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    Тема: Ключові показники ефективності в управлінні персоналом 
1. Поняття системи KPI  (КПЕ)
2. Вимоги та критерії ефективності системи KPI
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Ключові показники ефективності (Key Performance Indicators - KPI) - система оцінки, яка допомагає організації визначити досягнення стратегічних і операційних бізнес-цілей. 
Одна з класифікацій KPI поділяє їх на кількісні, якісні, індивідуальні та командні [1]:
кількісні KPI  - Представлені числами, які мають певний економічний або фізичний зміст: гривні, тонни, години, штуки, частки, відсотки. Наприклад, обсяг продажів, частка браку, розмір клієнтської бази, час виконання замовлення і ін.
якісні KPI  - Представлені в балах, що відповідають рівню досягнення результату, наприклад, командність в роботі, дотримання трудової дисципліни тощо.
індивідуальні KPI - Результати, які залежать тільки від зусиль працівника, якого оцінюють. Наприклад, кількість укладених договорів для торгового представника, відносна частка бракованих виробів, які вироблені працівником.
командні KPI - Результати діяльності проектної групи, структурного підрозділу або всієї організації; залежать від зусиль різних працівників і відділів, стимулюють їх до ефективного внутрішньокорпоративної взаємодії. Наприклад, загальний обсяг продажів організації, обсяг виробництва в цеху, задоволеність клієнтів, маржинальний прибуток тощо.
Найбільш актуальне використання поняття KPI в управлінні бізнес-процесами: KPI є вимірювачами результативності, ефективності, продуктивності бізнес-процесів. 
Ключові показники - види:
KPI результату - показують, скільки і який результат отримав співробітник, підрозділ;
KPI витрат - показують, скільки ресурсів було витрачено на отримання готової продукції, послуг; 
KPI функціонування або виконання бізнес-процесів - показують відповідність процесу необхідному алгоритмом його виконання;
KPI продуктивності / похідний показник - показують співвідношення між отриманим результатом і часом, витраченим на його отримання;
KPI ефективності – показують співвідношення отриманого результату до витрат ресурсів.






Види KPI залежно від області оцінки:
KPI для оцінки різних фінансових аспектів (наприклад, Чистий прибуток, Маржа чистого прибутку, Маржа валового прибутку, Маржа операційного прибутку, Прибуток до вирахування відсотків, податків, зносу і амортизації, Темп приросту доходу, Сукупний дохід акціонерів, Економічна додана вартість, Прибутковість інвестованого капіталу, Рентабельність капіталу, що використовується, Прибутковість активів, Прибутковість капіталу, Співвідношення між позиковими і власними засобами, Цикл конверсії готівки, Коефіцієнт оборотного капіталу, Коефіцієнт операційних витрат, Ставлення капітальних витрат до виручки від продажів, Показник прибутковості акцій);
KPI для оцінки роботи з клієнтами (наприклад, Показник лояльності клієнтів, Коефіцієнт утримання клієнтів, Індекс задоволеності споживачів, Рейтинг прибутковості клієнта, Довічна цінність клієнта, Коефіцієнт плинності клієнтів, Залучення клієнтів, Претензії клієнтів);
KPI маркетингові (наприклад, Темп зростання ринку, Відносна частка ринку, Капітал (цінність) бренду, Ціна за лід, Коефіцієнт конверсії, Рейтинг пошукових запитів (за ключовим словом) і відношення числа кліків до числа показів, Показник перегляду сторінок і показник відмов, Рівень онлайн-залученості клієнтів, Частка онлайн-голосів, Покриття соціальних мереж, Клаут-рейтинг);
Види KPI залежно від області оцінки:
KPI для оцінки операційної діяльності та логістики (наприклад, Рівень шести сигм, Коефіцієнт використання виробничих потужностей, Рівень виробничих втрат, Логістичний цикл, Повнота і своєчасність поставок, Коефіцієнт втрат товарно-матеріальних цінностей, Відхилення за термінами проекту, Відхилення по вартості проекту, Показник освоєного обсягу, Потенціал потоку інновацій, Прибутковість інвестованого в інновації капіталу, Час виведення нового продукту на ринок, Норма якості, Коефіцієнт переробок, Показник якості, Загальна ефективність обладнання, Час простою процесу або обладнання, Показник дозволу проблем з першого звернення);
KPI, які відносяться до персоналу (наприклад, Додана вартість людського капіталу, Дохід на одного співробітника, Індекс задоволеності персоналу, Рівень залученості персоналу, Показник лояльності персоналу, Коефіцієнт плинності персоналу, Середній стаж безперервної роботи, Фактор абсентеїзму Бредфорда, Оцінка повного циклу зворотного зв'язку, Коефіцієнт конкурентоспроможності зарплат, Час набору персоналу, Окупність інвестицій в навчання персоналу);
KPI для оцінки корпоративної соціальної відповідальності (наприклад, Вуглецевий слід, Водний слід, Енергоспоживання, Економія за рахунок перетворень і вдосконалень, Довжина логістичного ланцюжка, Коефіцієнт зниження вмісту відходів, Коефіцієнт переробки відходів, Коефіцієнт вторинної переробки продукції).




ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ ВИКОРИСТАННЯ КЛЮЧОВИХ ПОКАЗНИКІВ ЕФЕКТИВНОСТІ В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ ПІДПРИЄМСТВА
	
	Ключові показники ефективності (Key Performance Indicators, KPI) - система оцінки, яка допомагає підприємству визначити досягнення стратегічних і операційних бізнес-цілей.

Ключові показники ефективностіі  застосовують для оцінки роботи як усього підприємства, його окремих підрозділів, так і конкретних працівників.

HR ключові показники ефективності виступають  потужним інструментом для управління людськими ресурсами підприємсва.



КЛЮЧОВІ ПОКАЗНИКИ ЕФЕКТИВНОСТІ В СФЕРІ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ


	· ДОДАНА ВАРТІСТЬ ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ, 
· ДОХІД НА ОДНОГО СПІВРОБІТНИКА,
· ІНДЕКС ЗАДОВОЛЕНОСТІ ПЕРСОНАЛУ, 
· РІВЕНЬ ЗАЛУЧЕНОСТІ ПЕРСОНАЛУ, 
· ПОКАЗНИК ЛОЯЛЬНОСТІ ПЕРСОНАЛУ, 
· КОЕФІЦІЄНТ ПЛИННОСТІ ПЕРСОНАЛУ, 

	· СЕРЕДНІЙ СТАЖ БЕЗПЕРЕРВНОЇ РОБОТИ,
· ФАКТОР АБСЕНТЕЇЗМУ БРЕДФОРДА, 
· ОЦІНКА ПОВНОГО ЦИКЛУ ЗВОРОТНОГО ЗВ'ЯЗКУ, 
· КОЕФІЦІЄНТ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ЗАРПЛАТ, 
· ЧАС НАБОРУ ПЕРСОНАЛУ, 
· ОКУПНІСТЬ ІНВЕСТИЦІЙ В НАВЧАННЯ ПЕРСОНАЛУ);





Користь від впровадження KPI для підприємства полягає у вирішенні важливих завдань: 

Мотивація співробітників. Відповідно до проведених досліджень, впровадження оплати праці персоналу за ключовими показниками ефективності підвищує ефективність роботи співробітників мінімум на 10%, в середньому на 20-30%. 
Трансляція пріоритетів і завдань підприємства. Часто навіть самі грамотні і досвідчені працівники не розуміють, що саме їм потрібно зробити для досягнення цілей компанії. Впровадження системи показників дозволить точно транслювати співробітникам пріоритети бізнесу.
 Моніторинг ефективності роботи підприємства. Коректно розроблена і впроваджена система забезпечує безперервний моніторинг стану справ у всій організації, що допомагає вчасно виявляти й усувати збої. 
Залучення і утримання професійних фахівців. Система мотивації на основі ключових показників ефективності встановлює на підприємстві так звану соціальну справедливість в оплаті праці. Прикладайте найбільші зусилля і приносять найбільш вагомий результат співробітники отримують підвищену зарплату. Таким чином, зберігаючи загальний рівень оплати праці, можна ефективно утримати цінних працівників в компанії. 
Оптимальне використання фонду оплати праці. Система оплати, сформована на основі ключових показників ефективності, дозволяє підприємству значну частину оплати праці персоналу перевести в змінну частину зарплати, поставивши її в залежність від підсумків роботи. Таким чином, фонд оплати праці з джерела витрат перетворюється в засіб підвищення ефективності роботи і мотивації для співробітників.
Побудова та впровадження ефективної 
системи КПЕ на підприємстві
 
	Вимоги до ефективної системи KPI


	Критеріїв ефективності КПЕ

Рекомендовано 
використання функції S.M.A.R.T. 
Тобто ціль повинна бути: 

Specific – конкретною; 
Measurable – вимірюваною;
Achievable – досяжною; 
Realistic – реалістичною; 
Time bounded – обмеженою в часі.


РЕКОМЕНДОВАНІ КЛЮЧОВІ ІНДИКАТОРИ УСПІШНОЇ РЕАЛІЗАЦІЇ 
ТЕХНОЛОГІЇ «КЛЮЧОВИХ ПОКАЗНИКІВ» 

1. Попередня розробка стратегії, яка є визначальним чинником успіху. Система ключових показників ефективності – це лише інструмент інформаційного забезпечення процесу прийняття управлінського рішення!
2. Визначення цілі підприємства з урахуванням того, наскільки досягнення поставленої цілі збільшує фінансові витрати організації. 
3. Наявність інформаційної системи, що є джерелом даних і базою для визначення ключових показників ефективності. 
4. Підтримка керівництва, зміна стилю корпоративного управління і системи стимулювання персоналу. Під час оцінки ефективності роботи відбувається перегляд принципів стимулювання (преміювання) працівників, оскільки система оцінки ключових показників ефективності виходить на оцінку діяльності конкретного співробітника. 
5. Постійне використання системи, введення її як необхідного інструменту в діяльності керівництва.
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	Показники КПЕ 
продавця-  консультанта
	Показники КПЕ  
HR-директора

	Об'єм продажу відділу 
	Дотримання бюджету на персонал

	Точна конверсія (%) 
	Фінансова	віддача	від	витрат	на  персонал

	Коефіцієнт	охоплення	відвідувачів
(%) 
	Продуктивність праці

	Індекс невдоволення клієнтів (%)
	Плинність кадрів

	Дотримання	корпоративних  стандартів (опціонально) 
	Рівень абсентеїзму

	Норма продажів /місяць, грн 
	Задоволеність	співробітників  роботою

	Кількість	виданих	дисконтних
карток  відвідувачам 
	



Ключові показники ефективності для оцінки HR-директора 
	Дотримання бюджету на персонал
	Сб = Зф: Зп × 100 (%)

	Сб - показник дотримання бюджету;
З ф - фактичні витрати на персонал;
Зп - планові витрати на персонал (згідно з бюджетом).

	Фінансова віддача від витрат на персонал
	ЕІ = Оп: ЗФ

	ЕІ - показник ефективності інвестицій в персонал;
Оп - обсяг виробництва (в грошовому вираженні);
З ф - фактичні витрати на персонал.

	Продуктивність праці
	Пт = Оп: Тз

	Пт - показник продуктивності праці;
Оп - обсяг виробництва (в грошовому або товарному вираженні);
Тз - трудовитрати (в людино-годинах або людино-днях)

	Плинність кадрів
	Тк = Су: З × 100 (%)

	Тк - показник плинності кадрів;
Су - число звільнених працівників;
З - загальна середньооблікова кількість працівників.

	Рівень абсентеїзму
	Ап = Дор: До × 100 (%)

	Ап - показник абсентеїзму серед персоналу;
Дор - кількість людино-днів відсутності на роботі;
До - загальна кількість людино-днів в аналізованому періоді.

	Задоволеність співробітників роботою
	ЛП = Сл: З × 100 (%)
	ЛП - показник лояльності персоналу;
Сл - кількість лояльних співробітників (за підсумками опитування);
З - загальна кількість опитаних співробітників.
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Ключові показники ефективності та матеріальна 
мотивація персоналу


При розробці KPI можна зіткнутися з опором змінам з боку працівників. Щоб цього уникнути, треба чітко формулювати цілі, конкретизувати завдання, вибирати такі показники, щоб співробітники своєю роботою могли вплинути на їх зміну. Можна сформувати KPI для підрозділів і окремих співробітників, встановити вагу показників, розробити регламентуючі документи.
[image: ]Етапи розрахунку інтегрального показника  ефективності управління 
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ЗАВДАННЯ НА СЕМІНАР
1. Методи аналізу та оцінки системи управління кадровим ресурсом

2. Наведіть приклад системи KPI для підрозділу підприємства / конкретної посади
3. Атестація персоналу, відмінність від оцінки персоналу

ДОДАТКОВЕ ЗАВДАННЯ: НА САЙТІ HTTPS://COURSES.PROMETHEUS.ORG.UA/
ПРОЙТИ КУРС «КАР’ЄРА HR: РОЛІ, КОМПЕТЕНЦІЇ ТА ВИКЛИКИ» 
ТА ЗАВАНТАЖИТИ СЕРТИФІКАТ В МУДЛ

кількісно легко вимірні


мати формулу розрахунку, легку для розуміння працівниками


прив’язані до корпоративних стратегічних цілей, ключовим бізнес-процесам і проектам розвитку підприємства


враховують зону відповідальності працівника


ймовірність її досягнення повинна бути не менше 70-80 %


фокусують увагу і зусилля працівника на досягненні визначеної низки пріоритетних завдань


є збалансованими


вступають базою для аналізу діяльності працівника і підприємства в цілому


Підсумковий результат виконання показників 


Сума премії


Розмір премії до виплати



Методи аналізу та оцінки системи управління кадровим ресурсом


HR-метрики


система ключових показників ефективності 


оцінка інвестицій у людський ресурс 


оцінка інвестицій у кадровий відділ (інший відділ)



експертна оцінка


метод бенчмаркингу


методики Д. Філіпса й Д. Ульріха



 Методи аналізу та оцінки системи управління кадровим ресурсом


HR-метрики


система ключових показників ефективності 


оцінка інвестицій у людський ресурс 


оцінка інвестицій у людський кадровий відділ


експертна оцінка


метод бенчмаркингу


методики Д. Філіпса й Д. Ульріха
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Hanbinbw 3aTpebyBaHa npodecia B npoaaxax - ue
npoaaBeLb-KOHCYJIbLTAHT ( MeHeOXXep 3 npoaaxy)

Kpumepii egpekmusHocmi npodaeuysi-
KOHCYy/IbmaHma:
o Criie8iIOHOWEHHS KOHCYMbmauili ma 3aKkpumux rnpooax
« o CepeOHill YeK MOKyrKu;
o [lompumaHHsi crmaHOapmie Maz2a3uHy
e Biozyku Ha pobomy ripodasusi
e SIKicmb 8UKOHaHHS NepcoHasibHUX 3aday

Knrovoei ¢byHKUii npodasuysi KOHCYy/IbmaHma:

1. TIpOdEeCIMHO KOHCYNbTYE KNIEHTIB MO NPOAYKTY 3 AOTPUMAHHAM CTaHAAPTIB, MPUMHATUX B
KOMMaHii.

2. PobuTb BUK/IaAKy TOBapY, IKLLO LIbOrO BMMaraeperiaMmeHTpoboTu.

3.3aMMaEeTbCa NepeanpoAa>kHO0 MiaroToBkor lepesipka LiniCHOCTI TOBapy, TECTYBaHHS,
ynakoBKa.

4Bmie npaBuabHO O0GOPMUTU AOKyMeHTauiro (CkaacTu AOroBip KymiBAai-  NPOAaxy,
BMMMCATW HaKIaAHI, PaxyHKU-QakTypu rapaHTIMHITaN0OHM Ta IH.).

5.Mpautoe 3 pekiamauiamu, SKWO Le BXOAMTb B MOro KoMneTeHuito HawnuacTtiwe ue
pobuTb CTapLwn MeHeakep abo okpema NraMHa.
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                                                                                                                                                                                                                        К ритерії ефективності продавця - консультанта :               Найбільш затребувана професія в продажах - це продавець - консультант ( менеджер з продажу)     Співвідношення консультацій та закритих продаж  Середній чек покупки;  Дотримання стандартів магазину  Відгуки на роботу продавця  Якість виконання персональних задач  Ключові функції продавця консультанта: 1 . Професійно консультує клієнтів по продукту з дотриманням стандартів, прийнятих в компанії . 2 . Робить викладку товару, якщо цього вимагає регламент роботи . 3 . Займається передпродажною підготовкою . Перевірка цілісності товару, тестування, упаковка . 4. Вміє правильно оформити документацію (скласти договір купівлі - продажу, виписати накладні, рахунки - фактури гарантійні талони та ін . ) . 5. Працює з рекламаціями, якщо це входить в його компетенцію . Найчастіше це робить старший менеджер або окрема людина .
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EPEKTUBHICTb C/TY}KBW MEPCOHANY 3A HANPAMKOM AIAABHOCTI:
MOTMBALLIA | CTUMY/TIOBAHHSA (KIJIbKICHI MOKA3HUKW)

B3aemo3B'si30k
BHHATOPOXH 3
pe3yJabTaToM
JISJILHOCTI

® IpOJaXk Ha CIIBPOOITHHKA;
® IpUOYTOK HAa OJTHOTO KepiBHUKA BUIIOI IAHKH (TOTl -MeHeIDKepa);
o G OHJ OTUIATH TIpAIlli K BiJICOTOK Bil 000POTY;
® Bi/I[COTOK CTIBpOOITHUKIB BiJ] 3aTraJIbHOT YUCETBHOCTI CIIBPOOITHHKIB, SIKi OTPUMYIOTh IIPEMIl,
IpUB'A3aHi 10 pe3yIbTaTy; it : _
® BI/ICOTOK CITIBPOOITHUKIB BiJ] 3araJlbHOT YHCEIbHOCTI, IKi OTPUMYIOTh TIpeMii, IpUB'sI3aHi 0
BUKOHAHHS IHAHBIAYAJbHHX KJIOY0BHX MOKAZHHKIB €(DeKTHBHOCTI
® Bi/I[COTOK CTIBpOOITHUKIB BiJ 3araJIbHOT YUCETBHOCTI, SIKi OTPUMYIOTh TPEMil, MPUB'A3aHi 10
BUKOHAHHS KJIHYOBHX MOKAZHUKIB €(DEKTUBHOCTI IiPO3ALILY;
® BiICOTOK CITIBPOOITHUKIB, SKi OTPUMYIOThH mpemii (OboHycwm), mpuB's3aHi 10
pe3yJIbTaTy AisVIbHOCTI opramizamii  (Bij 3arajbHOi YUCENBHOCTI IPAIlIBHUKIB);
® HasBHICTh B OpTaHi3allii CHCTeMH IpeiIiB;
® BapTICTh MU 1 KOMIICHCAITIH SK BIICOTOK BiJl CYKYITHOTO KOMIIEHCAIIIHOTO TTaKeTa

3anoBoseHicTh
MPALiBHUKIB:

® JacTKa IMOCTIHHUX BUIUIAT - BIICOTOK BIJ 3araJIbHAX BUTPAT Ha OILIATy Mpalll;
® CTIiBBiTHOIIICHHS ()iKCOBaHO1 Ta 3MIHHOT YaCTHH;
® 3aJIe)KHICTh 3pOCTaHHS JIOXOIB Bill 3pOCTaHHS MPO/IyKTUBHOCTI;
® PI3HUIIA B OKJIA X TIPIINX i KpaIIuX cepe]] piBHUX;
® [MOKa3HHK IUIMHHOCTI TEPCOHAY;
® Bi/[COTOK 3BUThHEHb 3 iHIIIATHBY MPAIIBHUKIB, B TOMY YHCJI KIIFOYOBUX CIIIBPOOITHIKIB

IIpuBabnuBicTh
MPONO3UIiTHA
PHHKY:

®OpiEHTAIiSN Ha pPUHKOBHH piBeHb 3apOoOITHMX IUIAT TIpW BHU3HAYEHHI PO3MIpIB
CIIBPOOITHHKIB B OpTraHi3allii;
e CIIiBBiTHOIIIEHHS ()iKCOBaHOI Ta 3MIHHOT YaCTHH y TIOPIBHAHHI 3 KOHKYpEHTAMU;
o Koe i€ HT TPUIHATTS MPOTIO3UIIiN KaH UAaTAM U
e [IepioMUHE POBEICHHS OMUTYBaHb 3aJI0BOJICHOCTI IIEPCOHAIY;
® IOCITIDKSHHSI OpTraHi3aIiifHo1 e eKTHBHOCTI;
® SKCIICPTHI BUCHOBKH 1 CTIOCTEPEKESHHS

JIOX0 Ty
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                                                                                                                                                                                             продаж на співробітника;  прибуток на одного керівника вищої ланки (топ - менеджера);  фонд оплати праці як відсоток від обороту;  відсоток співробітників від загальної чисельності співробітників, які отримують премії, прив'язані до результату;  відсоток співробітників від загальної чисельності, які отримують премії, прив'язані до виконання індивідуальних ключових показників ефективності ;  відсоток співробітників від загальної чисельності, які отримують премії, прив'язані до виконання ключових показників ефективності підрозділу;  відсоток співробітників, які отримують премії (бонуси), прив'язані до результату діяльності організації (від загальної чисельності працівників);  наявність в організації системи грейдів;  вартість пільг і компенсацій як відсоток від сукупного компенсаційного пакета Взаємозв'язок в инагороди з результатом діяльності :  частка постійних виплат - відсоток від загальних витрат на оплату праці;  співвідношення фіксованої та змінної частин;  залежність зростання доходів від зростання продуктивності;  різниця в окладах гірших і кращих серед рівних;  показник плинності персоналу;  відсоток звільнень з ініціативи працівників, в тому числі ключових співробітників Задоволеність працівників:  орієнтація на ринковий рівень заробітних плат при визначенні розмірів доходу співробітників в організації;  співвідношення фіксованої та змінної частин у порівнянні з конкурентами;  коефіцієнт прийняття пропозицій кандидатами  періодичне проведення опитувань задоволеності персоналу;  дослідження організаційної ефективності;  експертні висновки і спостереження Привабливість пропозиціїна ринку: ЕФЕКТИВНІСТЬ СЛУЖБИ ПЕРСОНАЛУ ЗА НАПРЯМКОМ ДІЯЛЬНОСТІ: МОТИВАЦІЯ І СТИМУЛЮВАННЯ (КІЛЬКІСНІ ПОКАЗНИКИ)
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JUSIIBHOCTI: MOTHUBAILLISI I CTUMYTIOBAHHSI
(AKICHI MOKA3HUK W)

eIICPIOUYHE IIPOBEICHHS
OIIUTYBaHb 3aJI0BOJICHOCTI
IepCoHaNYy;

® 10 CJI1JPKEHHS OpraHi3aliiHoi
€(DEKTUBHOCTI;

®CKCIICPTHI BUCHOBKH 1

CITO CTEPEKECHHSI.
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                                                                                                                                                                                          ЕФЕКТИВНІСТЬ СЛУЖБИ ПЕРСОНАЛУ ЗА НАПРЯМКОМ ДІЯЛЬНОСТІ: МОТИВАЦІЯ І СТИМУЛЮВАННЯ (ЯКІСНІ ПОКАЗНИКИ) :   періодичне проведення опитувань задоволеності персоналу;  дослідження організаційної ефективності;  експертні висновки і спостереження.   
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®AKT - BA3A

Ingexc KPI (%) = M/IAH - BA3A

Koeg. pesynomamuenocmi (%) = Y,(Inoexc KPI * Baza)

Koedirient
PE3yIBTaTUBHOCTI
ITOPIT HOPM DAKT META
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                                                                                                                                                                                     ФАКТ − БАЗА Індекс КРІ ( % ) = ПЛАН − БАЗА  Коеф . результативності ( % ) = ∑( Індекс КРІ ∗ Вага )          ПОРІГ НОРМ ФАКТ  Коефіцієнт результативності МЕТА
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