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Program D1

= Semco

= Restrukturalizacia - ¢ast’ 1
= Restrukturalizacia - ¢ast’ 2
= Restrukturalizacia - ¢ast’ 3
= Restrukturalizacia - cast’ 4
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Semco

= Ricardo Semler

= Sloboda

= Demokracia

= Financie

= Centrala

= Prostredie

= Manazéri

= Pravidla

= Dovera

= Systém riadenia

= Organizacna struktura
= Bunky

= Procesy

= Spolupraca

= Odbory :
= Rast
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Semco

» Ricardo Semler
— 23 rocny Ricardo Semler prevzal v roku 1981 - po otcovi tradicnu
vyrobnu spoloCnost’ s pyramidovou hierarchiou a velkym mnozstvom
pravidiel.
— Prvy krok - prepustil 60% vrcholového vedenia firmy.
— 0Od toho okamziku stal v Cele jedného z najradikalnejSich experimentov
S0 sebariadenim zamestnancov, ktoré svet kedy videl.
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Semco

= Sloboda

— Dnes si jeho zamestnanci sami urCuju vyrobny plan a pracovnu dobu.

— Pracovnu dobu nekontroluju a prezcCasy neriesia.

— Zamestnanci chodia do prace medzi 7-9.

— Zamestnanci sa podielaju na dizajne produktov, ktoré vyrabaju.

— Zamestnanci si sami stanovuju vyrobné ciele.

— Pokial zamestnanec nie je na produkte alebo na projekte
zainteresovany, také usilie neméze nikdy uspiet.

— Riadia sa zasadou, ze ludia sa nemaju zapajat do nicoho, ¢o naozaj
nechcu robit.

— Pokial ma firma dosahovat’ vynikajuce vysledky, zamestnanci musia byt
uisteni v tom, Ze ich najddlezitejSou prioritou je ich osobny zaujem, nie
zaujem firmy.

— Séfovia riadia oddelenia podla vlastnej tvahy.

— Do ich obchodnej stratégie im nikto nezasahuije. r K »
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Semco

= Demokracia
— O zavaznych rozhodnutiach, napriklad kupa inej spoloCnosti, hlasuje
kazdy, kto chce.
— Ked stahovali tovaren, vSetci sa isli autobusom pozriet, kde to bude
a rozhodli sa podla vysledkov hlasovania.

© RNDr. Marta Krajciova 6 www.krajciova.sk



Semco

= Financie

Ludia z vedenia si stanovuju vlastny plat.

Maju pristup k udajom o platoch v inych firmach aj vo svojej firme.
Vedia, ze keby boli plateni vySSie, utrpela by firma a ich kolegovia by od
nich oCakavali i podobne mimoriadne prispenie.

SucCasne plati, Ze kazdy pozna rozsah svojich pravomoci.

VSetky finanéné informacie su pristupné vsetkym.

Zamestnanci maju pristup k uctovnej knihe a mézu absolvovat kurz, na
ktorom sa ucCia orientovat’ vo financnych rozvahach a vykazoch cash

flow.

»

FNANCE
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Semco

= Centrala

Zburali budovu ustredia firmy.

Vedenie dnes pracuje v prostredi, kam ludia prichadzaju a odchadzaju -
ako letiskovy salonik vyssej triedy, ale trvalo tam nikto neostava.
Centrala je 4 poschodova budova, kde nie je recepcna.

Nemaju recepcCne, ani sekretarky, ani osobné asistentky.

Nie su stupenci nevdacnej prace, ktora nikam nevedie.

VSetci v Semcu | top manazéri si pre navstevy chodia osobne, sami si
kopiruju materialy, posielaju faxy, piSu listy a vybavuju telefonaty.
Nemaju ani Specialnu jedalen pre manazerov.

Parkovanie funguje podla pravidla: kto prvy pride, ten prvy zaparkuje.
Odburali nadbyto¢né privilégia a vyhody, ktoré sice blazia ego, ale
Skodia finan¢nej rozvahe a odvadzaju pozornost od postupnosti
najddlezitejSich uloh vo firme: vyroba, predaj, fakturacia a uctovnictvo.
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Semco

= Prostredie
— Kancelarie nemaju obykly pocet stien.
— Stoly, pocitaCe a rysovacie prkna od seba oddeluju kvety.
— Panuje tu neformalna atmosféra.
— Niektori muzi nosia obleky s kravatou, niektori preferuju dziny a tenisky.
— O obleceni kazdy rozhoduje sam.
— Kto chce, mdze si dat nohy na stol.
— Ten, kto zaraba peniaze, mbéze v Case nezarabania kfudne cez
pracovnu dobu cCitat noviny.
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Semco

= Manazéri

Manazéri mézu pracovat doma.

Semler si kazdy rok berie 2 mesiace dovolenku a vypina mobil.
Semco ma taku Strukturu, aby nezavisela na jednotlivcovi.

Ked sa vrati z dovolenky, ma prestahovanu kancelariu a ma ju vzdy
mensiu a to ho tesi.

Funguje ako Clovek, ktory umoznuje, aby sa veci diali, ale neriadi ich.
Vytvara prostredie, kde rozhoduju ostatni, je nenapadny katalyzator.
Uspech pre neho znamena, Ze rozhodnutia nerobi on.
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Semco

= Pravidla

Zrusili pravidla.

Mnohé spoloCnosti maju biblie nariadeni, ktoré obmedzuju pruznost

a uspokojuju samolubost.

V Semcu si ich drzia od tela, pretoze si chcu ponechat otvorenu mysel.
Hlavné odporucenie znie, pouzivajte zdravy rozum.

Zakladom Semca je, ze ni€ nerobia obvyklym spdsobom.

Ked’ nie su k dispozicii pravidla, riadime sa zdravym rozumom.
Nie, neviem definovat’, ¢o je zdravy rozum, ale ked’ po€ujem

nie¢o, €o znie rozumne, spoznam to. Ricardo Semler
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Semco

= Dobvera
— Svojim zamestnancom absolutne doveruju.
— Jednaju s nimi ako s partnermi.
— Maju podiely zo zisku - najprv vyjednaju zakladné percento, ktore budu
rozdelovat - 74 zo zisku a zamestnanci rozhodnu, ako ten objem penazi
rozdelia.
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Semco

= Systém riadenia

Snazia sa odburat’ slepy a iracionalny autoritarsky systém, ktory znizuje
produktivitu.

Zamestnanci vedia riadit' a viest sami seba.

Znamena to, ze im na ich praci i na spolocnosti zalezi, €o je dobré pre
vsSetkych.

Pri restrukturalizacii sa inSpirovali tym najlepSim z najréznejSich
systemov.

Z kapitalizmu prevzali idealy osobnej slobody, individualizmu

a sutazivosti.

Naucili sa ovladat lacnost’ a delit’ sa o informacie a moc.

Od Japoncov sa naucili flexibilite, ale neprevzali rodinné vazby

a uctievanie starsich.

Chcu, aby fudia postupovali vdaka schopnostiam a nie pre vysSi vek.
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Semco

= Organizaéna struktura

— Zrusili 12 drovni riadenia na tri a navrhli novu strukturu zalozenu na
sustredenych kruhoch, ktoré nahradili prekonanu pyramidu.

— Nepouzivaju pojmy nadriadeny a podriadeny.

— Podporuju stretavanie kolegov bez ohladu na pracovné pozicie.

— Nemaju tolko Séfov, kolko mali.

— Zamestnanci zacali preberat’ kontrolu nad svojou pracou a ziskavat
vacsi hlas.

— Potreba riadit’ pracu druhych postupne mizla.
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Semco

= Bunky

— Ked sa zbavite skostnateného uvazovania a hierarchickej Struktury,
pocCitajte s tym, ze nastane zmatok.

— Stroje su umiestnené nepravidelne, fudia pracuju v skupinkach a timoch
a spolo€ne vytvaraju cely produkt od zaciatku do konca, nechrlia
jednotlivé suciastky.

— Maju lepSie moznosti kontroly a tiez vacsiu zodpovednost, su
spokojnejSi a produkty su lepsSie.

— Zamestnanci zvladaju niekolko druhov prace.
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Semco

= Procesy

Znizili o 75% pocet zamestnancov, ktori zaistuju pravne, uctovné

a marketingove sluzby.

Nemaju oddelenie spracovania dat a vzdelavania.

Kazdy ruCi za vlastnu pracu, takze nepotrebuju ani oddelenie kontroly.
Nemaju ziadny auditorsky utvar.

Rozvijaju medzi zamestnancami zmysel pre Cest a doveru a pretoze
zamestnanci maju podiel na ziskoch svojej jednotky, su vyznamne
zainteresovani na odstraneni podvodnikov.

Vo firme neexistuju ziadne pravidla pre sluzobné cesty zamestnancov.
Zastavaju nazor, ze kazdy ma minut tolko penazi, kolko uzna za
vhodnée, akoby cestoval sam a utracal vlastné peniaze.

Na pracovneé cesty nemaju Specialne oddelenie, ani pravidla, ani audity.
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Semco

= Spolupraca

Zmenili sp6sob spoluprace oddeleni.

Ked niektoré oddelenie nechce vyuzivat pracu kolegov vo firme, mdze si
zaistit’ potrebné sluzby inde.

Z0 zamestnancov sa stali podnikatelia.

Snazia sa maximalizovat' moznosti a minimalizovat’ kontrolu
zamestnancov.

Podriadeni kazdy pol rok hodnotia svojich nadriadenych.

Vysledky zverejnuju tak, aby sa s nimi mohli oboznamit’ vSetci.

WI”

© RNDr. Marta Krajciova 17 www.krajciova.sk



Semco

= QOdbory
— Ich natlak zacal slabnut vdaka zmenam.
— Zahajili zmeny a umoznili zamestnancom, aby sa do zmien pustili oni.
— VSetci sa citia slobodnejsie.
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Semco

= Rast

Semco trhali na kusy a znovu ho skladali a dosiahli velkého pokroku.
Prevzali spoloCnost na pokraji upadku a premenili ju na prosperujucu
organizaciu - predovsetkym tym, ze neplytvali najvacsim zdrojom: fudmi.
Semco sa rozrastlo az na Sestnasobok a to navzdory recesii, inflacii

a chaotickému pristupu k narodnej ekonomike.

Produktivita stupla skoro 7krat.

Zisky sa zvysili Skrat.

Semco sa zlepSilo k lepSiemu, aj ludia v hiom.
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Restrukturalizacia - ¢cast’ 1
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Restrukturalizacia

* Nevydareny start

* Bod zlomu

* Prekonavanie nazorov

= Zmeny

= Pravidla

= Zvysovanie platov robotnikov
* Pravidla pri strajku

= QOdbory

= Participativny Styl riadenia
= Velkost

= Struktura

= Pocitace

5
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Restrukturalizacia

* Nevydareny start

Prisny, direktivny otec.

Na zacCiatku kariéry v piatok vyhodil 60% vrcholového manazmentu.
Zacali s velkou byrokraciou, pravidlami, Sandnmi a zachranovali firmu
pred padom, kontrolou a presnym prichodom a odchodom
zamestnancov.

Mali papier na vsetko.

Navstevy sa chodili k nim pozerat na ten uzasny poriadok a system.
Boli vzorom v Brazilii.

Chceli investovat pol miliéna dolarov.

Pri podpise zmluvy omdlel.

Tvrda praca, problémy s odbormi ....fyzické zrutenie.

Diagnoéza - chronicky stres.

©
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Restrukturalizacia

* Bod zlomu

— Preorganizoval si Cas.

— Zacal chodit skér domov, cez vikend oddychoval a bral si tyzdenneée
dovolenky.

— Zacal delegovat.

— Vyhodil nepotrebné papiere.

— Chcel sa riadit’ intuiciou, nie spravami.

— Problém zacal rieSit, nie riadenim firmy, ale nieCim omnoho
zasadnejSim: hospodarenim s casom.
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Restrukturalizacia

= Prekonavanie nazorov
— Investovaneé usilie a vysledky su priamo umerné.
— Objem prace je délezitejSi ako kvalita.
— V praci je to teraz nejakeé divné, potrebujem tam stravit' viac Casu, kym
sa situacia ukludni.
— Strach z delegovania a ruka v ruke s tym strach z nenahraditelnosti.
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Restrukturalizacia

= Zmeny

Zjednodusil uctovnictvo zo 400 nakladovych stredisk na 50.

Zacali pozerat na velke Cisla.

Zrusil formulare, vyskusal vSetky mozné metody, precital mnozstvo knih,
konzultoval s inymi manazérmi.

Ludia vSak nepodavali vysoke vykony a praca ich nebavila.

Vyhodil vSetky manazérske reCicky a chcel riadit’ firmu prirodzene

a jednoducho.

Chcel prirodzeny podnik.

Potrebovali od zakladu zmenu.

Nemal plan, len vedel, ze spoloCnosti chyba zivot, nadSenie a dobry
pocit a ze to chce zmenit.

TradiCny manazment vychadza z toho, ze fludom sa neda verit’ a preto
ich treba kontrolovat.

il

© RNDr. Marta Krajciova 25 www.Kkrajciova.sk



Restrukturalizacia

= Zmeny

Zacal budovat’ firmu zalozenu na dévere.

Zrusil kontroly pri odchode z prace. Ludia ziadali, aby kontroly nezrusil.
ZrusSil velké hodiny pri odchode.

Tieto dve veci nekontroluje, lebo [udom veri, aj ked sa sem tam nieCo
ukradne.

Dovolil fudom obliekat sa podla svojich predstav, nie uniformne, aby sa
[udia citili dobre.

Ludia rozhodovali o farbe monteriek.

ZruSil povinné obleCenie.

Robil obchddzky po kancelariach a jedného dna zrusili kancelarie,
pracovné miesta oddelili kvetinami.

ZruSil parkovanie pre manazérov, kto prvy pride, ten prvy zaparkuje.
ZruSil jedalen pre manazérov.

\NlO
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Restrukturalizacia

= Zmeny
— Dali odborom moc, aby rozhodovali o diani vo firme.
— Upozornovali na nedostatky, pracu manazeérov, prebytocné sily,
neporiadok.
— Najvacsieho stvaca zvolili za Séfa odborov.
— Efektivita prace a citlivy pristup sa nevylucuju.
— Prepustil byrokratického uctovnika.
— Prechadzky po firme - marketing, vyroba - zbieral navrhy na zlepSenie.
— Kancelariu GR méze pouzivat kazdy.
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Restrukturalizacia

= Zmeny

— Zacal organizovat tyzdenné schodze, kde sa vSetko preberalo
a hlasovalo.

— Ludia sa museli naucCit argumentovat a presviecCat ostatnych.

— Takto sa pomaly menila kultura firmy.

— Ludia sa ucili rozhodovat sami a program porady sa skracoval.

— Povzbudzoval [udi k samostatnosti, zodpovednosti a rozhodovaniu.

— Nabadal ich, aby sa nebali robit’ aj chyby, Co znamena ze riskuju.

— Manazér najlepSi vykon podava vtedy, ked nerobi niC a spolieha sa na
podriadenych.

aaw
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Restrukturalizacia

= Zmeny

— Pouzival participativny konzultacny styl riadenia.

— Chcel, aby sa ludia pytali.

— O spolo¢nom riadeni zamestnancov a manazerov mbézeme hovorit az
vtedy, ak sa vzdame rozhodovania a nechame zamestnancov, aby sa
riadili sami.

— Takéto zmeny vyvolali zmenu vzhladu firmy, zmenu organizacnej
struktury a duchovnu zmenu.
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Restrukturalizacia

= Zmeny

Vriet to zacCalo az vtedy, ked zeny usudili, ze treba nieCo robit

s neporiadkom v muzskych Satniach.

Muzi si urobili poriadok, zaviedli noveé skrinky, sprchy, vymalovali.
Vo vyrobnej hale sa objavili kvety, stromceky, vymalovali vyrobnu halu,
na farbe sa dohodli.

Potom si vymalovali kancelarie aj manazeri.

V kuchyni vyberali dodavatelov, sledovali kvalitu jedla a stanovovali
cenu.

Za jedlo platili podla vysky platu.

Semco hradilo 70% vydajov.

Boli zvyhodneni teda ludia s nizSimi prijmami.
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Restrukturalizacia

= Zmeny

Malé zmeny viedli k vacsim.

Vybor zalozil skupiny, ktoré zacali sledovat produkty, spésob ich vyroby,
cas ich vyroby a zlepsenia.

Skupiny vznikli spontanne, nasadli na vinu demokracie, schadzali sa cez
pracovnu dobu, alebo na konci smeny.

Reorganizovali vyrobnu linku, skladovanie suciastok, zaviedli system
tahu - kanban - otocCili vysaCku, ked ich bolo treba dodat.

K preruseniu vyroby doslo iba v pripade chyby dodavatela.

Robili rézne zlepSenia vo vyrobe.

© RNDr. Marta Krajciova 31 www.krajciova.sk



Restrukturalizacia

= Zmeny

— Silnou strankou skupin bola ré6znorodost.

— Skupina nemala manazéra.

— Skupiny sa ujal ten, kto mal najlepSie schopnosti.

— Ten zvolaval schédze a moderoval diskusiu.

— Rozhodovala prirodzena autorita, nie hierarchia.

— Skupiny sa podobali japonskym skupinam, ale mladsSi sa nepodriadovali
starsim.

— Platilo rozhodnutie skupiny.

— V tovarni vyvesili tabule, na ktorych zobrazovali aktualne vyrobné
vysledky a porovnavali ich s mesacnym planom, ktory tiez stanovovali
sami.

— Niektori robotnici mali problém so stanovovanim ciefov a sledovanim
produkcie.

— Stanovovali si normy prace - poCet kusov a Cas vyroby.
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Restrukturalizacia

* Pravidla
— Stredny manazment sa zacal burit, Ze sa im beru pravomoci.
— Stali sa najotvorenejSimi kritikmi slobody.
— Domabhali sa politiky, malo vsak premyslali, vymysrlali a nepouzivali
zdravy rozum.
— Boli posadnuti pravomocami a drzali peniaze zubami nechtami, viac ako
najvyssi manazment.
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Restrukturalizacia

* Pravidla
— Chceli ziskat stredny manazment pre spolupracu.
— TeSili sa vymozenostiam: parkovacie miesto, karty, firemné auto.
— Chceli rozhodovat o platoch, kontrolovat' a trestat zamestnancov.
— Boli nauCeni hladat chyby, kritizovat.
— Nesnazili sa prispiet k dobrej veci.
— Neverili svojim podriadenym, uplatnovali moc a autoritu.
— Chceli, aby sa stanovili pravidla hry.
— Diskutovali kazdy tyzden o filozofii a politike firmy, nie o prevadzke.
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Restrukturalizacia

* Pravidla

— Zacali pisat pravidla, ale postupne ich vsetky stiahli.

— Nikomu nechybali, obCas sa niekto spytal Ci sa piSu.

— Uplne nahradili manuély zdravym rozumom.

— Pravidla su neStastnym produktom rozSirovania firmy.

— Firmy sa nahanaju za predpismi, poriadkom, stabilitou
a predvidatelnostou a vytvaraju pravidla pre vsetko.

— V biznise, kde chceme aby ludia premyslali a prichadzali s novymi
napadmi a spravali sa udsky to vSak nejde.

— Pravidla vedu ludi k tomu, Ze zabudaju na to, Zze ak chce firma prezit,
musi byt tvoriva a prispésobiva.

— Pravidla ju spomaluju.

~
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Restrukturalizacia

* Pravidla

— Pravidla su tu preto, aby:
« Odvadzali pozornost od cielov spolo¢nosti.
« V Séfoch rozvijali faloSny pocit bezpecia.
« Zasobovali uctovnikov pracou.

— Tuzba po pravidlach a potreba inovacii sa navzajom vylucuje: poriadok

alebo pokrok.

— Likvidacia pravidiel ma tieto vyhody:
» Ludi sa rozhoduju viac sami za seba.
* Rozhoduju o veciach, o ktorych vedia viac ako ich veduci.

—_

i
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Restrukturalizacia

= ZvysSovanie platov robotnikov

— Rozbehli program zvysSovania platov robotnikov, ked o zvySenie platu
nikto neziadal a necakal to.

— Zacal strajk, ktory vyvolalo usilie o spravodlivé vyplacanie miezd.

— Zistovali informacie o platoch v inych firmach.

— Zistili, ze vdaka nizkej inflacii maju nizSie mzdy.

— Nechceli prist o zamestnancov.

— Zistili plat pre kazdu poziciu.

— Zvysovali platy postupne.

— V jednej tovarni zvysili platy o 40% a v inej nie, Co vyvolalo nespokojnost
a zacali Strajkovat.
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Restrukturalizacia

= Pravidla pri strajku Al L&l

Jednajte s kazdym ako s dospelym. S5 ssrrsnss s
Povedzte zamestancom, ze po skonceni Strajku, nikoho

nepotrestate. Oni tiez nikoho netrestaju.

Nezapisujte, kto pracoval a kto podporoval Strajk.

Nikdy nevolajte policiu, aby prerazila rady Strajkujucich zamestnancov.
Zachovajte vsSetky vyhody.

Neblokujte zamestnancom pristup do tovarne, nebrante kontaktu
zastupcov odborov a robotnikov.

Trvajte vSak na tom, aby predsedovia odborov reSpektovali rozhodnutia
tych, ktori pri Strajku nechcu pracovat.

V priebehu Strajku ani po nom neprepustajte ludi, ale dajte jasne najavo,
ze Strajk je prejavom agresie.

V priebehu Strajku nikdy nevyjednavajte.

Kazdy sa vrati do prace bez naroku na neodpracovanu dobu.

V jednani pokracujte az vtedy, ked sa vsetci vratia do prace.
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Restrukturalizacia

= QOdbory
— QOdbory ich dali na sud, ktory rozhodol, ze Strajk bol protizakonny.
— Museli si odpracovat zmeskané a strajk skoncil.
— Poucenia: participativny Styl riadenia nestaci.
— Treba lepSie komunikovat.
— Nakoniec platy zvysili o 18%.
— Odbory tu zohrali délezitu ulohu.
— Su viac ako nutné zlo.
— Su hybatelmi zmien.
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Restrukturalizacia

= Participativny styl riadenia
— Era vyuzivania fudi ako vyrobného nastroja speje ku koncu.
— Participativny styl riadenia sa zavadza do praxe tazko.
— Demokracia je tiez menej pohodina ako diktatorstvo.
— Spoloc¢nosti, ktoré nevyznavaju demokraciu a participaciu bude vSak
postupne ubudat.

PR v
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Restrukturalizacia

= Velkost

— Gigantické firmy sa €o najrychlejSie zmensuiju.

— Po6vodne mali pocit, ze rast je skvela prilezitost, ale postupom Casu
prichadzali na to, ze uspory z rozsahu nie su vecne.

— Ak skusite vyrast az priliS, skoro narazite na ,neuspory z rozsahu”.

— Velka centralisticka firma podporuje odcudzovanie.

— Vo velkej firme ludia o sebe vela nevedia.

— V rastucom Semcu sa zacali prejavovat priznaky gigantizmu.

— Brodili sa po kolena v papieroch.
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Restrukturalizacia

= Struktura
— Semco bolo oznaované za funkcionalisticku Strukturu s centrom.
— Pokial je firma diverzifikovana, rozhodovanie z centra nefunguje.
— V maticovej Strukture je dualita liniového a maticového vedenia.
— Ludia su tam diplomati, ale nie podnikatelia.
— Nové napady vSak nembzeme skusat bez chyb a omylov.
— Takze ludia v maticovych strukturach velfmi niC neskusaju.
— Najprv experimentovali s maticovou strukturou, potom vytvorili nezavislé
obchodné jednotky - divizie a kazda mala GR.
— Chceli podporit’ sutazivost a dufali, Ze konkurencia bude zdrava.
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Restrukturalizacia

= Pocitace

Nastala éra pocitaCova a preto sa vrhli na nakup informacného systému
- IBM, HP, Bull ....

Mali aj manazéra strategického planovania - Japonca.

Stary systém zrusili a novy im nechodil.

Ludia zrazu nevedeli niC vymysliet, ked mali pred sebou klavesnicu
a monitor.

PocitaCe im uz nepomahali triedit’ informacie, ale utapali sa v nich.
Po jednej prehliadke vypoctového strediska, kedy zistil, ako funguje
fakturacia, pocitac zmizol a vratili sa k ,primitivnemu” ruénému
spracovaniu udajov.

Hodili za hlavu starosti, aby vSetky pocCitaCe komunikovali spolu.
Kto chce, mbze si pocitac kupit, tak ako vSetko ostatné.

Boli na pozriet’ vo firmach: Volvo, Gore, Samsung, Toyota, Kyocera,
Sharp a TDK.

© RNDr. Marta Krajciova 43 www.krajciova.sk



Restrukturalizacia - ¢ast’ 2

© RNDr. Marta Krajciova 44 www.Kkrajciova.sk



Restrukturalizacia

= Delenie

= Stahovanie

= Motivacia

= Bunky

= Platovy systém
= Podiely zo zisku
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Restrukturalizacia

= Delenie

— K zamestnancom sa nemozeme spravat ako k zodpovednym
a uprimnym dospelym 'udom, pokial im nepovieme, Co sa vokol nich
deje a neumoznime im, aby sa na tom podielali.

— Docielime to tak, ze kazda prevadzka bude taka mala, aby fudia monhli
mat prehlad o tom, Co sa deje a mohli sa angazovat.

— V malej tovarni sa vSetci poznaju podlfa mena, preberaju spolu plany
a postupy.

— Maiju pocit, ze na nich zalezi a Zze niekam patria.

— Semco bolo zasiahnuté velkou velkostou a potrebovalo liecbu.

— Rozhodli sa, ze sa zacnu delit ako améby.

'\", 4 ' s
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Restrukturalizacia

= Delenie

Delenie na améby nebolo jednoduché.

Sprevadzali ho obrovske naklady - presuny ludi, prevadzok ...
Centrala mala prevadzky podporovat v uctovnictve, ludskych zdrojoch
a stratégii.

Vsadili na dva pocity manazeérov: intuiciu a presvedcenie.

Verili, ze sa to podari a ze budu prosperovat.

Ceny vstupov stupali, ale ceny produktov nie.

Oddelili prvu prevadzku - vyroba elektrickych vah.

Mladi fudia tam zaviedli just-in-time a kanban.

Vyuzivali staré suciastky.

Produktivita sa zdvojnasobila, skladové zasoby sa znizili 0 40% a pocCet
reklamacii klesol na 1%.
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Restrukturalizacia

= Delenie - uspech
— Ich uspech spbsobili tieto veci:

» Neustale inovovali a vSade.

« Den zacinali kratkou schdédzou - za ucCasti vsSetkych zamestnancov.

« Finan¢né informacie sa pravidelne vyvesovali na nastenke.

« Zaviedli systém otvorenej kancelarie - na pohotovy kontakt
zamestnancov medzi sebou.

» Pri vchode bola nastenka so vSetkymi zamestnancami, na ktoru pri
prichode davali kovovu znacku:

« zelena - dobra nalada

. - pozor opatrne

e Cervena - dnes prosim nie

« vacsinou mali zelené znacCky
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Restrukturalizacia

= Delenie
— Druha prevadzka bola - vyroba myciek, kde zmenili vyrobny systéem,
suciastky skladovali priamo vo vyrobe, pracovali v timoch, priCcom kazdy

vedel robit’ vSetko.
— VSetky tri nové prevadzky mali vlastnych Séfov, predajcov a ekonomickeé

oddelenie.
— Zistili, ze maju 10 ludi navyse - preradili ich na inu pracu.
— Vysledok - zvysena kvality produktov.
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Restrukturalizacia

= Delenie

Ludia odjakziva su zvyknuti pracovat v malych skupinkach.

Ludia vyuzivaju svoj potencial iba vtedy, ked poznaju skoro vSetkych
vOkol seba, to znamena, ze pocCet by nemal presiahnut’ 150.

Hlavnou ulohou je najst kritéria rozdelenia - podla produktov, strojov,
trhu.

Mensie prevadzky zarabaju viac a vedia skor prekonat krizy.

Uspory z rozsahu patria k najviac precefiovanym systémom v biznise.
Objem sa da uSetrit, ale iba nejaku dobu a potom sa zaénu prejavovat
neuspory z rozsahu.

¢
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Restrukturalizacia

= St'ahovanie

— Povedali zamestnancom o dévodoch stahovania, o financnych
moznostiach a zamestnanci sami hladali nové priestory, ktore by im
vyhovovali.

— Na jeden den zavreli tovaren, nasadli do autobusu a iSli sa pozriet na 3
moznosti.

— Ludia vybrali a zaCalo sa stahovania.

— Ludia sami rozvrhli priestor.

— Stroje usporiadali do skupin - vytvorili vyrobné bunky.

— Ludia v bunke vyrabali produkt od zaCiatku do konca a ovladali viacero
zrucnosti.
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Restrukturalizacia

= Motivacia

— Presny rozpis pracovnych postupov - Taylor, obmedzuje potencial ludi
a brani im v tom, aby si pracu uzivali.

— Presné popisy prace niCia motivaciu.

— V systéme prace Semco je hlavnou hnacou silou produktivity motivacia
a skutocCny zaujem.

— Nie su to dopredu zname postupy a predak.

— Chcu, aby zamestnanci sami prisli na to, ako robit’ svoju pracu najlepsSie.

»
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Restrukturalizacia

= Bunky

Bunky vznikali za spoluprace vyroby a technikov, bol to spontanny
proces a v kazdej tovarni bol iny.

Robotnici sami navrhuju kipu noveho stroja, aj na ukor pracovneho
miesta.

Robotnici vo vyrobnych bunkach sa na riadeni vyrobného procesu
podielaju stale viac.

Maju na starosti i kontrolu kvality, preto zrusSili oddelenie kvality.
Zamestnanci tiez prijimaju novych ludi a prepustaju.

V systéme nie je mozne, aby jeden prehlasoval vacsinu.
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Restrukturalizacia

* Bunky - vyhody

— Sladové zasoby klesli na nulu.

— NeuSetrili z uspor z rozsahu.

— Maju mensie skladove priestory.

— Skladové zasoby otocia 17krat roCne, priCom priemer je 3.

— Vyroba trva dlhSie, ale dodacia lehota sa skratila.

— Nepotrebuju uz oddelenie kvality.

— Robotnici maju zaujimavejsiu pracu, ako ludia, ktori monotonne
vykonavaju pracu.

— Bunky podporili spolupracu, v tovarni panuje priatelska atmosfeéra.

— Vysledkom je vysSia produktivita.

— Investovali do rozvoja firmy a fudia si navzajom pomahali a preto to
vyslo lacnejsie.
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Restrukturalizacia

= Platovy systém
— Bunky priniesli zamestnancom radost, ale narusili platovy systém, preto
vymysleli ,koSik pracovnych uloh®, kedy raz roCne zamestnanec
posudzuje Co robi.
— So striedajucou pracou a pracovnymi ¢innostami sa menia i individualne
platové rovnice.

»
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Restrukturalizacia

= Podiely zo zisku

Roky 1986 a 1987 boli dobré, preto rozmyslali, Ze odijdu z aktivnej
sluzby a rozdelia podiel z dosiahnutych vysledkov.

Chceli zaviest novy systém vyplacania podielov zo zisku, taky, ktory by
bol pre zamestnancov Citatelny a ktory by spravovali sami.

Uvedomili si, ze predtym, ako budu zdielat zisky, bude treba zdielat
nieCo cennejSie a sice informacie.

Zverejnili platy manazérov.

Zverejnovali financné vysledky - zisky a prijmy.

Zamestnanci poukazovali na velky poCet manazérov s vysokymi platmi.
Organizovali kurzy pre zamestnancov, kde im vysvetlovali suvahu,
vykaz ziskov a strat a vykaz cash flow.

Zamestnanci chceli vediet, ako falSuju uctovnictvo.

$

© RNDr. Marta Krajciova 56 www.krajciova.sk



Restrukturalizacia

» Podiely zo zisku

— Podiel zo zisku je kapitalisticky vynalez, ale musi sa robit suCasne so
zverejiiovanim financnych vysledkov, inac straca na vyzname.

— Podiel zo zisku neprinesie zamestnancom motivaciu, naopak,
zamestnanci ho vyzaduiju.

— Riesili otazku, kto by to mal byt, kto bude urCovat podiel zo zisku
a podla akého vzorca - ¢o bude tvorit zaklad?

— 1,5 roka sa radili so zamestnacami aj odbormi, aku velku Cast zisku
rozdelia zamestnancom.
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Restrukturalizacia

» Podiely zo zisku

— Navrhli takyto systém:

» Celkové zisky - vydaje, 40% dane, 25% dividendy akcionarov, 12%
reinvesticie, 23% na podiely - pre kazdu jednotku zvlast.

* Rozdelenie 23% je uz na kazdej jednotke ako ich rozdeli.
« Toto robia kvartalne - prehodnocuju a menia.
« Podiely zo zisku vyplacaju kazdému rovnako, nie podfa %.
« Zvyhodnovani su teda ti s najmensimi platmi.
 Obratili to naruby.
« Odmenuju tych, ktori svedomito pracuju 10 hodin denne.
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Restrukturalizacia

= Papier

= Sekretarky

= Spravy

= Zeny

= Rotacia pracovnikov
* Moralka

= Socialne vyhody

= Prepustanie

* Hodnotenie nadriadenych
* Vyber nadriadeného
= Zmena myslenia
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Restrukturalizacia

= Papier

— Prisla ziadost o zakupenie kartotek na 50.000 dolarowv.

— Zistovali, Co sa tam zaklada.

— Urobili velku kontrolu dokladov s otazkou: ,Co sa stane, ked toto
vyhodim?“

— Zistili, kolko administrativnej prace robia zbytoCne.

— Semler si polozil otazku: ,Dokazali by riadit spolo¢nost’ bez sekretarok,
recepcnych a osobnych asistentiek?

— Urobil pokus s listom, ktory poslal kolegovi do vedlajsej kancelarie.

— Trvalo to 3 dni.
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Restrukturalizacia

= Sekretarky
— Sekretarky prestali varit kavu, vybavovat sukromné telefonaty....
— Sekretarky vyzvali, aby si v Semcu nasli inu pracu.
— 40% ludi sa premiestnilo z kancelarii na inu zaujimavejSiu pracu.
— Veducim sa to nepacilo.
— Sami kopirovali materialy, chodili pre navstevy na recepciu.
— Prestali zakladat zbytoCné papiere a zakladali iba dblezite.
— Ked sa oprostil od zakladania papierov, zacCal pracovat doma - mal
zaznamnik, pocitac a fax.
— Tak zacal pracovat doma, kde sa vedel viac sustredit.
— Heslo: precitat, pochopit, vybavit a vyhodit.
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Restrukturalizacia

= Spravy
— TlaCova informacia v Semcu ma:
 dolezity nadpis,
» kluCova informacia je na prvom riadku,
 ostatné informacie su na jednej strane.
— Cim je sprava dlhsia, tym je vy3Sie riziko nespravneho pochopenia.

© RNDr. Marta Krajciova 63 www.Kkrajciova.sk



Restrukturalizacia

= Zeny

Laura de Barrosova pracovala s Clovisom na programe: Semco a zena.
Vytvorila zenské skupiny, ktoré sa schadzali cez obednu prestavku.
Chceli rovnakeé platy, pochopenie a uctu, ze vykonavaju dve smeny.
Riesili: diskriminaciu, nedostatok prilezitosti, vztahy s kolegami,
problémy doma.

Ked sa fludom da priestor, poukazuje sa na respekt a fudia potom chcu
zamierit' vysSie.

Tak sa aj stalo.

Zeny chceli rekonstruovat Satne a socialne zariadenia a tieZ chceli
bidety.

.
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Restrukturalizacia

= Zeny

— Urobili pre zeny akciu.

— 100 zien nastupilo do autobusu a stravili pracovny den v hoteli.

— Tancovali spolu, smiali sa a objimali sa.

— Semco im plati naklady na predskolsku starostlivost’ do jedného roka,
druhy rok menej ...

— Malovali na mur narekov vsetko, Co ich tazilo.

— Zeny sa uplatnili na réznych poziciach.

— Zeny sa prejavili, ked jeden odborar ich urazil - ukongili $trajk, tak Ze ho
obkolesili, jedna priniesla zbran a jedna ho chcela zbyt.
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Restrukturalizacia

= Rotacia pracovnikov

Usudili, ze zotrvanie na jednej pozicii je idealne v rozsahu 2-5 rokov.
Kazdy si mohol s rocnym predstihom vybrat novu pracovnu poziciu

a najst si tanecneho partnera.

Nechcu, aby sa vyStudované obory alebo zivotopisy stali pre
zamestnancov vazenim.

Rotacia pracovnikov prinasa firme aj zamestnancom také vyhody, Ze je
divné, preco ju tak malo firiem vyuziva.

Ludia si osvoja nové schopnosti, Cim sa im obohati zivot.

Oslabuje to tiez snahy o vacsi vplyv.

Ludia ziskavaju Sirsi prehlad o firme.
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Restrukturalizacia

= Rotacia pracovnikov

— Pre jednu pracovnu poziciu pripravovali viacerych zamestnancov.

— Podnecovali stretavanie r6znych osobnosti, nazorov, pévodov, metod,
Cim zasobovali firmu novou krvou.

— Otvarali sa viac dodavatefom a zakaznikom.

— Rotacia ich prindtila vychovat si viac odbornikov.

— Manazéri maju mensi pocit istoty, ako vo velkej firme, kde sa uchytia na
teplom miestoCku, dodrziavaju pravidla a maju vystarane.

— V Semcu manazeéri rieSia neustale nové situacie.

— Riziko nudy zaruCene nehrozi.
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Restrukturalizacia

= Rotacia pracovnikov
— V Semcu vladne vacsie napatie, pretoze idu na plné obratky a vedia, ¢o
vyzaduje trh.
— Neustaly tlak ich premenil na stupencov neustalej recyklacie.
— Ked ludia chcu, mézu aj mesiace oddychovat - Citat knizky, Casopisy,
vzdelavat sa, prehodnotit svoju pracu, ciele a len tak premyslat -
hovoria tomu zltackové volno.
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Restrukturalizacia

= Moralka é\

Trestaju previnilcov, zlodejov.

Vyhodili pisatela anonymného listu.

Ked sa presvedcCia, ze niekto vykonal trestny Cin, konaju do dosledkov.
Nazory na moralku vychadzaju z toho, ze ludia su dospeli a podfla toho
S nimi jednaju.

Kazdy zamestnanec je zodpovedny za to, Co robi v Semcu.

Co robi v sukromi je jeho vec.

Zaistili, aby sa nefajCila marihuana a oznamili to fudom.

Nikoho vSak nevyhaodili.

Nechcu, aby sa manazéri premenili v starostlivych otcov, ktori
vychovavaju svoje deti.

Nechcu byt jedna velka stastna rodina.

Chcu fungovat ako obchodna firma.

Sucit nie je zakazany, len chcu, aby bol spontanny, dobrovolny

a vychadzal zo srdca.
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Restrukturalizacia

= Socialne vyhody

Semco nepoziCiava peniaze, iba vo vynimocnych pripadoch: povoden,
choroba. Potom mu strhavaju z platu.

V Semcu nie je bezecka draha, ani bazén, i telocnicna.

Je to moderny trend na odburavanie stresu.

V Semcu sa hlavne snazia nevytvarat’ stres.

2krat, 3krat roCne robia prieskum spokojnosti zamestnancov.

Navrhli zamestnancom, aby si zdravotné poistenie spravovali sami.
Semco im da peniaze, ale o spésobe ako ich utratia rozhodnu
zamestnanci sami.

70% stravy predplacaju.
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Restrukturalizacia

= Prepustanie

Malokedy vyhadzuju, ale ked' sa tak stane, otvorene hovoria preco.
SnaZzia sa hovorit pravdu.

Zastavaju nazor, ze komunikacia urCena zamestnancom a verejnosti ma
byt Uprimna.

Podporuju obCiansku neposlusnost.

No nevyhadzuju ludi, len im povedia, Co sa im nepaci.

Ludia si otvorene hovoria, Co si myslia.

Dali ich aj na sud, ktory prehrali, ale dalej pracuju v Semcu.
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Restrukturalizacia

* Hodnotenie nadriadenych

Podriadeni 2krat rocne hodnotia nadriadenych.

Dotaznik vypifiaju anonymne.

Vysledky spracuju a rok od roka chcu vidiet zlepSenie.

Po vyhodnoteni sa Séfovia stretavaju s podriadenymi a diskutuju, takze
proces zmeny zacCina okamzite.

Spatné hodnotenie vychadza z jednej zo silnych stranok Semca:
transparentnosti.

Ludia m&zu povedat vSetko, €o si myslia, dokonca i Séfom.

Do firemnej kultury zapracovali poziadavku, aby sa kazdy dozvedel

0 svojej chybe a priznal ju.
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Restrukturalizacia

* Vyber nadriadeného

Zamestnanci mozu svojho Séfa aj odvolat’ a zvolit’ si noveého.

Prijatie nadriadeného schvaluju zamestnanci.

Pri vybere nerozhoduje vzdelanie a vzhlad.

Popis funkcie sa vyvesi na nastenku, aby sa mohli prihlasit najprv
zamestnanci.

Ak zamestnanec spifia 70% poZiadaviek, vyberu z internych zdrojov.
Potom maju prednost byvali zamestnanci Semca, potom priatelia

a znami zamestnancov.

Rodinni prislusnici su ale mimo hry, mézu pracovat iba v inej prevadzke.
Az potom oslovuju noviny a agentury.
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Restrukturalizacia

= Zmena myslenia

— Rotacia pracovnikov a nepredvidatelné vysledky pri hodnoteni
nadriadenych, boli priCinou niekolkych zvlasnosti.

— Zivot v Semcu predstavoval stale vacsiu vyzvu.

— | ti najvacsi odporcovia sa zacali menit, boli ochotni poCuvat navrhy aj
inych, premyslali o nich a niektoré aj vyskusali.

— Zmena myslenia fudi, zmena stylu riadenia, hodnotenie nadriadenych
podporuje ich zmenu.

— Nevyhadzuju ludi, ale menia ich nazory.
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Restrukturalizacia - ¢ast’ 4
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Restrukturalizacia

* Zmena organizacnej struktury
= Byrokracia

* Pyramidova hierarchia

= Kruhy

* Porady

» Zmena organizacnej struktury
= Sucasna organizacna struktura
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Restrukturalizacia

* Zmena organizacnej struktury
— Vo firme mali vela $éfov, ktori vela rozpravali a ni¢ nerobili.
— Robotnici si stazovali, ze im manaZzeéri stale do nieCoho hovoria, znizuje
sa tym ich vykon a stoja ich vela penazi.
— Zrusili druhu vrstvu hierarchie.
— Z marketingového oddelenia sa stal tim, ktorému uz nikto neséfoval.
— Zvysil sa predaj aj trzby.
— Menej bolo viac.
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Restrukturalizacia

= Byrokracia
— Vytvaraju ju fudia, ktori sa snazia dokazat svoju nepostradatelnost,
hlavne ked citia, ze su postradatelni.
— Pomaha pridavat pracu a vsetko komplikovat.
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Restrukturalizacia

* Pyramidova hierarchia
— Podstatou vSetkého je pyramidova hierarchia, ktora podporuje rast
nahor a nepodporuje motivaciu dole.
— Nemeni sa a preto ludia stracaju motivaciu a robia stale to isté.
— V désledku obmedzenia, ktoré pyramida prinasa, organizacia nedokaze
rychlo postrkovat ambicioznych fudi, takze ich spokojnost’ klesa.
— Hierarchie pribuda a manzéri rieSia nevyhnutné konflikty, ziarlivost
a chaos.
— Chceli:
 zjednodusit komunikaciu,
« obmedzit zbytoCnosti,
» okresat hierarchické urovne,
* byt pruznejsi,
 ziskat novu tvar.
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Restrukturalizacia

* Zmena organizacnej struktury

— V roku 1988 na dovolenke s manzelkou vymyslel novu Struktaru.

— Snazil sa, aby ludia reagovali inac, aby sa viac rozhodovali, preberali
kontrolu nad svojimi pracovnymi zivotmi, pracovali rychlejSie a rychlejsie
| premysSlali.

— Zvazovala ich predpotopna Struktura.

— Uvedomil si vSetky nevyhody pyramidy a navrhol novu Strukturu: kruh.

— Paramida je strnula a obmedzujuca, kruh je plny moznosti.

— Navrhol tri vnorené kruhy.
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Restrukturalizacia

= Kruhy

— Najmensi kruh: 5-6 ludi - ma na starosti zakladnu politiku a stratégiu
Semca = poradci.

— Prostredny kruh: 7-10 veducich pracovnikov obchodnych jednotiek =
partneri.

— Najvacsi kruh: vSetci ostatni robotnici vyroby, jedalen, vratnik, prejaci,
strazcovia = spolocnici.

— Trojuholniky rozmiestnili vokol najvacsieho kruhu a v kazdom z nich je
jeden Clovek = koordinator.
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Restrukturalizacia

= Kruhy
— Najmensi kruh funguje ako katalyzator, podnecuje rozhodovanie
a konanie ludi v druhom kruhu.
— V prostrednom kruhu ludia firmu riadia a maju na starosti timy s 5-20
spoloCnikmi.
— Najvacsi kruh - v tovarni rozhoduju spolocCnici.
— Ked' v nieCom tapu, poradia sa s koordinatorom.
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Restrukturalizacia

= Kruhy

— Koordinatori = prva kfuCova rovina manazmentu - veduci marketingu,
predaja, vyroby, majstri.

— Kazda jednotka ma 6 -12 trojuholnikov, ktoré obiehaju okolo kruhu, lfudia
Vv nich su pohyblivi.

— Pocet koordinatorov je obmedzeny, preto spoloCnici zastavaju viac
povinnosti.

— Koordinator sa moze stat’ aj spoloCnikom a opacne.
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Restrukturalizacia

= Porady

— VSetky porady prebiehaju na zaklade dobrovolnosti.

— Téma a termin porady su zname.

— Na poradu pride ten, kto o to stoji a poradu opusti, ked ho to prestane
zaujimat.

— Maju tyzdenné porady timu, na ktorych predseda partner jeho obchodnej
jednotky.

— Vysledok: 3 kruhy, 4 druhy pozicii a dve porady.
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Restrukturalizacia

* Zmena organizacnej struktury

— Kruhy, trojuholniky a netypické oznacCenie pozicii vSak boli predzvastou
najradikalnejSich zmien, aké kedy v Semcu previedli.

— Hierarchia pozicii sa splostila, zlikvidovali celé urovne mazmentu
a prakticky sa zmenili vSetky vztahy vo firme.

— Cielfom reorganizacie bolo obmedzit byrokraciu.

— Znizovali nielen celkovy pocCet Séfov, ale aj ich druhov.

— Pre fudi to bola obrovska zmena.

© RNDr. Marta Krajciova 85 www.Kkrajciova.sk



Restrukturalizacia

* Zmena organizacnej struktury

Niektori sa vznasali v kruhu bez moci a autority, ich platy neboli
dotknute.

Cielom bolo rieSit poziadavky robotnikov v ¢o najkratSom Case.

Pri zavadzani do praxe narazili na problém ,prazdnych vrstiev®.

Najprv zbytocnych vyhnali zo skrySe a potom sa pytali, Co ma tato vrstva
na starosti.

Bol to ako stoliCkovy tanec, stoliCiek ubudalo a ubudalo.

Takto zlikvidovali asi 30 pozicii.

Pri zmene prisli o vela Sikovnych ludi, ale boli to ochotni zaplatit'.
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Restrukturalizacia

= Sucasna organizac¢na Struktura
— SucCasné Semco nema ziadnu Strukturu.
— Organizacna Struktura je rodny list firmy.
— Svoje miesto v modernej firme ma a sice v archive.
— Moc a reSpekt sa neda rozdavat na objednavku.
— Na vizitkach maju iba meno.
— Aj najvacsi cynici konstatovali, ze je to lepsie.
— Fascinovane pozeraju, ako rychlo a vykonne tovarne Semca funguiju.
— Bez poriadnej struktury Semco uhana maximalnou povolenou
rychlostou.
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Restrukturalizacia - ¢ast' 5
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Program D2

= Restrukturalizacia - ¢ast’ 5
= Restrukturalizacia - ¢ast’ 6
= Model riadenia

= Kvalita zivota

= Ricardo Semler
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Restrukturalizacia

= Platy

= Rast

= Vysledky

= Chyby

= |novacie

* Pruzna pracovna doba pre robotnikov
= Tazké éasy

= Partneri

= Subdodavatelia

= Podnikatelia
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Restrukturalizacia

= Platy
— Podfla Semlera by si plat mal urCovat’ kazdy sam.
— V Semcu vyskusali 5-6 sytémov odmenovania a ani jeden nefungoval.
— Chceli, aby si platy zamestnanci urCovali sami.
— UvaZovali o tom 2 roky.
— Chceli dosiahnut’ individualizaciu.
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Restrukturalizacia

= Platy

Kazdy vedel, kolko zarabaju ostatni.

Platy manazeéerov su 10 nasobné, inde su 80 nasobné.

Manazeéri boli skromni.

Semler zarabal 300.000 dolarov ro¢ne v krajine, kde priemerny rocny
prijem je 1.500 dolarov.

Ludia mali prehfad o prevadzkovych nakladoch v tovarni, takze pri
zvazovani vysky platu k tomu prihliadali.

Samostatné urCovanie platov vedie fudi k tomu, aby mali na pamati
dlhodobé vyhlady.

Zatial si plat urCuje 25% koordinatorov.

Smeruju k tomu, aby si urCovali plat aj robotnici.

Maju rizikovy plat, o znamena, ze firma vyplaca o nieCo menej, ale
zaroven ponuka moznost zarobit' si viac.
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Restrukturalizacia

= Rast
— V Brazilii dosahuju najrychlejsi rast.
— Nikomu nediZili ani cent.
— Neobdrzali jedinu pomoc od viady.
— SpolocCnost sa premenila v pracovny raj.
— Nikto nechce odchadzat.
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Restrukturalizacia

= Vysledky
— Vybory so skuto€¢nou mocou.
— Kancelarie s dvermi dokoran a bez stien.
— Ugtovné rozvahy na nastenkach.
— Vyhadzané smernice.
— Spravy na 1A4.
— Kruhy miesto pyramidy.
— Veduci pracovnici s vlastnym platom.
— Kniha o Semcu.
— Semco zacalo pritahovat pozornost.
— Semler prednasal, mali vo firme vela navstev, boli opojeni slavou.
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Restrukturalizacia

= Chyby
— Urobili vela chyb.
— Zaostali s inovaciou produktov.
— Zachranovali nieCo, Co mali opustit - vyroba elektronickych vah.
— Nakoniec sa pozreli realite do oCi a darovali stroje a zariadenia
zamestnancom, ktori si zalozili vlastnu tovaren na vahy.
— Boli vznetlivi a tvrdohlavi a nakoniec priSli o peniaze aj pracovné miesta.
— Clanky o Semcu brali aZ prili$ vazne a to bola chyba.
— Vela zarobili a ivestovali do novej tovarne.
— Prisla vSak ekonomicka pohroma a fudia prestali utracat.
— Museli robit’ tvrdé opatrenia - stahovat tovaren naspat.
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Restrukturalizacia

= |novacie

Vyclenila sa skupinka 3 ludi, ktora vyrastla v kulture Semca a poznala
produkty a ludi.

Oswaldo, Marco a Rogerio - liberalne uvazujuci inZinieri.

Zdalo sa im, Ze Semco je pomalé, nemotorné a byrokratickeé.

Skupina mala uplnu slobodu, bola oslobodena od kazdodennych
cinnosti, nezaoberala sa vyrobnymi problémami, uctovnictvom,
skladovymi zasobami, nefunkCnymi strojmi, ani podriadenymi, ktori chcu
zvysit plat.

Tito fudia mohli cely svoj Cas venovat premyslaniu.
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Restrukturalizacia

= |novacie - pravidla

— Nebudu mat Séfa.

— Nebudu mat narok na podriadenych.

— Stanovia si vlastny harmonogram, ¢asovy rozvrh, napli prace, budu si
sami urcovat aktivity a menit ich podla flubovéle kedykolvek
a z akéhokolvek dovodu.

— Dvakrat roCne budu informovat’ o svojej €innosti partnerov, ktori
rozhodnu, Ci budu pokraCovat dalSi polrok.

— Budu dostavat plat - nizsi ako doteraz, ale budu mat podiel zo svojich
vynalezov a inovacii.

— Budu poskytovat poradensky servis.
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Restrukturalizacia

* |novacie
— Vymyslali nové produkty.
— Doladovali staré produkty.
— Vymyslali marketingove strategie.
— Premyslali kde a ako znizit naklady a zvysit produktivitu.
— Prichadzali s novymi moznostami podnikania.
— Prekypovali tvorivostou a spochybnovali vSetko, Co sa v spoloCnosti
dialo.
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Restrukturalizacia

* |novacie
— Vymysleli mnozstvo technickych inovacii.
— Vznikol Semco Environmental Resources.
— Zalozili poradensku firmu pre oblast' Zivotného prostredia.
— Konzultovali so zakaznikmi recyklaciu odpadov.
— Vykonavali audity.
— Zalozili juniorsku verziu NTI - Strateni vo vesmire.
— Kazdy rok vyberaju jedného uchadzaca z vysokej skoly.
— Ten Stastlivec nema napln prace, $éfa ani Ziadne povinnosti.
— Cely rok mdéze chodit’ a potulovat sa po firme.
— Musi prejst aspon 12 oddeleni a vyprodukovat tolko podnetov, aby si na
seba zarobil.
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Restrukturalizacia

= Pruzna pracovna doba pre robotnikov

— Dusou modernej tovarne je usmernovanie a dusou usmernovania su
standardné smeny.

— Ludia v kancelariach si uz davno urcCovali, kedy budu zacCinat’ a koncit
pracovat.

— V roku 1988 zacali nukat volnu pracovnu dobu aj robotnikom.

— Flexibilna pracovna doba znamena, ze platia za vysledky, nie za ich Cas.

— Je im jedno, ako vysledky dosiahnu.

— Taka sloboda je v priemyselnej sfére neslychana.
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Restrukturalizacia

* Pruzna pracovna doba pre robotnikov

Robotnici uspriadali proti pruznej pracovnej dobe dva Strajky.

Z dotaznikov zistili, ze najvacsSim napatim medzi podriadenym

a nadriadenym boli neskore prichody.

Chceli, aby pruzna pracovna doba znizila absencie a eliminovala
prezcCasy.

Manazeérov nepresvedcili a odbory boli zdesené - stratili na dolezitosti.
Pracovna doba zacina vtedy, ked sa spusti stroj, nie ked prejdu branou.
Robotnici si sami odhlasovali, ze pruznu pracovnu dobu skusia.
Odhlasovali si, ze budu zacinat’ o 6,30, aby montazna linka nemala
prestoje.

Pruznu pracovnu dobu nakoniec prijali postupne vsetky tovarne.
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Restrukturalizacia

= Tazké éasy
— Velké vykyvy v ekonomike.
— Vroku 1992 bolo v Sao Paule 1,5 milibna nezamestnanych.
— Ministerka financii vzala 80% hotovosti Brazilie.
— Nastali kruté Casy pre Semco.
— Semco zvladalo nebezpecné vykyvy vdaka zamestnancom.
— Rozmyslali, ako udrzat Semco pri zZivote.
— Doslo im, ze nem6zu zamestnavat tolko ludi.
— Prepustanie p6sobilo na motivaciu a produktivitu straSne zhubne.
— Neboli zastanci velkych uspornych opatreni.
— Ludia v Semcu Setrili ako sa len dalo, ale to nestacilo.
— Pristapili k inym opatreniam.
— Robotnikov rozdelili do skupin a poslali ich do dokov, aby ponukali
nahradné suciastky.
-
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Restrukturalizacia

= Tazké éasy

Navrhli zamestnancom, zZe skatia pracovnu dobu a znizia platy, aby
nemuseli prepustat.

Robotnici nehlasovali za znizenie platov, preto niektorych odsudili

k odchodu.

Z dobrym navrhom prisiel jeden zamestnanec.

Navrhol, ze vSetko budu robit robotnici, pricom odstrania vSetky externé
sluzby, mali aj varit a upratovat, len aby sa neprepustalo.

100 ludi zo 150 hlasovalo za jeho plan.

Tymto Semco zahajilo svoj prvy experiment so spolo¢nym riadenim.
Dva mesiace sa im dobre darilo.

Ziskovost ale bola zalozena na nadpriemerne nizkych nakladoch, ktore
boli postavené na nadpriemernom usili robotnikov.

To sa nedalo dlho udrzat.
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Restrukturalizacia

= Tazké éasy
— Semler nebol zastancom spoloc¢neého riadenia, lebo to vyzaduje dve
strany, teda o jednu viac ako je treba k efektivnemu riadeniu.
— Vybudovali taku pruznu spoloCnost, ze ju vedeli reorganizovat’ tak, aby
sa prispdsobila zmene.
— Cakala ich v3ak zatazkavacia skuska.
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Restrukturalizacia

= Partneri

Semco zamestnavalo prilis vela ludi, ktori vyrabali prili§ vela produktov,
v prilis vela tovarnach a mali priliS malo zakaznikov.

Bolo treba urobit zmeny.

So zamestnancami vybudovali skutoCné partnerstvo zalozené na dovere
a obojstrannych zaujmoch.

V neunosnych ekonomickych podmienkach vsak potrebovali rozvod,
vratane majetkoveho vysporiadania.

Dospeli k zaveru, ze v Semcu uz nechcu robit to, ¢o rovnako dobre
zvladne niekto iny.

Rozhodli sa, Ze ho predaju fudom, ktorych poznaju najlepSie - svojim
zamestnancom.

Pomohli im rozbehnut' viastné firmy a premenili ich zo zamestnancov na
partnerov.

Takto sa zrodil program Satelit. S5
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Restrukturalizacia

= Subdodavatelia

Ludia, ktori su v svojej praci slobodni, sa spravaju inac, ako
zamestnanci v tradiCnej firme.

Ich robotnici pracovali dlho a tiez cez vikkend a nebolo treba, aby ich
k tomu nutili Séfovia.

Predpokladali, ze ked im pomd&zu so zalozenim vlastnej firmy, ich
angazovanost sa este zvysi.

Sami zaistovali iba drahé technologické procesy, ktoré si ini nemohli
dovolit.

Nechali si aj dizajnérov s vysoko Specializovanymi vedomostami.
To isté platilo pre pocCitaCovych dizajnérov, pretoze ich praca je
postavena na drahej technike a kluCovych obchodnych tajomstvach.
Vsetko ostatné chceli riesit subdodavatelsky.
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Restrukturalizacia

= Podnikatelia

Najtazsou ulohou bolo presvedcit zamestnancov, aby sa stal
podnikatelmi uprostred nestabilnej ekonomiky.

Chceli im prenajat’ stroje.

Mohli zarabat esSte viac ako v Semcu.

To bol silny popud.

Zalozili firmu Pedro, ktora im dodavala sudiastky ... a pomahali mu pri
rozjazde.

Mohli predavat’ aj konkurencii a Semco si mohlo vyberat aj inych
dodavatelov.

Zaistovalo im to konkurencieschopnost a inovacie.

Osamostatnil sa pravnik, uctovnicky, programatori a poradkyna v oblasti
ludskych zdrojov.
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Restrukturalizacia - cast’ 6
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Restrukturalizacia

= Satelit

= Uzatvaranie tovarni
= Zlucenie tovarni

* Lepsia spoloénost’
= Zrelost

= Akvizicie

= (Odovzdanie moci

= Poradci

= Ricardo Semler
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Restrukturalizacia

= Satelit

Pomohli vybudovat asi 20 satelitnych firiem.

Odovzdali im asi polovicu vyroby a chystali sa odovzdat dalSich 10-
20%.

Z niektorych sa stalo malé Semco - zalozene na transparentnosti,
idealoch demokracie a na dovere.

Program Satelit funguje, lebo vychadza z principu, zZe ludia sa viac
angazuju, ak maju v spolocCnosti svoj podiel.

V takom programe sa deju iba pekné veci: naklady sa znizuju, kvalita sa
zvysuje, inovacie kvitnu.
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Restrukturalizacia

= Satelit

Program Satelit priniesol Semcu nevidanu flexibilitu.

Nakupuju iba to, Co potrebuju a kedy to potrebuju.

Zbavili sa problémov s vyrobou, sustreduju sa viac na dizajn a montaze
lepsSich produktov.

Nemaju uz v tovarnach drahé stroje, pri ktorych boli nuteni vyuzivat ich,
nie su otrokmi procesov a postupov.

Program Satelit sa stal nadstavbou ich filozofie odovzdavania moci.

Ich partneri dosahuju vysSiu produktivitu, ako v Semcu.

Zavedenie programu Satelit nebolo lahké, ani rychle.

Pomohlo vSak prebudovat Semco na spolo¢nost, ktora pri burke ani
nenaberie vodu, ani nenuti fudi skakat do vody.

»
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Restrukturalizacia

=  Uzatvaranie tovarni

Tak sa stalo, ze tovarne boli prazdne, tu a tam bol stroj a €lovek.
Pytali sa, Ci ich eSte potrebuju?

UkonCit prevadzku tovarne nebolo jednoduché.

Kupili tovaren, ivestovali do jej rekonstrukcie, zaviedli programy na
zvysenie produktivity, zmenili v nej prakticky vsetko a potom ju predali.
Manazment mal pocit, ze uzatvaranie tovarni je krok zlym smerom.
Mali k nim citovy vztanh.

DIho o tom diksutovali, ale ked uz sa rozhodli, zmenu vykonali rychlo.
Ostala im iba jedna tovaren v Santo Amaro.

Bol to najlepsi sp6sob, ako uchovat osobitu kulturu.

Chceli vybudovat spolo¢nost, ktora by fungovala desiatky rokov

a dokazala zvladnut najr6znejSie zostupy a pady ekonomiky.

Taku stabilitu by nedosiahli s velkym poCtom strojov a zamestnancov.
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Restrukturalizacia

= Zlucenie tovarni

— V roku 1987 znizili poCet prevadzok z 9 na 5 miestach - 6 na 2 miestach,
pocCet zamestnancov z 830 na 300.

— Mali 200 kolegov v satelitnych firmach a internych konzultantov.

— ZIucili tovarne, ale zachovali decentralizaciu, udrzali podstatu jednotiek,
ich nezavislost, individualitu, vybory, interdisciplinarne timy, ich
osobitost.

— Priestory rozdelili tak, aby medzi jednotkami nedochadzalo k interakcii.

— Semco scvrkli na uplny zaklad: predaj, inziniring, dizajn, manipulacia
S materialom, nakup a montaz.
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Restrukturalizacia

= Zlacenie tovarni

ZluCenie podporilo inovacie.

V roku 1980 vyrobili tovar v hodnote 10.800 dolarov na zamestnanca.
Teraz produkuju 92.000 dolarov na osobu roCne - Co je 4nasobok
celostatneho priemeru.

Produktivita stupla 6,5 krat.

Objem predaja sa vySplhal zo 4 milionov dolarov roCne - na 20 milionov
dolarov roCne a to s tretinovym pocCtom zamestnancov.

Dodavatelom platia vopred.

Zamestnancom zvysili platy nad inflaciu o viac ako 7%.
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Restrukturalizacia

= Lepsia spolo€nost’

Ludia v Semcu netuzili po vacsej spolocnosti, chceli lepSiu spolo¢nost.
Chceli taku spolo¢nost, aby mohli pracovat doma, aby nepodliehali
konvencnej Strukture prace a mohli si tvorit vlastny Casovy rozvrh.
Tuzili po spoloCnosti, ktora by mala taky flexibilny poCet zamestnancov,
ze by nebolo nikdy jasné, kto je a kto nie je zamestnanec.

Nechceli, aby podnikanie znecistovalo zivotné prostredie a chceli
pracovat v bezpecnych tovarnach, aby si mohli do prace nosit svoje
deti.

Tato tuzba sa naplnila.

Uz nie su obetami adolescentnej tuzby po vysSom pocCte zamestnancov,
tovarni, produktov a trzieb.

Vabenie rastu prekonali a zaplatili za to peniazmi, Casom a gastritidou.

-

v

R L
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Restrukturalizacia

= Zrelost’
— Tendencia pre samotnu velkost je naivna.
— Kazdy biznis sa potrebuje rozvijat, lebo je to cesta rozvoja spoloCnosti.
— Ak je zakladom spoloCnosti zmena, vznikaju pre zamestnancov dalsie
prilezitosti, zvySuje sa motivacia a produktivita.
— Prilezitosti k rastu su vzdy na dosah.
— Treba k nim pristupovat’ opatrne.
— Rozmach je spojeny so sebectvom a nenasytnostou.
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Restrukturalizacia

= Akvizicie

Rast prostrednictvom akvizicii je dobrodruzny, opojny a tiez prinasa
zaludocné vredy.

Spolocnost, ktoru kupite, sa nepodoba tej, ktoru ste chceli kupit’ a nikdy
nie je taka, aku vam ponukali.

Kupa malych rodinnych firem je zaru€ena cesta, z ktorych mate vredy
a kolaps.

Akvizicie uz nerobia.

Ludia chcu vediet, ze vyrabaju uzitocné produkty a chcu ich vyrabat
radi.

Praju si, aby na konci kariéry mali pocit, Ze nieCo dosiahli.

ot
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Restrukturalizacia

= Odovzdanie moci

— Centralizovana moc je vysoko rizikova zalezitost.

— Je otazne, Ci je to dobré, aby fudom Séfoval jediny Clovek.

— Ked je treba vybrat nastupcu, hrozi firme nestabilita.

— Demokracia je najvacsia drina.

— Pokial jedniCka vo firme zmysSla demokraticky, mézu sa fudia ocitnut’
v dblezitych rolach kedykolvek.

— Usudil, ze je najlepSie odstranit dalSiu uroven hierarchie - tu jeho.

— Semco nebude mat $éfa, ale bude ho riadit skupina poradcov.

— Bol presvedceny, ze jeho tim je k tomu vyborne vyvazeny - profesne aj
ludsky.

£
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Restrukturalizacia

= Poradci \H‘F (’?
— Clovis 6)*& "4.{-/5
« Otcovsky typ, vyrazne ovplyvnil jeho myslenie. S ‘H’&)
— Vendramin ’

« Ekonom, priemyslovy inzinier, uvazlivy Clovek, ktory sa na vsetko
vedel najst’ Cas.
— Batoni
* |de tvrdo za vysledkami, na fudi je tvrdy.
— Violi
* Prvotriedny finanény mozog, ktory stoji pevne na zemi.
— Alignati
« Naddany inzinier a prirodzeny vodca.
— Vek medzi 40-50 rokmi.
— Kazdy vilastni 1% spolo¢nosti a ma kazdorocny podiel na dividendach.
— Semler - nenapadny katalyzator.
« Bojuje za to, Comu veri.
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Restrukturalizacia

* Ricardo Semler

— Do prace chodi iba vtedy, ked ho pozvu.

— 30% Casu stravi v Semcul.

— RocCne ma 2-3 obedy.

— Po 18:00 uz nepracuje.

— Denne odpoveda na 5 telefonatov.

— Ked zacal pracovat doma, pracoval pol dna v tyzdni.

— Teraz pracuje doobeda 3-5 dni v tyzdni.

— Pri praktickej prevadzke ho Semco nepotrebuje.

— Principy, na ktorych stoji Semco sa rodili dlho.

— Vyplynuli z firemnej kultury a ta patri vSetkym ludom v ne;j.

— Proti kapitalizmu ni¢ nema, vazi si svoj podiel v Semcu, ale Semco uz
nie je jeho.

— Urobil opatrenia pre buducnost.

— Jeho deti nebudu mat miesto v Semcu vopred zaistene.

— Ani jeden potomok nebude mdoct byt povySeny bez suhlasu % spravnej
rady.
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Restrukturalizacia

* Ricardo Semler
— Pre maijitela je firma ako dospievajuce dieta.
— Chce, aby rastla sama a vedela si poradit sama, ale su€asne pre nu
nemoze spat, pretoze sa boji, aby nevyviedla nejaku hlupost.
— Zvysnych 70% Casu robi toto:
« Kazdu nedelu pise stipéek do novin pre 1,1 milién ludi.
« Rozprava sa o Semcu so spolo¢nostami a obchodnymi skupinami
na celom svete.
* Ro¢ne ma 15-20 prednasok a uctuje si velku sumu, aby ich
obmedzil.
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Restrukturalizacia

» Ricardo Semler
— Zvysnych 70% Casu robi toto:

« 3 krat v tyzdni sa pozera na film.

« Zaujima sa o hudbu.

» UCi sa hrat na klavir, varit, hrat golf a Cinsky.

» Precita 50 knih za rok.

« Kazdy den precita 4 noviny.

« Ma 16 cielov, niektoré uz splinil.

* Vybudoval najvyhladavanejSie prcovisko na svete.

« Zalozil nadaciu pre chudobnych BrazilCanov.

« Ovlada 6 jazykov.

- Vela cestuje (chysta sa do: Cina, Thajsko, Tanzania, Kefia, Nil,
Sahara, Seychely)

© RNDr. Marta Krajciova 122 www.Kkrajciova.sk



Restrukturalizacia

Tajomstvom zivota je uzivat’ si plynuci ¢as. James Taylor.
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Model riadenia
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Model riadenia

= Model riadenia
— Koncepcia
= Zasada1l
— Filozofia
— Zisk
— Spoloéenstvo
= Zasada 2
— Vyrobné bunky
— Planovanie
— Plytvanie
— Procesny tok
— Flexibilita
= Zasada 3
— Kanban
— Just-in-time
= Zasada 4
— Vyrovnana vyroba
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Model riadenia

Zasada 5

— Kvalita

Zasada 6

— Standardizacia

— Pravidla

— Normy

Zasada 7

— Sprava A3

— 5S

— Vizualizacia
Zasada 8

— Informacné technoldgie
Zasada 9

— Styl riadenia

— Organizacna Struktura
— Veduce osobnosti

W4
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Model riadenia

Zasada 10
— Hierarchia
— Disciplina
— Pracovna skupina
— Timova praca
— Zamestnanci
= Zasada 11
— Dodavatelia, partneri
= Zasada 12
— Vlastné oéi
= Zasada 13
— Rozhodovanie, zhoda
— Porada
= Zasada 14
— Kaizen e s
— Meranie vykonnosti ot
— Zmena h
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Model riadenia

* Model riadenia
— Model riadenia Semca sa neda prevziat.
— Semco je pozvanie, aby firmy viac rozmyslali nad sebou a svojimi
zamestnancami.
= Koncepcia
— Na prvé miesto kladu kvalitu zivota.
— Rovnovaha prace a sukromia.
— Organizovanie Casu.
— Poskytuju zamestnancom bezprikladnu kontrolu nad ich vlastnymi
pracovnymi zivotmi.
— Spoliehaju na:
e o0sobnu integritu,
 kolegialny tlak,
« osobny finan¢ny zaujem,
 volny pristup k informaciam, Wy
« rozumné uplatfiovanie slobody. -
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Model riadenia

* Filozofia
— Semco stoji na filozofii slobody a demokracie.
— Rozhodujuca je otvorenost, dévera v zamestnancov a nedovera
k dogmam.
= Zisk
— Uvedomuiju si, ze ziadna spoloCnost nemdze byt z dihodobého hladiska
uspesna, pokial je jej hlavnym cielom zisk.
= Spolocenstvo
— Nechcu byt jedna velka stastna rodina.
— Chcu fungovat ako obchodna firma.
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Model riadenia

= Vyrobné bunky
— VSetko robili sami v bunke, aj nakup vstupov a riadenie zasob.
= Planovanie
— Zamestnanci si sami stanovuju vyrobné ciele.
= Plytvanie
— ZruSenie nepotrebnych Cinnosti - recepcnée, sekretarky, asistentky.
— Zburanie oddeleni, kancelarie bez stieh.
— Redukcia papierov, Sanonov.
— Uspory z rozsahu nie st rieenim. Vznikaju neuspory z rozsahu.
— Nemaju oddelenie spracovania dat a vzdelavania.
— Kazdy ruCi za vlastnu pracu, takze nepotrebuju ani oddelenie kontroly.
— Vo firme neexistuju ziadne pravidla pre sluzobné cesty zamestnancov.
— ZvySovanie produktivity.

,‘ﬁﬂiﬁf
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Model riadenia

* Procesny tok

Rozdelenie firmy na ameéby ked boli velki, zluCenie firiem ked bola kriza.
Distribuované samostatné prevadzky
« kazda ma vlastnych Séfov, predajcov a ekonomické oddelenie.
V centrale maju tieto procesy
 ludskeé zdroje, uctovnictvo, stratégia.
Hlavné procesy: vyroba, predaj, fakturacia a uctovnictvo.
Na zaciatku robili akvizicie.
Inovacie manazmentu, inovacie stratégie, inovacie produktov a
procesov.
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Model riadenia

= Flexibilita

— Vysoka flexibilita vdaka zamestnancom a sp6sobu riadenia.
= Kanban

— Maju kanban, otoCia kartiCku, ked je treba doplnit material.
= Just-in-time

— Priame prepojenie na dodavatelov.

— Dodavatelia su ich byvali zamestnanci.

— Vybudovana siet’ Satelit.

— Dobré partnerské vztahy.
= Vyrovnana vyroba

— Maju vysoko optimalizovanu vyrobu.
= Kvalita

— Kvalita je zabezpeCena priamo v procese.

— Nemaju tim auditorov.
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Model riadenia

= Standardizacia ﬁ
i . Y
— Nemaju postupy, smernice. [,
= Pravidla T [

— Zrusili pravidia.
— Riadia sa zdravym rozumom.

= Normy
— Stanovuju si normy prace - pocCet kusov a Cas vyroby.
= Sprava A3
— Sprava 1A4-jednoduchost, vystizny nadpis, hlavny obsah v prvom
odstavci.
— Heslo: precitat, pochopit, vybavit a vyhodit.
= 55

— Poriadok, malovanie, kvety, Satne, wc, bidety, kuchyna.
» Vizualizacia
— Na tabuliach zverejnuju plany, normy, vysledky prace, vysledky
hodnotenia nadriadenych, dévody prepustenia zamestnanca.
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Model riadenia

= Informacné technolégie
— SkutoCne moderna spolo¢nost nie je posadnuta technoldégiami ale na
prvé miesto stavia kvalitu zivota.
— Podporujuce procesy, nie opacne.
— Vyhodili nepotrebné IS.
= Styl riadenia
— Participativny, konzultaCny.
— Nemaju kontrolu.
— Zamestnancom doveruiju.
= Organizac¢na struktura
— 3 kruhy.
— Zlikvidovali 12 drovni riadenia.

ol
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Model riadenia

= Veduce osobnosti

Nemaju uctievanie nadriadenych a starsich.

Maju hodnotenie nadriadenych.

Manazéri mézu pracovat doma.

Manazeéri si sami urcuju plat.

Zverejnuju platy manazérov.

Maju vyspelych manazérov po osobnej a profesnej stranke.
ZruSili parkovanie pre manazerov.

Zrusili jedalen pre manazérov.

Odburali nadbyto¢né privilégia a vyhody.

Séfovia riadia oddelenia podla vlastnej Gvahy.

Ludia m&zu povedat vSetko, €o si myslia, dokonca i Séfom.
Zamestnanci mézu svojho Séfa aj odvolat a zvolit’ si nového.
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Model riadenia

= Hierarchia

Nemaju prebujnelud hierarchiu.
Rozhoduje prirodzena autorita, nie hierarchia.

= Disciplina

Maju sebariadenie zamestnancov.

= Pracovna skupina

Maju multiprofesnost, rotaciu pracovnikov.

= Timova praca

Maju timovu pracu.
Maju pruznu pracovnu dobu pre robotnikov.

Pracovnu dobu nekontroluju a prezcCasy neriesia.

ZruSili povinné oblecCenie.
O farbe monteriek hlasovali.
Dodrziavaju moralku, podvodnikov trestaju.

-
< {TEAM WORK |
i
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Model riadenia

= Zamestnanci
— Vyplacaju podiely zo zisku kazdému rovnako, nie podfla %.
— ZvySovanie platov robotnikov o 7% nad inflaciou.
— Hlavnou hnacou silou produktivity je motivacia a skuto¢ny zaujem.
— Venuju pozornost zenam.
— NepoziCiavaju peniaze.
— 70% stravy predplacaju.
— Platia naklady na predskolsku starostlivost do jedného roka, druhy rok
mene; ...
— Zamestnanci pracuju aj 10 hodin denne.
— Maiju silné odbory.
— Meraju spokojnost zamestnancov.
— V Semcu nie je bezecka draha, ani bazén, Ci telocvicna.
— Je to moderny trend na odburavanie stresu.
— V Semcu sa hlavne snazia nevytvarat stres. 41;
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Model riadenia

= Dodavatelia, partneri
— Dodavatelmi su ich vlastni zamestnanci, ktori poskytuju externé procesy
a sluzby.
— Zo zamestnancov sa stali podnikatelia.
— Dodavatelom platia vopred.
= Vlastné od€i
— Navrhy na zlepSenie zbieraju v prevadzke.
* Rozhodovanie, zhoda
— DIho rozmyslaju, radia sa, hlasuju, ale potom rychlo realizuju
rozhodnutia.
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Model riadenia

= Porada
— Maju dve porady.
= Kaizen

— Kazdodenna sucast’ zivota.
— Chyby si priznavaju a nabadaju ludi k neposlusnosti, aby sa vyjadrovali,
diskutovali a priznavali chyby.
* Meranie vykonnosti
— Financné ukazovatele zverejnuju.
— Ludia su Skoleni vo finan€nom uctovnictve, aby rozumeli finanénym
vykazom.
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Model riadenia

= Zmena
— Robili velké zmeny - delili a spajali Semco - restrukturalizacia.
— Velka zmena myslenia.
— Velka zmena kultury.
— Duchovna zmena.

Fr oW
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Model riadenia

Manazéri tam ani nemaju vel'mi ¢o robit’.

Firma Semco je ziariaca reklama na inovacie manazmentu.
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Model riadenia

Tie najprisposobivejsSie veci na nasej planéte su bud’ riadené iba
nepatrne, alebo nie su riadené vébec.
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Kvalita zivota

© RNDr. Marta Krajciova 143 www.Kkrajciova.sk



Kvalita zivota

= Technologicky pokrok

= Peniaze

* [Informacie

= Kmene

= Postupy

= Zmena

= Kvalita zivota

= Socializmus - kapitalizmus
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Kvalita zivota

= Technologicky pokrok

— Daleko prekonal pokrok v mysleni.

— Nase firmy pracuju tak, ako v roku 1633 - prisna hierarchicka Struktura,
prisny dohlad, ktory prameni z neddvery, minimalny priestor pre
tvorivost.

— Rozpor medzi pokrokovou technologiou a anarchickou mentalitou je
hlavnym dévodom, preCo na modernom pracovisku su fudia nespokojni,
trpia frustraciou, su nepruzni a maju stres.

— Keby sme mohli spésob myslenia vymenit rovnako rychlo ako stroje.
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Kvalita zivota

. Technologlcky pokrok

— Technoldgie sa daju zmenit za noc, ale s mentalitou je to uloha na
niekolko generacii.

— Technoldgia presSla od rok 1633 obrovskou premenou, ale kvalita zivota
ustrnula na mrtvom bode.

— Co sme vlastne od tej doby urobili?

— Zaryto sa drzime toho, ¢o nefunguje a podporujeme neoptimalne
spOsoby komunikacie.

Skuto¢ne moderna spolo€¢nost’ nie je posadnuta technolégiami
ale na prvé miesto stavia kvalitu zivota.
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Kvalita zivota

= Peniaze

Ziadna spoloénost nemdze byt z dlhodobého hladiska Uspesna, pokial
je jej hlavnym cielom zisk.

Peniaze vyvolavaju zavist a ziarlivost.

Ako su vlastne peniaze dolezité?

Prijmy su sice dblezité, ale sami o sebe nie su koneCnym cielom.

Ani u zamestnancov nie su peniaze jedinym cielom.

V Semcu maju ludia vySSie prijmy, ako inde, ale to nie je dévod, pre€o
neodchadzaju.

Ponukaju ludom moznost, aby sa stali skutoCnymi partnermi

v podnikani, aby mohli konat nezavisle a zodpovedne.

Preto ich fudia odmietaju lukrativne pracovné ponuky.
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Kvalita zivota

* Informacie

— A kedZe peniaze nie su tym, za Co sa vydavaju, tak tou najviac
podcenovanou komoditou su informacie.

— Ked cClovek vie nieCo, Co ini nevedia, ma moc.

— Preto je dblezité informacie odovzdavat otvorene.

— Manazéri uz sa nemohli schovavat za symboly moci a museli
zapracovat na svojich vodcovskych schopnostiach i znalostiach, aby si
respekt podriadenych zasluzili.

— Stycné body moci sa presunuli inam.

>4
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Kvalita zivota

= Kmene

Jednym z najmylnejSich predstav o modernom cCloveku je tvrdenie, ze je
iny, ako boli jeho predchodcovia.

Ludia odjakziva zili v kmenoch a aj budu.

Mozu to byt nabozenske, etnicke, politické, alebo operacné skupiny.
Skupina zaistuje identitu.

Ludia si odvodzuju identitu i z firiem, kde pracuju.

Kazda spoloCnost ma svoje vlastne pravidla spravania a obliekania.
Spoloc¢nosti je treba organizovat tak, aby fungovali ako kmene.

Je treba rozvijat systémy, ktoré stavaju na vzajomnosti, nie na
nedosiahnutelnej harmaonii.

Nema zmysel rozvijat myslienku, ze sme jedna velka rodina, pretoze
kmene sa nezlucuju.
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Kvalita zivota

= Kmene

— Pevna pracovna doba, smernice a organizacna struktura plodia samé
negativa.

— Oberaju nas o slobodu, vedie ludi k tomu, aby sa prispdsobili vacsine.

— Budujte a propaguje spolocny ciel, ale uznavajte rozmanitost’
a umoznujte ludom, aby si sami urCovali, ako chcu ciele dosiahnut.

— Téma kmenov je pre prezitie spoloCnosti v modernej dobe uplne
kfuCova.

— Je zarukou vysSej zivotnej urovne.

& @
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Kvalita zivota

= Postupy

— Manazeéri modernej doby hladaju nové postupy.

— Mali zavidia velkym a velki zavidia malym firmam.

— Nie vSetko sa da prebrat od Japoncov - cviCenie, meditacia.....

— Vek nemé6ze mat prednost pred znalostami.

— Metddy - kanban, kvalita, naklady, just-in-time to uz vSetci pozname.

— Semco ponuka viac, ako novatorské programy a postupy.

— Semco stoji na filozofii slobody a dbévery, nie na metddach riadenia, ako
je hodnotenie nadriadenych, pruzna pracovna doba, redukcia papierov,
rotacia pracovnikov, samostatné urCovanie platov, sprava s vystiznym
napisom.
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Kvalita zivota

= Zmena

— Najvacsia vyzva podnikania je zmena.

— Semco zvladlo zmenu navzdory najkrutejSim ekonomickym
podmienkam, lebo sa naucili vnimat’ potrebu zmien a su tak rozumni, ze
pri jej zavadzani poprosili 0 pomoc zamestnancov.

— SpoloCnost, ktora chce v suCasnej dobe prezit, potrebuje mat taku
strukturu, ktora prijima zmeny ako uplny zaklad, umoznuje rozvijat
zvyklosti kmenov a podporuje moc prameniacu z respektu, nie
z pravidiel.
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Kvalita zivota

= Zmena
— V Semcu sa vzdali obmedzeni, ktore diktovali pracovné postupy.

Pripravili urodnu podu pre rozdiely.

Ponukli l'udom moznost skusat, spochybnovat a nesuhlasit.
Zamestnaci si sami rozhoduju o vzdelavani a svojej buducnosti.
M&zu prichadzat a odchadzat, ako im vyhovuje, pracovat doma, ked
chcu, stanovovat si vlastny plat, vyberat Séfov.

Umoznuju im menit svoj a ich nazor, aby dokazali, ze sa mylia, aby
Vv nich prebudzali pokoru.

Vychutnavaju si zmeny.
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Kvalita zivota

= Kbvalita zivota
— Uspesné spolo&nosti budu tie, ktoré na prvé miesto kladu kvalitu Zivota.
— Ostatné - kvalita produktov, produktivita zamestnancov a zisky pre
vSetkych pridu same.
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Kvalita zivota

= Socializmus - kapitalizmus

Nie su vyhraneni socialisti, ani kapitalisti.

Z tychto systémov si beru to najlepsSie a reorganizuju pracu tak, aby
timoveé myslenie neprevalcovalo velkolepé individualistické pociny.
Snazia sa o to, aby zamestnavatel nebol rodi¢ a zamestnanci neboli
deti.

Obvyklé by malo byt, ze spoloCnost’ zveri svoj osud do ruk
zamestnancom.
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Kvalita zivota

Zabudnite na socializmus a kapitalizmus, na dodanie na minutu
presne, na prieskumy platov a sustred'te sa na budovanie
organizacie, ktora uspesne zvlada tu najt'azsiu vyzvu zo
vSetkych: aby sa ich zamestnanci kazdé rano tesili do prace.
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Ricardo Semler
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Ricardo Semler

= Vychova

= Vzdelanie

= Demokracia

= (Cesta

= |novacie manazmentu
= Ludia

= Rozhodovanie
= Zmeny

= Zrelost

= Historia

= Prva kniha

= Druha kniha
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Ricardo Semler

= Vychova
— Pochadzal z bohatej rodiny - mal dostatok prostriedkov, mohol podnikat.
— Mal nadhfad, bol vychovany k slobode.
* Vzdelanie
— Je vzdelany - za rok precita 50 knih.
— Chcel absolvovat Hardvard Business School. Dvakrat ho neprijali.
— 3 roky Studoval na Harvarde kurz pre veducich pracovnikov.
» Demokracia
— Nadovsetko ctil demokraciu - participativny Styl riadenia.
— Prekonaval prekazky.
— O vSetkom sa radil s ostatnymi.
— Je duSou demokrat.
— Zaujima sa o politiku. Je ¢lenom velke] Socialno demokratickej strany
Brazilie.
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Ricardo Semler

= Cesta
— Viedol Semco najprv po svojom otcovi, musel prekonavat' stare nazory.
— Osobny zdravotny kolaps ho nutil rozmyslat o vyuziti svojho Casu.
— |Siel svojou cestou, tak ako ho viedol rozum a srdce.

* [novacie manazmentu
— Bol mimoriadne napadity v oblasti manazmentu.
— Vymyslel novy model riadenia - zalozeny na demokracii a slobode.
— Navrhol novu organizacnu Struktuaru - kruhy.

* Ludia
— Vychoval novych ludi.
— Mal rad svoju firmu a ludi v nej, nemal rad manazment.
— Zalezalo mu na motivacii, vykonnosti zamestnancov, ale aj na ich

spokojnosti a kvalite zivota.
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Ricardo Semler

» Rozhodovanie
— Bol zodpovedny, hoci to na zaCiatku tak nevyzeralo.
— Robil rozumné rozhodnutia, navstivil iné firmy, Cital knihy, pocCuval
robotnikov.
— Robil odvazne rozhodnutia - riskoval.
— V mladosti robil vysoko rizikove rozhodnutia - akvizicie.
= Zmeny
— Rozmyslal o firme a robil v nej velké zmeny.
— Riadil firmu v tazkych ekonomickych podmienkach Brazilie - delil
a spajal Semco.
= Zrelost’
— Popisal svoj Zivot vo firme - dosiahol zrelost.
— V roku 1990 sa stal podnikatelom roka.
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Ricardo Semler

= Histoéria
— Narodil sa v roku 1959
« Teraz ma 52 rokov.
— V roku 1981 prevzal po otcovi tradiCnu spoloCnost’ s pyramidovou
hierarchiou a velkym mnozstvom pravidiel.
e Mal 23 rokov.
* Pred 30 rokmi. Teraz je 30 rokov v Semcu.
« My sme boli v hibokej totalite.
— Vroku 1994, 35 roCny Semler opustil Semco a prenechal riadenie
vykonnym manazéerom.
« My sme boli 5 rokov po revolucii.
= Prva kniha
— Prvu knihu o Semcu vydal ako 29 roCny v roku 1988

* Pred 23 rokmi. R

« Bol 6 rokov v Semcu. WFEKEND

« My sme boli 1 rok pred revoluciou. Z
lncnoo SE-lER
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Ricardo Semler

* Druha kniha
— Druhu knihu o Semcu vydal ako 34 rocny v roku 1993
* Pred 18 rokmi.
* Bol 12 rokov v Semcu - popisal vyvoj firmy od roku 1981 po rok
1993 = 12 roCny vyvo.
* My sme boli 4 roky po revolucii.
* Druha kniha vysla u nas v roku 2011 - 18 rokov po jej vydani v
Brazilii. |
— Prva kniha o BPM vygla v roku 1993 - Hammer a Champy SEMLER
* Pred 18 rokmi.

Zaostavame za Semcom asi 30 rokov, kedy Semler prevzal firmu.
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Knihy

= Ricardo Semler
— Podivin

= Gary Hamel & Bill Green
— Budoucnost managementu

= William C. Taylor & Polly LaBarre

— AKo pracuju maverici

Budoucnost
managementu

MAVERICI
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Dakujem za pozornost’

RNDr. Marta KrajcCiova

konzultantka Business Process Management
e-mail: mail@krajciova.sk
mobil: +421 911 556 331

web: www.krajciova.sk
blog: martakrajciova.blogspot.com
blog: martaknihy.blogspot.com
blog: martaznalosti.blogspot.com
blog: martaseminare.blogspot.com
blog: martasloboda.blogspot.com
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