuksena. Kaanteisesti
asiakaspalautetta voi Idhestya palkkiomallien ulkopuolella reklamaatioiden kautta.

Palveluntuottajien nakemysten mukaan laadulliset mittarit toimivat asiakaskohderyhman mukaan valit-
tuina. Myos asiakaskokemus toimii mittarina. Kaytannon palautteena on esitetty, etta asiakastyytyvaisyys-
kysymykset on hyva rakentaa markkinavuoropuhelun aikana. Monet palveluntuottajat korostavatkin, etta
palveluissa tulisi jollakin tavalla kannustaa hyvien asiakastyytyvaisyystulosten aikaansaamiseen.

Asiakkaan ymmarrys asiakaskokemuksen arvostuksen merkityksesta voi olla psykologinen kannuste seka
asiakkaalle etta henkildstolle. Yleisesti taman hetken ostajien palautteen mukaan naiden tulosten painoar-
von tulisi kuitenkin olla suhteellisen pieni.

Enta sitten tilaaja-asiakkaan tai palveluihin asiakkaita ohjaavan henkildston nakdkulma? Palveluissa on usein
kysytty, voisiko asiakasnakemyksen tai asiakaskokemuksen lisaksi tdhan ottaa mitattavaksi osa-alueeksi tilaa-
jan ja palveluntuottajan valisen yhteistyon/kehittamisorientaation tai vaikkapa tilaaja-asiakkaan tai asiaka-
sohjaajien palautteen palvelusta.

Edell3 esitettyihin ehdotuksiin palveluntuottajat ovat kuitenkin suhtautuneet varauksella. Nykyisissa palve-
luissa on ollut hyvia kokemuksia silloin, kun asiakkaalla tarkoitetaan valmennettavaa/asiakasta, joka osal-
listuu palveluun. Sen sijaan tapauksissa, joissa on tarkoitettu tilaaja-asiakasta, kokemukset eivat ole olleet
yhta hyvia. Naissa tilanteissa palveluntuottaja ei ole yhteydessa jokaiseen yksittaiseen asiantuntijaan eika
nain ollen pysty varmistamaan esimerkiksi sitd, etta asiantuntijalla on kasitys palvelun tavoitteista; kyse voi
olla esimerkiksi asiantuntijan omasta tulkinnasta siita, mika palvelun tavoite on. Tama puolestaan vaikut-
taa saatuun palautteeseen.

Yleisena huomiona on nostettu esiin, etta tama on yksi hyva "lisdelementti” palkkiomalleissa:
"Erinomaisen tdrked osa tuloshinnoittelua, koska kokemus eteenpdin pddsemisestd ja oma voimaantuminen

ovat yksi tdrked palvelun tulos. Ei yksin riitd tulospalkkioksi, vaan lisdmittareita lopullisesta tavoitellusta tulok-
sesta tarvitaan.” (Hankkijan nédkdkulma)



Tyodelamatutka ja Kykyviisari

Tybelamatutka ja Kykyviisari ovat kansallisia tyo- ja toimintakyvyn mittareita. Tyoelamatutkaan
on koottu tydn ja koulutuksen I6ytamisen kannalta tarkeita tekijoita, ja sen avulla kayttaja voi
itse arvioida, millaiset asiat vaikuttavat omaan tyéllistymiseen ja kuinka suuri merkitys niilla
on. Tybelamatutkaa kaytetaan usein keskustelun pohjana tyénhakijoiden asioidessa TE-toi-
miston kanssa. Kykyviisari on maksuton tyo- ja toimintakyvyn itsearviointimenetelma kaikille
tyoikaisille. Sen avulla vastaaja voi selvittda omaa tilannettaan, keskeisia vahvuuksiaan ja kehit-
tamiskohteitaan. Seka Ty6elamatutka etta Kykyviisari mahdollistavat ty6- ja toimintakyvyssa
tapahtuneen muutoksen tarkastelun, mikali arviointi toteutetaan useamman kerran.

Tyoelamatutkaa ja Kykyviisaria kaytetaan loppukeskusteluissa tyo- ja toimintakyvyn muutoksen
kartoittamiseen ja nakyvaksi tekemiseen. Kelan palvelussa on kaytetty myos WHOQOL-BREF-mit-
taria eldmanlaadun arvioimiseen, ja palveluntuottajan Arvi-portaalissa on ollut mahdollista
tehda elamantilanteen ja ty6- ja toimintakyvyn alku- ja loppuarviointi ja vertailla niita. Alku- ja
loppuarviointia tehtaessa naiden mittarien avulla on mahdollista tuoda esiin muutosta, vaikka
mittarit eivat kerrokaan tarkasti muutoksen syista tai konkreettisista vaikutuksista asiakkaan
toimintaan. Hyva perusperiaate on kartoittaa siirtymien lisaksi myds muita muutoksia, joissa
naista mittareista voi olla hyotya.

Sellaisissa asiakasmuutosta kuvaavissa mittareissa, joissa palautteen antaminen perustuu vapaaehtoisuu-
teen, on haasteena palautteen saaminen. Tiedossa on myos tutkittu ilmio siita, etta vaikka palvelun tydllis-
tamistulokset ovat olleet hyvia, voi asiakastyytyvaisyys olla heikompaa (esimerkiksi verrokkiin verrattuna).
Tyonhakijoiden palaute oli kehnompaa esimerkiksi tilanteessa, jossa he joutuivat itse tekemaan (lisa)toita
(myos "kotilaksyja”) tydllistymisensa eteen. Asiakasnakemys on toki tarkeg, ja sita tulee kerata. Lisaksi tiedon
pohjalta tulee kehittaa toimintaa. Joskus palaute voi kuitenkin olla ristiriitaista palvelun tuloksiin ja tavoit-
teisiin nahden.
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Case: Pirkanmaan kumppanuuspilotti ja asiakaskokemuksen
johtaminen osana palvelua

Pirkanmaan ELY-keskuksen toteuttamassa kumppanuuspilotin hankinnassa toteutettiin tulosperusteinen
hankinta, jossa asiakaskokemuksen johtaminen oli yksi keskeinen suunnitteluperiaate. Asiakkaan palvelu-
tarve ohjasi palveluun heikossa tyémarkkina-asemassa olevia tydnhakijoita, jotka hyotyivat pidemmista ja
moninaisemmista palveluista. Palvelupolut raataloitiin asiakkaan tilanteen ja tarpeen mukaan, ja tavoitteena
oli I6ytaa jokaiselle polku tyémarkkinoille. Palveluun ohjattuja asiakkaita oli yhteensa 4 132 (maksimi 4 200),
joista yhteensa 961 paatti palvelun. Palvelun kesto oli 12 kuukautta, ja asiakasohjaus paattyi 31.12.2020.

Palvelun aikana yhteensa 100 TE-palvelun asiantuntijaa sai asiakaskohtaamisissa kayttdonsa tyokalut, joiden
avulla oli mahdollista seurata omaa ty6ta ja itsearvioida tapaamisten onnistumista ja palveluohjausta. Tyoka-
lujen avulla he saivat myos reaaliaikaista tietoa asiakasohjauksen tilanteesta. Valmentajilla ja palveluntuotta-
jilla oli kaytéssaan sama tyokalu asiakasprosessin etenemisen seurantaa ja asiakaskokemuksen parantamista
varten. Tyokalun avulla oli mahdollista seurata paremmin palvelun vaikuttavuutta ja palvelukokemusta,
huomioida kehittamistarpeita ja kehittaa palautteen avulla valmentajien ja palveluntuottajien toimintaa.
Lisaksi tyokalun avulla tehtiin kuukausittaisia ja kvartaalisia loppuarviointeja.

Yhteisty® palveluntuottajien kanssa oli sovittu etukateen ja sisalsi palavereja, perehdyttamista, ohjausryh-
mia ja yhteisia tiedon valityskanavia, kuten Teams-kanavan. Palveluntuottajan kanssa toimittiin myos yhtei-
sissa tiloissa. Palveluntuottajien ja TE-toimiston seka ELY-keskuksen vuorovaikutus toimi hyvin. Hankinnassa
varmistettiin, etta seka palveluntuottajien etta TE-toimiston sisdiset prosessit olivat kunnossa, ja markki-
nointi- ja viestintasuunnitelmissa vastuunjaosta sovittiin etukateen. Palvelua pyrittiin jatkuvasti kehittdamaan
innovatiivisemmaksi ja monipuolisemmaksi.

Asiakaskokemuksen mittaaminen oli tarkea laadun seurannan ja tiedolla johtamisen valine. Asiakaskoke-
muksen mittaamisen tulokset olivat hyvia: asiakkaan ja TE-asiantuntijan kohtaaminen sai asteikolla 1-5
arvosanaksi 4,23 (noin 4 000 vastausta) ja valmentajan ja asiakkaan kohtaaminen 3,95 (n. 7 000 vastausta).
Palvelu sai kokonaisarvosanakseen 3,89 (noin 1 000 vastausta).

Seurannan mukaan yleisin palvelun paattymisen syy oli asiakkaan tyéllistyminen tai koulutuksen aloitta-
minen. Yhteensa 961 asiakkaasta 422 asiakasta tyollistyi, 15 aloitti yritystoiminnan ja 375 aloitti koulutuk-
sen. Asiakkaista 31 lopetti palvelun, ja 153 asiakkaan palvelu paattyi muista syista. Asiakkaat kokivat, etta
palvelu oli ammattitaitoista (arvosana 4,2) ja tavoitteellista (4,0). Palvelun antamaa konkreettista apua koske-
van vaittdman arvosanakeskiarvo oli 3,6 ja usko oman tyollistymisen vahvistumiseen 3,7. Arviot eivat juuri-
kaan muuttuneet kvartaalien valilla. Usko oman ty6llistymisen vahvistumiseen arvioitiin kuitenkin viimeisella
kvartaalilla hieman aikaisempaa kriittisemmin (3,5). Eniten palvelun koettiin lisdnneen motivaatiota tyéllisty-
miseen ja parantaneen itsetuntoa. Vahiten palvelun koettiin vaikuttaneen omaan osaamiseen. Lisaksi asiak-
kaat mainitsivat arvostaneensa sita, etta heidan tilanteestaan valitettiin. Asiakkaat myos kehuivat palvelun
hyvaa laatua. Palvelu sai asiakkailta kehuja pitkista ja syvallisista keskusteluista valmentajan kanssa. Kehuja
asiakkailta saatiin my®os siita, etta palveluhankinta kokosi kaikki palvelut yhden palvelun alle.



Case: Tulosperusteinen Yksinyrittajasta tyonantajaksi -pilotti
Uudellamaalla

Uudenmaan ELY-keskus toteutti vuosien 2017-18 aikana yrittdjille suunnatun yrityskehittamisen pilottihan-
kinnan. Hankintaan osallistui yhteensa 13 ELY-aluetta. Uudellamaalla hankinnan arvo oli 676 000 euroa. Tarjo-
ukset palveluntuottajilta pyydettiin 7.8.2017 mennessa, ja hankinnasta vastasi yrityskehittamisen yksikkao.
Maksu perustui tarjousten perusteella maariteltyyn asiakaskohtaiseen perushintaan seka asiakaspalaut-
teen perusteella maksettuun asiakaskohtaiseen palkkioon, joka oli maksimissaan 1 050 euroa. Asiakaspa-
lautteen perusteella maksettu palkkio maariteltiin seuraavanlaisesti:

Asiakaskokemus rekrytointipalveluiden tuntemukseen oli parantunut merkittavasti tai erittain paljon
/ Palkkio maksimissaan 600 euroa.

a) Tybnantajaosaaminen oli kehittynyt merkittavasti / 70 euroa tai erittdin paljon / 150 euroa.

b) Rekrytointipalveluiden tuntemus oli parantunut merkittavasti / 70 euroa tai erittain paljon / 150 euroa.

c) Halukkuus rekrytoida palkattu tyontekija oli kasvanut merkittavasti / 70 euroa tai erittdin paljon
/150 euroa.

d) Halukkuus ostaa tyota, vuokrata tyovoimaa tai kayttaa alihankintaa oli kasvanut merkittavasti
/ 70 euroa tai erittain paljon / 150 euroa.

Palvelut olivat merkittavasti hyodyllisia tai erittain hyddyllisia / Palkkio maksimissaan 450 euroa.

a) Henkilokohtainen sparraus oli merkittavasti hyodyllinen / 70 euroa tai erittain hyoédyllinen / 150 euroa.

b) Kehittamissuunnitelma oli uuden palkkatydntekijan rekrytoimisen kannalta merkittavasti hyddyllinen
/ 70 euroa tai erittain hyodyllinen / 150 euroa.

€) Kehittamissuunnitelma oli tyon teettamisen, tyévoiman vuokrauksen tai alihankkijan kayton aloitta-
misen kannalta merkittavasti hyddyllinen / 70 euroa tai erittain hyoédyllinen / 150 euroa.
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3.6. Muut kannustimet

My0s muita kannustimia voidaan kayttaa tyollisyyspalveluissa. Esimerkit ovat paaasiassa kansainvalisia. Niita
ovat muiden muassa:

« kiihtyva hinnoittelu

+ tyodllisyyssuunnitelma tuloksellisuuden kriteerina ja maksujen suhteuttaminen asiakkaan kykyyn

*+ tavoitetasomallit.

Kiihtyvalla hinnoittelulla tarkoitetaan sita, etta hinnoittelu nousee sen mukaan, kuinka hyvia tuloksia palve-
luntuottaja saavuttaa. Esimerkiksi vaikeimmin tyéllistyville ja osatydkykyisille suunnatussa Work & Health -ohjel-
massa Isossa-Britanniassa (ja myos paikallisessa toteutuksessa Manchesterissa) palkkiomallissa on seuraava
kiihtyvan hinnoittelun periaate: jokaista kalenterikuukauden aikana palvelussa aloittanutta kohorttia kohti
maksetaan normaali tulosmaksu aina siihen saakka, kunnes kohortista 75 prosenttia on saavuttanut positiivi-
sia tuloksia. Taman jalkeen kaikki loput saavutetuista tuloksista maksetaan korotetulla hintatasolla, joka on 40
prosenttia normaalia hintatasoa korkeampi.

Tyollisyyssuunnitelman kaltaisten henkilékohtaisten tavoitteiden kaytto ja maksujen suhteuttaminen
asiakkaan tilanteeseen on keino, jolla varmistetaan, etta tulokset ovat suhteessa arvioituun asiakkaan tyoky-
kyyn. Naita jarjestelmia on sovellettu esimerkiksi Alankomaissa ja Belgiassa, joissa on kaytdssa varsin systemaat-
tinen palvelutarpeen arviointi. Esimerkiksi Alankomaissa "Making you fit for work”- ja "On your way to Work”
-palveluissa tulosmaksut koostuvat seuraavista komponenteista (UWV 2022):

« 80 euroa / tunti tietyista maaritellyista suoritteista ja palvelun toteuttamisesta, ja osa tasta maksusta on
maaritelty kiinteaksi maksuksi ja osa ehdolliseksi.

+ Tietty kiintea maksuosuus siita, etta palveluntuottaja saavuttaa minimitason tietyissa hyvaksytyissa loppu-
tulemissa (esimerkiksi "Kohti ty6ta” -ohjelmassa 60 prosenttia tuntimaksuista maksetaan etukateen ja 40
prosenttia maksetaan riittavien tulosten saavuttamisesta).

+ Riittavat tulokset maaritellaan yksittaisen tyodllistamissuunnitelman kautta, eivatka ne ole aina suoraan sidok-
sissa tyodllistymiseen (tavoitteet ovat siis yksildllisia).

+ Taydentadva kannustin/tulosmaksut tai "vaikutusmaksut” maksetaan kertyneista tyétunneista seuraavasti:

Taulukko 4. Alankomaiden tulospalkkiomalli tydssa pysymisesta

Asiakkaan téissa olema prosenttiosuus
tunneista suhteessa hédnen arvioituun
tyollisyyskapasiteettiinsa

Tyossaolon yhtajaksoinen kesto (ottaen huomioon

prosentit)

6 kuukautta 12 kuukautta
50-99 % 500 euroa 750 euroa
100 % 750 euroa 1 000 euroa



Nakokulmana on, etta kustannukset katetaan paaasiassa kiinteilla maksuilla ja kannustinrahoituksella
tuetaan erityisesti haastavassa asemassa olevien tyollistymisen tukemista ja yksil6llisten palvelusuunnitel-
mien toteuttamista. Tilaaja on luonnollisesti mukana suunnitelmien hyvaksymisessa. Hintatasot on maari-
telty sisaisella laskennalla.

Tavoitetasomalleilla tarkoitetaan palkkiomalleja, joissa palveluntuottajalle maksetaan siita, etta tama saavut-
taa yksilo- tai ryhmakohtaisten tulosten kohdalla jonkin tietyn vahimmaistason tai useita erilaisia tasoja.
Useimmiten tasot voivat liittya asiakkaiden tyollistymiseen tai tydssa pysymiseen ja tietyn tulotason eli palk-
katason saavuttamiseen. Suomessa naitd on kokeiltu muutamia, mutta kokemustieto on vahaista.

Kansainvalisesti suoraa tavoitetasomallia on joissakin ohjelmissa kytketty vertaisryhmaan (esimerkiksi tulos-
maksujen saavuttaminen riippuu siita, kuinka paljon vertailuryhma ylitetaan) tai nakékulma on huomioitu
silld, mika on palvelun "oletettu tulostaso” ja maksettu palkkiota taman ylittavalta osalta. Oletettu tulostaso on
saatettu maaritella esimerkiksi trendilinjana aiemmista vastaavista palveluista tai hienosyisemmilla malleilla.
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Case: Kasvupalvelujen valmistelun nakékulma
tavoitetasomalliksi (2018)

Kasvupalvelu-uudistusta valmisteltaessa (2017-2019) tulosperusteisuus oli enemman keskustelun kohteena
kuin se nykyaan on. Naissa tutkimuksellisesti orientoituneissa keskusteluissa yritettiin hahmottaa, mika olisi
realistinen olettama siitd, kuinka paljon eri kohderyhmista tyéllistyisi joka tapauksessa.

Ty6- ja elinkeinoministeridn muistiossa todettiin, etta mikali oletetaan 15 prosentin tason toteutuvan joka
tapauksessa, kaikki taman tason ylittavat tulokset ovat olleet palveluntuottajan tuloksia, joista palveluntuot-
taja kannattaa palkita. Tassa suosituksessa arvioitiin, ettd mikali palkkiota maksetaan tavoitetason ylityk-
sesta, voidaan olettaa, etta jokainen tyollistynyt olisi muutoin ollut keskimaarin tyéttomana tyollistymisen ja
palvelun paattymisen valisen ajan (mahdollisesti myds pidempaan). Talldin esitettiin oletusarvoisesti voita-
van arvioida, etta tyodllistyminen palveluntuottajan avulla tapahtuisi keskimaarin samassa vaiheessa kuin
tahankin asti. Saastynyt etuusmeno olisi siis palvelun paattymishetken ja keskimaaraisen tyottémyyden
paattymishetken erotus. Kaytanndssa oli mahdollista, etta palveluntuottajalla menisi keskimaarin pidem-
paan tulosten saavuttamisessa, jolloin maksettaisiin ylikompensaatiota. Toisaalta ty6ttémyys jatkuisi monen
kohdalla palvelun paattymisen jalkeen, joten kompensaatio nailla oletuksilla on todennakdisesti julkisen
sektorin nakokulmasta taloudellisesti kannattava. Tyonvalitystilaston perusteella tydttdmyysjaksot olivat
paattyneet keskimaarin 37 viikon kohdalla, kun tyottdmyys oli jatkunut 6-12 kuukautta. Nain ollen saas-
tyva etuusmeno olisi 15 viikon ajalta maksettava tyottomyysetuus, joka oli valtion osuuden osalta noin
2 430 euroa (verottomana noin 1 910 euroa). (Ty6- ja elinkeinoministeri¢ 2018.)

Esimerkkikohderyhmana oli 6-12 kuukautta ty6ttomana olleet henkil6t, joiden korkein koulutusaste oli
keskiasteen koulutus. Kohderyhman sisalla palveluun tuli ohjata asiakkaita mahdollisimman sattumanva-
raisesti, jolloin voitiin olettaa, etta tydllistymisen todennakoisyys palveluun osallistuneilla olisi suurin piirtein
sama kuin ulkopuolisilla. Taman ajateltiin tarjoavan myos tutkimusasetelman mahdollisiin tuleviin arvioin-
teihin. Esimerkkina kaytettyja hintoja ei pida tulkita suosituksiksi korvauksen tasoista, vaan ne havainnol-
listavat mahdollista palkkiorakennetta.

+ Suoritemaksut:

+ korvaus maaraaikaishaastatteluista (haastattelussa laaditaan tyéllistymissuunnitelma) 50 euroa/haas-
tattelu (seuranta samoin kuin TE-toimistoilla, onko ajantasainen suunnitelma -> mietittava sopimus-
sakot, jos ei ole tehty)

korvaus raportoinnista ja perehtymisesta (ei esimerkin kannalta olennainen, voidaan tarkentaa
mydhemmin)

kiintea korvaus asiakkaan ohjaamisesta johonkin TE-toimiston jarjestamaan palveluun 200 euroa / asiakas
kiintea korvaus 3 000 euroa / asiakas, kun asiakas aloittaa yritystoiminnan

+ Tulososa palvelun aikana tyéllistyneista, kun tavoitetasoa (esimerkkitavoitetaso 15 prosenttia ohjatuista
asiakkaista) ei saavuteta

+ 900 euroa / tyollistynyt




+ Tulososa palvelun aikana ty6llistyneista, kun tavoitetaso saavutetaan:
+ 1800 euroa / tavoitetason | (15 prosenttia) ylittava asiakas
+ 3000 euroa / tavoitetason Il (20 prosenttia) ylittava asiakas

+ Tulos arvioidaan kuukausittain 7 kuukauden paasta palveluun ohjaamisen kuukaudesta (esimerkiksi
asiakkaita ohjattu palveluun tammikuussa -> tulokset tiedossa elokuun alussa -> talléin kaytettavissa
pohjaluku, josta osuus lasketaan)

+ Tulososa tuloksen nopeudesta:

+ Mikali tydllistyneiden maarasta maksetaan tulososaa, voi palveluntuottaja saada my®os lisapalkkion
tuloksen saavuttamisen nopeudesta. Tata palkkiota maksetaan vain tilanteessa, jossa tavoitetaso
tyollistyneiden osuudessa on ylittynyt, eli tavoitetason alituksen yhteydessa ei arvioida tydllistymisen
nopeutta, vaikka nopeustavoite tydllistyneiden osalta saavutettaisiin.

Kaytetaan pohjajoukkona palvelun aikana tyollistyneita. Lasketaan heidan palveluun ohjaamisen ja
tyollistymisensa valilla kuluneen ajan keskiarvo. Mikali keskiarvo alittaa jonkin ennalta maaratyn tavoi-
tetason, maksetaan lisatulospalkkiota prosessin nopeudesta seuraavasti:

+ keskimaarainen tydllistymisen ajankohta: alle 10 viikkoa palvelussa -> 150 euroa / tyéllistynyt asiakas
+ keskimaarainen tyollistymisen ajankohta: alle 9 viikkoa palvelussa -> 300 euroa / tydllistynyt asiakas
+ keskimaarainen tydllistymisen ajankohta: alle 8 viikkoa palvelussa -> 450 euroa / tyéllistynyt asiakas

+ Bonus tydssa pysymisesta:
+ Maksetaan kuusi kuukautta tyollistymisen jalkeen, mikali henkilé on edelleen ty6ssa.
+ 700 euroa / tydllistynyt

Tata suositusta ei ilmeisesti kuitenkaan ole kaytetty kdytannén hankinnoissa.
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4. Laadulliset mittarit - asiakasmuutoksen
mittaaminen ja muutoksesta palkitseminen

4.1. Mita laadullisilla mittareilla tai muutoksilla tarkoitamme?

Laadullisilla mittareilla tarkoitetaan tassa erityisesti asiakasmuutosta kuvaavien mittareiden soveltamista
tulospalkkioperusteissa. Naihin mittareihin liittyy kahdenlaista ajattelutapaa. Toiset painottavat erityisesti
tieteellisesti validoitujen mittareiden kaytt6a; sellaisten, joita l6ytyy esimerkiksi Terveyden ja hyvinvoinnin
laitoksen TOIMIA-tietokannasta (Toimintakyvyn mittaamisen ja arvioinnin kansallinen asiantuntijaverkosto).
Toiset puolestaan painottavat sita, etta paaasia ei ole mittareiden aiemmin testattu validiteetti vaan se, etta
hankittavassa palvelussa kertyy riittavasti dataa, jotta tuloksia voidaan analysoida.

Tyollisyyspalveluissa toteutetuissa esimerkeissa on toistaiseksi vain vahan kokemuksia laadullisista mitta-
reista. Marke-hanke on tuottanut aiemmin kasikirjan asiakasmuutoksen mittaamisesta osana TE-palveluita’.
Kasikirjan esimerkkeja asiakkaassa tapahtuvasta muutoksesta ovat:

+ sosiaalinen kuntoutuminen
+ toimintakyvyn tai tyokyvyn paraneminen
+ 0Ssaamisen vahvistuminen.

Kasikirjassa on kuvattu viisi asiakasmuutosta kuvaavaa mittaria, joiden soveltuvuutta tyollisyyspalveluihin
on arvioitu kasikirjassa tarkemmin. Taulukkoon 5 on koottu lyhyesti mittareiden kayttda ja kokemuksia.
Kompassi-palvelua ei oppaan laadintahetkella ole enaa yllapidetty, joten se on jatetty pois.

1 Tydllistymispolun asiakasmuutos ja tulosperusteinen hankinta (ely-keskus.fi)

Taulukko 5. Esimerkkeja laadullista kehitysta kuvaavista mittareista

Mittari Kuvaus Kokemuksia

Ty6elamatutka Tyoelamatutka kehitettiin tyo- ja elinkein- Kaytettaessa Tutkaa tulosmittarina on
oministeridssa TE-hallinnon arviointitydka- huomioitava, etta muutokset asiak-
luksi vuonna 2013. kaan tilanteessa voivat nakya myos
Tutka on suunniteltu kaytettavaksi erilai- negatiivisina, eli asiakas voi arvioida tilan-
sissa ohjaustilanteissa ja tekemaan teen palvelun lopussa alkutilannetta
ohjaustyon tulos nakyvaksi. Se on kehit- huonommaksi.

tdjiensa mukaan "yleistutka”, joka
sopii erilaisille asiakkaille ja erilaisiin
palveluihin.


https://www.ely-keskus.fi/documents/43507946/0/Asiakasmuutos+k%C3%A4sikirja+TE_hankintoihin.pdf/bac49af9-17cc-64a1-f499-b67b6670484d?t=1694518767352
https://tem.fi/documents/1410877/2864661/Ohjauksen+liike+n%C3%A4kyviin+-+Tutka+ja+TE-toimistojen+ohjauspalvelut+21112013.pdf/f0cc7e11-d9a2-4013-909e-987d383c7194/Ohjauksen+liike+n%C3%A4kyviin+-+Tutka+ja+TE-toimistojen+ohjauspalvelut+21112013.pdf?version=1.0&t=1465465817000

Mittari

Kykyviisari

3x10D

Tyotahti

Kuvaus

Kykyviisari on ty6- ja toimintakykya laajasti
kartoittava itsearviointimenetelma tyoikai-
sille (mukaan lukien ty6elaman ulkopuo-
lella olevat.)

+ Tyoterveyslaitoksen (TTL) kehittama ja
yllapitama maksuton tydkalu. Kaytto
yksin tai yhdessa ohjaajan/valmentajan
kanssa.

+ Menetelma:

+ arvioi koettua ty6- ja toimintakykya,
osallisuutta ja hyvinvointia

+ tekee vahvuudet ja haasteet
nakyviksi

+ mahdollistaa muutoksen tekemisen
nakyvaksi tyo- ja toimintakyvyssa

3x10D on itsearviointikysely, jolla voidaan
kartoittaa keskeisia elamanalueita (10
kappaletta). Kutakin elamanaluetta arvi-
oidaan asteikolla 0-10. Diakonia-ammat-
tikorkeakoulun kehittama ja rekister6ima
mittari.

Tyotahti on maksullinen tydkalu, joka
on Triangle Consultingin kehittama.
Suomessa lisenssinhaltija on Uusia
Network.

Kyseessa on arviointivalineistd, joka on
kaytossa sosiaalipalveluiden yhteydessa.
Siita |6ytyy erilaisia versioita eri kohderyh-
mien tarpeisiin.

Kokemuksia

Kykyviisari soveltuu kaytettavaksi erityi-
sesti palveluissa, joissa asiakkaan tilan-
netta tarkastellaan kokonaisvaltaisesti ja
asiakas tarvitsee tyollistymiseensa enem-
man tukea. Sen avulla voidaan tarkastella
ja saada selville esimerkiksi tydllistymisen
esteitd ja |6ytaa niihin ratkaisuja. Parhai-
ten se toimii ryhmatason kannustimiin
kytkettyna.

Kykyviisari otetaan kayttdon kykyviisari.
fi-sivuilla rekisterditymalla kayttajaksi.
Taman voi tehda esimerkiksi palveluntuot-
taja tai ELY-keskuksen edustaja. Rekiste-
roitynyt kayttaja saa Tyoterveyslaitokselta
organisaatiotunnuksen.

Kykyviisaria ovat kayttaneet palvelun-
tuottajat. Mittarin luenta eri ulottu-
vuuksissa ei aina ole helppoa, eivatka
tiedot aina tulostu oikein, jolloin palve-
lun toteutuksessa kannattaa varautua
kayttamaan aikaa tietojen oikeellisuuden
tarkistamiseen.

Haasteena on saada palaute tai Kykyvii-
sarin vastaus palvelun jalkeen. Eli naita
asioita voidaan mitata palvelun paatty-
mispaivana, mutta 2-3 palvelun jalkeen
vastausten saaminen on hyvin haastavaa.

Marke-hankkeessa tehtyjen kokeilujen
mukaan (uravalmennus 25 paivaa) mittari
soveltuu nuorille suunnattujen TE-palve-
luiden tulosmittariksi erityisesti silloin,
kun palvelun tavoitteet liittyvat itsetun-
temuksen, resilienssin ja toiveikkuuden
vahvistamiseen (psykologinen paaoma).
Kunnari-uravalmennuksesta muokattiin
15 pdivan mittainen verkkototeutus, jonka
vaikutuksia testattiin samoilla mittareilla.

Tulosten perusteella 15 paivaa on liian
lyhyt aika, jotta muutoksia esimerkiksi
psykologisessa padomassa olisi mahdol-
lista tapahtua.

Mittarin kaytosta on kokemusta sosi-
aalipalveluissa ja nuorten tyollisyys-
palveluissa. Parhaiten mittari toimii
valmennuksen ja keskustelun tukena, silla
arvio muodostetaan keskustelemalla.
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https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-tyokyky/tyokyky/kykyviisari
https://www.outcomesstar.org.uk/about-the-star/international-use-of-the-star/finland/
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Case: Urakoutsi - Nuorten tyohonvalmennus

Keski-Suomen ELY-keskus toteutti vuoden 2021 aikana nuorten tydhénvalmennuksen tulosperusteisen
pilottihankinnan. Palvelu kohdennettiin alle 30-vuotiaille tydnhakijoille, jotka tarvitsevat intensiivista henki-
Iokohtaista tukea tyollistymiseen tai siirtymiseen lahemmaksi tydmarkkinoita.

Hankinnassa maksettiin seka perusrahoitusta ettd bonusta asiakkaan tyollistymisedellytyksissa ja tydela-
masuhteessa tapahtuvasta positiivisesta muutoksesta. Palkkio muodostui seuraavanlaisesti:

Perusrahoitus maaraytyi palvelusta maksettavan tuntihinnan mukaisesti. Palkkiota voitiin maksaa enin-
taan 2 000 euroa ja 30 tuntia/asiakas, joka laskutettiin toteutuneiden tuntien mukaan.

Bonuksen suuruus perustui tydhénvalmennuspalvelun asiakkaiden Tyoelamatutkan alkuvaiheen ja paatos-
vaiheen mittaustulosten keskiarvossa tapahtuneeseen positiiviseen muutokseen. Tulospalkkion maksi-
mimaara oli 3 prosenttia hankinnan kokonaisarvosta, ja tulospalkkion suuruuteen vaikutti asiakkaissa
tapahtuvan muutoksen lisaksi Tydelamatutkan vastausprosentti. Tulospalkkion maksimimaaran sai, kun
alku- ja loppumittausten keskiarvojen valinen ero oli vahintaan 0,7 ja vastausprosentti oli 100 prosent-
tia. Tulospalkkio maaraytyi seuraavasti:

+ Koko hankinnan arvo x 3 prosenttia x minuutti (muutos/0,70); 1 x vastausprosentti.

* Jos muutos oli 0, ei saanut bonusta

+ 0:nja0,7:n valissa skaalautui lineaarisesti

+ YIli 0,70:n muutos ei lisannyt bonuksen maaraga, eli 3 prosenttia hankinnan arvosta oli maksimi.

Palveluntuottajan matkakorvauksia tai muita samankaltaisia kuluja ei korvattu erikseen, vaan niiden tuli
sisaltya palvelun hintaan.

Palvelun suunnittelu, raportointi, kokoukset yms. sisaltyivat palveluntuottajan valmennustydpadivan
hinnoitteluun.

Case: Kykykoutsi - Osatyokykyisille suunnattu tyohonvalmennus

Keski-Suomen ELY-keskus toteutti vuosina 2022-2023 osatyokykyisille henkildasiakkaille suunnatun yksi-
[6llisen tydhdnvalmennushankinnan. Tydhénvalmennus on suunnattu palvelun kayttajien osatyokykyisille
tyonhakijoille, jotka tarvitsevat henkilokohtaista tukea ja valmennusta saavuttaakseen tai vakiinnuttaak-
seen tyollistymisen tavoitteensa. Hankinnassa maksetaan seka suoritusperusteista etta tulosperusteista
palkkiota seuraavanlaisesti:

+ Suoritusperusteinen osuus / 70 prosenttia tarjoajan tarjouksessa ilmoittamasta valmennustuntihinnasta.
Palkkio perustuu tydhénvalmennukseen kaytettyihin valmennustunteihin seuraavien ehtojen mukaisesti:

+ Palvelun voimassaoloaikana palvelusta yhteensa laskutettava valmennustuntihinta = tarjoajan tarjouk-
sessa ilmoittama valmennustuntihinta x 0,7. Palveluntuottaja raportoi tuottamansa palvelutunnit (tunti
on 60 minuuttia), ja valmennustuntihinta maksetaan puolen tunnin (30 minuuttia) tarkkuudella.

+ Palvelusta maksetaan enintaan 2 000 valmennustuntia siten, ettd yhta osallistujaa kohden voi olla
enintaan 40 valmennustuntia, josta enintaan 30 valmennustuntia on yksildvalmennusta ja enintaan
10 valmennustuntia on vapaaehtoista ryhmavalmennusta. Pienryhmavalmennuksen valmennustun-
tihinta oli sama kuin laskutettava yksilévalmennuksen valmennustuntihinta.

+ Tulosperusteinen osuus / 30 prosenttia kokonaishinnasta, ja taman toteuma riippuu palveluntuottajan
tuloksellisuudesta ja tavoitteen saavuttamisesta: ty6llistymisesta ja tydssa pysymisesta 60 paivaa tyollis-
tymisen jalkeen tai asiakkaan ty6- ja toimintakyvyssa tapahtuvasta positiivisesta muutoksesta. Muutos-
ten toteamisen mittarina kaytetaan Kykyviisaria.



Case: Muutoskoutsi-palvelu yli 50-vuotiaille tydnhakija-asiakkaille

Keski-Suomen ELY-keskus toteutti vuonna 2023 yli 50-vuotiaille tydnhakijoille suunnatun tyonvalityksen
tulosperusteisen pilottihankinnan. Valmennuksia jarjestetaan Keski-Suomen TE-toimiston alueella siten, etta
noin 70 prosenttia palvelusta toteutuu Jyvaskylassa ja lahikunnissa ja 30 prosenttia muissa Keski-Suomen
kunnissa. Vahintaan palvelun aloitus ja lopetus tulee tapahtua kasvokkain asiakkaan kotipaikkakunnalla.

Hankinnassa maksettiin seka suoritusperusteista etta tulosperusteista palkkiota seuraavanlaisesti:

+ Suoritusperusteinen osuus / 60 prosenttia valmennuksen kokonaishinnasta valmennustuntilaskutuksen
toteuman mukaan. Palkkion suuruus maaraytyy seuraavanlaisesti:

a) Palvelusta laskutettava valmennustuntihinta = tarjoajan tarjouksessa ilmoittama valmennustuntihinta
x 0,6. Palveluntuottaja raportoi tuottamansa palvelutunnit (tunti on 60 minuuttia), ja valmennustunti-
hinta maksetaan puolen tunnin tarkkuudella. Pienryhmavalmennuksen tuntihinta on sama kuin lasku-
tettava yksilovalmennuksen valmennustuntihinta.

b) Tydhonvalmennuspalvelusta maksetaan tydhonvalmennukseen kaytettyjen valmennustuntien mukaan
palvelun voimassaoloaikana yhteensa enintaan 1 500 valmennustuntia siten, etta yhta osallistujaa
kohden voi olla enintaan 30 valmennustuntia, josta enintaan 20 valmennustuntia on yksilévalmen-
nusta ja enintaan 10 valmennustuntia on vapaaehtoista ryhmavalmennusta.

« Tulosperusteinen osuus / 40 prosenttia valmennuksen kokonaishinnasta, joka riippuu palveluntuotta-
jan tuloksellisuudesta. Mallissa on kaksi raatalditya mittaria, pulssi- ja muutoskysely, jotka on johdettu
taman hankinnan kayttoon kaytdssa olevista validoiduista mittareista.

a) Pulssikysely: Kokemus palvelun henkilokohtaisuudesta / ryhmakohtainen palkkio palvelussa mukana
olevien mukaan. Ryhmakohtainen palkkio maksetaan enintaan yhteensa 50 asiakkaasta. Asiakkaiden
kokemukset mitataan asteikolla 1-5. Palkkion suuruus maaraytyy seuraavanlaisesti:

a) Ryhmakohtainen taysi palkkio, jos vastausten keskiarvo on vahintaan 4,1
b) Ryhmakohtainen perustason palkkio, jos vastausten keskiarvo on vahintaan 3,4
c) Palkkiota ei makseta, jos vastausten keskiarvo on alle 3,4

b) Muutoskysely: ty6llistymisen erilaisten edellytysten kehittyminen palvelussa / asiakaskohtainen palk-
kio kyselyyn vastanneiden mukaan. Palkkion suuruus maaraytyy seuraavanlaisesti:
a) Taysi palkkio, jos asiakkaan vastausten keskiarvo on vahintaan 4,1
b) Peruspalkkio, jos asiakkaan vastausten keskiarvo on vahintaan 3,4
c) Palkkiota ei makseta, mikali asiakaskohtainen keskiarvo on alle 3,4
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Case: Polku-palvelut

Uudenmaan ELY-keskus toteutti tyonvalityksen tulosperusteisen pilottihankinnan. Hankinnassa maksettiin
palkkiota viiden tulospalkkioluokan mukaisesti. Lisaksi palvelusta oli mahdollista saada asiakastyytyvaisyys-
bonus. Hankinnassa maksettiin seuraavista tuloksista:

+ Tulospalkkio asiakasta kohden, mahdollista saada vain kerran palvelun aikana. Asiakkaista, joiden tyolli-
syysstatus on palvelun alussa TE-hallinnon URA-jarjestelman mukaan ei-ty6ton, ei makseta tulosperus-
teista palkkiota.

a) Kokoaikaisesti tyollistynyt vakituiseen tai maaraaikaiseen yli kaksi viikkoa kestavaan tydsuhteeseen /
1 000 euroa

b) Osa-aikaisesti tyodllistynyt vakituiseen tai maaraaikaiseen yli 2 viikkoa kestavaan tydsuhteeseen, jossa
saannollinen tydaika on vahintaan 4 tuntia viikossa ja enintaan 80 prosenttia kokoaikaisen tydnteki-
jan enimmaisty6ajasta / 800 euroa

) Aloittanut paatoimisen yritystoiminnan / 800 euroa

d) Aloittanut koulutuksen eli paatoimisen tutkintoon johtavan opiskelun, osatutkinnon, RekryKoulutuk-
sen tai tydvoimakoulutuksen / 500 euroa

e) Aloittanut tyokokeilun / 200 euroa

+ Asiakastyytyvaisyysbonus, jolla mitataan asiakkaan nakemysta oman tilanteen etenemisesta ja valmen-
nuksen laadusta palvelun paattymisen jalkeen (asteikolla 1-5). Asiakkaan antamat vastaukset pisteyte-
taan, ja niista muodostetaan keskiarvo, joka kerrotaan kyseessa olevan kuukauden aikana vastanneiden
asiakkaiden maaralla. Palkkion suuruus maaraytyy seuraavanlaisesti:

a) Keskiarvo yli 4,7 / 200 euroa

b) Keskiarvo 4,3-4,69 / 150 euroa

c) Keskiarvo 4-4,29/ 100 euroa

d) Mikali asiakaspalautteen keskiarvo jaa alle 3,5:n, palkkiota ei makseta ja tilaaja voi vaatia palveluntuot-
tajaa parantamaan palvelun laatua tai harkita palvelun keskeyttamista.

Tilaaja tarkastaa tulostapahtumat kuukausittain TE-hallinnon URA-jarjestelmastd. Koska URA-kirjauksissa
saattaa olla viivetta, kerataan tulospalkkioluokkiin oikeuttavat aineistot vasta seuraavan kuukauden 15.
paivan jalkeen, jolloin lyhytkestoiset muutokset eivat valttamatta johda tulostapahtumaan tai voivat johtaa
aiheettomaan tulostapahtumaan, mikali asiakkaan tilanne ehtii muuttua useamman kerran. Bonuksiin
oikeuttavat asiakastyytyvaisyyskyselyn vastaukset ja tulokset tarkistetaan kuukausittain tulostapahtuma-
tarkastuksen yhteydessa.

Useissa kohdin asiantuntijapalvelua ja sen haastatteluja ja keskusteluja on todettu, etta asiakasmuutoksen
mittaus on tietyssa mielessa yksi tapa ajatella ja kasitteellistaa "vaikuttavuutta”. Tausta-ajatuksena on siirtymi-
nen vaikuttavuusperusteisuuden suuntaan, mika puolestaan tarkoittaa sita, etta TE-palvelujen tuotannossa
keskitytaan tekemisen maaran sijaan asiakkaassa tapahtuvan muutoksen mittaamiseen ja maksimoimiseen.

"loskus asiakaspalautetta on haastavaa saada asiakkaalta, joka tyéllistyy (eli voisi antaa positiivisen palaut-
teen). Tydllistynyt fokusoituu téihin eikd endd pddttyneeseen palveluun.” (Palveluntuottajan nédkékulma)



4.2. Miten etenen asiakasmuutos- ja
asiakaskokemusmittareiden laatimisessa?

Asiakasmuutos- ja asiakaskokemusmittareiden laadintaan patevat samat lainalaisuudet kuin muuhun tulos-
perusteiseen hankintaan. Lahtokohtaisesti asiakaskokemus kannattaa olla mukana palveluissa, vaikka se ei
valttamatta olisi osa varsinaista palkkiomallia. Tassa kasikirjassa ei menna siihen.

Asiakasmuutos- ja asiakaskokemusmittareiden valintaan vaikuttavat myos kaytannoélliset seikat, kuten mitta-
reiden helppokayttdisyys tai toimivuus. Osalla mittareista on oma raportointijarjestelma: Tydelamatutka,
Kykyviisari tai maksulliset jarjestelmat. Erilaisten mittareiden toteutukseen on useita erilaisia kaupallisia
kyselytyokaluja, ja TE-palveluissa on testattu erilaisten kotimaisten palvelujentuottajien omia sovelluksia.
Teknisen toteutustavan nakokulma voi vaikuttaa toissijaiselta mutta muodostuu usein kdytannon toteutus-
tapaa maarittavaksi tekijaksi.

Voit lahestya mittarin valintaa kaytannéllisten seikkojen lisaksi oman orientaatiosi kautta. Haluatko painot-
taa mittareiden kehittamisessa yhteiskehittdmista, valita mittarit itse tai jopa antaa palveluntuottajan valita
mittareita? Padsaantoisesti mittarin asettamisen ja tulosten tarkistamisen on talla hetkelld katsottu olevan
hankkijan vastuulla. Kuitenkin kdytannon esimerkkeja yhteiskehittamisesta 16ytyy vaikka ratkaisukilpailu-
jen kautta toteutetuissa hankinnoissa.

Kuva 10. Lahestymistapoja laadullisten tulosmittarien valintaan
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Meilla ei ole tietamysta erilaisten asiakasmuutosten mahdollisista yhteiskunnallisista hyddyista tai niiden
kustannustasoista. Taman vuoksi helpoin tapa lahestya asiaa on kayttaa yksinkertaisia painotuksia ja noudat-
taa samaa logiikkaa kuin ylipaataan budjettisi liilkkuvien osien tai tulosmaksujen osuuden tunnistamisessa
esimerkiksi prosenttimallin avulla.

Keskeinen kysymys, jonka voit esittaa, on se, kuinka keskeinen osa palvelua ja sen tuloksia tavoiteltu asia-
kasmuutos on. Tama kysymys muodostaa arvoperusteisen/maararahalahtdisen hinnoittelun logiikan.

Hintatason muodostamiseen liittyy muitakin nakékulmia - naita voi ajatella myods ajatusvaiheina:

1. Kun sinulla on kaytodssasi ehdotetut mittarit, muodosta kasitys maksutason suuruudesta esimerkiksi
edella kuvatulla tavalla (tai markkinaehtoisesti).
2. Suurimmat erot mittareista kannattaa poistaa (eli Outlier-analyysi). Taéhan on useita eri menetelmia, mutta
aaritapaukset kannattaa joka tapauksessa sopia poistettaviksi.
3. Taman jalkeen kannattaa sitoa mittarin maksuosuus kehitykseen:
a. Jos oletettu kehitys on tiedossa, kannattaa maksaa sen ylittavalta osalta
b. Jos ei ole tiedossa, kannattaa maksaa joko yksilon tai ryhman positiivisesta muutoksesta (positiivi-
sen kautta). Apukysymyksena: "Kuinka monta prosenttia ryhmasta koki positiivista muutosta palve-
lun aikana kysymyksissa, joissa voidaan olettaa positiivisen muutoksen johtuvan palvelusta?” (Tahan
liittyva tutkimustieto on puutteellista).

Taman jalkeen meille jaa tietoa mittareista (yksittaisista tai useista). Se, maksetaanko jokaisesta erikseen
tai useista yhdessa, riippuu taysin mittareista ja niiden tyypeista. Nyrkkisaanténa kannattaa miettia, mittaa-
vatko valitut mittarit samaa asiaa tai tavoitetta.

Vinkkeja: Kysymyksia yhteiskehittelyyn palveluntuottajien kanssa

Jos sinulla on kaytéssasi joukko mittareita, voit kysya esimerkiksi seuraavia kysymyksia:

. Millaisia kokemuksia teilla on ollut mittarien kaytosta?

. Kannattaako kompensaatio sitoa yksittaiseen mittariin (jos kuvaa palvelun tavoitetta)
vai kannattaako maksaa kokonaisuudesta useammalla mittarilla?

. Millainen prosenttiosuus kaytdssa olevasta "tulosbudjetista” tulisi sitoa
mihinkin mittariin tai mittareiden kokonaisuuteen?

. Kuinka suuri tulee yhden ihmisen positiivisen muutoksen olla, jotta siita kannattaa maksaa?
(mieti: "oma tuntemuksesi kohdentuu 20 prosenttiin”)

Mittarin kaytannon organisointiin silloin, kun sovellat jotain omaa mittaria, liittyy kuitenkin tiettyja erityis-
piirteita. Tyypillisimmat asteikot ovat joko dikotomisia eli kahden aaripaan asteikkoja valilla 0-10 tai Likertin
asteikkoja (1-5 tai 1-7). Naissa jokaiselle numerolle on maaritelty oma maarite kysymyksenasettelun mukaan
(esimerkiksi "jokseenkin samaa mieltd"” tai "erittain paljon”). Muista mittareista esimerkkina on kuntoutuk-
sen puolella kaytettava GAS-asteikko'.

Eri mittareita tdsmennetaan eri tavalla, ja niilld voidaan mitata useita eri asioita, esimerkiksi:
+ Kehitys: alku- ja loppumittauksen valinen erotus (esimerkiksi Kykyviisari)

+ Tavoitteiden saavuttaminen: vastaavuus tavoitteisiin ja sen ylitys (GAS)

+ Tietyn tavoitetason saavuttaminen edelld mainituissa mittareissa

+ Asiantuntija- ja kokemusarvio: asiakkaan ja ohjaajan arvio seka arvion erotuksen kehitys

1 https://www.kela.fi/yhteistyokumppanit-kuntoutuspalvelut-palveluntuottajille-kuntoutuksen-mittaami-
nen-ja-arviointi-gas-menetelma


https://www.kela.fi/yhteistyokumppanit-kuntoutuspalvelut-palveluntuottajille-kuntoutuksen-mittaaminen-ja-arviointi-gas-menetelma
https://www.kela.fi/yhteistyokumppanit-kuntoutuspalvelut-palveluntuottajille-kuntoutuksen-mittaaminen-ja-arviointi-gas-menetelma

Tyypillisimmat palkkiot on sidottu esimerkiksi seuraavalla tavalla:
+ Prosenttiyksikdon muutos yksildiden positiivisissa vastauksissa (yksikoittain / ryhma)
+ Prosenttiyksikon tai maariteltyjen prosenttiosuuksien muutos yhden yksilén kehityksessa alussa ja lopussa

+ Absoluuttinen muutos mitatulla asteikolla (tdma on koettu hankalimmaksi, silla tietdmysta oikeasta tasosta
ei ole)

+ Edelld mainitut joko yksiléna tai ryhmana ja yhdellad mittarilla tai kokonaisuutena (keskiarvon kautta)

Kansainvalisesti on useita erilaisia asiakasmuutoksen mittaamisen kaytantoja. Ne ovat kuitenkin usein hyvin
palvelu- tai kohderyhmakohtaisia. Tallaisia kuuluu harvoin tyo6llisyys- tai elinkeinopalvelujen paaasiallisiin
laajoihin palvelukokonaisuuksiin. Saksassa ja Itavallassa kaytetaan usein bonuselementteja esimerkiksi itse-
luottamuksen, mindpystyvyyden tai tyomarkkinakyvykkyyden mittaamiseen erilaisissa ohjelmissa. Muutok-
sen painoarvot vaihtelevat hankintayksikgittain.

Saksassa liittovaltio seka eri osavaltiot ostavat runsaasti erilaisia tulosperusteisia palveluita. Niissa on
useita erilaisia ja eri painoarvolla olevia kysymyksia asiakasmuutoksesta. Tyypillisimmin ne on toteu-
tettu asteikolla 1-10. Esimerkiksi tyypillinen patteristo, joka kuvaa asiakkaan itsetunnon nousua ja tyol-
listymisedellytysten kehittymista osana palkkiomalleja, liittyy mindpystyvyyteen seuraavasti:

Asteikolla 1-10 kuinka varma olet omista kyvyistasi suoriutua seuraavista tydnhakuun ja toihin liitty-
vista tehtavista?

+ hakemuksen tai kansilehden kirjoittaminen

+ tyopaikkojen etsiminen

+ verkostoituminen oman alan ammattilaisten kesken
+ tybhaastattelu

+ tydtoverien ja esihenkildiden kanssa kommunikointi
+ ajan hallinta toissa

Vastaavan tyyppisilla kyselyilla on myds prosessihyotyja palveluntuottajan kanssa, mutta tilaajan tarjo-
amat kyselytyokalut mahdollistavat tiedon tallentumisen tilaajalle ja palkkioiden maksun positiivisen
kehityksen perusteella - usein prosenttiyksikon muutosten kautta.
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Tulos- ja vaikuttavuusperusteisuuden kehittaminen
tulevaisuudessa

Mita tulevaisuudessa tarvittaisiin tulos- ja vaikuttavuusperusteisuuden kehittamisessa?

Kasikirjan laadintahetkella hankintojen kehittamispaivilla koolla olleet ELY-keskusten hankintavastaavat esit-
tivat useita terveisia tuleville TE-palveluiden jarjestdjille tai ylipaataan hankintoja tekeville. Naita terveisia ja
nakokulmia on koottu taulukkoon 6 taman luvun lopussa.

Aikaa ja panostusta suunnitteluun peraankuulutettiin useissa kommenteissa. Parhaimmillaan suunnittelua
tehdaan asiakkaiden ja palveluntuottajien kanssa yhdessa. Suomessa TE-hankinnat ovat sikali poikkeuksel-
lisia, ettd hankinta-asiantuntijat ovat myds toimialan substanssin asiantuntijoita, eivat vain logistisia asian-
tuntijoita. Tama edellyttaa tiedon jakoa ja vaihtoa olemassa olevista kokemuksista ja hyvista kaytannoista.
Pyoraa ei tarvitse keksia uudelleen.

Erilaisia esimerkkimittareita erilaisista palveluista kaivataan, ja tama kasikirja on pyrkinyt osaltaan vastaa-
maan tahan. Lisaa tietoa ja tietamysta l6ytyy nykyisten hankkijoiden muodostamasta verkostosta.

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisessa hankinnassa tulisi tunnistaa eri kasitteet ja erilaiset mahdollisuudet ja
ulottuvuudet. Pelkka tulosperusteisuus ei sovi kaikkiin palveluihin, eika kaikkia maksusuoritteita ole miele-
kasta sitoa tulokseen. Tassa kasikirjassakin esiin nostetut esimerkit asiakasohjauksen tarkeydesta ja kaupal-
lisen mallin miettimisesta ovat jatkossakin tarkeita.

Tulos- ja vaikuttavuusperusteinen hankinta tulisi olla hankinnan ytimessa. Vaikuttavuuslahtdinen ajattelu
on jatkossa keskeista, ja eri nakemysten mukaan se tulisi ulottaa koskemaan myds kuntien omilta yksikoil-
taan tekemia sidosyksikkdhankintoja.

Johdolta odotetaan kiinnostusta hankintoihin ja tulos- ja vaikuttavuusperusteiseen ostamiseen. Tassa on
tarkea tunnistaa ja ymmartaa erilaiset tavoitteet ja tavoitellut tulokset. Toimivien seurantatydkalujen luomi-
nen jatkossa on erityisen tarkeaa. Tama voi tarkoittaa aluekohtaista tiedolla johtamista ja seurantaa tai
olemassa olevien mahdollisuuksien, kuten tulosrekisteritietojen valtakunnallisen hyddyntamisen, kehittamista.



Taulukko 6. Nykyisten hankinta-asiantuntijoiden terveiset tuleville tydllisyyspalvelujen jarjestdjille

Terveiset tuleville jarjestajille

Mita tulevien jarjestajien tulisi huomioida
tulos- ja vaikuttavuusperusteisten hankinto-
jen suunnittelussa?

Mita tulevien jarjestajien tulisi huomioida johtamisessa ja
seurannassa? (Sisaltaen verifioinnin jne.)?

Mallien tulisi olla yksinkertaisia

Eri termien ymmartadminen ja vaikutusket-
jujen mallintaminen: tyo6llisyys ei ole ainoa
tavoite

Sisaltdosaamisen vahva kytkenta hankintaan
koko hankintakaaressa

Kohderyhmien tarkka hahmottaminen ja
kohderyhmien ratkaisut

Palkkiomallin taloudellinen reiluus myds
palveluntuottajille

Palveluohjauksen toimivuuden huomiointi

Hankintojen suunnitteluun panostaminen ja
mittareiden kehittdminen tukemaan asiak-
kaan tilannetta

Aiempien kokemusten huomiointi siten, etta
pyoraa ei keksita uudelleen

Palveluntuottajien ja asiakkaiden vahva osal-
listaminen suunnitteluun

Palvelun lapivienti ja hallinnointi huomioi-
tava jo suunnittelussa

Markkinavuoropuhelun toteuttaminen on
tarkeaa: tarjoajien taytyy ymmartaa, miten
palkkio muodostuu

Hankintatoimi hajaantuu, ja tama edellyttaa
suunnittelukaytantdjen kehittamista

Laadullisten tulosperusteisten mittareiden
kehittdminen edelleen

Toimittajasuhteen hallinta ja yritysrajapinnan
osaaminen muodostuvat jatkossa entista
tarkeammiksi

Kokeilukulttuurin tukeminen ja epaonnistu-
misten sallinta

Tulos- ja vaikuttavuusmekanismeja tulisi
korostaa myos inhouse-hankinnoissa
Tulosperusteisten mittareiden koonti

"kartaksi” siita, millainen mittari toimii
mihinkin

Uusien mallien pilotointi ja kokeileva kehittaminen osana
hankintoja, hankintojen ja mallien suunnitteluun tulee
panostaa nykyista enemman

Vaikuttavuuden maarittaminen hankintojen lahtékohdaksi

Tiedolla johtamisen automatisointi ja palkkiomallien auto-
matiikan kehittaminen

Johdon kiinnostuminen hankintaprosessista ja tulospe-
rusteisista hankinnoista

Tulosten syntymisen aikajanteen ymmartaminen osana
tyollisyyspalveluja

Toimivien seurantamallien luominen

Palveluntuottajien aloitteellisuuden lisdadminen tulosten

ilmoittamisessa ja tahan luottamukseen liittyvien kokei-
lujen luominen

Suurin ongelma on lisaantyva rakennetydttomyys, johon
tulosperusteiset kokeilut eivat ole tuoneet vastausta

Ei pelkkaa sakkomaksujen ja rahojen seurantaa vaan aitoa
kiinnostusta tuloksia kohtaan

Kertyneen tiedon hyddyntaminen jo toteutetuissa
hankinnoissa

Tulorekisteritiedon hyddyntaminen jatkossa, mikali se vain
on mahdollista
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