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Uvod

“ Neexistuju zI¢ alebo dobré podniky, existuju len
podniky so zle alebo dobre vyuzitymi 'ud'mi.”
A. P. Sloan

Stcasny podnik je vystaveny neustdlym zmendm, ktoré by mali podmietiovat’ jeho
vnutornd §truktaru a jeho spravanie sa v ase, ako odozvu na podnety z okolia. Coraz viac firiem
si uvedomuje, ze uspiet’ v tvrdom konkurenénom boji, pruzne reagovat’ na stale sa zrychl'ujuci
technicky pokrok a meniace sa poziadavky trhu mozno len za predpokladu dostato¢nych zdrojov.
Obmedzujucim faktorom rozvoja podniku nie je vSak len finan¢ny kapital, vyrobné kapacity, ¢i
modernd technologia, ale Coraz CastejSie sa limitom rastu stavaju l'udia - zamestnanci. Ako
dosiahnut’ ¢o najvicsiu spolahlivost, lojalitu a vykonnost zamestnancov? Ako zabezpecit
efektivne a flexibilné riadenie 'udskych zdrojov? Vo vécsine podnikov sa prejavuji bud’ opatrné
reorganizacie, alebo naopak necitlivé zmeny organizacnej Struktiry a pracovnych miest bez

ohl'adu na dosledky vyplyvajice z daného konania a bez ohl'adu na podnikové procesy.

Pri procesnom riadeni vychadza riadenie a tok Cinnosti z presne definovanych procesov.
Za procesy je zodpovedny nositel procesu, ktory md k dispozicii multifunkény tim
zamestnancov potrebnych pre realizaciu procesu. Kazdy c¢len timu je zainteresovany na
dosahovanych vysledkoch procesu. Tym sa vyrazne znizuje pocet riadiacich urovni a odburava
sa anonymita pri zodpovednosti. Procesny pristup sa nesustred’uje iba na vyrobné procesy, ale
pracuje so vSetkymi procesmi v podniku. Je nevyhnutné, aby firmy venovali pozornost’ spdsobu,
akym maju zorganizované svoje procesy a usilovali sa o ich neustale zdokonal'ovanie. Priamymi
dosledkami zavedenia procesného riadenia su tiez vyss$ia motivovanost’ zamestnancov a celkové

zlepSenie podnikovej kultary.

Ciel'om mojej prace je poukazat na dovody zavadzania procesného riadenia v podnikoch.
Konkrétne sa zameriam na proces vytvarania pracovnych miest v stvislosti s poskytovanim
novych produktov a sluzieb a z toho vyplyvajicich zmien v organizacnej Struktire. Pre svoju
analyticka Cast’ som si zvolila konkrétny podnik, ktory sa v suCasnom obdobi pripravuje na
prechod z funkéného riadenia na procesné riadenie. Ide o Stavebné bytové druzstvo II. KoSice.

Sucastou tejto prace bude aj vytvorenie vzorovych typovych miest pre pripravovani nova



organiza¢nu Struktaru. Nasledne pomocou prieskumného dotaznika planujem zhodnotit’ postoj

zamestnancov k pripravovanym organiza¢nym zmenam.

Pracu som rozdelila do dvoch vicSich Casti. Prva Cast’ je teoreticka a jej spracovaniu
predchédzalo nastudovanie odbornej literatury, ktora uvadzam v priloZzenom zozname na konci
prace. Uvodnii &ast prace som venovala objasneniu zakladnych pojmov z problematiky
organiza¢ného a procesného manaZmentu. S analyzou pracovnych miest sa spajaju pojmy ako
popis, Specifikacia, projektovanie pracovnych miest, ktorymi sa budem taktiez zaoberat.
Posledna kapitola teoretickej Casti popisuje problematiku procesného riadenia. Druhu Cast’ prace
tvori Cast’ analyticka. V jej uvode je predstaveny podnik - Stavebné bytové druzstvo II. KoSice,
v ktorej sa pripravuje resStrukturalizdcia procesov a zakaznicka orientacia. Na priklade pilotného
projektu sa pokusim opisat problematiku procesnych zmien jedného z poskytovanych
produktov, a to ,,Retransmisia nezmenenych TV programov v KDS*. Na jeho zéklade v zavere
vyhodnotim dopad popisu procesov na organizaciu a snim stvisiacu tvorbu typovych
pracovnych miest. V zavere analytickej Casti sa budem venovat prieskumu pripravenosti
zamestnancov v SBD II. KoSice na nastdvajucu zmenu, na vykon konkrétneho pracovného
miesta a budem zistovat ich ocCakavania do buducnosti. Prieskum uskutoénim pomocou

dotaznika a vysledky vyhodnotim.

»Dajte l'ud'om pracu, ktora je pre nich vyzvou. Ako pridete na to, ktora to je? Celkom
jednoducho. Opytajte sa ich.*
Joseph O'Connor



TEORETICKA CAST

1. Vytvaranie pracovnych miest
1.1 Zakladné pojmy

Pojmy ako praca, pracovné ulohy, resp. pracovné miesto, pracovisko alebo funkcné
miesto sa Casto zamieniajui a niektori ich povazuju aj za synonymad. Preto je potrebné tieto
terminy spravne definovat’ a ndjst’ medzi nimi urcité vizby.

Nasledujuca schéma naznacuje vztahy medzi jednotlivymi zlozkami prace.
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Obr. 1 — Znazornenie procesu tvorby pracovného miesta'

Zakladnym prvkom prace je pohyb, viacero pohybov tvori opericiu, ktorat mozZeme
chéapat’ ako dokoncenu jednotku prace. Vykonavanim viacerych operacii vytvarame pracovnl
ulohu, ktora je klI'i¢ovou charakteristikou prace na ur¢itom pracovnom mieste.

Vymedzenim pracovnej tlohy vznikaju povinnosti a zaroven aj zodpovednosti a rozsah tychto
povinnosti a zodpovednosti ndm vytvara pracovné miesto. Zakladnym prvkom organiza¢ne;j
Struktary je funk¢éné miesto, ktoré sa vytvara v podniku na zaklade riadiaceho aktu — rozhodnuti
o vnutornych organiza¢nych zmenach.

Hlavny rozdiel medzi pojmami praca a pracovné miesto je v tom, ze praca predstavuje urcité

mnozstvo pracovnych uloh, ktoré st si navzajom podobné a mézu byt pridelené jednému alebo

' Koubek, J.: ABC praktické personalistiky. Praha: LINDE 2000 s. 95
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skupine zamestnancov (t.J. prica moze byt vykonavand viac nez jednou osobou), pokial
pracovné miesto je pridelené len jednej osobe.

Ulohy vykonavané v podniku st rozne, preto je nevyhnutna del'ba prace podla obsahu,
typu, vzdjomnej nadvdznosti a ndroCnosti jednotlivych uloh. Obsah prdce je definovany
mnoZstvom a typmi pracovnych vloh danej prdce, ich zloZenim a prepojenim.” Zoskupenie
pracovnych uloh moéze mat’ podobu horizontalnu, vtedy rozSirovanie obsahu prace umozni
zamestnancovi plnit’ viac pracovnych uloh jednej povahy, alebo podobu vertikalnu, ktord je
tvorena obohacovanim prace a umoziuje zamestnancovi vykonavat pracovné ulohy rdznej
povahy, irovne, réznych zamestnani alebo platobnych tried.

Vytvaranie pracovnych miest je proces tvorby profilu pracovného miesta. V jeho
priebehu sa definuju konkrétne pracovné tlohy a zoskupujti sa do pracovnych miest. Konkrétne
ide o tvorbu obsahu prace (¢o sa ma urobit), o vypracovanie postupu prace (ako a kedy sa maju
pracovné ulohy vykonavat’), o vymedzenie pradvomoci a zodpovednosti pracovného miesta a o
tvorbu pracovného prostredia.

Tvorba pracovnych miest je zlozity proces. Na to aby bol zvladnuty uspesne, je potrebné

odpovedat na niekol’ko otazok typu: Co, Preco, Ako, Kde, Kedy, Kto?

Co bude obsahom pracovného miesta? Ktoré ulohy mu budd
priradené?

Ako budu tlohy vykonavané? Aké metody a postupy
prace budu uplatnené?

PRAVOMOC - stupeii vol'nosti a samostatnosti v rozhodovani
ZODPOVEDNOST - stanovenie vzt'ahu pracovného miesta k inym pracovnym miestam.

Aké su poziadavky na drzitel’a
pracovného miesta? Vlastnosti,

~ Kde bude { 'V akom pracovnom : C
préca rezime bude préca schopnosti, potencial.
vykonavana? | . vykonavana? Aky ¢ 7
Umiestnenie | . pracovny ¢as bude

~ pracoviska. . uplatiiovany?

Obr. 2 — Otazky tykajuce sa procesu vytvarania pracovnych loh a pracovnych miest

% Koubek, J.: Personalni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing a.s. 2003 s. 42
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Co sa tyka vztahu medzi pravomocami a zodpovednostami, priklafiam sa k vykladu
Koubka. Urcité prepojenie medzi danymi pojmami urcite existuje. Zodpovednost okrem
stanovenia vztahu pracovného miesta k inym pracovnym miestam predstavuje aj povinnosti, za
ktoré dany zamestnanec zodpovedad pri vykone konkrétneho pracovného miesta. Pravomocou
ziskavame schopnost’ samostatne rozhodovat v otazkach viazucich sa na pracovné miesto.
V pripade delegovania pravomoci, napr. pri zastupovani vediuceho zamestnanca, sa delegovanim
plnej moci na podriadeného zamestnanca prestivaju aj zodpovednosti za vykon delegovanych

¢innosti.

Problémovym pojmom, s réznym chapanim vyznamu je aj pojem kompetencia. Co sa
skryva pod terminom kompetencie na pracovné miesto? Co tento pojem zahfiia?
Podl'a eurdpskej normy STN EU ISO 9001:2001 je kompetentnost’ definovana ako preukdzand
schopnost’ aplikovat vedomosti a zrucnosti.” Priklafiam sa k tomuto vykladu a v tejto praci za
kompetencie povazujem charakteristiky jednotlivca, ktoré tvoria zaklad pre vykon na pracovisku.
Vykon na pracovnom mieste je ovplyvneny ako znalostami a schopnostami, tak aj hodnotami,
postojmi, pracovnym Stylom, zaujmami. Zamestnanci sa pocas svojej kariéry vzdelavaju,

rozvijaju a zlepSuju svoje kompetencie.

Kompetencie mézeme rozdelit’ do niekol’kych skupin v zdvislosti na schopnostiach a znalostiach,
ktoré s nimi suvisia, napriklad:
» komunika¢né (schopnost verbalnej, neverbalnej, pisomnej komunikacie, schopnost
vypocutia druhych)
* medziludské (schopnost’ empatie, presviedCania, reSpektovania druhych, rokovania,
schopnost’ timového hraca)
= organizacné (schopnost’ planovania, zaistovania zdrojov, rieSenia krizovych situacii)
= vodcovské (schopnost’ strategickej orientacie, organizacné¢ho rozvoja, umiestiiovania,
vytvarania prospesného pracovného prostredia)
Medzi d’alsie mo6zeme zaradit' podnikatel'ské, technické, operativne kompetencie, kompetencie

Tudskych zdrojov, a pod.*

3 Definicia kompetentnosti podla STN EU ISO 9001:2001: http://www.standard-
team.com/index.php?keret=szotar&lang=sk&Kkifejezes=kompetentnos%BB#cikkek

* Clenenie kompetencii podla Public Service Commission of Canada: http://www.psc-
cfp.gc.ca/ppc/hrm_info3_e.htm
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2. Analyza pracovnych miest

Analyza pracovnych miest patri k jednym z najddlezitejSich postupov v persondlnom
riadeni. Zhromazd'uje informacie potrebné na vypracovanie popisu a Specifikacie pracovnych
miest, poskytuje informdacie o ulohdch apoziadavkach na pracu, analyzuju sa potrebné
vedomosti, schopnosti, zruénosti, postoje a spravanie, skusenosti, potrebné na vykon prace. Tato
analyza vytvara zaklad na ndbor zamestnancov. Ma vyznam najma pri vytvarani organiza¢nych
Struktir a pracovnych miest, pri tvorbe mzdovych Struktir a systému odmenovania, pri ziskavani

a vybere zamestnancov, pri hodnoteni zamestnancov, ich vzdelavani a rozvoji a podobne.

Analyza pracovnych miest predstavuje proces zistovania, zaznamendvania, uchovavania
a analyzovania informacii o ulohdach, metodach, zodpovednostiach, vizbdach na iné pracovné
miesta, podmienkach, podla ktorych sa praca vykondva a dalSich suvislostiach pracovnych

.5
miest.

Dovodov, preco sa venovat’ analyze pracovnych miest a naslednému redesignu, je viacero. Svet
ovladaju stale nové technologie a technika, informa¢né systémy, doraz sa kladie na kvalitu
pracovného zivota, na l'udské prava a preto je potrebné neustale upresiiovat poziadavky
meniacej sa povahy prace na zamestnanca. Analyza pracovnych miest sa stdva nepretrzitou
persondlnou ¢innost’'ou a systematickou zalezitost'ou. Ide o neustale prebiehajuci proces, ktory sa
stiva nastrojom hladania toho najlepsiecho, najefektivnejSicho a najproduktivnejsieho

usporiadania prace a nastrojom k motivovaniu zamestnancov.

Za Uspesnou analyzou pracovnych miest stoja kvalitné informacie. Kvalita popisu a Specifikacie
pracovnych miest zavisi na kvalitnych informaciach a tym aj na zdrojoch, odkial’ informécie
Cerpame. Podla Koubka sa v praxi povazuje za takyto zdroj informdcii samotny drzitel
pracovného miesta ajeho bezprostredny nadriadeny. Medzi dalSie zdroje patria nezavisli

pozorovatelia, externi odbornici na dant problematiku, spolupracovnici alebo aj podriadeni.

> Koubek, J.:ABC praktické personalistiky. Praha: LINDE 2000 s. 120
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2.1 Produkty analyzy pracovnych miest

Medzi produkty analyzy pracovnych miest patri popis a Specifikdcia pracovnych miest,
bez ktorych nemodzeme efektivne vykonavat personalne cCinnosti ako planovanie potrieb
zamestnancov, ziskavanie a vyber zamestnancov, ich nasledné hodnotenie, odmenovanie,

vzdelavanie.

Popis pracovného miesta odpoveda na zakladné otazky tykajlice sa pracovnych uloh,
podmienok prace a informuje o poziadavkach, ktoré pracovné miesto na zamestnanca kladie.
Zahriiuje vnatorne Struktarované informacie typu: do akého organizacného utvaru dané miesto
spadé (lokalizacia), aké povinnosti a zodpovednosti sa pozaduju, kde, kedy a ako s vykonavané
a pod. Podl'a definicie Armstronga popis pracovného miesta vyjadruje:

o 1ucel pracovného miesta,

o jeho miesto v organizacnej Strukture,

podmienky, za akych pracovnik pracu vykonava,

hlavné prvky zodpovednosti drzitel'a pracovného miesta,

hlavné iilohy, ktoré musi plnit.°

Specifikicia pracovného miesta stanovuje vzdelanie, kvalifikaciu, vycvik, skusenosti,
osobné rysy a kompetencie, ktoré by pracovnik mal mat’, aby mohol uspokojivo vykonavat’ svoju
pracu.” Zaobera sa otazkami, ktoré sa tykaji uZz konkrétneho zamestnanca. Je zamerani na
fyzické, duSevné poziadavky, na zruénosti, chovanie a osobnost zamestnanca. Specifikécia

poziadaviek by mala byt vzdy zaloZena na popise pracovného miesta.

2.2 Analyza prace a projektovanie pracovnych miest

Zékladnou podmienkou tuspeSnosti kazdej organizacie je mat “spravnych ludi na
spravnych miestach”. RieSenie rozporu medzi pozadovanou vzdelanostnou, profesnou,
kvalifikacnou a vekovou Struktirou zamestnancov na jednej strane a skutoCnym stavom
pracovného potencialu na strane druhej je jednym z hlavnych cielov stratégie zamestnanosti.
Z toho dovodu je potrebné uskutocnit’ kvalitativnu analyzu pracovnych miest a na jej zaklade

vytvorit’ a aktualizovat’ databazu vSetkych pracovnych miest v podniku.

6 Armstrong, M.: Personalni management. Praha: Grada Publishing, spol. s.r.0. 1999 s. 210
7 Armstrong, M.: Persondlni management. Praha: Grada Publishing, spol. s.r.0. 1999 s. 211
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Katal6g pracovnych miest (KPM) ako nastroj riadenia zmien v podniku, vychadza
z existujuceho stavu pracovnych miest a meni sa v zavislosti od stanovenych ciel'ov. Predstavuje

vlastne databazu vSetkych pracovnych miest podniku, a to v nasledujuce;j Struktire :

I . Popis pracovného miesta
Pracovné miesto je definované ako zoskupenie pracovnych ¢innosti, ktoré si podobné alebo
relativne blizke. Popis pracovného miesta KPM je nezdvisly od organizacnej Struktiry a je
charakterizovany nasledovnymi oblast’ami :
1. definicia poslania - vyjadruje aka cast celkovych cielov podniku toto pracovné miesto
zabezpecuje a aky je zédkladny zmysel pracovného miesta
2. hlavné cinnosti - hlavné zodpovednosti definujtce, ¢o je vystupom resp. poslanim daného
pracovného miesta
3. pozadované schopnosti - zahthaju : ........ vedomosti, teoretické poznatky

........ sktisenosti z praxe

........ postoje a spravanie (osobnostné vlastnosti )
I1. Klasifikacia pracovnych miest
Klasifikacia pracovnych miest je postavena na trojdimenzionalnom principe. Mozno ju popisat’

¢iselnikom:

A-BC-X\Y.ZW

I Specializécia :

X — oblast’ Specializacie
Y - profesna skupina

Z - pracovné miesto

Aktivita - ¢innost’

Urovern riadenia

Proces prace s KPM

Na zdklade meniacich sa podmienok v podniku je nevyhnutné vytvoreny Katalog
pracovnych miest neustale aktualizovat’. V stvislosti so zmenou strategickej orientdcie sa meni
aj charakter uskutocnovanych cinnosti. To so sebou prindsa nielen zmeny v organizacnej
Struktuare, ale zaroven je potrebné spresniovat’ a upravovat’ obsah KPM.

Cely proces mozZno zrozumitel'nejSie znazornit’ nasledujucou schémou (vid’ priloha €. 1).

11



3. Procesné riadenie

Pojmy ako procesy, procesné riadenie sa v suCasnej dobe stdvaju akymsi trendom
v podnikatel'skom svete. Na trhu podnikatel'skych myslienok hodnota procesu prudko stupa.
Problémy, ktoré trapia dnesné podniky nie st problémy jednotlivych uloh, ale problémy
procesov. Dévod, preco su zamestnanci pomali v dosahovani ciel'ov je v tom, Ze robia zbyto¢ni
pracu, odovzdavanie vysledkov prace d’alsim zamestnancom trva dlho. Stava sa, ze vysledky su
chybné, 'udia nerozumeju svojim nadriadenym a zle interpretuji vysledky spolupracovnikov. Na
to, aby bola dosiahnuta flexibilita a aby l'udia pochopili, ako spradvne skombinovat’ jednotlivé
ulohy pre dosiahnutie stanoveného ciel’a, slizi procesné riadenie. Ale so zavedenim procesného
riadenia v podniku suvisi viacero zmien, ide najmi o zmenu firemnej kultiry a taktiezZ myslenia.

Existuje mnoho r6znych definicii pojmov proces a procesné riadenie, konkrétne Filip

Smida ho definuje v knihe ,,Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmn&* takto:
Proces je organizovanda skupina vzdjomne suvisiacich dinnosti a subprocesov, ktoré
prechadzaju jednym alebo viacerymi organizacnymi utvarmi, jednou (podnikovy proces) alebo
viacero spolupracujucimi organizdciami (medzipodnikovy proces), ktoré spotrebovavaju
materidlne, Pudské, financné a informacné vstupy aich vystupom je produkt, ktory md
hodnotu pre externého alebo interného zikaznika.

Cinnosti v ramci procesu nie st ndhodné, ale sii vzajomne prepojené a organizované.
Procesna orientacia v podniku je dolezitd, pretoze I'udia zaistujuci jednotlivé kroky v ramci
procesu, musia sledovat’ jeden ciel’ a nie sa sustredit’ na izolované ukony.

Procesné riadenie (management) predstavuje systémy, postupy, metody a ndstroje
trvalého zaistenia maximdlnej vykonnosti a neustileho zlepSovania podnikovych
a medzipodnikovych procesov, ktoré vychadzaju 7 jasne definovanej stratégie organizdcie a ich
cielom je naplnit’ stanovené strategické ciele. ?

Kazdy clen procesnej organizacie by mal byt schopny odpovedat na otazky typu:
Sucastou akého procesu som?, Dokazem ten proces opisat’?, Co je jeho cielom?, Akt hodnotu
prinasa?. Pri zhodnoteni jednotlivych podnikov z pohladu procesov a podla toho, ako ich
riadime, miera ich UspeSnosti je pomerne vysoka. Procesy fakticky prebiehaju vsetkymi
podnikmi, bez ohl'adu na to, ako efektivne dané podniky fungujt. Efektivnost’ kazdého podniku
je vSak priamo zavisld na tom, ¢i tieto procesy definuje, zlepSuje a ¢i vobec procesné riadenie

preferuje.

8 $mida F.: Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé¢, GRADA Publishing. 2007, str. 29
? Smida F.: Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé, GRADA Publishing. 2007, str. 30
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Procesné riadenie ako samostatna disciplina ma tieto zakladné zlozky: principy, obsah, a
metody zaloZené na procesnom pristupe. Obsah procesného manazmentu tvori:
» procesnd analyza (identifikécia, urcenie dolezitosti, vizualizacia procesov),
» riadenie vykonnosti procesov (tvorba Struktiry merania vykonnosti, meranie vykonnosti,
hodnotenie vykonnosti, zvySovanie vykonnosti)
* zlepSovanie procesov (identifikovanie prilezitosti zlepSovania, zlepSovanie, zvySovanie
vykonnosti procesov).
Ako je znazornené na obrazku, tieto ¢asti su vzajomne prepojené, ked’ procesnd analyza,
simula¢né a optimalizaéné metody ako aj zvySovanie vykonnosti procesov su sti¢ast'ou ostatnych

prvkov obsahu procesného riadenia.'®

Principy procesného
manadmeniu
Obsah procesného " Hierarchizicia identifikicia Tvorba

manafmenty procasoy Zinnosti Pfﬂt:::: yeh
i

es50y

Riadenie vykonnosti procesov
S!r:hlqm Meranie vykonnosti H'?:n::‘“mﬁ
radenia procesov VYKD ; 05

vykonnosti procesov

Zvyiovanis
vikonnosti procesov

Zlepiovanie
procesov

Simulacia a optimalizacia pro«

Metddy a koncepcie
zaloZens na procasnom
pristupe

Procesny manazment

Obr. 3 — Procesny management

Obrazok d’alej ukazuje jednotlivé Casti, ktoré su sucastou procesného riadenia. V prvej faze je
potrebné kazdy proces, ktory sa ide vykonavat’ popisat’. Pri popise procesov, je cielom zistit,, aké
procesy v podniku prebiehaju, kto je za ich priebeh a dosiahnuty vystup zodpovedny. Procesy je
mozné vo vSeobecnosti rozdelit’ na:

e Manazérske procesy (M)

e Hlavné procesy (H)

e Podporné procesy (P)
Dalsie delenie tychto procesov znazoriiuje tzv. ,,Mapa Procesov®, resp. Zakaznicky pohl'ad

na procesy v zmysle metodiky TeleManagement Forum 2007(vid'. priloha ¢. 4).

" SAPRIA, Co je procesné riadenie: http://www.sapria.sk/web/sapria.php?f=2_bpm.htm
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Po popisani procesu mozeme prejst’ k jeho samotnej realizécii. Je potrebné zadefinovat’ si
metriky, ktoré st potrebné na vykonanie procesu. Tieto metriky maji svoje jednotky a ciele.
Vo vicsine procesne riadenych podnikov je hlavnym ciel'om orientdcia na zdkaznika.
Vykonnostné ukazovatele vychadzaju zo strategickych cielov a maji mat’ definovanu konkrétnu
cielovu hodnotu. Proces merania vykonnosti podnikovych procesov je zaloZzeny na hodnoteni
klicovych ukazovatelov vykonnosti (KPI — Key Performance Indicator), ktoré mézu byt
financného aj nefinanéného charakteru (t.j. ukazovatele zadkaznickych vztahov, vykonnosti
internych procesov, ukazovatele vzdeldvania arozvoja organizdcie). Klucové indikatory
vykonnosti KPI st odvodené z cielov jednotlivych procesov a kritickych faktorov tspechu
stratégie podniku. Metdda premietnutia poslania a stratégie podniku do definovaného suboru
indikatorov vykonnosti, ktoré poskytuju rdmec pre posudzovanie ich aktivit a systému riadenia

sa nazyva Balanced Scorecard - systém vyvazenych ukazovatel'ov vykonnosti.

N

Interné precesy

Financie

Ako nas vidia
nasi majitelia?

Zakaznicif Trhy Vizia
Stratégia
Ciele

Ktoré procesy
prispievajia
k tvorbe hodnoty?

\Pracovm’ci i Inovécie/

Udrzime rychlost’
zmien a inovacii?

T

Ako nas vidia
nasi zakaznici?

Obr.4 - BSC- metdéda hodnotenia organizacie z niekol’kych strategickych hl'adisk za pomoci ukazovatel'ov

T Jedno Pocetnost’
yp ) Ukazovatel’ Definicia Vyhodnocovania
ukazovatel’a tka
(za rok)
V§nosy }(onsohdovane vynosy prislusnej organizacnej Sk 12x
jednotky
OPEX prevadzkove naklady prislusnej organizacne;j Sk 12x
jednotky
Finan¢né CAPEX investicné naklady prislusnej organizaéne;j Sk 12x
ukazovatele jednotky
Pohl'adavky obrat pohl'addvok Dni 12x
EBIT prevadz’koxfy hospodarslfy vysledok pred Sk 12x
zahrnutim urokov a dani
ROCE navratnost’ investovaného kapitalu % 12x
Podiel na trhu konsolidované trzby podniku / trzby v BP v SR % 2x
Ukazovatele R,e tenC}a externch TRI:M index Body 4x
zakaznickych zdkaznikov
Vzfahov Image podniku Index image podniku Body 2x
. , pocet staznosti vybavenych v predpisanej dobe / o
Vybavovanie st'aznosti . , % 2x
pocet staznosti celkom
U,kazovatelle Kvalita poget zariadeni f)praver_lych v predpisanej dobe / o ax
vykonnosti pocet poruchovych zariadeni
internych Plnenie regulatného rémea pocetnpst poruch na 100 jednotiek za dané Potet 4x
procesov obdobie
Ukazovatele | Podiel inovéacii trzby z novych produktov / trzby podniku % 2x
vzdelania Spokojnost’ zamestnancov | TRI:M index Body 1x
arozvoja Efektivita Fudského L. . 0
podniku Kapitalu EBIT / osobné naklady podniku % 4x
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ANALYTICKA CAST
4. Popis vybraného podniku

Stavebné bytové druzstvo II. KoSice bolo zapisané do podnikového registra Okresného
sudu Kosice - mesto 5.7.1965 pod nazvom "Stavebné druZstvo stabilizaéné pri VSZ Kosice".
V roku 1972 bola zaregistrovana zmena nazvu druzstva na "Stavebné bytové druzstvo Nové
mesto KoSice". V stvislosti so zmenou tzemného Clenenia na tzemi mesta KoSic druzstvo
prijalo ndzov "Stavebné bytové druzstvo II. KoSice. (vid Vypis z obchodného registra SR -

priloha €.6)

Druzstvo je dobrovolnym spolofenstvom neuzavretého poctu osdb, ktorého hlavnym
poslanim je hospodarit’ s bytmi, spolo¢nou ¢innostou a spoloénymi prostriedkami obstaravat’
byty a zaroven vykonavat’ spravu bytovych domov, v ktorych sa nachadzaja byty vo vlastnictve

obcanov alebo fyzickych a pravnickych osob na zdklade zmluvy o vykone spravy.

Dlhoro¢néd druzstevna tradicia a Styridsatrocné skusenosti so zabezpefenim spravy,
prevadzky, udrzby a oprav bytového fondu v procese transformacie majetkovych pomerov v
spoloCnosti vytvara pre Clenov druzstva, ale aj pre budtcich klientov druzstva, vyhodné
podmienky, istotu a spolahlivost’ pre fungovanie v podmienkach trhovej ekonomiky systémom a
sposobom spravcovského druzstva. Najvyssia hospodarnost, odborna starostlivost’ a kvalita

Vv

byvanie, je ciel'om k spokojnosti klientov a ¢lenov druZstva.

4.1 Popis sucasného stavu SBD II. KoSice
1. Sacasnd makrostruktara SBD II. Kosice
2. Hodnototvorny retazec SBD II. KoSice

3. Riziké sucasného stavu a potreba zmeny organizacnej Struktury
1. Sucasna makroStruktira SBD II. KoSice

Sucasna makrostruktara SBD II. KoSice je tvorena usekom riaditela, ekonomicko-
obchodnym usekom a technicko-prevadzkovym usekom, ktoré maji svoju vymedzenu
kompetenciu v riadeni a zabezpecovani vymedzenych vecnych procesov.

Grafické zndzornenie sucasnej organizacnej Struktury je uvedené v prilohe ¢.2.
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2. Hodnototvorny ret’azec SBD II. KoSice

SBD II. Kosice poskytuje sluzby svojim zékaznikom prostrednictvom zakladného

hodnototvorného ret’azca

Navrh Predaj sluzby Instal4cia, Prevadzka a Fakturacia a
produktov a £‘> ={> aktivacia a 5‘> zabezpecenie £‘> administracia
sluzieb podpora

Prvé dve zlozky hodnototvorného retazca sa vztahuju na identifikdciu a uspokojenie
potrieb zékaznikov. Ide o typické Specializované funkcie marketingového oddelenia, ktoré sa
proaktivne snazi identifikovat’ nové produkty a sluzby, nezavislé od funkcii dodavky.

Dalsia zlozka hodnototvorného retazca ,jumoziuje* zakaznikovi priebezne odoberat
sluzby. V podmienkach druzstva to znamena zabezpecit aj sluzby spojené s uzivanim bytu a ich
aktivaciu. Tato zlozka sa mdze vzt'ahovat’ aj na zvySenie urovne existujucich sluzieb, aktivaciu
novych vlastnosti a poskytovanych funkeii.

Stvrta zlozka hodnototvorného retazca sa vztahuje na priebezné poskytovanie sluzieb
udrzby bytového fondu.

Posledna zloZka ret'azca sa vzt'ahuje na poslednu fazu transakcii so zakaznikom, v€asné a
presné Uctovanie a na spravu uctov bytovych domov sposobom, ktory je v sulade s povahou
sluzby a poziadavkami zékaznika.

Vsetky zlozky tohto hodnototvorného retazca st v zasade zhodné pre uzivatelov aj

vlastnikov bytovych jednotiek..

Pocet a Struktura zakaznikov SBD I1. KoSice
SBD II. Kosice ma v sprave druzstva k 31.12.2007 12 601 bytov, z toho:

- uzivatelia bytov vo vlastnictve druzstva 3 682 bytov

- uzivatelia bytov v osobnom vlastnictve 8 919 bytov

Produkty a sluzby SBD II. Kosice

Pre svojich zdkaznikov SBD II. KoSice poskytuje nasledovné sluzby:

A) Vykon spravy

B) SluZby spojené s uzivanim bytu a nebytového priestoru v dome
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C) Prevadzka, tdrzba a opravy spolo¢nych Casti a spolo¢nych zariadeni domu, prilahlého

pozemku a prisluSenstva

D) Retransmisia nezmenenych TV programov v KDS

E) Financné sluzby

F) Prenajom a sprava nebytovych priestorov

G) Obchodna ¢innost’ a MTZ

3. Rizika sticasného stavu a potreba zmeny organizac¢nej Struktiary

Dnesné organiza¢né usporiadanie SBD II. KoSice neumozni komplexné a efektivne uplatnenie

zakaznickej orientacie v konkuren¢nom prostredi, pretoze:

stazuje starostlivost’ o vlastnikov bytov a uzivatel'ov bytov,

po dobudovani technickej infraStruktary a integrovaného informac¢ného systému bude

prekazkou pre efektivne centralne riadenie technickych a technologickych procesov,

zatazuje vedenie SBD II. KoSice operativhou podsobnostou a nutnostou koordinacie
rovnakych procesov v jednotlivych organiza¢nych usekoch, pricom vedenie druzstva nema

dostato¢ny priestor pre svoju prvotnu orientaciu na strategické ulohy,

rieSenie rovnakych problémov izolovane v jednotlivych organizacnych tsekoch druzstva

spdsobuje v konecnom dosledku zvysenie celkovych riadiacich nakladov,

v sucasnej organizacnej Struktire maju organiza¢né utvary druzstva zodpovednost' za
zabezpecenie technickych procesov a stfasne aj zodpovednost’ za starostlivost’ o
zakaznikov (v konkuren¢nom prostredi to neumozni prioritne sa venovat’ len zakaznikom,

resp. starostlivost’ o ich potreby nebude na pozadovanej kvalitativnej irovni).

Obecnou tendenciou d’alSicho smerovania a vyvoja organizacnych Struktir vacSiny vyspelych

poskytovatel'ov sluzieb, posobiacich v konkurenénom prostredi, je riadenie zaloZené na riadeni

procesov a segmentacii zakaznikov. Procesné riadenie je vhodnou formou rozvoja organizacne;j

Struktary aj v podmienkach SBD II. KoSice. Predpokladom jeho efektivneho uplatnenia je vSak

riadenie prislusného procesu v celej pdsobnosti jedinym organizaénym usekom.
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5. Pilotny projekt

Stavebné bytové druzstvo II. KoSice patri momentalne medzi funkéne riadeny podnik, ale
na zaklade rozhodnutia predstavenstva sa zacalo pripravovat’ na celkovu restrukturalizaciu
s cielom implementovat do konca roka 2008 prvky procesného riadenia. Pilotnym resp.
skasobnym projektom sa stalo popisanie procesu tykajiceho sa poskytovania produktu
,Retransmisia'' nezmenenych TV programov v KDS® ktory v nasledujucej &asti podrobne
popiSem.

Okrem hlavnych ¢innosti, medzi ktoré patri organizovanie pripravy a realizacie vystavby,
prevadzka bytovych objektov s nebytovymi priestormi a zabezpecovanie sluzieb poskytovanych
s uzivanim bytu a nebytového priestoru pre ¢lenov druzstva, poskytuje aj Cinnost’ vysielanie v
kablovych rozvodoch v Slovenskej republike. Ide o zabezpecCovanie prijmu TV programov na
zéklade individudlnych poziadaviek uzivatela a vlastnika bytu a nebytovych priestorov
v domoch v sprave druzstva. Tato ¢innost’ je jednou z podnikatel'skych aktivit druZzstva. Na

zaklade tejto ¢innosti bol vytvoreny produkt, ktory je ponukany zdkaznikom SBD II. KoSice.

Nazov produktu: Retransmisia nezmenenych TV programov v KDS
Poskytované sluzby:
L Programovy subor
= Zékladny subor
= Roz$ireny stubor
» Nadstandardna sluZba ako nadstavba k rozsirenému suboru
2. Jednorazové sluZby
= Zriadenie koncového bodu
» Zriadenie pripojenia nadstandardnej sluzby
= Znovu pripojenie a odpojenie
* Prechod zo zdkladného stboru na rozsireny
» Zmena ucastnika
* Vyhotovenie rozpisu platieb na ziadost’ ucastnika ( uzivatel'a )

»  Vyjazd technika

"' Vysvetlenie pojmu retransmisia zo zdroja http://medialne.etrend.sk/slovnik/?pismeno=R

Retransmisia - Prijem a sucasny prenos uplnych a nezmenenych pévodnych programovych sluzieb alebo d’alsich
zvukovych, obrazovych alebo zvukovo-obrazovych informacii od vysielatel'ov, uréenych na prijem verejnostou,
ktory sa uskutociiuje prostrednictvom telekomunikaénych sieti alebo zariadeni, alebo prostrednictvom iného
technologického systému na prijem a sucasny prenos programovych sluZieb.
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5.1 Popis procesu poskytovania produktu

Zabezpecovanie tejto Cinnosti malo na starosti samostatné oddelenie pod nazvom
,,Oddelenie STA a TKR'*“, ktoré v organiza¢nej $truktare spadalo pod ,, Technicko-prevadzkovy
usek”. Do podsobnosti tohto oddelenia patrili Cinnosti vyplyvajice z predaja (poskytovania)
produktu ,,Retransmisia nezmenenych TV programov v KDS“ od ponuky produktu az po
ukoncenie jeho vyuzivania. Tato Cinnost’ bola zabezpeCovand dvoma zamestnancami na
pracovnej pozicii ,,Veduci oddelenia STA a TKR* a,Referent oddelenia STA a TKR".
Vzhl'adom na skuto¢nost, Ze zamestnanec na pracovnej pozicii Referent oddelenia z podniku
odisiel a druhd zamestnankyna na pozicii Veduci oddelenia nastupila na materski dovolenku,
ostali tieto pozicie neobsadené. Z dévodu odchodu zamestnancov a racionalizdcie pracovnych
miest v kontexte na pripravované procesné riadenie SBD II. KoSice bolo nevyhnutné zabezpecit

organizaciu tychto ¢innosti.

Na zaklade rozhodnutia vedenie druzstva bol popisany uvedeny proces a pripravila sa
zmena v organizacnej Struktire. Cielom organizacnej zmeny bolo zabezpecit' a zlepSit’ proces
poskytovania produktu ,,Retransmisia nezmenenych TV programov v KDS“. V kontexte
prechodu na procesné riadenie boli jednotlivé pdsobnosti prerozdelené na organiza¢né jednotky
podl’a ich tlohy/poslania v procese zabezpecovania ,,Retransmisie nezmenenych TV programov
v KDS*. Jasne sa vymedzili kompetencie, prislusné vztahy a vézby medzi organizaénymi

utvarmi. Na nasledujicom obrazku je zobrazeny proces zriadenia predmetnej sluzby vo forme

diagramu pridanej hodnoty.

Spracovanie
objednavky

Priprava Ukoné&enie
echnické Setrenie pracovného pracovného (&tovanie sluzby
prikazu prikazu

Zékaznicke Ekoném TPU Stredisko EZ a PZ Zakaznicke ~  Oddelenia:
stredisko ) stredisko U¢taren najomného

. . V8eobecnej uétarne
Prijatie . Licengné . Rozvod echnické Setrenie At(hr\;ac!ansiluzby . Ukon&enie . Uttovanie a
objednavky N zmluvy N ozvody v teréne Zd’;cgjeeniee’j" 0 aktualizacie : fakturacia
: . STA zariadenia :

Obr. 5 — Diagram pridanej hodnoty

'> Oddelenie STA a TKR — oddelenie spoloénych televiznych antén a kablovych rozvodov
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Musim skonsStatovat’, ze ide o hruby nacrt popisu daného procesu. Boli nadefinované hlavné
¢innosti popisujuce dany proces a nasledne k nim priradené zodpovedné organizacné utvary.

Prvy krok tvori subproces ,,Spracovanie objednavky®, pod ktory spada aj aktivita prijatie
objednavky. Tieto aktivity boli pridelené organiza¢nému Utvaru ,,Zékaznicke stredisko®. Dalsi
subproces ,,Technické Setrenie” zahfiia vyhotovenie licencnej zmluvy oddelenim ,,Ekoném
TPU* v technicko-prevadzkovom useku a zistenie technickych parametrov (t.J. signdlu v danej
lokalite, kapacity rozvodov, technického stavu spolocnych televiznych antén) strediskom EZ a
PZ (elektrickych a plynovych zariadeni). Ak st pozadované technické parametre splnené, moze
zacat’ ,,Priprava pracovného prikazu®, zacatie prac suvisiacich s aktivaciou danej sluzby. Tato
¢innost’ eSte patri pod stredisko EZ a PZ. Predposlendym subprocesom je ,,Ukoncenie
pracovného prikazu“ vratane aktualizdcie datovych poloziek v zakaznickom informacnom
systéme, ¢o spadd do kompetencii ,,Zakaznickeho strediska“. Proces je uzatvoreny subprocesom
,Uttovanie sluzby“, tj. vyuétovanim a fakturaciou sluzby oddeleniami ,,Uétdrenn najomného

a,,VSeobecna uctaren‘.

Za hlavné principy organizacnej zmeny si povazované:

. nova stratégia a orientacia na zadkaznika
. procesné riadenie
. znizenie nakladov

Medzi nevyhnutné predpoklady Gspesného zvladnutia takejto zmeny patria:

stihlas zainteresovanych zamestnancov
. prisposobenie informa¢ného systému

. popis rozhrani medzi procesmi

Specifikdcia skutoénych priamych a ostatnych ndkladov z jednotlivych stredisk na

zabezpecenie tychto cinnosti

Popis organizacnej zmeny

Popisom daného procesu sa zistilo, ze uvedené subprocesy je mozné zabezpelit
existujucimi strediskami. Z tohto dovodu bolo cel¢ oddelenie STA a TKR zruSené a existujucim
strediskdm boli pridané nové pdsobnosti. Touto zmenou boli usetrené dve pracovné miesta bez

negativneho dopadu na zamestnancov.

20



Persondlne obsadenie

Na oddeleni STA a TKR boli zruSené dve pracovné pozicie ,,Veduci oddelenia STA
a TKR* a,Referent oddelenia STA a TKR®. V désledku tejto zmeny sa pocet funkénych
pracovnych miest na useku TPU (Technicko-prevadzkovy) znizil o 2 pracovné miesta.
Na ,,Zakaznickom stredisku“ bola vytvorend nova pracovna pozicia ,,Referent zédkaznickeho

strediska®, ¢im sa na useku R (Riaditela) zvysil pocet funkénych miest o 1 funkéné miesto.

Stary | Novy
THP | zmena | POP | zmena R zmena | stav stav
celkom | celkom

Usek Riaditela 17 +1 ) ) 17 18
Usek Ek(),nomlcko- 29 ) 4 ) 1 i 34 34
obchodny
Usek’Techm’cko- 40 2 ) 23 i 65 63
prevadzkovy
Spolu 88 -1 4 - 24 - 116 115

THP — technicko-hospodarsky pracovnici
POP — pomocno-obsluzny personal
R — robotnici

Nové posobnosti organizacnych utvarov

Pod pojmom pdsobnost’ sa v danom podniku rozumie sthrn ¢innosti definovanych ako
hlavné zodpovednosti organizacného utvaru.

Na zaklade popisu spominaného procesu a suvisiacich procesov, tykajucich sa
poskytovania produktov a sluzieb na SBD II. KoSice, boli organizaénym utvarom priradené nové
posobnosti. Nasledujuca tabulka zaznamenava povodné pdsobnosti oddelenia STA a TKR a na
ich zaklade vytvorené nové posobnosti so zaradenim do organizanych utvarov v sucasne

existujiicej organizacne;j Strukture.
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Povodna posobnost’ oddelenia

Nazov

| ¢ STA a TKR Nova posobnost’ orgz:il;i’z:f:ého
1 | zabezpecuje a zodpoveda za Cinnosti koordinovat’ vztahy SBD II. KoSice s
vyplyvajuce z udelenia "Licencie prislusnymi spolo¢nost’ami za uc¢elom
prevadzkovania STA a TKR " v sprave uzatvorenia licenénych zmlav suvisiacich so EKONOM TPU
druzstva Sirenim TV a satelitnych signalov v rozvodoch
KDS
2 | zabezpeluje a zodpoveda za ¢innosti zabezpeCovat’ ¢innosti sivisiace s plnenim
vyplyvajuce z uzatvorenych zmlav povinnosti v zmysle uzatvorenych licen¢nych . ,
suvisiacich so Sirenim TV a satelitnych zmlav SO Y
signdlov v rozvodoch STA a TKR
3 | zabezpecuje nakup distribucnych prav v zabezpecovat’ nakup distribu¢nych prav v
zaujme skvalitiiovania Struktary zaujme skvalitiiovania truktary programovej | EKONOM TPU
programovej ponuky ponuky
vykonavat’ spravu licenénych zmlav, pripravu . :
podkladov pre fakturaciu, Statistiku SEOINOW Y
vypracovavat’ cennik produktov a sluzieb SBD EKONOM TPU
11. Kosice
4 | zabezpecuje, vypracovava a zodpoveda za | poskytovat’ informacie o produktoch a 7 AKAZNICKE
uzatvaranie zmlav medzi uzivatel'om a sluzbach SBD II. Kosice z platného zoznamu STREDISKO
druzstvom podl'a programovej ponuky produktov a sluzieb SBD II. KoSice
5 | zodpoveda za vecnt spravnost’ doslych spracovat’ poziadavky, resp. objednavky na 7 AKAZNICKE
faktar za sluzby spojené so Sirenim TV produkty a sluzby STREDISKO
programov
6 | vedie registraturu oddelenia odsuhlasit’ moznosti realizcie pozadovanych | ZAKAZNICKE
produktov a sluzieb STREDISKO
7 | zabezpecuje ¢innosti vyplyvajuce zo zabezpecovat’ agendy zmluvnych vztahov
vsetkych zmien v evidencii druzstva. medzi SBD II. Kosice a vlastnikmi bytov alebo 7 AKAZNICKE
druzstevnikmi (d’alej len zékaznikmi) v sulade STREDISKO
s odsuhlasenymi poziadavkami (spracovanie
zmluvy, stanovenie platby, sprava zmlav)
zodpovedat’ za evidovanie vSetkych 0 .
zakaznikov, za proces zriadenia a konfiguracie ZQ%ET;EEE
sluzby
pripravovat’ podklady pre fakturaciu produktov | ZAKAZNICKE
a sluzieb a pre stanovenie predpisu STREDISKO
zabezpecovat’ reklamacné konania ( prijatie 7 AKAZNICKE
reklamacie a postipenie na vybavenie STREDISKO
prislusnému odbornému ttvaru)
8 | zabezpecuje, vypracovava a zodpoveda za | zabezpecovat agendu predpisu platieb a tthrad
kalkulacie nakladov v sulade s za produkt Retransmisia nezmenenych TV UCTAREN
uzatvorenou zmluvou podl'a programovej | programov v KDS NAJOMNEHO
ponuky
9 | aktualizuje zalohovy predpis mesacnych spracovavat’ mesacné uzavierky za UCTAREN
platieb v zmysle uzatvorenych zmliv poskytované produkty a sluzby NAJOMNEHO
10 | spolupracuje s odbornymi utvarmi pri pripravovat’ podklady pre vymahanie UCTAREN
kontrole platieb, vymahani d1z6b nedoplatkov NAJOMNEHO
zabezpecovat’ agendu zGctovania produktu ODDELENIE
Retransmisia nezmenenych TV programov v VSEOBECNE]
KDS UCTARNE
zuctovanie fakturacie a ithrad za montaz, ODDELENIE
udrzbu, opravu a odpojenie VSEOBECNE]
UCTARNE
11 | zabezpecuje prostrednictvom odd. EZ a PZ | zabezpecovat’ prevadzkovanie STA a KDS STREDISKO
pripojenie, odpojenie a iné v sulade s (zriadenie sluzby - montaz, udrzba a oprava, EZ aPZ
uzatvorenymi zmluvami odpojenie
zodpovedat’ za pripravenost’ technickych
prostriedkov (TP) a technickych zariadeni (TZ) STEJZE ]E?IPFZK 2

pre poskytovanie produktov a sluzieb
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5.2 Planované zmeny

Nakol'ko vystupom celkovej restrukturalizacie bude nova organiza¢na Struktira, hore

spominané pdsobnosti boli vytvarané zaroven ako podklad pre novovzniknuté organizacné

utvary. Dané poOsobnosti budi v novej organizacnej Struktire (vid. priloha ¢.3) pridelené

nasledovnym organizaénym ttvarom:

P6sobnosti (pévodny titvar)

Posobnosti (novy utvar)

Ekoném TPU (Usek technicko-prevadzkovy)

Oddelenie obstaravania a logistiky (Usek
stratégie a rozvoja)

Zéakaznicke stredisko (Usek riaditel’a)

Zéakaznicke stredisko (Usek marketingu)

Oddelenie reklaméacii (Usek marketingu)

Uctaren najomného (Usek ekonomicko-obchodny)

Oddelenie uétovanie sluzieb (Usek
marketingu)

Oddelenie vieobecnej tétarne (Usek ekonomicko-

obchodny)

Oddelenie vieobecnej uétarne (Usek
ekonomiky a spravy majetku)

Stredisko EZ a PZ (Usek technicko-prevadzkovy)

Stredisko prevadzky a udrzby (Usek
prevadzky a udrzby)

K povodnym pdsobnostiam na oddeleni STA a TKR patrili eSte nizSie uvedené pdsobnosti, ktoré

momentalne v praxi nie su realizované, ale budu pridelené do novovytvorenych ttvarov.

12 | vedie evidenciu prevadzkovanych STA viest’ evidenciu prevadzkovanych zariadeni STREDISKO
STA a KDS PREVADZKY
A UDRZBY
13 | vykonava prieskum spokojnosti a zaujmu o | vykonavat’ prieskum spokojnosti ODDELENIE
jednotlivé programy, zabezpecuje narast zakaznikov KOMUNIKACIE
pripojenych ti€astnikov na TKR A MARKETINGU
zabezpecovat’ narast pripojenych ODDELENIE
ucastnikov v KDS KOMUNIKACIE
A MARKETINGU

Evidencia STA (spolo¢nych televiznych antén) sa nevedie z dovodu postupného zaniku tychto

zariadeni. Tieto zariadenia si nahradzované KDS (kablovymi distribuénymi sietami), ktorych

naslednt evidenciu bude viest uz novy organiza¢ny utvar, uvedeny v tabul'ke. V stcasnosti

v druzstve nikto nevykonava prieskum spokojnosti zadkaznikov, preto tato pdsobnost’ je zaradena

do organiza¢ného utvaru v pripravovanej organizacnej Struktire, kde sa uz pocita s Usekom

marketingu.
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V suvislosti s pripravou novej organizacnej Struktury je potrebné definovat aj
novovzniknuté pracovné miesta. V prilohe ¢.7 prikladdm nasledovné novovytvorené pracovné
miesta na Useku marketingu: Pracovnik prieskumu trhu, Ugtovnik sluzieb, Pracovnik
zakaznickeho strediska. Pri tvorbe som sa riadila postupom uvedenym na obrazku v prilohe €. 1.

Zékladnym jednotiacim prvkom sustavy organizacie riadenia pri zmendch organizacnej
Struktiry resp. zmien procesov je klasifikacia aktivit. Pri implementacii zmien v podniku
vychddzame zo zéasady, Ze Struktura klasifikdcie aktivit je stdla a organiza¢nd Struktira
variabilna.

Ako vidiet’ z predchadzajucich tabuliek pdsobnosti, nové pdsobnosti su napisané tak, ze
zacinaju slovesom (aktivitou). Vytvorenie sustavy klasifikacie aktivit v podniku sluzi ako néstroj
pre vytvorenie jednotného cCiselnika aktivit. Jeho vyuZitie je zamerané na ndsledné urcenie
pdsobnosti ttvarov podniku a na vykonavanie zmien v ¢innostiach, z ktorych pozostavaja popisy
prac v ramci Katalégu pracovnych miest.

Po prideleni pdsobnosti jednotlivym utvarom, je potrebné rozpracovat tieto posobnosti
do hlavnych ¢innosti funkénych miest. Néasledne z nich vytvorime skupiny hlavnych ¢innosti
funkénych miest, na zéklade ktorych stanovime typy pracovnych miest. K jednotlivym typom
pracovnych miest pridelime pozadované vedomosti, schopnosti, postoje a spravanie. Po
schvaleni novovytvorenych typovych pracovnych miest zodpovednymi vediicimi zamestnancami
sa aktualizuje Katalog pracovnych miest. VSetkym funkénym miestam daného organizacného
utvaru sa priradia nazvy typovych pracovnych miest z Katalégu pracovnych miest a schopnosti.
Z funkénych miest sa vypracuje navrh schémy funkénych miest a pripravi sa pre vedenie
podniku Rozhodnutie o vnatornych organiza¢nych zmenach. Po schvéleni navrhovaného poctu
funkénych miest v jednotlivych organiza¢nych utvaroch vedenim organizacie sa funkéné miesta

obsadia zamestnancami.

Vychodiska a principy tvorby novej organiza¢nej Struktiry

Vychodiska
» Zakladnym znakom novej makroStruktury je procesné riadenie. Pre ucely tvorby
makrostruktiry sa podsobnost SBD II. KoSice roz€lenuje do troch makroprocesov:
procesy technické, procesy obchodné (zdkaznicke) , procesy obsluzné.
* Ddsledné oddelenie strategického riadenia od operativneho riadenia.
» Definovanie pdsobnosti, zodpovednosti a kompetencii novych organiza¢nych jednotiek

makrostruktiry (divizii).
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Principy

Predstavujii suhrn principov, podla ktorych je tvorend podstata filozofie novej
organizacnej Struktary SBD II. KoSice. Ich akceptovanie v procese pripravy organizacnej
Struktiry umozni analyzovat’ a nasledne optimalne zaclenit’ jednotlivé oblasti posobenia SBD II.
Kosice do vhodného organizacného zoskupenia nielen z hl'adiska ich vecného charakteru, ale

sucasne toto zaclenenie posudit’ aj z hl'adiska finan¢ného a personélneho.
Uvedené principy st platné na vSetkych trovniach riadenia.

Zakaznicka orientacia - organizacnd Struktira vytvara instituciondlne predpoklady pre véasné
predpovedanie a plné uspokojovanie potrieb zédkaznikov a priblizenie sa k nim, pri akceptovani
ich spitnej viazby. Zakaznicka orientacia je pritom rozvijana vo vztahu k vonkaj$im i vntitornym

zakaznikom.

Analyza procesov - je zdkladnou metdédou tvorby novej organizacnej Struktiry. Predpoklada

analyzu hlavnych procesov vo vsetkych oblastiach posobenia SBD II. KoSice.

Logicka fragmentacia - zabezpeCuje rozlozenie hlavného pdsobenia podniku do ¢iastkovych
procesov tak, aby boli optimalne priradené jednotlivym organizaénym jednotkdm s moZznostou

jasného vymedzenia kompetencii, prisluSnych vztahov a vizieb.

Cielova Struktira - znamenda tvorbu organizacnej Struktiry na podmienky liberalizovaného

trhu.

Postupna priprava a realizacia zmien — znamena v¢asnu a komplexnu pripravu a nasledne
realizaciu krokov, postupne smerujlicich k dosiahnutiu cielovej Struktury. Predpokladéd etapu

pripravy, overenia a vlastnej realizacie.
Optimalne vyuzitie a motivacia Pudskych zdrojov - znamena zapojenie Sirokého odborného
I'udského potencidlu podniku do pripravy a realizdcie novej organizacnej Struktiry.

Hospodarnost’ - organiza¢na Struktira musi zodpovedat’ redlnym finanénym moZnostiam

podniku a umoznovat’ efektivne riadenie procesov (z hl'adiska investicii, vykonov a nakladov).

Miera centralizacie a decentralizacie riadenia - predstavuje optimalne rozdelenie
podnikatel'skych a rozhodovacich kompetencii podniku medzi jeho riadiace rovne. Definuje
usporiadanie rozhodovacich kompetencii medzi jednotlivymi odbornymi organizaénymi utvarmi.
Nepretrzitost® zmien - tvorba organizacnej Struktiry je procesom, umoziujicim pruzne

reagovat’ na vonkajSie a vnaitorné vplyvy .
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6. Prieskum

Pre zistenie pripravenosti zamestnancov na vykon konkrétneho pracovného miesta a ich
vztahu k podniku som v spolupraci s vedicou oddelenia ORT a REZ Ing. LCubicou Valentovou

uskutocnila prieskum na vzorke zamestnancov z jednotlivych usekov .

6.1 Metodologia

Prieskum bol rozdeleny do fazy pripravnej a fazy realiza¢nej.

V pripravnej faze som za najvhodnejSiu metddu ziskavania informacii zvolila formu
dotazovania, konkrétne pomocou dotaznika (vid’. priloha ¢.5), pretoze ide o ¢asovo menej
naro¢ny spdsob. Dotaznik bol zlozeny z 11 otdzok a to otvorenych aj uzavretych. Z uzavretych
otazok to boli otdzky alternativne — dichotomické (4no/nie) a selektivne — dialdgové (s vyberom
z viacerych moznosti odpovede). Dotaznik bol predkladany respondentom pisomnou formou na

pracovisku .

Do realiza¢nej fazy spadd rozdanie dotaznikov medzi respondentov, ktorych tvorili
zamestnanci SBD II. KoSice. Vyber vzorky tvoria zamestnanci, ktori patria medzi technicko-
hospodarskych pracovnikov. Vrétilo sa 65 vyplnenych dotaznikov, ¢o tvori 92,85% uspesnost’
vratenia, z celkového poctu rozdanych dotaznikov, ktorych bolo spolu 70.

Vysledky som spracovala jednotlivo po tsekoch a zaroven aj ako celok. Pre grafické zobrazenie
ziskanych dajov som vytvorila tabul’ky s poctom Statistickych jednotiek v subore (n) aich
percentualnym vyjadrenim na celkovom poéte. Z tabuliek som nésledne vytvorila stipcové
diagramy, ktoré vykresluju situdciu na jednotlivych strediskach. Spracované vysledky

prieskumu uvadzam v prilohe €. 8.

Ciel'om prieskumu bolo zistit’:
= kvalitu personalu
* mieru poznania poslania, tiloh, kompetencii a zodpovednosti spajajtcich sa s konkrétnym
pracovnym miestom
» vieru v budicnost’ podniku
» postoj zamestnancov k pripravovanej zmene

* mozné rusivé vplyvy pracovného prostredia
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6.2 Vysledky prieskumu

Pri otazke, ¢i zamestnanci vedia popisat’ vystup ich konkrétneho pracovného miesta sa
zistilo, ze 78,5% respondentov dokazalo popisat’ svoj vystup. Najvacsi podiel odpovedi bol na
useku riaditela a najmensSi podiel podal technicko-prevadzkovy utvar. Nakol'ko nie je eSte
ukonceny detailny popis procesov poslednej urovne s definovanim vystupov, uvedeny pomer
zodpovedd dne$nému stavu podniku. Pravdepodobne sa d4 ocakdvat, Ze po ukonceni fazy
implementacie sa tento pomer uvedenych odpovedi vylepsi. Co sa tyka toho, akou mierou
prispieva vystup zamestnancov k vystupu celého tutvaru, len polovica zamestnancov si
uvedomuje dolezitost’ ich prace. Ostatni opytani sa priklonili k moZnostiam, ze ich vystup
prispieva k celkovému vystupu len strednou alebo nizkou mierou. K prekvapujicim vysledkom
patri usek riaditel’a, kde skoro tretina z celkového poctu zamestnancov tohto useku oznacilo
moznost’ C - nizkou mierou. Je to prili§ vysoké percento vzh'adom na pocet zamestnancov na
danom useku.

Pri zistovani, ¢i zamestnanci st oboznameny so vSetkymi pracovnymi tlohami, ktoré sa
tykaji ich pracovného miesta, odpovedala vicSina zamestnancov pozitivne. 17% opytanych
uviedlo, Ze nie je dostatoéne oboznamenych so svojimi Ulohami. Dévodom moze byt
skuto¢nost, Ze v podniku eSte prevlada zotrvacnost direktivneho funk¢éného riadenia,
zamestnanci dostavaji ulohy od svojich veducich bez ohl'adu na ich efektivitu, vyplyvajicu

z procesnych uloh. Odpovede jednotlivych usekov vyplyvaju z nasledujuceho grafu.

Otazka ¢. 3

100,00% -

80,00% A mB
60,00% A

40,00% -

20,00% A

0,00%
Usek ekonom.- tech.-

riaditefa  obchodny Usek prevadzkovy
Usek

A — 4no, som obozndmeny
B — nie, nie som oboznameny
Otazkou ¢. 4 som sa snazila zistit, ¢i zamestnanci poznaju ¢innosti, ktoré stvisia s ich
pracovnym miestom a ¢i dokazu vyjadrit’ ich percentudlny podiel na celkovej néplni prace. Zial’
skoro polovica respondentov (47,7%) nevenovalo tejto otazke patricnli pozornost.

Pravdepodobne ju odignorovali z dévodu zaneprazdnenosti. Pri pohl'ade na percentudlny podiel
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jednotlivych stredisk, najviac prispel usek riaditela, kde 54,6% opytanych dokazalo
charakterizovat’ vykonévané c¢innosti. Najmenej vykondvanych pracovnych tuloh sa ziskalo
z technicko-prevadzkového tseku, konkrétne 29%. Len niekolko zamestnancov uviedlo aj
percentudlny podiel na celkovej naplni prace.

Dalej ma zaujimalo, ¢ zamestnanci maju k plneniu pracovnych uloh prideleny
dostato¢ny Cas na ich efektivne a kvalitné vykonanie a aka pocituji vyvazenost vztahu medzi
kompetenciami a zodpovednostami na ich pracovnom mieste. Prieskum ukazal, Ze az 43%
respondentov pocituje nedostatok pridelené¢ho ¢asu na efektivne vykonanie svojich pracovnych
¢innosti. Najvacsi nedostatok Casu vnimaju zamestnanci ekonomicko-obchodného useku, kde
56,5% nedokaze efektivne vyuzit’ ¢asovy fond. Pravdepodobne ide o neefektivne prerozdelenie
¢innosti alebo prili§ vel'a zadavanych uloh.

V otazke rovnovédhy medzi kompetenciami a zodpovednostami priblizne polovica
vSetkych opytanych citi vyvazenost medzi kompetenciami a zodpovednostami v ramci svojho
pracovného miesta. NajvysSie percento dosiahol usek riaditela, kde 63,6% respondentov
pocituje vyvazenost tohto vzt'ahu. Ale rezonuje tu fakt, Ze zodpovednosti 44,6% zamestnancov
jednoznacne prevySuju ich kompetencie, ¢o je jasny silny signdl nevyvazenosti medzi tymito
dolezitymi zlozkami pracovnych miest. Najva¢si nepomer uvadza ekonomicko-obchodny tsek
s 52,2%. Opacny pripad, kde kompetencie prevazuji nad zodpovednostami sa zaznamenal len
na utvare riaditela 9,1%. Kompetencie a zodpovednosti by mali byt prinajmensom
v rovnocennom vztahu a ak to tak v skuto¢nosti nie je, moze to postupne viest' k nespokojnosti
zamestnancov a vplyvom na ich efektivny vykon. Z grafu vyplyva, Ze vicSina zamestnancov sa

citi byt kompetentna na plnenie uloh vyplyvajtcich z procesnych zmien.

Otazka ¢. 6

100,00%
80,00% ocC
60,00% EB
40,00% oA
20,00%

0,00%

usek ekonom.- tech.-
riaditela obchodny prevadzkovy
usek usek

A — kompetencie < zodpovednosti
B — kompetencie > zodpovednosti
C — kompetencie = zodpovednosti
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Pri hodnoteni predpokladov na vykon dané¢ho pracovného miesta 58,5% respondentov
odpovedalo, Ze ich predpoklady st vel'mi dobré. Stvrtina zamestnancov preukazala sebavedomie
a poklada svoje predpoklady za vynikajuce. Odpovede na jednotlivych ttvaroch boli priblizne
rovnaké, neobjavila sa ziadna extrémna hodnota. Vac¢Sina zamestnancov povazuje svoje znalosti,
zrucnosti, postoje a spravanie za dostatocné na vykon funkcii vyplyvajicich z procesného
riadenia.

Jednym z cielov prieskumu bolo zistit moZné ruSivé vplyvy pracovného prostredia.
Nasledujtci graf vykresl'uje v ¢om zamestnanci v rdmci podniku vnimaji medzery, ¢o ich

znepokojuje, pripadne im brani vo vykone prace.

Otazka ¢. 8

oH
120,00% - mG

100,00% - a
80,00% - 1 oF
60,00% 1~ A mE
40,00% ob
20,00% - oc
0,00% - mB
usek ekonom.- tech.- oA

riaditefa obchodny Usek prevadzkovy
usek

A — zI¢ pracovné vztahy
B —Urroven organizacie a riadenia
C — nedostatok informacii o zdmeroch organizécie
D — zI¢ medzil'udské vztahy
E — rodinkéarstvo a zndmosti
F — neobjektivnost’ bezprostredného veduceho
G — neochota zohl'adnit’ ndzory radovych zamestnancov
H — vSetko je v poriadku
Najvyssiu hodnotu ziskala odpoved’ — vSetko je v poriadku. Takmer 30% opytanych
nevnima negativne efekty, ktoré by ich znepokojovali a zhorSovali pracovné prostredie. Pri
pohlade na graf vidiet, Ze odpovede naich respondentov sa liili. Ziadna z hodnét nedosahuje
extrémne hodnoty. Rozmanitost odpovedi bola spdsobena osobnym pohladom jednotlivych
zamestnancov na dant otazku, nepreukazal sa jednotny pohl'ad v rdmci celého podniku. Druhu
najvysSiu  hodnotu (16,9%) dosiahla moZnost - neochota zohladnit néazory radovych
zamestnancov, ktord upozorfiuje na problém komunikicie zo strany nadriadenych a moznosti

uplatnit’ vlastné navrhy zo strany zamestnancov. Tretou hodnotou je uz spominany nedostatok

informdcii o zdmeroch organizacie (13,9%).
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Ak sa zameriame na jednotlivé useky, tak 54,5 % respondentov z Useku riaditel'a
neohrozuje v ramci organizacie Ziadna z uvedenych skutoénosti. Co ich znepokojuje, st zlé
pracovné vztahy a Groven organizécie a riadenia. Ekonomicko-obchodny usek trapia taktiez z1¢
pracovné vztahy s podielom 21,7%. NajvysSiu hodnotu aj v ramci technicko-prevadzkového
utvaru ziskala odpoved’ H — vSetko je v poriadku s 29%. Problémom v tomto useku je pocit
zamestnancov, Ze ich nadzory nie si zohl'adilované, ¢o méze viest’ k demotivécii. Z vysledkov sa
nedd presne vyjadrit’ ohrozenie v podniku ako celku, ale v rdmci utvarov je to viditel'né.

Zaver dotazniku bol venovany otdzkam skiimajiicim pohl'ad zamestnancov na buducnost’
podniku.

Optimisticky a pesimisticky pohlad na budicnost’ podniku sa takmer rovnakym
percentom rozdelil medzi jednotlivé mozZnosti. 41,5% neocakava Ziadne zmeny v podniku a veri,
ze budlcnost’ sa nezmeni a bude rovnaka. 27,7% respondentov uviedlo skeptickii vypoved’,
pravdepodobne sa nazdavaji, ze nastdvajlice zmeny neprinesu pozitiva a budicnost’ podniku
vidia v horom svetle. Optimisticky pohl'ad na budicnost ma 30,8% zamestnancov. Usek
riaditela a ekonomicko-obchodny usek tvori vécSina optimistov, jedine v technicko-
prevadzkovom tseku vladne pesimisticky obraz o budiicnosti organizacie. Z celkového pohl'adu
sa da povedat’, ze zamestnanci vidia perspektivu vo svojom podniku, relativne pozitivne vnimaju
prebiehajice zmeny, o je predpoklad pre dokoncenie transformacie zmien podniku.

V GspeSnost’ podniku v oblasti jeho podnikania doveruje 80%, ¢o je relativne vysoké
percento. Na useku riaditela vSetkych 100% respondentov ddveruje podniku v tejto oblasti
podnikania. Neddvera sa prejavila ako na useku ekonomicko-obchodnom, tak aj technicko-
prevadzkovom, kde priblizne Stvrtina opytanych preukazala nedoveru podniku. Ako vyplynulo aj
z predchadzajucej otazky, niektory zo zamestnancov sa obdvaji zmien v podniku. Z grafu vidiet’,

ze vacsina zamestnancov doveruje podniku a povazuje jeho postavenie na trhu za stabilné.

Otazka ¢. 10

100,00% +

80,00%

60,00% A

40,00% -

20,00% A

0,00%

usek ekonom.- tech.-
riaditefla  obchodny Usek prevadzkovy
Usek

A — 4no doverujem
B — nie nedoéverujem
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Poslednou otazkou sa zistovalo budice pdsobenie zamestnancov a ich pripadny
planovany odchod z podniku. Z vysledkov vyplynulo, Ze 26,2% respondentov planuje ukoncit
svoje poOsobenie v danom podniku. NajvysSie percento odchodu je zaznamenané na useku
technicko-prevadzkovom 35,5%, kde zamestnanci pocituji najvacsiu neistotu. 73,9%
zamestnancov neplanuje ziadnu zmenu vo svoje terajsej situacii. V tejto oblasti podnikania vidia
priestor na svoje d’alSie uplatnenie, osobnostny rozvoj a kariérny rast. Prekvapujice odpovede sa
vyskytli na tseku riaditel'a, kde v predoslej otazke 100% zamestnancov vyjadrilo doveru
v buducnost’ podniku a pri tejto otazke prekvapujuco 27,3% nespdja svoju budicnost’

s budicnost'ou podniku.

Otazka ¢. 11

100,00% -
80,00% -
60,00% -

40,00% =B

oA
20,00% -
0,00% -

usek ekonom.- tech.-
riaditela obchodny prevadzkovy
usek usek

A — ano, spajam svoju budicnost’ s organizaciou
B — nie, nespéjam svoju budiicnost’ s organizaciou
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7. Zhodnotenie a navrhované rieSenia

Za ciele novej organizac¢nej Struktiry SBD II. KoSice pokladam:

= zvysit ucinnost riadenia prostrednictvom riadenia procesov

= zvysit’ efektivnost’ vyuzitia finannych zdrojov

= vytvorit’ a d’alej rozvijat’ kreativne, organizované a motivacné prostredie pre realizaciu
zamestnancov, veduce ku kontinualnemu zvySovaniu produktivity, efektivity a kvality

prace

Novonavrhnuta organiza¢na Struktara SBD II. KoSice, zahriiujica jasne definované
ciele jednotlivych organizaénych utvarov a tymto cielom prispdsobené pracovné naplne
s delegovanymi pravomocami a zodpovednostami, je ddlezitym prvkom uspesného fungovania
podniku. Tento prvok umoziuje druzstvu v prvom rade efektivne operativne fungovanie

a zaroven pomaha tiez naplnat’ druzstvom definované strategické ciele.

Cielom analyzy podniku bol aj prieskum nazorov zamestnancov SBD II. KoSice —
najdolezitejSej zlozky podniku. Jeho obsahom bolo zistenie pripravenosti zamestnancov na
nastdvajicu zmenu. Zistovala sa u zamestnancov miera poznania ich pracovnych tloh,
zodpovednosti, kompetencii s vykonom na konkrétne pracovné miesto.

Vyhodnotenim bolo zistené, Ze vicSina zamestnancov ddéveruje podniku, ¢o poskytuje
zdravy zaklad pre jeho d’alSie smerovanie. VaznejSia vyhrada bola v nedostato¢nom respektovani
nazorov radovych zamestnancov. Veduci zamestnanci by si mali danu situdciu uvedomit
a zlepSit’ komunikaciu v poskytovani spétnej vézby. Mali by byt schopni vypocut a ocenit’
nazory, zasluhy radovych zamestnancov. Zamestnanci spajaju svoju budicnost’ s budicnost'ou
podniku. Vidia priestor na svoje d’alSie uplatnenie, osobnostny rozvoj a kariérny rast. Podnik by
mal zamestnancom poskytovat’ také pracovné pozicie, ktoré by im umoznovali najvys$siu mozna
mieru sebarealizacie. Zaroven sa preukdzalo, Ze niektori zamestnanci v dostatocnej miere
nepoznaju vystupy svojho pracovného utvaru a na tejto urovni pocituji nedostatok informacii.
Pre podnik je preto nevyhnutné naplno implementovat procesné riadenie, jasne zadefinovat
produkty jednotlivych utvarov a oboznamit’ s nimi vSetkych zamestnancov. Manazéri si musia
najst’ Cas na to, aby vysvetlili zamestnancom kritéria ich prinosu pre ttvar, do ktorych st

zaradeni.
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Z otazky zistovania rusivych vplyvov na zamestnancov vyplynulo, Ze zamestnanci st spokojni
s pracovnymi podmienkami v rdmci ich zaradenia s ur¢itymi vyhradami. Polovica respondentov
uviedla nedostatocne prideleny Cas na efektivne a kvalitné vykonanie pracovnych cinnosti.
Z vysledkov vyplyva, ze zamestnanci nedokazu selektovat’ priority, a tym vykonavat’ hlavné
¢innosti, ktoré stvisia s ich pracovnym miestom. K odstraneniu tychto skutocnosti by prispelo
Skolenie zamestnancov v oblasti ,time managementu”, alebo by malo dojst k zlepSeniu

komunikacie medzi veducimi pracovnych Gsekov a jednotlivymi zamestnancami.
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Z.aver

Sucasnd prax dokazuje, ze problematika rozvijania a zdokonal'ovania l'udskych zdrojov je
v podnikoch stale zivd. Nepretrzité zmeny podnikatel'ského prostredia zvySuji aj naroky na
I'udsky potencidl. Akékol'vek zmeny, ¢i uz v ponuke produktov alebo v technologiach, si
vyzaduji zmenu vnutropodnikovej organizacie. T4 sa tyka l'udi - realizdtorov a ucastnikov
tychto zmien. Od kvality riadenia l'udskych zdrojov sa potom odvijaju aj problémy riadenia
podniku. Dnes si uz vic¢sina manazérov uvedomuje, ze kvalita vyroby, dodrziavanie terminov,
sposob komunikacie s vonkajSim prostredim, ale aj iné skuto¢nosti priamo zavisia od kvality
I'udi. Toto poznanie sa opiera o skusenost’, Ze materidlne zdroje umoznuju, ale l'udské zdroje

uskutocnuji.

Aj SBD II. KoSice patri k podnikom, ktoré v sti¢asnom obdobi prechadzaji obdobim
zasadnych zmien. Nejednd sa len o proces transformacie na procesne riadentl firmu, ¢i zmeny
v organizacnom usporiadani, ale ide najmd o zmenu zadkaznickej orientacie pri poskytovani
sluzieb, zmenu podnikovej kultiry a s tym spojenti nutni zmenu myslenia a spravania sa l'udi

v podniku.

Podstatou novej organizac¢nej Struktiry je procesné riadenie, ktoré umoziuje:
= vytvorit predpoklady nasmerovania na zakaznika a zakaznicke skupiny
= ucinnejSie nasmerovat pdsobnost’ SBD II. KoSice na dosahovanie vysledkov a cielov
= vytvorit’ predpoklady efektivnejSieho vyuzitia zdrojov (finanénych i I'udskych)
= posilnit’ podnikatel’ské myslenie zvySenymi pravomocami a vlastnou zodpovednostou
organiza¢nych utvarov riadiacich prislusny proces
= vyytvorit organizacné a technické predpoklady pre uspesné posobenie SBD II. KoSice

v konkurenénom prostredi

Mojim hlavnym ciel'om bolo nielen popisat’ a analyzovat’ zmeny procesov poskytovanych
produktov a sluzieb v SBD II. KoSice, ale predovsSetkym som chcela poukazat’ na implementaciu
novych nastrojov riadenia LZ v praxi. Vypracovanim Katalogu pracovnych miest a schopnosti a
jeho uplatiiovanim v personalnej praxi sa uskutocniuji pomerne radikdlne zmeny v riadeni CZ.
Prekonava sa zastaralé myslenie a chépanie persondlnej prace ako izolovaného systému bez
dosledného prepojenia na poziadavky, vyplyvajice z realizovanych zmien procesov. Zaroven
som sa pokusila navrhnut i mozné spOsoby vyuzitia novych ndstrojov v riadeni l'udskych
zdrojov pri rieSeni implementicie procesného riadenia v podniku. Pracovné miesta boli
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v minulosti Casto umelo vytvarané a obsadzovanie funkénych miest v organiza¢nej Struktire
nezodpovedalo novodefinovanym kompetencidm. Pre efektivnu pracu persondlneho tutvaru je
nevyhnutné, aby na pracovné miesta boli prijimani zamestnanci, ktori kvalifikacne aj osobnostne
zodpovedaju stanovenym poziadavkdm v popisoch pracovnych miest. Tiez je potrebné tieto
popisy neustale aktualizovat, pretoze sucasny rychly technologicky pokrok si vyzaduje
osvojovat stidle nové a nové zrucnosti a menit’ charakter uskuto¢iiovanych ¢innosti. Kvalitny a
zaSkoleny persondl je predpokladom konkurencieschopnosti podniku a mdze sa stat’ jednou
z kIai€ovych konkurenénych vyhod, ktoré SBD II. KoSice v podmienkach liberalizovaného trhu
spravy nehnutel'nosti ur€ite bude potrebovat’. Navrhované postupy rieSenia mozu vyrazne zlepsit

postavenie podniku nielen v siasnom obdobi, ale najma v buducnosti.
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Priloha ¢. 1

Proces aktualizacia Katalogu pracovnych miest
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Priloha ¢. 2
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Priloha ¢. 3

Pripravovand nova organizacna Struktira

Riaditel

I .
Odbor riadenia Sekretariat
zmien
I [
. Oddelenie Oddelenie
Oddelenl‘e OTRa procesov a Pravne oddelenie komplexnej Oddelenie AIS
RLZ . ) ) o s
riadenia kvality bezpecnosti
Usek stratégie a rozvoja
I o II I |
Oddelenie elenie Investicné .
- obtaravania a . Referat dopravy
stratégie L oddelenie
logistiky
Usek marketingu
[ [ I I ]
Zakaznicke e ook Ooff Oddelenie Oddelenie x‘rf:r'g;';
i omunikacie a acl ice Gétovania sluzieb reklamacii o
stredisko marketingu pohladavok
Usek ekonomiky a spravy
majetku
[
Oddelenie : : :
vSeobecnej fi ijdglerjlg Oddelen_le spravy Sklad
s inan¢nej uctarne majetku
uctarne

Usek prevadzky a udrzby

—DWIe‘W

prevadzky a
udrzby

Stredisko
prevadzky a
udrzby

eferat sledovania|
vykonov a
vyuzivania TP, TZ

40




Priloha ¢. 4
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PROCESNA MAPA SBD II. KOSICE
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Priloha ¢. 5

DOTAZNIK

Pracovny usek, do ktorého ste zaradeny

Usek riaditel’a Usek ekonomicko-obchodny Usek technicko-prevadzkovy

1. Co je vystupom (produktom) Vasho konkrétneho pracovného miesta?

2. AKou mierou prispieva Vas vystup k vystupu celého atvaru?
vysokou mierou — strednou mierou — nizkou mierou
3. Ste oboznameny so vSetkymi pracovnymi tlohami, ktoré sa tykaja vasho
pracovného miesta?

ano — nie

4. Popiste 10 najhlavnejSich ¢innosti (stru¢na a konkrétna charakteristika),
s percentualnym podielom na celkovej naplni prace pri kazdom popise:

5. Je Vam k mnoZstvu pracovnych tloh prideleny dostato¢ny ¢as na ich efektivne
a kvalitné vykonanie?
ano — nie
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6. AKky je vzah kompetencii a zodpovednosti na vaSom pracovnom mieste:

kompetencie < zodpovednosti
kompetencie > zodpovednosti
kompetencie = zodpovednosti

7. Ako by ste ohodnotili svoje predpoklady na vykon daného pracovného
miesta?

a) vynikajice predpoklady

b) vel'mi dobré predpoklady

c¢) dobr¢é predpoklady (Standard)

d) vyhovujuce predpoklady s vyhradami

e) nevyhovujuce predpoklady

8. Co vas najviac v ramci podniku znepokojuje?

a) zlé pracovné vztahy

b) urovein organizacie prace a riadenia

¢) nedostatok informdcii o zameroch organizacie

d) zlé medziludské vztahy

e) rodinkarstvo a znamosti

f) neobjektivnost’ bezprostredného vediuceho

g) neochota zohl'adnit’ ndzory radovych zamestnancov

h) vsetko je v poriadku
9. AKko vidite budicnost’ Vasho podniku z Vasho pohl’adu?
bude lepsia — bude rovnaka — bude horsia
10. Doverujete v uspeSnost’ podniku v tejto oblasti podnikania?
ano — nie
11. Spajate svoju budicnost’ s budicnost’ou podniku?

ano — nie

Dakujem za V43 ¢as a spolupracu.
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Priloha ¢. 6

Vypis z obchodného registra

Obchodné meno: Stavebné bytové druzstvo II. KoSice
Sidlo: Bardejovska 3
040 11 Kosice
1CO: 00 171 204
Derni zapisu: 05.07.1965
Pravna forma: Druzstvo

Predmet ¢innosti:

» organizovanie pripravy a realizacie vystavby, prevadzka bytovych objektov s nebytovymi
priestormi a zabezpeCovanie plneni poskytovanych s uzivanim bytu a nebytového
priestoru pre ¢lenov druzstva

» vykonavanie bytovych, ob¢ianskych a inzinierskych stavieb (vratane vybavenosti
sidliskovych celkov)

» stavitel'ské vykonavanie jednoduchych stavieb a poddodavok pre uvedené stavby

* inzinierska ¢innost’ v investi¢nej vystavbe

* UdrZba, opravy, rekonstrukcia, modernizdcia ndjomnych bytovych a nebytovych
priestorov

= prendjom bytovych, nebytovych priestorov a zariadeni majetku druzstva

* rozmnoZzovacie prace

= sprava nehnutelnosti na zdklade honoraru alebo kontraktu

= velkoobchod a maloobchod: vodoinstalatérsky, kurenarsky material, elektroinstalacny
material, zeleziarsky tovar, Cistiace prostriedky a domova chémia, drevarske vyrobky,
okna a dvere, stavebny material, nabytok, papierensky tovar, sklenené vyrobky

= oprava a udrzba, odborné prehliadky a odborné skusky plynovych zariadeni v rozsahu:
zariadenie na: rozvod plynov s pretlakom plynu do 0,3 MPa vratane

= oprava a udrzba, odborné prehliadky a odborné skusky zdvihacich zariadeni v rozsahu:
vytahy

* montaZz, oprava, udrzba elektrickych zariadeni do 1000 V a bleskozvodov v objektoch
triedy "A"

» vykonavanie odbornych prehliadok a skuasok elektrickych zariadeni do 1000 V a
bleskozvodov v objektoch triedy "A"

= vyodoinStalatérstvo
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= zamocnictvo

= stolarstvo

* malovanie, lakovanie, sklenarske prace

» kladenie podlahovin

* montaz prietokovych meradiel na studenu a teplti vodu

» vysielanie v kdblovych rozvodoch v Slovenskej republike
Konanie: Pisomnosti zakladajtice prava a povinnosti druzstva podpisuje predseda
predstavenstva a povereny podpredseda predstavenstva v nepritomnosti

jedného z nich d’alsi povereny podpredseda.

Zapisované zakladné imanie: 1 000 000 Sk
Zakladny ¢lensky vklad: 500 Sk
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Priloha €. 7
a) Popis typového pracovného miesta

Oblast’ $pecializacie: Marketingové Cinnosti

Profesna skupina: Skiimanie trhu

Pracovné miesto: Pracovnik prieskumu trhu

Definicia poslania: ziskavanie informacii o aktualnom stave a trendoch na trhu

Hlavné ¢innosti:

- vytvarat’ a vyhodnocovat’ marketingovy plan

- zistovat’ spokojnost’ zakaznikov so sluzbami podniku pomocou dotazovania, ankiet a pod.
- sledovat’ poziadavky na nové sluzby zédkaznikom

- zistovat’ idaje o potencialnom zaujme o nové sluzby a o rozvoji existujucich sluzieb

- upresiiovat’ poziadavky na zavadzanie novych sluzieb a rozvoj existujtcich sluzieb

- sledovat’ aktualny stav konkurencie na trhu

- vyhodnocovat silné a slabé stranky konkurencie

- tvorit’ analyzy konkurencie

- navrhovat’ opatrenia na zlepSenie stavu

- navrhovat’ opatrenia pre maximalnu vynosovost’ ponukanych produktov a sluzieb

- viest’ evidenciu vSetkych uzivatel'ov produktov a sluzieb poskytovanych SBD II. KoSice

Schopnosti:

Vedomosti, teoretické poznatky:
- poznatky z oblasti marketingu
- poznanie podniku
- znalost metdd prieskumu trhu
- pracas PC ( MS Office — spracovanie vysledkov, tvorba tabuliek, grafov)
- znalost’ cudzieho jazyka

Osobnostné schopnosti / praktické skusenosti:
- schopnost’ efektivnej komunikacie a vyjadrovania sa
- kultivovanost’ vystupovania a vzhl'adu
- schopnost’ po¢uvat’
- préacav time
- analytické myslenie

Postoje, spravanie:
- slusné spravanie ku klientovi
- flexibilita konania
- objektivny postoj
- samostatnost’

Vzdelanie:
- vysokoskolské
- ekonomicky smer
- 5 aviac rokov praxe v obore

Koéd PM: 2.1.01
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b)

Popis typového pracovného miesta

Oblast’ $pecializacie: Ekonomika a financie

Profesna skupina: Uctovanie

Pracovné miesto: Uctovnik sluZieb

Definicia poslania: vykon tc¢tovnych operacii

Hlavné ¢innosti:

evidovat’ uhrady najomného a tthrady za plnenie poskytovanych sluzieb s uzivanim bytov
evidovat’ uhrady za poskytované produkty a sluzby ponukané SBD II. KoSice

vykonavat’ zmeny predpisu platieb v sulade s platnou legislativou a vnitrodruzstevnymi predpismi
spolupracovat’ s finanénymi institiciami pri thradach predpisu platieb

vypracovat’ mesacné uctovné vykazy za poskytované produkty a sluzby

zabezpecovat’ rocné zuctovanie predpisu platieb

spolupracovat’ na finan¢nom vysporiadani pri prevode ¢lenskych a ndjomnych prav, pri zmene
vlastnikov, dlznikov pri drazbach resp. vypovediach

potvrdzovat’ stav finan¢nych prostriedkov na byte na zaklade poziadavky uzivatelov bytov
pripravovat’ podklady pre vymahanie nedoplatkov

zabezpecovat’ a vykonavat’ tla¢ predpisu platieb a postovych poukazok

Schopnosti:

Vedomosti, teoretické poznatky:

odborné vedomosti z oblasti ekondmie
zéklady tctovnictva

znalost’ legislativy v oblasti uctovnictva
pracas PC

Osobnostné schopnosti / praktické skusenosti:

ovladanie tabulkového editoru a odbornej aplikacie
rieSenie praktickych problémov

stresova odolnost’

uplatiiovanie teoretickych poznatkov v praxi
logické myslenie

schopnost’ ponimat’ problémy v SirSich suvislostiach

Postoje, spravanie:

doslednost’ a zasadovost’
rozhodnost’ a samostatnost’
presnost’

diskrétnost’

systémovost’ v praci

Vzdelanie:

uplné stredné odborné vzdelanie s maturitou
ekonomicky smer
5 a viac rokov praxe v oblasti u¢tovnictva

Kod PM: 5.2.01
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) Popis typového pracovného miesta

Oblast’ Specializacie: Marketingové Cinnosti

Profesna skupina: Predajné a obchodné ¢innosti

Pracovné miesto: Pracovnik zakaznickeho strediska

Definicia poslania: zabezpeCovanie odbytovej ¢innosti a sprostredkovanie poskytovanych produktov
a sluzieb v plnom rozsahu

Hlavné ¢innosti:

- evidovat’ poziadavky na zriadenie, zruSenie poskytovanych produktov a sluzieb

- prijimat’, spracovavat a riesit’ poziadavky zakaznikov a monitorovat ich realizaciu

- zaevidovat’ a odoslat’ objednavky na prislusné pracovisko k vybaveniu

- potvrdit’ objednané prace a nasledne komunikovat’ so zakaznikom

- vystavit’ a spracovat’ technické Setrenie a zii¢tovacie listy

- aktualizovat’ zmeny na zéklade zrealizovanych poziadaviek

- viest’ evidenciu zdkaznikov vyuzivajucich produkty a sluzby posktované SBD II. KoSice
- podavat’ informacie zakaznikom v zmysle schvalenych vnutrodruzstevnych postupov

- vydavat tlaciva schvalené vnutrodruzstevnymi predpismi

Schopnosti:

Vedomosti, teoretické poznatky:
- poznanie organizacie
- pracas PC
- znalost’ cudzieho jazyka

Osobnostné schopnosti / praktické skuisenosti:
- schopnost’ socialneho kontaktu
- kultivovanost’ vystupovania a vzhl'adu
- ovladanie textového, tabul’kového editoru a odbornej aplikacie
znalost’ vnutrodruzstevnych predpisov
- schopnost’ vypocut’ klienta
praca v time

Postoje, spravanie:
- asertivita
- flexibilita konania
- pohotové reagovanie
- samostatnost’
sebaovladanie
slusné spravanie ku klientovi

Vzdelanie:
- vysokoskolské/uplné stredné
- ekonomicky smer
- 2 aviac rokov praxe v obore

Kaéd PM: 2.2.01
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Priloha ¢. 8

Vysledky prieskumu

T | | |
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 10 90,91% 19 82,61% 22 70,97% 51 78,46%
B 1 9,09% 4 17,39% 9 29,03% 14 21,54%
2.
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 5 45,45% 14 60,87% 17 54,83% 36 55,38%
B 3 27,27% 8 34,78% 12 38,71% 23 35,38%
C 3 27,27% 1 4,35% 2 6,45% 6 9,23%
Otazka €. 1 Otazka €. 2
100,00% 100,00%
80,00% 80,00% oc
60,00% mB 60,00% mB
40,00% oA 40,00%
20,00% 20,00% oA
0,00% 0,00%
Usek tech.- Usek tech.-
riaditel'a prevadzkovy riaditela prevadzkovy
usek Usek
3.
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 8 72,73% 21 91,30% 25 80,65% 54 83,08%
B 3 27,27% 2 8,70% 6 19,35% 11 16,92%
4.
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-previadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 5 45,45% 8 34,78% 18 58,06% 31 47,68%
B 0 0,00% 6 26,09% 4 12,90% 10 15,38%
C 6 54,55% 9 39,13% 9 29,03% 24 36,92%
Otazka ¢. 3 Otazka ¢. 4
100,00% 100,00%
80,00% 0B 80,00% ocC
60,00% 60,00% mB
40,00% oA 40,00%
20,00% 20,00% oA
0 0,00%
000% usek tech.- usek tech.-
riaditela prevadzkovy riaditela prevadzkovy
usek usek
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5.
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 8 72,73% 10 43,48% 19 61,29% 37 56,92%
B 3 27,27% 13 56,52% 12 38,71% 28 43,08%
6.
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 3 27,27% 12 52,17% 14 45,16% 29 44,62%
B 1 9,09% 0 0,00% 0 0,00% 1 1,54%
C 7 63,64% 11 47,83% 17 54,83% 35 53,85%
Otazka¢. 5 Otazka ¢. 6
100,00% LTI,
80,00% - 80’002/"’ 8e
60,00% mB LB mB
g A 40,00% - A
SUOnvcH 20,00% -
20,00% | 0,00% |
0,00% A usek tech.-
usek tech.- riaditela prevadzkovy
riaditel'a prevadzkovy usek
Usek
7.
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 1 9,09% 3 13,04% 12 38,71% 16 24,62%
B 8 72,73% 18 78,26% 12 38,71% 38 58,46%
C 2 18,18% 1 4,35% 6 19,35% 9 13,85%
D 0 0,00% 1 4,35% 1 3,23% 2 3,08%
E 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
8.
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 2 18,18% 5 21,74% 1 3,23% 8 12,31%
B 2 18,18% 3 13,04% 2 6,45% 7 10,77%
C 0 0,00% 3 13,04% 6 19,35% 9 13,85%
D 1 9,09% 3 13,04% 3 9,68% 7 10,77%
E 0 0,00% 1 4,35% 0 0,00% 1 1,54%
F 0 0,00% 0 0,00% 3 9,68% 3 4,62%
G 0 0,00% 4 17,39% 7 22,58% 11 16,92%
H 6 54,55% 4 17,39% 9 29,03% 19 29,23%
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Otazka €. 7 Otazka . 8
100,00% mE 120,00%
80,00% oD 100,00% -
60,00% oc 80,00% -
40,00% 60,00%
20,00% uB 40,00%
0,00% oA 20,00%
usek tech.- 0,00% 1
riaditel'a prevadzkovy usek tech.- mA
Gsek riaditela prevadzkovy [ — |
usek
9.
Usek riaditela ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 4 36,36% 7 30,43% 9 29,03% 20 30,77%
B 5 45,45% 10 43,48% 12 38,71% 27 41,54%
C 2 18,18% 6 26,09% 10 32,26% 18 27,69%
10.
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
n % n % n % n %
A 11 100,00% 17 73,91% 24 77,42% 52 80,00%
B 0 0,00% 6 26,09% 7 22,58% 13 20,00%
11.
Usek riaditel’a ekonom.-obchodny tech.-prevadzkovy spolu
% n % n % n %
A 72,73% 20 86,96% 20 64,52% 48 73,85%
B 3 27,27% 3 13,04% 11 35,48% 17 26,15%
Otazka ¢. 9
100,00%
80,00% oc
60,00% mB Otazka ¢. 10
40,00% oA
20,00% 100,00%
0,00% - 80,00%
usek tech.-
riaditel'a prevadzkovy 60,00% -
usek
40,00% - EB
20,00% | oA
Otazka ¢&. 11 0,00%-
usek tech.-
100.00% - riaditela prevadzkovy
’ usek
80,00%
60,00%
40,00% mB
20,00% oA
0,00% -
usek tech.-
riaditela prevadzkovy
usek
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