ZIJEME NA DLUH

DALSICH GENERACI

Jén Kosturiak
Rozhovor

Petr Novéak od loiiského roku zastavé pozici Director of Automotive Operations
ve spolecnosti JTEKT European Operations. Je zodpovédny za devét vyrobnich
zévodU v zemich Francie, Belgie, CR, Anglie a Maroko. Obrat této divize ¢itajici
4 000 zaméstnancu predstavuje 1,2 miliardy eur.

Hlavnim vyrobnim produktem je mechatronicky
systém Fizeni aut od volantu auta aZ po kola,
v&etn& posilovace a Fdici jednotky. Tyto jed-
notky systému Fizeni mdzou byt elektrické nebo
hydraulické a nejnovéjsi inovace smé&tuji k tech-
nologii tzv. steer by wire, co? je fizeni pomoci
tla&itek, kdy se otaceni kol ovladd pomoci sen-
sord, a nikoliv skrze pfenosné mechanické tyce
od volantu. V divizi se ddle vyrabgii diferencidly
do automobil§, olejové pumpy na chlazeni ba-
terif elektroaut, pumpy na rozvod hydraulické
kapaliny v systémech Fizeni a rdzné dalsi kom-
ponenty do ndprav aut.

Jano Kosturiak hovoti s Petrem Novékem
o zkuSenostech, které mu toto pdsobent p¥ineslo,
o mentalité lidi nopfi¢ svétadily, o relokaci vy-
roby, o konkurenceschopnosti Evropy v3¢i svéty,
a samoziejmé o vyzvach, které jsou pied nim.

J. Kosturiak: Se svym tymem jste vybudoval
Uspésny vyrobni zavod Koyo Bearings

v Olomouci, kde se vam podafilo spojit
management a fizeni sméfovani podniku
Hoshin Kanri a principy vyrobniho systému
Toyota s éeskou mentalitou a kulturou.

V soucasnosti fesite nékolik vyvojovych
projektU a rozhoduijete se o jejich lokalizaci
mezi deviti zavody JTEKT v Evropé.

Co nového vam tyto zkusenosti pfinesly?

P. Novak: Osobné& vnimédm svou novou prdci
nesmirn& pozitivng, a fo z ddvodu obrovského
tlaku a potencidlu k inovacim, managementu Fi-
zenf zédvodd napfii¢ Evropou a severni Afrikou,
moznosti spolurozhodovat o strategii a budouc-
nosti jednotlivych vyrobnich zévodd, uplatnéni
novych technologii a v neposledni fad& moz-
nosti skloubenf japonského a evropského man-
agementu, nebof jsme souddsti skupiny Toyota.

J. Kosturiak: Vase firma patii do skupiny
Toyota a od vyvoje a vyroby loZisek jste se
dostali k vyvoiji a vyrobé celého Fidiciho
systému vozidla. Kdybychom piekonali
legislativni omezeni, kdy budou podle

vas technicky zpdsobiléd autonomni vozidla
k nasazeni v béZném provozu?

P. Novak: Dnes pracujeme na inovacich sys-
tému Fzeni vozidel tzv. steer by wire, které by
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nZelené vnimdani Evropy s cilem zachranit svét
ddle prohlubuje nasi nekonkurenceschopnost
viéi zbytku svéta. Dopad zelené politiky
muUze mit obrovsky vliv na zaméstnanost,
mobilitu a standard Zivota, ktery zde dnes
mdme. Evropa musi zménit svij pohled a smér
v Feseni problémd. Ale to bohuzel nyni vibec
nevidim. Potiebujeme jasné lidry a viziondre,
nejen teoretiky a politiky, ktefi mluvi, slibuji
a rozddvaji penize dariovych poplatnikd.”
Petr Novdk, Director of Automotive Operations
ve spoleénosti JTEKT European Operations.

mélo byt uvedeno na trh v EU po roce 2025.
Protoze pracujeme na systémech fizeni, Uzce
spolupracujeme s vybranymi findlnimi vyrobci
aut na uplatnéni novych technologif, véetné bu-
doucich autonomnich systémg fizeni. Na svété

mdme dva zkugebni polygony, jeden v Japon-
sku a druhy v EU na pfedmaésti Lyonu ve Fran-
cii, kde testujeme nase nové technologie. Dnes
automobilky nabizeji feseni 3 technologie au-
tonomniho Fizenf dle stupnice 1-5. PIn& au-
tonomni vozidla na stupni 5 v b&zném pro-
vozu jsou je$té hodné& vzdalend budoucnost
a osobné neocekdvém jejich uvedeni do pro-
vozu v EU ve schvélenych mistech jako na-
piiklad na dalnici nebo vymezenych ¢éstech
mésta pfed rokem 2030.

J. Kosturiak: Jste Cech s dlouholetymi
zkusenostmi z amerického a japonského
prostiedi. Vidite néjakou synergii v tom,
kdyby se z téchto tii kultur managementu
vybraly a spojily jejich nejsiln&jsi stranky?
Pokousite se o to?

P. Novék: Ano Zil jsem skoro 10 let v USA, kde
mém vystudovanou VS a MBA, a v CR jsem
pracoval pro americkou firmu také pies 10 let.
Nésledné jsme od roku 2010 sou¢ésti korpo-
race JTEKT, jeZ je ve skupin& spolecnosti vlast-
nénych Toyota Motor Company. Zazil jsem za
tu dobu spoustu skvélych manazerd, lidrd
z opaénych koncd svéta. Americky styl vedenf je
hodné& zamé¥en na data a finance, specifickd je
také velice Uzkd specializace odbornikd. Maif
r4di tymovou préci a je pro n& pitkladnd di-
verzita jak z pohledu narodnosti, kultur, tak
vzdélani, praxe apod. Japonsky styl vedeni je
hodné& odligny. Japonci jsou velice hloubavf
a zdroven vzdélanf lidé. Maji obrovsky respekt
jeden k druhému, seniorité, véku a praxi. Uzné-
vaji vyzkousené technologie a metody, jako je
napfiklad management systém Hoshin Kanri,
vyrobnf systém Toyota TPS, systém neustdlého
zlep3ovani Kaizen, Feden( problémd a uréovani
kofenové pficiny pfes metodu 5x Pro¢ apod.
P¥i FeSeni jakéhokoliv problému jdou zna&né
do hloubky, a nez udé&laji rozhodnuti, musi mit
viechny fakta a data. Japonci jsou mistry vizu-
alizace. Nemaif réadi konflikty a sna#f se d&lat
rozhodnutf v pozadi postupné dle hierarchie
rozhodovani. Specifikoval bych to také tak, ze
nékdy v japonskych firméch trva udélat rozhod-
nuti dlouhou dobu, ale protoze maiji viechny
relevantni informace k dispozici, nésledné re-
alizace je o to krat$i a ocekdva se, Zze bude na-
prosto bezproblémova.

Mym cilem je skloubit oba styly, ale neni to
vibec jednoduché, obzvlasf kdyZ pracuji s ja-
ponskymi manazery, ktefi maji a znajf jen svOj
styl vedeni. Pro mé& je dllezitd tymova préce,
komunikace, respekt k druhému a naslouchéni.
Nerad odkladdm rozhodnuti a nebojim se jit do
rizika pfi rozhodovéni. Co mé 183, je, ze Yedi-
telé z&vodd, které mam na starosti, vnimaii po
mém jmenovani jiny styl vedeni neZ v minulosti.
Jsem jim otev¥en, naslouchdm, ptédm se na pro-
blémy a rady. A zatim nejvét$i radost mi udélal
jeden nejmenovany feditel, ktery oznamil od-
chod z firmy, po mém jmenovani vie stahnul
a dnes pracuje ve firmé& jako jeden z nejlepsich
dedikovanych fediteld v Evropé.



J. Kosturiak: Prozivame obdobi kolapsu
globalnich dodavatelskych fetézcd

a relokace vyroby. Jak vidite konkurence-
schopnost v oblasti vyroby v Evropé, Asii,
Americe a Africe?

P. Novak: Konkurenceschopnost je pro Evropu
obrovsky problém a poslednich par let ndm
ukazuje, Ze se v Evrop& nevyddvame zrovna
spravnou cestou. Vydévame se cestou neustdlé
regulace, omezujeme trzni hospodéistvi a z4-
rovefi neefektivné rozd&lujeme evropské do-
tace, které jednou musf dal3i generace zaplatit.
Inflace a energetickd krize problém v EU jesté
prohloubily a bohuzel opatfeni jok z Evrop-
ské komise, tak z ndrodnich vlad neves( pficiny,
ale nésledky problémd, a zalepujeme jen diry.
Vlady Ziji na dluh dalsich generaci, a co je nej-
horgi, tyto dluhy vbec netesi strukturalni pro-
blémy, co jako Evropa méme.

Covid-19 zménil pohled na globdlIni ekono-
miku. Dnes je obt{Zzné z pohledu v&rohodnosti
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i ekonomického p¥inosu doddni materidlu z ji-
nych regiond svéta. Setkdvame se s lokalizact
nebo v&t§im zamé&¥enim na dual sourcing, ale
ekonomika a pt¥inos stale hraji primérni roli.
V tomto p¥ipadé mohou profitovat zemé& z ob-
lasti, jako je Balkén, stfedni Asie nebo se-
verni Afrika. P¥ikladem mdze byt Maroko, kde
je vybudovand bezcelni z6na s EU. Mé&me
v této zemi vyrobni zavod a velice m& prekva-
pily technické dovednosti a pracovni ndvyky
lidf z této zemé&. Néklady na pracovni sily, ale
i naklady na reZijni material, a dnes i ener-
gie, mohou dosahovat jen desetiny prdmér-
nych ndkladd v EU. Severni Afrika tak pred-
stavuje svoji geografickou polohou p¥mou
konkurenci pro evropské firmy a zamést-
nance. Mimo EU je zdérnym p¥ikladem Cina,
Indie, Vietnam, z vyspé&lych zemf také Japon-
sko a USA.

J. Kosturiak: Nékdy mém pocit, Zze hlavni
brzdou rozvoje vyrobnich zavodd u nés je
nedostatek pracovnikd pro viechny kli¢ové
pozice. Lidem chybi znalosti, zkusenosti,
ale ¢asto i zadkladni postoje a navyky, co se
tyce technickych ¢innosti a prace.

Jak to vidite u nas a v ostatnich zemich,

ve kterych pdsobite?

P. Novak: Bohuzel musim konstatovat, ze mate
pravdu, a v jinych zemich mé&me stejné starosti.
Rozdil je v tom, Ze kvili rekordné& nizké neza-
mé&stnanosti v na$i zemi chybf lidé ve viech ob-
lastech. Firmy nemohou obsadit zékladni pra-
covni mista v dé&lnické profesi, ve vyrob& nebo
ve skladech. Pokud se bavime o vice kvali-
fikovanych pracovnich mistech, je nejvétsi po-
ptavka po pracovnicich Gdrzby, a to konkrétng
po elektrotdrzbéiich. Déle je obrovska po-
ptavka po prémyslovych inzenyrkéch, kvalita-
fich, nastrojafich, designerech a oborech IT.
Zkugeného technologa s praxi automatizace

L. drc;‘: JTEKT Avtomotive

Pohled na vyrobni zdvod JTEKT Automotive Czech Republic v Plzni.

nebo digitalizace hledame velice dlouho. Firmy
mnoho pozic obsazuji intern&. V zahraniéf se
ndm diky vy33f nezamé&stnanosti dafi obsazo-
vat velice rychle pozice do vyroby, slozit&si je to
s kvalifikovanymi pozicemi, které jsem zmito-
val. Tam velky rozdil mezi jednotlivymi zemé&mi
nevidim.

Dal3i kapitolou jsou pracovni ndvyky. Dnegni
generace jako by si odvykla zdkladnim pra-
covnim névykdm, odpové&dnosti za dobfe od-
vedenou prdci. Lidé jsou méné& loajalni, nefesi
ddsledky svého jednani, jako napfiiklad ozna-
meni nepFitomnosti na pracovisti na posledni
chvili. To zp@sobuje firmdm nemalé skody
a vicendklady. | proto jsme zavedli ve viech
nasich vyrobnich zédvodech interni skolicf st¥e-
diska. Pregkolujeme zamé&stnance, uc¢ime je
zakladdm a vysvé&tlujeme dOleZitost kvality
a dobfe odvedené prace. A samozfejmé od-

povédnosti za svoji préci a jednani, které d&-
laji. Neni to jednoduché, ale jiné cesty nen.
Dnes firmy piebiraji v mnoha p¥padech roli
statu z pohledu vzdé&lavani a zakladni praxe,
a firmy také plnf roli vychovy zamé&stnancd
v pracovnich névycich.

J. Kosturiak: Jaké nové pozadavky
jsou dnes, v porovnani s obdobim pied
10-20 lety, kladeny na manazery

a vyrobni pracovniky ve vasi firmé?

P. Novak: Jednoznaéné je kladen v&tsi ddraz
na digitalizaci, rychlost v provédéni zmén, a po-
slednf roky je kazdy manaZer vice a vice i krizo-
vym manazerem. To, co se ném d&je posledn tfi
roky, po¢inaje covidem, naru$enim dodavatel-
sko-odbératelskych fetézcl pres valku na Ukra-
jing, inflaci aZ po energetickou krizi, ném uka-
zuje, Ze uZ neexistuje status quo a kazdy den
musime byt pFipraveni na nové krizové scé-
néfe a fedeni strategickych otdzek s tim spoje-
nych. Dnedni manazefi proto musf mit globdlni
piehled, umé&t udélat rychld a spravnd rozhod-
nuti, a idedlng Yesit problematiku preventivng,
a ne reaktivng. V dnegni dobé& je nesmimé dile-
7ité mit nastaveny systém vyhodnocovdnt rizik ve
viech oblastech podnikéni a podle podstaty na-
vrhnout a také zavést preventivni opatfeni. Kdyz
iiZz nastane neocekavand uddlost, potom umét
systematicky vyhodnotit dopad na firmu a nasto-
lit okamzité patti¢né fedeni s minimalizaci ztrat.

J. Kosturiak: Hodné se dnes mluvi

o digitalizaci vyroby. Za mych mladych
¢ast dokazali na kolené vyftesit IT pra-
covnici s relativné omezenymi zdroji
mnozstvi ,nefesitelnych” problémad.
Dnes mam pocit, Ze mnozi z nich jsou
spi$e brzdami integrace a nasazovéni
otevienych a inteligentnich feseni.
Jak vidite budoucnost digitalizace

a automatizace vyroby?

P. Novak: Digitalizace je mocny nastroj ke
zvy$ovani konkurenceschopnosti kazdé firmy.
UmotZiiuje transparentnost dat, rychlejsi a sprév-
n&j$i rozhodovéni, a v mnoha p¥padech také
automatizuje manudlini procesy. Moje zkuse-
nost je, Ze v jednoduchosti je sila. Nedé&lat néco
nadmiru sloZitého, co bude stat obrovské pe-
nize, lidé to nevyuZiji a jen to vypadd hezky. Je
dblezité mit digitéIni road mapu nebo digitalni
transformaci podniku.

Velké korporaty jako my narézeji na byrokra-
cii ve schvalovani, ale také ve standardizaci,
kterd v n&kterych ptfipadech nedavd az tak
smysl. Pokud je n&ktery zavod dél, ma vizionai-
ské myslenky a centrdIni IT bréni zlep$ovani di-
gitalizace z dbvodu implementace v jinych z4-
vodech, které napiiklad Fedl jen zaklady, nebo
z ddvodu lidskych zdroj8 a znalosti centrdly, je
to kontraproduktivni. Ve se zpomaluje, co?
mdze byt velky problém a firma nemusi byt
v digitéIni transformaci tak daleko, nez kdyby si
véci fedila a zavadéla sama. Na druhou stranu
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Pardubicky vyrobni zavod JTEKT Automotive Czech Republic disponuje vyrobnimi a montéznimi linkami a vysokotlakym slévanim hliniku.

korporét je velky moloch a nemdze si dovolit,
aby si kazdy esil v&ci po svém. To by nakonec
znamenalo chaos. Proto vnimam jako idedln{
fedeni urcitou miru decentralizace dle napfi-
klad kompetenci a nastaveni tzv. cenfer exce-
lence. Ostatni zavody potom mdzou z t&chto
lokalit Eerpat zkugenosti a best practices.

J. Kosturiak: | kdyZ maji velké korporace
krasné vize, strategie a hesla o tymové
spolupréci, probiha v nich mezi jednotli-
vymi zavody éasto nemilosrdny boj o pro-
jekty a investice. Vy jste dnes v pozici,
kde mate na tento rozhodovaci proces
zasadni vliv. Dostavate se do takovych
konfliktd a jak je Fesite?

P. Novak: Ano ur¢ité. Pokud mé firma vice vy-
robnich zévod§ v jednom regionu, mohou si
vzdjemné& konkurovat. V prvnim p¥ipadé po-
kud dé&lajf stejnou vyrobu, v dalgim pokud exis-
tuje moznost prest&hovani vyrobnich linek,
nebo dokonce celého zdvodu. Nage korpo-
race JTEKT Evropa mé v regionu EMEA, véetné
druhé divize, kterou ¥idi kolega, 15 vyrobnich
zavodd. To je na nadi velikost hodng, a proto
provadime neustalé analyzy a debaty k racio-
nalizaci naich vyrobnich zédvodd. Ne vidy jsou
lidé objektivni a jediny kli¢ k fomu jsou sprévna
a transparentni data. Na zakladé nich potom
navrhujeme urcité opatteni. Pokud nékdo ne-
chce spolupracovat nebo UmysIng zakryvé
fakta a data, potom to ¥e§ime direktivng. Jing
cesta neni. P¥ikladem mize byt, e nebude
v tymu, ktery navrhuje a schvaluje zmény, v kraj-
nim piipadé mdze byt pfesunut na jinou po-
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zici. Jako manaze¥i musime délat i tato opat-
feni, nebof jinak se to dlouhodobg& obrdti proti
firmé& a ndm samotnym.

J. Kosturiak: Zijeme v dobé& chaosu

a turbulenci, svét prochézi transformaci

a uz se nevrati do pdvodniho stavu.
Mnozi lidé jsou z toho nervézni a nejisti.
Na zaéatku roku diskutujeme s maijiteli

a manazery firem v nasi siti Inovato o tom,
co by mély a nemély firmy v roce 2023
délat, aby jej uspésné prezily.

Jaké je vase doporuéeni?

P. Novak: Rok 2023 predstavuje dal3i obdobf
velké nejistoty a mnoho fediteld firem tvrdi,
7e bude jest& slozit&j3i nez rok 2022. Pokra-
¢uje valka na Ukrajing, méme rekordng vyso-
kou inflaci, fedime dostupnost a ceny energii,
v automotive nedostatek polovodi&, roste ri-
ziko bankrotu mensich dodavateld a ochlazuje
se trh v Evropé i jinde na svét&. Viechny tyto
faktory maiji obrovské dopady na chod firem,
v&etn& nds. Jednoduché fesenf neexistuje, ka-
7dy z nés musi byt manazerem s velkym M. To
znamend je§té vice dlouhodobgii strategicky
plédnovat a zéroven byt piipraven na rdzné kri-
zové scéndre. V dnedni dob& dobry manazer
musf{ byt jasny lidr, musi um&t motivovat a inspi-
rovat lidi a své okoli. Byt optimista a byt zarovefi
realista. Manazer musf najit dobrou rovnovahu
mezi strategii a denni operativou s ddrazem na
komunikaci a préci se zaméstnanci.

Konkrétng pro rok 2023 bude kli¢ové cash
flow jednotlivych firem a opatteni, které firmy
zvoli k rdstu ndklad®. Ne vie se dé prenést na

findInf vyrobce, v automotive sektoru je to ve-
lice slozité z ddvodu dlouhodobych kontraktd
a velké vyjednévaci sily OEMs. Pravé proto jsou
st&Zejni finan&ni gramotnost manazerd a opat-
feni af jiz operativni, tak hlavn& dlouhodobd
strategickd, které firmy zvoli.

J. Kosturiak: Méate néjaky sen,
ktery byste si chtél ve své préci nebo
v Zivoté jesté splnit?

P. Novak: Snd je vidy mnoho, mé motto je
JClovék se stane Usp&nym v moments, kdy
si stanovi smysluplny cil”. A mym cilem mo-
mentalné je, aby JTEKT Evropa byla inova-
tivni a prosperujici firma a j4 osobné& abych
v fom hrdl jednu z primarnich roli. Jako firma
mdme mnoho silnych strédnek a zarovefi pii-
lezitosti ke zlepSeni. Zamé&tuji se na efektivni
systém fizeni zavodd a zdroveh na racionali-
zaci tzv. manufacturing footprint nadich z4-
vod{. A to z pohledu stévajictho a budou-
ctho vyrobniho portfolia. Z pohledu inovaci
je pro nds zésadni novéa technologie steer by
wire. Ve vyrobnim systému chceme byt $picka
v oboru — jsme soucdasti Toyoty, a proto je pro
nds TPS systém DNA ve viem, co délame.

V Zivoté mi déla nejvétsi radost, kdyz vidim
tym, ktery Usp&8né roste a zvladd nové a nové
vyzvy. Mozna to zni jako kligé, ale pro mé jsou
lidé a rdst jejich kompetenci zasadnim motivag-
nim faktorem.

J. Kosturiak: Dékuji za rozhovor a preji
viechno dobré v osobnim i pracovnim
Zivoté. H



