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Henkiloston kehittdmispalvelut ovat yleisimpia HR -ammattilaisten ja esimiesten ostamia palveluita. Palvelutar-
jonta on runsasta ja mahdollisuudet rajattomat, kun etsitdén organisaation, tiimien ja henkildiden kehittdmiseen
liittyvia palveluja. Henkildstéjohtamisen yksi térked osa on yhteisty® palveluntarjoajien kanssa. Tydkalujen ja
kumppanien valinta on vaikeaa, jos taytyy vain "luottaa” myyjan puheisiin palveluntarjoajan luotettavuudesta ja
osaamisesta. Mit4 kaikkea ostavan organisaation tulisi osata kysya ja selvittdd, jotta olennaisia asioita ei jaa
huomioimatta?

Tyypillista on, etta kehittdmispalvelutarjonta perustuu yrityskohtaisesti réataléityihin ratkaisuihin, jolloin tarjonnan
vertailu on usein erittdin vaikeaa. Henkildston kehittdminen késitteena rajataan usein yrityskohtaisesti, se voi
sisdltdd mm. henkildkunnan tydhyvinvoinnin, osaamisen ja ammattitaidon, arvojen ja asenteiden, ja tydolosuhtei-
den seka turvallisuuden edistédmisen ja kehittdmisen.

Osaava ja kehittyva henkildstd on yksi organisaation tarkeimmista kilpailutekijoista, mika on strategisesti liike-
toiminnalle merkittdva asia. Organisaation kehittdminen vaatii pitkajénteista ja suunnitelmallista toimintaa, jota
tadydennetaan erilaisilla toimenpiteilla. Oppaan ulkopuolelle on rajattu keskustelu lakisdateisesta koulutussuunni-
telmasta ja koulutusoikeudesta seka tyénantajan mahdollisuudesta koulutusvihennykseen.

Organisaatiot investoivat henkildstén kehittdmiseen resursseja, aikaa ja rahaa. On siis tarkead, etta investoinneil-
la vaikutetaan yrityksen taloudelliseen tulokseen. Oppimiseen ja kehittymiseen liittyvien toimenpiteiden vaikutusta
on kuitenkin vaikea arvioida etukateen, silla usein toivotut muutokset voivat tapahtua pitkalla aikavalillad. Tdman
oppaan tavoitteena on nostaa esille henkilston kehittdmispalvelujen valinnassa huomioitavia seikkoja ja auttaa
valttdmaan kriittisimpid kompastuskivid. Tama opas pyrkii tarjoamaan hyodyllisid neuvoja ja kannustaa hyddynté-
maan niité tarpeellisin osin.

Opas on laadittu yhteistydprojektina Henry ry:n hankintaverkoston toimesta. Verkoston jasenet edustavat pitkén
linjan ammattilaisia sek& palveluntarjoajan etté palveluiden ostajan puolelta.

Toivomme oppaan olevan hyddyksi kaikille henkilésténkehittdmispalveluja hankkiville tahoille.

Helsingissé 19.4.2017

KIRSI LAINE, Master Suomi Oy

JARI RAJALA, CSC - Tieteen tietotekniikan keskus Oy
MARI KATARA, LansiAuto Oy
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RIITTA ROSENBERG, Verohallinto
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SATU SAARISTO, SOL Henkiléstépalvelut Oy
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HeEeNsReY

1. HR:N ROOLI HENKILOSTON JA ESIMIESTYON
KEHITTAMISPALVELUIDEN OSTAJANA

1.1 Henkil6ston ja esimiestyon kehittaminen osana henkilost6johtamisen kokonaisuutta

Henkildstdjohtaminen on strategian toteuttamista, toiminnan edellyttdmén osaamisen varmistamista ja rakentei-
den, ilmapiirin ja jarjestelmien luomista. Organisaatiolla tulee olla kaytettavissdan vision ja strategian toteuttami-
seen tarvittava osaaminen. Ohessa on aihealueita henkildstéjohtamisen osatekijoistéa.
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elinkaari

Palkkaus

ja palkit-
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Kuva 1. Henkiléstéjohtamisen osatekijéita
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Henkildstén ja esimiestydn kehittdmisen yhtend tavoitteena on méaritella ja toteuttaa kaytannén toimenpiteita
tarvittavan osaamisen varmistamiseksi. Osaamisen kehittdminen yrityksen johdon nakodkulmasta tarkoittaa nake-
mysta yrityksen osaamispddoman kasvattamisesta yrityksen tavoitteiden mukaan. Tyéntekijan nakdékulmasta kyse
on tietojen ja -taitojen hallinnasta ja niiden soveltamisesta erilaisissa tilanteissa. Ndiden nékdkulmien menestyk-
sellinen yhteensovittaminen auttaa tydntekijaa oivaltamaan oman kehittymisensa merkityksen yrityksen tulokseen.
Liséksi se antaa suuntaviivat henkildstdn kehittamiselle seké nykytilanteen etté tulevaisuuden tarpeisiin.

Johtaminen ja esimiesty® seké& henkil6stdn kehittdminen ja tyéhyvinvointi ovat henkildstdjohtamisen osatekijoita.
Naihin liittyvia siséisia kehittdmistoimenpiteita tehdaan jatkuvasti organisaatioissa, ja ne vaihtelevat laajuudeltaan
yksittaisista keskusteluista vuosien mittaisiin ohjelmiin. Kaikkea kehittdmisté ei kannata tehda itse, vaan sisaisen
jatkuvan kehittdmisen liséksi yritykset hankkivat ulkopuolisilta palveluntarjoajilta kehittdmis- ja koulutuspalveluja
kohdennettuihin tarpeisiin. Yrityksessé on arvioitava, onko mielekésté kayttda kehittdmiseen ja kouluttamiseen
omia resursseja vai onko tarpeellista kayttaa kyseisen alueen asiantuntijaa. TAma opas keskittyy kahden hen-
kil6st6johtamisen osa-alueen kehittdmispalveluiden hankintojen suunnitteluun: johtaminen ja esimiesty6 sekéa
kehittdminen ja tydhyvinvointi (kuva 1).

1.2 Huomioitavat asiat ennen henkil6ston kehittamispalvelujen ostamista

Johdon ja kehittdmispalveluiden hankinnan vélisen roolijaon on hyvé olla selked. Yrityksen tai linjaorganisaation
johto tekee toimeksiannon henkildstdn kehittdmispalveluiden hankinnasta, jonka tulisi pohjautua strategian
mukaiseen tarpeen maarittelyyn. Tdman jalkeen HR analysoi ja maarittelee mita kehittdmispalveluita hankitaan.

Henkiléstdn kehittdmispalveluita hankkivat usein useat eri tahot yrityksessa. Tyypillisesti koulutus- ja kehittdmis-
palveluiden ostaminen on keskitetty HR- tai kehittdmisyksikkd6n. Télla tavoitellaan yrityksen strategian mukaisia
hankintoja, mahdollisia keskittamisetuja ja laadun varmistamista. HR:n on ymmarrettava liiketoiminnan kilpailu-
tilanne, taloudelliset realiteetit seké liiketoiminnan strategiset tavoitteet ollakseen aktiivinen kumppani henkilds-
tokehittdmispalveluiden hankinnassa. Parhaimmillaan HR yhdistaa tiedon liiketoiminnan tarpeista ja henkildston
kyvykkyydesta hankkiakseen lisdarvoa tuottavia henkiléston kehittdmispalveluita.

Henkil6ston kehittdmisen tarvetta méaariteltdessé HR:n tulisi olla aktiivinen kysymysten esittja, jotta paastaan
parhaimpaan lopputulokseen. On tarkedd, etta kasitys kehittdmistarpeesta, tavoitteista ja ratkaisuista perustuu
mahdollisimman laajaan ndkemykseen. Osana hyvaa suunnitteluprosessia tarvitaan tietoa mahdollisesti aiemmin
toteutetuista vastaavista kehittdmishankkeista.

HR analysoi ja maarittelee, mita kehittamispalveluita hankitaan.
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HENKILOSTON KEHITTAMISPALVELUIDEN OSTAMISEN
PROSESSI

TARPEEN JA SUUNNITTELU
TAVOITTEEN JA

SEURANTA
JA ARVIOINTI

PALVELUN
OSTAMINEN

MAARITTELY VALMISTELU

SEURANTA JA ARVIOINTI

Kuva 2. Henkiléstén kehittamispalveluiden ostamisen prosessi

Kuva 2 jasentaa ylatasolla henkiléstdn kehittAmispalveluiden ostamisen prosessin eri vaiheet, joiden mukaisesti
tdma opas etenee. Kunkin kappaleen loppuun on listattu kuhunkin hankintavaihteeseen liittyvia kriittisia kysymyk-
sia.

Seuraavissa kappaleissa kasitellaan kehittdmispalveluiden hankintaan liittyvid kysymyksia, kuten kohderyhma,
tavoitteet, aikataulu, hankinnan resursointi ja budjetti.

Viestintaan hankintaprosessin eri vaiheissa on tarkea kiinnittaa
huomiota.

5 | Henkildston kehittamispalveluiden ostamisen opas 2017



HENRY ry — Henkiléstdjondon ryhma .-.

2. TARPEEN JA TAVOITTEEN MAARITTELY

HeEsNeReY

TARPEEN JA SUUNNITTELU PALVELUN SEURANTA
TAVOITTEEN JA OSTAMINEN JA ARVIOINT]
MAARITTELY VALMISTELU
SEURANTA JA ARVIOINTI
Tarpeen ja tavoitteen méaérittely on hyva aloittaa seuraavien osa-alueiden pohdinnalla kokonaiskuvan hahmotta-
miseksi.
TAUSTAKYSYMYKSET

Mitk& ovat kehittdmisen tavoitteet?

Kuinka yhtenéinen késitys HR:ll4 ja johdolla on siita,
mill& kehittdmisen keinoilla paastaén tavoitteisiin?

Mit4 hy6tyé/kilpailuetua liikketoiminnalle seuraa
tavoitteeseen paasemisesta?

Riittdako yksittdinen koulutustapahtuma tavoitteeseen
paasemiseen?

Miten tavoitteeseen paasemisté voidaan tukea
organisaatiossa?

Onko organisaatiossa odotuksia toteuttamistavasta?

Kuunnellaanko palveluntarjoajan ndkemystéa
vaihtoehtoisista ratkaisuista?

Miten tavoitteisiin paasya todennetaan?

Misté johto tai esimies tietda, etta tavoitteeseen on paéasty?

Miten toiminta muuttuu onnistuneen koulutuksen/
valmennuksen seurauksena?

Henkildston kehittdmispalveluiden ostamisen opas 2017



.-. HENRY ry — Henkildstdjohdon ryhméa

HeEeNsReY

STRATEGISEN TASON KYSYMYKSET

Kehittdmispalveluita hankittaessa on pidettava tavoitteet kristallinkirkkaina, jotta niistd saadaan aidosti hyttya
liketoiminnalle. Pohdi tavoiteasetannassa seuraavia asioita:

Projektin méaéarittely
1. Kuka méaarittda tavoitteen?

2. Roolit ja vastuut
(vastuuhenkildiden nimeaminen)

3. Johdon sitoutuminen kaytanndssa

4. Aikataulun ja budjetin mé&arittdminen

Mika on haluttu muutos liiketoiminnan
tasolla?

1. Mita kilpailuetua hankinnalla halutaan
saavuttaa?

2. Haluttu muutos kayttaytymisessa?
3. Kohderyhmé&?
4. Haetaanko paikallista/globaalia ratkaisua?

5. Miten haluttu muutos linkittyy strategiaan?
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TARKENTAVAT KYSYMYKSET

Kun tarpeita ryhdytdan maarittelemaan tarkemmin, on hyvé arvioida seuraavia asioita.

Tausta

1. Mité4 aiempia vastaavia kehityshankkeita
on tehty?

Miten niiss& onnistuttiin?

Saavutettiinko haluttu muutos?

Mita opittiin?

Mika mietityttaa?

S A

Riskit ja uhat

1. Mitk& ovat mahdolliset riskit/uhat?

Perusteet

1. Mihin tarve hankinnasta perustuu?
(esim. raportit, tehdyt analyysit, kilpailija-
tilanne, strategian ja liiketoiminnan tavoitteet)

2. Mitk& ovat mahdolliset yksikkdkohtaisiin
tarpeisiin liittyvat erityispiirteet?

Vaikutukset

1. Mitk& ovat ko. palvelun hankinnan
tavoitellut (tuottavuus)vaikutukset?
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HeEeNsReY

3. SUUNNITTELU JA VALMISTELU

TARPEEN JA SUUNNITTELU PALVELUN SEURANTA
TAVOITTEEN JA OSTAMINEN JAARVIOINTI
MAARITTELY VALMISTELU

SEURANTA JA ARVIOINTI

OSAAMISEN KEHITTAMISPALVELUITA TARJOAVIEN TOIMIJOIDEN KIRJO on laaja yksittisista valmenta-
jista tai kouluttajista suuriin kansainvalisiin toimijoihin. Samat prosessit tai konseptit tarjoavien toimijoiden tuotta-
massa palvelussa voi olla suuriakin eroja.

KEHITTAMISPALVELUIDEN OSTOVAIHEESSA olisi hyvéa pyrkia maarittamaan yrityksen omien tarpeiden
mukaiset kriteerit ja mittarit palvelujen laadulle ja sisallélle. Tam& mahdollistaa palveluntarjoajien vertailun ja
yrityksen tarpeeseen sopivimman toimijan valinnan. HR voi tuoda merkittdvaa lisdarvoa ehdotettujen sisaltdjen
vertailuun, valmentajan osaamistason arviointiin, yrityksen toimintavarmuuteen ja moniin muihin mittareihin.

Kouluttajan/valmentajan ammattitaidosta on varmistuttava etukéteen. Tybelamévalmentajaksi tai kehittdmispal-
veluiden tarjoajaksi voi ryhtyd kuka tahansa, jolloin vastuu ammattitaitoisen palveluntarjoajan kayttamisesta jaa
ostajalle.

Hinta on luonnollisesti tarkeé& vertailukriteeri, mutta hinnalle asetettavaa painoarvoa kannattaa harkita tarkkaan.
Halvin ei valttdmétta ole aina paras ja toimivin, mutta kallis hinta ei mydskaan ole laadun ja vaikuttavuuden tae.
On hyva pohtia tavoitetta, mita palvelulla halutaan saavuttaa ja suhteuttaa hinta tavoiteltuun pidemman téhtaimen
muutokseen.

ALOITTAESSASI YHTEISTYOTA UUDEN PALVELUNTARJOAJAN KANSSA, on aina hyva tarkastella
avoimesti kyseisen toimijan sopivuutta senhetkiseen tarpeeseen peilaten.

Palveluntarjoajan valinnassa on hyva huomioida my6s riskienhallintandkdkulma, eli onko valmentajalla/koulutta-
jalla varahenkildjarjestelma yllattavien tilanteiden varalle.

Helppo, nopea ja usein kaytetty ratkaisu on kysyé suosituksia ja tilata palvelu tuttavalle palveluja toteuttaneelta
toimijalta, mutta tall6in tulee kiinnittdd huomiota yritysten vélisiin eroihin. Tosiasia on, etté toisessa yrityksessa
toimivalle kollegallesi toimeksiantoa hyvin hoitanut yritys ei vélttdmatt4 sovellu sinun organisaatiosi tarpeisiin.

KEHITTAMISPALVELUITA OSTETTAESSA KOHDERYHMAN objektiivinen tarkastelu on valttamaténta onnistu-
neen projektin saavuttamiseksi. Téssa asioita, joita on hyddyllistd miettia etukateen:

e Onko kehittdmisen kohteena suorittavan tason tyontekijéita, asiantuntijoita, esimiehia vai johtoa?

e Millainen on todenné&kdisesti kohderyhméan motivaatio ja halu omaksua uutta?
Tarvittaessa tdmé& on hyva huomioida valittaessa palvelun toteuttajaa ja toteutustapaa.
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Mika on yksiléllinen 1&htétaso ja kokemustausta?
Millaisia kehittdmistoimenpiteitd kohderyhmalle on toteutettu aikaisemmin?

Millaisia oppimis- ja koulutustapoja kohderyhma perinteisesti kannattaa? Halutaanko kokeilla
uusia tapoja, kuten verkkovalmennusta tai -koulutusta? Millaiset ovat IT-valmiudet tai kielitaito?

Onko tiimissa jotain historiatietoa, joka voisi vaikuttaa kehittdmistoimenpiteiden toteutukseen
(esim. konfliktit)?

Onko organisaatiossa olemassa jo tdhan tarpeeseen liittyvda osaamista, jota voidaan
hy6édyntaé taysin tai osittain?

Tulisiko koulutus kohdentaa talon siséll4 train the trainer -tyyppisesti?

BUDJETTI ASETTAA TYYPILLISESTI TIETYT RAJAT kehittdmispalvelun hankkimiselle.
Selvita seuraavat seikat budjetin osalta:

Onko budjetille maaritetty valmiiksi tarkat reunaehdot?

Minka yksikdn budjetista on kyse (HR:n/ liilketoiminnan)?

Mika on kokonaisbudjetti, joka on kéytettdvissd osaamisen kehittdmiseen?
Kuinka ison osan tdméan kyseinen hanke/projekti vie yksikén kokonaisbudjetista?

Onko kysymyksessa kertaluonteinen tai jatkuva kustannus?

IDEOITA, MITEN TESTATA PALVELUNTARJOAJAN SOVELTUVUUS
ORGANISAATIOOSI

organisaation sisainen tieto, mahdolliset valmiit kumppanuudet, jo olemassa olevat puitesopimukset tms.
kouluttajien kompetenssien arviointi, esim. cv:n avulla

suosittelut omasta verkostosta

verkkohaun tulokset = Google

suosittelujen selvittely -> millainen tarve heilla oli, millainen projekti, onko vertailukelpoinen
nyt pohdittavana olevaan tarpeeseen nédhden, mihin oli tyytyvainen, mika olisi voinut toimia paremmin

halutaanko ostaa palvelut suuremmalta organisaatiolta konsepti/prosessi painopisteena
vai ostetaanko tietty kouluttaja persoonan, koulutustyylin tms. perusteella

ohjausryhmatydskentelyn arviointi, miten todennetaan, mennaénké oikeaan suuntaan?
mahdollisuus menné& kuuntelemaan toteutusta toisessa organisaatiossa

pilottiprojektit
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4. PALVELUN OSTAMINEN

TARPEEN JA SUUNNITTELU PALVELUN SEURANTA
TAVOITTEEN JA OSTAMINEN JAARVIOINTI

MAARITTELY VALMISTELU

SEURANTA JA ARVIOINTI
Hyva tapa valttaa ikavyyksia ja mahdollisia hankalia riitatilanteita on kirjata yhteisesti sovitut asiat kirjallisesti

omaan dokumenttiin, eli laatia sopimus. Allekirjoituksilla sinetbity dokumentti toimii sitovana toimintaohjeena
sen allekirjoittaneiden osapuolten vélilla sopimuksen voimassaoloaikana.

Tavallisesti kehittdmispalveluita tarjoavalla toimijalla on oma sopimuspohja, jonka se lahettda toimeksiannon
saatuaan tilaajalle. Sopimus on hyva pyytaa nahtavaksi jo tarjousvaiheessa. Tilaajan velvollisuus on lukea
sopimus |&pi ja vaatia sopimukseen lisayksia tai muutoksia, jos se ei vastaa sovittua, ei ole riittdvan kattava
tai ei huomioi riittavasti tilaajan ndkékulmaa.

YKSITTAINEN TOIMEKSIANTOSOPIMUS on melko yksinkertainen ja yleensé kertaluonteinen sopimus.
Yksittainen toimeksiantosopimus péaattyy, kun kehittdmispalvelu on yhteisesti todettuna viety paatdkseen, ja
lasku on maksettu. Sopimus ei luonnollisesti sido umpeuduttuaan kumpaakaan osapuolta, joten esimerkiksi
hinnoittelu voi vaihdella eri toimeksiantojen valilla.

Kun tietdd ostavansa useita kehittdmispalveluita samalta tarjoajalta Idhivuosina, kannattaa kysyéa
PUITESOPIMUSTA, jolla voi saada edullisemman hinnoittelun pidemmalle aikavélille. Kaytanndssé kaikilla
suuremmilla yrityksilla on puitesopimuksia erilaisiin hankintoihin. Puitesopimusten voimassaoloaika on usein
pidempi kuin yksi vuosi. Toisaalta hinnasto voi olla voimassa eri pituisen ajan kuin palvelusopimus.
Hinnaston voimassaoloajasta tai hinnan tarkistusajankohdista sovitaan tarkasti puitesopimuksessa.
Kannattaa pohtia haluaako sitoutua tiettyyn palveluiden ostomaaréén puitesopimuksen aikana.
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SOPIMUKSEEN KANNATTAA KIRJATA VAHINTAAN SEURAAVAT ASIAT:

1.  Sopimuksen osapuolet (ainakin: yritysten nimi, osoite ja kotipaikka seka y-tunnukset)
Sopimuksen tarkoitus

Toimitettavan palvelun kuvaus

Osapuolten velvollisuudet

Toimitusehdot (usein liitteend)

o o > w0 D

Hinnoittelu ja sen muutokset
i) Sisaltyyké hintaan ennakkokartoitus- ja testit, pilottivaineen kustannukset?

ii) Siséaltyyké hintaan koulutuksen aikainen tuki (help desk), riittdva mééra kouluttajia,
materiaalikulut, online-kurssimaksut?

i) Sisaltyyké hintaan palautteen kerddminen, tila-, majoitus-, matka- ja tarjoilukulut?
iv) Jos kyseessa isompi kokonaisuus, sovitaanko pakettihinnasta vai moduulien hinnoista?

7. Maksuehdot ja laskutusperusteet
Sisaltdd maksuaikataulusta sopimisen, paljousalennuksen, lisatilauksen hinnan?

8. Takuu ja sen ehdot ja toiminta virhetilanteessa sekd mahdolliset sanktiot
i) Miten arvioidaan hankkeen onnistumista?
ii) Miten korvataan ep&onnistunut hanke?
9. Salassapito ja sanktiot
10. Sopimusehdot
11. Force Majeure (poikkeustilanteet) ja konkurssitilanne
12. Sopimuksen voimassaolo, sopimuksen siirtdminen ja sopimuksen paattaminen
13. Sovellettava oikeus mahdollisissa riitatilanteissa

14. Allekirjoitukset

Selvitd aina ennen sopimuksen allekirjoittamista, millainen on yrityksen taloudellinen tilanne.
Varmista myds, ettd palveluntuottajalla on esim. sairaustapauksia varten olemassa sijaisjarjestelyt.
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5. SEURANTA JA ARVIOINTI

TARPEEN JA SUUNNITTELU PALVELUN SEURANTA
TAVOITTEEN JA OSTAMINEN JAARVIOINTI

MAARITTELY VALMISTELU

SEURANTA JA ARVIOINTI

«
—

Seurannan ja arvioinnin avulla voidaan todentaa, onko hankittu palvelu ollut sitd, mita on tilattu ja mista on sovit-
tu. Jos tulokseen ollaan tyytyméattémiéa, voidaan palvelun tilaaminen keskeyttaa tai paattaa. Jos sovittu palvelu ei
ole toteutunut, voidaan myds vedota takuuseen ja vaatia kustannusten alennusta tai palvelun uusimista.

Seuranta ja arviointi ovat merkittdva osa hankintaprosessia. Siihen liittyvat nakékulmat on hyva sisallyttaa
prosessin eri vaiheisiin. Se tulee olla lasné kehittdmistoimenpiteita suunniteltaessa (palveluntarjoajan arviointi,
toteutuneen palvelun arvioinnin maarittely) seké tavoitteiden asettamisessa, jotta voidaan verrata toteutunutta
asetettuun tavoitteeseen seké prosessin edetessa ettd palvelun paattyessa.
SEURANNASSA JA ARVIOINNISSA voi kédyttaa esimerkiksi seuraavia mittareita:

e Budjetin seuranta (toteutuminen)

e Saatu palaute ko. palvelun kayttajiltd/osallistujilta

e Opitut asiat asetettuihin tavoitteisiin ndhden

e Organisaation oppiminen — onko tavoiteltu muutos tapahtunut?

Palveluntuottajan tai tuottajien seka kouluttajan tai kouluttajien toiminta

Palveluntuottajien tarjoama materiaali ja sen hyddynnettavyys laajemmin

Ajankohta, jolloin em. seikkoihin tulee palata
e Palvelun hankinta on toteutunut
e Tilanteessa, jossa organisaatio paattda hankkia palvelun jatkossa itse

e Kehittdmispalvelun uudelleenhankinta

Arvioinnin voi suorittaa esimerkiksi hankinnasta vastuussa oleva taho esim. HR tai muu erikseen maaritelty taho.
On hyva myds maaritella, kenelle ja milloin palvelun toteuttamista ja sen onnistumisesta raportoidaan.

Lisaksi kehittamisen vaikutuksia voidaan todentaa liiketoiminnan muilla mittareilla, sen mukaisesti, millaisia
tavoitteita alun perin on asetettu kehittdmispalvelun tarpeellisuutta maariteltdessa. Liiketoiminnan mittareina voi
olla esim. asiakastyytyvaisyys, tybhyvinvointi, liikevaihdon maara, kate, henkildéston sitoutuminen.
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HENRY ry — Henkiléstéjohdon ryhméa ...

HeEsNeReY

MITEN ORGANISAATIOSSASI TARKASTELLAAN PALVELUHANKINNAN ONNISTUMISTA?
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HENRY ry — Inmisten kanssa huipulle!



