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Rozwaj logistyki i globalnych
tancuchow dostaw i ich wptyw
na porty morskie

Obserwowany w ostatniej dekadzie dy-
namiczny rozwoj gospodarki $wiatowej,
stymulowany procesami deregulacji
wszystkich w zasadzie rodzajéow ryn-
kow i liberalizacji handlu (WTO), dopro-
wadzit do silnego, niespotykanego do-
tychczas w tej skali wzrostu handlu
$wiatowego. W latach 1998 — 2008 prze-
cietny wzrost PKB w skali globalnej wy-
nosit nieco ponad 3%, co w efekcie gene-
rowato wzrost S§wiatowego eksportu
w tym okresie w wysokosci 5,8% (rysu-
nek 1).

Wyzsza dynamika rozwoju handlu niz
PKB w skali $wiatowej, bedaca skutkiem
postepujacych proceséw globalizacji,
w glownej mierze silnie oddzialywatla na
wzrost handlu realizowanego droga mor-
ska. Rozwdj handlu morskiego, ktérego
udzial w handlu $wiatowym w ujeciu ilo-
Sciowym siega obecnie juz ponad 84%
i nadal rosnie, osiggajac ponad 8,2 mld
ton masy towarowej przemieszczanej
droga morska, stymulowat z kolei dyna-
miczny rozwdj floty morskiej i portéw
morskich w skali globalnej?. Procesom
tym, dynamike ktorych, jak sie przy-
puszcza na krotko tylko, wyhamowat
obecny kryzys gospodarczy, towarzyszy
zjawisko silnej konkurencji w ukladzie
rynkéw towarowych i transportowych
i bedace jej naturalnym nastepstwem pro-
cesy koncentragji strumieni towarowych
(gtownie kontenerowych), a w konse-
kwengji kapitalowej i podmiotowo — pro-

dukcyjnej w sektorze zeglugi morskiej
i w portach morskich3.

W celu zapewnienia sprawnego i efek-
tywnego, w kategoriach kosztow i czasu
przeplywu, strumieni towarowych w re-
lacjach ladowo — morskich w wymiarze
globalnym oraz towarzyszacych im stru-
mieni ustug realizowanych na ich rzecz,
jak tez informagji, dokumentéw i srod-
koéw finansowych, wprowadzano na sze-
roka skale logistyke. Implementacja roz-
wigzan logistycznych nie nastepowata
jednakze ani zbyt dynamicznie, ani tez
dostatecznie rownomiernie w poszcze-

Koncepcja ta, a wiec ogniwa logistyczne-
go (intermodalnego) fancucha transporto-
wego, oparta na tradycyjnym i dos¢
statycznym podej$ciu do logistyki, wyzna-
czata wprawdzie portom morskim w ich do-
tychczasowym modelu organizacji i zarza-
dzania zasobami oraz dziatalnoscig portowa
(przestrzenia gospodarcza portu) nowe, do-
datkowe funkcje i zadania o profilu logi-
stycznym, w tym dotyczace zarzadzania te-
renami, ale nie byly one traktowane jako
zbyt ucigzliwe, wymagajace glebokich
zmian i dziatan dostosowawczych. Wiek-
szo$¢ portow postrzegala je jedynie jako
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Rys. 1. Przecigtna dynamika wzrostu gospodarki $wiatowej i eksportu w latach 1998 — 2008.

Zrédio: Sekretariat WTO.

golnych ogniwach fazy cyrkulagji. Jedne
podmioty — korporacje transnarodowe
i wiodacy przewoznicy — wdrazaly je szyb-
ko i w petnym zakresie, a inne — w tym
porty morskie (zarzady portow i opera-
torzy terminali) dos$¢ opieszale i z regu-
ly potowicznie, uwazajac, ze utworzenie
centrum logistycznego samoistnie rozwia-
zuje problem wiaczenia sie do logistycz-
nego tancucha transportowego.

T A. S. Grzelakowski, Akademia Morska w Gdyni, Katedra Systeméw Transportowych (przyp. red.).
2 W ostatnim 30-leciu $wiatowy handel morski w ujeciu iloSciowym wzrastat przecietnie corocznie o 3,1%, co oznacza, pomijajac kryzys gospodarczy wi-
doczny w tym sektorze od 9 miesiecy, iz w 2020 r. moze on osiggnac ponad 11,5 mld ton (wzrost o 44% w relacji do poziomu z 2008 r), a w 2031 - 16,4
mld ton., a wiec podwoi sie. Por. Review of Maritime Transport 2008. Report by the UNCTAD secretariat. New York and Geneva. 2008, s. 21 i 24.

3 W 2008 r. 35 krajow zarejestrowalo pod swojg banderg 93% swiatowej floty handlowej. 70% tonazu §wiatowego zarejestrowane jest w 10 krajach, a 5
sposrod nich skoncentrowato blisko 50% floty handlowej. W zegludze kontenerowej z kolei 20 najwiekszych operatoréw dysponuje 70% swiatowej floty
przewozowej, a 10 z nich (w tym w pierwszej piatce najwiekszych 4 z Europy) skoncentrowalo az 52% pojemnosci przewozowej floty kontenerowej. W sek-
torze portowym z kolei 100 najwiekszych portéw kontenerowych koncentruje ponad 80% §wiatowych obrotéw, a 20 z nich 48% og6tu przeladunkéw (TEU),
z czego same porty Chin obstuguja 29% obrotow kontenerowych $wiata. Ibidem, s. 61, 96, 108 i 113.

wymog budowy centréw dystrybucyjno-lo-
gistycznych na swych terenach lub w ich naj-
blizszym sgsiedztwie dla aktywnych opera-
torow logistycznych korzystajacych z ustug
portu, jak rowniez rozbudowy i moderni-
zacji obiektow infrastruktury i suprastruk-
tury portowej oraz tworzenia utatwien dla
dziatalnosci spedycyjno-logistycznej w por-
cie. Co najwyzej firmy portowe tworzyly
dziat logistyki w swych strukturach organi-
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zacyjnych, ktory realnie niczego nie zmie-
niat w tradycyjnym zakresie i formach ich
typowo transportowej orientacji. Tylko
nieliczne porty wdrazaly logistyczne kon-
cepgje zarzadzania i faktycznie zarzadza-
ly procesami zgodnie z wymogami logisty-
ki, rozwijajgc dziatalno$¢ logistyczng
i oferujac samodzielnie ustugi logistyczne
na wieksza skale, przeksztalcajac swe do-
tychczasowe spetryfikowane struktury
w nowoczesne systemy logistyczne. Poste-
powaly tak jedynie najwieksze porty kon-
tenerowe Dalekiego Wschodu, porty USA
i czotowe porty UE.

W efekcie, mimo ogromnych postepéw
w rozwoju logistyki w sektorze produkgji,
handlu oraz transporcie (zegluga mor-
ska, miedzynarodowy transport drogowy
i kolejowy), porty morskie jeszcze pod ko-
niec minionej dekady w swej ogromnej ma-
sie zdecydowanie odstawaly od obowigzu-
jacych standardéw w tej dziedzinie.
Cechowaly sie ponadto, co w pewnym sen-
sie trwa do dzi$, z ragji ich odmiennych od
otoczenia systemow zarzadzania i admini-
stracji wewnatrzportowej, znaczng izola-
cja od pozostatych ogniw wspotczesnego
tancucha transportowego, stanowigcego
obecnie integralng czes¢ logistycznego tan-
cucha dostaw. Traktowane byly tez i to nie
zawsze z powodu swoich techniczno
— technologicznych niedomogoéw, jako
najwieksza bariera w rozwoju handlu
i transportu miedzynarodowego w skali tak
regionalnej, jak i globalnej. I tak, w wielu
przypadkach, postrzegane s nadal. Wyni-
ka to przede wszystkim z braku spojnosci
ich systemow i modeli zarzadzania z logi-
styczng koncepcja organizacji handlu mie-
dzynarodowego i nowym zintegrowanym
sieciowym modelem dystrybugji oraz opty-
malizacji kanatow — tak dostaw, jak i zby-
tu oraz ich niedostosowania do standardow
zarzadzania logistycznym fancuchem trans-
portowym.

Dynamika i zakres zmian rynkowych wy-
wolanych tempem globalizagji i wyzwania,
jakie niosty one z sobg — budowa i utrzy-
mywanie przewag konkurencyjnych, kre-
owanie wartosci dodanej, itp., zdecydowa-
nie wykraczaty nie tylko poza sfere
mozliwosci dostosowawczych wiekszo-
Sci portow, ale i w istocie swej podwaza-
ly tradycyjng, wasko postrzegang kon-
cepgje logistyki®. W efekcie rozwineta sie

i zostala wdrozona koncepcja zarzadzania
tancuchem dostaw (SCM) oparta na formu-
le logistycznej®. Skala probleméw wchodza-
cych w zakres funkcjonowania tancucha do-
staw oraz zasieg i obszar jego
oddzialywania na sfere procesow gospo-
darczych sg o wiele szersze niz tradycyjnej
logistyki®. Koncepcja SCM bazuje bowiem
na mozliwie pelnej integracji wszystkich
procesow gospodarczych i rodzajow dzia-
talnosci, wykonywanych od momentu pla-
nowania popytu poprzez dostawy i zaopa-
trzenie w surowce, poifabrykaty i materialy
dostarczane do produkgji dobr wytwarza-
nych przez ich producentéw, a nastepnie
zbywanych wraz z pakietem niezbednych
ustug towarzyszacych strumieniowi prze-
plywéw towarowych w fazie dystrybucji,
z ktorym nieodlacznie zwiazany jest prze-
plyw informagji i strumieni finansowych, az
do momentu realizacji popytu, to jest do-
stawy danego dobra do finalnego odbior-
cy/uzytkownika wraz z obstugg zwrotow
i fazg koniecznej utylizagji produktu, celem
wygenerowania wartosci dodanej dla klien-
ta’. Niezaleznie od tego, iz to klient znaj-
duje sie w centrum uwagi zarzadzajacego
tancuchem dostaw (zasada logistyki — ECR),
przyjmuje sie, ze warto$¢ dodana wygene-
rowana w poszczegdlnych jego ogniwach,
powinna byc¢ rowniez dzielona miedzy part-
neréw — uczestnikow tego tancucha. Ozna-
cza to, Ze uczestnictwo w tancuchu dostaw
zintegrowanym tak horyzontalnie, jak
i wertykalnie powinno by¢ optacalne (ren-
towne) dla kazdego z podmiotéw — jesli nie
w krétkim, to przynajmniej w Srednim ho-
ryzoncie czasu. W dlugim okresie korzy-
$ci z tego tytutu majg juz charakter wielo-
wymiarowy.

Kryterium wielostronnych korzysci — par-
tycypacji w warto$ci dodanej, jest wazna
przestanka, a czesto gtéwnym celem budo-
wy fafncuchéw dostaw i zarzadzania nimi.
Bodziec ten ma zacheca¢ menedzeréw do
myslenia kategoriami wykraczajacymi swym
zakresem poza waskie granice, wskazujac
im korzysci wynikajace z integracji r6zne-
g0 typu proceséw gospodarczych realizo-
wanych przez innych, kolejnych uczestni-
kéw (ogniwa) zorganizowanego i jednolicie
zarzadzanego fancucha dostaw. Z drugiej
strony, kazdy z nich musi by¢ swiadom fak-
tu, iz formuta ta moze by¢ efektywna tyl-
ko wowczas, gdy wystepuje tylko jeden

operator — podmiot zarzadzajacy (mene-

dzer) procesami w ramach S. C., ktéry mo-

ze podejmowac realnie decyzje tak opera-

cyjne, jak i strategiczne dotyczace calego

tancucha. Oznacza to, ze pozostali uczest-

nicy tancucha dostaw muszg sie podporzad-

kowac liderowi — gtéwnemu operatorowi.
Gléwnymi zatem cechami, charaktery-

zujacymi procesy realizowane w ramach

formuty SCM sa:

® tworzenie ufatwien w zakresie efektyw-
nego i sprawnego dwukierunkowego
przeptywu produktéw — doébr i usiug
oraz informagji i pieniadza

® realizacja i kontrolowanie tych proceséw
przez r6zne podmioty, przy czym ope-
rator gléwny — lider musi by¢ dostatecz-
nie silny i zdolny do ich koordynacji

® wystepowanie sprzecznych celéw i kon-
fliktow intereséw miedzy uczestnikami,
ktére glowny operator powinien fago-
dzi¢, ograniczac i stopniowo eliminowac,
zarzadzajac efektywnie procesem redy-
strybugji wartosSci dodanej (VA) i steru-
jac skutecznie rozktadem trade-offs.

Sprawny i efektywny oraz elastyczny tan-
cuch dostaw, ogniwem ktérego w relagjach
ladowo — morskich musi by¢ zawsze port
morski lub co najmniej jego okreslony ter-
minal, powinien by¢ oparty na nastepuja-
cych podstawach:
® celowo wykreowanej poziomej struktu-

rze. Nastepuje bowiem ewolucja od

funkcjonalnej do horyzontalnej struktu-
ry powiazan biznesowych — zarzadzaja-
¢y fancuchem dostaw podmiot powinien
koordynowa¢ procesy a nie funkcje
tam wykonywane

® wielofunkcyjnej skali i wieloczynno-

Sciowym zakresie. Musi obejmowac

0gol procesow i mozliwych aspektow

dziatalnosci (popytowych, podazowych

i poza podazowych)
® rzeczywistym partnerstwie miedzy

wszystkimi ogniwami — uczestnikami

tancucha dostaw

e ufatwieniu dostepu do wszystkich infor-
magji i dzieleniu sie informacjg miedzy
uczestnikami. Musi by¢ zapewniony
swobodny, petny obieg informagji i nie-
ograniczony dostep do niej.

Dzieki takiej konstrukgji fancucha dostaw
i formule zarzadzania nim uzyskuje sie licz-
ne korzysci, tak wymierne, jak i niewymier-

4Por. D. M. Lambert, J. R. Stock, L. M. Ellram, Fundamentals of Logistics Management. Irwin McGraw-Hill 1998, s. 504.
5M. C. Mejza, J. D. Wisner, The Scope and Span of Supply Chain Management, ,, The International Journal of Logistics Management” Vol. 12, No. 2 (2001), s. 37.
6 M. C. Cooper, D. M. Lambert, J. D. Pagh, Supply Cain Management. More than a New Name for Logistics ,, The International Journal of Logistics management”.

Vol. 8, No. 1 (1997), s. 1-5.
7 Ibidem, s. 37-38.
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ne. Najwazniejsze z nich, szczegoélnie
istotne w dobie globalizacji dla portow
morskich — tak zarzadow portéw, jak
i operatoréow terminali portowych, to:
znaczna redukcja czasu dostaw towarow
i trwania poszczegolnych cykli, obnizenie
poziomu wymaganych zapaséw i kosztow
dystrybudji, lepsze dostosowanie do wymo-
gow obstugi klienta, mozliwos¢ budowy
przewag konkurencyjnych oraz uzyskanie
zwiekszonej warto$ci dodanej dzieki dzia-
faniom opartym na interakgji klient — pro-
ducent — dostawca.

Systemy i modele zarzgdzania
portami morskimi i ich wplyw
na efektywnosc funkcjonowania
i rozwoju portow

Porty morskie z racji ich szczeg6lnej lo-
kalizacji, wielkosci i zakresu prowadzonej
dziafalnosci, wynikajacej z wielu funkgji ja-
kie moga petni¢ oraz rozlicznych powigzan
z blizszym i dalszym otoczeniem — tak kra-
jowym, jak i miedzynarodowym (multimo-
dalne wezly transportowe), zawsze byly i sa
réwniez obecnie traktowane w wielu kra-
jach jako tak zwane dobro publiczne (pu-
blic good). Przejawem takiego podejscia
(doktryny) jest daleko posunieta, wielo-
plaszczyznowa ingerencja wtadz publicz-
nych w poszczegolne sfery ich dziafalno-
Sci. Interwencjonizm ten obejmuje przy tym
nie tylko sfere regulacyjno — porzadkowa
(administracja portowa), ale réwniez za-
rzadcza, jak tez operacyjno — produkcyj-
ng (eksploatacyjna), a niekiedy, co zdarza
sie juz dzisiaj wyjatkowo, handlowo — ustu-
gowa (spedycyjno — logistyczna, maklerska,
itp.). Typowa forma i zarazem narzedziem
tej interwencji jest zazwyczaj system za-
rzadzania portem.

System zarzadzania portem morskim to
jeden z kluczowych elementow sfery regu-
lagji sektora portowego i zarazem integral-
ny sktadnik polityki portowej kazdego pan-
stwa nadmorskiego. Reguluje on ogot
podstawowych relacji miedzy wiascicielem
terenéow portowych i znajdujacych sie
tam skfadnikéw infrastruktury technicznej
(podmiotem zarzadzajacym), a portem
jako wydzielonym w sensie techniczno
— produkcyjnym i funkcjonalno — prze-
strzennym organizmem gospodarczym
(przedmiot zarzadzania) wraz z jego roz-
licznym uktadem relacji z otoczeniem. Sys-
tem zarzadzania obejmuje ogét relagji
prawno — organizacyjnych, administracyj-
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nych, ekonomiczno — finansowych i tech-
niczno — przestrzennych oraz spofecznych
i ekologicznych, jakie powstaja w uktadzie
podmiot (wlasciciel) zarzadzania — przed-
miot (portowy organizm gospodarczy.
W aspekcie przedmiotowym, system zarza-
dzania obejmuje zarzadzanie wydzielong
przestrzenig portowa wraz zasobami, kt6-
re tam istniejg i ma na celu optymalne ich
wykorzystanie oraz generowanie wartosci
dodanej (shareholder’s value) dla podmiotu
zarzadzajacego — publicznego lub prywat-
nego. W aspekcie podmiotowym z kolei,
system zarzadzania koncentruje sie na
ksztattowaniu odpowiednich z punktu
widzenia wiasciciela portu relacji z podmio-
tem powolywanym zazwyczaj przez niego
do celéw zarzadzania portem (zarzadem
portu) i innymi podmiotami oraz jednost-
kami dzialajgcymi w porcie w sferze:

oraz interesy gospodarcze i handlowe kra-
ju z interesami podmiotow miedzynarodo-
wych, jest okreslany i wprowadzany w zy-
cie na mocy aktu prawnego, zazwyczaj
w randze ustawy tak zwanej portowej
(harbour act). W swej konstrukgji prawno
— organizacyjnej odnosi sie on do wszyst-
kich sfer i plaszczyzn dziatalno$ci portu mor-
skiego, to jest tak sfery administracyjno
— porzadkowej, jak tez sfery zarzadu gospo-
darczego oraz sfery eksploatacyjnej i han-
dlowej (operacyjno — produkcyjnej) portu.
W ujeciu schematycznym istote systemu za-
rzadzania portem morskim przedstawi¢
mozna w sposob pokazany na rysunku 2.

System zarzadzania portem morskim (ry-
sunek 2) okresla wzajemne relacje miedzy:
® podmiotem zarzadzania (wlascicielem te-

renéw i infrastruktury technicznej, a nie-

kiedy i suprastruktury), a powolywanym
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Rys. 2. Schemat systemu zarzqdzania portem morskim. Zrédto: opracowanie wiasne

® eksploatacyjnej i handlowo — ustugowej

— operatorzy terminali przefadunko-

wych, firmy spedycyjno — logistyczne, fir-

my sektora obstugi transportowo — han-
dlowej

® administracyjno — porzadkowej — admi-
nistracja morska, urzedy celne, straz
graniczna, straz portowa, policja i stuz-
by porzadkowe, stuzby sanitarno — epi-
demiologiczne, etc.

System zarzadzania portem morskim
obejmuje swym zakresem oba aspekty, kto-
re wzajemnie sie przenikaja, okreslajac ogot
wiw relagji tak w dtugim, jak tez w Srednim
i krotkim okresie. System zarzadzania, ja-
ko podstawowy mechanizm regulacyjny
okreslajacy zasady funkcjonowania i rozwo-
ju sektora portowego, gdzie krzyzuja sie in-
teresy czynnika publicznego i prywatnego

przez niego do celéw zarzadzania ope-
racyjnego i zazwyczaj tez strategiczne-
go podmiotem — zarzadem portu (I sfe-
ra zarzadzania — zarzgdzanie w porcie)
® podmiotem zarzadzajacym portem, dzia-
tajacym w imieniu wiasciciela, a sektorem
firm dziatajacych w sferze eksploatacyj-
no — handlowej, operatorskiej, jak tez licz-
nymi podmiotami ze sfery administracji
morskiej oraz nadzoru i kontroli nad ob-
rotem portowo-morskim — Il sfera zarza-
dzania (zarzgdzanie w porcie).
| sfera zarzadzania okresla rodzaj i cha-
rakter relacji miedzy wtascicielem portu
—regulatorem catoksztaltu realizowanej
tam dziafalnos$ci (typ podmiotu, rodzaj
sektora wtasnosci jaki reprezentuje, je-
go cele strategiczne, formy regulacji, itp.),
a podmiotem zarzadzajacym — w tym: je-
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go status prawny, zakres autonomii
w sferze decyzyjnej, zadania i obowigz-
ki oraz uprawnienia, zakres odpowiedzial-
nosci ekonomicznej i finansowej w obsza-
rze funkcjonowania i rozwoju portu,
jego dopuszczalne powigzania ze sferg
operacyjna, itp. Ten aspekt ma decydu-
jace znaczenie dla wydzielenia systeméw
zarzadzania portami morskimi.

Il sfera zarzadzania z kolei, z typowym
dla niej uktadem powigzan ekonomiczno
— prawnych i organizacyjno — produkcyjnych
podmiotu zarzadzajacego z podmiotami re-
alizujacymi dziatalnos$¢ transportowo — pro-
dukcyjna na terenie portu w istocie swej nie
stanowi podstawy do wydzielenia odreb-
nych systeméw zarzadzania lecz modeli za-
rzadzania, ktére moga rozwijac sie w ra-
mach okreslonego systemu zarzadzania
portem lub portami. Generalnie na bazie tra-
dycyjnej formuly zarzadzania portami mor-
skimi wyodrebnia sie nastepujace systemy
i modele zarzadzania:
® system panstwowy, gdzie wlascicielem

portu jest panstwo, a w tym:

1.model zcentralizowany zarzadzania

— staba pozycja zarzadu portu (brak
niekiedy autonomii) oraz wysokie je-
g0 zaangazowanie w sfere operacyj-
na,

2.model zdecentralizowany — relatywnie

silna pozycja zarzadu portu — spotka
panstwowa, ograniczone zaangazowa-
nie w sferze eksploatagji
® system samorzadowy (miejski), gdzie
wlascicielem podstawowych sktadni-
kéw portu jest miasto — gmina portowa,
aw tym:

1.model niemiecki — brak zarzadu por-

tu lub jego staba pozycja i bezposred-
nie, silne zaangazowanie miasta w sfe-
rze eksploatacyjnej portu — komunalne
spolki operatorskie,

2.model flamandzki — wydzielony

z wladz miasta podmiot zarzadzaja-

cy bez silnej ingerencji w sfere ope-

ratorska; tak zwane porty inicjatywy
prywatnej

® system autonomiczny, gdzie wlascicie-

lem portu jest panstwo, miasto, region,

a wiec sektor publiczny, ktéry podejmu-

jeiintegruje dziatania w celu zarzadza-

nia portem:

1.model petnego zarzadu (landlorda)

—silna pozycja zarzadu portu i wyso-
ka jego autonomia decyzyjna; nie an-
gazuje sie on ponadto w ogoble w sfe-
re operacyjnag,

2.model typu landlord — operator, cha-

rakteryzujacy sie silng pozycja zarza-
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du portu — czesto jest to spoétka
z udzialem kapitatu panstwowego
i miasta, z ograniczonym jednakze ze
wzgledow ekonomicznych zaanga-
zowaniem w sferze eksploatacji por-
towej
® system prywatny, gdzie wlascicielem

podstawowych sktadnikéw portu jest

sektor prywatny, koncentrujacy sie tak

na sferze zarzadzania, jak i eksploatacji

portu lub jego wydzielonego fragmen-

tu, a w tym:

1.model koncernowy — typowy dla pio-
nowych form powiazan kapitatowych;
czesto brak podmiotu zarzadzajacego,
koncentracja a niekiedy wylacznos$¢ na
dziatalnosci w sferze eksploatacyjnej
portu, ktéra nie ma znaczenia domi-
nujacego w strukturze dziatalnosci
koncernu,

2.model kartelowy — typowy dla pozio-
mych form powiazan kapitatowych,
gdzie dzialalno$¢ w sferze eksploata-
cyjnej portu ma znaczenie podstawo-
we dla dziatalnosci kartelu portowe-
go (efekt prywatyzacji portéw,
globalizadji, itp.).

Obecnie, na skutek daleko zaawansowa-
nej deregulagji gospodarek, postepujacej
liberalizacji rynkéw nasilajacej sie globali-
zagji oraz rozwoju logistyki i globalnych tan-
cuchéw dostaw, wydzieli¢ mozna w UE:
® panstwowy system zarzadzania portami

morskimi z silnym, autonomicznym

w swych uprawnieniach i obowigzkach za-

rzadem portu (jest to z reguly spotka skar-

bu panstwa), umiarkowanie angazujgcym
sie w sfere eksploatacyjng (miedzy inny-

mi porty Gregji, Hiszpanii, Portugalii)
® municypalno — samorzadowy system

zarzadzania, w ktorym nie tylko wydzie-

la sie podmiot zarzadzajacy, ale nadaje
sie mu sie znaczne uprawnienia (silnie
wzrasta pozycja zarzadu portu) zaréw-
no w sferze zarzadzania, jak tez develo-
perskiej i operatorskiej (przykiad Rotter-
damu, Hamburga, Antwerpii — portow,
ktore w ostatnich latach znacznie zmo-
dyfikowaly swoje systemy zarzadzania,
dostosowujac sie do wymogow logistycz-

nego zarzadzania tancuchami dostaw)
® prywatny system zarzadzania, szcze-

g6lnie w jego modelu kartelowym.

Autonomiczny system zarzadzania por-
tami, na skutek postepujacej ,,autonomiza-
¢ji” pozostatych systemow — giownie jed-
nak panstwowego, traci racje bytu jako
odrebny mechanizm regulacyjny dziatalno-
$ci portowej — wtapia sie niejako w te sys-
temy (zostal juz realnie przez nie ,,skonsu-
mowany”). Postepujaca ,autonomizacja”
i wistocie swej unifikacja systemow zarza-
dzania portami morskimi, dokonujgca sie
w wyniku potrzeby lepszego dostosowania
sie do nasilajacego sie konkurencyjnego
otoczenia, do realizacji czego najskutecz-
niejsza formg jest mozliwie petne wpisanie
sie w strategie logistycznego operatora — za-
rzadcy fancucha dostaw, prowadzi do dal-
szych zmian systemow i modeli zarzadza-
nia. W procesie tym nastepuje ewolugcja roli
i funkgji zarzadu portu oraz jego relagji ze
sferg operacyjno — handlowa, to jest pod-
miotami prywatnymi dziatajacymi w sferze
eksploatadji., ktore z reguly szybciej i fatwiej
wpisujq sie w formufe zarzadzania tancu-
chem dostaw, niz publiczny podmiot zarza-
dzajacy calym kompleksem portowym.
W konsekwengji tego zmieniajq sie relacje
funkcjonalno — produkcyjne i regulacyjne
miedzy pierwsza a druga sfera zarzadzania
(rysunek 2), to jest zarzadzaniem portem
a zarzadzaniem w porcie, a wiec miedzy za-
rzadem portu a podmiotami dziatajgcymi
w sferze eksploatacyjnej — operatorami ter-
minali i baz portowych.

Ewolucja ta spowodowatla, ze w UE juz
w koncu poprzedniej dekady wyodrebnic
mozna byto na bazie dotychczas istnieja-
cych tradycyjnych systeméw i modeli
w zasadzie 3 typy systemoéw zarzadzania.
W tym nowym uktadzie powigzan, bez wat-
pienia bardziej przyjaznym logistycznemu
otoczeniu, w jakim dziataja najwieksze por-
ty morskie UE, kluczowa role odgrywa cha-
rakter (typ) zarzadu portu i jego relacje ze
sferg eksploatacji, a wiec bardziej druga niz
pierwsza plaszczyzna zarzadzania. W uje-
ciu modelowym systemy te prezentuje ze-
stawienie w tabeli 1.

Tab. 1. Zakres zadan i odpowiedzialnosci zarzqdu portu.

Typ portu Infrastrukitura Suprastrukiura Uslugi portowe
1. Landlord Tak Nie Nie
1. Dostawea narzgdzi Tak Tak Mie
3. Uslugowy Tak Tak | Tak

Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie: P. Alderton, Port Management and Operations. LLP Second

Edition, London — Hong Kong, 2005, s. 94.



Model landlorda, charakteryzujacy sie wy-
raznym rozdzieleniem typowych dla zarza-
du portu funkgji regulacyjnych od operacyj-
nych, wykonywanych przez liczne,
catkowicie niezalezne w sensie ekono-
micznym (kapitalowym) i prawnym od
podmiotu zarzadzajacego portem, jest
w swej konstrukgji catkowicie zbiezny
z lansowang od ponad 20 lat w UE koncep-
jg organizagji i zarzgdzania rynkiem trans-
portowym. Koncepgja ta, wyrazajaca sie
w potrzebie budowy nowego modelu or-
ganizagji rynkéw przemystoéw sieciowych
(network industries) w UE sprowadza sie
w istocie do koniecznosci:
® zapewnienia mozliwie pelnej integracji

technicznej i koordynacji rozwoju wszyst-

kich subsyteméw infrastruktury technicz-
nej (transport, energia, tacznos¢, teleko-
munikacja)

® rozwoju ustug o ogoélnym gospodarczym
znaczeniu (services of general economic in-
terest), czyli produktow wytwarzanych
przez przemysly sieciowe (transport

i inne)
® budowy jednolitego systemu cen za

ustugi przemystow sieciowych opartych

na formule internalizacji kosztéw ze-
wnetrznych —w tym w portach morskich;
podstawa tych cen maja by¢ spoteczne
koszty krancowe krotkookresowe lub
diugookresowe

® budowy jednolitego w sensie organiza-
cyjno — ekonomicznym modelu rynku

w sektorze przemysiow sieciowych,

opartego na zasadach klarownego roz-

dzielenia funkgji i zadan uczestnikow ryn-
ku oraz rodzaju oferowanych/nabywa-
nych przez nich produktéw.

Model organizacji rynku ustug portowych
(i transportowych) w UE, zalecany miedzy
innymi w tak zwanym Pakiecie porto-
wym | z 2002 roku i Il z 2005 roku w spo-
so6b schematyczny prezentuje rysunek 3.

Zgodnie z propagowanym modelem or-
ganizacji rynku ustug transportowych
w UE w obszarze infrastruktury, w syste-
mie zarzadzania portem typu landlord, za-
rzad portu nie wilaczajacy sie w sfere dzia-
talnosci eksploatacyjnej jest w istocie tylko
podmiotem zarzadzajacym publiczng in-
frastruktura portu. Wystepuje on tutaj
w podobnej funkgji, jak zarzadcy infra-
struktury w innych sektorach transportu,
na przyktad kolejowym, lotniczym, czy
wodnym $rodladowym. Jako podmiot
publiczny, jest realnie odpowiedzialny za
dostarczenie niezbednych sktadnikow
infrastruktury technicznej operatorom
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portowym i pozostalym uzytkownikom
portu, a faktycznie ustug (ulatwien) jakie
one oferuja, w zamian za oplaty pobiera-
ne z tego tytutu na bazie taryfy ustug por-
towych. W systemie tym i jego rozlicznych
modelach, zarzad portu koncentruje sie
gloéwnie na zarzadzaniu terenami porto-
wymi i kreowaniu potaczen transporto-
wych portu z zapleczem i przedpolem.
System ten jest zatem silnie zorientowa-
ny na integracje portu z siecig infra-
struktury krajowej i miedzynarodowej
oraz mozliwie pelne zintegrowanie go
z systemem transportowym, do ktérego
przynalezy i z otoczeniem. W tym sensie
system ten nie separuje portu i jego
podmiotu zarzadzajacego od ukiadu lo-
gistycznych fancuchéw dostaw. Zaréwno
operatorzy portowi (firmy sztauerskie), jak

Regulator rynku
Podmial publicamy

1

Zarzad poriu
Podmiot

e gl
3

P

Pedmioty sfery ekaploatacyjno-handiows]

Rys. 3. Model organizacji rynku ustug trans-
porfowych i portowych w UE (Pakiet porto-
wy i ll). Zrédto: opracowanie wiasne.

i zarzad portu, w tej sytuacji w dobrze ro-
zumianym wiasnym interesie podatni sg
na wigczenie sie w uktad miedzynarodo-
wych, globalnych tancuchéw dostaw i re-
latywnie szybko i bez oporéw inkorporu-
ja rozwiazania logistyczne i koncepcje
logistycznego zarzadzania fancuchem
dostaw, okreslong przez jego operatora.

Drugi system zarzadzania, w ktérym za-
rzad portu wystepuje w roli tak zwanego
dostawcy narzedzi produkgcji — zaréwno in-
frastruktury, jak i urzadzen przetadunko-
wych i innych skfadnikéw tak zwanej su-
prastruktury (tabela 1), jest w swej
konstrukgji i ogélnych zatozeniach zblizo-
ny do pierwszego — landlorda. W tym jed-
nakze przypadku, zarzad portu udostep-
niajacy (wynajem, leasing) odplatnie
operatorom portowym urzgdzenia nie-
zbedne do prowadzenia dziatalnosci trans-
portowej w porcie, wspotokresla nie tylko
technologie procesu produkgji ustug, ale
takze w pewnym stopniu organizacje pro-
cesu produkgji i pracy. Jego pozycja eko-

nomiczna, i tym samym sifa wptywu na
podmioty dziatajgce w sferze eksploatadji,
jest w tym systemie nieporéwnywalnie sil-
niejsza, niz w modelu landlorda. Firmy
sztauerskie i operatorzy terminali porto-
wych nie sg zatem juz tak niezalezni
w sensie operacyjno — produkcyjnym
i ekonomicznym, jak w systemie poprzed-
nim. Slabiej wyposazeni technicznie
i w efekcie kapitatowo, cechujg sie zarazem
mniejsza zdolnosScia adaptacji do wymo-
g6ow rynku — nie wykazuja sie silng orien-
tacja prorynkows i prologistyczna, stajac
sie bardziej podporzadkowani ukfadom
pionowym, a wiec zarzadowi portu i tym
samym, jako z zalozenia stabsi partnerzy,
s3 mniej elastyczni i otwarci na szerokg
wspolprace z operatorami morskich glo-
balnych fancuchéw dostaw. Zatem ten sys-
tem zarzadzania z zalozenia nie sprzyja
sprawnej inkorporacji portu lub jego ter-
minali do ukfadu tancuchéw dostaw.

Trzeci z systeméw zarzadzania, tak
zwany port ustugowy (rysunek 3), zasadza-
jacy sie na koncepgji szerokiego zaanga-
zowania zarzadu portu w sferze eksploata-
cyjnej (podmiot ten bezposrednio
konkuruje z innymi dziatajgcymi tam fir-
mami sztauerskimi lub powotuje firmy ope-
ratorskie — spotki corki do tego celu), spro-
wadza sie w istocie do potaczenia zadan
i funkgji ze sfery zarzadzania i — w przy-
padku tak zwanych systeméw prywatnych
— takze regulagji z dziatalnoscig eksploata-
cyjng, realizowang na bazie zarzadza-
nych przez niego skfadnikéw infrastruk-
tury technicznej portu. W tym przypadku
zarzad portu wystepuje w dualnej roli — za-
rzadcy i operatora, co czesto dla jego klien-
téw i szeroko rozumianego otoczenia jest
niejasne i malo przejrzyste, i w wielu sy-
tuacjach prowadzi do znieksztalcen ryn-
kowych — naruszenia zasad uczciwej kon-
kurencji. System ten typowy jest
w wiekszosci przypadkéw dla portow
zarzadzanych bezposrednio przez panstwo
w jego zdecentralizowanej formule — mo-
delu autonomicznym. W ramach tego re-
zimu organizacji i zarzadzania portem
morskim wystepujg liczne bariery utrud-
niajace przeksztatcenie go w platforme lo-
gistyczng i wigczenia funkcjonujacych
tam firm sztauerskich — operatorow ter-
minali w ukfad zintegrowanych tancuchow
dostaw. Operatorzy portowi sa bowiem
w takich warunkach silniej zorientowani
na ukfad relacji wewnatrzportowych, to
jest pionowy, niz zewnetrzny — poziomy.
Dziatajac w warunkach znieksztalcen kon-
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Rys. 4. Porty morskie w ukfadzie logistycznego faricucha dostaw. Zrédfo: A. S. Grzelakowski, M. Matczak, Maritime supply chains optimization and
its impact on seaport management and administration systems — challenges for European ports. RUCA Antwerp, April 2009.

kurencji w uktadzie rynku portowego, fir-
my portowe (w wiekszo$ci prywatne) nie
sq z reguly dobrze przygotowane do wy-
mogow miedzynarodowego, wysoce kon-
kurencyjnego rynku transportowo — logi-
stycznego oraz dostatecznie efektywne
i silne kapitatowo, by sprosta¢ wysokim
wymaganiom globalnych operatoréw fan-
cuchéw dostaw i stac sie efektywnymi
i sprawnymi ogniwami tych fancuchow.

Jednak w prywatnym systemie zarzadza-
nia portami morskimi, gdzie model tak
zwanego portu ustugowego jest w istocie
typowa dla niego cechg charakterystyczna,
sytuacja w tym zakresie ksztaltuje sie
w zasadzie odmiennie, niz w tak zwanych
portach panstwowych. W takim przypad-
ku, gdzie zarzadca portu — podmiot pry-
watny —wystepujac w typowo dualnej po-
zycji sam uzytkuje obiekty infra-
i suprastruktury, mamy do czynienia zarow-
no z prawna, jak tez z ekonomiczng (ka-
pitalowa) i organizacyjng integralnoscig sfe-
1y zarzadzania ze sferg nie tylko operacyjna,
ale i regulacyjng. System ten w swych za-
tozeniach ,narusza” wiec wzorcowy model
organizacji rynku w ukladzie przemystow
sieciowych, ale jednoczesnie jako jedyny
Z grupy systemow zarzadzania nie stwarza
w zasadzie zadnych barier, tak w zakresie
pionowej, jak i — co tutaj szczegolnie waz-

ne — poziomej integracji calego portu. Tak
jego sfery zarzadzania, jak i operacyjnej
z miedzynarodowym otoczeniem rynko-
wym. W efekcie porty prywatne, jako ty-
powe porty ustugowe, stanowig zazwyczaj
integralne, a jednoczesnie efektywne
i sprawne ogniwa globalnych morsko — la-
dowych fancuchéw dostaw. Ich miejsce i ro-
le w tego typu fancuchach dostaw w spo-
sob pogladowy prezentuje rysunek 4.

W nawigzaniu do rysunku 4 wskaza¢ na-
lezy, iz dla operatora — podmiotu zarzadza-
jacego miedzynarodowym ladowo — mor-
skim fancuchem dostaw, istotnym
problemem jest nie tylko:
® konieczno$¢ wilaczenia do tego we-

wnetrznie spojnego i zintegrowanego

w aspekcie podmiotowo — funkcjonal-

nym i procesowo — zadaniowym uktadu

zarzadu i operatoréw zaréwno portu wy-
wozowego (zaladunkowego), jak row-
niez przywozowego (wytadunkowego)

® ale rowniez zapewnienie mozliwosci
realizacji w obu ogniwach, czesto o r6z-
nych systemach i modelach zarzadzania,
wlasnej koncepgji — formuly zarzadzania
tancuchem dostaw.

W tym drugim przypadku, szczegélnie
w ukfadach globalnych — w regionach
i krajach o réznych systemach gospodar-

czych i modelach zarzadzania — problem
ten jest niekiedy bardzo skomplikowany
i trudny dla satysfakcjonujacego operato-
ra rozwiazania®. Z tego tez gléwnie powo-
du zaréwno zatadowcy (eksporterzy i im-
porterzy), jak tez globalni operatorzy
morscy (gléwnie kontenerowi) wystepuja-
cy w roli podmiotéw zarzadzajacych tan-
cuchami dostaw w tych relacjach, wspie-
rajg wszelkie wysitki i starania zmierzajgce
do eliminagji r6znic miedzy portowymi sys-
temami zarzadzania i tym samym ich
stopniowego ujednolicania w skali miedzy-
narodowej®. Niezaleznie od tego, sami po-
dejmuja zdecydowane dziatania na rzecz
korzystnej dla siebie zmiany modelu zarza-
dzania portami, wigczajac sie bezposred-
nio — gléwnie czynig to operatorzy zeglu-
gowi poprzez rozne formy uméw (alianse)
lub przejecia terminali portowych (fu-
zje/prywatyzacja) — w te sfere dziatalnosci'C.
Promuja zatem aktywne i bardziej skutecz-
ne formy konstrukgji fancuchéow dostaw
i zarzadzania nimi z udzialem portéw mor-
skich. Nie czekaja pasywnie na zbyt powol-
ne procesy dostosowawcze podejmowane
przez same porty morskie — zarzady por-
téw lub ich z reguly publicznego (panstwo-
wego) regulatora, troszczacego sie bardziej
o sprawne funkcjonowanie wewnetrzne-
go — pionowego uktadu powigzan w por-
cie, niz zewnetrznych — poziomych.

8 A. S. Grzelakowski, M. Matczak, Maritime supply chains optimization and its impact on seaport management and administration systems — challenges for Europe-

an ports. RUCA Antwerp, April 2009.

9 Commission Communication on a European Ports Policy. European Community of Shipowners Associations (ECSA). D. 3058/08, oraz Memorandum on Eu-
ropean Transport Policy. Brussels 2007, s. 2-3 i T. Noteboom, Economic analysis of the European seaport system. ITMMA — University of Antwerp. 14 May 2009,

s. 26-29.

10 Grzelakowski A S., Przybylowski A.: The Seaport Policy and Port Management Systems in the EU countries — how do they comply with contemporary global chal-
lenges.|w:] ,Maritime Transport Ill” (red.) J. Olivlla Puig, Barcelona 2006, s. 1135 — 1142.
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