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KONCENTRACJA I CENTRALIZACJA KAPITALU
W SEKTORZE OPERATOROW
TERMINALI MORSKICH

STRESZCZENIE

Poczatki procesu koncentracji i centralizacji w sektorze portowym siegaja ostatniej
dekady XX w. Bylo to zwigzane ze wzrostem nakladéw inwestycyjnych, wynika-
jacych z wydatnego wzrostu proceséw przeladunkowych w portach morskich, ich
prywatyzacji oraz wzrostu liberalizacji dostgpu, a takze z wykorzystania urzadzen
portowych, ustug dodatkowych oraz dostepu do miedzynarodowego transportu
morskiego.

Swiadectwem nowych form zachowan portéw oraz operatoréw terminali morskich
jest coraz silniejsza wspolpraca miedzy nimi, ktéra postrzegana jest jako narzedzie
umozliwiajace wzrost konkurencyjnosci w gospodarce globalnej. W takiej sytuacji
zarzady portéw oraz operatorzy terminali morskich wchodza w porozumienia
0 wspoltpracy z innymi podmiotami, czesto konkurentami — stad obserwowana jest
olbrzymia dynamika wzrostu zwigzkéw kooperacyjnych, ktére przyczyniaja sie
do coraz wyzszego poziomu koncentracji i centralizacji kapitalu w analizowanych
sektorach.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono proces koncentracji i centralizacji kapi-
talu wybranych portéw i terminali morskich w ukladzie poziomym i pionowym.
W przeprowadzonej analizie uwzgledniono motywy zagranicznej ekspansji bada-
nych portéw i terminali morskich, jej rozklad geograficzny, a takze wykorzystywa-
ne formy i strategie rozwoju zewngtrznego.

Stowa kluczowe: terminale morskie
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Wstep

Na Swiecie istnieja zréznicowane rozwigzania dotyczace statusu prawno-
-wlasno$ciowo-organizacyjnego portéw morskich. To zréznicowanie ma swoje
odzwierciedlenie w lokalnych tradycjach historycznych majacych miejsce w Eu-
ropie. Frank Suykens zidentyfikowat trzy formy zarzadzania portami morskimi
i ich wlasnosci w zaleznosci od ich polozenia geograficznego w Europie. Jego
zdaniem w tradycji hanzeatyckiej dominowalo municypalne zarzadzanie porta-
mi, co obecnie jest typowe dla portow morskich zlokalizowanych w Europie P61-
nocno-Zachodniej i krajach skandynawskich. W tradycji tacifiskiej dominowato
zarzadzanie portami morskimi z silnym wplywem rzadu centralnego, i tego typu
rozwigzania mozemy znalez¢ we Francji i Europie Poludniowej. Zas§ w tradycji
anglosaskiej zwykle dominowat trust portowy, w ramach ktérego samodzielne
porty morskie laczyly sie ze soba w jeden podmiot gospodarczy. Na czele trustu
portowego stal zarzad, ktéry kierowal produkcja ustug portowych, ich sprzeda-
za, a takze ustalal ich ceny oraz podejmowat decyzje w sprawie podziatu zysku.
Porty morskie zorganizowane w truscie tracily swoja samodzielno$¢ handlowa,
produkcyjna i prawna. Natomiast dotychczasowi wiasciciele samodzielnych por-
tow morskich stawali sie udzialowcami trustu. Ta forma zarzadzania portami
morskimi zostala inkorporowana w portach morskich nalezacych do Imperium
Brytyjskiego'. Anglosaska forma zarzadzania portami morskimi i ich wlasnosci
ulegly radykalnej zmianie wraz z realizacja przez rzad Margaret Thatcher pro-
gramu prywatyzacyjnego. Zgodnie z tym programem wszystkie porty morskie
lezace na terytorium Wielkiej Brytanii zostaly sprywatyzowane. Sprywaty-
zowane porty morskie musialy konkurowaé zaréwno z portami morskimi ze-
wnetrznymi, tj. znajdujacymi sie poza terytorium Wielkiej Brytanii (konkurencja
zewnetrzna), jak i z portami usytuowanymi w granicach jej terytorium (konku-
rencja wewnetrzna).

Rozwdj form zarzadzania portem morskim i ich wiasnosci wyodrebnit model
zarzadzania land lord® Zgodnie z zalozeniami tego modelu zarzad portu mor-
skiego odpowiedzialny jest za zarzadzanie infrastruktura portowa i administro-
waniem jego nieruchomos$ciami®. Natomiast dzialalno$¢ eksploatacyjna zostata
przeniesiona do terminali przeladunkowych i spétek pomocniczych®. W tym
ukladzie zarzad portu morskiego pelni niejako role ,stuzebna” wobec morskich

U E Suykens, The future of European ports, College of Europe, Brugge 1995, s. 11.

% J. Dabrowski, H. Klimek, Analiza systemdw i modeli zarzqdzania portami morskimi w Unii Europejskiej
[w:] Porty morskie i Zegluga w systemach transportowych, red. J. Dabrowski, T. Nowosielski, Uniwersytet
Gdanski. Instytut Transportu i Handlu Morskiego, Gdansk 2014, s. 30.

® Do podstawowego zakresu dziatalnosci zarzadu portu morskiego naleza: zarzadzanie nierucho-
mosciami i infrastruktura portowa; prognozowanie, programowanie i planowanie rozwoju portu; bu-
dowa, rozbudowa, utrzymywanie i modernizacja infrastruktury portowej; pozyskiwanie nierucho-
mosci na potrzeby rozwojowe portu; $wiadczenie uslug zwigzanych z korzystaniem z infrastruktury
portowej; zapewnienie dostepu do portowych urzadzen odbiorczych odpadéw ze statkéw w celu
przekazania ich do odzysku lub unieszkodliwiania.

% J. Neider, Polskie porty morskie, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2008, s. 135.
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operatorow terminali i spélek pomocniczych — zapewniajac im warunki ekono-
miczne i techniczno-technologiczne dla lepszego rozwoju w segmencie ustug
portowych®>. W ramach modelu land lord zarzad portu morskiego nie jest na-
stawiony na generowanie zysku netto, poniewaz ma status spé6tki uzytecznosci
publicznej®. Posiadanie przez port morski statusu sp6tki uzytecznosci publicznej
w zasadzie eliminuje mozliwo$¢ zakupu terminali poza granica administracyj-
ng portu morskiego. Przykladem takiego rozwigzania sa polskie porty morskie
majace podstawowe znaczenie dla gospodarki narodowej, tj. Zarzad Morskiego
Portu Gdynia SA, Zarzad Morskiego Portu Gdansk SA, Zarzad Morskich Portow
Szczecin i Swinoujécie SA. Zarzad portu morskiego moze zgodnie z ustawg o por-
tach i przystaniach morskich” pozyskiwac nieruchomosci na potrzeby rozwojowe
portu w swoich granicach administracyjnych. Granice administracyjne kazdego
polskiego portu morskiego sa precyzyjnie okreSlone we wiasciwych rozporza-
dzeniach Ministra Infrastruktury?®, co w zasadzie eliminuje mozliwos¢ realizowa-
nia ekspansji polskich portéw morskich poprzez zakup terminali znajdujacych
sie poza granicg administracyjng Polski.

Jednak nie wszystkie porty morskie przyjelty model land lord dla swojego
funkcjonowania na rynku portowym. Wiele portéw morskich potozonych w kra-
jach bylego Imperium Brytyjskiego uleglo réwniez procesowi prywatyzacji, ale
nie przyjely one modelu land lord do zarzadzania portem. W zwigzku z tym
funkcje administracyjno-zarzadcze i eksploatacyjno-ustugowe znajdowaly sie
wylacznie w kompetencji zarzadu morskiego portu. Sprywatyzowane porty
morskie nie mialy statusu podmiotéw uzytecznosci publicznej, a status przed-
siebiorstw prywatnych przyjal forme prawno-organizacyjna spoétek akcyjnych.
Zarzady morskich portow kierowaly sie przede wszystkim maksymalizowaniem
wartosci rynkowej dla akcjonariuszy, a forma spoétki akcyjnej stwarzata im moz-
liwos¢ tworzenia lancuchéw podmiotéw powigzanych kapitalowo i personalnie.
Wynika to z faktu, ze spétka akcyjna moze by¢ akcjonariuszem w innej spolice,
a ta z kolei w nastepnej itd. Przyjeta forma spotki akcyjnej przez prywatne zarza-
dy portéw morskich oraz nastawienie na maksymalizowanie wartosci rynkowej
dla swoich akcjonariuszy przyczynily sie nie tylko do rozwoju ustug portowych
w granicach administracyjnych portu, lecz takze do szukania okazji na zewnatrz
w postaci zakupu innych portéw morskich lub terminali i do zawierania porozu-
mien o wspolpracy (aliansow). Te prywatne zarzady portéw morskich w gtéwnej
mierze przyczyniaja sie do koncentracji i centralizacji kapitalu w sektorze porto-
wym, poprzez lancuch podmiotéw, powiazanych kapitalowo i personalnie.

> Na temat ustug portowych zob. H. Klimek, Funkcjonowanie rynkéw ustug portowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2010 oraz A.S. Grzelakowski, Rynki ustug portowych (funkcjonowa-
nie, wartosciowanie, regulacja), Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1983.

6 K. Misztal, Polskie porty morskie w swietle wyzwari XXI wieku, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdan-
skiego. Studia i Materialy Instytutu Transportu i Handlu Morskiego” 2006, nr 3, s. 65.

7 Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 1. o portach i przystaniach morskich (Dz. U. Nr 9, poz. 44, art. 13).

8 Rozporzadzenia Ministra Infrastruktury okreslajace granice dla portéw Gdynia, Gdansk, Szczecin
i éwinoujécie (Dz. U. Nr 35, poz. 2931 294; Dz. U. z 2003 r. Nr 153, poz. 1502; Dz. U. Nr 119, poz. 1010).
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1. Przestanki koncentracji i centralizacji kapitatu
w sektorze terminali morskich

Gospodarka rynkowa i jej mechanizmy systemowo-regulacyjne’ stwarzaja
portom morskim rézne mozliwosci dzialania na rynku. Moga one dziata¢ jako
samodzielne organizmy badz tez laczy¢ sie w wieksze organizacje gospodarcze,
przyczyniajac sie do koncentracji i centralizacji kapitatu. Przez koncentracje ka-
pitalu rozumie sie ,zakres, w jakim nieliczne podmioty dostawcoéw zaspakajaja
popyt na rynku”'’. Polagczenia lub porozumienia (alianse) portéw morskich oraz
przedsiebiorstw sfery eksploatacyjnej (gtéwnie kontenerowych terminali mor-
skich) sa wynikiem inicjatywy podjetej przez te podmioty, ktére widza w tym
szanse na skuteczniejsze funkcjonowanie na rynku i umocnienie swojej pozycji
konkurencyjnej lub sg skutkiem dzialah wymuszonych przez podmioty ekono-
micznie i technologicznie silniejsze. Koncentracja i centralizacja kapitalu wywiera
zasadniczy wplyw na charakter wspoélczesnego rynku portowego.

W gospodarce wolnorynkowej wahania cen rynkowych regulowane sa m.in.
przez efektywna alokacje zasobéw (naturalnych, kapitalowych i ludzkich) w sfe-
rze konsumpcji, produkgcji i wymiany débr. Tym wahaniom cen rynkowych pod-
legaja ustugi portowe oferowane przez zarzady portéw morskich, ktére dziataja
pod presja konkurencji rynkowej. Jednoczesénie zarzady portow morskich musza
dokonywac w spos6b efektywny alokacji posiadanych zasobéw. Efektem ich sku-
tecznego zarzadzania ukierunkowanego na ksztalttowanie relacji pomiedzy cena
za uslugi portowe a efektywna alokacja zasobéw jest osiggany poziom zysku.
Wysoki poziom zysku wypracowany przez przedsiebiorstwo portowe stanowi
baze kapitalowa umozliwiajaca dalszy jego rozwoj na rynku portowym. W miare
jak rozrastaja sie porty morskie, czy to w wyniku uplywu czasu, czy strategicz-
nych decyzji, ich koncentracja i centralizacja kapitalu wzrasta. Koncentracja i cen-
tralizacja kapitalu w dzialalnosci gospodarczej portow morskich moze wystepo-
wac¢ w dwoch podstawowych formach:

— Jako koncentracja pozioma polegajaca na rozrastaniu sie poszczegoélnych por-
tow morskich (operatoréw terminali morskich) w wyniku akumulacji kapita-
tu, w drodze rozwoju wewnetrznego lub zewnetrznego. Wyrazem koncentra-
ji poziomej jest zwiekszenie obszaru dzialalnosci oferowanych ustug badz
wykorzystania nowych technik i technologii transportowych. W wyniku kon-
centracji poziomej porty morskie (operatorzy terminali morskich) przyjmuja
forme holdingéw lub koncernéw dziatajacych w sektorze portéw (terminali
morskich).

— Jako koncentracja pionowa polegajaca na laczeniu sie portéw morskich luby/i
terminali obejmujacych poszczegodlne etapy cyklu przemieszczania tadunkéw.

 A.S. Grzelakowski, Systemowo-regulacyjne uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju portéw morskich
[w:] Funkcjonowanie i rozwdj polskich portdw morskich w swietle zapisow , Zielonej Ksiggi” polityki morskiej
Unii Europejskiej, red. K. Chwesiuk, Wydawnictwo Kreos, Szczecin 2009, s. 100.

10 R. Koch, Stownik zarzqdzania i finansow. Narzedzia, terminy, techniki od A do Z, Wydawnictwo Profe-
sjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1997, s. 106.
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Wyrazem koncentracji poziomej jest rozszerzenie lub zwiekszenie r6znorod-
nosci oferowanych ustug portowych (terminalowych) badZz wykorzystanie
i/lub taczenie nowych technik i technologii transportowych. Za przykiad
moga postuzyc¢ ci operatorzy portéw i terminali kontenerowych, ktérzy wcho-
dza w dzialalno$¢ transportu morskiego lub/i ladowego, w dzialalno$¢ maga-
zynowa i dystrybucyjna itp. W wyniku koncentracji pionowej porty morskie

i operatorzy terminali morskich przyjmuja czesto forme konglomeratéow dzia-

lajacych w omawianych sektorach.

Warto podkresli¢, ze wzrost koncentracji i centralizacji kapitalu oznacza
ksztaltowanie sie rynku monopolistycznego. Z teorii ekonomii wiemy, Ze istnieje
kilka stopni monopolizacji rynku, inaczej méwiac — kilka stopni opanowania da-
nej produkgji i danego rynku zbytu. Po stronie wytwoércéw mozna wyodrebnic'":

— pelny monopol,

— duopol,

— oligopol,

a po stronie nabywcow:
— pelny monopson,

— oligopson.

Nalezy jednak podkresli¢, ze uzywane czesto w publikacjach pojecie ,mo-
nopol” (lub ,monopole”) najczesciej dotyczy struktur oligopolistycznych, a nie
monopolu pelnego. O oligopolu méwimy wéweczas, gdy na rynku dziata kilka
przedsiebiorstw, z ktérych kazde reprezentuje tak znaczny udzial w produkgji
lub zbycie, Ze ma mozliwos¢ ksztaltowania ceny sprzedazy swojej ustugi lub
produktu’®.

W sektorze portowym dominujgca formg sa podmioty, ktére majg charakter
oligopolu, a nawet monopolu naturalnego. Monopol naturalny istnieje na rynku
uslug portowych (terminalowych) lub w jego segmencie w sytuacji, gdy dziala
tylko jeden podmiot oferujacy swoje ustugi. Na rynku portowym (terminalo-
wym) czesto jedynym podmiotem oferujagcym ustugi jest zarzad morskiego por-
tu albo powolana przez niego spélka eksploatacyjna®®. Przyktadem naturalnego
monopolu na rynku polskim jest obstuga fadunku LNG, gdyz istnieje tylko jeden
terminal LNG w porcie w Swinoujsciu', a poszczegdlne podmioty dyspozycyjne
nie majg innej alternatywy. Jednak w granicach administracyjnych wiekszosci
portéow morskich mamy najczesciej kilka terminali obstugujacych ten sam rodzaj
tadunkéw (np. Port Gdynia — BCT i GTC, Port Gdansk — DCT, GTK). W zwiaz-
ku z tym w wiekszosci przypadkéw mamy do czynienia z typowym rynkiem
oligopolistycznym.

S. Borowicz, S. Ladyka, T Lodykowski, Ekonomika transportu morskiego, PWE, Warszawa 1978, s. 86.
12 WE Samuelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 501.

H. Klimek, Funkcjonowanie rynkdw..., s. 183.

Wigcej na temat terminalu LPG zob. M. Matczak, Mozliwosci rozwojowe oraz rola terminala LNG
w Swinoujsciu na rynku gazowym Baltyku oraz Europy Pétnocnej i Wschodniej, ,Logistyka” 2012, nr 5,
s. 642—651.
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Powyzsze rozgraniczenia s3 w znacznej mierze uproszczone. Rzeczywisty
charakter stosunkéw w sektorze portowym jest znacznie bardziej zlozony. Cha-
rakterystycznym zjawiskiem jest interferencja stosunkéw rynkowych typowych
dla r6znych rodzajéw podmiotéw uczestniczacych w procesie obstugi fadunkow
w portach morskich. Niejednokrotnie mamy do czynienia z substytucja uslug
portowych. Gdy nastepuje spadek popytu na okreslony rodzaj tadunku, to ope-
ratorzy terminali morskich obstuguja inne rodzaje tadunkéw, np. w Baltyckim
Terminalu Kontenerowym nie tylko przeladowuje sie kontenery, lecz takze 1a-
dunki ciezkie i ponadgabarytowe.

Typowym zjawiskiem we wspodlczesnym sektorze portowym jest narastanie
stopnia koncentracji obslugi masy tadunkowej. Tradycyjny uklad stosunkéw po-
legajacy na dominacji oligopoli portowych zmienia sie¢ w zwiazku ze wzrostem
roli duzych mega-przewoZnikéw oceanicznych, co oznacza powstanie po stronie
popytu ukladu zblizonego do oligopolu. Wiaze sie z tym wzgledne oslabienie
mozliwosci negocjacji ceny i warunkéw obstugi statkow oceanicznych przez po-
szczegOlne porty morskie.

U podstaw koncentracji kapitalu zaangazowanego w sektorze portowym leza:

— wysoki poziom zaangazowania kapitalu w Srodki przetadunkowo-manipula-
cyjne, transportowe oraz inwestycje towarzyszace;

— znaczny udzial kosztéw statych w kosztach eksploatacji portéw morskich oraz
terminali.

Wynikaja z tego nastepujace skutki:

— indywidualne zarzady portéw morskich oraz operatorzy morskich termina-
li nie rozporzadzaja zasobami wystarczajacymi do rozwiazania zadan, jakie
stawia przed nimi wysokiej jakosci obstuga tadunkéw, w szczeg6lnosci kon-
teneréw; w zwiazku z tym szukaja mozliwosci finansowych na zewnatrz, np.
w postaci partnerstwa publiczno-prywatnego®.

Powyzsze przeslanki prowadzg do coraz wiekszego stopnia koncentracjii cen-
tralizacji kapitalu w ujeciu poziomym i pionowym. Niewatpliwie prowadzi to do
zmiany sit rynkowych poszczegélnych uczestnikow obrotu portowo-morskiego.

2. Kierunki koncentracji i centralizacji kapitalu w sektorze terminali

Wielofunkcyjnos$¢ i zlozonosé¢ osrodka podazowego, jakim jest port morski,
skutkuje stosowaniem réznych modeli zarzadzania i administrowania w zalez-
nosci od formy i charakteru wlasnosci zasobéw bedacych w dyspozycji oséb za-
rzadzajacych portem morskim. W konsekwencji Andrzej S. Grzelakowski wyod-
rebnia pie¢ modeli organizacji sfery produkcji ustug portowych'®:

5 Organizacja i funkcjonowanie portéw morskich, red. K. Misztal, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2010, s. 124.

16 A.S. Grzelakowski, M. Matczak, Ekonomika i zarzqdzanie przedsigbiorstwem portowym, podstawowe za-
gadnienia, Akademia Morska w Gdyni, Gdynia 2006, s. 14—15.
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— model silnej koncentracji $wiadczenia ustug w ukladzie poziomym i piono-
wym, przyczyniajacy si¢ do rynku quasi-monopolistycznego;

— model umiarkowanej koncentracji poziomej i pionowej, prowadzacy do wy-
stepowania rynku oligopolistycznego (charakterystyczny dla portéw: nie-
mieckich, greckich i francuskich);

— model znacznej dekoncentracji realizowanych ustug portowych, w rezultacie
rynek przyjmuje posta¢ polipolistyczng, zblizona do polipolu (charaktery-
styczny dla portow belgijskich i holenderskich);

— model umiarkowanej dekoncentracji poziomej i pionowej, w rezultacie rynek
przyjmuje ksztalt ograniczonego oligopolu, zmierzajacego w kierunku polipo-
lu (charakterystyczny dla portéw brytyjskich i niektérych portéw wloskich);

— modele mieszane, stanowigce rozwigzanie hybrydowe wymienionych wyzej
modeli, przykladem takiego modelu moze by¢ silna koncentracja pozioma
w sferze ustug techniczno-wykonawczych i umiarkowana dekoncentracja po-
zioma i pionowa w sferze §wiadczonych ustug dyspozycyjnych lub vice versa
(tego typu rozwiazanie jest charakterystyczne dla portow morskich: portu-
galskich, hiszpanskich, skandynawskich oraz nowych cztonkéw UE, w tym
Polski).

W oparciu o dokonang analize struktur osrodkéw podazowych portéw mor-
skich nalezacych do Unii Europejskiej mozna wskazac ich cechy szczegdélne, do
ktérych naleza:"

— zr6znicowane formy powigzan kapitalowych producentéw ustug portowych
z ich uzytkownikami, np. powigzania poziome w ramach osrodka podazo-
wego oraz powigzania pionowe w ramach integracji ogniw ladowo-morskich
tancuchow transportowych;

— brak rozréznienia podmiotowo-organizacyjnego pomiedzy rozdzieleniem
sfery produkcji ustug techniczno-wykonawczych od sfery produkcji ustug
dyspozycyjnych;

— dominacja sektora prywatnego wewnatrz osrodka portowego, w tym wzra-
stajacy udzial kapitalu miedzynarodowego (zaréwno w obszarze ustug dys-
pozycyjnych, jak i techniczno-wykonawczych).

Przedstawione wyzej modele organizacji osrodkéw podazowych wewnatrz
portu morskiego i samych portéw morskich odnosza sie do koncentracji i cen-
tralizacji caloSciowej. Przy czym koncentracja i centralizacja kapitalu w sektorze
portowym i terminalowym moze by¢ przy$pieszona wejSciem do tych sektoréow
holdingéw finansowych (tab. 1). Holdingi finansowe sa zainteresowane wysoka
rentownoscia'® oraz rozproszeniem ryzyka portfela inwestycyjnego ze wzgledu
na polozenie portéw i terminali morskich w réznych regionach $wiata. W tego
typu powiazaniu przewaza kapitalowa kontrola terminali kontenerowych. Hol-
ding finansowy nie jest w stanie realizowa¢ funkgcji sektorowej ani kontrolowac

17 Tamze, s. 15.

18 R. Marek, Strategie globalnych operatordw terminali kontenerowych [w:] Kierunki rozwoju polskiego trans-
portu morskiego — programy i rzeczywistos¢, red. H. Klimek, J. Dgbrowski, Fundacja Rozwoju Uniwersy-
tetu Gdanskiego, Gdansk 2010, s. 99.
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merytorycznie dzialalnoSci operacyjnej operatora terminalu kontenerowego.
W zwiazku z tym koncentruje swoja uwage niemal wylacznie na efektywnosci
kapitalowej i dzialalnosci czysto finansowej. Holding finansowy ma specjalistow-
-analitykow, ktérzy przeprowadzaja analizy dzialalnosci terminalu kontenero-
wego z punktu widzenia jego dynamiki rozwoju i mozliwosci osiggniecia zalozo-

nej stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu.

Tabela 1. Przyklady koncentracji i centralizacji kapitalu w sektorze portowym

i terminalowym

Przedsiebiorstwa
sztauerskie

Przedsiebiorstwa
zeglugowe

Holdingi finansowe

Integracja pozioma

Integracja pionowa

Dywersyfikacja portfela

Dziatalnos¢ operacyjna jest
dzialalnoscia podstawowa;
inwestowanie w terminale
kontenerowe ma na celu
rozw0j oraz dywersyfikacje
dzialalnosci.

Zegluga morska jest
dziatalnoscia podstawowa;
inwestowanie w terminale
kontenerowe ma na

celu wsparcie funkgji
podstawowych.

Zarzadzanie aktywami
finansowymi stanowi
dziatalnos$¢ podstawowa;
celem inwestowania

w terminale kontenerowe
jest wzrost wartosci

i generowanie przychodéw.

Rozw6j w wyniku
bezposrednich inwestycji.

Rozw6j w wyniku
bezposrednich inwestycji

Rozw0j poprzez przejecia,
fuzje i reorganizacje

lub przez przedsiebiorstwa |aktywow.

zalezne.
PSA (publiczny), APM (prywatny), DPW (Sovereign Wealth
HHLA (publiczny), COSCO (publiczny), Fund), Port America
Eurogate (prywatny), MSC (prywatny), APL (AIG, Fund), RREEF
HPH (prywatny), (prywatny), Hanjin (Deutsche Bank, fundusz),
ICTSI (prywatny), SSA (prywatny), Evergreen Macquarie Infrastructure
(prywatny). (prywatny) (fundusz), Morgan Stanley

Infrastructure (fundusz)

Zrédto: T. Notteboom, J.-P. Rodrigue, The future of containerization: Perspectives from maritime
and inland freight distribution, “GeoJournal” 2009, no. 1, s. 7—22.

Oproécz koncentracji i centralizacji kapitalu dotyczacych calych podmiotow
gospodarczych mozemy wyodrebni¢ ujecie funkcjonalne. Oznacza to, ze porty
morskie moga ze sobg wspélpracowac, tworzac powiazania poziome i pionowe
w ramach okredlonych funkgji, takich jak: tworzenie platform umozliwiajacych
promowanie wspélnych intereséw, tworzenie sieci krajowych i migedzynaro-
dowych umozliwiajacych wspodlne podejmowanie dzialan marketingowych,
tworzenie platform dzielenia sie¢ doswiadczeniami i dobrymi praktykami. Przy-
ktadami tego typu rozwigzah moga by¢: Portbase, Keyrail i EcoPorts. Te trzy funk-
cjonalne rozwigzania koncentracji i centralizacji kapitalu za pomoca integracji
zostana przedstawione przede wszystkim pod katem obecnych tendencji rozwo-
jowych w sektorze portowym i terminali morskich, gtéwnie kontenerowych.
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Portbase

Wiele portéw morskich wspdlnie wspodtpracuje w zakresie bardziej efektyw-
nej wymiany informacji i dokumentacji miedzy wszystkimi ogniwami zaangazo-
wanymi w lafcuchu logistycznym. W rezultacie dwa porty morskie Rotterdam
i Amsterdam stworzyly wspolny nowy Port Community System™. Za pomoca tej
wspolnej platformy informatycznej nastepuje przeptyw informacji miedzy r6z-
nymi interesariuszami tych portéw morskich. Portbase jest wynikiem polaczenia
Port Community System portéw Rotterdam i Amsterdam w jeden wspdélny nowy
Port Community System™.

Keyrail

Zarzady portéow morskich Rotterdamu i Amsterdamu wspdlnie eksploatuja
polaczenia kolejowe za pomoca spétki Betuwe. Oba zarzady portu morskiego
maja udzialy w wysokosci — 35% (Rotterdam) i 15% (Amsterdam). Za$ ProRa-
il, administrator duriskiej infrastruktury kolejowej, posiada 50% udzialéw w tej
spolce. Powigzanie kolejowe Betuwe dedykowane jest transportowi konteneré6w
i faczy porty Rotterdam i Amsterdam z siecia kolejowa Niemiec. W ten sposob
Keyrail oferuje polaczenia kolejowe miedzy portami holenderskimi a zapleczem
europejskim. Zarzady obu portéw morskich wspoélpracuja z terminalami konte-
nerowymi, przedsigbiorstwami przeladunkowymi, przewoznikami, operatora-
mi, zaladowcami i administratorami infrastruktury®.

EcoPorts?

Jest to zrzeszenie portow morskich. W jego sktad wchodzi ok. 150 portéw eu-
ropejskich, ktére organizuja sie w zakresie wymiany dobrych praktyk w obszarze
najlepszych rozwiazan dotyczacych srodowiska naturalnego. W rezultacie poja-
wily sie r6zne powiazania poziome miedzy portami morskimi, np. dotyczace za-
rzadzania hatasem w portach Europy (NoMEPorts) oraz dla okreSlenia standar-
déw w ramach Systemu Zarzadzania Halasem (ang. Noise Management System)
w portach morskich. W ramach EcoPorts zarzady portéw morskich wspoélpracuja
w zakresie innowacji oraz prawnych rozwiazan dotyczacych aspektéw ochrony
$rodowiska naturalnego®.

9" Port Community System obecnie nie funkcjonuje w zadnym polskim porcie morskim, aczkolwiek
wykorzystywane sg jego niektore funkcje, np. przeplyw informacji pomiedzy terminalem BCT
a urzedem celnym. Powstala réwniez inicjatywa oddolna terminalu BCT Gdynia i DCT Gdansk, aby
tego rodzaju system stworzy¢ w Porcie Gdynia i Porcie Gdansk.

2 htpp://www.portbase.com (dostep: 30.06.2016).

2 http://www.keyrail.nl (dostep: 30.06.2016).

2 Wiecej na ten temat zob.: M. Klopott, Restructuring of environmental management in Baltic ports: case
of Poland, ,Maritime Policy and Management” 2013, no. 5, s. 439-450 oraz A.S. Grzelakowski, Porty
morskie wobec wyzwan tadu zintegrowanego Unii Europejskiej [w:] Porty morskie i zegluga..., s. 21.

2 http://www.ecoports.com (dostep: 10.02.2016).
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Przedstawione rozwigzania mozna zaliczy¢ do miekkich inwestycji prowa-
dzacych do integracji Srodowiska portowego, ktére wzmacniaja proces koncen-
tracji i centralizacji kapitalu miedzy portami morskimi oraz osrodkami podazy
ustug portowych.

3. Integracja pozioma w sektorze operatorow terminali morskich

Tradycyjni uczestnicy segmentu terminali rozszerzyli swoja dziatalnoé¢ od lo-
kalnej ku globalnej w zasadzie w sposdb naturalny. Proces integracji poziomej
zjednej strony byl naturalnym procesem rozwoju, a z drugiej strony stanowit for-
me obronng przed silnie skonsolidowanym segmentem przedsiebiorstw zeglugi
kontenerowej, ktéry zaczal réwniez inwestowa¢ w budowe nowych terminali
kontenerowych. Zarzady portéw morskich oraz operatorzy terminali kontenero-
wych, nie chcac utraci¢ w znaczacy sposob swojej sily przetargowej*, poddali sie
procesowi konsolidacji i centralizacji kapitatu, tworzac sieci terminali morskich.

Dodatkowym czynnikiem przemawiajacym za konsolidacja i centralizacja
kapitalu w segmencie operatoréw terminali morskich byl fakt, ze wiele przed-
siebiorstw zeglugowych chcialo podnie$¢ swoja efektywnos$¢ funkcjonowania na
rynku, a to wymagalo szybszej obstugi statku w porcie morskim oraz po niskich
kosztach. Tego warunku zarzady portéw morskich i operatorzy terminali mor-
skich nie spelniali. W rezultacie staneli w obliczu ryzyka utraty waznych klientow
(przedsiebiorstw zeglugi kontenerowej) i to nie z powodu deficytu infrastruktu-
ry portowej lub Zle realizowanych operacji terminalowych, ale z powodu wcho-
dzenia przewoznikOéw oceanicznych w sektor terminali morskich. Ryzyko utraty
klientow (niektérych przewoznikéw oceanicznych) przez operatoréw terminali
morskich wzrosto wraz ze wzrostem liczby alianséw?® i liczby ich czlonkéw.

Niestety, przedsiebiorstwa zeglugi kontenerowej maja bardzo silng pozycje
na rynku, gdyz decyduja o obecnych i przyszlych polaczeniach serwisowych,
co prowadzi do powstania wielu nowych portéw hubowych (ang. hub port)* lub
portéw niehubowych. W ramach portu morskiego zwykle funkcjonuje kilka ter-
minali morskich specjalizujacych si¢ w obstudze tego samego rodzaju tadunku.
Terminale te silnie konkurujg miedzy soba pod wzgledem cen o stala obstuge
statkéw przewoznika zeglugi morskiej.

2+ B.Slack, C. Comtois, G. Sletmo, Shipping lines as agents of change in the port industry, ,Maritime Policy
and Management” 1996, no. 23, s. 289—300.

% T Notteboom, Consolidation and contestability in the European container handling industry, ,Maritime
Policy and Management” 2002, no. 29, s. 257—269.

% Port hubowy to taki, w ktorym wiekszoé¢ ladunkéw przywozona jest do portu morskiego statkami
oceanicznymi, a nastepnie ladunki te sg przeladowywane w porcie morskim (bezposrednio w relacji
statek oceaniczny — statek feederowy lub posrednio statek oceaniczny — plac sktadowy terminalu kon-
tenerowego - statek feederowy) na statki dowozowo-odwozowe (statki feederowe) i dalej tadunki te
sa przewozone do innych portéw morskich. W zwiazku z tym ladunki te nie wchodza do zaplecza
portu hubowego.
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W rezultacie na rynku pojawily sie zarzady portéw morskich i operatorzy ter-
minali kontenerowych o zasiegu globalnym. Globalnymi operatorami sa zar6wno
zarzady mega-portéw morskich, jak i globalni operatorzy terminalowi. Zarzady
portéw morskich inicjuja decyzje o fuzji z innymi zarzgdami portéw morskich?,
zawiazujq z innymi zarzadami portéw morskich alianse®, jak réwniez inwestuja
w terminale kontenerowe zlokalizowane w innych portach morskich. Natomiast
globalni operatorzy terminali gtéwnie inwestuja w zakup innych terminali kon-
tenerowych, a takze realizuja budowe nowych terminali w r6znych portach mor-
skich na $wiecie. Powyzsze dzialania zarzadéw portéw morskich i operatoréw
terminali kontenerowych zostaly zobrazowane na rysunku 1.

Operatot portu Port morski
morskiego
Operator portu Morski terminal
morskiego kontenerowy
Operator terminalu Morski terminal
kontenerowego kontenerowy

Rysunek 1. Kierunki rozwoju operatoréw portu i terminali kontenerowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wymienione dzialania uczestnikéw sektora portowego i terminali kontenero-
wych przyczyniaja sie do konsolidacji i centralizacji kapitalu, czego wyrazem byt
wysoki udzial w rynku kontenerowym czterech globalnych graczy, takich jak: A.P
Moller Terminals — APM Terminals (52 mIln TEU), Dubai Port World — DPW (41,6
mln TEU), Hutchison Port Holdings - HPH (60,9 mln TEU), Port Singapur Autho-
rity — PSA International (47,6 mIn TEU), ktérzy w 2006 1. Iacznie przetadowali
201,9 mIn TEU®. Juz wtedy tych czterech operatoréw posiadato tacznie w swoich
portfelach ok. 30—40 terminali kontenerowych. Zarzady holdingéw portowych
(DPW, HPH i PSA International) coraz intensywniej zaczely realizowac strategie

27 A.S. Grzelakowski, Przewidywana fuzja przedsigbiorstw portowych w REN jako forma ich nowych dosto-
sowati rynkowych do nasilajgcej si¢ konkurencji migdzynarodowej w przewozach kontenerowych drogg mor-
skq, Hamburg 1998, s. 4. Przykladem ostatniej fuzji portéw morskich jest polgczenie pigciu przed-
sigbiorstw portowych (Ningbo, Zhoushan, Jiaxing, Taizhou i Wenzhou) w Zhejiang Seaport Group.
Fuzja tych przedsiebiorstw portowych miata miejsce w Chinskiej Republice Ludowej w 2015 r.

2 3. Szwankowski, Funkcjonowanie i rozwdj portw morskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskie-
go, Gdansk 2000, s. 129.

? ].-P Rodrigue, T. Notteboom, Global networks in the container terminal operating industry, www.port-
technology.org (dostep: 17.12.2015).
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rozwoju poprzez fuzje i przejecia innych przedsiebiorstw portowych i terminali
morskich zlokalizowanych w réznych regionach $wiata, doprowadzajac do coraz
wigkszej koncentracji i centralizacji kapitatu.

Przejawem realizacji strategii fuzji i przeje¢ byl szybki rozwéj czolowego
obecnie operatora terminali — APM Terminals. Operator ten, realizujac strategie
przejec, ksztaltuje swoj portfel inwestycyjny, w ktérego sktad wchodza terminale
kontenerowe zlokalizowane w réznych regionach $wiata. W rezultacie zarzad
APM Terminals poprzez przejecia oraz budowe terminali od podstaw w 2013 r.
posiadal juz 63 terminale, a w 2015 r. zwiekszyt ich liczbe do 65. Réwniez DP
World przeprowadzit szybka ekspansje swojego rozwoju poprzez przejecia —
przejat CSX World Terminal (2005) i P&O Ports (2006) za ok. 8 mld USD*. Te dwa
przejecia umocnily pozycje DP World na rynku ustug oferowanych przez ter-
minale kontenerowe w Chinach, Hongkongu, potudniowo-wschodniej Azji, Au-
stralii oraz w obu Amerykach i Europie.

Ponadto w 2006 r. DP World zakupil amerykanskie terminale kontenerowe
w portach morskich, takich jak: Baltimore, Miami, Nowy Orlean, Nowy Jork
i Filadelfia®*. W wyniku dalszych przeje¢ i budowy terminali od podstaw (np.
London Gateway Port Terminal — Wielka Brytania) DP World zarzadzat 65 termi-
nalami kontenerowymi w 2015 r. W wyniku przeje¢ i budowy nowych terminali
kontenerowych globalni operatorzy zwigkszaja liczbe przetadowanych kontene-
réow oraz zwiekszaja swoj udzial w rynku kontenerowym (zob. tab. 2).

Tabela 2. Globalni operatorzy terminali morskich

2001 2006

Operator mln TEU Udzial Operator mln TEU Udziat

[w %] [w %]
HPH 29,3 11,80 HPH 60,9 13,90
PSA 19,5 7,90 APMT 52,0 11,90
APMT 13,5 5,50 PSA 47,4 10,70
P&O Ports 10,0 4,00 DP World 41,6 9,40
Eurogate 8,6 3,50 COSCO 22,0 5,00

Pacyfic

DPA 4,7 1,90 Eurogate 11,7 2,70
Evergreen 4,5 1,90 Evergreen 94 2,10
COSCO Pacyfic 44 1,80 SS Marine 8,9 2,00
Hanjin 4,2 1,70 MSC 7,6 1,70
SS Marine 4,0 1,60 HHLA 6,6 1,50
Suma 102,7 41,6 Suma 268,1 60,90

30" Transport geographies, mobilities, flows and spaces, eds. R. Knowles, J. Shaw, I. Docherty, Blackwell,
Oxford 2008, s. 168.
31 Tamze.
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2009 2012

Operator min TEU Udzial Operator min TEU Udzial

(w %) (w %)
HPH 64,2 13,60 PSA 50,9 8,20
APMT 56,9 12,00 HPH 44,8 7,20
PSA 55,3 11,70 APMT 33,7 5,40
DP World 45,2 9,50 DP World 33,4 5,40
COSCO Pacyfic 32,5 6,90 COSsCO 17,0 2,70

Pacyfic

MSC 16,4 3,50 TIL 13,5 2,20
Eurogate 11,7 2,50 CSTD 8,6 1,40
Evergreen 8,6 1,80 Hanjin 7,8 1,30
SSA Marine 7,7 1,60 Evergreen 7,5 1,20
CMA-CMG 7 1,50 Eurogate 6,5 1,00
Suma 305,5 64,60 Suma 223,7 36,00

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: J.-P Rodrigue, T. Notteboom, Emerging global ne-
tworks in the container terminal operating industry, Chapter%2014-Notteboom-Rodrigue %20
(1).pdf (dostep: 10.12.2015); http://unctad.org/en/PublicationChapters/rmt2014ch4_en.pdf
(dostep: 10.12.2015).

Inne holdingi portowe nie zostaly w tyle za APM Terminals i DP World, po-
niewaz rowniez inwestowaly w terminale kontenerowe. W rezultacie w 2013 r.
dziewieciu czolowych operatoréw terminali kontrolowato fgcznie 352 morskie
terminale, zlokalizowane w réznych regionach $wiata. W wyniku rozwoju ze-
wnetrznego i wewnetrznego operatorzy terminalowi APM Terminals i DP World
maja zbilansowany portfel terminali kontenerowych obejmujacy wiekszos¢é
regionow.

Holdingi portowe podlegaja integracji poziomej (horyzontalnej), ktéra umoz-
liwia im ekspansje prowadzaca do wzrostu stopnia koncentracji i centralizacji
kapitalu na globalnym rynku kontenerowym. Udzial najwiekszego operatora
portowego PSA International w globalnym rynku w 2014 r. zostal oszacowany na
poziomie 8,1%, z rocznym obrotem wynoszacym 55,1 mln TEU*. Podejmowane
inicjatywy rozwoju zewnetrznego przez zarzady holdingéw portowych funkcjo-
nujacych na globalnym rynku tworza sie¢ portéw i terminali kontrolujacych szla-
ki morskie z Azji do innych regionéw $wiata, w szczegdlnosci do Ameryki P6l-
nocnej i Europy. Zarzady globalnych holdingéw portowych buduja sie¢ portéw
i terminali po to, aby zaspokoi¢ potrzeby przeladunkowe swoich klientéw, znaj-
dujacych sie przede wszystkim na ich przedpolu. Do tej pory zarzady morskich
portow koncentrowaly sie gtéwnie na zabezpieczeniu swojej pozycji konkuren-
cyjnej na zapleczu portu, natomiast dzisiaj walka o klienta lub jego utrzymanie

32 http://www.seatrade-maritime.com/news/asia/psa-again-tops-global-terminal-operator-
throughput-standings-in-2014.html (dostep: 22.12.2015).
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rozgrywa sie juz na przedpolu. Zmieniajace sie struktury wlasnosciowe portow
morskich oraz morskich terminali kontenerowych dziatajacych w ich granicach
administracyjnych powoduja wzrost i zlozonos$¢ czynnikéw konkurencyjnosci
zaréwno w ukladzie regionalnym, jak i globalnym.

Wzrost poziomu koncentracji i centralizacji kapitalu osiggany przez global-
nych operatoréw terminali morskich powoduje, ze poszczegdlni klienci (prze-
woznicy zeglugi kontenerowej) moga mie¢ trudnosci w dostepie do nabrzezy
oraz uzyskania niskich stawek portowych, a w konsekwencji osiagniecia rentow-
nego obrotu tadunkami skonteneryzowanymi. Nalezy podkresli¢, ze pomimo
wzrostu poziomu koncentracji i centralizacji kapitalu w sektorze operatoréw ter-
minali nadal jest on bardzo niski. Ponadto w ostatnim czasie globalni operatorzy
terminali kontenerowych sprzedawali udzialy w posiadanych terminalach, co
przyczynito sie do spadku koncentracji i centralizacji kapitalu na rynku. Na przy-
ktad operator APM Terminals sprzedal udzialy w terminalach kontenerowych
lezacych w takich portach, jak: Charleston (Karolina Poludniowa), Jacksonville
(Floryda), Houston (Texas), Portsmouth(Wirginia), Gioia Tauro, Hawr®.

Oproécz wymienionej czworki na globalnym rynku istnieja réwniez inne hol-
dingi portowe i terminalowe, zarzadzane przez specjalistyczne przedsiebiorstwa
prywatne, takie jak: SSA Marine; Ports America, Eurokai Holding, Yilport Hol-
ding, Shanghai International Port (Group), Busan Port Authority, Global Ports In-
vestments. Wiekszos¢ tych operatoréw portowych i terminali ma status lokalny.

Jednak na szczegdlna uwage zastuguje port holding Eurogate oraz Contship
Italia, ktore 1acza ze soba kapitalowo morskie terminale kontenerowe Niemiec
oraz Wloch. Jednocze$nie Eurogate i Contship Italia sa nadal kontrolowane przez:
Eurokai Holding i BLG Holding*. W rezultacie ciagi tadunkéw idace z Morza
Srédziemnego przechodza przez porty wiloskie do portéw niemieckich i w dal-
sze destynacje przez Morze Pélnocne lub Battyckie oraz vice versa. W tym przy-
padku mamy powiazania portéw morskich w ukladzie dwéch krajow. W sklad
terminali kontenerowych wchodza po stronie Niemiec: Eurogate Bremerhaven,
Eurogate Hamburg i Eurogate Wilhelmshaven, a po stronie Wtoch: La Spezia,
Cagliari, Salerno, Gioia Tauro, Ravenna. Eurogate rozszerzyla swoja dziatalnosé
na nastepujgce porty morskie: Rijeka (Chorwacja) Lizbona (Portugalia), Ust Luga
(Rosja).

Silna koncentracja kapitatu i centralizacja miedzy portami niemieckimi i wto-
skimi oraz terminalami kontenerowymi w nich zlokalizowanymi powoduja, ze
ten uklad jest silnie broniony przez jego uczestnikow. Pojawienie sie¢ kontrpropo-
zycji zniwelowania sily tego ukladu przez powiazanie portéw polskich z portami
stowenskimi Iaczacymi Morze Baltyckie z Morzem Adriatyckim® przyczynitoby

3 http://www.apmterminals.com/en/about-us/financials (dostep: 10.12.2015).

3 W. Reszka, Uwarunkowania konkurencyjnosci w krajach Unii Europejskiej [w:] Konkurencyjnos¢ trans-
portu morskiego Polski, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu Mor-
skiego” 1999, nr 19, s. 85.

3% Wiecej na ten temat zob. A.S. Grzelakowski, Autostrady morskie jako elementy infrastruktury logi-
stycznej europejskich tancuchéw i sieci dostaw, ,Logistyka” 2012, nr 4, s. 10—13.
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sie do skrdcenia trasy i czasu przewozu tadunkéw, ale takie rozwigzanie zagraza
interesom juz istniejacych holdingéw portowych. Dlatego zostaly podjete dziata-
nia wprowadzajace do tego uktadu terminal kontenerowy zlokalizowany w por-
cie Konstanca (Rumunia), co ma zmniejszy¢ pokuse utworzenia wymienionego
polaczenia.

Przytoczone powyzej dzialania podjete przez globalnych operatoréw termi-
nali morskich wskazuja, ze realizowana strategia rozwoju zewnetrznego przez
operatoréw terminali kontenerowych przyczynia si¢ do wzrostu poziomu kon-
centracji i centralizacji kapitalu na rynku. Jednak przejecie terminali morskich
przez globalnych operatoréw terminali nie zawsze stuzy poprawie efektywnosci
ich dzialania na rynku. Wydaje sie, ze wielu przeje¢ operatorzy portéw i terminali
morskich dokonali w celu osiggniecia dominujacej pozycji rynkowej przez ogra-
niczenie konkurencji albo w celu zwiekszenia sily przetargowej w negocjacjach
z klientami (przedsiebiorstwami Zeglugi kontenerowej oraz operatorami logi-
stycznymi) i innymi podmiotami (bankami, instytucjami rzadowymi oraz innymi
interesariuszami).

4. Integracja pionowa w sektorze operatoré6w terminali morskich

Koncentracja i centralizacja kapitatu w portach morskich realizowana jest row-
niez w ukladzie pionowym. Operatorzy portéw i terminali morskich wchodza
w powiazania kapitalowe z podmiotami Zeglugi morskiej oraz przewoznikami
ladowymi*. Ulatwia to stronom uzyskanie maksymalnej iloéci ladunkéw, w tym
skonteneryzowanych. Czynnikiem umozliwiajagcym powstanie tego typu powig-
zan jest coraz wiekszy poziom liberalizacji ustawodawstw nie tylko krajowych,
lecz takze regionalnych (np. Unii Europejskiej i innych) oraz miedzynarodowych.

W $wietle integracji pionowej (wertykalnej) globalni operatorzy portéw mor-
skich i terminali kontenerowych staneli w obliczu konkurencji z nowymi gra-
czami na tym rynku — oceanicznymi przewoznikami kontenerowymi, przewoz-
nikami transportu kolejowego, operatorami logistycznymi i réznymi grupami
finansowymi.

W szczegolnosci aktywni na rynku terminali kontenerowych byli czotowi gra-
cze zeglugi kontenerowej, tacy jak MSC i CMA-CGM. PrzewoZnicy ci byli bardzo
aktywni w Europie w akwizycji oraz budowie terminali kontenerowych. W re-
zultacie MSC posiada 15, a CMA-CGM 10 terminali kontenerowych w Europie.
Przewoznik Maersk Line eksploatuje duza liczbe terminali za posrednictwem
przedsiebiorstwa APM Terminals, ktére nalezy do czterech najwiekszych operato-
row terminali na $wiecie. Chociaz to przedsiebiorstwo z siedziba gléwna w Hohe
(Holandia) reklamuje sie jako niezalezne przedsiebiorstwo dzialajace w ramach

36 H. Klimek, Konkurencyjnoé¢ polskich portéw morskich na rynku ustug portowych w regionie Morza
Battyckiego, , Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Studia i Materialy Instytutu Transportu
i Handlu Morskiego” 2006, nr 3, s. 99.
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grupy A.P Moller-Maersk Group. W Europie APM Terminals zaangazowane jest
w zarzadzanie terminalami kontenerowymi w nastepujacych portach morskich:
Aarhus, Bremerhaven, Rotterdam, Zeebrugge, Dunkirk, Gioia Tauro, Algeciras,
Konstanca, Hawr, Wilhelmshaven.

Inne przedsiebiorstwa zeglugi kontenerowej réwniez aktywnie uczestniczyly
w przejeciach lub budowie nowych terminali kontenerowych, czego przyklada-
mi sg: COSCO (posrednio za pomocy sp6tki siostrzanej COSCO Pacific), NYK
Terminals, Evergreen Marine, Hanjin, APL, K-Line Terminals, CMA-CGM (po-
$rednio za pomoca spolki siostrzanej CMA Terminals), Hyundai, Yang Ming itd.
Liczbe posiadanych terminali morskich przez operatoréw zeglugi kontenerowej
oraz liczbe przetadowanych w nich konteneréw prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Zeglugowi operatorzy terminali kontenerowych w 2013 .

Zeglugowi operatorzy | Liczba posiadanych | Liczba przeladowanych konteneréw
terminali terminali w 2013 1. [w mIn TEU] w 2013 1.
APM Terminals 63 brak danych
NYK Terminals 34 12
COSCO Pacyfic 33 61
Hanjin 14
APL
K-Line Terminals
Ogotem 98 92

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie stron internetowych przewoznikéw.

Na podstawie tabeli 3 mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa zeglugowe ak-
tywnie weszly w dzialalno$¢ operacyjng terminali kontenerowych. Szczegoélnie
aktywne sa tutaj dwaj przewoznicy kontenerowi — NYK oraz COSCO. Oba
przedsiebiorstwa zarzadzaja portfelem terminali kontenerowych za pomoca za-
leznych przedsiebiorstw: przewoznik NYK za pomoca NYK Terminals, a prze-
woznik COSCO za pomoca COSCO Pacyfic. Nalezy nadmieni¢, Ze na rynku eu-
ropejskim najbardziej zaangazowani sg przewoznicy: Maersk Line, CMA-CMG
i MSC?.

Przedsigbiorstwa zeglugi kontenerowej weszly w zarzadzanie terminalami
glownie z dwoch powodoéw: uzyskania pelnej kontroli nad §wiadczonymi ustu-
gami terminalowymi w konkretnym porcie morskim oraz dywersyfikacji swo-
jej dziatalnosci, Swiadczac ustugi terminalowe na zasadzie ogélnodostepnosci®.

7 D. Bernacki, Integracja pionowa w morsko-lgdowych tasicuchach transportowych, ,Logistyka” 2011, nr 5,
s. 395.

3 E.Musso, C. Ferrari, M. Benacchio, Co-operation in maritime and port industry and its effects on market
structure, Paper presented at WCTR Conference Seoul 2001; B. Slack, A. Frémont, Transformation of port
terminal operations: from the local to the global, ,Transport Reviews” 2005, no. 25(1), s. 117—130; ].R. Bren-
nan, Brave new world, ,Containerisation International” 2002, no. 12, s. 39—41; P Cariou, Dedicated termi-
nals in container ports: a cost-benefit analysis, Research seminar: maritime transport, globalisation, regio-
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Jednocze$nie przewoznicy zeglugi kontenerowej, wchodzac w segment ustug
terminalowych, maja kontrole nad pojemnoscia terminalu i w ten sposéb moga
efektywniej planowaé¢ harmonogram zawiniec¢ statkéw do poszczegdlnych por-
tow morskich®. W szczegdlnosci ma to istotne znaczenie dla przewozZnikéw oce-
anicznych eksploatujacych najwieksze statki kontenerowe.

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage, ze integracja pionowa realizowana jest
takze przez holdingi portowe, ktére dokonuja dywersyfikacji dziatalnosci w kie-
runku rozszerzenia zakresu swoich ustug®, jak réwniez w kierunku $wiadcze-
nia kompleksowych ustug logistycznych. Przykladem takiego rozwigzania moga
by¢ holdingi portéw morskich Eurokai i BLG, ktére kierujg holdingami Eurogate
i Contship Italia. Oba holdingi posiadaja w swojej strukturze nie tylko termina-
le kontenerowe zlokalizowane w réznych portach Niemiec i Wioch, lecz takze
podmioty $wiadczace ustugi: intermodalne (Niemcy: Eurogate Intermodal, Bo-
xXpress-Trimodal, Donau-Elbe; Wlochy: SOGEMAR, Hannibal Express), magazy-
nowania i dystrybucji (Niemcy: OCEANGATE Distribution; Wiochy: OCEANGA-
TE Distribution), zeglugi feederowej (Niemcy: Medgate FeederXpress; Wtochy:
UES). Oba holdingi posiadaja na ogét 100% udzialéw w podmiotach zaleznych
Swiadczacych ustugi intermodalne, magazynowania i dystrybucji oraz termi-
nalowe. Natomiast w przedsiebiorstwach zeglugi feederowej holdingi portowe
posiadaja niewielkie udzialy, ale dajace podstawe do silnej wspo6tpracy w zakre-
sie przewozu konteneréw droga morska. Uproszczong strukture podmiotowo-
-przedmiotowq portfela holdingéw Eurogate i Contship obrazuje rysunek 2.

Holding portowy Eurokai, tworzac strukture podmiotowo-przedmiotowa,
wykorzystuje teorie portfela, tzn. dokonuje takiego wyboru podmiotéw i Swiad-
czonych ustug logistycznych, ktére daja mu jak najwyzszy dochdd, a jednocze-
$nie obarczone sg jak najnizszym ryzykiem. Z reguly holding portowy tworzy
portfel spdtek powigzanych kapitalowo i $wiadczacych ustugi terminalowe
(przetadunkowe), intermodalne oraz magazynowania i dystrybucji (zob. rys. 3).
Ustugi transportu zeglugi feederowej sa wsparciem dla ustug przewozoéw inter-
modalnych, ale nie stanowig one podstawowego obszaru rozwojowego dla hol-
dingu portowego. W zwiazku z tym dla holdingu portowego znaczenia nabiera
okreélenie, w jakim stopniu stopy zwrotu osiagane z eksploatacji jednej sp6tki
sa powiazane ze stopami zwrotu osigganymi przez inne spoétki znajdujace sie
w portfelu oraz czy mozna zmniejszy¢ ryzyko funkcjonowania na rynku calej
struktury holdingowe;j.

nal integration and territorial development, Le Havre case of the container port industry, ,Maritime
Economics and Logistics” 2003, no. 9, s. 1-34.

% T Notteboom, The time factor in liner shipping services, ,Maritime Economics and Logistics” 2006,
no. 8, s. 19-39; B. Vernimmen, W. Dullaert, S. Engelen, Schedule unreliability in liner shipping: origins and
consequences for the hinterland supply chain, ,Maritime Economics and Logistics” 2007, no. 9, s. 193-213.
40" R. Marek, Przemiany w portach morskich Unii Europejskiej na przetomie XX i XXI w., , Logistyka” 2012,
nr 2, s. 894.
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Rysunek 2. Uproszczona struktura*’ podmiotowo-przedmiotowa portfela holdingu por-
towego

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W holdingu portowym zaleznosci i powiazania miedzy sp6tka macierzysta
a podmiotami zaleznymi nie ograniczaja sie do powiazan kapitalowych i per-
sonalnych, ale obejmujg takze rézne techniki i technologie obstugi tadunkéw,
marketingowe, logistyczne itp. Powigzania kapitalowe i personalne dajg spé6l-
ce macierzystej (nadrzednej) wladze kierownicza umozliwiajaca realizacje jed-
nolitego kierownictwa i centralnej strategii dla wszystkich jednostek holdingu.
Spotka nadrzedna tworzy r6zne wyspecjalizowane komorki i stuzby Swiadczace
ustugi na rzecz podmiotéw filialnych*, a takze kontroluje je w r6znych aspektach
dziatalnosci umozIliwiajacej efektywny przeplyw ladunkéw w catym taficuchu
logistycznym.

Integracja pionowa prowadzi do koncentracji i centralizacji kapitatu r6znych
sektoréw uczestniczacych w obrocie portowo-morskim — gtéwnie logistyki kon-
teneréw. W rezultacie istnieja coraz silniejsze powigzania sektoréw: oceanicz-
nej zeglugi kontenerowej, feederowej zeglugi kontenerowej, portow morskich,

41 Pelna struktura portfela Eurokai Holding i BLG Holding zostata przedstawiona w zatgczniku 1.

#2 R. Marek, Strategiczna rola terminalu kontenerowego w ksztattowaniu bezpieczeristwa taricucha dostaw
[w:] Metody inzynierskie w zarzqdzaniu, red. P. Palich, Wydawnictwo Techniczno-Naukowe JAS, Gdynia
2010, s. 160—166.
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Ustugi Ustugi
terminalowe intermodalne

Uslugi Uslugi
magazynowania zeglugi
i dystrybucji feederowej

Rysunek 3. Portfel uslug oferowany przez holding portowy

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

terminali kontenerowych, transportu intermodalnego, uslug magazynowych
i dystrybucji. Wysoki poziom koncentracji i centralizacji pionowej prowadzi do
poprawy jakosci ustug we wszystkich sektorach, innowacyjnosci technologii
i metod oraz technik zarzadzania, jednoczesnie efektywnie wykorzystujac po-
siadane zasoby. W efekcie koncentracja i centralizacja kapitalu przenika przez
laficuch transportowy, a wlaczajac w to ustugi magazynowe i dystrybucyjne réw-
niez przez laficuch logistyczny.

Zakonczenie

Zarzady portéw i terminali morskich, realizujac strategie rozwoju zewnetrz-
nego poprzez fuzje i przejecia, przyczynily sie do wzrostu poziomu koncentracji
i centralizacji kapitaléw na rynku. Ten wzrost ulegt w ostatnim okresie zahamo-
waniu, gdyz globalni operatorzy terminali kontenerowych sprzedali czes¢ ter-
minali, bedacych w ich portfelach inwestycyjnych. W rezultacie poziom koncen-
tracji i centralizacji kapitalu na rynku operatoréw terminali kontenerowych jest
wcigz niski.

Zarzady portéw i terminali morskich realizujq integracje pozioma oraz piono-
wa, wchodzac w powiazania kapitalowe z innymi portami morskimi, morskimi
terminalami, przewoZnikami transportu intermodalnego, operatorami logistycz-
nymi oraz przedsiebiorstwami zeglugi feederowej. W rezultacie wyodrebnity sie
podmioty sektora morskiego, ktére od wielu lat konsekwentnie realizuja proces
globalnej ekspansji. Tymi podmiotami sg zaréwno operatorzy portéw, terminali
morskich, jak i przedsiebiorstwa zeglugi kontenerowe;.

Operatorzy portow i terminali morskich realizuja koncentracje pozioma
w celu osiggniecia dominujacej pozycji rynkowej oraz zwiekszenia swojej sity
przetargowej wobec klientéw i innych swoich interesariuszy. Szczegdlnie istot-
nym elementem gry rynkowej jest dzialanie wyprzedzajace wobec konkuren-
cyjnych operatoréw portéw i terminali morskich poprzez skoncentrowanie
swojej aktywnosci operacyjnej na przedpolu. W ten sposéb operatorzy portéw
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i terminali morskich moga osiagna¢ korzys¢ nie tylko ze zwiekszenia skali dziala-
nia, lecz takze z bycia blizej swoich globalnych klientow.

Natomiast koncentracja pionowa umozliwia operatorom portéw i termina-
li morskich, jak rowniez przedsiebiorstwom zZeglugi kontenerowej wykupienie
podmiotéw z poprzedniego lub nastepujacego ogniwa tancucha logistycznego.
W ten spos6b operatorzy portéw i terminali kontenerowych, a przede wszyst-
kim przedsiebiorstwa zeglugi kontenerowej moga kontrolowa¢, co dzieje sie¢ we
wczesniejszym i kolejnym ogniwie fanicucha logistycznego, zwlaszcza w dziedzi-
nie techniki i technologii transportowej. Poprzez koncentracje pionowa operato-
rzy ci moga uzyskac kontrole nad popytem i tym samym stworzy¢ bariere wejscia
dla potencjalnych operatoréw portowych lub terminali skuszonych wysokim po-
ziomem rentownosci sektora.

Jednak nie wszystkie zarzady portéw morskich moga realizowac tak ekspan-
sywna strategie rozwoju w turbulentnym otoczeniu. Takimi zarzadami sa por-
ty morskie funkcjonujace w oparciu o model land lord, ktérym przepisy prawa
uniemozliwiaja taki rozwo6j rynkowy. Porty te stanowia zwykle wlasnos¢ pan-
stwa i nie sa nastawione za wszelka cene na kreowanie wartosci rynkowej, ale na
wypelnienie swojej funkcji uzytecznosci publicznej.

Przedstawione r6zne dzialania zarzagdoéw portéw i operatorow terminali mor-
skich umozliwiaja wyodrebnienie aktywnych i pasywnych uczestnikow tych
dwoéch sektorow. Aktywne zarzady portéw i terminali morskich przyczynia-
ja sie do coraz szybszego swojego rozwoju oraz wzrostu poziomu koncentracji
i centralizacji kapitalu w sektorach. Jednoczesnie ci aktywni uczestnicy sektora
zwiegkszaja swoja przewage konkurencyjna wobec pozostatych uczestnikéw ryn-
ku. Natomiast pasywne zarzady portoéw i terminali morskich ograniczaja swdj
rozwdj i hamuja wzrost poziomu koncentracji i centralizacji kapitalu w swoich
sektorach. Pasywni uczestnicy sektora utracili przewage konkurencyjng na ryn-
ku, ktéra by¢ moze nigdy nie zostanie zniwelowana.
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THE CONCENTRATION AND CENTRALIZATION OF CAPITALS
IN SEA PORT SECTOR

SUMMARY

The process of concentration and centralization of capital in the sea port sector was started
at the end of XX century. It was connected with increase of investment’ layouts and in-
crease cargo turnover in seaports. Furthermore the privatisation of seaports in the world-
wide and liberalization of international law have allowed for more expansion of the one.
Concentration and centralization of capital is considered one of the most characteristic
process in contemporary seaports and sea container terminals. An international expan-
sion of seaports and sea container terminals is usually undertaken in the field of feeder
services, intermodal transport and warehouse and distribution activity. There are many
motives for concentration and centralization of seaports and terminals as well as its forms
and strategies.



