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Strony zbiorowego ukladu pracy przemystu metalowego i elektrycznego w Badenii-
Wirtembergii podpisaly ramowa umowe zbiorowa dotyczaca wynagrodzen, ktora
zastepuje dotychczasowe porozumienie dotyczace ptac i wynagrodzen. Wprowadzenie
ramowej umowy zbiorowej dotyczacej wynagrodzen (ERA-TV) stalo sie najbardziej
obszerng reformg okreslania wynagrodzen w niemieckim przemysle metalowym i
elektrycznym. Przedsiebiorstwa przemystu metalowego i elektrycznego otrzymaty nowe
narzedzia ksztattowania ptac. Moga one zostaé¢ wykorzystane do wspierania nowych form
organizacji pracy w celu wzmocnienia konkurencyjnosci zakladu. Spoétka Marquardt
GmbH, zaktad sredniej wielkosci przemystu metalowego i elektronicznego wprowadzit z
powodzeniem ERA-TV z dniem 1 pazdziernika 2005 roku.

Sytuacja wyjsciowa

Przedsiebiorstwo utworzono w roku 1925. Od poczatku projektowato i produkowato przetgczniki
i komponenty dla catego przemystu elektrycznego. W roku 1953, jako pierwsze niemieckie
przedsiebiorstwo, Marquardt wyprodukowato tzw. tgczniki migowe. Projektowanie i produkcje
uktadow elektronicznych rozpoczeto w 1968 roku. Natomiast pierwsze specjalistyczne wigczniki
(dzwigienkowe i migowe) majgce zastosowanie w przemysle samochodowym zostaty
zaprojektowane i wyprodukowane w roku 1980. Rok pdzniej, wraz z utworzeniem Marquardt
Switches Inc. w Casenovii (USA), zostat rozpoczety proces umiedzynarodowienia firmy.

Juz w 1950 roku rozpoczeto budowe systemu rejestracji czaséw pracy oraz wynagradzania
akordowego — zgodnie z metodami REFA. Zdecydowano sie na akord indywidualny; ta forma
rozliczania byta wykorzystywana przez ponad 40 lat. Podstawg rozliczania byly pomiary czasu
wg REFA. Poprzez ocene pracy stworzono jasne i przejrzyste struktury wynagradzania, zgodne
z zasadami nauki o pracy, a oddzielajgce w klarowny sposob czas i pienigdze.

Wraz z wprowadzeniem elektronicznego systemu uprawniajgcego do jazdy i pdl sterujgcych
rozpoczeta sie w roku 1997 nowa era dla spotki Marquardt. Zmiany te uwidocznity sie
natychmiast w organizacji przebiegéw procesow. Z coraz wiekszym nasileniem stosowano
integracje w czesciowo i w petni zautomatyzowanych przebiegach montazu. Produkcja seryjna
o duzej liczbie sztuk byta coraz czesciej zastepowana przez matg liczbe sztuk w produkcji
wariantowej, co prowadzito do wypierania akordu, ktéry dotychczas byt wiodgcg formg
obliczania wynagrodzenia, przez wynagradzanie poprzez premie i czas przepracowany
(poréwnaj [1], [2]). W tym okresie miato takze miejsce dostosowanie metod ustalania danych do
~oystemu czaséw zadanych” wedlug metody podstawowej MTM. Zastosowanie systemu
czasOw zadanych powoduje okreslenie istotnych wskazéwek co do organizacji metod i
stanowisk pracy. Obecnie system okreslania danych za pomocg metody podstawowej MTM
wypierany jest przez system MTM UAS (uniwersalny system analiz). Okreslanie danych jest
wspomagane modutowg koncepcjg oprogramowania.

Kiedy, z pomocg firmy doradczej, w 2002 roku wprowadzono w przedsiebiorstwie system Just
In Time oparty na systemie produkcyjnym Toyoty ( wewnetrzna nazwa MVP — Proces Ulepszen
Marquardt ,Marquardt-Verbesserungsprozess”), musiaty takze zosta¢ dopasowane formy
wynagradzania. Nowy model bonusow, ktory okreslat wskazniki Q,K,L ( jakosé¢, koszty,
terminowo$¢) opracowano na poczatku roku 2003. Ten model bazuje na wynagrodzeniu za
czas przepracowany i na bonusie ,on the top”, ktdéry wyptacany jest tylko w przypadku
obecnosci, tzn. w przypadku swiadczenia pracy.
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Poczatkowo model 6w wprowadzono, jako projekt pilotazowy, na wydziale obrobki tworzyw
sztucznych (rysunek 1).

Od pazdziernika 2003 bonusowy system wynagradzania wprowadzono catosciowo, ha
wszystkich wydziatach montazowych. lIstniejgcy jeszcze premiowy system wynagradzania
zostat zastgpiony bonusowym systemem wynagradzania.

Projekt ERA

Wprowadzenie projektu ERA stato sie mozliwe w marcu 2005 roku. W czerwcu 2004 roku
utworzono w firmie Marquardt grupe projektowa, w sktad ktérej weszto trzech przedstawicieli
dziatu kadr oraz przewodniczacy rady zaktadowej, powotang w celu wdrozenia zbiorowej
umowy pracy ERA. Caty projekt zostat podzielony na projekty czesciowe, takie jak: okreslanie
wynagrodzen podstawowych, obcigzenia, dodatek zalezny od wydajnosci, organizacja
przetwarzania danych i informowanie pracownikow.

Aby poinformowaé kierownictwo o projekcie ERA oraz o sposobie jego wprowadzenia,
przeprowadzono na poczatku projektu szereg spotkan informacyjnych. Pierwszym krokiem byto
przeanalizowanie w dwoch obszarach — wytwarzaniu i projektowaniu organizacji i podziatu
pracy oraz stworzenie i ocenienie opisu zadan opierajgc sie na istniejgcych przykfadach. Po
ocenie wynikéw uchwalono, na poczatku marca 2005, ostateczny plan projektu z docelowym
terminem realizacji do 1 pazdziernika 2005, przy czym rozplanowano priorytetowo zdolnosci
produkcyjne Potudniowo-Zachodniego Zrzeszenia Pracodawcoéw Branzy Metalowej (Suedwest
Metall).

Roéwnoczesnie nastagpito stuprocentowe odcigzenie grupy roboczej ERA, ktérej, w celu realizaciji
projektu, udostepniono wtasne pomieszczenia.

Realizacji projektu towarzyszyty regularne spotkania informacyjne dla zatogi, publikacje w
zakfadowej gazetce ,Marquardt-Kontakte” oraz ulotki.
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Marquardt GmbH

Marquardt jest znaczgcym producentem elektromechanicznych i elektrycznych przetgcznikow,
systemow przetgczania i regulacji dla samochodéw ciezarowych, narzedzi elektrycznych,
urzgdzen domowych | zastosowarn przemystowych. W jedenastu zakfadach | punktach
sprzedazy grupy Marquardt na $wiecie zatrudnienie znalazto ponad 3000 pracownikéw, ktorzy
w 2005 roku odpowiadali za obrét w wysokosci 370 min euro. Liczne nowatorskie procesy
Zmian charakteryzujg przeksztatcanie sie firmy w innowacyjne, miedzynarodowe
przedsiebiorstwo technologiczne. Gtdwna siedziba grupy Marquardt znajduje sie w szwabskim
Rietheim-Weilheim.

Realizacja

Od poczatku wszyscy kierownicy byli wtgczeni w tworzenie opisu zadania oraz jego ocene —
zorganizowanych zostato wiele spotkan. Dosé napiety harmonogram wymagat od wszystkich
uczestnikow wysokiego zaangazowania.

Istniejgce 122 przyktady zbiorowych ukfadéw pracy utatwiaty uzgodnienia. W poczatkowym
stadium kierownikom trudno byto uwolni¢ sie od dotychczasowej zaktadowej logiki
wynagradzania i przyjg¢ systematyke projektu ERA. Charakterystycznym dla opisu zadania w
projekcie ERA jest to, Zze uwzgledniane sg tylko czynnoéci istotne dla przyrostu wartosci.

Opisy pracy w projekcie ERA nie nalezy myli¢ z opisami stanowisk, stuzg one wytgcznie do
okreslenia poziomu zadania.

Cechy jak np. przyuczenie, wyksztatcenie, doswiadczenie, myslenie, swoboda dziatania,
komunikacja — i jesli istnieje zarzadzanie — sg sprawdzane. Tto zawodowe, przynaleznosé¢ do
zaktadu, osobiste doswiadczenie i sporadyczne zadania specjalne danego pracownika nie grajg
zadnej roli przy okredlaniu wynagrodzenia podstawowego, liczy sie tylko zadanie. Dodatkowe
sktadniki mogg zosta¢ uwzglednione w ramach wynagrodzenia zaleznego od wydajnosci.
Zawsze postulowano jasne oddzielenie wynagrodzenia podstawowego od tego zwigzanego z
wydajnoscia.

o Wynagrodzenie podstawowe = ocena zadania niezaleznie od pracownika

e Wynagrodzenie zalezne od wydajno$ci = osobista ocena pracownika

Takie rozpatrywanie poziomu musialo obowigzywaé wszystkie wydziaty. Dlatego tez
nieodzowne staty sie poréwnania poprzeczne, przekraczajgce granice wydziatdbw oraz
wynikajgce z nich dopasowania. | tak np. zaszeregowanie pracownika planujgcego produkcije
powinno pasowa¢ do zaszeregowania pracownika planujgcego kontrole jakoéci czy tez
projektanta.

Okres$lone opisy zadan omawiano zawsze w grupie roboczej, przy udziale rady pracowniczej.
Otwarte pytania omawiano potem w tzw. grupie odpowiedzialnej za uzgodnienia.

W pierwszej fazie wdrozenia systemu ustalania wynagrodzeh (rysunek nr 2) ok. 60%
sporzgdzonych opiséw zadan odpowiadato istniejgcym przyktadom okreslajgcym poziomy
wynagrodzenia. Po drugiej fazie byto to juz 91%. Ostatecznie dla ok. 1800 pracownikéw
niemieckich zaktadéw (obszar obowigzywania zbiorowego uktadu pracy ERA) stworzono 115
opisOw pracy.

Takze w temacie obcigzenia stworzono jednolita systematyke dla wszystkich okreslanych
stanowisk pracy, ale w przeciwienstwie do dotychczasowych regulacji taryfowych okresla sie
tutaj procentowg wartos¢ wynagrodzenia dla siddmej grupy wynagrodzen, za kazdy stopien
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obcigzenia (obcigzenia wyzsze badz wysokie). Wynagrodzenie za obcigzenia srednie ujeto juz
w stawce podstawowej.

Przy okreslaniu zaleznej od wydajnosci czesci wynagrodzenia réwniez nalezy wychodzi¢ z
zatozenia, ze wydajnos¢ normalna (stuprocentowa wydajnos¢) wynagradzana jest za pomocg
stawki zasadniczej. Tylko przy wyzszej wydajnosci pracownik moze rosci¢ pretensje do
wynagrodzenia zaleznego od wydajnosci. W momencie wprowadzania systemu ERA
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Rys. 2: Sposdb postepowania przy ustalaniu wynagrodzenia podstawowego wg ERA

wprowadzono, po uzgodnieniu z radg pracowniczg, praktyczne rozwigzanie posrednie w celu
obliczania wynagrodzenia zaleznego od wydajnosci — ocene sumaryczng. W dotychczasowych
systemach taryfowych przecietna ptacy zalezna od wydajnosci lezata w obszarze pracownikow
wynagradzanych godzinowo na poziomie 16%, a w grupie pracownikéw biurowych na poziomie
10% wynagrodzenia wg taryfikatora. Zbiorowy uktad pracy ERA przewiduje ujednolicenie
przecietnej zaktadowej dla wszystkich zatrudnionych na poziomie 15% - przy szeroko$ci pasma
wynagrodzenia dodatkowego od 13,5% do 16% wynagrodzenia taryfowego.

Celem jest wprowadzenie, w pierwszym poétroczu 2006 roku, nowego systemu wynagrodzen
zaleznych od wydajnosci. ERA stwarza szanse stosowania pojedynczo lub w grupie metod
oceny, wskaznikdw oraz uzgodnien bonuséw za osiggniecie celu. Gruntowny przeglad
poszczegdlnych metod wykazat, ze prawdopodobnie od 1 maja 2006 dla wszystkich
zatrudnionych zastosowana bedzie metoda oceny z jednolitym formularzem ocen.

ERA — powyzej i ponizej statusu

Po przyporzgdkowaniu wszystkich pracownikéw do opisdow zadan projektu ERA, zgodnie z ich
indywidualnym zaszeregowaniem, okazato sige, ze 56% wszystkich pracownikow weszto do
grupy tzw. nizszego statusu a 36% pracownikdw weszto do grupy tzw. wyzszego statusu,
natomiast w przypadku okoto 8% pracownikédw wprowadzenie systemu nie doprowadzito do
zmiany wynagrodzenia.

© REFA
5



IREEA) Wprowadzenie ERA —raport

Osoby nalezgce do grupy tzw. nizszego statusu otrzymajg, po wprowadzeniu zbiorowego
uktadu pracy ERA, wynagrodzenie wyzsze. Osoby te znajdujg sie, zgodnie z tendencja, w
grupach pracownikow z wyksztatceniem zawodowym (np. mechanik maszyn i urzadzen).

Postepowanie z osobami tzw. wyzszego statusu, tzn. z tymi, ktérzy po wprowadzeniu zasad
projektu ERA powinni dosta¢ nizsze wynagrodzenie, wymaga szczegolnej delikatnosci.
Zabezpieczenie dotychczasowego dochodu jest co prawda zagwarantowane w projekcie ERA.
Wazne jest ponadto, zeby w przypadku konkretnego pracownika nie powstato wrazenie, ze jego
znaczenie w firmie maleje, a wewnagtrzzaktadowy status spada. Takze w tym wypadku, o ile to
mozliwe, nalezy przeciwdziataé poprzez przedsiewziecia stuzgce podnoszeniu kwalifikacji oraz
inne mozliwe wyzwania zawodowe, tak aby utrzymaé motywacje do pracy wybranego
pracownika. Osoby z tzw. wyzszego statusu znajdowaty sie gtébwnie w grupach o niskich
kwalifikacjach (np. transport wewngtrzzaktadowy).

Do obliczenia stawek wyréwnawczych i neutralnosci kosztow zaktadowych istniaty rozmaite
rozwigzania programowe, ktére jednak nie spetniaty specyficznych wymagan zaktadowych. Z
tego tez powodu grupa odpowiedzialna za projekt ERA stworzyta baze danych w programie
Excel. Baza ta zawiera wszystkie istotne dane o kazdym pracowniku. W ten sposéb otrzymano
zestawienie, zawierajgce przyporzadkowanie zadan, grupe zaszeregowania i wynikajagce z tego
dodatki wyréwnawcze. W pézniejszej fazie mozliwe byto przeprowadzenie symulacji.

Doswiadczenia

Wprowadzenie projektu ERA byto prawdziwym wyzwaniem dla wszystkich uczestniczgcych w
nim kadr zarzgdzajgcych. Juz pierwsze informacje o wprowadzeniu nowego systemu
wynagrodzen ERA wywotaty u pracownikéw obawy i niepokoje. Dlatego tez kierownicy dziatéw
musieli zdoby¢ ich zaufanie - przeprowadzili wiele rozmoéw. Poddawanie w watpliwos¢ tego co
istnieje, podgzenie nowymi drogami, aby wykorzysta¢ szanse projektu ERA byto meczgcym
procesem uczenia sie takze dla duzej grupy kierownikéw, zwtaszcza, ze nalezato okreslic
zakres swoich obowigzkéw z duzo szerszej perspektywy niz dotychczas, przeanalizowaé
podziat zadah wzglednie abstrakcyjnie i niezaleznie od poszczegdinych pracownikéw oraz
okresli¢ zakresu zadan kierowniczych.

Na tym etapie niezwykle pomocne okazato sie wsparcie udzielone przez Sidwest Metall w
postaci poréwnan z innymi przedsigbiorstwami. Kadry kierownicze objety kluczowag role
podczas informowania swych pracownikbw o sposobie przyporzgdkowania ich do
poszczegodlnych opiséw zadan oraz o zwigzanym z tym zaszeregowaniu do grup wynagrodzen.
Aby umozliwi¢ pomoc w przypadku wystgpienia ewentualnych konfliktéw, do dyspozyciji
kierownikow od poczagtku oddano wytyczne, zawierajgce wszystkie najwazniejsze informacje
dotyczgce systemu ERA oraz ustalen wewngtrzzaktadowych. Rownoczesnie, na wspolnych
spotkaniach roboczych opracowano katalog pytan i odpowiedzi do systemu ERA oraz
prze¢wiczono sytuacje, do jakich mogto dojs¢ podczas rozmoéw z pracownikami.

Grupa projektowa ds. ERA petnita centralng funkcje koordynujgca i sterujgcg wobec wszystkich
zaangazowanych stron: zarzadu, kadr kierowniczych, pracownikoéw, rady zaktadowej oraz
Sudwest Metall (rys. 3). Najwazniejszym zadaniem w czasie trwania projektu byto wigczenie do
niego zainteresowanych kard kierowniczych oraz prowadzenie dla nich doradztwa i szkolen.
Kadry te, obok rady zaktadowej, byly kluczowymi postaciami, odpowiedzialnymi za udane
wdrozenie ERA. Rada zaktadowa od samego poczgtku byta o wszystkim informowana i
otrzymywata zatwierdzone opisy zadan dotyczgce poszczegolnych obszarow.
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Rys. 3: Zespdt projektowy ERA w sieci powigzan

Wprowadzenie systemu ERA jest zadaniem przetozonych. W przypadku braku jasnych
stwierdzenn i konkretnych zadan istnieje niebezpieczenstwo, Zze projekt ,rozmyje sie”, a
historyczne stany posiadania i wypaczenia dalej bedg istnie¢ pod ptaszczykiem ERA. Zarzad
firmy Marquardt wspierat z ogromnym zaangazowaniem wprowadzenie ERA i zobowigzat do
tego rowniez wszystkie uczestniczace w projekcie kadry kierownicze.

Podsumowanie

O ile wprowadzenie ERA mozna poréwnaé¢ do programu obowigzkowego, o tyle stosowanie
ERA w codziennej praktyce jest juz ,jazdg dowolng”.

Na etapie wprowadzania kierownictwo musi w petni popieraé projekt. Wprowadzenie go
mimochodem, poczgwszy od pewnej okreslonej wielkosci przedsiebiorstwa, staje sie nierealne.
Marquardt od poczatku zwigzat z projektem zaréwno kadre kierowniczg, jak i rade zakladowa,
co w petni sie sprawdzito. Pomocne bylo tez wsparcie na miejscu przez Sudwest Metall.
Ambitnie zatozony harmonogram pomaga uzmystowi¢ kadrom kierowniczym priorytety
zwigzane z wdrazaniem ERA.

Po wprowadzeniu ERA udato sie szybko wyjasni¢ wszystkie pojawiajgce sie reklamacje ze
strony pracownikéw, natomiast ewentualne roznice zdah rozpatrywane byty przez komisje
parytetowa, w przeciggu krotkiego okresu czasu. Marquardt wyznaczyt tu szesciomiesieczny
okres na ostateczne wyjasnienie wszystkich otwartych kwestii.
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Stosowanie ERA w codziennej praktyce polega przede wszystkim na tym, ze :

wymagane jest stuprocentowe wykonywanie przyporzgdkowanych zadan, zwtaszcza
zadan kierowniczych,

w przypadku zatrudnienia nowych pracownikow lub przeniesienia pracownikéw do
innych obszaréw, pod uwage brane sg jedynie opisy zadan odnoszace sie do
wydziatow,

ujawnione niedoskonatosci organizacyjne sg konsekwentnie analizowane i
rozwigzywane, zgodnie z wyznaczonym harmonogramem.

Wdrazanie ERA stworzyto w przedsiebiorstwie nieznang wczesniej przejrzystosc, ktérg powinno
sie wykorzystac jako szanse poprawy. Zatozona neutralno$é kosztow przy wprowadzaniu ERA
w przedsiebiorstwie okazata sie realna. Firma Marquardt GmbH, jako pierwsze wieksze
przedsiebiorstwo w regionie, wspdlnie z radg pracowniczg, pomysinie przeszta wszystkie etapy.
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