Tlacova informacia
MAN Truck & Bus

Premiestnenie produkcie mestskych autobusov v
Pol'sku

Vysoka kvalita, ustretovost’ k zakaznikom a vyssSia efektivnost’
Premiestnenim vyroby mestskych autobusov do mesta Starachowice
(Pol'sko) sa MAN pripravuje na budicnost. Michael Kobriger,
viceprezident divizie vyroby autobusov v spoloénosti MAN Truck &

Bus, vysvetluje cely zamer a realizaciu tohto opatrenia.

V priebehu niekolkych uplynulych rokov MAN zostihlil vyrobnu siet’

autobusov a autokarov. Preco?

Michael Kobriger: Po ekonomickej krize sa trh v Eurépe prepadal a
nastala velkd hospodarska sutaz. To znamenalo, Ze sme mali prebytok
vyrobnych kapacit, a to postupne viedlo k vefmi silnej cenovej konkurencii.
Vysledkom bola vSeobecne nizSia ziskovost’ produkcie, ¢o si vyZzadovalo
zmeny v ramci vyrobnych nakladov. To sa, samozrejme, tykalo celého

priemyslu, nielen spolo¢nosti MAN.

NajlepSie, o mbzete v takejto situacii z hfadiska dlhodobého planovania
urobit, je znizit vyrobné kapacity. To je jedina cesta, ako ucinne
zredukovat fixné naklady. Iba ¢akat' a dufat, Ze sa ekonomika opat sama
napravi, v Ziadnom pripade nie je rieSenim aktualnej situacie. Svet okolo
nas zacal robit’ nalezité kroky, takze bolo zrejmé, Ze aj my musime prijat

nejaké opatrenia.

Co ste teda podnikli?

Michael Kobriger: V suvislosti s optimalizovanim vyrobnej siete
autobusov a autokarov bolo na prvom mieste konsolidovanie vyroby
autokarov. Ich sériovu vyrobu sme presunuli do tureckej Ankary a tovaren
v Plavne sme konvertovali na centrum Specialnych uprav autobusov (Bus
Modification Center). Druhym krokom bolo zlu€enie dvoch vyrobnych

kapacit v Polsku do jedného zariadenia v Starachowiciach. To, Zial,
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znamenalo zatvorenie fabriky v Poznani. Tretim krokom bude prestavba
tovarne v Salzgitteri z vyroby autobusov/autokarov na produkciu dielcov a
presun kompletizovania podvozkov autobusov/autokarov do zavodu v
Starachowiciach. Po tychto organizaénych opatreniach bude mozZné v
Ankare a v Starachowiciach vyrabat 6000 autobusov a zajazdovych

autobusov ro¢ne s vyhlfadom na produkciu 7000 alebo 8000 vozidiel.

Ako prebehlo presunutie vyroby z Poznane do Starachowic?

Michael Kobriger: Skér, nez sa tieto plany oznamili v MAN, bolo pro nas
velmi dblezité, aby sme premysleli zosuladenie vSetkého a zhodnotili nase
zaujmy. Samozrejme, ze sme do tychto aktivit zapojili tiez predstavitelov
zamestnancov. Dal$im krokom boli navstevy jednotlivych fabrik, o ktoré
iSlo. Vysvetlili sme vSetkym, ¢o sme naplanovali a so vSetkymi fudmi,
ktorych sa to tykalo, sme uzavreli dohodu. Hlavnou ulohou bolo udrzat
stabilitu medzi zamestnancami a vytvorit bezpeéné zazemie pre
presunutie vyroby. To znamenalo predchadzat konfliktom, divat sa
konstruktivne do buducnosti a odpovedat na otazky typu: ,Ako mézeme
¢o najlepsie spoloCne tvorit buducnost v ramci naSich rozdielnych
pohladov?“ Ked sa vam to podari, potom moézete zaCat planovat

implementovanie projektu.

Ak hovorime o takychto projektoch, vaésinou vidime len tych niekolko
zaverecnych krokov. Lenze to, ¢o rozhoduje o uspesnosti, su prave kroky
urobené celkom na zaciatku. Samotné premiestnenie vyroby je velmi
zlozité, ale da sa zrealizovat'. Najva¢sou vyzvou je udrzat si pod kontrolou
obmedzujuce podmienky a ubezpelit sa, Ze vSetko prebieha
Strukturovane a hladko bez zbyto€nych dopadov na sféru verejnej mienky.
Bez poskodenia imidzu vlastnej spolo€nosti, bez straty pracovnikov a bez
pripadného odradenia zakaznikov. Velkou mierou sa spoliehame na
skusenosti naSich zamestnancov. Je zrejmé, Ze pri vyrobe ide o proces,
ktory je vopred dany, ale v ktorom mame Kk dispozicii malo
automatizovanych operacii. Takze klu€ovym faktorom je, Ze vSetci vasi
pracovnici vedia, ¢o maju robit a Ze to robia dobre. Uvediem nejaké

konkrétne cisla: na vyrobu tazkého nakladného vozidla potrebujeme
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zhruba 100 hodin, ale postavenie autobusu alebo autokaru trva viac nez
1000 hodin. Je velfmi doleZité mat tieto Cisla na pamati, aby sme spravne

pochopili vietko, €o robime.

Aku rolu v celom procese zohrava VW?

Michael Kobriger: Bolo velkym &tastim, Ze spoloénost VW Uzitkové
vozidla planovala vystavbu novej tovarne blizko Poznane. To znamenalo,
Ze sme mohli na8im fudom garantovat pracu od samotného zaciatku. Tiez
nam to ukazalo, kolko pridanej hodnoty mbézZzeme ziskat' zo skuto¢nosti, ze
sme Clenmi jednej velkej skupiny. Cely rad inych spolo€nosti by nebol

schopny vyrieSit’ takyto problém tak elegantne.

Recou Cisiel: v Poznani sme mali priblizne tisic zamestnancov, ktorym sme
mohli dat’ celkove tri ponuky. Prvou bola moznost presunut sa s hami do
Starachowic s tym, Ze zabezpelime vSemoznu asistenciu a podporu.
Nasim primarnym zaujmom bolo udrzat si naSich expertov a
spolupracovnikov pre dalSiu pracu. Nakoniec tuto ponuku vyuzila zhruba
patdesiatka zamestnancov. Druhou eventualitou bolo nové zamestnanie v
ramci niektorej z tovarni VW Group v regione Poznan. I8lo o zavod na
vyrobu automobilov modelového radu Caddy v Antoninku, v poznanskej
Zlievarni alebo v novej fabrike vo Wrzesnie. Tretou ponukou bolo
vyplatenie odstupného pre zamestnancov, ktori po dohode odidu zo
sluzieb VW Group. Napokon sa takmer 400 zamestnancov presunulo do
VW a okolo 500 zo spolo¢nosti odiSlo. Patdesiat konsStruktérov nadalej

pracuje v MAN Poznan.

Ako reagovali zamestnanci?

Michael Kobriger: Nas pristup v kone€nom désledku znamenal, Ze vSetci
nasi zamestnanci boli spokojni s rieSenim, ktoré sa zrealizovalo behom
Siestich tyzdriov. Podpisali sme dohodu s odbormi, s kazdym jednym
zamestnancom sme individualne prediskutovali jeho situaciu, o€akavania
a zelania. V priebehu februara sa vSetko dostalo opat do normalneho

stavu. Samozrejme neda sa len tak zabudnudt' na to, ¢o vSetko sa udialo,
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ale na vyrobe sa tieto skuto¢nosti neprejavili. Ked sa pozrieme na Cisla z
vyroby, rok 2015 bol pre tovarefi v Poznani rekordny: produktivita dosiahla
také hodnoty, ako nikdy predtym. Zaznamenali sme najlepSiu kvalitu
vyrobkov a najlepSiu spolahlivost dodavok. Ak dosiahnete najlepSie
vysledky v tom istom roku, v ktorom ohlasite zatvorenie fabriky, potom
mate istotu, ze za vami stoji naozaj dobry tim spolupracovnikov. Verim, ze
v tej chvili sa vam vracia vSetko, ¢o ste do svojich ludi za poslednych

dvadsat rokov investovali.

Aké ciele ste si pri premiestneni vyroby autobusov stanovil sam pre

seba?

Michael Kobriger: Cielom projektu bolo integrovat vSetky vyrobné
procesy z tovarne v Poznani do tovarne v Starachowiciach — pri su¢asnom
zvyseni efektivnosti, zniZeni prestojov a udrzani stabilne vysokej urovne
kvality pocas celej akcie. To, Ze sme tento ciel splinili, bolo pre cely tim
skuto€nym vitazstvom. Niektoré ciele sme dokonca prekrogili: napriklad v
poslednych dvoch rokoch sme zvysili produktivitu o 14 %, napriek tomu,

Ze sme premiestiovali vyrobu.

Ako presne cela relokacia vyroby prebiehala a postupovala?

Michael Kobriger: Stary vyrobny proces v Poznani bol rozdeleny do
Siestich krokov. Prvym bolo zacatie vyroby v Poznani, namontovanie
naprav a vlastnych kolies a pri Siestom kroku sa praca dokoncila a vozidlo
vyexpedovalo. ZacCali sme tym, ze sme si vybrali Cast zo zacCiatku vyroby
a previedli ju z Poznane do Starachowic. Potom sme stabilizovali a
presunuli dalSiu ¢ast’ vyroby. Kazdému jednotlivému kroku premiestnenia
produkcie musela predchadzat faza investicie — pretoZe bolo nevyhnutné
napriklad zrekonstruovat budovy fabriky — a tiez Skolenia. Finalny proces
si vyZiadal pomerne dlhu $koliacu fazu, az 18 mesiacov. Priemerny kurz
trval 180 dni, to znamena, Ze pocas celého procesu premiestnenia vyroby

prebehlo okolo 1,3 miliénov hodin Skoleni. Primarne investujeme svoje
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peniaze do zvySenia kvality vyroby, tentokrat sme sa rozhodli investovat

ich do nasich zamestnancov.

Zakladny koncept Skoliacich kurzov bol postaveny na presunuti hlavnej
Casti zamestnancov zo Starachowic do Poznane, aby si tam osvojili
vyrobné procesy od svojich kolegov. Stale som im hovoril: ,,Prosim, budte
fér. Kolegovia, ktori k vam prichadzaju, nie su zodpovedni za zatvaranie
vaSej tovarne. Ak sa chcete na niekoho hnevat, hnevajte sa na mna.”
Nesmierne obdivujem kolegov, ktori sa s tym vysporiadali a vzali to

profesionalne.

To znie skoro neuveritelne. Naozaj vsetko prebehlo tak jednoducho?

Michael Kobriger: Specialne v prvych fazach bola relokacia velmi priama
a prebiehala bez akychkolvek komplikacii. Iba na konci celého procesu,
ked sa bliZila finalna faza, zac€alo ist trochu do tuhého, pretozZe sa vyskytol
cely rad €innosti, ktoré neboli planované, ale bolo ich treba, samozrejme,
zvladnut. Na to v3etko potrebujete naozaj velké skusenosti. NavysSe ten
posledny krok celého procesu sme museli zvladnut’ v obdobi kulminujucej
vyroby. Nevybrali sme si prave takyto ¢asovy harmonogram, ale museli
sme synchronizovat naSe cCinnosti s nabehom vyroby novych vozidiel

Crafter a s prevzatim tovarne v Poznani skupinou VW.

Nas skoliaci plan mal aj vedlajSie efekty. Napriklad nebolo potrebné hladat
novych zamestnancov pre Starachowice. Pravda, prave tito pracovnici
museli stravit' prvych 18 mesiacov v Poznani — napriek tomu, Ze tu v
Starachowiciach mali rodiny, svoj domov. Niekedy sme mali az 350 naSich
zamestnancov zo Starachowic v Poznani. Museli sme pre nich ngjst
ubytovanie, zabezpec€it im dopravu a réznymi spésobmi ich v Poznani

podporovat.

Co by ste dodali na zaver? Aky bol recept na Gspe$né premiestnenie

vyroby?

Michael Kobriger: Dva tyZzdne pred dalSim krokom relokacie sme spravili

Skoliace sustredenie, kde sme si dopodrobna prebrali vSetky nasledujuce
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¢innosti. K samotnému presunu vyroby sme mohli vyuzivat iba vikendové
dni — praca v obidvoch fabrikach musela kazdy pondelok pokragovat
nezmenenym tempom. Co bolo Uplne najhorsie? Fakt, Ze hoci sme
premiestnili jednu &ast vyroby z Poznane do Starachowic, v3etky
montazne prace museli od nasledujuceho pondelka na sto percent
pokraCovat, takze bolo treba zabezpecit dodavky potrebnych dielcov zo

Starachowic spat do Poznane.

Po kazdej zrealizovanej ¢&asti presunu sme hovorili o ziskanych
skusenostiach, o tom, ¢o sme dosiahli a tieZz o tom, €o bolo treba vylepsit.
Vsetko sme si precizne zaznamenali a analyzovali. Na podporu celého
procesu sme mali vypracovany aj Specialny IT systém. Kazdy zo
zamestnancov sa mohol do systému sam prihlasit’ a popisat problém.
Nasledne boli informacie posunuté ludom, ktori ho dokazali riesit. Preto
mal kazdy svoju elektronickl schranku, kam mohol umiestfhovat svoje
problémy, ktoré dokazal identifikovat, ale nemohol sam vyriesit. Po
dokonc&eni celého procesu sme vsetky skusenosti dokladne popisali a
zaznamenali pre dalSiu pracu v buducnosti. Nasledujucim projektom totiz

bude presunutie vyroby podvozkov zo Salzgittera.

Pocas celej relokacie som sa tiez naucil jednu vec: kedykolvek sme
narazili na nejaky problém, nelpeli sme na dodrzani celého planu, ale
rozhodli sme sa zrealizovat’ danu zalezitost inym spdsobom, hoci aj na
poslednu chvilu. To skuto¢ne délezité, o mi cely proces priniesol, je
nasledujuce: ak mate plan, treba sa ho drzat' a verit, Ze ste ho vymysleli
dobre a Ze funguje. Zmena veci na poslednu chvilu va¢sinu z nich este

zhorSuje.
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MAN Truck & Bus, jeden z najvacsich eurdpskych vyrobcov uzitkovych vozidiel a dodavatel dopravnych rieseni,
dosiahol v roku 2016 obrat priblizne 9 miliard eur. Jeho produktové portfélio obsahuje vany, nakladné vozidla,
autobusy a vznetové motory, a tiez sluzby suvisiace s nakladnou dopravou a prepravou os6b. MAN Truck & Bus je
sucastou spolo¢nosti Volkswagen Truck & Bus a zamestnava celosvetovo vySe 35 500 pracovnikov.
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