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ESIPUHE

Paaministeri Juha Sipilan hallitusohjelmaan sisaltyvan kasvuyritysten tyéllisyysoh-

jelman tavoitteena on tukea kasvuyritysten liiketoimintaa ja kilpailukykya osaavan

tydévoiman tarjonnalla ja samalla purkaa tyottomyyttd. Tavoitteena on saada yrityk-
set tunnistamaan tyottémana olevan osaavan tyévoiman mahdollisuudet vahvana
kilpailukykytekijana omalle yritystoiminnalleen.

Kasvuyritysten tyollisyysohjelmaan kootaan kasvuyrityksia ja ty6ttomia osaajia yh-
distavia palveluita ja toimintamalleja. Kasvuyritysten ty6llisyysohjelman toimenpi-
teitd suunnataan tukemaan kasvupalvelun valmistelua ja testaamaan tulevia kasvu-
palveluja. Tydmarkkinoiden kohtaanto-ongelmiin vastaamiseksi tarvitaan nykyista
tehokkaampia, vaikuttavampia ja markkinoiden tarpeita vastaavia palveluja tuke-
maan yritysten kasvua ja uusien tyopaikkojen syntymista seka turvaamaan osaavan
tyovoiman saatavuus. Tulevaisuudessa yksityisille palveluntuottajille on kasvupalve-
lu-uudistuksen myota syntymassa uudentyyppisia lilketoimintamahdollisuuksia ja
palvelumarkkinoita, joiden toimintalogiikkaa ja potentiaalia ei vield taysin tunneta.
Toimijakentta vaati uusien toimintatapojen omaksumista seka kokemusten saamis-
ta toimivista palveluista ja toimintamalleista.

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittaa, miten kdytanndssa kasvuyritys-
ten tyollisyysohjelman hankkeet eri alueilla ja valtakunnallisesti tukevat tulevien
kasvupalvelujen valmistelua ja rakentamista. Selvitykseen on sisallytetty kasvupal-
velujen kehittymista tukevien elementtien arviointi.

Arviointiselvityksen mukaan ohjelman hankkeissa on kokeiltu kattavasti erilaisia
palvelun tuottamisen tapoja, joiden tavoitteena on ollut yritysten kasvun tukemi-
nen, osaamisen tarjonnan vahvistaminen seka kysynnan ja tarjonnan kohtaanto.
Toiminnan kautta on saatu tietoa palvelujen sisallollisesta uudistamisesta, tulospe-
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rusteisista hankinnoista, palvelumarkkinoiden synnysta seka palvelujen ulkoistami-
sesta ja jarjestdja-tuottajayhteistyosta.

Selvitys tuo esiin sen, miten kasvuyritysten tyollisyysohjelman hankkeet ovat olleet
osaltaan edistamassa julkisia TE-palveluja koskevan ajattelutavan muutosta kohti
aidosti asiakaslahtoista palvelukulttuuria. Muutosten ldpivienti ja kasvupalvelujen
valmistelu edellyttavat toimintatapoja ja palvelusisaltdja uudistavia kokeiluja ja ke-
hittamistoimintaa jatkossakin. On tarkeda, etta nyt kaynnissa olevasta kasvuyritys-
ten tyodllisyysohjelmasta saadut kokemukset ja toimintamallit hyédynnetadn uusien
kokeilujen valmistelussa.

Selvityksen toteutti MDI Oy, jossa vastuullisina tutkijoina toimivat FL Mikko Valtaka-
ri ja FM Juho Nyman. Selvityksen ohjausryhmaan kuuluivat neuvotteleva virkamies
Outi Viljamaa TEM (puheenjohtaja), tydmarkkinaneuvos Jarmo Palm TEM, kehitys-
johtaja Elisabet Heinonen TEM, tydmarkkinaneuvos Kimmo Ruth TEM, teollisuus-
neuvos Jarkko Tonttila TEM, johtaja Tuula Sdynatmaki Keski-Suomen TE-toimisto,
palvelujohtaja Irene Impi6 Pirkanmaan TE-toimisto, kehityspaallikko Kari Valimaki
Eteld-Pohjanmaan ELY-keskus ja sihteeri Anne Hokkanen TEM (sihteeri).

Ty06- ja elinkeinoministerio kiittdad ohjausryhmaa ja kaikkia selvitykseen osallistunei-
ta tahoja. Lampimat kiitokset tutkimuksen tekijoille useasta ndkokulmasta keratyn
tiedon kokonaisvaltaisesta tulkinnasta. Arviointitulokset ja johtopaatokset antavat
arvokkaita aineksia kasvupalvelu-uudistuksen valmistelutyohon.

Helsingissd, 30.5.2018
Outi Viljamaa

neuvotteleva virkamies
tyo- ja elinkeinoministerio
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1 Kasvuyritysten tyollisyysohjelma ja
kasvupalvelut -selvityksen tausta ja
toteutus

1.1 Tyon taustaa

Tyévoimahallinnon uudistaminen vahvemmin ty6llistymista tukevaksi on yksi halli-
tuksen karkihankkeista. Karkihankkeen tavoitteena on edistda osaavan tyovoiman
saatavuutta ja nopeuttaa tyottomien tydnhakijoiden tyollistymistd. Osana karkihan-
ketta kaynnistettiin vuonna 2016 kasvuyritysten tyollisyysohjelma, jota toteutetaan
vuosina 2016-2019.

Osaavan tydvoiman saatavuus on yha tarkeampi yrityksen menestystekija. Viimeai-
kaiset selvitykset' kertovat, ettd osaavan tyévoiman saatavuusongelmat eivat enda
rajoitu vain kasvukeskuksiin vaan ovat yleistyneet koko maassa alueesta ja monesti
myds toimialasta riippumatta. Usealla kasvavalla toimialalla haasteena on tydvoi-
man kysynnan ja tarjonnan kohtaamattomuus, eli osaavaa tyévoimaa ei [0ydy kas-
vuyritysten tarpeisiin, vaikka samanaikaisesti tydttémana on korkeasti koulutettuja
osaajia. Kohtaanto-ongelmat nakyvat yhteiskunnassa muun muassa tyottomyyden
suorina ja valillisind kustannuksista seka talouskasvun ja taloudellisen toimeliaisuu-
den esteind. Kohtaanto-ongelmien taustalla voi olla useita syitd, kuten esimerkiksi
tyovoiman osaamisen tai ominaisuuksien vastaamattomuus kysyntaan, tyopaikko-
jen ja tydnhakijoiden sijoittuminen eri alueille, tyon vastaanottamisen kannustinon-
gelmat seka rekrytointipalvelujen tehottomuus. Tavoitteena ohjelmassa on saada

1 Suhdannebarometrit 2017-2018. Elinkeinoelaman keskusliiton; Pk-yritysbarometrit 2017-2018. Suomen
Yrittdjat, Finnvera Oyj, ty6- ja elinkeinoministerio.
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yritykset tunnistamaan paremmin osaavan tyévoiman mahdollisuudet kilpailuky-
kytekijana omassa liiketoiminnassaan. Ohjelman tavoitteena on myds tukea kasvu-
yritysten toimintaa ja kilpailukykya seka vahentaa tyottomyytta. Lisaksi keskeinen
nakokulma ohjelmassa on kokeilla ja tuottaa tietoa tulevan kasvupalvelulain mukai-
sesta toiminnasta tyonvalityksessa.

Kasvuyritysten tyollisyysohjelman toimenpiteitd on suunnattu tukemaan nykyiset
TE- ja yrityspalvelut korvaavan kasvupalvelun valmistelua. Ohjelmassa ja sen pilo-
teissa on testattu julkisia kasvupalveluja ja hyddynnetty yksityisia palveluntuottajia.
Erityisesti ohjelman piloteissa on kokeiltu uuden tyyppisia palvelumalleja ja pal-
velujen tuottamistapoja seka ulkoisten ostopalvelujen toimintamalleja. Nykyaan
TE-hallinnon ostama ulkoinen palvelutuotanto on taydentavaa ja rajautuu yksit-
taisiin palveluihin. Tulevaisuudessa yksityisille palveluntuottajille on kasvupalve-
lu-uudistuksen myo6ta syntymassa uudentyyppisia lilkketoimintamahdollisuuksia ja
palvelumarkkinoita, joiden toimintalogiikkaa ja potentiaalia ei vield tdysin tunneta.
Toimijakentta vaati uusien toimintatapojen omaksumista seka kokemusten saamis-
ta toimivista palveluista ja toimintamalleista.

Kasvuyritysten ty6llisyysohjelman tavoitteena on:

e tukea osaavan tyovoiman avulla kasvuyritysten ja yritysverkostojen liiketoi-
mintaa ja kasvumahdollisuuksia,

e vahentaa tyottomyytta,

¢ saada yritykset vahvemmin tunnistamaan ty6ttomana olevat uutena vah-
vana kilpailukykytekijana,

e koota keskeisimmat kasvuyrityksia ja tyottomia osaajia yhdistavat palvelut
ja toimintamallit seka

e tukea toimenpiteilld kasvupalvelun valmistelua ja testata julkisia kasvupal-
veluja.

Ohjelmaa on toteutettu tyonvalityksen karkihankkeen ostopalveluihin varatuil-
la resursseilla, joita ohjataan alueellisten kokeilupilottien toteutukseen. Vuoden
2016 alusta ohjelman puitteissa on kdynnistetty 13 alueellista pilottia, joista nel-
jaa on toteutettu ylialueellisesti useamman maakunnan alueella tai valtakunnal-
lisesti. Naiden 13 pilotin tavoitteena on tukea ohjelman tavoitteiden mukaisia
tyollisyyteen- ja yrittdjyyteen ja kasvuyritysten toiminnan kehittamiseen liittyvia

10
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toimia seka vahvistaa TE-palvelujen ja yrityspalvelujen integroimista ja yhteenso-
vittamista kasvupalvelulain mukaisesti. Pilottien valinnoissa on haluttu painottaa
toimialakohtaisia ja ylialueellisia pilotteja, joilla on pyritty vastaamaan tydvoiman
kysynnan ja tarjonnan kohtaanto-ongelmiin. Lisdksi tarkedksi on nahty yksityisten
palveluntuottajien roolin vahvistaminen palvelutoiminnassa. Ohjelma on tukenut
pilottien toteutusta, ohjannut resursseja pilottien toteutukseen seka seurannut ja
tuottanut tietoa piloteista ohjelman tavoitteiden mukaisesti. Tama ty6- ja elinkein-
oministerion toimeksiannosta toteutettu arviointiselvitys on osa kasvuyritysten
tyollisyysohjelman ja sen pilottien toteutusta sekd kasvupalveluihin valmistautu-
mista tukevaa tiedontuotantoa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus

Tyon paatavoitteena on ollut selvittad, miten kasvuyritysten tyollisyysohjelman pi-
lotit eri alueilla ja valtakunnallisesti tukevat tulevien kasvupalveluiden valmistelua
ja rakentamista. Huomiota tydssa on kiinnitetty erityisesti kasvupalvelujen kehitty-
mista tukevien elementtien arviointiin ja niista saatuihin oppeihin kasvupalveluihin
valmistautumisessa. Selvitystyd on koostunut seuraavista kolmesta tutkimustee-
mastateemasta seka naita teemoja jasentdvista tutkimuskysymyksista:

1. Kasvuyritysten tyollisyysohjelman toimintamallin kdyttokelpoisuus kasvupal-
veluiden valmistautumisen kannalta
— Milla tavoin kasvuyritysten tyollisyysohjelma tukee kasvupalveluihin val-
mistautumista?
— Miten kasvuyritysten tydllisyysohjelman toimintamalli edesauttaa palvelu-
jen sisallollista uudistamista, palvelumarkkinoiden syntymista ja uusiutu-
mista, tulosperusteisuutta seka palvelutuotanto ja hankintaosaamista?

2. Kasvuyritysten tyollisyysohjelman hankkeiden vaikutukset
— Miten osaavan tyévoiman rekrytoinnilla on edistetty kasvuyritysten toi-
mintaedellytyksia ja liilketoiminnan kehittymista?
— Mita maarallisia tuloksia on tdhan mennessa saatu aikaan?
— Milla tavoin hankkeissa on onnistuttu integroimaan TE-palveluja ja muita
yrityspalveluja?
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3. Kehittamisehdotusten muodostaminen kasvupalveluiden valmistelutyon
suuntaamiseksi ja uudistamiseksi
— Miten kasvupalveluita ja siihen liittyvaa valmisteluty6ta voitaisiin suunnata
ja uudistaa taman arvioinnin perusteella?
— Mita hyvia kaytantdja arvioinnissa on havaittu ja mita niista voidaan levit-
taa valtakunnallisesti hyddynnettavaksi?

Koska usean pilotin osalta toimeenpano ja vaikutusten muodostuminen ovat vield
kesken, on tydssa painotettu ennakoivaa tydotetta tulosten ja vaikutusten tunnis-
tamiseksi. Toisin sanoen ohjelman kustakin pilotista on pyritty tunnistamaan pilotin
toimintamallin synnyttama vaikutusdynamiikka ja arvioimaan sen pohjalta aikaan-
saatuja tuloksia seka hyvia ja vaikuttavia toimintakdytantoja ja malleja. Tydssa on
pyritty tuottamaan sellaista nakemyksellista ja reaaliaikaista tietoa ohjelman ja sen
pilottien toimintamalleista ja vaikutuksista, joka tukee seka ohjelman toteutusta,
etta tuleviin kasvupalveluihin valmistautumista.

Tutkimus on toteutettu kolmitasoisen lahestymistavan kautta:

¢ Hanke-/pilottikohtainen taso, jossa tarkastelun ensisijaisena kohteena
ovat pilottikohtaisten toimintamallien toimivuus, hyvat toimintakdytannot
seka aikaansaadut tulokset ja vaikutukset.

¢ Ohjelmataso, jossa tarkastelun kohteena ovat kasvuyritysten tyéllisyysoh-
jelman konseptin toimivuus, tavoitteiden toteutuminen ja ohjelmallinen
lisaarvo.

¢ Politiikkataso, jossa tarkastelun kohteena ovat kasvuyritysten tyollisyysoh-
jelman ja kasvupalvelujen kyky vastata laajemmin kasvuyritysten osaa-
mis- ja tyovoiman tarpeisiin seka tydeldaman murroksen ja elinkeinoelaman
kansainvalistymisen luomiin tydvoiman kysynnan ja tarjonnan kohtaan-
to-haasteisiin.

Ty6ssa on kaytetty hyvaksi ohjelman ja kunkin pilotin tavoitteista laadittuja kausaa-
limalleja. Ohjelman ja sen pilottien valistd suhdetta seka tutkimuksen lahtékohtana
kaytettya monitasoista tarkastelunakdkulmaa on havainnollistettu alla olevassa ku-
vassa, jossa pilottiesimerkkina on kaytetty Yrittdjasta tyonantajaksi -pilottia.
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dllisyysohjelman ja sen pilottien

Kuva 1. Kokonaisvaltainen lahestymistapa kasvuyritysten ty

in (kuvan esimerkkipilottina Yrittdjasta tyonantajaksi -pilotti).
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1.3 Aineistot ja menetelmat

Arviointityon luonteesta johtuen tydssa on hyddynnetty paaasiallisesti laadullista
aineistoa. Keskeisind menetelmina tydssa on kdytetty dokumenttianalyysia, teema-
haastatteluja, kyselyita seka asiantuntijatydpajaa. Ohjelmaa ja sen pilotteja on tyds-
sa pyritty tarkastelemaan moniulotteisesti huomioiden eri intressindkokulmat mm.
kasvuyritysten nakokulma (kysynta), osaajien ndkdkulma (tarjonta), tydonhakijoiden
nakokulma (tarjonta), viranomaisnakokulma (yhteensovittaminen) seka muiden
keskeisten sidosryhmien nakokulma (mm. palveluntuottajat). Menetelmalliseksi
haasteeksi tydssa muodostui se, ettd kyselyjen vastaajamaarat etenkin tydnhakijoi-
den ja tydnantajayritysten osalta jdivat vahaisiksi. Yleisemminkin tyon haasteena
erityisesti johtopaatdsten yleistettavyyden nakdkulmasta on ollut pilottien pieni ko-
ko ja asiakasvolyymien vahaisyys.

Dokumenttianalyysit. Arviointityd kdynnistettiin dokumenttianalyysilla pilottien ja
ohjelman tuottamista materiaaleista (mm. hankesuunnitelmat, seurantamateriaalit,
esittelymateriaalit). Ndiden pohjalta laadittiin pilottikohtaiset kausaalimallit ja teh-
tiin alustavat arviot ja analyysit pilottien vaikutusdynamiikasta, toimintamalleista ja
toimintatavoista. Dokumenttianalyysin tuloksia edelleen tdydennettiin ja tasmen-
nettiin pilottikohtaisten teemahaastattelujen ja kyselyiden avulla. Lisaksi tyon ede-
tessa hyddynnettiin aihealueeseen, etenkin kasvupalvelujen valmisteluun, kytkey-
tyvia viimeaikaisia selvityksia ja tutkimuksia.

Teemahaastattelut. Teemahaastatteluja toteutettiin yhteensa 24 kappaletta. Niiden
avulla kartoitettiin pilottien viranomaisedustajien (13 haastattelua), palveluntuotta-
jien (7 haastattelua) sekd muiden keskeisten sidosryhmien (4 haastattelua) nake-
myksia ohjelman toimintamallien toimivuudesta ja kehittamistarpeista seka vaiku-
tuksista kasvupalveluiden valmistelua ajatellen. Haastatteluissa erityisen keskeista
oli palveluntuottajien kokemusten ja ndkemysten saaminen arviointityéhon, viran-
omaisnakemysten lisaksi. Haastattelut kattoivat kaikki ohjelman pilotit.

Sdhkéiset kyselyt ohjelman piloteille. Piloteille toteutettiin tyon aikana kaksi erillis-
ta sahkoista kyselya. Arviointitydssa toteutettiin tyon alkuvaiheessa ennakoiva ja
tyota suuntaava tiedonkartoituskysely pilottien viranomaisedustajille, johon saatiin
8 pilotista tietoa pilotin tilanteesta ja havaituista toteutuksen haasteista ja sita edis-
taneista tekijoista. Lisaksi tyon loppuvaiheessa pilotin viranomaistoteuttajille ja joh-
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toryhmille toteutettiin kysely pilottien tavoitteiden saavuttamisesta seka tarkeim-
mista pilottien opeista kasvupalveluihin valmistautumisen kannalta. Tahan kyselyyn
saatiin vastaukset 8 pilotilta (useasta pilotista useampi vastaus), joiden toteutus on
pisimmalla.

Sdhkéiset kyselyt pilottien asiakkaille. Sahkoisilla kyselyilld kontaktoitiin myos pi-
lottien toiminnan asiakaskohderyhmia niiden pilottien osalta, joiden toteutus on
pisimmalla. Kyselyiden teemoina olivat mm. pilottien vaikutukset asiakkaisiin, pi-
lottien palvelujen toteuttamisen onnistuneisuus seka kehittamistarpeet. Pilottien
yritysasiakaskyselyyn saatiin vastauksia 46 kappaletta 3 eri pilotista ja tydnhakija-
asiakkaille suunnattuun kyselyyn saatiin 137 vastausta 3 pilotista.? Haasteeksi kyse-
lyiden osalta muodostui se, ettd vastauksia saatiin verraten vahdinen maara suh-
teessa pilottien asiakasmaariin. Lisaksi vastaajat keskittyivat vain tiettyihin pilottei-
hin. Kyselyiden pohjalta ei siten voitu tehda koko ohjelmaa koskevia johtopaatoksia
palveluiden vaikutuksista ja toimivuudesta asiakasryhmiin.

Validointityopaja. Arviointitydn havainnot ja tulokset koottiin yhtenaisiksi johto-
paatoksiksi yhteenvetoanalyysien avulla seka tyon lopussa jarjestetyssa tulos- ja
kehittamistyOpajassa. 3.4.2018 jarjestettyyn tyOpajaan osallistui pilottien edustajia
seka tyon tilaajan edustajia yhteensa 15 henkil6a. Tyopajasta saatujen nakemysten
pohjalta tyon tulokset ja johtopdatdkset seka kehittamissuositukset viimeisteltiin
lopulliseen muotoonsa.

Tutkimus toteutettiin tammi-huhtikuun 2018 aikana. Ty6ta on toteutettu tiiviissa
yhteisty0dssa toimeksiantajan kanssa. Selvitysta on tukenut ja ohjannut ohjausryh-
ma, jolla oli tarkea rooli seka arviointityon painotusten ohjaamisessa, ettd nakemyk-
sellisen aihealueeseen liittyvan asiantuntemuksen valittamisessa arviointitydhon.
Tassa loppuraportissa esitetyt arviointitulokset ja johtopdatokset perustuvat useas-
ta nakokulmasta kerdtyn tiedon kokonaisvaltaiseen tulkintaan. Lopulliset johto-
padtokset ohjelman seka pilottien toteutustavan onnistuneisuudesta seka pilottien
tuloksista ja vaikuttavuudesta perustuvat eri aineistolahteista tehtyyn kokonaisval-
taiseen tulkintaan.

2 Vastausprosenttia ei kyselyiden osalta pystytty maarittamaan, silla kyselyt Iahetettiin avoimena linkkina
pilottien toimesta kunkin pilotin asiakkaille. Tall6in tutkijoilla ei ollut tietoa siitd, kuinka monelle asiakkaalle
kysely alun perin lahetettiin.
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2 Kasvuyritysten tyollisyysohjelman ja
pilottien toimintamallin toimivuus

Ohjelman puitteissa on kdynnistetty 13 alueellista pilottia, joista neljaa on toteutet-
tu ylialueellisesti useamman maakunnan alueella tai valtakunnallisesti. Kasvuyritys-
ten tyodllisyysohjelman puitteissa piloteissa on suunnattu toimenpiteita tukemaan
tulevien kasvupalvelujen valmistelua. Ohjelman sisaltaa erityyppisia pilottien
toteuttamia toimenpiteitd, joita on esitelty ja arvioitu seuraavassa.

2.1 Ohjelman ja pilottien tavoitteet ja toimintamallit

Kasvuyritysten tyollisyysohjelma on toiminut kattorakenteena sen alla toteutettavil-
le pilottihankkeille. Ohjelman toimintamalli on tukenut ja koonnut tietoa siina toteu-
tettavista piloteista sekd osaltaan pyrkinyt tiedolla ohjaamaan piloteissa kokeiltavia
sisaltoja. Kaytannon kokeiluna ohjelman 13 kdynnissa olevassa hankkeessa on eri
puolella Suomea paikallisesti ja osin valtakunnallisesti pilotoitu tulevia kasvupalve-
luiden jarjestamistapoja ja toimintamalleja painopisteena erityisesti kasvuyritysten
tarpeet ja kasvuyritysten kasvun tukemisen edistiminen osaavan tyovoiman avulla.

Pilottien sisallot ja toimintatavat on muotoiltu pddosin alueellisista Iahtokohdista
kasvupalveluihin liittyvat kansalliset tarpeet huomioiden. Keskeisina toteuttajina pi-
loteissa ovat olleet viranomaistahojen lisaksi yksityiset palveluntuottajat. Ensimmai-
set pilotit kdynnistyivat syksylla 2016 ja viimeiset vuoden 2018 alussa. Talla hetkelld
kaynnissa olevien pilottien toteutus on paattymassa vuoden 2018 lopussa, joskin
jatkorahoitusmahdollisuuksia vuoden 2019 osalta selvitetadn vuoden 2018 aikana.
Kasvuyritysten tyollisyysohjelma toimii kattorakenteena piloteille, valittaa tietoa pi-
lottien valilla ja tukee tiedolla pilottien toteutusta, mahdollistaa rahoitusta toimin-
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taan tyonvalityksen karkihankkeen ostopalveluihin varatuista resursseista seka oh-

jaa ohjelman teemojen kautta pilottien painopisteita. Ohjelman pilotteja ja niiden

toimintamalleja on kuvattu oheisessa taulukossa.

Taulukko 1. Kasvuyritysten tyollisyysohjelman kdynnissa olevat ja tarkastelussa mukana olleet

11 pilottia ja niiden keskeinen sisalto.

Tavoitteet ja toteutus

Toimintamalli

Ylialueellisessa Yrittajasta tyonantajaksi -pilotissa py-
ritddn kehittdmaan ensimmaista tyontekijadnsa palkkaa-
vien yksinyrittajien tyonantajataitoja ja rekrytointiosaa-
mista sekd luomaan yrittdjalle kestavid ratkaisumalleja
rekrytointiprosessin toteuttamiseen. Pilottia toteutetaan
valtakunnallisesti 13 ELY-alueella ja pilotin toimintaa
koordinoi Uudenmaan ELY-keskus. Pilotti kdynnistyi lo-
kakuussa 2017 ja padttyy vuoden 2018 lopussa. Mukana
pilotissa oli vuoden 2017 lopussa 59 asiakasyritystd, ta-
voitteena on ollut yli 1400 yritystd. Palveluntuottajia on
mukana 6 kappaletta.

Toimintamallissa alueittain kilpailutetut yksityiset palve-
luntuottajat etsivdt ja ohjaavat yrittdjid henkilokohtaiseen
valmennukseen ja ohjaukseen palvelumarkkinoinnilla, to-
teuttavat henkilokohtaisen ohjauksen ja sparrauksen sekd
rekrytointisuunnitelman laatimisen. Uudenmaan ELY-
keskus koordinoi toimintaa.

Pirkanmaan Kasvubuusti -pilotti on laaja kaksi eri koko-
naisuutta sisaltava pilotti, jossa tavoitteena on tukea yrit-
tajiksi aikovia osaajia sekd tukea alueen yrityksid kasva-
maan ja kehittymdan. Yrittdjiksi aikoville on Yrittdjyys-
buusti-kokeilu ja yrityksille Kasvubuusti-kokeilu. Pilottia
toteutetaan ohjelmallisesti ja pitkdjanteisesti osana laa-
jempaa kasvupalveluja valmistelevaa kokeilutoimintaa
alueella. Pilotti kdynnistyi vuonna 2017 ja paatyy vuoden
2018 lopussa. Vuoden 2017 loppuun mennessd mukana
on ollut 118 kasvupotentiaalista yritystd. Tavoitteena on
saada palveluihin mukaan 300 yritysta vuoden 2018 lop-
puun mennessa. Osaaja-/tydnhakija-asiakkaita on muka-
na Yrittdjyysbuustissa 168 henkildd. Tavoitteena on 400
henkilon kohdejoukko. Palveluntuottajia on mukana 15
kappaletta.

Yrittdjyysbuusti kokonaisuudessa palvelut on kohdistettu
yrittdjiksi aikoville. Pilotissa jaetaan 400:Ile yrittdjyydesta
kiinnostuneelle osaajalle virtuaalinen seteli, jonka myoté
asiakkaat saavat valita itselleen sopivan palveluntuotta-
jan. Mukana on 15 palveluntuottajaa, jotka tarjoavat
erilaisia palveluja kohderyhmdlle. Osaajille annetaan apua
yrittdjyyden alkuvaiheessa yrityksen perustamiseen,
kdynnistamiseen, yrittdjyyden ja itsensd tydllistamisen
vaihtoehtoihin. Palveluita tarjotaan Korkeasti koulutettu-
jen osaajien rekrytointiohjelman palvelujen yhteydessa.
Palvelukokonaisuuden osana on kehitetty myds osaajille
kohtaanto-palvelua.

Kasvubuustissa yritysten kasvua tuetaan raatalgidysti jul-
kisten yrityspalvelujen kautta Kasvuagenttien johdolla.
Kasvuagentit ohjaavat yrityksid liiketoiminnan kehitta-
miseen, rekrytoinnissa, tyontekijoiden osaamisen kehit-
tamisessd, markkinointiponnistuksissa ja/tai kansainva-
listymisen valmistelussa. Pilotissa tehdddn yhteistydtad ja
ohjataan yrityksid Team Finland palveluihin.

Kasvubuusti-pilottiin yhteydessd on laajasti myds muita
edellisille kohderyhmille kohdentuvia yksittdisia palvelui-
ta ja kokeiluja.
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Tavoitteet ja toteutus

Toimintamalli

Pohjois-Savon Kasvua ja osaamista -pilotissa tuetaan
yritysten kestdvad kasvua ja sen kautta uusien tydpaikko-
jen syntymistd, vastataan mikro- ja pk-yritysten moninai-
siin kehitystarpeisiin sekd nopeutetaan tydllisyyden posi-
tiivista kehittymistd tarjoamalla asiakkaille proaktiivista
tydllisyyden kasvukdytavaa. Pilottia toteutetaan vuoden
2017 syksyn ja vuoden 2018 marraskuun valilla. Pilotissa
on mukana 15 asiakasyritystd ja yksi palveluntuottaja.
Alkuperdisena tavoitteena oli kaksi palveluntuottajaa ja
suurempi asiakasyritysten joukko.

Pilotissa kokeillaan yhden luukun kokonaispalvelumallia,
joka toteutetaan ostopalveluna. Palveluntuottaja valitsee
viranomaisten kanssa yhteistydssa kohdeyritykset ja ko-
koaa ja tuottaa radtaldidysti yritysryhmalle palveluja ja
sparraa yritysten kehittymistd. Kokeilu on luonteeltaan
ohjelmaperustainen, jossa ei tavoitella yksittdista piste-
maistd tulosta, vaan pitkdaikaisia tuloksia. Kokeilulle on
madritelty kasvun mittarit.

Eteld-Pohjanmaan Kasvupilotti -hankkeessa edistetaan
kasvuyritysten kasvua ja kehittymistd osaavan tydvoiman
kohdennetun tarjonnan avulla, vauhditetaan yritysten
kehittymista yrityskohtaisilla toimenpiteilld, edistetaan
tydllisyytta seka tehddan kasvuyrityksille tunnetuksi eri-
laisia julkisia yrityspalveluja. Pilotin kohderyhménd ovat
eteld-pohjanmaalaiset pienet kasvuyritykset sekd alueen
osaajatydnhakijat. Pilottia toteutetaan ajalla 1.11.2016-
30.6.2018. Pilotti toteutetaan kahdessa vaiheessa ja kah-
della eri asiakasyritysryhmélld. Pilotin ensimmdisessa
vaiheessa oli mukana 10 yritystd ja toisessa kdynnissd ole-
vassa vaiheessa on mukana 17 yritystd. Palveluihin ohjat-

tujen tydnhakijoiden maara on yhteensa ollut 28 henkilda.

Pilotissa on yksi yksityinen palveluntuottaja toiminnan
koordinaattorina.

Pilottiin kilpailutettiin yksityinen toimija koordinoimaan
toimintaa sekd kartoittamaan yhteistydssa seudullisen
yrityspalvelujen toimijaverkoston kanssa yrityksid mukaan
pilottiin. Koordinaattorilla oli keskeinen rooli yritysten
palvelutarpeiden kartoituksessa. Pilotissa tarjotaan yri-
tyksille niiden palvelutarpeiden mukaisesti julkisia yritys-
palveluja kohdennetusti ja koko palvelutarjotinta hyddyn-
tden. Lisdksi pilotissa kehitetdn ja kokeillaan kehitty-
neempdd Keko-koulutusta osaajille. Keko-koulutuksen
toteuttaja valittiin kilpailutuksella. Tyénhakijaosaajat
ohjataan yrityksiin tydssdoppimisjaksoille edistamalld yri-
tysten kehittamistarpeiden ja osaajien erityisosaamisen
kohtaantoa.

Pohjois-Pohjanmaan Perameren-kaaren kasvuyri-
tysten tyollistaminen -pilotin tavoitteena on tunnis-
taa ja nostaa esiin Perdmeren kaaren (mukana Suomi ja
Ruotsi) kasvuyritysten tydvoimatarpeet (erityisesti me-
talli- ja rakennusalalla) sekd kéytettavissd oleva alueen
tydvoimatarjonta ja osaamisvajeet. Pilotissa edistetdén
osaajatyonhakijoiden tydllistymista kasvuyrityksiin seka
edistetdan yritysverkostojen kehittymistd ja tyovoiman
liikkumista verkostoissa. Pilotissa edistetddn Suomen ja
Ruotsin valtion rajat ylittavan tyomarkkina-alueen ke-
hittymistd. Kohderyhména ovat alueen kasvuyritykset ja
osaajat. Pilotissa on yksi kilpailutettu palveluntuottaja.

Toteutusaika pilotissa on lokakuusta 2017-30.11.2018 asti.

Pilotissa on yksi kilpailutettu palveluntuottaja joka
toteuttaa pilottia yhteistydssa TE-toimiston ja ELY-
keskuksen kanssa. Pilotissa palveluntuottaja kartoittaa
kohdetoimialojen yrityksid, yritysverkostoja ja niiden
tydvoima ja osaamistarpeita, kartoittaa muilta Euroopan
raja-alueilta hyvid yhteistyd kdyténteitd, selvittd yh-
teistydssd viranomaisten kanssa “tydnsiirron” mahdolli-
suutta ruotsalaisista yrityksista suomalaisiin yrityksiin,
ohjaa ja tukee yhteistydssa viranomaisten kanssa tyon-
hakijoiden tydllistymista yrityksiin ja koulutukseen, ideoi
alueen yritysten kanssa uusia keinoja ja vélineitd alueen
tydnhakijoiden tydllistymiseksi sekd opastaa ja neuvoo
yrityksid kdyttamdan TE-hallinnon rekrytointipalveluita
ja ELY:n rahoituspalveluita. Liséksi pilotissa tuodaan esille
Perdmerenkaaren alueen tydvoimatarpeita eri kanavissa
(TE-hallinto).
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Tavoitteet ja toteutus

Toimintamalli

Keski-Suomen Yritysten Kasvubuustaaja -pilotilla tue-
taan kasvuyritysten liiketoimintaa ja kasvua sekd ediste-
taan korkeasti koulutettujen osaamista ja tydllistymista.
Pilotissa koulutettiin 186 péivéd kestavalld tydvoima-
koulutuksella yritysten kasvun ja kehittdmisen kannalta
keskeisten osa-alueiden asiantuntijoita, jotka tydssaoppi-
misjaksoilla tuottivat ryhmissa ratkaisuja kasvun kannalta
keskeisiin ongelmakohtiin kasvuhakuisissa yrityksissa.
Pilotti tarjosi osaamista ja verkostoitumismahdollisuuksia
yrityskehittdjind toimimiseen, mutta pyrki myds laajem-
min herdttamaan tyonhakijoiden kiinnostusta yrittajyy-
teen ja yrittajamdiseen toimintaan. Lisaksi koulutusohjel-
man tavoitteena on ollut kehittad asiantuntijakouluttajien
osaamista yhdistamalld laaja-alaisesti ‘yritysten kasvun
ja uuden tyon elementteja™ samaan koulutukseen. Pilotti
toteutettiin huhtikuun 2017 ja tammikuun 2018 vélisend
aikana. Pilottiin valittiin 18 koulutettavaa, joista 11 oli
mukana koulutuksen loppuun saakka.

Palveluntuottajan jarjestama koulutus muodostui kuu-
desta noin kuusi viikkoa kestdvdstd teemajaksosta, joiden
aikana koulutettavat saivat Iahiopetusta uudenlaisista
"yritysten kasvun ja uuden tydn elementeistd’ seka sovel-
sivat saamaansa tietoa toteuttamalla kehittdmishankkei-
ta kolmen hengen ryhmissa kasvuhakuisissa yrityksissa.
Kunkin teemajakson jélkeen pilotille asetettu ohjausryh-
ma késitteli palveluntuottajan esittelemdt kehityshank-
keet ja antoi laatupalautteen kehitystyon onnistumisesta.
Koulutettavat osallistuivat myds alan tapahtumiin.

Viranomaisten vastuulla oli asiakasohjaus seka koulutus-
ohjelman ndkyvyyden edistdminen, mihin panostettiin
tarjoamalla koulutustila keskeiseltd paikalta kaupungin
keskustasta sekd brandin rakennuksen ja viestinndlli-
sin keinoin. Viranomaistahot olivat tiiviisti mukana kou-
lutuksen toteutuksessa, ja ELY-keskuksen asiantuntijat
tarjosivat tietoa koulutettaville kehittamishankkeiden
tueksi palveluntuottajan ohella. Pilotin ohjausryhmd ja
Kuntatuoli-tapahtumat kokosivat yhteen alueen kehit-
tajatahoja edistden vuorovaikutusta eri organisaatioiden
valilld ja liséten osaamista yritysten kasvun ja uuden tydn
elementeista sekd koulutusohjelmasta.

Uudenmaan Koko-rekry / Métséyspalvelu korkea-
koulutetuille -pilotin tavoitteena on edistda korkea-
koulutettujen tydttdmien tydllistymista erityisesti yri-
tysten piilotydpaikkoihin pilotoimalla mallia, jossa koko
rekrytointiprosessi on ulkoistettu palveluntuottajalle.
Pilotti kdynnistyi marraskuussa 2017 ja paattyy touko-
kuussa 2018. Pilotin kohderyhmdnd on véhintdan 6 kk
tydttomana olleet korkeasti koulutetut tydnhakijat (yli
5000 henkilgasiakasta). Pilottiin ilmoittautui mukaan va-
jaa 10 % kohderyhmdsta. Tydnvalitystd suorittavina pal-
veluntuottajina toimii kaksi yritysta.

Palveluntuottajat suorittavat koko rekrytointiprosessin:
a) etsivat rekrytointitarpeessa olevia yrityksid ja b) hoita-
vat rekrytointiprosessin loppuun. Tulospalkkiojarjestelma
perustuu toteutuneeseen tydnvalitykseen ilman perusra-
hoitusosuutta. Tavoitteena on tydnhakijoiden tydllistami-
nen erityisesti piilotydpaikkoihin yrityksissa, mutta tatd
ei huomioida palkkiokriteereissd. Tydnvalitys on tarkoi-
tus toteuttaa mahdollisimman kevyelld prosessilla ilman
tydnhakijoiden valmennusta tai muita heidan osaamis-
taan lisddvid toimenpiteita.

Alkuperdisestd suunnitelmasta poiketen asiakasohjaus
hoidettiin TE-hallinnon toimesta kohderyhmélle kohden
netuilla markkinointiviesteilla.

* sdhkdinen liiketoiminta ja verkkokauppa, IPR-oikeudet, digital

isaation hyddyntaminen liiketoiminnassa, Big Datan hyddyntami-

nen uutena liiketoimintana, Internet of Things, tuotekehitys, tuotteistaminen ja palvelumuotoilu, brandays ja markkinoilla erot-
tuminen, alustatalous, sivuvirroista liiketoimintaa, uudet rahoitusmuodot, eri toimialojen leikkauspintojen liiketoimintamahdolli-
suudet, kan-sainvalistyminen, joukkoistaminen, kokeilukulttuuri, cleantech, kyberturvallisuus seka maakuntauudistuksen kautta

avautuvat uudet liiketoimintamahdollisuudet
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Tavoitteet ja toteutus

Toimintamalli

Varsinais-Suomen Meri- ja autoteollisuuden tehostet-
tu tyonvalitys -pilotti vastaa rakennemuutoksen tuomiin
massiivisiin rekrytointitarpeisiin ohjaamalla palveluntuot-
tajalla véhintdan 5 000 ty6tontd tydnhakijaa tydllistet-
tavaksi ensisijaisesti meri- ja autoteollisuuteen. Palvelu
kdynnistyi syyskuussa 2017 ja sopimus on kdynnissa vuo-
den 2018 loppuun saakka.

Palveluntuottaja tarjoaa yksildllistd palvelua kartoittaen
tydnhakijoiden soveltuvuuden meri- ja autoteollisuuteen
sekd valmentaa ja ohjaa asiakkaita. Palveluntuottajalle on
osoitettu aiempaa enemmén vastuuta ohjausprosessista
ja tydllistymissuunnitelman laadinnasta. Meri- ja auto-
teollisuuden ja muiden alueen yrityksille palveluntuot-
taja tarjoaa kohdennettua tydvoimaa sekd edistdd alan
tydpaikkojen mielikuvaa ja tunnettuutta. Palveluntuottaja
on hoitanut pilotin markkinoinnin. Palvelussa pilotoidaan
uusia toimintamalleja erityisesti isojen asiakasryhmien
kdsittelyn sekd palveluntuottajan ja viranomaisten yhteis-
tyota sekd vastuun siirtoa tyohallinnon tehtévista palve-
luntuottajalle. Tarkoituksena on kytked palvelut ja toimin-
tatavat vahvasti yritystarpeisiin. Viranomaisten vastuulla
on asiakasohjaus palveluun.

Lappi / Varsinais-Suomi yht. Matkailupilotti pyrkii edis-
tamddn matkailualan tydvoiman saatavuutta tarjoamalla
rekrytointiosaamista lisadvaa rekrytointipalvelua pienil-
le matkailualan yrityksille Lapissa sekd markkinoimalla
tydpaikkoja ympdri Suomen suurten matkailuyritysten
tarpeet huomioiden. Hankinta on siirtynyt ja toteutetaan
kesan ja syksyn 2018 aikana, jotta toiminta kohdistuu
matkailusesonkiin Lapissa.

Yksityiskohtia ei voida arvioida, koska hankinta on viela
kesken ja toiminta vasta kdynnistamassd. Alkuperdisen
idean sijaan pilotti toteutetaan vain Lapin alueella.

Kaakkois-Suomen Kasvua Kaakkoon -pilotissa tavoit-
teena on tukea alueen kasvuyritysten liiketoimintaa ja
kasvumahdollisuuksia vahvistamalla osaavan, korkeasti
koulutetun tydvoiman saatavuutta seka parantaa korkeas-
ti koulutettujen tydllistymista sekd estda tydttomyyden
pitkittymistd. Pilotissa selvitetdén lisaksi kohderyhman
yritysten henkiloston nykyiset ja ennakoitavissa olevat
osaamistarpeet. Pilotti on kdynnistynyt vuoden 2018 alus-
sa. Palveluun arvioidaan ohjautuvan 100150 pk-yritystd,
joista Kymenlaaksosta 60—90 ja Eteld-Karjalasta 40—60.
Tydnhakija-asiakkaita arvioidaan osallistuvan 200-250,
joista Kymenlaaksosta 120-150 ja Eteld-Karjalasta 80—
100.

Pilotissa kilpailutettu palveluntuottaja haastattelee kor-
keasti koulutettuja tydnhakijoita kartoittaen heidan osaa-
mistaan ja uratoiveitaan, ohjaa tyonhakijat ottamaan
kdyttoon tyonhakua tukevat sosiaalisen median tyokalut,
kontaktoi alueen kasvuyrityksid TE-toimiston tuottamien
listojen pohjalta ja selvittad yritysten rekrytointitarpeet ja
markkinoi hankkeen kohderyhmdna olevia tydnhakijoita.
Lisdksi palveluntuottaja selvittaa yhteistydssa asiakasyri-
tyksen kanssa, millaisella osaamisen lisé@miselld tyon-
hakija voisi tydllistyd yritykseen, jos osaaminen ei vastaa
tarpeita. Palveluntuottaja ilmoittaa TE-toimistolle avoi-
mia tydpaikkoja kohdeyrityksista.
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Tavoitteet ja toteutus

Toimintamalli

Satakunnan KokoSata-rekry -pilotissa tavoitteena on
|oytaa alueen automaatio-, robotiikka- ja ohjelmointialan
yrityksille ja muille korkeakoulutetun tydvoiman osaaja-
pulaa karsiville yrityksille tydntekijita. Pilotissa ediste-
tddn tydvoiman liikkuvuutta koko maan tydvoimavarat
huomioiden ja korkeakoulutetun tydvoiman saatavuutta
alueen kasvuyrityksille. Pilottia toteutetaan ajalla 1.1.—
31.12.2018 ja tavoitteena on toiminnan jatkuvuus myds
vuoden 2019 loppuun. Tavoitteena on ldytad ja matsatd
200 uutta osaajaa vuoden 2019 loppuun mennessa julki-
sen ja yksityisen tyvoimapalvelun sekd palveluntuottajan

Pilotin toimintamalliin on otettu oppia ja vaikutteita
Varsinais-Suomen pilotista. Kahdelle kilpailutetulle pal-
veluntuottajalle annetaan pilotissa merkittéva painoarvo.
Tehtavédnd on yritysten rekrytointitarpeiden selvittami-
nen, noin 800—1 000 tydnhakijan kontaktointi ja osaami-
sen kartoitus, kohdetoimialojen tarjoamien tydmahdol-
lisuuksien tunnettuuden lisédminen seka tyonhakijoiden
ohjaaminen yrityksiin. Satakunnassa ohjataan tehostet-
tuun tyonvalitykseen vuoden 2018 loppuun mennessd
5000 varsinaissuomalaista tydnhakijaa, joista voidaan
seuloa potentiaalisia hakijoita myds KokoSata-rekryyn ja

yhteistyond. antaa ohjausta koulukseen/tyohdn hakeutumiseksi.

2.2 Pilottien tavoitteet ja toiminnan painopisteet

Pilottien sisallollinen painottuminen

Pilottien toteutuksessa pilottien toteuttajat ovat saaneet runsaasti vapautta maari-
telld itsendisesti pilottien sisallot ja painotusalueet. Lahtokohtina ovat olleet kas-
vupalveluiden kannalta tarkeiden teemojen kokeilu seka paikallisten yrittajien ja
tyomarkkinoiden tarpeet. Pilottien valmistelussa on yleisesti kuultu hyvin eri ndko-
kulmia viranomaistahoilta, yrityksista ja yrittajajarjestoista seka muilta sidosryhma-
tahoilta. Naiden ndkemysten kautta pilottien sisdltoja ja toimintatapoja on myos
tarkennettu. Pilottien erilaisista tarpeista johtuen piloteissa painottuvat erityyppiset
sisallot, toimintatavat ja asiakaskohderyhmat. Lisdksi pilotit ovat olleet asiakasvolyy-
meiltdan seka kaytossa olevilta resursseiltaan erikokoisia.

Piloteilla on tavoiteltu ja kokeiltu toimintatapoja ja -malleja, joilla on pyritty vahvis-
tamaan yritysten kasvua ja osaavan tyovoiman tarjontaa seka edistamaan kysynnan
ja tarjonnan kohtaamista. Ohjelmatasolla voidaan pitda onnistuneena sitd, etta oh-
jelman piloteissa ndita tavoitteita tavoitellaan varsin tasapainoisesti, vaikkakin na-
ma painotukset vaihtelevat suuresti pilottikohtaisesti. Merkittava osa piloteista on
profiloitunut yhteen tai kahteen painopistealueeseen, mutta ei kaikkiin.

Ohjelma ja hankekohtaisen materiaalin perusteella ohjelmatasoisesti tarkastellen
kaikissa piloteissa toteutetuista toimista keskimaarin noin kolmasosa tahtaa yri-
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tysten kasvun tukemiseen (kysynnan vahvistaminen), reilu viidennes tyévoiman
tarjonnan ja osaamisen vahvistamiseen seka vajaa puolet kysynnan ja tarjonnan
kohtaannon parantamiseen eli matsaykseen. Ohjelman elinkaarella tarkasteltuna
ndyttaisi siltd, ettd ohjelman alkupuolella kdynnistyneissa piloteissa fokus on ollut
vahvemmin yritysten kasvun tukemisessa, kun taas viimeisimpina kaynnistyneissa
puolestaan vahvemmin kohtaannon parantamisessa.

Kuva 2. Kasvuyritysten tyollisyysohjelman pilottien sisallollinen painottuminen yritysten
kasvua ja tyollisyytta sekd kohtaantoa edistaviin teemoihin.

45 %

= Tyévoiman tarjonnan ja osaamisen vahvistaminen
= Yritysten kasvun tukeminen/tyévoiman kysynndn vahvistaminen

Kysynndn ja tarjonnan yhteensovittaminen/matsaus

Tybvoiman kysynndin vahvistamisessa pilottien keinot ja panostukset ovat kohdis-
tuneet yrityksille suuntautuviin toimenpiteisiin ja yritysten kasvun tukemiseen.
Toimenpiteitd ovat olleet mm. erilaiset raatalodidyt yritys- ja yrittajyys palvelut seka
yrittdjavalmiuksien ja taitojen kehittamiseen liittyvat palvelut. Yritysten kasvun
toteutuessa tyévoiman kysynnan odotetaan kasvavan ja johtavan myos tyollisyys-
vaikutuksiin. Tydvoiman tarjonnan lisciémiseen painottuvissa piloteissa toiminnan
ensisijaisena kohderyhmana ovat tyypillisesti olleet tydnhakija/osaaja-asiakkaat ja
keinoina heille suunnatut osaamisen kehittamisen palvelut, kuten tydvoimakoulu-
tus seka erilaiset tydssaoppimisen ja yrittdjyysvalmiuksien edistamisen palvelut.
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Tyoévoiman kysynndn ja tarjonnan mditséykseen painottuvissa piloteissa painopiste
on ollut tyonvalityspalvelujen ja tyollistymista tukevien palvelujen hyddyntamisessa
ja kehittdmisessa. Piloteissa kaytetyt keinot ovat kohdentuneet mm. rekrytointikou-
lutuksiin, erilaisten rekry-tapahtumien jarjestamiseen, tydnhakijoiden osaamistar-
peiden ja osaamisen kartoituksiin, piilotyopaikkojen etsimiseen, tydssaoppimiseen
seka tehostettuun asiakasohjaukseen tydpaikkoihin ja rekrytointiyrityksiin.

Pilottien lisaarvo kasvupalvelujen valmistelussa

Ohjelmassa ja sen piloteissa testataan ja kehitetdaan varsin kattavasti keskeisia kas-
vupalveluiden uudistumista tukevia asiakokonaisuuksia, kuten palvelujen sisallol-
listd uudistamista, uusia hankintamalleja ja tulosperusteisuutta seka kasvupalvelu-
markkinoiden syntymistd. Kasvupalveluihin valmistautumista ajatellen pilotit ovat
tassa suhteessa hyvin erityyppisia ja niissa kehitetdan ja kokeillaan hyvin erityyppi-
sid palveluratkaisuja. Kasvuyritysten tyollisyysohjelma tuottaa siten runsaasti tietoa
erilaisten toimintamallien toimivuudesta, mutta pilottien pienesta koosta ja pienis-
ta asiakasvolyymeista johtuen tulosten yleistettavyysaste ei ole kovin hyva.

Palvelujen sisallollisen uudistumisen suhteen asiakaslahtoisyyden vahvistamisen ja
palveluraataloinnin lisaksi vain osassa piloteista on toteutettu selkeita uusia avauk-
sia palveluiden sisdlt6ihin. Tallaisia ovat mm. Pirkanmaan Kasvubuustin verkostoma-
nagerit ja kasvuagentit sekd useassa piloteissa toteutetut yritysten osaamistarpeis-
ta lahtevat tasmakoulutusmallit. Uusia innovatiivisia palvelujen sisaltdon liittyvia
ratkaisuja ei piloteissa toistaiseksi ole laajemmin syntynyt. Osittain syyna tahan
voidaan pitaa sitd, etta palveluntuottajien valmiudet tuotekehitystyohon eivat aina
ole olleet riittavalla tasolla. Toisaalta mydskaan piloteissa kaytetyt palkkiomallit seka
pilottien lyhyt kestoaika eivat ole kannustaneet palvelun tuottajia laajamittaisesti
uuden tyyppisten palvelujen tai toimintamallien kehittamiseen. Tassa tutkimuksessa
tehtyjen palveluntuottajien haastattelujen perusteella palveluiden laadun seka pal-
velumarkkinoiden kehittymisen kannalta uusien kilpailukykyisten palvelujen ja pal-
velujen tuottamisen mallien kehittaminen on jatkossa tarkeaa. Suhteessa ulkomai-
siin palveluntuottajiin, joilla on valmiita ja jatkuvasti kehitettavia palvelukonsepteja,
kotimaisten palvelutuottajien kilpailukyky on talla hetkelld huono.

Palvelujen sisallollisen uudistamisen nakokulmasta piloteissa on kuitenkin otettu
iso loikka kohti asiakaslahtoista palveluajattelua. Piloteissa on kehitetty ja testattu
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palveluita, joiden ldhtékohtana ovat asiakastarpeet ja raataloidyt pitkdjanteiseen
asiakkuuteen perustuvat palvelut. Tassa suhteessa piloteissa on merkittavalla tavalla
uudistettu palvelujen sisall6llisen suunnittelun lahtokohtia, vaikka konkreettisia uu-
sia palveluita on toistaiseksi syntynyt vain vahan.

Tulevia kasvupalveluita ajatellen palvelujen sisdltdjen uudistamista merkittdvampana
ohjelman vaikutuksena voidaan pitda palvelujen jarjestamisen tapojen uudistamista
mm. yksityisten palveluntuottajien roolia kasvattamalla seka luomalla uudentyyppisia
yhteistydnmuotoja palvelujen suunnittelussa ja toteuttamisessa palveluntuottajien ja
viranomaisen vilille. Piloteissa on kokeiltu ja testattu erilaisia hankinta- ja palkkiomal-
leja seka saatu kokemusta ndiden toimivuudesta. Kdytanndssa kaikissa piloteissa on
kilpailutettu ulkopuolisia palveluntuottajia ja piloteissa on kokeiltu erilaisia ostopalve-
lumalleja. Tietoa ja lisdymmarrysta on saatu mm. palvelun tuottajien kyvykkyydesta,
palvelujen kilpailutuksesta, erilaisten hankintamallien toimivuudesta, palkkiojarjestel-
mistd yms. Koska piloteissa kaytetyt hankintamallit ovat erityyppisid, ovat pilotit tuot-
taneet monipuolisesti kokemuksia erilaisten mallien toimivuudesta.

Erityisesti hankintaosaamista on pystytty piloteissa syventdmaan ja saatu kaytan-
non kokemuksia erilaisten hankintamallien toimivuudesta, kdytannon toimintata-
voista ja hinnoittelukdytannoista. Piloteissa on mm. testattu ja saatu tietoa tulos-
perusteisista palkkiomalleista mm. kokeilemalla black box -tyyppista mallia, jossa
palvelujen tuottaja maarittaa kilpailutuksessa tulospalkkion sisallon seka palkkion
suuruuden. Lisdksi on hyddynnetty malleja, joissa on maaritelty tilaajan puolelta
selvemmin palkkiokriteerit ja palkkion suuruus. Taman lisaksi piloteissa on hyédyn-
netty malleja, joissa on kokonaan tai osittain kiinted palkkio seka toisaalta kokonaan
tai osittain tulosperusteinen palkkio palveluntuottajalle. Piloteissa mallit on muo-
dostettu pilottikohtaisesti ja ne ovat tuottaneet eri alueilta erilaisista malleista
laajasti tietoa. Eri piloteissa kokeiltuja ulkoisten palvelujen hankintamalleja ja arvioi-
ta niiden toimivuudesta on kuvattu tarkemmin raportin seuraavassa luvussa

(2.3 Pilottien hankintamallit ja niiden toimivuus) taulukossa 3.

Ulkoisten ostopalvelukokeilujen kautta piloteilla on lisdtty ymmarrysta palvelumarkki-
noiden kehittymisen reunaehdoista ja haasteista seka osaltaan myds edistetty palvelu-
markkinoiden kehittymista. Kaikissa piloteissa palvelutuotantoa on ulkoistettu yksityi-
sille palveluntuottajille ja kilpailutus on toteutettu markkinaehtoisesti. Lisaksi kilpailu-
tusten ja markkinavuoropuhelun avulla on mm. testattu markkinakentan toimivuutta
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seka palvelutuottajien kykya vastata palvelutarpeisiin. Palveluhankintojen kautta on
myds saatu tietoa ja syvennetty tilaajan ja tuottajan kesken yhteisymmarrysta siita,
minkalaisilla molemminpuolisilla ehdoilla palveluita voidaan markkinaehtoisesti tuot-
taa. Kilpailutuksilla on myds aktivoitu toimijakenttda ja saatu ymmarrysta siitd, miten
nykyiset markkinat voivat vastata palvelujen tuottamisen tarpeeseen ja minkalaisia
markkinoiden kehittdmista vaativia toimenpiteitd tarvitaan jatkossa. Pilotit ovat olleet
kooltaan ja asiakasvolyymeiltaan pienid, joten nyt saadut kokemukset edustavat vain
pienta osaa asiakkaista ja palveluiden potentiaalisista kokonaismarkkinoista. Jatkossa
esimerkiksi suurempien asiakasvolyymien piloteilla voitaisiin testata markkinoiden ky-
kya vastata laajemmin suurempien asiakasvolyymien palvelutarpeisiin.

Tyollistymispalvelujen ja muiden TE-palveluiden keskindista integraatiota on ko-
keilluissa edistetty onnistuneesti vain harvoissa kokeiluissa. Esimerkiksi laajempaa
Team Finlandin palvelujen kytkentaa palveluihin on koottu systemaattisesti vain Pir-
kanmaan Kasvubuusti-pilotissa. Useammassa kokeiluissa on kuitenkin muodostettu
kokonaisvaltaisia palvelutarjottimia ja edistetty asiakasohjausta lahinna nykyisiin
TE-toimiston ja ELY:n yrityspalveluihin seka seudullisiin yrityspalveluihin liittyen.

Kuva 3. Pilottien tuottama lisaarvo kasvupalvelujen valmisteluun (vasemmalla tutkijoiden
arvio ja oikealla toteuttajatahojen edustajien® ndkemykset). Esitettyna tietona pilottien
lukumaarat eri luokissa/vastausvaihtoehdoissa.

Miten pilotin toimintamalli edesauttaa Kuinka merkittavasti pilotit tuottavat tietoa ja
0% 20% 40% 60% 80% 100 % vaikuttavat seuraaviin teemoihin (kpl)
palvelujen siséll6llinen 3
uudistamista palvelumarkkinoiden
relumarkkinoiden 20 1
syntyminen ja uusiutuminen
Palvelumarkkinoiden ) 9
syntymistd ja uusiutumista tulosperusteisuus 2
tulevaisuuden palvelutuotanto 4
TE-palveluiden ja muiden
. yrityspalvelujen integrointi i -
Palvelutuotanto- ja 1 10
hankintaosaamista 0% 20% 40% 60% 80% 100 %
m erittdin merkittavasti - m merkittavasti jonkin verran
M edesauttaa merkittdvasti Medesauttaa M eivaikutusta vainvéhan M ei lainkaan W en osaa sanoa

3 Kysely pilottien toteuttajatahoille (2018).
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Kokonaisuutena pilottien toimintamalleissa on kokeiltu ja tuotettu uutta tietoa seka
asiakaslahtoisista palveluista ja palvelumalleista etta kasvupalveluidenvalmistelun

kannalta tarkeista palvelujen jarjestamisen tavoista. On kuitenkin huomioitava, etta
pilotit ovat viela tiettyyn teemaan ja usein paikallistarpeisiin rajattuja kokeiluja. Niil-

Ia syvennetdan kasvupalveluita varten tarpeellisia tietoja, mutta monilta osin toi-

minnan tuloksia voidaan yleistaa yleisesti hyddynnettaviksi toimintamalleiksi vain

osittain. Pilottien pohjalta voidaan kuitenkin suunnata valmisteluty6td mm. tulevia

jatkossa toteutettavia kasvupalvelupilotteja ajatellen.

Oheiseen taulukkoon 2. on koottu piloteista tunnistettuja kasvupalveluihin potenti-

aalisia palvelumalleja ja palveluiden tuottamisen tapoja, joita on kokeiltu kasvuyri-

tysten tyollisyysohjelman piloteissa.

Taulukko 2. Tunnistettuja tekijoita, joilla ohjelman pilotit edistavat kasvupalveluihin valmistau-

tumista

a) Palvelujen siséllollinen uudistaminen:

« uudet julkisen ja yksityisen yritys- ja tydvoimapalvelu-
jen yhteistoimintamallit

+ yhden luukun kokonaispalvelumalli

- tulosperusteiset mallit yksityisen palveluntuottajan
hyddyntdmisessd tiedon tuottamisessa sekd kysynndn
ja tarjonnan yhteensovittamisessa

- rekrytointipalvelujen/-prosessin kokonaisulkoistus pal-
veluntuottajille

«uusien palveluiden suunnittelu ja kdyttoonotto yritysten
osaamis- ja rekrytointitarpeiden kartoituksen perusteella

« yritysldhtdiset palvelupolut

« henkilokohtaiset palveluohjaus-/valmennuspolut,
jotka ovat myds kriteerind tulospalkkiolle

« ylimaakunnallinen koulutukseen ohjaus

« uudenlaisten palvelujen (mm. verkostomanagerit, kas-
vuagentit) yhteispilotoinnit palveluntuottajien kanssa

¢) Tulosperusteisuus:

- palvelujen hankintamalli perustuu kokonaan tai osit-
tain tuloksista maksettaviin palkkioihin (useita eri-
tyyppisid malleja)

« tulospalkkio on porrastettu esimerkiksi riskiluokituk-
sen mukaan

+onluotu seurantajarjestelmd, joka perustuu palkkion
maksun kriteereille.

« palvelun tuottajien ohjauksessa kdytetaan tuloksiin
perustuvaa palkkiomallia ja pilotin seurantajdrjestel-
ma tukee tatd

- tulosperusteinen palkkio ja sitd tukeva seurantajarjes-
telmd on madritetty palveluntuottajien toimesta ns.
black box -periaatteella

+ uudenlaisena kriteerind tulospalkkiolle kdytetadn
asiakkaan positiivista siirtymad kohti tydmarkkinoita

b) Palvelumarkkinoiden syntyminen ja uusiutuminen:

« o0sa palvelutuotannosta tai koko palvelutuotanto (esim.
rekrytointiprosessi) perustuu kilpailutettuihin ulkoisiin
palveluostoihin (eri variaatioita)

«hankinnassa kokeillaan markkinalahtdisid palkkiomal-
leja (erilaisia malleja)

« yrittajyysbuustiseteli-kokeilu: tuetaan, yritystoiminnan
kdynnistamistd, liiketoiminnan kehittamistd ja kevyt-
yrittdjyyden muotoja

d) Palvelutuotanto- ja hankintaosaaminen

« kts.b+c

- hankintamallit ja toimintatavat vastuun siirtdmisestd
ulkoisille palvelun tuottajille

« rekrytointiprosessin osittaiset ja kokonaisulkoistamiset

- innovatiiviset tulosperusteiset hankintamallit
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2.3 Piloteissa kaytetyt hankintamallit ja mallien
toimivuus

Keskeinen tekija kasvupalveluiden jarjestdja-tuottaja -mallin toimivuuden kannalta on
hankintamallien toimivuus. Kasvupalveluissa maakunnan perustehtdvana on lakisaa-
teisten palveluiden jarjestdminen asukkaille. Maakunnan toimiessa jatkossa tilaajana ja
palvelutuotannon siirtyessa enenevissa madrin palvelumarkkinoilla toimiville yksityi-
sille toimijoille, nousee keskidoon palveluhankintojen toteutus laadun ja vaikuttavuu-
den varmistamiseksi. Keskeistda onnistumisen kannalta ovat mm. kilpailutusten onnis-
tuminen, hankinta- ja palkkiomallien toimivuus, asiakasohjauksen onnistuminen seka
toiminnan ja tulosten laadun ja vaikuttavuuden seurannan toimivuus. Muun muassa
ndiden avulla on pystyttava varmistamaan palvelun osuvuus, laatu, vaikuttavuus ja
kustannustehokkuus seka kannusteet innovointiin ja palvelujen kehittamiseen.

Ohjelman piloteissa on kokeiltu monipuolisesti erityyppisia hankintamalleja. Han-
kintamallien toimivuudessa on pilottien kohdalla ollut my6s suuria eroja. Osassa
piloteista hankintamallit ovat toimineet pilottien tavoitteiden kannalta toivotusti ja
niilld on saatu tuotettua toimivasti ulkoisia palveluita. Osassa piloteista taas han-
kintamalleissa on ollut ongelmia ja epdkohtia, jotka ovat hankaloittaneet pilottien
toteutusta ja heikentdneet niiden tuloksellisuutta. Kaikkien kokeiltujen hankinta-
mallien kohdalla on kuitenkin saatu tietoa hyvin toimivista asioista seka toisaalta
ei-toimivista ja kehittamista vaativista asioista.

Kilpailutuksissa ja palkkiomalleissa on pddosin kokeiltu tulosperusteisia malleja.
Osassa piloteista on ollut kaytdssa ainoastaan kiinted maksu palvelun toteuttami-
sesta, ja osa palkkiomalleista on perustunut seka kiintedaan etta tulosperusteiseen
palkkioon. Lahes kaikissa piloteissa tilaaja on padosin maaritellyt palvelujen yleiset
sisallot ja tavoitteet, mutta tama on tehty paasaantoisesti markkinavuoropuhelun
kautta yhteistydssa palveluntuottajien kanssa. Kilpailutuksissa on puolestaan jatetty
sisdltdjen tarkempi maarittely tuottajan vastuulle ja kilpailutettu palvelutoteutus-

ta hinnan ja laadun perusteella. Palvelun laatu on nostettu useassa kilpailutuksessa
keskeisimmaksi valintakriteeriksi.

Piloteissa kaytetyt hankintamallit ja arviot niiden toimivuudesta on koottu oheiseen

taulukkoon 3. Arviot hankintamallien toimivuudesta perustuvat hanketoteuttajien
haastatteluista ja kyselyistd saatuun tietoon ja tutkijoiden naista tekemiin tulkintoihin.
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Taulukko 3. Piloteissa kaytettyja hankintamalleja, palkkioperusteita seka tulkintoja mallien toi-

mivuudesta
Tavoitteet ja Toimintamalli Tavoitteet ja toteutus Toimintamalli
toteutus
Ylialueellinen: | Hankinnan kilpailutus | Tuloksiin perustuva palkkiomalli, Positiivista mallissa on alueit-
Yrittajasta toteutettiin aluekohtai- | jossa palkkio perustuu neljadn kate- | tain samat palkkioperusteet, mika
tyonantajaksi | sesti. Pilotin palkkio- goriaan: henkilokohtaisen neuvon- | mahdollistaa vertailutiedon saa-
-pilotti mallissa pyrittiin koros- | nan toteutus, rekrytointisuunnitel- | tavuuden valtakunnallisesti ja toi-

tamaan palvelun laatua,
hinnan sijaan.

Palveluntuottajan tar-
jottavana tehtavana:
palvelumarkkinointi,
ryhmatilaisuuksien jar-
jestdminen, henkilo-
kohtaisen ohjauksen ja
sparrauksen toteutta-
minen, rekrytointisuun-
nitelman laadinta ja
asiakasseuranta.

man laatiminen, asiakaskokemus/
asiakastyytyvdisyys sekd rekrytoin-
titulos. Tuloskriteerien toteutumi-
nen selvitettiin sahkoisella asiakas-
kokemuskyselylld (pl. rekrytointitu-
los URA:n kautta).

Alustavan suunnitelman palkkiot:
Henkilokohtaiseen ohjaukseen osal-
listunut yrittdja: 800 € per/asia-
kasyritys; Rekrytointisuunnitelman
toteutus: 300 euroa/asiakas,

jos laadittu; Asiakaskokemus:
Maksimihinta 1000 euroa/asia-
kas, jos asiakas arvioi palvelujen
hyddyllisyyteen ja vaikutuksiin liit-
tyvat viisi kohtaa positiivisimmal-
la tavalla neliportaisella asteikolla;
Rekrytointitulos: 1200 €, jos asia-
kasyritys on 3 kk sisélla rekrytoinut
0,5 henkildtydvuotta lisaa.

Ryhmatilaisuuksien jarjestamisestd
erikseen tarjous, jonka hinta max.
3000 euroa.

mintaa voidaan kehittdd muiden
alueiden oppien pohjalta. Lisaksi
malli ohjaa monilta osin onnistu-
neesti palveluntoteutusta.

Haaste mallissa on asiakaskoke-
mukseen pohjautuva palkkio-
menettely, joka jattaa asiakkaan
arvioinnille ja tulkinnoille paljon
valtaa. Haaste on, miten asiakas
esimerkiksi tulkitsee arviointi-
asteikkoja (vaikuttanut paljon
vrt. vaikuttanut jonkin verran).
Palkkioperusteen tulisi olla mah-
dollisimman yksiselitteinen ja si-
ten palveluntuottajan toimintaa
ohjaava ja yhdenmukaisella tavalla
kannusteita luova. Asiakaskyselyn
sanamuotoja muutettiin pilotin
aikana toimivammaksi.

Haasteena on myds, ettd palvelun-
tuottaja ei voi suoraan vaikuttaa
mm. asiakasyrityksen rekrytoinnin
toteutumiseen.
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Tavoitteet ja Toimintamalli Tavoitteet ja toteutus Toimintamalli

toteutus

Pirkanmaa: Hankkeessa on toteu- Pilotissa on kdytdssd osittainen Hankintamalli on ollut onnistunut,
Kasvubuusti- | tettu useita yksittai- tulosperusteisuus, jonka mukaan silld se on ohjannut onnistuneesti

hanke sid hankintoja niin 50 % palkkiosta on perusmaksua, | toimintaa asiakkaan tarpeen kan-

Yrittdjyysbuustin kuin
myds Kasvubuustin
osalta. Hankinnat koh-
distuvat tydnhakija-
asiakkaiden osalta kiin-
nostuksen herdttami-
seen yrittdjyytta koh-
taan, kun taas yritys-
asiakkaille on hankin-
noin tarjottu kohden-
nettua palvelua.
Keskeisin hankinta-
kokeilu on Yrittdjyys-
buustia varten toteu-
tettu 15 palveluntuot-
tajan hankinta. Naiden
joukosta yrittdjyydesta
kiinnostuneet voivat
asiakassetelin avulla va-
lita sopivan palveluntar-
joajan kartoittamaan ja
tukemaan heidan yritta-
jyysvalmiuksiaan.

jonka lisaksi palveluntuottajan on
mahdollista saada 25 % lisad tu-

loksesta ja 25 % palvelun laadusta.

Palvelun laadun arviointi perustuu
asiakaspalautteeseen.

nalta kohdennettuun palveluun.

Mukana on useampi palveluntuot-
taja ja monituottajamalli, mikd on
lisdnnyt palveluntuottajien kilpai-
lua ja toiminnan tuloksellisuutta
tulosperusteisuuden mukaises-

ti. Toisaalta palveluntuottajien
suurta madrda on pidetty myds
haasteellisena. Palveluntuottajien
nakokulmasta haaste liittyy asia-
kasmadrien riittdvyyteen kaikille
palveluntuottajille ja asiakkaiden
kohdalla selkean ymmarryksen
saamiseen laajasta palveluvali-
koimasta

Tulospalkkiojérjestelman perus-
maksu on kohtuullisen hyva.
Haaste on, ettd se ei ole johtanut
haettuihin innovatiivisimpiin rat-
kaisuihin, mihin korkeampi tulos-
palkkaus olisi saattanut kannustaa.

Haaste mallissa on asiakkaiden
palautteeseen perustuva laatu-
palkkio tilanteessa, jossa asiakas
kieltdytyy antamasta palvelusta
palautetta.
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Tavoitteet ja
toteutus

Toimintamalli

Tavoitteet ja toteutus

Toimintamalli

Pohjois-Savo:

Kasvua ja
osaamista
-pilotti

Hankintaa varten toteu-
tettiin kilpailutus, jossa
haettiin 2-3 palvelun-
toteuttajaa asiakasyri-
tysten kehittamispal-
velujen toteutukseen.
Markkinavuoropuhe-
lulla tarkennettiin han-
kintamallia ja tietoa
palvelujen kustannuk-
sista.

Valmistelussa toteutet-
tiin neuvottelumenet-
tely, jossa palveluntuot-
taja tarjosi palveluihin
kytkeytyvaan palkki-
omalliin tavoitteet ja
mittarit. Menettelyn jal-
keen pilottiin jdi 2 pal-
veluntuottajaa.

Kdytdssa on tulosperusteinen palk-
kiomalli, joka maariteltiin black box
-tyyppisesti kilpailutuksessa palve-
luntuottajan tarjouksen pohjalta.

Seurantamittareina ovat neuvotte-
lumenettelyn aikana maarittyvat
kasvumittarit. Mittareina on ollut
mm. 1) asiakasyritysten myynnin
kasvu ja 2) yrityksen aktiivisuus
rekrytoinneissa. 12 kk jalkeen tar-
kastuspiste.

Hankintamalli on ollut osin toimiva
ja osin se on aiheuttanut haasteita.
Jatkon kannalta oppina on ollut,
ettd tilaajan puolelta on asetet-
tava nyt toteutettua selkeammat
reunaehdot palkkiomalliin ja mit-
tareihin sekd palkkioperusteisiin,
joiden puitteissa tarjoaja voi esit-
tdd omia ehdotuksia.

Haaste malliin mukaan otetuissa
palkkiomittareissa on ollut, ettd ne
eivat kytkeydy suoraan palvelun-
tuottajan toimintaan ja palvelun-
tuottajalla on vain rajattu mah-
dollisuus vaikuttaa mittareiden
kehitykseen. Esimerkiksi myynnin
ja liikevaihdon kehitykseen vai-
kuttaa monet tekijat, joihin palve-
luntuottajan toiminnalla ei voida
vaikuttaa.

Hankintamalli on ollut toimiva pal-
veluntuottajan toimintaa ohjaava-
na asiana.

Tarked lisdarvo hankintamallis-
ta on ollut opit valitun black box
-palkkiomallin toimivuudesta.
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Tavoitteet ja Toimintamalli Tavoitteet ja toteutus Toimintamalli

toteutus

Etela- Pilotissa toteutettiin Pilotissa ei ole kdytdssd tulosperus- | Hankintamalli on ollut pilotin toi-
Pohjanmaa: kaksi kilpailutusta, joilla | teista mallia. Yrityskoordinaattorin | mintamalliin toimiva, vaikka se ei
Kasvupilotti- | haettiin ulkoista yksi- | tehtdvastd maksetaan kiinted koko- | ole sisaltanyt esim. tulospalkki-
hanke tyistd toimijaa koordi- | naissumma ensimmdisen vaiheen | on mukaista kannustinta. Hyvana

noimaan pilotin toimia
erityisesti asiakasyri-
tysten suuntaan seké
toisessa kilpailutukses-
sa Keko-koulutuksen
toteuttamiseen.
Kilpailutuksessa huomi-
oitiin tarjottu hinta ja
palveluntuottajan kyky.

Koordinaattorin koh-
dalla kilpailutetuksi
tehtavaksi maariteltiin
hankkeen suunnittelu
asetettujen tavoitteiden
mukaisesti seka kes-
keisten tahojen vélinen
koordinaatiotyd.

Pilotti on toteutet-

tu kahdessa vaiheessa
kahden yritys- ja tyon-
hakija-asiakasryhmén
kanssa.

toteutuksesta. Kannusteena oli
optio myds toisen vaiheen toteu-
tuksesta koordinaattoritoiminnan
ollessa onnistunutta. Vastaavaa
kiintedd palkkiota ja optiota toises-
ta vaiheesta kdytettiin myds Keko-
koulutuksen toteuttamisesta.

Yrityskoordinaattorin tehtdvan kil-
pailutukseen varattiin 50 000 euron
maddrdraha.

kannustimena on toiminut pilotin
jatko-option toteuttaminen.

Ainoa haaste on ollut palkkiore-
surssin riittavyys toiminnan laa-
dukkaaseen toteuttamiseen. Asiaa
voidaan osittain paikata ensim-
mdisestd vaiheesta saatujen koke-
musten pohjalta, mm. kohdenta-
malla resursseja jarkevammin mm.
palvelutarpeiden kartoitukseen.
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Tavoitteet ja
toteutus

Toimintamalli

Tavoitteet ja toteutus

Toimintamalli

Pohjois-
Pohjanmaa:
Perameren-
kaaren kasvu-
yritysten tyol-
listaminen
-pilotti

Ostopalveluhankinta
kilpailutettiin. Palvelun-
tuottajaksi haettiin yhta
toimijaa, pilotin tavoit-
teiden mukaisen palve-
lun toteuttajaksi.

Kilpailutuksessa palve-
luntarjoajana valinnan
erityisedellytyksend
huomioitiin, ettd tarjoa-
jalla on oltava riittéva
Perdmerenkaaren alueen
tyomarkkinatuntemus
sekd olemassa olevia
omia verkostoja mm.
asiakasyrityksiin, joita se
voi hyddyntda palvelujen
toteuttamisessa.

Tulosperusteinen malli kaytds-

sd. Palkkiokriteereita mm. uusien
tydsuhteiden maadrd ja tydsuhteen
kesto, uusien yritysverkostojen syn-
tyminen, oppilaitoksista yrityksiin
ohjautuneet. Tilaaja mdaritti kolme
mittaria ja tuottaja kaksi mittaria.

Hankintamalli ja tulosperusteet
ovat toimineet hyvin pilotin tavoit-
teisiin palveluntuottajan toimintaa
ohjaavana mallina.

Osittaisena haasteena on ollut se,
ettd palkkiokriteereitd (mistd mak-
setaan, minka ehtojen tulee toteu-
tua) ei madritelty riittdvén tarkas-
ti. Tdmad on tuonut epdselvyyksid
palveluntuottajan toimintaan ja
palkkiomaksuun.

Keski-Suomi:
Yritysten
Kasvubuus-
taaja -pilotti

Pilotissa ulkoistet-

tiin tydvoimakoulu-
tuksen suunnitte-

lu sekd jarjestdminen
erillisind hankintoina.
Palveluntuottajan vas-
tuulla oli koulutettavien
osaamisen kehittami-
nen seka kehityshank-
keet yrityksissd, mu-
kaan lukien kehitettavi-
en kasvuyritysten |oyta-
minen ja sitouttaminen
toimintaan.

Pilotissa oli kdytdssd osittainen
tulosperusteisuus. Peruspalkkion
lisaksi palveluntuottajan oli mah-
dollista saada 16 % tulospalkkiota
yrityksissd toteutettujen kehitta-
mishankkeiden laadun perusteella.
Laadun arvioinnin suoritti yritys-
kehittdjista muodostunut ohjaus-
ryhma.

Tulospalkkiojérjestelma oli linjassa
pilotin tavoitteiden kanssa siten,
ettd kehittamishankkeiden laa-
dullinen arviointi kohdentui sekd
tydnhakija-asiakkaiden osaamisen
kehitt@mistoimiin ettd kasvuha-
luisten yritysten saamaan lisaar-
voon kehittdmistoimintaan osallis-
tumisesta.

Hankintamalli on toiminut palve-
luntuottajalle toimivana kannus-
teena palvelun uudistamisessa
hankinnan tavoitteiden saavutta-
miseksi.

Hankintamallin haaste on, etta se
vaatii viranomaisilta resursseja ja
sitoutumista tiiviiseen yhteistyo-
hdn palveluntuottajan kanssa koko
prosessin ajan.

Osittain haaste on myds, kyke-
neekd ohjausryhma riittavan laa-
dukkaaseen kehittamistoiminnan
arviointiin.
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Tavoitteet ja Toimintamalli Tavoitteet ja toteutus Toimintamalli
toteutus
Uusimaa: Palveluntuottajina toi- | Pilotissa on kdytdssd 100 % tulos- | 100 % tulospalkkiomallin haaste

Koko-rekry /
Matsayspalve-
lu korkea-
koulutetuille
-pilotin

mii kaksi yritystd, jotka
hoitavat koko rekry-
tointiprosessin alusta
loppuun. Alkuperdisend
tarkoituksena oli ulkois-
taa myds asiakasohjaus
tarjoten tyonhakijoi-
den tiedot palvelun-
tuottajien kdyttoon.
Lainsdddantda koskevan
epavarmuuden vuoksi
asiakasohjaus hoidettiin
kuitenkin TE-hallinnon
toimesta.

palkkiojarjestelma perustuen toteu-
tuneisiin tydnvalityksiin. Tuloksen
osoittamisvelvollisuus on palvelun-
tuottajalla.

on ollut, ettd asiakasmadrien jaa-
tyd pieniksi, palveluntuottajien on
ollut mahdoton saavuttaa tulosta-
voitteita, palveluntuottajasta riip-
pumattomista syistd.

Hankintamallin ongelma oli, ettd
siind ei onnistuttu innovatiivisten
kevyiden prosessien kehittamises-
sd tilaajan toiveiden mukaisesti,
vaan palveluntuottajat painotta-
vat perinteisten yksildohjauksen
ja valmennuksellisten elementtien
merkitystd kohderyhmalle.

Kaytetyissa tuloskriteereissa ha-
vaittavana kehittamistarpeena on
ollut, ettd ne eivat ole kannusta-
neet palveluntuottajaa riittavasti
pidempiaikaisten ja kestavien
tydllistymistulosten synnyttdmi-
seen. Tydllistymisen kestavyyden
huomioiminen ja kannusteet sii-
hen vaativat kehitystydta tulevissa
palkkiomalleissa.

Hankintamalli vaatii aktiivista
asiakasohjausta ja markkinointia
tydnhakuasiakkaiden suuntaan.
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Tavoitteet ja
toteutus

Toimintamalli

Tavoitteet ja toteutus

Toimintamalli

Varsinais-
Suomi: Meri-
ja autoteolli-
suuden tehos-
tettu tyonva-
litys

Palveluntuottajalle on
ulkoistettu noin 5000
kohdennetun tydnhaki-
ja-asiakkaan asiaka-
sohjaus yhteistydssa
TE-hallinnon kanssa
sekd tydnvalitys me-

ri- ja autoteollisuuteen
sekd muihin alueen yri-
tyksiin.

Pilotissa on kdytdssa tulospalkkio-
jarjestelmd perustuen toteutunei-
siin tydnvalityksiin (vah. 3 kk tydl-
listyminen) toimialasta riippumat-
ta. Palkkion suuruus riippuu asiak-
kaan pitkdaikaistydttémyyden ris-
kiprofiloinnista kolmeen luokkaan
(900€, 650€ ja 450€). TE-hallinnon
URA-jdrjestelmdan on rakennettu
oma seurantajarjestelma. Lisaksi
palveluntuottajan on mahdollista
saada pieni palkkio koulutukseen
ohjaamisesta.

Pilotissa onnistuneena asiana hyo-
dynnettiin markkinavuoropuhelua
ja neuvottelumenettelyd, mika li-
sasi ymmarrysta toimijoista ja aut-
toi kehittamaan pilottia ja selkeyt-
tdmadan palveluntuottajan roolia.

Palveluntuottajan nakokulmasta
asiakasprofilointiin perustuva tu-
lospalkkiojarjestelmd on selked ja
palveluntuottajan liiketoimintape-
rusteista toimintaa tukeva malli.

Koulutukseen ohjaamisen palkkio
on suhteellisen pieni suhteessa
henkildkohtaisen ohjauksen tuot-
tamaan lisdarvoon tydmarkkina-
kelpoisuudessa.

Hankintamallin seurannassa hy-
vand avauksena on ollut URA-
jarjestelmddn rakennettu seuran-
tajdrjestelmd. Haaste kuitenkin on,
ettd se vaatii viranomaisilta mer-
kittavid resursseja. Lisaksi URA-
jarjestelmdssa on rajoitteita, min-
ké tyyppistd ja milld resursseilla
seurantaa voidaan toteuttaa.

Myds palveluntuottaja on kehitta-
nyt oman asiakastietohallintajar-
jestelmdnsa suurten asiakasmaa-
rien tarpeisiin ja tatd hyodynne-
tddn myds tiedon tuottamiseksi vi-
ranomaisten ja palveluntuottajan
yhteistydstd laadusta ja madrdsta.

Hankintamallin pohjalta on onnis-
tuneesti kehitetty yhteistyota ja
sen mittaamista tilaajan ja tuotta-
jan valilla seka luotu varsin hyvin
toimiva asiakasprosessi.
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Tavoitteet ja
toteutus

Toimintamalli

Tavoitteet ja toteutus

Toimintamalli

Lappi/
Varsinais-
Suomi: yht.
Matkailu-
pilotti

Ulkoistettuna toimena
on pienille matkailualan
yrityksille tarjottava
rekrytointipalvelu se-
ka alan tyopaikkojen
markkinointi eri puolilla
Suomea.

Pilotissa otetaan kdyttoon osit-
tainen tulospalkkiojarjestelma
perustuen palvelun laatuun ja
toteutuneisiin rekrytointeihin.
Tulospalkkion osuus on alustavasti
20 % kokonaishudjetista ja yritys-
asiakaskohtaisesti enintaan

1000 €, josta enintdan 700 € perus-
tuu asiakkaan laatupalautteeseen
ja enintadn 300 € toteutuneeseen
tai todenndkdiseen rekrytointiin.
Palveluntuottaja kerda tiedot asiak-
kailta TE-hallinnon laatimalla sah-
koiselld kyselylla.

Palveluntuottajaa ei ole valittu, ei-
kd hankintaa ole vield tehty, joten
tarkkaa arvioita hankintamallin
toimivuudesta ei voida pilotin suh-
teen tehda.

Hyvand toimintatapana on toteu-
tettu markkinavuoropuhelua yri-
tysten ja oppilaitosten kanssa, mil-
1 on ollut vaikutusta hankinnan
toteutukseen.

Tulospalkkion osuus on varsin pie-
ni hankinnan kokonaisbudjetista,
jolloin kannuste ei ole suurin mah-
dollinen tuloksellisuuteen liittyen.
Toisaalta pilotin toimintamalli
vaatii laajoja markkinointitoimen-
piteitd, joihin resursseja voidaan
panostaa kiintedlld summalla.

Kaakkois-
Suomi: Kasvua
Kaakkoon
-pilotti

Pilotissa toteutettiin kil-
pailutus palveluntuot-
tajasta. Tarjottavana
palveluna: haastattelut
korkeasti koulutetuille
tydnhakijoille (osaamis-
taan ja uratoiveitaan),
palveluohjaus, kasvu-
yritysten kontaktointi
ja yhteistyd osaamistar-
peiden ja osaajien koh-
taannon edistamiseksi,
tydpaikkojen etsiminen
ja ilmoitusten tekemi-
nen niistd sekd seuranta
jaraportointi.

Rekrytointipalvelun hankinta toteu-
tetaan palkkioperusteisena. Tarkkaa
tietoa kdynnissa olevasta hankin-
nasta ei ole vield saatavilla.

Hankintamallia ollaan vasta ot-
tamassa kdyttoon ja se on osit-
tain vasta muotoutumassa. Sen
toimivuudesta ei ole nykyhetkel-
|d tietoa.
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man tydnvalityksen
toimeenpano kahdelta
yksityiseltd palvelun-
tuottajalta TE-toimiston
tueksi. Hankintaa edelsi
0saamis- ja tyévoima-
tarpeisiin liittyva kysely
kohdetoimialojen yri-
tyksille.

Palveluntuottajat va-
littiin kilpailullisen
neuvottelumenettelyn
kautta.

rusteisesti (50 %).

Tulosperusteisessa mallissa onnis-
tunut rekrytointi on tdrkein palk-
kioperuste, josta maksetaan

2000 e. Lisaksi mukana on pieni op-
tio rekrytointikoulutukseen ohjauk-
sesta, josta maksetaan 400 e.

Tavoitteet ja Toimintamalli Tavoitteet ja toteutus Toimintamalli

toteutus

Satakunta: Hankkeessa ostettiin Palvelu hankinta toteutettiin osin | Hankintamali on vasta otettu kayt-
KokoSata- kohdetoimialojen kor- | kiintealld alkumaksulla palvelun- toon ja sen toimivuudesta ei ole
rekry keakoulutetun tydvoi- | tuottajalle (50 %) ja osin tulospe- | vield saatavissa tarkempaa tietoa.

Hankintamalli on periaatteiltaan
toimiva, koska siind on varmistettu
pilotin kdynnistyminen alkumak-
sulla seka toisaalta kannusteet
tuloksellisuuteen tulospalkkiomal-
lin avulla.

Lisdksi neuvottelumenettelyl-

|d varmistettiin yhteisymmarrys
palveluntuottajan kanssa palvelun
toteuttamisesta (mm. vastuualuei-
den médrittely). ja saatiin ymmar-
rys palveluntuottajien kyvystd
tuottaa palveluita.

Kaytetyt hankintamallit ovat tukeneet varsin hyvin asiakaslahtoisten palvelumallien
muodostamista ja kilpailutuksilla on varmistettu monilta osin osaavia palveluntuot-
tajia toteuttamaan palveluita. Hyva toimintatapa hankintoja kdynnistettdessa ja pal-
veluja suunniteltaessa on ollut vuoropuhelu markkinatoimijoiden seka asiakastaho-
jen edustajien kanssa. Tdma on koettu piloteissa erityisen hyodylliseksi ja tarkeaksi
toimintavaksi, jolla on parannettu asiakasymmarrysta seka lisatty asiakaslahtoisyyt-
ta palvelutuotannossa. Neuvottelumenettelylld kilpailutuksessa on puolestaan saa-
tu syvallisemmin ymmarrysta palvelutuottajien tarjoamien palvelujen sisalloista ja
toteuttamistavoista seka vahvistettu yhteisymmarrysta toiminnan tavoitteista seka
palvelujen toteuttamisesta tilaajan ja tuottajan kesken.

Haasteena on puolestaan ollut se, etta palvelujen ulkoistamisten seka kaytettyjen
hankintamallien avulla ei ole laajasti saatu uudistettua palveluita eikd merkittavia
uusia avauksia palvelujen sisaltoihin. Hanketoteuttajien ndkemysten mukaan pal-
veluntuottajat itse ovat tarjonneet hankkeisiin varsin perinteisia menetelmia, kuten
valmennuksellisia ja henkilokohtaiseen ohjaukseen liittyvia palveluita. Palvelun
tuottajat eivat ole tassa lahtokohtaisesti olleet erityisen innovatiivisia tai uudistus-
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valmiita, mika osin selittyy silld, ettd asiakas- ja likketoimintatuntemus aihealueelta
ei monellekaan palvelutuottajille ole ennestaan ollut erityisen vahva. Lisdksi kan-
nusteet uuden luomiseen eivat piloteissa olleet erityiset vahvat.

Piloteissa kaytetyt mittaristot on laadittu padsaantoisesti ELY-keskusten ja TE-toi-
mistojen toimesta. Useassa pilotissa myds palveluntuottaja on ollut mukana maarit-
tamassa palkkioperusteisiin perustuvia tulosmittareita. Osassa piloteissa on myds
hyddynnetty ns. black box mallia, jossa palveluntuottaja on saanut maarittaa esityk-
sen palkkiomallin sisdllosta. Hyvia esimerkkeja toimivista tulospalkkiomalleista ovat
olleet mm. Pirkanmaan Kasvubuusti pilotin malli, jossa kdytdssa on osittainen tulos-
perusteisuus (50 % palkkiosta on perusmaksua, 25 % lisaa tuloksista ja 25 %
palvelun laadusta/asiakaspalaute) sekda mm. Satakunnan malli, jossa toiminnan
kdynnistamiseen osoitetaan puolet palkkiosta, jonka jalkeen aletaan maksaa tulos-
palkkion mukaisesti lisapalkkiota. Kummassakin mallissa varmistetaan toiminnan
riittdva resursointi perusrahoituksella ja toisaalta kannusteet tuloksellisuuteen ja
toiminnan kehittdmiseen.

Hyvista tavoitteistaan ja lahtokohdistaan huolimatta piloteissa kdytetyista tulos-
palkkiojarjestelmista iso osa ei ole toiminut toivotulla tavalla. Syina mallien toimi-
mattomuuteen ovat olleet mm.

— pienet asiakasvolyymit, jotka eivat ole mahdollistaneet skaalaetuja palve-
lutuotannossa,

— epasuhta palvelun tuottajalta odotetuista tuloksista suhteessa niista
maksettaviin korvauksiin (vaarin maaritetyt palkkiokriteerit, liian alhai-
nen hinta),

— palkkionmaksun perusteena kriteereitd, joihin palveluntuottaja ei voi
omalla toiminnallaan suoraan vaikuttaa ja

— tuottajien puutteellinen asiakastuntemus ja heikko liiketoimintaosaaminen
alalta.

Haasteena on ollut myds kasitteiden ja tavoitteiden (mista maksetaan, mita laatuta-

soa odotetaan) epamaaradisyys tilaajan ja tuottajan valilla seka asiakastiedon heikko
liikkuminen tilaajan ja palvelun tuottajan valilla.
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Kdytannossa kaikissa piloteissa seurannan kohteet ja hankintamallit ovat olleet
kytkoksissa toisiinsa. Pilotin vaikutuslogiikka ja palveluntuottajalle maksettavan
palkkion perusteet on pyritty integroimaan keskendan siten, etta tuloksiin perustu-
va palkkio maarittyy palautteesta ja seurannasta saatavien tietojen perusteella. Tata
voidaan pitaa hyvana kdytantona, silla tulospalkkio ja sen todentamiseen perustu-
va seuranta (ja indikaattorit) ohjaavat palveluntuottajaa tekemaén tulosten synnyn
kannalta oikeita asioita.

2.4 Pilottien toteutuksen haasteet ja toteutusta
edistaneet asiat

Pilottien toteutus on kaikkien tarkastelussa mukana olleiden pilottien osalta viela
kesken ja osa piloteista on kdynnistanyt toimintansa vasta alkuvuodesta 2018. Pilo-
teissa on niiden toteutusaikana esiintynyt seka toimintaa hankaloittavia pullonkau-
loja, etta toiminnan onnistuneisuutta edistaneita tekijoita. Naista on saatu koke-
muksia ja oppeja seka tulevia kokeiluja, etta palvelujen jarjestamista ja tuottamista
silmalla pitaen. Tassa tutkimuksessa pilottien toteutuksen onnistuneisuuden tarkas-
telussa painottuvat pidempaan kdynnissa olleet pilotit.

Pilottien toteutuksen onnistuneisuuden kannalta keskeisia tekijoita ovat olleet mm.
riittdva hankintaosaaminen, onnistuneesti maaritelty hankintamalli, sujuva ja toi-
miva asiakasohjaus, eri toimijoiden systemaattinen yhteistyo, palveluiden asiakas-
[ahtoisyyden varmistaminen, asiakasryhmien tavoittaminen seka sitouttaminen
palveluihin, toimiva asiakasohjaus palveluihin, onnistunut koordinaatiotyd seka
palveluntuottajan riittavat mahdollisuudet joustavasti muuttaa toimintaa tarpeiden
mukaan toteutuksen edetessa.

Yleisesti piloteissa toimivia asioita ovat olleet eri tahojen yhteisty® ja toiminnan
koordinointi seka kumppanuudet ja verkostomaiset yhteistoimintatavat. Tarkeda
toiminnan onnistuneisuuden kannalta on ollut tydnjaon ja roolituksen osuvuuden
varmistaminen siten, ettd viranomaispuoli on hoitanut omien vahvuusalueidensa
mukaista tehtdvaa (mm. asiakaskartoitus ja ohjaus) ja palveluntuottaja puolestaan
omien vahvuusalueiden mukaisia tehtavia (mm. raataloidyt palvelut). Taman lisaksi
osa tehtavista on hoidettu yhteistyossa. Pilottien toteutukseen on sitouduttu hyvin
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ja niiden toiminta koetaan tarkedna. Piloteista saadun palautteen perusteella yh-
teistyo olisi voinut olla vieldkin systemaattisempaa viranomaispuolen ja palvelun-
tuottajien valilla.

Pilottien suunnitteluvaiheessa hyvana pilotin toteutusta edistaneena toimintatapa-
na ovat olleet pilottia edeltaneet markkinavuoropuhelu- seka neuvottelumenette-
lyt. Markkinavuoropuhelulla on ennen pilottien kilpailutuksia varmistettu asiakas-
ryhmien nakemysten suodattuminen palvelujen sisaltoihin seka palveluntarjoajien
nakemysten kartoittaminen mahdollisuuksista tuottaa palvelutarpeisiin sopivia
palveluita. Lisaksi neuvottelumenettelylla kilpailutuksen osana on palvelutuottajien
kanssa voitu onnistuneesti tarkentaa tarjottavien palvelujen sisaltoja seka toteutus-
tapaa ja luoda yhteistd ymmarrysta tavoitteista ja toiminnan jarjestamisesta.

Asiakkaiden kartoittaminen ja asiakashankinta on ollut useassa pilotissa haaste.
Haasteellisuus korostuu erityisesti niissa piloteissa, joissa vastuu asiasta on ollut
yksityiselld palveluntuottajalla. Toimivampaa asiakaskartoitus on ollut useammin
niissa piloteissa, jossa asiakashankintaa on toteutettu yhteistyona, mutta paavas-
tuu on ollut viranomaistaholla. Keskeista onnistumisen kannalta on ollut se, etta
TE-hallinnon asiakastietojarjestelmat ovat kaytossa ja asiakkaita on voitu tavoittaa
yhteismarkkinoinnilla. Palveluntuottajien oma palvelumarkkinointi on ollut mo-
nissa piloteissa haasteellinen osa-alue. Syyna tahan on ollut etenkin se, ettei palve-
luntuottajalla ole ollut riittavia markkinointiresursseja, eika kaytossa TE-toimiston
asiakasjdrjestelman tietoja. Asiakkaita ei ole tavoitettu, eika saatu riittavissa maarin
mukaan pilottitoimintaan, mista johtuen asiakasvolyymit ovat jadaneet useammassa
pilotissa alle tavoitetasojen. Asiakashankinta on piloteissa yleisesti osa-alue, johon
on kiinnitetty lilan vdhan huomiota.

Asiakasohjaus on kriittinen osa-alue pilottien toiminnassa. Piloteissa on asiakasoh-
jauksen suhteen kokeiltu malleja, joissa vastuu ohjauksesta on joko julkisella tai
palveluntuottajalla. Vastuun ollessa palvelun tuottajilla ongelmaksi on muodos-
tunut lainsdadannon esteet tydnhakijoita koskevien asiakastietojen hyddyntami-
sessa. Erityisesti suuremmissa piloteissa asiakasohjauksen merkitys on korostunut,
silla asiakastietomassat ovat niissa suuret, mutta kdytossa olevat resurssit rajalliset.
Asiakasohjauksesta on myds puuttunut toimintaa tehostavat tyokalut. Poikkeukse-
na on esimerkiksi Varsinais-Suomen meri- ja autoteollisuuden pilotti, jossa asiaan
liittyen on kehitetty jarjestelmaa. Tyokaluja tarvittaisiin mm. asiakaskartoitukseen,
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osaamiskartoituksiin seka yritysanalyysien tekoon. Haasteena on my®os ollut riitta-
van kokoisen ja palveluntarpeiltaan sopivan yhdenmukaisen asiakaskohderyhman
ohjautuminen palveluun. Osaan piloteista on ohjautunut palvelutarpeiltaan liian
haasteellisia asiakkaita, osaan puolestaan palvelutarpeiltaan liian heterogeenisia
asiakkaita. Lisdksi osassa piloteissa asiakkaita on ohjattu palveluun nopeassa aika-
taulussa liikaa suhteessa resursseihin ja toisissa puolestaan liian vahan. Pdasaantoi-
sesti asiakasohjaus on ollut onnistunutta sellaisissa piloteissa, jossa on ollut selkea
fokus, systemaattiset toimintatavat, riittava resursointi seka sopivan kokoiset ja ho-
mogeeniset asiakasryhmat.

Myds asiakkaiden sitouttamisessa palveluihin on piloteissa ollut haasteita. Osittain
haasteet liittyvat siihen, ettd palvelut ovat uusia, niiden asema ei ole vakiintunut
asiakasryhmissa, eika niiden hyotyja tunnisteta. Menestyksekkaissa piloteissa palve-
luita on kuitenkin onnistuttu markkinoimaan tunnetummiksi asiakkaan silmissa ja
muokkaamaan asiakkaiden kannalta helpommin tunnistettaviksi kokonaisuuksiksi.
Kaiken kaikkiaan pilottien toteutusvaiheessa palveluihin ohjattujen asiakkaiden ta-
voittaminen on vienyt erityisesti palveluntuottajien ennakkosuunnitelmiin verrattu-
na selkedsti luultua enemman resursseja.

Palvelun (koulutus, valmennus, sparraus) ja asiakasprosessin (kartoitus, ohjaus,
koordinaatio) siirtdminen soveltuvilta osin palveluntuottajalle (raataldidyt palve-
lut), on ollut keskeinen piloteissa kokeiltu teema. Tassa on monilta osin onnistuttu,
mitd on edesauttanut toimiva yhteistyd viranomaisten ja palveluntuottajien kesken.
Usea palveluntuottaja on toteuttanut tehtdavaansa odotusten mukaisesti, mutta pal-
veluntuottajien kyvyssa tuottaa palveluita on kuitenkin ollut isoja eroja.

Tarkeda pilottien onnistumisen kannalta on ollut resurssien varmistaminen toimin-
nan kaynnistamisen alkuvaiheeseen seka toisaalta palvelun tuottajille luodut riit-
tavat kannusteet tuloksellisuuteen toteutuksen edetessa. Hyva tapa on ollut mm.
varmistaa toiminnan alussa kiintea palkkio palveluntuottajalle toiminnan kdynnis-
tamiseen, jonka jalkeen on lisatty kannusteita tulokselliseen toimintaan tulospalkki-
omallin muodossa. Tulosperusteisiin hankintamalleihin liittyvia yleisid haasteita on
kuvattu jo aiemmin tassa raportissa. Hankehallinnon nakékulmasta isona resurssi-
haasteena on toimivien seurantajarjestelmien luominen palkkiomaksatukselle. Mm.
URA-jarjestelmaan perustuvat seurantajarjestelmat ovat olleet raskaita toteuttaa

ja ovat vaatineet odotettua enemman resursseja. Lisaksi URA-jarjestelma on ollut
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ominaisuuksiltaan joustamaton, eikd ole mahdollistanut kaikilta osin halutunlaista
seurantaa.

Toiminnan onnistuneisuutta ja tuloksellisuutta on edistanyt hyvalla tavalla mo-
nituottajamalli, jossa kilpailutuksella on valittu useampi palveluntuottaja toteut-
tamaan palvelua ja tuloksellisemmin palvelua tuottavalle toimijalle myénnetaan
suurempi palkkio. Palveluntuottajien valisella kilpailulla on mahdollista edistaa
tuloksellisemman ja laadukkaamman palveluntuotannon syntya. Lisaksi yksittaise-
na esimerkkina Pirkanmaan Kasvubuusti-pilotissa hydodynnetty palveluntuottajien
asiakasarviointi ja siihen perustuvaa palveluntuottajan "tahtiluokitus” (jonka perus-
teella uudet asiakkaat ovat voineet valita palveluntuottajan), on ollut hyva kaytanto
markkinaehtoisen kilpailun lisddmisessa sekd palvelujen laadun ja asiakastyytyvai-
syyden edistamisessa.

Pilottien onnistunutta toteutusta on edistanyt myds toimintatapa, jossa palvelu-
jen sisaltéjen ja muun toiminnan toteutus on ollut riittavan joustavaa toiminnan
muotoilemiseksi toteutuksen edetessa. Oppina usean pilotin kokemuksista on se,
ettd pilottien toimintaa ei ole syyta lyéda lukkoon pilotin alussa liian tarkasti, silla
toiminta on jatkuvaa kehittamista (palvelusisallot, asiakaskohderyhmat, palkkiope-
rusteet), mika edellyttdd myos tietyissa rajoissa (mm. hankintasopimukset) vapaut-
ta palvelujen sisaltojen ja toimintatapojen muuttamiseen hankkeen keston aikana.
Osassa piloteista toimintaa ei ole ollut mahdollista muuttaa laadittujen sopimusten
puitteissa, vaikka tarvetta asiaan olisi ollut.

Yleisesti resurssit pilottien toteutukseen ovat olleet rajalliset. Tassa suhteessa tar-
keda on ollut, miten resursseja on saatu kohdennettua toteutuksen kannalta kriitti-
simpiin kohteisiin. Myohemmin kdynnistyneissa piloteissa on otettu selvasti oppia
vanhemmista piloteista, mika nakyy mm. asiakashankinnassa (mm. riittavat re-
surssit) sekd vahvassa panostuksessa palvelutarpeiden kartoituksiin ja sita kautta
asiakasohjaukseen. Pilottien toteutuksen haasteena on ollut myds niiden kohtuulli-
sen lyhyt toteutusaika. Tarvetta on esiintynyt pitkakestoisemmalle toteutukselle ja
rahoitukselle, jotta saataisiin vield syvéllisemmin tietoa ja kokemusta kasvupalvelui-
hin valmistautumiseen.

Taulukkoon 4. on koottu pilottien toimeenpanon onnistuneisuutta edistaneita teki-
joita seka onnistuneen toimeenpanon haasteita.
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Taulukko 4. Pilottien toteutusta edistdneita tekijoita ja haasteita

Pilottien toteutusta edistaneita tekijoita

- toimijoiden tiivis ja systemaattinen yhteistyd (viran-
omaistahojen valilld sekd palveluntuottajien kanssa)

- markkinavuoropuhelut ja neuvottelumenettelyt

- asiakasohjaus

« palveluiden osuvuus kohderyhman tarpeisiin — asia-
kaslahtdisyys

- tavoitellun asiakasryhman saaminen palveluihin

- sopivan kokoiset asiakasryhmat ja kohderyhmien riit-
tdvd rajaaminen

- asiakaspalautteeseen perustuva palveluntuottajien
palvelunlaadun arviointi

- toimijoiden onnistunut koordinaatio

- pilottien onnistunut resurssien kohdennus

«monituottajamalli toiminnan laadun ja tuloksellisuu-
den varmistamisessa

- onnistuneet kannusteet/palkkiomallit

- ohjausryhmdt toimintaa ohjaavana asiantuntijatahona

« joustavuus pilottien sisallon muuttamisessa tarpeiden
mukaan toteutuksen edetessd

Haasteita

asiakashankinta ja palvelumarkkinointi

asiakkaiden sitoutuminen ja asiakkaiden tavoittaminen
asiakastiedon siirtamiseen viranomaisten ja palvelun-
tuottajien valilld liittyvdt haasteet

asiakasohjaus erityisesti asiakasvolyymin ollessa suuri
asiakasryhmien laaja koko ja heterogeenisyys — hanka-
luus rddtaloida palveluita

palveluntuottajien kyvykkyyden ja resurssien rajalli-
suus laajojen palvelukokonaisuuksien toteuttamiseen
lainsdadantd palveluntuottajien roolin kasvattamisessa
asiakasprosessissa

resurssien rajallisuus

tulospalkkiojarjestelmien haasteet

pilottien kohtuullisen Iyhyt toteutusaika
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3 Kasvuyritysten tyollisyysohjelman
tulokset, vaikutukset ja opit hyvista
toimintakaytannoista

3.1 Pilottikohtaisten toimintamallien toimivuus

Pilottien tavoitteiden saavuttaminen

Piloteista suurin osa on toimintansa alkuvaiheessa tai toteutus on viela kesken. Tas-
ta syysta pilottien tulosten ja vaikutusten synty on vield suurilta osin kesken, joten

nykytilanteessa voidaan arvioida lahinna sitd, toimivatko pilotit nykytilanteessa ta-
valla, jolla asetettuja tavoitteita tullaan saavuttamaan.

Pilottien tavoitteet kytkeytyvat varsin hyvin kasvuyritysten tyéllisyysohjelman ta-
voitteisiin ja sitd kautta pilotit edistavat ohjelman tavoitteita monilta osin. Pilottien
tavoitteet liittyvat yleisesti tiedon tuottamiseen toimintamalleista ja palveluiden
jarjestamisen tavoista koskien kasvupalveluihin valmistautumista. Lisdksi pilottien
tavoitteet liittyvat mm. yritysten kasvua tukevien palveluiden kehittdmiseen, osaa-
misen kehittamiseen, yritysten toimintaedellytysten parantamiseen ja kasvun lisaa-
miseen, tyottdmyyden vahentamiseen seka tyon kysynnan ja tarjonnan kohtaan-
non edistamiseen. Kyseiset tavoitteet on kytketty paaasiassa paikallisiin sekd osassa
piloteista myos valtakunnallisiin tydmarkkinoiden kehittamistarpeisiin.

Kokonaisuutena pilotit ndyttavat saavuttavan omat pilotille asetetut tavoitteensa

varsin hyvin tai kohtuullisesti (jaljempana kuva 4). Parhaimmin tavoitteita on pilot-
tien vastuuhenkildiden ndkemysten mukaan saavutettu yritysten kasvua tukevien
palveluiden kehittamisessa, yritysten toimintaedellytysten parantamisessa liiketoi-
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minnan kehittamiseksi (rekrytointikyky, tietoisuus yrityspalveluista), osaajien/tyon-
hakijoiden osaamista kehittavien palveluiden toteuttamisessa ja kehittamisessa.

Kuva 4. Pilottien yhteyshenkildiden ja johtoryhmien nakemykset kuinka hyvin pilotti
saavuttaa omat tavoitteensa. Esitetty tieto on piloteittain (a-i) pilotin tavoitteiden keskiarvo.
Esitettyna on ainoastaan pilotit, joiden toteutus on edennyt pidemmalle. (Arvioinnin kysely
2018)

Missa maarin pilotti saavuttaa/tulee arviosi mukaan
saavuttamaansille asetetut tavoitteet (tavoitteiden keskiarvo
piloteittain (a-i))

erittain
hyvin

hyvin

kohtuul-
lisesti

eikovin
hyvin

ei
lainkaan a. b. C. d. f. g. h. i.

Heikommin tai vaihtelevammin tuloksia ja vaikutuksia on saatu aikaan yritysten
rekrytointitarpeisiin vastaamisessa ja matsayksessa, tyollisyyden edistamisessa seka
yritysten liiketoiminnan kasvun toteutumiseen liittyvissa tavoitteissa. Ndiden tavoit-
teiden suhteen on huomioitava, ettd vasta pidemmalla aikatahtdaimella nahdaan,
millaisia vaikutuksia kokeiluilla on kasvuun ja ty6llisyyteen.

Pilottien maarallisten tavoitetasojen osalta ndyttas, etta asetetut maaralliset ta-
voitetasot, mm. yritysten kasvun ja tyollisyysvaikutusten osalta, saavutetaan vain
osittain. Asiaan on vaikuttanut alhaiseksi jadneet asiakasvolyymit sekd osin myos
pilottien palvelujen toimimattomuus. Tahan liittyen on huomioitava, etta pilottien
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tarkein merkitys on uuden tiedon tuottamisessa siitd, miten piloteissa kokeilta-
vat uudet palvelut ja palveluiden jarjestamisen tavat toimivat. Talta pohjalta myos
palvelujen ja toimintamallien jatkokehittelyyn saadaan tietoa ja oppeja toimivista
asioista ja kehittdmistarpeista.

Asiakastason vaikutuksia

Pilottien palvelujen asiakastasoisista vaikutuksista ja palveluiden onnistuneisuudes-
ta saatiin tietoa vain muutaman pilotin kohdalta asiakaskyselyilla. Yritysasiakkaiden
kohdalla vaikutuksia voitiin tarkastella ylialueellisen Yrittajasta tydnantajaksi -pilo-
tin, Pirkanmaan Kasvubuusti -pilotin seka Etela-Pohjanmaan Kasvupilotin kohdal-
la. Osaaja/tyonhakijoiden kohdalla vaikutuksia voidaan tarkastella Pirkanmaan ja
Etela-Pohjanmaan lisaksi Varsinais-Suomen Meri- ja autoteollisuuden tehostettu
tyonvalitys -pilotista.

Yritysasiakkaiden kohdalla palvelujen hyddyllisyys on koettu kaikkien pilottien koh-
dalla hyvaksi. Piloteissa on onnistuttu kohdistamaan palveluita asiakasyritysten tar-
peisiin ja toteutettua niissa sisaltdja (mm. rekrytointiosaamisen ja kyvyn kehittami-
nen, muun osaamisen kehittaminen, julkisten yrityspalvelujen tarjonnan edistami-
nen, osaavan tyévoiman saatavuuden parantaminen ja tyokokeilujaksot yrityksissa),
jotka ovat olleet osuvia ja hyodyllisia asiakasyritysten kannalta.

Palveluiden vaikutukset ndkyvat asiakasyrityksiin ylialueellisessa Yrittajasta tyonan-
tajaksi -pilotissa yrityksien rekrytointikyvyn/taitojen parantumisena seka yrityksien
paremmassa kyvyssa hydodyntaa mm. vuokratyévoimaa, ymmarryksen parantumise-
na yrityksissa olevista piilotyopaikoista, tydnantajataitojen parantumisena seka te-
hokkaammassa ohjautumisessa tarpeellisiin yrityspalveluihin. Vaikutukset vastaavat
pitkalti pilottien tavoitteiden mukaisia asioita.

Pirkanmaan Kasvubuustin merkittavimmat vaikutukset asiakasyrityksissa liittyvat
pilotin painopisteiden mukaisesti tiedon parantumiseen tarpeellisista yrityspalve-
luista, parempana ohjautumisena tarpeellisiin yrityspalveluihin seka ratkaisujen 16y-
tymisena yrityksen kasvun kannalta keskeisissa asioissa. Etela-Pohjanmaan kasvupi-
lotin kohdalla palveluiden vaikutukset ndkyvat selvimmin yritysten rekrytointikyvyn
ja rekrytointitaitojen parantumisena, tydvoimatarpeisiin vastaavien osaajien 16yty-
misena seka tietoisuuden parantumisena olemassa olevista yrityspalveluista.
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Erityisesti ylialueellisessa Yrittdjasta tydnantajaksi -pilotissa yritysten arvioimat yri-
tystason vaikutukset koettiin monen yrityksen osalta hyvin merkittaviksi. Muissa
piloteissa yritykset arvioivat pilotin merkityksen hieman vahaisemmaksi. On kuiten-
kin huomioitava, etta piloteilla on tavoiteltu kasvuyrityksissa sellaisia vaikutuksia
(yritysten kasvu ja kilpailukyky, uusien tyépaikkojen syntyminen jne.), jotka synty-
vat pitkalla aikavalilla usein monen eri tekijan yhteisvaikutuksena. Tallaisiin voidaan
yhdella pilotilla tai hankkeella vaikuttaa vain rajallisesti.

Osaaja/tyonhakija-asiakkaiden kohdalla palveluiden vaikutukset ovat vastaajien
arvioiden mukaan olleet yleisesti vahdisempia kuin yritysten kohdalla. Palvelut on
koettu yleisesti hyodyllisiksi laajemmin 1ahinna Pirkanmaan pilotin kohdalla. Muissa
piloteissa asiakkaiden ndkemykset koetusta hyodyllisyydesta vaihtelevat suuresti, ja
yleisesti kokemukset hyddyista on koettu lahinna kohtalaisiksi.

Pirkanmaan Kasvubuusti -pilotti on lisdnnyt tietoisuutta itsensa tyollistamisests,
yrittajyydesta ja yrittdjyyden eri vaihtoehdoista asiakkaiden kohdalla seka paranta-
nut yrittajyyteen liittyvia taitoja. Lisaksi asiakkaat ovat arvioineet pilottien vaikutuk-
set tydmarkkina-aseman parantumiseen varsin positiivisiksi, ja pieni osa vastaajista
on ryhtynyt yrittajaksi. Etela-Pohjanmaan pilotissa on parhaiten vaikutettu amma-
tillisen osaamisen paivittymiseen sekd kontaktien ja verkostojen parantumiseen
tyonhaussa. Myos Etela-Pohjanmaalla palveluiden on koettu vaikuttaneen tydmark-
kina-asemaan positiivisella tavalla.

Varsinais-Suomen pilotin palvelut muodostivat tydnhakija-asiakkaille muita pilot-
teja vaikeammin tunnistettavan kokonaisuuden, ja pilotin palveluita oli vastausten
perusteella vaikea erottaa muista tyollisyyspalveluista. Tama on vaikuttanut asiak-
kaiden antamiin arvioihin, silla Varsinais-Suomen osalta pilotin vaikutukset on koet-
tu kauttaaltaan hieman muita pilotteja vahdisemmiksi. Tata selittanee osittain se,
ettd verrattuna kahteen edelld mainittuun pilottiin Varsinais-Suomen pilotissa asia-
kasprosessi on myds ollut kestoltaan lyhyempi ja palvelu asiakkaan ndakékulmasta
pistemadisempi ja pilotin ensisijainen tarkoitus on ollut suurten asiakasmassojen
ohjaus. Tydnhakija-asiakkaat eivat ole valttamatta kyenneet tunnistamaan palvelun
tarjoamaa ohjausta osaksi palvelun hyotya. Selkeampia tuloksia on saavutettu tyon-
hakutaitojen parantamisessa ja mm. tietoisuuden paranemisessa tydnhakijapalve-
luista.
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3.2 Ohjelman tavoitteiden toteutuminen ja keskeiset
tulokset

Kasvuyritysten tyollisyysohjelma ja sen pilotit ovat olleet tarked kasvupalveluiden
valmistelua tukeva elementti. Ohjelman pilotit ovat palveluiden sisall6llisen uu-
distamisen pilotoinnin ohessa syventdneet ja laajentaneet ymmarrysta kasvupal-
velujen tuottamisesta erityisesti tilaaja-tuottaja yhteistyon osalta. Merkittavana
uutena avauksena ohjelma ja pilotit ovat pitaneet sisalladn tarkean ajattelutavan
muutoksen, jossa julkisia palveluja ei endd nédhda yksittdisina pistemaisina toimina
vaan pidempadan asiakkuuteen perustuvana palveluna ja yrityskohtaisesti raataloi-
tyna tukena. Pilottien kautta on vahvistettu kulttuurillista muutosta, jossa valmiiden
TE-palvelujen tarjoamisen sijaan on siirrytty kohti asiakkaan tarpeista lahtevaa pal-
velua ja ohjelmalista ajattelutapaa palveluissa.

Ohjelman pilottien toteutuksen ollessa vield kesken voidaan nykyhetkelld tarkas-
tella vasta ohjelman alustavia tuloksia ja vaikutuksia. Tassa vaiheessa on nahtavissa,
etta ohjelman tavoitealueista toimintamalleilla saavutettaneen parhaiten tulok-

sia uusien palvelujen ja palvelujen jarjestamisen tapojen testaamisen ja oppien ja
kokemusten saamisen osalta. Ohjelman keskeinen merkitys nakyy siind, etta uusia
toimintatapoja on voitu kokeilla ja tunnistaa toimivia asioita tulevia kasvupalvelui-
ta silmalla pitden. Toimivia asioita ovat olleet mm. useat asiakasldhtoiset ja pitka-
janteinset/kokonaisvaltaiset palvelujen toimintamallit ja ohjelmallinen toimintapa,
markkinavuoropuhelu ja neuvottelumenettely palvelujen suunnittelussa, yksittaiset
onnistuneet palvelujen toteuttamisratkaisut (mm. palvelusetelit), monituottajamal-
lien hyddyntaminen jne. Lisaksi pilottien lisdarvona ovat opit kehitystarpeista (mm.
tulospalkkiomallit, hankintaosaaminen, asiakashankinta, lainsaadanto jne.). Muil-
ta osin ohjelman laajemmat vaikutukset liittyvat ohjelman muihin tavoitealueisiin,
kuten yritysten kasvun tukemiseen ja tyottomyyden purkamiseen. Naihin liittyvia
tuloksia ja vaikutuksia on toistaiseksi saavutettu huonommin. Odotuksena kuiten-
kin on, etta piloteista saatujen oppien, tunnistettujen hyvien kdytantojen avulla on
tulevilla kasvupalveluilla mahdollista saada aikaan laajempaa vaikuttavuutta suu-
remmilla asiakasvolyymeilla.

Vaikuttavuutta edistaviksi asioiksi on tunnistettu mm. asiakaslahtoiset palvelujen

toimintamallit, yksittdiset onnistuneet palvelujen toteuttamisratkaisut (mm. asia-
kassetelit, kasvuagentit, yrityskohtaiset kasvubuustaajat), pitkakestoisemmat ja

47



TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 17/2018

kokonaisvaltaiset yritysten ja tydnhakijoiden tarpeisiin rdataloidyt palvelut seka
palvelujen siirtdaminen soveltuvilta osin ja sopivalla roolituksella ulkoiselle palvelun-
tuottajalle. Jatkossa keskeista on, ettd hyvien toimintatapojen kdyttéonotto varmis-
tetaan (mm. resursointi) ja juurrutetaan pysyviksi toimintatavoiksi. Lisaksi tarkeaa
on, etta tiedon ja kokemusten levittamista koordinoidaan suhteessa muihin kayn-
nissa oleviin ja jatkossa toteutettaviin pilotteihin ja kokeiluihin.

Kokeilupilottitoiminnan hengessa tarkeda ovat lisaksi myds opit kehitystarpeista
(mm. tulospalkkiomallit, hankintaosaaminen, asiakashankinta ja asiakasohjaus, lain-
sdadanto jne.) ja kehittamistoimien suuntaaminen niiden mukaisesti. Ohjelman tu-
loksina ja vaikutuksena on saatu tietoa julkisten palveluiden toimivuudesta, hankin-
taosaamisen nykyisesta tilanteesta seka hankintamallien toimivuudesta. Hankinta-
osaaminen on kehittynyt hankintojen toteuttamisten my6ta, mutta osaaminen vaa-
tii edelleen kehittamista ja lisda yhteistyota ja vuoropuhelua markkinatoimijoiden
kanssa. Esimerkiksi tulosperusteisissa hankinnoissa on edelleen ongelmakohtia,
joissa kehitetyt mallit eivat riittavalla tavalla ole edistaneet palvelujen toteutusta ja
ne eivat ole luoneet riittavia kannusteita palvelutuotantoon ja palveluinnovointiin.
Hankintamallien suhteen on saatu tietoa toimivista asioista ja edellytyksista han-
kintojen onnistumiselle. Tassa keskeista on esimerkiksi riittavan yhteisymmarryksen
muodostaminen tilaajan ja palveluntuottajan valilla, kilpailutusten onnistuneisuus
seka palkkiomallien toimivuuden varmistaminen.

Palvelumarkkinoita on saatu aktivoitua ja palvelumarkkinoita koskeva tieto on li-
saantynyt ja tuntemus markkinoista parantunut. Oppina on ollut, etta kasvupalve-
luihin valmistautuminen vaatii edelleen lisaa panostuksia etenkin markkinakentan
kehittymiseksi. Huomiona on noussut, ettd palvelutuottajien osaamisessa ja ky-
vyissa on merkittavia eroja. Kotimaisten palveluntuottajien kyky tuottaa palveluita
vaihtelee ja ymmarrys edellytyksista kannattavalle liiketoiminnalle kasvupalveluis-
sa vaatii laajempaa kehittamista. Suomalaiset toimijat ovat lisdksi vield monilta osin
pienia yhdentyyppiseen palveluun keskittyvia toimijoita, joiden resurssit eivat riita
laajojen palvelukokonaisuuksien toteuttamiseen. Samalla resurssit eivat ole riittavia
tuotekehitystydhon ja innovointiin. Piloteilla on saatu tietoa, millaiset rahoitusra-
kenteet ja kannusteet tulee olla, jotta palveluntarjoajat kehittavat toimintaa kasvu-
palveluita ajatellen ja ovat kiinnostuneita tarjoamaan ja innovoimaan uusia palve-
luita.
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Pilottien avulla on onnistuttu kerddmaan kokemusta palveluntuottamisesta kump-
panuusperiaatteella julkisen puolen ja yksityisten palveluntuottajien yhteistydssa.
Yhteistoimintamallit ovat olleet osin toimivia ja osin niihin on liittynyt haasteita.
Haasteet ovat liittyneet mm. palveluntuottajan roolin maarittelyn lain sallimissa ra-
joissa asiakasprosessissa, asiakastiedon siirtoon julkisen toimijan ja ulkoisen toimi-
jan valilla seka lahtokohtaisesti osin erilaisiin toimintaperiaatteisiin (julkinen tahon
toiminnan tavoitteet vs. yksityinen markkinatoimija). Onnistumista on tukenut mm.
toimivat kannusteet ja selked tavoitteen ja roolin maarittely eri osapuolten toimin-
nalle. Lisdksi pilottien jalkeen ymmarretdan paremmin se, mika rooli palveluntuotta-
jalla voi olla palveluiden tuottamisessa.

Lisaksi pilottien kautta on saatu syvallisemmalla tasolla tietoa alueiden yritysten
osaamistarpeista seka tyonhakija-asiakkaiden osaamis- ja palvelutarpeista. Pilot-
titoimintaa vastaavalla laajuudella ja syvyydella ei usealla alueella ole kartoitettu
tietoa aiemmin. Kyseinen tieto luo pohjaa mm. tulevien pilotti- ja kokeilutoiminnan
toteutukseen. Erityisen tarkeaa on ollut, etta sopivan kohderyhman maarittelyyn
kiinnitetaan pilottien tavoitteita ajatellen riittdvasti huomiota ja kohderyhma raja-
taan sopivalla tavalla.

Pilotoinnit ja kokeilut ovat talla hetkelld kdytdnndssa ainoita tapoja testata sit3,
miten kasvupalvelut ovat tarkoituksenmukaista tuottaa uudessa mallissa, joten pi-
lotointia on jatkettava ja kehittamisty6ta suunnattava kehitystarpeiden mukaisesti.
Kasvuyritysten tyollisyysohjelma on nykytilanteessa tukenut hyvin pilottien toteu-
tusta tiedon tarpeita ohjaavana ja kannusteita luovana tahona. Jatkossa kansallisen
valmistelutydn onnistumisen nakokulmasta oleellista olisi saada luotua systemaatti-
nen toimintamalli/alusta vertailun, vertaiskehittamisen ja oppimisen tueksi. Lisdk-

si jatkossa tulisi pystya kokeilemaan tyollistymisen edistamiseksi mm. palkkatuen
tyyppisia vaihtoehtoja kokeiluissa.

3.3 Hyvat toimintakdytannot ja mallit

Seuraavassa on esitetty koottuna arvioitujen pilottien pohjalta esiin nousseita hyvia
ja vaikuttavia toimintakaytdntoja. Koska pilottien toiminta on edelleen kesken ja
niiden tuloksia seka lopullisia vaikutuksia on osin ennenaikaista arvioida, ovat alla
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esitetyt nostot pikemminkin tdmanhetkisen tiedon perusteella hyvalta vaikuttavia
ja jatkon kannalta potentiaalisia toimintakdytantoja, kuin tutkimuksella vaikuttavik-
si osoitettuja kaytantoja.

e Markkinavuoropuhelun kdyminen palveluntuottajien aktivoimiseksi kilpai-
lutukseen sekd uusien ideoiden mukaan tuomiseen.

e Neuvottelumenettely kilpailutuksen osana ja palveluja suunniteltaessa. Me-
nettelylld saadaan tarkempaa tietoa palveluntuottajien kyvyista seka lisat-
tya yhteisymmarrysta palvelujen toteutuksesta palveluntuottajan ja tilaa-
jan valilla.

e Asiakasseteli mm. osaajien ja tydnhakijoiden yrittdjyyden edistamisessa ja
valinnanvapauden edistamisessa. Tydnhakija/osaaja valitsee asiakassetelil-
Ia sopivan palveluntuottajan.

e Palveluntuottajan asiakastyytyvdisyysarviointi ja tiedon hyédyntédminen pal-
velutuottajan valinnassa. Asiakastyytyvadisyyden arviointitietoa eri palve-
luntuottajista koostetaan nettisivuille, jossa asiakkaat voivat vertailla palve-
luntuottajia ja valita sopivan palveluntuottajan.

e Kasvuagentti toimintapa ja yrityskohtaisset osaajakasvu-buustaajat, joissa
tyonhakija-asiakkaat/osaajat ohjataan kasvuyritykseen toteuttamaan ke-
hittdmishankkeita. Asiakkaita koulutetaan yrityksen tarpeisiin liittyen.

e Palvelujen yhteismarkkinointi tilaajan ja tuottajan yhteistydnd. Tarkea tekija
asiakashankinnan onnistumisessa mahdollisimman laajojen resurssien ja
laaja-alaisemman osaamisen kautta.

e Pilottien palveluiden brdnddys ja markkinointi. Hyva toimintapa on ollut
erottautuva viestintg, jossa palveluiden nakyvyytta on maaratietoisesti
edistetty brandin rakennuksen ja siihen perustuvan viestinnan keinoin.

e Asiakaskohtainen palvelurddtdlointi ja erikoistuneen palveluntuottajan hyé-
dyntdminen asiakastarpeiden kartoituksessa. Systemaattinen yritys/osaaja-
kohtaisten tarpeiden kartoitus ja asiakas/asiakasryhmakohtaisesti raataloi-
dyt palvelut.

e Kokonaispalvelumallit ja palvelutarjottimet. TE-hallinnon ja seudullisten
sekd muiden yrityspalveluiden koonti yhtendiseksi helposti hyddynnetta-
vaksi palveluvalikoimaksi seka asiakasprosessien suuntaaminen tukemaan
palvelujen laajaa hyddyntamista.

e Pitkédikestoisemmat ohjelmalliseen toimintaan tdhtddvdit palvelut asiakkaille.
Palveluja kohdennetaan pitkakestoisesti (vrt. aiemmat pistemaiset palve-
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lut) tai usean eri palvelun muodostamana pidempiaikaisena kokonaisuute-
na asiakkaille.

Palveluntuottajan riittédvdn paikallistuntemuksen varmistaminen hankinnas-
sa.Valmiiden palveluntuottajien verkostojen kautta saadaan tehokkaam-
min kartoitettua asiakkaita palveluihin seka varmistettua osuvat palvelut
asiakastarpeisiin.

Monituottajamalli. Mallissa hyddynnetdan samojen palvelujen tuottami-
seen useaa palvelutuottajaa ja palkitaan vahvemmin palveluntoteutukses-
sa onnistunutta toimijaa, mikd kannustaa toimimaan laadukkaammin ja
tuloksekkaammin.

Sddnndlliset ja systemaattiset yhteistyérakenteet tilaajan ja tuottajan vdililld
palveluntoteutuksessa ja seurannassa. Erityisesti toimivat seurantakdytan-
not sopivin valiajoin ja raportointikdytannéin edesauttavat pilotin etene-
mista jasennellysti.

Onnistuneet palkkiomallit. Tarkeda ovat kannustavat palkkioperusteet ja lii-
ketoiminnan edellytykset turvaavat palkkiohinnat. Keskeista ovat palkkio-
mittarit, jotka kytkeytyvat suoraan palveluntuottajan toimintaan ja vaiku-
tusmahdollisuuksiin.

Palvelujen muotoilemisen joustavuuden huomioiminen toteutuksen edetessd.
Joustavuus palvelun toteuttamisen aikana tarpeellisten muutosten tekemi-
seen seka uusien innovatiivisien ratkaisujen kayttdonottoon.
Kohderyhmain riittdvd fokusointi ja sopivan kokoisten ryhmien mddirittely pal-
veluihin. Tarkeaa on ollut, ettd mukaan ei oteta lilan pienta tai suurta asia-
kaskohderyhmas, ja etta palvelujen kohderyhmaén asiakkaat ovat riittdvan
samanlaisia palvelutarpeita omaavia tahoja.

Palveluntuottajien riittéivé resurssointi palvelun kdynnistdmiseen. Resurssien
varmistaminen toiminnan alkuvaiheessa erityisesti asiakashankintaan.

3.4 Kasvuyritysten tyollisyysohjelma kasvupalveluiden

valmistelun tukena

Ohjelmassa ja sen pilottien toimintamalleissa on kokeiltu ja edesautettu uusien pal-

velujen syntya seka tuotettu tietoa kasvupalveluiden valmistelun kannalta tarkeista

teemoista. Ndita ovat mm. palvelujen sisallollinen uudistuminen, palvelujen hankin-
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tamallit ja tulosperusteisuus sekd kasvupalvelumarkkinoiden syntyminen ja kehit-
tyminen. Pilottien keskeisend oppina on ollut, ettd jokaisen osa-alueen kohdalla
ymmarrysta on edelleen lisattava seka kehitystyota jatkettava.

Pilottien toimintamallit on kasvuyritysten tydllisyysohjelmassa kohdennettu erityi-
sesti kasvuyritysten ja osaajien palveluntarpeisiin. Ohjelmatasoisesti tarkasteltu-

na pilottien tavoitteet ja toiminnan painotukset osuvat myds tarkeisiin teemoihin
kasvuyritysten tukemisessa. Tassa pilotit ovat tuottaneet tarkeda tietoa palvelujen
jarjestamisestd asiakaslahtoiselld tavalla. Toimintamalleissa positiivista on ollut, etta
niissa on selvasti aikaisempaa vahvemmin ja konkreettisemmilla toimintatavoilla
lahdetty kartoittamaan asiakastarpeita ja kannustettu palvelujen muotoilemiseen
raataloidysti asiakkaan tarpeet edella. Asiakkaiden valinnanvapauteen palvelun-
tuottajan valinnassa liittyvaa kokeilua on myos edistetty, vaikka painotus tahan on
ollut vahva vain osassa piloteista.

Pilotit ovat tukeneet ohjelman tavoitteita varsin merkittavalla tavalla (kuva 5). Han-
ketoteuttajien arvioin perusteella konkreettisia tuloksia on saavutettu toistaiseksi
erityisesti julkisten palvelujen testauksessa ja kasvupalvelujen valmistelun tuke-
misessa. Muiden tavoitteiden osalta (osaavan tydvoiman avulla kasvuyritysten ja
yritysverkostojen kasvun tukeminen, tyéttomyyden purkaminen, saada yritykset
tunnistamaan korkeasti koulutetut tydnhakijat kilpailukykytekijana) ohjelman pilo-
tit ovat [ahinna testannet toimintamalleja seka tuottaneet tietoa siitd, miten vali-
tut toimintamallit toimivat tavoitteiden saavuttamiseksi. Konkreettisina tuloksina
piloteissa on myos koottu kasvuyrityksia ja tyottomia osaajia yhdistavia palveluja
kokonaisvaltaisiksi palvelutarjottimiksi. Yrityspalvelujen osalta TE-hallinnon ja ELY:n
palvelujen liséksi esimerkiksi Business Finland palveluja ei ole huomioitu kuin yksit-
taisissa piloteissa.
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Kuva 5. Pilottien yhdyshenkildiden ja johtoryhmien nakemykset miten pilotit tukevat
kasvuyritysten tyollisyysohjelman tavoitteita. Esitettyna tietona pilottien lukumaarat eri
vastausvaihtoehdoissa. Niiden pilottien kohdalta, joista saatiin useampi vastaus, on esitetty
vastausten keskiarvon mukainen sijoittuminen vastausvaihtoehtoon. (Arvioinnin kysely 2018)

Miten merkittavasti pilotit tukevat kasvuyritysten
tyollisyysohjelman tavoitteita (kpl)

Tukea osaavan tyévoiman avulla
kasvuyritysten ja yritysverkostojen
liiketoimintaa ja kasvumahdollisuuksia

Saada yritykset tunnistamaan tyottémana
olevat korkeasti koulutetut uutena vahvana
kilpailukykytekijana

Koota keskeisimmat kasvuyrityksia ja

ty6ttomia osaajia yhdistavat palvelut ja
toimintamallit

Tukea toimenpiteilld kasvupalvelujen
. . A . 1 4 2 1
valmistelua ja testata julkisia kasvupalveluja

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

Ty6ttomyyden purkaminen - 6 1
[T]

M erittdin merkittavasti B merkittavasti jonkin verran
vain vahan B ej lainkaan M en osaa sanoa

Asiakasvolyymeiltaan nykyiset pilotit ovat olleet monilta osin varsin pienimuotoi-
sia suhteessa tuleviin palvelutarpeisiin. Osittain syyna ovat olleet asiakashankinnan
haasteet, mutta paaosin pilotit ovat myods resursseiltaan ja tavoiteltavilta asiakas-
madrilta olleet pienid. Kokeiltujen asioiden toimivuudesta ei ole nykyhetkella ollut
mahdollista tuottaa tietoa suuremmilla asiakasvolyymeilla lukuun ottamatta muu-
tama suurempaa pilottia. Pienimuotoisempi kokeilutoiminta kasvupalveluihin val-
mistautumisen nykytilanteessa on ollut osittain tarkoituksenmukaista, mutta jatkos-
sa on huomioitava, miten kokeillut mallit taipuvat suuremmille asiakasvolyymeille
ja mita oppeja nykyisista piloteista on saatavissa suurempia asiakasvolyymeja aja-
tellen. Pilottien toteutusaika on ollut myds kohtuullisen lyhyt. Osassa piloteista on
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koettu, ettd nykyisen toteutusajan puitteissa ei piloteista saada tavoitellun kaltaisel-
la tavalla riittavan syvallista tietoa ja kokemusta kokeilluista asioista. Nykyhetkella
kokeilutoiminnassa yhtena haasteena on myos, etta maakuntien jarjestaytymisesta
ja vastuista suhteessa valtioon ja kuntiin sekd muihin toimijoihin ei ole kaikilta osin
vield taytta selvyyttd. Tasta johtuen pilotteja ei vield ole voitu toteuttaa "aidossa”
kasvupalveluiden ymparistossa.

Ohjelma on tukenut pilottien toteutusta tiedon tarpeita ohjaavana ja kannusteita
luovana tahona. Erityisen tarkea merkitys ohjelmalla on ollut asiakaslahtdisten na-
kdkulman vahvistamisessa pilottien toimintamallien muodostamisessa. Ohjelma on
ollut myos tarkea tiedon jakamisen kanava seka kasvupalveluihin valmistautumi-
seen tietoa kokoava rakenne.
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4 Kasvupalvelujen valmistelun
suuntaaminen: johtopaatokset ja
kehittamisehdotukset

4.1 Kasvuyritysten tyollisyysohjelman lisaarvo
kasvupalveluun valmistautumisen nakokulmasta

Kasvuyritysten tyollisyysohjelman tavoitteena on ollut tukea kasvuyritysten liike-
toimintaa ja kasvumahdollisuuksia osaavan tyévoiman avulla ja vdhentda osaavan
tyovoiman kehittyneemmalla tarjonnalla tyottomyytta. Tavoitteena on myds ollut
saada yritykset tunnistamaan paremmin osaavan tydvoiman mahdollisuudet kilpai-
lukykytekijand omassa liilketoiminnassaan. Ohjelman ja sen pilottien avulla on eri-
tyisesti pyritty tuottamaan tietoa tulevan kasvupalvelulain mukaisesta toiminnasta
tyonvalityksessa seka tukea nykyiset TE- ja yrityspalvelut korvaavan kasvupalvelun
valmistelua.

Ohjelmassa ja sen piloteissa on kokeiltu monipuolisesti ja kattavasti erilaisia palve-
lun tuottamisen tapoja koskien yritysten kasvun tukemista, osaamisen tarjonnan
vahvistamista seka kysynnan ja tarjonnan yhteensovittamista. Lisdksi piloteissa on
testattu ja kehitetty palvelun ulkoistamisen yhteistyomalleja tilaajan ja tuottajan
valilla seka palkkioperusteisia palvelujen hankintamalleja. Palvelujen sisall6llisen
uudistumisen osalta taysin uudentyyppisia palveluita ohjelman piloteissa on syn-
tynyt vain vahan. Palvelujen uudistumisen nakékulmasta merkittavaa on kuitenkin
se, ettd piloteissa on luotu ja testattu aiempaa asiakaslahtdisempia ja raataldidym-
pid palvelumalleja seka luotu uudentyyppisia julkisen ja yksityisen yritys- ja tyévoi-
mapalvelujen yhteistoimintamalleja. Hyvia ja onnistuneita kokemuksia on saatu
mm. asiakassetelistd, kasvuagentti-toiminnasta, yrityskohtaisista kasvubuustaajista,
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erilaisista toimivista yhteistydmalleista palveluntuottajien kanssa, asiakastarpeiden
kartoituksista ja palveluiden raataldinnista, palkkiomalleista sekd markkinavuoro-
puhelun ja neuvottelumenettelyjen kaytannoista.

Pilotit ovat tuottaneet runsaasti kokemuksia ja oppeja siitd, mitka ovat kdaytannon
toiminnan tasolla tarkeitd asioita ja potentiaalisia hyvia kaytantoja tuleviin kas-
vupalveluihin valmistautumisessa. Etenkin palvelujen ulkoistamisesta ja jarjesta-
ja-tuottajayhteistydsta on saatu hyvia kokemuksia jatkoa ajatellen. Seuraavassa on
esitetty keskeisia oppeja kdynnissa olevista piloteista erityisesti tulevia kasvupalve-
lupilotteja ajatellen:

— Onnistunut asiakashankinta ja asiakasohjaus ovat palvelun ulkoistuksen
seka ylipaansa ulkoisen/monikanavaisen palvelutuotannon onnistumisen
kulmakivia.

— Tilaajan ja tuottajan yhteismarkkinointi on avainasemassa asiakashankin-
nan onnistumisen kannalta.

— Pienilla resursseilla ja volyymeilla toimittaessa (kuten suuri osa nykyisista
piloteista) menestyksekas toiminta edellyttad vahvaa asiakassegmentoin-
tia ja toiminnan fokusointia tiettyyn asiakasryhmiin.

— Asiakashankinta ja palveluraataldinti vaativat hyvaa asiakas- ja paikallistoi-
mijoiden tuntemusta. Tassa palveluntuottajien jo olemassa olevat paikalli-
set ja alueelliset kontaktiverkostot (mm. asiakasyrityksiin ja muihin palvelu-
toimittajiin) ovat olleet tarkeita hankkeen onnistumiselle.

— Palvelun jarjestdjan ja tuottajien valinen tiivis yhteistyo ja vuorovaikutus
on osoittautunut hyvaksi kaytannoksi hankintamalleja luotaessa. Samoin
hyvaksi ja vakiintuneeksi toimintatavaksi on muodostunut systemaattinen
markkinavuoropuhelu palvelun tilaajan ja tuottajan valilla.

— Palveluiden suunnittelussa seka palkkiomallia ja palkkiokriteereita laadit-
taessa tilaajan on madaritettava selkeat ja yksiselitteiset reunaehdot hankin-
nalle. Onnistuneen hankinnan edellytyksena ovat selkedt pelisadannot seka
yhteisymmarrys odotuksista ja palkkioperusteista.

— Vastaavasti palvelun tuottajalle tulee jattaa vapautta ja kannusteita vah-
vempaan innovointiin palvelujen kehittamisessa seka tarvittaessa mah-
dollisuus muuttaa toimintakonseptiaan ja muovata palvelujaan toiminnan
aikana. Tama koskee myds tulospalkkiomallia, jota tulisi voida kokeilun ai-
kana muuttaa ja testata parhaan lopputuloksen 16ytamiseksi.
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Palvelutuottajien osaamisissa ja kyvyissa tuottaa tulevia kasvupalveluita on
suuria eroja. Osalla palveluntuottajista ei ole realistista kuvaa tai osaamista
siitd, mita markkinatoiminta ja kannattava liiketoiminta edellyttavat.
Suomalaiset toimijat kasvupalveluissa ovat vield monilta osin pienia ja nii-
den resurssit eivat riitd laajojen palvelukokonaisuuksien toteuttamiseen.
Kokeiluissa kaytossa olleet resurssit ja palkkiomallin mukaiset palkkiot
eivat ole riittavasti kannustaneet palvelun tuottajia tuotekehitystyohon ja
innovointiin.

Palveluntuottajat tarvitsevat liilketoiminnan kehittamisessa vahvempaa
erikoistumista ja omien karkien terdvoittamista erottuakseen kilpailuilla
markkinoilla. Tama lisaksi kyvyn kehittamista tarvitaan kokonaisvaltaisten
palvelukokonaisuuksien toteuttamiseen yksittaisten palvelujen sijaan.
Asiakastiedon heikko valittyminen tilaajan ja palveluntuottajien valilla on
ongelma, joka on ratkaistava mahdollisimman nopeasti. Tarvitaan yhteisia
asiakastietojarjestelmid, jotka helpottavat asiakasohjautumisen lisdksi koko
palveluprosessia.

Pilotit ovat olleet asiakasvolyymeiltaan varsin pienia suhteessa haasteiden
ja ratkaistavien ongelmien laajuuteen. Jatkossa tarvitaan tietoa ohjelmassa
kokeiltujen asioiden toimivuudesta suuremmilla asiakasvolyymeilla. Eten-
kin hankintamallien toimivuudesta ja hinnoittelusta isommilla asiakasvo-
lyymeilla tarvitaan lisdymmarrysta.

Lainsaadanto ei mahdollista palveluntuottajan vastuun lisddmista asiakas-
prosessissa toivotunlaisilta ja tarkoituksen mukaisilta osin. Lisaksi nykyi-
nen lainsdaadanto hankaloittaa ja tekee raskaammaksi palveluntuottajan
kohdalla asiakastyota, mika vaikuttaa ulkoisten palveluntuottajien kykyyn
totuttaa palveluita. Lainsaadantda hankaloittaa myds tarvittavan asiakas-
tiedon siirtoa julkisentoimijan ulkoisen palveluntuottajan valilla.

Ohjelman ja sen pilottien suoria vaikutuksia kasvuyritysten liiketoimintaan, osaavan

tyovoiman tarjontaan seka tyévoiman kysynnan ja tarjonnan kohtaantoon on viela

ennen aikaista arvioida. Pilottien pienista asiakasvolyymeista ja kokeilujen kesken-

eraisyydestd johtuen ohjelman taman hetkiset mitattavat tulokset ovat maarallisesti

varsin vaatimattomia suhteessa osaavan tydvoiman kysynnan ja tarjonnan kohtaan-

non volyymihaasteisiin. Kasvuyritysten tyollisyysohjelmalla ei siten tulla suoraan

(esimerkiksi indikaattoreilla tarkastellen) ratkaisemaan yritysten kasvun haasteita tai

osaavan tyévoiman kohtaanto- ja saatavuusongelmia. Sen sijaan ohjelmalla on luo-
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tu ja testattu palvelujen tuottamiseksi uusia malleja ja toimintatapoja, joiden avulla
kasvun ja tydvoiman saatavuuden haasteisiin pystytadan vastaamaan ja vaikutta-
maan pidemmalla aikavalilla. Ohjelman merkitysta arvioitaessa onkin ymmarrettava
kokeilujen ja pilottien luonne palvelusisaltojen ja toimintatapojen uudistajina. Uu-
distumisen sekd aiempaa tehokkaampien ja vaikuttavien palvelujen, palvelumallien
seka toimintakdytantojen kautta on mahdollisuus pidemmalla aikavalilla ratkaista
yritysten kasvuun, tydvoiman saatavuuteen seka tyottomyyteen liittyvia haasteita.
Edellytyksena on, etta ohjelman piloteissa nyt pienilla volyymeilla testatut palvelu-
mallit ja toimintatavat toimivat my&s suuremmilla asiakasvolyymeilld ja ettd hyvien
mallien ja toimintatapojen kadyttoonotto pystytaan varmistamaan ja juurruttamaan
pysyvaksi toiminnaksi tulevissa kasvupalveluissa.

Ohjelmalla ja sen piloteilla on ollut tarkead merkitys palvelujen sisall6llisessa uudista-
misessa, kasvupalvelumarkkinoiden syntymisen tukemisessa seka kasvupalveluihin
valmistautumisessa. Pilotoinnit ja kokeilut ovat talla hetkelld kdytanndssa ainoita
tapoja testata sita, miten kasvupalvelut on tarkoituksenmukaista tuottaa uudessa
mallissa. Ohjelman ja ohjelmallisuuden laajempi lisdarvo ja yhteiskunnallinen mer-
kitys nakyvat erityisesti seuraavina vaikutuksina:

i. Piloteissa on testattu ja luotu lupaavia malleja seka saatu kokemuksia kos-
kien palvelujen sisall6llista uudistumista, tulosperusteisia hankintoja seka
palvelumarkkinoiden syntya. Tulevia kasvupalveluja ajatellen ohjelmassa ja
sen piloteissa on kehitetty potentiaalisia palvelumalleja ja toimintatapoja
laajempien vaikutusten aikaansaamiseksi.

ii. Ohjelma ja pilotit ovat pitaneet sisallaan merkittavan ajattelutavan muu-
toksen, jossa julkisia palveluja ei enda nahda yksittdisina pistemaisina toi-
mina, vaan pidempaan asiakkuuteen perustuvana palveluna ja asiakaskoh-
taisesti raataloityna tukena. Pilottien kautta on siten vahvistettu kulttuuril-
lista muutosta, jossa valmiiden TE-palvelujen tarjoamisen sijaan on siirrytty
kohti aidosti asiakkaan tarpeista lahtevaa palvelua.

ii

. Ohjelmassa ja sen piloteissa on koottu yhteen yhteisen “sateenvarjon” alle
aiemmin ty6- ja elinkeinopolitiikassa erilladn olleet tavoitteet ja toimenpi-
teet tydvoiman kysynnan, tarjonnan ja kohtaannon vahvistamiseksi. Koko-
naisvaltaisilla ja samanaikaisilla kysyntaa, tarjontaa ja kohtaantoa paranta-
villa toimilla ja toimintamalleilla on mahdollisuus aikaansaada synergisia
vaikutuksia tyollisyyteen ja kasvuun. Ohjelma on talta osin uudella tavalla
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viitoittanut tietd ja luonut malleja integroituihin ja synergisiin kasvupalve-
luihin kasvun ja tyollisyyden edistamisessa.

iv. Ohjelman ja pilottien kautta alueellisia ja paikallisia voimavaroja on saatu
koottua yhdensuuntaisesti tukemaan kasvuyritysten ja osaajien tyollisty-
misen tavoitteita.

v. Ohjelma on myds osoittanut, ettd kasvupalveluihin valmistautuminen vaa-
tii edelleen panostuksia etenkin hankintaosaamiseen ja hankintamallien
kehittamiseen seka markkinakentan valmisteluun. Etenkin tulosperustei-
sissa hankintamalleissa "oikean” hinnan maarittely on osoittautunut haas-
teellisesti, minka johdosta ostopalvelukokeiluja ja kokemuksia hinnoitte-
lusta tarvitaan lisaa.

Valtaosassa piloteista on pyritty tulosperusteiseen hankintaan, jossa tuloksista pal-
kitseminen on ollut ensisijaisin palkkionmaksun kriteeri. Puhtaasti tuloksiin pe-
rustuvat palkkiomallit eivat ndyta toistaiseksi toimineen erityisen hyvin missadn
kokeiluissa (ml. myds muut alueelliset tyollisyyskokeilut). Syina tahan ovat mm.
puutteet alan markkina- ja liilketoimintaosaamisessa, pienet asiakasvolyymit, kehit-
tymattomat palvelu- ja liiketoimintamallit seka palvelumarkkinoiden kehittymat-
tomyys. Kasvuyritysten tyo6llisyysohjelman piloteista onnistuneina palkkiomalleina
nykytilanteessa, jossa palvelumarkkinat ovat vield kehittymattomat, voidaan pitaa
tulospalkkiomalleja, jotka takaavat riittavat resurssin palvelun kaynnistamiseen ja
toimenpiteiden kehittamiseen. Hyvia esimerkkeja toimivista tulospalkkiomalleista
ovat olleet mm. Pirkanmaan Kasvubuusti -pilotin malli, jossa kdytdssa on osittainen
tulosperusteisuus (50 % palkkiosta on perusmaksua, 25 % lisaa tuloksista ja 25 %
palvelun laadusta /asiakaspalaute) seka mm. Satakunnan malli, jossa toiminnan
kdynnistdamiseen osoitetaan puolet palkkiosta, jonka jalkeen aletaan maksaa tulos-
palkkion mukaisesti lisdpalkkiota. Kummassakin mallissa varmistetaan toiminnan
riittdva resursointi perusrahoituksella ja toisaalta kannusteet tuloksellisuuteen ja
toiminnan kehittdmiseen.

Panostuksia ja kehittamistoimia tarvitaan jatkossa etenkin markkinakentan valmis-
teluun ja kehittdamiseen ennen kasvupalveluiden kdynnistymista. Erityisesti pienten
maakuntien osalta palvelujen ulkoistamisen haasteeksi tullee muodostumaan se,
[6ytyykd maakunnasta tai sen lahialueilta riittavasti palvelutuottajia erilaisiin palve-
lutarpeisiin sekd millaiset valmiudet ja kyvykkyydet maakunnilla on toimia ylimaa-
kunnallisten palvelumarkkinoiden synnyttamisen edistamiseksi.
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Ohjelman kokeiluissa hyvia tuloksia on saavutettu erityisesti resursseja ja palveluin-
tensiteettia lisdéamalla (mm. asiakaskohtainen palveluraataldinti, asiakaskohtainen
sparraus yms.). Ndiden toimenpiteiden kustannustehokkuudesta ei toistaiseksi ole
ndyttdd, mutta selvaa on, ettd ainakin isoilla volyymeilla palvelujen asiakaskohtai-
nen raatalointi tulee yhteiskunnalle kalliiksi. Selkeda nayttoa ei viimeaikaisten selvi-
tysten mukaan ole myoskaan siitd, ettd palvelujen ulkoistaminen yksityisille palve-
luntuottajille olisi TE-toimistojen tai kuntien toimintaa kustannustehokkaampaan.
Vaikuttaa myos vahvasti siltd, etta kokeiluissa nyt kaytetyilla palkkiohinnoilla maa-
kuntien tuleva yleiskatteellinen raha ei riita ostopalveluiden laajamittaiselle toteut-
tamiselle. Jatkon kannalta oleellista onkin se, pystytaanko asiakaslahtoisia palveluja
tuottamaan jatkossa kustannustehokkaasti esimerkiksi uuden tyyppisilla resurssite-
hokkailla palveluratkaisuilla ja toimintamalleilla.

4,2 Kehittamisehdotuksia

Kasvuyritysten tyollisyysohjelman piloteissa on luotu lupaavia malleja ja saatu ko-
kemuksia palvelujen sisallollisesta uudistamisesta, tulosperusteisista hankinnoista
seka palvelumarkkinoiden synnysta. Kasvuyritysten tyollisyysohjelma on edistanyt
ajattelutavan muutosta, jossa julkiset palvelut nahddan pidempaan asiakkuuteen
perustuvana palveluna ja asiakaskohtaisesti raataloityna tukena. Ohjelma on talta
osin vahvistanut kulttuurillista muutosta, jossa valmiiden TE-palvelujen tarjoa-
misen sijaan on siirrytty kohti asiakkaan tarpeista lahtevaa palvelua. Muutoksen
lapivienti edellyttaa toimintatapoja ja palvelusisaltoja uudistavia kokeiluita myos
jatkossa.

Kehittamisehdotus 1. Pilotointia ja erilaisia kokeiluja tarvitaan jatkossakin.

Niille tulee turvata riittavat toimintaresurssit ja aikaa testata toimintatapoja ja
tehda tuloksia. Yksittaisten pilottien ohella tarvitaan myds jatkumoon perus-
tuvaa oppimista tukevaa ohjelmallista kehittamista.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, pilottien valmistelijat ja muut vastuutahot.
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Kehittdmisehdotus 2. Kasvuyritysten tyollisyysohjelman pilotit ovat olleet
volyymeitdan varsin pienid. Jatkossa tulee toteuttaa asiakasvolyymeiltaan
laajempia ja suurempia pilotteja nyt pienella otoksella kokeiltujen lupaavien
toimintamallien testaamiseen.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, pilottien valmistelijat ja muut vastuutahot.

Kehittdmisehdotus 3. Onnistunut asiakashankinta, palvelumarkkinointi seka

palveluohjaus ovat pilottien onnistumisen keskeisia kulmakivia. Piloteille on
varmistettava riittavat resurssit asiakashankintaan seka palvelujen markki-
nointiin mm. palveluntuottajan ja tilaajan systemaattisella yhteistyolla.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, pilottien muut vastuu- ja rahoittajatahot.

Kehittdmisehdotus 4. Asiakastiedon heikko vélittyminen on koettu etenkin

ostopalvelupilottien keskeiseksi ongelmaksi. Jatkossa asiakastiedon valittymi-
nen ja kumuloituminen tulisi turvata esimerkiksi palvelun jarjestajan ja palve-
luntuottajien yhteisten asiakastietojdrjestelmien (CRM) avulla.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, pilottien toteuttajat ja palveluntuottajat.

Pilotit ovat tuottaneet runsaasti kokemuksia ja oppeja onnistuneista toimintavoista
ja hyvista kaytannoista. Jatkossa on varmistettava, ettd kokemukset ja opit kdynnis-
sa olevista piloteista valittyvat kasvupalveluiden valmisteluun ja muuhun lainsaa-
danndn valmisteluun seka kdaynnissa olevien ja tulevien tyollisyyskokeilujen ja kas-
vupalvelupilottien tietoon.

Kehittamisehdotus 5. Onnistuneiden palvelukokeilujen tulosten ja kokemus-

ten levittamiseksi ohjelmallisia toimenpiteitda on kohdistettava vahvemmin
ohjelmatasoiseen viestintadn (mm. nettisivut, tilaisuudet ja muu viestinta).
Samoin on varmistettava, etta pilottikohtaiset tulokset ja kokemukset levidvat
muihin kdynnissa oleviin ja jatkossa toteutettaviin kokeiluihin.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, pilottien toteuttajat ja muut vastuutahot.
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Kehittdmisehdotus 6. Lainsaadannon valmistelussa on varmistettava pilottien

kokemuksista nousevat kehittamistarpeet ja tarpeellisen tiedon saattaminen
lainsaadannon valmisteluun.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, pilottien toteuttajat ja palveluntuottajat (palve-
luntuottajajarjestot).

Kehittamisehdotus 7. Uusissa kokeiluissa on uuden tyyppisten palveluratkai-

sujen ohella syyta kiinnittaa erityshuomiota vaikuttavien ja kustannustehok-
kaiden toimintatapojen ja -mallien tunnistamiseen ja testaamiseen. Erityisesti
tulee testata sitd, millaisilla malleilla ja kustannuksilla pystytaan tuottamaan
asiakaslahtoisia palveluita suuremmille asiakasvolyymeille.

Toteutuksen vastuutahot: TEM (kasvupalvelujen valmistelu), pilottien valmiste-
lijat ja muut vastuutahot.

Kehittamisehdotus 8. Ohjelmallisen kokeilutoiminnan lisaksi kansallisen val-

mistelutydn onnistumisen tueksi tarvitaan systemaattinen toimintamalli- ja
alusta vertailun, vertaiskehittamisen ja oppimisen tueksi.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, maakuntien vastuuvalmistelijat.

Kasvupalvelulaki jattaa tilaa erityyppisille tavoille tuottaa kasvupalveluita tulevissa
maakunnissa. Pilotoinnit ja kokeilut ovat talla hetkellad kdytanndssa ainoita tapoja

testata sitd, miten kasvupalvelut ovat mahdollista ja tarkoituksenmukaista tuottaa
uudessa mallissa. Kasvupalveluihin valmistautuminen vaatii vielad toimia ja panos-

tuksia etenkin markkinakentan valmisteluun.

Kehittdmisehdotus 9. Palvelun jdrjestdjan ja tuottajien valinen yhteistyo ja

tiivis keskindinen vuorovaikutus ovat osoittautuneet hyviksi kdaytannoiksi han-
kintamalleja luotaessa. Jarjestdjan ja tuottajan valista systemaattista markki-
navuoropuhelua on jatkettava ja ylldpidettava jatkuvaa keskustelua tulevai-
suuden toimintatavoista palveluiden jarjestamisessa ja toteuttamisessa.

Toteutuksen vastuutahot: TEM (kasvupalvelujen valmistelu), palveluntuottajat,
maakuntien vastuuvalmistelijat
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Kehittdmisehdotus 10. Tulevissa piloteissa tulisi hydodyntaa ja kokeilla vah-
vemmin monituottajamallia, jossa palvelun tuottajien valille pyrittdisiin luo-
maan aito kilpailutilanne.

Toteutuksen vastuutahot: TEM (kasvupalvelujen valmistelu), pilottien valmiste-
lijat ja muut vastuutahot.

Kehittamisehdotus 11. Kokeilujen kautta alueilla on aikaansaatu jarjesta-

ja-tuottaja yhteistyon kautta hyvia lahtoja yksityisen liiketoiminnan ja palve-
lumarkkinoiden synnyttamiseksi. On varmistettava, etta palvelumarkkinoiden
syntya edistavia kumppanuuksia hydédynnetdan myos kokeilujen paattamisen
jalkeen.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, pilottien toteuttajatahot, maakuntien vastuu-
valmistelijat.

Valtaosassa piloteista on kokeiltu tulosperusteista hankintaa, jossa tuloksista palkit-
seminen on ollut ensisijaisin palkkionmaksun kriteeri. Kokeiluissa kdytetyt hinnoit-

telumallit ovat perustuneet paasaantoisesti julkisen puolen kokemukseen pohjau-

tuvaan palvelun tuottamisen hintaan, eivat palveluyritysten liiketoiminnasta ldhte-
vaan hinnoitteluun. Puhtaasti tuloksiin perustuvat palkkiomallit eivat ndyta toistai-

seksi toimineen erityisen hyvin missaan kokeiluissa.

Kehittamisehdotus 12. Hankintaosaamista on edelleen kehitettava seka han-

kintamalleja testattava palvelunjarjestdjan ja tuottajien valisena yhteistyo-
nd. Samoin yhteista tietoisuutta on parannettava tulevaisuuden palvelujen
toteuttamistavoista ja kehittamistarpeista seka lisattava ymmarrysta potenti-
aalisten kasvupalvelutuottajien kyvysta ja liikketoimintaedellytyksista tuottaa
palveluita.

Toteutuksen vastuutahot: TEM (kasvupalvelujen valmistelu), palveluntuottajat
(toimialajarjestot), maakuntien vastuuvalmistelijat.

Kehittdmisehdotus 13. Palveluiden suunnittelussa seka palkkiomallia ja palk-

kiokriteereita laadittaessa tilaajan on maaritettava selkeat ja yksiselitteiset
reunaehdot hankinnalle. Vastaavasti toteuttajalle tulee jattaa vapautta ja kan-
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nusteita vahvempaan innovointiin palvelujenkehityksessa seka tarvittaessa
mahdollisuus muuttaa toimintakonseptiaan ja muovata palveluitaan toimin-
nan aikana.

Toteutuksen vastuutahot: TEM (kasvupalvelujen valmistelu), palveluntuottajat,
maakuntien vastuuvalmistelijat.

Kehittamisehdotus 14. Oikean hinnoittelun maarittamiseksi tarvitaan edel-

leen lisdymmarrysta ja testausta. Tulevissa kasvupalvelupiloteissa palkkiohin-
noittelu on otettava yhdeksi kokeilukohteeksi.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, maakuntien vastuuvalmistelijat.

Kehittamisehdotus 15. Palveluntuottajille ja hankkijoille tulisi jarjestaa yhteis-

ta liiketoimintalahtoista hankinta- ja hinnoittelukoulutusta.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, palveluntuottajat, toimialajarjestot, maakun-
tien vastuuvalmistelijat.

Erityisesti pienten maakuntien osalta palvelujen ulkoistamisen haasteeksi tullee
muodostumaan se, 16ytyykd maakunnasta tai sen lahialueilta riittavasti palvelun-
tuottajia erilaisiin palvelutarpeisiin seka millaiset valmiudet ja kyvykkyydet maa-
kunnilla on toimia ylimaakunnallisten palvelumarkkinoiden synnyttamisen edista-
miseksi.

Kehittdamisehdotus 16. Tietoa maakunnissa toimivista palveluntuottajista ja
heidan valmiuksistaan toimia kasvupalveluiden tuottajina tarvitaan enem-
man. Samoin maakuntien valmiuksia ja kyvykkyyksia toimia ylimaakunnallis-
ten palvelumarkkinoiden synnyn edistamiseksi tulisi testata ja kehittda mm.
ylimaakunnallisten kasvupalvelukokeilujen avulla.

Toteutuksen vastuutahot: TEM, maakuntien vastuuvalmistelijat.
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Vuosien 2016-2019 aikana toteutetaan kasvuyritysten ty6llisyysohjelmaa, jonka tavoitteena
on tukea kasvuyritysten liiketoimintaa ja kasvua osaavan tyévoiman avulla, vihentdi osaavan
tyovoiman kehittyneemmaélla tarjonnalla tyottomyytté seké saada yritykset tunnistamaan
paremmin osaavan tyévoiman mahdollisuudet kilpailukykytekijdni omassa liiketoimin-
nassaan. Ohjelmassa tuotetaan tietoa tulevan kasvupalvelulain mukaisesta toiminnasta
tyonvilityksessi seki tuetaan nykyiset TE- ja yrityspalvelut korvaavan kasvupalvelun valmis-

telua.

SelvitystyOssi tuotettiin tietoa, miten ohjelma ja sen pilotit tukevat tulevien kasvupalveluiden
valmistelua seké edistivit palvelujen siséllollistd uudistamista, tulosperusteisia hankintoja ja
palvelumarkkinoiden synty4. Liséksi tydssé tuotettiin tietoa, miten onnistuneesti piloteissa on
edistetty yritysten kasvua osaavan tyovoiman avulla ja saadaanko toimintatavoilla haluttuja
vaikutuksia aikaiseksi. Tyossé on kiinnitetty huomiota erityisesti kasvupalvelujen kehitty-

mistéd tukevien elementtien arviointiin ja niistd saatuihin oppeihin.

Selvitystyon tulosten pohjalta annettiin suosituksia kasvupalveluiden valmistelutyén suun-

taamiseen ja ohjelman oppien ja hyvien kdytantojen jatkohyodyntamiseen liittyen.
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