Logistyka - nauka

Robert Marek!

transportu morskiego

Strukturarynku i strategie konkurencji w kontenerowym sektor ze

Wstep

Globalizacja, liberalizacja, konkurencyjnos¢ i
integracja sa podstawowymi czynnikami ksztattuja-
cymi pozycje przedsiebiorstwa w sektorze trans-
portu morskiego. W omawianym sektorze wspét-
praca stata sie duzo bardziej wazniejsza niz konku-
rencja w ksztattowaniu efektywnos$ci przedsiebior-
stwa. Wspélipraca zawsze charakteryzowata sektor
zeglugi liniowej, gtbwnie poprzez realizowane stra-
tegie: aliansOw strategicznych, oraz fuzji i przejec.
Te strategie wzrostu przedsiebiorstwa w naturalny
sposéb przyczynity sie do wzrostu wielkosci stat-
kow kontenerowych i spadku stawek frachtowych.

Z kolei, w sektorze sztauerski portowej na-
stepowata réwniez konsolidacja rynku na skutek
prywatyzacji portéw morskich lub ich wyodrebnio-
nych cze$ci administracyjnych - terminali kontene-
rowych. W konsekwencji prywatyzacja portow
morskich na Swiecie, stanowita przyczynek do po-
jawienia sie globalnych operatoréw terminali kon-
tenerowych.

W omawianym artykule skoncentrowano sie
na integracji poziomej globalnych przewoZnikéw
morskich i globalnych operatoréw terminali konte-
nerowych. W pracy przedstawiono nastepujgce
kluczowe obszary:

* Terminale dedykowane jako strategie kosz-
towa i mozliwo$¢ kontrolowania zintegro-
wanego tancucha morskiego transportu
kontenerowego.

* Strategie kontrolowania morskiego tancu-
cha podazy tadunkéw skonteneryzowanych,
obejmujaca przewoznikéw globalnych i
operatoréw terminalowych.

W artykule przedstawiono jeden z podsta-
wowych probleméw morskiego rynku transportu
kontenerowego, jakim jest ewolucyjna rola termina-
li dedykowanych. Terminale dedykowane dla por-
towych przedsiebiorstw sztauerskich zapewniaja
bezpieczenstwo tadunku, natomiast w przypadku
przedsiebiorstw zeglugi liniowej - kontenerowe;j
zapewniajg one stabilno$¢ kosztowa i mozliwos¢
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pojawienia sie czystych globalnych operatoréw
terminali kontenerowych.

Prawie przez 25 lat rynek zeglugi liniowe;j
ulegat znacznym zmianom zaréwno w transporcie
morskim jak i rynku sztauerskim. W péznych latach
80’tych niektérzy operatorzy terminalowi zdecy-
dowali na skoncentrowaniu sie nie tylko na dziatal-
nosci lokalnej ale przej$cie w dziatalno$¢ miedzyna-
rodowa, w ten sposéb rozszerzajac swodj portfel
strategiczny. Na poczatku w tego typu dziatalnos¢
byto zaangazowanych tylko kilu operatoréw termi-
nali kontenerowych, ale w latach 90’tych nastgpito
gwattowne przysSpieszenie na calym $wiecie pry-
watnych inwestycji w terminale kontenerowe.

Zgodnie z ich pochodzeniem biznesowym
w rynku kontenerowym, miedzynarodowi operato-
rzy terminalowi mogg zosta¢ podzieleni wedtug
nastepujacej klasyfikacji:

* (Czyste przedsiebiorstwa sztauerskie, takie
jak: Hutchinson Port Holdings ?(HPH), PSA,
Stevandoring Services America (SSA), ktére
gtownie koncentrujg sie na manipulowaniu
kontenerami w granicach administracyjnych
terminalu kontenerowego;

* Globalni przewoZnicy morscy, ktérzy podjeli
decyzje w zakresie integracji swojej dziatal-
nosci zeglugi liniowej z dziatalno$cig obstugi
urzadzen terminalowych;

Globalizacja dziatalno$ci sztauerska miata
miejsce w trzech fazach, z trzema falami operato-
réw wchodzacych w globalny biznes portowy z réz-
nych powoddw.

Pierwsza fala sztauerska miata miejsce w po-
towie lat 80’tych kiedy P&O Ports zdecydowat za-
inwestowac po raz pierwszy w urzadzenia termina-
lowe w porcie Klang w Malesie. Ta decyzja strate-
giczna byta mozliwa dzieki rozpoczeciu prywatyza-
cji portu na catym Swiecie.

Dwie gléwne sity wygenerowaly pamie¢ dla
reform portu zaréwno w krajach rozwinietych jak i
rozwijajacych sie”

Potrzeba przeksztatcenia (to revamp) dzia-
talnosci portowej w celu dziatania wewnetrznymi
czynnikami, tak Ze oddziatuja na optacalnos¢ portu,
wlacznie z krajowa konkurencjg dla globalnych
rynkow, wymuszajgce zmiany w portach i technolo-
gii transportu i wzroScie konkurencji pomiedzy
portami morskim na calym Swiecie. Instytucyjny
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model funkcjonowania portu wczesniej wypraco-
wany w 19 i na poczatku 20 wieku, znaczaco ogra-
niczal port z efektywna konkurencja na bazie jako-
$ci ustugi, ograniczajgc ich odpowiedzialno$¢ ryn-
kowa i ich zdolno$¢ do mobilizowania zasobdéw
i podziatu ryzyka z prywatnym sektorem;

Prywatna partycypacja w finansowaniu infra-
struktury, od kiedy rzady i agencje pozyczkowe
zdaty sobie sprawe z prywatna wspoétpraca moze
by¢ silnym orezem dl wzmocnienia funkcjonowania
aktywow portu, wiacznie z infrastruktura portowa.
Krajowe i regionalne porty morskie zdaty sobie
sprawe, ze nie moga one efektywnie konkurowac
bez efektywnej oferty ze strony prywatnych opera-
torow i bez dostepu do kapitatu dostarczonego
przez prywatnych inwestorow. W odpowiedzi,
w ostatnich latach mieliSmy stabilny wzrost pry-
watnego udziatu w eksploatacji portéw morskich na
calym swiecie.

Jako wynik tego procesu udzial urzadzen sta-
nowiacych wtasno$¢ panstwa znaczaco ulegta spad-
kowi przez ostatnie dwie dekady.

W 1991 sektor publiczny wciaz osiagat 41,7%
obrotu koncernowego w portach morskich, podczas
gdy w 2003 roku jego udziat spadt do 22%. Oczeku-
je sie, ze ten trend bedzie kontynuowany jak proces
prywatyzacji i prywatnych inwestycji w nowa po-
jemnos$c¢ kontenerowa przyniesie dobre lokaty kapi-
tatu. W wiekszosci regionéw istnieje duza liczba
znanych prywatnych portéw morskich majgcych na
celu ich rozwdj i ekspansje w odréznieniu od tych
promowanych przez panstwo. Ostatnio we wschod-
niej Europie rzadowe obroty koncernami ulegly
znacznemu spadkowi, z 42,7% (2002) do 28,9%
(2003)., dzieki inwestycja miedzynarodowych ope-
ratorow terminalowych (MSC, APM Terminals, itp.)
w tym obszarze. W szczegdlnosci niektorzy nowi
cztonkowie UE, takie jak Polska, i inne kandydujace
kraje, takie jak Rumunia o Turcja, wprowadzity pro-
ces reform w portach morskich jako cze$¢ otwarcia
sie ich gospodarek na §wiatowy handle morski

Po strategicznej decyzji P&0 Terminals, inni
operatorzy terminali kontenerowych rozpoczeli
swoj proces ku globalizacji swojej dziatalnosci pod-
stawowej.

Kila lat pézZniej, Hutchisnon Port Holding,
z siedziba gtéwna w Hong Kongu, nalezacy do grupy
Hutchinson Whampoa Group, utworzyt swoja
gtéwnga siedzibe w Europie w prywatnym Procie
morskim w Felixtone (Wielka Brytania). Niewatpli-
we tego typu dziatanie byto podstawa do ekspansji
na Swiecie, po zrealizowanych kilku inwestycjach
w innych obszarach takich jak Chiny, péinocna Eu-
ropa, Ameryka Centralna i innych krajach azjatyc-
kich.

Innym operatorem terminalowym pierwszej
fali byt Stevandoring Sernice of America (SSA)
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z siedziba gléwna w Seattle. Dywersyfikacja pod-
stawowej dziatalnosci, w konsekwencji we wcze-
snych latach 90’tych przedsiebiorstwo to nabyto the
New Zealand Stevandoring Company Limited., naj-
wiekszego przedsiebiorstwa sztauerskiego Nowej
Zelandii, a kilka miesiecy p6Zniej tworzac joint ven-
ture w celu rozwoju i zarzadzania Manzanillo Inter-
national Terminal, utatwiajac przetadunek (transs-
hipment) konteneré6w w Colan, Panama. Miato to
miejsce po znaczacych inwestycjach na rynku ame-
ryki tacinskiej, w Meksyku i Chile. Ta geograficzny
rozwoj oznacza obecnie, Ze ten czyste amerykanskie
przedsiebiorstwo sztauerskie jest umiejscowione
w pierwszej dziesigtce globalnych graczy w tym
sektorze.

W latach 90-tych byliSmy $wiadkami naro-
dzin i eksplozji globalizacji. Swiatowe gospodarki
staty sie znaczaco zalezne jako wynik wzrostu han-
dlu miedzynarodowego i produkcji globalnej. Przez
ostatnie potwieku , widziata wzrost w eksporcie
jako znaczacy udziat w produkcie narodowym brut-
to, jednoczes$nie towarzyszyt wzrost poziomej spe-
cjalizacji w Swiatowym handlu. W dodatku, zasoby
surowcow i produktéw gotowych ulegty znacznemu
procesowi globalizacji i wytwarzane czesto w odle-
gltych zakatkach od obszaru konsumpcji. Podsta-
wowe sily ktére byly trigged wieksze powigzanie
(interrelation) i niezalezno$¢ $wiatowej ekonomii
pozostata aktywna.

Globalizacja data dalsza site w kierunku in-
ternacjonalizacji pierwszej fali operatoréw termina-
lowych, ktérzy kontynuujg rozszerzenie teatru swo-
jej dziatalnosci. Ponadto, ten fenomen powigzany ze
wzrostem mementum prywatyzacji portdw na
Swiecie i sukcesu pionieréw pierwszej fali, stworzyt
wilasciwe otoczenie dla nowej fali graczy. Gtéwne
przedsiebiorstwa sztauerskie tej fali to : PSA (byly
Port of Singapoure Authority) i the American CSX
Corporation.

Strategia PSA polegata na wykorzystaniu ko-
rzy$ci prywatyzacji portu na innych kontynentach
i zdywersyfikowania swojej dziatalno$ci - po6Zniej
catkowicie skoncentrowanie sie na terminalach
Singapuru. Dzieki kooperacji stworzyta pierwszy
zagranicy instytucje terminalowg w 1996 roku, na-
bywajac udziaty w Dalian Container Terminal, zlo-
kalizowane w péinocnych Chinach. PézZzniej PSA
nabyt terminale we Wtoszech (Genua i Wenecja)
i w krajach azjatyckich, szczegélnie rozszerzajac
swoja sie¢ w Chinach. Waznym krokiem w $wiato-
wej wzroscie byto nabycie gtéwnego przedsiebior-
stwa sztauerskiego Belgii Hesse Noord Natie, prze-
jetego w 2002 roku. W wyniku tej transakcji przed-
siebiorstwo wesztow na szeroki rynek poéinocnej
Europy, gdzie globalni gracze tacy jak HPH i P&O
Ports juz funkcjonowali. W ten sposéb PSA zmniej-
szyta swoja zaleznos$¢ od portu rodzinnego, ktéry
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przekazat z 80% (2001) catkowitego obrotu do za-
ledwie 63% (2003).

Amerykarnskie przedsiebiorstwo sztauerskie
CSX rozpoczeto swoje inwestycje w urzadzenia por-
towe przed graczem Singapurskim. Grupa CSX za-
sadniczo skoncentrowata sie na biznesie Kkolejo-
wym, w potowie lat 80’tych, nabywajac bytego
przewoznika morskiego Szaland. Dzieki temu prze-
jeciu weszto na rynek sztauerski, jak Szaland byt
zintegrowany przewoznikiem globalnym juz zaan-
gazowany w dziatalno$¢ terminalowa. Ta transakcja
reprezentowana przez grupe CSX rozpoczeta punkt
zwrotny w tej dziatalnosci. Po sprzedazy Szaland w
1999 przedsiebiorstwu dunskiemu Maersk, CSX
utrzymat grupe terminali i utworzyt przedsiebior-
stwo, CSX World Trerminals, ktére koncentrowaty
sie na tej dziatalnosci. Z kolei, w koricu 2004 roku,
CSX sprzedat swéj oddzial terminalowy wschodza-
cemu przedsiebiorstwu sztauerskiemu Dubai Port
Authority (DPA), ktéry rozpoczal w ten sposéb
szybka ekspansje na rynki zagraniczne.

Ostatnio, w latach 90’tych niektérzy prze-
woznicy oceaniczni zdecydowali wej$¢ do tego sek-
tora na calym $wiecie, w ten sposéb rozpoczynajac
trzecig fale operatorska. Ta strategiczna opcja ma
antyczne pochodzenie, ktora siega poczatku rewo-
lucji kontenerowej. Powodem dla process driving
gtowni przewoznicy zarzadzaja dedykowanymi i
ogolnodostepnymi terminalami bedzie przedyst-
kuwana w rodzialach 2 i4.

Antyczne pochodzenie trzeciej fali

Ostatnia historia zeglugi liniowej odnosi sie
do jednej ewolucji i trzech rewolucji. Ewolucja od-
nosi sie do wzrostu wielkosci dwoch gtéwnych
komponentéw systemu; statkéw i portéw morskich.
Rewolucja odnosi sie do zmiany systemu powigzan
i powigzanych ekspansja w tym zakresie.

Pierwsza rewolucja zwigzana byta z transfe-
rem ship-to-shore, mianowicie inwencja kontene-
réw wprowadzonych przez przewoznika drogowe-
go USA, Malcolm McLean, w 1956 roku. Doprowa-
dzito to do nowego pojawienia sie zjawiska ship-
port; pelne statki kontenerowe i terminale konte-
nerowe wyposazone w specjalistyczne urzadzenia
przetadunkowe. Rewolucja ktéra radykalnie skroci-
a czas postoju statku w porcie morskim, takze mia-
ta znaczacy wptyw na wzrost wielkosci statkow
kontenerowych.

Druga rewolucja koncentrowata sie gléwnie
na transporcie intermodalizm w relacji ship-rail,
takze dalej rozszerzyla sie penetracja ladu morski-
mi kontenerami poprzez two4rzenie mostéw lado-
wych. Jak poprzednio, wywotato zagrozenie nowe
duo, liniowe pociggi kontenerowe i intermodalne
kontenery manipulowane na nich.

Dzieki rozwojowi zaplecza portéw morskich,
zeglugi liniowej mogty racjonalnie ich iinraries po-
przez redukowanie liczby portéw do ktérych zawi-
jaja, tworzac centra zatadunkéw portowe. To takze
wywotato dalszy wzrost wielkoSci statkéw razem ze
wzrostem wielko$ci terminali kontenerowych.

Réznica od poprzedniej rewolucji, ktoéra roz-
poczela sie w USA, trzecia, rewolucja przetadunku
trasshipmentu, rozpoczeta sie w Azji, gtéwnie jako
$rodek przezwyciezenia niedoboru infrastruktury
portowej. P6zZniej on it proliferated na calym swie-
cie, tworzac hierarchiczny system hubu i zeglugi
feederowej. Takze w tym przypadku trzecia rewo-
lucja wprowadzita wzrost w uktadzie statek - port,
szczegblnie w rozstawieniu statkéw na gtéwnych
szlakach transportowych w uktadzie wschéd- za-
chod.

Trzecia fala globalnych operatoréw termina-
lowych w p6Znych latach 90’tych w czasie rewolucji
przetadunkowej. Chociaz gtéwni przewoZnicy mor-
scy podjedli decyzje o globalizacji swoich inwestycji
na rynku sztauerskim zaledwie Kika lat temu, jed-
nak ich wczesne inwestycje w terminale powiazane
s3 z druga inwestycjami zeglugowymi, mianowicie
inwencji konteneréw i rozwojem transportu inter-
modalnego kilka dekad p6Znie;j.

W ten sposéb rzeczywiste i ancien pochodze-
nia tego fenomenu datuje sie poczatku pierwszej
rewolucji (1960 -1970), kiedy grupa pionieréw
przedsiebiorstwa transportu morskiego parowego
zdecydowata sie po raz pierwszy na inwestycje
w urzadzania terminalowe. W tym samym czasie
decyzja dotyczaca zarzadzaniem byta podyktowana
prostym powodem, ze wtasciwymi utatwieniami dla
manipulacji kontenerami nie istnialo w sposéb
oczywisty. Na poczatku konteneryzacji, urzadzenia
portowe byly w stanie manipulowanie peinych kon-
tenerowcéw, wprowadzonych w 1960 latach, gdzie
wiekszos$¢ terminali byta przystosowana w oparciu
o konwencjonalne terminale tadunkéw drobnico-
wych. W rezultacie, niektérzy przewoznicy morscy
zdecydowali zbudowane nowych urzadzen wyspe-
cjalizowanych w manipulacjach kontenerami.

W tym samym czasie zaledwie kilka regionow
mogtly oferowal prywatne przedsiebiorstwa mozli-
woSsci inwestowania w terminale kontenerowe. Dla
przyktadu w Stanach Zjednoczonych byto kilka por-
tow pod kontrolg landlord Port Authority (takie jak:
Nowy Jork/New Jersey, Los Angeles, Long Beach,
Seattle, Tecoma, Baltimore, itp.). w latach 60’tyvch,
dzieki modelowi landlord port (powszechnego
w portach amerykanskich) pionierskie gracze kon-
teneryzacji rozpoczeli inwestowaé w terminale kon-
tenerowe. The American Szaland, zatoZony przez
inwestora kontenerowego, Malcom Mclean, rozpo-
czal zarzadza¢ urzadzeniami ma zachodnim wy-
brzezu portu Long Beach i Matson Navigation,
skoncentrowat sie na handlu transpacyficznym,
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decydujac o prowadzeniu terminalu w Porcie Los
Angeles w potowie lat 60’tych.

W poéznych latach 60tych i poczatkowych la-
tach 70’tych niektoérzy przewoznicy japonscy, tacy
jak: Mitsui OSk Lines, K-Line i Ippon Yusen Kaisha
Line, weszli na rynek transpacyficzny. Pomiedzy
przewoznikami japonskimi, pionier w zarzadzaniu
terminalami byt K-Line, ktory dzieki International
Transportation Services (ITS), czlonek swojej gru-
py, w 1971 roku rozpoczal eksploatacje urzadzen
porowych w porcie Long Beach, postepujac tak jak
amerykanski lider Matson i Szaland.

REWOLUCJA OKRES GLOWNE ZAANGAZOWANI
CZYNNIKI PRZEWOZNICY
INWESTYC]I
TERMINALOWYCH
Kontener 1960 - 1970 | Potrzeba Szaland, Matson,
standaryzacji K-Line
urzgdzen
Intermodalnogé | 1980 - 1990 | Kontrola taficucha NYEK, Evergreen,
transportowego MOL, Hanjion,
Maersk
Transshipment | 1990 - 2000 | Obrona aktywéw CMA-CGM, MSC,
rozstawionych na China Shipping,
gléwnych szlakach | P&O0 Nedlloyd

Obok Stanéw Zjednoczonych, zaledwie w kilu
Reginach byta mozliwos$¢ inwestowania w infra-
strukture terminali kontenerowych, gdyz wiekszos¢
portéw w tym czasie byta wtasnos$ciag lub kontrolo-
wana przez panstwo. Wyjatkiem byt port Hong
Kong, gdzie poczawszy od rozpoczecia aktywnosci
w zakresie konteneréw w 1972 roku, prywatne
przedsiebiorstwo silnie zaangazowato sie w mani-
pulowanie kontenerami. Nawet w 1972 roku zagra-
niczny przewoznik, Szaland rozpoczal zarzadzan
urzadzeniami kontenerowymi w Terminalu 3
w obszarze Kwai Chung.

W latach 80'tych rynek zeglugowy zostat
scharakteryzowany jako druga rewolucja: rozsze-
rzenie dziatalnosci kontenerowej na transport in-
termodalny. Chociaz we wczesnych latach 70’tych
byty przyktady wykorzystania mostu lgdowego
pomiedzy zachodnimi i wschodnim wybrzezem,
umozliwiajgce wykorzystanie portow Pacyfiku Sta-
now Zjednoczonych dla handlu na Dalekim Wscho-
dzenie Standéw Zjednoczonych, zaledwie dekade
pOZniej transport intermodalny rzeczywiscie wy-
startowat, dzieki narodzeniu sie nowego rodzaju
transportu kolejowego: the Double Stack Train
(DST), rozwiniety w Stanach Zjednoczony przez
przewoznika American President Line (APL). Ten
system umozliwil zastgpienie wszystkich ustug
wodnych pomiedzy Dalekim Wschodem i Wschod-
nim Wybrzezem Stanéw Zjednoczonych, poprzez
przywioniecie statku do portow wschodniego wy-
brzeza Stanéw Zjednoczonych i wykorzystujac rail
lag w celu osiggniecia ostatecznego przeznaczenia.
W ten sposéb wazno$¢ portoéw zachodniego wy-
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brzeza dramatycznie wzrosta i wzmocnila szlak
transpacyficzny jego przywéddztwo nad szlakiem
transatlantyckim.

W tym czasie niektorzy gracze zdecydowali
zintegrowac¢ swoja dziatalno$¢ poprzez zarzadzanie
kontenerowymi urzadzeniami portowymi i tworzac
przedsiebiorstwa intermodalne. Gtéwnymi powo-
dami dla tego strategicznego wyboru byty:

Zaspokojenie nowych potrzeb zatadowcéw
wymagajacych bardziej rzetelny i efektywny formy
transportu (ustugi w relacji drzwi-drzwi);

Ulepszenie kontroli (wzrost przychodéw ze
sprzedazy S$wiadczonych ustug przewozowych)
frachtu przez oferowanie stawek intermodalnych
(morskie i kolejowe);

Zredukowanie margines w transporcie mor-
skim i przedsiebiorstwach Zeglugowych, spowodo-
wanych przez dwa Kkryzysy ropy naftowej i ich kon-
sekwencji potrzeba redukcji kosztow i wzrostu
efektywnoSci tanicucha podazy.

Z tych powoddéw, przedsiebiorstwa zeglugo-
we potrzebowaty kontroli nad tancuchem dostaw w
celu osiggniecia polepszenie produktywnosci i efek-
tywnosci. Staba jako$¢ $wiadczonych ustug ofero-
wanych przez konwencjonalne Trailer On Flat Car
(TOFC)/ Containr On Flat Car (COFC) ustugi zostaly
znaczaco ulepszone od momentu wprowadzenia
koncepcji pociggu liniowego przez APL w 1979 ro-
ku. Sg tutaj dedykowane pociggi ktére are pre-
blocked tak wiec elidujac reklasyfikacje At reilyards
»en rotue”. Omijanie intermediate reialyards nie
tylko zmniejszyto tranzyt czas ale takze zasadniczo
ulepszyto odpowiednio niezawodno$¢ serwiséw.

Niektorzy gtéwni przewoznicy oceaniczni, ta-
cy jak: APL, Maersk, Evergreen, Hanjin, MOL i NYKL,
zdecydowali o wejsciu na rynek terminalowy USWC.
0d tego czasu przedsiebiorstwa w poprzednim der-
kacie (Matson Navigation, Szaland, K-Line) juz na-
byty terminale w USC majac przewage konkuren-
cyjng nad innymi jako oni mogli wykorzysta¢ swojg
konw-how i ich site kontraktowa z witadzami portu
w celu rozwoju ich istniejgcych terminali i lub naby-
cie dalszych urzadzen terminalowych w innych por-
tach morskich.

Stabilny obszar gry dla inwestycji na globalng
skale przez przedsiebiorstwa zeglugi liniowej byto
tylko gotowe w 1980 latach, kiedy ekonomia skali
statkbw spowodowata rozpoczecie sie rewolucji
przetadunkowe;.

Ewolucja rynku liniowego w 90latach i globa-
lizacja biznesu sztauerskiego dla gtéwnych prze-
woznikéw morskich zostanie odpowiednio prze-
dyskutowana w rozdziale 3 i 4.
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Biznes Zeglugi liniowej w latach
90’tych

Wzrost waznos$ci konteneryzacji odzwiercie-
dla zmiany ktére pojawity sie w wyniku globalnej
restrukturyzacji produkcji. Im wiekszy udziat swia-
towej produkcji tym wiekszy obroét handlowy,
w wiekszosci jako wynik produkcji off-shore w celu
przesuniecia do niskich kosztow w obszarach
w takich panstwach jak: Chiny, Potudniowo-
Wschodnia Azja, Indie, Ameryka Centralna
i Wschodnia Europa. Jako wynik wzrostu mozliwo-
$ci, producenci znaczaco zorganizowali swojg pro-
dukcje zdecentralizowali i umiedzynarodowili wy-
korzystujac korzysci ekonomi skali i lokalne korzy-
$ci wynikajace z przewagi kosztowe;j.

Przez ostatnie kilka lat swiatowa ekonomia
przeszia od mnogich do oddzielnych rynkéw prze
bariery rynkowe (odlegtos¢, czas, polityke i kulture)
do scenariusza znaczacego pokrycia i integracji
rynkow. Ta transformacja doprowadzita do trwate-
go wzrostu w zakresie aktywnos$ci realizowanej
przez przewoznikéw, w warunkach pokrycia geo-
graficznego, czestotliwosci serwiséw, szybszego
czasu tranzytu, zarzgdzania tancuchem podazy
i zapewnienie wartosci dodanej ustug. Z tych powo-
doéw ostatnia dekada byta okresem znacznych
zmian w Zegludze kontenerowej w sytuacji, gdy
przewoznicy morscy staneli w obliczu popytu,
chronicznej nadpodazy floty. Ta nieré6wnowaga
pomiedzy popytem i podaza spowodowata wzrost
sity uméw zatadowcéw jak réwniez spowodowata
wzrost konkurencji na rynku zeglugi liniowe;j.

Popyt na duze inwestycje wymagane przez
globalizacje niestety nie jest w Zadnym stopniu po-
kryte przez stawki przewozowe. Postepujaca sta-
bos¢ konferencji zeglugowych zademonstrowata, ze
globalny biznes jest bardzo trudny w celu utrzyma-
nia stawek przewozowych na stabilnymi i bezpiecz-
nym poziomie dla armatoréw. Niewatpliwie jest to
powiazane z ideg niszczacej konkurencji implied by
of the empty core, ktoéra zostata zastosowana do
konferencji i alianséw. PrzewozZnicy zrozumieli, Ze
stoja w obliczu protracted unsatisfactory financial
performances, dziatania byto wymagane na koszt
raczej niz na strone przychodowa. W rezultacie,
strategiczng odpowiedzig gtéwnych przewoZnikéw
byto uzyskanie wzrastajacej ekonomii skali (zaréw-
no w wielko$ci statku i struktury organizacyjnej),
ktéra to z kolei umozliwia podzielenie kosztéw in-
westycji i redukcje we Srednim koszcie w przelicze-
niu na slot.

W  rzeczywistosci, kluczowym momentem
w historii konteneryzacji zostat oznakowany przez
wprowadzenie statkéw nie bedacych w stanie prze-
ptyniecie Kanatu Panamskiego w ten sposéb powo-
dujac podzielenie ustug zeglugowych na dwa strin-
gis przez przewoznikéw morskich.

Poczawszy od ich wprowadzenia w 1988 roku
przez American APL, udziat statkow typu post-
Panamax (ktérych pojemno$¢ wyniosta ponad 4500
TEU) gwattownie wzrosta. Obecnie ponad 25%
Swiatowej pojemnosci floty liczonej w TEU repre-
zentowana jest przez statki tej wielkosSci. Ostatnie
wprowadzenie statkéw typu super post-panamas
w zakresie 6000 do 8000 TEU i prawdopodobnie
wykorzystane w niedalekiej przysztosci ponad
10 000 TEU statki kontenerowce komorowe, wy-
magaja duzych urzadzen portowych, ktére sg drogie
i trudne zaréwno do budowy, jak i zarzadzania.
Z powodu wzrostu wielkosci statkéw, potrzeba
operacji przetadunkowych wzrasta stopniowo w
kluczowych obszarach wzdtuz szlakéw wschodnio-
zachodnicy, = mianowicie = Azji = Potudniowo-
Wschodniej, Srodkowego Wschodu, Ameryki cen-
tralnej i w obszarze basenu Morza Srédziemnomor-
skiego.

Wzrastajaca ekonomia skali takze wiaze
aspekty organizacyjne. W rzeczywistoSci przez
ostatnie lata miaty miejsce znaczace transakcje fuzji
i przeje¢ (M&A) pomiedzy przedsiebiorstwami Ze-
glugi liniowej. Najbardziej znaczaca fuzja byta po-
miedzy Britin P&O i the Dutch Nedlloyd. Headline
przejecia obejmowaty zakupienie Lykes przez CP
Chips, Conship Containr Line, American Chips, jak
réwniez [talia di Naavigazione, W dodatku, Ever-
green zakupit the [talia Lloyd Triestion, NOL zakupit
the American APL, a CMA krajowego przewoZnika
CGM.

Jakkolwiek najbardziej znanym przejeciem
byto Szaland nalezacy do korporacji CSX przez Ma-
ersk, ktérego wynikiem byto konsolidacja swojego
przywodztwa na Swiecie. W rezultacie wykorzystu-
jac pojemno$¢ floty w warunkach parametru TEU,
rynkowa koncentracja wzrosta przez ostatnig deka-
de. Dwudziestu najwiekszych przewoZnikéw mor-
skich posiadaja znaczacy udziat w rynku, przekra-
czajac ponad $wiatowgq flote, i z okoto 74% do 83%
jesli chodzi o pojemnosci floty konterowcéw komo-
rowych. Ponadto, te okolicznosci takze powoduja
zapotrzebowanie na nowa forme wspotpracy, roz-
nigca sie od konferencji i konsorcjum.

Globalne alianse moga by¢ uwazane jako
przerwa w poréwnaniu do poprzednich form poro-
zumienia jak nie sg one ograniczone do poje-
dynczego szlaku przewozowego ale celem jest po-
krycie wszystkich gtéwnych szlakéw, jak réwniez
liczne znaczace szlaki péinoco-potudniowe i regio-
nalne potaczenia feederowe. Te alianse takze roz-
szerzyly swodj obszar wplywu poza eksploatacja
statkéw ku udziatowi wykorzystania terminali kon-
tenerowych, wspdlne zarzadzanie wyposazeniem,
transport intermodalny, logistyka i tak dale;.
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Globalizacja terminali kontenerowych
dla przedsiebiorstw zeglugi liniowej

Jak zaznaczono w poprzednim rozdziale,
przedsiebiorstwa zeglugi liniowej musza stawic
czoto dramatycznym fluktuacjom stawek frachto-
wych w wysoce konkurencyjnym otoczeniu. Potrze-
ba obnizenia kosztéw slotu wzbudzit przewoznikéw
to prowadzi¢ ekonomie skali w wielkosci statkow.
Ta zmiana w aktywach technicznych implikuja
transformacje w powigzaniu systemu i wielkoSci
portu morskiego.

W p6znych latach 90’tych rozwiniecie 6000 -
8000 TEU mega komorowcoéw spowodowata naste-
pujace zmiany:

Dramatyczny wzrost czasu pobytu statku
w porcie dla gtéwnych przewoZnikéw morskich.
Wzrost wielko$ci statkow implikuje wzrost w wiel-
kosci zawinie¢, mianowicie liczba konteneréw ktéra
musi by¢ przemieszczona w czasie operacji zata-
dunku i wytadunku. Dla przyktadu (zobacz tabele 3)
ustugi bazujace na 56 statych dniach rotacji mozna
zobaczy¢, ze wzrost wielkosci statku sg Sledzone
przez (tracked by) wzrost liczby ruchéw per call i w
rezultacie wzrost liczby dni spedzonych w porcie
morskim. Poréwnanie pomiedzy 4000 TEU Pana-
mxu i 8 000 TEU super post panama pokazuje, ze
czas spedzony w porcie liczony na 17% catkowitego
czasu podrézy w pierwszym przypadku, wzrést do
24% w drugim. Oznacza to, Ze operacje terminalo-
we reprezentowane znaczne Kkrytyczka S$ciezke
w lancuchu transportowym, jezeli chodzi jako ca-
to$¢ i odgrywaja znaczacy role w rzetelnosci roz-
ktadu wyptyniec statku.

Procent statkbw ponad 4000 TEU we flocie
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Wzrost operacji przetadunkowych wzdtuz
szlaku wschoéd-zachoéd. Z powodu wielkosci statku,
normalnie koncern nie wykorzystuje bezposrednie-
go serwisu pomiedzy portami wyjscia i przeznacze-
nia ale manipulujgc kilkoma czasami port przeta-
dunkowy polega na réznych ustugach. W ten sposéb
przetadunek sporadycznie na obrocie swiatowym
wzrost dramatycznie z 18,3% w 1990 do ponad
27% w 2002

Dramatyczny wzrost w kosztach sztauerskich.
mega statki nie mogg by¢ przedmiotem manipulacji
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we wszystkich terminalach od kiedy maja one pro-
blemy eksploatacyjne zwiazane z gtebokoscia kana-
16w, dtugoscia nabrzezy i zanurzenia, ship - to sho-
re out-reach i tak dale;j.

Ponadto, terminal ogélnodostepny do ktérego
przyptynie mega-statek réznych linii Zeglugowych
pokazuje dramatyczny problem w czasie okresu
szczytowego z powodu wiekszego ,call sizes”.
W rzeczywisto$ci, w tym rodzaju terminalu, opera-
cje nabrzezowe s3 scharakteryzowane przez kilka
wzlotéow i upadkéw (ups and downs) ktédre mogg
gang i zarzadzanie wyposazeniem bardzo trudne.
Dla przyktadu zauwazmy hipotetycznie ogdlnodo-
stepny terminal wyposazony w 12 suz-max ship-to-
shore crane i przez trzech mega przewoZnikéw
z piecioma maga statkami co tydzien. W celu
uproszczenia naszego przyktadu, =zatézmy, ze
w kazdy dzien jest podzielony na cztery Shift i w
czasie kazdego przesuniecia wykorzystujemy czte-
ry gang na statek (kazdy gang wykorzystuje jedne
dZwig w relacji statek to nabrzeze).

Liczba gangéw zatrudnionych w czasie Shift
rézni sie znaczaco w zaleznosci od wielo$ci manipu-
lacyjnej statku. Tylko w czasie 15% Shift wszystkie
gangi pracuja dobrze. Oznacza to, ze duzy wzrosty
i upadki w manipulacji nabrzeza powoduje trudno-
$ci w racjonalizowaniu Zorbéw terminalu i do eks-
ploatacji pojemnosci w catoSci.

Z powodu ograniczonej liczby terminali mo-
gacych przyja¢ mega-statki i trudnosci eksploata-
cyjnych e statki ogélnie przyplywaja ogélne termi-
nale, sita kontraktowa third party sztauerskie wzro-
sta w ostatnich latach.

Potrzeba operacji przetadunkowych i wzrost
sity czystych sztauerskich powoduje generalnie
wzrost kosztéw sztauerskich dla globalnych prze-
woznikéw. Innymi stowy, z jednej strony, przedsie-
biorstw liniowe, dzieki ekonomi skali, moga doko-
nac redukcji kosztu slotu w morskim leg, ale z dru-
giej strony im wiekszy statek implikuje wiekszg
liczbe ruchéw (i tym samym wieksze koszty) przez
przenoszony kontener z powodu operacji przeta-
dunkowych.

Te trzy czynniki, razem z niewlasciwym
obecnie pojemnos$cig terminalowa z niektérymi
obszarami kongestii w oczekiwanym przyszlymi
popytem na manipulacje kontenerowe, doprowadza
liniowe przedsiebiorstwa do kontroli liczby urza-
dzen terminalowych na catym Swiecie. W rezultacie
potrzeba dla rzetelnego rozktadu jazdy i konkuren-
cyjnosci wiacznie z niektérymi graczami, takimi
jak: Cosco, Yang Ming Line, China Shipping , CMA-
CGM i MSC nastepuje przykitad precedenséw jak
Maersk, K-Line i pozostali przewoZnicy.

Najlepsze urzadzenia terminalowe w kluczo-
wych obszarach zostaty juz przejete przez pionie-
réw operatoréw i na razie (so for) przedsiebiorstw
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wspomniane wcze$niej nieodpowiednio draft, nie-
odpowiednie yard/nabrzeza pojemno$¢, stanely
przed duzymi problemami. [lustracjg tego jest przy-
ktad MSC w porcie Long Beach. Kiedy rozpoczeto
przyptyniecie do portu w Kalifornii, MSC preferowat
wykorzystanie terminalu og6lnodostepnego, wyko-
rzystujac idee zawiniecia pod dedykowane urza-
dzenia portowe. Kiedy zaangazowanie w zarzadza-
nie terminalem stato sie czynnikiem krytycznym dla
konkurencyjnosci, MSC zapytat lokalne Wtadze Por-
tu o terminal domowy. Obecnie MSC wyKkorzystuje
terminal w oparciu o leasing w Long Beahc ale
z powodu opdznien w strategii w poréwnaniu do
innych linii, to ulatwienie nie jest adekwatne do
manipulacji mega statkiem (niedobdér yard.beeth
pojemnosci, niemozliwo$¢ rozwoju, itp.). to znacz-
nie bliskie relacje istniejace pomiedzy zaangazowa-
niem przewoznika w terminal a wielko$¢ floty.

Gléwne przejecia na rynku zeglugi
liniowej

W wyniku analizowania 12 linii 4000 TUE
flota kila lat temu, pojawita sie prawie wszyscy gra-
cze wykorzystuja ekonomie skali prowadzi wysoki
udziat w wieloSci statku.

Jeden z najbardziej agresywnych graczy Ca-
nadian Pacific Chips, nie posiada Zadnych statkow
ponad 4000 TEU na koniec 2001 roku. Gtéwnie z
tego powodu to przedsiebiorstwo obecnie nie pro-
wadzi Zadnego terminalu kontenerowego (tylko 12
najwiekszych graczy jest zaangazowanych w ten typ
dziatalnosci).

Inne przedsiebiorstwa takie jak MSC, Cosco i
CMA-CGM maja niskie udziat w mega statkach. Te
linie, od kiedy ich wielko$¢ floty nie przedstawia
krytycznego rozwiagzania az do poéznych lata 90
tych, zdecydowaty wej$¢ w biznes portowy. W rze-
czywistosci, tacy gracze jak CMA-CGM, MSC, Cosco
powinny zauwazy¢ nastepcéw w tym obszarze w
poréwnaniu do takich gracy jak: Maersk, Evergreen
i APL-NOL, ktére w potowie lat 80’tych znaczaco
rozwinety swoje statki +4000 TEU.

W odniesieniu do zaangazowania przewoz-
nikéw w dziatalno$¢ terminalowa, rola globalnych
alianséw w portach manipulacjach jest szczeg6lnie
wazna. Chociaz te porozumienia obejmuja silne
formy wspéltpracy, takie jak: wymiana slotéw i po-
dziat statkow, zwykle obejmujg one rowniez podziat
terminalu. W rzeczywisto$ci przewoZnicy morsy
dzielg mega statki na gtéwnych szlakach ale nie sg
one przygotowani na podziat urzadzen portowych
do ktérych przywitaja ich statki.

Kupujacy Przedsiebiorstwo przej- Rok
mowane przejecia
Contship Proline 1996
Hanjin DSR-Senator 1997
NOL APL 1997
MSC Kenya Nat. Shipp. Line 1997
Petronas MISC 1997
Evergreen Lloyd Trestino 1998
D’Amico Italia di Navigazione 1998
Safmarine Barbican Line 1999
CP Ship Cast 1995
Lykes 1997
Contship 1997
Ivaran Lines 1998
ANZDL 1998
American Ship 2000
Christensen Canadian | 2000
African Lines
TMM Lines 2000
Italia di Navigazione 2002
P&0 Nedlloyd ANL 1996
Blue Star Line 1998
Tasman Express Line 1999
Farrel Line 2000
Harrison Line 2000
CSAV Grupo Libra 1999
Montemar 1999
Norasia 2000
Hamburg Sud South Seas 1998
Alianca 1998
Barbican Line 1999
Transroll 1999
South Pacific 1999
Crowley 1999
Crowley American Trans- | 2000
port
AP Moeller Safmarine 1999
CMB-T 1999
Szaland 1999
TMM FMG 1996
Compania Transatlantica | 1997
Espanola
CMA CGM 1996
ANL 1998
Preussag Hapag Lloyd 1998
Delmas OT Africa Line 1999
Sea Consortium Sea Med. Link 1999
Odiel Group Compania Transatlantica | 2000
Espanola

Wzrost czasu pobytu statku w pocie dla coraz
wiekszych statkow
Wielko$¢ | Predkos$¢ | ruchy | Czas %
statku spedzony podrézy
(w TEU) w pocie
(w dniach)
2500 20/21 6600 6 11
4000 21/22 13300 | 9,7 17
6500 23/25 22600 | 19 21
8000 22/24 24500 | 13,2 24
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Gtownym powodem tego jest Ze liniowcy
wymagaja poziomu kontroli nad terminalami
w warunkach kosztéw sztauerskich i wiarygodny
harmonogram wyptynieé. Jest tatwo dokona¢ po-
dziatu przetadunku raczej niz brama terminalu jako
poprzednio nie obejmuje operacji intermodalnych.
W rzeczywistosci, w wielu przypadkach znalez¢
mozna podziat terminalowego przetadunku pomie-
dzy przewoZnikami. Przyktadem moze by¢ Gamma
Contaienr terminal zlokalizowany w Pusan. Te
urzadzenia s3 eksploatowane przez gltoéwnego
przewoznika morskiego Korei, Globar Enterprises,
Halin Shipping, Korea Express i zagraniczne przed-
siebiorstwa takie jak: Hutchinson Korea Terminal
(HPH Group).

W wiekszosci przodkéw globalni przewoz-
nicy prowadza swoja dzialalno$¢ terminalowa
z captive market generowany przez przedsiebior-
stwa zeglugowe i z pojemnoscig koricowag dostar-
czong do innych partneréw globalnego aliansu (i
ewentualnie innych operatoréw). Tymi partnerami
s3g typowe konsumenci terminalu.

Obecnie wiekszo$¢ przewoznikéwe naleza-
cych do czotowej 20 stki zostalo podzielonej na

graczy alianse”
= The New World Alliance: APL, MOL,
Hyndai;

= Grand Allinace: P&0O Nedlloyd, NYK, Ha-
pag-Lloyd, OOCL I MISC;

= CKYHS: Cosco, K-Line, Yang Ming Line I
Hanjin-Senator.

Ponadto ci operatorzy mozna znaleZ¢ sa-
motnych graczy takich jak:
= Maersk - Szaland;

= MSC;
= Evergreen;
= CMA_CGM;

=  China Shipping.

Jak wspomniano wcze$niej pierwsi pionierzy
liniowi, Maersk-Sealand I Evergreen byli juz zaan-
gazowani w biznes terminalowy w latach 80’tych.
Zbudowali oni $wiatowa sie¢ urzadzen przetadun-
kowych gtéwnie zlokalizowanych na szlakach
wschodnio-zachodnicy. W ten spos6b ciesza sie
pewnym stopniem niezalezno$ci w odniesieniu do
czystych sztauerdw jak ich terminale sg zastepowa-
ne gdzie duze statki sg przedmiotem zawinie¢ do
portéw morskich.

Od kiedy nie sg oni cztonkami globalnych
alianséw,, nie moga oni sprzedawac¢ pojemnosSci
koncowej swoim partnerom terminalowym . w rze-
czywisto$ci ich urzadzenia przetadunkowe s3 cze-
sto catkowicie dedykowane ich wlasnemu statkowi,
a nie liniom zaangazowanym w globalnych alian-
sach.
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Obecnie ich zachowanie strategiczne stop-
niowo ulega zmianie. Dla przyktadu Maersk - Sza-
land poprzez utworzenie oddzielnego przedsiebior-
stwa AP Moller Terminals, ukierunkowane jest na
wzrost ustug sztauerskich w ramach thier party
logistics. Inny samotny operatorzy ida za przykta-
dem A.P. Mirsk i Evergreen i rozpoczynajg manipu-
lowanie zarzadzaniem wtasnymi urzadzeniami
przetadunkowymi w terminalach kontenerowych w
kilku kluczowych portach morskich.

Konkluzje

Przez okoto 15 lat kluczowym czynnikiem
prowadzacymi do koncentracji sektora sztauerskie-
go kilu globalnych graczy sa nastepujace:

Wzrost zaangazowania prywatnego kapitatu
w terminalach kontenerowych

Wzrost istniejacych operatoréw prywatnych
w zamorsKie przedsiewziecia;

Aktywnos$¢ w zakresie fuzji i przeje¢ (M&A) w
ramach prywatnego sektora.

Trzy opisane fale przedstawily rézne zacho-
wanie strategiczne na cze$¢ globalnych operatoréw
» terminali kontenerowych. CzySci przedsiebior-
stwa sztauerskie, ktérych podstawowym obszarem
dziatalno$ci sg operacje terminalowe, prowadza
urzadzania portowe jako centra zysku i w ten spo-
s6b poszukuja najlepszych mozliwosci inwestycyj-
nych w warunkach produktywnosci i zyskowno$ci.
Ich strategia ma na celu dokonanie podziatu ryzyka
poprzez dywersyfikacje portfela i poprzez inwe-
stowanie w najbardziej atrakcyjne rejony Swiata.
Wysoki poziom efektywno$ci zostat osiagniety po-
przez zastosowanie powszechnego systemu wzdiuz
sieci terminalowej w celu poprawienia produktyw-
nosci.

Tacy gracze jak: HPH i P&O Ports rozwineli
sie¢ terminali, ze wykorzystuje nowe Kkorzysci do-
starczone poprzez prywatyzacje portdéw morskich;
tacy gracze takze rozszerzaja nabyte know-how
poprzez ich globalne operacje. Dla przyktadu, $wia-
towy lider HPH utworzyt swo6j kwatere w Felixtone
gzie zastosowane Hong Kong technologie i umiejet-
nosci.

Strategia czystych przedsiebiorstw sztauer-
skich, skoncentrowana na terminalach kontenero-
wych, przyniosta dobre rezultaty ekonomiczne.
Szczytowi operatorzy uzyskiwali marze ponad 15-
20%, a HPH w 2003 roku osiggnat bardzo wysoka
marze wynoszacg ponad 30%. Wydaje sie, ze inte-
gracja horyzontalna i ustalenie wysoce specjali-
stycznych sieci terminali na catym swiecie pozwolg
operatorom przezwyciezy¢ dobrze znane ryzyko
posiadane ich ekonomicznej renty otrzymanej od
przewoznikéw, z powodu réznej sity kontraktowej
tych réznych i silnych graczy rynku kontenerowego.
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Rézna wzgledy moze by¢ osiggnieta dla inte-
gracji przewoznikdw morskich ktorzy skupili sie na
dziatalnosci jest wysoce konkurencyjny rynek ze-
glugi liniowe;.

Wozrastaj gca koncentracja w sektorze sztauowania
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Rys. 1. Wzrastajaca koncentracja w sektorze
sztalowania.

Potrzeba obrony aktywéw rozmieszczonych
na gtéwnych szlakach oznacza, Ze terminale s3 cze-
sto zarzadzane jako ,centra kosztow”. Przedsie-
biorstwa zeglugi liniowej usituja uzyska¢ wieksza
efektywnos$¢ poprzez integracje terminali z szerokg
siecig ustug, w ten sposéb wspierajac dziatalnos¢
zeglugowa. W odréznieniu od czyste przedsiebior-
stwa sztauerskie, ktére nabyty urzadzenia portowe
na bazie ,leopard spots” realizuja dywersyfikacje
geograficzng w poszukiwaniu wyzszych marzy zy-
sku, globalni przewoZnicy ukierunkowani sg na
pokrycie key port Ganges gdzie serwis wymaga
mega - statkow.

Warto wspomnie¢ przypadek takiego prze-
woznika morskiego jak Maersk i Evergreen. Oba
przedsiebiorstwa stworzyly sie¢ terminali wzdtuz
gtownych szlakéw wschodnio-zachodnich w celu
ulepszenia rzetelnosci ustug i efektywnosci i obro-
ni¢ ich od agresywnego dziatania czystych przed-
siebiorstw sztauerskich.

Jako konsekwencja globalizacji, wskaZnika
koncentracji rynku w sektorze sztauerskim miato
miejsce w ostatnich dekadach. Dokonujgc analizy
danych dla czterech gtéwnych operatoréw termina-
li kontenerowych na koniec tego roku, ich udziat
wzrost z okoto 15% w 1991 roku do ponad 35% w
2003. Rysunek jasno pokazuje, ze nastgpito przy-
$pieszenie we wzroscie udziatu w rynku tych czte-
rech graczy w czasie pieciu lat. Jest to spowodowa-
ne nastepujacymi czynnikami:

Przejeciem (1999) Szaland przez AP Meller i
subsequent utworzenie dedykowanego przedsie-
biorstwa dla sektora sztauerskiego, o nazwie APM
Terminals (poprzednio Maersk Ports);

Ekspansje $wiatowego lidera HPH, takze
dzieki niektérym przejeciem takich jak ECT i mie-

dzynarodowych terminali ICTSI w 2001 roku i Hun-
day Merchant Marine Terminals w 2002;

Wejscie Singapore PSA na potnocny centrum
zaladowcze: w 2002 nabycie Hesse Noord Natie
zostato zakonczone dajac azjatyckiemu graczowi
dodatkom pojemnos¢ zamorska okoto 5 milionow
TEU.

Przedstawiony trend fuzji i przeje¢ wydaje sie
przeznaczeniem do kontynuowania w najbliZszej
przyszto$ci z oczekiwanym wzrostem wskaznika
koncentracji na poziomie 40% w 2010 roku. Z
punktu widzenia strategii, ostatnie lata pokazaly
czeSciowa zmiane strategii przedsiebiorstw zeglu-
gowych. Niekt6rzy zintegrowania przewoznicy tacy
jak: Maersk-Sealand, Cosco i NYK, ktorych gtéwnym
biznesem jest dziatalno$¢ Zeglugowa - kontenero-
wa, obecnie rozwijajg operacje terminalowe jako
jednostki biznesowe we wtasciwy kierunek z celem
uatrakcyjnienia biznesu third party. Takze liczbie
globalne hybrydy operatoréw terminalowych moga
pojawic sie na scenie globalne;.

Jak wspomniano wcze$niej, APM Terminals
zostat utworzony w 2001 roku przez oddzielng
funkcje terminal Maersk-Sealnad z gtéwnego opera-
tora liniowego. Utworzone przedsiebiorstwo miato
sztandar APM Terminal oddziat zaczat by¢ atrak-
cyjny third-party traffic i w 2003 roku Maersk-
Sealand oszacowatl okoto 70% wolumenu APM
Terminalu, down from an astimated 90% w 2001.

Innym przyktadem gracza hybrydowego jest
Japanese Nippon Yusen Kaisha. We wrzesniu 2002
roku nabyt Ceres Terminals, gtéwnie zlokalizowane
w Stanach Zjednoczonych Ameryki Péinocnej. Ten
strategiczny ruch reprezentuje znaczacy krok dla
NYK, umozliwiajagc mu dywersyfikacje od terminali
dedykowanych na szlaku transpacyficznym do ter-
minali ogélnodostepnych.

Ta ewolucja w strategicznym zachowaniu
niektérych przewoZnikéw morskich prawdopodob-
nie oznacza, ze widza oni w rynku sztauerskim po-
tencjalng zyskownos¢ w ktéorym wysokie marze niz
te istniejgce w transporcie morskim. Ponadto, kon-
kurencja pomiedzy globalnymi operatorami termi-
nalowymi jest agresywny, i zdarza sie na dwoch
poziomach: strategicznego i operacyjnego.

Strategiczna konkurencja jest skoncentrowa-
na na rozwijaniu biznesu poprzez sktadanie oferty
na koncesje i realizowanie transakcji fuzji i przejec.
Operacyjna konkurencja zdarza sie wewnatrz
mniejszych, geograficznie okreslonych rynkéw, za-
réwno pomiedzy terminalami zlokalizowanymi w
tym samym pocie morskim lub pomiedzy portami
sgsiednimi.

Konkurencja terminalowa jest szczegdlnie
silna w kilku kluczowych portach zlokalizowanych
w najbardziej kongestie rejonach, mianowicie na
wybrzezu wschodnimi i zachodnim Stanéw Zjedno-
czonych, Hamburg - Le Havre i kraje daleko
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wschodnie. W tych obszarach jest kilka centréow
zatadunku i hub6éw przetadunkowych, w ten sposéb
wymagane odpowiednie urzadzenia portowe do
manipulacji w relcj port - mega statek.

W wyniku analizy réznych obszaréw geogra-
ficznych mozna doj$¢ do wnioskéw w zakresie:

Konkurencyjnos¢ terminali na szalu transpa-
cyficznym wydaje sie duzo silniejsza niz jest w rze-
czywisto$ci, z powodu iz wiekszo$¢ terminali jest
dedykowanych dla pojedynczego przedsiebiorstwa
zeglugowego niz funkcjonuje na otwartym rynku
biznesowym.

Europejska konkurencja pomiedzy portami
morskimi jest takze tak silna jak konkurencja we-
wnatrz portowa, gtéwnie z powodu duzego, zacho-
dzace na siebie zaplecza gtéwnych péinocno konty-
nentalnych portéw morskich. Proponowana (acz-
kolwiek odrzucona) Europejska Dyrektywa doty-
czaca portéw morskich, ktéra ukierunkowana byta
na wzrost konkurencji wewnatrz portéw Unii Euro-
pejskiej dla szerokiego zakresu ustug portowych
wlacznie z ustugami sztauerskimi, natrafiata na
opozycje zar6wno ze strony operatoréw terminali
jak i zwigzkéw zawodowych sztauerow;

Ostatecznie, kraje azjatyckie pokazuja bardzo
scenariusz czastkowy. Dzieki ich duzemu wzroscie
handlu, Chiny jest najbardziej dynamicznym ryn-
kiem; po reformie portu i usuniecie restrykcji cza-
sowych na zalozenie joint ventues, nade wszystko
(above all) Hong-Kong sztaueréw i gtéwnych prze-
woznikéw krajowych (China Shipping i Cosco) roz-
poczeli nabywanie akcji w chinskich terminalach
kontenerowych. Liderem tego typu operacji jest
HPH, utrzymuje udzial w rynku ponad 55%, pod-
czas gdy inni wazni gracze posiadaja pozostala
cze$¢ obrotu kontenerowego. Chiny sa takze okre-
$lone stania sie waznym rynkiem dla zagranicznych
zintegrowanych przewoZnikow globalnych; kraj
osiaga rekordowe nienaturalnie wzrost handlu kon-
tenerami dzieki rozwojowi wewnatrz Azji i handlu
transpacyficznym.

W wielu przypadkach, szczeg6lnie kiedy jest
niezadowalajacy know-how w sztauerskim biznesie,
globalni operatorzy pracujg razem (poprzez joint
ventue, mniejszosciowe pakiety akcji lub udziatow,
itp.). P&O Ports, MSC i Cosco maja wysoki stopien
cooperative venture. W wielu przypadkach MSC
pojawia sie to favour realizujgc inwestycje termina-
lowe in conjuction with ustaleniem globalne-
go/regionalnego operatora terminalu (dla przykta-
du: Contship Italia, Dragados) w ten spos6b osiada-
jac operacyjna kontrolg nad terminalem.

Konkurencja pomiedzy terminalami kontro-
lowanymi przez przewoznikéw zwykle nie jest bez-
posrednia ale wynika z zasadniczej dziatalnosci
przedsiebiorstwa zeglugowego.
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Obecne zaangazowanie globalnych przewoz-
nikow w biznes sztauerski i narodziny hybrydo-
wych operatoréw takich jak APM Terminals i NYK,
reprezentujg przysSpieszenie w globalizujacym sie
przemysle.

W Swietle obecnego niedoboru pojemnosci
terminalowej w niektérych obszarach, ktére sie
pojawiajg w obliczu przewidywanego wzrostu han-
dlu kontenerami, agresywna walka o (a fierce stru-
ggle for) port urzadzen powinna by¢ na horyzontal-
na.

Z drugiej jednak strony, gtéwni czys$ci przed-
siebiorstwa sztauerskie, takie jak: HPH i PSA, kon-
tynuujg swoja ekspansje swojej sieci; z drugiej jed-
nak strony niektérzy przewoznicy tacy jak Maersk-
Sealand, Evergreen, Cosco, MSC, CMA-AGM konty-
nuuja inwestycje w coraz to wieksze statki morskie.
W styczniu 2004 roku wiecej niz 100 z 8000TEU
byto w budowie w stoczniach i przez 2006, China
SHipping powinna rozwina¢ swoje 9500 TEU.

Niedobor pojemnosci terminalowej i potrzeba
do wiasciwych urzadzen dla mega statkéw bedzie
wywotywac globalnych przewoznikéw w celu inwe-
stowania w mega terminale zlokalizowane w ogra-
niczonej liczbie portow morskich.

Przedsiebiorstwa zeglugi liniowej tacy jak:
MSC, CMA-CGM i China Shipping takze maja pre-
dyspozycje do stania sie globalnymi operatorami
terminalowymi. MSC jest zaangazowany w niekto-
rych terminalach i w nastepnych latach, zgodnie
z planami inwestycyjnymi podwoi swoja pojemnos¢
w okresie 2003-2008. W dtuzszym okresie jest moz-
liwe Ze zaangazuje sie w Daleki Wschod a by¢ moze
w Chinach.

CMA-CGM i China Shipping podjety swdj
pierwszy krok w sektorze sztauerskim. Rozpoczy-
najac od inwestycji terminalowych realizowanych
w swoich rodzinnych krajach, inwestujac za granica.

W $wietle ostatnich ewolucji dwéch rynkéow
pojawia sie (it emarges) ze dedykowane terminal,
czesto zarzadzane przez celowa spotke joint ventu-
re, staje sie krocznym elementem dla konkuren-
cji/kooperacji pomiedzy przedsiebiorstwami linio-
wymi a sztauerskimi. Czyste przedsiebiorstwa
sztauerskie muszg stang¢ w obliczu wzrost sily
przetargowej duzych niezaleznych przewoZnikéw
i globalnych alianséw i w tym celu unikaé utraty
klientéw, oni zgadzaja sie tworzy¢ spoétki joint ven-
ture zarzadzajgce dedykowanymi urzadzeniami
terminalowymi.

Z drugiej jednak strony, przedsiebiorstwa ze-
glugi liniowej inwestujg pieniagdze w terminale kon-
tenerowe na catym $wiecie w celu obrony swoich
aktywoéw rozmieszczonych na gtéwnych szlakach
zeglugowych i gwarantujacych przystepny rozktad
jazdy do zatadowcow.
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Zarzadzanie siecig terminali wymaga nie tyl-
ko zdrowej gospodarki finansowej, ktdra jest wsta-
nie stawi¢ czoto olbrzymiemu odptywowi gotéwki
ale takze umiejetnosci i wiedze w codziennym za-
rzadzaniu.

W tym punkcie krytyczne rozrdznienia poja-
wiaja sie pomiedzy przedsiebiorstwami zeglugi
liniowej. Niektére z nich, takie jak Maersk-Sealand,
Evergreen sa pionierami na rynku sztauerskim
i z gltebokim portfelem na nowe inwestycje s3
w stanie zarzadza¢ terminalem ze swoim wtasnym
personelem i organizacjg. Inne przedsiebiorstwa
takie jak: MSC i CMA_CGM mogg inwestowac¢ duze
pieniadze w sektorze sztauerski ale wolg przekazac
na zewnatrz biezace zarzadzanie (to outsource the
day-to-day managment) urzadzen czystym przed-
siebiorstwom sztauerskim z ustalong ekspertyza
taki jak SSA w USA lub Eurogate w Europie.

W rezultacie przedsiebiorstwa Zeglugi linio-
wej chociaz czesto angazujg sie w tym samym rynku
non-core (sztauerskim), dziatajg zgodnie z bardzo
réznymi podejSciami strategicznymi nie tylko
w warunkach rozwoju geograficznego ale takze
w warunkach zaangazowania operacyjnego i wta-
snos$ciowego.

Obecny trend w zegludze liniowej, prowadzi
do coraz wiekszych statkéw morskich, zostat okre-
$lony nacisk wazno$¢ dedykowanych terminali dla
tych przewoznikoOw rozstawiajacych takie mega
statki.

W przysztosci jest mozliwe postulowac struk-
ture drugiego poziomu na rynku zZeglugi liniowej.
Mozna znalezé wielu graczy z rozwijajgcymi wiel-
kos¢ statkéw do 12 000 TUE, i inni duzi gracze kon-
centrujacy sie gtéwnie na znanych sobie szlakach
transportowych wykorzystujagc 8000 - 9000 TEU.
W tym przypadku wplyw rynku sztauerskiego mo-
ze:

Pierwszego rzedu przewoZnicy, gtéwnie nie-
zalezni, moga mie¢ wilasng sie¢ terminali kontene-
rowych, czasami w partnerstwie z lokalnym lub
globalnym czystym przedsiebiorstwem sztauer-
skim’

Drugiego rzedu przewoznicy, chociaz inwe-
stuja w swoje wlasne terminale, to wykorzystuja
urzadzenia portowe ogdlnodostepne zarzadzane
przez czyste przedsiebiorstwa sztauerskie. Ponadto,
jest mozliwe pojawienie sie globalnego aliansu po-
miedzy przedsiebiorstwami zZeglugi liniowej
a sztauerskim w celu utworzenia dlugoterminowe-
go contractual realatioshps.

Ten strategiczny wybor powinien zapewnic
stabilne koszty sztauerskie i homogeniczng jakos¢
ustug $wiadczonych na catym $wiecie dla przewoz-
nika i stabilng baze tadunkowa dla przedsiebior-
stwa sztauerskiego.

W rezultacie w przysziosci dedykowane ter-
minale powinny reprezentowac¢ pole walki dla
przedsiebiorstw zeglugi liniowej i czyste przedsie-
biorstwa sztauerskie, powodujac juz ciezka granice
pomiedzy korporacja a konkurencja coraz bardziej
staje sie zamazany (more and more blurred).
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