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Formuta tworzenia

rzygotowywany, od ponad dwoéch lat, pro-
ces restrukturyzacji portu wszedl w dyna-
miczng faze realizacji. Pierwszym etapem
kompleksowego procesu przeksztalcer, ktory juz
wykonano w MPH Gdynia S.A. jest ocena jego
dotychczasowej dziatalnoéci, obecnej sytuacji obsza-
row eksploatacji i zabezpieczenia technicznego, mo-
cnych i stabych stron, pozycji na rynku i perspek-
tyw rozwoju.

Analizy te pozwolily na sformulowanie strategii
rozwoju i przysztego ksztattu MPH Gdynia S.A.

W trakcie prac nad docelows koncepcja elimino-
wano powstajace w tym czasie kolejne warianty
przeksztalcenr portu. Mialy one swoje wady lub nie
byly akceptowane badZ przez Ministerstwo Prze-
ksztalcenn Wlasno§ciowych badz przez zaloge — i nie
mogly zostaé wdrozone. Jedng z powaznie dyskuto-
wanych koncepcji byly ,,spotki pracownicze”. Z po-
wodu jednak wielu mankamentéw spétek pracow-
niczych uéwiadomionych zalodze, procedure ich
wdrazania zawieszono.

Powstal jeden, realny wariant, polegajacy na
przeksztalceniu MPH Gdynia S.A. — poprzez two-
rzenie jednoosobowych spétek MPH Gdynia S.A.
— docelowo, w uklad holdingowy.

Wdrazany ewolucyjnie proces restrukturyzacji,
dostosowujacy port do wymogéw gospodarki rynko-
wej odbywa sie na wielu szczeblach, wg &cistych
harmonograméw czasowo-problemowych — zgodnie
z przyjeta i zaakceptowang przez zarzad koncepcja.
Uznano w niej, ze podstawowym czynnikiem suk-
cesu jest integrowanie zatogi wokot celow restruk-
turyzacji i jej akceptacja. Temu podporzadkowano
przyjeta procedure -realizacji przeksztaltcen.
Uwzglednia ona szeroki udzial pracownikéw portu
W wypracowaniu szczegélowych rozwigzan. Wyra-
zem tego jest powolanie tréjpoziomowego ukladu
zespolow  restrukturyzacyjnych, obejmujacych
wszystkie obszary MPH Gdynia S.A.

Pierwszy poziom, ,terenowy”, skupia zespoly
analityczno-projektowe, drugi ma charakter zespo-

tu koordynacyjnego z dwiema sekcjami koncepcyj-
nymi: organizacji i funkcjonowania sfery eksploata-
cji (terminale przetadunkowe) organizacji i funk-
cjonowania sfery ustug technicznych oraz utrzyma-
nia ruchu. Poziom naczelny tworzy zespét strategi-
ezny ds. organizacji, funkcjonowania i zarzadzania
grupa holdingowa.

Ogélnie w projektach uczestniczy 75 czlonkéw
zalogi, wytonionych poprzez wybory i reprezentuja-
cych pelny przekréj grup pracowniczych i organiza-
cji zwigzkowych kazdego z restrukturyzowanych
obszarow.

Proces restrukturyzacji wspierany jest przez
dziesiecioosobowg grupe konsultantéw Baltyckich
Zespotéw Doradezych, zaangazowanych w pracach
wszystkich zespotéw, pracujgcych wg ustalonych
harmonograméw.

Przyjeta formuta pracy, naszym zdaniem, umoz-
liwia wypracowanie rozwigzah akceptowanych
przez zaltoge. Jest ona szkolg przyszlej samodzielno-
§ci, pozwala wykreowa¢ faktycznych lideréw zmian
i przyszlych struktur. Potwierdza to ponad sze§cio-
miesi¢gczny okres doSwiadczeh i sprawdzania tej
formuty budowania i wdrazania zmian.

Uspotecznienie procesu restrukturyzacji zaowo-
cowalo wyrazna, konstruktywna ewolucja nastro-
jow zalogi i jej stosunku do prowadzonych zmian.
Stopniowo tez wzrastalo indywidualne poczucie
bezpieczenstwa zalogi w procesie restrukturyzacji
i uéwiadamianej, akceptowanej konieczno§ci
zmian. Pomogly w tym istotnie podjete szerokie,
wewnetrzne prace promujgce i wyjagniajace wszys-
tkie aspekty restrukturyzacji.

Model przeksztatcen

odstawowym zaloZeniem restrukturyzacji
i przeksztatcerr wtasnoéciowych MPH Gdy-
nia S.A. byto oddzielenie funkcji eksploata-
cyjnych od funkcji zarzgdzania portem.

Istota koncepcji zmian strukturalnych, polega na
wylonieniu z dotychczasowej struktury portu
»Zzdrowych” i samodzielnych podmiotéw, rokuja-
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cych mozliwoéé efektywnego dzialania w danym
obszarze.

Program zaktada docelowe przeksztalcenie MPH
Gdynia S.A. w organizacje holdingowa, obejmujaca
spblke naczelng (dominujacg), zwang popularnie
spotka matka i utworzenie spétek podporzadkowa-
nych - zaleznych.

Tworzac koncepcje przeksztalcefh musieli§my pa-
migtaé, ze budujemy w porcie holding w ramach
restrukturyzacji antycypacyjnej. Mamy z nig do
czynienia wtedy, kiedy przedsigbiorstwo przewidu-
jac istotne zmiany w swym otoczeniu, wyprzedzajg-
co przygotowuje i realizuje zmiany strukturalne.
Méwiac o zmianach w otoczeniu, my§limy o przy-
sztych skutkach wywotanych przez tworzong usta-
we o portach i do niej dostosowujemy projektowang
strukture organizacyjng oraz model funkcjonowa-
nia przysztego holdingu.

Zgodnie z przyjeta koncepcjg, MPH Gdynia S.A.
wnosi do tworzonych spétek udzialty w formie apor-
tow (suprastruktura) i §rodki pienigzne. Majatek
portu przetransponowany zostaje w akcje (udzialy)
w tworzonych spétkach. Powstajg wiec spotki o wy-
sokim kapitale. Suprastruktura w postaci maszyn,
urzadzen i sprzetu przetadunkowego staje sie wlas-
noécia spolki, natomiast teren, budynki i infrastru-
kture, spétki dzierzawia od MPH Gdynia S.A. Po-
wstaja wiec spotki posiadajace wysoki kapital.

Pierwszym owocem tego procesu, zgodnie z przy-
jeta strategia, bylo powotanie z dniem 1 lipca 1994
roku Baltyckiego Terminalu Zbozowego spolki
Z 0.0., jako jednoosobowej sp6tki MPH Gdynia S.A.,
kolejnym — Baltyckiego Terminalu Kontenerowego,
powolanego dnia 1 grudnia 1994 roku. Kolejne
spotki powolywane zostang wg ustalonego harmo-
nogramu.

Roéwnolegle z tworzeniem spélek zaleznych, trwa-
ly i trwaja prace nad koncepcgjg funkcjonowania
grupy holdingowej. Pierwszym etapem tych prac
bylo sformulowanie misji spétki naczelnej i spélek
zaleznych oraz celéw strategicznych, zaréwno na
poziomie grupy holdingowej, jak i spétki naczelnej
oraz spolek zaleznych.

Uznaliémy, ze najwazniejszym instrumentem za-
rzadzania grupa holdingowg powinien byé sprawny
system sterowania przeplywami §rodkéw pienigz-
nych wewnatrz tej grupy, pozyskiwanie §érodkéw na
funkcjonowanie i rozwéj holdingu oraz alokacja
wolnych §rodkéw poza grupa holdingows,.

Warunkiem skutecznosci zarzgdzania kapitato-
wego i racjonalnej lokalizacji kapitalu w obszarze
grupy holdingowej bedzie: ujednolicenie trybu pla-
nowania gospodarczego, zbudowanie jednolitego sy-
stemu ocen spélek zaleznych, umozliwiajacego po-
réwnywalne mierzenie efektywnoéci gospodarowa-
nia i poré6wnywania wynikéw miedzy spétkami,
zbudowanie systemu monitorowania dziatalnosci
spotek, zbudowanie i wdrozenie zasad rachunkowo-
§ci zarzadczej oraz systemu ewidencji ksiegowej.

System kontroli wewnetrznej oparty bedzie na:
jednolitym planie kont, jednolitych zasadach kal-

kulacji kosztéw i ustalania cennikéw wewnetrz-
nych, jednolitych terminach i wzorach sprawozdaw-
czodci, wspblnych wskaznikach rentownosei, ptyn-
noSci finansowej itd.

Zarzadzanie grupa holdingowg Portu Gdynia
S.A. odbywa¢é si¢ bedzie przy wykorzystaniu na-
stepujacych instrumentéw:
® systemu unii personalnej,
® systemu motywacyjnego,

@ systemu planowania i kontroli,

@ systemu ewidencji ksiegowej i rozliczeti wewnet-
rznych,

© systemu monitorowania.

Dziatania zarzadcze, wyrazone zostang w strate-
giach wewnetrznych i zewnetrznych — w tym per-
sonalnych, ustugowo — handlowych, finansowych
i kapitalowych. Dostepne ramy artykulu nie po-
zwalaja na ich rozwinigcie.

Struktura organizacyjna Portu Gdynia
Holding S.A.

asygnalizowane powyzej problemy funkcjo-
nowania i zarzadzania w tworzonym hol-
dingu wymagaty zbudowania jego struktu-
ry organizacyjnej. Jej aktualny ksztalt prezentuje
zalaczony schemat. Jest on wynikiem ewolucyjnych
zmian, jakich dokonywali§my w jego pierwotnym
ksztalcie, uwzgledniajgc jako kryteria, sprawno$é
i efektywnoéc¢ zarzadzania oraz specyfike tworzone-
go holdingu.

Ponadto, problematyke organizacyjng holdingu
jako takiego, cechuje, w poréwnaniu z pojedynczy-
mi przedsigbiorstwami, pewna odmiennoéé, ktéra
musieli§my uwzgledniaé, tworzge koncepcje funk-
cjonowania i struktury organizacyjnej grupy hol-
dingowe;j.

Specyfika owa wynika z tego, ze spéltki zaleine
MPH Gdynia S.A. wystepuja, podobnie jak pojedyn-
cze przedsigbiorstwa, samodzielnie na rynku. Jed-
nocze$nie muszg by¢ nakierowane na osigganie nie
tylko wlasnych, autonomicznych celéw, ale réw-
niez, czy przede wszystkim na osigganie celéw
holdingu, jako calo§ci. Oznacza to, po pierwsze,
konieczno§é realizacji przez spélki zalezne wielu
funkcji podstawowych, po drugie za$ istnienia wy-
odrebnionego organizacyjnie oérodka kierownicze-
go — spoiki naczelnej, formutujacego cele holdingu
i dysponujacego mechanizmami zapewniajacymi
ich osiaganie przez spétki zalezne. Mozna powie-
dzie¢, ze specyfika organizacji holdingu ogranicza
sie de facto do zagadnieh zwigzanych z organizacja
centrali kierowania holdingiem, obejmujacej nacze-
Ine kierownictwo holdingu, tj. zarzad spétki naczel-
nej oraz zlokalizowane przy nim jednostki organiza-
cyjne, pelnigce w stosunku do spétek zaleznych
funkcje decyzyjne, nadzorcze oraz doradcze. Jedno-
stki te nazwaliSmy mianem centréw strategicz-
no-decyzyjnych, wyodrebniajac centra: finanséw
i zarzadzania kapitalem, zarzgdzania majatkiem,




nadzoru wiaScicielskiego, marketingu i rozwoju
oraz zasob6w personalnych. Okreélaja one obszary
koniecznej aktywnoéci spétki naczelnej w ramach
funkcji zarzadzania grupa holdingowa.

Skupimy si¢ obecnie na dwéch centrach strategi-
czno-decyzyjnych, ktérych powotanie w strukturze
holdingu wynika ze specyfiki przedsiebiorstwa
i szczeg6lnej roli, ktéra beda petnié owe centra. Sg
to: centrum zarzadzania majatkiem i centrum nad-
zoru wlagcicielskiego.

Ksztalt, struktura oraz utworzenie centrum za-
rzgdzania majatkiem sg konsekwencjg procesu re-
strukturyzacji MPH Gdynia S.A. W wyniku prze-
mieszczenia funkcji eksploatacyjnych do spétek za-
leznych i wniesienia majatku (suprastruktury),
w postaci aportu do tych spélek, uznaliémy, ze do
spelnienia warunku zapewniajacego efektywne gos-
podarowanie majatkiem konieczne jest przypisanie
kompetencji i odpowiedzialnoéci za efektywnosé
majatku jednemu decydentowi.

Mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie majatkiem jest
dziatalnoécig dziewicza w dziatalnoéci portu, a po-
wolanie centrum jest swoistg rewolucja struktural-
ng w odniesieniu do komoérek i oséb, ktére ten
proces objal. Majatek w spélce naczelnej stal sie
bowiem towarem, ktéry podlegaé musi regutom
rynkowym.

Dotychczas proces zarzadzania majgtkiem reali-
zowany byl przez rézne piony i komérki wystepuja-
ce w MPH Gdynia S.A. Sytuacja taka umozliwiata
kreowanie wlasnej polityki najmu i cen przez po-
szczegblne komorki, co w konsekwencji miatoby
wplyw na efektywno§é calej grupy holdingowej
i stwarzalo zagrozenie dla jej wyniku ekonomicz-
nego. Proces ,,oczyszczania” komorek uczestnicza-
cych w procesie zarzadzania majgtkiem i ich koma-
sacja organizacyjna umozliwia prowadzenie jedno-
litej polityki najmu i cen oraz precyzyjne zdefinio-
wanie odpowiedzialnoéci za nig. Trzeba dodaé, ze
efektywno&é spétki naczelnej w naszym holdingu,
w glownej mierze uzalezniona jest od efektywnego
zarzgdzania posiadanym majatkiem. Ze wzgledu na
ciagloéé proces6w gospodarczych w porcie, zachodzi
potrzeba ewolucyjnego tworzenia spdjnego systemu
zarzadzania majatkiem.

Szczegblnie wieloaspektowe role petnié bedzie
w holdingu powotane centrum nadzoru wlasciciels-
kiego. Zasadno&c¢ jego istnienia wynika z potrzeby
ochrony interes6w wlasciciela oraz sprawnego za-
rzadzania grupg holdingows. Wlaéciciel w wyniku
wniesionego kapitalu moze kontrolowaé¢ dziatalno&é
spotki, do ktorej zostal wniesiony kapital. W przy-
padku posiadania 100% akcji lub udzialéw przez
jednego wlasciciela (jak w przypadku Portu Gdynia
Holding S.A.) caloéé dzialalnosci gospodarczej moze
by¢ kontrolowana przez tegoz wlasciciela. Potrzeba
taka pojawia sie gtéwnie w duzych organizacjach
holdingowych, gdzie istnieje wigksza mozliwosé za-
tajenia niekorzystnej dzialalnoéci gospodarczej
przed wlascicielem. Ponadto trzeba pamietaé, ze
wlasciciel odpowiedzialny jest za tworzenie image
grupy holdingowej. Jest on miedzy innymi kreowa-

ny przez spotki zalezne, natomiast nadzér wilas-
cicielski sprawuje kontrole w tym zakresie.

Wielopodmiotowoéé tworzonego holdingu spra-
wia, ze pojecie nadzoru wtascicielskiego znacznie
sie¢ komplikuje. Nadzér ten bowiem staje sie¢ w ta-
kiej sytuacji jednym z elementéw efektywnego za-
rzgdzania grupa holdingows.

Realizacja nadzoru wtascicielskiego rozpoczyna
si¢ w momencie rejestracji spotki. Ramy nadzoru
wlaécicielskiego wyznacza kodeks handlowy, ko-
deks cywilny oraz umowy i statuty spétek.

Caloéé nadzoru wynikajacego z wniesionego kapi-
talu do spélek zaleznych odbywaé sie¢ moze w dwéch
plaszczyznach:
® nadzoru w zakresie strategicznej dzialalno$ci
spolek zaleznych,
® nadzoru w zakresie operacyjnej dziatalnogci sp6-
lek zaleznych.

Nadzoér w zakresie strategicznej dziatalnoéci spo-
lek realizowany bedzie przez rady nadzorcze oraz
zarzady wybrane przez walne zgromadzenia, czyli
wla$ciciela spélek zaleznych. Strategiczne kierunki
dziatalno$ci spétek zaleznych opracowane bedg
przez zarzady tych spélek, nastepnie opiniowane,
akceptowane oraz kontrolowane w zakresie realiza-
cji przez rady nadzorcze. Strategiczne kierunki
dziatalnosci spétek zaleznych, rady nadzorcze kon-
sultowaé bedg z zarzadem holdingu.

Nadzér oraz kontrola w zakresie operacyjnej
dziatalnoséci spotek realizowany bedzie w wybra-
nych dziedzinach gospodarczych celem zapewnie-
nia sprawnego i skutecznego zarzadzania grupsg
holdingows. Dzialalnoéé ta kontrolowana bedzie
przez centra strategiczno-decyzyjne, natomiast
nadzér w tym zakresie realizowany bedzie przez
centrum nadzoru wta$cicielskiego.

W celu zapewnienia skutecznej realizacji nadzoru
wtascicielskiego opracowywany jest monitoring
spétek zaleznych, ktéry w wiekszoSci realizowany
bedzie na potrzeby centrum nadzoru wtasciciels-
kiego.

Specjalne funkcje pelni¢ beda w holdingu, wbudo-
wane w strukture organizacyjng centrali holdingu,
formalne zespoty robocze, umozliwiajace grupowe
negocjacje i rozwigzywanie najtrudniejszych lub
najistotniejszych probleméw — tak w centrali hol-
dingu, jak i grupie holdingowej. Myélimy tu o ra-
dzie holdingu, komitecie inwestycyjnym i komitecie
finansowym. Maja one charakter cial doradczych
zarzgdu holdingu w obszarze planowania strategi-
cznego 1 operacyjnego oraz rozwoju holdingu
w aspekcie rzeczowym i finansowym. Omoéwienie
ich roli i koncepcji funkcjonowania, jak réwniez
innych istotnych aspektéw stworzonego modelu Po-
rtu Gdynia Holding S.A. przekracza wyznaczone
ramy artykutu.

Jerzy Czartowski, Zbigniew Kreft,
Bernard Rynkowski
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