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(=21 PIOTR SOYKA
\&‘. Prezes Zarzadu, Remontowa Holding SA

Historia polskiego przemystu stoczniowego doskonale uwydatnia najlepsze cechy, ktére
powinny by¢ wizytbwkg Pomorzan — naszg zaradnosc¢ oraz elastycznosc. Po 1945 r., nie
posiadajgc praktycznie zadnego doswiadczenia, szybko nabylismy kompetencje pozwala-
jace na masowg budowe statkow. Z kolei juz po transformaciji ustrojowej, pomimo proble-

mow strukturalnych, zacofania naszych stoczni oraz zdominowania tego rynku przez Azja-
tow, udato nam sie stworzy¢ marke ,Remontowa Holding”, ktora jest dzis rozpoznawalna
na catym Swiecie. W jaki sposéb udato sie tego dokonaé? Z jakimi wyzwaniami trzeba byto
sie zmierzy¢? Co moze nas napawac szczegolng dumg?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — Redaktor Prowadzgcy ,Pomorskiego Przeglgdu
Gospodarczego’.

W Panskim biurze znajduje sie fragment szyny kolejowej z czasow poprzedniczki dzisiej-
szej Stoczni Remontowej, budowanej jeszcze przez Niemcéw. Pan jest w Stoczni diuzej
niz oni. Czy wiecej tu pozostato z dawnych lat, czy tez dominuje wktad, jaki w historie
tego miejsca wniesli Polacy?

Od kilku lat staramy sie na terenach stoczniowych robi¢ porzadki. Chcemy, by ich przestrzen
byta nie tylko funkcjonalna, ale tez by dobrze wyglgdata. Przyznam nawet, ze odwiedzajacy
nas goscie sg czesto w szoku, ze w takim zakfadzie przemystowym jak stocznia moze by¢
czysto, zielono i schludnie. Udowadniamy, ze niekoniecznie musi sie ona kojarzy¢ wytacznie
z dzwigami, hatasem i rdzg. Jakis czas temu podczas prac porzadkowych na samym koncu

strona 1/8 www.ppg.ibngr.pl



v, Pomorski
: Przeglad
Gospodarczy

wyspy Ostrow, na ktérej zlokalizowana jest nasza stocznia, koparki wyréwnujgce ziemie natra-
fity na wspomniang przez Pana szyne. Widniat na niej napis: ,1908 r.”. W tym witasnie czasie
Niemcy budowali ten zaktad. Prowadzili go zatem — liczac do 1945 r. — 37 lat. My, Polacy,
jestesmy tu juz znacznie dtuzej, bedac dzi$ najbardziej znang polskg markg zwigzang z gospo-
darkg morskg na swiecie. Gdy w jakims porcie powie pan ,Remontowa”, kazdy bedzie te nazwe
kojarzyt, choC przeciez poza Polakami nikt nie wie, co to stowo oznacza. Mojg osobista, wielkg
satysfakcjg jest to, ze nie jestesmy juz zupetnie kojarzeni jako ci, ktérzy przejeli po poprzedni-
kach infrastrukture, lecz jako ci, ktérzy samodzielnie zbudowali potezng rodzimg marke. Co wie-
cej, Stocznia Remontowa to réwniez nasz wktad w historie Gdanska — nasz pomyst, nasza
architektura, nasze wysitki z tym zwigzane.

W jaki sposéb Polakom udato sie po 1945 r. rozwingé przemyst stoczniowy, skoro nie
mieliSmy w tej dziedzinie praktycznie zadnego doswiadczenia?

Po Il wojnie swiatowej Polsce przypadt Gdansk wraz ze swojg stocznig. Co prawda sporo maszyn,
w ktdére byta wyposazona, zostato wywiezionych przez Rosjan, ale jednak byta ona generalnie
zdolna do budowy nowych statkdéw. Problemem byt czynnik ludzki — w tamtym okresie Polacy
nie mieli zielonego pojecia na temat przemystu stoczniowego. Byto to dla nich co$ zupetnie
nowego. Znato sie wowczas na tym de facto jedynie dwdch inzynieréw, specjalistow budowy
okretow — prof. Wojciech Doerffer oraz mgr inz. Wactaw Czarnowski. Niemniej jednak Rosjanie
zadecydowali, ze polskie stocznie bedg budowaty im znaczng czes¢ statkéw. Jako ze ZSRR
byt w tamtych czasach jednym z dwoch-trzech panstw na swiecie, ktére rocznie odbieraty setki
statkéw, znalezliSmy sie przed ogromng szansg. MusieliSmy jednak w jakis sposob naby¢ umie-
jetnosci. Aby moc zrealizowa¢ zamowienia, do Stoczni Gdanskiej robiono prawdziwe zaciggi
— sciggano tu zdolnych pracownikdéw z wszelkich polskich fabryk. Na Politechnice Gdanskiej
otwarto Wydziat Okretowy majgcy by¢ kuznig inzynierow. Zamowien byto tak duzo, ze gdanska
Stocznia sama nie byta ich w stanie zrealizowac, dlatego zbudowano réwniez zaktady w Szcze-
cinie oraz w Gdyni. Polacy okazali sie bardzo zdolnymi uczniami. Udato nam sie zbudowac
ogromng wiedze na temat przemystu stoczniowego. | to wcale nie przedawniong — budowalismy
jednostki nowoczesne w skali Swiata. Te czasy juz sie jednak niestety nie powtdrzg — nikt nie
bedzie sktadat nam tylu ofert, co wéwczas. Konkurencja jest dzisiaj znacznie wieksza.

Pézniej, od lat 70., produkcja statkow zaczeta sie przenosi¢ do Azji...

Zgadza sie, po pewnym czasie rosyjskie zamowienia na statki w polskich stoczniach bardzo
mocno spadty. Produkcja zaczeta sie przenosi¢ — nie tylko z naszego kraju, lecz z catej Europy
— do Japonii, a nastepnie do Korei Potudniowej i Chin. Poczatkowo panstwa te po prostu potrze-
bowaty dla siebie bardzo wielu statkéw do przewozu surowcow naturalnych, w ktore byty ubogie.
Z czasem jednak, wykorzystujgc nizsze koszty pracy oraz pomoc panstwowg, zaczety budowaé
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okrety dla catego Swiata. Tworzone byty cate konglomeraty, w sktad ktérych wchodzity nie
tylko stocznie, lecz réwniez i huty czy wytwdrnie silnikéw. W Azji produkowane byty pierwotnie
przede wszystkim duze i dos¢ proste statki, jak np. zbiornikowce, masowce. Europejskie firmy
nie byty tym zbytnio przejete, gdyz Chinczykoéw postrzegaty jedynie jako wykonawcow kadtu-
bow. A te stanowig Srednio tylko okoto 30 proc. wartosci statku — pozostate 70 proc. to wypo-
sazenie. Co ciekawe, na Starym Kontynencie liczono wrecz, ze boom na produkcje statkow
w Azji moze przynies¢ wymierne korzysci europejskim przedsiebiorstwom zajmujgcym sie ich
wyposazaniem. Zaczety one tworzy¢ swoje fabryki w Chinach, w ktérych know-how oraz kie-
rownictwo byty np. holenderskie, natomiast zwykli robotnicy pochodzili z Pafnstwa Srodka. Fir-
mom tym wydawato sig, ze to swietny ukfad. Pare lat udato im sie w ten sposéb podziatac, lecz
podzniej po drugiej stronie ulicy zaczety powstawac takie same, tyle ze chinskie fabryki. Chin-
czycy podpatrzyli europejskie rozwigzania i zaczeli je nasladowac. Przedsiebiorstwa ze Starego
Kontynentu musiaty sie wycofac. Z czasem Azjaci wyspecjalizowali sie tez w produkcji bardziej
zaawansowanych statkéw.

Poczatkowo na Starym Kontynencie liczono, ze boom
‘ ‘ na produkcje statkdw w Chinach moze przyniesc

wymierne korzysci europejskim firmom zajmujgcym

sie ich wyposazaniem. Z czasem jednak Azjaci zaczeli

nasladowac ich rozwigzania i przedsiebiorstwa

te musiaty sie wycofac.

Zbudowanie polskiego przemystu stoczniowego od podstaw po 1945 r. byto wielkim
osiggnieciem. Nie mniejszym sukcesem jest jednak to, jak udalo sie wybi¢ Stoczni
Remontowej po 1989 r. pomimo bolesnej transformacji ustrojowej oraz zdominowania
swiatowego rynku stoczniowego przez panstwa azjatyckie.

Poczatki nowej ery Stoczni Remontowej siegajg lat transformaciji ustrojowej. Po 1989 r., cho¢
w warunkach gospodarki wolnorynkowej, nadal byta ona przedsiebiorstwem panstwowym, urza-
dzonym niejako na modte poprzedniego systemu. ByliSmy zupetnie nieznani w Europie, gdyz
wczesniej — podobnie jak pozostate polskie stocznie — funkcjonowaliSmy na zupetnie innym,
zamknietym rynku socjalistycznym. Co wiecej, moglismy zaoferowaé jedynie remonty statkow
oraz budowanie kadtubdw. A przeciez — jak wspominatem — 70 proc. statku to wyposazenie.
Skoro tak wiele zalezy od ludzi, ktérych nie mamy, to znaczy, ze nie dokonujgc zmian, nie uda
nam sie osiggngc¢ sukcesu. Postanowilismy stawic czota temu wyzwaniu — chcieliSmy dostarczac¢
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na rynek to, na co jest aktualnie zapotrzebowanie. ZaczeliSmy interesowaé sie tym, co dzieje
sie za granicg. StaraliSmy sie nadgzac¢ za najnowszymi trendami. Z przedsiebiorstwa publicz-
nego, ktére miato odgoérnie ustanowiony plan, zaczeliSmy przeksztatca¢ sie w firme coraz bar-
dziej reagujgcg na sygnaty rynkowe. Poznawalismy armatorow. Jezdzilismy tez za granice, by
podpatrywac konkurencje. Ludzie na Zachodzie sg bardzo otwarci — sami nam méwili, z czym
majg problemy. My to natomiast wykorzystywaliSmy na zasadzie: ,skoro oni majg z tym ktopot,
to my niebawem tez mozemy go mie¢”. StaraliSmy sie uczy¢ na cudzych doswiadczeniach. | tak
wtasnie, kroczek po kroczku, zaczelismy stawac sie znang markg, zdolng do skutecznego kon-
kurowania w swiecie.

Nie bytoby to jednak chyba mozliwe bez prywatyzacji oraz bez stworzenia catego Hol-
dingu Remontowa, w skiad ktérego wchodza wyspecjalizowane podmioty odpowie-
dzialne za wszelkie aspekty stoczniowego rzemiosta.

90 proc. stoczni na Swiecie — nie liczgc chinskich, choc¢ ostatnio i tam sie to zmienia — jest wtasno-
Scig prywatnego kapitatu. Dlaczego nie sg one panstwowe? Bo chcg by¢ bardziej odporne na kry-
zysy polityczne, mogg same ustala¢ swoje plany na wiele lat wprzod, prowadzi¢ wiasng polityke
kadrowg, by¢ bardziej elastyczne itd. Oczywiste wiec dla nas byto, ze musimy podgzac tg droga.
Co wiecej, jezdzgc po Swiecie, zauwazylismy, ze klienci stoczni czesto oczekujg kompleksowego
zatatwiania spraw — od stworzenia projektu statku, przez jego budowe, az po remonty. Z tego tez
wzgledu kupilismy Stocznie Pétnocng, obecnie pod nazwg Remontowa Shipbuilding, gdzie budu-
jemy statki. StworzyliSmy réwniez swoje biuro projektowe, a takze wchodzgce w sktad naszego
Holdingu spotki odpowiedzialne za produkcje wyposazenia statkbw — od mebli, przez ré6znego
rodzaju urzgdzenia, az po okretowe IT. Nasi klienci znajg naszych najlepszych pracownikow
i wiedzg, ze przychodzac do nas, uzyskajg fachowg obstuge. Gdy maijg jakis pomyst, to przele-
jemy im go na papier, stworzymy dokumentacje i wdrozymy w zycie. WWzmacnia to naszg marke
i pomaga konkurowac¢ w swiecie. O tym, jak bardzo zmienita sie nasza pozycja, swiadczy fakt,
ze to do Remontowej zaczeli przyjezdza¢ zagraniczni goscie chcacy usprawni¢ funkcjonowa-
nie swoich zaktadéw. Jako pierwsi wymysliliSmy chociazby sposob organizacji pracy, w ktorym
kazdy statek jest zarzgdzany jak oddzielna firma. A zatem nie ma jednego szefa, ktéry odpo-
wiada za wszystkie jednostki, lecz kazda z nich ma swoje indywidualne kierownictwo. Poczat-
kowo dotyczyto to statkbw remontowanych, lecz p6zniej rowniez i budowanych. A przyktadéw
dziatan naszej stoczni, ktére mogg stanowi¢ wzoér dla innych, jest znacznie wiece;.

‘ ‘ Jezdzac po Swiecie, zauwazyliSmy, ze klienci stoczni
czesto oczekujg kompleksowego zatatwiania
spraw — od stworzenia projektu statku, przez jego
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budowe, az po remonty. My zapewniamy im dzis taka
mozliwos$¢, co wzmacnia naszg pozycje na rynku.

Jak istotny w branzy stoczniowej jest kapitat ludzki?

Jest jednym z najwazniejszych. Dlatego tez od poczatku lat 90. do pracy w stoczni poszukiwa-
lismy mtodych, zdolnych, inteligentnych ludzi, bedgcych w stanie dac firmie nowe szanse roz-
wojowe. Co wazne, musieli oni potrafi¢ pracowaé w zespotach. W stoczni nie potrzeba bowiem
indywidualistow — kluczem jest pouktadanie zatogi w zespoty zadaniowe. Oprocz tego w prze-
mysle okretowym, gdzie wiekszo$¢ ponoszonych kosztéw stanowig materiaty, podzespoty itp.,
bardzo duze znaczenie majg kompetencje handlowe. Nie mniej wazne sg umiejetnosci sprzeda-
zowe, a takze zdolnos¢ utrzymywania dobrych relacji z klientami z roznych kregow kulturowych.
Pracownikow Remontowej za to odpowiedzialnych muszg cechowac wartosci takie jak empa-
tia czy otwarto$¢. Liczy sie tez w koncu sumiennos¢ i obowigzkowos¢ — jezeli umawiamy sie
na dany termin, musimy dokona¢ wszelkich staran, by go dotrzymac¢. Statek, ktory stoi w doku
i jest naprawiany, nie zarabia na siebie. Kazdy dzieh zwtoki powoduje czesto ogromne koszty,
na ktére nie chcemy naraza¢ naszych klientow.

Aby zdoby¢ swiatowg renome, bedac zupeilnie nieznang marka, oprécz zatrudnie-
nia odpowiednich ludzi musieliscie tez jednak z pewnoscig podja¢ pewne dziatania
marketingowe.

Az do lat 90. nie mieliSmy zadnego dziatu marketingu, ani tez pracownikow, ktorzy by sie nim
zajmowali. MusieliSmy stworzy¢ go od podstaw. Podzielilismy $wiat na rynki i na kazdym z nich
mieliSmy swoich przedstawicieli, orientujgcych sie w zapotrzebowaniu na remonty, przebudowy
oraz budowe statkow. Trzeba mie¢ swiadomos¢, ze na poszczegolnych rynkach panujg inne
zwyczaje, obowigzuje inna waluta i ceny, itd. Nasi przedstawiciele poznali jednak doskonale ich
specyficzne uwarunkowania. Po jakims czasie weszliSmy w kontakty z najwazniejszymi arma-
torami obecnymi na tych rynkach. Gdy 10 lat temu kupowalismy Stocznie P6tnocng, mieliSmy
juz zatem rozeznanie, kto mogtby by¢ zainteresowany budowg jakich statkow, i kierowalismy
do nich swojg oferte. Mimo Ze nie mieliSmy w tym doswiadczenia, wielu armatoréw kojarzyto
nas jako wykonawce dobrych remontow. To procentowato. Na poczatku konkurowalismy gtow-
nie szybkoscig wykonania i ceng, a nastepnie — wraz z nabyciem doswiadczenia — jakoscig
i technologiami. Podnieslismy nasze ceny. Dzis sg one na Srednim europejskim poziomie.

‘ ‘ Na poczatku konkurowalismy gtéwnie szybkoscia
wykonania i ceng, a nastepnie —wraz z nabyciem
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doswiadczenia - jakoscia i technologiami.
PodniesliSmy nasze ceny. Dzi$ sg one na Srednim
europejskim poziomie.

Jakiego typu jednostki powstaja dzis w Gdansku?

Gdy przejmowalismy Stocznie Poétnocng, byta ona zupetnie pusta i nie produkowata zadnych
statkédw. Przeanalizowalismy, gdzie i jakie jednostki buduje sie na swiecie, stworzyliSmy pro-
gram i stopniowo zaczeliSmy go realizowaé. PostawiliSmy na budowe promdéw pasazersko-
-samochodowych oraz tzw. PSV (zaopatrzeniowcdow gornictwa morskiego), wykorzystywanych
przez morski przemyst wydobywczy. W ostatnich latach byty to nasze dwie specjalnosci. Pozy-
cje w segmencie budowy proméw pasazerskich sredniej wielkosci udato nam sie zdoby¢ dzieki
zamowieniom, gtéwnie ze Skandynawii i Wielkiej Brytanii. Przez lata korzystaliSmy tez z dobrej
koniunktury na rynku ropy naftowej. Zapotrzebowanie na statki dla branzy offshore byto wyso-
kie, a pieniedzy na ich budowe — jeszcze wiecej. Byta to prawdziwa zyta ztota. Te lata bardzo
nam sie przystuzyty. Teraz to sie zmienito, gdyz ropa jest tania. Ani platformy, ani tez statki
do ich obstugi nie majg dzis wziecia. Taki okres trzeba jakos przetrwac, przeczekac do kolejnej
hossy na rynku ropy, dywersyfikujgc jednak réwnoczesnie swojg dziatalnosc.

Przez lata korzystaliSmy z dobrej koniunktury

‘ ‘ na rynku ropy naftowej. Zapotrzebowanie na statki
do obstugi platform offshore byto wysokie,
a pieniedzy na ich budowe —jeszcze wiecej. Teraz
to sie zmienito, gdyz ropa jest tania. Taki okres trzeba
jakos przetrwad, dywersyfikujac jednak rownoczesnie
swojq dziatalnosc.

Jak zatem rownowazycie si¢ teraz jako catly Holding? Skoro produkcja statkéw offshore
spadta, to robicie wigcej remontéw?

W ostatnich latach duza cze$¢ remontow dotyczyta statkow offshore, przez co obecnie rowniez
i na nie spadt popyt. Musimy jakos wyzy¢ z tego, co jest dzis na rynku. Teraz jest taki moment,
ze trzeba sie mocno starac¢, zeby dostac jakiekolwiek zlecenie. Staramy sie byC jeszcze lepiej
zorganizowani, tak by terminy byly szybsze, a ceny nizsze. Jestem jednak spokojny. Mamy
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swojg marke i wielu klientow jest do niej przywigzanych. W innym wypadku bytoby znacznie
gorzej.

Pewnym remedium na niekorzystne trendy na rynku ropy jest tez chyba to, ze w ostat-
nim czasie zaczeliscie podbija¢ rynek kanadyjski dzieki budowie i przebudowie proméw
napedzanych LNG.

Staralismy sie o to od dtuzszego czasu, lecz blokowato nas tamtejsze prawo. Przez dtugi czas
w Kanadzie i Stanach Zjednoczonych obowigzywat przepis, ze jezeli co$ byto zamawiane
w innym kraju, to kontrahent musiat zaptaci¢ 25 proc. podatku. Zupetnie nam sie to nie kalku-
lowato. W ostatnim czasie podatek ten zostat jednak do pewnego stopnia zlikwidowany. Dzieki
temu mamy dzis zamdwienie na serie trzech statkdw oraz na przebudowe dwoch kolejnych.

W jaki sposéb Remontowej Holding SA udato sie stworzy¢ tak innowacyjne know-how,
jak naped LNG dla promow?

Jako grupa kapitatowa posiadamy dobre biuro projektowe. A w nim zatrudnionych kilku hob-
bystow, ktdérzy sprawami zwigzanymi z LNG interesujg sie od lat. Posiadamy réwniez firme
Remontowa LNG Systems Sp. z 0.0., ktéra nawigzata wspotprace z Politechnikg Wroctawska.
W efekcie udato sie stworzyC autorskie rozwigzanie. Jako Remontowa Holding SA staralisSmy
sie oczywiscie wspierac€ je na kazdym etapie, ale mocno podkresle, Zze wyszto ono od naszych
ludzi. DaliSmy im przestrzen do dziatania, a oni jg wykorzystali. Jest to prawdziwa innowacja —
napedami podobnego typu moze sie pochwali¢ niewiele firm.

Swego czasu koreanskie STX wykupito w Europie kilkanascie stoczni rowniez po to, aby
poznac¢ ich know-how wykorzystywane przy budowie specjalistycznych statkéw. Czy nie
obawia sie Pan, ze na nabycie tak preznie dzialajgcej grupy stoczniowej jak Remontowa
moga mie¢ chrapke zagraniczni potentaci z tej branzy?

A dlaczego miatbym sie ba¢? To my decydujemy o swoim losie. Jedyne, czego mogtbym sie
obawiac, to tego, ze inne stocznie bedg lepsze i wyprg nas z rynku. W tym tkwi cata sztuka — ten,
kto ma lepszg oferte, utrzymuje sie na rynku. Nie ma tu ,sztuki dla sztuki”. Rzadzi pragmatyzm.
Nie tworzymy innowacyjnych rozwigzan po to, zeby mozna je byto nazwac innowacyjnymi, jak
to sie niestety czesto dzieje, lecz po to, by moc je sprzedaé na rynku. By utrzymac swojg pozy-
cje. Albo sie do gospodarki wolnorynkowej dorasta i dostaje zamodwienia, albo sie znika z rynku.

‘ ‘ Albo sie do gospodarki wolnorynkowej dorasta
i dostaje zamowienia, albo sie znika z rynku.
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? PIOTR SOYKA
‘ Prezes Zarzadu, Remontowa Holding SA

Piotr Soyka jest tworcg, a takze Prezesem grupy kapitatowej Remontowa Holding S.A. Zwig-
zany z polskim przemystem okretowym od 1972 r. W latach 1989-2009 jako Prezes Zarzadu
Gdanskiej Stoczni Remontowa im. J. Pitsudskiego S.A. dokonat jej restrukturyzacji i przeksztat-
cenia w grupe stoczniowg. W przesztosci petnit funkcje Prezesa m. in. Zwigzku Pracodawcow
Forum Okretowe (2003-2011) i Gdanskiego Klubu Biznesu (2004-2006). Laureat licznych tytu-
téw, nagrdd i odznaczen.
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