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1. Alkusanat

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

Tämä käsikirja on Laava-hankkeen tuotos. Se vetää yhteen tulos- ja vaikuttavuusperusteisten hankintojen 
kokemuksia Suomessa usean vuoden ajalta. Tavoitteena on hahmottaa tulos- ja vaikuttavuusperusteis-
ten hankintojen rakennuspalikoita; asioita, joita voi ajatuksellisesti olla hyvä huomioida. Lisäksi se tarjoaa 
esimerkkejä erilaisista tulospalkkiomalleista ja niihin liittyvistä ajattelutavoista.

Käsikirjan yhteenveto ja esimerkit perustuvat asiantuntijahaastatteluihin, hankkeen työpajoihin (3) sekä 
kirjoittajan toteuttamaan koontiin eri puolilla toteutetuista palkkiomalleista. Se ei ole kaikenkattava erilais-
ten mallien kirjasto, vaan koonti erilaisista esimerkeistä tulos- ja vaikuttavuusperusteissa hankinnoissa ja 
niihin liittyvistä näkökulmista.

Keski-Suomen Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskuksen eli ELY-keskuksen ESR-rahoitteisessa (Euroopan 
sosiaalirahasto) Laava-hankkeessa kehitetään vaikuttavuus- ja tulosperusteisia Työ- ja elinkeinotoimiston 
(TE) palveluhankintoja. Kehittämisteemat liittyvät vaikuttavuuden arviointiin TE-/työllisyyspalveluissa, tulos-
perusteisten hankintamallien kehittämiseen sekä vaikuttavuustiedon parempaan hyödyntämiseen rapor-
toinnissa ja päätöksenteossa. Hankkeessa kehitetään myös uusia työllisyyttä edistäviä TE-palveluita yhdessä 
työllisyyden kuntakokeilujen, TE-asiantuntijoiden ja asiakkaiden kanssa.

Käsikirja on laadittu tilanteessa, jossa työpoliittinen palvelujärjestelmä on monien murrosten keskellä ja 
muutosten kohteena. Käsikirjassa katsotaan sekä menneeseen että tulevaan. Tulos- ja vaikuttavuusperus-
teisten hankintojen toteuttaminen suomalaisessa työllisyys- ja elinkeinopalvelujen järjestelmässä on ollut 
2010-luvulta lähtien vaikeaa, sillä käytännöt ja työkalut niiden toteuttamiseen ovat olleet puutteelliset. Näistä 
kokemuksista voidaan hyötyä tulevaisuudessakin. Käsikirjan laadinnassa on hyödynnetty neljää verkkotyö-
pajaa, hankinta-asiantuntijoiden yksilöhaastatteluja ja hankinta-asiantuntijoiden kehittämispäivien aineis-
toa. Käsikirja ei ole tutkimus tai selvitys vaan näkemyksellinen yhteenveto erilaisista kehittämiskuluista.

Käsikirjan osa 1 on johdon tiivistelmä. Se on suunnattu erityisesti johdolle ja teemasta yleisesti kiinnostu-
neille. Käsikirjan osa 2 on suunnattu hankintoja suunnitteleville tai toteuttaville, ja se kuvaa erilaisia lähes-
tymistapoja tulospalkkiomalleihin.
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OSA 1:  
Johdon tiivistelmä: Laadukkaiden tulos- ja 
vaikuttavuusperusteisten palvelujen kehittämiseen 
tarvitaan johdon näkemystä ja sitoutumista ja 
käytännön työkaluja
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Tulos- ja vaikuttavuusperusteinen palvelujen hankinta on luonteva osa työllisyyspalveluja. Se tarvitsee tuek-
seen vahvaa johtamista ja käytännön työkaluja. Tämä johdon tiivistelmä on Laava-hankkeen tuottama viesti 
työllisyyspalvelujen ohjaajille ja johdolle nyt ja tulevaisuudessa. 

Mistä tulos- ja vaikuttavuusperusteisten palvelujen 
hankinnassa on kysymys?
Tulos- ja vaikuttavuusperusteinen hankinta on kehittynyt Suomessa noin kymmenen vuoden ajan. Sitä on 
kehitetty valtion TE-palvelujen ja kuntien työllisyyspalvelujen hankinnoissa erilaisten kokeilujen ja pilottien 
kautta. Aiemmissa arvioinneissa on tunnistettu, että tulos- ja vaikuttavuusperusteisuus on vain yksi osa hyvin 
suunniteltua ja johdettua markkinalähtöisten palveluiden käyttöä. Tällä johdon tiivistelmällä haluamme 
nostaa esiin viestejä työllisyyspalvelujen johtaville ja ohjaaville tahoille siitä, millaisia asioita tulos- ja vaikut-
tavuusperusteisissa hankinnoissa ja palkkiomallien suunnittelussa tulisi ottaa huomioon.

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisilla hankinnoilla on vahva kytkös myös Hankinta-Suomi-strategiaan ja vastuul-
listen hankintojen kehittämiseen. Perusajatuksena on, että ei makseta vain suoritteista (päivistä, tunneista, 
tapahtumista) vaan todellisista tuloksista ja vaikutuksista (työstä, osaamisesta, edellytysten vahvistumisesta). 
Tulos- ja vaikuttavuusperusteisilla palveluilla tarkoitetaan tässä erilaisia palveluita, joissa osa maksuista 
määrittyy hankkijan määrittämien tavoiteltujen tulosten tai vaikutusten perusteella. Tulos- ja vaikuttavuus-
perusteet ovat kuitenkin usein vain osa palveluntuottajalle maksettavan kompensaation perusteista. Niihin 
sisältyy usein myös muita maksuja, kuten suorite- tai raportointimaksuja.

Onko tulos- ja vaikuttavuusperusteisista malleista hyötyä?
Tulos- ja vaikuttavuusperusteisista palveluista ei ole tehty taloustieteellistä vertailevaa tutkimusta. Toisaalta 
tällainen vertailu ei olisi kovin mielekästä, sillä siinä vertailtaisiin keskenään suoriteperusteista hankintaa ja 
tulosperusteista hankintaa. Laadullisesta tutkimuksesta sekä hankkijoiden ja palveluntuottajien kokemuk-
sista ja tutkimuksesta voidaan kuitenkin tunnistaa useita hyötyjä.

Hyöty 1: Samalla rahalla saavutetaan enemmän ja parhaassa tapauksessa nopeammin

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisissa palveluissa hankkija siirtää riskiä palveluntuottajalle. Palveluntuottajat 
ovat pääsääntöisesti olleet kiinnostuneita tulosperusteisista palveluista. Niissä palveluissa, joissa suoritepe-
rusteisuus on korvattu tulosperusteisuudella, on huomattu, että määrärahaa yhtä asiakasta kohden kuluu 
vähemmän silloin, kun maksetaan työllisyyteen tai sen edistymiseen liittyvistä tuloksista.

Tulosperusteisuuteen sisältyy ajatus siitä, että ihmiset työllistyisivät nopeammin. Näitä hyötyjä ei ole vielä 
pystytty todentamaan, ja tietoa eri kokeiluista tarvitaan lisää. Kokemus on kuitenkin osoittanut, että tulos-
perusteisuus on nopeuttanut erilaisia siirtymiä kokeilluissa palveluissa.

Hyöty 2: Erilaisia, uusia ja innovatiivisia tapoja toimia

Parhaimmillaan tulosperusteiset hankinnat voivat avata palveluntuottajille mahdollisuuksia kehittää uuden-
tyyppisiä ratkaisuja tai toimintatapoja. Tämä edellyttää, ettei palvelujen sisältöjä ja reunaehtoja ole määri-
telty liian yksityiskohtaisesti. Mallien edellytyksenä on, että tulospalkkiomalli tulisi olla mitattavissa ja että 
tuottajalla tulisi oikeasti olla mahdollisuus vaikuttaa palkkiomalleihin.

”Uusia innovatiivisia tapoja toteuttaa palvelu voi syntyä, kun sitä ei määritellä valmiiksi.” (Palveluntuottajan 
näkökulma)
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Miten hankitaan hyvä tulos- tai vaikuttavuusperusteinen 
työllisyyspalvelu?

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisten palvelujen erinomaisen suunnittelun lähtökohtana ovat samat hyvän 
hankinnan periaatteet kuin ylipäätään onnistuneissa hankinnoissa.

Markkinavuoropuhelu vakiintuneena käytäntönä
Vuoropuhelu markkinoiden kanssa on keskeinen osa palkkiomallien laadintaa ja vaikuttaa tällä hetkellä palve-
lujen ja maksuperusteiden suunnitteluun. Hyvän markkinavuoropuhelun prosessi on hahmotettu kuvassa 1.

Kuva 1. Hyvän hankintaprosessin vaiheet

Hankintayksiköllä tulee olla selkeä ja yhteneväinen näkemys palvelun tavoitteista
Ilman selkeää näkemystä palvelun tavoitteista ei voida tehdä onnistunutta tulos- ja vaikuttavuusperusteista 
mallia. Näistä tavoitteista keskusteleminen markkinavuoropuhelussa palveluntuottajien kanssa auttaa. Ei 
ole yhtä oikeaa tapaa maksaa tuloksista, vaikutuksista tai pitkän tähtäimen vaikuttavuudesta. Ne ovat aina 
sidoksissa palvelun tavoitteeseen.

”Hankinnassa on tärkeää huomioida työllisyyden suhdanteet ja asiakaskohderyhmät, joille palvelua kohden-
netaan. Tavoitteet ja palkkiomallit tulee asettaa nuo huomioiden, markkinapuhelun avulla kumppanuuden 
hengessä markkinoiden kanssa rakentaen.” (Palveluntuottajan näkökulma)
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Mitä tarvitaan jatkossa tulos- ja vaikuttavuusperusteisten 
mallien kehittämisessä

Työllisyyspalvelujen ohjauksessa ja johtamisessa tulee olla näkemys tulos- ja vaikuttavuusperus-
teisten mallien hyödyntämisestä
Työ- ja elinkeinoministeriöllä ei ole ollut näkemystä tai näkökulmia tulos- ja vaikuttavuusperusteisten mallien 
hyödyntämiseen tai kehittämiseen. Tällä hetkellä näitä malleja ei hyödynnetä järjestelmällisesti. Erilaisten 
lähestymistapojen suunnittelu ja testaaminen jää palvelujärjestelmässä yksittäisten asiantuntijoiden varaan. 
Palkkioiden sisällöistä ja luonteesta riippuen lähestymistapa soveltuu hyvin monenlaisiin hankintoihin, ja 
sen kokonaispotentiaali on vielä hyödyntämättä.

Palveluita järjestävien tahojen johdolla tulee olla selkeä näkemys tulos- ja vaikuttavuusperusteisten mallien 
soveltamisesta osana organisaation strategiaa ja palvelurepertuaaria. Se ei ole hopealuoti kaikkiin hankin-
toihin, mutta sillekin on paikkansa.
 
”Työ- ja elinkeinoministeriön määräys/ohjeistus lienee ollut se voima, jonka vuoksi tulosperustetta on kokeiltu 
isommin, toki tuloksista on maksettu pieniä bonuksia eri palveluissa. Miksi ei hyödynnetty järjestelmällisesti: 
seuranta on haastavaa, tulosten todentaminen on välillä haastavaa (kellä todistustaakka?), järjestelmät eivät 
tue yksittäisen palvelun seurantaa, ja palkkiomalleissa pitäisi olla oikeudenmukainen suuntaan ja toiseen.” 
(Hankkijan näkökulma)

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisten hankintojen seuranta on haasteellista, ja siihen tarvitaan työkaluja ja 
apuvälineitä.

Työllisyys- ja elinkeinopalveluissa ei käytännössä ole järjestelmiä, joilla tulos- ja vaikuttavuusperusteisia hankin-
toja ja niiden eri tuloksia voitaisiin seurata. Kukin selviytyy omilla taidoillaan. Seurantaa on eri hankinnoissa 
tehty eri tavoin työsopimuksen toimittamisen vaatimuksesta aina luottamusperiaatteeseen asti. Työsopi-
muksen toimittamisen vaatimus on erittäin hankala, mutta luottamusperiaate puolestaan on riskipitoinen, 
sillä maksatuksessa luotetaan vain palveluntuottajan ilmoitukseen. Yhtenäisiä tietojärjestelmiä ja tietotek-
nisiä ratkaisuja tarvitaan, mikäli tämän tyyppisiä hankintoja halutaan kokeilla enemmän.
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OSA 2:  
Miten etenen tulos- ja vaikuttavuusperusteisten 
palvelujen hankinnassa?
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1. Johdanto
Tämä käsikirja vetää yhteen tulos- ja vaikuttavuusperusteisen ostamisen kokemuksia ja oppeja työ- ja elin-
keinoministeriön hallinnonalalta sekä osin kuntakentältä vuonna 2023. Käsikirja on laadittu siirtymähetkellä, 
jolloin työllisyyspalveluihin liittyvää hankintaa ollaan siirtämässä valtion vastuulta kuntien järjestämisvas-
tuulle. Käsikirjan tavoitteena on tarjota erilaisia näkökulmia niille, jotka harkitsevat, suunnittelevat tai toteut-
tavat tulos- ja vaikutusperusteisia hankintoja.

Käsikirjassa on lukuisia esimerkkejä käytännössä toteutetuista hankinnoista. Esimerkit ovat aina tilanne- 
ja kohderyhmäsidonnaisia. Yhtä ainoaa ratkaisua tai oikeaa lähestymistapaa ei ole, vaan tulos- ja vaikutta-
vuusperusteisiin hankintoihin liittyy aina useita erilaisia (arvo)valintoja, jotka ohjaavat suunnittelua.

Tulos- ja vaikuttavuusperusteinen hankinta lähtee aina palvelutarpeen tunnistamisesta tai sen kartoitta-
misesta. Tärkeää on myös erilaisten mallien ja valintojen jatkuva kehittäminen sekä erilaisten käsitysten ja 
valintojen esiintuominen ja keskustelu niistä markkinan kanssa. Asiakkaiden kuuntelu ja palveluntuottajien 
kanssa vuoropuhelu auttavat myös varmasti.

Käsikirjassa puhutaan palveluista yleisesti ja annetaan esimerkkejä käsikirjan laatimishetkellä 2023 voimassa 
olevaan lainsäädäntöön pohjautuvista palveluista sekä niihin kuulumattomista kokeiluista tai kuntien toteut-
tamista muista hankinnoista. Tavoitteena on puhua erilaisista kannustinperiaatteista palveluriippumatto-
masti, ylipäätään erilaisiin työnvälitystä tukeviin tai työllistymistä edistäviin palveluihin soveltaen.

Käsikirja on suunnattu hankintoja johtaville tai toteuttaville. Sen perusajatuksena on yksinkertaisuus. Tulos- 
ja vaikuttavuusperusteisiin hankintoihin liittyy paljon erilaisia toteutusvaihtoehtoja. Tämä käsikirja lähtee 
liikkeelle ajatuksesta ”Excelillä pärjäät”. Tarvittaessa voidaan siirtyä monimutkaisempiin malleihin ja toteutus-
tapoihin. Tulos- ja vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa kuten muussakin hankinnassa on yhtä paljon kyse 
markkinan tuntemisesta ja ymmärtämisestä sekä toimittajasuhteiden hallinnasta kuin itse maksatusmallista.

Tausta-ajatukset tähän osaan ovat:

1.	 Suunnittele ja johda tulos- ja vaikuttavuusperusteisia hankintoja ja niiden kokonaisuutta omana projektinaan
2.	 Varmista, että malleihin liittyy kaupallinen malli tai ansaintalogiikka
3.	 Seuraa ja kehitä omaa ajatteluasi tulos- ja vaikuttavuusperusteisista hankinnoista. Tee hankintayksiköl-

lesi ja palveluntuottajille näkyviksi ratkaisut, joihin olet päätynyt, ja opit, joita olet saanut.

Lähtökohtana on, että käytännössä pärjäät aika pitkälle loogisella ajattelulla, Excelillä ja erilaisilla 
kyselytyökaluilla.
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2. Tulosten, vaikutusten ja vaikuttavuuden 
määrittämisen eri vaihtoehtoja

2.1. Tulos, vaikutus vai vaikuttavuus?
Mikä on tulos, vaikutus tai vaikuttavuus? Näillä käsitteillä ei ole yhtenäistä määritelmää, vaan niitä käytetään 
Suomessakin eri tavoin. Erityisesti vaikuttavuuden käsite voidaan ymmärtää kahdella tavalla: syntyneiden 
vaikutusten suhteena tavoitteisiin tai ”pidemmän aikavälin vaikutuksina”. Toisaalta joillekuille vaikuttavuu-
den käsite on varsin täsmällinen; se merkitsee, että palvelu saavuttaa vertailuryhmää paremman lopputu-
loksen, kun taas toisessa koulukunnassa joku voi mieltää vaikuttavuudeksi yksilön osaamisen kehittymisen. 
Näitä erilaisia vaikuttavuuden käsitteen ymmärtämistapoja on esitetty alla olevassa kuvassa (kuva 2). Eri 
koulutus- ja tutkimustraditiot selittävät erilaisia käsitteitä.

Kuva 2. Vaikuttavuuden käsitteen eri tulkinnat
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2.2. Suunnittelu lähtee tavoitteista: tulosten ja vaikutusten 
maksuperusteiden tulee kytkeytyä palvelun tavoitteisiin
Palvelun tavoitteiden määrittely on tärkeää, ja tulos- ja vaikuttavuusperusteinen hankinta voi itse asiassa 
usein helpottaa tätä pohdintaa. Tavoiteltujen tulosten konkretisointi euromääräisiksi helpottaa keskuste-
lua hankittavan palvelun tavoitteista.

Laki julkisista työllisyys- ja yrityspalveluista määrittää keskeisten palveluiden tavoitteita yleisellä tasolla. 
Käytännössä työllisyyspalveluita hankitaan hyvin erilaisille kohderyhmille ja erilaisin tavoittein. Aika ajoin 
palvelun tavoitteet ja tulospalkkiomallit eivät ole täysin yhteneväiset. Tavoitteita pyritään ohjaamaan hankin-
nan ja sopimushallinnan muilla osa-alueilla kuin palkkiomallilla. Tämä on luonnollista, sillä palkkiomallit ovat 
riippuvaisia siitä, millaisia seurannan työkaluja hankkijoilla on käytössä. 

Työllisyyspalveluiden palkkiomallien laadinnassa helpottaa lähtökohtainen keskustelu siitä, tavoitellaanko 
palvelussa työllistämistuloksia vai onko työllistymisen lisäksi muita oleellisia näkökulmia. Näitä voivat olla 
esimerkiksi työllistymisen esteiden poistuminen, toimintakyvyn kehittyminen, osaamisen kehittämispalve-
luihin ohjautuminen tai osaamisen kehittyminen. Toinen usein esitettävä kysymys on, onko kohderyhmä ja 
toteutettavan palvelun kesto sellainen, että se mahdollistaa suhteellisen nopeiden työllistymisen tulosten 
saavuttamisen, vai haetaanko pitkäkestoisia työllistymistuloksia. Mikäli kyseessä on ensimmäinen, voidaan 
työllistymistä pitää tuloksena; mikäli puolestaan jälkimmäinen, on kyse ennemmin työssä pysymisestä ja 
siihen liittyvistä palkkioista. Kuvan 5 mukaisella nelikentällä päästään pohdinnassa helposti alkuun.

Kuva 5. Valintakenttä tavoitteille työllisyyspalveluissa – kaikkea ei kannata laittaa samaan palkkiomalliin!
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2.3. Budjetti- tai määrärahalähtöinen hinnoittelu 
ajatustyökaluna
Tulospalkkiomallien hinnoittelua voi lähestyä kahdesta toisiaan täydentävästä näkökulmasta.

Määrärahalähtöinen hinnoittelu on useimmin käytettävä lähestymistapa. Tämä johtuu siitä, että tulosperus-
teisissa hankinnoissa käytettävät määrärahat usein määrittävät hankinnan kokoa. Toinen määrittävä tekijä 
on kohderyhmän tai asiakkaiden määrä. Jälkimmäiseen liittyy useita asiakkaiden palvelutarpeisiin liittyviä 
epävarmuustekijöitä. Budjettilähtöisen hinnoittelun tyypillisiä periaatteita ovat:

”Prosenttimalli”: Tällä tarkoitetaan, että asiakasta kohden käytössä oleva budjetti jaetaan usein prosent-
teina kiinteisiin tai liikkuviin osiin. Tällöin kiinteisiin varataan ne, jotka liittyvät suoritteiden hankintaan tai 
erilaisten kustannusten korvaamiseen. Liikkuviin tai ”tuloksiin” varataan puolestaan osa budjetista. Kysy-
myksenä voi tällöin esittää, millaisen painoarvon malli antaa tuloksille ja minkälaisia vaatimuksia on palve-
lun toteutustavasta ja sisällöstä eli suoritteista tai kiinteistä maksuista. Nyrkkisääntönä voi pitää, että mitä 
enemmän vaatimuksia palvelujen tuottajille esitetään heitä velvoittavista tehtävistä, sitä suuremman osan 
maksuista täytyy olla kiinteitä tai vaadittuihin suoritteisiin liittyviä.

Määrärahalähtöisen hinnoittelun logiikkaa voidaan hahmottaa kuvan 6 esimerkillä.

Vinkki: 
•	 Tuota hankinnalle laskennallinen  

asiakasbudjetti liikkuvien maksujen / kompensaation osalta
•	 Tämän pohjalta budjettia voi ajatuksellisesti allokoida prosenttiperusteisesti suhteessa 

siihen, kuinka keskeisenä pidät asiakaskokemusta

Kuva 6. Määrärahalähtöisen hinnoittelun logiikka
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Hyötylähtöinen hinnoittelu

Hyötylähtöinen ajattelu lähtee arvon laskemisesta. Arvo voidaan laskea esimerkiksi siitä, mitä pitkittynyt 
työttömyys maksaisi yhteiskunnalle kuukausitasolla tai mitä nuorten työttömyyden ehkäisy kustantaisi tule-
vaisuuden elinkaarikustannuksena. 

Hankkijat ovat kaivanneet ohjeistusta tällaisten mitoitusten suunnitteluun. Palkkioiden mahdollinen liial-
linen suuruus on ongelma. Jos palkkiot puolestaan jäävät liian pieniksi, ne eivät motivoi palveluntuottajia 
panostamaan palveluihin. Tyypillisesti palkkiomalleja on pyritty porrastamaan yksittäisten palkkioiden sisällä.

Hyötylähtöisessä hinnoittelussa ei kiinnitetä huomiota käytössä oleviin määrärahoihin vaan tarkastellaan 
ainoastaan asiakkaan työllistymisen tai muun tuloksen kautta syntyvää yhteiskunnallista tai taloudellista 
hyötyä. Tarkastelua voi kohdentaa suoriin hyötyihin (esimerkiksi työn kautta syntyvään verokertymään) tai 
pidemmällä aikaperspektiivillä välillisiin hyötyihin (sosiaaliturvamenojen tai mielenterveyspalvelujen kysyn-
nän vähenemiseen). Lähestymistapaa on sovellettu esimerkiksi osatyökykyisten työllistämisen kohdalla.

Oleellista tässä on lähteä tunnistamaan, millaisia yhteiskunnallisia hyötyjä eri kohderyhmistä syntyy. Aiem-
massa tutkimuskirjallisuudessa näitä hyötyjä on usein tarkasteltu yhteiskunnalle syntyvinä suorina hyötyinä, 
mutta työ- ja elinkeinoministeriön tilaamassa osatyökykyisten hyödyn mallinnuksessa on tarkasteltu pidem-
män aikajänteen hyötyjä. Haasteina ovat mallinnusten monimutkaisuus ja vastaavanlainen epätarkkuus 
kuin edellä kuvatussa prosenttilähtöisessä ajatustavassa. Lisäksi haasteena suorien hyötyjen osalta on, 
että useimmilla aloilla palkkataso määrittää verokertymää, mikä heijastuu eri aloilla tapahtuvaan työllisty-
misen hinnoitteluun.

Hyötylähtöinen hinnoittelu luo parhaimmillaan hankkijalle asiakasymmärrystä kohderyhmästä ja sen hyödyistä. 
Hyötylähtöinen hinnoittelu ja mallinnus luovat myös hyvän lähtökohdan keskusteluun erilaisista tuloshin-
noista, ja parhaimmillaan tämä keskustelu helpottaa määrärahalähtöistä hinnoittelua.

2.5. Kaupallinen malli lähtökohtana tulosten suunnittelussa
Kaupallinen malli voi olla hyvä ajatustyökalu palkkiomallien suunnitteluun. Kaupallisella mallilla tarkoitetaan 
palvelun ajattelua siten, että se on sekä kaupallisesti kannattava palveluntuottajalle että yhteiskunnallisesti 
kannattava palvelun hankkijalle. Kaupallisen mallin ytimessä on asioita, jotka eivät liity suoraan palvelun 
tulospalkkiomalliin mutta ovat sen toimivuuden kannalta oleellisia. Niitä ovat:

•	 palvelun kohderyhmän tunnistaminen
•	 asiakasohjauksen systemaattinen organisointi ja asiakasohjaus tai -mitoitusolettaman käyttö 

(asiakasmäärätavoite)
•	 minimikapasiteetin käyttö osana hankintaa.

2.5.1. Palvelun oikean kohderyhmän tunnistaminen ja tarpeen määrittäminen

Työllisyyspalveluiden haasteina ovat usein palvelun kohderyhmän määrittäminen ja palvelujen tarpeen oikea 
tunnistaminen. Taustalla on, että asiakkaiden tarpeita tai tosiasiallisia tilanteita ei tunneta kovin tarkasti. 
Asiakkaiden palvelutarpeen arvioinnin keinot ovat eri vuosina vaihdelleet, ja arviointia toteutetaan Suomessa 
eri tavoin. Myös henkilöstön vaihtuvuus vaikuttaa arviointiin. Tämän vuoksi monet tulosperusteiset hankin-
nat ovat itsessään sisältäneet asiakkaiden tarpeiden kartoittamista.

Tulosperusteisissa palveluissa samoin kuin useissa muissa työllisyyspalveluissa asiakasmäärät jäävät ajoittain 
odotettua pienemmiksi silloin, kun palvelut eivät ole velvoittavia. Velvoittavuudella viitataan siihen, että osal-
listumattomuus johtaisi jonkinlaisiin työttömyysturvan menetyksiin. Riittävien asiakasmäärien takaaminen 
ei-velvoittaviin palveluihin edellyttää palvelujen aktiivista markkinointia ja viestintää. Asiakkaiden on joskus 
vaikeaa tehdä valinta palvelujen ylitarjonnassa, tai palvelut eivät kiinnosta asiakkaita niin paljon kuin me ajat-
telemme niiden kiinnostavan heitä. Tämä käy hyvin ilmi esimerkiksi asiakkaille suunnatuista tutkimuksista.
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2.5.3. Mikä on oikea hintataso: Paljonko on liikaa, paljonko on liian vähän?
Tulospalkkiomalleissa erilaisista suoritteista ja tuloksista maksamisen yksi ongelma on oikean hintatason 
määrittyminen. Tämä kytkeytyy myös määrärahalähtöisen hinnoittelun logiikkaan ja riippuu siitä, millai-
sia määrärahoja hankkijoilla on milloinkin käytössä. Oli järjestämisen vastuutaho kuka tahansa, hankin-
taan on usein käytössä tietty rahoituksellinen viitekehys tai varaus, jonka kautta hankinnan muotoilua on 
myös lähestyttävä.

Hinnat voidaan määrittää tilaajan puolelta, tai ne voidaan määrittää markkinalähtöisesti, jolloin hinta on myös 
osa hankinnan kriteeriä. Palveluntuottajilla on vaihtelevia näkemyksiä siitä, miten hintojen tulisi muotou-
tua. Tässä käsikirjassa ei mennä hankintaan ja hankinnan kriteereihin, mutta tyypillisesti tulos- ja vaikutta-
vuusperusteisissa hankinnoissa ostajalla on jonkinlainen käsitys hintatasoista, ja palkkiomallit määräytyvät 
sen kautta. Tässä käsikirjassa esitetään useita esimerkkejä erilaisista hintatasoista, joita erityyppisissä työl-
lisyyspalveluissa on käytetty.

Yksi tapa tarkastella asiaa on katsoa sitä, millaisia kustannuksia Suomessa on historiallisesti ollut käytössä 
työllisyyspalveluissa. Tässä tarkastelussa voidaan hyödyntää Eurostatin tilastotietoja, joiden kautta voidaan 
tunnistaa erilaisten lakisääteisten palveluiden keskimääräisiä osallistumiskustannuksia.

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

Keskimääräisinä laskennallisina kustannuksina voi helposti käyttää esimerkiksi vuoden 2019 (ennen koro-
naa) osallistumiskustannustietoja. Ajatuksellisesti nämä kertovat, millaisia nykyisen lain mukaisia osallistu-
miskustannuksia on kertynyt ja millaisella tasolla määrärahasuunnittelu voi olla. Jatkossa tämä antaa myös 
suuntaa sille, miten määrärahoja voidaan kunnissa ajatella budjetoitavan erilaisiin palveluihin.

Taulukko 1. Nykyisten työllisyyspalvelujen kustannusesimerkkejä

Palvelu Keskimääräiset osallistumiskustannukset (v. 2019)

Valmennukset 2 000 euroa

Työkokeilu 2 000 euroa

Omaehtoinen opiskelu työttömyysetuudella 6 000 euroa

Starttiraha 6 000 euroa

Palkkatuki yksityiselle sektorille 8 100 euroa

Työvoimakoulutus 8 700 euroa

Palkkatuki kunnalle 14 000 euroa

w
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3. Ideoita tulosten ja vaikutusten  
hinnoitteluun työllisyyspalveluissa

3.1. Lähtökohtia tulosten ja vaikutusten suunnitteluun
Tulokset ja vaikutukset tulisi suhteuttaa aina palvelun tavoitteisiin. Tavoitteenasettelun tulisi olla myös realis-
tinen eli heijastella asiakaskuntaa ja sen tarpeita. Tämän vuoksi on tärkeää määritellä ja tunnistaa palvelun 
kohderyhmä suunnitteluvaiheessa. Suurimmassa osassa työllisyyspalveluiden toteuttamista tulosperustei-
sista hankinnoista on ollut jonkinlainen asiakkaiden tarpeita kartoittava elementti tai alkukartoitus, jonka 
jälkeen asiakkaita on usein ohjattu myös muualle kuin itse palveluun.

Tuloksien ja vaikutusten hahmottamisessa tulee säilyttää tasapaino. Toisaalta tulosten ja vaikutusten määrit-
telyssä tulee palkita kaikista tavoitelluista tuloksista. Usein tavoitteita on paljon. Tämä johtaa mallien moni-
mutkaisuuteen. Sopimushallinnan ja palveluntuotannon näkökulmasta malleissa olisi mielekästä pitäytyä 
riittävän yksinkertaisissa tavoitteenasetteluissa.

Tulosten hankinnan osalta suurin rajoittava tekijä on aikaulottuvuus. Ne hankkijat, joiden määrärahat on 
sidottu tiettyyn vuosibudjetointiin, voivat usein hankkia lyhytkestoisempia palveluita. Pidemmällä aikajän-
teellä maksettavista, vaikuttavuuteen liittyvistä maksuista (vaikuttavuus ymmärrettynä ajallisesti pitkän aika-
välin vaikutuksina) on toki muutamia esimerkkejä.

Tulosten ja vaikutusten erilaisia vaihtoehtoja kuvataan seuraavan valikon avulla. Ajatuksena on, että vali-
kosta valitaan muutamia vaihtoehtoja. Valikko soveltuu paremmin määrärahalähtöiseen hinnoitteluun, ja 
hyötylähtöistä hinnoittelua on hyödyllistä ajatella sen sisällä. Kaikkia alla kuvattuja elementtejä ei kannata 
sisällyttää samaan palkkiomalliin, vaan kannattaa valita niistä jokin tai joitakin. Eri elementeillä voi olla suuri 
tai pienempi painoarvo. Seuraavassa keskitytään tulosmaksuihin (liikkuvat) sekä erilaisiin tapoihin hahmot-
taa ja hienosäätää näitä maksuja (kannustimet).

Suoritteidenkin innovatiivinen määrittely on tulosperusteisissa hankkeissa yhtä tärkeää, vaikka 
siihen ei kiinnitetä niin paljon huomiota. Usein niihin liittyy erilaisia osaamisen tai palvelutar-
peen kartoittamisen ratkaisuja.

Kuva 7. Tulospalkkiomallien eri elementit
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3.3. Pitkä häntä, työssä pysyminen ja kustannussäästöt?

Kaikilla hankintayksiköillä tai työvoimaviranomaisilla ei ole pääsyä tulorekisteritietoihin Suomessa. Tämän 
vuoksi sellainen ajattelu, jossa maksettaisiin työhön pääsemisen ja sen aloittamisen sijasta jostain pidem-
män aikavälin vaikutuksesta, esimerkiksi työssä pysymisestä tai sen kautta kertyvistä yhteiskunnallisista sääs-
töistä, on ollut Suomessa vähäistä. Kokeiluja on tehty SIB-hankkeissa ja eräiden kaupunkien toimenpiteinä.

Suomessa on toteutettu kaksi SIB-kokeilua: Koto-SIB ja Työ-SIB. Niistä kummassakin palkkiot maksettiin palve-
luntuottajalle rahastosta, jossa oli mukana yksityinen sijoittaja ja työ- ja elinkeinoministeriö. Koska yksittäi-
set hankkijat tuskin ovat suoraan rakentamassa omaa alueellista SIB-toimintamallia, ei tässä käsikirjassa 
käydä yksityiskohtaisesti läpi mallin rakennetta tai palkkiomallia vaan nostetaan esiin oppeja.

SIB-kokeilut kiinnittivät paljon huomiota kohderyhmään ja kohderyhmän määrittämiseen. Ne toivat omalta 
osaltaan näkyväksi sen kohderyhmän, jolle palvelua oli suunnattu. Koto-SIBissä tämä näkyi esimerkiksi 
asiakkaiden tilanteen ja tarpeen ymmärtämisenä, työ-SIBissä palkkiomallin tarkkana asiakasryhmittelynä. 
Työ-SIBin asiakasryhmiä oli kaikkiaan 27, joista jokaiselle segmentille oli määritelty painokerroin ja laskettu 
oletettu työllistymistulos (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, että palkkiomallin määritykseen oli otettu 
mukaan muuttujia, joita on nykyisin hankala tunnistaa. Tällainen on esimerkiksi palkkatuen erottaminen 
maksetuista palkoista tulorekisteritietoja hyödynnettäessä. Toinen haaste liittyi opiskelijoiden määrään, 
sillä palkkiosummaan piti tehdä korotuksia siltä ajalta, jonka opiskelijat olivat palveluissa, ja nämä korotuk-
set olivat hyvin yksityiskohtaisia. Keskeinen oppi molemmista hankkeista on, että palkkiomalleja laatimassa 
tulee olla mukana ne tahot, jotka tuntevat käytössä olevat tietojärjestelmät ja niistä ulos saatavat tiedot – 
tällöin säästytään merkittävältä määrältä hallinnollista taakkaa!

Ajatuksellisesti voidaan sanoa, että mikäli hankkijalla on tulevaisuudessa parempi pääsy tulorekisteritie-
toihin, näistä lähestymistavoista voi olla hyötyä. Kansainvälisesti tämä ei ole ollut mitenkään tavatonta, ja 
ajatus on Isossa-Britanniassa ja Australiassa arkipäivää.

Suomessa tätä ajatusta on yritetty toteuttaa eräissä kuntien työllisyyspalvelujen hankinnoissa. Tämän käsi-
kirjan laatimishetkellä niissä on törmätty samantyyppisiin seurannan haasteisiin ja siihen, ettei kunnilla ole 
pääsyä tulorekisteriin.

Käsikirjan laadintahetkellä ELY-keskusten sekä TE-toimistojen kehittämis- ja hallintokeskuksella eli KEHA-kes-
kuksella on käynnistymässä projekti, joka koskee tulorekisteritiedon hyödyntämistä. Tämä alaprojekti pitää 
sisällään yleisten vaikutusperusteisten mittareiden uudistamisen osana työ- ja elinkeinohallinnon seuran-
taa sekä palvelukohtaisten tulos- ja vaikutusseurantojen uudistamisen työ- ja elinkeinoministeriön käyttöön. 
Kehitystyössä pitkän aikavälin tavoitteena on hyödyntää tulorekisteritietoja seurannan pohjana ja suhteut-
taa palvelujen vaikuttavuutta verrokkiryhmiin. Käsikirjan laadintahetkellä alustava mittaritieto on olemassa.

Tulorekisteritiedon hyödyntämisessä rivitason tietoon pääsy on määritelty tulevaisuudessakin työ- ja elin-
keinoministeriölle ja KEHA-keskukselle, mutta muuta tietoa on jatkossa saatavilla Työ- ja elinkeinominis-
teriön datahuoneessa. Samanaikaisesti KEHA kehittää voimakkaasti raportointimallejaan, jolloin voi olla, 
että tulevaisuudessa niitä voidaan hyödyntää suoraan myös tulosperusteisen hankinnan osalta silloin, kun 
palvelut ovat JTYPL-lain mukaisia. 

Tuleville järjestäjille ei tule suoraan käyttöoikeutta tulorekisteritietoihin seuranta- ja arviointitarkoituksessa. 
Tällöin vaihtoehdoksi jää operoida jatkossa erilaisilla tutkimuslupaprosesseilla ja etsiä tätä kautta pitkää 
häntää kuvaavia soveltuvia palkkiomalleja.
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3.4.2. Tulosperusteisuus eri palveluissa
Mihin palveluihin tulosperusteinen hankinta sopii ja mihin ei? Tähän ei ole yksiselitteistä vastausta. Kansain-
välisesti sitä on sovellettu hyvin monenlaisiin eri palveluihin. Suomessa käsikirjan laadintahetkellä voimassa 
olevan lainsäädännön puitteissa ELY-keskusten hankkimista palveluista valmennukset, työvoimapoliittiset 
koulutukset ja erilaiset kokeiluhankinnat ovat sisältäneet tulosperusteisia elementtejä. Näistä kokeiluihin 
ja valmennuksiin on helpointa soveltaa tulosperusteisuutta. Lisäksi kunnat ovat hankkineet erilaisia työlli-
syyspalveluita ja kuntoutuksellisia palveluita tulosperusteisesti.

Työvoimapoliittisessa koulutuksessa tulosperusteisuutta on kokeiltu jonkin verran muttei kovinkaan paljon. 
Tämä selittyy paitsi sillä, että työvoimapoliittinen koulutus on usein kilpailutettu vahvasti oppilastyöpäivän 
hintaa painottaen, myös sillä, että kohtuullinen osa koulutuksesta on yhteishankintakoulutusta, jolloin 
työelämä on mukana koulutuksen rahoittamisessa. Lisäksi työvoimapoliittisten koulutusten toteuttaminen 
vaatii usein kustannusintensiivisempiä rakenteita. 

Kotoutumiskoulutuksissa on ollut kokeiluja, joissa tulosperusteisuuden pieni bonus on kytketty kielitaidon 
kehittymiseen tai työllistymiseen. Tehtyjen haastattelujen perusteella niitä ei kuitenkaan ole koettu erityi-
sen toimiviksi, sillä kyse on vahvasti kielenoppimiseen liittyvistä henkilökohtaisista taidoista. Tulosperus-
teisuus ei ole helposti yhdistettävissä kotoutumiskoulutuksen kaltaisen tarkasti määritellyn koulutuksen 
hankintaan. Hankintojen kehittämisen vaihtoehdoiksi on aiemmin tunnistettu esimerkiksi ryhmäkohtaisia 
maksuperusteita, asiakastyytyväisyyden kannustinmekanismeja (esimerkiksi reklamaatioihin sidottu bonus), 
markkinaosuuden ohjaamista parempia tuloksia saavuttaville tai ulkoisen auditoinnin mukaan ottamista ja 
tämän pohjalta tapahtuvaa maksamista (katso Owal Group 2018).

Työvoimapoliittisiin koulutuksiin liittyvissä kokeiluissa tuloksellisuuden painoarvo on kytketty työllistymi-
seen (esimerkiksi kolme kuukautta koulutuksen jälkeen), mutta sen osuus kokonaisuudessa on painoar-
voltaan pieni (esimerkiksi 10–15 prosenttia yhtä opiskelijaa kohden käytössä olevasta budjetista). Käsikirjan 
haastatteluissa OPAL-palautteen kaltaisia palautteita ei pidetä kovinkaan toimivina tulosperusteisuuden 
näkökulmina vaan ennemmin työllistymistä koulutusta vastaavaan työhön. Jatkossa myös erilaiset osaa-
misen kehittymistä kuvaavat mittarit (esimerkiksi kokemus osaamisen kehittymisestä tietyillä aloilla ennen 
ja jälkeen koulutuksen) voisivat olla mahdollisia. Tämä edellyttää mittarin systemaattista käyttöä. Asiakas-
muutosmittareihin palataan tässä oppaassa vielä myöhemmin.
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Case: Uudenmaan ELY-keskuksen nuorten tulosperusteinen 
työnvälityspilotti

Uudenmaan ELY-keskus toteutti tulosperusteisen nuorten työnvälityksen pilottihankinnan. Hankinnan tulos-
kriteerit vaihtelivat työttömien ja ei-työttömien asiakasryhmissä. Työttömien asiakasryhmissä palvelulla 
tavoiteltiin muun muassa nuoren työllistymistä kokoaikaisesti tai osa-aikaisesti avoimille työmarkkinoille, 
palkkatuettua työllistymistä yritykseen, kunnalle tai kolmannelle sektorille, yrittäjyyttä starttirahan tai työttö-
myysetuuden tukemana, kouluttautumista (työvoimakoulutus, tutkinto-opiskelu tai omaehtoinen), opiskelua 
työttömyysetuudella tai työkokeiluun osallistumista. Ei-työttömien asiakasryhmässä palvelun tavoitteena oli 
tilanteen mukaan työn vakiinnuttaminen, kokoaikaisempi työllistyminen, avoimille työmarkkinoille työllisty-
minen, koulutuksen alun tukeminen ja koulutuksessa pysyminen tai siirtyminen lähemmäksi työmarkkinoita.

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

•	 Tuntipalkkiot:
a)	 Valmennustyön tuntipalkkio: 20–50 euroa/palvelutunti palveluntuottajan tarjouksen mukaisesti. Tunti-

palkkiota voitiin korottaa kielellistetyn palvelun perusteella.
b)	Uraohjauksen tuntipalkkio: valmennustyön tuntihinta kerrottuna 1,7:llä.

•	 Tuntipalkkion ehtona oli, että palvelutunti sisältää yksilöllistä ja reaaliaikaista vuorovaikutusta. Lisäksi 
tuntipalkkioon voitiin lisätä mahdollinen lähipalvelulisä.

•	 Tulospalkkiot, jotka rakentuivat asiakaskohtaisista tulostapahtumista:

	 Tulostapahtumalla tarkoitettiin asiakkaan tilannetta palvelukuukauden lopussa. Tulostapahtumat oli 
määritelty tarkemmin TE-toimiston URA-asiakastietojärjestelmän merkintöjen perusteella.

	 Yksittäisen asiakkaan tulostapahtuman tarkastelu tehtiin palvelukuukausien 2–6 lopussa vain työttömien 
asiakasryhmissä ja vain niiden asiakkaiden osalta, joiden palveluintensiteetti oli vähintään 50 prosent-
tia ja jotka eivät olleet tauolla. Ehdot tarkoittivat, että kriteerejä täyttämättömät tulostapahtumat hylät-
tiin tuloksellisuuden laskennassa, millä saattoi olla merkittävä heikentävä vaikutus tulospalkkioiden 
muodostumiseen.

•	 Erityissisältöjen suoritepalkkiot ja mahdolliset palvelusakot, jotka vähennettiin kokonais- 
palkkiosta.

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

3.5.2. Ryhmäkohtaiset tulokset
Ryhmäkohtaisia tulospalkkioita on sovellettu Suomessa suhteellisen vähän. Tällä tarkoitetaan sitä, että 
useissa palveluissa asiakkaita ohjataan palveluun ryhmänä tai ryhmämuotoisuus kuuluu oleellisena element-
tinä palveluun. Näin on vaikkapa valmennuksissa. Ainakin ura- ja työnhakuvalmennuksissa ryhmäkohtaisia 
palkkioita on pidetty toimivina konsepteina. Joissakin tilanteissa, jos tietty ryhmä ei ole saavuttanut tiettyä 
tulostasoa, ei tulospalkkiota ole maksettu. Niissä ryhmäkohtaisen tuloksen painoarvo on perinteisesti ollut 
varsin pieni.
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3.5.4. Asiakkaiden näkemykset ja asiakaskokemus
Asiakkaiden näkemykset, asiakkaan palaute ja asiakaskokemus ovat yksi mahdollinen tulospalkkion elementti. 
Työllisyyspalveluissa sitä on hyödynnetty erilaisilla painotuksilla. Joissakin hankinnoissa se on ollut keskei-
nen osa hankintaa, useimmissa puolestaan pienempi kannustin. Asiakkaan muutokseen palvelussa (asia-
kasmuutos) palataan vielä erikseen omassa luvussaan.

Kehittämisviestinä nostetaan esiin, että varsinaisessa palkkiomallissa asiakaskokemus tulisi olla pienem-
mällä painoarvolla kuin muut tulokset. Pienemmällä painoarvolla asiakkaiden näkemysten ja kokemusten 
kerääminen on kytketty usein palkkiomalleihin pienenä lisäpalkkiona tai laadunvarmistuksena. Käänteisesti 
asiakaspalautetta voi lähestyä palkkiomallien ulkopuolella reklamaatioiden kautta.

Palveluntuottajien näkemysten mukaan laadulliset mittarit toimivat asiakaskohderyhmän mukaan valit-
tuina. Myös asiakaskokemus toimii mittarina. Käytännön palautteena on esitetty, että asiakastyytyväisyys-
kysymykset on hyvä rakentaa markkinavuoropuhelun aikana. Monet palveluntuottajat korostavatkin, että 
palveluissa tulisi jollakin tavalla kannustaa hyvien asiakastyytyväisyystulosten aikaansaamiseen.

Asiakkaan ymmärrys asiakaskokemuksen arvostuksen merkityksestä voi olla psykologinen kannuste sekä 
asiakkaalle että henkilöstölle. Yleisesti tämän hetken ostajien palautteen mukaan näiden tulosten painoar-
von tulisi kuitenkin olla suhteellisen pieni.

Entä sitten tilaaja-asiakkaan tai palveluihin asiakkaita ohjaavan henkilöstön näkökulma? Palveluissa on usein 
kysytty, voisiko asiakasnäkemyksen tai asiakaskokemuksen lisäksi tähän ottaa mitattavaksi osa-alueeksi tilaa-
jan ja palveluntuottajan välisen yhteistyön/kehittämisorientaation tai vaikkapa tilaaja-asiakkaan tai asiaka-
sohjaajien palautteen palvelusta.

Edellä esitettyihin ehdotuksiin palveluntuottajat ovat kuitenkin suhtautuneet varauksella. Nykyisissä palve-
luissa on ollut hyviä kokemuksia silloin, kun asiakkaalla tarkoitetaan valmennettavaa/asiakasta, joka osal-
listuu palveluun. Sen sijaan tapauksissa, joissa on tarkoitettu tilaaja-asiakasta, kokemukset eivät ole olleet 
yhtä hyviä. Näissä tilanteissa palveluntuottaja ei ole yhteydessä jokaiseen yksittäiseen asiantuntijaan eikä 
näin ollen pysty varmistamaan esimerkiksi sitä, että asiantuntijalla on käsitys palvelun tavoitteista; kyse voi 
olla esimerkiksi asiantuntijan omasta tulkinnasta siitä, mikä palvelun tavoite on. Tämä puolestaan vaikut-
taa saatuun palautteeseen.

Yleisenä huomiona on nostettu esiin, että tämä on yksi hyvä ”lisäelementti” palkkiomalleissa:

”Erinomaisen tärkeä osa tuloshinnoittelua, koska kokemus eteenpäin pääsemisestä ja oma voimaantuminen 
ovat yksi tärkeä palvelun tulos. Ei yksin riitä tulospalkkioksi, vaan lisämittareita lopullisesta tavoitellusta tulok-
sesta tarvitaan.” (Hankkijan näkökulma)



























57

4.2. Miten etenen asiakasmuutos- ja 
asiakaskokemusmittareiden laatimisessa?
Asiakasmuutos- ja asiakaskokemusmittareiden laadintaan pätevät samat lainalaisuudet kuin muuhun tulos-
perusteiseen hankintaan. Lähtökohtaisesti asiakaskokemus kannattaa olla mukana palveluissa, vaikka se ei 
välttämättä olisi osa varsinaista palkkiomallia. Tässä käsikirjassa ei mennä siihen.

Asiakasmuutos- ja asiakaskokemusmittareiden valintaan vaikuttavat myös käytännölliset seikat, kuten mitta-
reiden helppokäyttöisyys tai toimivuus. Osalla mittareista on oma raportointijärjestelmä: Työelämätutka, 
Kykyviisari tai maksulliset järjestelmät. Erilaisten mittareiden toteutukseen on useita erilaisia kaupallisia 
kyselytyökaluja, ja TE-palveluissa on testattu erilaisten kotimaisten palvelujentuottajien omia sovelluksia. 
Teknisen toteutustavan näkökulma voi vaikuttaa toissijaiselta mutta muodostuu usein käytännön toteutus-
tapaa määrittäväksi tekijäksi.

Voit lähestyä mittarin valintaa käytännöllisten seikkojen lisäksi oman orientaatiosi kautta. Haluatko painot-
taa mittareiden kehittämisessä yhteiskehittämistä, valita mittarit itse tai jopa antaa palveluntuottajan valita 
mittareita? Pääsääntöisesti mittarin asettamisen ja tulosten tarkistamisen on tällä hetkellä katsottu olevan 
hankkijan vastuulla. Kuitenkin käytännön esimerkkejä yhteiskehittämisestä löytyy vaikka ratkaisukilpailu-
jen kautta toteutetuissa hankinnoissa.

Kuva 10. Lähestymistapoja laadullisten tulosmittarien valintaan
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Tulos- ja vaikuttavuusperusteisuuden kehittäminen 
tulevaisuudessa

Mitä tulevaisuudessa tarvittaisiin tulos- ja vaikuttavuusperusteisuuden kehittämisessä?

Käsikirjan laadintahetkellä hankintojen kehittämispäivillä koolla olleet ELY-keskusten hankintavastaavat esit-
tivät useita terveisiä tuleville TE-palveluiden järjestäjille tai ylipäätään hankintoja tekeville. Näitä terveisiä ja 
näkökulmia on koottu taulukkoon 6 tämän luvun lopussa.

Aikaa ja panostusta suunnitteluun peräänkuulutettiin useissa kommenteissa. Parhaimmillaan suunnittelua 
tehdään asiakkaiden ja palveluntuottajien kanssa yhdessä. Suomessa TE-hankinnat ovat sikäli poikkeuksel-
lisia, että hankinta-asiantuntijat ovat myös toimialan substanssin asiantuntijoita, eivät vain logistisia asian-
tuntijoita. Tämä edellyttää tiedon jakoa ja vaihtoa olemassa olevista kokemuksista ja hyvistä käytännöistä. 
Pyörää ei tarvitse keksiä uudelleen.

Erilaisia esimerkkimittareita erilaisista palveluista kaivataan, ja tämä käsikirja on pyrkinyt osaltaan vastaa-
maan tähän. Lisää tietoa ja tietämystä löytyy nykyisten hankkijoiden muodostamasta verkostosta.

Tulos- ja vaikuttavuusperusteisessa hankinnassa tulisi tunnistaa eri käsitteet ja erilaiset mahdollisuudet ja 
ulottuvuudet. Pelkkä tulosperusteisuus ei sovi kaikkiin palveluihin, eikä kaikkia maksusuoritteita ole miele-
kästä sitoa tulokseen. Tässä käsikirjassakin esiin nostetut esimerkit asiakasohjauksen tärkeydestä ja kaupal-
lisen mallin miettimisestä ovat jatkossakin tärkeitä.

Tulos- ja vaikuttavuusperusteinen hankinta tulisi olla hankinnan ytimessä. Vaikuttavuuslähtöinen ajattelu 
on jatkossa keskeistä, ja eri näkemysten mukaan se tulisi ulottaa koskemaan myös kuntien omilta yksiköil-
tään tekemiä sidosyksikköhankintoja.

Johdolta odotetaan kiinnostusta hankintoihin ja tulos- ja vaikuttavuusperusteiseen ostamiseen. Tässä on 
tärkeä tunnistaa ja ymmärtää erilaiset tavoitteet ja tavoitellut tulokset. Toimivien seurantatyökalujen luomi-
nen jatkossa on erityisen tärkeää. Tämä voi tarkoittaa aluekohtaista tiedolla johtamista ja seurantaa tai 
olemassa olevien mahdollisuuksien, kuten tulosrekisteritietojen valtakunnallisen hyödyntämisen, kehittämistä.








	1. Alkusanat
	OSA 1:  Johdon tiivistelmä: Laadukkaiden tulos- ja vaikuttavuusperusteisten palvelujen kehittämiseen
	Mistä tulos- ja vaikuttavuusperusteisten palvelujen hankinnassa on kysymys?

	OSA 2:  Miten etenen tulos- ja vaikuttavuusperusteisten palvelujen hankinnassa?
	1. Johdanto
	2. Tulosten, vaikutusten ja vaikuttavuuden määrittämisen eri vaihtoehtoja




