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Historia ALU International przez ditugi czas stanowita ksigzkowy przykfad przedsiebiorstwa, ktore
odnosi sukces dzieki znalezieniu niszy rynkowej i konsekwentnemu jej zajmowaniu. W pewnym
momencie sytuacja zmienita sie jednak o 180 stopni. Najwiekszy klient, ktory zasypywat wrecz

gdanska firme zleceniami, z dnia na dzien niespodziewanie zerwat wspotprace. Komfortowe
potozenie, ktérego mozna byto pozazdroscic¢, w mgnieniu oka okazato sie bardzo niebezpieczne.
Jak zabezpieczyC sie przed podobnymi zdarzeniami? Co zrobic, by wyj$¢ z nich obronng reka?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor prowadzgcy ,,Pomorskiego Przeglgdu
Gospodarczego’.

ALU International to firma o prawie 30-letniej historii. Jakie byly jej poczatki?

W drugiej potowie lat 70., bedgc absolwentem Instytutu Okretowego na Politechnice Gdanskiej, zgto-
sitem sie do pracy w Stoczni Pétnocnej, a konkretniej — na wydziale aluminiowym. W tamtym okresie
byt on bodajze najwiekszym w Polsce stoczniowym wydziatem specjalizujgcym sie w spawaniu alu-
minium. Rozpoczynatem tam jako mistrz produkcji, a po pewnym czasie zostatem jego kierownikiem.
W 1987 r., po niemal 10 latach pracy, zdecydowatem sie na odejscie i otwarcie wtasnej dziatalnosci.
Dotychczasowe srodowisko przestato mi odpowiada¢ — jako mtody cztowiek nie mogtem pogodzic¢
sie z tym, ze wzgledy ekonomiczne przegrywaty w moim miejscu pracy ze wzgledami pozaekono-
micznymi. Nie rozumiatem chociazby tego, ze gdy stocznia w danym momencie nie wykonywata zad-
nych produkgji aluminiowych na swoj wtasny uzytek, nie byta zainteresowana przyjmowaniem zlecen
zewnetrznych z innych zaktadéw. Zamiast tego monterzy aluminiowi czy wykwalifikowani spawacze
byli wykorzystywani do nieprzystajgcych do ich kwalifikacji czynnosci, np. klejenia izolacji na stat-
kach. Nie bytem w stanie przeciwstawi¢ sie odgdérnym, bezsensownym moim zdaniem, dyspozycjom.

Otwarcie stoczni aluminiowej to jednak nie lada przedsiewziecie — musiat mie¢ Pan pew-
nosé, ze od poczatku znajda sie klienci zainteresowani Waszymi ustugami.

Bedac w branzy, juz od dobrych kilku lat wiedziatem, ze na polskim rynku istnieje wielkie zapo-
trzebowanie — chociazby ze strony stoczni nieposiadajgcych swoich wydziatdw aluminiowych
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— na wykonywanie konstrukcji z tego materiatu. Co wiecej, jak wspominatem, zaktady, ktore
takie wydziaty miaty, np. Stocznia P6tnocna, czesto nie chciaty wykonywac zewnetrznych zle-
cen. Dostrzegtem w tym swojg szanse. Zaprositem do wspotpracy kilku kolegow i tak powstato
ALU International. Na terenie gdynskiej stoczni udato mi sie wydzierzawi¢ hale produkcyjng oraz
z zaoszczedzonych pieniedzy zaopatrzy¢ sie w odpowiedni sprzet. Z poczatku firma wykonywata
nadbudowki aluminiowe dla éwczesnej Stoczni Komuny Paryskiej. Byty to elementy kutrow rybac-
kich, ktére zamawiali w Polsce Holendrzy. Pdzniej doszty kolejne zlecenia, chociazby ze Stoczni
Odra. Firma zaczeta bardzo szybko sie rozrasta¢. To nie dziwi, gdyz byliSmy jednym z zaledwie
2-3 przedsiebiorstw dziatajgcych w tej branzy na polskim rynku. Dzierzawiona hala przestata nam
wystarczac i przeniesliSmy produkcje do gdanskiej Letnicy. DostawaliSmy kolejne zlecenia, w tym
réwniez z zagranicy. Naszymi klientami byty znane stocznie holenderskie, niemieckie oraz skan-
dynawskie — z Danii, Szweciji czy Finlandii. Budowalismy steréwki, nadbudowki, maszty, skompli-
kowane sekcje promow, a w koncu réwniez cate kadtuby jednostek specjalnych czy jachtéw.

‘ ‘ Na poczatku lat 90. bylismy jednym z zaledwie
2-3 przedsiebiorstw — nie liczac wewnetrznych
wydziatoéw stoczni, ktore pracowaty jedynie na wtasny
uzytek — dziatajacych na polskim rynku w branzy
wykonywania konstrukcji aluminiowych. Sprzyjato
to naszemu dynamicznemu rozwojowi.

W jakiego typu statkach znajdujg zastosowanie konstrukcje aluminiowe?

Sg to najczesciej kadtuby i nadbuddwki jachtoéw (od konstrukcji kilkumetrowych do nawet 100-metro-
wych megajachtow), réznego typu jednostki patrolowe, serwisowe, dostawcze, a nawet nowoczesne
promy. Chodzi zatem o wszystkie statki, w ktérych waga ma szczegdlne znaczenie. Ciezar wiasciwy
aluminium jest bowiem okoto trzy razy mniejszy niz stali. Mniejsze konstrukcje aluminiowe, takie jak
np. maszty, kominy czy czesci nadbudowek, znajdujg natomiast zastosowanie w wiekszosci rodza-
jow jednostek ptywajgcych: od kutréw az po olbrzymie statki pasazerskie.

Wréémy do Panskiej firmy. Jej dalszy rozwéj spowodowal, ze rozmawiamy dzis nie w Let-
nicy, lecz na terenie dawnej Stoczni Wista...

Zdecydowang wiekszos¢ zarabianych pieniedzy staraliSmy sie przeznaczac¢ na rozwoj przedsie-
biorstwa. Poprzednia lokalizacja stawata sie dla nas zbyt ciasna. W 1998 r. udato nam sie sfinali-
zowac transakcje i kupi¢ od syndyka upadtg Stocznie Wista. MusieliSmy niemal catkowicie przebu-
dowac i dostosowac starg infrastrukture na potrzeby nowoczesnej stoczni aluminiowej. Wyburzy¢
wiele starych budowli i postawi¢ nowoczesne hale produkcyjne oraz magazynowe.

Dynamiczny rozwoéj ALU International zostat jednak w pewnym momencie gwattownie
przyhamowany i znalezliscie si¢ na krawedzi. Co byto tego powodem?
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Przez wiele lat blisko wspoétpracowaliSmy z duzym klientem — zachodnim koncernem wygrywaja-
cym na swiecie wiele przetargow na dostawe réznego typu jednostek. Bylismy dla niego gtbwnym
wykonawcg réznorakich konstrukcji aluminiowych. Zasypywat nas zleceniami do tego stopnia,
ze wiasciwie nie musieliSmy szuka¢ kontraktow nigdzie indziej. PrzestaliSmy rozglgdac sie za
nowymi klientami. Nie jezdzilismy na zadne targi czy wystawy, bo i tak nie mieliSmy juz wolnych sit
przerobowych. RozwijaliSmy sie, powiekszalismy, budowalismy kolejne hale produkcyjne. Z jed-
nej strony byta to dla nas bardzo komfortowa sytuacja. Wiele osdb mi jej zazdroscito. Z drugiej
jednak — jak sie okazato — byta ona tez niezwykle niebezpieczna. W 2002 r. przyjechat do nas
pracownik koncernu odpowiedzialny za wspotprace z Europg Wschodnig i powiedziat: ,Jan, ja cie
bardzo lubig i fajnie nam sie wspotpracuje, ale kupiliSmy stocznie aluminiowg w Azji i szefostwo
zdecydowato, ze przesuwamy tam znaczng czesc naszej produkcji”. Dla mojej firmy byt to dramat,
prawdziwy krach. Byto to cos zupetnie niespodziewanego, cos, na co bytem catkowicie nieprzygo-
towany. Swietnie funkcjonujgca firma znalazta sie nagle na zakrecie.

Przez wiele lat blisko wspétpracowaliSmy z zachodnim

‘ ‘ koncernem. Zasypywat nas zleceniami do tego stopnia,
ze witasciwie nie musieliSmy szukac kontraktéw nigdzie
indziej. W pewnym momencie kupit wtasng stocznie
aluminiowa w Azji i tam przenidst czesSc swojej produkdji,
a moja firma z dnia na dzien znalazta sie na zakrecie.

Jak udato Wam sie wyjs¢ z tej sytuacji?

MusieliSmy szybko ruszy¢ w teren, pokazac sie na nowo klientom. Mineto co najmniej p6t roku
zanim ponownie staneliSmy na nogach. Uwazam, ze w tym trudnym okresie udato nam sie prze-
trwa¢ z dwoch wzgledow. Po pierwsze, mieliSmy juz wyrobiong marke w Europie i byliSmy koja-
rzeni z wysokg jakoscig naszych konstrukcji. Po drugie, nawet w okresie najwiekszego prospe-
rity nie przejadalisSmy catych naszych pieniedzy, lecz akumulowalismy sporg czesc¢ kapitatu. To,
co przez 10 lat funkcjonowania mozolnie zbieraliSmy, pozwolito nam jakos przetrwaé przez tych
sze$¢ ciezkich miesiecy. Odtad czesto powtarzam mtodym ludziom, ze firma jest mocna, jezeli
posiada $rodki i jest przygotowana na nadejscie trudnych czasow. W biznesie nie ma nic gorszego
od wydawania wszystkiego na biezgco.

‘ ‘ Nawet w okresie najwiekszego prosperity
nie przejadaliSmy catych naszych pieniedzy, lecz
akumulowalismy sporg czes¢ kapitatu. Tylko dzieki
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temu — oraz wyrobionej wsrdd klientdw marce — udato
nam sie przetrwac wielomiesieczny brak zaméwien.

Czy Panska firma akumulowata wczesniej srodki wiasnie z mysig o tym, ze ktéregos dnia
mozecie si¢ znalez¢ w tarapatach finansowych?

Raczej nie. W tamtym czasie nie zaktadalisSmy, ze moze nastgpic taka sytuacja. Uwazatem jednak,
ze dobry gospodarz to taki, ktory ma pienigdze na rozwdj. Nie swoj osobisty, prywatny, rodzinny,
lecz na rozwdj firmy. W przypadku nieszczescia mogg one zapewnic¢ przedsiebiorstwu przetrwa-
nie. W innym wypadku moze ono upas¢, zostaé zlikwidowane. Pamietam jak w latach 90., tuz
po przemianach ustrojowych, wielu przedsiebiorcow zachtystywato sie tym, ze majg pienigdze.
Przeznaczali je na konsumpcje, nie myslgc o przysztosci. Wiele sposrod takich firm nie przetrwato
tego burzliwego okresu.

Czy od czasu tego feralnego doswiadczenia w wiekszym stopniu stawiacie na dywersyfi-
kacje klientéw?

Nadal mamy partneréw strategicznych, ktérym staramy sie nie odmawia¢ i wykonujemy niemal
wszystkie ich zlecenia. Jednak w tyle gtowy zawsze jest juz Swiadomosc, ze ta sytuacja moze sie
zmieni¢. Dlatego tez staramy sie ciggle zwiekszac nasze mozliwosci produkcyjne, by zawsze mieé
otwarte drzwi dla innych klientéw. Ponadto staramy sie podtrzymywac staty kontakt z naszymi
wszystkimi partnerami. Nawet z tymi, z ktérymi nie prowadzimy obecnie wspotpracy. Dzieki temu
mozna w razie potrzeby bardzo szybko otworzy¢ pewne kanaty. Dla mnie osobiscie omawiana
historia stata sie przestrogg przed zbytnim popadaniem w komfort. Nauczka, ze zawsze trzeba
by¢ bardzo czujnym i ostroznym.

Staramy sie ciagle zwiekszac nasze mozliwosci

‘ ‘ produkcyjne, by zawsze miec otwarte drzwi dla innych
klientéw. Ponadto staramy sie podtrzymywac staty
kontakt z naszymi wszystkimi partnerami. Nawet z tymi,
z ktérymi nie prowadzimy obecnie wspotpracy. Dzieki
temu mozna w razie potrzeby bardzo szybko otworzy¢
pewne kanaty.

Jak przez ostatnie trzy dekady zmieniat si¢ sposéb konkurowania Panskiej firmy?

Na samym poczatku pozycja konkurencyjna naszej firmy wynikata — podobnie jak bardzo wielu
innych polskich firm — z niskich kosztow produkcji. To jednak nie trwato dtugo. Dzi$s czesto zda-
rza sie, ze przyjezdzajgcy tu Holendrzy czy Niemcy mowig nam, Zze u nich jest taniej. Ceny sie
wyréwnuja. Nawet w Chinach nie chcg juz pracowac za przystowiowg miske ryzu. Nie dziwi wiec,
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ze Polacy coraz rzadziej sg traktowani jako tania sita robocza Europy, a naszym atutem coraz
czesciej staje sie jako$é. Swiadomosé klienta, ze za relatywnie dobrg cene otrzyma wysokie;
jakosci produkt. Jako ALU International rowniez konkurujemy dzis przede wszystkim jakoscia, ale
tez organizacjg produkgcji, a co za tym idzie — czasem wykonania. Szczegodlnie ten ostatni ma dla
klienta ogromne znaczenie. Czas to przeciez pienigdz.

Czy to oznacza, ze dzialacie przede wszystkim jako podwykonawcy?

W pierwszych latach dziatalnosci faktycznie skupialiSmy sie na podwykonawstwie, produkujgc
aluminiowe elementy statkéw na zlecenie ich wykonawcow. Z czasem jednak zaczeliSmy sie sta-
ra¢ o to, aby coraz czes$ciej wchodzi¢ w te drugg role — samemu zabiega¢ o wieksze kontrakty
i w miare mozliwos$ci dzieli¢ sie nimi z innymi firmami. Dzi$ coraz bardziej zalezy nam natomiast
na zaznaczaniu swojej obecnosci na jeszcze jednym polu — inicjowania oraz tworzenia swoich
wiasnych produktow. Nie chcemy wiecznie tylko czekac na zapytania, ztozenie oferty, lecz poka-
zac, ze sami mozemy wyj$¢ z czyms na rynek. Obecnie pracujemy nad naszym pierwszym petno-
morskim jachtem aluminiowym, ktory mamy zamiar sprzedac pod wtasng markg. Z tym produktem
chcemy sie pokaza¢ w Hiszpanii, Francji czy Ros;ji i wystac potencjalnym klientom wiadomos$¢: ,wy
réwniez mozecie u nas taki lub podobny jacht zamowic”.

Dzi$ coraz bardziej zalezy nam na inicjowaniu oraz

‘ ‘ tworzeniu swoich wtasnych produktéw. Nie chcemy -
jako podwykonawcy czy wykonawcy — wiecznie czekac
na kontrakty, lecz réwniez pokazac, ze sami mozemy
wyjs¢ z czyms na rynek.

Czy petnigc role wykonawcy, staracie sie tworzy¢ wokoét siebie pewnego rodzaju ekosys-
tem biznesowy, w ktérym opieracie sie na potencjale nie tylko wtasnym, ale i wspétpracu-
jacych z Wami firm?

Oczywiste jest, ze gdy dane zlecenie jest dla nas zbyt duze, to szukamy partneréw, z ktérymi wspdlnie
je zrealizujemy. Budowanie sieci kooperantow jest z punktu widzenia mojej firmy znacznie efektywniej-
szym rozwigzaniem niz sinusoidalne podnoszenie i obnizanie zatrudnienia w zaleznosci od biezgcej
ilosci pracy do wykonania. Nie mowigc nawet o ewentualnej koniecznosci nabycia kompetencji oraz
sprzetu do wykonywania prac, ktérymi na co dzieh sie nie zajmujemy. Zdecydowanie preferujemy
model ekosystemu — utrzymywania relacji z wieloma lokalnymi podmiotami. Jest to droga wieloletniego
poznawania sie. Musze mie¢ pewnos¢, ze na danym partnerze moge polegac, ze pracujg tam dobrzy
fachowcy, ktorzy porzgdnie wykonujg swojg robote. Dominuje logika gry wielorazowej — raz ze sobg
wspotpracujemy, raz nie, ale caty czas dziatamy w jednym srodowisku, $cieramy sie ze soba.

‘ ‘ Zdecydowanie preferujemy model ekosystemu -
utrzymywania relacji z wieloma lokalnymi podmiotami.
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Dominuje tu logika gry wielorazowej —raz ze sobg
wspotpracujemy, raz nie, ale caty czas dziatamy
w jednym Srodowisku, Scieramy sie ze soba.

Sprawnie funkcjonujacy ekosystem przyda si¢ Wam tez z pewnoscia przy tworzeniu wita-
snych produktéow.

Jak wspominatem, nie powielamy drogi dawnej Stoczni Gdanskiej czy Stoczni Komuny Paryskiej,
ktore chciaty niemal wszystko robi¢ same. A gdy ich poszczegodlne wydziaty nie miaty roboty, to wow-
czas staty. Budujgc jachty, bedziemy korzystali z ustug specjalistycznych firm zajmujgcych sie cho-
ciazby izolacjg, elektronikg czy hydraulikg okretowg. Tym bardziej wiec zalezy nam na dobrych rela-
cjach z partnerami. Swojg drogg, dgzymy do tego, by nie ograniczaé roli naszych kooperantow
do wykonywania z géry ustalonych przez nas instrukcji. Chetnie wystuchuje ich sugestii, jako specja-
listbw z poszczegolnych dziedzin. Staram sie by¢ otwarty na ich propozycje. Wierze, ze tym samym
zyska¢ moze finalnie nasz produkt.

Czy zamierzacie tworzy¢ wiasne produkty réwniez poza branzg stricte morska?

Owszem, pracujemy obecnie nad autorskim projektem aluminiowej pionowej elektrowni wiatrowe;.
Staramy sie przy tym wykorzystywac¢ zaréwno wiedze i doswiadczenie naszych fachowcow, jak
i potencjat naukowy Politechniki Gdanskiej, ktérg zaangazowaliSmy w zaprojektowanie generatora
dla naszej mikroelektrowni. Takiego rozwigzania nie udato nam sie znalez¢ nigdzie w Europie,
wiec stwierdzilismy, ze musimy w jaki$ sposéb sami go zbudowac. Uzyskalismy dofinansowanie
unijne na prace badawczo-rozwojowe i zlecilismy je uczelni. Zespot pracownikéw Katedry Energo-
elektroniki Maszyn Elektrycznych Wydziatu Elektrotechniki i Automatyki zaprojektowat, a nastep-
nie nadzorowat wykonanie prototypowego generatora dla naszej innowacyjnej sitowni. Wyglada
na to, ze nawigzemy statg wspodtprace.

Wréémy jeszcze na moment do tematéw marynistycznych. Czy mozna powiedzieé,
ze ALU International jest w jakiS sposoéb uzaleznione od lokalnych zakladéw stocznio-
wych? Czy - dla przykiadu — gdyby gdynskie oraz gdanskie stocznie upadty, odbitoby
to sie w jakis sposéb na Waszej kondyc;ji?

Nie jesteSmy od lokalnych stoczni bezposrednio zalezni, co jednak nie oznacza, ze nie intere-
suje nas ich kondycja. Dzieje sie tak przynajmniej z dwoch powoddw. Po pierwsze, ze wzgledu
na nasze otoczenie biznesowe, sie¢ podwykonawcéw. Wspotpracujg oni czesto z duzymi lokal-
nymi stoczniami i ktopoty ich gtownych zleceniodawcow mogg sie przetozy¢ na kondycje ich
samych. Po drugie, im lepsza sytuacja gospodarcza regionu oraz branzy, tym lepiej jest za granicg
odbierana réwniez i nasza firma. Jesli jakas stocznia ma ktopoty, to stanowi to problem dla catego
jej otoczenia. Odbija sie to na reputacji branzy. My wszyscy jesteSmy przeciez zlokalizowani tu,
w Polsce, na Pomorzu. Jezeli gdzies na swiecie moéwi sie o nas zle, to styszg to réwniez nasi
potencjalni klienci. Bojg sie pozniej tu przyjechac i nam zaufac¢, mimo ze jako ALU International nie
prowadzimy dzis statej wspotpracy z zadng z lokalnych stoczni.
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Nie jesteSmy od lokalnych stoczni bezposrednio

‘ ‘ zalezni, co jednak nie oznacza, zZe nie interesuje nas
ich kondycja. Im lepsza sytuacja branzy, tym lepiej jest
za granicg odbierana takze i nasza firma. Z kolei jesli
gdzies na Swiecie méwi sie o pomorskich stoczniach
Zle, to stysza to rowniez nasi potencjalni klienci.

No witasnie, z czym dzis kojarzone sa polskie firmy z branzy, w ktérej dziatacie? Czy
gdy klient styszy ,,Polska”, kiwa gtowg z uznaniem, czy tez jest raczej nastawiony dos¢
sceptycznie?

Od kiedy jestem w tej branzy — a zatem od ponad 30 lat — nastgpity bardzo duze zmiany w postrze-
ganiu Polski, polskich firm oraz ich pracownikéw. Jeszcze 15-20 lat temu, gdy robilismy konstrukcje
aluminiowe dla zachodnich uznanych stoczni, bardzo zalezato im na tym, by nie wydato sie, Zze sg one
produkowane w Polsce. MieliSmy bardzo surowe nakazy zabraniajgce nam publikowania na ten temat
jakichkolwiek informaciji, zamieszczania zdje¢ z prowadzonych budéw. To byty cate lata 90. Z czasem
jednak nasz obraz zaczat sie powoli zmienia¢. Koncowi odbiorcy jednostek chcieli przyjezdza¢ w trak-
cie produkgji i dogladac, jak budujg sie ich statki. Mieli oni okazje zaobserwowac, ze majg do czynienia
z fachowcami. Dzi$ juz Zzaden z naszych — i nie tylko naszych — klientdw nie wstydzi sie, ze jego statek
czy kadtub zostat zbudowany wtasnie tutaj. Wrecz przeciwnie. Nie tylko my, ale i wiele lokalnych firm
przez lata sumiennie pracowato na swojg marke. Dzi$ przynosi to efekty.

O rozmoéwcy

&

[

== ) JANLABAS

(i

m‘“ / prezes Zarzgdu, ALU International Sp. z 0.0 oraz ALU International
)f\“/& Shipyard Sp. z o.0.

Jan tabas jest absolwentem Politechniki Gdanskiej. Od 1993 roku zatozyciel i prezes Zarzgdu
Alu International Sp. z 0.0., a od 1997 roku prezes Zarzadu Alu International Shipyard Sp. z 0.0. —
spofki, ktdra specjalizuje sie w produkcji aluminiowych konstrukcji okretowych.
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