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Kierunek jest jasny: ruszamy za granice

0 zachodzacych w firmie zmianach, ich powodach oraz planach na najblizsze lata
mowi Roman Przybylski, prezes Grupy Kety.

yJak transformowac organizacje w locie”
- to tytul jednego z wywiadow udzie-
lonych przez Pana w ostatnim czasie.
Sformulowanie te ma opisywac Pana role
jako menedzera przejmujacego stery

w Grupie Kety - spolce z wieloletnia
tradycja, dobrze pouktadana, osiagajaca
solidne wyniki. Na czym wiec polega
wspomniana transformacja?

OdpowiedZ zaczne od watku bardziej gene-
ralnego. Zarzady wiekszosci firm na $wiecie
musza sie mierzy¢ z dos¢ trudnym wyzwa-
niem. Polega ono na jednoczesnym dbaniu o
biezace zyski oraz zastanawianiu sie, jak je
osiaga¢ w przysziosci.

Takze w Grupie Kety - spéice, ktdra od lat
notuje dobre wyniki finansowe - staneliSmy
przed pytaniem, w jaki sposdb ten korzystny
trend utrzymac. Odpowiedz jest tylko jedna:
rozwijajac ekspansje zagraniczna. Aby zacho-
wac odpowiednig dynamike rozwoju, krajowy
rynek jest dla nas niewystarczajacy.

Bedziemy oczywiscie wykorzystywali zdo-
byte do$wiadczenie, zasoby, know-how, ale
réwnoczes$nie chcemy tak przebudowaé orga-
nizacje, aby byta ona gotowa na kolejny etap
rozwoju. Wiaze sie to m.in. z uproszczeniem
struktur, standaryzacjq proceséw oraz zmia-
nami kadrowymi, ktére maja nas wzmocnic¢
w wybranych obszarach.

Grupa Kety przez lata sktadata sig z trzech
podstawowych segmentow: wyrobéw wyci-
skanych, systeméw aluminiowych oraz opa-
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kowan gietkich. Niedawno doszedt jeszcze
jeden segment, oston przeciwstonecznych.
Wszystkie one funkcjonowaty do tej pory jako
niemal osobne podmioty wyposazone we wia-
sne dziaty logistyki, sprzedazy, finanséw czy
HR. Model ten, na co wskazujg wyniki, funk-
cjonowat dobrze. Roczne przychody poszcze-
gélnych segmentéw przekraczaty 1 mid zi, co
jak na krajowej warunki byto sporo. Natomiast
z perspektywy europejskiej taki poziom przy-
chodéw nie jest specjalnie imponujacy.

To pierwsza konstatacja. Kolejna to taka,
7e wiekszo$¢ naszych biznesow jest w jakis
sposob ze soba powiagzana, cze$ciowo dociera
do tych samych klientéw. Tak wiec tatwiej i
proéciej bedzie rozwijac ich dziatalnosc, jezeli
zostana zintegrowane. W ten sposdob ograni-
czymy koszty, a jednocze$nie zyskamy prze-
wage dzieki zwiekszeniu skali. Przetozy sie
to tez pozytywnie na nasza rozpoznawalnos¢
oraz postrzeganie, np. wsrdd potencjalnych
pracownikow.

B

Aby zachowac odpowiednie tempo
rozwoju, musimy postawic

na ekspansje zagraniczng. Z tym
tez zwigzane bedq nasze akwizycje.
Zaczynamy aktywnie szukac
odpowiednich okazji.
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Centralizacja nie oznacza, ze zupetnie
przestang istnie¢ osobne segmenty. Kazdy z
nich ma bowiem swoja specyfike. Jednak w
docelowej strukturze grupy ich rola zostanie
ograniczona do czego$ na ksztalt jednostek
produktowych. Dzigki temu kazdy z segmen-
tow bedzie mogt zajac sie rozwojem jak naj-
lepszych wyrobdw, oddajac wszystkie zadania
pomocnicze, np. marketing, sprzedaz, finanse
czy HR, scentralizowanym dziatom.

Zachodzaca obecnie w firmie transformacja
zmierza wlasnie w tym kierunku. Tworzymy
podmiot, ktéry jest ztoZzony z poszczegdlnych
segmentdw, ale stanowi jedna catosc.

Jakie sa gléwne bariery we wdrazaniu
zmian, o ktérych Pan wspomina?

Najwigksza barierg przy wprowadzaniu
zmian w jakiejkolwiek organizacji jest zawsze
element ludzki. Cigzko przetamac przyzwy-
czajenia, namoéwi¢ pracownikéw do wyjscia ze
strefy komfortu. Tym bardziej w naszym przy-
padku, kiedy organizacja jest stabilna i dziata
efektywnie. Na marginesie - paradoksalnie
czasem latwiej wymusi¢ zmiany w sytuacji
kryzysowej. Wowczas wszyscy rozumieja, ze
Sq one potrzebne.

Ttumaczac pracownikom konieczno$¢
wprowadzanych reform, przekonujemy, ze wy-
nikaja one z konkretnego pomystu na kolejny
etap rozwoju Grupy Kety. Staramy sie tez wy-
jednej strony do$wiadczenie trudne, ale z dru-
giej niezwykle rozwijajace i moze przynie$¢
sporg satysfakcje.

Tego typu zmiana mentalna oczywiscie
nie jest mozliwa u wszystkich pracownikéw.
Nie kazdemu tez musi sie podobac kierunek
zmian. Dlatego naturalna czescia procesu sa
przetasowania kadrowe. Obecny zespét naj-
wazniejszych menedzeréw Grupy Kety to
mniej wiecej 20 osdb. Prawie w potowie sklada
sie on z pracownikéw, ktérzy dotaczyli do nas
w ciggu ostatnich dwdch lat.

W 2027 r. Grupa Kety ma zmieni¢ nazwe
na Aluprof. Pod ta marka dziata dzi$
segment systemow architektonicznych.
Skad akurat taki wybo6r?

7 perspektywy czasu wydaje mi si¢ on
zupelnie oczywisty. Sposréd wszystkich ma-
rek wchodzacych w skiad grupy to wiasnie
Aluprof jest najbardziej rozpoznawalny przez
niemal wszystkich naszych potencjalnych
klientéw. Zaréwno producentéw systeméw
architektonicznych, jak i dystrybutoréw oston



przeciwstonecznych czy tez architektéw.
Rozpoznawalno$¢ Grupy Kety nie jest tak
powszechna. Ogranicza sie gtéwnie do $wiata
finanséw, gdyz spotka jest notowana na war-
szawskiej gietdzie oraz sektora producentéw
profili aluminiowych, ktérego w Polsce jest
liderem.

Poza tym Aluprof to niezwykle prosty i
wdzieczny brand. Zawiera wyraz ,alu”, ktéry
wskazuje na nasz gtéwny surowiec - alumi-
nium - oraz ,prof”, co mozna czytac jako
profil, ale tez profesjonalizm. Nie bez znacze-
nia jest takze fakt, iz stowo ,Aluprof” dobrze
brzmi i jest tatwe do wypowiedzenia w wigk-
sz0$Ci jezykow.

Jednym z podstawowych zalozen obecnej
strategii Grupy Kety jest wyrazne zwiek-
szenie skali dzialalnosci. Ma sie to sta¢
dzieki akwizycjom. Czy moze Pan ujaw-
nic nieco szczegotow z tym zwiazanych?

Jak juz wspomniatem, aby zachowa¢ odpo-
wiednie tempo rozwoju, musimy postawi¢ na
ekspansje zagraniczna. Z tym tez zwiazane
beda nasze akwizycje. Skupienie si¢ na roz-
woju poza Polska wynika z jeszcze jednego
faktu. Taka ofensywna postawa sprawia, iz
firma staje si¢ lepsza, poprawiaja si¢ zacho-
dzace w niej procesy, jakos¢ kadry, konku-
rencyjnosc. Jesli przedsigbiorstwo nastawi
sie wytacznie na obrong wiasnej pozycji na
znanym sobie gruncie, to predzej czy pézZniej
pozycje te traci, gdyz jest nieustannie podgry-
zane przez konkurencje.

Europa, mimo ze pod wzgledem gospo-
darczym znajduje sie w stagnacji, wciaz jest
duzym rynkiem, dajagcym polskim przedsig-
biorstwom szanse na znaczace zwiekszenie
skali dziatalno$ci. Dzi$ jest odpowiedni mo-
ment, aby tego dokonac. Nasze firmy sa juz na
tyle dojrzate, finansowo bezpieczne i sprawne
organizacyjnie, aby zaatakowa¢ zachodnie
rynki. My réwniez chcemy bra¢ udziat w
tym procesie, rosnac zaréwno w sposéb orga-
niczny, jak i za pomocg akwizycji.

Ta druga metoda znacznie przyspiesza
rozwoj. Pozwala tez na pozyskanie nowych
klientéw, know-how, ale tez kompetentnych
menedzeréw. Akwizycje wymuszaja na orga-
nizacji skok jako$ciowy, lepsza standaryzacje
wiasnych proceséw oraz ucza zarzadzania ze-
spotami w odmiennych kulturach.

Dzi$§ Grupa Kety jest na etapie analizy wy-
branych rynkéw, ktére moga by¢ interesujace z
punktu widzenia potencjalnych przejec. Zaczy-
namy aktywnie szuka¢ odpowiednich okazji.

Zaczynacie szukac, czy zaczynacie znaj-
dowac?
Szukamy. Tylko tyle moge powiedziec.

Moéwiac o akwizycjach, warto przy-
pomniec, ze jedna z nich Grupa Kety
niedawno przeprowadzila. Chodzi o prze-
jecie opolskiego producenta oston prze-
ciwslonecznych, firmy Selt. Czy proces
jej integracji zostal juz zakonczony?

Selt w duzej mierze jest juz zintegrowany
z grupa kapitatowa. Spétka ta - takze w for-
malny sposéb - zostata wchionieta przez
Aluprof. Nastapita integracja operacyjna i ka-
drowa. Do zunifikowania zostaty jeszcze takie
kwestie, jak np. systemy informatyczne czy
inne narzedzia wspierajace codzienng dzia-
talno$é. Docelowo Selt stanie sie po prostu
kolejnym zaktadem produkcyjnym w ramach
segmentu oston przeciwstonecznych.

‘Wspomniana strategia Grupy Kety
zaklada, Zze w najblizszych latach moce
wytwoércze w zakresie produkcji profili
aluminiowych niemal si¢ nie zmienia.
Czy w tym sektorze dzialalnosci nie wi-
dzi Pan juz potencjalu wzrostu?

Obecnie w catej Europie mierzymy sig z
nadwyzka mocy produkcyjnych w zakresie
profili aluminiowych. Wynika to z kilku czyn-
nikéw, m.in. ktopotéw w branzach bedacych
najwiekszymi odbiorcami tego asortymentu,
czyli motoryzacji i budownictwie.

W takiej sytuacji uwazamy, ze znacznie
sensowniej jest inwestowa¢ w rozwoj seg-
mentu systemow architektonicznych czy
oston przeciwstonecznych. To pozwoli zmak-
symalizowac stope zwrotu.

Jak w nowej strukturze Grupy Kety
odnalez¢ sie ma segment opakowan
gietkich wytwarzajacy folie z tworzyw
sztucznych?

Sektor ten jest odrebny od pozostatych.
Dlatego w jego przypadku integracja bedzie
miata ograniczony zakres i dotknie jedynie
czesci dziatéw niezwiazanych bezposrednio z
podstawowa dziatalnocia.

Grupa Kety dysponuje dwoma rodzajami
biznesu: gtéwnym, zajmujacym sie produkcja
zaawansowanych wyrobdw, przede wszyst-
kim dla budownictwa, na bazie aluminium
i mniejszym, ale réwnie istotnym, oferujacym
opakowania gietkie, gtéwnie dla producentéw
zZywnosci oraz artykutéw higienicznych.

Tego typu dywersyfikacja daje nam wiele
korzysci oraz dostep do szerokiego spektrum
opcji strategicznych. W kazdym momencie
rozwoju grupy, w zaleznosci od potrzeb, mo-
zemy dziat produkcji opakowan wystawic
na sprzedaz, rozwazy¢ wprowadzenie go na
gietde lub utrzymac w takiej formie, jak obec-
nie. W tym momencie wszystkie mozliwosci
sq brane pod uwage.

Branza aluminium jest mocno uzalez-
niona od regulacji na szczeblu Unii
Europejskiej. Tymczasem prowadzona
przez Bruksele polityka przemystowa
znajduje sie w momencie przelomo-
wym. Decydenci zrozumieli, Ze dotych-
czasowy jej ksztalt byl bledny. Jak Pan
ocenia aktualne inicjatywy UE? Czy rze-
czywiscie odpowiadaja one na potrzeby
przemystu?

Zapowiedzi brzmig dobrze. Oceniam je
pozytywnie. Méwie tu takze o inicjatywach
krajowych, np. planach dotyczacych local
contentu, czyli wsparcia produkcji lokalnej.
Jest to sensowny, korzystny dla wszystkich
mechanizm ekonomiczny.

Jak zawsze jednak diabet tkwi w szczegé-
fach. Jezeli proponowane rozwiazania prze-
rodza sig¢ w nazbyt skomplikowane regulacje
i ograniczenia, to Europa znéw sama strzeli
sobie w stope. Dlatego z oceng nowej unijnej
polityki nalezy sie wstrzymac do momentu
wdroZenia konkretnych zapiséw prawnych.

Na koniec chciatbym prosic, aby opisat
Pan swoja wizje Grupy Kety za mniej
wiecej 5 lat. Jaka to ma by¢ firma?

Chciatbym, aby byta to firma prawdziwie
miedzynarodowa, wyraznie zwiekszajaca
udziat na kluczowych rynkach europejskich.
Nasze struktury organizacyjne zaréwno w
kraju, jak i za granica powinny by¢ w petni
zintegrowane. Powinni$my tez by¢ zdolni do
dokonywania skutecznych akwizycji. Chciat-
bym, aby$my byli liderem w swoich sektorach
dziatalnosci co najmniej w skali europejskiej, z
aspiracjami do ekspansji globalne;.

Biorac pod uwage rozwdj organiczny oraz
planowane przejecia, Grupa Kety ma szanse
w ciagu najblizszych kilku lat podwoi¢ swoje
przychody.

Czy wciaz bedzie to firma z branzy alu-
minium czy moze juz bardziej dostawca
szeroko rozumianych rozwiazan dla
budownictwa?

Firma wyrosta z branzy aluminium, ale de
facto juz wiele lat temu przesuneta sie o po-
ziom wyzej. Aluminium wciaz bedzie istotne
w naszej dziatalnosci, jako gtéwny surowiec
i przez to jest ono absolutnie kluczowym ele-
mentem DNA Grupy Kety. Jednak z pewno-
$cia bedziemy intensywnie rozwija¢ produkcje
zwigzang z systemami architektonicznymi,
ostonami przeciwstonecznymi czy innymi
pokrewnymi wyrobami, ktére juz teraz stano-
wig ponad potowe przychodéw i odpowiadaja
za prawie 60 proc. zyskéw osiaganych przez
grupe kapitatowa.

Rozmawiat: AML
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