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Branza stoczniowa —

awansuj albo gin

«» |/ JAN SMENTOCH
A\/& Wiceprezes Zarzadu, Vogen

Budowanie strategii firmy w oparciu o prostg produkcje nie ma diugoterminowych perspek-
tyw — jest to dziatalnos¢ o niskiej wartosci dodanej, ktora predzej czy pdzniej przeniesie sie
tam, gdzie koszty bedg nizsze. Jesli mysli sie o rozwoju biznesu, jedynym wyjsciem jest

postawienie na bardziej zaawansowane elementy tancucha wartosci. Jak jednak znalez¢
takie miejsce w branzy stoczniowej? Ktore jej segmenty sg jeszcze w Europie optacalne?
Jakie perspektywy stojg dzi$ przed pomorskimi stoczniami? Jak wazna w przemysle stocz-
niowym jest obecnos¢ lokalnego ekosystemu kooperantow?

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

Skad wzigt sie pomyst na to, by zbudowa¢ od zera firme produkujaca konstrukcje stalowe
na potrzeby przemystu morskiego? Czy nie jest to typ dziatalnosci zarezerwowany dla
wielkich stoczni?

Naszg firme zatozytem wraz z dwoma wspdlnikami 18 lat temu. To typowa historia z tamtych
lat — zdecydowaliSmy sie na rozpoczecie biznesu, rzucajgc na szale swoj prywatny majatek jako
zabezpieczenie. WierzyliSmy, ze uda nam sie zaistnie¢ w branzy produkcji konstrukcji stalowych.
Od samego poczatku mieliSmy swiadomos¢, ze wykonujgc jedynie proste prace, duzo nie osig-
gniemy. Nie chcieliSmy by¢ kolejng firma ,ttukacg tony” o bardzo niskiej wartosci dodanej. Takie
produkty moze wykonywac prawie kazdy lekko przyuczony spawacz. Bycie w petni uzaleznionym
od konkurowania cenowego jest ryzykowne i mato perspektywiczne. Naszym celem byto mozliwie
szybkie rozpoczecie produkcji bardziej zaawansowanych produktdw.

Na poczatku jednak nie mieliscie chyba wyjscia i musieliscie zacza¢ od rzeczy prostych
i niskomarzowych...
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Owszem, zaczynaliSmy od zupetnie prostych rzeczy, takich jak produkcja pokryw lukowych — byto
to typowe przerzucanie ton. Tak jak Pan wspomniat — to byt nasz start, nie mieliSmy innego wyboru.
Zeby w ogodle uruchomi¢ produkcje, musieliSmy przedstawi¢ bankowi promese rozwoju. Byto to moz-
liwe wytgcznie dzieki kontraktowi ze Stocznig Gdynia na produkcje pokryw lukowych. Przez pierw-
szych kilka lat dziatalnosci bylismy skazani na wspotprace z tym partnerem. Byty lata, kiedy cata nasza
produkcja szta wtasnie do gdynskiej stoczni. Wiadomo jednak, jak ona skonczyta. Nam na szczescie
udato sie jeszcze trafic na moment, w ktérym byta wyptacalna. UzyskaliSmy dzieki temu stabilno$¢.

Gdynska stocznia nie pociagneta Was w dét, gdy upadata?

Na szczescie nie — zanim doszto do jej upadtosci, zaczelismy rozglagdac sie za zagranicznym
partnerem do wspotpracy. Takim, z ktdrym mozna wigzac¢ plany na przysztosc¢, a nie tylko tym-
czasowo. Zwrocilismy sie do dwdch swiatowych gigantow z branzy produkcji morskich konstrukcji
stalowych o wyzszym stopniu ztozonosci — skandynawskich koncernéw MacGregor i TTS. Spe-
cjalizujg sie one w dostawie miedzy innymi urzgdzen takich jak: burty, rampy, unoszone poktady
czy drzwi zewnetrzne. Wszystkim swoim produktom zapewniajg globalny serwis — jesli ktores
z ich urzgdzen zepsuje sie gdziekolwiek na swiecie, sg oni zobowigzani w ciggu kilkunastu godzin
je naprawi¢. Udato nam sie nawigzaC wspotprace w duzej mierze dzieki nabytym juz wczesniej
kontaktom osobistym z przedstawicielami tych firm.

Jaki byt zakres tej wspotpracy?

Od ponad 15 lat dostarczamy na ich zlecenie zestawy drzwi i ramp, w ktére wyposazane sg naj-
wieksze statki pasazerskie na swiecie. Jesli spojrze¢ na kadtub statku jako catos¢, zajmujemy sie
produkcjg najbardziej zaawansowanych elementéw. Dostarczamy nie tylko blache, ale tez powia-
zang z nig instalacje hydrauliczna, sitowniki, instalacje elektryczng. To konkretny wyrdb, ktory jest
pakowany, a nastepnie wysytany do stoczni, gdzie spawajg go do burty.

Naszg produktywnos¢ oceniam na 2,5-3-krotnie wyzszg niz w tradycyjnie realizowanym przemy-
$le stoczniowym. Swiadczy to o skali ztozonosci i wartosci towaru, ktéry produkujemy. W branzy
stoczniowej produkcja statkow pasazerskich jest dzi$ zresztg najbardziej zaawansowanym i opta-
calnym biznesem. Cruiser budowany w niemieckiej stoczni Meyer Werft ma wartos¢ okoto miliarda
euro. Rocznie powstajg tam takie dwa. Najdrozszy statek wyprodukowany w polskiej stoczni —
kablowiec z Remontowej, miat wartos¢ 120 min euro. Mozna tatwo zauwazy¢ roznice.

‘ ‘ W branzy stoczniowej produkcja statkéw pasazerskich
jest dzi$ najbardziej zaawansowanym i optacalnym
biznesem. Udato sie nam pod niego podpiac.

Odgrywacie zatem role zaawansowanego podwykonawcy?

Tak — pozwala nam to uzyskac stabilizacje dziatalnosci na wysokim poziomie. Trzeba mierzy¢ sity
na zamiary. Staniecie w szranki z globalnymi gigantami przekracza nasze mozliwosci finansowe
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i organizacyjne. Aby myslec o przejeciu ich funkcji, musielibysmy nie tylko produkowac, ale i ser-
wisowac urzgdzenia na catym swiecie. Wymagatoby to stworzenia poteznej firmy. Nie tylko my,
ale tez zadne polskie przedsiebiorstwo z branzy stoczniowej nie jest w stanie rownac sie z takimi
konkurentami.

Patrzac na skale projektu, jakim jest budowa cruisera, podwykonawcow takich jak Wy musi
by¢ w calym procesie wielu. Czy mozna zatem powiedzie¢, ze najnowoczesniejsze statki
pasazerskie sg w istocie ,,skladakami” powstatymi z czesci produkowanych we wschod-
nioeuropejskich stoczniach?

Najprostsze elementy sg produkowane za granicg, natomiast Niemcy zostawiajg sobie najbardziej
wartosciowe czynniki tworzgce warto$¢. Taka jest kolej rzeczy — jesli powaznie mysli sie o biz-
nesie, trzeba pozostawia¢ u siebie rzeczy generujgce najwyzszy dochdod. Dotyczy to nie tylko
branzy stoczniowej, ale tez kazdej innej. Produkcja prostych elementow nie ma dtugoterminowych
perspektyw — taka dziatalno$¢ predzej czy pozniej przenosi sie w inne miejsce. Wspominatem
o naszych poczatkach i produkcji pokryw lukowych. Teraz w Europie nigdzie sig ich juz nie produ-
kuje — te dziatalno$¢ w catosci przejeli Chinczycy.

Jesli powaznie mysli sie o biznesie, trzeba pozostawiac

‘ ‘ u siebie rzeczy generujgce najwyzszy dochadd.
Dotyczy to nie tylko branzy stoczniowe], ale 1 kazdej
innej. Produkcja prostych elementow nie ma
dtugoterminowych perspektyw — taka dziatalnos¢
predzej czy pdzniej przenosi sie w inne miejsce.

Czym jeszcze, oprocz produkcji konstrukcji dla MacGregora i TTS, zajmuje si¢ Wasza firma?

Korzystamy na rosngcym — gtdwnie w Skandynawii, Francji i Wielkiej Brytanii — popycie na pota-
czenia promowe — produkujemy linkspany oraz gangwaye. Pierwsza z tych konstrukcji jest swego
rodzaju podnoszonym mostem, ktory ma za zadanie potgczy¢ keje z promem pasazersko-
-samochodowym, ktory do niej dobit. Druga to natomiast odpowiednik ,rekawa” tgczgcego na lot-
nisku samolot z terminalem, tyle Zze wykorzystywany przez statki.

Jakie sa Wasze gtéwne przewagi konkurencyjne?

Naszym podstawowym atutem jest jakos¢, mozliwa do uzyskania dzieki wieloletniemu doswiad-
czeniu oraz bardzo dobrej kadrze pracowniczej — zaréwno inzynierskiej, jak i pracownikow fizycz-
nych. Niezwykle istotna w kontakcie z kontrahentami jest tez stabilnos¢ finansowa firmy — jeste-
Smy wiarygodnym partnerem, nie prosimy o traktowanie na szczegolnych warunkach. Dochodzi
do tego terminowos¢. Jeszcze nigdy nie zdarzyto nam sie nie zdgzyC z projektem na czas. W tej
chwili w branzy zwraca sie na to duzg uwage.
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Jak wyglada otoczenie konkurencyjne firmy?

Produkcjg wykonywanych przez nas konstrukcji stalowych do cruiserow zajmuje sie w Europie
jeszcze jeden wykonawca z Chorwacji. Do niedawna konkurowalismy tez z dwoma innymi fir-
mami — z totwy oraz Francji — ktére w tym momencie znajdujg sie jednak w stanie upadtosci.
Z pewnoscig datoby sie znalez¢ chinskie przedsiebiorstwa zajmujgce sie podobnymi rzeczami.
Nie doréwnujg nam one jakoscia, lecz sg znacznie tansze. Jezeli klientowi zalezy na jakosci,
wybierze nas, jezeli za$ na cenie — firme z Chin. Naszg cene podtrzymujemy swiadomie — nie
chcemy rywalizowac na tej ptaszczyznie z Azjatami. | tak nie mielibySmy szans w wyscigu z nimi.
Uwazamy, ze dostarczamy bardzo dobry towar, za ktéry oczekujemy godziwego wynagrodzenia.
Koszty pracy caty czas rosng. Musimy podnosi¢ warto$¢ produktu, zeby méc zaptaci¢ naszym
pracownikom. Dtugoterminowo nie ma innego wyjscia.

Czy Wasza sytuacje poprawiajg masowe migracje Ukraincéw, ktérzy moga by¢ skionni
pracowac za nizsze pienigdze niz polscy fachowcy?

Potrzebujemy naprawde wysoko wykwalifikowanych pracownikdéw — z tzw. gérnej pétki w przekroju
catego przemystu stoczniowego. Osdb, ktére sg samodzielne, potrafig czytac¢ rysunek techniczny,
ktoére posiadajg odpowiednie kwalifikacje. Trudno nam sie w tym momencie positkowaé Ukraincami,
poniewaz nie znajdujemy wsrod nich oséb o pozgdanych przez nas doswiadczeniu i predyspozycjach.

Czy wykwalifikowanych pracownikéw, ktérych poszukujecie, nie kusi wyjazd na Zachéd?

Cho¢ wynagrodzenia w naszej firmie sg wysokie, nie jesteSmy w stanie powstrzymac osob, ktore
chcg zarobi¢ wiecej za granicg — takie jest ich prawo. Praktycznie wszyscy, ktorzy sie na to decy-
duja, wybierajg Skandynawie. Jednak juz zarobki, jakie oferuje sie im np. w Niemczech, nie
sg o wiele wyzsze od mozliwych do uzyskania u nas i nie stanowig dla nich pokusy. Odptyw pra-
cownikow jest dla nas bez watpienia problemem — zostali przeciez wyszkoleni, nabrali umiejetno-
Sci i kultury wspotpracy z zagranicznym klientem. Latwo im sie pozniej zaadaptowac w podobnych
warunkach w Norwegii, gtdwnie w sektorze offshore. Nieco inaczej ma sie sytuacja, jesli chodzi
o kadre inzynierskg — tu rotacja nie jest az tak duza. Polski rynek wydaje sie dla specjalistéw z tej
dziedziny dosc¢ atrakcyjny.

‘ ‘ Cho¢ wynagrodzenia w naszej firmie s3 wysokie,
nie jesteSmy w stanie powstrzymac osodb, ktére
chcg zarobic wiecej za granicg, przede wszystkim
w Skandynawii. Jednak juz zarobki, jakie oferuje sie im
np. w Niemczech, nie sg o wiele wyzsze od mozliwych
do uzyskania u nas i nie stanowia dla nich pokusy.
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Vogen jest jedng z wielu firm tworzacych tréjmiejski ekosystem stoczniowy. Czy dziatal-
nos¢ w takim otoczeniu stanowi dla Was pewng korzysé, czy tez nie jest to przez Was
odczuwane?

W tej branzy kazda firma jest w pewien sposob powigzana z innymi. W przemysle stoczniowym
nie ma mozliwosci roztozenia produkcji w czasie. Jest kontrakt na budowe statku i musi on byc¢ zre-
alizowany w konkretnym terminie bez wzgledu na przerézne problemy. Bez wspétpracy z koope-
rantami, po sgsiedzku, nie da sie tego zrobi¢. Czesto jestesmy proszeni o pomoc przy kontrakcie
realizowanym przez inne lokalne przedsigbiorstwo, a innym razem to my prosimy o wsparcie. Nie
da sie tu dziata¢ zupetnie samemu. Inna rzecz, ze w ogole by sie to nie optacato — nie ma sensu
tworzy¢ catych dziatéw firmy z myslg o jedynie sporadycznie wykonywanych procesach. Genero-
watoby to koszty przy braku statego dochodu.

W przemysle stoczniowym nie ma mozliwosci

‘ ‘ roztozenia produkcji w czasie. Jest kontrakt na budowe
statku 1 musi on by¢ zrealizowany w konkretnym
terminie bez wzgledu na przerézne problemy. Bez
wspotpracy z kooperantami, po s3siedzku, nie da sie
tego zrobic.

A zatem wspotpraca jest lepszg strategig niz ,,zabijanie sie” o kazda ztotéwke?

Zwtaszcza podczas koniunktury. Wiadomo, ze gdy nadchodzi stabszy okres, kazdy dba bardziej
o siebie. Ale gdy niedawno panowat boom na offshore’y, przedsigbiorstwa, ktdére popodpisywaty
kontrakty, nie datyby rady zrealizowac ich samemu — byty wrecz skazane na wspodtprace. A chet-
nych byto sporo — na poczgtku ,fali”, gdy ktos sie pod nig podpiat, mogt liczy¢ na bardzo duze pro-
fity. To zresztg uspito czujnosc wielu przedsiebiorstw. Liczne firmy, zajmujgce sie dotgd zupetnie
innymi rzeczami, zaczety wchodzi¢ w offshore z mys$lg o szybkim zarobku. Branza rozrosta sie
z kilku do kilkunastu, jesli nie kilkudziesieciu firm, spos$rod ktérych wiele byto spoza Wybrzeza,
niektore byty nawet z centrum Polski. Wzrost podazy spowodowat presje na spadek cen, co obni-
zyto réwniez marze. Kiedy rynek sie zatamat, przedsiebiorstwa, ktore skupity sie wytgcznie
na offshore, wpadty w powazne tarapaty. Nasza dziatalnosc byta na szczescie zdywersyfikowana
i nie odczulismy az tak mocno tego zatamania. Teraz, gdy rozkwit offshore minat, rynek stat sie
bardzo maty.

Co moze byc¢ kolejng jaskotka, ktora uczyni wiosne? Gdzie szuka¢ nowego boomu?

Najbardziej przewidywalna jest dzi$ z pewnoscig produkcja duzych statkbw pasazerskich. Stocz-
nie, takie jak Meyer Werft w Niemczech, STX we Francji czy Fincantieri we Wtoszech, majg zapet-
niony portfel zlecen do 2025 roku. Kazda z nich buduje 1-2 statki rocznie. Nie ma jak na razie
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sygnatow, by miato sie to zatamacé. Przeciwnie — wiele firm szuka pomystu na to, jak podpigc¢ sie
pod ten segment.

Czy Azjaci walczg o odbicie takze tego sektora?

Bez watpienia wielkim rynkiem sg Chiny — mieszkancy Panstwa Srodka bogacg sie i chcg zwie-
dza¢ swiat drogg morskg. W tej chwili Chinczycy starajg sie podtgczy¢ pod produkcje, sami jesz-
cze nie sg w stanie produkowac¢ takich statkéw. Sg przymiarki, prébujg wejs¢ na rynek. Predzej
czy pdzniej na pewno im sie to uda.

Jak w przemysle morskim pozycjonuje sie¢ Pomorze? Specjalizujemy sie przede wszyst-
kim w pracach kadtubowych?

Raczej tak. Jedynym wyjatkiem jest Remontowa, ktora dostarcza w petni wyposazone statki i je
woduje. Czasem takie zlecenia ma tez Stocznia Crist. Wiekszo$¢ pozostatych firm zajmuje sie
natomiast pracami kadtubowymi. Nie jest to jednak produkcja perspektywiczna.

Jaka powinna by¢ zatem wizja, strategia pomorskiego przemystu stoczniowego? Jedyng
opcja jest podpiecie sie pod produkcje cruiseréow?

Nie mamy potencjatu, by zajgc sie ich produkcjg od poczatku do konca. Jesli natomiast nie ,chwyci
sie” produktu koncowego, to mozna petnic funkcje co najwyzej podwykonawcow — przede wszyst-
kim mniej zaawansowanych, najbardziej pracochtonnych elementow.

Nie brzmi to zbyt optymistycznie. Czy jednak pewng nadzieja, powiewem swiezosci dla
pomorskiej branzy moze sta¢ sie nadejscie nowego pokolenia? Moze jego reprezentanci
beda mieli lepsze pomysty, wiekszg odwage?

Moje pokolenie zaczynato pracowac za komuny i po 1989 roku musiato przestawic¢ sie na nowe
tory. Wigzato sie to z naukg od poczatku nieznanego dotad podejscia do biznesu. Stare
doswiadczenia, z minionego okresu, nie byty wtasciwie do niczego potrzebne — nastgpit zwrot
o 180 stopni. Nie byto to tatwe przejscie. Z kolei obecnie mtodzi z jednej strony nie majg takiego
bagazu doswiadczen, a z drugiej myslg bardzo perspektywicznie — gdzie mozna zrobi¢ kariere,
gdzie jest ciekawa praca, w ktérych branzach przemyst jest najbardziej rozwojowy. Z ich per-
spektywy przemyst stoczniowy taki nie jest. Trudno, by pojawity sie tu przetomowe zmiany
technologiczne, czy zmiana swiatowego status quo, w ktérym miejsce polskich firm jest raczej
marginalne.

Dodatkowo biznes ten jest bardzo kapitatochtonny, co stanowi dla nas ogromng bariere. Zwréémy
uwage, ze polska branza stoczniowa zaczeta sie rozwijaé dopiero po wojnie. W Niemczech
kapitat i doswiadczenie buduje sie juz od XVIII wieku. Nie da sie tego nadrobi¢ w ciggu roku
czy dwoch. Nawet jesli wiec przyjdzie mtode pokolenie, zastanie takie warunki, jakie sg. Nie
wiem, czy bedg chcieli angazowacé swojg energie, czas i srodki w rozwoj biznesu z tak duzymi
barierami wejscia. WiekszoS¢ nowych, intensywnie rozwijajgcych sie branz nie stawia az tak
wysokich wymogow. Gdybym byt dzi§ miody, witasnie tam spréobowatbym swoich sit.
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JAN SMENTOCH

Wiceprezes Zarzgdu, Vogen

Jan Smentoch jest Wiceprezesem Zarzgdu gdynskiej firmy Vogen. Od 20 lat zwigzany z przemy-
stem stoczniowym. Absolwent ekonomii na Uniwersytecie Gdanskim.

strona 7/7 ppg.ibngr.pl

Partnerzy ,,PPG"

o N B
SR, [ /{01 DING W

WOJEWODSZ/;\'\:/?I;%)AI\I/?ORSKIEGO CI DAN S l(




