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Roz wój lo gi sty ki i glo bal nych 
łań cu chów do staw i ich wpływ 
na por ty mor skie

Ob ser wo wa ny w ostat niej de ka dzie dy -
na micz ny roz wój go spo dar ki świa to wej,
sty mu lo wa ny pro ce sa mi de re gu la cji
wszyst kich w za sa dzie ro dza jów ryn -
ków i li be ra li za cji han dlu (WTO), do pro -
wa dził do sil ne go, nie spo ty ka ne go do -
tych czas w tej ska li wzro stu han dlu
świa to we go. W la tach 1998 – 2008 prze -
cięt ny wzrost PKB w ska li glo bal nej wy -
no sił nie co po nad 3%, co w efek cie ge ne -
ro wa ło wzrost świa to we go eks por tu
w tym okre sie w wy so ko ści 5,8% (ry su -
nek 1). 

Wyż sza dy na mi ka roz wo ju han dlu niż
PKB w ska li świa to wej, bę dą ca skut kiem
po stę pu ją cych pro ce sów glo ba li za cji,
w głów nej mie rze sil nie od dzia ły wa ła na
wzrost han dlu re ali zo wa ne go dro gą mor -
ską. Roz wój han dlu mor skie go, któ re go
udział w han dlu świa to wym w uję ciu ilo -
ścio wym się ga obec nie już po nad 84%
i na dal ro śnie, osią ga jąc po nad 8,2 mld
ton ma sy to wa ro wej prze miesz cza nej
dro gą mor ską, sty mu lo wał z ko lei dy na -
micz ny roz wój flo ty mor skiej i por tów
mor skich w ska li glo bal ne j2. Pro ce som
tym, dy na mi kę któ rych, jak się przy -
pusz cza na krót ko tyl ko, wy ha mo wał
obec ny kry zys go spo dar czy, to wa rzy szy
zja wi sko sil nej kon ku ren cji w ukła dzie
ryn ków to wa ro wych i trans por to wych
i bę dą ce jej na tu ral nym na stęp stwem pro -
ce sy kon cen tra cji stru mie ni to wa ro wych
(głów nie kon te ne ro wych), a w kon se -
kwen cji ka pi ta ło wej i pod mio to wo – pro -

duk cyj nej w sek to rze że glu gi mor skiej
i w por tach mor ski ch3. 

W ce lu za pew nie nia spraw ne go i efek -
tyw ne go, w ka te go riach kosz tów i cza su
prze pły wu, stru mie ni to wa ro wych w re -
la cjach lą do wo – mor skich w wy mia rze
glo bal nym oraz to wa rzy szą cych im stru -
mie ni usług re ali zo wa nych na ich rzecz,
jak też in for ma cji, do ku men tów i środ -
ków fi nan so wych, wpro wa dza no na sze -
ro ką ska lę lo gi sty kę. Im ple men ta cja roz -
wią zań lo gi stycz nych nie na stę po wa ła
jed nak że ani zbyt dy na micz nie, ani też
do sta tecz nie rów no mier nie w po szcze -

gól nych ogni wach fa zy cyr ku la cji. Jed ne
pod mio ty – kor po ra cje trans na ro do we
i wio dą cy prze woź ni cy – wdra ża ły je szyb -
ko i w peł nym za kre sie, a in ne – w tym
por ty mor skie (za rzą dy por tów i ope ra -
to rzy ter mi na li) dość opie sza le i z re gu -
ły po ło wicz nie, uwa ża jąc, że utwo rze nie
cen trum lo gi stycz ne go sa mo ist nie roz wią -
zu je pro blem włą cze nia się do lo gi stycz -
ne go łań cu cha trans por to we go.

Kon cep cja ta, a więc ogni wa lo gi stycz ne -
go (in ter mo dal ne go) łań cu cha trans por to -
we go, opar ta na tra dy cyj nym i dość 
sta tycz nym po dej ściu do lo gi sty ki, wy zna -
cza ła wpraw dzie por tom mor skim w ich do -
tych cza so wym mo de lu or ga ni za cji i za rzą -
dza nia za so ba mi oraz dzia łal no ścią por to wą
(prze strze nią go spo dar czą por tu) no we, do -
dat ko we funk cje i za da nia o pro fi lu lo gi -
stycz nym, w tym do ty czą ce za rzą dza nia te -
re na mi, ale nie by ły one trak to wa ne ja ko
zbyt uciąż li we, wy ma ga ją ce głę bo kich
zmian i dzia łań do sto so waw czych. Więk -
szość por tów po strze ga ła je je dy nie ja ko

wy móg bu do wy cen trów dys try bu cyj no-lo -
gi stycz nych na swych te re nach lub w ich naj -
bliż szym są siedz twie dla ak tyw nych ope ra -
to rów lo gi stycz nych ko rzy sta ją cych z usług
por tu, jak rów nież roz bu do wy i mo der ni -
za cji obiek tów in fra struk tu ry i su pra struk -
tu ry por to wej oraz two rze nia uła twień dla
dzia łal no ści spe dy cyj no-lo gi stycz nej w por -
cie. Co naj wy żej fir my por to we two rzy ły
dział lo gi sty ki w swych struk tu rach or ga ni -

Roz wój lo gi sty ki i lo gi stycz nych łań cu chów do staw 
oraz ich wpływ na sys te my za rzą dza nia por ta mi mor ski mi

An drzej S. Grze la kow ski1
Aka de mia Mor ska w Gdy ni

1 A. S. Grze la kow ski, Aka de mia Mor ska w Gdy ni, Ka te dra Sys te mów Trans por to wych (przyp. red.).
2 W ostat nim 30-le ciu świa to wy han del mor ski w uję ciu ilo ścio wym wzra stał prze cięt nie co rocz nie o 3,1%, co ozna cza, po mi ja jąc kry zys go spo dar czy wi -
docz ny w tym sek to rze od 9 mie się cy, iż w 2020 r. mo że on osią gnąć po nad 11,5 mld ton (wzrost o 44% w re la cji do po zio mu z 2008 r), a w 2031 – 16,4
mld ton., a wiec po dwoi się. Por. Re view of Ma ri ti me Trans port 2008. Re port by the UN C TAD se cre ta riat. New York and Ge ne va. 2008, s. 21 i 24. 
3 W 2008 r. 35 kra jów za re je stro wa ło pod swo ją ban de rą 93% świa to wej flo ty han dlo wej. 70% to na żu świa to we go za re je stro wa ne jest w 10 kra jach, a 5
spo śród nich skon cen tro wa ło bli sko 50% flo ty han dlo wej. W że glu dze kon te ne ro wej z ko lei 20 naj więk szych ope ra to rów dys po nu je 70% świa to wej flo ty
prze wo zo wej, a 10 z nich (w tym w pierw szej piąt ce naj więk szych 4 z Eu ro py) skon cen tro wa ło aż 52% po jem no ści prze wo zo wej flo ty kon te ne ro wej. W sek -
to rze por to wym z ko lei 100 naj więk szych por tów kon te ne ro wych kon cen tru je po nad 80% świa to wych ob ro tów, a 20 z nich 48% ogó łu prze ła dun ków (TEU),
z cze go sa me por ty Chin ob słu gu ją 29% ob ro tów kon te ne ro wych świa ta. Ibi dem, s. 61, 96, 108 i 113.

Rys. 1. Prze cięt na dy na mi ka wzro stu go spo dar ki świa to wej i eks por tu w la tach 1998 – 2008.
Źró dło: Se kre ta riat WTO.
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za cyj nych, któ ry re al nie ni cze go nie zmie -
niał w tra dy cyj nym za kre sie i for mach ich
ty po wo trans por to wej orien ta cji. Tyl ko
nie licz ne por ty wdra ża ły lo gi stycz ne kon -
cep cje za rzą dza nia i fak tycz nie za rzą dza -
ły pro ce sa mi zgod nie z wy mo ga mi lo gi sty -
ki, roz wi ja jąc dzia łal ność lo gi stycz ną
i ofe ru jąc sa mo dziel nie usłu gi lo gi stycz ne
na więk szą ska lę, prze kształ ca jąc swe do -
tych cza so we spe try fi ko wa ne struk tu ry
w no wo cze sne sys te my lo gi stycz ne. Po stę -
po wa ły tak je dy nie naj więk sze por ty kon -
te ne ro we Da le kie go Wscho du, por ty USA
i czo ło we por ty UE. 

W efek cie, mi mo ogrom nych po stę pów
w roz wo ju lo gi sty ki w sek to rze pro duk cji,
han dlu oraz trans por cie (że glu ga mor -
ska, mię dzy na ro do wy trans port dro go wy
i ko le jo wy), por ty mor skie jesz cze pod ko -
niec mi nio nej de ka dy w swej ogrom nej ma -
sie zde cy do wa nie od sta wa ły od obo wią zu -
ją cych stan dar dów w tej dzie dzi nie.
Ce cho wa ły się po nad to, co w pew nym sen -
sie trwa do dziś, z ra cji ich od mien nych od
oto cze nia sys te mów za rzą dza nia i ad mi ni -
stra cji we wnątrz por to wej, znacz ną izo la -
cją od po zo sta łych ogniw współ cze sne go
łań cu cha trans por to we go, sta no wią ce go
obec nie in te gral ną część lo gi stycz ne go łań -
cu cha do staw. Trak to wa ne by ły też i to nie
za wsze z po wo du swo ich tech nicz no
– tech no lo gicz nych nie do mo gów, ja ko
naj więk sza ba rie ra w roz wo ju han dlu
i trans por tu mię dzy na ro do we go w ska li tak
re gio nal nej, jak i glo bal nej. I tak, w wie lu
przy pad kach, po strze ga ne są na dal. Wy ni -
ka to przede wszyst kim z bra ku spój no ści
ich sys te mów i mo de li za rzą dza nia z lo gi -
stycz ną kon cep cją or ga ni za cji han dlu mię -
dzy na ro do we go i no wym zin te gro wa nym
sie cio wym mo de lem dys try bu cji oraz opty -
ma li za cji ka na łów – tak do staw, jak i zby -
tu oraz ich nie do sto so wa nia do stan dar dów
za rzą dza nia lo gi stycz nym łań cu chem trans -
por to wym. 

Dy na mi ka i za kres zmian ryn ko wych wy -
wo ła nych tem pem glo ba li za cji i wy zwa nia,
ja kie nio sły one z so bą – bu do wa i utrzy -
my wa nie prze wag kon ku ren cyj nych, kre -
owa nie war to ści do da nej, itp., zde cy do wa -
nie wy kra cza ły nie tyl ko po za sfe rę
moż li wo ści do sto so waw czych więk szo -
ści por tów, ale i w isto cie swej pod wa ża -
ły tra dy cyj ną, wą sko po strze ga ną kon -
cep cję lo gi sty ki4. W efek cie roz wi nę ła się

i zo sta ła wdro żo na kon cep cja za rzą dza nia
łań cu chem do staw (SCM) opar ta na for mu -
le lo gi stycz ne j5. Ska la pro ble mów wcho dzą -
cych w za kres funk cjo no wa nia łań cu cha do -
staw oraz za sięg i ob szar je go
od dzia ły wa nia na sfe rę pro ce sów go spo -
dar czych są o wie le szer sze niż tra dy cyj nej
lo gi sty ki6. Kon cep cja SCM ba zu je bo wiem
na moż li wie peł nej in te gra cji wszyst kich
pro ce sów go spo dar czych i ro dza jów dzia -
łal no ści, wy ko ny wa nych od mo men tu pla -
no wa nia po py tu po przez do sta wy i za opa -
trze nie w su row ce, pół fa bry ka ty i ma te ria ły
do star cza ne do pro duk cji dóbr wy twa rza -
nych przez ich pro du cen tów, a na stęp nie
zby wa nych wraz z pa kie tem nie zbęd nych
usług to wa rzy szą cych stru mie nio wi prze -
pły wów to wa ro wych w fa zie dys try bu cji,
z któ rym nie od łącz nie zwią za ny jest prze -
pływ in for ma cji i stru mie ni fi nan so wych, aż
do mo men tu re ali za cji po py tu, to jest do -
sta wy da ne go do bra do fi nal ne go od bior -
cy/użyt kow ni ka wraz z ob słu gą zwro tów
i fa zą ko niecz nej uty li za cji pro duk tu, ce lem
wy ge ne ro wa nia war to ści do da nej dla klien -
ta7. Nie za leż nie od te go, iż to klient znaj -
du je się w cen trum uwa gi za rzą dza ją ce go
łań cu chem do staw (za sa da lo gi sty ki – ECR),
przyj mu je się, że war tość do da na wy ge ne -
ro wa na w po szcze gól nych je go ogni wach,
po win na być rów nież dzie lo na mie dzy part -
ne rów – uczest ni ków te go łań cu cha. Ozna -
cza to, że uczest nic two w łań cu chu do staw
zin te gro wa nym tak ho ry zon tal nie, jak
i wer ty kal nie po win no być opła cal ne (ren -
tow ne) dla każ de go z pod mio tów – je śli nie
w krót kim, to przy naj mniej w śred nim ho -
ry zon cie cza su. W dłu gim okre sie ko rzy -
ści z te go ty tu łu ma ją już cha rak ter wie lo -
wy mia ro wy. 

Kry te rium wie lo stron nych ko rzy ści – par -
ty cy pa cji w war to ści do da nej, jest waż ną
prze słan ką, a czę sto głów nym ce lem bu do -
wy łań cu chów do staw i za rzą dza nia ni mi.
Bo dziec ten ma za chę cać me ne dże rów do
my śle nia ka te go ria mi wy kra cza ją cy mi swym
za kre sem po za wą skie gra ni ce, wska zu jąc
im ko rzy ści wy ni ka ją ce z in te gra cji róż ne -
go ty pu pro ce sów go spo dar czych re ali zo -
wa nych przez in nych, ko lej nych uczest ni -
ków (ogni wa) zor ga ni zo wa ne go i jed no li cie
za rzą dza ne go łań cu cha do staw. Z dru giej
stro ny, każ dy z nich mu si być świa dom fak -
tu, iż for mu ła ta mo że być efek tyw na tyl -
ko wów czas, gdy wy stę pu je tyl ko je den

ope ra tor – pod miot za rzą dza ją cy (me ne -
dżer) pro ce sa mi w ra mach S. C., któ ry mo -
że po dej mo wać re al nie de cy zje tak ope ra -
cyj ne, jak i stra te gicz ne do ty czą ce ca łe go
łań cu cha. Ozna cza to, że po zo sta li uczest -
ni cy łań cu cha do staw mu szą się pod po rząd -
ko wać li de ro wi – głów ne mu ope ra to ro wi. 

Głów ny mi za tem ce cha mi, cha rak te ry -
zu ją cy mi pro ce sy re ali zo wa ne w ra mach
for mu ły SCM są:
● two rze nie uła twień w za kre sie efek tyw -

ne go i spraw ne go dwu kie run ko we go
prze pły wu pro duk tów – dóbr i usług
oraz in for ma cji i pie nią dza

● re ali za cja i kon tro lo wa nie tych pro ce sów
przez róż ne pod mio ty, przy czym ope -
ra tor głów ny – li der mu si być do sta tecz -
nie sil ny i zdol ny do ich ko or dy na cji

● wy stę po wa nie sprzecz nych ce lów i kon -
flik tów in te re sów mię dzy uczest ni ka mi,
któ re głów ny ope ra tor po wi nien ła go -
dzić, ogra ni czać i stop nio wo eli mi no wać,
za rzą dza jąc efek tyw nie pro ce sem re dy -
stry bu cji war to ści do da nej (VA) i ste ru -
jąc sku tecz nie roz kła dem tra de -offs. 

Spraw ny i efek tyw ny oraz ela stycz ny łań -
cuch do staw, ogni wem któ re go w re la cjach
lą do wo – mor skich mu si być za wsze port
mor ski lub co naj mniej je go okre ślo ny ter -
mi nal, po wi nien być opar ty na na stę pu ją -
cych pod sta wach: 
● ce lo wo wy kre owa nej po zio mej struk tu -

rze. Na stę pu je bo wiem ewo lu cja od
funk cjo nal nej do ho ry zon tal nej struk tu -
ry po wią zań biz ne so wych – za rzą dza ją -
cy łań cu chem do staw pod miot po wi nien
ko or dy no wać pro ce sy a nie funk cje
tam wy ko ny wa ne

● wie lo funk cyj nej ska li i wie lo czyn no -
ścio wym za kre sie. Mu si obej mo wać
ogół pro ce sów i moż li wych aspek tów
dzia łal no ści (po py to wych, po da żo wych
i po za po da żo wych)

● rze czy wi stym part ner stwie mię dzy
wszyst ki mi ogni wa mi – uczest ni ka mi
łań cu cha do staw

● uła twie niu do stę pu do wszyst kich in for -
ma cji i dzie le niu się in for ma cją mię dzy
uczest ni ka mi. Mu si być za pew nio ny
swo bod ny, peł ny obieg in for ma cji i nie -
ogra ni czo ny do stęp do niej.
Dzię ki ta kiej kon struk cji łań cu cha do staw

i for mu le za rzą dza nia nim uzy sku je się licz -
ne ko rzy ści, tak wy mier ne, jak i nie wy mier -

4 Por. D. M. Lam bert, J. R. Stock, L. M. El l ram, Fun da men tals of Lo gi stics Ma na ge ment. Ir win McGraw -Hill 1998, s. 504. 
5 M. C. Mej za, J. D. Wi sner, The Sco pe and Span of Sup ply Cha in Ma na ge ment, „The In ter na tio nal Jo ur nal of Lo gi stics Ma na ge ment” Vol. 12, No. 2 (2001), s. 37.
6 M. C. Co oper, D. M. Lam bert, J. D. Pagh, Sup ply Ca in Ma na ge ment. Mo re than a New Na me for Lo gi stics „The In ter na tio nal Jo ur nal of Lo gi stics ma na ge ment”.
Vol. 8, No. 1 (1997), s. 1-5.
7 Ibi dem, s. 37-38.



Logistyka 6/2009
17

Koncepcje i strategie logistyczne

ne. Naj waż niej sze z nich, szcze gól nie
istot ne w do bie glo ba li za cji dla por tów
mor skich – tak za rzą dów por tów, jak
i ope ra to rów ter mi na li por to wych, to:
znacz na re duk cja cza su do staw to wa rów
i trwa nia po szcze gól nych cy kli, ob ni że nie
po zio mu wy ma ga nych za pa sów i kosz tów
dys try bu cji, lep sze do sto so wa nie do wy mo -
gów ob słu gi klien ta, moż li wość bu do wy
prze wag kon ku ren cyj nych oraz uzy ska nie
zwięk szo nej war to ści do da nej dzię ki dzia -
ła niom opar tym na in te rak cji klient – pro -
du cent – do staw ca. 

Sys te my i mo de le za rzą dza nia 
por ta mi mor ski mi i ich wpływ 
na efek tyw ność funk cjo no wa nia 
i roz wo ju por tów

Por ty mor skie z ra cji ich szcze gól nej lo -
ka li za cji, wiel ko ści i za kre su pro wa dzo nej
dzia łal no ści, wy ni ka ją cej z wie lu funk cji ja -
kie mo gą peł nić oraz roz licz nych po wią zań
z bliż szym i dal szym oto cze niem – tak kra -
jo wym, jak i mię dzy na ro do wym (mul ti mo -
dal ne wę zły trans por to we), za wsze by ły i są
rów nież obec nie trak to wa ne w wie lu kra -
jach ja ko tak zwa ne do bro pu blicz ne (pu -
blic go od). Prze ja wem ta kie go po dej ścia
(dok try ny) jest da le ko po su nię ta, wie lo -
płasz czy zno wa in ge ren cja władz pu blicz -
nych w po szcze gól ne sfe ry ich dzia łal no -
ści. In ter wen cjo nizm ten obej mu je przy tym
nie tyl ko sfe rę re gu la cyj no – po rząd ko wą
(ad mi ni stra cja por to wa), ale rów nież za -
rząd czą, jak też ope ra cyj no – pro duk cyj -
ną (eks plo ata cyj ną), a nie kie dy, co zda rza
się już dzi siaj wy jąt ko wo, han dlo wo – usłu -
go wą (spe dy cyj no – lo gi stycz ną, ma kler ską,
itp.). Ty po wą for mą i za ra zem na rzę dziem
tej in ter wen cji jest za zwy czaj sys tem za -
rzą dza nia por tem. 

Sys tem za rzą dza nia por tem mor skim to
je den z klu czo wych ele men tów sfe ry re gu -
la cji sek to ra por to we go i za ra zem in te gral -
ny skład nik po li ty ki por to wej każ de go pań -
stwa nad mor skie go. Re gu lu je on ogół
pod sta wo wych re la cji mię dzy wła ści cie lem
te re nów por to wych i znaj du ją cych się
tam skład ni ków in fra struk tu ry tech nicz nej
(pod mio tem za rzą dza ją cym), a por tem
ja ko wy dzie lo nym w sen sie tech nicz no
– pro duk cyj nym i funk cjo nal no – prze -
strzen nym or ga ni zmem go spo dar czym
(przed miot za rzą dza nia) wraz z je go roz -
licz nym ukła dem re la cji z oto cze niem. Sys -
tem za rzą dza nia obej mu je ogół re la cji
praw no – or ga ni za cyj nych, ad mi ni stra cyj -

nych, eko no micz no – fi nan so wych i tech -
nicz no – prze strzen nych oraz spo łecz nych
i eko lo gicz nych, ja kie po wsta ją w ukła dzie
pod miot (wła ści ciel) za rzą dza nia – przed -
miot (por to wy or ga nizm go spo dar czy.
W aspek cie przed mio to wym, sys tem za rzą -
dza nia obej mu je za rzą dza nie wy dzie lo ną
prze strze nią por to wą wraz za so ba mi, któ -
re tam ist nie ją i ma na ce lu opty mal ne ich
wy ko rzy sta nie oraz ge ne ro wa nie war to ści
do da nej (sha re hol der’s va lue) dla pod mio tu
za rzą dza ją ce go – pu blicz ne go lub pry wat -
ne go. W aspek cie pod mio to wym z ko lei,
sys tem za rzą dza nia kon cen tru je się na
kształ to wa niu od po wied nich z punk tu
wi dze nia wła ści cie la por tu re la cji z pod mio -
tem po wo ły wa nym za zwy czaj przez nie go
do ce lów za rzą dza nia por tem (za rzą dem
por tu) i in ny mi pod mio ta mi oraz jed nost -
ka mi dzia ła ją cy mi w por cie w sfe rze: 

● eks plo ata cyj nej i han dlo wo – usłu go wej
– ope ra to rzy ter mi na li prze ła dun ko -
wych, fir my spe dy cyj no – lo gi stycz ne, fir -
my sek to ra ob słu gi trans por to wo – han -
dlo wej

● ad mi ni stra cyj no – po rząd ko wej – ad mi -
ni stra cja mor ska, urzę dy cel ne, straż
gra nicz na, straż por to wa, po li cja i służ -
by po rząd ko we, służ by sa ni tar no – epi -
de mio lo gicz ne, etc. 
Sys tem za rzą dza nia por tem mor skim

obej mu je swym za kre sem oba aspek ty, któ -
re wza jem nie się prze ni ka ją, okre śla jąc ogół
w/w re la cji tak w dłu gim, jak też w śred nim
i krót kim okre sie. Sys tem za rzą dza nia, ja -
ko pod sta wo wy me cha nizm re gu la cyj ny
okre śla ją cy za sa dy funk cjo no wa nia i roz wo -
ju sek to ra por to we go, gdzie krzy żu ją się in -
te re sy czyn ni ka pu blicz ne go i pry wat ne go

oraz in te re sy go spo dar cze i han dlo we kra -
ju z in te re sa mi pod mio tów mię dzy na ro do -
wych, jest okre śla ny i wpro wa dza ny w ży -
cie na mo cy ak tu praw ne go, za zwy czaj
w ran dze usta wy tak zwa nej por to wej
(har bo ur act). W swej kon struk cji praw no
– or ga ni za cyj nej od no si się on do wszyst -
kich sfer i płasz czyzn dzia łal no ści por tu mor -
skie go, to jest tak sfe ry ad mi ni stra cyj no
– po rząd ko wej, jak też sfe ry za rzą du go spo -
dar cze go oraz sfe ry eks plo ata cyj nej i han -
dlo wej (ope ra cyj no – pro duk cyj nej) por tu.
W uję ciu sche ma tycz nym isto tę sys te mu za -
rzą dza nia por tem mor skim przed sta wić
moż na w spo sób po ka za ny na ry sun ku 2. 

Sys tem za rzą dza nia por tem mor skim (ry -
su nek 2) okre śla wza jem ne re la cje mię dzy: 
● pod mio tem za rzą dza nia (wła ści cie lem te -

re nów i in fra struk tu ry tech nicz nej, a nie -
kie dy i su pra struk tu ry), a po wo ły wa nym

przez nie go do ce lów za rzą dza nia ope -
ra cyj ne go i za zwy czaj też stra te gicz ne -
go pod mio tem – za rzą dem por tu (I sfe -
ra za rzą dza nia – za rzą dza nie w por cie)

● pod mio tem za rzą dza ją cym por tem, dzia -
ła ją cym w imie niu wła ści cie la, a sek to rem
firm dzia ła ją cych w sfe rze eks plo ata cyj -
no – han dlo wej, ope ra tor skiej, jak też licz -
ny mi pod mio ta mi ze sfe ry ad mi ni stra cji
mor skiej oraz nad zo ru i kon tro li nad ob -
ro tem por to wo-mor skim – II sfe ra za rzą -
dza nia (za rzą dza nie w por cie).
I sfe ra za rzą dza nia okre śla ro dzaj i cha -

rak ter re la cji mię dzy wła ści cie lem por tu
– re gu la to rem ca ło kształ tu re ali zo wa nej
tam dzia łal no ści (typ pod mio tu, ro dzaj
sek to ra wła sno ści ja ki re pre zen tu je, je -
go ce le stra te gicz ne, for my re gu la cji, itp.),
a pod mio tem za rzą dza ją cym – w tym: je -

Rys. 2. Sche mat sys te mu za rzą dza nia por tem mor skim. Źró dło: opra co wa nie wła sne 
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go sta tus praw ny, za kres au to no mii
w sfe rze de cy zyj nej, za da nia i obo wiąz -
ki oraz upraw nie nia, za kres od po wie dzial -
no ści eko no micz nej i fi nan so wej w ob sza -
rze funk cjo no wa nia i roz wo ju por tu,
je go do pusz czal ne po wią za nia ze sfe rą
ope ra cyj ną, itp. Ten aspekt ma de cy du -
ją ce zna cze nie dla wy dzie le nia sys te mów
za rzą dza nia por ta mi mor ski mi. 

II sfe ra za rzą dza nia z ko lei, z ty po wym
dla niej ukła dem po wią zań eko no micz no
– praw nych i or ga ni za cyj no – pro duk cyj nych
pod mio tu za rzą dza ją ce go z pod mio ta mi re -
ali zu ją cy mi dzia łal ność trans por to wo – pro -
duk cyj ną na te re nie por tu w isto cie swej nie
sta no wi pod sta wy do wy dzie le nia od ręb -
nych sys te mów za rzą dza nia lecz mo de li za -
rzą dza nia, któ re mo gą roz wi jać się w ra -
mach okre ślo ne go sys te mu za rzą dza nia
por tem lub por ta mi. Ge ne ral nie na ba zie tra -
dy cyj nej for mu ły za rzą dza nia por ta mi mor -
ski mi wy od ręb nia się na stę pu ją ce sys te my
i mo de le za rzą dza nia: 
● sys tem pań stwo wy, gdzie wła ści cie lem

por tu jest pań stwo, a w tym:
1.mo del zcen tra li zo wa ny za rzą dza nia

– sła ba po zy cja za rzą du por tu (brak
nie kie dy au to no mii) oraz wy so kie je -
go za an ga żo wa nie w sfe rę ope ra cyj -
ną, 

2.mo del zde cen tra li zo wa ny – re la tyw nie
sil na po zy cja za rzą du por tu – spół ka
pań stwo wa, ogra ni czo ne za an ga żo wa -
nie w sfe rze eks plo ata cji

● sys tem sa mo rzą do wy (miej ski), gdzie
wła ści cie lem pod sta wo wych skład ni -
ków por tu jest mia sto – gmi na por to wa,
a w tym: 
1.mo del nie miec ki – brak za rzą du por -

tu lub je go sła ba po zy cja i bez po śred -
nie, sil ne za an ga żo wa nie mia sta w sfe -
rze eks plo ata cyj nej por tu – ko mu nal ne
spół ki ope ra tor skie, 

2.mo del fla mandz ki – wy dzie lo ny
z władz mia sta pod miot za rzą dza ją -
cy bez sil nej in ge ren cji w sfe rę ope -
ra tor ską; tak zwa ne por ty ini cja ty wy
pry wat nej

● sys tem au to no micz ny, gdzie wła ści cie -
lem por tu jest pań stwo, mia sto, re gion,
a więc sek tor pu blicz ny, któ ry po dej mu -
je i in te gru je dzia ła nia w ce lu za rzą dza -
nia por tem:
1.mo del peł ne go za rzą du (lan dlor da)

– sil na po zy cja za rzą du por tu i wy so -
ka je go au to no mia de cy zyj na; nie an -
ga żu je się on po nad to w ogó le w sfe -
rę ope ra cyj ną, 

2.mo del ty pu lan dlord – ope ra tor, cha -
rak te ry zu ją cy się sil ną po zy cją za rzą -

du por tu – czę sto jest to spół ka
z udzia łem ka pi ta łu pań stwo we go
i mia sta, z ogra ni czo nym jed nak że ze
wzglę dów eko no micz nych za an ga -
żo wa niem w sfe rze eks plo ata cji por -
to wej

● sys tem pry wat ny, gdzie wła ści cie lem
pod sta wo wych skład ni ków por tu jest
sek tor pry wat ny, kon cen tru ją cy się tak
na sfe rze za rzą dza nia, jak i eks plo ata cji
por tu lub je go wy dzie lo ne go frag men -
tu, a w tym: 
1.mo del kon cer no wy – ty po wy dla pio -

no wych form po wią zań ka pi ta ło wych;
czę sto brak pod mio tu za rzą dza ją ce go,
kon cen tra cja a nie kie dy wy łącz ność na
dzia łal no ści w sfe rze eks plo ata cyj nej
por tu, któ ra nie ma zna cze nia do mi -
nu ją ce go w struk tu rze dzia łal no ści
kon cer nu, 

2.mo del kar te lo wy – ty po wy dla po zio -
mych form po wią zań ka pi ta ło wych,
gdzie dzia łal ność w sfe rze eks plo ata -
cyj nej por tu ma zna cze nie pod sta wo -
we dla dzia łal no ści kar te lu por to we -
go (efekt pry wa ty za cji por tów,
glo ba li za cji, itp.). 

Obec nie, na sku tek da le ko za awan so wa -
nej de re gu la cji go spo da rek, po stę pu ją cej
li be ra li za cji ryn ków na si la ją cej się glo ba li -
za cji oraz roz wo ju lo gi sty ki i glo bal nych łań -
cu chów do staw, wy dzie lić moż na w UE:
● pań stwo wy sys tem za rzą dza nia por ta mi

mor ski mi z sil nym, au to no micz nym
w swych upraw nie niach i obo wiąz kach za -
rzą dem por tu (jest to z re gu ły spół ka skar -
bu pań stwa), umiar ko wa nie an ga żu ją cym
się w sfe rę eks plo ata cyj ną (mię dzy in ny -
mi por ty Gre cji, Hisz pa nii, Por tu ga lii) 

● mu ni cy pal no – sa mo rzą do wy sys tem
za rzą dza nia, w któ rym nie tyl ko wy dzie -
la się pod miot za rzą dza ją cy, ale na da je
się mu się znacz ne upraw nie nia (sil nie
wzra sta po zy cja za rzą du por tu) za rów -
no w sfe rze za rzą dza nia, jak też de ve lo -
per skiej i ope ra tor skiej (przy kład Rot ter -
da mu, Ham bur ga, An twer pii – por tów,
któ re w ostat nich la tach znacz nie zmo -
dy fi ko wa ły swo je sys te my za rzą dza nia,
do sto so wu jąc się do wy mo gów lo gi stycz -

ne go za rzą dza nia łań cu cha mi do staw)
● pry wat ny sys tem za rzą dza nia, szcze -

gól nie w je go mo de lu kar te lo wym. 
Au to no micz ny sys tem za rzą dza nia por -

ta mi, na sku tek po stę pu ją cej „au to no mi za -
cji” po zo sta łych sys te mów – głów nie jed -
nak pań stwo we go, tra ci ra cję by tu ja ko
od ręb ny me cha nizm re gu la cyj ny dzia łal no -
ści por to wej – wta pia się nie ja ko w te sys -
te my (zo stał już re al nie przez nie „skon su -
mo wa ny”). Po stę pu ją ca „au to no mi za cja”
i w isto cie swej uni fi ka cja sys te mów za rzą -
dza nia por ta mi mor ski mi, do ko nu ją ca się
w wy ni ku po trze by lep sze go do sto so wa nia
się do na si la ją ce go się kon ku ren cyj ne go
oto cze nia, do re ali za cji cze go naj sku tecz -
niej szą for mą jest moż li wie peł ne wpi sa nie
się w stra te gię lo gi stycz ne go ope ra to ra – za -
rząd cy łań cu cha do staw, pro wa dzi do dal -
szych zmian sys te mów i mo de li za rzą dza -
nia. W pro ce sie tym na stę pu je ewo lu cja ro li
i funk cji za rzą du por tu oraz je go re la cji ze
sfe rą ope ra cyj no – han dlo wą, to jest pod -
mio ta mi pry wat ny mi dzia ła ją cy mi w sfe rze
eks plo ata cji., któ re z re gu ły szyb ciej i ła twiej
wpi su ją się w for mu łę za rzą dza nia łań cu -
chem do staw, niż pu blicz ny pod miot za rzą -
dza ją cy ca łym kom plek sem por to wym.
W kon se kwen cji te go zmie nia ją się re la cje
funk cjo nal no – pro duk cyj ne i re gu la cyj ne
mię dzy pierw szą a dru gą sfe rą za rzą dza nia
(ry su nek 2), to jest za rzą dza niem por tem
a za rzą dza niem w por cie, a więc mię dzy za -
rzą dem por tu a pod mio ta mi dzia ła ją cy mi
w sfe rze eks plo ata cyj nej – ope ra to ra mi ter -
mi na li i baz por to wych. 

Ewo lu cja ta spo wo do wa ła, że w UE już
w koń cu po przed niej de ka dy wy od ręb nić
moż na by ło na ba zie do tych czas ist nie ją -
cych tra dy cyj nych sys te mów i mo de li
w za sa dzie 3 ty py sys te mów za rzą dza nia.
W tym no wym ukła dzie po wią zań, bez wąt -
pie nia bar dziej przy ja znym lo gi stycz ne mu
oto cze niu, w ja kim dzia ła ją naj więk sze por -
ty mor skie UE, klu czo wą ro lę od gry wa cha -
rak ter (typ) za rzą du por tu i je go re la cje ze
sfe rą eks plo ata cji, a więc bar dziej dru ga niż
pierw sza płasz czy zna za rzą dza nia. W uję -
ciu mo de lo wym sys te my te pre zen tu je ze -
sta wie nie w ta be li 1. 

Tab. 1. Za kres za dań i od po wie dzial no ści za rzą du por tu.

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie: P. Al der ton, Port Ma na ge ment and Ope ra tions. LLP Se cond
Edi tion, Lon don – Hong Kong, 2005, s. 94.
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Mo del lan dlor da, cha rak te ry zu ją cy się wy -
raź nym roz dzie le niem ty po wych dla za rzą -
du por tu funk cji re gu la cyj nych od ope ra cyj -
nych, wy ko ny wa nych przez licz ne,
cał ko wi cie nie za leż ne w sen sie eko no -
micz nym (ka pi ta ło wym) i praw nym od
pod mio tu za rzą dza ją ce go por tem, jest
w swej kon struk cji cał ko wi cie zbież ny
z lan so wa ną od po nad 20 lat w UE kon cep -
cją or ga ni za cji i za rzą dza nia ryn kiem trans -
por to wym. Kon cep cja ta, wy ra ża ją ca się
w po trze bie bu do wy no we go mo de lu or -
ga ni za cji ryn ków prze my słów sie cio wych
(ne twork in du stries) w UE spro wa dza się
w isto cie do ko niecz no ści: 
● za pew nie nia moż li wie peł nej in te gra cji

tech nicz nej i ko or dy na cji roz wo ju wszyst -
kich sub sy te mów in fra struk tu ry tech nicz -
nej (trans port, ener gia, łącz ność, te le ko -
mu ni ka cja)

● roz wo ju usług o ogól nym go spo dar czym
zna cze niu (se rvi ces of ge ne ral eco no mic in -
te rest), czy li pro duk tów wy twa rza nych
przez prze my sły sie cio we (trans port
i in ne)

● bu do wy jed no li te go sys te mu cen za
usłu gi prze my słów sie cio wych opar tych
na for mu le in ter na li za cji kosz tów ze -
wnętrz nych – w tym w por tach mor skich;
pod sta wą tych cen ma ją być spo łecz ne
kosz ty krań co we krót ko okre so we lub
dłu go okre so we

● bu do wy jed no li te go w sen sie or ga ni za -
cyj no – eko no micz nym mo de lu ryn ku
w sek to rze prze my słów sie cio wych,
opar te go na za sa dach kla row ne go roz -
dzie le nia funk cji i za dań uczest ni ków ryn -
ku oraz ro dza ju ofe ro wa nych/na by wa -
nych przez nich pro duk tów. 
Mo del or ga ni za cji ryn ku usług por to wych

(i trans por to wych) w UE, za le ca ny mię dzy
in ny mi w tak zwa nym Pa kie cie por to -
wym I z 2002 ro ku i II z 2005 ro ku w spo -
sób sche ma tycz ny pre zen tu je ry su nek 3.

Zgod nie z pro pa go wa nym mo de lem or -
ga ni za cji ryn ku usług trans por to wych
w UE w ob sza rze in fra struk tu ry, w sys te -
mie za rzą dza nia por tem ty pu lan dlord, za -
rząd por tu nie włą cza ją cy się w sfe rę dzia -
łal no ści eks plo ata cyj nej jest w isto cie tyl ko
pod mio tem za rzą dza ją cym pu blicz ną in -
fra struk tu rą por tu. Wy stę pu je on tu taj
w po dob nej funk cji, jak za rząd cy in fra -
struk tu ry w in nych sek to rach trans por tu,
na przy kład ko le jo wym, lot ni czym, czy
wod nym śród lą do wym. Ja ko pod miot
pu blicz ny, jest re al nie od po wie dzial ny za
do star cze nie nie zbęd nych skład ni ków
in fra struk tu ry tech nicz nej ope ra to rom

por to wym i po zo sta łym użyt kow ni kom
por tu, a fak tycz nie usług (uła twień) ja kie
one ofe ru ją, w za mian za opła ty po bie ra -
ne z te go ty tu łu na ba zie ta ry fy usług por -
to wych. W sys te mie tym i je go roz licz nych
mo de lach, za rząd por tu kon cen tru je się
głów nie na za rzą dza niu te re na mi por to -
wy mi i kre owa niu po łą czeń trans por to -
wych por tu z za ple czem i przed po lem.
Sys tem ten jest za tem sil nie zo rien to wa -
ny na in te gra cję por tu z sie cią in fra -
struk tu ry kra jo wej i mię dzy na ro do wej
oraz moż li wie peł ne zin te gro wa nie go
z sys te mem trans por to wym, do któ re go
przy na le ży i z oto cze niem. W tym sen sie
sys tem ten nie se pa ru je por tu i je go
pod mio tu za rzą dza ją ce go od ukła du lo -
gi stycz nych łań cu chów do staw. Za rów no
ope ra to rzy por to wi (fir my sztau er skie), jak

i za rząd por tu, w tej sy tu acji w do brze ro -
zu mia nym wła snym in te re sie po dat ni są
na włą cze nie się w układ mię dzy na ro do -
wych, glo bal nych łań cu chów do staw i re -
la tyw nie szyb ko i bez opo rów in kor po ru -
ją roz wią za nia lo gi stycz ne i kon cep cję
lo gi stycz ne go za rzą dza nia łań cu chem
do staw, okre ślo ną przez je go ope ra to ra. 

Dru gi sys tem za rzą dza nia, w któ rym za -
rząd por tu wy stę pu je w ro li tak zwa ne go
do staw cy na rzę dzi pro duk cji – za rów no in -
fra struk tu ry, jak i urzą dzeń prze ła dun ko -
wych i in nych skład ni ków tak zwa nej su -
pra struk tu ry (ta be la 1), jest w swej
kon struk cji i ogól nych za ło że niach zbli żo -
ny do pierw sze go – lan dlor da. W tym jed -
nak że przy pad ku, za rząd por tu udo stęp -
nia ją cy (wy na jem, le asing) od płat nie
ope ra to rom por to wym urzą dze nia nie -
zbęd ne do pro wa dze nia dzia łal no ści trans -
por to wej w por cie, współ o kre śla nie tyl ko
tech no lo gię pro ce su pro duk cji usług, ale
tak że w pew nym stop niu or ga ni za cję pro -
ce su pro duk cji i pra cy. Je go po zy cja eko -

no micz na, i tym sa mym si ła wpły wu na
pod mio ty dzia ła ją ce w sfe rze eks plo ata cji,
jest w tym sys te mie nie po rów ny wal nie sil -
niej sza, niż w mo de lu lan dlor da. Fir my
sztau er skie i ope ra to rzy ter mi na li por to -
wych nie są za tem już tak nie za leż ni
w sen sie ope ra cyj no – pro duk cyj nym
i eko no micz nym, jak w sys te mie po przed -
nim. Sła biej wy po sa że ni tech nicz nie
i w efek cie ka pi ta ło wo, ce chu ją się za ra zem
mniej szą zdol no ścią ada pta cji do wy mo -
gów ryn ku – nie wy ka zu ją się sil ną orien -
ta cją pro ryn ko wą i pro lo gi stycz ną, sta jąc
się bar dziej pod po rząd ko wa ni ukła dom
pio no wym, a więc za rzą do wi por tu i tym
sa mym, ja ko z za ło że nia słab si part ne rzy,
są mniej ela stycz ni i otwar ci na sze ro ką
współ pra cę z ope ra to ra mi mor skich glo -
bal nych łań cu chów do staw. Za tem ten sys -
tem za rzą dza nia z za ło że nia nie sprzy ja
spraw nej in kor po ra cji por tu lub je go ter -
mi na li do ukła du łań cu chów do staw. 

Trze ci z sys te mów za rzą dza nia, tak
zwa ny port usłu go wy (ry su nek 3), za sa dza -
ją cy się na kon cep cji sze ro kie go za an ga -
żo wa nia za rzą du por tu w sfe rze eks plo ata -
cyj nej (pod miot ten bez po śred nio
kon ku ru je z in ny mi dzia ła ją cy mi tam fir -
ma mi sztau er ski mi lub po wo łu je fir my ope -
ra tor skie – spół ki cór ki do te go ce lu), spro -
wa dza się w isto cie do po łą cze nia za dań
i funk cji ze sfe ry za rzą dza nia i – w przy -
pad ku tak zwa nych sys te mów pry wat nych
– tak że re gu la cji z dzia łal no ścią eks plo ata -
cyj ną, re ali zo wa ną na ba zie za rzą dza -
nych przez nie go skład ni ków in fra struk -
tu ry tech nicz nej por tu. W tym przy pad ku
za rząd por tu wy stę pu je w du al nej ro li – za -
rząd cy i ope ra to ra, co czę sto dla je go klien -
tów i sze ro ko ro zu mia ne go oto cze nia jest
nie ja sne i ma ło przej rzy ste, i w wie lu sy -
tu acjach pro wa dzi do znie kształ ceń ryn -
ko wych – na ru sze nia za sad uczci wej kon -
ku ren cji. Sys tem ten ty po wy jest
w więk szo ści przy pad ków dla por tów
za rzą dza nych bez po śred nio przez pań stwo
w je go zde cen tra li zo wa nej for mu le – mo -
de lu au to no micz nym. W ra mach te go re -
żi mu or ga ni za cji i za rzą dza nia por tem
mor skim wy stę pu ją licz ne ba rie ry utrud -
nia ją ce prze kształ ce nie go w plat for mę lo -
gi stycz ną i włą cze nia funk cjo nu ją cych
tam firm sztau er skich – ope ra to rów ter -
mi na li w układ zin te gro wa nych łań cu chów
do staw. Ope ra to rzy por to wi są bo wiem
w ta kich wa run kach sil niej zo rien to wa ni
na układ re la cji we wnątrz por to wych, to
jest pio no wy, niż ze wnętrz ny – po zio my.
Dzia ła jąc w wa run kach znie kształ ceń kon -

Rys. 3. Mo del or ga ni za cji ryn ku usług trans -
por to wych i por to wych w UE (Pa kiet por to -
wy I i II). Źró dło: opra co wa nie wła sne. 
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ku ren cji w ukła dzie ryn ku por to we go, fir -
my por to we (w więk szo ści pry wat ne) nie
są z re gu ły do brze przy go to wa ne do wy -
mo gów mię dzy na ro do we go, wy so ce kon -
ku ren cyj ne go ryn ku trans por to wo – lo gi -
stycz ne go oraz do sta tecz nie efek tyw ne
i sil ne ka pi ta ło wo, by spro stać wy so kim
wy ma ga niom glo bal nych ope ra to rów łań -
cu chów do staw i stać się efek tyw ny mi
i spraw ny mi ogni wa mi tych łań cu chów. 

Jed nak w pry wat nym sys te mie za rzą dza -
nia por ta mi mor ski mi, gdzie mo del tak
zwa ne go por tu usłu go we go jest w isto cie
ty po wą dla nie go ce chą cha rak te ry stycz ną,
sy tu acja w tym za kre sie kształ tu je się
w za sa dzie od mien nie, niż w tak zwa nych
por tach pań stwo wych. W ta kim przy pad -
ku, gdzie za rząd ca por tu – pod miot pry -
wat ny – wy stę pu jąc w ty po wo du al nej po -
zy cji sam użyt ku je obiek ty in fra -
i su pra struk tu ry, ma my do czy nie nia za rów -
no z praw ną, jak też z eko no micz ną (ka -
pi ta ło wą) i or ga ni za cyj ną in te gral no ścią sfe -
ry za rzą dza nia ze sfe rą nie tyl ko ope ra cyj ną,
ale i re gu la cyj ną. Sys tem ten w swych za -
ło że niach „na ru sza” więc wzor co wy mo del
or ga ni za cji ryn ku w ukła dzie prze my słów
sie cio wych, ale jed no cze śnie ja ko je dy ny
z gru py sys te mów za rzą dza nia nie stwa rza
w za sa dzie żad nych ba rier, tak w za kre sie
pio no wej, jak i – co tu taj szcze gól nie waż -

ne – po zio mej in te gra cji ca łe go por tu. Tak
je go sfe ry za rzą dza nia, jak i ope ra cyj nej
z mię dzy na ro do wym oto cze niem ryn ko -
wym. W efek cie por ty pry wat ne, ja ko ty -
po we por ty usłu go we, sta no wią za zwy czaj
in te gral ne, a jed no cze śnie efek tyw ne
i spraw ne ogni wa glo bal nych mor sko – lą -
do wych łań cu chów do staw. Ich miej sce i ro -
lę w te go ty pu łań cu chach do staw w spo -
sób po glą do wy pre zen tu je ry su nek 4. 

W na wią za niu do ry sun ku 4 wska zać na -
le ży, iż dla ope ra to ra – pod mio tu za rzą dza -
ją ce go mię dzy na ro do wym lą do wo – mor -
skim łań cu chem do staw, istot nym
pro ble mem jest nie tyl ko: 
● ko niecz ność włą cze nia do te go we -

wnętrz nie spój ne go i zin te gro wa ne go
w aspek cie pod mio to wo – funk cjo nal -
nym i pro ce so wo – za da nio wym ukła du
za rzą du i ope ra to rów za rów no por tu wy -
wo zo we go (za ła dun ko we go), jak rów -
nież przy wo zo we go (wy ła dun ko we go)

● ale rów nież za pew nie nie moż li wo ści
re ali za cji w obu ogni wach, czę sto o róż -
nych sys te mach i mo de lach za rzą dza nia,
wła snej kon cep cji – for mu ły za rzą dza nia
łań cu chem do staw. 

W tym dru gim przy pad ku, szcze gól nie
w ukła dach glo bal nych – w re gio nach
i kra jach o róż nych sys te mach go spo dar -

czych i mo de lach za rzą dza nia – pro blem
ten jest nie kie dy bar dzo skom pli ko wa ny
i trud ny dla sa tys fak cjo nu ją ce go ope ra to -
ra roz wią za nia8. Z te go też głów nie po wo -
du za rów no za ła dow cy (eks por te rzy i im -
por te rzy), jak też glo bal ni ope ra to rzy
mor scy (głów nie kon te ne ro wi) wy stę pu ją -
cy w ro li pod mio tów za rzą dza ją cych łań -
cu cha mi do staw w tych re la cjach, wspie -
ra ją wszel kie wy sił ki i sta ra nia zmie rza ją ce
do eli mi na cji róż nic mię dzy por to wy mi sys -
te ma mi za rzą dza nia i tym sa mym ich
stop nio we go ujed no li ca nia w ska li mię dzy -
na ro do we j9. Nie za leż nie od te go, sa mi po -
dej mu ją zde cy do wa ne dzia ła nia na rzecz
ko rzyst nej dla sie bie zmia ny mo de lu za rzą -
dza nia por ta mi, włą cza jąc się bez po śred -
nio – głów nie czy nią to ope ra to rzy że glu -
go wi po przez róż ne for my umów (alian se)
lub prze ję cia ter mi na li por to wych (fu -
zje/pry wa ty za cja) – w tę sfe rę dzia łal no ści10.
Pro mu ją za tem ak tyw ne i bar dziej sku tecz -
ne for my kon struk cji łań cu chów do staw
i za rzą dza nia ni mi z udzia łem por tów mor -
skich. Nie cze ka ją pa syw nie na zbyt po wol -
ne pro ce sy do sto so waw cze po dej mo wa ne
przez sa me por ty mor skie – za rzą dy por -
tów lub ich z re gu ły pu blicz ne go (pań stwo -
we go) re gu la to ra, trosz czą ce go się bar dziej
o spraw ne funk cjo no wa nie we wnętrz ne -
go – pio no we go ukła du po wią zań w por -
cie, niż ze wnętrz nych – po zio mych. 

8 A. S. Grze la kow ski, M. Mat czak, Ma ri ti me sup ply cha ins opti mi za tion and its im pact on se aport ma na ge ment and ad mi ni stra tion sys tems – chal len ges for Eu ro pe -
an ports. RU CA An twerp, April 2009.
9 Com mis sion Com mu ni ca tion on a Eu ro pe an Ports Po li cy. Eu ro pe an Com mu ni ty of Shi pow ners As so cia tions (EC SA). D. 3058/08, oraz Me mo ran dum on Eu -
ro pe an Trans port Po li cy. Brus sels 2007, s. 2-3 i T. No te bo om, Eco no mic ana ly sis of the Eu ro pe an se aport sys tem. ITM MA – Uni ver si ty of An twerp. 14 May 2009,
s. 26-29.
10 Grze la kow ski A S., Przy by łow ski A.: The Se aport Po li cy and Port Ma na ge ment Sys tems in the EU co un tries – how do they com ply with con tem po ra ry glo bal chal -
len ges.[w:] „Ma ri ti me Trans port III” (red.) J. Oli vl la Pu ig, Bar ce lo na 2006, s. 1135 – 1142.

Rys. 4. Por ty mor skie w ukła dzie lo gi stycz ne go łań cu cha do staw. Źró dło: A. S. Grze la kow ski, M. Mat czak, Ma ri ti me sup ply cha ins opti mi za tion and
its im pact on se aport ma na ge ment and ad mi ni stra tion sys tems – chal len ges for Eu ro pe an ports. RU CA An twerp, April 2009.


