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R Business Partnerzy coraz $mielej wcho-

dza do organizacji i zasilaja szeregi dzia-

tow HR. Jednak menedzerowie nie do

konca dostrzegaja roznice miedzy HRBP,

a specjalista ds. personalnych. Nalezy
z pokora przyzna¢, ze za taka sytuacje odpowiadaja
w duzej mierze sami zainteresowani, ktérzy z jednej
strony oczekuja traktowania odpowiadajacego po-
zydji partnera strategicznego z klasycznego modelu
Dave'a Ulricha, z drugiej zas proponujac wiasne za-
dania, skupiajg sie na czesto stabo mierzonych celach
jakosciowych (realizacja projektéw/inicjatyw, ogdéina
jakos¢ pracy) lub ocenie zadan (realizacja progra-
méw rozwojowych, rekrutagji itd.).

TEMAT NUMERU

PRZYKLADOWE KPI
Jakos¢ produktéw i ustug:
= PPM,

= liczba btedéw transakgji,
= liczba reklamacji,
= koszty ztej jakosci.

Zarzadzanie operacyjne:

= catkowita efektywnos¢ wyposazenia (OEE — Overal
Equipment Effectiveness),

= wydajnos¢ pracy (warto$¢ produktow lub ustug
wytworzonych przez jednego pracownika),

=  warto$¢ odpadu produkcyjnego (wartosciowo
lub procentowo),

ORIENTACJA NA PRZYSZt0SC/STRATEGIE DLUGOFALOWA
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ORIENTACJA NA BIEZACA SPRAWNOSC OPERACYJNA

Schemat 1: Role realizowane przez HRBP

SKUTECZNOSC HRBP

Skuteczno$¢ to osigganie zamierzonych wynikéw,
a zatem niezbedna jest umiejetno$¢ wyznaczania
odpowiednich celéw i podejmowanie zaplanowa-
nych dziatari zmierzajacych do ich realizacji.

Skad jednak wiemy, czy udaje nam sie realizowac
wyznaczone cele? Odpowiedzi na to pytanie udzielg
nam dobrze ustalone kluczowe wskazniki efektyw-
nosci (ang. KPI).

Wskazniki te pozwalaja na zagregowanie
kompleksowych informacji o dziataniach firmy
i jej wynikach do mniejszej liczby kluczowych
danych, dajac bardziej zrozumiate i przyswajalne
wyniki, na podstawie ktérych mozemy wyciggna¢
whnioski, podejmowac decyzje i modyfikowac
sposob dziatania firmy, tak aby finalnie osiaggna¢
to, co zatozylismy.

= Sredni czas realizacji zamowien klientow,

= zuzycie energii elektrycznej, wody, gazu ziemnego
oraz innych mediow,

= $redni czas od wystgpienia awarii do jej usuniecia,

= S$redni czas bezawaryjnosci,

= procent pracownikdw uczestniczacych w pro-
gramie sugestii pracowniczych,

= procent wdrozonych pomystéw zgtoszonych przez
pracownikow,

= wyniki audytéw 5S.

Obstuga klienta:

= czas trwania operadji lub transakgji (np. otwarcie
rachunku bankowego, czas oczekiwania klienta),

= poziom satysfakcji klientow,

= procent terminowych dostaw do klientéw (OTD
- OnTime Delivery),

= www.hrbusinesspartner.pl
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= procent terminowych lub kompletnych dostaw
do klientow (OTIF — On-Time In-Full),

= liczba reklamacji/liczba zrealizowanych wysytek
do klientow ogotem.

tancuch dostaw:

=  QOTD/OTIF dostawcow,

= procent wartosci zakupéw od certyfikowanych
dostawcow.

Marketing:
= Liczba pozyskanych nowych klientow.

ZZL i BHP:

= absencjachorobowa pracownikéw (np.liczbago-
dzin utraconych/liczba zaplanowanych godzin
pracy ogétem w danym okresie),

= rotacja pracownikéw (ze szczegdélnym uwzgled-
nieniem odejs¢ dobrowolnych),

= poziom satysfakcji pracownikéw,

= liczba godzin szkoler na jednego pracownika w roku,

= liczba nadgodzin,

= efektywnos¢ czasu pracy,

= $redni czas trwania procesu rekrutacji (obsadzenia
stanowiska pracy w firmie) w dniach,

= liczba godzin utraconych, w wyniku wypadkéw
przy pracy do liczby godzin przepracowanych w fir-
mie, w ciggu ostatnich 12 miesiecy,

= liczba tzw. zdarzen potencjalnie wypadkowych,

= procent pracownikdw przeszkolonych z udzielania
pierwszej pomocy,

= wyniki audytéw BHP.

USTALANIE CELOW

Pierwszym krokiem do ustalenia celéw HR Business

Partnera jest ustalenie:

= strategii organizacji i wynikajacej z niej strategii HR,

= podziatu zadan i odpowiedzialnosci w zakresie catej
funkgji HR,

= oczekiwan organizacyjnych wobec funkcji HRBP.

Kiedy okreslimy juz wskazniki (KPI) i ich docelowa war-
tos¢ (targety) powinnismy skaskadowac je w dét na HR
Business Partneréw wspierajacych konkretne czesci biz-
nesu organizacji. Pamietajmy, aby robigc to, uwzglednic,
jak wygladaja kompetencje i oczekiwania menedzeréw
oraz struktura funkcji HR w organizacji, bowiem fakt,
iz mamy dojrzatych/niedojrzatych klientéw wewnetrz-
nych, posiadamy centra ustug wspdlnych lub centra eks-
pertyzy realizujace czes¢ zadan funkgji HR, moze istotnie
wptynac¢ na docelowa architekture naszych zadan.

W zaleznosci od tego, na jakim etapie rozwoju ryn-
kowego jest Twoja firma, wez wspdtodpowiedzialnosé
za to samo co Twdj klient, czyli np. wyniki firmy.

PRZEDE WSZYSTKIM BIZNES

Aby okresli¢ efektywnos¢ pracy HR Business Partne-

row, po pierwsze nalezy poznac strategie, a nastep-

nie wynikajace z niej cele operacyjne wspieranych

menedzeréw. ,Ale jaki wptyw na wyniki operacyjne

ma HR Business Partner?” - dziwig sie niektérzy. Ot6z

jesli nie ma, to o partnerstwie strategicznym beda-

cym ambicjg wiekszosci, mowy réwniez nie ma.
HRBP dedykowany konkretnemu obszarowi

moze wspiera¢ realizacje wynikéw biznesowych

menedzera za niego odpowiadajacego na wiele

sposobdw, poprzez na przyktad:

= skuteczng i sprawng rekrutacje whasciwych pra-
cownikéw, a tym samym zapewnienie zasobéw
do realizacji zadan,

= przygotowanie i koordynacje dziatanh rozwojo-
wych utatwiajacych: adaptacje i wdrazanie oraz
podnoszacych efektywnosé pracownikéw,

= budowanie Swiadomosci, a nastepnie wspot-
prace przy kreowaniu rozwigzan adresujgcych
potrzeby i oczekiwania pracownikéw w celu bu-
dowy ich zaangazowania,

= skuteczne wsparcie wdrazania zmian organizacyj-
nych, wsparcie menedzeréw w codziennym za-
rzadzaniu zespotem poprzez dostarczanie wie-
dzy i rozwijanie umiejetnosci menedzerskich,

= wsparcie w zakresie realizacji proceséw, takich
jak ocena pracownicza, planowanie rozwoju czy
przeglad talentu.

Zanim jednak pomyslimy, co bedziemy robici jak
sie powinnismy mierzy¢, ustalmy co powinnismy
osiagnaci w pierwszej kolejnosci skupmy sie na do-
celowym wyniku naszej pracy. HR Business Partner
musi swiadomie bra¢ odpowiedzialnos¢ za biznes
i tworzy¢ architekture wtasnych celéw tak, aby byto
to wyraznie widoczne.

KONCENTRUJ SIE NA TWARDYCH DANYCH
Jesli jestes HR Business Partnerem zarzadu firmy,
zobacz, z czego rozliczani sg Twoi klienci i po
partnersku okaz wspétodpowiedzialnos¢. Na tym
poziomie proponuje ocenia¢ wyniki zagregowane,
odzwierciedlajace poziom roli.

Wynik operacyjny EBITDA (earnings before inte-
rest, taxes, depreciation and amortization), czyli zysk
przed odsetkami, podatkami i amortyzacja, nalezy do
najbardziej rozpoznawalnych miar rentownosci dzia-
talnosci biznesowej przedsiebiorstwa i jest jednym
z najczesciej stosowanych do rozliczenia menedze-
row/zespotéw zarzadzajacych odpowiedzialnych za
petne spektrum biznesu.

Kojarzy sie gtéwnie z funkcjami na samym szczycie
struktury organizacyjnej, ale pamietac nalezy, ze rozli-
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czane z niej bywajg czesto osoby w rolach dyrektora
fabryki, oddziatu, filii czy innej jednostki biznesowej.

WYNIK OPERACYNY EBITDA
WYLICZANY JEST WEDLUG WZORU:

zysk netto + koszty podatkowe plus koszty finansowe
zwigzane z obstuga dtugu z uwzglednieniem
przychoddw finansowych

PRZYKLADOWE WSKAZNIKI

Gtéwny cel zwigzany z rentownos$cia organizacji
mozna uzupetni¢ o 1-3 wskazniki stricte zwigzane
z realizacjg strategii HR, takie jak:

HCROI

HCROI (Human Capital Return On Investment), po-
kazuje, jaka kwote otrzyma firma z kazdej ztotow-
ki zainwestowanej w kapitat ludzki. Wskaznik ten
moze by¢ potraktowany, jako podstawowy miernik
rentownosci zasobow ludzkich w skali catej firmy.

Sposoéb obliczania wyglada nastepujaco:
HCROI = [P — (KO — CKP)]/CKP

gdzie:

P = przychody

KO = koszty operacyjne

CKP = catkowite koszty pracy

Dodatni wskaznik (wartos¢ HCROI > 0) oznacza,
iz koszty wynagrodzen pracowniczych przektadaja
sie na przychody przedsiebiorstwa, co przyczynia sie
do zwiekszenia mozliwosci inwestycyjnych. Ujemny
wskaznik (HCROI < 0) oznacza, iz zatrudnione osoby
zuzywajg do wykonania swojej pracy wiecej zaso-
béw, niz wytwarzajg dochoddéw. Jest zatem oczywi-
ste, ze powinnismy dazy¢ do wyniku wiekszego niz 1,
i ze powinien by¢ on mozliwie jak najwyzszy. Warto tu
wspomnie¢, ze ciekawe informacje mozemy uzyskac,
zestawiajac osiagniety przez nas wynik z wynikami
osiggnietymi przez podobne przedsiebiorstwa z nasze-
go sektora. Dla przyktadu: jesli dziatam w firmie, w kto-
rej osiggniety ROl wynosi 1,2 przy danym rozktadzie
wyniku w sektorze (patrz tabela 1), to mam informacje,
ze ponad 75% przedsiebiorstw z sektora jest zorganizo-
wanych w sposob, ktéry pozwala im na efektywniejsze
wykorzystanie zasobdw ludzkich. Informacja ta powin-
na by¢ przyczynkiem gtebszej analizy. Wzrost wartosci
wskaznika, a co za tym idzie — poprawa efektywnosci
i rentownosci dziatania organizacji, mozliwy jest przy

Tabela 1. Rozktad pozycyjny HCROI dla przyktadowego sektora

SREDNIA

10 PERCYNTEL

1 KWARTYL

TEMAT NUMERU

podjeciu dziatan w co najmniej jednym z ponizszych

obszaréw:

= wzrost przychoddw ze sprzedazy;

= optymalizacja pozaptacowych kosztéw funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa;

= obnizenie liczby etatow;

= obnizenie poziomu $redniego wynagrodzenia.

HCVA

Alternatywa dla HCROI jest wskaznik HCVA (Human
Capital Value Added), ktéry pokazuje zysk firmy,
ktéry mozna przypisa¢ zatrudnionej osobie. Zysk
ten uwzglednia opodatkowanie i odliczenie kosztu
zainwestowanego kapitatu.

Sposob obliczania wyglada nastepujaco:
HCVA = [P — (KO—CKP)]/LP
gdzie:
P = przychody
KO = koszty operacyjne
CKP = catkowite koszty pracy
LP = liczba pracownikéw (w przeliczeniu na etaty)

Miernik ten jest uznawany za wazne kryterium
efektywnosciowe oceny kadry zarzadzajacej dane-
go przedsiebiorstwa. Ukazuje, jaka wartos¢ dodana
tworza pracownicy dla organizacji w przeliczeniu na
petne etaty.

NPS

Kolejnym niezwykle istotnym wskaznikiem dla orga-
nizacji zorientowanych na klienta jest NPS (Net Promo-
tore Score), czyli ocena lojalnosci klientow danej firmy.
Jest on powszechnie juz stosowang, alternatywna me-
todg oceny dla tradycyjnych badan satysfakcji klien-
téw i czesto okreslany jest syntetycznym wskaznikiem
kondycji marki, poniewaz zakfada sie, ze wartos¢ NPS
jest skorelowana z przysztym wzrostem przychodéw.

Wartos¢ NPS mozemy obliczy¢, uzywajac jedne-
go pytania - Czy polecitbys(-abys) naszq firme rodzinie/
znajomym?

Udzielone odpowiedzi dzielg klientéw firmy na trzy
kategorie: adwokaci (oredownicy), bierni klienci i terro-
rysci. Skala odpowiedzi na powyzsze pytanie posiada
w wiekszosci przypadkow jedenascie stopni (0-10):

= (9-10) - adwokaci (oredownicy) - klienci catko-
wicie zadowoleni i wysoce lojalni, polecajacy
firme,

MEDIANA IVKWARTYL 90 PERCENTYL

SEKTOR 1,44 1,13

1,30 1,65 2,62 32

www.hrbusinesspartner.pl
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= (7-8) - bierni klienci - klienci stosunkowo zadowo-
leni, ktérzy moga skorzystac z oferty konkurencji,

= (0-6) - terrorysci — klienci majacy zte doswiadcze-
nia z Twoja firma i opowiadajacy o tym znajomym.

NetPromoter Score™ =procentowy udziat Adwo-
katéw — procentowy udziat terrorystéw. Dla przykta-
du NPS marki Apple to 66, Harley — Davidson - 81,
a Amazon.com - 73.

POZIOM ZAANGAZOWANIA

| SATYSFAKCJI PRACOWNIKOW

Kolejnym, strategicznym wskaznikiem, ktéry powi-
nien pojawic sie zarowno w celach menedzerdw, jak
i wspierajacych ich HR Business Partneréw, powinien
by¢ poziom zaangazowania i satysfakcji pracow-
nikéw. Czym go mierzy¢ — to juz osobny temat — na
rynku dostepnych jest mnéstwo narzedzi oraz autor-
skich rozwiagzan organizacyjnych. Niezmienny pozo-
staje jednak fakt, ze zaangazowanie pracownikéw
wpltywa nie tylko na wizerunek marki pracodawcy,

ale i na wyniki firmy. Z mojego doswiadczenia wy-
nika, ze jego spadek powoduje najpierw zmniejsze-
nie liczby innowacji i zgtaszanych ryzyk, nastepnie
spadek jakosci, po nim zaczynajg sie coraz czestsze
absencje (zwtaszcza te kroétkoterminowe), a finalnie
fluktuacja. To prowadzi do zmniejszonej produktyw-
nosci i wiekszych kosztéw operacyjnych, a w konse-
kwencji erozji marki pracodawcy i podwyzszonych
kosztéw pozyskania nowych pracownikow.

DOBIERZ WSKAZNIKI

Zeby by¢ nie tylko skutecznym, ale i efektywnym,

€O oznacza, ze zatozone cele bedziemy realizowac

najnizszym mozliwym naktadem, nalezy odpowie-

dzie¢ sobie na pytania:

= Jakie zadania nas do tego celu doprowadzga?

= Jakie beda kluczowe czynniki sukcesu?

= Skad bedziemy wiedzieli czy nam sie udato?

= Czymi jak je zmierzymy?

= Jaka bedzie docelowa warto$¢ oczekiwanych
przez nas wynikow?

Odpowiedzi pozwolg nam na-ustalenie:

= Jaki kogo rekrutowac?

= Jak wdraza¢?

= W jakimiezl.(resie rozwijac?

L] Jakie\za::h_(ﬂv‘\ania lub wyniki chcemy
nagradzac - co-powinno znalez¢ sie w systemie
motywacyjnym?

= Jakie Srodowisko i kultura
organizacyjna beda-wspierac nasze cele?

= Jaki.gbo wsparcia (informacji/ umiejetnosci)

\potrzelgujq nasi menedzerowie?

&



WSPIERASZ SPRZEDAZ?

Poziom przychoddw ze sprzedazy
Poziom zyskow

Pozyskiwanie klientow

Realizacja planéw sprzedazy
Lojalnos¢/satysfakeja klientow

JESTES HRBP PRODUKCJI?

Produktywnos¢
Jakos¢

Poziom kosztow
Dostepnos¢ towaru
Bezpieczenstwo

OBStUGUJESZ R&D?

= Liczba wdrozonych innowacji
= (Czas potrzebny na urynkowienie produktu
= Jakos¢ przygotowanej dokumentaciji

JESTES HRBP CZESCI BACK OFFICE
(FINANSE/IT/ADMINISTRACJA/HR ITD.)

Wyniki biznesowe organizaciji
Terminowosc realizowanych zadan
Jakosé pracy

Satysfakcja klienta wewnetrznego
Zgodnosc ze standardami lub procedurami

JAKTOWYGLADA

W PRAKTYCE?

Na przyktadzie duzej organizacji dziatajacej na
rynku polskim, przyjrzymy sie jak w praktyce do-
biera¢ mierniki weryfikujace skutecznos¢ dziatan
podejmowanych przez HRBP. Projekt realizowany byt
z inicjatywy dyrektora HR oraz z petnym zaangazo-
waniem kilku najwyzszych ranga dyrektoréw, odpo-
wiedzialnych za poszczegoélne funkcje biznesowe.

KROK 1 - Co my tu mamy?
Baza do pracy byto zebranie wszystkich informacji
dotyczacych obecnej sytuacji i celéw organizacji.

W ramach kilku wspdlnych sesji uczestnicy
warsztatowo prowadzonych spotkan okreslili:
= kontekst rynkowy, dokonujac analizy przedmio-
towej (PEST) i podmiotowej (konkurenci i klienci),
kontekst organizacyjny (aktualna sytuacja - ist-
niejaca struktura, procesy, systemy i narzedzia

TEMAT NUMERU

HR, wyniki zaangazowania, ocena kapitatu ludz-
kiego, wyniki exit interview i pozycji na rynku
pracodawcy).

KROK 2 - Co chcemy osiagna¢?

Po okresleniu kontekstu skupilismy sie na opisaniu
i zobrazowaniu obszaréw takich jak:

= cele strategiczne (powyzej 1 roku),

= cele krétkoterminowe (do 1 roku).

Nastepnie zebraliSmy w jednym miejscu klu-
czowe toczace sie projekty i inicjatywy, definiujac
ich potrzeby oraz miejsce w kalendarzu i harmo-
nogramy, tworzac i wizualizujac portfel inicjatyw
strategicznych.

W CELACH FUNKCJI HR BUSINESS
PARTNER ZNALAZLY SIE,
W ZALEZNOSCI OD MIEJSCA

W STRUKTURZE, ODPOWIEDNIO:

Dyrektor ds. partnerstwa biznesowego:
|}

EBITDA,

= HCROI,

= zaangazowanie i satysfakcja pracownikow,
fluktuacja,

= realizacja projektéw strategicznych
(zgodnie z karta projektu),

= informacja zwrotna na temat jakosci
wspotpracy od klientow wewnetrznych.

Senior HR Business Partner:

= wynik operacyjny obstugiwanego
obszaru (%),

= zaangazowanie i satysfakcja pracownikow,
fluktuacja,

= czas rekrutagji,

= realizacja procesow HR i zadan zgodnie
z kalendarzem,

= realizacja projektéw strategicznych
(zgodnie z karta projektu),

= informacja zwrotna na temat jakosci
wspotpracy od klientéw wewnetrznych.

HR Business Partner:

= wynik operacyjny obstugiwanego
obszaru (%),

= zaangazowanie i satysfakcja pracownikow,
fluktuacja,

= czas rekrutacji,

= realizacja procesow HR i zadan zgodnie
z kalendarzem,

= informacja zwrotna na temat jakosci
wspotpracy od klientow wewnetrznych.

www.hrbusinesspartner.pl
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20

KROK 3 - Jak to zrobimy? podniesienie wartosci biznesu i, czy tego chcemy
Znajac cele i realizowane inicjatywy stworzono czy nie, dokfadnie tak to przedstawiciele biznesu
kalendarz biznesu z uwzglednieniem rozumieja.

tzw. pickow, czyli wzmozonego obcia-

zenia praca. Przedstawiciele HR wraz PO CO ORGANIZACIJI

HR BUSINESS PARTNERZY?
Dave Ulrich, ojciec pojecia HR Business Partner,
twierdzi, iz wynikiem dobrze zaprogramowa-

z dyrektorami dokonali dekompozy-
¢ji catosci na poszczegdlne obszary
biznesowe i w osobnych, dedykowa-

nych sesjach zdefiniowano: N nej i sprawnie dziatajacej funkcji HR Business

= kluczowe obszary wsparcia HR, - Partnera moga byc¢:

= konkretne dziatania, terminy = wysoka produktywnos¢ pracownikow,
realizadji, — Q = wysoki poziom satysfakcji pracownikéw

= ryzyka biznesowe zwigza- F&8 w obszarze tzw.
ne z pracownikami i pro- / well-being,
pozycje ich unikniecia, =R = sprawna

* sposOb wspotpracy, 44 / 4 realizacja
podziat zadan, I.F - celéw organi-
uprawnien decy- S zacji,
zyjnychiodpo- e - | =proefektywno-
wiedzialnosci e, A "y $ciowa kultura pracy,
zarbwno po- ' = wysoki poziom-satys-
miedzy bizne- fakcji klientow, -

= zwiekszone zainteresowa-
nie inwestorow, dobre
relacje z otoczeniem i zaufahie
do marki.

sem i HR, jakiw ra-
mach funkgji HR.

KROK 4 - Skad bedziemy wie-

dzieli, ze nam sie udato?

Kiedy juz powstat plan dziatari HR,

ostatnim, niezwykle waznym kro-

kiem byto okreslenie:

= sposobu pomiaru wynikéw,

= kwestii udzielania informagji
zwrotnej,

W Polsce nie sg/prowadzone ba-
dania na temat korelacjisoceny HR
z wynikami organizacji, ale’bardzo
ciekawych danych dostarcza Ber-
. sin, ktory poréwnuje wyniki firm
w kontekscie tego, jak oceniaja
'l _ swoje zespoty-HR. Analizy wskazu-
| jay e organizacje z silnym HR (pet-
nigcym funkcje Business Partnera): Ly
= 2,5 X szybciej adaptuja sie
do zmian rynkowych, :L .
= 2,4 X szybciej kreuja nowe prodi ikty
i ustugi, .
= 2 X skuteczniej usprawniaja pro
biznesowe, L_ }
= 2 X sprawniej ograniczajg kpszty, 1 :
* zwiekszajq 0 40% szanse na zdobydiel 4 1 ;

Wynikiem wspotpracy byta stra-
tegia funkcjonalna dziatu HR, kla-
rowny podziat zadan i odpowiedzial-
nosci oraz cele i swego rodzaju mapy
dziatania HR Business Partnerdw, scisle
powigzane z terminarzem aktywnosci
i potrzeb{)iznesowych.

W mysl powiedzenia ,wizja bez
planu wdrozenia to tylko halucy-
nacja; dla wszystkich powyzszych

.

celow zostaly sprecyzowane: for- przewagi konkurencyjnej, | 3“': ¥
muta liczenia, terminy oraz kryteria = szybciej 0'30% nhiz konkurenci reaguja na [T =T
jakosciowe. potrzebyzgtaszane przez klientow. e
! - L il
To czy HR Business Partner zo- |
stanie partnerem strategicznym Co jednoznacznie wskazuje, iz warto sie nad i
organizacji zalezy od tego, jaki tematem pochyli¢ i cele HRBP zaprojektowac
wiasciwie.

naprawde bedzie miat wptyw na

- ' istopadfgrudzien 2017



