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Techniki modelowania
biznesowego
w dziale HR (2

Od nowoczesnego dziatu HR oczekuje sie znajomosci i rozumienia modelu
biznesowego organizacji (jej misji, wizji, celoéw strategicznych), umiejetnosci
szerokiego spojrzenia na organizacje oraz wreszcie dostosowania strategii,
systemow i roli dziatu HR do strategii rozwoju catej firmy oraz poszczegdlnych
dziatow. Zatem model funkcjonowania dziatu HR powinien by¢ dopasowany
do specyfiki i potrzeb konkretnej organizacji. Z pomoca przychodzi
metodologia tworzenia modeli biznesowych Aleksandra Osterwaldera.

poprzedniej czesei artykutu zosta-
Wiy opisane dwa pierwsze elemen-

ty modelu biznesowego: segmenty
klientéw i propozycja wartosci, ktére s fun-
damentem calego modelu. Dla przypomnie-
nia: segmenty klientéw to grupy ludzi, do
ktérych organizacja stara sie dotrzeé i dla
ktérych chce pracowaé. Propozycja war-
tosci to powdd, dla ktérego klienci kupuja
produkty i korzystaja z ustug Twojej firmy
a nie konkurencji, rozwiazuje ona problemy
i odpowiada na wyzwania klientéw, umozli-
wia spelnienie oczekiwan i potrzeb. Inaczej
méwiac, propozycja wartosci to zbiér korzy-
Sci oferowanych klientom przez firme.
W tej czeScei artykutu opisane zostang pozo-
stale elementy modelu biznesowego: kana-
ly dystrybucji, relacje z klientami, kluczo-
we zasoby, kluczowe dziatania, kluczowi
partnerzy, strumienie przychodéw i struk-
tura kosztéw z kontynuacja przyktadu dla
HR biznes partnera dzialu sprzedazy.

Kanaty dystrybucji

Kanaly dystrybucji opisuja, w jaki sposéb
firma komunikuje sie z poszezegdlnymi

32 PERSONEL | ZARZADZANIE 9/2015

segmentami klientéw 1 w jaki sposéb do-
starcza propozycje wartoici. Jak pisze
Osterwalder, kanaly pelnig kilka waznych
funkcji: podnosza $wiadomosé klientéw
na temat oferowanych produktéw i ustug,
pomagaja klientom sformutowaé opinie
na temat konkretnej propozycji wartosci,
umozliwiaja nabycie produktu i ustugi, za-
pewniaja wsparcie po dokonaniu zakupu.

Dzial HR powinien zada¢ sobie pytania:

[0 Z jakich kanatéw korzystaé przy nawia-
zywaniu i utrzymywaniu relacji ze swo-
im klientem wewnetrznym?

m Ktére kanaty, wykorzystane do jakich
celéw, sg najbardziej efektywne?

i Ktére kanaly preferuja pracownicy?

I Czy kanaly komunikacji sa ze soba zin-
tegrowane? Czy komunikaty plynace
od dziatu HR do klienta wewnetrznego
sa spéjne w kazdych kanatach komuni-
kacji?

1 Jaka jest jako$é i zrozumienie komuni-
katéw w poszczegdlnych kanatach?

Sztuka polega na balansie form komunika-

¢ji preferowanych przez klienta, ich rézno-

rodnosci i dopasowaniu kanaléw do wysta-
nych nimi tresci.
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Przyktad 1

Przyjmijmy, ze menedzer zarzadzajacy
zespotem sprzedazowym jest zajetym
cztowiekiem, lubigcym nowinki
technologiczne. Preferuje szybka,
konkretna komunikacje wprost. Rzadko
bywa w biurze, wiec woli krotkie
spotkania. (Informacje te zbieramy na
etapie definiowania segmentéw klienta).
HRBP powinien umie¢ dostosowac sie
do oczekiwan swojego klienta i np. nie
ustalac¢ godzinnych spotkan dotyczacych
konsultacji programu szkolenia ze
sprzedazy dla handlowcow. Zamiast
tego moze na przyktad poszukac prostej
i uzytecznej platformy komunikacji

LW chmurze”, gdzie umiesci program
szkolenie i inne materiaty z mozliwoscia
ich opiniowania i edytowania on line.
Dziat HR moze uruchomic¢ wtasna
specjalng skrzynke kontaktowa czy
infolinie. MozZe tez prowadzi¢ sesje
informacyjne, inspiracyjne, szkoleniowe
za pomoca nowoczesnych form
komunikacji, takich jak np. webinary
czy wewnetrzne portale rozwojowe.
Warto szuka¢ kanatow atrakeyjnych,
szybkich i uzytecznych dla klientéw
wewnetrznych.

Relacje z klientami

Relacje z klientami opisuja stosunki, ja-
kie facza firme i jej przedstawicieli z klien-
tami. Osterwalder wyrdznia kilka aspek-
tow relacji z klientami: osobiste wsparcie
(bezposrednio, poprzez call-center, poczte
elektroniczng i inne formy komunikacji),
przypisany opiekun, samoobstuga, obstu-
ga zautomatyzowana, spolecznosci, wspot-
tworzenie z klientem.

Dzial HR powinien okreslié¢, jakiego ro-
dzaju relacje pragnie budowaé z poszcze-
g6lnymi segmentami klientéw wewnetrz-
nych. Powinien znaé odpowiedzi na
pytania:

Jakich relacji oczekuja moi klienci?

INFORLEX.PL

Modele biznesowe Organizacja i zarzadzanie

Jakim oczekiwaniom udaje mi sie spro-
stac¢?

Na jakich zachowaniach, postawach
chce budowac relacje?

Co oznaczaja ,dobre relacje” w naszej
firmie?

Przyktad 2

HRBP, budujac relacje z menedzerami i pracownikami dziatu
sprzedazy, przede wszystkim powinien nawigzywac bezposrednie
relacje, poniewaz odgrywa on role przypisanego do nich opiekuna.
Jest to najpewniejsza i najgtebsza forma relacji, ale wymaga tez
pos$wiecania sporo czasu. Taki opiekun wspiera swoich klientéw

w catym procesie (zakupowym, projektowym etc.), zapewnia
osobiste wsparcie (réznymi kanatami, w zaleznosci od potrzeb).
Dobre relacje pozwalaja HRBP budowac zaufanie do siebie i swojej
pracy, a bez zaufania trudno stac sie ekspertem w oczach klientéw
wewnetrznych. Coraz czesciej mierzy sie wewnetrzny NPS (net
promoter score — wskaznik lojalnoéci klientow). W biznesie docenia
sie osobiste relacje - w jednej z organizacji NPS dla HRBP wyniost
50 proc., podczas gdy dla kadr tylko 20 proc.

Strumienie przychodow

W modelu biznesowym organizacji stru-

mienie przychoddw wskazuja, ile sSrodkéw

generuje firma z obstugi kazdego segmen-

tu klientéw. Krotko méwiag, ile i na czym
zarabia. Natomiast w przypadku dzialu HR

proponuje potraktowaé strumienie przy-

chodéw jako zyski, korzysci, ktére otrzy-
muje w zwiazku z wykonywaniem swojej
pracy, obstuga klientéw wewnetrznych.
Dzial HR powinien zada¢ sobie pytania:
Czy realizuje swoje cele?
Jakie efekty osiagam?

Przyktad 3

Strumieniem przychodéw dla HRBP bedzie poziom realizacji celow
zwiazanych z dostarczaniem wartosci dla funkcji, ktéra wspiera.

Dla HRBP dziatu sprzedazy pozadanym efektem moze by¢ wysoka
motywacja i zaangazowanie pracownikdw, niska rotacja, brak odejs¢
kluczowych pracownikow czy realizacja celow sprzedazowych przez
handlowcow.
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Jakie efekty osiagaja moi podopieczni?
Co klienci wewnetrzni zyskuja dzieki
wspblpracy ze mna?

Co chcieliby jeszcze zyskaé?

Kluczowe zasoby

To wszystkie niezbedne zasoby, ktére
umozliwiaja: dostarczenie klientom pro-
pozycji wartodci konkretnymi kanatami,
nawiazywanie 1 podtrzymywanie relacji,
generowanie zyskdw i korzysci. Osterwal-
der dokonuje podziatu kluczowych zaso-
béw na: fizyczne, intelektualne, ludzkie,
finansowe. Na przyklad kluczowymi za-
sobami dla Coca-Coli sg patenty i marka,
a dla firmy doradczej, jak Mckinsey - lu-
dzie i know-how.
Dzial HR powinien odpowiedzie¢ sobie na
pytania:

Jakich kluczowych zasobéw wymaga

moja propozycja wartosdci?

Jakich zasobéw wymagaja pozostate

elementy modelu? Jakich kompetencji

(wiedzy, umiejetnosci, postaw) potrze-

buje, aby dostarczy¢ propozycje warto-

$ci, osiagnac pozadane efekty?

Jakie zachowania powinny by¢ dla mnie

charakterystyczne?

Jakie zasoby mam, a jakich mi brakuje?

Przyktad 4

Od HRBP wymaga sie rozumienia wyzwan i problemdw operacyjnych
oraz strategicznych, z jakimi mierza sie menedzerowie i pracownicy,
aby mégt zaproponowac adekwatne i skuteczne rozwigzania. HRBP
potrzebuje wiedzy na temat specyfiki pracy handlowcow, poziomu
ich kompetencji sprzedazowych, by méc dobra¢ odpowiedni
program szkolen sprzedazowych. HRBP powinien posiadac

wiedze i doswiadczenie w prowadzeniu projektéw, np.: rekrutacji,
zarzadzania talentami, oceny pracowniczej. Pozadane przez
organizacje zasoby wzgledem HRBP najczesciej zawarte sa w modelu
kompetencji funkcji HRBP.

Kluczowe dziatania

W organizacji kluczowe dzialania to te,
ktére firma musi podjaé, zeby jej model
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sprawnie funkcjonowal. Kluczowe dziata-
nia sg niezbedne do tworzenia i dostarcza-
nia propozycji wartosci, podtrzymywania
relacji z klientami i generowania przycho-
doéw. Na przyktad kluczowymi dziataniami
dla firmy szkoleniowej sa: sprzedaz szko-
leri, zarzadzanie projektami, dostarczanie
szkolen. Dla fabryki kluczowym dziala-
niem jest produkcja débr, a dla sklepu ich
sprzedaz.
Dzial HR powinien odpowiedzie¢ sobie na
pytania:

Jakich kluczowych dziatai wymaga mo-

ja propozycja wartosci?

Jakich dziatan wymagaja relacje z klien-

tami wewnetrznymi i kanaly dystrybu-

cji?

Co musze robié, aby osiagnaé efekty?

Jakie dziatania podejmowaé na co dzien?

Z jakich dziatani nie moge zrezygnowac?

Co zaczaé robié?

Przyktad 5

Kluczowym dziataniem dla HRBP dziatu
sprzedazy bedzie wsparcie w osigganiu
zespotowych celow biznesowych. Inne
dziatania, takie jak: badanie potrzeb czy
rozwigzywanie konkretnych problemow,
de facto prowadza do realizacji
powyzszego nadrzednego dziatania,

ale na pewno warto zdefiniowac

i wypisac wszystkie wazne dziatania.

Kluczowi partnerzy

Kluczowi partnerzy to sie¢ dostawcow
i wspotpracownikéw, ktérzy pomagaja
dostarczyé propozycje wartosci organiza-
¢ji. Stanowia podstawe modelu bizneso-
wego. Organizacje korzystaja z ustug part-
neréw, by obnizyé koszty, mieé¢ dostep
do konkretnych zasobéw, uzyskaé korzy-
Sci skali, obnizyé poziom ryzyka i niepew-
nosci, dostarczy¢ lepszg i szerszg jakosé
ustug i obstugi.
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Osterwalder wyrdznia cztery rodzaje part-
nerstwa:
sojusz strategiczny firm niebedacych
konkurentami (np. w celu obnizenia
kosztéw, uzyskania dostepu do zaso-
béw), np. Allegro i mBank, PayBack,
PayU,
wspétkonkurencje, czyli partnerstwo
strategiczne konkurentéw, np. Star Al-
liance i PLL LOT, T-Mobile i Orange:
wspdlna infrastruktura,
wspolne dzialania zmierzajace do stwo-
rzenia nowych jednostek biznesowych,
np. sprzedaz licencji, franczyza, nowe
marki,
wspolpraca miedzy dostawca a nabywea
stuzaca zapewnieniu bezpieczenistwa do-
staw, np. Tesco i Nestlé.
Dzial HR powinien sobie odpowiedzieé¢ na
pytania:
Kogo nalezy uznaé za kluczowego part-
nera wewnetrznego i zewnetrznego?
Jakie zasoby pozyskujemy od partne-
réow? Jakie projekty realizuja partnerzy?

Przyktad 6

Dla HRBP dziatu sprzedazy kluczowym
partnerem moze by¢ na przyktad dziat
marketingu, ktory dostarcza analiz
dotyczacych segmentow klientow

czy przeprowadza badania satysfakgji
klientéw i czesto wspiera dziat HR

w badaniach satysfakeji pracownikow.
Na pewno kluczowymi partnerami
beda specjalisci HR, ktérzy pracuja

w niektorych organizacjach w tzw.
centrach ekspertyz. Kiedy HRBP
projektuje program zarzadzania
talentami, korzysta z ustug specjalisty
ds. zarzadzania talentami; kiedy
przeprowadza badanie 360 stopni

dla menedzerdéw, korzysta z pomocy
specjalisty ds. ocen pracowniczych. HRBP
korzystaja z ustug firm szkoleniowych

i doradczych, ktére réwniez moga stac sie
kluczowymi partnerami.
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Jakie korzysci mamy ze wspbipracy
z partnerami?

Kto jeszcze powinien byé naszym part-
nerem, a kto juz nie?

Struktura kosztow

W modelu biznesowym organizacji struk-
tura kosztéw opisuje najwazniejsze koszty
poniesione w zwigzku z dzialalnoscig fir-
my i funkcjonowaniem konkretnego mo-
delu biznesowego. Koszty state, zmienne,
bezposrednie, posrednie etc.
Gdy tworzymy model biznesowy dla dziatu
HR, koszty moga by¢ potraktowane dostow-
nie, np. w formie wydatkéw ponoszonych
na dzialania wspierajace menedzeréw czy
korzystanie z ustug partneréw. Mozna tez
traktowa¢ koszty jako niepieniezne, np. na-
kfad czasu pracy, wlozony wysitek.
Dzial HR powinien odpowiedzie¢ sobie na
pytanie:
Jakie koszty generuje mdj model?
Gdzie i czego wydatkuje najwiecej?
Jakie inwestycje musi wprowadzié, aby
dostarczy¢ pozadang przez klienta pro-
pozycje wartosci?

Model AS IS i model TO BE

Znajomoé¢ elementéw modelu biznesowe-
go pozwala dziatowi HR zrozumieé funk-
cjonowanie wlasnej organizacji i dopaso-
waé¢ model HR do modelu biznesowego
organizacji.

Wazne jest, zeby przed przystapieniem
do opracowania nowego modelu bizne-
sowego (tzw. modelu TO BE) zmapowaé
aktualny model funkcjonowania dzia-
tu HR (wykonaé tzw. analize AS IS). Opi-
sany istniejacy model pozwoli zobaczyé,
ktére jego elementy powinny ulec zmia-
nom i przeksztalceniom. Nalezy wyraz-
nie oddzieli¢ od siebie perspektywe teraz-
niejszosci i przysztosci, poniewaz utatwi to
stworzenie nowej wizji dla dzialu HR, HR
biznes partneringu w organizacji i planu
dziatan, ktorych realizacja doprowadzi do
wdrozenia wizji. [
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