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Absztrakt

A Granit Csiszoloszerszam Kft. a hatékonysagi tartalékok egy részét szabvanyositassal és
teljesitményalapu javadalmazasi rendszerrel mozgositotta. Iparagi kihivasok, 0j technologia
bevezetése, szervezeti atalakitas jellemezték a vallalat elmult 6t évét. Az esettanulmany
bemutatja a teljesitményértékelés és a szervezeti kultura atalakitasa sordn felmertilt kihivasokat
¢s az ezekre adott valaszokat. Az elmult masfél év fejlesztési folyamatai sok eredményt hoztak,
de a fejlesztések korantsem fejezddtek be. A vezetdség még mindig lat tartalékokat a
szervezetben, bar mar nem a fizikai munkavégzés terén, hanem az egyéb veszteségek okanak
feltarasanal és megsziintetésénél.

Kulcsszavak: teljesitmény értékelés, teljesitmény alapu bérezés, motivacio, hatékonysag

Abstract

Granit Grinding Wheel Ltd. mobilized some of its efficiency reserves with standardization and
performance-based compensation system. Industry challenges, introduction of new technology,
organizational transformation have characterized the company's past five years.

The case study illustrates the challenges and responses to performance evaluation system and
organizational culture transformation. The one and a half year development process has
produced many results, but the developments are far from complete. The management is still
seeing reserves in the organization, but not in physical work, but in discovering and eliminating
the cause of other losses.

Keywords: performance evaluation, performance based pay, motivation, efficiency



A GRANIT Csiszolészerszamgyartd  Kft. Magyarorszag legnagyobb, mindségi
koszoriiszerszam gyartdja. A belfoldi magantulajdonban levé cég legfontosabb termékei a
foként korund és sziliclumkarbid szemcse alapi keramia ¢és miigyanta kotésl
kdszorliszerszamok, valamint az tivegszovet erdsitésii darabold és tisztitokorongok. A vallalat
elédjét a Porcelan- Kéedény és Kalyhagyar Rt-t 1922-ben alapitottdk. Akkor sziiletett meg a
GRANIT markajelzés. 1963-ban kezdték meg a darabolo- é€s tisztitokorongok gyartasat. A
Granit Csiszoldoszerszam Kft 1993-ban alakult meg kivalva a korabbi Granit Csoportbol. 1999-
ben tortént meg a részleges, majd 2002-ben a teljes privatizacioja. 2004-ben valt az oSa
(Organization for the Safety of Abrasives) tagjava. 2004-6ta folyamatos technoldgiai és
informatikai fejlesztés zajlik a cégnél. A cég egy folyamatos ndvekedési palyat futott be. 2018-
ra megharomszorozddott a 2004-es arbevétel. A novekedés elsdsorban exporttevékenységbol
adodott. 2004-ben az exportarbevétel aranya még csak 23% volt, 2018-ban mar meghaladta a
75%-ot. A legnagyobb mértékii éves arbevétel novekedés (22%) 2014-ben volt. Az arbevétel
novekedésével parhuzamosan a hozzaadott érték is folyamatosan nétt. (Lasd 1. sz. abra) 2018-
ban az atlagos allomanyi létszam 149 6 volt.

1. abra Granit Csiszoldszerszam Kft arbevételének és hozzaadott értékének alakulasa 2004
¢és 2018 kozott
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Forras: ebeszamold Granit Csiszoloszerszam Kft kiegészitd mellékletébdl szarmazd adatok
alapjan sajat szerkesztés



A vallalat a kétezres évek elejétél egy novekedési palyara allt. Mig az idészak elején
megkozelitdleg 2 millié korongot, 2018-ban mar 20 millié korongot allitottak eld. Mar a 10-
15%-o0s novekedési litem kezelése is kihivast jelentett a vallalatnak, a 40%-os ndvekedésnél
pedig komoly eréforras problémaval kellett szembenézniiik. A kapacitashiany gépi és human
er6forras oldalrdl egyarant jelentkezett. Ugyanakkor érezték, hogy vannak tartalékok a
rendszerben. Korabban csak a félautomata kézi préseken alkalmaztak norma rendszert, de ez is
csak tapasztalati norma rendszer volt.

2014-t6] kezdddden jelentds valtozasok torténtek a cég életében. Ebben az évben vasaroltak
meg az elsé automata présgépeket. Ez teljesen 11j technoldgiat jelentett. Nem volt tapasztalatuk
az 1) gépek muikodtetésében. Tobb dolgon valtoztatni kellett. Ilyen teriilet volt példaul a
karbantartds. Korabban csak beavatkozo karbantartast végeztek, a zavartalan mikodést
biztositd megeldzd karbantartds nem volt beiitemezve. Tobb mint egy év volt amig megtanultak
szakszeriien lizemeltetni ezeket a gépeket.

Mindekdzben jelentds valtozas tortént az iparagban. A csiszoldszerszam piacra belépett a 3M,
aki levédett alapkutatasi tevékenységre alapozva, kihozott egy magas teljesitményli szemcsét.
Ezzel a szemcsével jelentdsen nétt a hatékonysag. A nyugat-europai piacon a csiszoldszerszam
vasarlasakor a csiszolasi koltség kalkulacioja sordn figyelembe veszik a munkaerdkoltségét is,
mig a Magyarorszagi piacon a csiszolokorong egységara az egyik legfontosabb mérlegelési
szempont. Az 10j szemcsével készitett korong teljesitménye tizszerese volt a korabbi
technolodgiaval készitett eszkoznek. Ez az 0j technologia oriasi termékfejlesztési nyomast
helyezett rajuk. A vevok folyamatosan jelentkeztek, hogy Ok is szeretnének ilyen korongot.
Ugyanakkor nehézséget jelentett, hogy a szemcsegyartok nem reagaltak idében és késett az a
termékfejlesztés, ami alternativat jelenthetett volna a 3M specialis szemcséjével szemben.

Az iparagi kihivasok és az 0j technoldgia bevezetése mellett elkezd6dott egy jelentds szervezeti
atalakitas is. A korabbi egyszemélyes ilizemvezetést atalakitottak, beillesztettek egy kdzbenso
vezeto szintet. Szintén 2014-t0l kezdték el a szervezet ,,lean’-esitését. Ennek érdekben felvettek
harom embert, egy multinacionalis vallalatnal tapasztalatot szerzett folyamatmérnokot, egy
mindségbiztositassal foglalkoz6 munkatarsat és egy lean vezetdt. A szervezeten tobbszoros
nyomas volt. Mindezekkel egy iddben megkezdddott a fizikai munkafolyamatokra vonatkozé
normarendszer kialakitasa. 2015. elején a folyamatmérndk standard megfigyelés,
videofelvételek, folyamat elemzés segitségével el kezdte felmérni az egyes teriileteket. Minden
egyes teriiletre vonatkozodan Kialakitottdk a normakat. Az automata gépeknél viszonylag
konnyli normazni, mivel adott a termék ciklusideje és kiszamolhato, hogy a poszton eltoltott
1d6 alatt hany darab terméket tud legyartani a dolgozo, az iitemid6 megadja a normat. A
Granitnal viszont még sok volt a nem gépi litemid6hoz kotott tevékenység, még sok volt a kézi
miivelet. A teljes fejlesztési folyamat masfél évig tartott. 2017-ben minden teriileten életbe
lépett a norma rendszer.

A normazas kovetkeztében megvaltoztak a fizikai dolgozdkkal szemben tdmasztott elvarasok.
A szervezeten levO nyomas, a szervezetatalakitas, a normazas kovetkeztében nagyon jelentds,
50%-os fluktuacio jelentkezett a fizikai dolgozok korében. Annak ellenére, hogy tobbségében
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betanitott munkarol van szo, a betanitasi ciklus - féleg a présgépeken - elég hosszl. Az elsé
hénapban, a betanitds ideje alatt két ember dolgozik parhuzamosan ugyanazon a
munkadllomason, ami kétszeres munkaero koltséget jelent. Az 0j dolgozo a betanitast kovetden
is alacsonyabb teljesitményt nyljt még egy ideig. A normazas feltarta a teljesitményben rejld
tartalékokat és dolgozok kozotti kiilonbségeket, amelyek igencsak jelentdsnek bizonyultak. A
leanes csapat felmérte a fizikai dolgozok munkakoréhez sziikséges készségeket. Példaul egy
mindségellendr esetében fontos, hogy két abra kozotti kiillonbséget lassa. A készségfelmérés
oriasi kiilonbségeket mutatott ki a dolgozok készségei, képességei kozott, 0 pontos teszt is
eléfordult felvételkor. A vezetdség ugy dontott, hogy nem ragaszkodnak azokhoz a
dolgozokhoz, akikben nem latjak azt a lehetdséget, hogy a sikeres betanitast kovetden el tudjak
érni a normanak megfeleld teljesitményt.

A szervezeti atalakitdsokkal parhuzamosan, annak érdekében, hogy a fluktudcio a jovoben
csokkenjen, tobb mint 100 millié Ft-ot forditottak az épiiletek karbantartasara, felujitasara. Az
iizemcsarnok még a 70-es években épiilt, a maga gyengeségeivel. Felujitottdk a dolgozoéi
oltozoket, az étkezot, kicserélték a dolgozdi szekrényeket, az ablakokat, korszertiisitették a
vilagitast. Jelentds beruhdzast forditottak a komfortos munkakornyezet kialakitasara.

A teljes korli normazas bevezetését kovetden a 60%-os teljesitmény is mar jonak szamitott. A
rendszer bevezetését segitette, hogy nem volt biintetés, a norma nem teljesitése nem vonta maga
utdn az alapbérek csokkenését. A pozitiv 6sztonzésre helyezték a hangsulyt. A tervezett, amigy
is sziikségessé valo béremelést differencialtan hajtottak végre, oly mdédon, hogy bevezettek egy
a teljesitménytdl fiiggd, az alapbéren feliil biztositott bérelemet. A teljesitménymérési ¢€s
Osztonzési rendszer jelenlegi formdjat egy intenziv fejlesztési folyamat soran nyerte el,
amelyben egyrészt figyelembe vették a dolgozok reakcidit, madsrészt folyamatosan
feliilvizsgaltak a normékat. Ha folyamatosan mindenki 110% felett teljesit, akkor nincs jol
beallitva a norma. A rendszer bevezetését kovetden latvanyos, 25%-os tulteljesitések is voltak.
A finomhangolasok kovetkeztében, most tigy van beallitva a rendszer, hogy a norméahoz képest
+/-5%-0s eltérések mutatkoznak csak. Mivel a normak egy-egy pozicion eltdltott idohoz
kapcsolodnak, a kiesd 1d6t, illetve az egyéb, nem a sajat feladathoz kapcsolodo tevékenységet
is értékelik. Példaul egy leszedd asztal esetében, ha a dolgozé nem tud a sorra szedni mert be
van dugulva a sor és ezért raklapra kell szednie, akkor arra kap egy jovairast. Tobb mint egy
évbe keriilt, amig a dolgozok elfogadtik ezt a rendszert. Ugyvezetéi szinten foglalkoztak a
rendszer elfogadtatasaval, a két ligyvezetd személyesen is lement az lizembe az emberekhez,
tajékoztatast tartottak szamukra, nagyon sokszor €s aktivan kommunikaltak.

A dolgozoék teljesitményének kimutatasara, elemzésére az els6 idében excel tablat alkalmaztak,
mivel ebben rugalmasabban tudtak végrehajtani a valtoztatdsokat. Amikor mar kialakult a
megfeleld adatszerkezet, akkor kapcsoltdk 0Ossze az adatbazist a vezetdi informdacios
rendszerrel.

A viallalat fizikai dolgozoi esetében is fix alapbért allapitanak meg. Esetiikkben harom
bérkategoriat alkalmaznak: 0j belépdk, I. és I1. kategoria. Az utobbi két kategoria kdzott az a
kiilonbség, hogy ki milyen egyéb poszton tud dolgozni. A folyamatos termelés szempontjabol
— kiilonosen magas fluktuaciéo mellett - kiilondsen fontos, hogy az alkalmazottakat at tudjak
csoportositani mas munkafeladatra. Minél tobb munkafolyamatot tud valaki elvégezni, annal
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értékesebb a vallalat szamara. Nem mindegy, hogy egy vagy tobb fajta présgépen tud valaki
dolgozni, egy vagy tobb fajta terméket tud eldallitani, tud-e mindséget ellendrizni. Egy leszedo,
tud-e felrakni. A harom kategoria kozotti valtas feltételei egyértelmiiek, a dolgozok szamara
ismertek. A vallalatnak az a célja, hogy minél tobben tartozzanak a 3. kategoriaba, mert ez azt
jelenti, hogy konnyen mobilizalhatd, tobb fajta tudassal rendelkezd alkalmazottakkal
rendelkeznek. Ennek a célnak az elérését magasabb alapbérrel 6sztonzik.

Az automatizalés, a robottechnologia mind a préselés, mind a csomagolds terén megjelent.
Hosszu tdvon a termelés egyre nagyobb aranya fog az automata présgépeken folyni, bar a kis
sorozatu megrendelések esetén érdemes a kézi présgépeket alkalmazni. Az 11j technologia
bevezetése sziikségessé tette a munkaerd képzését. 2018 elején elkezdték betanitani azokat a
néi munkatarsakat is az automata gépek kezelésére, akik addig csak a hagyomanyos
présgépeken dolgoztak. Ezt a lehetdséget jutalomként kezelték. A jutalom jellege abbol adodott,
hogy egyrészt a képességek alapjan elévalogattak a dolgozokat, masrészt aki részt vett ebben a
programban, az az alapbéréhez képest 10% plusz juttatdsban részesiilt.

Nem elég az alkalmazottakat betanitani egy tevékenységre, ezt a tudast folyamatosan fenn kell
tartani. Ennek érdekében a kézi présgépen dolgozd ndket, akik részt vettek a betanitasban
1d6rol-idore athelyezik az automata gépekre, hogy ne felejtsék el a megszerzett tudasukat.
Ugyanez vonatkozik a mindségellendrzésen dolgozd alkalmazottakra, akiket iddnként
athelyeznek a présgépekhez. Ha félévig nem dolgozik préseldként, akkor késdbb nem fogja
tudja teljesiteni a normat, mert kijon a gyakorlatbol. A cégnek az az érdeke, hogy legyen
bizonyos rugalmassaga a munkaerd atcsoportositas terén, a dolgozok tobb fajta tevékenységet
is el tudjanak végezni. Ezt figyelembe véve osztjak ki a munkafeladatokat.

Nem csak egyéni szinten, hanem csoport szinten is foglalkoznak oktatdssal. Minden csoport
rendelkezik havi, két havi oktatasi tervvel. Csoport szinten kapnak visszajelzést, hogy miben
latjak a problémat, és erre épitik a kovetkezd havi oktatasi tervet. Ha latjak, hogy nem
megfelelden takaritottdk le a gépeket, akkor a kovetkezd automata gépi oktatason takaritdsi
utasitas lesz a téma. 1-2 6ras oktatasi tevékenyseégekrol van sz6. A MEO-ban negyedéves vizsga
is van, ahol ellendrzik, hogy jol meoz-nak-e vagy sem.

A fix alapbérhez adddik hozza a miiszakpotlék, egyéb potlékok és a mozgodbér. A norma
teljesitése estén a mozgobér az alapbér 20%-a. A teljesitmény novekedésével ez az Osszeg
megkozelitheti a 30%-ot. A kifizetésre keriild mozgdbér mértéke a dolgozod havi
teljesitményétdl fiigg, attol, hogy sikertilt-e teljesitenie az eldirt teljesitménynormakat. Minden
pozicidhoz tartozik egy teljesitménynorma. Minden tevékenységre meghatidrozzak, hogy a
norma héany szazalékat kell elérni a mozgobér kifizetéséhez. Ez dltalaban 100%, de van néhany
kivétel. Az automata présgépeken 2018-ban 94%-os teljesitmény volt az eldiras, mivel a
dolgozdk nem a sajat ritmusukban dolgozhattak, hanem a gép tliteméhez kellett igazodniuk,
ezért ekkor még beépitettek a rendszerbe egy kis tartalékot, de az elvart norméat folyamatosan
emelték, 2019-ban mar 98% volt. A betanulés ideje alatt is norma kedvezményben részesiilnek
a dolgozok. A présgépeken az elsé honapban 50%-ot kell teljesiteni, a masodikban 75%-0t, a
harmadikban pedig mar 100%-ot. A betanitas id6tartama dolgozo6i csoportonként valtozik. A
leszedOknél példaul csak egy a hét tiirelmi 1d6.



Létezik csoportos norma is, példaul a kézi présgépeket segitd felrakok esetében. Egy felrako
két vagy harom gépet ki tud szolgalni. A préselési darabszamra volt kalkulalva a felrakoi
létszam. Norma alapjan 2,3 ember kellett. Ott két allandd felrakod dolgozik, de amikor
sziikséges, akkor athivnak egy dolgozot a leszeddktdl. A normat a présgépek kozotti tavolsag
is meghatdrozza. Egymastol tdvol elhelyezkedd présgépek esetén is volt egy kompenzacios
faktor, ez esetben a norma nem 2,3, hanem 2,5 lett.

Az eldirt norma teljesitése esetén a dolgozok megkapjak a mozgobér 100%-at. Plusz-minusz
5%-os eltérés engedélyezett. Ha a dolgozd csak 94%-ot teljesit, akkor nem jar mozgobér,
tulteljesités esetén maximalisan a mozgdbér 105%-at fizetik ki.

A teljesitménytdl fliggd javadalmazasnak ez csupan az egyik eleme. Az automata présgépek
mellett dolgozo operatorok, ha sajat maguk végzik a karbantartasi és szerszamcserék egy részét
(példaul egy fels6 nyomolap cserét, vagy egy szerszamvaltast meg tudnak csinalni), akkor
havonta kapnak plusz gépkezeldi potlékot. Mivel a dolgozok betanitasa kiemelt jelentségli a
vallalatnal, ezért a betanitast végzd munkatars is részesiil plusz juttatasban. Nagyon fontos,
hogy masok betanitasat ne teherként éljék meg (ennek fenntartasa igen nehéz magas fluktuacio
esetén), hanem pozitiv 6sztonzésben részesiiljenek.

A jelenlegi rendszerhez hozzatartozik még a jelenléti bonusz €s a ,,biintetd kartyak” rendszere
is. 2018. kozepétdl vezették be a jelenléti bonusz rendszerét, mivel problémat jelentett a
folyamatos mitkddésben, a hataridok teljesitésében a nehezen indokolhatd tomeges hianyzas.
A biintet6 kartydk a mindségi bonusz rendszerét valtottak fel. A norma rendszer kialakitasaval
parhuzamosan minden munkakorre meghataroztak mindségi eldirdsokat is. Példaul, hogy
pontosan kovesse a munkautasitasokat, ne gyartson selejtet, takaritsa le a gépet, pontosan
adminisztraljon. Nagyon sok szempont volt, és ezek kdzott voltak puha tényezdk is, példaul
milyen a munkdhoz valé hozziallisa, hajlando-e thlérazni. Osszességében nehezen volt
atlathato a rendszer, nem miikodott megfelelden, nem érte el a tényleges céljat, nem 6sztonzott
jobb munkavégzésre. Ezt a mindségi bonusz rendszert valtotta fel a biintetd kartyak rendszere.
Mindenki rendelkezik négy virtudlis kartyaval. Az elsd kartya mindig figyelmeztetés, ha
valamit nem csinalt jol a dolgozo. A figyelmeztetd kartyanak nincs anyagi kovetkezménye a
dolgozoéra nézve. A sulyos hibaknal, példaul ha valaki nem ellendrzi, hogy a dokumentacionak
megfeleld alapanyagokkal gyart-e, azonnal biintetés jar. Bar a munka torvénykonyve szerint le
lehetne vonni a fizetésébdl az altala okozott kar 6sszegét, de ezzel nem szoktak élni, hanem
nyilvanvalo termék azonossagi hibanal 5000 Ft-tal csokkentik a bonusz 6sszegét. Folyamatosan
mérik a selejt aranyt is. Ha a dolgozo atlép egy cél selejt szazalékot, akkor szintén ,,biintetés”
jér érte. A masodik hiba 5.000 Ft bonusz csokkenést jelent, a harmadik hiba 10.000 Ft-os
csokkenést, a negyediknél pedig a teljes bonuszt megvonjak. Az elszamolas minden honapban
elordl kezddodik, tehat a hibak, a biintetdpontok nem halmozddnak, minden honapban tiszta
lappal indul a dolgozd. A biintetd kartyak rendszere nyilvanos, nyomon kdvethetd, nyomtatott
formaban is elérhetd, a munkavallaloi kézikdnyvben is szerepel. Minden dolgoz6 szdmara
egyértelmiivé tett€k, hogy milyen elvarasok vannak iranyukban, ezek nem teljesitése milyen
,biintetéssel” jar. A ,,biintetés” mindig csak a teljesitménybodnuszt érinti, az alapfizetést nem.

A bevezetést kovetd elsd évben még nem volt atlathatd a teljesitményértékelési rendszer.
Eredetileg egy differencialt, szofisztikalt rendszert szerettek volna létrehozni. Példaul a
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kiilonb6zé munkacsoportoknal eltérd volt a maximalisan elérhetdé mozgobér mértéke, jobban
bilintették az  alacsonyabb normateljesitést, de a dolgozo6i visszajelzések nyoman, az
egységesség, érthetség és egyszerliség iranyaba mentek el.

A teljesitménytol fliggd bérezés 6sztonzd hatasa erdsithetd a megfelel6 kommunikécioval. Van
napi, heti és havi szintli visszacsatolas. A kommunikécid eltéréen valosult meg a kiilonb6zo
teriileteken. Teljes kortien, minden munkafazishoz kapcsoloddéan szerettek volna
kommunikécios tablat felallitani. A norma rendszer bevezetését kdvetden eldszor csak hdrom
dolgozé teljesitményét irtdk ki, a harom legjobbét. Annak ellenére, hogy nem a rossz
teljesitményeket irtak ki, hanem kdvetendd példaként a legjobbakét, a fogadtatds mégsem volt
kedvezd, inkabb ellenérzést keltett a dolgozdkban. Ez eleinte konfliktust generalt, de az elmult
évek alatt lassan megvaltozott a szervezeti kultira, az emberek viszonyulasa. Vannak olyan
tertiletek, ahol a dolgozdk napi teljesitményét kiirjak dolgozoi koddal és mar 6k reklamalnak,
ha nem kapjak meg idSben a tajékoztatist a napi teljesitményiikrél. Ok mar igénylik a
tajékoztatast. Ez Oriasi valtozas a kezdeti ellenérzéshez képest. Ez a szervezeti valtozds nem
zajlott le még minden egyes teriileten. A hagyoményos kézi préseknél dolgoznak a vallalat
legrégebbi dolgozai, tobb mint 20 éves munkaviszonnyal. Veliik még nem sikeriilt elfogadtatni
a napi teljesitmények kiirasat.

A véllalati szabalyzat rendelkezik arr6l, hogy a dolgozdk szamaira a teljesitményiikrdl
visszajelzést kell adni. Ez mindenképpen kotelezd, ha a dolgozé valamilyen oknal fogva elesik
valamelyik havi bonuszatdl (jelenléti vagy teljesitmény boénusz), a csoportvezetoknek
mindenképpen meg kell indokolniuk a dontést. A csoportvezetdk tobbsége kordbban beosztott
munkavallaloként dolgozott a vallalatnal. Ahhoz, hogy a vezetd beosztasbol fakado valamennyi
kotelezettségliknek megfeleléen eleget tudjanak tenni, a vezetdi kompetenciakat folyamatosan
fejleszteni kell. Fontos torekvés, hogy a dolgozok folyamatosan visszajelzést, 6sztonzést
kapjanak és legalabb évi egy alkalommal értékeljék az elmult ciklus eredményeit €s
meghatarozzak, atbeszéljek a kitlizott célokat.

Az iizem teljesitményét, a termelési program teljesiilését naponta értékelik, megvizsgaljak a
rendkiviili eseményeket is. Ezen feliil heti értékelést is végeznek, mely sordn végig mennek az
egyes csoportok, az egyes gépek teljesitményén, attekintik a hibadkat, a selejt aranyat, a
reklamaciokat Ezeket a vizsgalatokat egésziti ki a havi termelés kontrolling.

Az adminisztrativ dolgozok teljesitményét a poziciotdl fliggden havonta, negyedévente, vagy
évente értékelik. A fels6 menedzsmentnek éves feladat kiirdsa van. A mérnokok és
projektvezetok munkajat nem lehet havi szinten értékelni, az 6 teljesitményiiket negyedévente
értékelik. Mindenki szadmara egyénre szabott célfeladatokat ¢€s értékelési szempontokat
hataroznak meg. Példaul a termelés konyveldnek az a célfeladata, hogy az el6z0 napi gyartas
mindig le legyen konyvelve. A csoportvezetok teljesitményét az altaluk irdnyitott dolgozdk
teljesitményén keresztiil, illetve a csoport teljesitményén keresztiil mérik. Az a cél, hogy mindig
a kozvetlen vezet6 irja ki a célfeladatokat, amiket az ligyvezetés hagy jova. A feladatok
teljesitését folyamatosan nyomon kell kdvetni, és erre mar kialakitottdk a rendszert, de iddbe
telik mig a folyamat beépiil a szervezeti kultiraba, a mindennapi rutinba.



Tovéabbi motivacids eszkdz, hogy karacsonykor mind a fizikai, mind a szellemi dolgozok k6zott
megvalasztjak az év dolgozojat. Ezen kiviil egyéb karacsonyi jutalmakat is kiosztanak.

A teljesitményértékelési rendszer fejlesztésével parhuzamosan fejlesztették az informatikai
rendszert. Az els6 jelentés mérfoldké a termelés kiegészités modul 1étrehozasa volt. Volt egy
atmeneti id0szak amikor a dolgozok teljesitményének értékelését excelben végezték. A
bérfelosztas nem a részletes kimutatasok alapjan, hanem mutatészamok alapjan tortént. A
kovetkezd jelentds 1épés az volt, hogy 2018 év végén megvaltoztattdk a koltségfelosztasi
rendszert. Egyrészt atlathatobb lett, masrészt lehetdséget biztosit részletesebb elemzésekre,
hatasvizsgalatokra. A jovobeli cél a koltséghatasok vizsgalata, az elkeriilheto egyéb koltségek,
a mindségi koltségek beazonositasa.

2. abra Granit Csiszoloszerszam termelékenységének alakulasa 2004 ¢és 2018 kozott

Adatok eFt-ban
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e ] fOre jutd arbevétel
1 fére jutd hozzaadot térték
1 f kikai alkalmazot ta juto arbevétel
1 f kikai alkalmazot ta jutd hozzdadot térték

Forras: ebeszamold Granit Csiszoloszerszam Kft kiegészité mellékletébdl szarmazd adatok
alapjan sajat szerkesztés

A Granit Csiszoldszerszdm Kft az elmult 5 évben jelentds fejlesztéseket hajtott végre. Nem
csak jelentds technolodgiai valtas, modernizacid, automatizacié tortént, de ezzel parhuzamosan
komoly szervezetatalakitast is végeztek. Egyrészt meghonositottdk a lean termeléstilozofiat,
masrészt a korabbi egyszemélyes iizemvezetést atalakitottdk és beépitettek egy kozbensod,
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csoportvezetdi szintet. Az emberi er6forras gazdalkodas szempontjabol az egyik legjelentdsebb
valtozés, hogy az Osszes fizikai munkafolyamatra vonatkozoan bevezették a normarendszert.
Az alkalmazottak teljesitményét napi szinten monitorozzak és folyamatos visszacsatolast
biztositanak. Bar a szervezeti kultara jelentésen atalakult, még mindig fiiggében van, hogy a
hagyomanyos présgépeken dolgozé legrégebbi n6i munkatarsak esetén bevezessék-e a dolgozoi
kod szerinti teljesitmény kiirast, ezaltal egységessé tennék a rendszert. A normarendszer €s a
teljesitménytdl fliggd mozgdbér elfogadtatasat megkonnyitette, hogy a dolgozok alapbére még
az elvart teljesitmény elmaradasa esetén sem csokkent, mindig a tervezett béremelést forditottak
a teljesitmény alapil jovedelem differencialasra. A vezet0ség azonositotta a dolgozokkal
szembeni legfontosabb elvarasokat és ezek teljesitéséhez kapcsoltdk a bonuszrendszert. Fontos
szempont a rendelkezésre allas, hogy a dolgoz6é megjelenjen a munkahelyén €s ne hasznalja
visszaélésszeriien az igazolt tavolléteket. Ez az elvaras megjelenik a bonuszrendszerben is. A
mennyisé€gi, norma teljesités a teljesitménybonusz Gsszegét hatarozza meg. A munkavégzés
mindsége, a munkdhoz valdo hozzadllds is fontos szempont, viszont az egyszeri
alkalmazhatdsag, 4tlathatosdg ¢és a szubjektivitds kikiiszobolése érdekében igyekeznek
egyszerli rendszert felépiteni. A nem megfeleld viselkedést szankcionaljdk, a teljesitmény
bonusz keriil elvonasra a probléma sulyossaganak fliggvényében. A véllalat szdmara fontos
érteket jelent, ha egy dolgozd tobb munkafolyamatot is képes ellatni, ha egy operator
szerszamceserét is elvégez, ha a dolgozok ) munkafolyamat betanitdsan vesznek részt, ha a jo
dolgozok betanitjdk a kezddoket, ezért ezeket a tevékenységeket havi pénzdsszeggel
jutalmazzak.

Az elmult 5 évben a Granitnak sikeriilt megfeleld valaszokat adnia a szervezetre helyezkedd
nyomasra, viszont a szervezeti kultira, a vezetési mod atalakitasara, illetve a hatékonysag
novekedésre vald torekvés nem fejezodott be. A vezetdség megitélése szerint a szervezetben
még mindig vannak tartalékok, bar mar nem a fizikai munkavégzés terén, hanem az egyéb
veszteségek okanak feltarasanal és a veszteségek csokkentésénél. A lean alapelvek alkalmazasa
elkezd6dott, de még nem tartak fel az Osszes veszteség forrasat. Bar fontos a vezetdség €s az
alkalmazottak kozotti kozvetlen kapcsolat, 100 6 feletti 1étszam esetén sziikséges bizonyos
feladatok (pl. célkitiizés, visszacsatolas) delegalasa csoportvezetdi szintre. A csoportvezetok
kulcsszerepet jatszanak a hatékony, mindségi munkavégzés fenntartasaban és a vallalati kultara
alakitasaban. Az 6 képzésiikre, motivalasukra a jovoben is érdemes fokozott figyelmet
forditani.

Felhasznalt forrasok:

Reszegi Judittal, a Granit Csiszoloszerszam Kft ligyvezetdjével készitett interju (2019. jinius
5.

Vallalat honlapja:

http://www.granitnet.hu/engine.aspx/kezdolap
http://www.granitnet.hu/engine.aspx/merfoldkovek

Granit Csiszoldszerszam Kft pénziigyi beszamoloi

11


http://www.granitnet.hu/engine.aspx/kezdolap
http://www.granitnet.hu/engine.aspx/merfoldkovek

