prof. Jan Kosturiak

IPA Slovakia

Dal¥i ze série rozhovord, které profesor Jan Kosturiak realizuje s vyjime&nymi osobnostmi,
pFindsi Zivotni ptib&h manazZera, jenz vystudoval dvé& univerzity v USA a po nasledném profesnim
kariérnim vzd&lanf se vraci zp&t do CR, aby zde v Olomouci poméhal vybudovat zévod na vyrobu lozisek
a ten po dlouhd léta Gspédné ved|. Pfijméte pozvéni k tomuto inspirativnimu &tent.

Prof. Kosturiak: Petr, studoval si
a zil v USA, robis riaditela

v japonskej firme v Cesku, si
byvaly finanény manazér, ale
perfekine rozumies detailom
vo vyrobe a vyrobnému systému
JPS (obdoba Toyota Production
System). Aké bola tvoja cesta

k sG€asnym znalostiam a pozicii?

Petr Novak: Moje cesta a pozndni
byly vskutku rozmanité. V osmndcti
letech jsem ode3el do USA studo-
vat vysokou $kolu. Absolvoval jsem
tam dv& — jednu v Pennsylvénii se
zamé&Fenim na finance a nésledn&
jednu v Chicagu, odkud mam ti-
tul MBA. Po vystudovani si mé& na
gkole nagel mdj prvni a jediny za-
méstnavatel. Pro3el jsem pres t¥i
kola vybé&rového Fizeni a nasledné
mi nabidli tfilety kariérni program
v USA zaméfeny na rozvoj budou-
cich manazerd. V roce 2001 jsem
dostal nabidku prest&éhovat se zpét
do Ceské republiky, kde se maii-
tel rozhodl postavit v Olomouci
na zelené louce zévod na vyrobu
loZisek. V 1& dobg& jsem mél zéro-
vef moznost jit do Colorada a pra-
covat zde jako finan&ni Yeditel z4-
vodu na vyrobu biometrickych
za¥izeni. ProtoZze mé& lakalo vré-
tit se po dlouhé dob& domg, zvolil
isem tuto variantu. Prvnf &tyFi roky
isem ¥dil finance a IT a stal se jed-
natelem spolecnosti. Po ¢tyfech le-
tech jsem potfeboval zmé&nu. Bylo
mi nabidnuto jit nazp&t do USA,
nebo pokragovat v CR, ale s mo?-
nosti preklenuti kariéry do vyroby
s budoucf vizf stét se Feditelem z4-
vodu. Zvolil jsem druhou moZnost.
A protoze jsem mél finanéni vzdg-
l&ni, majitel mi nabidl roéni skolenf
v USA piimo na dilng, kde jsem
nosil montérky a vyrabé&l u strojd,
abych lépe porozumél a pochopil
vyrobni zdlezitosti, jako jsou sefi-
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zovaci plény, kontrolni plény, vy-
kresy a vie potfebné ve vyrobnim
procesu. B&hem tohoto roku jsem
vyst¥idal v réznych zdvodech v USA
viechna technické oddéleni a po
roce jsem se vrdtil nazpét do CR.
Ndsledné& to $lo jiz velmi rychle.
Mel jsem na starosti $tthlou vy-
robu, logistiku, samotnou vyrobu
a v roce 2008 jsem se stal fedite-
lem z&vodu.

Prof. Kosturiak: Pri navsteve

u teba v zdvode som mal
podobny pocit, ako kedysi

v Toyota City, kde som si vo
firme Toyota pripadal ako

na koncerte, kde kazdy hra¢
vie, €¢o ma hrat, kazdy pozna
svoje miesto a bez stresu

a nahanania vietko dokonalo
funguije. l'udia sa pozdravia,
pokojne a presne nastupuju na
linku, reaguju na abnormality,
zUéastiuju sa kazdodennych
schédzok v ramci shop floor
managementu. Z firmy som
citil kultdru pokojnej sily,
profesionality a vzajomného
re$pektu. Ako to vnimas ty

ako riaditel’?

Petr Novak: Urcite¢ mé 1831 tvij
pohled a nézor, nebof jsi uznavén
a respektovdn jako jednicka v ob-
lasti $tthlé vyroby a vyrobniho sys-
tému. Osobné vnimam ndé§ zévod
na postupné a dlouhé cesté vyvoje
a zlepdeni ve vSech oblastech z4-
vodu. Zé&kladem jsou lidé a nasta-
vend kultura v zavod&. A nesmi to
byt jen kligé. Na lidech se musf sta-
vét a bez kvalitnich, schopnych
a samostatnych lidi by to nikdy ne-
8lo. Jsem presvédeen, 7e méme
vyborné lidi, ktefi pokud védi,
na ¢em maji pracovat, a jsou jim
jasn& uréeny priority, cile a dlou-
hodobd strategie, tak se to musf

Petr Novak (39) je feditelem

a jednatelem spoleénosti

Koyo Bearings CR v Olomouci,
kde se vyrabéiji jehli¢kova

a valeckova loziska a kladky
pro automobilovy a strojirensky
promysl. Zaklady zdejsi firmy
spadaji do roku 2000, kdy ji
bé&hem pouhych sesti mésicd
na zelené louce vybudouval

jeji tehdejsi vlastnik, americky
koncern Ingersoll Rand, ktery

v Olomouci pUsobil pod jménem
Torrington. V roce 2003 zdejsi
zavod koupila americka
spoleénost The Timken Company.
Ta ji vlastni sedm let a nasledné
v roce 2010 prodava japonské
spoleénosti JTEKT Corp.,

jejimz nejvétsim akcionairem

je automobilka Toyota.

projevit. Kulturu v zavod& budu-
jeme mnoho let. Je stavéna na re-
spektu, ddvéfe a vzdjemné tole-
ranci. A samoziejm& na obrovské
discipling. Cely systém musi byt
nastaven tak, Ze se projevi jakéko-
liv abnormality. Af je to v oblasti
kvality, dodavek nebo produk-
tivity. V8e je vzdjemné propo-
jeno a kazdy zaméstnanec musf
znat svoji Ulohu a jasnou roli v cel-
kov& nastaveném vyrobnim sys-
tému. Samozfejmé mdéme spousty
slabych mist, ale je ddleZité o nich

v&dét a postupné pracovat na je-
iich zlepSovéni a zdokonalovani
systému jako celku. Ale v&F mi,
méme pred sebou jet& spousty
préce, abychom mohli prohlésit, Ze
isme dob¥i. Celé je to zalozeno na
skromnosti a zdokonalovan( véeho,
co d&ldme. Pokud kazdy zamé&st-
nanec uvidi piilezitost ke zlep-
%eni, tak fo jen vitame, nebotf nédm
to dava prostor k daldimu zlep-
$ovan( a ristu. Pokud bychom se
ien placali po ramenou, tak tady
za pdr let ani nemusime byt. Proto
vzdy vitdme jakoukoliv pfileZitost
ke zlepseni, kterd nés posune ddl
v konkurenceschopnosti a v ocich
nagich zdkaznikd.

Prof. Kosturiak: Kedysi mi Jeff
Liker, autor knihy Toyota Way,
rozpraval o tom, Ze tie najdéle-
zitesie ¢asti vyrobného systému
Toyota sa nedaju popisaf a teda
ani odkopirovaf — su to nevidi-
telné prvky podnikovej kultury,
spolupréce a prepojeného
systému, ktory sa dostal do
znalosti, navykov a spravania
sa f'udi. Kol'ko &asu ste u vas
potrebovali na dosiahnutie
tohto stavu a kde boli hlavné
rozpory medzi japonskou

a éeskou kulturou pri zmenéch
v podniku?

Petr Novék: Ano, jak jsem zmi-
nil, lidé jsou naprosty zéklad. Kdyz
isme prechdzeli pod japonského
maijitele, bylo ném jasné, ze pro-
ijdeme obrovskymi zmé&nami. Ale
asi nikdo netusil, jak masivni tyto
zmény budou. Ceho si nesmimg
cenime, je fo, 7e v nds japonsky
maijitel vklada ddvéru a zévod je
&isté v rukou ceského manage-
mentu. Asi po roce po prechodu
pod nového maijitele nam byli pfi-
déleni dva japonsti poradci, kteff
u nds byli ffi roky. Nemé&li zadné
fidici funkce, ale pFisli z Toyoty
a znali tak dokonale systém TPS.
Lepsi $kolu jsme v Zivot& nezatili.
P¥mo na diln& jsme fesili zmény,
které jsme postupné& zavadsli. DS-
leZité bylo to, Ze se ve dé&lalo po
vzadjemném odsouhlasent, kdy jsme
si tekli, jok dané véci zavedeme
a v jakém potadi. Bylo naprosto
klicové, abychom co nejméné na-
ruili nastavenou kulturu a atmo-
sféru v zavodé&, a profo jsme si
jasn& vyfikali postup zavedenf
a nastaveni priorit. N&které chvile
nebyly urcité vibec jednoduché,
ale nakonec se kyzeny vysledek



dostavil. M8zeme fici, Ze p¥i od-
jezdu japonskych kolegd ze za-
vodu a jejich ndvratu do Japonska
z nds vz byli dobif kamaradi, ktefl
se vzdjemné respektovali a v&déli,
co mdze jeden od druhého &ekat.
A myslim si, Ze takto to musi byt
vzdycky — naijit spole¢nou cestu,
af je to skrze jinou kulturu, nebo
systém, ktery zavddime. Af ho co
nejlépe nastavime na mistni pod-
minky a kulturu v dané zemi. Dnes
ani jednoho japonského kolegu.
J& osobné& tvrdim, Ze n&kdy je lepsi
ie zde mit, nebof ném mohou po-
moci s vécmi, které sami nevidime,
nebo tam, kde potfebujeme po-
radit. Ale protoZe jsme soucdsti
Toyoty a obrovské nadnérodnf
korporace JTEKT, méme u nés vi-
ceméné kazdy tyden né&jakou nd-
v§tévu, kterd ndm poskytuje zpét-
nou vazbu.

Prof. Kosturiak: Navstevu vo
vasom zavode sme zaéinali

v Obeya miestnosti, kde som
videl prepracovanu stratégiu
Hoshin Kanri, mapy toku hodnét,
A3 reporty, harmonogramy

a akéné plany. V. mnohych
firmach u néas vidim schopnost
popisaf stratégiu a definovaf
ciele, ale firmy zlyhavaju v tom
najdélezitejSom — v realizécii.
Mézes priblizif vas systém

a skusenosti s nim?

Petr Novak: Ano, strategie z4-
vodu je nesmirng ddleZitd. Bez
ni bychom dlouhodobg& nemohli
byt Usp&3ni. U nés se snazime dé-
vat v8echny strategické dokumenty
na jedno misto a vie jasné vizuali-
zovat, af to mame prehledné. Zahr-
nuje fo vizi zavodu, né§ ddm (n&co
jako Toyota house), Hoshin cile
a strategie, Road Mapu s historif
a akcemi na daldich pé&t let, sou-
¢asny a budouci layout, soucasny
a budoucf tok vyroby, mapy toku
pro vybrané dily zavodu, na které
se zamé&fujeme, a obchodni plan
s taktikami na jeden rok. Vie je
potteba takto pohromadé a diky
tomu mdZeme prechdzet od jed-
noho dokumentu ke druhému, jak
ie potfeba. Délezité je vidy na-
iit rozumnou rovnovéhu mezi ¢a-
sem vénovanym strategii a ope-
rativé. Poznal jsem, Ze kdyz p¥ili§
casu vénujeme operative, stra-
tegie pokulhava, a naopak. Co
se nam velice osv&dcilo, je to, Ze
dvakrét do roka odjizdime jako

vrcholovy management n&kam
do hor, kde je klid, a tam mdame
jasn& danou agendu a Yedime
¢ist& dlouhodobég strategické z4-
leZitosti. Dale pak vidy v patek
odpoledne v&nujeme dv& hodiny
¢asu aktualizaci ddlezitych stred-
n&dobych a dlouhodobych stra-
tegickych bodd. Ukastni se cely
tym a napomdéhd ném to k tomu,
e jsme vichni sjednoceni, vime,
kdo na &em pracuje, a minima-
lizujeme tak pFipady zbytecnych
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taktik & konfliktnich projektd,
které pomohou jednomu oddg-
leni, ale uskodi druhému. U nas
je na prvnim mist& vidy tymova
préce a vysledek celého zavodu.
Az potom je vysledek jednotlivych
oddéleni. A i manaZefi jsou takto
hodnoceni.

Prof. Kosturiak: Videl som silnu
snahu modernizovat stroje

a linky, vytvaraf systémy plynu-
lého toku. Do liniek sa napri-

Jeden dodavatel,

nekoneche moznosti.
E 7

FANUC Czech s.r.o.
U Pekai'ky 1A/484, 180 00 Praha 8, Ceska republika

klad integruju pracky, kontrola
kvality v procese, systémy poka
yoke, SMED, TPM, milk runy

a dalie prvky. Kde ziskali vasi

zamestnanci tieto znalosti

a ako ich medzi sebou rozsiruju
a rozvijaju?

Petr Novak: Jsme zastanci inter-
niho gkoleni. Médme zde obrovskou
vyhodu, 7e k ndm mohou pfijet
z4stupci od Toyoty, ktefi detailné
znajf systém TPS, a pomdhaji nédm

FANUC je, diky trem zakladnim skupindm
produktd, jedinou spole¢nosti v tomto
sektoru, ktera interné vyviji a vyrabi vSechny
hlavni komponenty. Kazdy detail hardwaru

i softwaru prochazi Fadou kontrolnich a
optimalizacnich procesu. Vysledkem je
vynikajici funkéni spolehlivost a divéra
spokojenych zékaznikd na celém svété.
The colour of automation.

WWW.FANUC.CZ



tam, kde pottebujeme v praktickém
infernim 3koleni a hlavn& zavadéni
v praxi. Jinak se gkolime p¥imo
v zdvod&, méme oddéleni zamé&-
fené na $tthlou vyrobu, vydavame
interni komiksy, kde humornou for-
mou vysvétlujeme pravidla $tihlé
vyroby. Nejefektivngjsi je viak
to, ze napti¢ oddélenimi méme
spousty tym0, kde se zaméstnanci
maji vzajemné radi a diky tomu
posiluji své znalosti a dovednosti.
TH zamé&stnanci a projektové za-
méfeni zamé&stnanci servisnich od-
dé&leni vlastni A3, kterou museijf
prezentovat na daném meetingu
pfed managementem zdvodu.
Zde si kazdy zaméstnanec nejlépe
osvoji praci s daty a PDCA cyklus
fedeni problému. Samozfejmé je
vée propojeno pfes mzdovy a be-
nefitovy systém, aby zamé&stnanci
byli ndlezité motivovani.

Prof. Kosturiak: Petr, ¢o pova-
Zujes za najdoélezitejsie piliere
vasho vyrobného systému
(prvky 5S a $tandardizécie
som videl aj v administrative)

a kol'ko éasu je potrebné na
dosiahnutie stavu, ked’ systém
l'udia beru za svoj a prirodzene
v ilom pracuju?

Petr Novak: N&§ dom (nés Toyota
house), jak jsme si ho vytvo-
fili a popsali, je velice jednodu-
chy. V&¥im, Ze v jednoduchosti je
sila. Jakmile je né&co sloZité nasta-
vené, nikdo tomu nerozumi a ne-
mOZzeme tak chtit, aby to zamé&st-
nanci dodrzovali. N&§ ddm ma

zéklad v lidech a nagem vyrobnim
systému JPS (n&co jako TPS). Zakla-
dem fohoto systému jsou ti pilite:
bezpecnost, kvalita a dodani z4-
kaznikdm. Kazdy z pilitd m& dlou-
hodobé cile. Nahote nad nimi je
sttecha, kde je spokojeny zakaznik

a dlouhodobd konkurenceschop-
nost zdvodu. Souldsti nadeho vy-
robniho systému JPS jsou i néstroje,
jako je 5S, standard prace, SMED,
TPM, vizualizace a teseni abnor-
malit. Jeden bez druhého nemo-
hou byt, ale pokud bych mé&l vybrat
jeden, ktery se nejvice osvéddil,
tak to bude systém vizualizace. Af
ie to v jakékoliv oblasti, vizualizace
musi byt jednoduchéd. A zérovefi
nastavend tak, aby kazdy rozpo-
znal abnormdln{ situaci od stan-
dardu. Pokud to takto mame, sta&i,
kdyz se team leader & Feditel po-
stavi do ulicky a jasné poznd, co se
na pracovisti d&je, aniz by se do-
tézal zaméstnance. Pozorovani je
v nadem zdvodé& naprosto kli¢ové,
protoze jeding s jeho pomoci po-
zndm, co se na dilng skutecné déje
a jak m@zeme danou oblast zlepsit.
A na to méme nastavené napiiklad
tymy zamérené Cisté na pozorovéni
procesl, standardd prace operd-
tora nebo sefizovacich ¢asd. Podle
josn& nastavené metodiky fesime
pficiny neshod a moznd zlep3ent.

Prof. Kosturiak: Napriek tomu,
ze ste dosiahli vysoku Uroven
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organizdcie zavodu, som videl
na tebe aj tvojich l'udoch uréitu
davku nespokojnosti a snahy
posuvat veci stale dalej. Aké
nové vyzvy stoja pred vami a ¢o
vés motivuje k tymto zmenédm?

Petr Novék: Ano, vzdy musime mit
rozumnou miru nespokojenosti
a touhy se ddle zlepSovat. Pokud to
tak nebude, tak ustrneme a konku-
rence nds za pdr mésicd nebo let
predhoni. V dne$nim sv&t& to ani
jinak nejde. Proto vzdy ¥kame, ze
chvéla je sice krasnd, ale pro nds je
dolezitgjsi védét, kde mame slabd
mista a kde se musime zlepsit. Kon-
krétn& pro nés je to napiiklad ma-
nipulaéni jednotka. Tam musime
zmensit sou¢asnou velikost dévek.
Ddle modernizace nékterych strojd,
Uniky nékterych olejd na podlahu
nebo propojovani procesu s doci-
lenfm stavu toku po jednom kuse
na vybranych pracovistich. N&kde
jsme Usp&3ni a jinde pred sebou
mdéme jesté obrovsky kus prace.

Prof. Kosturiak: Vela sa disku-
tuje o nedostatku technicky
pripravenych l'udi, ochotnych
pracovat vo vyrobe — ako chcete
riesif v buducnosti tieto
problémy?2

Petr Novak: Je to obrovsky pro-
blém viceméné& viech strojiren-
skych firem. Jako feSeni se nabizi
investice do automatizace tak, aby
zamé&stnanci obsluhovali v&t3i po-
et strojd a aby technologie ide-
aln& vyrabéla autonomné bez z4-
sahu operdtora. Né&kde jsme uz
Uspé&$ni — stroj si dokdze regulo-
vat proces na zakladé automaticky
zmé¥eného kusu, jinde médme auto-
maticky propojené linky o patndcti
strojich a mé&¥idlech obsluhované

jednim operdtorem. Né&kde jsme
zase teprve na za&atku.

Prof. Kosturiak: Pracoval si na
réznych poziciach v réznych
kultdrach. Co uzitoéné sa
mézeme naudit od Japoncov
a Ameri¢anov a opaéne?

Petr Novék: Obecné& feceno,
Cesi a Slovéci jsou velice chytif
lidé a méme také vyborné tech-
nické dovednosti a znalosti. N&kdy
ie to pravé opacné, kdy se Japonci
a Ameri¢ané mohou u¢it od nds.
Je viak $koda, Ze si sami moc ne-
vé&fime a spoléhame se na doved-
nosti jinych. Je potteba dat lidem
motivaci a moznosti realizace.

Jinak k ob&ma kulturém, pod
kterymi jsme pUsobili: Ameri¢ané
se vyznaluji jistou dévkou sebevé-
domi, nékdy a2 moc. Resf problémy
moc rychle, vétsinou kratkodobég
a bez hlubokych znalosti dat. Ja-
pondci jsou naopak velice premys-
livi lidé — hodn& premysleji a divajf
se na véci dlouhodobg. Neradi d&-
laji undhlend a rychlé rozhodnuti.
A pro své rozhodovéni pravé po-
trebuji obrovskou déavku dat a in-
formaci. Kdy? jsme prechézeli pod
japonského maijitele, byl fo pro nas
3ok, do jaké hloubky aZ jdou. U nich
ie cflem naijit skute¢nou pticinu pro-
blému, aby udé&lali spravné rozhod-
nutf. Potom uZ realizace musf pro-
b&hnout velice rychle. A protoze
skutecné §li oz do pottebného de-
tailu, tak by realizace méla byt
spravnd, bez ndslednych Uprav ake-
nich pland a feseni problém§ za
provozu. Kazdé kultura mé né&jakd
pozitiva a negativa. J& véfm, ze je
dobré vybrat to nejlepsi z obou
a idedlné je zkombinovat.

Dakujem za rozhovor. =



