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SAZETAK

Morske luke i s njima povezana lucka podrucja danas su postali srediSta modernih
prometnih sustava. Za svaku drzavu, pa tako i za Republiku Hrvatsku, razvoj luka i
lu€kog podrucja odreduje razvoj gospodarskih djelatnosti s multipliciraju¢im uc€inkom
na razvoj cijeloga gospodarstva. Stoga svaka drzava zakonskim propisima i
strateSkim dokumentima potiCe razvoj odrzivog i konkurentnog lu¢kog sustava.
Osnivanje drzavnih lu¢kih uprava u Hrvatskoj jedna je od takvih mjera kojima treba
stvoriti ekonomski, pravni i teorijski temelj za razvitak nacionalnoga lu¢kog sustava i

pojedinih luka unutar toga sustava.

Nacin upravljanja lukama te organizacija i struktura luc¢kih uprava kao tijela
upravljanja ovise o zemljopisnim obiljezjima lu¢kog sustava, vlasni¢koj strukturi te
vaznosti pojedine luke za €itavu zajednicu. Kroz upravljanje lukama vlasnik ostvaruje
strateSke ciljeve pomorskog razvoja, dok su gospodarske funkcije unutar lu¢kog
podruja dane koncesionarima, odnosno privathom sektoru, $to je u skladu s
najboljom praksom pomorskih zemalja. Tako nastaje hibridna organizacija lucke
uprave koja je s jedne strane javna institucija, a s druge gospodarski subjekt koji
posluje prema ekonomskim nacelima s cillem pruzanja odgovarajucih usluga i
stvaranja profita. Pri tome je financijska odrzivost lu¢ke uprave jedan od kljuénih
Cimbenika koji odreduje u kojoj mjeri lu€ka uprava moze ucinkovito poslovati bez

potrebe za drZzavnim subvencijama.

S obzirom na navedeno postavija se pitanje na koji nain redizajnirati model
upravljanja morskim lukama kako bi luCke uprave poslovale profitabilno. Model
predlozen u ovom radu slijedi spoznaje prethodnih empirijskih istrazivanja
ucinkovitosti poslovanja i financijske odrzivosti lu¢kih uprava te utjecaja korporativnog
upravljanja na povecanje ucinkovitosti poslovanja. Pri tome se ucinkovitost
poslovanja mjeri odredenim ekonomskim pokazateljima, a financijska odrzivost

potrebom lu€ke uprave za subvencijama iz drzavnog proracuna.

Kljucne rijeci: lucke uprave, model upravijanja, morske luke Republike Hrvatske,
profitabilnost, ucinkovitost






SUMMARY

Sea ports and the related areas have become the center of modern transport
systems nowadays. For each country, including the Republic of Croatia, the
development of port and port area determines the development of economic activities
with multiplier effects on the development of the whole economy. Therefore, the aim
of every state is to encourage the development of sustainable and competitive port
system with legislation and strategic documents. The establishment of state port
authorities in Republic of Croatia is one of the measures which are necessary to
create economic, legal and theoretical basis for the development of the national port

system and individual ports as a part of whole port system.

The management of ports and organization and structure of the port authorities as
administrative body depend on the geographical features of ports system, the
ownership structure and the importance of a port for the whole community. Through
the management of ports, the owner achieves the strategic goals of maritime
development, while the economic functions within the port area are given to the
concessionaires or the private sector, which is in line with the best practice of
maritime countries. Thus, on the one hand, the port authority is public institutions, on
the other hand, is the operator who operate under the basic economic principles to
provide appropriate services and make a profit. In this context, the financial
sustainability of the port authority is one of the key factors determining the extent to

which the port authority can effectively operate without the need for state subsidies.

Given the above, the question is how to redesign the sea port management model to
make port authorities profitable. The proposed model in this dissertation follows the
knowledge of previous empirical research on business efficiency and financial
sustainability of port authorities and the impact of corporate governance on
increasing business efficiency. The business efficiency is measured by the economic
indicators and the financial sustainability by the port authority's income from state
budget.

Keywords: port authorities, management model, the Croatian seaport system,

profitability, effectiveness
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UvoD

1.1. Definiranje problema, predmeta i objekta istrazivanja

Lucki sustav kao dio prometnog sustava danas je najvazniji podsustav svjetskog
robnog prometa kojim se obavlja viSe od 4/5 trgovinske razmjene. Uloga morskih
luka u tom sustavu specificna je s obzirom na to da se one nalaze na sjecistu
pomorskog s kopnenim i zraénim prometom. Upravo zbog toga morske luke imaju
zadatak pruziti kompletnu uslugu prijevoza, uz ocekivanu kvalitetu i uz Sto nize
troSkove. Uz zapoSljavanje velikog broja ljudi, luke utjeCu i na razvoj drugih
povezanih djelatnosti (trgovine, proizvodnje, turizma i dr.) pa samim tim imaju veliko
gospodarsko znacenje kako za podrucje na kojem se nalaze tako i za nacionalno

gospodarstvo.

Morska luka (Pomorski zakonik, Narodne novine 181/04, 76/07, 146/08, 61/11, 56/13
i 26/15) je morski i s morem neposredno povezan kopneni prostor s izgradenim i
neizgradenim obalama, lukobranima, uredajima, postrojenjima i drugim objektima
namijenjenim za pristajanje, sidrenje i zastitu brodova, jahti i brodica, ukrcaj i iskrcaj
putnika i robe, wuskladiStenje i drugo manipuliranje robom, proizvodniju,
oplemenjivanje i doradu robe te ostale gospodarske djelatnosti koje su s tim

djelatnostima u medusobnoj ekonomskoj, prometnoj ili tehnoloskoj svezi.

Morske luke su klju¢an podsustav pomorskog i prometnog sustava te akcelerator
prometnih tijekova i razvitka brojnih gospodarskih djelatnosti (Kesi¢ i Jugovi¢, 2006).
Stoga je upravljanje morskim lukama od nacionalne vaznosti. Ono se pritom ne smije
promatrati zasebno vec¢ kao dio lu¢kog sustava koji je dio prometnog sustava drzave i
ima velik multiplicirajuci u€inak na razvoj cjelokupnoga gospodarstva drzave. Kako bi
lu€ki sustav pravilno funkcionirao i ispunjavao svoju svrhu, nuzno je da svi njegovi
elementi djeluju efikasno, medusobno povezani u dinamicki sustav koji ¢ine lucka
infrastruktura i suprastruktura, prijevozna sredstva, sustav veza i IT-ja, model

upravljanja, tehnologija rada i radna snaga.

Zakonskim propisima i razvojno-strateSkim programima drzava moze poticati ili

sputavati razvitak luka i luCkog sustava. Upravljanje, izgradnja i odrZzavanje luka



otvorenih za javni promet! odvijaju se putem luckih uprava. Dobrim upravljanjem
svojim podruc¢jem luCka uprava (LU) moze utjecati na konkurentnost i pridonijeti
poslovnom rezultatu morske luke i svih sudionika u lu¢kom sustavu (Zelenika et al.,
2011).

Sukladno Zakonu o pomorskom dobru i morskim lukama (Narodne novine 158/03,
100/04, 141/06, 38/09, 123/11 i 56/16), radi upravljanja lukama i njihove izgradnje u
Republici Hrvatskoj osnovano je 28 luckih uprava. S jedne strane Vlada Republike
Hrvatske je za potrebe upravljanja i izgradnje luka od osobitog (medunarodnog)
gospodarskog interesa za Republiku Hrvatsku osnovala 6 lu¢kih uprava — LU Rijeka,
LU Zadar, LU Sibenik, LU Split, LU Dubrovnik i LU Ploge (dalje: drzavne lucke

uprave).

S druge strane vazelim propisima Zupanijama se dala mogucnost da na svojem
podrucju radi upravljanja i izgradnje luka otvorenih za javni promet koje su od
Zupanijskog i lokalnog znacaja osnuju jednu lu¢ku upravu, ali ovisno o potrebi i vise
njih. Na podrucju sedam Zupanija na Jadranu trenuta¢no postoje 22 Zupanijske lucke
uprave, broj koji namece pitanje opravdanosti postojanja svih zupanijskih luckih
uprava, posebice uzme li se u obzir €injenica da broj luCkih uprava po pojedinim
Zupanijama nije razmjeran njihovoj veli€ini (povrSini), broju otoka, broju redovnih
brodskih linija, a sto je najvaznije ni sposobnosti da zadovolje kriterij samoodrzivosti.
Tako u Istarskoj Zupaniji postoji 5 lu¢kih uprava, u Primorsko-goranskoj 8 Iuckih
uprava, Dubrovacko-neretvanskoj 5 lu¢kih uprava i Licko-senjskoj 2 lu€¢ke uprave, a
u zupanijama s najredovitijim brodskim linijjama i linijama na kojima se preveze
najvide putnika postoji samo jedna lugka uprava. To su Zadarska, Sibensko-kninska i
Splitsko-dalmatinska Zupanija. Zbog takve heterogenosti, ponekad ociglednih
nelogi¢nosti te pomanjkanja jasnih kriterija potrebno je provesti temeljitu analizu
upravljanja kako bi se utvrdilo je li postojeéi broj lu€kih uprava optimalan i opravdan

sa stajaliSta planiranja i upravljanja lu¢kim sektorom?.

1 Luke otvorene za javni promet su morske luke koje pod jednakim uvjetima mozZe upotrebljavati svaka
fizicka i pravna osoba sukladno s njezinom namjenom i granicama raspolozivih kapaciteta (Zakon o
pomorskom dobru i morskim lukama, NN 158/2003, str.2).

2 ViSe o tome: Strategija pomorskog razvitka i integralne pomorske politike Republike Hrvatske za
razdoblje od 2014. do 2020. godine



Poslovanje luCke uprave u Republici Hrvatskoj utvrduje se GodiSnjim programom
rada i razvoja luka. Sredstva potrebna za rad lu€ke uprave utvrduju se Godisnjim
financijskim planom lucke uprave pri cemu se poslovanje luc¢ke uprave kao neprofitne
organizacije treba temeljiti na nacelu financijskog upravljanja i kontrole te nacelu
javnosti i transparentnosti poslovanja. Financijska odrzivost lu¢ke uprave jedan je od
kljuénih ¢imbenika upravljanja koji odreduje u kojoj mjeri lucka uprava moze postici
svoje cilleve i optimalno obavljati svoju funkciju (ESPO, 2016). Slijedi da je
profitabilno poslovanje luCke uprave jedan od temeljnih elemenata optimalnog
funkcioniranja cjelovitoga luCkog sustava. Postavlja se pitanje na koji nacin
redizajnirati model upravljanja luc¢kim upravama tako da postanu profitabilni
gospodarski subjekti, a da se pri tome maksimiziraju koristi za sve dionike odredenog

lu¢kog podrucja.

Sagledavajuci naprijed navedeno, definira se znanstveni problem doktorskog rada
koji glasi:

U Hrvatskoj luCke uprave se osnivaju kao neprofithe pravne osobe na koje se
primjenjuju propisi o0 ustanovama i neprofithom racunovodstvu. Postavlja se pitanje
kako s obzirom na njihov ustroj i neprofitnu politiku postaviti model upravljanja lu¢kim
upravama tako da posluju kao profitabilna srediSta, vodeci raCuna o smanjenju
troSkova i povecanju prihoda odnosno stvaranju Sto ucinkovitijieg poslovanja.
Sukladno tome predmet istraZivanja je odrediti kriterije optimiziranja modela
upravljanja morskim lukama tako da posluju po nacelima ucinkovitosti radi
profitabilnijeg poslovanja. Navedena problematika zanimljiva je znanstvenicima te
jednako tako stru€njacima i ljudima iz prakse koji Hrvatsku vide kao jednu od vodecih
pomorskih zemalja ovoga dijela Europe. Znanstveni problem i predmet istraZivanja
odnosi se na tri objekta znanstvenoga istraZivanja: morske luke, sustave morskih

luka i drzavne lu¢ke uprave Republike Hrvatske.

1.2. Ciljevi i hipoteze istrazivanja

U skladu sa znanstvenim problemom i predmetom istraZivanja definirani su sljededi

ciljevi istraZivanja:



e Utvrditi optimalnu organizaciju i pravni oblik drzavnih luckih uprava u RH.
e |straziti koji model upravljanja vodi maksimiziranju ucinkovitosti upravljanja
morskim lukama.

e Istraziti na koji nacin lu¢ke uprave mogu postici financijsku odrzivost.3

U skladu s navedenim ciljevima postavljena je temeljna radna hipoteza koja glasi:

H: Znanstveno utemeljenim spoznajama o upravljanju morskim lukama i
njihovu poslovanju moguce je dizajnirati nov model upravljanja morskim
lukama koji ¢e omoguciti vecu ucinkovitost poslovanja, a time i uc€inkovitije

koriStenje sredstava drzavnog proracuna.

Tako postavljena temeljna hipoteza implicira vise pomocnih hipoteza:

PH1: Udio sredstava iz drzavnog proracéuna u ukupnim prihodima luékih

uprava negativno je povezan s efikasnoséu poslovanja lu¢kih uprava.

PH2: Postoji pozitivha veza izmedu ucinkovitosti poslovanja lu¢kih uprava i

neovisnosti upravljackih struktura.

PH3: Sto je organizacija luéke uprave bliza organizaciji korporacije, veéa je

uéinkovitost poslovanja lucke uprave.

PH4: Postoji pozitivha veza izmedu ucinkovitosti poslovanja lu¢kih uprava i

konkurentskog okruzenja.

PH5: U ¢inkovitost poslovanja Iluékih uprava pozitivho je povezana s

transparentnosti poslovanja lu¢kih uprava.

Postavke koje podupiru temeljnu hipotezu i pomoc¢ne hipoteze vidljive su iz analize

poslovanja lu¢kih uprava i postojecih empirijskih istraZivanja, a najvaznije su:

¥ Financijska odrzivost podrazumijeva moguénost, odnosno, sposobnost i modalitete zatvaranja
financijske konstrukcije potrebne za implementaciju i dugoroéno samoodrzavanje odredenog sustava
upravljanja.



Formiranje odnosno osnivanje luckih uprava proces je determiniran nizom
uvjeta s obzirom na ulogu luke u prometnom i gospodarskom sustavu. Lucke
uprave su hibridi“ jer imaju javne i privatne ciljeve i moraju djelovati u
konkurentskom okruzenju, ali Cesto ovise o drzavnom financiranju. Tijekom
posljednjin desetlje¢a opce je kretanje prema komercijalizaciji, korporatizaciji
pa Cak i privatizaciji nekih lu¢kih uprava (Verhoeven, 2006).

Tijekom posljednja dva do tri desetlje¢a luCke su uprave prosle reformu
organizacije te postale neovisnije i komercijalnije (Debrie et al., 2013). Zbog
velike konkurencije i prijenosom ovlasti lu¢ke uprave razvile su se iz oblika
landlord javne ustanove u autonomne organizacije s izrazenim potrebama
za profitabilnim poslovanjem.

LuCke uprave putem vece ucinkovitosti poslovanja povecéavaju vlastite prihode
po osnovi luCkih pristojbi i koncesijskih naknada i smanjuju rashode
poslovanja u obliku rashoda za radnike, rashoda odrzavanja i amortizacije te
financijskih rashoda. Medutim, zbog velikih investicija odnosno otplate
zajmova iz kojih su investicije financirane nuzna je potpora drzave u otplati
zajmova i pokri¢u dijela kapitalnih ulaganja.

Financijsko izvjeStavanje luCkih uprava nije transparentno i oskudijeva
informacijama o osnovnim financijskim kategorijama. Transparentnost bi
trebala biti odrednica naplate svih javnih davanja (Nacionalni program reformi
RH, 2016).

Analizom ekonomskih utjecaja na razvitak i poslovanje luckog poduzec¢a kao i
nacina upravljanja u lukama mogu se definirati Cetiri osnovna €imbenika koji
pridonose razvitku i unaprjedenju poslovanja u samoj luci: maksimalno
moguc¢a ekonomska ucinkovitost, javnost sudjelovanja i kontrole rada i
razvitka luke, lokalizam i decentralizacija te razvijanje konkurencije (Vilke,
2003, str. 351).

Sve zainteresirane strane, luCka uprava, korisnici, zaposlenici, pruzatelji
usluga, brodari i koncesionari (operateri), trebale bi imati svoje predstavnike u

upravljackim strukturama — nadzornom tijelu i menadZzmentu lucke uprave



1.3.

radi ravnomjerne zastupljenosti njihovih interesa. Na taj nacin postigla bi se
korporatizacija* lucke uprave.

UkljuCivanje svih dionika u upravljanje Cesto se spominje kao jedna od
osnovnih funkcija lu¢kih uprava landlord oblika (Van der Lugt et al., 2013). S
druge strane, zbog javne funkcije koju obavljaju, maksimiziranje profita nije
jedini i/ili klju€ni cilj. Stoga menadzment luckih uprava treba voditi rauna o
zadovoljenju potreba svih dionika, obavljaju¢i drustveno odgovorno poslovanje
kao jedan od principa korporativnhog ponasanja.

LuCke uprave u svijetu postaju samostalne, financijski samoodrzive
organizacije koje povecavaju potrebu za komercijalnim i profitabilnim
poslovanjem i strategijom (De Langen i Heij, 2014). Bas kao i druga poduzeca,
luCke uprave trebaju iskoristiti redefiniranje poslovnog modela (Hollen et al.,
2013.). Takoder i strateSke odluke mogu se donositi temeljem koncepta
poslovnog upravljanja (Woo et al., 2011; Haugstetter i Cahoon, 2010).
Promjenom modela upravljanja cilj je putem funkcije luC¢ke uprave kao
upravitelja morskom lukom posti¢i maksimalnu drustvenu i ekonomsku korist

na zadovoljstvo svih ukljuenih dionika.

Pregled dosadasnijih istrazivanja

Pronalazak odgovarajuceg modela upravljanja Ilukama potaknuo je interes

akademske zajednice u dva pravca:

prvi polazi od modela upravljanja koje je postavila Svjetska banka i raspravlja
institucionalni i regulatorni okvir (struktura upravljanja) i ulogu lu¢ke uprave;®
drugi se temelji na odnosu izmedu upravljanja i poslovanja luke i stoga ima

vece upravljacke implikacije.

U drugu skupinu pripada Geiger (2009) koji je predlozio sliedece znacenje

upravljanja: (i) zeljeni standard korporativnog pona$anja, osobito u odnosu na

trgovacka drustva koja kotiraju na burzi; (if) koncept povezan s javnim politikama i (iii)

koordinacija dionika organizacije ili klastera. Prema De Langenu i Lugtu (2006),

4 Korporatizacija je pretvaranje javne ustanove u pravo poduzec¢e — dioniarsko drustvo ili drustvo s
ograni¢enom odgovorno3cu.
®ViSe o tome: World banke 2007, ‘World bank Port Reform toolkit’



pojam ,upravljanje lukom® moze se odnositi na korporativno upravljanje (ovdje lucka
uprava) koje je povezano s Geigerovom prvom definicijom ili upravljanje klasterom

(lucki logisticki lanac) povezanim s Geigerovom trecom definicijom.

Istrazivanja na razini pojedinih luckih sustava unutar EU-a bavila su se takoder
modelom upravljanja lukom. Posljednja dva desetljeca Spanjolski je luCki sustav
jedan od najviSe istrazivanih (Castillo-Manzano i Asencio-Flores, 2012; Castillo-
Manzano et al., 2008; Gonzalez i Trujillo, 2008) zahvaljujuéi medu ostalim estim
promjenama zakonodavstva u pogledu modela upravljanja lukama (Bichou i Gray,
2005). Van der Lugt i De Langen (2007) istrazivali su na koji naCin promjene u
lu¢kom okruzenju utjeCu na promjene strategije i modela upravljanja morskim lukama
u Nizozemskoj. Luke Latinske Amerike i juzne Europe usporedivali su Laxe et al.
(2016) te utvrdili kako je proces promjena u upravljanju lukama znacajniji u juznoj
Europi kao odgovor na promjene u okruzenju, a da su u Latinskoj Americi promjene
bile potaknute institucionalnim okvirom (javnim politikama). Istrazivanje financijske
odrzivosti novog modela upravljanja na uzorku 12 morskih luka u Gr¢koj pokazalo je
da s novom ulogom Ilu¢kih uprava i javnog sektora jo§ ima moguénosti za

modernizaciju i restrukturiranje (Pallis i Syriopolos, 2007).

IzvieS¢e Organizacije europskih morskih luka pod nazivom "Upravljanje europskim
lukama - izvjeS¢e o istrazenim Cinjenicama” (Verhoeven, 2011) temelji se na novom
konceptualnom okviru koji uzima u obzir evoluciju koncepta luke i nhova shvacéanja o
ulozi luékih uprava. Time je luCka uprava postavlijena blize srediStu pozornosti.
Konkretno, izvjeSce se temelji na anketom upitniku kojim su ispitivani ciljevi i funkcije
luckih uprava, usporedivani institucionalni okviri i analizirane financijske moguénosti.
Medu drzavama ukljuéenim u istrazivanje bile su 22 drzave cClanice Europske unije:
Ujedinjeno Kraljevstvo, Svedska, Spanjolska, Slovenija, Rumunjska, Portugal,
Poljska, Nizozemska, Malta, Litva, Latvija, Italija, Irska, Gréka, Njemacka, Francuska,
Finska, Estonija, Danska, Cipar, Bugarska i Belgija te uz njih Norveska, lzrael i
Hrvatska (u to doba izvan EU-a). Glavna pitanja ankete grupirana su u sedam
razliCitih upravljackih dimenzija: (i) decentralizacija, (ii) korporativho upravljanje, (iii)
operativni profil, (iv) funkcionalna autonomija, (v) funkcionalna proaktivnost, (vi)
odgovornost i (vii) financijska autonomija. ZnaCenje svake dimenzije objasnjeno je u

nastavku (Verhoeven i Vanoutrive, 2012, str. 184.):



(i)

(ii)

(iii)

(iv)

(v)

(vi)

(vii)

Pojam decentralizacije koristi se u Sirem smislu kako bi se utvrdilo u kojoj
je mjeri prisutna privatizacija, decentralizacija i / ili korporatizacija luka.
Postoji razlika izmedu korporacije kao oblika organizacije i upravljanja na
temelju principa Kkorporativnog upravljanja uobiajenih u privatnim
poduzecCima. Na temelju istrazivanja potonji se mogu procijeniti iz razlicitih
perspektiva, ukljuCujuCi ekonomske i neekonomske ciljeve luckih uprava,
njihove organizacijske strukture (ukljuCujuc¢i imenovanje menadzmenta i
sastav nadzornog tijela), transparentnost poslovanja putem provedbu
postupaka javne nabave, politike drustveno odgovornog poslovanja (engl.
Corporate  Social Responsibility) i  koriStenje  medunarodnih
raCunovodstvenih standarda.

Operativni profili razlikuju se kod landlord, tool i service luke, ovisno o tome
je li luCka uprava uklju¢ena u operacije rukovanja teretom, upravljanja
suprastrukturom i srodnim uslugama ili pruza sveobuhvatnu uslugu.
Funkcionalna autonomija analizira se iz perspektive funkcije landlorda i
regulatora. Funkcija landlorda moze se smatrati glavhom funkcijom
suvremenih lu¢kih uprava. Vazna pitanja pritom su vlasnistvo nad zemljom
te autonomnost davanja zemljiSta u zakup tre¢im stranama. Funkciju
regulatora u velikoj mjeri provodi lucka kapetanija, koja moze biti sastavni
dio lucke uprave ili zasebna ustanova.

Funkcionalna proaktivnost moze se procijeniti na razini lu¢kih uprava i
izvan nje. Dimenzija "vlastite luke" obuhvaéa proaktivno ispunjavanje
tradicionalnih landlord i regulatornih funkcija, kao i funkciju menadzera
okruzenja, koji je po prirodi proaktivan. "Vanjska" dimenzija razmatra kako
luCke vlasti preuzimaju svoje funkcije izvan svojih granica, ukljuCujuci
ulaganja u zalede, ulaganja u druge luke, izvoz stru¢nog znanja i sli¢no.
Investicijska odgovornost odnosi se na financijsku odgovornost za
kapitalnu investiciju, upravljanje, operativne troSkove i troSkove odrzavanje
na cijelom lu€kom podru€ju i u zaledu (spojna cestovna i ZeljezniCka
infrastruktura). Ona bi se trebala osigurati iz operativnih prihoda luckih
uprava kao $to su opce pristojbe za luke, prihodi od zakupa zemljiSta,
prihodi od usluga i ostali operativni prihodi.

Financijska autonomija odnosi se prije svega na autonomiju odredivanja

visine raznih luCkih pristojbi, posebice opcih pristojbi. Financijska
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autonomija luckih uprava takoder se analizira u smislu donosenja odluka o
novim ulaganjima u kapitalnu imovinu, utvrdivanju placa i uvjeta rada luckih

radnika te zahtjeva za ispunjavanjem odredenih financijskih ciljeva.

Istrazivanje se pokazalo kao vrijedan izvor informacija o razli¢itim praksama
upravljanja u europskim lukama. Rezultati su potvrdili postojanje razli€itih tipova
upravljanja lukama u Europi, $to u odredenoj mjeri odgovara administrativnoj podjeli
luckih uprava®. Medutim, upravijanje lukama jo$ je uvijek uvelike odredeno
zemljopisnim obiljezjima. Usto, razlike se odnose i na prakse upravljanja u malim i
velikim lukama. Vece lu¢ke uprave imaju proaktivniji pristup, vecu transparentnost

poslovanja i autonomiju pri donosenju poslovnih odluka.

1.4. Znanstvene metode u istrazivanju

U okviru znanstvenog istrazivanja za potrebe izrade doktorskog rada koristen je veci
broj znanstveno-istrazivackih metoda s pomocu kojih se istrazio postavljeni problem
istrazivanja i ispunili postavljeni ciljevi istrazivanja. Za prikupljanje primarnih podataka
koriStena je metoda anketiranja i to u formi ,limesurvey” odnosno internetske ankete
pod nazivom Upitnik (anketni obrazac) za definiranje kriterija i njihove vaznosti za

oblikovanje modela upravljanja morskim lukama Republike Hrvatske.

U prvom dijelu rada prikazana je analiza znanstvene i stru¢ne literature s ciliem
utvrdivanja dosadas$njih znanstvenih spoznaja iz podru€ja upravijanja morskom
lukom te relevantnih znac€ajki morskih luka u EU-u i Republici Hrvatskoj s posebnim
naglaskom na modele upravljanja lukom. Dan je i prikaz poslovanja drzavnih luckih

uprava u RH koje predstavljaju populaciju istrazivanja.

U drugom dijelu rada prikazani su rezultati empirijskog istrazivanja na temelju
podataka prikupljenih anketnim upitnikom i obradom sekundarnih podataka. Prvi
korak nakon prikupljanja podataka bilo je kreiranje nezavisnih varijabli koje
predstavljaju determinante novog modela upravljanja. Drugi korak bilo je testiranje

pojedinih hipoteza. Kako se radi o istrazivanju iz podrucja drustvenih znanosti, u

6 Cf. infra, str. 43.

10



izradi ovog dijela disertacije koristit ¢e se brojne op¢e znanstvene metode, od kojih

valja istaknuti sljedece:

e metodu analize (rasClanjivanje slozenih misaonih cjelina na sastavne dijelove);

e metodu sinteze (povezivanje jednostavnih misaonih tvorevina u slozenije);

e metodu deskripcije (opisivanje razli€itih Cinjenica, pojmova, procesa i slicno);

e metodu eksplanacije (objasnjavanje osnovnih pojmova te relacije izmedu
razliCitih konceptualnih i operativnih varijabli);

e metodu klasifikacije (ras¢lanjivanje opcih pojmova na posebne pojmove koje
oni obuhvacéaju);

e metodu komparacije (usporedivanje istih ili srodnih €injenica, pojava, procesa i
odnosa, odnosno utvrdivanje njihove slicnosti u ponasanju i intenzitetu i razlika
medu njima);

e metodu kompilacije (preuzimanje ve¢ postojeCih rezultata znanstveno-
istrazivackog rada);

¢ metode indukcije i dedukcije (za donoSenje zakljuCaka).

1.5. Struktura i o¢ekivani doprinos rada

Doktorski rad strukturiran je u Sest dijelova. U prvome dijelu, UVODU, definirani su
znanstveni problem, predmet i objekt istrazivanja, dan je pregled dosadas$njih
istrazivanja, postavljena je znanstvena hipoteza i pomocne hipoteze i odredeni ciljevi
istrazivanja. Navode se znanstvene metode koriStene u istrazivanju te obrazlaze

struktura doktorskog rada s oCekivanim doprinosom.

U drugom dijelu, OSNOVNE ZNACAJKE MORSKIH LUKA, prikazana su relevantna
obiliezja morskih luka u EU-u vezano za institucionalne promjene, financiranje
infrastrukture i konkurentnost luka. Uz obiljezja morskih luka EU-a dan je prikaz
osnovnih obiljezja morskih luka u Republici Hrvatskoj i posebno obraden utjecaj

upravljanja morskim lukama na razvoj gospodarstva.

U tre¢em dijelu, MODELI UPRAVLJANJA MORSKIM LUKAMA, objasnjeni su

najznacajniji teorijski pristupi podjeli modela upravljanja lukama prema vlasni¢koj
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strukturi i prema zemljopisnim obiljezjima te administrativni modeli upravljanja

lukama. Prikazani su suvremeni trendovi u oblikovanju modela upravljanja lukama.

Cetvrti dio naslovlien je UCINKOVITOST POSLOVANJA LUCKIH UPRAVA U
REPUBLICI HRVATSKOJ. Analizirani su Cinitelji ucinkovitosti poslovanja Sest
drzavnih luckih uprava, njihova organizacija, glavni koncesionari i razvojni projekti.
Posebno je analizirano financijsko poslovanje luckih uprava metodom komparacije
kao i ucinkovitost upravljanja financijama — financijska odrzZivost. Prikazane su
mogucnosti redizajna upravljanja morskim lukama radi povecanja ucinkovitosti

poslovanja lu¢kih uprava.

U petom dijeluy, MODEL UPRAVLJANJA MORSKIM LUKAMA U CILJU
POVECANJA UCINKOVITOSTI POSLOVANJA LUCKIH UPRAVA, definiran je
konceptualni model upravljanja morskim lukama koji se temelji na principima
korporativhog upravljanja. Prikazane su teorijske osnove modela, znanstveni i
operativni cilievi modela, zatim operacionalizacija istrazivaCkog modela, definiranje

modela i istrazivackih hipoteza i na kraju metode obrade podataka.

Sesti dio, REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA, donosi prikaz rezultata
empirijskog istrazivanja provedenog na populaciji luckih uprava kojim je istrazena
povezanost ucinkovitosti poslovanja i faktora koji oblikuju model upravljanja morskim
lukama. U tom dijelu rada testirane su istrazivacke hipoteze i interpretirani dobiveni
rezultati. Na kraju su navedena ogranienja istraZivanja sa smjernicama za buduca

istrazivanja iz ovoga podrucja.

Na kraju, u ZAKLJUCKU, izloZeni su najvazniji rezultati istraZivanja i znanstvene

spoznaje kao doprinos ovog doktorskog rada.

Opisana struktura doktorskog rada i dobiveni rezultati znanstvenog istrazivanja
pridonijet ¢e u prvome redu razvoju znanstvenih spoznaja o modelu i nacinu
ucinkovitog upravljanja morskim lukama, o ¢emu u Republici Hrvatskoj kao pomorski
orijentiranoj drzavi nema znacajnijih znanstvenih radova izuzev radova nekolicine
znanstvenika koji su potaknuli interes za tu problematiku. Osim toga, ovo istrazivanje

integrira razvoj znanstvene misli iz viSe znanstvenih podrucja: pomorskog prava,
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upravljanja poslovnim organizacijama, poslovnih financija te javnih financija (drzavni

proracun).

Znanstveni doprinos ogleda se u teorijskom i aplikativnom smislu kroz:

e razvoj znanstvene misli o upravljanju morskim lukama i utjecaju modela
upravljanja na ucinkovitost poslovanja lu¢kih uprava i koriStenje sredstava iz
drzavnog proracuna,

e postavljanje temelja novog modela upravljanja kao teorijske osnove za daljnja
istraZzivanja u ovom podrudju i

e razvoj pomorstva koji se temelji na ekonomskim nacelima i interesima dionika.

Primjena rezultata istrazivanja u praksi putem instituta lu¢ke uprave (ukljuCujuci sve
dionike od osnivaca tj. vlasnika do korisnika luCke usluge) povecat ¢e razinu kvalitete
upravljanja morskim lukama pretvarajuci ih u profitne poslovne subjekte koji ¢e s
vremenom prestati ovisiti o drzavnom proracunu. Rezultati istraZivanja takoder mogu
posluziti kao podloga potrebnim promjenama zakonodavnog okvira koji regulira

upravljanje lukama.

Najveéi doprinos ovoga istrazivanja bit ¢e mogucCe postavijanje temelja za
korporatizaciju lu¢kih uprava ¢ime bi se povecala njihova ucinkovitost, a samim tim i
drustveno-ekonomska korist svih dionika, S$to ukupno pove¢ava ekonomsko
bogatstvo i blagostanje, bruto drustveni proizvod i gospodarsku djelatnost na
podrucju gradova gdje su uprave smjestene, a sve to prelijeva se i multiplicira na

gospodarski rast cijele zemlje.
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2. OSNOVNE ZNACAJKE MORSKIH LUKA

Kako bi se na sustavan nacin razmotrio problem istrazivanja, u ovom dijelu rada
posvecena je pozornost tematskim cjelinama: 1) osnovni pojmovi vezano za
morske luke 2) relevantna obiljezja morskih luka u Europskoj uniji, 3) morske
luke i lu€ki sustav Republike Hrvatske i 4) utjecaj upravljanja morskom lukom
na razvoj gospodarstva kako bi se opisale osnovne karakteristike morskih luka u
Europi i Hrvatskoj te istaknula vaznost ucinkovitog poslovanja luckih uprava kao

subjekata upravljanja morskom lukom za gospodarstvo drzave.

2.1. Osnovni pojmovi vezano za morske luke

Zakon o pomorskom dobru i morskim lukama (¢l. 2.) te Pomorski zakonik (¢l. 5.)
definiraju luku kao morsku luku, tj. vodeni i s vodom neposredno povezani kopneni
promet s izgradenim i neizgradenim obalama, lukobranima, uredajima, postrojenjima
i drugim objektima namijenjenima za pristajanje, sidrenje i zastitu brodova i brodica,
ukrcaj i iskrcaj putnika i robe, uskladiStenje i drugo manipuliranje robom, proizvodnju,
oplemenjivanje i doradu robe te ostale gospodarske djelatnosti koje su u tim

djelatnostima u medusobnoj ekonomskoj, prometnoj ili tehnoloskoj vezi.

Lucki sustav definira se kao dio svjetskog prometnog sustava u kojem se izmjenjuju
nositelji pomorskog i kopnenog prometa. Lucki sustav je sloZen, dinami€an, otvoren,
stohastic¢an i organizacijski sustav sa svim tehni¢kim elementima (elementi sustava) i
svim organizacijskim elementima potrebnim za izvodenje najpovoljnijeg prekrcajnog
procesa i upravljanje tim procesom (Dundovi¢, 2003). Lucki je sustav opravdano
razmatrati s aspekta povezanosti unutarnjih i vanjskih ¢imbenika (vidi Shemu 1) jer
svoju ulogu ostvaruje pruzanjem usluga pri premjestanju tereta i/ili putnika s jednog
na drugo prijevozno sredstvo. Kako bi lucki sustav pravilno funkcionirao i ostvarivao
postavljene cilieve, nuzno je da svi elementi sustava djeluju povezano. Svi ti
medusobno povezani elementi tvore dinamicki sustav determiniran luckom
infrastrukturom,  suprastrukturom, prijevoznim sredstvima, sustavom veza,

tehnologijom i organizacijom.
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Shema 1. Luc€ki sustav sa stajaliSta povezanosti luke s ostalim sudionicima u lu¢kom

prometu te utjecaja okruzenja na luku
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Izvor: I1zradila doktorandica prema Kesic, 2003, str. 20.

U procesu realizacije luCkih usluga koriste se objekti i sredstva koja se mogu

razvrstati u tri grupe:

lu€ka infrastruktura (podgradnja);

e |uCka suprastruktura (nadgradnja) i

luCka pokretna mehanizacija.
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Lucku infrastrukturu sacinjavaju svi objekti na terenu i u akvatoriju luke ili terminalu
koji istodobno sluze svim radnim organizacijama, lu¢kim organima i institucijama koje
imaju bilo kakve aktivnosti u tom prostoru. Infrastrukturni objekti su nepokretna
sredstva za rad u luci, tzv. pasivni objekti koji ne proizvode lucku uslugu, ali sluze za

organiziranje i obavljanje lu¢ke djelatnosti (Kirin¢i¢, 1991).

Lucka infrastruktura ukljuCuje operativne obale i druge luCke zemljiSne povrSine,
lukobrane i druge objekte infrastrukture (npr. lucke cestovne i ZeljezniCke
prometnice,vodovodnu, kanalizacijsku, energetsku i telefonsku mrezu, objekte za

sigurnost plovidbe u luci i sl.”).

Lucka nadgradnja (suprastruktura) podrazumijeva gradevine izgradene na luckom
podrucju (upravne zgrade, skladiSta, silosi, rezervoari i sl.) te druge kapitalne

prekrcajne objekte (stalno uc¢vrSc¢ene dizalice i sl.8).

Lucka pokretna mehanizacija je skupni izraz za mobilnu mehanizaciju (transportna
sredstva i uredaje) koja sluzi za ukrcaj, iskrcaj ili prekrcaj tereta na brodove i s
brodova te za rukovanje teretom u lu¢kom prostoru, ukljuCujuci i plovece objekte

(remorkere, bagere, grtalice, maone i dr.) (Dundovi¢ i Kesi¢, 2001).

U mnogim razvijenim drZzavama morske luke imaju velik znac¢aj za gospodarski razvoj
(npr. Rotterdam, Hamburg ili Antwerpen). One omogucuju laksi pristup globalnom
trziStu i trgovini, razvijaju¢i pri tome gospodarske djelatnosti nuzne za prijevoz robe,

uvoz-izvoz, osiguranje, popravak brodova i tome sli¢no.

Stoga je za ucCinkovito funkcioniranje lu€kog sustava potrebno uskladiti djelovanje
svih dionika koji u njemu sudjeluju. UspjeSnost luke ili cijeloga luCkog sustava
pomorske drZzave najbolje se vidi sagledavanjem luke kao slojevitog gospodarskog
subjekta, istrazivanjem vanjskih i unutarnjin ¢imbenika kojima luka djeluje na svoje
uze i Sire okruZenje te na temelju ekonomskih rezultata, boljih ili loSijih uCinaka
poslovanja i snaznije ili slabije sprege makro i mikro aspekata djelovanja luke
(Jugovic, 2012).

7 Zakon o pomorskom dobru i morskim lukama, NN 158/2003., str. 2.
8 |bid.
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2.2. Relevantna obiljezja morskih luka u Europskoj uniji

Europska unija tezi svojom politikom olakSati razvoj luka i lu¢kih sustava kako bi im
omogucila: a) brzu izgradnju odgovarajucih lu¢kih kapaciteta i b) izgradnju cestovnih
i ZeljezniCkih veza sa zaledem kako bi luke ispunile svoju ulogu poveznice za
trgovinsku razmjenu unutar Europe i izmedu Europe i ostatka svijeta te konkurirale
na globalnoj razini. Stoga su u ovom dijelu rada prikazane osnovne znacajke
europskih morskih luka kroz sljedecCe tematske cjeline: 1) institucionalne promjene, 2)
financiranje lu¢ke infrastrukture i drzavne potpore i 3) konkurentsko okruzenje

europskih luka.

2.2.1. Institucionalne promjene

Europska komisija (2007) prepoznala je raznolikost sustava upravljanja lukama u
drzavama ¢lanicama i uvela razliku izmedu luka kojima upravljaju privatni subjekti koji
posjeduju lucko podrucje odnosno imaju vlasnicka prava i luka kojima upravlja javni
sektor, Sto je slu€aj vecine luka u kontinentalnoj Europi. Luke pod upravom javnog
sektora Europska je komisija (2013a) kvalificirala kao "luCke uprave", a one pod
upravom privatnog sektora smatraju se privatnim poduzec¢ima. Lu¢ke uprave imaju
sve viSe Koristi od visokog stupnja autonomije u donoSenju operativnih odluka i
razvoju funkcije upravljanja. Komisija je potvrdila da ne namjerava intervenirati da bi
uskladila heterogene modele upravljanja, ve¢ da ¢e podrzati najbolje postavke za
upravljanje lukama. ZakljuCila je kako je financijska neovisnost preduvjet za
ucinkovitu raspodjelu investicija i razvoj luka. U svemu tome lu¢ka uprava treba imati

proaktivnu ulogu u upravljanju okoliSem i odnosima s lokalnim vlastima.

Prema definiciji Europske komisije (2013b) luc¢ka uprava je tijelo kojem je, prema
nacionalnom zakonu ili propisima, cilj administriranje i upravljanje luc¢kom
infrastrukturom te koordinacija i nadzor nad aktivnostima razli€itih operatora prisutnih
u luci. Tradicionalno, lu¢ka uprava ima tri funkcije:

1. landlord,

2. regulator i

3. operator.
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Funkcija landlord sastoji se od niza funkcija od kojih su glavne upravljanje,
odrzavanje i razvoj luCke imovine i infrastrukture (Baltazar i Brooks, 2001). Ta je
funkcija doZzivjela znatne promjene u usporedbi s izvornim oblikom zbog sve vece
konkurencije za dobivanje koncesija, orijentacije na vlastite izvore financiranja i

sudjelovanja u javno-privatnom partnerstvu za financiranje investicijskih projekata.

Funkcija regulatora obuhvaca kontrolnu i nadzornu funkciju lu¢ke uprave putem koje
se ostvaruje sigurnost brodskih i teretnih operacija unutar luke. Takoder, ona
obuhvaca primjenu zakona i propisa kao $to su oni vezani uz zastitu okoliSa i propise
o radu. Funkcija regulatora pojacana je zbog usmjerenosti pozornosti na negativne
eksternalije luCkih operacija, osobito kada se radi o nadzoru oneciS¢enja okolisa te
kontroli opasnog tereta i sigurnosti, dimenziji koja je od 11. rujna dobila veliku

vaznost (Verhoeven, 2015).

Funkcija operatora podrazumijeva pruzanje luckih usluga koje se mogu Siroko
razvrstati u tri kategorije: fiziCki prijenos robe i putnika izmedu mora i kopna, pruzanje
tehnic¢ko-nautickih usluga (pilotiranje, vuc€a i vez) te ostale, pomocne usluge. Najveca
promjena u vecini vecih luka jest usluga rukovanja teretom koju obavljaju privatni
operatori. Time se lu¢kim vlastima otezava upravljanje u lukama. No luCka uprava
putem ugovora o koncesiji ima kontrolu i nadzor $to joj omogucuje stimuliranje
natjecanja unutar lu¢kog podrudja i trziSnu konkurentnost, kao i odrzivo ponasanje
terminalnih operatora (Notteboom et al., 2012, Van den Berg i De Langen, 2011) te

tako jaanje vlastite uloge u odnosu na privatne pruzatelje usluga.

U meduvremenu se pojavila nova funkcija luCke uprave, menadzer okruzenja ili
menadZzer klastera, a taj funkcionalni koncept razvio je De Langen (2004, 2007). Ta
nova funkcija bitno je povezana s jaCanjem uloga dionika u lu¢kom podrucju, a ima i
gospodarsku i drustvenu dimenziju. Gospodarska dimenzija uvjetovana je procesom
globalizacije koji dovodi do konkurencije izmedu prijevoznika, terminalnih i logistickih
operatora. DrusStvenu dimenziju obiljeZzavaju sukobljeni interesi dionika, kako ih je
identificirano De Langen (2007) i konfliktne situacije koje mogu postojati u svezi s
razvojem luke. To uklju€uje zastitu okolia, urbanistiCki razvoj, uvjete rada, interese
lokalne zajednice i cjelokupni gospodarski razvoj. Funkcija menadZera okruZenja je

koordinacijska funkcija namijenjena rjeSavanju problema dionika u lu¢kom podrucju i
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izvan njega, poput uskih grla u unutradnjosti, marketinga i promocije te inovacije i

internacionalizacije lu¢kog poslovanja.

Polazeci od klju€nih promjena u upravljanju lu€¢kim sustavima u razvijenim europskim
zemljama i osnovnih nacela za djelatnost luka prema preporukama Europske unije
(2013b) potrebno je odabrati takav model upravljanja lukom koji ¢e omoguciti
maksimalnu iskoriStenost postojecCih kapaciteta i razvoj novih kapaciteta u skladu s
potencijalima lu¢kog podrucja, uz razvoj prometne funkcije luke i maksimiziranje
njezine ucinkovitosti poslovanja bez potrebe za drzavnim potporama. Osnhovna

nacela Europske unije za luke su:

e dostupnost i osuvremenjivanje luckih kapaciteta radi vece ucinkovitosti te
ukljuenje luka u sustav europske mreze kopnenih prometnica TEN (Trans-
European Networks),

e slobodna i poStena konkurencija izmedu luka,

¢ integracija luka na temelju zajedniCke luCke i opce prometne politike i

e drustvena prihvatljivost (razvoj u skladu s potrebama zastite Zivotne sredine).
Klju€na institucionalna promjena jest uklju€ivanje privatnih operatora kao posrednika

izmedu morskih luka, Speditera i brodara. Tako su, pored drzavnih tijela i luckih

uprava, institucionalnu strukturu dopunili privatni operatori (Shema 2).
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Shema 2. Nova institucionalna struktura morskih luka

> v KONCESIJSKI TROSKOVI V-
DRZAVNA LUCKA UPRAVA UGOVOR USLUGE —~ -

PRIVATNI OPERATERI

Izvor: Izradila doktorandica prema Nacionalnom planu za drZzavne luke, 2017, str. 171.

Javni sektor (drzava) u lukama ima ulogu stratega i regulatora, a privatni sektor
djeluje kao davatelj usluga i operator, a sve viSe ima i ulogu €imbenika razvoja
primjenjujuéi najbolje prakse upravljanja i suvremene tehnologije u radu. Do ulaska
privatnog sektora mnoge su luke predstavljale uska grla distribucijskih lanaca diljem
svijeta. Tri glavna problema utjecala su na pogorsanje kvalitete lu¢kih usluga u tom
razdoblju (World Bank, 2007):

e Zastarjela tehnologija i produktivnost rada u lukama. Stoga dolazi do ubrzane
modernizacije luka i usvajanja novih tehnologija, §to zahtijeva znatno manje
radne snage i povecava produktivnost luCkog sektora.

e Centralizirana kontrola luckog sektora od strane drZavnih viasti. Tek su krajem
proSlog stoljeCa zapoceli proces decentraliziranog upravljanja lukama i
smanjenje intervencije drzave u lu¢ko poslovanje.

o Nedostatak kvalitetne Iucke infrastrukture uslijed nemogucnosti ili
nespremnosti mnogih drzava da ulazu u lu¢ku infrastrukturu. Zbog nedostatka
sredstava za investicije, a dijelom i zbog promasenih investicija, ulaganja u
luCku infrastrukturu nisu bila dostatna. Javni sektor sve viSe trazi partnere u
privatnim investitorima kako bi se smanjila ovisnost o sredstvima iz drzavnog

proracuna i rizici podijelili kroz javno-privatno partnerstvo.
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2.2.2. Financiranje lu¢ke infrastrukture i drzavne potpore

Najvaznije pitanje razvoja pomorskih luka u EU-u, uz pitanje zaStite okolisa, jest
nedostatak sredstava za izgradnju lu¢ke infrastrukture i prometnih veza sa zaledem.
Odrzavanje i izgradnja IuCke infrastrukture (prilazni kanali, obale, Iukobrani,
jaruzanje, i sl.) te poveznih cesta i zeljeznice u nadleznosti su javnih ustanova ili
drugih pravnih osoba koje upravljaju lukama poput luckih uprava bez obzira na to
jesu li one drzavne (Hrvatska, ltalija, Francuska) ili gradske (Belgija, Njemacka,
Nizozemska) kao i javnih trgovaCkih drustava koja upravljaju cestovnhom i
zeljezniCkom infrastrukturom. Za izgradnju operativne lucke infrastrukture (skladisne
povrSine, operativhe radne povrSine i dr.) i suprastrukture (skladista, prekrcajna
oprema i sl.) treba privuéi privatni sektor. Cak se i dio infrastrukture, prije svega ceste
i Zeljeznice, moze graditi putem projektnog financiranja odnosno javno-privatnog

partnerstva i tako privuci privatni kapital te rijesiti problem nedostatnog javnog novca.

Drzavna ili lokalna vlast (javni sektor) dugo je bila jedini ulaga¢ u lucku infrastrukturu.
Kako su navedene institucionalne promjene dovele do promjena u poslovanju luka,
mijenja se i nacin financiranja lucke infrastrukture. Drzava viSe ne mozZe osigurati
luckim upravama dovoljno financijskih sredstava za zadovoljavanje kontinuiranih
investicijskih potreba velikih luka. Stoga je potrebno osigurati alternativne izvore
financiranja, prvenstveno privlatenjem privatnog kapitala. Ugovaraju se javno-
privatna partnerstva u kojima drzava zadrzava ulogu nadzornog i regulatornog tijela,

a komercijalno poslovanje i investicije vezane uz to prepusta privathom sektoru.

S obzirom na to da su investicije u lucku infrastrukturu® iznimno velike (zbog
kompleksnosti izgradnje, veli€ine/povrsSine, ovisnosti o prirodnim uvjetima) Europa je
oduvijek imala politiku tajnog subvencioniranja luka s ciliem poboljSanja
konkurentnosti europskih luka na medunarodnom trzistu. Upravo je zato Europska
komisija (dalje: Komisija) istrazila mogucnosti razjaSnjenja koncepta drzavne potpore
glede financiranja infrastrukture opcenito, i to posebice posljednjih deset godina kada

dolazi do sveukupne ,modernizacije” pravila o drzavnim potporama za sve

® U mnogim zemljama lu¢ka infrastruktura se smatra drzavnom imovinom i drzava ima pravo ulagati u
svoje luke. Takva investicija je javna investicija i ne smatra se drzavnom potporom, ali ujedno drzava
(,politika®) a ne trziste odlu€uje Sto je dobro za luku (viSe o tome vidi Haralambides i Acciaro, 2015, str.
138).
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gospodarske sektore s obzirom na razvoj sudske prakse Europskoga suda pravde
(European Commission, 2013). Komisija je napustila svoju dosadasnju zakonsku
procjenu prema kojoj odredeni broj aktivnosti u lukama nije predstavljao gospodarsku
aktivnost, te stoga nije bio obuhvaéen pravilima drzavnih potpora. Komisija je
preusmijerila fokus s glavnog pitanja, $to odreduje je li neka mjera drzavna potpora,
na pitanje jesu li mjere koje se smatraju drzavhom potporom u skladu s Ugovorom o
Europskoj uniji. To nuzno zahtijeva ,notifikaciju'® i Komisiji daje pravo odluciti hoce li
se neka mjera smatrati kompatibilnom s unutarnjim trzistem (Mellwig, 2014). Opca
uprava za trziSno natjecanje Komisije ipak je uzela u obzir mogucnost ukljucivanja
odredenih vrsta ulaganja u luCku infrastrukturu u skladu s uredbom o opéim
izuze¢ima koja ne bi trebala prolaziti proces ,notifikacije“. Tako je u svibnju 2017.
godine Komisija u pogledu luka odobrila nova pravila za drzavne potpore prema
kojima drzave ¢lanice, sada uz potpunu pravnu sigurnost i bez prethodne kontrole
Komisije, mogu ostvariti javna ulaganja u iznosima do vrijednosti 150 milijuna EUR-a

u morske luke i do 50 milijjuna EUR-a u luke unutarnjih plovnih putova.

Nova pravila dovela su do olak§anog davanja drzavnih potpora u obliku subvencija iz
drzavnog proracuna, a istodobno to je dovelo do pojaanog politickog pritiska. To
mozZe rezultirati prekomjernim ili pak nedostatnim investicijama na lu¢kom podrucju.
Sve to utjeCe na poslovanje luckih uprava koje postaju ovisne o davanjima iz

drzavnog proracuna.

2.2.3. Konkurentsko okruzenje europskih luka

Kada je rije€ o investicijama u lu¢ku infrastrukturu drzava treba imati u vidu i druge
vrste prometa kako bi se osigurao komplementaran razvoj medusobno povezanih
prometnih infrastruktura odnosno transport robe ,od vrata do vrata“. Kada luka nije
adekvatno povezana cestama i Zeljeznicom sa zaledem, javljaju se uska grla koja
sprjeCavaju daljnji razvoj i utjeCu na konkurentnost luke na medunarodnom trzistu.
Osim veza sa zaledem, na izbor luke izravno ili neizravno utje€u: troSak, zemljopisni

polozaj, kvaliteta luckih operacija i reputacija luke, brzina/vrijeme trajanja luckih

10 Notifikacija je proces prijave drzavne potpore Europskoj komisiji kako bi se utvrdilo radi li se o
dopustenoj ili nedopustenojj drzavnoj potpori
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operacija, produktivnost, uCestalost plovidbe, luc¢ki informacijski sustav i zaguSenja

(Aronietis et al., 2010). Tablica 1. pokazuje znacaj pojedinog Cimbenika za izbor luke.

Tablica 1. Znacaj pojedinog ¢imbenika za izbor luke

Vlasnik | Distributer Brodar Operater
robe

Trosak usluge XX X XX XX
Lokacija luke XX X XX XX
Kvaliteta lu¢ke usluge i reputacija XX XX XX XX
Brzina rukovanja teretom X X X XX
Infrastruktura i raspoloziva X XX XX
oprema

Ucinkovitost luke X XX X XX
Lucki informacijski sustav X X X XX
Zalede (povezanost) X X X XX
Zakréenost i zastoji u luci X X X XX

*oznaka ,x" predstavija umjeren znacaj, a ,xx“ velik znacaj

Izvor: Izradila doktorandica prema Meersman et al., 2010, str. 222.

Konkurencija je osim izmedu luka moguca i unutar luke (konkurencija medu razli€itim
poduzeéima/koncesionarima unutar jednog lu¢kog podrucja). Velika brodarska
poduzecéa iznimno su zahtjevna i specijalizirana za ,borbu“ jedne luke protiv druge.
Uspjeh u tim natjecanjima moze ovisiti o0 sposobnosti obrade prometa i aktivhostima
na kopnu. Takva konkurencija omogucuje tehnic¢ku ucinkovitost i integraciju luckih
funkcija. Konkurencija unutar luke najvise utjeCe na upravljacku strukturu luke i odnos
izmedu lu¢ke uprave i operatora odnosno koncesionara. Ti se odnosi ¢esto navode
kao vazan razlog za promjenu modela upravljanja lukama, a pomocéna hipoteza
istrazivanja implicira kako konkurentsko okruzenje utjeCe na vecu ucinkovitost

poslovanja lu¢kih uprava.

Acosta et al. (2007) navode da zbog jake konkurencije na trzistu luckih usluga dolazi
do brojnih strukturnih promjena u lu¢kom sektoru kao Sto su: spajanje kompanija i
stvaranje novih strategijskih saveza, novi modeli upravljanja morskim lukama, utjecaj
tehnoloskih inovacija, jaCanje kvalitete usluga i razvoj intermodalnog transporta.
Pruzatelji usluga u morskim lukama trebaju primjenjivati najbolju praksu poslovanja u
lukama, utvrditi Sto utjeCe na konkurentnost i u kojim podrucjima trebaju uloziti
napore za unaprjedenje postojeceg stanja. Vlasnici luke trebaju znati procijeniti koji

model upravljanja lukom odabrati za postizanje Sto vece konkurentnosti luke.
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2.3. Morske luke i luéki sustav Republike Hrvatske

Morske luke i lucki sustav Republike Hrvatske kao pomorski orijetirane zemlje imaju
veliko znaCenje za razvoj gospodarstva u cjelini. U nastavku su prikazana: 1)
osnovna obiljezja morskih luka RH te 2) pravni i strateSki okvir razvoja i upravljanja

luékim sustavom RH.

2.3.1. Osnovna obiljezja morskih luka Republike Hrvatske

Na temelju osnovnih obiljezja morskih luka Republike Hrvatske formirano je nekoliko
kriterija razvrstavanja. Ovisno o njihovoj namjeni, luke se dijele na luke otvorene za
(medunarodni ili domaci) javni promet te luke posebne namjene. Nadalje, prema
veliini i znaCaju luke otvorene za javni promet dodatno se dijele na luke osobitog
(medunarodnog) gospodarskog interesa za Republiku Hrvatsku (drzavne luke) te
luke Zupanijskog i lokalnog znacaja. Luke posebne namjene dijelimo na: vojne,

sportske, ribarske, luke nauti¢kog turizma i sl.

S obzirom na objekt istraZivanja razmatrat ¢emo podjelu luka otvorenih za javni
promet prema veli€ini i zna€aju na drzavne luke i luke Zupanijskog te lokalnog

znacaja.

2.3.1.1. Osnovna obiljezja drzavnih luka otvorenih za javni promet

Upravljanje drzavnim lukama obavlja se posredstvom luC¢ke uprave. Lucka uprava je
neprofitna pravna osoba koja podlijeZze odredbama Zakona o ustanovama (Narodne
novine 76/93, 29/97, 47/99 i 35/08). LuCka uprava zaduzZena je za brigu o gradnji,
odrzavanju, upravljanju, zastiti i unaprjedenju pomorskog dobra koje predstavlja
lu¢ko podrugje; gradnju i odrzavanje lu¢ke podgradnje i provedbu struénog nadzora
nad gradnjom, odrZzavanjem, upravljanjem i zastitom lu¢kog podrucja. Lucka uprava
obvezna je osigurati pruzanje usluga od opceg interesa kao i upravljati i nadzirati rad

ovlastenika koncesije koji obavlja gospodarsku djelatnost na lu¢kom podrudju.

Na podrucju luke pod jurisdikcijom luCke uprave moze se obavljati viSe djelatnosti
(Zakon o pomorskom dobru i morskim lukama, €l. 6. i 7.): privez i odvez brodova,

jahti, ribarskih i drugih brodica i plutajucih objekata, ukrcaj, iskrcaj, prekrcaj, prijenos i
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skladistenje roba i drugih materijala, ukrcaj i iskrcaj putnika i vozila i ostale
gospodarske djelatnosti koje su s tim djelatnostima u neposrednoj gospodarskoj,
prometnoj ili tehnoloskoj svezi. Pravne ili fizicke osobe mogu obavljati navedene
djelatnosti koristenjem postoje¢e podgradnje i nadgradnje te graditi objekte
nadgradnje i podgradnje jedino na osnovi koncesije koju lu¢ka uprava daje temeljem
natjeCaja. Koncesija je pravo kojim se dio pomorskog dobra iskljuCuje iz opce
uporabe i daje na posebnu uporabu ili gospodarsko koriStenje pravnim i fiziCkim

osobama registriranima za obavljanje obrta (lbid., ¢l. 16.)L.

U Republici Hrvatskoj postoji Sest luka otvorenih za javni promet za koje se smatra
da su drzavne luke. Te luke nalaze se u gradovima Rijeci, Zadru, Sibeniku, Splitu,
Plo€ama i Dubrovniku. Na podrucju luka od medunarodnog znacaja osnovano je Sest

drzavnih luckih uprava:

Lucka uprava Rijeka
Lucka uprava Zadar
Lucka uprava Sibenik
Lucka uprava Split

Lucka uprava Ploce

o g bk w N RE

Lucka uprava Dubrovnik.

Osnivac luCke uprave za drzavne luke je Vlada Republike Hrvatske. Tijela lucke
uprave c¢ine upravno vijeée i ravnatelj. U upravnom vijeCu nalaze se Cetiri
predstavnika Vlade Republike Hrvatske, od kojih je jedan zaposlenik lu¢ke kapetanije
na Cijem je podrudju sjediste lu¢ke uprave. Uz predstavnike Vlade zastupljeni su i
predstavnici Zupanije (jedan predstavnik) i grada (jedan predstavnik) te predstavnik
svih ovlastenika koncesionara koji obavljaju djelatnosti na podrucju te lu¢ke uprave
(Shema 3.). Na taj se nacin svim dionicima (drZavi, Zupaniji, gradu te gospodarskim
subjektima koji djeluju u luci) omogucilo participiranje u upravljanju lukom, $to je

primjer dobre upravljaCke prakse.

11 Cf. infra, str. 28.
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Shema 3. Upravljacka tijela lu¢ke uprave

— = ;\\\
— ~~

" UPRAVUACKATIELA

\ LUCKE UPRAVE /

UPRAVNO VIJECE RAVNATEL

7 ¢lanova:

- 4 ¢lana imenuju osnivaci (Vlada RH)

-1 ¢lan je predstavnik Zupanije

-1 ¢lan je predstavnik grada

- 1 ¢lan je predstavnik svih koncesionara

- imenuje ga Vlada RH

Izvor: Jugovi¢, 2012, str. 25.

Upravljanjem lukama posredstvom luckih uprava treba osigurati provedbu strateskih

cilieva pomorskog razvoja drzave. Strateski ciljevi pomorskog razvoja RH dio su opce

prometne strategije Republike Hrvatske, a ostvaruju se kroz (prilagodeno prema
Zelenika, 2010):

uspostavljanje konzistentne Ilucke politike, utemeljene na zakonskim
rieSenjima s realnim i jasno odredenim ciljevima, kao i modelima financiranja
lu¢kog sustava;

utvrdivanje prioritetnin ulaganja u prometnu infrastrukturu i poboljSanje
prometnih veza luka sa zaledem;

modernizaciju lu¢kih kapaciteta i privlaenje novih koncesionara u luke za
konkurentniji pristup na trzistu pomorskih usluga;

poboljSanje  sustava upravljanja lukama uspostavom suvremenog
menadzmenta i marketinSkog nastupa na pomorskom trzistu;

ubrzanje postupka aktiviranja slobodnih luckih zona u morskim lukama, $to

stvara uvjete za razvitak pojedinih profitabilnih lu¢kih djelatnosti.
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Sukladno Strategiji pomorskog razvitka i integralne pomorske politike Republike
Hrvatske za razdoblje od 2014. do 2020. godine i Nacionalnom planu razvoja luka od
osobitog (medunarodnog) gospodarskog interesa za Republiku Hrvatsku'? svaka
luCka uprava planira i provodi svoje razvojne programe pri Cemu se susrece s nizom
prepreka. Prepreke su prije svega imovinsko-pravne te prostorno-planske naravi. Ta
vrsta prepreka najCesci je uzrok poteSko¢ama pri ishodenju lokacijskih i gradevinskih
dozvola. Zatim se javljaju poteSkoCe vezane za realizaciju koncesijskih ugovora
odnosno izvrSenje koncesijskim ugovorom preuzetih obveza od strane koncesionara,
Sto Cesto utjeCe na pravodobnu realizaciju razvojnih projekata lucke uprave.
ZnacCajno mjesto medu preprekama imaju nedostatak interoperabilnosti na
ZeljezniCko-logistiCkom pravcu i ograniCenja u Zeljeznickoj infrastrukturi. Nadalje,
prepreku u radu luka predstavljaju i neadekvatne operativhe karakteristike luckih
terminala te nedostatak modernog informatiCkog sustava za razmjenu podataka

medu lukama.

2.3.1.2. Osnovna obiljeZja luka od Zupanijskog i lokalnog znacaja otvorenih za
javni promet

Radi upravljanja, gradnje i koriStenja luka otvorenih za javni promet koje su od
Zupanijskog i lokalnog znacCaja, za podrucje svake Zupanije moze se osnovati jedna
ili vise luckih uprava na zahtjev opcinskog ili gradskog vije¢a, u kojem slu€aju su
podnositelji zahtjeva i suosnivaci. Osniva¢ takve lu¢ke uprave na podrucju jedne
Zupanije je Zupanijsko poglavarstvo. Upravljanje, izgradnja i odrzavanje luka od
Zupanijskog i lokalnog znacaja odvijaju se putem luCke uprave. Tijela luCke uprave su
upravno vije€e i ravnatelj. Upravno vijeCe ima pet Clanova od kojih dva Clana i
predsjednika imenuju osnivaci, jednog clana imenuje ministar iz redova luCke
kapetanije na cCijem je podrucju sjediste luCke uprave, a jednog Clana imenuju
predstavnici ovlastenika koncesije na podrucju lucke uprave. Upravno vijeCe
odobrava financijski izvjeStaj o radu i izvrSenju godiSnjeg programa rada i razvoja
luke te ga dostavlja putem nadleznoga upravnog tijela zupanije Zupanijskom

poglavarstvu.

12 Nacionalni plan (2017) je jo$ uvijek interni dokument Ministarstva mora, prometa i infrastrukture jer
ga Vlada RH nije usvojila. Takoder, izraden je Nacionalni plan razvoja luka od zupanijskog i lokalnog
znacaja (2016).
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Na podrucju Republike Hrvatske trenutacno postoji 65 luka od Zupanijskog znacaja
otvorenih za javni promet te 369 luka od lokalnog znacCaja koje su rasporedene
prema zemljopisnom poloZaju unutar pojedine Zupanije i u nadleznosti su odredene
Zzupanijske luCke uprave (Nacionalni plan razvoja luka od Zupanijskog i lokalnog
znaCaja, 2016, str. 21). Osim ostvarivanja javnog interesa, te luke moraju biti
usmjerene i na ekonomske koristi kako bi pomogle gospodarski rast zupanije u kojoj
su smjestene. Stoga je vazno ucinkovito upravljati i Zupanijskim i lokalnim lukama te
izabrati optimalan broj tih regionalnih luka, pri ¢emu se Hrvatska moze Koristiti
najboljom europskom praksom (npr. Gréka). S obzirom na to da te luke imaju
prvenstveno ulogu u drustvenoj zajednici kako bi obavljale drustveno korisnu

funkciju, a ne stvarale ekonomsku korist, te luke nisu razmatrane u ovom radu.

2.3.2. Pravni i strateSki okvir razvoja i upravljanja luc¢kim sustavom Republike

Hrvatske

Pravni okvir upravljanja lu¢kim sustavom sastoji se od niza zakona, propisa i uredbi
od kojih su najznacajniji Zakon o pomorskom dobru i morskim lukama (Narodne
novine 158/03, 100/04, 141/06, 38/09, 123/11 i 56/16) i Zakon o koncesijama
(Narodne novine 69/2017).

2.3.2.1. Zakon o pomorskom dobru i morskim lukama

Zakonom o pomorskom dobru i morskim lukama ureduju se pravni status pomorskog

dobra, upravljanje i zastita pomorskog dobra, upotreba i ostala bitna pitanja vazna za

morske luke i osnivanje luckih uprava, od kojih je najvaznije to Sto se:

e propisuje nadleznost upravnih odjela u jedinici podru¢ne (regionalne) samouprave
nadleznih za poslove pomorstva za utvrdivanje granica pomorskog dobra;

e propisuje postupak davanja koncesija na pomorskom dobru radi uskladenja sa
Zakonom o koncesijama;

e uvodi duznost davatelja koncesije na provedbu prethodnih i pripremnih radnji za
davanje koncesije sukladno postupcima i radnjama odredenim Zakonom o

koncesijama;
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e za dio poslova upravljanja pomorskim dobrom utvrduje nadleznost srediSnjeg
tijela drzavne uprave nadleznog za raspolaganje i upravljanje drzavnom
imovinom;

e uvodi pravo i duznost sudjelovanja nadleznog ministarstva u postupku izrade i
donosenja svih dokumenata i akata prostornog uredenja koji obuhvacaju podrucje
pomorskog dobra;

e regulira osnivanje Zzupanijske luCke uprave u jedinicama podru¢ne (regionalne)
samouprave, koja moze imati ispostave;

e daje pravo velikim gradovima na osnivanje gradske luCke uprave;

e uvodi duznost Zupanijske luCke uprave da sama obavlja luCke djelatnosti, a
koncesija za obavljanje luckih djelatnosti daje se samo iznimno i to isklju€ivo za
gradnju i gospodarsko koriStenje novih objekata podgradnje i nadgradnje, prihvat i
predaju svih vrsta otpada s pomorskih objekata i opskrbu plovnih objekata
gorivom;

e uvodi jedinstvena luc¢ka tarifa u lukama Zupanjskog i lokalnog znacaja otvorenim
za javni promet koja objedinjava lucke pristojbe i luCke naknade;

e ureduje pitanje pretvorbe na pomorskom dobru i drugo.

U tom smislu Zakon o pomorskom dobru i morskim lukama propisuje uvjete i
postupak dodjele koncesija kao i uvjete koristenja koncesije i nadzora nad njom Koji
provodi lu€ka uprava. Navedeni uvjeti i postupak nisu potpuno uskladeni s
odredbama Zakona o koncesijama kao op¢eg zakona koji regulira podrucje koncesija

u Republici Hrvatskoj.

2.3.2.2. Zakon o koncesijama

Davanje koncesije u Republici Hrvatskoj propisano je Zakonom o koncesijama i
povezanim podzakonskim propisima. Koncesije su prava dana ugovorom Kkoji su
sklopili davatelj koncesije i odabrani gospodarski subjekt te koji sadrZzava odredbe o
pravima i obvezama povezanima s danom koncesijom. Prema hrvatskom zakonu
postoje tri vrste koncesija: koncesija za gospodarsko koristenje opceg ili drugog
dobra, koncesija za javne radove i koncesija za javne usluge. Davatelji koncesije su

Hrvatski sabor, Vlada Republike Hrvatske, tijela drzavne uprave u ime Republike
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Hrvatske, nadlezna tijela jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave te
ostale pravne osobe (posebnim propisima ovlastene za davanje koncesija).

Koncesije se u Republici Hrvatskoj daju prema propisima slicnim onima kojima se
ureduje javna nabava: davatelj koncesije objavljuje namjeru o davanju koncesije te
potom zainteresirani gospodarski subjekti dostavljaju ponude. Koncesija za
gospodarsko koriStenje opceg ili drugog dobra iznimno moZze biti dana izravno, na
zahtjev gospodarskog subjekta. U svakom slu€aju, prije davanja koncesije putem
javnog prikupljanja ponuda potrebno je provesti brojne pripremne radnje kako bi se
osigurala uskladenost s mjerodavnim zakonima kao i s primjenjivim ustavnim
nacelima i naCelima sadrZzanima u Ugovoru o funkcioniranju Europske unije (2010).
Pripremne radnje ukljuuju osobito imenovanje stru¢nog povjerenstva za koncesiju,
izradu studije opravdanosti davanja koncesije ili analize davanja koncesije, procjenu
vrijednosti koncesije te izradu dokumentacije za nadmetanje. Navedena pravila ne
primjenjuju se na koncesije dane u skladu sa Zakonom o pomorskom dobru i
morskim lukama jer taj Zakon propisuje drugaciji te manje detaljan postupak. Takve
razlike u odredbama navedenih dvaju zakona razlog su spomenute nedosljednosti
izmedu tih zakona. Medutim, imaju¢i na umu posebnu prirodu Zakona o pomorskom
dobru i morskim lukama (za koji se smatra da je lex specialis'®), odredbe
navedenoga Zakona trebalo bi smatrati primarno relevantnima u slucaju

nedosljednosti.

2.3.2.3. Pregled strateskih dokumenata za razvoj lu¢kog sustava RH

Od strateskih dokumenata za razvoj luka i lu¢kog sustava RH donesene su Strategija
prometnog razvoja Republike Hrvatske (2017. — 2030.) i Strategija pomorskog
razvitka i integralne pomorske politike Republike Hrvatske za razdoblje od 2014. do
2020. lzradeni su i Nacionalni plan razvoja luka od osobitoga (medunarodnoga)
gospodarskog interesa za Republiku Hrvatsku (drzavne luke) i Nacionalni plan

razvoja luka od Zupanijskog i lokalnog znacaja, ali ih Vlada RH joS uvijek nije usvojila.

Strategija prometnog razvoja Republike Hrvatske za razdoblje od 2017. do

2030. godine predstavlja polazidnu toCku u procesu planiranja prometnog razvoja

13 Donosenje novog Zakona o pomorskom dobru i morskim lukama ocekuje se tijekom 2019. godine, a
samim tim i njegovo uskladenje sa Zakonom o koncesijama i ostalim mjerodavnim vazecéim aktima.
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Republike Hrvatske. U njoj se istiCe da glavna snaga prometnog sektora u Republici
Hrvatskoj proizlazi iz njezina geostrateSkog polozZaja kao prirodnog pristupa Balkanu
te podrucja prirodnog izlaza Europe prema istoku. Hrvatske morske luke povoljno su
smjestene i olakSavaju pomorski promet izmedu srediSnje i istoCne Europe i juzne
Azije, Australije i Oceanije i Europe (preko Sueskog kanala). Omogucuju skraéivanje
putovanja od pet do osam dana ili minimalno 2000 km u usporedbi s lukama sjeverne
Europe. Trenutacno na trziStu Europske unije na jadranske luke otpada samo 3 %
ukupnog tereta Sto govori o velikom potencijalu za rast teretnog prometa u svim
jadranskim lukama. Luka Rijeka je glavna luka osnovne TEN-T mreze i dio
Mediteranskog koridora Ljubljana/Rijeka — Zagreb — BudimpesSta — Ukrajinska
granica. Buduc¢i da daljnji razvoj Luke Rijeka ovisi o unaprjedenju povezanosti
Zeljeznicom, najvazniji projekt u sektoru teretnog pomorskog prometa predstavija

razvoj i izgradnja Zeljeznickog pravca od Rijeke do Madarske.

Strategija pomorskog razvitka i integralne pomorske politike Republike
Hrvatske za razdoblje od 2014. do 2020. (dalje: Strategija pomorskog razvitka)
donesena je u srpnju 2014. godine, a za njenu provedbu zaduZeno je Ministarstvo
mora, prometa i infrastrukture u suradnji s drugim tijelima drzavne i javne vlasti s
nadleznostima u podru€ju pomorstva. S vizijom Hrvatske kao razvijene i
prepoznatljive pomorske drzave opéi je cilj Strategije pomorskog razvitka razvijeno i
konkurentno pomorstvo Republike Hrvatske, a dva temeljna stratesSka cilja (i) odrzivi
rast i konkurentnost pomorskog gospodarstva u podruCju brodarstva i usluga u
pomorskom prijevozu, lucke infrastrukture i luCkih usluga, obrazovanja te Zivotnih i
radnih uvjeta pomoraca te (ii) siguran i ekoloSki odrziv pomorski promet, pomorska

infrastruktura i pomorski prostor Republike Hrvatske.

Osnovicu za postizanje pozitivnih efekata Strategije pomorskog razvitka cine
ekonomi¢no i ucinkovito pruzanje javnih usluga gradanima i gospodarskim
subjektima kao i kontinuiran razvoj znanja o moru i pomorstvu te vrijednostima
pomorske bastine. U tom segmentu ciljevi Strategije postavljeni su vrlo ambiciozno te
predvidaju:
e povecanje prihoda s osnova koncesija ha pomorskom dobru sa sadasnjinh 80
miljuna na 160 milijjuna putem uspostave sustava integralnog upravljanja

pomorskim dobrom,
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e povecCanje broja pruzenih pojedinacnih javnih usluga po djelatniku za 10
posto,

e povecanje broja javnih elektronickih servisa pomorske administracije za 100
posto,

e viSestruko poveéanje angazmana RH u radu medunarodnih pomorskih
institucija i organizacija te

e znacCajne pomake u znanstvenoj djelatnosti na podrucju pomorstva.

Nacionalni plan razvoja luka od osobitoga (medunarodnoga) gospodarskog
interesa za Republiku Hrvatsku (drzavnih luka) podloga je konzumiranja
financijskih sredstava fondova Europske unije od strane lu¢kih uprava odnosno
prijave razliitih projekata na raspolozive fondove Europske unije te okosnica pri
izradi ili dopuni bududih razvojnih planova pojedinac¢nih luka. Nacionalnim planom
razraden je ujednacCen, koherentan i odrzZiv razvoj luka od gospodarskog interesa i
medunarodnog znaCaja kako bi se postigla pozitivha konkurentska sposobnost
hrvatskih luka u odnosu na luke u okruzenju i dao prijedlog kako osigurati povoljnije
uvjete za uspostavljanje i odrzavanje poslovne i financijske odrzivosti svih klju€nih

gospodarskih subjekata lu¢kog poslovanja.

2.4. Utjecaj upravljanja morskim lukama na razvoj gospodarstva

Upravljanje morskim lukama vazno je za razvoj gospodarstva zbog uloge koju luke
imaju u medunarodnoj trgovini i prijevozu. lzravne ekonomske koristi ima privatni
sektor, a neizravne koristi ima javni sektor glede povecanja volumena proizvodnje i
usluga vezanih uz trgovinu. Stoga je vrlo vazno ucinkovito upravljati lukom kako bi se
ostvarili pozitivni ucinci za gospodarstvo. Kroz sljedece tematske jedinice prikazan je
utjecaj upravljanja morskim lukama na razvoj gospodarstva: 1) u€inkovito upravljanje

morskom lukom i 2) zna&enje lu€ke infrastrukture za gospodarstvo.

2.4.1. UCinkovito upravljanje morskom lukom

Ucinkovitim upravljanjem lukom ostvaruju se s jedne strane drzavni interesi, a s
druge interesi privatnog sektora. Najvazniji drzavni interesi su sljedeci (prilagodeno
prema Asian Development Bank, 2000):

e povecanje operativne ucinkovitosti,
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e promicanje konkurencije medu lukama i terminalima,
e rast prometa,

e pronalazak privatnog financiranja lucke infrastrukture,
e poboljSanje kvalitete i kapaciteta infrastrukture,

e smanjenje subvencija iz proracuna i

e smanjenje administracije.

PoboljSanje operativne ucinkovitosti postize se povecanjem produktivnosti i rada i
kapitala. Medutim, buduci da su lu€ki sindikati prilicno snazni, promjene koje utjeCu
na veéu produktivnost rada nije lako provesti. Sto se ti¢e produktivnosti kapitala, u
mnogim lukama postoje tehnoloSki zastarjeli objekti i oprema koju je potrebno
modernizirati. Uz to, postoje aktivnosti koje nisu dio lu¢kog poslovanja, a vrlo su
vazne za operativnu ucinkovitost (npr. carina). Uc€inkovitost poslovanja ovisit ¢e i 0
stupnju konkurencije medu lukama te izmedu operatora unutar jednog luckog

podrucja.

Povecanje prometa postize se putem ostvarene konkurentske prednosti. Osim
~prirodnin® benefita, bitno je imati aktivan menadzZzment i promociju za privlaCenje
novih korisnika lu¢kih usluga te ulagati u inovacije i razvoj novih usluga koje
konkurencija jo§ nema. Od rasta prometa vece koristi ima privatni sektor, a cilj je
javnog sektora putem rasta prometa privuéi privatni sektor da investira u lucku

infrastrukturu.

Interesi privatnog sektora ogledaju se prvenstveno u prihvatljivoj stopi povrata na
ulozeni kapital i prepoznatljivosti na trzistu luckih usluga kako bi ostao konkurentan i
ostvarivao dostatne prihode iz operativnog poslovanja. Zaklju¢no, s obzirom na
(polu)monopolski polozZaj luka i javne interese koje treba zastititi pozeljno je privudi i

privatni sektor, ali ulogu vecinskog vlasnika trebao bi imati javni sektor.

Ucinkovitim financijskim upravljanjem trebaju se smanijiti operativni troSkovi
poslovanja Sto bi povratno utjecalo na manju potrebu za sredstvima iz proracuna i
privuklo viSe sredstava privatnog sektora za financiranje kapitalnih ulaganja. Najveci
operativni troSak je troSak radne snage, stoga treba uspostaviti sustav dobrovoljnog
odlaska radnika u slu€aju tehnoloskog viska.
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Najveci problem za postizanje ucinkovitog upravljanja lukama ostaje politizacija
odnosno politicko kadroviranje menadZzmenta lucke uprave. Tako se drzava kao
vlasnik upleé¢e u poslovanje luke, investicije i dodjelu koncesija Sto Cesto rezultira
prekomjernim i neisplativim investicijama te dodjelom koncesija na netrziSnim
osnovama i korupcijom. Ulaskom privatnog kapitala u strukturu vlasnistva drzava bi
se manje upletala u odabir upravljacke strukture i imenovanje menadzera. Pri tome bi
drzava (ili regija/grad) trebala paziti da s ciljem zastite svojih interesa imenuje svoje

predstavnike u nadzornom odboru ili upravnom vijecu.

2.4.2. Znacenje luCke infrastrukture za gospodarstvo

LuCke aktivnosti zahtijevaju osnovnu infrastrukturu za pristup moru (kanali, morske
brave, svjetla, plutaCe, vezovi, pristanista) i pristup zemljiStu (ceste, Zeljeznice, kanali
unutarnje plovidbe). Osim toga, potrebna je takozvana nadgradnja (terminali,
skladi$ta, uredske zgrade, spremnici za gorivo, dizalice, cijevi). Luke koriste tu
infrastrukturu kako bi pruzale niz usluga. Na primjer, kretanje teretnog prometa
putem luke obi¢no ukljuCuje pilotiranje i vu€u. Na vezu, brod zahtijeva upravljanje
teretom, kako na samome brodu, tako i na kopnu. Teret takoder zahtijeva slaganije ili
skladistenje prije nego Sto se utovari na kopneni (cestovni ili Zeljeznicki) prijevoz
izvan luc¢kog podrucja. Brodovi zahtijevaju niz usluga, a u lukama, ukljuCujuci
Cis¢enje spremnika, popravke i odrzavanje. Kako bi prosirile svoje usluge mnoge luke
danas izmedu ostalog nude brodogradnju, popravak broda, odrzavanje, procjene

vjesStaka, osiguranje i usluge platnog prometa.

Bez obzira na razliCita misljenja o tome prethodi li razvoj infrastrukture rastu
gospodarstva ili slijedi nakon njega, infrastruktura se mora planirati kako bi njena
upotreba bila Sto ucinkovitija. Lu€ka infrastruktura prvenstveno sluzi za zadovoljenje
opcCih potreba, dobrobit drustvene zajednice i oCuvanje okolia. Zbog iznimno dugog
ciklusa izgradnje luCke infrastrukture planiranje treba temeljiti na detaljnoj analizi

potraznje za odredenim infrastrukturnim uslugama.

Osim na nacionalnoj razini, neke luke uvelike utje€u na zapoSljavanje i visinu dohotka

na lokalnom gradskom podrucju. Morske luke i gradovi u interakciji su u mnogim
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dimenzijama: ekonomskoj, drustvenoj, ekoloskoj i kulturnoj. Kao dio multimodalnog
transportnog sustava, razvoj luke povezan je s razvojem urbanog sredista i generira
zapoSljavanje, industrijsku aktivnost i regionalni razvoj. Pomorska podrucja razvijaju
se izvan gradskih sredista na mjestima gdje se cestovna i ZeljezniCka infrastruktura
spaja s lu¢kim podru¢jem radi razvijanja intermodalnog prijevoza. Lucka uprava i
grad trebali bi suradivati kako bi se izgradila potrebna intermodalna infrastruktura i

prilagodili prometni tokovi radi $to bolje povezanosti lu¢kog podrucja sa zaledem.

Unato¢ drustvenim i gospodarskim reformama proteklih pola stolje¢a, javni sektor
zadrzao je jaku ulogu u razvoju luke. Opcenito, u trziSno orijentiranom gospodarstvu
vlada je i dalje odgovorna za dio u kojem dominira druStvena korist, a privatni sektor
nije zainteresiran za ulazak zbog niske profitabilnosti. Takoder, razlozi za jaku ulogu
javnog sektora su i odgovornost u upravljanju resursima pomorskog dobra, zastita

okoliSa, stvaranje novih radnih mjesta i ekonomski poticaj nerazvijenim podrucjima.

Kako se javna uprava pokazala neefikasnom u reagiranju na potraznju korisnika
lu¢kih usluga te obavljanje usluga na lu€kom podrudju, to sve viSe obavljaju vanjski
dobavljaCi odnosno koncesionari. Informacijska asimetrija izmedu vlasnika luke i
menadZmenta luckih uprava uzrokuje neucinkovitost javnog sektora, pa se donose
odluke koje su u suprotnosti s ucinkovitim poslovanjem i drustvenim koristima luka.
Drugim rijeCima, postoji jaz izmedu institucionalne strukture organizacije i modela
upravljanja lukama. Stoga je prvi cilj ovog istrazivanja utvrditi optimalnu organizaciju i

pravni oblik drzavnih luckih uprava RH koje su predmet istrazZivanja.
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3. MODELI UPRAVLJANJA MORSKIM LUKAMA

Brojni ¢imbenici utjeCu na nacin organizacije i upravljanja morskim lukama, a neki od
njih su: nacionalna lucka politika, polozaj i tradicija luke, veli€ina i vrsta prometa u luci
i dr. Stoga je u ovom dijelu rada pozornost posvecena teorijskim kvalifikacijama
modela upravljanja lukom s obzirom na razliCite, najCeSce koristene kriterije.
Navedeno je obradeno kroz sljedeée tematske cijeline: 1) modeli prema vlasni€koj
strukturi, 2) modeli prema zemljopisnim obiljezjima i 3) administrativni modeli
upravljanja lukom. U posljednjem poglavlju ove cjeline dan je prikaz suvremenih

trendova u oblikovanju modela upravljanja lukama.

3.1. Modeli prema vlasni¢koj strukturi

Institucionalni okvir ne zahtijeva jedinstven model upravljanja morskom lukom i
koriste se razli€iti kriteriji. Oblik vlasniStva kao kriterij najceS¢e se koristi, pa se tako
razlikuju sljedeci modeli upravljanja lukom (prilagodeno prema Kesi¢ i Jugovi¢, 2006):
1) nacionalne (drzavne) luke,

2) luke pod upravom grada ili regije (zupanije u RH),

3) autonomna uprava luka,

4) javno-privatno partnerstvo i

5) privatne luke.

Shemom 4. prikazani su modeli upravljanja lukom u znacajnijim svjetskim morskim

lukama prema obliku vlasnistva.
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Shema 4. Modeli upravljanja lukom u znacajnijim svjetskim morskim lukama prema

obliku vlasnistva

Nacionalno ili Gradsko ili Javno-privatno .
. ) Autonomno B Privatno
drZavno regionalno vlasnistvo
Merseilles — Rotterdam — Trst — Hong Kong — Felixstowe —
Calais — Kobe — Venecija Riga 1 Kelang ™
Rio de Janeiro— Oslo — Genova Coching Southampton —
Barcelona H Los Angeles — Liverpool Long Beach — Bangkok —

Izvor: Jugovic, 2012, str. 39.

3.1.1. Nacionalne luke

Nacionalne luke su model u kojem drzava direktno upravlja lukom. Osnovni je
nedostatak takve organizacije upravljanja to Sto je previse birokratska i nefleksibilna
te Sto se financira iz drzavnog proracuna i time opterecCuje javne financije. Sve to
dovodi do neracionalnog koristenja sredstava i neekonomi¢nog poslovanja. Cesto je
izrazeno i politicko upletanje s obzirom na to da glavni kadar dolazi iz politike ili je s
njome povezan. Medutim, ovaj model ima i odredene prednosti kao Sto su: a)
investicije za razvoj intermodalnog prijevoza i jaanje veza sa zaledem (gradnja ne
samo lu€ke infrastrukture, vec i ZeljezniCke te cestovne infrastrukture) jer je sve u
rukama drzave, b) glavna svrha poslovanja luke je druStvena korist (rast BDP-a i
zaposlenosti, oCuvanje okoliSa) i c) brze rjeSavanje imovinsko-pravnih pitanja i

mogucnost izbora lokacije za podrucje luke. Drzavno upravljanje u okvirima Europe
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danas postoji jo$ u talijanskim (osim luka Genova, Trst, Venecija i Livorno), nekim

francuskim i hrvatskim lukama.

3.1.2. Luke pod upravom grada ili regije (zupanije u RH)

Luke pod upravom grada ili regije/pokrajine nalaze se izravno pod kontrolom lu¢koga
grada ili regije. Za razliku od nacionalnog modela upravljanja lukom, ovaj je model
ipak fleksibilniji i u€inkovitiji zbog vece angaziranosti lokalnih ¢imbenika. Te su luke
vrlo vazne za gospodarski razvoj grada/regije na Cijem podrucju se nalaze, pa je i
umijeSanost politike produktivnija nego u slu€aju nacionalnog upravljanja lukom.
Sredstva za investicije osiguravaju se i iz drzavnog te gradskog/regionalnog
proracuna. Takve su luke, primjerice, Rotterdam, Antwerpen, Amsterdam, Oslo,
Goteborg, Copenhagen i Helsinki, a u Velikoj Britaniji to je luka Bristol. U Hrvatskoj

su to Zupanijske luCke uprave.

Postoji oblik upravljanja izmedu nacionalnog i gradskog/regionalnog kada Iuku
kontrolira drzava, a upravljanje lukom provodi regija, Zupanija ili grad. U Europi su
primjer luke u Njemackoj i to one najvec¢e, Hamburg i Bremen. Kod takvog oblika
upravljanja prednost je u tome Sto je luka neovisna u vecini svoga poslovanja, osim u
pogledu financiranja, zastite okoliSa i sliCno. Ipak i taj sustav, kao Sto je slu€aj i s
nacionalnim upravljanjem lukama, opterecuje velika birokracija Sto moZe umanijiti

ucinkovito poslovanje luke.

3.1.3. Autonomna uprava luka

Autonomni oblik upravljanja lukama temelji se na pretpostavci da se upravilja
ucinkovito kada lukom upravljaju njeni korisnici (dionici), kojima je u interesu efikasno
poslovanje luke. 1z tog se razloga ovaj model sve vise prihvac¢a. U takvom obliku
upravljanja korisnici mogu formirati posebno udruzenje zaduzeno za upravljanje
lukom. Takva su udruzZenja u praksi neovisna, lako se prilagodavaju promjenama na
trziStu, lakSe zaposljavaju potrebno osoblje, osjetljiva su na konkurenciju, a kako
vlastitim prihodima moraju pokrivati troSkove poslovanja, nastoje pruzati usluge koje
kupci najviSe traze. Takav nacCin upravljanja moze se organizirati na razne nacine,
ovisno o sudjelovanju korisnika u upravljanju. Najzastupljenije su sljedece dvije

varijante:
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1. Korisnici direktno sudjeluju u upravljanju. U tom slu€aju udruzenje koje
eksploatira luku predstavlja interesnu zajednicu upravljanja. Upravljacko vijece
zajednice formira se od predstavnika koncesionara, trgovacke komore,
predstavnika grada te radnika luke.

2. Stvaranje asocijacije izmedu drustva koje upravlja lukom i udruzivanja
korisnika tj. neposredno zainteresiranih za uspjeh poslovanja luke. Posljedica
je takva pristupa izvjestan gubitak autonomije onih koji formiraju svojevrstan
konzorcij za upravljanje lukom. Autonomnu upravu imaju, primjerice, luke
London (Port of London Authority), Liverpool, Glasgow, Trst (Port Authority del
Porto di Trieste), Venecija i Genova (Consorzio Autonomo del Porto di
Genova), (Jugovic, 2012).

3.1.4. Javno-privatno partnerstvo

Zbog sve veéeg znacaja luka za gospodarstvo luc¢ke uprave radi privlaCenja korisnika
i konkurentnosti na trziStu teze unaprijediti operativhu ucinkovitost, povecati usluzni
kapacitet i smanijiti lucke pristojbe. Javlja se potreba za novim investiranjem zbog sve
vecih brodova, prednosti kontejnerizacije, uvodenja luckih informati¢kih sustava i
slicnih unaprjedenija poslovanja na lu¢kom podrucju. U nedostatku javnog novca za
financiranje modernizacije poslovanja vlasnik luke trazi partnera u privatnom sektoru i
proSiruje model koncesije na razne oblike javno-privatnog partnerstva. Privatni sektor
ukljuCuje se kroz javno-privatno partnerstvo u infrastrukturne projekte na temelju
sljedecih elemenata:

e ocCekivanog prinosa,

e pravno reguliranog odnosa,

e transparentnosti poslovanja,

e otvorenih postupaka nabave i

e studije izvodljivosti projekta (tehnicke, financijske i okolisne).

Javno-privatno partnerstvo je model upravljanja u kojem ravnopravno sudjeluju javni i
privatni sektor s ciliem ostvarenja ekonomske koristi (privatni sektor) i drustvene
(javni sektor) koristi. Pretpostavke ovog modela su ispunjenje ocCekivanja jedne
strane od druge, npr. javni sektor oCekuje od privatnog sektora visok standard

usluge i jeftinije izvore financiranja, a privatni sektor o¢ekuje od njega brzo rjeSavanje
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birokratskih pitanja i placanje ugovorenih naknada. Ovaj model obi¢no se koristi pri
financiranju infrastrukturnih projekata, a samim tim i financiranja morskih luka.
Partnerstvo javnog i privatnog sektora u luckom podrucju Cesto je posljednjih

dvadesetak godina.

U tijeku provedbe luCke reforme vlade mnogih drzava pokusale su na razne nacine
privuCi privatne investicije za javne projekte u morskim lukama. Jedan od nacCina
(instrumenata) jest pristup Build Operate Transfer (BOT, lzgradi-lzvedi-Prenesi).
Preko BOT aranzmana privatni sektor dizajnira, financira, izgraduje i upravlja
kapacitetima i na kraju, poslije odredenog koncesijskog razdoblja, obi¢no od 25 do
40 godina, vlasnistvo se prenosi na vladu. Prilikom izrade BOT modela vazno je
razmotriti koji dijelovi luke mogu biti dani u koncesiju, a koji dijelovi trebaju ostati pod
lu¢kim ovlastima. Opcenito, BOT model moze se primijeniti na svu imovinu koja sluZi

za obavljanje neke djelatnosti unutar lu¢kog podrucja (npr. za terminale).

Postoje mnoge varijante slicne BOT ugovoru:

e Build-Own-Operate (BOO, lzgradi-Posjeduj-lzvedi) — potpuna privatizacija
terminala jer se objekti izgradeni na pomorskom dobru ne vracaju drzavi
odnosno lu¢koj upravi.

e Equip-Operate-Transfer (EOT, Opremi-lzvedi-Prenesi) — infrastruktura u luci
vec¢ postoji, ali suprastrukturu gradi koncesionar.

e Build-Own-Operate-Transfer (BOOT, Izgradi-Posjeduj-lzvedi-Prenesi) —
vlasnistvo nad zemljistem i objektima prenosi se koncesionaru, ali istekom

koncesije, uz odredenu naknadu, vraca se drzavi.

U mnogim sluCajevima drzava je partner u BOT aranzmanu putem ulaganja u
odredene dijelove infrastrukture (koji nemaju alternativhu uporabu) za koje nije
zainteresiran privatni sektor. Politicka nestabilnost, promjena zakonskog okvira,
antiprivatizacijska atmosfera, promjena poreznih propisa i druge vladine mjere mogu
demotivirati privatni sektor na ulaganja i samim tim smanijiti atraktivnost BOT modela

i sli¢nih oblika javno-privatnog partnerstva.
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3.1.5. Privatne luke

Luke u privatnom vlasniStva iznimka su u sustavu upravljanja morskim lukama.
Obicno je rije€ o manjim lukama u industrijskim zonama, zatvorenim za javni promet i
u vlasnistvu privatnih pravnih osoba — gospodarskih subjekata. Proces privatizacije
luka otvorenih za javni promet koje su bile u pretezZito drzavnom vlasnistvu bio je

najzastupljeniji u Velikoj Britaniji.

Najvecéi motiv za privatizaciju luka u pojedinim drZzavama nastojanje je drzave da
smanji financijska davanja iz proraCuna za investicije u infrastrukturu luka s obzirom
na to da te investicije nemaju veliku stopu rentabilnosti. lako privatizacija luka
pokazuje dobre rezultate, vecina drzava ne Zeli se zbog njihove drustvene koristi

odredéi kontrole u lukama.

U izvjeScu Organizacije europskih morskih luka (ESPO, 2016) prikupljeni su podaci
koji se odnose na vlasnicki status europskih luckih uprava. 1z Grafikona 1. vidljivo je
da su lu¢ke uprave Europe i dalje najviSe u javhom sektoru: vlasnistvu drzave (40%) i

gradova (36%), a tek 4% u nekom obliku privatnog vlasnistva.

Grafikon 1. Vlasnic¢ka struktura europskih lu¢kih uprava

= Drzava

m Regija (Zupanija)
Provincija

m Gradska opcina

= Privatno (industrija)
Privatno (logistika)

m Privatno (financije)

m Ostalo

lzvor: ESPO 2016, str. 7.
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3.2.

Modeli prema zemljopisnim obiljezjima

Prema zemljopisnim obiljezjima razlikujemo pet modela upravljanja lukama (ESPO,

2010):
1)
2)
3)
4)
5)

hanzaski model
novohanzaski model
anglosaksonski model
latinski model i

novolatinski model.

Razlike medu navedenim modelima, osobito nakon provedenih reformi upravljanja

lukama, jesu sljedece:

Geografski opseg luCke uprave: negdje jedna lucka uprava upravlja svim
glavnim lukama u zemlji, a u drugim zemljama lu¢ka uprava fokusira se na
jednu specificnu luku. Osim toga, u nekim zemljama lu¢ke uprave upravljaju
raznim regionalnim lukama i razvijaju ih (De Langen i Haezendonck, 2012;
za slu¢aj Kopenhagen Malmo Ports, koji upravlja i kao integrirani lucki
kompleks).

Djelokrug aktivnosti luCke uprave: neke lucke uprave osiguraju samo mjesta
za terminale i pomorski pristup, dok druge pruzaju Siri spektar usluga.
Upravljatka struktura lu¢ke uprave u javnom vlasnistvu: nadzorni odbori u
luékim upravama negdje su sastavljeni od politiCara (kao $to je slu€aj u
Francuskoj), a u nekim zemljama c¢lanovi nadzornog odbora dolaze iz
privatnog sektora i neovisni su o politici. U Poljskoj dioni¢ko drustvo upravlja
lukama na temelju zakona o trgovackim drustvima. U Belgiji su lu¢ke uprave
za glavne luke (Antwerp, Ghent, Oostende i Zeebrugge) javni subjekti, ali
pod korporativnim zakonom.

Vlasnistvo luCke uprave: dok su u vecini zemalja luCke uprave u cijelosti u
drzavnom vlasnistvu, u nekim zemljama (Gréka, Slovenija, Svedska) dio je u
privatnom vlasnistvu. Nadalje, lokalne i regionalne vlasti takoder mogu imati

luCke uprave (kao u Hrvatskoj Zupanijske lu¢ke uprave).
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3.2.1. Hanzaski i novohanzaski model

Hanzaski model potjeCe od Hanzeatskog saveza nastalog u trenucima kada je
dramati¢no rasla trgovina izmedu zemalja Sjeverne Europe. S porastom trgovine
razvijale su se luke i gradovi i formirali gradsko-lucko podrucje kao jedinstvenu
cjelinu. Na taj nacin se lokalna uprava ukljucivala u lu¢ko upravljanje. U ovu skupinu
pripadaju zemlje Skandinavije, Norveska, Danska, Svedska, Finska, potom Island,
Njemacka, Nizozemska i Belgija te zemlje Nove Hanze Estonija, Litva, Latvija i

Poljska.

U pogledu vlasnistva najSarolikiji je model upravljanja u Finskoj gdje se luke nalaze u
vlasniStvu gradova, ali i trgovackih drustava odnosno privatnog sektora. Model lu¢kog
upravljanja koji se vrlo Siroko koristi u lukama gradskih opc¢ina u Finskoj moze se
smatrati kombinacijom ili modifikacijom landlord i tool modela!4. Lu¢ka je uprava
vlasnik luCke infrastrukture koju razvija i odrzava, a i vlasnik je dijela nadgradnje.
Radnje koje se obavljaju opremom luCke uprave obi¢no obavljaju radnici luCke
uprave, a dio radnji s teretom obavljaju i privatna trgovacka drustava. Privatni
operatori obi¢no su mala trgovacka drustva. Sli¢no landlord modelu, lu¢ka uprava
zadrzava vlasnistvo nad luc¢kim zemljistem, a infrastruktura se daje u zakup
trgovackim drustvima koja privatno posluju. Takozvani finski model razlikuje se u
nekim aspektima od izvornih modela. Jedna znacajna razlika sastoji se u tome sto je
vec¢ina finskih luka priliéno mala u usporedbi s medunarodnom razinom pa je broj
lu¢kih operatora vrlo ograniCen i to zbog malih dimenzija trzista. U vecini sluajeva
ondje se nalazi samo jedan glavni operator. S obzirom na to mozZe se zakljuciti da
hanzaski model'® predstavlja tradicionalni model lokalne uprave, uglavhom one koja
je u vlasniStvu gradova a dominantna je u lukama na podrucju Baltika i Sjevernog

mora.

14 Cf. infra., str. 43.

5 Luke Antwerp, Rotterdam, Bremen, Bremerhaven i Hamburg imaju sli¢énu organizacijsku strukturu.
One su oblik javno-privatnog partnerstva gdje javni subjekt preuzima odgovornost za postavljanje
pravnog okvira i smjernica za razvoj luke, koncesioniranje zemljiSta, izgradnju osnovne lucke
infrastrukture te reguliranje i nadzor kretanja brodova. Upravljanje teretom, skladistenje i distribucija u
cijelosti su u privatnom sektoru. Ovaj landlord model €esto se naziva hanzaskim modelom jer
navedene luke pripadaju hanzaskoj tradiciji.
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3.2.2. Anglosaksonski model

Anglosaksonski model nezavisnog upravljanja karakteristiCan je za luke Ujedinjenog
Kraljevstva i Irsku. Model se koristio kako bi se stvorili odbori lu¢kih uprava u
Ujedinjenom  Kraljevstvu, gdje dominira privatno vlasnistvo. lako je privatno
vlasnistvo nad lukama najCeSce, u Ujedinjenom Kraljevstvu javljaju se i oblici
mijeSanog upravljanja kada drzava, lokalna i regionalna vlast Zele imati utjecaj u

upravljanju.

3.2.3. Latinski i novolatinski model

Latinski model lu¢kog upravljanja karakteristiCan je za europski dio Mediterana. To je
centraliziran sustav u kojem prevladava uloga drzave u upravljanju. Latinski model
upravljanja lukom imaju Francuska, Portugal, Spanjolska, Malta, ltalija, Gréka, Cipar i
Izrael, a u novolatinske drzave ubrajamo Sloveniju, Hrvatsku, Bugarsku i Rumunjsku.
Takoder, kod ovog modela osim drzave u vlasnistvu nad lukom sudjeluju lokalne
vlasti, osobito u manjim lukama. Posljednjih godina javljaju se postupci
decentralizacije u upravljanju lukama (Belgija i Francuska) kao i jaCi angazman u

funkcionalnim pozicijama menedzmenta u lokalnim i regionalnim upravama.

3.3.  Administrativni modeli upravljanja

Analizu administrativnog upravljanja lukom izradila je Svjetska banka (2007, str. 81),
pa je modele upravljanja podijelila, ovisno o tome imaju li javnu, privatnu ili mjeSovitu
ponudu usluga, lokalnu, regionalnu ili globalnu orijentaciju, vlasnistvo infrastrukture te
nadgradnje i opreme te visno o tome kakav je status radne snage, u Cetiri (4) glavna
modela:

1. service luka

2 tool luka

3. landlord luka te

4

potpuno privatizirana luka ili privatna servisna luka.

Service i tool luke fokusiraju se uglavnom na ostvarivanje javnih interesa. Landlord
luka ima mjeSovit karakter i cilj joj je stvoriti ravnotezu izmedu javnih (lu¢ka uprava) i

privatnih (lu€ka industrija) interesa. Potpuno privatizirane luke fokusiraju se na
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privatne (dioniCarske) interese. U Tablici 2. prikazane su prednosti i nedostaci svakog

od navedenih modela.

Tablica 2. Prednosti i nedostaci administrativnog modela upravljanja lukama

Prednosti

Nedostaci

Service luka

Razvoj infrastrukture i upravljanje
aktivnostima u luci su ,pod istom kapom®.

Nema privatnog sektora.

Mala mogucnosti rjeSavanja problema u slu€aju
niske produktivnosti s obzirom na to da je vlasnik
ujedno poslodavac.

Nedostaje unutarnja konkurencija $to moze dovesti
do neucinkovitosti.

Neekonomi¢no koriStenje resursa i neefikasno
ulaganje kao posljedica mijesanja politike.

Aktivnosti luke nisu orijentirane na korisnika ni na
trziste.

Nedostatak inovacija.

Ograni¢en pristup sredstvima za investicije zbog
ovisnosti o drzavnom proracunu.

Tool luka

Ulaganja u luc¢ku infrastrukturu i opremu
(osobito brodsku/obalnu oprema) osigurava
javni sektor, ¢ime se izbjegava dupliciranje
ulaganja.

LuCka uprava (javni sektor) i privatno poduzece
dijele usluge upravljanja teretom 3to dovodi do
konfliktnih situacija.

Privatni operatori ne posjeduju veliku opremu, stoga
su skloni funkcionirati kao ,radni bazeni“, a ne kao
poduzeéa s uspjeSnim bilancama. To uzrokuje
nestabilnost i ograni€ava buduée Sirenje njihova
poslovanja.

Nedovoljne investicije.

Nedostatak inovacija.

Landlord luka

»= Privatni sektor ima ulogu operatora i
ulaze u suprastrukturu i opremu na
temelju dugoro€nih ugovora
(koncesije).

= Opcenito, privatne tvrtke za upravljanje
terminalima bole se nose sa
zahtjevima trZista.

Rizik od prekomjernih investicija kao rezultat
zahtjeva privatnih operatora.

Rizik pogresnog procjenjivanja dogradnje
infrastrukture.

Potpuno privatizirana luka

= Maksimalna fleksibilnost u odnosu na
ulaganja i lu¢ke operacije.

= Nema upletanja politike.

= Vlasnis$tvo lu€¢kog zemljiSta omogucuje
trziSno orijentirani razvoj luckih i tarifnih
politika.

= U slu€aju rekonstrukcije, privatni
operator vjerojatno ostvaruje visoku
cijenu za prodaju luke.

= Stratedki poloZaj luke moZe omoguditi
privathom vlasniku da proSiri svoj
opseg poslovanja.

Vlada bi trebala napraviti regulatorni okvir za
kontrolu monopolistickog ponasanja.

Vlada (nacionalna, regionalna ili lokalna) gubi
sposobnost izvrSavanja dugoroéne gospodarske
politike na temelju poslovanja luka.

U sluéaju potrebe za ponovnom gradnjom luke,
javna vlast bi potroSila znatno vece iznose za otkup
zemljista luke.

Postoji ozbiljan rizik spekulacije od strane privatnih
vlasnika.

Izvor: World Bank, 2007, str. 84.
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Gonzale i Trujillo (2009) istrazivali su odnos izmedu administrativnog modela i
uCinkovitosti te vlasniStva i veliine luke. Nisu ustanovili pozitivhu vezu izmedu
vlasnistva i veliCine luke s jedne strane injezine ucinkovitosti s druge. Medutim,
promjene u regulaciji putem reforme luka koje su utjecale na administrativni model

utjeCu na vecu ucinkovitost luka.

U Tablici 3 prikazane su najceS¢e opcije prijenosa odredenih funkcija unutar luke od

javnog na privatni sektor.

Tablica 3. Sektori (javni ili privatni) i njihove razliCite odgovornosti u Cetiri osnovna

modela upravljanja lukama

Administracija | Infrastruktura | Suprastruktura | Radnici Upravljanje Ostale
teretom funkcije
Service Javna Javna Javna Javna Javna Uglavnom
luka javne
Tool luka Javna Javna Javna Privatna Privatna Javne/
privatne
Landlord Javna Javna Privatna Privatna Privatna Javne/
privatne
luka
Privatizira Privatna Privatna Privatna Privatna | Privatna | Uglavhom
na luka privatne

Izvor: World Bank, 2007, Port reform: Toolkit, str. 9.

Kao Sto je vidljivo iz tablice, odredene se lu€ke usluge dane privathom sektoru na
upravljanje, a neke su tradicionalno i dalje povjerene javhome sektoru (osim kod

potpuno privatiziranih luka).

3.3.1. Service luka

U service luci sve su luCke funkcije dodijeljene javhom sektoru. Lucka uprava
posjeduje zemlju i svu imovinu (fiksnu i pokretnu) te obavlja sve regulatorne i luCke
funkcije. Zaposlenici luke su zaposlenici lu¢ke uprave. Taj se model koristi u mnogim
zemljama u razvoju gdje luku izravno kontrolira ministarstvo prometa ili je ona Cak
njegov dio. Predsjednik lucke uprave obic¢no je drzavni sluzbenik koji izravno
odgovara ministru. Prema ovom modelu ista je organizacija odgovorna za obavljanje

regulatorne funkcije, investicije u infrastrukturu i nadgradnju te provedbu operativnih
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aktivnosti $to znaci kohezivan pristup razvoju. Medutim, nedostatak privatnog sektora
i konkurencije moze dovesti do neucinkovitog poslovanja luke i nedovoljnog ili

promasenog ulaganja.

3.3.2. Tool luka

Kod tool luke javna lucka uprava zapravo ima jednake odgovornosti kao u slu¢aju
service luke. Jedina je razlika u radnoj snazi. U ovom modelu brodarske tvrtke
angaziraju privatne tvrtke za ukrcaj i iskrcaj tereta. Fragmentacija odgovornosti kod
upravljanja teretom moze dovesti do sukoba izmedu tih privatnih tvrtki i lucke uprave.
Slabost modela je i rizik nedovoljnog ulaganja u opremu na terminalima. Uz
navedeno, tool luka ima svoje prednosti kao prijelazan oblik prema landlord luci.
Koristenje ovog modela kao dio reforme modela upravljanja moZze biti priviana opcija

u slu¢ajevima kada jo§ nema povjerenja u privatni sektor.

3.3.3. Landlord luka

Osnovna je karakteristika landlord luke mjeSavina javnih i privatnih interesa, te je i
danas najceSce koriSten model kod velikih i srednje velikih luka. Kod ovog modela,
luCka uprava zadrzava vlasnistvo u luci dok se luc¢ko zemljiSte i infrastruktura daje u
zakupu privatnim tvrtkama. Odgovornost je lu¢ke uprave odrzavanje osnovne lucke i
povezane infrastrukture kao Sto su pristupne ceste, vezovi i pristanista. To od
vlasnika zahtijeva znacajne investicije koje bi se trebale pokrivati iz luckih pristojbi
Sto ih placaju plovila koja uplovljavaju u luku i iz koncesijskih naknada raznih

privatnih operatera.

Privatne tvrtke koje zakupljuju od lu€ke uprave osiguravaju i odrzavaju vlastitu
suprastrukturu te ugraduju svoju opremu. To je ujedno prednost ovog modela ako se
pazi da na strani operatora ne dode do prekomjernog kapaciteta, a to se moze
dogoditi zbog unutarlucke konkurencije. Jednako tako postoji mogucnost dupliciranja
marketindkih napora kada i operatori i lu¢ke uprave traze potencijalne korisnike. To
se moze izbjeCi boljom uzajamnom koordinacijom poslova marketinga i planiranja.
Kod ovog modela lucka je uprava i dalje odgovorna za nauticke usluge, koje se mogu

dati u koncesiju privatnim pruzateljima usluga.

47



Empirijska istraZivanja potvrduju da su vece luke u Europi i diliem svijeta dodijeljene
takozvanom modelu landlord ili se razvijaju u tom smjeru (Cariou et al.,, 2014,
Castillo-Manzano i Asencio-Flores 2012, Ferrari i Musso 2011, Marques i Fonseca
2010). Landlord i regulatorna funkcija postale su dvije glavne funkcije i tako

odgovaraju opcoj definiciji modela landlord luke.

3.3.4. Potpuno privatizirane luke

Potpuno privatizirana luka predstavlja krajnji model upravljanja u kojem drzava vise
nema interesa sudjelovati u luckom sektoru, a nalazimo je u Velikoj Britaniji i Novom
Zelandu. U ovom modelu sve je u rukama privatnog kapitala, ¢ak je i zemljiste u
privatnom vlasni$tvu. Snaga modela proizlazi iz trziSne orijentiranosti razvoja luke i
tarifne politike. S druge strane, ovaj tip modela moze rezultirati monopolistickim
ponasanjem i gubitkom sudjelovanja javnosti u razvoju dugoroCne ekonomske

politike i strategije.

Osim toga, neke vlade prenijele su i regulatorne funkcije privatnim vlasnicima. Rizik
ovog modela sastoji se u tome Sto privatni vlasnik moze prodati ili preprodati
zemljiSte za aktivnosti koje nisu vezane uz lu¢ko poslovanje ($to moze biti i predmet
zemljiSnih Spekulacija), pa ga nije moguce koristiti za pomorsku upotrebu. No, ipak
imamo primjer Ujedinjenoga Kraljevstva gdje su se vlasti odluile za punu
privatizaciju iz tri glavna razloga:
e kako bi se infrastruktura i suprastruktura modernizirale prema potrebama
korisnika,
e kako bi se postigla financijska stabilnost s rastu¢im udjelom financiranja iz
privatnih izvora i

e kako bi se postigli ve¢a produktivnosti i viSi stupanj racionalizacije.

3.4. Suvremeni trendovi u oblikovanju modela upravljanja lukama

U ovom dijelu rada analiziraju se sljede¢e tematske cjeline: 1) trendovi razvoja
morskih luka, 2) reforma upravijanja morskim lukama, 3) komercijalizacija,
korporatizacija i privatizacija i 4) model upravljanja s primjenom korporativhog

upravljanja.
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3.4.1. Trendovi razvoja morskih luka

Trendovi razvoja morskih luka obiljeZeni su posljednja dva desetlje¢a procesima
deregulacije i liberalizacije koji su rezultirali visokim stupnjem samostalnosti u
upravljanju Sto je u konacnici dovelo do njihove vece ucinkovitosti. Ukratko, promjene
koje su utjecale na razvoj morskih luka i lu€kih sustava mogu se podijeliti na
(prilagodeno prema Cheon, 2007):

e tehnoloSke promjene

e razvoj intermodalnog prijevoza

e globalizaciju lu¢kog poslovanja

e deregulaciju i institucionalne promjene

e rast udjela privatnog kapitala i

¢ jaCanje uloge strateSkog upravljanja (menadzmenta).

Opcenito, razvoj suvremenih pomorskih luka usmjeren je prema koncentraciji
prometa na manji broj veéih luka, koncentraciji razli¢itih ekonomskih funkcija u istoj
luci, teznji za vecom dodatnom vrijedno$¢u (oplemenjivanje i dorada robe),
suvremenim prometnim vezama sa zaledem i vecCoj autonomnosti upravljanja
pomorskom lukom (Vilke, 2003, str. 338).

IzvjeSée o istrazenim c&injenicama o upravljanju morskim lukama'® uzima u obzir
evoluciju koncepta Iluke i reviziju tradicionalnih funkcija (landlord — funkcija
gospodarstvenika, regulator — funkcija regulatora te operator — uloga nositelja luckih
operacija) kao i razvijanje nove funkcije menadzZera okruzenja (engl. community
manager) koja je tijesno povezana s promjenama u prirodi lu¢kih zajednica i
interesnih skupina. Ovisno o stupnju razvijenosti navedenih funkcija i na€inu njihove
operacionalizacije, dolazimo do tri osnovna hipotetska tipa lu¢kih uprava (Verhoeven,
2010) prikazana u Tablici 4:

o konzervator — predstavlja najniZi razvojni oblik, a karakterizira je pasivan
odnos prema realizaciji tradicionalnih funkcija gospodarstvenika, regulatora i

nositelja lu¢kih operacija, dok funkcija menadzera okruzenja nije zastupljena.

16 Cf. supra, str. 7.
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moderator — lu€ka uprava s mnogo aktivnijim stavom prema gospodarenju
lukim podru¢jem u smislu odrzavanja i razvijanja u skladu s razvojnim
planovima. Funkcije regulatora i operatora zastupljene su kroz samostalno
oblikovanje, primjenu i kontrolu primjene regulatorne osnove upravljanje
asortimanom usluga u skladu sa zahtjevima. Razvijena je i funkcija
menadZzera okruzenja putem koordinacije razvoja luke s lokalnim i regionalnim
planovima razvoja uz naglasenu odrzivost i uzimanje u obzir zahtjeva svih

interesnih skupina.

poduzetnik — pored aktivnosti svojstvenih ,moderatoru® razvija i nove oblike
poduzetniStva u smislu komercijalizacije i prodaje stru€ne ekspertize iz
podrucja upravljanja i regulacije luckog sustava. Funkcija menadzera
okruzenja realizira se rjeSavanjem uskih grla u zaledu, stvaranjem interesnih
partnerstava, lobiranjem, upravljanjem marketingom, uz primjenu ekonomskih
nacela poslovanja. Ovaj tip organizacije promovira se i kroz ulogu savjetnika

za pojedina podrucja upravljanja lukama na globalnoj razini.

Tablica 4. Hipotetska tipologija lu¢kih uprava

Funkcija / Tip Konzervator Moderator Poduzetnik
Landlord — Pasivni ,menadzer“za Aktivni agent (broker) za Aktivna osoba koja radi
gospodarstvenik | nekretnine: nekretnine: na razvoju nekretnina:

- kontinuitet i odrzavanje

- razvoj je uglavhom
prepusten drugima
(vlada / privatni sektor)

- financijski prihod od
nekretnina na temelju
“tarife.

e kontinuitet, odrzavanje i
unaprjedenja

e agent (broker) za razvoj
i suinvestitor

e ukljuduje urbano i
ekolosko posredovanje

e financijski prihod od
nekretnina na
komercijalnoj osnovi.

Posrednik u komercijalnim
B2B vezama izmedu
pruzatelja usluge i korisnika
luke.

StrateSko partnerstvo s
unutarnjim lukama, suhim
lukama i ostalim morskim
lukama.

e kontinuitet,

odrzavanje i
unaprjedenja

e direktan ulagac
e uklju€uje urbani i

ekoloski razvoj
nekretnina

¢ financijski prihod od

nekretnina na
komercijalnoj bazi

e financijski prihod od

sporednih djelatnosti.

Izravni komercijalni B2B
pregovori s korisnicima
luke — aktivno traZenje

trziSnih nisa.

Izravne investicije u
unutarnje luke, suhe luke
i ostale morske luke.
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Regulatorna

Pasivna primjena i
ojaCavanje pravila i odredbi
koje su uglavnom postavile
druge agencije.

Financijski prihod koji
dolazi od uloge regulatora
na temelju ,tarife*

Aktivna primjena i
ojaCavanje pravila i odredbi
kroz suradnju s lokalnim,
regionalnim i nacionalnim
regulatornim agencijama +
postavljanje vlastitih pravila
i odredbi.

Pruza pomo¢ luckoj
zajednici kako bi se
pridrzavala pravila i
odredbi.

Financijski prihod koji
dolazi od uloge regulatora
na temelju ,tarife“ s
diferencijalnim
mogucnostima priljeva.

Isto kao i moderator.

Isto kao i moderator +
prodaja ekspertize i alata
izvan luke.

Financijski prihod koji
dolazi od uloge
regulatora na
komercijalnoj bazi.

Operator Mehanicka primjena Dinamiéna uporaba Dinami¢no koristenje
koncesijske politike (okvir koncesijske politike u koncesijske politike u
za izdavanje dozvola). kombinaciji s ulogom kombinaciji s razvojnom

trziSnog posrednika za ulogom za nekretnine.
promet nekretnina.

Dioni¢ar u privatnom
,voda u nezadovoljstvu® pruzanju luckih usluga
kao pogled na izvedbu
privatnih lu€kih sluzbi.

Pruza usluge od opceg
Pruza usluge od opceg ekonomskog interesa,
ekonomskog interesa i kao i komercijalne
specijalizirane komercijalne | usluge;
usluge. pruza usluge u drugim

lukama.

Menadzer Nije aktivno razvijen. Ekonomska dimenzija: Isto kao i tip moderatora,

zajednice e rjeSava uskagrlau ali ekonomska dimenzija

priobalnom pojasu izravnije komercijalno
e omogucéava trening i sudjeluje
edukaciju
e omogucava IT usluge
e promocija i marketing
e |obiranje.
Socijalna dimenzija:
e rjeSavanje sukoba
interesa
e |obiranje
e promoviranje pozitivnih
eksternalija.
Zemljopisha Lokalna Lokalna + regionalna Lokalna + regionalna +
dimenzija globalna

Izvor: Verhoeven, 2010, str. 250.
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Analiza Tablice 5. upucuje na to da konzervatorska lucka uprava zbog neprofitnog
ponasanja ima najvecCi rizik da bude marginalizirana, i nestane u buducnosti.
Moderator se profilira kao posrednik izmedu gospodarskih i drustvenih interesa,
stoga je dobro razvijena funkcija menadzera okruzenja. Poduzetnicka lu¢ka uprava je
najveca promjena lu¢ke uprave koja pretvara moderatora u komercijalni tip luke koja
je ujedno investitor, pruzatelj usluga i konzultant na sve tri funkcionalne razine
(lokalna + regionalna + globalna), pa tako ona ima najveci rizik od sukoba ,interesa“
izmedu tih razina. Poduzetni¢ka luCka uprava s razvijenom funkcijom menadzera
okruZzenja konceptualno doprinosi prvom istrazivatkom cilju, dovodeci do

optimiziranja organizacije i pravnog oblika drzavnih lu¢kih uprava u RH.

3.4.2. Reforma upravljanja morskim lukama

Reforma upravljanja morskim lukama pokrenula se krajem proSlog stolje¢a, s
tehnoloskim, trziSnim i druStvenim promjenama te s pojavom ,novog javnog
menadzmenta'™ (Brooks, Cullinane, 2007). Neke zemlje, poput Velike Britanije,
Australije i Novog Zelanda, provele su radikalne reforme Sto je dovelo do potpunog
privatiziranja luka. Globalne institucije poput Svjetske banke ipak su promovirale
uravnotezeniju reformu koja privlaCi privatne operatore za pruzanje usluga, pod
nadzorom luCke uprave koja je u javhom vlasnistvu, ali je komercijalizirana odnosno
korporatizirana (World Bank, 2007).

Prije odlu€ivanja o procesu reforme luke, vlada odnosno vlasnik luke treba jasno
artikulirati ciljeve reforme. Opcenito, postoje dvije mogucnosti:

e preoblikovanje ,drzavne” luke u jedan od oblika javno-privatnog partnerstva u
kojem javni sektor zadrzava funkciju nadzora, regulacije i vlasnika zemljista te
osnovne infrastrukture;

e prebacivanje svih funkcija s javnog sektora na privatni sektor, ukljuCujuci i
odgovornosti koje opcenito pripadaju javhom sektoru. Vlasnistvo nad
zemljistem, planiranje, investiranje i upravljanje preneseno je na privatni sektor

koji nema nikakve obveze prema javhom sektoru.

7 Novi javni menadzment (engl. New Public Management) upravna je doktrina i pokret koji naglasava
ekonomske vrijednosti u javnoj upravi, podvrgavanje drzavne uprave i organizacija javnog sektora
trziSnim nacelima, kao i metode razvoja poduzetni¢kog ponasanja u javnoj upravi.
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Navedeno mozemo promatrati kao dvije krajnje opcije, te se izmedu njih moze
pojaviti viSe vrsta modela upravljanja ovisno o razlozima reforme. Njih dijelimo u Cetiri

grupe: opci, upravni, financijski i kadrovski (Tablica 5).

Tablica 5. Razlozi reforme luke

Opc¢i razlozi: Upravni razlozi:

e Poboljsati u€inkovitost luke. o Depoalitizirati upravu luke.

e Smanijiti troSkove i cijene. e Smanijiti birokraciju.

e Poboljsati kvalitetu usluge. e Uvesti upravljanje temeljeno na ucinku.

e Povecati konkurentnost. e |zbjeci drzavni monopol.

e Promijeniti stav u odnosu na pristup
korisnicima Iuckih usluga.

Financijski razlozi: Kadrovski razlozi:

e Smanjenje javnih izdataka. e Smanijiti veli€inu javne uprave.

e Privlaenje stranih ulaganja. e Restrukturirati i prekvalificirati radnu

e Smanjenje rizika (investicije). snagu luke.

e Povecati sudjelovanje privatnog sektorau | ¢ Ukloniti ograni¢avajucu praksu rada.
regionalnom ili nacionalnom gospodarstvu. | ¢ Poveéati zaposljavanje u privatnom

sektoru.

Izvor: World Bank, 2007, str. 99.

Reforma luke proces je koji se provodi u fazama kao nastojanje da se ponovno
uspostavi prilagodba izmedu operativnog okruZzenja Iluke te poslovanja i
organizacijske strukture luke (Baltazar i Brooks, 2006). Promjene u lu¢kom sektoru
iziskuju promjene u radu, organizaciji i administraciji luke i otvaraju moguénosti za
nove nacine poslovanja, ulazak novih tehnologija i poticanje konkurencije unutar
luke. Pod reformom se razumijeva i mijenjanje institucionalne strukture poslovanja
luke koja omogucuje veéu ukljuenost privatnog sektora u financiranje i upravljanje

objektima i terminalima te u pruzanju usluga.

Prvo je potrebno restrukturirati luke radi prilagodavanja vanjskim €imbenicima koji
utjeCu na njihovu odrzivost, ukljuujuéi konkurentnost na globalnom trzistu, promjene
u luckoj i prometnoj tehnologiji i povecanu konkurenciju medu lukama. Novi
institucionalni modeli lukama su potrebni kao odgovor na sve vecCu konkurenciju.
Luke u vlasniStvu drzave ili regije odnosno grada uvidjele su kako bez ucinkovitosti
privatnog sektora i pristupa kapitalu institucionalnih investitora ne mogu konkurirati

na trzistu. Verhoeven (2010) identificira ,pritisak” tri dionika za reformu upravljanja
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lukom. Prvo, trzisni igraci poput prijevoznika, operatora terminala i operatora logistike
traze da privatne tvrtke obavljaju poslovanje u luci. Drugo, drzavu sve viSe
zabrinjavaju drzavna davanja u lukama kroz donacije, Sto znaci da bi luCke vlasti
trebale postati financijski samoodrzive. Tre¢e, nevladine organizacije i grupe drze
lucke uprave odgovornim za negativne eksternalije koje stvaraju luke, poput
zagu$enja i onecCiS¢enja okoliSa. Tako jacaju pritisci za reformama i redizajhom

modela upravljanja lukama.

3.4.3. Komercijalizacija, korporatizacija i privatizacija

Dosadas$nja iskustva pokazala su da se redizajn modela upravljanja lukama krece u

tri smjera: 1) komercijalizacija, 2) korporatizacija i 3) privatizacija morskih luka.

3.4.3.1. Komercijalizacija

Svjetska banka (2007) kao sljedeci korak nakon modernizacije lu¢ke administracije
istiCe liberalizaciju kao proces u kojem se sve komercijalne aktivnosti prenose na
privatni sektor. Taj proces nazivamo komercijalizacija, proces koji i jest nesto Siri od
same liberalizacije. Komercijalizacija je uvodenje komercijalnih nacela i praksi u
upravljanje i poslovanje luc¢ke uprave, zahtijevajuci da djeluje po trziSnim principima.
Karakterizira je decentralizacija odluivanja i organizacija luke koja omogucuje
menadzmentu mnogo vecu kontrolu nad proratunom, nabavom, upravljanjem

ljudskim resursima i postavljanjem strateskih ciljeva.

U osnhovi, cilj je komercijalizacije stvoriti okruzenje u kojem lu¢ka uprava radi na
komercijalnoj osnovi. Komercijalizacija je dizajnirana kako bi se omogucilo
menadZzmentu da provodi svoje poslovne odluke i za njih snosi odgovornost. U
praksi, medutim, vlasnik (drzava ili regija/grad) se i dalje mijeSa u donoSenje odluka,
potkopavajuci autoritet menadzmenta i kreirajuéi poslovanje koje nije trziSno
usmjereno. To samo potvrduje da proces komercijalizacije treba biti pracen
institucionalnim i pravnim promjenama u organizacijskoj strukturi radi uklanjanja
administrativnih smetnji. Organizacija bi trebala biti postavljena tako da se osnuje
posebno tijelo koje bi imalo funkciju nadzornog tijela (kao $to je nadzorni odbor u
trgovackom drustvu) u kojem bi trebali sjediti predstavnici svih dionika zainteresiranih

za poslovanje luke: od drzave, preko grada do predstavnika koncesionara i radnika.
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Nakon S§to su zavrSile proces komercijalizacije lu€ke uprave trebale bi (Van de
Voorde i Verhoeven, 2014):
e biti financijski neovisne (trebale bi biti vlasnici imovine, upravljati svojim
proracunima i donositi odluke o ulaganju),
e imati ,korporativnu“ organizacijsku strukturu te
e imati odgovoran menadZment i nadzorni odbor. Clanovi odbora su

predstavnici drzavne i lokalne vlasti, koncesionara i radnika.

U mnogim je zemljama proces komercijalizacije djelomi¢no proveden jer su lucke
uprave ostale obveznici javne nabave te je ostao neucinkovit menadZzment javnog

sektora podlozan politiCkim utjecajima.
3.4.3.2. Korporatizacija

Medu najvaznijim razlozima za provedbu korporatizacije nalaze se: usvajanje modela
poslovanja na profitabilnim nacelima, privlaCenje privatnog kapitala kako bi bio
ulozen u luku kroz javno-privatna partnerstva, financijska neovisnost i ostvarenje
strateskih ciljeva. Negativna je strana korporatizacije to $to u vecini slu€ajeva nova
korporacija jo$ uvijek ima monopol nad luckim zemljiStem i drzava joS uvijek moze
politizirati poslovanje imenovanjem ¢lanova uprave i nadzornog odbora. Tako dolazi

do mijeSanja javnih i privatnih interesa.

Moze doc¢i do razvoja dviju vrsta korporativnog modela. Prvi model nastaje
transformacijom lu¢ke uprave u javno trgovacko drustvo. To znaci da lu¢ka uprava
posluje prema zakonu o trgovackim drustvima i korporativhom upravljanju. Nadzorno
tijelo (najceSc¢e bi nadzorni ili upravni odbor) nadgleda poslovanje tako formiranog
druStva (primjer je LuCka uprava Rotterdam). Drugi model ukljuCuje stvaranje
trgovackog drustva (korporacije) prema posebnim propisima. To bi znacCilo da postoji
javni nadzor takvoga drustva. Razlika izmedu modela sastoji se dakle u
institucionalnom odnosno zakonodavnom okviru. U prvom modelu drustvo posluje
prema korporativnom pravu i statutu drustva (takva drustva nazivamo drustvima od

strateSkog znacaja'®). U drugom modelu drustvo u drzavnom vlasnistvu posluje kao

18 ViSse o tome vidi: Odluku o utvrdivanju popisa trgovackih drustava i drugih pravnih osoba od
strateSkog i posebnog interesa za Republiku Hrvatsku (NN 2/18).
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drustvo u privatnom sektoru. Na izbor modela najviSe ¢e utjecati drzava kao vlasnik
luckog podrucja. U nekim zemljama luke su od strateSkog javnog interesa, a u

nekima se luke smatraju trgovackim drustvima.

Korporatizacija je trenutatno najbolja praksa reforme upravljanja lukama koja
rezultira drustvom za upravljanje lukom u drzavnom vlasnistvu. Takvo drustvo ima
potpunu samostalnost u odlucivanju na temelju komercijalnih kriterija. Korporatizacija
luCke uprave mijenja organizacijsku strukturu u smjeru stvaranja dodane vrijednosti i
opravdanih ulaganja. Na primjer, luka u Rotterdamu znatno je poboljSala svoju
uCinkovitost nakon reforme. Operativni troSkovi su smanjeni, a kapitalna ulaganja,

trziSni udio i ukupni profit su porasli (vidi Grafikon 2).

Grafikon 2. PoboljSanje ucinkovitosti nakon korporatizacije luke u Rotterdamu

30
25
20
15
10
5 I I
0 ‘ - -——
Promet EBITDA Profit  Investicije TrziSni  Troskovi Broj
-5 udio  poslovanja zaposlenih
® Prosjec€ni godisnji rast 1997. - 2003.(%)
® Prosjec€ni godisniji rast 2005. - 2010. (%)

Izvor: Izradila doktorandica prema podacima iz Notteboom et. al., 2013, Institutional plasticity and path
dependence in seaports: interactions between institutions, port governance reforms and port authority
routines, str. 32.

Iz grafikona je vidljivo kako nakon provedene korporatizacije 2004. godine pokazatelji
koji se odnose na rast poslovanja (investicije, EBITDA, profit) prosjeCno godi$nje
imaju kudikamo vecCu stopu rasta, a pokazatelji su troSkova poslovanja i broja

zaposlenih u opadanju.
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3.4.3.3. Privatizacija

Do procesa privatizacije javnog sektora dolazi radi poboljSanja ekonomske
ucinkovitosti i produktivnosti, povecanja prihoda i smanjenja rashoda te izlaska na
trziSta kapitala. Kako bi privatno vlasnistvo bilo superiorno nad drzavnim vlasniStvom,

ono pretpostavlja i u€inkovitu praksu korporativnog upravljanja (Gong et al., 2012).

Privatizacija luka moze biti potpuna ili djelomi¢na. Potpuna privatizacija je iznimka i
nije opcija za vecCinu luka. Takav oblik privatizacije do sada je razvijen samo u
Ujedinjenom Kraljevstvu i Novom Zelandu. On zahtijeva donoSenje novih zakona
kako za reguliranje prijenosa vlasnistva i funkcija iz javnog u privatni sektor tako i za
definiranje granice izmedu odgovornosti i zadataka tih dvaju sektora. NajceSce se
kao prednosti potpune privatizacije navode (prilagodeno prema Brooks, 2004):

e prihod od prodaje imovine luke,

e sposobnost privatiziranih tvrtki da diverzificira svoje poslovanje,

e veci pristup trziStima kapitala, odnosno uklanjanje ograni¢enja za zaduzivanje,

e veca sposobnost investiranja,

e komercijalno i trziSno orijentirano poslovanje,

e veca konkurentnost.

Unato¢ svojim prednostima c&esto je sveobuhvatna privatizacija nespojiva s
nacionalnim interesima. Razlog je prvenstveno to Sto bi se mogao stvoriti monopol u
rukama privatnika koji nemaju iste interese kao drzava, te bi moglo do¢i do
zanemarivanje javne funkcije luke. Iskustvo Ujedinjenog Kraljevstva daje nekoliko
argumenata koji podrzavaju sveobuhvatnu privatizaciju (prodaja luke i prijenos svih
javnih funkcija privatnom sektoru) iako se i kroz druge, manje radikalne reforme

mogu postici jednaki ciljevi. Jedan od njih je i djelomi¢na privatizacija.

Razlozi za djelomi¢nu privatizaciju, najce$¢e landlord modela (prilagodeno prema
Asia Development Bank, 2000):

e Uklanjanje trgovinskih prepreka. Visoki troSkovi poslovanja u lukama zbog

nedovoljnog ulaganja mogu odbiti ulazak robe kako iz uvoza tako i robu
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namijenjeno izvozu. Trgovci nastoje osigurati Sto nize troSkove manipulacije
njihovom robom $to znadi da izbjegavaju luke s visokim troSkovima.

¢ Razvoj ucinkovitog poslovanja kako bi se zadovoljili zahtjevi korisnika luka.
Luke u vlasnistvu drzave ne mogu se zbog svoje nefleksibilnosti i nedostatka
trziSne orijentacije nositi sa stalno rastu¢im zahtjevima korisnika.

e Uklanjanje politickog utjecaja. lako postoje zemlje s efikasnim javnim
menadZmentom, u pravilu je imenovanje politickih kandidata s neadekvatnim
iskustvom na visoku poziciju u drzavnim lukama prilicno Cesto.

e Smanjena potraznja za sredstvima drZzavnog proracuna. Razvoj javno-
privatnog partnerstva rezultira podjelom rizika ulaganja i financijskog povrata
investicije.

e Smanjeni troskovi rada i vec¢a produktivnost. Drustva u drzavnom vlasniStvu
bila su velik izvor izravnog zaposljavanja koje je znacilo visoke troskove rada i
tako utjecalo na troSkove usluga $to je znacilo nekonkurentan lucki sustav.

e Ostali ciljevi kao Sto su poticanje konkurencije i sudjelovanje gradana u

vlasnistvu luke kroz javnu ponudu dionica.

Osim izbora modela reforme upravljanja lukom vrlo je vazno definirati i kriterije za
ocjenu upravljanja nakon reforme kako bi bilo mjerljivo jesu li se reformski ciljevi
ostvarili. Verhoeven (2015) je u svojem istrazivanju razvio sveobuhvatan okvir za ex
post procjenu reforme upravljanja lukama koji se sastoji od Cetiri kljuCna elementa:
analize reformskog procesa, procjene upravljanja nakon reforme, utjecaja reforme na

ekonomski ucinak lu¢ke uprave i utjecaja reforme na konkurentnost luke.

3.4.4. Model upravljanja s primjenom korporativnog upravljanja

U procesu reforme modela upravljanja lukama uvidjeli su se benefiti uvodenja
korporativnog upravljanja u trgovacka drustva, a to se pocelo primjenjivati i na lucke
uprave. Najbolja praksa korporativhog upravljanja u lu¢koj industriji sve viSe se bavi
konkretnim ekonomskim, organizacijskim i logistickim rezultatima, a manje
ideologijom. Cilj joj je dovesti do povecCanja obujma, razine i kvalitete usluga za
infrastrukturu korisnika, do bolje ucinkovitosti poslovanja i bolje raspodijele

ograni€enih javnih sredstava (Grgurovi¢, 2016, str.. 44). Mnoga istraZivanja dokazuju

58



kako je jedini nacin za poboljSanje poslovanja lu¢kih uprava ulazak privatnog sektora,

a s njim i korporativnog upravljanja karakteristicnog za privatna trgovacka drustva.

Novi model upravljanja luCke uprave zato nece imati uCinka ako se ne rijeSe pitanja u
pogledu poslovne neovisnosti, financijske odrzivosti, korporativhog upraviljanja i

regulatornog nadzora. U Tablici 6 prikazana su glavna pitanja za svako od navedenih

podrucja.

Tablica 6. Reforma luke — pitanja koja treba rijesiti

Poslovna neovisnost

Financijska odrzivost

Korporativno
upravljanje

Regulatorni

nadzor

Potpuna kontrola nad
imovinom luke.

Mogucnost najma
zemljidta trec¢im
stranama.

Mogucnost
sudjelovanja u
odlucivanju.

Status lu¢kog
kapetana.

Pruzanje lu¢kih usluga.

Ugovorni odnosi s
pruzateljima usluga
trece strane.

Defiskalizacija glavnih
izvora prihoda.

Autonomija nad
tarifnom politikom.

Pristup kapitalu.

Sposobnost
odlucivanja o
investicijama.

Sposobnost
odlucivanja o
nagradama
menadzmentu.

Raspodjela
dobiti/dividendi.

Oporezivanje.

Struktura upravljanja:

e nadzorno tijelo

e upravljacka
struktura.

Jasna podijela
odgovornosti.

Transparentnost i
propisane procedure.

Racunovodstvo i
izvieScCivanje.
Upravljanje ljudskim
resursima.

Drustveno odgovorno
poslovanje.

Proporcionalan
potencijalnoj modi
luke na trzistu i
potencijalu
pregovaranja
izmedu lucke
uprave i korisnika
luke.

Izvor: Verhoeven, 2015, str.

134.

Glavna institucionalna promjena korporatizacije jest nova struktura (organizacija) s
primjenom korporativhog upravljanja. Stup korporativhog upravljanja je nadzorni,
odnosno upravni odbor koji se uglavnhom sastoji od predstavnika vlasnika. Odbor
prati organizaciju, odobrava glavne odluke i imenuje i prati menadzment (De Langen i

Van der Lugt, 2006). Ostale velike promjene ukljuCuju razvoj sustava za upravljanje
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rizicima i outsourcing!® vecine operativnih aktivnosti kao $to su razne usluge

(CiS¢enje, zastita objekta, usluzna djelatnost i slicno).

Kada je luCka uprava dio javne uprave, kao Sto je sluCaj u vecini drzava, politiCke
odluke vrlo €esto nadjacaju komercijalne kriterije. To ¢esto dovodi do nedovoljnih ili
pogresno usmijerenih ulaganja (Cesto radi ispunjavanja politiCkih obecanja kao §to je
zapoSljavanje u manje razvijenim podrucjima) te neopravdano visokih ulaganja (u
smislu opsega i troSkova), a to dovodi do neucinkovitosti luckog poslovanja. Ipak
neke drzave ne zele participaciju privathog sektora jer se boje da ¢e takve
institucionalne izmjene dovesti do gubitka drzavne vlasti, povlastica i moc¢i. Kao
rezultat toga javni sektor preferira druge nacine za postizanje vece ucinkovitosti
poslovanja, prije svega proces modernizacije lu¢ke administracije. Prednost tog
oblika reforme sastoji se u tome Sto se odredene promjene u organizaciji i poslovaniju
mogu provesti bez pravnih ili institucionalnih promjena. Naj¢eSce se radi o sljedec¢im
procesima:

e uvodenje principa korporativhog upravljanja u poslovanje,

e primjena upravljanja ljudskim resursima i

e koriStenje zajednickog informacijskog sustava i razmjene podataka.

Upravljacke strukture se i kod ovog oblika reforme ,plase” uvodenja korporativhog
upravljanja najvise iz dvaju razloga: prvi je nerazumijevanje samih principa
korporativhog upravljanja kao neCeg karakteristicnog za trgovacka drustva, a ne
javne ustanove, a drugi vezivanje korporativnog upravljanja uz trziSte kapitala
odnosno uz drustva koja kotiraju na burzi i preteZito su u privatnom vlasnistvu, pa ih

smatraju neprimjerenima za javni sektor.

Kako su osim vlasnika i menadZzmenta za rast i uspjeSno poslovanje Iluke
zainteresirani i ostali sudionici lu¢kog podrucja kao $to su:koncesionari, investitori,
dobavljaci, kupci, zaposleni i druge interesne skupine koje Zele objektivne i realne
informacije o poslovanju luke, novim modelom upravljanja treba osigurati

transparentnost poslovanja i relevantnost financijskih izvjeS¢a sto se upravo postize

19 Qutsourcing je koritenje vanjskih poduzeca i pojedinaca za obavljanje pojedinog posla u svrhu
upravljanja troSkovima poduzeca.
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uvodenjem poslovanja prema korporativnim principima. Transparentnim poslovanjem
i jacanjem kontrola pri financijskom izvjeSc¢ivanju smanjuje se informacijska asimetrija
izmedu vlasnika luke i koncesionara s jedne strane te menadZzmenta s druge. Time
dolazimo do drugog cilja: istraziti koji model upravljanja vodi maksimiziranju

ucinkovitosti upravljanja morskim lukama.
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4. UCINKOVITOST POSLOVANJA LUCKIH UPRAVA U REPUBLICI
HRVATSKOJ

U ovom doktorskom radu empirijsko istrazivanje provedeno je na populaciji morskih
luka u Republici Hrvatskoj, konkretno Sest morskih luka otvorenih za javni promet od
osobitog (medunarodnog) gospodarskog interesa za Republiku Hrvatsku u
gradovima Rijeci, Zadru, Sibeniku, Splitu, Plotama i Dubrovniku (drzavne lucke
uprave). Stoga se u ovom dijelu rada analizira ucinkovitost poslovanja luckih uprava
kao tijela upravljanja lukama i to kroz sljedeée tematske cjeline: 1) G¢initelji
uCinkovitosti poslovanja drzavnih lu¢kih uprava, 2) analiza financijskog
poslovanja luékih uprava i 3) redizajn upravljanja morskim lukama radi

povecanja ucinkovitosti poslovanja.

4.1. Cinitelji uéinkovitosti poslovanja drzavnih luékih uprava

U ovom dijelu obraduju se sljedec¢e tematske jedinice: 1) organizacijska struktura, 2)

menadzment i ljudski potencijal te 3) konkurentnost luke.

4.1.1. Organizacijska struktura

Osnovni elementi organizacijske strukture i poslovanja drzavnih luckih uprava
odredeni su Zakonom o ustanovama, Zakonom o pomorskom dobru i morskim
lukama i statutom pojedine luc¢ke uprave. Temeljem Zakona o pomorskom dobru i
morskim lukama lu¢ke uprave obavlja sljedece poslove:

e brigu o gradenju, odrZavanju, upravljanju, zastiti i unaprjedenju pomorskog
dobra koje predstavlja lu¢ko podrucje

e gradenje i odrzavanje luCke podgradnje

e struéni nadzor nad gradenjem, odrzavanjem, upravljanjem i zastitom lu¢kog
podrucja (lu€¢ke podgradnje i nadgradnije)

e oOsiguravanje trajnog i nesmetanog obavljanja luckog prometa, tehnicko-
tehnolo8kog jedinstva i sigurnosti lu¢kog podrucja za plovidbu te osiguranje
reda u luci

e oOsiguravanje pruzanja usluga od opceg interesa ili usluga za koje ne postoji
gospodarski interes drugih gospodarskih subjekata (Cuvanje luke, vatrozastita
idr)
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« prihvat otpada s plovnih objekata i organiziranje njegova zbrinjavanja

« uskladivanje i nadzor rada koncesionara na lu¢kom podrucju

e donoSenje odluke o osnivanju i upravljanju slobodnom zonom na lu¢kom
podrucju sukladno propisima koji ureduju slobodne zone

« davanje koncesija i dozvola

e druge poslove utvrdene zakonom.

S obzirom na Sirok raspon djelatnosti koje obavlja, organizacija lu¢ke uprave treba
biti takva da omoguéi kontinuirano poslovanje, optimalnu upotrebu raspolozivih
resursa te brzu reakciju na promjene iz konkurentnog okruzenja. LuCke uprave danas
imaju preteZito funkcijsku organizacijsku strukturu, koja donosi sljedece prednosti
(prilagodeno prema Vukovic, 2008, str. 10):

e visok stupanj specijalizacije i kvalitetnu podjelu rada

e stru¢no vodenje i koordinaciju poslova iste funkcije

e Cvrstu kontrolu i

e racionalno koriStenje resursa te nize rezijske troSkove.

Osim prednosti, navedena organizacijska struktura ima i svoje nedostatke:
e Sporo reagiranje na promjene u okruzenju
¢ manjak inovacija u poslovanju poduzecéa
e sporo donosenje odluka
e odsutnost timskog rada i

e otezanu koordinaciju poslova.

U Shemi 5 prikazana je, kao primjer, funkcijska organizacijska struktura Lucke
uprave Rijeka.
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Shema 5. Funkcijska organizacijska struktura LuCke uprave Rijeka

Upravno vijeée
Lucke uprave
Rijeka

— REVEE]
Odijel za | - . .
Ljudski resursi
Tehnicki poslovi

Europski projekti i
Pravni poslovi g medunarodna [
suradnja

-

Komercijalni

operativni poslovil Opéi poslovi

Odjel za financije g

Izvor: Lucka uprava Rijeka,
http://www.portauthority.hr/portfolio/o_luckoj_upravi_rijeka/organizacijska_struktura (10. 3. 2017.)

Kako se u proteklom desetlje¢u pocelo s razvojnim infrastrukturnim projektima u
morskim lukama, a lu¢ke uprave pocele su Siriti svoje poslovanje, tako bi se i
organizacijska struktura trebala mijenjati. Jedna od mogucéih organizacijskih struktura
trebala bi biti matriCha organizacijska struktura (vidi Shemu 6). MatriCha organizacija
je organizacijska struktura koja ima dvije koordinacijske osi, to jest krizanje dvaju
kriterija grupiranja i koordinacije zadataka. U matriCnoj organizaciji ovlasti i
odgovornosti se ostvaruju po "vertikali", a po "horizontali" upravljanje i vodenje.
KarakteristiCha je dualna odgovornost ¢lanova projektnog tima koji su odgovorni i
projektnom menadzZeru i menadzeru poslovne funkcije. Hijerarhije se uspostavljaju na
temelju viSe osnova, Cime se relativizira utjecaj jedinstvenog hijerarhijskog lanca.
Prednosti su (prilagodeno prema Vukovié, 2008, str. 12):

¢ naglaSena fleksibilnost

e pojacana koordinacija,

e poboljSano komuniciranje koje povoljno utje€e na motivaciju zaposlenih i

e ucinkovita raspodjela resursa.

64


http://www.portauthority.hr/portfolio/o_luckoj_upravi_rijeka/organizacijska_struktura

Nedostaci su:
e povecana mogucnost konflikta zbog dvostruke nadredenosti
e borbazamocCi

¢ sporije odlucivanje radi potrebne suglasnosti viSe menadzera.

Shema 6. Matri€na organizacijska struktura
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Izvor: prilagodeno prema Jugovic, 2012, str. 118.

4.1.2. Menadzment i ljudski kapital

Svaki oblik organizacije zahtijeva ucinkovito upravljanje i strucan menadzment.
Menadzment je zaduzen za koordinaciju cijele organizacije kao i svih njezinih
dijelova, $to znaci da, povratno, bez ucinkovitog upravljanja nema ni ucinkovite

organizacijske strukture poduzeca.

Temeljne funkcije menadzmenta Cine (prilagodeno prema Weihrich, Koontz,1994):

1. Planiranje: predodredivanje ocCekivanih koliCina i kvalitete poslova koje treba
obauviti.

2. Organiziranje: specificiranje nacina i sredstava za obavljanje svakog planiranog

posla.
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3. Vodenje i motiviranje: stimuliranje djelatnika na postizanje o€ekivanih rezultata.

4. Kontroliranje: vrednovanje odgovaraju li realizirani poslovi o¢ekivanjima u pogledu
koli¢ine i kvalitetie.

5. Upravljanje ljudskim kapitalom: zaposljavanje, razvoj i zadrzavanje najkvalitetnijih

djelatnika i njihove posvecenosti organizacijskim ciljevima u cjelini.

Shemom 7 predstavljen je idealan (teorijski) i realan tijek funkcija menadZmenta.
Idealno bi bilo kada bi menadZzment kretao od planiranja, nakon ¢ega bi se alocirali
resursi i definirao nacini provedbe plana. Nakon toga trebalo bi slijediti vodenje i
motiviranje djelatnika radi izvrSenja postavljenih radnih zadataka s ocekivanim
rezultatima. Kvaliteta izvrSenja zadataka vrednovala bi se temeljem kontrole. U
svemu tome klju¢no je upravljanje ljudskim kapialom, prvenstveno zato Sto je realni
tijek funkcija menadZmenta daleko slozeniji i trazi obavljanje viSe funkcija

istovremeno, preskakanje nekih aktivnosti kao i nelinearno odvijanje procesa.
Shema 7. Idealan i realan tijek menadzerskih funkcija

1 L1

Plan =  (Organiziranje

Kontrola - Vodenje
Idealan tijek -
Realan tijek E—

Izvor: Weihrich i Koontz, 1998, str.10.
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Ljudski kapital kao dio intelektualnog kapitala?® temeljna je pretpostavka uspjesnog i
profitabilnog poslovanja, a posebice kada je podrzan kvalitetnim informacijama i
suvremenim informacijskim tehnologijama (Zelenika et al., 2002). Za luke je
specifiCan njihov multidisciplinarni ljudski kapital sa znanjima iz prometa, vanjske
trgovine, ekonomije, prava, tehnologije i sl., a §to je on kompletniji i ranovrsniji, to

viSe pridonosi konkuretnosti luke.

Pri tome je vrlo vazno odrzavati medu zaposlenicima motiviranost i poticati
privrizenost kako bi luka pruzila Sto vecu kvalitetu usluge i ostvarila konkurentsku
prednost. Menadzmet luke treba voditi raCuna o edukaciji, usavrSavanju i razvoju
zaposlenika. Sustav napredovanja zaposlenika treba se temeljiti na radnom ucinku,
postignutim rezultatima i zalaganjima, a ne na ,vezama“ i poznanstvima. Samo
struénim i educiranim kadrom luke mogu ostvariti prednost u svojem konkurentnom

okruzeniju.

4.1.3. Konkurentsko okruzenje

Jedan od najvaznijih ¢imbenika koji utjeCu na poslovanje luka jest konkurentsko
okruzenje odnosno konkurencija. Utjecaj konkurencije stavlja naglasak na pitanje
odgovarajucih luckih politika i strategija upravljanja lukama, pa na taj nacin dolazi do
promjena u poslovanju koje vode vecéoj kvaliteti usluga uz isti troSak ili uz istu

kvalitetu usluga nizi troSak za korisnike luke.

Ulaganjima u infrastrukturu u sklopu projekata realiziranih s medunarodnim
financijskim institucijama te realizacijom aktivnosti i ciljeva zacrtanih Strategijom
pomorskog razvitka i integralne pomorske politike Republike Hrvatske za razdoblje
od 2014. do 2020. hrvatske luke postaju sve konkurentnije na trzisStu Europske unije i
Sire. Tome svakako pridonosi i Cinjenica da se medu koncesionarima javljaju
medunarodni sudionici lu¢kog poslovanja koji ve¢ imaju izgradenu reputaciju i

prepoznatljivo ime u svijetu pomorskog prometa.

2 Intelektualni kapital sastoji se od tri bitne komponente: ljudskog, strukturnog i potro$ackog kapitala;
vise o tome: Puli¢ i Sunda¢ 1998, Intelektualni kapital, International Business Consulting Center,
Rijeka.
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Medu hrvatskim lukama najizrazitije konkurentsko okruzenje ima Luka Rijeka zbog
blizina luka Kopar, Trst i Venecija. Prednost je Luke Rijeka u odnosu na neposredne
konkurente, Trst i Kopar, dubina rijeCkog bazena, koji za razliku od konkurenata,
moze primiti brodove velikog gaza, a time i brodove najvecCih kapaciteta.
Komparativha je prednost RijeCke luke u odnosu na ostale luke Europske unije
dubok prodor Jadranskog mora u kontinent, to omogucuje najkracu i najpovoljniju
prometnu povezanost drzava iz hrvatskoga zaleda s istoCnim Sredozemljem, a kroz
Sueski kanal i s drzavama Azije i isto¢ne Afrike. U tom smislu multimodalni TEN-T
koridori koji se protezu preko hrvatskog teritorija potvrduju €injenicu da je zemljopisni
poloZzaj Republike Hrvatske ne samo njezina prednost, nego i obveza prema

Europskoj uniji.

Zemljovid 1. Polozaj i povezanost Luke Rijeka (plavo: koridor Rajna — Dunav;

unutarnji vodni put, crveno: mediteranski koridor — Zeljeznica)

L AR

Izvor: Markovic et al., 2003, Polozaj i perspektive razvoja Luke Rijeka. Pomorski zbornik, str.127.
Sve navedeno ne predstavlja prednost ako Luka Rijeka nije kvalitetno prometno
povezana sa zaledem. Luka Rijeka (vidi Zemljovid 1) nalazi se na mediteranskom

TEN-T koridoru i nadovezuje se na koridor ,Baltic Adriatic’, stoga ima poseban

znadaj za pomorski zatvorene zemlje u regiji (Madarska, Austrija, Slovacka, Ceska i
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Srbija) i u izvrsnom je polozaju iskoristiti tu svoju lokaciju i s njom povezane sljedece
prednosti:
e ima veliku nautiCku prednost za brodove koji dolaze iz Sueskog kanala (viSe
od 2000 nauti¢kih milja),
e skracuje vrileme plovidbe za cca 5-7 dana u odnosu na sjevernoeuropske luke
e smanjuje troSkove prijevoza i

e ostvaruje uStedu na emisiji ugljikova dioksida (manje oneciScenje).

U uZem gravitacijskom podrucju luke Trst, Kopar i Rijeka djeluju kao konkurenti s
obzirom na to da imaju jednaka zemljopisna gravitacijska podrucja. Medutim,
uvazavajuci porast robnih tokova preko drugih prometnih pravaca, pogotovo u udjelu
madarskih, slovackih i austrijskin tereta, namece se nuznost zajednickog

djelovanjatih triju luka prema konkurenciji (Vilke, 2005).

Glavne luke srednjeg Jadrana (Zadar, Sibenik i Split) kao i Luka Dubrovnik pretezno
su putni€ke luke koje medusobno konkuriraju za kruzna putovanja. Luka Plo¢e nema

konkurentsko okruzenje jer je glavna teretna luka za Bosnu i Hercegovinu.

4.2. Analiza financijskog poslovanja lu¢kih uprava

Kao drzavne ustanove lu¢ke uprave ne moraju poslovati na profitnoj osnovi $to
dovodi do njihove ovisnosti o proracunskim sredstvima. Neke lu¢ke uprave ¢ak ne
oprihoduju dovoljno za pokrivanje vlastitih troSkova poslovanja. U ovom poglavlju
kroz dva tematska podrucja analizirano je financijsko poslovanje drzavnih luckih
uprava: 1) komparativna financijska analiza lu¢kih uprava i 2) financijska odrzivost

lu¢kih uprava.

4.2.1. Komparativna financijska analiza lu¢kih uprava

Financijsko poslovanje luckih uprava regulirano je:
e Zakonom o financijskom poslovanju i raCunovodstvu neprofitnih organizacija
(Narodne novine 121/14).
e Pravilnikom o izvjeStavanju u neprofithom racunovodstvu i registru neprofitnih

organizacija (Narodne novine 31/15, 67/17).
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e Pravilnikom o sustavu financijskog upravljanja i kontrola te izradi i izvrSavanju
financijskih planova neprofitnih organizacija (Narodne novine br. 119/15).

e Pravilnikom o neprofitnom racunovodstvu i ratunskom planu (Narodne novine
1/15 i 25/17).

LuCke uprave duzne su izraditi, a njihovo upravno vijece odobriti, godiSnji program
rada i financijski plan za njegovu provedbu. Obvezni, navedenim Zakonom propisani
dijelovi financijskog plana su: plan prihoda i rashoda (Tablica 7), plan zaduzivanja i
otplata (Tablica 8) i obrazloZenje financijskog plana. Financijski plan moze sadrzavati
i plan nov€anih tokova (Tablica 9). Primici i izdaci u planu nov€anih tokova planiraju
se u skladu s nov¢anim radunovodstvenim nacelom (nacelom blagajne??). Primici i
izdaci planiraju se na temelju planiranog iznosa uplata, ukljuujuci i obraCunska

pla¢anja.

Tablica 7. Plan prihoda i rashoda

PRIHODI RASHODI
Prihodi od prodaje roba i pruzanja usluga Rashodi za zaposlene
Prihodi po posebnim propisima Materijalni rashodi
Prihodi od imovine Rashodi amortizacije
Prihodi od donacija Financijski rashodi
Ostali prihodi Ostali rashodi

Izvor: Izradila doktorandica

Prihodi lu¢ke uprave sastoje se od:
e |ucke pristojbe
e |uCke naknade
e naknade od koncesija
e sredstva iz proracuna drzave, Zupanije odnosno jedinica lokalne samouprave i

e ostalih prihoda.

Prihodi od Iuckih pristojbi i naknada kalkuliraju se prema planiranome prometu,
strukturi tereta i vazecCim tarifama. Naknade od koncesija izraCunavaju se na bazi

postojeCih koncesijskih ugovora. Sredstvima iz drzavnog proracuna, Zzupanije

2 Primjena nacela blagajne znaci da u trenutku kada smo nes$to platili/naplatili, evidentiramo taj
dogadaj i to kao primitak/izdatak u gotovini, preko ZiroraGuna
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odnosno jedinica lokalne samouprave smiju se financirati iskljuivo gradnja i
odrzavanje lucke infrastrukture. Ostali prihodi pripadaju u cijelosti luckoj upravi i
namijenjeni su za izgradnju i odrzavanje luCke nadgradnje i podgradnje, opremanje
luka opremom za zaStitu mora od oneciS¢enja s brodova, odrzavanje dubine u
lukama i na sidristu luka i troSkove poslovanja luCke uprave.
Rashodi lu¢kih uprava dijele se na:

e rashode za zaposlene

e materijalne rashode

e rashode amortizacije

e financijske rashode i

e ostale rashode.

Rashodi za zaposlene odnose se na bruto place i naknade zaposlenika, doprinose
poslodavaca i ostale izdatke za zaposlene. Materijalni rashodi nastaju kao posljedica
troSenja sirovina i materijala, energije, rezervnih dijelova, ambalaze i sitnoga
inventara te koriStenje usluga prijevoza, usluga tekuéega odrzavanja objekata i
opreme, reprezentacije, usluge oglasavanja i troSkova zakupnina. Rashodi
amortizacije obuhvacaju trosak nabave dugotrajne imovine koja se amortizira u vijeku
uporabe prema propisanim stopama amortizacije. Financijski rashodi ukljucuju
troSkove kamate, bankovne usluge i sli€no. U ostale rashode ulaze izdatci za stru¢no

usavrSavanje, stru¢nu literaturu i sl.
Plan zaduZivanja i otplata sadrzi visinu planiranih zaduZzivanja i priljeva od glavnica
zajmova i kredita kao i izvore za pokri¢e kreditnih obveza, uz obrazloZzenje zasto su

za otplatu kreditnih obveza potrebna sredstva iz drzavnog proracuna RH.

Tablica 8. Plan zaduzivanja i otplata

KREDITNE OBVEZE |IZVORI ZA POKRICE KREDITNIH
OBVEZA
Kamata Drzavni proraCun RH
Glavnica Koncesionarske naknade
Vlastita sredstva

Izvor: Izradila doktorandica
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Plan nov€anih tokova, nov€ani primitci i izdatci, planiraju se u skladu s nov€anim

racunovodstvenim nacelom (nacelom blagajne).

Tablica 9. Plan nov€anog toka

NOVCANI PRIMICI NOVCANI IZDACI
Poslovne aktivnosti Poslovne aktivnosti
Investicijske aktivnosti Investicijske aktivnosti
Financijske aktivnosti Financijske aktivnosti

Izvor: Izradila doktorandica

Temeljem godiSnjeg programa rada lucke uprave uz potporu Drzavnog proracuna
Republike Hrvatske, zajmova medunarodnih financijskih institucija i sredstava
fondova EU-a realiziraju razvojne projekte Cija implementacija generira viSestruke
koristi za nacionalno i regionalno gospodarstvo Hrvatske. Ako lu¢ke uprave ostvaruju
visak primitaka nad izdacima koji pokrivaju poslovne i financijske aktivnosti, on se
koristi iskljuCivo za izgradnju i odrzavanje objekata luCke infrastrukture odnosno

investicijske aktivnosti.

U Tablici 10 dan je prikaz osnovnih financijskih pokazatelja lu¢kih uprava na dan
31.12. 2017. godine. Ukupni prihodi svih lu¢kih uprava iznosili su ne§to manje od 310
mil. kuna, a rashodi nesto vise od 257 mil. kuna. Najveci udio ukupnih prihoda Cine
prihodi od prodaje roba i pruzanja usluga, ukupno 187 mil. ili 60 % ukupnih prihoda.
Oni se sastoje od prihoda od luckih pristojbi, prihoda od koncesijskih naknada i
ostalih prihoda redovite djelatnosti. Prihodi od Iu€kih pristojbi imaju najvec¢i udio i
iznosili su 39 % ukupnih prihoda. Od koncesijskih naknada ostvaruje se svega 51 mil.
kuna ili 16 % ukupnih prihoda $to upucuje na to da luke ne koriste dovoljno svoj
koncesijski rezim, odnosno da jo$ nisu materijalizirale kapitalna ulaganja u lucku
infrastrukturu. Ostali prihodi od redovite djelatnosti iznose nesto manje od 14 mil., a
prihodi od imovine oko 16 mil. kuna. Prihodi od donacija iz Drzavnog proracuna
Republike Hrvatske odnose se na imovinu financiranu iz sredstava Drzavnog
proracuna RH, a iznosili su 101 mil. ili 32 % ukupnih prihoda; to znaci da trecinu
prihoda ¢ine donacije?? i upucuje na financijsku ovisnost lu¢kih uprava u cjelini.

Rashodi poslovanja lu€kih uprava pokazuju da je najveéi rashod amortizacije (sto je

razumljivo s obzirom na visoka investicijska ulaganja), slijede materijalni i financijski

2 Donacije iz proraduna ukljuuju tekuée i kapitalne donacije, a ovdje razmatramo samo tekuce
donacije za otplatu zajmova koje ulaze u poslovni prihod lu¢ke uprave. Radi boljeg razlikovanja vrsta
donacija, za taj ¢e se oblik donacija u tekstu koristiti izraz ,subvencije®.
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rashodi te rashodi za zaposlene. TroSkovi amortizacije iznosili su 95 mil. ili nesto
manje od 40 % ukupnih rahoda, a ostali rashodi kre¢u se u rasponu od 28 mil. do 44
mil. kuna odnosno od 12 % do 18 % ukupnih prihoda. Na kumulativnoj razini drzavne
luCke uprave poslovale su u plusu 71 mil. kuna. Kad bi se promatrali samo operativni
prihodi odnosno rashodi, rezultat poslovanja svih lu¢kih uprava bio bi u plusu za 104
mil. kuna. NajviSe prihoda odnosno rashoda iz poslovanja ostvarila je LuCka uprava

Rijeka, ujedno najveca luCka uprava.
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Tablica 10. Osnovni financijski pokazatelji drzavnih

lu¢kih uprava na dan 31.12. 2017. godine

LUCKA UPRAVA Rijeka Zadar Sibenik Split Ploce Dubrovnik UKUPNO
PRIHODI | RASHODI
- Prihodi od prodaje roba i pruzanja usluga 74.718.495 15.026.488 4.881.261 39.674.708 24.849.719 27.902.034 | 187.052.705
Prihodi od luckih pristojbi 41.673.918 9.242.969 3.131.314 29.997.472 15.495.762 | 22.177.453 | 121.718.889
Prihodi od koncesija 21.798.526 5.397.360 1.506.941 9.677.236 7.375.413 5.724.581 | 51.480.058
Ostali prihodi redovite djelatnosti 11.246.049 386.158 243.006 1.978.544 13.853.757
- Prihodi od imovine 9.103.682 5.866.773 343.615 1.245.475 538.043 322.074 | 17.419.662
- Prihodi od donacija 15.771.226 59.799.949 1.509.440 594.734 10.302.585 | 11.000.000 | 98.977.934
- Ostali prihodi 1.894.368 218.607 711.000 2.194.967 522.685 189.397 5.731.024
UKUPNI PRIHODI 101.489.301 80.911.818 7.445.315 43.709.884 36.245.901 39.413.505 | 309.215.724
- Rashodi za zaposlene 10.286.677 3.136.227 1.517.285 8.236.779 4.877.033 3.057.809 31.111.810
- Materijalni rashodi 18.517.783 5.373.209 2.934.090 17.883.719 7.689.387 7.996.090 | 60.394.278
- Amortizacija 17.637.841 39.860.871 2.409.913 4.701.103 11.946.951 | 19.280.128 | 95.836.807
- Financijski rashodi 14.208.103 20.840.781 546.402 2.636.482 3.641.208 247.358 | 42.120.334
- Ostali rashodi 21.795.223 25.257 1.368.812 3.019.117 1.683.057 1.698 | 27.893.164
UKUPNI RASHODI 82.445.627 69.236.347 8.776.503 36.542.177 30.037.148 | 30.583.083 | 257.356.393
RAZLIKA PRIHODI — RASHODI 19.043.674 11.675.471 -1.331.188 7.167.707 6.208.753 8.830.422 51.594.839
BROJ ZAPOSLENIH 60 20 8 42 33 21 184
Operativni prihodi 74.718.495 15.026.488 4.881.260 39.674.708 24.849.719 27.902.035 | 187.052.705
Operativni rashodi 28.804.460 8.509.436 4.451.375 26.120.498 12.566.420 | 11.053.899 82.996.652
RAZLIKA OPERATIVNI PRIHODI — OPERATIVNI RASHODI 45.914.035 6.517.052 429.884 13.554.210 12.283.299 16.848.136 | 104.056.053
KREDITNE OBVEZE (ANUITETI) 72.071.221 142.404.615 5.881.929 17.534.055 53.455.405 31.310.300 | 322.657.525
1IZVORI SREDSTAVA: 72.071.221 142.404.615 5.881.929 17.534.055 53.455.405 31.310.300 | 322.657.525
- Drzavni proracun RH 42.705.781 142.404.615 5.881.929 10.359.131 43.050.001 11.000.000 | 255.401.457
- Vlastita sredstva 29.365.439 0 0 7.174.924 10.405.404 | 20.310.300 | 67.256.067
- Ostali izvori 0 0 0 0 0 0 0

Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvjeStajima drzavnih Iuckih uprava za 2017.
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4.2.1.1. Analiza prihoda

Kretanje prihoda luckih uprava za razdoblje od 2013. do 2017. godine prikazano je
na sljede¢em grafikonu:

Grafikon 3. Prihodi lu¢kih uprava za razdoblje od 2013. do 2017. godine
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Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvje$tajima drzavnih Iuckih uprava

Sve luCke uprave izuzev lu€kih uprava Split i Dubrovnik biljeZze konstantan godisnji
rast prihoda; te dvije luke biljeZe pad prihoda. Pad prihoda posljedica je smanjenja
prihoda od brodova na kruznim putovanjima i stagniranja rasta prihoda iz poslovne
djelatnosti. LU Dubrovnik nema alternative u disperziji poslovanja s obzirom na to da
nije teretna luka, stoga treba mijenjati dosadas$nji koncept plana poslovanja koji bi
trebao biti usmjeren na produljenje sezone i eventualno davanje u koncesiju

putnickog terminala.

LU Split ima velik koncesijski potencijal, ali on zbog tromosti sustava nije iskoristen. S
druge strane Luka Split ostvaruje dostatne prihode iz poslovne djelatnosti
(prvenstveno od Iu€kih pristojbi) i potrazuje neznatna sredstva iz proraduna (u
odnosu na druge luke), pa se moze pretpostaviti kako je upravljaCka struktura time
zadovoljna. Takav nacin razmisljanja samo je potvrda da poslovanje luCke uprave

treba mijenjati i usmijeriti prema trziSnim principima i profitabilnom poslovanju.
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Medutim, znacCajan dio prihoda ostalih lu¢kih uprava dolazi iz proracunskih
subvencija. One su na kraju 2017.godine iznosile ukupno 99 milijuna kuna. Kretanje
visine subvencija lu€¢kim upravama za razdoblje od 2013. do 2017. prikazano je na

sljiedeéem grafikonu:

Grafikon 4. Subvencije luckim upravama za razdoblje od 2013. do 2017. godine
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Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvje$tajima drZzavnih luckih uprava

Iz grafikona je vidljivo kako kod LU Rijeka i LU Dubrovnik udio subvencija pada i da
kod ostalih ima manje-viSe konstantnu veliCinu, Sto znaci da te luCke uprave nisu
uspjele povecati razinu ostalih prihoda, prvenstveno prihoda od luckih i koncesijskih
naknada. Kod LU Dubrovnik razlog smanjenju subvencija iz proracuna je otplaceni
zajam (nema potrebe za subvencijama za otplatu zajma) a ne rast prihoda, tako da

osim LU Rijeka ni jedna luCka uprava ne biljezi rast prihoda iz poslovanja.

Udio subvencija pojedinim lu€kim upravama u ukupnim subvencijama iz proracuna

za 2017. godinu prikazan je na Grafikonu 5.
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Grafikon 5. Udio subvencija pojedinim lu¢kim upravama u ukupnim subvencijama

iz proraCuna za 2017. godinu
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Izvor: Izradila doktorandica prema Tablici 10.

Iz Grafikona 5 vidljivo je da LU Zadar u 2017. godini dobva najviSe proracunskih
subvencija (59,8 mil. kn ili 60,42 % ukupnih subvencija u 2017.). Slijedi LU Rijeka s
15,93 % (15,8 mil. kn). LU Dubrovnik i LU Ploe gotovo su na jednakoj razini sa
11,11 % (11 mil. kn) odnosno 10,4 % (10,3 mil. kn). LU Sibenik dobiva svega 1,53
% (1,5 mil. kn), a LU Split 0,6 % (0,6 mil. kn).

Visoki udjeli subvencija u ukupnim prihodima lu¢kih uprava posljedica su velikih
investicija odnosno ulaganja u infrastrukuru financiranih zajmovima medunarodnih
financijskih institucija. Drzava je dala jamstva za te zajmove i ujedno se obvezala
sudjelovati u njihovoj otplati dok ih luCke uprave ne budu mogle same vracati. 1z
Grafikona 6 vidljivo je kako i kod udjela subvencija u ukupnim prihodima prednjaci LU
Zadar s gotovo 74 % udjela subvencija u ukupnim prihodima za 2017. godinu. Slijede
LU PloCe i Dubrovnik s 28,42 % odnosno 27,91 % udjela subvencija u ukupnim
prihodima. LU Sibenik ima 20,27 %, a LU Rijeka 15,54 % subvencija u ukupnim

prihodima. LU Split ima najnizi udio subvencija u ukupnim prihodima, samo 1,36 %.
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Grafikon 6. Udio subvencija u ukupnim prihodima lu¢kih uprava za 2017. godinu
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Izvor: Izradila doktorandica prema Tablici 10.

Na kraju analize prihoda lu¢kih uprava za promatrano razdoblje prikazani su prihodi

bez proracunskih subvencija (Grafikon 7)

Grafikon 7. Prihodi lu€kih uprava bez proracunskih subvencija za razdoblje od 2013.
do 2017. godine
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Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvjeStajima drZzavnih luckih uprava
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Promatrajuci podatke za 2017. godinu, najviSe prihoda iz poslovanja koji ukljuCuju i
ostale prihode (npr. prihode od imovine) ostvaruje LU Rijeka (85,7 mil. kuna), a
slijede LU Split (43,1 mil. kuna) i LU Dubrovnik (28,4 mil. kuna). LU PloCe ostvaruje
25,9 mil. kuna, Zadar 21,1 mil. kuna i Sibenik samo 5,9 mil. kuna. LU Rijeka glavninu
svojih prihoda ostvaruje iz teretnog prometa, LU Split i LU Dubrovnik iz putni¢kog
(lokalnog i brodova na kruznim putovanjima) prometa. Velik prostor za rast prihoda
imaju LU Zadar (oCekuje se ugovaranje koncesija s medunarodnim operatorom za
kruZna putovanja) i LU Plo&e (nakon $to rijesi problem veza sa zaledem). LU Sibenik

tek se treba izboriti za svoj dio trzista.

4.2.1.2. Analiza rashoda

Ukupni rashodi u promatranom razdoblju prikazani su na sljede¢em grafikonu.

Grafikon 8. Ukupni rashodi lu¢kih uprava od 2013. do 2017. godine
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Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvjeStajima drzavnih luckih uprava

Osim LucCke uprave Zadar, sve druge u promatranom razdoblju nemaju vecih
oscilacija u visini ukupnih rashoda. To govori u prilog €injenici da bi se redizajnom
modela upravljanja moglo posti¢i ucinkovitije upravljanje rashodima i tako znatno

umanijiti potreba za sredstvima DrZavnog proracuna.

Udio rashoda pojedinih lu¢kih uprava u ukupnim rashodima za 2017. godinu prikazan

je na Grafikonu 9.
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Grafikon 9. Udio rashoda pojedinih lu¢kih uprava u ukupnim rashodima za 2017.

godinu
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Izvor: Izradila doktorandica prema Tablici 10.

Ukupni rashodi u 2017. godini iznosili su 257,3 mil. kuna. NajviSu razinu rashoda
ostvarila je LU Rijeka u visini 82,45 mil. kuna (32%). Slijedi je LU Zadar sa 69,24 mil.
kuna (26,88%) koja je zbog povecanih rashoda amortizacije imala u 2017. velik rast
rashoda. LU Split ima ukupno 36,54 mil. kuna rashoda (14,18%), a LU Dubrovnik s
30,58 mil. kuna (11,87 %) i LU Plo¢e s 30,04 mil. kuna (11,66 %) imaju gotovo
jednaku razinu rashoda bez obzira na to to su prometno razli¢ite luke. LU Sibenik
ima samo 8,77 mil. kuna rashoda (3,41 %) Sto je razumljivo s obzirom na to se radi o
najmanjoj lu¢koj upravi prema broju zaposlenih i veli€ini investicija. U sljedecoj tablici

prikazane su glavne skupine rashoda za razdoblje od 2013. do 2017. godine.

Tablica 11. Glavne skupine rashoda lu¢kih uprava od 2013. do 2017. godine

2013. 2014. 2015. 2016. 2017.
Materijalni rashodi 47.809.851 | 52.578.305 | 60.295.184 | 59.186.858 60.394.278
Rashodi za zaposlene 27.507.381 | 28.403.168 | 29.267.779 | 30.507.561 31.111.811
Amortizacija 51.697.278 | 53.722.328 | 51.385.655 | 71.820.086 95.836.807
Ostali rashodi 22.636.529 | 22.971.525 | 31.643.781 | 24.231.114 27.893.164
Financijski rashodi 44.837.433 | 47.406.699 | 50.715.002 | 51.243.876 42.120.334
UKUPNO 194.488.472 | 205.082.025 | 223.307.401 | 236.989.495 257.356.393

Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvjeStajima drzavnih lu¢kih uprava
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U petogodisnjem razdoblju doSlo je do velikog rasta amortizacije, dok su ostale vrste
rashoda na priblizno istim razinama tijekom cijelog razdoblja. Kretanje rashoda

prema glavnim skupinama prikazano je na Grafikonu 10.

Grafikon 10. Glavne skupine rashoda lu¢kih uprava 2013. — 2017.
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Izvor: Izradila doktorandica prema Tablici 11.

Iz grafikona je vidljivo da u rashodima dominiraju rashodi amortizacije. Slijede
materijalni rashodi, financijski rashodi te rashodi za zaposlene i na kraju svi ostali
rashodi. Rashodi amortizacije kretali su se od 51 mil. kuna u 2013. godini pa do
gotovo 96 mil. kuna u 2017. godini. Materijalni rashodi su narasli na 60 mil. u
razdoblju 2015. — 2017. i tu svakako ima prostora za uStede. Financijski rashodi
kretali su se oko 50 mil. kuna godisnje za sve luCke uprave, dok su se rashodi za
zaposlene kretali na razini oko 30 mil. kuna. Ostali rashodi u promatranom razdoblju
kretali su se od 22 mil. do 31 mil. kuna. Kako bi analiza po skupinama rashoda bila
potpuna, kroz sljedece grafikone prikazano je kretanje pojedinih skupina rashoda za

svaku lu€ku upravu u promatranom razdoblju.

Materijalni rashodi za pojedine lu¢ke uprave u razdoblju od 2013. do 2017. prikazani

su na Grafikonu 11.
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Grafikon 11. Materijalni rashodi lu¢kih uprava od 2013. do 2017. godine
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Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvje$tajima drzavnih lu¢kih uprava.

U materijalne rashode ulaze rashodi sirovina i materijala ukljucivo i sitni inventar,
utroSena energija, utroSeni rezervni dijelovi i ostali materijalni troSkovi. Najvece
materijalne rashode imaju LU Rijeka i LU Split kao najveca teretna odnosno putnicka
luka. LU Split svakako treba poraditi na kontroli te vrste troSkova s obzirom na to da ti
rashodi zajedno s rashodima za radnike €ine zajedno operativne rahode koji su na
istoj razini kao i kod LU Rijeka, s tim da LU Rijeka ima gotovo dvostruko vece
operativne prihode i 50 % viSe zaposlenih (60 zaposlenih u odnosu na 42 zaposlena
u LU Split na kraju 2017. godine).

Sljede¢a skupina rashoda su rashodi za zaposlene, prikazani za pojedine lucke

uprave za promatrano razdoblje Grafikonom 12.
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Grafikon 12. Rashodi za zaposlene lu¢kih uprava od 2013. do 2017. godine
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Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvje$tajima drzavnih lu¢kih uprava.

Rashodi za zaposlene su tijekom promatranog razdoblja rasli, jedino LU Dubrovnik
ima smanjenje tih troSkova. Rast tih troSkova opravdava cCinjenica Sirenja poslovanja
lu€kih uprava zbog kojeg se javila potreba za zapoSljavanjem novog kadra. Medutim,
zanimljivo je vidjeti koliko iznose troSkovi po zaposlenom. Kada ukupne troSkove za
zaposlene podijelimo s brojem stalno zaposlenih (lu¢ke uprave u sezoni zaposljavaju
i dio radnika na odredeno vrijeme), najveéi rashod po zaposlenom ima LU Split —
196.114 kuna. Slijedi LU Sibenik s 189.661 odnosno LU Rijeka s 171.445 kuna, a
najnizi rashod po zaposlenom ima LU Dubrovnik — 145.610 kuna. Velike razlike u
troSkovima po zaposlenom upucuju na neujednacenu isplatu plaéa i naknada

zaposlenima.

Rashodi amortizacije za svaki lu¢ku upravu prikazani su na sljede¢em grafikonu.
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Grafikon 13. Rashodi amortizacije lu¢kih uprava od 2013. do 2017. godine
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Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvje$tajima drzavnih luc¢kih uprava.

Iz grafikona je vidljiv velik skok rashoda amortizacije LU Zadar zato $to su u kolovozu

2016. godine poceli s amortizacijom ulaganja koja su za tu lu¢ku upravu iznosila oko

1,5 mird. kuna. Kod ostalih lu¢kih uprava rashodi amortizacije su proporcionalni

tijekom promatranih godina ili nisu zna€ajni u odnosu na ukupne rashode (npr. LU

Split).

4.2.1.3.

Kod analize financijskog rezultata luCkih uprava promatrat ¢e se razlika izmedu

Analiza financijskog rezultata

ukupnih prihoda i rashoda. Financijski rezultat lu¢kih uprava u promatranim

godinama prikazan je na sljede¢em grafikonu.
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Grafikon 14. Visak/manjak prihoda lu€kih uprava 2013. — 2017.
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Izvor: Izradila doktorandica prema godiSnjim financijskim izvjeStajima drzavnih lu¢kih uprava.

Ukupni viSak prihoda luckih uprava u 2017. iznosio je neSto manje od 52 mil. kuna
Sto predstavlja pad od 16 % u usporedbi s 2016. godinom kada je ukupno bilo gotovo
62 mil. kuna viSka prihoda. Zapravo se razina viska prihoda vratila na razinu iz 2013.
godine $to govori da luCke uprave nisu uspjele zadrzati pozitivan trend poslovanja.
NajviSe su podbacile LU Dubrovnik i LU Split te LU Zadar. LU Dubrovnik i LU Split
bilieze smanjenje prihoda, dok je kod LU Zadra znacajan rast rashoda (amortizacija)
utiecao na konaéni rezultat. LU Sibenik jedina je koja posluje s gubitkom u
promatranom razdoblju, $to znaci da iz poslovanja ne ostvaruje dovoljno prihoda za

pokri¢e rashoda poslovanja.

Medutim, ako se iz ukupnih prihoda oduzmu subvencije iz Drzavnog proracuna,

rezultat se znacajno mijenja, Sto se moze vidjeti na sljedecem grafikonu.
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Grafikon 15. Visak/manjak prihoda lu¢kih uprava umanjena za subvencije od 2013.
do 2017. godine
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Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvjestajima drZavnih luckih uprava

Bez drzavnih subvencija, sve lu¢ke uprave osim LU Split za promatrano razdoblje
poslovale bi negativno. LU Dubrovnik poslovala je pozitivno u 2013. i 2016. godini,
dok je pozitivno poslovanje u 2017. godini imala LU Rijeka. LU Rijeka je s visokih 20
mil. kuna gubitka u 2013. godini kroz petogodiSnje razdoblje dosla do dobiti od oko 3
mil. kuna u 2017. godini. Kako LU Rijeka koristi tek tre¢inu svojih kapaciteta, moze se
oCekivati da ¢e se trend pozitivhog poslovanja te lu€¢ke uprave nastaviti. Za razliku od
nje, LU Zadar ima najve¢i nominalni gubitak uslijed velikih investicijskih ulaganja
(velik trodak amortizacije) koja jo$ nisu donijela o&ekivane prinose. LU Sibenik ima
konstantan gubitak izmedu 2-3 mil. kuna, dok LU Split posluje, kao sto je na pocetku

re¢eno, i dalje s dobiti uslijed male ovisnosti o sredstvima iz proracuna.

LU Ploce i LU Dubrovnik imale su u 2017. godini gubitak od 4 odnosno 2 mil. kuna.
Ocigledno je da operativna dobit prelazi u gubitak kada se iz ukupnih prihoda
oduzmu subvencije iz Drzavnog proraduna, a to upucuje na visoku financijsku
ovisnost lu¢kih uprava i nemogucénost postizanja financijske odrzivosti poslovanja bez

proracunskih sredstava.
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Osim nominalnih pokazatelja, analiziran je i pokazatelj stope povrata dobiti/gubitka?

na ukupne prihode?* (Grafikon 16).

Grafikon 16. Stopa povrata dobit/gubitak na ukupne prihode luckih uprava od 2013.
do 2017. godine
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Izvor: Izradila doktorandica prema godiSnjim financijskim izvjeStajima drzavnih lu¢kih uprava.

Iz grafikona je vidljivo kako sve lugke uprave izuzev LU Sibenik imaju pozitivhe stope
povrata, iako kod svih osim kod LU Rijeka stope imaju tendenciju pada. Sve to govori
kako treba mijenjati model upravljanja i staviti naglasak na financijsko poslovanje

lu€kih uprava.

4.2.2. Financijska odrzivost lu¢kih uprava

Osnivac drzavnih luckih uprava, kao $to je veé re¢eno?®, jest Republika Hrvatska koja
se posljedi¢no smatra odgovornom za obveze luCke uprave. Lu¢ka uprava financira
se, medu ostalim, iz drzavnog proracuna Republike Hrvatske i njezine se financijske

obveze smatraju javnim dugom. Kako bi postale financijski odrzive, luCke uprave

2 Dobit/gubitak = visak/manjak prihoda.

24 Ovaj pokazatelj najsli¢niji je bruto marzi profita koja je jednaka omjeru dobiti prije poreza uvecano za
kamate i ukupnog prihoda. To je jedan od najcesce koriStenih pokazatelja profitabilnosti poslovanja.

25 Cf. supra, str. 23.
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trebaju promjeniti nacin poslovanja i upravljanja morskom lukom. Pri tome trebaju biti
usmjerene na glavni izvor prihoda odnosno rashoda: investicije i koncesije. Stoga
ovaj dio rada obraduje tri tematske cjeline: 1) ucinkovito upravljanje financijama —
financijska odrzZivost, 2) analiza investicijske aktivnosti i 3) analiza aktivnosti

koncesioniranja.

4.2.2.1. Ucinkovito upravijanje financijama — financijska odrZivost
Lucka uprava je neprofitna organizacija kojoj je cilj ostvariti dovoljno prihoda kako bi
mogla vlastitim sredstvima investirati u lu¢ku infrastrukturu. Konaéni cilj je financijska
odrzivost i osiguranje povrata na ulozeni kapital koji u pravilu treba biti veéi od
ponderiranog prosjecnog troSka kapitala. 1z toga proizlazi da bi u slu€aju profitabilnog
poslovanja lu¢kih uprava povrat na uloZeni kapital (profitha marza) trebao biti oko 1
postotni poen (1 %) koliko iznosi ponderirana kamatna stopa na zajmove dane luckim
upravama®®. S obzirom na to, u pogledu financijskog poslovanja lucke uprave

trebaju:

1. Uravnoteziti strukturu prihoda i rashoda: npr. prihodi od koncesija za
koriStenje objekata ili lu¢kih djelatnosti trebali bi pokrivati troSkove ulaganja, prihodi
od luckih pristojbi trebali bi pokrivati materijalne troSkove i troSkove redovnih
aktivnosti.

2. Planirati ulaganja u skladu sa stvarnim potrebama lu¢koga sustava u
odnosu na teretni ili putni¢ki promet koji ostvaruju. Temeljem studija opravdanosti za
pojedina ulaganja treba odrediti prioritete kod infrastrukturnin projekata za morske
luke, uzevsi u obzir i razvoj modalnog prometa, odnosno gradnju cesta i Zeljeznica
koje povezuju luku sa zaledem i bez kojih ulaganja u luku nemaju smisla (u vecini
drzava javni sektor ulaze i u cestovnu odnosno zeljezni¢ku infrastrukturu koja se
veze na luku).

3. Umjesto traZenja sredstava iz prorauna, treba se orijentirati na dobivanje
bespovratnih sredstava iz fondova EU-a.

4. Upravljati troSkovima poslovanja.

% |zracun doktorandice na temelju podataka o kreditnoj zaduzenosti lu¢kih uprava na dan 31.12. 2017.
(interni podaci Ministarstva mora, prometa i infrastrukture RH).
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Financijska odrzivost luCke uprave je jedan od klju€nih €imbenika upravljanja koji
odreduju u kojoj mjeri lu€ka uprava moze ostvariti svoje ciljeve i optimalno izvrSavati
svoje funkcije. Uvjet financijske odrzivosti je i samostalnost luCkih uprava pri
formiranju luckih pristojbi koje €ine najvazniji dio prihoda iz poslovanja, uz prihode od
koncesijskih naknada. Opcenito, nedostatak samostalnosti pri donosenju odredenih
poslovnih odluka predstavlja velik problem upravljanja morskim lukama. Tu se prije

svega misli na investicijska ulaganja.

4.2.2.2. Analiza investicijske aktivnosti

Kod definiranja modela upravljanja lukom vrlo je vazno voditi raCuna o nacinu
financiranja:

e materijalnih troSkova

e investicija te

e redovnog i investicijskog odrzavanja.

LuCke uprave Republike Hrvatske kao javne ustanove posluju po modelu neprofitnih
organizacija. S druge strane koncesionari na luckom podruéju, koje je pod
upravljanjem lucke uprave, uglavhom su trgovacka drustva kojima je osnovni cilj
stvaranje profita. S obzirom na to, za uspjeSno upravljanje morskim Ilukama
Republike Hrvatske treba definirati:

e nacin financiranja i veli€inu ulaganja u lu¢ku infrastrukturu i

e nacin odredivanja lu¢kog podrucja i dodjele koncesija.

Analiziraju¢i podatke o ulaganjima i poslovanju luckih uprava te uvazZavajuci
gospodarsku situaciju u Republici Hrvatskoj i okruzenju, drzava kao vlasnik strateski
je postavila ciljeve €ijim ¢e ispunjenjem lucki sektor konkurirati na trZistu Europske
unije. Kroz postavljene cilieve povecanja prometa tereta i putnika posredno bi se
trebali povecati prihodi luckog sektora i neposredno prihodi od djelatnosti vezanih za
luéki sektor, s konaénim multipliciraju¢éim efekiom na gospodarstvo Republike
Hrvatske. PoloZaj Hrvatske i Cinjenica da u blizini prolaze i sijeku se tri vazna
paneuropska koridora (X. koridor, ogranci V.b/V.c koridora i VII. koridor) stvaraju

pretpostavke za razvitak transportno-logistiCkog sektora kao jedne od znacajnijih
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gospodarskih grana zemlje. Hrvatske luke, a posebice Luka Rijeka, moraju iskoristiti

takav potencijal koji je znatno veci od onog koji se trenutacno koristi. Zbog svega

navedenog Republika Hrvatska pokrenula je niz razvojnih projekata financiranih

zajmovima medunarodnih financijskih institucija u drzavnim lukama, od kojih je

vecina zavrSena. U Tablici 12 dan je prikaz projekata, njihova vrijednost i iznos

zajma.

Tablica 12. Razvojni projekti u lukama od osobitoga gospodarskog interesa

LU Projekt Vrijednost Iznos zajma*
investicije*

Rijeka Projekt obnove rijeckog 1.376 mil. kuna | 1.066 mil. kuna
prometnog pravca

Zadar Projekt ,Nova luka Zadar” 1.480 mil. kuna | 1.480 mil. kuna

Sibenik Projekt modernizacije 74 mil. kuna 74 mil. kuna
infrastrukture Luke Sibenik

Split Projekt obnove infrastrukture 180 mil. kuna 180 mil. kuna
Luke Split

Dubrovnik Projekt izgradnje obalne 255 mil. kuna 255 mil. kuna
infrastrukture Luke Dubrovnik

Ploce Projekt integracije, trgovine i 962 mil. kuna 806 mil. kuna
transporta (ITT)

UKUPNO 4.327 mil. kuna | 3.861 mil. kuna

*iznos je zbog tec€ajnih razlika okviran

Izvor: I1zradila doktorandica prema podacima Ministarstva mora, prometa i infrastrukture RH.

U nastavku je ukratko opisan svaki od navedenih projekata u drzavnim lukama:

1) Projekt obnove rijeCkog prometnog pravca ima za cilj uskladivanje lu¢ko-

operativnih zahtjeva s urbanim dijelom gradskog podru€ja te prometno
povezivanje lu¢kog podrucja s medunarodnim cestovnim i Zeljeznic¢kim
koridorima. Tako bi se zavrSetkom projekta unaprijedio medunarodni prometni
lanac kroz rijeCki prometni pravac, kako u pogledu prijevoza tereta, tako i u
pogledu prijevoza putnika, a sve to modernizacijom lu¢kih i cestovnih veza, te
privatizaciju lu¢kog poslovanja. Posebni ciljevi ovog Projekta su: (i)
unaprjedenje ucinkovitosti i unaprjedenje financijskih, socijalnih i ekoloskih
uvjeta u Luci Rijeka, obnova infrastrukture i zamjena opreme; (ii) pripreme za

razvoj dijela luke u urbane svrhe; i (iii) unaprjedenje cestovne infrastrukture
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2)

3)

4)

5)

vazne za rijeCki prometni pravac te poboljSanje upravljanja u cestovnom

sektoru.

Projekt “Nova luka Zadar” obuhvaca izmjeStanje trajektnog terminala
smjestenog u sredistu povijesne jezgre Zadra i izgradnju nove trajektne luke
na drugoj lokaciji, u GaZenici, u blizini teretne luke, 3,5 km juzno od gradskog
srediSta, s izvrsnim pristupom autocesti, Zeljeznici i zra¢noj luci. Luka s
privremenom zgradom terminala pustena je u promet u travnju 2015. godine
za sve vrste domaceg trajektnog prijevoza i brodove na kruznom putovanju te

pocCetkom srpnja 2015. godine i za trajektna plovila u medunarodnom prometu.

Projekt modernizacije infrastrukture Luke Sibenik obuhvaéa poveéanje
kapaciteta Luke Sibenik tako da se prosiri podrugje za pristanak brodova na
kruZnim putovanjima unutar podrugja luke. Namjera je Lugke uprave Sibenik,
uz uvjet zadovoljavanja svih zakonskih pretpostavki i ishodovanja svih
potrebnih suglasnosti svih ministarstava, izgraditi i zgradu za primanje i
boravak putnika kao i prostor s pripadajuc¢im objektima i organizacijom radi

nesmetanog obavljanja grani¢ne kontrole.

Projekt obnove infrastrukture Luke Split ima za cilj modernizaciju Gradske
luke Split i proSirenje kapaciteta za prihvat brodova u domacem i
medunarodnom putni¢kom prometu. Projekt uklju€uje izgradnju dvaju vezova
na vanjskom dijelu lukobrana gradske luke za prihvat brodova na kruznim
putovanjima. Relevantne pokazatelje ostvarenja ciljeva projekta bit ¢e moguce
brojCano izraziti tek nakon viSegodiSnjeg koriStenja vanjskih vezova. Medutim
moze se zakjluCiti kako rastereCenje postojeCih vezova na kojima su se do
sada vezivali brodovi na kruznim putovanjima i veliki brodovi upucuje na
zadovoljstvo brodara i cruising kompanija kao i putnika u Luci kojih je u 2017.

godini bilo vise od 5 milijuna.

Projekt integracije, trgovine i transporta (ITT) dio je dugoroCne strategije
razvoja Luke PloCe koja ne planira samo razvoj na podrucju tradicionalnih
prekrcajnih usluga, ve¢ unaprjeduje cijeli poslovni sustav kojim ¢e se,

zahvaljujuci visokom stupnju globalizirane proizvodnje i potrebe za dodatnim
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6)

logisti¢kim uslugama, Luka PloCe prilagodavati novom poslovnom okruzZenju.
Cilj je da Luka Ploce iz tradicionalne luke kao sjeciSta dvaju oblika prijevoza
gdje se obavljaju usluge prekrcaja i skladiStenja roba izraste u luku koja ¢e biti
prepoznata kao centar za integriranu transportnu logisticku platformu
medunarodne trgovine, posebno one koja gravitira paneuropskom koridoru V.c

gdje Luka PloCe predstavlja polaznu toCku.

Projekt izgradnje obalne infrastrukture Luke Dubrovnik ukljuCuje
podgradnju, odnosno rekonstrukciju operativnih obala, te izgradnju objekata
luCcke nadgradnje oblikujuci cjelokupno podrucje Luke kao visenamjensku
gospodarsko-turisticku zonu od strateSkog znaCaja za grad i regiju.
Realizacijom infrastrukturnih projekata, dio Luke unutar Gruskog zaljeva
planira se namijeniti iskljuivo za medunarodni promet, odnosno brodove na
kruznim putovanjima i luksuzne jahte, dok ¢e se podrucje Batahovina izdvojiti
kao trajektna putniCka luka od velikog znacCaja za ukupnu prometnu sliku
grada. ZavrSetkom autoceste Zagreb — Dubrovnik bit ¢e omogucena izravna
veza cestovnog i pomorskog prometa, odnosno organizacija intermodalnog
transporta, Sto ¢e za grad znaciti napredak u ekoloSkom i prostorno-

organizacijskom smislu.

U okviru projekata lucke infrastrukture investira se u osnovnu lu€ku infrastrukturu,

operativnu luCku infrastrukturu, suprastrukturu i luCka postrojenja. Bitno je razlikovati

vrstu investicije kako bi se efikasnije utvrdio izvor financiranja. Tablica 13 pokazuje

razradu navedene Cetiri kategorije.

Tablica 13. Izvori financiranja investicija

INVESTICIJE

IZVOR FINANCIRANJA

Osnovna luéka infrastruktura

Zajmovi medunarodnih financijskih institucija
(MFI) s drzavnim jamstvom,
sredstva drzavnog prorauna

Operativna lu€ka infrastruktura

Sredstva drzavnog proracuna,
koncesionar

Suprastruktura

Koncesionar

Lucka postrojenja

Koncesionar

Izvor: Izradila doktorandica
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Kod planiranja strukture izvora financiranja svaka lu¢ka uprava treba voditi racuna o
postupnom smanjenju udjela sredstava Drzavnog proracuna Republike Hrvatske i
povecanju udjela vlastitih sredstava, odnosno teZiti financijskoj odrzivosti poslovanja
bez proraunskih sredstava. U sljedecoj tablici dan je prikaz plana investicija i izvora

financiranja za 2018. godinu.

Tablica 14. Plan investicija i izvora financiranja za 2018. godinu po lu¢kim upravama

Lucka Plan IZVORI FINANCIRANJA
uprava investicija Vlastita Proracun RH | Zajam MFI | EU fondovi
sredstva

Rijeka 258.940.865 | 41.313.664 55.538.300 | 134.920.178 | 27.168.723
Zadar 145.978.000 16.112.000 18.000.000 | 111.980.000 0
Sibenik 2.000.000 0 2.000.000 0 0
Split 33.273.000 31.773.000 1.500.000 0 0
Dubrovnik | 10.965.000 10.965.000 0 0 0
Ploce 14.000.000 11.800.000 1.200.000 0 1.000.000

*MFI — medunarodne financijske institucije

Izvor: Izradila doktorandica prema podacima iz Planova poslovanja lu¢kih uprava za 2018. godinu.

U mnogim zemljama vlada (drzava) je odgovorna za financiranje osnovne
infrastrukture, bilo izravno ili putem subvencija. Drzava financira projekte luCke
infrastrukture jednom od sljedecih metoda:

e kapitalnim ulaganjima koje financira iz drzavnog proracuna

e zajmovima medunarodnih financijskih institucija.

Kapitalna ulaganja koja se financiraju iz proraCuna odnose se na one projekte koji
imaju svoju studiju isplativosti i povrata investicije, a ujedno su korisni za Citavu
zajednicu. U nedostatku proraCunskih sredstava dugovaraju se zajmovi
medunarodnih financijskih institucija uz povoljne uvjete kreditiranja. Ti zajmovi
osigurani su jamstvom drzave. Zbog nedostatnih financijskih sredstava luCke uprave,

u otplati tih zajmova nerijetko sudjeluje drzava.

Cilj je projekata kojima se ulaZe u lu¢ku infrastrukturu razvoj lu¢kog podrucja i izravan
gospodarski u€inak na lokalnu zajednicu te neizravan ucinak za Siru zajednicu i

nacionalno gospodarstvo u cjelini. Osim vidljivih koristi za vlasnika — drzavu osnovna
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pitanja povezana su s razvojnim projektima na lu¢kom podru¢ju odnosno pitanjima
kako osigurati potrebna sredstva i kako povratiti ulaganje. Jedan nacin povrata
ulaganja je dodjela koncesije za koristenje izgradene infrastrukture, kao i za izgradnju

i koriStenje suprastrukture.

4.2.2.3. Analiza aktivhosti koncesioniranja

Najrazvijeniji model koncesija je u landlord lukama. Kao $to je veé rec¢eno?’, u tom
modelu zemljiSte (pomorsko dobro) kao i vecina imovine ostaje u rukama javnog
sektora koji ima ulogu regulatora, a financijski i operativni rizici preneseni su na
privatni sektor koji je preuzeo odgovornost za luCke operacije. Pri tome je glavni
instrument za postizanje uskladivanja uloga javnog i privatnog sektora ugovor o
koncesiji. LuCke uprave kroz ugovore o koncesiji nadziru upravljanje Iuckim

podrucjem koje koristi privatni investitor.

Koncesija za obavljanje luckih djelatnosti, koriStenje postojeCe podgradnje i
nadgradnje te gradenje novih gradevina i drugih objekata nadgradnje i podgradnje
daju se na rok do 99 godina (Zakon o pomorskom dobru i morskim lukama, ¢l. 67.).
Davatelj svih koncesija je luCka uprava na rok do 10 godina u povodu zahtjeva
trazitelja koncesija odnosno na rok do 99 godina temeljem javnog prikupljanja
ponuda. Za te koncesije potrebna je prethodna suglasnost Vlade Republike Hrvatske

(na rok do 50 godina) odnosno Hrvatskoga sabora (na rok dulji od 50 godina).

Prema Zakonu o pomorskom dobru i morskim lukama, za koncesiju na pomorskom
dobru pla¢a se godiSnja naknada koja se odreduje odlukom o koncesiji (Cl. 28. st. 1.).
Ovisno o wvrsti koncesije, dvije su vrste naknada. Naknada za koncesiju za
gospodarsko koridtenje pomorskog dobra sastoji se od stalnog i promjenjivog dijela,
a visina se odreduje polazec¢i od gospodarske opravdanosti, odnosno profitabilnosti
gospodarskog koriStenja pomorskog dobra (koja se dokazuje studijom gospodarske
opravdanosti), procijenjenog stupnja ugrozenosti prirode, ljudskog okoliSa i zdravlja
ljudi te zastite interesa i sigurnosti RH (Cl. 28. st. 2.). Naknada za koncesije dane radi
posebne upotrebe pomorskog dobra odreduje se u simboli€nom iznosu, osim za

koncesije gradnje infrastrukture (vodovodna, kanalizacijska, energetska i telefonska)

27 Cf. supra, str. 46.
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u kojem slu€aju se naknada utvrduje kao za gospodarsku upotrebu pomorskog dobra
(Cl. 28. st. 3.).

Primarni je cilj ugovora o koncesiji prenijeti troSkove ulaganja s javnog (drzave) na
privatni sektor. Koncesionari imaju obvezu izgraditi i obnoviti infrastrukturu i upravljati
izgradenim objektom za fiksan broj godina. Koncesije mogu biti "pozitivne", kada
koncesionar placa drzavi za prava koncesija ili "negativne", kada drZzava placa
koncesionara za usluge koje pruza prema ugovoru. Prednosti koncesija u luckom
sektoru uklju€uju (prilagodeno prema Turpin, 2013):

e bolje i u€inkovitije upravljanje lu¢kim operacijama od strane privatnih operatera

e ukidanje monopola i razvoj konkurentnosti medu privatnim operaterima

e ulaganje privatnog kapitala u drustveno opravdane projekte i oslobadanje

drzavnih sredstava za druge projekte
e stvaranje novog izvora prihoda za lu€¢ku upravu i

e prijenos rizika za izgradnju, financiranje i koriStenje objekta na privatni sektor.

Nedostaci vezani uz ugovore o koncesiji:

e potreba za nastavkom drzavne regulacije i nadzora

e sustav zahtijeva pravni okvir koji omogucuje prijenos prava vlasnistva na
privatni sektor

e ponekad se ponude koncesionara temelje na nerealnim financijskim
projekcijama, pa se odrzivost ugovora o koncesiji dovodi u pitanje i

e opasnost da koncesionar necCe pravilno odrzavati objekte pod koncesijom,
vracajuci ih drzavi u loSem stanju, ili opasnost od toga da se koncesionar i

luCka uprava ne slazu u pogledu opravdanosti investicija.

Koncesijski ugovor ¢esto se razvija u sklopu BOT modela javno-privatnog partnerstva
i predstavlja specifiCan sporazum izmedu drzave odnosno luc¢ke uprave i tvrtke
posebne namjene (engl. Special proposed company, dalje: SPC) koje je koncesionar
osnovao kao nositelja projekta. U sporazumima koji ukljuuju SPC, lucka uprava
treba osigurati:

e SPC pruza odgovarajucu uslugu tijekom trajanja koncesije

e SPC primjenjuje odgovarajucu sigurnost i standarde zastite okolisa
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e naknada za korisnike luke je razumna i ne ugrozava konkurentnost luke
e SPC provodi odrzavanje i popravak sve imovine kako bi se osiguralo da se na

kraju koncesije lu¢koj upravi ona vrati u prvotnom stanju.

Lucka uprava moze (ovisno o zakonskom okviru) imati interes participirati kao viasnik
u SPC-u. U slu€aju kada drzava participira kao vlasnik, moze se javiti sukob interesa
jer luCka uprava viSe nema neutralan polozaj. Ako drzava odluCi ne participirati u

SPC-u, putem ugovora o koncesiji obavljat ¢e svoju regulatornu ulogu.

Drzavne luke imaju ugovorene koncesionare za obavljanje lu€kih i komercijanih
djelatnosti, a pregled aktivnih koncesionara za svaku lu¢ku upravu dan je u Prilogu 3
(stanje na dan 28. veljace 2018. godine). Ukupni broj koncesionara i koncesionar s
prvenstvenom koncesijom za svaku lu¢ku upravu su kako slijedi:
e Lucka uprava Rijeka ima ukupno 83 aktivha koncesionara. Luka Rijeka d.d.
ima prvenstvenu koncesiju.
e LucCka uprava Zadar ima ukupno 49 aktivnih koncesionara. Luka Zadar d.d.
prvenstveni je koncesionar u luci Zadar.
e Luéka uprava Sibenik ima 21 aktivnog koncesionara. Luka Sibenik d.d.
prvenstveni je koncesionar.
o Lucka uprava Split ima 92 aktivha koncesionara. Luka Split d.d. prvenstveni je
koncesionar.
o Lucka uprava PloCe ima 21 aktivnog koncesionara. Prvenstveni koncesionar je
Luka Ploce d.d.
e Lucka uprava Dubrovnik ima 21 aktivnog koncesionara. Prvenstveni

koncesionar je Luka Dubrovnik d.d.

4.3. Redizajn upravljanja morskim lukama radi poveéanja uc¢inkovitosti

Lucke reforme u vecini europskih zemalja (Nizozemskoj, Njemackoj, Belgiji,
Portugalu i Francuskoj) idu u pravcu preoblikovanja lu¢kih uprava kao javnih
ustanova u trgovacka drustva u vlasnidtvu drzave. U kojem pravcu moze ici reforma
upravljanja lukama i lu¢kog sustava u RH radi povecanja ucinkovitosti poslovanja,
prikazano je u ovom poglavlju kroz sljedece tematske jedinice: 1) upravljanje lukom

prema odredenim ciljevima i 2) upravljanje lukama kao profitabilnim sredistima.
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4.3.1. Upravljanje lukom prema odredenim ciljevima

Cetiri vazna elementa treba razmotriti prije odluke o reformi luke (Saragiotis, Langen,

2016):
1.

Komercijalni ciljevi trebaju biti jasno utvrdeni. Ti ciljevi ukljuCuju rast
prometa, privlaCenje ulaganja dionika svjetskog ranga, povecanje pomorske i
intermodalne povezanosti te smanjenje troSkova i zaguSenosti luke. Opcenito
se neophodnom stavkom dugoroCne financijske odrzivosti treba smatrati
povrat od ulaganja. Nakon jasnog utvrdivanja smjera, odluke o nacinima
ostvarenja ciljeva treba potpuno temeljiti na komercijalnoj logici.

Treba postojati izri€it cilj financijske odrzivosti. Drustvo za upravljanje
lukom moze dobiti zajmove za financiranje ulaganja te povratiti svoje ulaganje
kroz luCke pristojbe brodarima, najmove koje placaju zakupci i druge izvore
prihoda. Jednako kao i svi drugi korisnici, takva druStva mogu ostvariti korist
od drzavnih ulaganja u prometnu infrastrukturu (npr. ceste, Zeljeznice i
unutarnje plovne putove).

Drustvo za upravljanje lukom trebalo bi biti potpuno neovisho, s
neovisnom i kvalificiranom upravljackom strukturom. Kod takvog modela
neophodno je sudjelovanje stru€njaka iz predmetnog podrucja u upravljackoj
strukturi drustva. Upravljanje korporatiziranom lu¢kom upravom zahtijeva
bogato znanje o IluC¢kom i pomorskom poslovanju, razumijevanje potreba
korisnika (npr. zakupaca, brodara i pruzatelja logistickih usluga) vezanih uz
infrastrukturu, komunalije, informacijske platforme i radnu snagu te
poduzetniCke vjesStine za iskoriStavanje novih moguénosti, npr. offshore
industrija, obnovljiva energija i bioindustrija.

Regulaciju treba preuzeti nezavisno drzavno tijelo za zastitu trziSnog
natjecanja ili drugo luéko regulatorno tijelo kako bi se osigurao javni
interes, ukljucujuéi sprje€avanje zlouporabe trziSnhe moci. U najboljem
slu€aju, drzavna tijela (na regionalnoj, drzavnoj ili naddrzavnoj razini) imaju
punu regulatornu odgovornost. Stoga je naziv lu¢ka uprava najbolje promijeniti

u ,drustvo za razvoj luke” ili ,drustvo za upravljanje lukom®.

Za reformu luke kao dobar primjer mogu posluziti zraCne luke. U mnogim su

zemljama zraCne luke iz pravnog oblika javnih ustanova ili poduzeca u drzavnom
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vlasnistvu postale korporacije odnosno dioniCka drustva u pretezito javnom
vlasnistvu, ¢ime su stvorile potencijal za ucinkovitije poslovanje i ostvarivanje profita
te izlazak na burzu i prikupljanje kapitala na trziStu Obiljezava ih i to Sto kao

trgovacka drustva ostvaruju sve viSe prihoda koji nisu vezani uz osnovno poslovanje.

Reforma modela upravljanja lukom obuhvaca nekoliko faza (Verhoeven, 2015):
1. uspostava neovisnog menadZzmenta luCke uprave i komercijalizacija
poslovanja
2. korporatizacija lu€ke uprave — promjena pravnog oblika u trgovacka drustva
(korporacije) koja posluju na jasnim nacelima korporativhog upravljanja

3. privatizacija (ako je pozeljna).

Shema 8. Okvir reforme upravljanja lukom

Smijer: Opcije: Rezultat:

e Neovisni e Komercijalizacija e  Poslovna neovisnost
menadZment luke e  Koorporatizacija ¢  Financijska samoodrzivost

e Trgovacko e  Privatizacija *  Korporativno upravijanje
drustvo e  Regulatorni nadzor

Izvor: Prilagodeno prema Verhoeven P., 2015, str. 127.

Vezano za administrativni model upravljanja, izbor oblika reforme ovisit ¢e o vrsti luke
(viSenamjenske ili posebne namjene), posebice o funkciji koju luka ima prema
vanjskim trzistima i rasponu luckih djelatnosti. S obzirom na to da su veéina
europskih glavnih luka pretezno viSenamjenske luke modela landlord, naj¢eséi je
oblik reforme korporatizacija. Opcenito, korporatizacija i komercijalizacija su mnogo
rasprostranjeniji oblici, a privatizacija najrjedi oblik reforme. Korporatizacija i
komercijalizacija imaju za cilj uspostavu lu¢ke uprave kao zasebne i autonomne
pravne osobe, a jedna je od glavnih razlika to Sto korporatizacija ukljuCuje stvaranje

temeljnog kapitala i samim tim mogucénost izlaska na trzista kapitala.

Kakav ¢e oblik reforme odabrati prvenstveno ovisi o ciljevima vlasnika, strateskoj

ulozi luka i dodjeljivanju odgovornosti za regulatorne poslove (kao Sto je zastita
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okoliSa i sigurnosti). U Tablici 15 prikazana je podjela izmedu javnih i privatnih

odgovornosti kod pojedenih tipova devolucije?® upravljanja lukom.

Tablica 15. Karakteristike tipova ,devolucije®

Karakteristike Liberalizacija Komercijalizacija | Korporatizacija | Privatizacija
Ciljevi vlade Od provedbe Poboljsati Poboljsati Vecéa
nacionalne u€inkovitost i u€inkovitost i u€inkovitost i
politike odgovornost. odgovornost. konkurencija.
do lokalne
odgovornosti.
Promijenjena
organizacijska Da. Da. Da. Da.
struktura (nove
linije
odgovornosti).
Osnivanje Ne. Da; nema Da; kapital Da.
pravne osobe dioni¢kog moze biti u
kapitala. vlasnistvu
drzave
djelomi¢no ili u
cijelosti.
Kontrola Lokalna vlast. | Preneseno na Preneseno na | Preneseno
operacija i privatni sektor. privatni sektor. | na privatni
upravljanja. sektor
Odgovornost Ostaje na Prebacen na | Preneseno na | Preneseno
za javnom novu pravnu privatni sektor. | na  privatni
rizik. sektoru. osobu. sektor.
Pravo na Treba imati Da, ali uz Neovisno. Neovisno.
zaduZzenije. odobrenje ograni¢enja.
vlade
Pravo prodaje | Obi¢éno treba | Obi¢no Obi¢no Neovisno.
imovine imati ogranicena, ograni¢ena,
odobrenje ovisno o ovisno o
vlade. uvjetima uvjetima
ugovora. ugovora.

Izvor: Prilagodeno prema Brooks i Cullinane (2006) Governance models defined, str. 411.

U Nacionalnom planu razvoja luka od osobitoga (medunarodnoga) gospodarskog
interesa za Republiku Hrvatsku (2017) prikazano je na koji nacin odredeni
administrativni model Iu¢kih uprava odgovara raznim ciljevima kao S$to su
minimiziranje davanja iz drzavnog proracuna, minimiziranje troSkova, uskladenje
javnih i privatnih interesa i slicno. U Tablici 16 dan je prikaz administrativnih modela

upravljanja lukom najprimjerenijih ciljevima koje bi Republika Hrvatska kao vlasnik

2 Devolucija je preno$enje odredenih ovlasti sredi$nje vlasti na regionalnu ili lokalnu razinu.
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drzavnih luka trebala postaviti kao zadane u sklopu reforme luka i luCkog sustava.

Oni ujedno predstavljaju kriterije na kojima se temelji konceptualni model ovog

istrazivanja®.

Tablica 16. Prikaz ciljeva reforme upravljanja lukom i odgovaraju¢eg modela

Cilj (kriterij)

Administrativni model

Financijska neovisnost - odrzivo
poslovanje bez potrebe za
sredstavima drzavnog proracuna
Republike Hrvatske.

U landlord modelu moguce je postici
financijsku neovisnost u slu€aju dostatnih
poslovnih prihoda.

Privatne luke financijski su neovisne.

Neovisnost upravljackih struktura o
politickom utjecaju.

Privatne luke u
upavljacku strukturu.

pravilu imaju neovisnu

Korporativna organizacija specifi¢na
za trgovacka drustva.

Landlord model ili privatna luka obi¢no posluju
kao trgovacko drustvo pa samim tim imaju
korporativnhu organizaciju.

Transparentnost poslovanja.

Landlord model trebao bi imati
najtransparentnije poslovanje s obzirom na
veliku uklju¢enost dionika iz privatnog i javnog
sektora.

Jacanje konkurentnosti

Landlord model ima najrazvijeniji  oblik
koncesioniranja Sto poti¢e konkurenciju unutar
luke i jaCa konkurentnost same luke.

Prednost privatne luke u tome je Sto brze
reagira na promjene u okruzenju, pa samim
tim postaje konkurentnija.

Izvor: Izradila doktorandica.

Iz Tablice 16 vidljivo je da landlord model i model privatne luke udovoljavaju trazenim

kriterijima, te bi se redizajn modela upravljanja trebao kretati u dva glavna smjera

(imajuéi pri tome na umu da drzava Zeli zadrzati kontrolu nad upravljanjem lukama):

prvi je korporatizacija landlord modela, a drugi razvoj modela javno-privatnog

partnerstva.

2 Cf.infra, str. 112.

30 “Inteligentna luka 21. stolje¢a“ - vise o tome vidi Hadzi¢ P. A., 2011, Javno-privatno partnerstvo —
model ubrzanoga razvoja morskih luka Republike Hrvatske, doktorski rad, Ekonomski fakultet, Rijeka.
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4.3.2. Formiranje lu¢kih uprava kao profitabilnih sredista

Mnoge vlade prenijele su odgovornost za razvoj luke i lu¢kog podrucja na lucke
uprave. Kako lu¢ke uprave mogu biti uspostavljene na svim razinama, nacionalnoj,
regionalnoj ili lokalnoj (gradskoj), tako i opseg lu¢kog podrucja kojim upravljaju moze
biti vedi ili manji. Dok drzavna vlast ostvaruje makroekonomske i strateske ciljeve
putem aktivne lu¢ke politike, luCka uprava fokusirana je na upravljanje aktivnostima
luke. Tako lu€ka uprava obavlja sljedece:

e davanje koncesija privatnim subjektima koji nude razne usluge

e regulator je ekonomske aktivnosti i operacija unutar lu¢kog podrucja

¢ planiranje buduceg poslovanja luke i potrebnih kapitalnih ulaganja

e operator je luckih usluga i objekata i

e obavlja ostale aktivnosti na Ilu¢kom podruCju za koje nije zainteresiran

koncesionar.

S obzirom na strateSko znacenje pomorskog dobra zbog izravnih i neizravnih uCinaka
na nacionalno gospodarstvo i drusStvenu korist, ono se ne prodaje ve¢ daje u
dugoroan najam — koncesiju. Dakle, klju¢na je uloga lu¢ke uprave odgovornost za
upravljanje imovinom unutar lu¢kog podrucja. To upraviljanje uklju€uje i dugorocCan
razvoj i odrzavanje lu€ke infrastrukture, promociju luke za privliacenje novih klijenata i
promoviranje same luke. Radi toga master planovi pojedinih luka trebaju biti dio
nacionalnog master plana kako bi se izbjegla gradnja nepotrebne infrastrukture i

ulaganje u neiskoristive objekte te osigurali adekvatni izvor financiranja.

Poslovanje u medunarodnom okruZenju traZi od luckih uprava kao upravitelja
dinamicnih, otvorenih i kompleksnih luckih sustava stalnu prilagodbu kako bi
konkurirali na svjetskom trziStu. Razliite ekonomske aktivnosti u lukama, teznja za
vecom dodanom vrijednoScCu, specijalizacija, implementacija novih tehnologija i
informacijskih sustava kao i nova forma organizacije zahtijevaju financijsku odrzivost.
Do kraja 20. stoljeca luke je uglavnom financirala drzava, izuzev luka u privatnom
vlasnistvu. Kod landlord modela infrastrukturu financira drZzava, a suprastrukturu
privatni koncesionari. S obzirom na ograni¢ena sredstva drzave za financiranje lucke
infrastrukture, razvojne financijske institucije uzimale su zajmove po povoljnim

uvjetima. U nekim zemljama financiranje osnovne infrastrukture smatra se zadatkom
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drzave (na primjer u Francuskoj, Italiji i Hrvatskoj) jer taj dio infrastrukture pripada
javnoj domeni i zasticen je zakonom. Tada su posrijedi politicke odluke koje u sebi ne
sadrze nacine povecanja ucinkovitosti i profitabilnosti luke. Medutim, posljednja dva
desetlie¢a povecava se uloga privatnog kapitala u luCkom sektoru koji je
zainteresiran i za financiranje kapitalnih projekata. Privatni sektor zainteresiran je za
financiranje izgradnje cjelokupnog terminala, ukljuCuju¢i obalne zidove, nadgradnju i
opremu. Razvijaju se razni oblici modela financiranja kao $to su BOT (build-operate-
transfer), BOOT (Build-own-operate-transfer), BOO (Build-own-operate). Svaki od
njih osmisljen je za privlaCenje privatnog kapitala uz ispunjenje javnih i privatnih
interesa. Glavni kamen spoticanja za privatno financiranje tih projekata je njihov
Zivotni vijek, koji je €esto dulji od 100 godina, a povrat investicija Se ne moze ostvariti
u razdoblju od 20 do 30 godina koliki je uobiCajeni rok otplate za dugoro¢ne zajmove

financijskih institucija za takve investicije.

Luckim upravama najbolje je ugovaranje dugorocne koncesije s operatorom (u
trajanju od 20 do 50 godina) za koriStenje dijela luc¢kog podru¢ja. Ta vrsta
dugogodisnjeg ugovora o najmu ima Cetiri prednosti:
1) sve nadogradnje (zgrade i oprema) moze financirati koncesionar
2) istekom ugovora, cijela novoizgradena suprastruktura ostaje lu¢koj upravi
3) ugovor predstavlja pravo vlasnistva koje se pod odredenim uvjetima moze
prenijeti na treCu osobu uz suglasnost vlasnika — lu¢ke uprave i

4) koncesija se koristi kao jamstvo za zajam ili neki drugi oblik zaduZenja.

Najvecu vrijednost kao kolaterala ili zalog ima pomorsko dobro odnosno zemlja na
lu¢kom podrucju. Medutim, u vedini drzava ono ne moZze biti dano u zalog jer je u
vlasnistvu drzave. Zakonski je mogucée pod zalog dati suprastrukturu i neku drugu
imovinu koja se nalazi na luckom podrucju kao Sto su skladista, dizalice, tegljace i
druge pokretnine. Za financiranje izgradnje zajednickih prostora i odrzavanje
postojecCe infrastrukture luCka uprava moze iskoristiti zadrzanu dobit, izdati vlastitu
obveznicu (kada im je dopusteno statutom) ili se zaduziti kod banke. Za moguénost
zaduzivanja izrazito je vazno kakav novCani tok generira luka. Procjena buducih
prihoda vrlo je kompleksna jer uklju€uje procjenu buduée razine prometa, rasta BDP-

a zemlje, uvoza odnosno izvoza, politiku tedaja i druge imbenike. Sto su prognoze
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rasta prometa i prihoda preciznije, to je veca vjerojatnost da lu€ka uprava ili privatni
koncesionar privuCe kapital i dobije zajam (World Bank, 2007). LuCka uprava, bilo
javna ili privatna, moze biti vrlo ,priviana“ za ulaganja ako se njome upravlja na
profitabilnoj osnovi. Medutim, ako su organizacijski javne ustanove, onda njihovo
financijsko poslovanje ima ista pravila i propise kao javna uprava koja ne posluje na
profitabilnoj osnovi. Tako kod service lu¢ke uprave administrativni troSkovi opterecuju
poslovanje, a procedure ugovaranja mogu biti izrazito dugotrajne i zato Sto jedino
vlada odnosno resorni ministar ima pravo potpisivanja ugovora za materijalno
znacajne nabave. Drugi problem drzavnih luka postojanje je zakonske odredbe koja
zahtijeva odobrenje dugoro¢nih ugovora o koncesiji pred parlamentom, kao Sto je
slu¢aj u Hrvatskoj i Jemenu. Vlada uglavnhom donosi neka opca pravila glede uvjeta
pod kojima se ugovara koncesija, a detaljan i konacan ugovor o koncesiji je na luckoj
upravi. Taj bi proces svakako trebalo fleksibizirati kako bi lu¢ka uprava mogla
samostalnije donositi odluke i sklapati ugovore o koncesiji i tako osigurati dostatne

prihode za poslovanje s dobiti, bez drzavnih subvencija.

Buduéi da je luka funkcionalna i ekonomska cjelina koja djeluje na konkurentskom
trziStu, menadzment luke trebao bi neovisno donositi financijske odluke, i to prije
svega kod (Bulum et al., 2012):

e odredivanja pristojbi, cijene usluga i drugih naknada

e raspolaganja ostvarenom dobiti

e mogucénosti kredithog zaduZivanja

e uspostave vlastitih pravila o nabavi

e vodenja financijskih izvjeStaja prema medunarodnim racunovodstvenim

standardima i obvezne revizije godiSnjih financijskih izvjeS¢a koju obavlja

neovisni vanjski revizor.

Sve prethodno navedeno preduvjet je za financijski odrZivo i u€inkovito poslovanje
svojstveno profitabilnim sredidtima kao $to su trgovacka drustva privatnog i dijelom
javnog sektora (ona koja djeluju na trzistu). Stoga je konacni cilj ovog istraZivanja
utvrditi kako lu¢ke uprave mogu posti¢i financijsku odrzivost i poslovati bez potrebe

za sredstvima iz drzavnog proracuna.
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5. MODEL UPRAVLJANJA MORSKIM LUKAMA U CILJU
POVECANJA UCINKOVITOSTI POSLOVANJA LUCKIH UPRAVA

U ovom dijelu rada razraduje se konceptualni model upravljanja morskim lukama koji
se temelji na principima korporativhog upravljanja, a radi povecanja ucinkovitosti
poslovanja luckih uprava. Za potrebe definiranja konceptualnog modela analiziraju
se sliede¢e tematske jedinice: 1) teorijske osnove modela, 2) znanstveni i
operativni ciljevi modela, 3) operacionalizacija istrazivackog modela, 4)

definiranje modela i istazivackih hipoteza i 5) metode obrade podataka.

5.1. Teorijske osnove modela

Sve morske luke u svijetu, pa tako i one u EU-u, razlikuju se po mnogim kriterijima, a
najvise po razliCitim modelima upravljanja. Prilikom koriStenja pojma “upravljanje
lukom” razmatraju se dva nacina upravljanja: upravljanje u morskoj luci (luckom
podrucju) i upravljanje morskom lukom od strane lu¢ke uprave kao tijela upravljanja
lukom. Prvi se odnosi na Sirok klaster drustvenih, javnih i gospodarskih subjekata i
politika koje se odnose na luku. Drugi se odnosi na upravljanje morskom lukom u
uzem smislu luke ili korporativno upravljanje putem luckih uprava (Brooks, Cullinane,
2007; De Langen, 2007; Ng, Pallis et al., 2010). Upravljanje u morskoj luci obuhvaca
nekoliko dimenzija: institucionalnu, organizacijsko-administrativnu i financijsku. Svaka
od njih ima odredenu grupu parametara koji se koriste za analizu prakse upravljanja
u morskim lukama kao $to je prethodno navedeno u ESPO-vom izvjeS¢u iz 2010.

godine.

Studije o upravljanju lukama intenzivirale su se kroz razliCite pristupe i ciljeve
istraZivanja protekla dva desetlje¢a. Baltazar i Brooks (2006) predlazu model
upravljanja lukom pod nazivom ,prikladan okvir (engl. matching framework) koji se
temelji na tri elementa: (i) operativho okruzenje luke, (ii) strategija koja se definira
prema trzistu tj. proizvodima u kojima ¢e luka konkurirati i (iii) struktura, s obzirom na
stupanj centralizacije i standardizacije poslovanja. Ta tri elementa (okruzZenje,
strategija i struktura) zajedno definiraju okvir upravljanja lukama i rezultirajuce
poslovanje luka. Brooks i Cullinane (2006a) raspravljali su o odnosu upravljanja na
razini drzave i na razini poduzec¢a. Model koji su predloZili promatra upravljanje na

razini drzave kao element okoliSa na razini poduzeca, a upravljanje na razini
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poduzecéa kao dio strukture upravljanja na drzavnoj razini. Brooks i Cullinane (2006b)

predlazu konceptualni okvir za analizu odnosa poduzece — upravljanje i za nacin na

koji to utjeCe na poslovanje luke i program devolucije. Brooks i Pallis (2008) na

temelju ,prikladnog okvira“ razvili su detaljniju ocjenu uspjeSnosti luka (u€inkovitost i

efektivnost) i proces uvodenja novog upravljanja lukom. Verhoeven (2010) je utvrdio

konceptualni model kako bi se razumjele tradicionalne funkcije luka kao i identificirale

nove funkcije kao odgovor na nove izazove iz okruzenja. Sazetak navedenih modela

upravljanja prikazan je u Tablici 17.

Tablica 17. Sazetak modela upravljanja
Model Prikladan Modularni Model na Model za ,Renesansa“
okvir model temelju provedbu lu¢ke uprave
upravljanja odnosa reforme luke
poduzece-
vlada
Autori Baltazar i Brooks i Brooks i Brooks i Pallis Verhoeven
Brooks Cullinane Cullinane 2008. 2010.
2006. 2006. a 2006. b
Cilj Razumijeti Razumijeti Raspraviti, Razvijati (ili Utvrditi novu
odnos raznolikost vrsta | temeljeno produbiti) funkciju lucke
izmedu luka, na "prikladnom | ,prikladni okvir® uprave kao
modela predlazudi okviru", razdvajanjem odgovora na
upravljanja i model odnos procesa reforme | nove izazove iz
poslovanja modularne izmedu luke u pojedine | okruzenja,
luke. klasifikacije. upravljanja na | fazei
razini viade i definiranje
i na razini pokazatelja
poduzeca. poslovanja luke,
Primjena Upotreba Istrazivanje je Konceptualni Model nije bio Konceptualni
modela provedeno rad. Nije bilo potpuno rad.
u slucaju 2005. na 202 primjene implementiran i Nije bilo
istrazivanja luke u 21 zemlji ovog modela. provjereni su primjene
kanadskih S povratom 42 samo ovog modela.
luka, upitnika pokazatelji
iz deset zemalja koriSteni na
(20,8 %). uzorku luc¢kih
uprava.

Izvor: Vieira et al., 2014, str. 658.

S obzirom na to da je institucionalna dimenzija zadana, u ovom istraZivanju naglasak

je stavljen na organizacijsko-administrativnu dimenziju koja se reflektira i na

financijsku dimenziju. Cilj je pronaci administrativni model upravljanja morskom

lukom koji rezultira uénkovitoS¢u poslovanja, pa samim tim i financijski odrzivim

poslovanjem. U temelj modela postavljeno je korporativno upravljanje.
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Korporativno upravljanje kompleksan je fenomen te su razvijene brojne teorije koje
pokuSavaju objasniti problematiku korporativnhog upravljanja (MeSin, 2013). U
dosadas$njim istrazivanjima o korporativnom upravljanju dominatan teorijski okvir
postavila je agencijska teorija. Agencijska teorija opisuje odnos izmedu principala i
agenta. Relacija principal — agent (agencijski odnos) nastaje kad jedna strana
(principal) angazira drugu stranu (agent) da obavi odredeni posao, ukljucivsi i
delegiranje odredenih ovlasti odlu€ivanja (Jensen i Meckling, 1976). Cilj je agencijske

teorije pronaci optimalan ugovor izmedu principala i agenta.

Jedan od osnovnih problema u agencijskom odnosu proizlazi iz postojanja
informacijske asimetrije. Agent je obi¢no u prednosti jer posjeduje vise informacija od
principala s obzirom na to da je on taj koji obavlja posao. Velik broj situacija, bilo
administrativnih i/ili upravljackih, moze se prikazati i modelirati kroz odnos principal -
gent (Hendry, 2005). Jedan je od takvih primjera i koncesijski odnos izmedu lucke
uprave s jedne strane i koncesionara s druge s djelomi¢no suprostavljenim
interesima. To stvara medusobnu uvjetovanost u ostvarivanju ciljeva i provedbu
odgovarajuce kontrole postizanja temeljnih cilieva na lu¢kom podrucju od strane
lucke uprave (Nacionalni plan razvoja luka otvorenih za javni promet od Zupanijskog i
lokalnog znacaja, 2016). Takav odnos moguce je ilustrirati na sljedeci nacin (Shema
9).
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Shema 9. Prikaz modela primarnog koncesijskog odnosa izmedu lucke uprave i

koncesionara

angatira
I

Lucka uprava Koncesionar

‘ “J
/ obavlja

Pretpostavke modela:

e javna odluka

o maksimizacija koncesijske
naknade, prvenstveno
fiksnog dijela

e manja sklonost riziku

] Pretpostavke modela:

e privatna odluka

e maksimizacija profita uz
minimalni prihod

o veca sklonost riziku

Informacijska asimetrija i djelomi¢na kolizija interesa

Izvor: Nacionalni plan razvoja luka otvorenih za javni promet od Zupanijskog i lokalnog znaéaja, 2016,
str. 182.

Zbog informacijske asimetrije luCka uprava ima ograni¢enu moguénost kontrole nad
radom koncesionara. Stoga se primjenom principa korporativhog upravljanja

smanjuje ,infomacijska prednost* u korist vlasnika — lu¢ke uprave.

Agencijska teorija Siroko se koristi za objasnjenje zasto korporatizacija tvrtke vodi do
boljeg poslovanja zahvaljujuéi smanjenoj asimetriCnosti informacija na razini vlasnika
i na razini tvrtke i zaposlenika. Bilodeau et al. (2006) procjenjivali su kako promjene u
organizaciji i poslovanju vladinih agencija (kao S$to su IuCke uprave) uslijed
korporatizacije utje€u na poslovanje te razvili niz hipoteza odnosno ocekivanja

prevedenih u pokazatelje poslovanja, kako je prikazano u Tablici 18.

Tablica 18. Utjecaj korporatizacije — oCekivanja i pokazatelji poslovanja

Oc¢ekivanja Pokazatelj poslovanja
Korporatizacija poveéava ukupni ucinak. Ukupan ucinak
Korporatizacija poveéava ukupne prihode. Ukupni prihodi
Korporatizacija pove¢ava omjer prihoda i Ukupni prihodi /ukupni rashodi
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rashoda.

Korporatizacija povec¢ava cjenovnu Ukupan ucinak/ukupni rashodi

ucéinkovitost.

Korporatizacija povecava produktivnost Ukupni prihodi/broj zaposlenih
zaposlenih.

Izvor: Bilodeau et al., 2006, str. 123.

De Langen i Heij (2014) analiziraju uCinke korporatizacije luCke uprave u Rotterdamu
koristeCi sljede¢u grupu indikatora poslovanja za mjerenje efekta korporatizacije:
trziSni udio, promet, promet po zaposleniku, operativni troSkovi, EBITDA (zarada prije
kamata, poreza i amortizacije), neto dobit (zarada nakon kamata, poreza i
amortizacija), dobit po zaposleniku i investicije. Ti pokazatelji uspjeSnosti medusobno
su povezani. Na primjer, EBITDA ovisi 0 prometu i operativnim troSkovima, a trzisni

udio utjeCe na promet.

Produktivnost, izrazena kao promet po zaposleniku, pokazatelj je ucinkovitosti
poslovanja luke. Produktivnost se Cesto koristi kao pokazatelj uspjesSnosti u analizi
podataka metodom omedivanja podataka (Data Envelopment Analysis — DEA). Na
primjer, Gonzalez i Trujillo (2009) navode niz studija u kojim se DEA metoda koristila
za mjerenje ucinkovitosti luke, pa ¢ak i same ekonomske ucinkovitosti. Medutim, ta
se metoda prvenstveno se koristi za mjerenje tehnicke u€inkovitosti (Cullinane et al.,
2005).

lako su lu€ke uprave jo$ uvijek neprofitne organizacije, profitabilnost se radi
komercijalizacije njihova poslovanja smatra relevantnim pokazateljem poslovanja
(Venkatraman i Ramanujam, 1986). Aivazian et al. (2005) istrazivali su utjecaj
korporatizacije na poslovanje drustava u drzavnom vlasnistvu koriste¢i pokazatelje za
profitabilnost, ucinkovitost (u€inkovitost) i ulaganja (investicije). Za mjerenje
profitabilnosti koristili su dva pokazatelja: povrat sredstava ROA (ukupna dobit
podijeljena s ukupnim dugotrajnim sredstvima) i povrat na prodaju ROS (ukupna
dobit podijeljena s ukupnom prodajom). Takoder, koristili su dva pokazatelja za
uCinkovitost: uc€inak po zaposleniku i prodaju po zaposleniku. Dokazali su da
korporatizacija moZe povecati ucinkovitost putem boljeg nadzora menadzera,

poboljSanja razmjene informacija i smanjenja politicke intervencije vlade.
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5.2.  Znanstveni i operativni ciljevi modela

U skladu sa znanstvenim problemom i predmetom znanstvenog istrazivanja definirani

su sljedeci ciljevi istraZivanja:

e Utvrditi optimalnu organizaciju i pravni oblik drzavnih luckih uprava u RH.
e |straziti koji model upravljanja vodi maksimiziranju ucinkovitosti upravljanja
morskim lukama.

e |straziti na koji nacin luc¢ke uprave mogu posti¢i financijsku odrzivost.

Istrazivanjem ¢e se utvrditi postoji li u luckim upravama korelacija izmedu, primjerice:
e ucinkovitosti poslovanja luCke uprave i transparentnosti poslovanja
¢ ucinkovitosti poslovanja luCke uprave i neovisnosti upravljackih struktura

¢ ucinkovitosti poslovanja i stupnja samofinanciranja lu¢ke uprave.

Ujedno Ce se analizom modela upravljanja morskim lukama prema odredenim
karakteristikama istraziti relevantno medunarodno okruzenje kako bi se za redizajn
modela upravljanja koristile postavke iz najbolje prakse i tako doslo do optimalnog
modela upravljanja kojim se maksimiziraju vlastiti prihodi i u€inkovitost poslovanja te

lu¢ke uprave preoblikuju u profitabilna sredista.

Cilj je istraZivanja osmisliti nov model upravljanja lu¢kim upravama koji s jedne strane
omogucuje koristenje luka s maksimiziranjem drustvene Koristi kao i koristi svih
interesnih skupina, a s druge omoguc¢ava lukama da se razvijaju (investiraju) iz
vlastitih sredstava i posluju kao profitabilna srediSta odnosno trgovacka drustva.

Postavljeni cilj istrazivanja ostvarit Ce se prema planu istrazivanja:

e dati pregled dostupne literature na temu modela upravljanja morskim lukama

e na temelju pregleda dostupne literature i rezultata anketnog istrazivanja
postaviti korelacijske kriterije za vrednovanje modela

e provesti i analizirati anketu u svezi s relevantnim kriterijima/smjernicama za

formiranje optimalnog modela upravljanja morskim lukama.
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Rezultati ovog istrazivanja mogu biti od velike vaznosti osniva¢ima lu¢kih uprava (u
ovom primjeru drZzavi odnosno ministarstvu prometa) radi spoznaja o
determinantama ucinkovitosti rada luc¢kih uprava, odnosno upravljanja morskim

lukama koje su znacajan akcelerator gospodarskog razvoja zemlje u cjelini.

5.3. Operacionalizacija istrazivackog modela

Operacionalizacija istrazivackog modela pokazuje kako najbolje istraziti konceptualni
model. Obuhvaca sve faze od planiranja do provedbe istrazivanja, ukljuCujuci izbor i
operacionalizaciju metoda i tehnika istrazivanja, izradu istraZivackog instrumenta te

izradu plana i programa obrade podataka.

5.3.1. Izbor i operacionalizacija tehnika istraZivanja

Kako bi se ispitale hipoteze ovoga doktorskog rada, provedena su dva istraZivanja:

1. empirijsko istrazivanje i

2. istrazivanje temeljem sekundarnih podataka.
Empirijskim istrazivanjem temeljenim na uzorku koji ¢ine drzavne luke istrazila su se
stajalista ¢lanova upravnih vijeCa, ravnatelja i ostalih upravljackih struktura. Za
prikupljanje podataka u empirijskom istrazivanju koriStena je metoda anketiranja, a za

interpretiranje dobivenih rezultata odgovarajuce statisticke metode.

Prije distribucije anketnog upitnika ispitanicima provedeno je prethodno testiranje
anketnog upitnika kako bi se poboljSala validnost mjernog instrumenta. U tu svrhu
provedeni su intervjui s ukupno 11 ispitanika (4 predsjednika upravnog vijec¢a, 4
ravnatelja, 3 predstavnika koncesionara) kako bi se u razgovoru identificirala pitanja
koja su potencijalno nejasna, pitanja na koja je teSko odgovoriti ili su pristrana.
Prema sugestijama ispitanika u€injene su odredene korekcije i procijenjeno vrijeme
za popunjavanje upitnika. Na temelju provedene ankete iskristalizirali su se kriteriji
relevantni za formiranje optimalnog modela upravljanja morskim lukama. Uz
navedene sudionike, anketa je dostavljena:
e predstavnicima koncesionara
e struCnjacima iz znanstvenih i strunih institucija koji se bave problematikom
upravljanja opcenito, a posebice problematikom upravljanja morskim lukama
(fakulteti i instituti)
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e struCnjacima iz institucija koji se bave pomorskom i komplementarnom
djelatnoS¢u (ministarstva koja imaju u nadleznosti pitanja u svezi s morem,
prometom i turizmom, upravni odjeli za pitanja upravljanja morskim lukama,
Zupanijske lu¢ke uprave i dr.).

U svrhu ostvarivanja postavljenih ciljeva doktorskog rada provedeno je i sekundarno
istrazivanje. Izvor sekundarnih podataka bili su domaca i medunarodna znanstvena
literatura, izvje§¢a o radu luckih uprava, financijska izvjeSca te izvjeS¢a neovisnih

revizora prikupljena izravno od luckih uprava.

5.3.2. Izrada istrazivackog instrumenta

Za prikupljanje primarnih podataka koristene su dvije verzije anketnog upitnika: jedna
za Clanove upravljackih struktura lu¢kih uprava, druga za stru¢njake. Vecina pitanja
bila je zatvorenog tipa, a dio pitanja bio je otvorenog tipa3l. Za ispitivanje stavova
Clanova upravljackih struktura lu¢kih uprava i stru¢njaka koristena je Likertova skala s

pet stupnjeva intenziteta.

Anketni upitnik za ¢lanove upravljackih struktura sastojao se od 3 grupe pitanja: 1)
neovisnost upravljackih struktura, 2) konkurentsko okruzenje i 3) organizacijska
struktura luCke uprave (Prilog 1), a anketni upitnik za stru¢njake sastojao se samo od
posljednje dvije grupe pitanja (Prilog 2). Procijenjeno vrijeme popunjavanja upitnika

bilo je oko 20 minuta.

U wuvodnom dijelu upitnika sadrzana su pitanja o socio-demografskim
karakteristikama ispitanika kao $to su: funkcija u lu€¢koj upravi/organizaciji, stru¢na
sprema te koga predstavljaju u upravljackoj strukturi, odnosno u kojem sektoru rade.
Prva grupa pitanja, koja se odnosi na neovisnost upravljackih struktura, obuhvaca 10
pitanja od kojih se prvih 9 odnosi na set pitanja s nominalnom ljestvicom o tome npr.
koliko su €lanovi upravnog vije¢a angazirani za rad u vije¢u, kolika je prosje¢na visina
naknade koju primaju za rad u vijeCu i slicno. Deseto pitanje sastoji se od niza tvrdniji
s ordinalnom ljestvicom (tablicno prikazano) kojima su istrazeni stavovi ¢lanova

upravnog vijeCa 0 neovisnosti upravljackih struktura. Postavljenim tvrdnjama o

31 Pitanja zatvorenoga tipa su pitanja s ponudenim odgovorima, a pitanja otvorenog tipa nemaju
ponudene odgovore.
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neovisnosti upravljackih struktura ispitan je odnos ¢lanova upravnog vije¢a prema
radu u vijecu, njihov medusobni odnos i izbor ravnatelja. Ispitanici su odabiruci
ponudene numericke vrijednosti (1 — izrazito se ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 — niti
se slazem, niti se ne slazem, 4 — slazem se, 5 — u potpunosti se slazem) izrazavali

stupanj slaganja s ukupno devet tvrdniji.

Druga grupa pitanja, koja se odnosi na konkurentsko okruzenje, obuhvaca pet pitanja
od kojih se prva Cetiri odnose na set pitanja s nominalnom ljestvicom o tome S$to sve
luku Cini konkurentnom u odnosu na okruzenje, Sto treba uciniti kako bi se povecala
konkurentnost luke na trzistu i kakvu ulogu u tome ima menadzment, a kakvu viasnik.
Peto pitanje sastoji se od niza tvrdnji s ordinalnom ljestvicom (tablicno prikazano)
kojima su istrazeni stavovi ispitanika o konkuretnosti luke. Postavljenim tvrdnjama
analizirani su stavovi ispitanika o determinantama koje utje€u na konkurentnost luke.
Ispitanici su odabiruc¢i ponudene numericke vrijednosti (1 — izrazito se ne slazem, 2 —
ne slazem se, 3 — niti se slazem, niti se ne slazem, 4 — slazem se, 5 — u potpunosti

se slazem) izrazavali stupanj slaganja s ukupno sedam tvrdniji.

Tre¢a grupa pitanja odnosila se na organizacijsku strukturu luCke uprave i
obuhvacala tri pitanja od kojih se prva dva odnose na set pitanja s nominalnom
ljiestvicom o tome s kojim se sve izazovima luka suoCava kada je u pitanju njena
organizacija i koji su najvazniji ciljevi osnivanja lu¢ke uprave. Trece pitanje sastoji se
od niza tvrdnji s ordinalnom ljestvicom (tabli¢no prikazano) kojima su istrazeni stavovi
ispitanika vezano za organizacijsku strukturu. Postavljenim tvrdnjama analizirani su
stavovi ispitanika o determinantama koje odreduju organizacijsku strukturu. Ispitanici
su odabiruéi ponudene numeriCke vrijednosti (1 — izrazito se ne slazem, 2 — ne
slazem se, 3 — niti se slazem, niti se ne slazem, 4 — slazem se, 5 — u potpunosti se

slazem) izrazavali stupanj slaganja s ukupno dvadeset tvrdniji.
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5.4. Definiranje modela i istrazivackih hipoteza

Svrha je definiranja modela opisati veze izmedu Cimbenika koji utjeCu na model
upravljanja morskim lukama i uCinkovitosti poslovanja lu¢kih uprava. U prethodnom
dijelu rada definirani su svi pokazatelji koridteni za utjecaj korporativnog upravljanja i
modela upravljanja na ucinkovitost poslovanja ne samo luka ve¢ i trgovackih
druStava. Model slijedi spoznaje prethodnih empirijskih istrazivanja ucinkovitosti
poslovanja morskih luka (Van Niekerk, 2005; Pallis et al., 2010; Dooms et al., 2013)
istraZzujuci utjecaj korporativhog upravljanja na povecanje ucinkovitosti poslovanja i

financijsku odrzivost lu¢kih uprava.

Korporativno upravljanje odnosi se na sustav pravila, propisa i kontrolnih
mehanizama koji reguliraju vodenje organizacije za dobrobit svih zainteresiranih
strana. Osim toga, znacajno je da ono kreira organizacijsku u€inkovitost te precizira
prava i obveze vlasnika, zaposlenih menadzera i ostalih dionika (Miller, 2004).
Korporativno upravljanje uskladuje interese vlasnika (drzave) s interesima drugih
kljuénih interesnih grupa, ukljuCuju¢i korisnike luckih usluga i osigurava da
organizacija (konkretno morska luka) posluje u skladu s najboljim praksama i
prihvaéenim etickim standardima. Stoga je u konceptualni model ukljuéeno pet
kljuénih ¢imbenika koji utje€u na razvijanje modela upravljanja temeljenog na

korporativnim principima:

financijska neovisnost lucke uprave
neovisnost upravljackih struktura
korporativha organizacija

konkurentsko okruzenje

a r N oE

transparentnost poslovanja.

Svih pet &imbenika snazno su medusobno povezani i utje€u na udinkovitost

poslovanja (Shema 10).
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Shema 10. Konceptualni model upravljanja morskom lukom na temelju korporativnog

upravljanja

KORPORATIVNO UPRAVLJANJE

Y Y

Y

FINANCIJSKA | TRANSPARENTNOST
NEOVISNOST POSLOVANJA

NEOVISNOST
UPRAVLJACKIH
STRUKTURA

KORPORATIVNA ORGANIZACIJA

A

KONKURETNOST LUKE

CIMBENICI OKRUZENJA —

[y

Izvor: Izradila doktorandica.

UCINKOVITO |
PROFITABILNO
POSLOVANJE LUCKE
UPRAVE

Ucinkovitost poslovanja jedne organizacije moze se iskazati razliitim pokazateljima

uspjeSnosti. NajceS¢ée se koriste financijski pokazatelji uspjeSnosti, koji mogu biti

racunovodstveni ili trziSni. U vecini svjetskih istrazivanja ovoga tipa kao mijere

uspjeSnosti poduzeca istraZivaci koriste trziSne pokazatelje uspjesnosti. S obzirom na

to da Hrvatsku karakterizira slabo razvijeno i nelikvidno trziSte kapitala, koriStenje

trziSnih pokazatelja ne moze kvalitetno ilustrirati u€inkovitost poslovanja. Stoga se u

ovom empirijskom istraZivanju za iskazivanje ucinkovitosti poslovanja odnosno

zavisne varijable koriste ,netrziSni“ pokazatelji uspjesnosti poslovanja:

e pokazatelj profitabilnosti: dobit/gubitak u odnosu prema aktivi (ROA)3?

e pokazatelj ekonomi¢nosti — odnos prihoda i rashoda i

e pokazatelj aktivnosti — koeficijent obrtaja imovine.

32 Pokazatelji ekonomicnosti i profitabilnosti koriSteni su kao zavisne varijable u istraZivanjima u
podrudju korporativhog upravljanja; npr. MeSin, M 2013, Povezanost djelotvornosti nadzornog odbora
s poslovnom uspjesnoScu poduzeca, doktorski rad, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu, Zagreb.
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Vrijednosti zavisnih varijabla prikazane su u Tablici 19 na temelju izrauna
doktorandice na temelju podataka iz godiSnjih financijskih izvjeS¢a luckih uprava za
2017. godinu.

Tablica 19. Pokazatelji u€inkovitosti poslovanja na dan 31.12. 2017.

Pokazatelj Koeficijent obrtaja Pokazatel
ekonomicnosti imovine (%) profitabilnosti
Prihodi/Rashodi ROA (%)
LU Rijeka 0,92 5,90 1,03
LU Zadar 0,77 4,71 0,62
LU Sibenik 0,81 5,47 -1,06
LU Split 1,03 9,53 1,66
LU Dubrovnik 1,28 12,84 3,11
LU Ploce 0,91 2,60 0,45

Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvje$¢ima drzavnih LU za 2017.

S obzirom na postojee empirijske spoznaje, pretpostavija se kako ¢e model
upravljanja temeljen na korporativnim principima biti pozitivno povezan s ucinkovitosti
poslovanja, a time i s ucinkovitijim koriStenjem proracunskih sredstava. Stoga

osnovna hipoteza glasi:

H: Znanstveno utemeljenim spoznajama o upravljanju morskim lukama i
njihovu poslovanju moguce je dizajnirati nov model upravljanja morskim
lukama koji ée omoguciti vec¢u ucinkovitost poslovanja, a time i ucinkovitije

koristenje sredstava drzavnog proracuna.

Hipoteza jer razvijena kako bi se testirali smjer i jaina veze izmedu konceptualnog
modela upravljanja morskim lukama i u€inkovitosti njihova poslovanja. Radi preciznije
analize i prihvacanja odnosno odbacivanja osnovne hipoteze, razvijene su Cetiri

pomocne hipoteze:

PH1: Udio sredstava iz drzavnog proraéuna u ukupnim prihodima luékih

uprava negativno je povezan s u€inkovitoséu poslovanja lu€kih uprava.

Velike investicije u lu¢ku infrastrukturu traze golema financijska sredstva koja luke ne

mogu same osigurati. Usko povezana sa zakonskim okvirom i stupnjem autonomije,
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financijska odrzZivost luke uvelike utje€e na razvoj modela upravljanja. Mnoge lucke
vlasti u Europi joS uvijek ovise o financiranju drzave za veci dio svojih investicija. Pri
tome je vazno razlikovati ulaganja u lu¢ku infrastrukturu kojima se koriste svi korisnici
i koja stoga financira vlada od komercijalne infrastrukture koju bi trebali financirati
luCka uprava i koncesionari, uzimajuc¢i u obzir da je takvo financiranje dopustena
drzavna potpora. Takoder, formiranje visine luckih pristojbi kao glavnog izvora
prihoda luka treba biti u rukama luckih uprava. Financijska neucinkovitost proizasla je
iz loSe politike odredivanja cijena lu¢kih usluga i nedostatka financijskog upravljanja.
Uglavhom, luCke uprave trebale bi sve viSe paziti na financijsko upravljanje
povecCavajuci vlastite prihode uz istovremenu kontrolu (smanjivanje) rashoda.
Povratima od investicija u luku (koncesijskim ugovorima) i prihodima od osnovne
djelatnosti lu¢ka uprava treba osigurati dostatna sredstva za redovito poslovanje, bez

potrebe za sredstvima iz proraCuna.

PH2: Postoji pozitivha veza izmedu ucinkovitosti poslovanja lu¢kih uprava i

neovisnosti upravljackih struktura.

Javno vlasnistvo luCke uprave u pravilu nije ograni€enje za ucinkovito poslovanje
(Notteboom i Winkelmans, 2001a), ali odnos lu¢ke uprave i vlasnika (drzave) moze
se zakomplicirati sukobljenim ciljevima kada su u pitanju izbor upravnog odbora,
menadzment, razvoj strateSkog poslovanja i sl. lpak politiCki utjecaj u luckim
upravama u javnom vilasniStvu teSko se moZze izbjeci, ¢ak i ako su luCke uprave
korporativne (De Matons, 1997, Notteboom i Winkelmans, 2001b). Neki tvrde da bi
nedostatak politicke kontrole ¢ak bio kontraproduktivan jer bi bi dovelo do
monopolistickog ponasanja, povlastenog tretmana korisnika luke, bijelih slonova33,
prekapacitiranosti itd. (De Monie, 1996). Pitanje je je li politicka kontrola najprikladnija
za tu svrhu ili je li potreban objektivan oblik regulatornog nadzora.

PH3: Sto je organizacija luéke uprave bliza organizaciji korporacije, veéa je

uéinkovitost poslovanja lucke uprave.

3 U svjetskim ekonomskim krugovima pojam “bijeli slon” koristi se za neefikasne, politicki motivirane
projekte bez ekonomskog opravdanja.
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Tredi je Cimbenik oblik organizacije koji se formira na mikrorazini same lu¢ke uprave i
koji omogucava ucinkovitu upotrebu alata za upravljanje lukom unutar odredenog
institucionalnog okvira. Organizacijska struktura sastoji se od hijerarhijskog
izvjeStavanja unutar organizacije, operativnih postupaka i sustava informiranja i
kontrole (Bourgeois et al., 1999). Kako je lu¢ka uprava ,hibrid“ kada je u pitanju
organizacijska stuktura, njezina prilagodba korporacijskom obliku organizacije bila bi

brza i bez vecih rizika za same poslovne procese.

Takoder, u pogledu poveéanja ucinkovitosti poslovanja, Notteboom i Winkelmans
(2001b) smatraju da je kultura upravljanja klju¢an faktor uspjeha za organizaciju luke
i to usvajanjem trziSno orijentiranog sustava upravljanja temeljenog na jasnim
cilievima, menadzerskim vjeStinama i odgovornosti. Potreban je prelazak s politickog
na tehnokratski stil upravljanja. Usvojena korporativna kultura upravljanja odlu€ujudi

je ¢imbenik za poboljSanje ucinkovitosti u mnogim drzavnim lu¢kim upravama.

PH4: Postoji pozitivha veza izmedu ucinkovitosti poslovanja lu¢kih uprava i

konkurentskog okruzenja.

Konkurencija medu lukama nastaje kada se luke u istoj ili u razliCitim zemljama
natjeCu za isti posao. Na primjer, Rotterdam se natjeCe s Antwerpom, Hamburgom i

Bremenom za terete namijenjene srediSnjoj Europi.

Trzi8ni udio klju€an je pokazatelj konkurentnosti koji se Siroko koristi za luke
(Notteboom, 2006; Haezendonck et al., 2006). Konkurentska snaga morskih luka ne
zavisi vise iskljucivo od vlastite infrastrukture i organizacije, nego i od ucinkovitosti
pomorskog logistickog lanca koji se sastoji od tri velike cjeline: isklju€ivo pomorskih
prijevoznika, logistiCkih operacija u morskoj luci i usluga transporta u unutrasnjosti
(Janci¢, 2015). Novija literatura inzistira na ulozi ,menadZmenta lanca isporuka”
(Supply Chain Management — SCM) u stvaranju konkurentskih prednosti. Osnovna
su obiljezja SCM-a integrirano ponasSanje Clanova lanca isporuka, medusobna
razmjena informacija, podjela rizika i koristi, kooperacija, koordinacija i zajednicka
kontrola, postojanje istog cilja i istog fokusa na sluzenje korisnicima, integracija svih

usluznih i logistiCkih procesa i sklapanje partnerstava u izgradnji i odrzavanju
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dugoroCnih poslovnih odnosa (Mentzer et al., 2001). Sve te aktivnosti imaju za cil]
stvaranje trajne konkurentske prednosti i kljucnih kompetencija za obavljanje

odredenih djelatnosti.

PH5: Uc¢inkovitost poslovanja Iluékih uprava pozitivno je povezana s

transparentnosti poslovanja lu€kih uprava.

Lucka uprava trebala bi javno objavljivati informacije o strukturi i razini luckih pristojbi
odnosno objavljivati strukturu prihoda i rashoda, onako kako to zahtijeva regulatorno
tijelo. Medutim, kako bi korisnicima pruzili informacije o rashodima prvo treba znati
kako se luke financiraju (javna ulaganja ili privatni investitori) i hoce li politika
odredivanja luckih pristojbi opravdati nastale troSkove. Luke, prema Europskoj
komisiji, postaju "poduzeca" koja moraju transparentno poslovati. Pri tome treba
voditi rauna o tome da se ne narusi trziSno natjecanje, pa bi nadlezno tijelo na razini
EU-a trebalo pratiti i nadzirati sustav luckih pristojbi i formiranje cijena usluga na

lu¢kom podrucju.

Transparentno$¢u poslovanja nastoji se eliminirati problem informacijske asimetrije
koji nastaje zbog odvajanja vlasni¢ke funkcije i funkcije menadZzmenta te smanjuje
mogucénost da menadzZer zavara vilasnike i ostvaruje vlastite interese na Stetu
interesa vlasnika. U lu€ékom podrucju informacijska asimetrija postoji i u odnosu lucka
uprava — koncesionar te je transparentnost poslovanja bitna i za uCinkovito pracenje

izvrSenja obveza prema ugovoru o koncesiji.

5.5. Metode obrade podataka

U konacnici se definiraju metode obrade podataka, oblik prezentiranja rezultata (npr.
tablice, graficki prikazi i sl.) te nalin njihove konaéne interpretacije (npr. tabli¢ni

prikaz uz sazetak najvaznijih nalaza).

Za sve varijable u istrazivanju provedena je najprije deskriptivha analiza. Za obradu
podataka iz primarnog istraZivanja koristen je programski paket za statistiCku obradu
podataka SPSS (Statistical Package for the Social Scieneces) verzija V23. KoriStena

je faktorska i klaster analiza za kreiranje Cetiri nezavisne varijable i konstrukciju
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dihotomnih (,dummy®) varijabli, linearna regresija za dokazivanje hipoteze s
nezavisnom numerickom varijablom i viSestruka regresijska analiza za dokazivanje
hipoteza s nezavisnim dihotomnim (,dummy®) varijablama. Za testiranje statistiCke
prikladnosti podataka koriStena je Kaiser-Meyer-Olkinova (KMO) mjera adekvatnosti
uzorka, a za ispitivanje statisticke znacajnosti Barlettov test. KMO i Bartlettov test
sfernosti standardni su testovi u faktorskoj analizi. KMO testira visinu parcijalne
korelacije neke varijable s drugom varijablom. Ako je parcijalna korelacija previsoka,
znaci da ta varijabla nije dobro povezana s drugim varijabama u modelu, a faktorska
analiza zahtijeva odredenu visinu korelacije izmedu varijabli kako bi je bilo opravdano
koristiti. Bartlettov test testira je li korelacijska matrica (zero-order korelacijska
matrica) jednaka matrici identiteta (matrica u kojoj dijagonalni elementi imaju
vrijednost 1.0, dok nedijagonalni imaju vrijednost 0.0). Matrica identiteta pokazuje da
ne postoji korelacija izmedu parova varijabli, a to (zbog prethodno navedenih

razloga) nije dobro za faktorsku analizu3*.

3 Detaljnije vidjeti priruénik ,SPSS® 13.0 Base User's Guide“ online:
http://brain.mcmaster.ca/SPSS.manual/SPSS%20Brief%20Guide%2013.0.pdf
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6. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

6.1 lzbor i opis uzorka istrazivanja

Empirijsko istrazivanje provedeno je od 6. srpnja do 6. studenog 2017. godine
metodom anketnog upitnika na populaciji morskih luka u Republici Hrvatskoj,
konkretno Sest morskih luka otvorenih za javni promet u gradovima Rijeci, Zadru,
Sibeniku, Splitu, Plo¢ama i Dubrovniku odnosno $est drzavnih lugkih uprava kao
tijela upravljanja navedenih luka. Za prikupljanje primarnih podataka provedeno je
anketno istrazivanje za dvije grupe ispitanika:

1. Clanove upravljackih struktura (ravnatelji lu¢kih uprava, njihovi pomoénici i
menadZment)

2. strunjake iz znanstvenih i struCnih institucija koji se bave problematikom
upravljanja opcenito, posebice problematikom upravljanja morskim lukama
(fakulteti i instituti); nadalje stru€njake iz institucija i tvrtki koji se bave
pomorskom i komplementarnom djelatnoS¢u (ministarstva koja imaju u
nadleznosti pitanja u svezi s morem, prometom i turizmom, upravni odjeli za

pitanja upravljanja morskim lukama i sl.).

Anketni upitnici, zajedno s popratnim pismom i detaljnim uputama za ispunjavanje
upitnika, poslani su elektronickom postom. Ukupno je poslano 155 upitnika od ¢ega
80 anketnih upitnika za clanove upraviljackih struktura i 75 anketnih upitnika za
stru€njake. Na upitnike za upravljaCke strukture odgovorilo je 50 ispitanika, a na
upitnike za stru€njake 35 ispitanika. S obzirom na to da svi primljeni upitnici nisu
udovoljavali kriterijima za obradu ili nisu bili potpuni, za potrebe istrazivanja obradeno
je 25 upitnika Clanova upravljackih struktura (48 % ispitanika) i 27 upitnika za
struénjake (52 % ispitanika). Stope povrata nakon obrade upitnika su 31,25 % za
upravljacke strukture a 36 % za stru€njake, odnosno ukupno 33,55 % uprosjeceno,

Sto se moze smatrati zadovoljavajué¢im povratom.

Struktura ispitanika, prema grupi koju zastupaju, prikazana je Grafikonom 17.
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Grafikon 17. Struktura ispitanika — dvije osnove grupe

m Upravljacke strukture  ®m Strucnjaci

Izvor: 1zradila doktorandica.

Najveci je broj ispitanika iz sektora Sire druStvene zajednice (48 % ispitanika), njih
slijede ispitanici zaposleni u ministarstvima odnosno javnoj upravi (25 % ispitanika).

Struktura ispitanika, prema sektoru iz kojeg dolaze, prikazana je Grafikonom 18.

Grafikon 18. Struktura ispitanika prema sektor iz kojeg dolaze

KorvlsnICI Ministarstvo i
uckog, s o
(koncesionari seri'?(;lrm
brodari, 25%
agenti i sl.)
14%

. Zupanija,
Sira grad —
drustvena lokalna
zajednica zajednica
(fakulteti, 13%
agencije,
komora)
48%

Izvor: Izradila doktorandica.

U anketi je takoder obuhvacena obrazovna struktura ispitanika $to je prikazano
Grafikonom 19.
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Grafikon 19. Struktura ispitanika prema stupanju stru¢ne spreme

VATS

206 T~

Izvor: 1zradila doktorandica.

Visok postotak ispitanika, njih 38 %, doktori su ili magistri znanosti, $to ne iznenaduje
s obzirom na to da je gotovo polovina ispitanika iz Sire druStvene zajednice (fakulteti,
javne institucije). Na vodeéim pozicijama u lu¢kim upravama takoder ima dosta
zaposlenika s tim stupnjem obrazovanja. Dominatna je visoka stru¢na sprema, na
koju se odnosi 60 % ispitanika, dok viSu struénu spremu ima njig samo 2 %. Niti

jedan ispitanik nije srednije ili nize stru¢ne spreme.

6.2 Dokaz postavljene hipoteze i pomoénih hipoteza

Analiziranjem dostupne literature te sukladno problemu i predmetu istrazivanja
postavijene su temeljne istrazivacke hipoteze i to jedna glavna hipoteza te pet

pomoc¢nih hipoteza. Glavna hipoteza glasi:

H: Znanstveno utemeljenim spoznajama o upravljanju morskim lukama i njihovu
poslovanju moguce je dizajnirati nov model upravljanja morskim lukama koji ¢e
omoguciti vecu ucinkovitost poslovanja, a time i ucinkovitije koridtenje sredstava

drzavnog proracuna.

Tako postavljena temeljna hipoteza implicira viSe pomoc¢nih hipoteza:

PH1: Udio sredstava iz proracuna u ukupnim prihodima lu¢kih uprava negativno je

povezan s ucCinkovitosti poslovanja luckih uprava.
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PH2: Ucinkovitost poslovanja lu¢kih uprava izravno je povezana s transparentnosti

poslovanja lu¢kih uprava.

PH3: Postoji pozitivha veza izmedu ucinkovitosti poslovanja luckih uprava i

neovisnosti upravljackih struktura.

PH4: Postoji pozitivna veza izmedu ucinkovitosti poslovanja luckih uprava i

konkurentskog okruzenja.

PH5: Sto je organizacija lutke uprave bliza organizaciji korporacije, veéa je

ucinkovitost poslovanja luCke uprave.

U okviru znanstvenog istraZivanja koristio se veéi broj znanstvenoistrazivackih
metoda s pomocu kojih se istrazio postavljeni problem istraZivanja te kvalificirale

pouzdane i vjerodostojne spoznaje i zakljucci.

6.2.1. Deskriptivna statistika temeljem analize sekundarnih podataka

U dijelu istrazivanja financijske (ne)ovisnosti lu¢kih uprava koristeni su sekundarni
podaci iz godisnjih financijskih izvjeS¢a lu¢kih uprava za petogodiSnje razdoblje od
2013. do 2017. godine. U Tablici 20 prikazano je petogodiSnje kretanje visine

sredstava iz Drzavnog proracuna (DP) u odnosu na ukupne prihode lu¢kih uprava.

Tablica 20. Kretanje prihoda i sredstava iz drzavnog proracuna lu¢kim upravama
2013. — 2017.

God. Rijeka Zadar Sibenik Split Ploce Dubrovnik ~ UKUPNO LU
2013 Ukupni prihodi 66.878.102 34.711.181 3.929.904 40.436.841 31.946.391 47.161.919 225.064.339
Ukupno iz proracuna 47.380.313 48.228.437 4.801.341 0 44.999.999  12.000.000 157.410.090
Udio sredstava DP u prihodima 71 % 139 % 122 % 0% 141 % 25 % 70 %
2014.  Ukupni prihodi 87.168.316 34.843.325 3.619.857 41.030.588 32.195.276  46.229.208 245.086.570
Ukupno iz dprora¢una 59.609.956 204.002.328  10.400.846 8.000.000 56.935.817 12.969.138 351.918.085
Udio sredstava DP u prihodima 68 % 585 % 287 % 19 % 177 % 28 % 144 %
2015 Ukupni prihodi 91.493.861 90.045.617 4.814.392 58.398.576 32.787.700  42.400.000 319.940.146
Ukupno iz proracuna 82.067.972  160.128.412 893.762  12.035.000 67.248.021  14.000.000 336.373.167
Udio sredstava DP u prihodima 90 % 178 % 19 % 21 % 205 % 33 % 105 %
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2016  Ukupni prihodi 95.630.000 62.010.252 6.049.000  43.980.000 32.953.000 50.326.000  290.948.252
Ukupno iz proracuna 56.415.031  141.266.784 5.887.786 3.000.000 56.128.374  15.000.000  277.697.975
Udio sredstava DP u prihodima 59 % 228 % 97 % 7% 170 % 30 % 95 %
2017 Ukupni prihodi 101.489.301 80.911.818 7.445.315 42.518.474 36.213.722  39.413.505 310.573.858
Ukupno iz proraduna 86.461.700 180.575.304 6.551.171 10.359.131 43.050.000 11.000.000 337.997.306
Udio sredstava DP u prihodima 83 % 223 % 88 % 24 % 119 % 28 % 109 %

Izvor: Izradila doktorandica prema godisnjim financijskim izvje$tajima drzavnih lu¢kih uprava.

LucCke uprave Split i Dubrovnik imaju daleko najmaniji udio sredstava iz proracuna i
ako se usporede s pokazateljima uspjeSnosti poslovanja (ROA) za promatrano
razdoblje, moze se zakljuCiti kako upravo te dvije luCke uprave imaju najbolji

pokazatelj (Tablica 21).

Tablica 21. Kretanje ROA za razdoblje 2013. — 2017.

2013. 2014. 2015. 2016. 2017.
LURI -0,17 0,91 0,74 0,81 1,03
LUPL 0,62 0,31 0,57 0,53 0,45
LUST 6,11 5,92 5,20 2,41 1,66
LUZD 0,30 0,07 0,32 0,84 0,62
LUDU 8,95 9,15 5,26 5,70 3,11
LUSI -1,43 -1,54 -0,81 -1,87 -1,06

Izvor: Izradila doktorandica prema godi$njim financijskim izvje$tajima drzavnih lu¢kih uprava.

Medutim, gledano kronoloski, pokazatelj opada za obje luCke uprave Sto znaci da
nesto u poslovanju treba mijenjati: Lucka uprava Dubrovnik vjerojatno je dostigla
maksimum prihoda od brodova s kruznih putovanja, a Lucka uprava Split usla je u
investiciju koja im jo$ ne vraca dostatan prihod pa dio sredstava moraju dobivati iz
drzavnog proracuna. Pokazatelj raste jedino u sluaju LuCke uprave Rijeka te se
oCekuje i njegov daljnji rast kako se otplata zajmova bude blizila kraju, a luka
povecavala kapacitete iskoristivosti. U prosjeku te tri luCke uprave pripadaju u
kategoriju onih koje su iz proraCuna dobivale manje od ostalih lu¢kih uprava, Sto
potvrduje prvu pomoc¢nu hipotezu kako je udio sredstava iz proraCuna u ukupnim

prihodima lu€kih uprava negativno povezan s ucinkovitosti njihova poslovanja.

U dijelu istrazivanja transparentnosti poslovanja luckih uprava koristeni su sekundarni
podaci s internetskih stranica lu¢kih uprava. Podaci o transparentnosti rada luckih

uprava kao tijela upravljanja morskim lukama prikupljeni su neposrednim uvidom u
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sluzbene internetske stranice svake pojedine lucke uprave®. Transparentnost
njihova rda istrazuje se unutar Sest kategorija i vrednuje bodovima. U svakoj
kategoriji luCka uprava na kraju ima ukupnu ocjenu transparentnosti koja predstavlja
zbroj dobivenih bodova u svim kategorijama, a mjeri se kao nezadovoljavajuca,
zadovoljavaju¢a transparentnost i visoka razina transparentnosti. Ocjena
transparentnosti rada sastoji se od dvije komponente:

1. prva kazuje u kojoj mjeri je pojedino drustvo ispunilo svoju zakonsku obvezu3*
te proaktivno objavilo niz dokumenata i informacija na sluzbenoj internetskoj
stranici i

2. druga kazuje u kojoj mjeri je pojedina internetska stranica orijentirana na

korisnike.

Prilikom pregleda informacija dostupnih javnosti na internetskim stranicama,
istrazivalo se Sest klju¢nih kategorija:
1. Propisiiorganizacija
Planiranje i rad
Financijska transparentnost
Javna nabava

Informacije o uslugama za korisnike

o g bk~ w N

Opca ocjena internetske stranice (orijentiranost na korisnike).
U Tablici 22 prikazani su pokazatelji transparentnosti poslovanja lu¢kih uprava prema
obrascu za ocjenu transparentnosti trgovackih drustava u veéinskom drzavnom

vlasnistvu.

Tablica 22. Pokazatelji transparentnosti poslovanja lu¢kih uprava

KATEGORIJA POKAZATELJ TRANSPARETNOSTI NACIN BODOVANJA UKUPNO

Zakoni i ostali propisi koji se odnose na - bez informacija
podrucje rada luka - samo zakoni

- zakoni i ostali propisi
- bez informacija

- samo op¢i akti 6
- odluke + opéi akti

- bez informacija

- dostupna informacija o
nutarnjem ustrojstvu

Opéi akti i odluke LU
PROPISI i ORGANIZACIJA

Informacija o unutarnjem ustrojstvu s
podacima o upravljackoj strukturi i koaktima

C P ONEFONEF O

% Obrazac koriten za ocjenu transparentnosti trgovackih drustava u veéinskom drzavnom vlasnistvu
dostupan na http://www.pristupinfo.hr/wp-content/uploads/2014/03/AI-2015-2-Trgova%C4%8Dka-
dru%C5%Altva-final.pdf (5. 5. 2017.)

36 Prema Zakonu o pravu pristupa informacijama (Narodne novine 25/13 i 85/15)
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2 - dostupna imena i
kontakti upravljacke
strukture

PLANIRANJE | RAD

Godisnji planovi rada

0 - bez informacija
1 - samo zadnja godina
2 - viSe od 2 godine

Izvjestaji o radu

0 - bez informacija
1 - samo zadnja godina
2 - viSe od 2 godine

Zapisnici i zakljuéci sa sjednica upravnog
vije¢a

0 - bez informacija
1 - dostupni zapisnici ili

FINANCIJSKA
TRANSPARENTNOST

zakljucci
Financijska izvjeS¢a 0 - bez informacija
1 - jedno financijsko

izvjeSce (za zadnju godinu)
2 - viSe od 2 godine

Revizorsko izvjesce

0 - bez informacija
1 - barem jedno izvjeS¢e

Donacije

0 - bez informacija

1 - informacija o donacijama
— popis korisnika

2- popis korisnika i visina
iznosa donacija

JAVNA NABAVA

Plan nabave

0 - bez informacija
1 - samo zadnja godina
2 - viSe od 2 godine

Registar ugovora

0- bez informacija
1-informacija o postupcima
javne nabave

2 - informacije,
dokumentacija o
nadmetanju i izvrSavanju
ugovora

Informacije o natje€ajima i natjeajna
dokumentacija

0 - bez informacija

1 - samo informacija o
natjecaju

2 - informacija o natje€aju +
natjecajna dokumentacija

INFORMACIJE ZA Obavijest o nacinu ostvarivanja prava na 0 - bez informacija
KORISNIKE pristup informacijama ite podaci i kontakt 1 - obavijest o pravu na
sluzbenika za informiranje pristup i ponovnu uporabu
2 - obavijest i kontakt
NajceSce trazene informacije 0 - bez informacija
1 - link o najceSce trazenim
informacijama
Laka dostupnost (pristupacnost) 0.5
VazZne poveznice 0.5
OPCA OCJENA Stranica na stranom jeziku (engleski) 0.5
INTERNETSKE STRANICE Trazilica 0.5
Kontakt-obrasci (za slanje upita i sl.) 0.5
Opéi izgled stranice 0.5

Izvor: lzradila doktorandica prema obrascu za ocjenu ftransparentnosti trgovackih drustava u
vecinskom drZzavnom viasniStvu.

Temeljem ostvarenih bodova luCkim upravama dodijeljena je ukupna ocjena

transparentnosti:

- Ne zadovoljava — 1-12 bodova

- Zadovoljava — 13-21 bodova

- Visoka razina transparentnosti — 22-28 bodova.
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Tablica 23. Ocjena transparentnosti (ukupna i detaljna) rada lu¢kih uprava

Ocjena transparentnosti Ocjena prema grupama
LU Rijeka 23 (visoka) 5 4 3 4 | 4 3
LU Zadar 19,5 (zadovoljava) 5 0 3 4 5 2,5
LU Sibenik 16,5 (zadovoljava) 3/ 03|44 2,5
LU Split 20 (zadovoljava) 5 0 3 4 5 3
LU Dubrovnik 25 (visoka) 4 4 5 4 5 3
LU Ploce 19,5 (zadovoljava) 5 0 3 4 5 2,5

Izvor: Izradila doktorandica.

Iz prikazanih podataka vidlivo je da LU Dubrovnik ima najveéu ocjenu
transparentnosti, a ujedno i najbolje pokazatelje poslovanja. Trend slijede LU Split,
LU Zadar i LU PlocCe. Visoka ocjena transparentnosti LU Rijeka pozitivno ne korelira s
pokazateljima poslovanja do 2016. godine. Medutim, taj trend se u 2017. godini

mijenja i LU Rijeka pokazuje pozitvnu korelaciju izmedu tih dviju vrijabli.

6.2.2. Deskriptivna statistika temeljem analize primarnih podataka

U ovom dijelu prikazani su rezultati dobiveni obradom stavova ispitanika putem

metode deskriptivne statistike za preostale tri pomocne hipoteze.

U dijelu istraZivanja neovisnosti upravljackih struktura ispitanici su bili samo ¢lanovi

upravljackih struktura. U Tablici 24 dan je prikaz njihovih funkcija.

Tablica 24. Funkcija u lu¢koj upravi

Funkcija Frekvencije | Odgovori % | Kumulativni niz
Predsjednik upravnog vijeca | 4 16,0 16,0

Clan upravnog vije¢a 12 48,0 64,0

Ravnatelj luCke uprave 5 20,0 84,0

Pomoénik ravnatelja/direktor | 4 16,0 100,0

Ukupno 25 100,0

Izvor: Izradila doktorandica.

U prvom setu pitanja s nominalnom ljestvicom istrazeno je koliko su Clanovi upravnog
vije€a angazirani za rad u vijeéu te kolika je prosje€na naknada koju primaju za rad u
vijeéu (Tablice od 25 do 27):
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Tablica 25. Angazman za rad u upravnom vijec¢u (sati/mjese¢no)

Frekvencije

Odgovori %

Kumulativni niz

Sati/mj

2 1 4,0 4,0
4 5 20,0 24,0
5 2 8,0 32,0
6 2 8,0 40,0
10 6 24,0 64,0
15 4 16,0 80,0
16 1 4,0 84,0
20 2 8,0 92,0
24 2 8,0 100,0
Ukupno 25 100,0

Izvor: Izradila doktorandica.

Tablica 26. Priprema za sjednicu upravnog vijec¢a (sati)

Sati Frekvencije Odgovori % Kumulativni niz

2 5 20,0 20,0
3 4 16,0 36,0
5 3 12,0 48,0
7 3 12,0 60,0
8 5 20,0 80,0
10 2 8,0 88,0
12 1 4,0 92,0
24 2 8,0 100,0
Ukupno 25 100,0

Izvor: Izradila doktorandica.

Tablica 27. Broj sjednica upravnog vijeca (godisnje)

Broj sjednica | Frekvencije Odgovori % Kumulativni niz
6 5 20 20
3 12 32
8 5 20 52
10 4 16 68
12 5 20 88
15 3 12 100
Ukupno 25 100,0

Izvor: Izradila doktorandica.
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U Tablici 28 prikazana je deskriptivha statistika stavova ispitanika. Prikazani podaci
pokazuju da prosjeCno potroSe mjesec¢no 11,4 sati na rad u vijeCu, odnosno
minimalno 2 sata rada a maksimalno 24 sata rada. Od toga na pripremu za samu
sjednicu vijeCa otpada u prosjeku 7,7 sati, odnosno minimalno 2 sata rada, a
maksimalno 24 sata rada. To pokazuje da su neki ispitanici samo posveceni pripremi
za sjednicu, ali ne i drugim aktivnostima potrbnim kako bi rad u vijecu bio Sto
efikasniji. Prikazano je i da se godiSnje u prosjeku odrzi 9,5 sjednica upravnog vijec¢a,

minimalno 4 a maksimalno 18 sjednica.

Tablica 28. Deskriptivna statistika stavova ispitanika

Aritmeti¢ka | Medijan Mod Minimum | Maksimum
Varijabla sredina
Sati rada U, , 10 10 2 24
vijeéu/m;j.
Satl pripreme | 5 o 7 2 2 24
za sjednicu
Sjednice/god. | 9,52381 8 6 4 18

Izvor: Izradila doktorandica.

Sjednice u prosjeku traju izmedu sat i dva (44 %) odnosno dva i tri sata (40 %),

rijetko viSe od tri sata (Grafikon 20).

Grafikon 20. Prosje¢no trajanje sjednice

%

50 ~
40 -
30
20 -
10 +

0 T T 1
Izmedu sat i Izmedu dvaitri ViSe od tri sata
dva sata sata

Izvor: Izradila doktorandica.
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Sljedeé¢im grafikonom prikazana je veliCina utjecaja Clanova upravnog vije¢a na

dnevni red sjednice vijeca:

Grafikon 21. Utjecaja ¢lanova upravnog vije¢a na dnevni red sjednice vije¢a

Gotovo
v 12%

Srednji 44%

Izvor: Izradila doktorandica.

Vidljivo je da Clanovi vijeca imaju srednje velik do velik utjecaj na dnevni red sjednice

vije¢a Sto govori o njihovoj zainteresiranosti s jedne strane te o0 neovisnosti 0

predsjedniku vije¢a s druge strane. Pri tome svako trece vijece koristi posebno tijelo/

stru€njaka za obradu i pracenje zadataka iz nadleznosti vijeca.

Koliki utjecaj upravno vijeCe ima na izbor ili promjenu ravnatelja luCke uprave

prikazano je u Tablici 29.

Tablica 29. Utjecaj na izbor ravnatelja lu¢ke uprave

Frekvencije | Odgovori % | Kumulativni niz
Nema nikakav utjecaj 3 12,0 12,0
Mali utjecaj 6 24,0 36,0
Srednji utjecaj 8 32,0 68,0
Velik utjecaj 5 20,0 78,0
Vrlo velik utjecaj 3 12,0 100,0
Ukupno 25 100,0

Izvor: Izradila doktorandica.
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Istrazeno je i koga predstavljaju ¢lanovi upravnih vijeéa odnosno Cije interese
zastupaju. ViSe od polovice (61,90 %) ispitanika predstavlja veclinskog vlasnika
(drzavu) u upravnom vijecu, a 14,29 % predstavnici su koncesionara. Zaposlenike u
upravnom vije€u predstavlja 9,52 % ispitanika, a ostatak ispitanika lokalnu zajednicu,
njih 14,29 %. Medu anketiranim ¢lanovima upravnih vijeéa svi primaju mjese¢nu
naknadu u upravnom vijecu (osim jednog €lana koji ne prima naknadu za rad). Svima
se isplacuje naknada u visini 2000 kuna neto koliko iznosi i naknada za rad u

nadzornom odboru drzavnih trgovackih drustava.

U drugom setu pitanja s ordinalnom ljestvicom istrazeni su stavovi ¢lanova upravnog
vije¢a o0 neovisnosti upravljackih struktura. Postavljenim tvrdnjama o neovisnosti
upravljackih struktura ispitani su odnos ¢lanova upravnog vije¢a prema radu u vijecu,
njihov medusobni odnos i izbor ravnatelja. Ispitanici su odabiru¢i ponudene
numeriCke vrijednosti (1 — izrazito se ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 — niti se slazem,
niti se ne slazem, 4 — slazem se, 5 — u potpunosti se slazem) izrazavali stupan;

slaganja sa sljedecih devet tvrdniji:

Tablica 30. Stavovi ispitanika vezano za neovisnost upravljackih struktura

. Niti se
lzrazito Ne slazem Slazem U
se ne (%) | slaze | (%) niti ne (%) e (%) | potpunosti | (%)
slazem m se . se slazem
slazem

Na sjednicama UV-
a prisutni su

vecéinom svi 24
¢lanovi.

Postoji visoka
razina predanosti
¢lanova UV-a za
unaprjedenje 16
poslovanja lucke
uprave.

UV donosi sve
odluke 1 4 10 40 6 24 5 20 3

jednoglasno. 12

Postoji visok
stupanj

medusobnog 0 0 6 24 10 40 7 28 2
povjerenja medu
¢lanovima UV-a.

Predsjednik UV-a
Cesto namece

svoje misljenje i 3 12 10 40 10 40 1 4 1
uvjerenja ostalim
¢lanovima UV-a.
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Clanovi UV-a
zalazu se za
interese interesnih 1 4 2 8 9 36 12 48 1
skupina koje
zastupaju.

Clanovi UV-a
zastupaju svoje
stavove bez obzira
nato jesu liu 0 0 3 12 9 36 12 48 1
suprotnosti sa
stavom
predsjednika UV-a.

Izbor ravnatelja
lu€ke uprave je
objektivan i 8
neovisan.

UV efikasno
suraduje s
ravnateljem i
ostalim 16
upravljackim
kadrom LU.

Izvor: Izradila doktorandica.

Na temelju stavova ispitanika moguce je zakljuCiti da su na sjednicama upravnog
vije¢a prisutni veéinom svi Clanovi, predani cilju unaprjedenja poslovanja lucke
uprave (njinh 40 % se i slaze i 16 % u potpunosti se slaze s tom tvrdnjom). Medutim,
vecina se ne slaze (njih 40 %) odnosno ostaju neodredeni (24% niti se slazu niti se
ne slazu) da upravno vije¢e jednoglasno donosi odluke. Kod pitanja postoji li visok
stupanj povjerenja medu clanovima upravnog vijeca ispitanici su podijeljeni, pa se
tako njih 24 % slaze, odnosno 28 % ne slaze, a najviSe je onih koji se niti slazu niti
ne slazu (32 %). Vecina njih se ne slaze (40 % ne slaze se i 12 % izrazito se ne
slaze) s tvrdnjom da predsjednik vije¢a namece svoje misljenje i uvjerenja ostalim
¢lanovima, ali dobar je dio ispitanika neopredijeljen (40 % niti slazu niti ne slazu).
Takoder vecina ispitanika (52 %) slaZze se s tvrdnjom da se ¢lanovi vije€a zalazu za
interese interesnih skupina koje zastupaju, a da pri tome zastupaju svoje stavove bez
obzira na to jesu li u suprotnosti sa stavom predsjednika UV-a (takoder njih 52 %). S
tvrdnjom da je izbor ravnatelja luCke uprave objektivan i neovisan slaze se manje od
trecCine ispitanika (28 %), a vecina njih ostala je neopredijeljena (40 %). | na kraju,
nesto visSe od dvije trecine ispitanika smatra (52 % se slaze i 16 % se izrazito slaze)
kako vijeCe efikasno suraduje s ravnateljem i ostalim upravljackim kadrom lucke

uprave.
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Ako radi lakSe interpretacije neopredijeljene odgovore razvrstamo u skupinu ne-
odgovora (plavi dio tabliceele), zaklju¢ujemo da upravno vije¢e funkcionira na
neovisnoj osnovi odnosno da svaki ¢lan zastupa interese svoje interesne skupine.
Ono $to nije neovisno jest izbor ravnatelja lu¢ke uprave; iako se bira putem javnog

natjeCaja, njegov izbor uvijek diktira politika.

U svezi s konkurentskim okruzenjem luke, ispitanicima su takoder postavljene dvije

grupe pitanja:
U prvoj grupi nominalnih pitanja trazili su se odgovori na pitanja $to sve luku Cini

konkurentom i Sto se moze uciniti kako bi se povecéala konkurentnost luke (Grafikoni
22 do 25):

Grafikon 22. Cimbenici koji utjie¢u na konkurentnost luke

30
25
20
15
10
5
0 ” : ..
Lokacija Dubina Povezanost Kvaliteta i
kanala sa zaledem | Infrastruktura | cijene luckih
(ceste, i oprema u usluga
zeljeznice) luci
% 25 3 29 23 20

Izvor: Izradila doktorandica.

Vidljivo je kako vecina ispitanika tvrdi da su lokacija, povezanost sa zaledem i

infrastruktura i oprema u luci kljuéni kako bi luka mogla konkurirati na trzistu. Sto

treba uciniti kako bi se konkurentnost luke na trziStu povecala pokazuje grafikon 23:
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Grafikon 23. Smjernice za povecanje konkurentnosti luke

40
35
30
25
20
15
10
5
Izgraditi Uloziti u dio Definirati Stvoriti Uspostaviti
infrastrukturu | suprastrukture | politiku lu¢kih konkurenciju | integrirani lucki
koja bi bolje za koju nisu pristojbi i taksa unutar luke IT sustav.
povezala luku | zainteresirani u skladu s medu privatnim
sa zaledem. koncesionari. okruzenjem. davateljima
usluga.
(5% 37 16 21 13 13

Izvor: Izradila doktorandica

Na koji nacCin upravljaCka struktura lu¢ke uprave (upravno vijece, ravnatelj, njegovi

pomocénici) doprinosi vecoj ,atraktivnosti“ luke pokazuje grafikon 24:

Grafikon 24. Aktivnosti upravljaCe strukture za vecéu ,atraktivnosti“ luke

30
25
20
15
10
5
0 : ” - :
Osobnim KoriStenjem Redovitim Uspostavljanje | Stvaranjem
kontaktima s SCM-a — prezentacijama | financijske okvir za
brodarima, supply chain potencijala neovisnost i privlaenje
Spediterima i managment. luke na financiranje investicija
ostalim medunarodnim | ulaganja iz privatnog
korisnicima sajmovima i vlastitih sektora.
luke. skupovima. | sredstava i EU
fondova.
(=% 24 7 26 23 20

Izvor: Izradila doktorandica.

Na koji nacin vlasnik (drzava/zupanija) lu¢ke uprave doprinosi vecoj ,atraktivnosti*

luke pokazuje grafikon 25:
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Grafikon 25. Aktivnosti vlasnika (drzave/zupanije) radi vece ,atraktivnosti luke

35
30
25
20
15
10
5
0 - N , - . —
Promocijom luke | OlakSavanjem Davanjem vece Brigom o Investicijama u
na poslovanja na samostalnosti ocuvanju infrastrukturu,
medunarodnoj | lu¢kom podrucju | poslovanju luke i pomorskog investicijsko
razini (sklapanje (kroz lu¢kih uprava ali dobra i odrzavanje, po
medunarodnih zakonodavni i veée funkcionalnosti potrebi i dio
ugovora). okvir). odgovornosti. luke. suprastrukture.
(5% 18 30 15 10 27

Moguce je bilo odabrati viSe odgovora, najviSe tri koja smatraju najvaznijim.

Izvor: 1zradila doktorandica.

U Tablici 31 analizirani su stavovi ispitanika (Clanova upravljackih struktura —

odgovori lijevo te eksperata iz podrucja pomorskog menadzmenta — odgovori desno)

o determinantama koje utjeCu na konkurentnost luke.

Ispitanici su odabiruci

ponudene numericke vrijednosti (1 — izrazito se ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 — niti

se slazem, niti se ne slazem, 4 — slazem se, 5 — u potpunosti se slazem) izrazavali

stupanj slaganja sa sljedecih sedam tvrdniji:

Tablica 31. Stavovi ispitanika vezano za determinante koje utjeCu na konkurentnost

luke

|zrazito
se ne
slazem

Ukupno
(%)

Ne
slazem
se

Ukupno
(%)

Niti se
slazem
niti ne
slazem

Ukupno | Slazem
(%) se

Ukupno | U
(%)

potpunosti
se slazem

Ukupno
(%)

Vlasnicka
struktura lucke
uprave utjece
na
konkurentnost
luke.

0/3*

2/4

12 5/5

19 15/7

42

5/6

21

Tradicija
morske luke
utje€e na njenu
konkurentnost.

2/2

3/6

17 5/10

29 14/5

37

3/2

10

Sto su vece
investicije
drzave u lu¢ko
podrucje, vec¢a
je
konkurentnost

0/2

4/4

15

9/8

33 7/10

33

7/1

15
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luke.

Veca ponuda
lu€kih usluga
utjece na 0/0 0 1/1 4 3/2 10 10/13 44 13/9 42
konkurentnost
luke.

Preferirani
pomorski put
utje€e na izbor
luke.

0/2 4 0/3 6 5/5 19 18/14 62 4/1 10

Reputacija luke
vezano za
poslovanje s 0/0 0 0/1 2 2/3 10 19/16 67 6/5 21
teretom utjece
na izbor luke.

Polozaj luke na
prometnom
koridoru €ini je
konkurentnijom.

0/0 0 0/0 0 0/0 0 14/16 58 13/9 42

Izvor: Izradila doktorandica.

|z odgovora ispitanika moguce je zakljuCiti da se vecina slaze s tvrdnjom (42 % se
slazu, a 21 % ispitanika u potpunosti se slazu) da vlasniCka struktura lu¢ke uprave
utjeCe na konkurentnost luke. Nadalje moze se zakljuCiti da veca ponuda luckih
usluga utjeCe na konkurentnost luke Sto tvrdi 86 % ispitanika (44 % se slaze, 42 %
ispitanika u potpunosti se slaze). ViSse od 2/3 ispitanika slaze se s tvrdnjom da
preferirani pomorski put (62 % ispitanika se slaze, 10 % u potpunosti se slaze) kao i
reputacija luke vezano za poslovanje s teretom utje€u na izbor luke (67 % se slaze, a
21% ispitanika u potpunosti se slaze). Gotovo svi ispitanici se slazu (58 %) odnosno
u potpunosti se slazu (42 %) da luku polozaj na prometnom koridoru cini
konkurentnijom. NeSto manje od trecine ispitanika (29 % ispitanika niti se slazi niti ne
slazu) neopredijeljeno je kod tvrdnje utjeCe Ii tradicija morske luke na njenu
konkurentnost, s tom tvrdnjom slaze se 37% ispitanika, a 17 % se ne slaze. Kada je
rijeC o tome povecéavaju li drzavne investicije u lu¢ko podrucje konkurentnost luke,
ravno trec€ina ispitanika niti se slaze niti ne slaze, tre¢ina ispitanika slaze se, a ima i
onih koji se ne slazu, njih 19% (15 % ne slaze s tvrdnjom, 4 % u potpunosti se ne
slaze). Sto se tiGe strukture odgovora nema znadajnije razlike izmedu stavova
Clanova upravljackih struktura lucke uprave i eksperata iz podru¢ja pomorskog

menadzmenta.

S obzirom na prikazane rezultate moze se zakljuciti kako se vecina ispitanika slaze s
tvrdnjama kao determinantama koje utjeCu na konkurentnost luke (u ne-odgovorima
ni kod jedne grupe postotak ne prelazi Cetvrtinu ispitanika - oznaceno u tablici plavom
bojom). Analiza podataka vezanih uz organizacijsku strukturu lucke uprave prikazana

je u Tablicama 32 — 33.
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Tablica 32. S kojim se od izazova koji se odnose na organizaciju luka suoCava

Nedovoljna sposobnost / autonomija lu¢ke uprave za suo€avanje s 23
neocekivanim dogadajima (bilo prirodnim ili umjetnim)

Nedovoljno integriran informacijski sustav 19
Nedovoljna sinkronizacija informacijskih sustava s drugim lukama 13
Nedovoljna koordinacija razli€itih lu¢kih usluga 29
Nedovoljna kontrola i nadzor na ukupnu kvalitetu luckih usluga koje se 25
pruZaju u luékom podrudju

Cinjenica da su luéke pristojbe netransparentne i diskriminirajuée i ne 14

odrazavaju troskove infrastrukture i / ili pruzene usluge (nedostatak
financijske autonomije)

Nedovoljna razina sigurnosti za robu

Nedovoljna razina sigurnosti za putnike

Nedovoljna razina sigurnosti za radnike / pomorce

. Nedovoljna sposobnost apsorpcije rasta prometa (zagusenja)

. Nijedan

=
ololfINvN w

Nesto drugo

Moguce je bilo odabrati viSe odgovora, najvise tri koja smatraju najvaznijim.

Izvor: Izradila doktorandica.

Tri naj¢eS¢a izazova s kojima se lu¢ka uprava suoCava vezano za organizacijsku
strukturu jesu nedovoljna koordinacija razli€itih luckih usluga, nedovoljna kontrola i
nadzor nad kvalitetom luckih usluga koje se pruzaju u luckom podrucju te nedovoljna
sposobnost / autonomija lu€ke uprave za suo€avanje s neocekivanim dogadajima. Ti
nedostaci u organizaciji smanjuju ucinkovitost poslovanja kako lucke uprave tako i
svih dionika na lu¢kom podrucju. Nadalje, medu tri najvaznija cilja osnivanja lucke
uprave ulaze: zastita i upravljanje pomorskim dobrom, utjecaj na gospodarski razvoj

regije i grada u kojem se luka nalazi te razvoj pomorskog i intermodalnog prijevoza.

Tablica 33. Najvazniji ciljevi osnivanja lu¢ke uprave

Zastita i upravljanje pomorskim dobrom 38
Utjecaj na gospodarski razvoj regije i grada u kojoj se nalazi 38
Razvoj pomorskog i intermodalnog prijevoza 29
Osiguranje odrzivosti lu¢kih aktivnosti 27
Maksimizacija profita lu€ke uprave 6
Maksimizacija profita koncesionara 3
Maksimizacija dodane vrijednosti 10
NesSto drugo 0

Moguce je bilo odabrati viSe odgovora, najviSe tri koja smatraju najvaznijim.

Izvor: Izradila doktorandica.
U drugom setu pitanja s ordinalnom ljestvicom istrazeni su stavovi ispitanika o

organizacijskoj strukturi lu¢ke uprave (Tablica 34).
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Tablica 34. Stavovi ispitanika vezano za organizacijsku strukturu lucke uprave

Izrazito % | Ne % | Niti se % | Slazem | % | U %
se ne slazemse slazem se potpunostise
slazem niti ne slazem

slazem

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Organizacijska struktura lucke 3/2* 10 4/10 27 8/6 27 97 31 1/2 5
uprave ima viSe obiljezja korporacije
nego neprofitne ustanove.

Radna mjesta u organizaciji lu¢ke 10/4 27 8/9 33 6/6 23 217 17 0/0 0
uprave su optimizirana.

Zaposlenici iz razli¢itih 6/2 15 4/3 14 11/10 40 3/13 31 0/0 0
organizacijskih jedinica rade u

timovima.

Kontrola poslovnih procesa obavlja 3/0 6 4/5 17 15/11 50 4/9 25 0/1 2

se kroz sustav financijskog
upravljanja i kontrola.

ODNOS MENADZMENTA |
VLASNIKA

Strateski ciljevi lucke uprave vezani 0/0 0 4/4 15 9/2 21 | 10/15 | 49 2/6 15
su na strateSke dokumente Viade
RH odnosno MMPI-ja vezano za
razvoj pomorstva.

Mjere za vecu ucinkovitost 2/0 4 5/5 19 12/8 38 6/10 31 0/4 8
poslovanja lu¢ke uprave redovita su
tema na sjednicama upravnog
vijeca.

Clanovi upravnog vije¢a neovisno 4/6 19 6/6 23 12/6 35 2/5 13 1/4 10
donose odluke koje su u najboljem
interesu lucke uprave.

Ravnatelj informira ¢lanove 3/0 6 5/2 13 12/6 35 4/17 40 1/2 6
upravnog vije¢a i mimo sjednica
kako bi uvijek bili u tijeku dogadaja.

TRZISNA ORIJENTACIJA

Lu€ka uprava analizira potrebe 5/0 10 8/2 19 8/11 36 4/12 31 0/2 4
trziSta kupaca njenih usluga.

Lucka uprava prati poslovanje svojih 3/0 6 9/3 23 6/6 23 7116 44 1/1 4
konkurenata.

Ulaganja u infrastrukturu temelje se 6/0 11 4/3 14 713 20 7116 44 1/5 11

na potrebama postojecih i
privlagenju novih korisnika lu¢kog
podrucja.

MenadZment brzo reagira na 10/1 21 717 27 6/11 33 217 17 0/1 2
aktivnosti konkurenata.

ODNOSS _
DOBAVLJACIMA/KUPCIMA

U luckoj upravi se koriste posebna 2/2 8 6/8 27 11/10 40 5/8 25 0/0 0
programska rje$enja za upravljanje
odnosima s kupcima (CRM).

LucCka uprava uspijeva zadrzati 2/2 8 6/2 15 11/10 40 6/12 35 0/1 2
postojece i privucéi nove kupce.

Povjerenje izmedu lu¢ke uprave i 1/0 2 9/0 17 11/14 48 5/11 31 0/1 2
poslovnih partnera je obostrano.

Javna nabava obavlja se 0/1 2 3/2 10 14/6 40 5/12 33 1/7 15

transparentno i na nacin da
omogucuje pristup svima.

ODNOS PREMA ZAPOSLENICIMA

Zaposlenici dobivaju dovoljno 0/0 0 8/2 19 12/10 43 5/13 35 0/2 4
znanja iz vanjskih izvora npr.
seminara, konferencija i sl.

Fluktuacija zaposlenika je niska. 0/0 0 1/0 2 8/8 31| 12/16 | 54 4/3 14
Zaposlenici su stimulirani predlagati 3/1 8 8/7 29 11/11 42 5/4 17 11 4
mjere za vecu ucinkovitost

poslovanja.

Vlada povjerenje medu 1/0 2 9/4 25 12/12 46 4/10 27 0/0 0

zaposlenicima: medusobno se
pomazu i rieSavaju zadatke timski.

* broj lijevo su odgovori ¢lanova upavijackih struktura, a broj desno stru¢njaka

Izvor: Izradila doktorandica.
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Vezano za organizacijsku strukturu razmatrani su stavovi ispitanika u pet podrucja:
organizacijska struktura, odnos menadzmenta i vlasnika, trziSna orijentacija, odnos
prema dobavljaima i odnos prema zaposlenima.

U dijelu pitanja koja se odnose na organizacijsku strukturu viSe od treéine ispitanika
(37 %) smatra kako luCka uprava nema obiljeZja korporacije, a gotovo jednak broj
ispitanika, njih 36 %, smatra upravo suprotno odnosno da luCka uprava ima viSe
obiljezja korporacije nego neprofitne ustanove. Vecina ispitanika smatra kako radna
mjesta u organizaciji lucke uprave nisu optimizirana (njih 27 % izrazito se ne slaze, a
33 % ne slaze s tvrdnjom da su radna mjesta optimizirana). Medutim, 31% ispitanika
smatra kako zaposlenici rade u timovima i time povecavaju produktivnost rada. Kod
ove tvrdnje velik broj ispitanika njih 40% je ostao neodreden. Takoder, polovina
ispitanika ne moze se ni sloziti niti ne sloziti da lu¢ke uprave primjenjuju sustav
financijskog upravljanja i kontrola (a $to je zakonska obveza!) radi kontrole poslovnih

procesa.

Sto se tite odnosa menadZzmenta i vlasnika 64 % ispitanika tvrdi da su strateski
cilievi luCke uprave vezani na strateSke dokumente Vlade RH odnosno Ministarstva
mora, prometa i infrastrukture, sto bi znacilo da vlasnik putem svojih predstavnika u
upravnim vijeCima diktira stratesSki razvoj luka od gospodarskog znacaja. Nadalje, je li
predlaganje mjere za vecu ucinkovitost poslovanja luCke uprave redovita tema na
sjednicama upravnog vije¢a, 38 % ispitanika ne moZze odrediti, dok ih se 31 % slaze s
tom tvrdnjom. Ipak, da clanovi upravnog vijeCa ne donose odluke neovisno i u
najboljem interesu lu¢ke uprave tvrdi 42 % ispitanika odnosno njih 35 % po tom
pitanju niti se slazu niti ne slazu. Gotovo polovica ispitanika (46 %) slaze se s
tvrdnjom da ravnatelj informira ¢lanove upravnog vijeéa i mimo sjednica kako bi

uvijek bili u tijeku dogadaja.

U dijelu pitanja koja se odnose na trziSnu orijentaciju najviSe ispitanika se niti slaze
niti ne slaze da luCka uprava analizira potrebe kupaca njenih usluga (36 %), dok ih se
nesto veci broj s time slaze (35 %) odnosno ne slaze. Medutim, gotovo polovica
ispitanika, njih 48 %, slaze se da lu€ka uprava prati poslovanje svojih konkurenata,
dok ih se 29 % s tim ne slaze. Da se ulaganja u infrastrukturu temelje na potrebama
postojecih i privlacenju novih korisnika luckog podrucja smatra 55 % ispitanika (44 %

se slaze, 11 % izrazito slaze), do Cetvrtine ispitanika (25 %) s tim se ne slaze.
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Tvrdnju da menadzment luCke uprave nije proaktivan, odnosno da ne reagira brzo na
aktivnosti konkurenata smatra 48 % ispitanih (21 % izrazito se ne slaze, 27 % se ne

slaze), a treCina ispitanika je neopredijeljena (33 % niti se slaZu niti ne slazu).

Sto se tite odnosa s dobavljagéima/kupcima, 40 % ispitanika neopredijeljeno je u
pogledu tvrdnje da se u luckoj upravi koriste posebna programska rjeSenja za
upravljanje odnosima s kupcima (CRM), Sto bi prije znacilo da nisu ni upoznati s
takvim rjeSenjima, dok samo Cetvrtina ispitanika potvrduje kako lu¢ka uprava Koristi
taj sustav. S tvrdnjom da lu€ka uprava uspijeva zadrzati postojeé¢e i privuéi nove
kupce slaze se 37% ispitanika, a vecina, njih 40 %, niti se slaze niti ne slaze. | kod
tvrdnje da je povjerenje izmedu luCke uprave i poslovnih partnera obostrano ima
najvise neopredijeljenih, njih 48 %. Ipak s tom tvrdnjom slaze se trecina ispitanika. |
na kraju, s tvrdnjom obavlja |li se javna nabava transparentno i na nacin koji
omogucuje pristup svima slaze se 33 % ispitanika; njih 15 % izrazito se slazu, dakle
ukupno gotovo polovica ispitanih (48 %), ali visok postotak ispitanika, njih 40 %, s

time se niti slaze niti ne slaze.

U dijelu pitanja koja se tiCu odnosa sa zaposlenicima, 39 % ih se slaze da zaposlenici
dobivaju dovoljno znanja iz vanjskih izvora npr. seminara, konferencija i sl., a njih
43 % s time se niti slazu niti ne slazu. Vecina ispitanika tvrdi da je fluktuacija
zaposlenika niska (njih 54 % se slaze, odnosno 14 % izrazito se slaze) Sto je i
razumljivo iz viSe razloga (javna sluzba, place vece od prosjeka, sigurnost posla).
Medutim, kod tvrdnje da su zaposlenici stimulirani predlagati mjere za vecu
ucinkovitost poslovanja vecina ispitanika je neopredijeljena (42 %). Isto je i kod
tvrdnje da medu zaposlenicima vlada povjerenje (46 % neopredijeljenih), dok se njih

27 % slaze s tom tvrdnjom, a 25 % ih se ne slaze.

Zaklju¢no, vezano za stavove ispitanika u svezi s organizacijskom strukturom vecina
je odgovorila neopredijelieno (niti se slazem niti ne slazem). Razlog je za to
vjerojatna pretpostavka da ispitanici ne znaju mnogo o postavkama korporativne

organizacije te da su im vjerojatno neka pitanja izazvala nedoumice.
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6.2.3. Kreiranje nezavisnih varijabli

Za dokazivanje prve pomocne hipoteze kao nezavisna varijabla koristit ¢e se
numeriCka varijabla, dok su za drugu, trecu, Cetvrtu i petu predvidene dummy

varijable te ih je potrebno kreirati.

6.2.3.1. Faktorska analiza

Za kreiranje nezavisnih varijabli za drugu, treéu i Cetvrtu pomocénu hipotezu koristena
je faktorska analiza s pomoc¢u koje se dolazi do numerickih vrijednosti koje se tiCu
stavova ispitanika iz anketnog upitnika. Faktorska analiza®” omogucuje da se iz
veceg broja manifestnih varijabli medu kojima postoji povezanost utvrdi maniji broj
temeljnih, odnosno latentnih varijabli koje objasnjavaju takvu medusobnu povezanost
(znadi, radi se analiza interkorelacija izmedu tih varijabli). Te temeljne varijable zovu
se faktori. Dakle, varijable koje promatramo u faktorskoj analizi zovu se manifestne
varijable (one su stvarno mijerljive manifestacije), a faktore koje utvrdujemo u
postupku faktorske analize medusobnih odnosa manifestnih varijabli zovemo
latentne varijable (one nisu vidljive nego uzrokuju neko ponasanje). Tako utvrdene

faktore smatramo uzrocima ili izvorima kovarijacija izmedu manifestnih varijabli.

Dva su osnovna cilja faktorske analize:

e utvrditi faktore koji leZze u osnovi medusobne povezanosti manifestnih varijabli,
ti. reducirati dimenzionalnost originalnog prostora nekim postupkom
faktorizacije i

e utvrditi povezanost pojedinih manifestnih varijabli s tim faktorima, tj. rotacijom
faktora posti¢i interpretabilnija rjeSenja.

Faktorska analiza provodi se u viSe koraka: procjena prikladnosti podataka za
primjenu faktorske analize, utvrdivanje inicijalnih rezultata za izlu€ivanje faktora,
odredivanje matrice faktorske strukture i zavr$nih rezultata nakon izlu€ivanja faktora,
provodenje rotacije faktora ako inicijalna matrica faktorske strukture nije

interpretabilna ili ako ne udovoljava postavljenom kriteriju jednostavne strukture,

% Vige o tome vidi: Brown, T 2014, Confirmatory factor analysis for applied research. Guilford
Publications.
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utvrdivanje faktorskin matrica i zavrSnih rezultata nakon rotacije faktora i

interpretacija izdvojenih faktora nakon rotacije (Zivadinovié, 2004).

S obzirom na nacin odredivanja komunaliteta (ili zajedniCka varijanca), mozemo
razlikovati nekoliko metoda od kojih se naj¢escée koriste dvije:
1. analiza glavnih komponenata (engl. Principal Component Analysis — PCA) —
ovdje se koristi kompletna korelacijska matrica (ona ima jedinice u dijagonali,
a ne komunalitete) i
2. analiza zajednickih faktora (engl. Principal Factor Analysis - PFA) — kod nje
smo zainteresirani samo za dio ukupne varijance zajednicki svim ili manjem

broju varijabli (taj dio varijance nazivamo komunalitet).

Da bi se reducirao broj varijabli, odnosno dimenzija prostora, potrebno je pronadi
kriterij za odbacivanje “malo informativnih” novih varijabli, odnosno za zadrzavanje
onih varijabli koje nose najveci dio informacija sadrzanih u polaznom sustavu
varijabli. Postoji niz kriterija, a neki od njih su:
- Kaiserov kriterij prema kojem se uzimaju samo one glavne komponente kojima
odgovaraju svojstvene vrijednosti vece od 1,
- Cattellov dijagram (scree plot), gdje oblik dijagrama odreduje broj faktora,
- kriterij postotka objasnjene varijance, prema kojem se faktori izlu€uju sve dok
se vise ne mogu odrediti faktori koji znaCajno smanjuju neobjasnjenu
varijancu, zadrzavanje komponenti koje nose, odnosno zadrZavaju svaka

posebno unaprijed zadan dio informacija.

Svaki od tih kriterija moze se primijeniti kao pravilo kojim se varijable mogu reducirati,
a njihov izbor u konkretnom sluc¢aju uvjetovan je zadrZzavanjem ne prevelikog broja
varijabli, a da pri tome gubitak informacija iz polaznog sustava bude $to maniji. U
interpretaciji novodobivenih varijabli sluzimo se matricom faktorske strukture Ciji su

elementi linearne korelacije originalnih varijabli i novodobivenih varijabli ili faktora.

Dakle, faktorska analiza glavnih komponenti provodi se na nereduciranoj
korelacijskoj matrici koja na glavnoj dijagonali ima jedinice (1.0) a ne komunalitete,
Cime se ukljuCuje ukupna varijanca. Ukupna varijanca iznosi 1 i ta vrijednost se

uzima kao procijenjena vrijednost komunaliteta (Ho, 2006):

142



UV=h?+s?+e

Na taj se nacin postize da se ukupna varijanca opazenih varijabli analizira u
komponente i, nadalje, da glavnhe komponente sukcesivno ekstrahirane u tijeku
analize objasnjavaju maksimalno mogu¢ dio preostale varijance u sukcesivnim
rezidualnim matricama. Tako sljede¢a ekstrahirana komponenta objasnjava manju
proporciju od prethodno ekstrahirane komponente, Cime se, uz minimalan broj
komponenata, objasnjava maksimalna koli¢ina totalne varijance manifestnih varijabli.
U primjeni faktorske analize postotak objasnjene varijance svakog pojedinog faktora
izraCunava se na osnovi svojstvene vrijednosti tog faktora, odnosno kao omjer
svojstvene vrijednosti i zbroja svojstvenih vrijednosti pomnozZen sa sto. U faktorskoj
analizi zbroj svojstvenih vrijednosti jednak je zbroju inicijalnih komunaliteta.
Komunalitet odredene varijable govori koliko je varijanci te varijable objasnjeno
zajednickim faktorima. lzraCunava se kao zbroj kvadrata faktorskih optereéenja

prema svim izlu¢enim faktorima za tu varijablu.

Faktorska analiza koriStena je u nizu istazivanja vezano za poslovanje luka
(Kolanovi¢ et al., 2008; Verhoeven i Vanoutrive, 2012). Postupak faktorske analize

posebno je prikazan za svaku pomocnu hipotezu odnosno nezavisnu varijablu.

PH2: Postoji pozitivha veza izmedu ucdinkovitosti poslovanja luc¢kih uprava i

neovisnosti upravljackih struktura.

Pomocu ove hipoteze treba utvrditi postoji li pozitivha veza izmedu ucinkovitosti

poslovanja luckih uprava i neovisnosti upravljackih struktura.

KoriStena je faktorska analiza glavnih komponenti za kreiranje nezavisne varijable -
neovisnosti upravljackih struktura. Kao Sto je reCeno, ovom metodom za redukciju
obujma podataka dobije se minimalan broj faktora s maksimalnim objasnjenim
udjelom u ukupnoj varijanci originalnih varijabli. Kao ulazne varijable za faktorsku
analizu odabrano je devet varijabli pokazatelja stavova ispitanika, prikazanih u Tablici
35. Stavovi ispitanika formirani su na osnovi prijasnjih istraZivanja, procjene

doktorandice i predistrazivackog anketiranja ¢lanova upravnih vijeca.
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Tablica 35. Ulazne varijable za faktorsku analizu

Oznaka Opis

Al Na sjednicama upravnog vije¢a prisutni su ve¢inom svi €lanovi.

A2 Postoji visoka razina predanosti ¢lanova UV-a unaprjedenju poslovanja lucke
uprave.

A3 UV donosi sve odluke jednoglasno.

A4 Postoji visok stupanj medusobnog povjerenja medu €lanovima UV-a.

A5 Predsjednik UV-a Cesto namecée svoje misljenje i uvjerenja ostalim ¢lanovima
UV-a.

A6 Clanovi UV-a zalazu se za interese interesnih skupina koje zastupaju.

A7 Clanovi UV-a zastupaju svoje stavove bez obzira na to jesu li u suprotnosti sa
stavom predsjednika UV-a.

A8 Izbor ravnatelja lu¢ke uprave objektivan je i neovisan.

A9 UV efikasno suraduje s ravnateljem i ostalim upravljackim kadrom lucke

uprave.

Izvor: Izadila doktorandica.

Osnova za provodenje analize je nereducirana korelacijska matrica (Tablica 36) gdje

se za inicijalne komunalitete koriste jedinice, odnosno na glavnoj dijagonali

korelacijske matrice nalaze se jedinice®.

Tablica 36. Korelacijska matrica ulaznih varijabli

Al A2 A3 Ad A5 A6 A7 A8 A9
Al 1,000 ,259 497 ,352 ,152 ,051 ,087 ,000 ,425
A2 ,259 1,000 ,382 ,755 -,482 -,482 ,532 423 ,608
A3 497 ,382 1,000 474 311 ,044 -,005 -,045 ,309
A4 ,352 ,755 ATA 1,000 -,300 -,464 ,297 ,508 ,557
A5 ,152 -,482 311 -,300 1,000 471 -,505 -,421 -,212
A6 ,051 -,482 ,044 -,464 AT1 1,000 -,371 -,589 -,282
A7 ,087 ,532 -,005 ,297 -,505 -,371 1,000 521 ,720
A8 ,000 ,423 -,045 ,508 -,421 -,589 ,521 1,000 ,333
A9 425 ,608 ,309 ,557 -,212 -,282 ,720 ,333 1,000

Determinant = 0,004

Izvor: Izradila doktorandica.

% U analizi glavnih komponenata inicijalni komunalitet predstavlja procijenjenu vrijednost varijance
pojedine varijable u odnosu na sve komponente ili faktore u analizi i ta procjena uvijek iznosi 1 (Ho,

2006).
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Koeficijenti korelacija su odgovaraju¢i jer u korelacijskoj matrici vrijednosti
koeficijenata nisu podjednake. Takoder, determinanta je veca od "0.0” (0.00001), pa
je korelacijska matrica signifikantno drugacija od singularne matrice (problem
singularnosti — varijable su savrSeno korelirane). Ako se taj uvjet ne zadovolji, moze

se smatrati da postoji potencijalni problem multikolinearnosti.

Za ispitivanje prikladnosti podataka primijenjena je i Kaiser-Meyer-Olkinova mjera za
sve varijable zajedno. Kaiser-Meyer-Olkinova mjera (engl. Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy — KMO, mjera adekvatnosti uzorka) krece se u
intervalu od 0 do 1, pri ¢emu vrijednosti manje od 0,5 ukazuju na neprikladnost
korelacijske matrice za faktorsku analizu, odnosno vrijednost od 0,5 preporucuje se
kao najmanji iznos prihvatljiv za faktorsku analizu (Hair et al., 2010.). U Tablici 37
prikazane su vrijednosti KMO koeficijenta i Bartlettova testa sfernosti (engl. Bartlett’s
test of sphericity) za cijeli uzorak. Oba testa su prijeko potrebna za ocjenu

opravdanosti faktorske analize.

Tablica 37. KMO i Bartlettov test sfernosti

Kaiser-Meyer-Olkinova mjera adekvatnosti uzorka ,648
Bartlettov test sfernosti Priblizni Hi kvadrat 82,495
Stupnjevi slobode df 36
Sig. ,000

Izvor: Izadila doktorandica.

Budu¢i da Kaiser-Meyer-Olkinova mjera u ovom slu€aju iznosi 0,648 mozemo

konstatirati da su podatci koristenih varijabli prikladni za provedbu faktorske analize.

Bartlettov test sfernosti namijenjen je za ispitivanje statisticke znaCajnosti korelacija
izmedu varijabli. Testiramo hipoteze:

Ho: Korelacijska matrica jednaka je matrici identiteta odnosno ne postoji znacajna
korelacija izmedu originalnih varijabli.

Ha: Korelacijska matrica nije jednaka matrici identiteta.

Ako je sig. < alfa (razina znacajnosti na kojoj donosimo zaklju¢ke, najc¢esée 5 % {j.

0,05) mozemo odbaciti hipotezu Ho. Na temelju vrijednosti sig. parametra iz Tablice
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44 odbacuje se nulta hipoteza, Sto znaci da postoji zna€ajna korelacija izmedu

originalnih varijabli.

U Tablici 38 promatramo varijable koje nisu adekvatno objasnjene preko odredenog
faktora. Inicijalni komunaliteti su procijenjeni komunaliteti (u ovom sluc€aju procjena
krece od 1), dok ekstrahirani predstavlaju vrijednosti dobivene nakon Sto je
provedena faktorska analiza — dio totalne varijance varijable koji se moze objasniti

preko dobivenog faktorskog rieSenja (Ho, 2006).

Tablica 38. Inicijalne i ekstrahirane komunalitetne vrijednosti manifestnih varijabli

Inicijalni Ekstrahirani
Al 1,000 ,618
A2 1,000 , 762
A3 1,000 , 755
A4 1,000 725
A5 1,000 ,674
A6 1,000 572
A7 1,000 ,595
A8 1,000 ,596
A9 1,000 ,662

Izvor: Izradila doktorandica.

Inicijalni komunalitet iznosi 1.0%° jer je koriStena analiza glavnih komponenata.
Komunalitet nakon ekstrakcije manji je kod svake varijable i njegova vrijednost ne bi
smijela i¢i ispod 0,5. npr. za prvu varijablu 61,8 % varijance te varijable objasnilo se

preko ovog faktorskog rjeSenja.

Tablica 39 pokazuje svojstvene vrijednosti (engl. eigen-values) za ekstrahirane

faktore kao i vrijednosti za ukupnu varijancu. Svojstvene vrijednosti za prva dva

% Postoje dva konvencionalna kriterija za odredivanje faktora koje treba izdvojiti. To su kriteriji
svojstvenih vrijednosti  (engl. eigen-values) i “Scree” test. Ovdje je koriSten kriterij svojstvenih
vrijednosti. Smatra se da su znacajni samo faktori s vlastitim vrijednostima od 1 ili viSe; svi faktori s
vlastitim vrijednostima manjim od 1 su zanemareni (Ho, 2006).
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ekstrahirana faktora iznose 3,940 (prvi faktor) i 2,019 (drugi faktor). Ta dva faktora
odabrana su na temelju svojstvene vrijednosti (vrijednosti koje pokazuju
udio/proporciju varijance objasnjene preko pojedinog faktora). Faktor s vrijednosti 1.0
ulazi u analizu, dok faktori ispod te vrijednosti ne ulaze u analizu. S pomocu tih
faktora objasnjeno je 66,2 % ukupne varijance. Uocljivo je da je postotak ukupne
varijance za odnosne faktore veéi od 60 % S$to je donja dopustena granica u
drustvenim istraZivanjima, iako granica ovisi i 0 vrsti podataka. Sto je varijanca veéa,

veca je i jednostavnost faktora.

Tablica 39. Matrica faktorske strukture, svojstvenih vrijednosti i objaSnjenje varijance

Faktor Svojstvene vrijednosti Ekstrahirana suma kvadratnih Rotirana suma

opterecenja kvadratnih
opterecenja
Ukupno % % Ukupno % % Ukupno
varijance | kumulativno varijance | kumulativho

1 3,940 43,773 43,773 | 3,940 43,773 43,773 3,847

2 2,019 22,435 66,208 | 2,019 22,435 66,208 3,097

3 ,929 10,324 76,532

4 ,622 6,908 83,440

5 ,532 5,912 89,352

6 ,402 4,465 93,817

7 ,296 3,287 97,104

8 ,175 1,950 99,054

9 ,085 ,946 100,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Primjenom faktorske analize glavnih komponenti, nakon Sto je pojednostaviljeno
faktorsko rjeSenje ortgononalnim rotiranjem, izdvajaju se faktori na temelju njihovih
svojstvenih vrijednosti. U Tablici 40 prikazana je matrica faktorske strukture za devet

varijabli nakon provedene analize glavnih komponenti.

Tablica 40. Matrica faktorske strukture

Komponente
1 2
Al ,316 , 720
A2 ,864 ,120
A3 ,296 ,817
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A4 ,807 271
A5 -,562 ,598
A6 -,654 ,380
A7 , 736 -,229
A8 ,689 -,349
A9 770 ,262

Izvor: Izradila doktorandica.

Matrica prikazuje “faktorska opterecenja” (factor loadings) — koeficijente korelacije
izmedu faktora i varijabli (vrijednost +0.7 faktorskog opterecenja indicira na dobro
definiranu strukturu te se mozZe smatrati ciljiem u faktorskoj analizi). Na taj nacin
odredujemo koja manifestna varijabla pripada u koji faktor. U ovoj tablici postoje
Komponenta 1 i Komponenta 2 jer smo s pomocu analize dobili dva faktora: npr. prva
varijabla uéi ¢e u drugi faktor jer na njega ima vece faktorsko opterecenje (0,720)
nego na prvi faktor (0,316). Isto tako ¢e druga varijabla uci u prvi faktor jer na njega

ima vece faktorsko opterecenje (0, 864) nego na prvi faktor (0,120). | tako redom.
Buduci da inicijalna matrica nema obiljeZja jednostavne strukture, provodi se rotacija
faktora. Ucinjena je ,promax“ rotacija jer je taj oblik rotacije usmjeren na

,najstedljivije” jednostavno faktorsko rjeSenje.

Tablica 41. Matrica faktorske strukture nakon rotacije

Komponente
1 2
Al ,150 ,713
A2 ,817 127
A3 ,110 ,763
A4 728 ,784
A5 -,680 -,025
A6 -, 721 -,239
A7 ,769 ,400
A8 ,748 ,285
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A9 ,694 , 751

Izvor: Izradila doktorandica.

Iz prikazane matrice faktorske strukture nakon rotacije uo€ava se koja varijabla ulazi

u koji faktor.

Prvi faktor nazvan je ,rad i neovisnost u radu ¢lanova upravljackih struktura®i €ine ga
slijedece varijable:
e Postoji visoka razina predanosti ¢lanova UV-a za unaprjedenje poslovanja
luCke uprave.
e Predsjednik UV-a Cesto namece svoje misljenje i uvjerenja ostalim ¢lanovima
UV-a.
o Clanovi UV-a zalaZzu se za interese interesnih skupina koje zastupaju.
o Clanovi UV-a zastupaju svoje stavove bez obzira na to jesu li u suprotnosti sa
stavom predsjednika UV-a.

e Izbor ravnatelja luCke uprave objektivan je i neovisan.

Drugi faktor nazvan je ,odnos medu clanovima upravljackih struktura® i €ine ga
slijedece varijable:

¢ Na sjednicama upravnog vijec¢a prisutni su vec¢inom svi ¢lanovi.

e UV donosi sve odluke jednoglasno.

e Postoji visok stupanj medusobnog povjerenja medu ¢lanovima UV-a.

e UV efikasno suraduje s ravnateljem i ostalim upravljackim kadrom lucke

uprave.

Na temelju dosadasnjih znanstvenih spoznaja, rad u smislu zalaganja ¢lanova te
odnos medu Clanovima upravljackih struktura (Vafeas, Theodorou, 1998; Dulewicz,
Herbert, 2004; Jackling, Johl, 2009) odreduju u kojoj mjeri su €lanovi neovisni u svom

djelovanju, a sto potvrduju dobivena dva faktora.

Medutim cilj je dobiti jednu nezavisnu varijablu koju ¢emo uvrstiti u model a

predstavljat ¢e neovisnost upravljackih struktura. Radi toga pristupilo se drugom
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stupnju faktorske analize i svodenju dvaju faktora na jedan. U drugom koraku

koriStena je hijerarhijska faktorska analiza. Hijerarhijska faktorska analiza (higher

order factor models) tip je faktorske analize s pomocu koje konstruiramo latentne

varijable, tj. faktore nove razine na temelju postojecih faktora koje smo dobili iz

orginalnih manifestnih varijabli.

Prvi korak u drugom stupnju je korelacijska matrica (Tablica 42) kojom ispitujemo vec¢

postojecu korelaciju izmedu dva dobivena faktora:

Tablica 42. Korelacijska matrica

Faktor 1 Faktor 2
Korelacija Faktor 1 1,000 ,586
Faktor 2 ,586 1,000

Izvor: Irzadila doktorandica.

Kaiser-Meyer-Olkinova mjera u ovom slucaju iznosi 0,500 Sto je grani¢ni slu¢aj, no

koriStene varijable mozemo smatrati prikladnim za faktorsku analizu.

Tablica 43. KMO i Barlettov test sfernosti

Kaiser-Meyer-Olkinova mjera adekvatnosti uzorka

Bartlettov test sfernosti
Priblizni Hi kvadrat
Stupnjevi slobode df

,500

7,356

,000

Izvor: Izradila doktorandica.

U sljedecem koraku ucinjena je ekstrakcija komunaliteta.

Tablica 44. Inicijalne i ekstrahirane komunalitetne vrijednosti manifestnih varijabli

Inicijalni Ekstrahirani

Faktor 1 1,000

Faktor 2 1,000

, 793

, 793

Izvor: Izradila doktorandica.
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Inicijalni komunalitet iznosi 1.0 jer je koriStena analiza glavnih komponenata.
Komunalitet nakon ekstrakcije manji je kod svake varijable i njegova vrijednost je
0,793 $to znaci da je 79,3 % varijance te varijable objasnjeno preko tog faktorskog
rieSenja. Tablica 52 pokazuje svojstvene vrijednosti (eigen-values) za ekstrahirane
faktore kao i vrijednosti za ukupnu varijancu. Svojstvene vrijednosti dvaju
ekstrahiranih faktora iznose 1,586 (prvi faktor) i 0,414 (drugi faktor). Prvim faktorom
objasnjeno je 79,29 % ukupne varijance Sto se smatra adekvatnim rjeSenjem ove

analize.

Tablica 45. Matrica faktorske strukture, svojstvenih vrijednosti i objaSnjenje varijance

Svojstvene vrijednosti Ekstrahirana suma kvadratnih opterecenja
Faktor | Ukupno | 9% varijance | % kumulativho Ukupno % varijance % kumulativno
1 1,586 79,291 79,291 1,586 79,291 79,291
2 414 20,709 100,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Da bi se dobiveni faktori lakSe protumacili provedena je varimax rotacija Ciji je cilj da

svaka varijabla bude reprezentativha sa Sto manje faktora (Tablica 46).

Tablica 46. Matrica faktorske strukture nakon rotacije

Komponenta
1

Faktor 1 ,890

Faktor 2 ,890

Izvor: Izradila doktorandica.

Na kraju jo$ gledamo korelacijsku matricu koja je bazirana na ekstrahiranim faktorima

- reproduciranu korelacijsku matricu (Tablica 47).

Tablica 47. Reproducirana korelacijska matrica

Faktor 1 Faktor 2

Korelacija Faktor 1 , 7932 , 793
Faktor 2 , 793 , 7932

Izvor: Izradila doktorandica.
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Vazno je da vrijednosti u originalnoj i reproduciranoj matrici budu $to sli¢nije jer to
govori da ekstrahirani faktori predstavljaju velik udio varijjance u originalnoj
korelacijskoj matrici i zbog toga novi faktori rade dobar posao predstavljajuci
orginalne podatke. Iz tablice se vidi da je dobiven jedan faktor sa 79,3 % ukupno

objasnjene varijance.

PH3: Sto je organizacija luéke uprave bliza organizaciji korporacije, veéa je
u€inkovitost poslovanja lucke uprave.

S pomocu te hipoteze treba utvrditi postoji li pozitivha veza izmedu ucinkovitosti
poslovanja lu€kih uprava i organizacije korporacije. Koristena je takoder faktorska
analiza glavnih komponenti za kreiranje nezavisne varijable — organizacija
korporacije. Kao ulazne varijable za faktorsku analizu odabrano je dvadeset varijabli
pokazatelja stavova ispitanika prikazanih u Tablici 48. Stavovi ispitanika formirani su
na temelju prijasnjih istrazivanja (VukSi¢ et al., 2008), procjene doktorandice i

predistrazivackog anketiranja Clanova upravnih vijeca.

Tablica 48. Ulazne varijable za faktorsku analizu

Oznaka Opis

Al Organizacijska struktura luCke uprave ima viSe obiljezja korporacije nego
neprofitne ustanove.

A2 Radna mjesta u organizaciji lu¢ke uprave su optimizirana.

A3 Zaposlenici iz razli€itih organizacijskih jedinica rade u timovima.

A4 Kontrola poslovnih procesa obavlja se kroz sustav financijskog upravljanja i
kontrola.

A5 Strateski ciljevi lu€ke uprave vezani su na strateSke dokumente Viade RH
odnosno MMPI-ja vezano za razvoj pomorstva.

A6 Mijere za veéu ulinkovitost poslovanja lu¢ke uprave redovita su tema na
sjednicama upravnog vijec¢a.

A7 Clanovi upravnog vije¢a neovisno donose odluke koje su u najboljem interesu
luCke uprave.

A8 Ravnatelj informira ¢lanove upravnog vije¢a i mimo sjednica kako bi uvijek bili u
tijeku dogadaja.

A9 Lucka uprava analizira potrebe trziSta kupaca njenih usluga.

Al10 Lucka uprava prati poslovanje svojih konkurenata.

All Ulaganja u infrastrukturu temelje se na potrebama postojecih i privlatenju novih
korisnika lu¢kog podrugja.

Al2 Menadzment brzo reagira na aktivnosti konkurenata.

Al3 U lu¢koj upravi se koriste posebna programska rjeSenja za upravljanje
odnosima s kupcima (CRM).

Al4 Lucka uprava uspijeva zadrzati postojece i privu¢i nove kupce.

Al5 Povjerenje izmedu lu€ke uprave i poslovnih partnera je obostrano.

Al6 Javna nabava obavlja se transparentno i na naCin da omogucuje pristup svima.

Al7 Zaposlenici dobivaju dovoljno znanja iz vanjskih izvora npr. seminara,
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konferencija i sl.

Al8 Fluktuacija zaposlenika je niska.
Al19 Zaposlenici su stimulirani predlagati mjere za ve¢u ucinkovitost poslovanja.
A20 Vlada povjerenje medu zaposlenicima: medusobno se pomazu i rjieSavaju

zadatke timski.

Izvor: Izradila doktorandica.

Osnova za provedbu analize je nereducirana korelacijska matrica (Tablica 49) gdje

se za inicijalne komunalitete koriste jedinice, odnosno na glavnoj dijagonali

korelacijske matrice nalaze se jedinice.
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Tablica 49. Korelacijska matrica ulaznih varijabli

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 Al10 All Al2 Al3 Al4 Al15 Al6 Al7 Al8 Al19 A20
Al 1,000 ,078 -,031 -,033 -,246 ,040 ,206 ,142 -,009 -,023 -,186 -,032 247 ,158 ,128 -,124 ,198 ,148 ,152 -,015
A2 ,078 | 1,000 577 ,520 ,432 ,605 ,449 ,562 479 ,395 ,515 ,691 ,554 ,634 ,456 ,346 ,402 ,145 ,594 ,483
A3 -,031 ,577 | 1,000 ,808 571 ,686 437 ,506 , 704 ,518 ,671 ,591 527 ,613 ,448 ,599 441 -,009 ,699 ,662
A4 -,033 ,520 ,808 | 1,000 511 731 ,584 ,624 ,689 ,552 ,611 ,630 ,662 ,611 ,436 711 ,435 ,132 ,582 ,557
A5 -,246 ,432 571 ,511 | 1,000 ,537 ,382 414 ,603 470 ,669 ,496 437 416 ,386 ,628 ,401 377 ,468 ,528
A6 ,040 ,605 ,686 ,731 ,537 | 1,000 ,695 ,709 ,598 ,322 ,616 ,682 ,550 ,486 470 ,535 413 ,155 527 ,621
A7 ,206 449 437 ,584 ,382 ,695 | 1,000 433 572 ,481 448 ,515 ,607 ,439 411 522 ,445 ,078 ,496 314
A8 142 ,562 ,506 ,624 414 ,709 4433 | 1,000 ,564 ,370 ,645 ,730 ,385 ,463 ,485 576 428 ,243 ,602 ,505
A9 -,009 479 ,704 ,689 ,603 ,598 ,572 ,564 | 1,000 ,687 ,694 ,752 472 ,620 ,646 , 767 ,376 ,203 ,676 ,517
A10 -,023 ,395 ,518 ,552 ,470 ,322 481 ,370 ,687 | 1,000 433 572 ,462 451 AT2 ,662 416 ,116 476 ,332
All -, 186 ,515 ,671 ,611 ,669 ,616 ,448 ,645 ,694 4433 | 1,000 ,761 ,438 ,536 517 ,687 ,287 ,239 597 514
Al12 -,032 ,691 ,591 ,630 ,496 ,682 ,515 ,730 7152 572 ,761 | 1,000 ,526 ,671 ,641 ,549 ,337 ,210 ,633 ,594
A13 ,247 ,554 ,527 ,662 437 ,550 ,607 ,385 472 ,462 ,438 ,526 | 1,000 ,560 ,314 ,449 AT3 -,008 ,496 ,415
Al4 ,158 ,634 ,613 ,611 ,416 ,486 ,439 ,463 ,620 451 ,536 ,671 ,560 | 1,000 711 ,552 ,582 ,219 ,692 ,499
Al15 ,128 ,456 ,448 ,436 ,386 470 411 ,485 ,646 AT2 ,517 ,641 314 , 711 | 1,000 ,561 ,518 227 ,531 ,405
Al6 -,124 ,346 ,599 711 ,628 ,535 ,522 ,576 167 ,662 ,687 ,549 ,449 ,552 ,561 | 1,000 ,481 ,220 ,553 ,389
Al7 ,198 ,402 441 ,435 ,401 ,413 ,445 428 ,376 416 ,287 ,337 473 ,582 ,518 ,481 | 1,000 ,295 ,652 ,379
A18 ,148 ,145 -,009 ,132 377 ,155 ,078 ,243 ,203 ,116 ,239 ,210 -,008 ,219 ,227 ,220 ,295 | 1,000 ,153 174
A19 ,152 ,594 ,699 ,582 ,468 527 ,496 ,602 ,676 476 ,597 ,633 ,496 ,692 ,531 ,553 ,652 ,153 | 1,000 ,649
A20 -,015 ,483 ,662 ,557 ,528 ,621 314 ,505 517 ,332 ,514 ,594 ,415 ,499 ,405 ,389 ,379 174 ,649 | 1,000
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Koeficijenti korelacija su odgovarajudéi jer se u korelacijskoj matrici ne vidi problem da
su vrijednosti koeficijenata preniske ili podjednake. Takoder, determinanta je 0.001

§to je vece od “0“ pa nema problema singularnosti*.

U Tablici 50 prikazane su vrijednosti Kaiser-Meyer-Olkinova koeficijenta i Bartlettova

testa sfernosti za cijeli uzorak kako bi se testirala opravdanost faktorske analize.

Tablica 50. KMO i Bartlettov test sfernosti

Kaiser-Meyer-Olkinova mjera ,672

adekvatnosti uzorka

Bartlettov test  Priblizni Hi kvadrat 560,471
sfernosti Stupnjevi slobode df 190
Sig. ,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Buduc¢i da KMO koeficijent u ovom slucaju iznosi 0,672 moZzemo konstatirati da su
podatci koriStenih varijabli prikladni za provedbu faktorske analize. Na temelju
vrijednosti sig. parametra odbacuje se nulta hipoteza Sto znaci da postoji znaCajna

korelacija izmedu originalnih varijabli.

U Tablici 51 promatramo varijable koje nisu adekvatno objasnjene preko odredenog

faktora.

Tablica 51. Inicijalne i ekstrahirane komunalitetne vrijednosti manifestnih varijabli

Inicijalni Ekstrahirani
Al 1,000 770
A2 1,000 ,641
A3 1,000 ,758
A4 1,000 , 761
A5 1,000 ,676
A6 1,000 , 763
A7 1,000 ,614

40 Problem singularnosti postoji u slu¢aju kada su varijable savr§eno korelirane.
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A8 1,000 ,658
A9 1,000 , 795
A10 1,000 741
All 1,000 775
Al12 1,000 , 754
Al3 1,000 ,690
Al4 1,000 ,678
Al5 1,000 ,606
Al6 1,000 ,825
Al7 1,000 ,623
A18 1,000 778
A19 1,000 ,687
A20 1,000 ,639

Izvor: Izradila doktorandica.

Inicijalni komunalitet iznosi 1.0 jer je koriStena analiza glavnih komponenata.
Komunalitet nakon ekstrakcije manji je kod svake varijable i njegova vrijednost ne bi
smijela i¢i ispod 0,5. npr. za prvu varijablu vrijednost 0,77 kazuje da se 77,0 %

varijance te varijable objasnilo preko tog faktorskog rieSenja.

Tablica 52 pokazuje svojstvene vrijednosti (eigen-values) za ekstrahirane faktore kao
i vrijednosti za ukupnu varijancu. Svojstvene vrijednosti za prva Cetiri ekstrahirana
faktora iznose 10,281 (prvi faktor), 1,582 (drugi faktor), 1,280 (treéi faktor) i 1,088
(Cetvrti faktor). Ta Cetiri faktora odabrana su na temelju svojstvene vrijednosti
(vrijednosti koje pokazuju udio/proporciju varijance objasnjene preko pojedinog

faktora) i s pomocu tih faktora objasnjeno je 71,2 % ukupne varijance.
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Tablica 52. Matrica faktorske strukture, svojstvenih vrijednosti i objasnjenje varijance

Faktor Svojstvene vrijednosti Ekstrahirana suma kvadratnih Rotirana
opterecenja suma
kvadratnih
opterecenja
Ukupno % Kumulativno | Ukupno % Kumulativno Ukupno
varijance | % varijance %
1 10,281 51,405 51,405 | 10,281 51,405 51,405 10,086
2 1,582 7,908 59,313 1,582 7,908 59,313 9,964
3 1,280 6,401 65,714 1,280 6,401 65,714 4,804
4 1,088 5,440 71,154 1,088 5,440 71,154 1,531
5 ,909 4,546 75,700
6 ,850 4,251 79,951
7 ,652 3,258 83,209
8 577 2,886 86,095
9 ,493 2,463 88,558
10 472 2,359 90,916
11 ,413 2,066 92,982
12 351 1,757 94,739
13 ,318 1,590 96,329
14 ,203 1,014 97,343
15 172 ,859 98,202
16 ,133 ,667 98,869
17 ,107 ,536 99,405
18 ,064 ,320 99,725
19 ,039 ,195 99,920
20 ,016 ,080 100,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Primjenom faktorske analize glavnih komponenti, nakon $to je pojednostavljeno

faktorsko rjeSenje ortgononalnim rotiranjem, izdvajaju se faktori na temelju njihovih

svojstvenih vrijednosti. U Tablici 53 prikazana je matrica faktorske strukture za

dvadeset varijabli nakon provedene analize glavnih komponenti.
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Tablica 53. Matrica faktorske strukture

Komponente
1 2 3 4
Al ,051 ,875 ,045 ,019
A2 ,716 ,156 -,129 ,296
A3 ,818 -,136 -,261 ,047
A4 ,835 -,084 -,229 -,062
A5 ,693 -,379 ,226 -,002
A6 ,799 ,000 -,209 ,284
A7 677 ,232 -,226 -,225
A8 ,746 ,049 ,059 ,309
A9 ,850 -,159 ,057 -,209
Al10 ,666 -,095 ,030 -,536
All ,794 -,346 ,068 ,140
Al12 ,846 -,077 ,000 ,178
Al13 ,681 ,282 -,356 -,139
Al4 ,780 ,240 ,101 -,032
A15 ,696 ,143 ,295 -,119
A16 ,783 -,244 ,138 -,364
A17 ,618 ,385 ,248 -,176
A18 ,256 ,075 ,821 ,180
A19 ,808 174 ,020 ,065
A20 ,693 -,074 -,055 ,387

Izvor: Izradila doktorandica.

Matrica prikazuje “faktorska opterecenja” (factor loadings) — koeficijent korelacije
izmedu faktora i varijabli. Na taj nacin odredujemo koja manifestna varijabla pripada
u koji faktor. U ovoj tablici postoje Komponenta 1, Komponenta 2, Komponenta 3 i
Komponenta 4 jer smo s pomocu analize dobili 4 faktora: npr. prva varijabla uéi ¢e u

drugi faktor jer na njega ima vece faktorsko optereéenje (0,875). Isto tako ¢e druga
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varijabla uc¢i u prvi faktor jer na njega ima vece faktorsko optereéenje (0,716) i tako

redom.

Buduci da inicijalna matrica nema obiljezja jednostavne strukture, provodi se rotacija

faktora. UCinjena je ,promax”“ rotacija jer je taj oblik rotacije usmjeren na najstedljivije

jednostavno faktorsko rjeSenje.

Tablica 54. Matrica faktorske strukture nakon rotacije

Komponente
2 3
Al ,042 ,043 717 -,004
A2 , 754 ,647 ,563 ,005
A3 ,835 ,793 ,409 -,107
A4 ,835 ,830 461 -,084
A5 ,673 ,685 ,106 ,362
A6 ,842 , 731 497 -,050
A7 ,655 ,704 ,617 -,142
A8 773 ,676 ,482 ,203
A9 ,811 ,875 ,392 ,192
Al0 ,589 , 754 ,338 ,106
All ,802 ,756 ,202 ,233
Al2 ,861 , 799 450 ,160
Al13 ,679 ,691 ,667 -,265
Al4 ,759 773 ,657 212
Al5 ,651 ,708 ,516 ,387
Al6 721 ,840 ,281 254
Al7 ,568 ,641 ,665 ,307
Al18 217 ,226 ,148 ,857
A19 ,805 ,781 ,626 ,148
A20 ,740 ,609 ,360 ,097

Izvor: Izradila doktorandica.
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Iz prikazane matrice faktorske strukture nakon rotacije uo€ava se koja varijabla ulazi

u koji faktor.

Prvi faktor nazvan je ,organizacijska struktura i odnosi u organizaciji“ i ¢ine ga

sljedece varijable:

Radna mjesta u organizaciji lucke uprave su optimizirana.

Zaposlenici iz razli€itih organizacijskih jedinica rade u timovima.

Kontrola poslovnih procesa obavlja se kroz sustav financijskog upravljanja i
kontrola.

Mjere za vecu ucinkovitost poslovanja luCke uprave redovita su tema na
sjednicama upravnog vijeca.

Ravnatelj informira ¢lanove upravnog vije¢a i mimo sjednica kako bi uvijek bili
u tijeku dogadaja.

Ulaganja u infrastrukturu temelje se na potrebama postojecih i priviacenju
novih korisnika luckog podrucja.

MenadZment brzo reagira na aktivnosti konkurenata.

Zaposlenici su stimulirani predlagati mjere za vecu ucinkovitost poslovanja.
Vlada povjerenje medu zaposlenicima: medusobno se pomazu i rjeSavaju

zadatke timski.

Drugi faktor nazvan je ,strategija, trziSno poslovanje i odnos s dobavljaima“i €ine ga

slijedece varijable:

Strateski ciljevi luCke uprave vezani su na strateSke dokumente Vlade RH
odnosno MMPI-ja vezano na razvoj pomorstva.

Clanovi upravnog vijeéa neovisno donose odluke koje su u najboliem interesu
luCke uprave.

LucCka uprava analizira potrebe trziSta kupaca njenih usluga.

Lucka uprava prati poslovanje svojih konkurenata.

U IluCkoj upravi koriste se posebna programska rjeSenja za upravljanje
odnosima s kupcima (CRM).

LuCka uprava uspijeva zadrzati postojece i privuci nove kupce.

Povjerenje izmedu lucke uprave i poslovnih partnera je obostrano.
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e Javna nabava obavlja se transparentno i na nacCin da omogucuje pristup

svima.

e Zaposlenici dobivaju dovoljno znanja iz vanjskih izvora npr. seminara,

konferencija i sl.

U treCi i Cetvrti faktor uSla je samo jedna varijabla te se iz tog razloga nece ni

razmatrati. Zaklju¢no dobiveni faktori upucuju na to da devet varijabli prvog faktora

objasnjava korporativhu organizacijsku strukturu i odnose u organizaciji, a devet

varijabli drugog faktora strategiju, trziSno poslovanje i odnos s dobavlja¢ima.

Medutim cilj je dobiti jednu nezavisnu varijablu koju ¢emo uvrstiti u model a

predstavljat ¢e korporativnu organizacijsku strukturu. Radi svodenja Cetiri faktora na

jedan pristupilo se drugom stupnju faktorske analize. U drugom koraku koriStena je

hijerarhijska faktorska analiza. Prvi korak u drugom stupnju je korelacijska matrica

(Tablica 55) kojom ispitujemo vec¢ postojecu korelaciju izmedu Cetiri dobivena faktora.

Tablica 55. Korelacijska matrica

Faktor | Faktor | Faktor
Faktor 1 2 3 4
Korelacija Faktor 1 1,000 ,948 ,599 ,106
Faktor 2 ,948 1,000 ,598 ,160
Faktor 3 ,599 ,598 | 1,000 -,027
Faktor 4 ,106 ,160 | -,027 1,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Kaiser-Meyer-Olkinova mjera u ovom slu€aju iznosi 0,635 i Barlettov test odbacuje

nultu hipotezu, pa zakljuCujemo da su varijable prikladne za provedbu faktorske

analize.

Tablica 56. KMO i Barlettov test sfernosti

Kaiser-Meyer-Olkinova mjera adekvatnosti
uzorka

Bartlettov test Priblizni Hi kvadrat

sfernosti
Stupnjevi slobode df

Sig.

,635

92,246

,000

Izvor: Izradila doktorandica.
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U sljedecoj tablici prikazani su ekstrahirani komunaliteti:

Tablica 57. Inicijalne i ekstrahirane komunalitetne vrijednosti manifestnih varijabli

Inicijalni Ekstrahirani
Faktor 1 1,000 ,909
Faktor 2 1,000 ,918
Faktor 3 1,000 ,670
Faktor 4 1,000 ,976

Izvor: Izradila doktorandica.

Inicijalni komunalitet iznosi 1.0 jer je koriStena analiza glavnih komponenata.

Komunalitet nakon ekstrakcije maniji je kod svake varijable npr. kod prve vrijednost je

0,909 Sto znaci da je 90,9 % varijance te varijable objasnjeno preko ovog faktorskog

rieSenja.

Tablica 58 pokazuje svojstvene vrijednosti (eigen-values) za ekstrahirane faktore kao

i vrijednosti za ukupnu varijancu. Svojstvene vrijednosti dvaju ekstrahiranih faktora
iznose 2,459 (prvi faktor) i 1,014 (drugi faktor). S oba faktora objasnjeno je 86,8 %

ukupne varijance, ali prvim faktorom objasnjeno je 61,48% ukupne varijance pa se

uzimanje samo prvog faktora smatra adekvatnim rjeSenjem ove analize.

Tablica 58. Matrica faktorske strukture, svojstvenih vrijednosti i objaSnjenje varijance

Faktor Svojstvene vrijednosti Ekstrahirana suma kvadratnih Rotirana suma kvadratnih
opterecenja opterecenja
Ukupno % Kumulativno | Ukupno % Kumulativno | Ukupno % Kumulativno
varijance % varijance % varijance %

1 2,459 61,475 61,475 2,459 61,475 61,475 2,437 60,921 60,921
2 1,014 25,342 86,817 1,014 25,342 86,817 1,036 25,896 86,817
3 AT7 11,916 98,733
4 ,051 1,267 100,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Da bi se dobiveni faktori lakSe protumacili provedena je varimax rotacija Ciji je cilj da

svaka varijabla bude reprezentativna sa $to je mogu¢e manje faktora (Tablica 59).

162




Tablica 59. Matrica faktorske strukture nakon rotacije

Komponenta
1 2
Faktor 1 ,947 , 110
Faktor 2 ,944 ,165
Faktor 3 ,805 -,148
Faktor 4 ,038 ,987

Izvor: Izradila doktorandica.

Iz tablice je vidljivo da u drugi faktor ulazi samo 4. faktorska varijabla (i u prvom je
koraku u taj faktor uSla samo jedna manifesna varijabla), pa se drugo faktorsko
rieSenje odbacuje jer se smatra da nece dovoljno pridonijeti stvaranju nezavisne
varijable (korporativne organizacije). Rotirana matrica faktorske strukture prikazuje
pojednostavljeno faktorsko rjeSenje iz kojeg se vidi da prve tri faktorske varijable iz

prvog koraka jasno pripadaju u prvi faktor u drugom koraku.

PH4: Postoji pozitivha veza izmedu ucdinkovitosti poslovanja luc¢kih uprava i
konkurentskog okruzenja.

S pomodéu ove hipoteze treba utvrditi postoji li pozitivha veza izmedu ucinkovitosti
poslovanja lu€kih uprava i konkurentskog okruzenja. KoriStena je faktorska analiza
glavnih komponenti. Kao ulazne varijable za faktorsku analizu odabrano je sedam

varijabli pokazatelja stavova ispitanika prikazanih u Tablici 60.

Tablica 60. Ulazne varijable za faktorsku analizu

Oznaka | Opis
Al Vlasnicka struktura lu¢ke uprave utje€e na konkurentnost luke.
A2 Tradicija morske luke utjeCe na njenu konkurentnost.
A3 Sto su veée investicije drzave u lu¢ko podrugje, veéa je konkurentnost
luke.
A4 Veca ponuda luckih usluga utjeCe na konkurentnost luke.
A5 Preferirani pomorski put utje€e na izbor luke.
A6 Reputacija luke vezano za poslovanje s teretom utjeCe na izbor luke.
A7 PolozZaj luke na prometnom koridoru €ini je konkurentnijom.

Izvor: Izradila doktorandica.
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Osnova za provedbu analize je nereducirana korelacijska matrica (Tablica 61), gdje

se za inicijalne komunalitete koriste jedinice, odnosno na glavnoj dijagonali

korelacijske matrice nalaze se jedinice.

Tablica 61. Korelacijska matrica ulaznih varijabli

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7
Al 1,000 ,203 ,103 -,126 -,330 ,009 ,094
A2 ,203 1,000 ,200 ,041 179 -,053 ,110
A3 ,103 ,200 1,000 247 ,318 ,047 ,185
A4 -,126 ,041 247 1,000 ,165 ,331 ,290
A5 -,330 179 ,318 ,165 1,000 ,165 ,037
A6 ,009 -,053 ,047 331 ,165 1,000 ,155
A7 ,094 ,110 ,185 ,290 ,037 ,155 1,000

Determinant = 0,457

Izvor: Izradila doktorandica.

Koeficijente korelacije mozemo smatrati odgovaraju¢im iako su niski, ali nisu

podjednaki. Takoder, determinanta je ve¢a od ”0.0” pa je korelacijska matrica

signifikantno drugacija od singularne matrice (nema problema singularnosti). Za

ispitivanje prikladnosti podataka za faktorsku analizu primijenjeni su i Kaiser-Meyer-

Olkinova mjera i Bartlettov test sfernosti za cijeli uzorak.

Tablica 62. KMO i Bartletov test sfernosti

Kaiser-Meyer-Olkinova mjera
adekvatnosti uzorka

Bartlettov test Priblizni Hi kvadrat

sfernosti
Stupnjevi slobode df

Sig.

D77

35,136

21
,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Budué¢i da Kaiser-Meyer-Olkinova mjera u ovom slu€aju iznosi 0,577 mozemo

konstatirati da su podatci koristenih varijabli prikladni za provedbu faktorske analize
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(grani¢ni slucaj), dok Barletov test odbacuje nultu hipotezu, $to znaci da postoji

znacajna korelacija izmedu originalnih varijabli.

U sljedecoj tablici promatramo varijable koje nisu adekvatno objasnjene preko

odredenog faktora.

Tablica 63. Inicijalne i ekstrahirane komunalitetne vrijednosti manifestnih varijabli

Inicijalni Ekstahirani
Al 1,000 ,769
A2 1,000 ,624
A3 1,000 567
A4 1,000 ,625
A5 1,000 173
A6 1,000 ,546
A7 1,000 ,499

Izvor: Izradila doktorandica.

Inicijalni komunalitet iznosi 1.0 jer je koriStena analiza glavnih komponenata.

Komunalitet nakon ekstrakcije manji je kod svake varijable i njegova vrijednost ne bi

smijela i¢i ispod 0,5. Npr. za prvu varijablu vrijednost 0,769 kazuje da se 76,9 %

varijance te varijable objasnilo preko ovog faktorskog riesenja.

Tablica 64 pokazuje svojstvene vrijednosti za ekstrahirane faktore kao i vrijednosti za

ukupnu varijancu. Svojstvene vrijednosti za prva tri ekstrahirana faktora iznose 1,852

(prvi faktor), 1,361 (drugi faktor) i 1,190 (treci faktor). Ta tri faktora odabrana su na

temelju svojstvene vrijednosti (faktor s vrijednosti 1.0 ulazi u analizu, dok faktori

ispod te vrijednosti ne ulaze u analizu) i s pomocu tih faktora objasnjeno je 62,88 %

ukupne varijance.
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Tablica 64. Matrica faktorske strukture, svojstvenih vrijednosti i objasnjenje varijance

Faktor Svojstvene vrijednosti Ekstrahirana suma kvadratnih Rotirana suma
opterecenja kvadratnih
opterecenja
Ukupno % Kumulativno | Ukupno % Kumulativno Ukupno
varijance % varijance | %
1 1,852 26,451 26,451 1,852 26,451 26,451 1,756
2 1,361 19,441 45,892 1,361 19,441 45,892 1,688
3 1,190 16,993 62,885 1,190 16,993 62,885 1,434
4 ,822 11,741 74,627
5 ,753 10,756 85,383
6 ,636 9,088 94,470
7 ,387 5,530 100,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Primjenom faktorske analize glavnih komponenti, nakon $to je faktorsko rjeSenje

pojednostavljeno ortgononalnim rotiranjem, izdvajaju se faktori na temelju njihovih

svojstvenih vrijednosti. U Tablici 65 prikazana je matrica faktorske strukture za devet

varijabli nakon provedene analize glavnih komponenti.

Tablica 65. Matrica faktorske strukture

Komponenta
1 2 3
Al -,123 ,843 ,207
A2 312 ,546 -, 478
A3 ,623 ,269 -,326
A4 ,696 -,126 ,353
A5 ,598 -,369 -,528
A6 494 -,175 521
A7 ,515 311 371

Izvor: Izradila doktorandica.
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Matrica prikazuje “faktorska optereéenja” (engl. factor loadings) — koeficijent
korelacije izmedu faktora i varijabli. Prema koeficijentima odredujemo koja
manifestna varijabla pripada u koji faktor. U ovoj tablici postoje komponenta 1,
komponenta 2 i komponenta 3 jer smo s pomocu analize dobili 3 faktora: npr. prva
varijabla uéi ¢e u drugi faktor jer na njega ima vece faktorsko opterecenje (0,843)
nego na prvi ili tre¢i faktor. Jednako tako ¢e druga varijabla uci u drugi faktor jer na

njega ima vece faktorsko optereéenje (0, 546). | tako redom.
Buduci da inicijalna matrica nema obiljeZja jednostavne strukture, provodi se rotacija
faktora. UCinjena je ,promax”“ rotacija jer je taj oblik rotacije usmjeren na najstedljivije

jednostavno faktorsko rjeSenje.

Tablica 66. Matrica faktorske strukture nakon rotacije

Komponenta
1 2 3
Al -,041 -,014 , 764
A2 ,103 ,609 -,006
A3 ,450 , 745 -,278
A4 779 ,409 -,251
A5 355 ,676 -,822
A6 ,656 , 147 -,102
A7 ,615 341 ,158

Izvor: Izradila doktorandica.

Iz prikazane matrice faktorske strukture nakon rotacije uo€ava se koja varijabla ulazi

u koji faktor.

Prvi faktor nazvan je ,ponuda luckih usluga, reputacija i polozaj luke“ i Cine ga

sliedece varijable:
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e Veca ponuda luc€kih usluga utjeCe na konkurentnost luke.
e Reputacija luke vezano za poslovanje s teretom utjeCe na izbor luke.

e Polozaj luke na prometnom koridoru €ini je konkurentnijom.

Drugi faktor nazvan je ,tradicija i investicije“ i Cine ga sljedece varijable:
e Tradicija morske luke utje€e na njenu konkurentnost.

» Sto su veée drzavne investicije u luéko podrugje, veéa je konkurentnost luke.

Tredi faktor nazvan je ,vlasniCka struktura i preferirani morski put® i ¢ine ga sljedece
varijable:
e VlasniCka struktura luCke uprave utjeCe na konkurentnost luke.

e Preferirani pomorski put utje€e na izbor luke.

Konkurentsko okruzenje u dosadasnjim istraZivanjima odredivalo se na temelju
mnogobrojnih faktora kao $to su zemljopisni polozaj (Verhoeff, 1981), preferirani
morski put, pouzdanost, Sirina ponude luckih usluga (Tongzon, 2007) te postojec¢a

infrastruktura i ulaganja u luke, a Sto potvrduju dobiveni faktori.

Medutim cilj je dobiti jednu nezavisnu varijablu koju ¢emo uvrstiti u model, a
predstavljat ¢e konkurentsko okruzenje. Radi svodenja triju faktora na jedan,
pristupilo se drugom stupnju faktorske analize. U drugom koraku koriStena je
hijerarhijska faktorska analiza. Prvi korak u drugom stupnju je korelacijska matrica

(Tablica 67) kojom ispitujemo ve¢ postojecu korelaciju izmedu triju dobivenih faktora.

Tablica 67. Korelacijska matrica

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Korelacija Faktor 1 1,000 ,619 -,264
Faktor 2 ,619 1,000 -,495
Faktor 3 -,264 -,495 1,000

Izvor: Izradila doktorandica.




Kaiser-Meyer-Olkinova mjera u ovom slu€aju iznosi 0,566 Sto je prihvatljivo, a

Barlettov test odbacuje nultu hipotezu.

Tablica 68. KMO i Barlettov test sfernosti

Kaiser-Meyer-Olkinova mjera adekvatnosti ,566
uzorka
Bartlettov test Priblizni Hi kvadrat 35,484
sfernosti
Stupnjevi slobode df 3
Sig. ,000

Izvor: Izradila doktorandica.

U sljedec¢em koraku ucinjena je ekstrakcija komunaliteta.

Tablica 69. Inicijalne i ekstrahirane komunalitetne vrijednosti manifestnih varijabli

Inicijalni Ekstrahirani
Faktor 1 1,000 ,632
Faktor 2 1,000 ,809
Faktor 3 1,000 ,493

Izvor: Izradila doktorandica.

Inicijalni komunalitet iznosi 1.0 jer je koriStena analiza glavnih komponenata.
Komunalitet nakon ekstrakcije manji je kod svake varijable i vrijednost mu je 0,632
Sto znaci da je 63,2 % varijance te varijable objasnjeno preko prvog faktorskog

rieSenja.

Tablica 70 pokazuje svojstvene vrijednosti za ekstrahirane faktore kao i vrijednosti za
ukupnu varijancu. Svojstvene vrijednosti prvog ekstrahiranog faktora iznose 1,934.
Prvim faktorom objasnjeno je 64,46 % ukupne varijance §to se smatra adekvatnim

rieSenjem ove analize.
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Tablica 70. Matrica faktorske strukture, svojstvenih vrijednosti i objasnjenje varijance

Faktor Svojstvene vrijednosti Ekstrahirana suma kvadratnih
opterecenja
Ukupno % varijance | Kumulativho | Ukupno % Kumulativno
% varijance %
1 1,934 64,460 64,460 1,934 64,460 64,460
2 744 24,796 89,256
3 322 10,744 100,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Regresijskom metodom dobiven je jedan faktor sa 64,5 % ukupno objasnjene

varijance. Dakle, tri faktora smo sveli na jednu komponentu kako pokazuje matrica
faktorske strukture (Tablica 71).

Tablica 71. Matrica faktorske strukture

Komponenta
1
Faktor 1 , 795
Faktor 2 ,899
Faktor 3 -,702

Izvor: Izradila doktorandica.

PHS:

6.2.3.2.

Ucinkovitost

Klaster analiza

poslovanja

luckih

transparentnosti poslovanja lu¢kih uprava.

uprava

izravno

je povezana s

Za ovu hipotezu koristena je klaster analiza za kreiranje nezavisne varijable. Klaster

analiza predstavlja statisticku tehniku za utvrdivanje relativno homogenih grupa

objekata. Koristi se u razli¢itim granama znanosti za kategorizaciju, odnosno

klasifikaciju pojedinih jedinica analize (objekata ili ispitanika) s obzirom na njihovu

slicnost odnosno razliCitost prema nekim njihovim mjerenim obiljezjima. U klaster

analizi grupna pripadnost objekata nije poznata, kao ni konacan broj grupa. Cil

klaster analize jest utvrdivanje homogenih grupa ili klastera. Termin klaster dolazi od

engl. rijeCi cluster (skupina "istovrsnih stvari’, grozd, skupiti u hrpu) (Sarstedt i Mooi
2011, str. 273.).
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Najvazniji koraci pri provedbi klaster analiza su:

1) I1zbor uzorka koji ¢emo podvréi klaster analizi.

2) Odrediti skup relevantnih varijabli koje ¢e reprezentirati obiljeZja objekata.
3) Odrediti transformaciju originalnih podataka.

4) Odrediti metodu za odredivanje udaljenosti / sli€nosti izmedu objekata.

5) Odrediti metodu za povezivanje objekata u klastere.

6) Validacija dobivenih rezultata.

Nacelno jedinice koje Cine klastere mogu biti neki objekti (varijable) ili ispitanici. Nas
uzorak objekata Cini Sest luckih uprava. Kako smo imali podatke za svih Sest luckih
uprava, sve su usle u klaster analizu. Kao Sto sama hipoteza govori varijabla koja
reprezentira obiljeZja objekata jest transparentnost poslovanja, a potrebe za
transformacijom originalnih podataka nije bilo. Sljedeéi korak je odabir metode za
odredivanje udaljenosti / slicnosti izmedu objekata. U ovom slu€aju koriStena je
kvadrirana euklidska udaljenost (squared euclidean distance) — udaljenost dvaju
objekata odreduje se kao suma kvadriranih razlika vrijednosti za svaku varijablu
(Sarstedt i Mooi, 2011):

Udaljenost (X,Y) = > (X, -Y,)’

Nakon toga odreduje se metoda za povezivanje objekata u klastere. Postoji veci broj
metoda za povezivanje objekata odnosno ispitanika u klastere, a najceSce se koriste
"aglomerativne" odnosno gomilajuée te "divisive" odnosno dijelece. Prve polaze od
pojedinih objekata koje povezuju u sve vece klastere, a druge od svih objekata
udruzenih u jedan klaster, te ih zatim dijele do pojedinih objekata. Izabrana je WARD
metoda. Wardova metoda specificna je u odnosu na druge metode jer upotrebljava
pristup analize varijance kako bi se evaluirala udaljenost izmedu klastera. Kod te
metode za svaki klaster izraCunava se aritmetiCka sredina za svaku varijablu. Zatim
se za svaki objekt raCuna kvadrirana euklidska udaljenost do aritmetiCke sredine
klastera. Te se udaljenosti sumiraju za sve Clanove klastera. Spajaju se oni klasteri

za koje je ukupna (zajedniCka) suma tih odstupanja najmanja.

U aglomeracijskoj tablici (Tablica 72) analiziramo sukcesivne korake u kreiranju

klastera te koeficijente udaljenosti izmedu klastera. Tablica prikazuje:
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sluCajeve klastera kombinirane u svakom koraku analize

udaljenost izmedu klastera i

zadnju klastersku razinu na kojoj su se pojedini slu¢ajevi spojili.

Tablica 72. Aglomeracijska tablica

Pojavljuje se prvi

Klasteri stupanj klastera
Korak Koef_icijent_i Klaster Sljedeé_i
Klaster 1 Klaster 2 | udaljenosti Klaster 1 2 stupanj
1 5 6 0,000 0 0 4
2 1 3 1,000 0 0 5
3 2 4 4,125 0 0 4
4 2 5 7,688 3 1 5
5 1 2 32,042 2 4 0

lzvor:

Izradila doktorandica.

Iz tablice je vidljivo da su nastale dvije homogene grupe: jednoj pripadaju lucke

uprave koje imaju transparentno poslovanje, a drugoj

luCke uprave koje nemaju

transparentno poslovanje (nagla promjena u vrijednosti koeficijenata granica je za

optimalan broj klastera).

Rezultat provedene kategorizacije objekata u klastere najjednostavnije mozZemo

analizirati temeljem grafickih prikaza: dendrograma ili icicle-plota.
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Grafikon 26. Dendrogram
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Iz dendrograma se vidi da klasterska analiza provodi korake sve dok sve pojedine
sludajeve ne sjedini u samo jedan klaster tj. grupu. Sto analiza vi§e napreduje, vise

se ,spusta“ kriterij za spajanje klastera.

6.2.3.3. Kreiranje dihotomnih varijabli

Kako je prethodno prikazano, s pomocéu faktorske i klaster analize dobili smo
numericke vrijednosti koje se tiCu stavova ispitanika iz anketnog upitnika. Medutim,
kako nas ne zanimaju pojedinacna misljenja ve¢ upravljanje lukama odnosno lucke
uprave, daljnjom obradom podataka sveli smo dobivene numeri¢ke vrijednosti na
dihotomne varijable. Dihotomna varijabla nastaje dekodiranjem polinomnih varijabli u
niz dihotomnih varijabli. Te se varijable koriste u regresijskoj analizi kako bi se
izbjeglo da se izvorni numeri¢ki kodovi kategorija (tj. vrijednosti 1, 2, 3, ..., k) tretiraju

kao numericki podaci. To su ujedno nezavisne varijable modela.

Tablica 73. Nezavisne varijable

Oznaka nezavisne varijable Nezavisna varijabla

NV1 Neovisnost upravljackih struktura
NV2 Forma korporativne organizacije
NV3 Konkurentsko okruzenje

NV4 Transparentnost poslovanja

Izvor: Izradila doktorandica.

U sljedec¢im tablicama dan je deskriptivni prikaz za svaku lu¢ku upravu i ukupno za
sve luCke uprave.

Tablica 74. Deskriptivni prikaz za Lu¢ku upravu Rijeka

NV1 NV2 NV3

Ispravni slu€ajevi 5 5 6
Slucajevi koji 5 5 4
nedostaju

Aritmeticka sredina 0,0928769 0,4067500 0,0616139
Medijan -0,0541846 0,0817013 -0,2452636
Mod -0,79321° -0,37448° -0,87852°
Std. devijacija 0,96982512 1,02545621 0,92591507
Minimum -0,79321 -0,37448 -0,87852
Maksimum 1,27309 1,83808 1,43084

Izvor: Izradila doktorandica.
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Tablica 75. Deskriptivni prikaz za Lu€ku upravu PlocCe

NV1 NV2 NV3
Ispravni slu€ajevi 2 5 5
Sluéajevi kOji 6 3 3
nedostaju
Aritmeticka sredina -1,2366897 0,1276944 0,0619546
Medijan -1,2366897 -,0580422 0,0358175
Mod -2,02839° -0,89523° -0,75741°
Std. devijacija 1,11962736 0,92032878 0,66472332
Minimum -2,02839 -0,89523 -0,75741
Maksimum -0,44499 1,47221 1,07588
Izvor: Izradila doktorandica.
Tablica 76. Deskriptivni prikaz za Lu¢ku upravu Split

NV1 NV2 NV3

Ispravni slu€ajevi 4 3 5
Sluc":ajevi kOji 6 7 5
nedostaju
Aritmeticka sredina 0,1308177 0,8236703 0,5381186
Medijan 0,3640520 1,1099950 0,6001593
Mod -1,62279 -0,20057° -0,90506°
Std. devijacija 1,39922154 0,91530533 0,94640003
Minimum -1,62279 -0,20057 -0,90506
Maksimum 1,41796 1,56159 1,60643
Izvor: Izadila doktorandica
Tablica 77. Deskriptivni prikaz za Lu¢ku upravu Zadar

NV1 NV2 NV3
Ispravni slu€ajevi 3 2 3
Sluc¢ajevi koji 6 7 6
nedostaju
Aritmetic¢ka sredina -0,4704344 0,4572303 0,4557195
Medijan -0,9703379 0,4572303 0,6237574
Mod -1,28721° -0,45661° -1,02735
Std. devijacija 1,15123050 1,29236742 1,40660016
Minimum -1,28721 -0,45661 -1,02735
Maksimum 0,84624 1,37107 1,77075

Izvor: Izradila doktorandica.
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Tablica 78. Deskriptivni prikaz za Lu¢ku upravu Dubrovnik

NV1 NV2 NV3
Ispravni slu€ajevi 4 4 4
Sluéajevi kOji 4 4 4
nedostaju
Aritmeticka sredina ,2272482 ,6607224 1,1891046
Medijan ,2904882 ,6558860 ,9618330
Mod -,21158° ,31287° ,57329°b
Std. devijacija ,32955802 ,37937027 ,78681431
Minimum -,21158 ,31287 ,57329
Maksimum ,53960 1,01825 2,25946
Izvor: Izradila doktorandica.
Tablica 79. Deskriptivni prikaz za Lu¢ku upravu Sibenik

NV1 NV2 NV3
Ispravni sluCajevi 3 1 3
Sluc":ajevi kOji 2 4 2
nedostaju
Aritmeticka sredina 0,6936371 -,3060381 -,3621819
Medijan , 7956639 -,3060381 -,5349708
Mod ,10247° -,30604 -,59066°
Std. devijacija ,54733459 ,34862157
Minimum ,10247 -,30604 -,59066
Maksimum 1,18278 -,30604 ,03909
Izvor: Izradila doktorandica.
Tablica 80. Ukupno za sve luCke uprave

NV1 NV2 NV3

Ispravni slu€ajevi 20 19 27
Sluc€ajevi koji nedostaju 30 31 23
Aritmeticka sredina 0,0000000 ,4204103 ,3225688
Medijan ,1376446 ,3534833 ,3022764
Mod -2,02839° -,89523b -1,02735b
Std. devijacija 1,00000000 ,81645241 ,90167249
Minimum -2,02839 -,89523 -1,02735
Maksimum 1,41796 1,83808 2,25946

Izvor: Izradila doktorandica.

Za svaku nezavisnu varijablu izraCunat je

prosjek dobivenih faktorskih bodova

(aritmetiCka sredina, medijan i mod) za svaku lu¢ku upravu posebno i ukupno za sve

luCke uprave. Ako je prosje€na vrijednost pojedine luCke uprave bila ispod prosjeka

svih lu¢kih uprava (Tablica 80) oznacena je kodom 0, a ako je bila iznad prosjeka

oznacena je kodom 1. Kod 0 oznaCava odsutnost neke varijable, a kod 1 prisutnost,

176




odnosno to da lu€ka uprava ima jedno od navedenih obiljezja modela upravljanja
(Tablica 81).

Tablica 81. Prikaz dihotomnih varijabli (original i rekodirana)

NV1 Aritmetic¢ka sredina | Median | Mode Rekodlilzr;i:}taotl)llr;otomna
(aritmeticka sredina)
LURI 1 0 0 1
LUPL 0 0 1 0
LUST 1 1 0 1
LUZD 0 0 0 0
LUDU 1 1 0 1
LUSI 1 1 0 1
NV2 Aritmetic¢ka sredina | Median | Mode
LURI 1 0 0 1
LUPL 0 0 1 0
LUST 1 1 0 1
LUZD 1 1 0 1
LUDU 1 1 0 1
LUSI 0 0 0 0
NV3 AritmetiCka sredina | Median | Mode
LURI 0 0 0 1
LUPL 0 0 0 1
LUST 1 1 0 0
LUZD 1 1 1 0
LUDU 1 1 0 0
LUSI 0 0 0 1
NV4 Klaster
LURI 0 1
LUPL 1 0
LUST 1 0
LUZD 1 0
LUDU 0 1
LUSI 1 0

Izvor: Izradila doktorandica.

IzraCunata je dihotomna varijabla i za aritmeti¢ku sredinu, medijan i mod i kod vecine
varijabli nije bilo znacajnih razlika, ali je aritmeti¢ka sredina najbolje opisala stanje. U
sliedeéoj tablici dan je sumaran prikaz (ne)postojanja odredenih obiljezja luckih

uprava kao tijela upravljanja lukom (nezavisne varijable modela):
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Tablica 82. Obiljezja modela ucinkovitog poslovanja po lu¢kim upravama

Model Neovisnost Forma Konkurentsko Transparentnost
u€inkovitog upravljackih korporativne S .
) o okruzenje poslovanja
poslovanja struktura organizacije
LURI 1 1 1 1
LUPL 0 0 1 0
LUST 1 1 0 0
LUZD 0 1 0 0
LUDU 1 1 0 1
LUSI 1 0 1 0

Izvor: Izradila doktorandica.

Vidljivo je da luCke uprave Dubrovnik i Rijeka imaju najviSe obiljeZja modela
ucinkovitog poslovanja lukom te bi u konacnici trebale imati i najbolje pokazatelje
poslovanja i najmanju ovisnost o sredstvima iz drzavnog proracuna (iznimka je Lucka
uprava Split koja ima pokazatelje poslovanja bolje od prosjeka, ali samo dva obiljezja
modela). To potvrduje postavke modela, no u daljnjim koracima regresijskom

analizom testirat Ce se hipoteze istrazivanja.

6.2.4. Testiranje hipoteza istraZivanja

6.2.4.1. Jednostavna linearna regresija
Pomoc¢na hipoteza PH1 testirana je jednostavnom linearnom regresijom (jedna
zavisna i jedna nezavisna varijabla). Formula je:
y=a + X
Analizom se s pomocu rezultata jedne varijable prognoziraju rezultati u drugoj

varijabli, uz uvjet da medu njima postoji odredena korelacija.
Kao zavisna varijabla uzet je prosjek pokazatelja ucinkovitosti poslovanja ROA za
razdoblje od 2013. do 2017. godine, a nezavisna varijabla je prosjek udjela sredstava

iz proraCuna u ukupnim prihodima luckih uprava za isto razdoblje (oznaka DP).

Tablica 83. Deskriptivna statistika

Aritmeti¢ka sredina | Std. Devijacija | N

ROA prosjek 2013. — 2017. 1,5739 2,50498
DP prosjek 2013. — 2017. 112,1333 95,62666

Izvor: Izradila doktorandica.
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Za sve luCke uprave prosje€an ROA u razdoblju 2013. — 2017. iznosio je 1,57 % $to

znaci da je povrat od 1 kune uloZene imovine bio 1,57 kuna. Udio sredstava iz

drzavnog proracuna u ukupnim prihodima za isto razdoblje u prosjeku je iznosio

112,13 %, odnosno kod vecine luckih uprava sredstva iz proracuna premasuju

ukupne prihode.

Tablica 84. Pearsonov koeficijent korelacije

ROA prosjek 2013. — DP prosjek 2013. —
2017. 2017.

Pearsonov  ROA prosjek 2013. — 1,000 -,637
koeficijent  2017.

DP prosjek 2013. — 2017. -,637 1,000
Sig. (1- ROA prosjek 2013. — ,087
tailed) 2017.

DP prosjek 2013. — 2017. ,087

Izvor: Izradila doktorandica

Pearsonov koeficijent korelacije je - 0.637 Sto znaCi da postoji umjereno snazna

povezanost izmedu prosjeka udjela sredstava iz proracuna u ukupnim prihodima i

pokazatelja poslovanja ROA odnosno ucinkovitosti poslovanja lu¢kih uprava.

U sljedecoj tablici prikazan je saZzetak modela.

Tablica 85. Sazetak modela

Standardna Statistika nakon promjena
Model R Korigirani pogreska R F-
R kvadrat | R kvadrat procjene kvadrat | test | dfl | df2 | ZnaCajnost
1 ,6372 ,406 ,258 2,15824 ,406 | 2,736 1 4 ,173

Izvor: Izradila doktorandica.

R (multiple R — koeficijent korelacije kao Pearsonov koficijent) kazuje da postoji

dobra povezanost izmedu dviju varijabli; R? (R Square — koeficijent determinacije —

ocjena reprezentativnosti regresijske jednadzbe) kazuje da je ovim regresijskim

modelom protumaceno 40,6 % ukupnih odstupanja.

Nadalje, tablica analiza varijance (ANOVA) daje informacije o razinama varijabilnosti

unutar regresijskog modela i formira osnovu za testove signifikantnosti: red regresije
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prikazuje informacije o varijaciji obraCunatoj od strane modela. Preostali red prikazuje
informacije o varijaciji koja modelom nije obraCunata. Koeficijent signifiikatnosti 0,173
kazuje da linearna kombinacija nezavisnih varijabli statistiCki zna¢ajno ne predvida

zavisnu varijablu (alfa = 5 %).

Tablica 86. Analiza varijance ANOVA

Stupnjevi | Prosjek
Model Zbroj kvadrata slobode | kvadrata F Sig.
1 Regresija 12,743 1 12,743 2,736 | ,173°
Rezidual 18,632 4,658
Ukupno 31,375 5

Izvor: Izradila doktorandica.

Regresijski koeficijent B (beta) kazuje za koliko ¢e se zavisna varijabla u prosjeku
povecati/smanijiti promjenom jedne jedinice mjere nezavisne varijable. U ovom
slu€aju to znadi: ako se udio sredstava iz proracuna u ukupnim prihodima poveca za
jednu jedinicu mjere (postotak), u prosjeku se mozZe ocekivati smanjenje vrijednosti
pokazatelia ROA za 0,17 postotaka. Konstanta 3,45 kazuje koliki bi bio ROA da

nema sredstava iz proracuna.

Tablica 87. Regresijski koeficijent i pokazatelji kolinearnosti

Statisticki
Nestandardni Standardni podaci o
koeficijent koeficijent Korelacija kolinearnosti
Standardna Zero- | Parcij Toler
Model B koef pogreska Beta t-test Sig. | order | alna Part | ancija | VIF
Konstanta 3,446 1,434 2,402 | ,074
DP prosjek -,170 ,010 -,637 -1,654 | ,173 | -,637 | -,637 -] 1,000 | 1,00
2013. - ,637 0
2017.

Vidljivo je da je beta koeficijent nesignifikantan, ali signifikantnost se ovdje ne moze

oCekivati/ne mora promatrati iz sljedecih razloga:

e Tesko je oCekivati signifikantan rezultat na Sest jedinica analize.

e Anketni upitnik proveden je na ispitanicima u lukama i ti ispitanici uistinu

predstavljaju uzorak, ali kako se ne moze govoriti 0 reprezentativnom uzorku

bilo je primjerenije odgovore svih ispitanika svesti pod zajednicki nazivnik ,luka

ti. luCka uprava“. Dobiveno je Sest jedinica analize tj. Sest luka koje

predstavljaju populaciju hrvatskih drzavnih luka zbog ¢ega nije bilo potrebno
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koristiti inferencijalne zakljuCke (signifikantnost bete), nego je bilo dovoljno
promatrati (B ili beta) koeficijente kao koeficijente koji govore o kauzalnom
odnosu izmedu zavisne i nezavisne/ih varijabli (znaci kauzalni odnosi, ali bez

poopc¢avanja s uzorka na populaciju jer se ve¢ radi s populacijom luka).

Tablica statistika reziduala prikaz je sumarnih podataka ovisno o rezidualima,
odnosno prikaz razlike izmedu pojedinacnih vrijednosti uzorka i aritmetiCke sredine
uzorka te standardnih reziduala. 1z tablice je vidljivo kako ne postoje univarijantne
netipicne vrijednosti (engl. outlier) jer standardna rezidualna vrijednost (minimalna i

maksimalna) ne prelazi -3 odnosno 3.

Tablica 88. Statistika reziduala

Std.

Minimum Maximum Mean Deviation N
Predvidene vrijednosti -1,0716 3,2088 1,5739 1,59642
Standardizirane -1,657 1,024 ,000 1,000
predvidene vrijednosti
Standardna pogreska ,887 1,826 1,206 ,345 6
predvidenih vrijednosti
Prilagodena -4,8678 2,9485 ,8655 2,90422 6
predvidena vrijednost
Reziduali -2,57749 2,59492 0,00000 1,93039
Standardizirani -1,194 1,202 ,000 ,894
reziduali
Studentizirani reziduali -1,310 1,456 ,116 1,121
Pobrisani reziduali -3,10191 5,30284 ,70836 3,28854
Studentizirani pobrisani -1,502 1,841 ,184 1,298
reziduali
Mahalanobisova ,012 2,746 ,833 1,015 6
udaljenost
Cookova udaljenost ,004 2,161 ,491 ,838 6

Izvor: Izradila doktorandica.

6.2.4.2. ViSestruka regresija

Kvalitativne varijable, definirane bilo kao zavisne ili nezavisne, u regresijski se model
uklju€uju uporabom dihotomnih varijabli koje se jo§ nazivaju “dummy” varijablama.
Broj “dummy” varijabli ovisi o broju modaliteta kvalitativne varijable. Ako kvalitativha
varijabla ima m modaliteta, definirat ée se (m-1) “dummy” varijabli kako bi se
kvalitativna varijabla uklju€ila u regresijski model. “Dummy” varijable mogu poprimiti

dvije vrijednosti:
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1) 1 za prisutnost kvalitativnog atributa za koji se pretpostavlja da utjeCe na zavisnu
varijablu

2) 0 za odsutnost kvalitativnog atributa.

Regresijski model s “dummy” varijablama kao nezavisnim varijablama analizira se na
isti nacin kao i standardni regresijski model, a o njihovim specificnostima treba voditi
racuna prilikom interpretacije rezultata. Kada se “dummy” varijable koriste u
regresijskom modelu, rezultat je skup regresijskih koeficijenata (B) za sve
individualne “dummy” varijable. Regresija na “dummy” varijablama omogucuje
mjerenje odnosa izmedu jednog aspekta originalne nezavisne varijable X i zavisne
varijable Y. U regresijskom modelu u kojemu je zavisna varijabla numeri¢ka, uz
numericke nezavisne varijable u svojstvu nezavisne varijable moze se nalaziti jedna,

dvije ili viSe kvalitativnih odnosno “dummy” varijabli.

S obzirom na to da su u preostalim pomoc¢nim hipotezama nezavisne varijable
kvalitativne, u modelu viSestruke regresije koriStene su “dummy” varijable. Za svaku
zavisnu varijablu provedena je regresijska analiza koja uzima u obzir jednu po jednu

nezavisnu varijablu prema snazi njihova utjecaja na zavisnu varijablu.

ViSestruki linearni regresijski model sa n nezavisnih varijabli je oblika:
y =a+ Buxa+ Baxz2 +...+ BnXn + error

Parametri 3j, j = 0; 1; : : : k su regresijski koeficijenti i oni su nepoznati.

Zavisne varijable koristene u regresijskim modelima su pokazatelji u€inkovitosti
poslovanja za 2017. godinu:

- ekonomi¢nost poslovanja (oznaka ZV1)

- koeficijent obrtaja imovine (oznaka ZV2)

- profitabilnost poslovanja ROA (oznaka ZV3).
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Tablica 89. Zavisne varijable modela

Pokazatel Pokazatelj Koeficijent

ekonomicnosti | profitabilnosti obrtaja

Prihodi/Rashodi ROA imovine
LU Rijeka 0,92 1,03 5,90
LU Zadar 0,77 0,62 4,71
LU Sibenik 0,81 -1,06 5,47
LU Split 1,03 1,66 9,53
LU Dubrovnik 1,28 3,11 12,84
LU Ploce 0,91 0,45 2,60

Izvor: Izradila doktorandica.

REGRESIJSKI MODEL |

Prvi regresijski model ima ekonomicnost poslovanja lu¢kih uprava za 2017. godinu
(ZV1) kao zavisnu varijablu i Cetiri nezavisne ,dummy“ varijable (Tablica 90).
Ekonomicnost poslovanja je pokazatelj koji se dobije omjerom ukupnih prihoda i

ukupnih rashoda.

Tablica 90. Deskriptivna statistika

Aritmeti¢ka sredina | Std. devijacija | N
ZV1 ,9533 ,18425 | 6
NV1 ,67 516 | 6
NV2 ,67 ,516 | 6
NV3 ,50 ,548 | 6
NV4 ,33 ,516 | 6

Izvor: Izradila doktorandica.

Iz gornje tablice vidimo da su aritmetiCke sredine slicne S$to upucuje na
standardizaciju varijabli (dummy varijable). AritmetiCka sredina za zavisnu varijablu je
0,95 Sto znaCi da bi luCke uprave trebale poraditi na povecanju ekonomicnosti

poslovanja (pokazatelj treba biti barem na razini 1).

Ako je Pearsonov koeficijent korelacije izmedu nezavisnih varijabli veci od 0.8, postoji

velika vjerojatnost postojanja kolinearnosti izmedu tih nezavisnih varijabli.
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Tablica 91. Pearsonov koeficijent korelacije

ZV1 | NV1 | NV2 | NV3 | Nv4
Pearsonov koeficijent zZV1 | 1,000 | ,476| ,392 | -,436| ,617
Nv1| ,476| 1,000| ,250| 0,000 | ,500
Nv2 | ,392| ,250| 1,000 | -,707 | ,500
NVv3| -,436 | 0,000 | -,707 | 1,000 | ,000
Nv4| ,617| ,500| ,500| ,000 | 1,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Tablica 91 pokazuje da nema vjerojatnosti postojanja kolinearnosti izmedu tih

nezavisnih varijabli. U sljedecoj tablici prikazan je saZetak modela.

Tablica 92. Sazetak modela

Korigirani | Standardna Statistika nakon promjena
Model R R R pogr(_aéka R F-
kvadrat | kvadrat procjene kvadrat | test | dfl | df2 | Znagajnost
1 ,900 ,809 ,446 ,18000 ,809 | 1,060 4 1 ,614

Izvor: Izradila doktorandica.

Koeficijent multiple korelacije - R iznosi 0,900 Sto znaci da postoji visoka pozitivha

povezanost izmedu varijabli u regresijskom modelu. Koeficijent multiple determinacije

- R? iznosi 0,809 $to znadi da je ovim regresijskim modelom protumaceno ukupno

80,9 % odstupanja u zavisnoj varijabli.

Iz Tablice ANOVA vidljivo je da linearna kombinacija nezavisnih varijabli statisticki

znacajno ne predvida zavisnu varijablu (alfa = 5 %), ali ovdje se radi o dihotomnim

varijablama.

Tablica 93. Analiza varijance (ANOVA)

Zbroj
kvadrata | Stupnjevi | Prosjek
Model odstupanja | slobode | kvadrata Sig.
1 Regresija ,137 4 ,034 | 1,060 | ,614
Rezidual ,032 1 ,032
Ukupno ,170 5

Izvor: Izradila doktorandica.

Prikaz beta koeficijenata (Tablica 94) prikaz je regresijskih koeficijenata kao i

standardne greske i navedenih razina pouzdanosti. Takoder, prikazuje t vrijednost za

184




B, razinu signifikantnosti od t i standardne koeficijente (beta). U viSestrukoj
regresijskoj analizi standardni koeficijenti pomazZu odrediti koje nezavisne varijable
imaju veci utjecaj na zavisne varijable kada zavisne varijable imaju razliCitu jedinicu

mjere.

Tablica 94. Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti

Model Nestandardni Standardni | t-test Sig. Korelacija Statisti¢ki podaci o
koeficijent koeficijent kolinearnosti
B Standardna Beta Nultog | Parcijalna Tolerancija VIF
koef pogreska reda
1 Konstanta | 1,180 ,298 3,953 | ,158
NV1 ,080 ,180 224 444 | 734 476 ,406 | ,194 , 750 | 1,333
NV2 -,320 ,312 -,897 | -1,026 | ,492 ,392 -, 716 | -,448 ,250 | 4,000
NV3 -,360 ,255 -1,070 | -1,414 | ,392 -,436 -,816 | -,618 ,333 | 3,000
NV4 ,340 ,238 ,953 | 1,428 | ,389 ,617 ,819 | ,624 429 | 2,333

Izvor: Izradila doktorandica.

Prema ,VIF* pokazateljima ne postoji problem multikolinearnosti izmedu nezavisnih
varijabli jer je vrijednost ispod "5", ali nije opravdano gledati taj pokazatelj s obzirom

na to da su nezavisne varijable dihotomne.

Regresijski model radi se u odnosu na "beta" koeficijente:
y=1.18+(0,224)x1+(-0,897)x2+(-1,070)x3+(0,953)x4

Luke kod kojih neovisnost postoji (kategorija 1 nezavisne varijable 1) imaju 0,224
jedinica analize vecCu (vecCu jer je B koeficijent uz nezavisnu varijablu 1 pozitivan)
ekonomicnost poslovanja nego luke kod kojih neovisnost ne postoji (kategorija O

nezavisne varijable 1).

Luke kod kojih forma korporativhe organizacije postoji (kategorija 1 nezavisne
varijable 2) imaju 0,897 jedinica analize manju (manju jer je B koeficijent uz
nezavisnu varijablu 1 negativan) ekonomi¢nost poslovanja nego luke kod kojih forma

ne postoji (kategorija 0 nezavisne varijable 2).

Luke kod kojih konkurentsko okruzenje postoji (kategorija 1 nezavisne varijable 3)

imaju 1,070 jedinica analize manje (jer je B koeficijent uz nezavisnu varijablu 1
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negativan) ekonomicnost poslovanja u odnosu na luke kod kojih konkurentsko
okruZenje ne postoji (kategorija O nezavisne varijable 3).

Luke kod kojih transparentnost poslovanja postoji (kategorija 1 nezavisne varijable 4)
imaju 0,953 jedinice analize veCu (jer je B koeficijent uz nezavisnu varijablu 1
pozitivan) ekonomicnost poslovanja u odnosu na luke kod kojih transparentnost
poslovanja ne postoji (kategorija O nezavisne varijable 4). Najvedi utjecaj na zavisnu
varijablu ima NV3 odnosno konkurentsko kruZenje jer ima najvecu vrijednost beta

koeficijenta.

U viSestrukoj regresiji, dijagnoza kolinearnosti (Tablica 95) procjenjuje postoji li
previSe kolinearnosti u modelu. Kolinearnost (ili viSestruka kolinearnost) je nezeljena
situacija kada je jedna zavisna varijabla linearna funkcija jedne ili vise nezavisnih
varijabli. Unakrsni proizvodi nezavisne varijable faktorirani su u matricu. Visoke
svojstvene vrijednosti znaCe dimenzije koje se odnose na velik dio varijance u
matrici. Svojstvene vrijednosti blize 0 znaCe da prediktori imaju visoku korelaciju i da
male promjene u vrijednostima podataka mogu voditi do vecih promjena u procjeni
koeficijenata. Indeksi uvjeta raCunaju se kao kvadratni korijeni omjera velikih
svojstvenih vrijednosti svake uzastopne pojedinacne vrijednosti. Indeks uvjeta iznad
15 oznaCava moguci problem kolinearnosti. Indeks uvjeta iznad 30 oznacCava ozbiljan

problem kolinearnosti.

Tablica 95. Dijagnoza kolinearnosti

Proporcija varijance
Indeks

Model Vrijednost | uvjeta Konstanta NV1 NV2 NV3 NV4

1 1 3,578 1,000 ,00 ,02 ,00 ,01 ,01
2 ,783 2,138 ,00 ,00 ,02 14 ,04
3 ,408 2,962 ,03 ,00 ,03 ,02 42
4 ,201 4,223 ,01 ,94 ,04 ,03 ,07
5 ,030 | 10,868 ,95 ,04 ,90 ,81 ,45

Izvor: Izradila doktorandica.

Iz Tablice 96 vidljivo je da ne postoje univarijantne netipicne vrijednosti jer
standardna rezidualna vrijednost (minimalna i maksimalna) ne prelazi -3 odnosno 3.

Ipak, potrebno je uzeti u obzir da se ovdje radi 0 nezavisnim dihotomnim varijablama.
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Tablica 96. Statistika reziduala

Std.

Minimum | Maximum | Prosjek | Devijacija
Predvidene vrijednosti ,8200 1,2800 ,9533 , 16573
Standardizirane predvidene -,805 1,971 ,000 1,000
vrijednosti
Standardna pogreska ,156 ,180 ,164 ,012 6
predvidenih vrijednosti
Prilagodena predvidena ,5500 1,1700 ,8800 ,31602 4
vrijednost
Reziduali -,09000 ,09000 ,00000 ,08050 6
Standardizirani reziduali -,500 ,500 ,000 447 6
Studentizirani reziduali -1,000 1,000 ,000 1,155 4
Pobrisani reziduali -,36000 , 36000 ,00000 ,41569 4
Studentizirani pobrisani 0
reziduali
Mahalanobisova udaljenost 2,917 4,167 3,333 ,645 6
Cookova udaljenost ,600 ,600 ,600 ,000 4

Izvor: Izradila doktorandica

Ni prema Mahalanobisovoj udaljenosti (engl. Mahalanobis Distance) nema utjecajnih

outliera jer maksimalna vrijednost ne prelazi vrijednost 11 (ako je uzorak manji od 30,

utjecajni outlieri imaju vrijednost vec¢u od 11, a ako su uzorci veci, utjecajni outlieri

imaju vrijednost vecu od 15).

REGRESIJSKI MODEL 1l

U drugom regresijskom modelu zavisna varijabla je koeficijent obrtaja poslovanja

(2V2) lu€kih uprava za 2017. godini i Cetiri nezavisne ,dummy“ varijable. Koeficijent

obrtaja poslovanja jednak je omjeru ukupnih prihoda i ukupne imovine i pokazatel;j je

aktivnosti poslovanja. PoZeljno je da bude Sto veci.

Tablica 97. Deskriptivna statistika

AritmetiCka Std.
sredina | devijacija N
ZV2 6,8417 | 3,70165 6
NV1 ,67 ,516 6
NV2 ,67 ,516 6
NV3 ,50 ,548 6
NV4 ,33 ,516 6

Izvor: Izradila doktorandica.
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Iz Tablice 97 vidimo da su aritmetiCke slicne Sto upucéuje na standardizaciju varijabli
(dummy varijable). AritmetiCka sredina za zavisnu varijablu je 6,84 Sto je ujedno
uprosjeCen koeficijent obrtaja za sve luCke uprave. LucCke uprave koje imaju

koeficijent nizi od 6,84 trebale bi raditi na poboljSanju svoje poslovne aktivnosti.

Ako je Pearsonov koeficijent korelacije izmedu nezavisnih varijabli vec¢i od 0.8 postoji

velika vjerojatnost postojanja kolinearnosti izmedu tih nezavisnih varijabli.

Tablica 98. Pearsonov koeficijent korelacije

ZV2 | NV1 | NV2 | NV3 | Nv4

Pearsonov koeficijent 2zv2 | 1,000 | ,667 | ,587 | -,647 | ,529
Nv1i| ,667 | 1,000 | ,250 | 0,000 | ,500
Nv2| ,587 | ,250 | 1,000 | -,707 | ,500
NV3 | -,647 | 0,000 | -,707 | 1,000 | ,000
Nv4 | ,529 | ,500 | ,500 | ,000 | 1,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Tablica pokazuje da nema vjerojatnosti postojanja kolinearnosti izmedu tih

nezavisnih varijabli. U sljedecoj tablici prikazan je sazetak modela.

Tablica 99. Sazetak modela

Model | R R Korigirani R | Standardna Statistika nakon promjena
kvadrat | kvadrat pogrgska R kvadrat _
procjene F Sig. F
Change | dfl | df2 | Change
1 ,993 ,986 ,931 ,97500 ,986 | 17,767 4 1 ,176

Izvor: Izradila doktorandica.

Koeficijent multiple korelacije - R iznosi 0,993 Sto znacCi da postoji visoka pozitivha
povezanost izmedu varijabli u regresijskom modelu. Koeficijent multiple determinacije
- R? iznosi 0,986 $to znadi da je ovim regresijskim modelom protumaceno ukupno

98,6 % odstupanja u zavisnoj varijabli.

Nadalje, tablica ANOVA daje informacije o razinama varijabilnosti unutar regresijskog

modela i formira osnovu za testove signifikantnosti.
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Tablica 100. Analiza varijance (ANOVA)

Suma Sredniji
kvadrata kvadrat
Model odstupanja df odstupanja F Sig.
1 Regresija 67,560 4 16,890 | 17,767 ,176b
Rezidual ,951 1 ,951
Ukupno 68,511 5

Izvor: Izradila doktorandica.

Linearna kombinacija nezavisnih varijabli statisticki znacajno ne predvida zavisnu

varijablu (alfa=5%), ali tu se radi o dihotomnim varijablama.

Prikaz beta koeficijenata dan je u sljedecoj tablici.

Tablica 101. Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti

Model Nestandardni Standardni Korelacija Statisti¢ki podaci o
koeficijent koeficijent . kolinearnosti

t-test Sig.

Beta | Standardna Beta Nultog | Parcijalna Tolerancija VIF
pogreska reda

1 Konstanta | 9,053 1,617 5,599 | ,113
NV1 3,845 ,975 ,536 | 3,944 | ,158 ,667 ,969 | ,465 ,750 | 1,333
NV2 -3,855 1,689 -538 | -2,283 | ,263 ,587 -,916 | -,269 ,250 | 4,000
NV3 -6,940 1,379 -1,027 | -5,033 | ,125 -,647 -,981 | -,593 ,333 | 3,000
NV4 3,798 1,290 ,530 | 2,944 | ,208 ,529 947 | 347 429 | 2,333

Izvor: Izradila doktorandica.

Regresijski model se radi u odnosu na "beta" koeficijente:
y=9.053+(0,536)x1+(-0,538)x2+(-1,027)x3+(0,530)x4

Luke kod kojih neovisnost postoji (kategorija 1 nezavisne varijable 1) imaju 0,536
jedinica analize vedi (jer je B koeficijent uz nezavisnu varijablu 1 pozitivan) koeficijent
obrtaja poslovanja nego luke kod kojih neovisnost ne postoji (kategorija O nezavisne

varijable 1).

Luke kod kojih forma korporativne organizacije postoji (kategorija 1 nezavisne
varijable 2) imaju 0,538 jedinica analize maniji (jer je B koeficijent uz nezavisnu
varijablu 1 negativan) koeficijent obrtaja poslovanja nego luke kod kojih forma ne

postoji (kategorija O nezavisne varijable 2).
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Luke kod kojih konkurentno okruzenje postoji (kategorija 1 nezavisne varijable 3)
imaju 1,027 jedinica analize manji (jer je B koeficijent uz nezavisnu varijablu 1
negativan) koeficijent obrtaja poslovanja nego luke kod kojih konkurentsko okruzenje

ne postoji (kategorija 0 nezavisne varijable 3).

Luke kod kojih transparentnost poslovanja postoji (kategorija 1 nezavisne varijable 4)
imaju 0,530 jedinica analize veci (jer je B koeficijent uz nezavisnu varijablu 1
pozitivan) koeficijent obrtaja poslovanja ngo luke kod kojih transparentnost

poslovanja ne postoji (kategorija 0 nezavisne varijable 4).

Najveci utjecaj na zavisnu varijablu ima NV3 odnosno konkurensko okruzenje jer ima

najvecu vrijednost beta koeficijenta.

U viSestrukoj regresiji, dijagnoza kolinearnosti (Tablica 102) procjenjuje postoji li
previSe kolinearnosti u modelu. Iz tablice je vidljivo da nema problema kolinearnosti.
Indeks uvjeta (engl. Condition Index) iznad 15 oznaCava moguéi problem

kolinearnosti.

Tablica 102. Dijagnoza kolinearnosti

Proporcije varijance
Model | Vrijednosti | Indeks uvjeta | Konstanta | NV1 | NV2 | NV3 | NV4
1 3,578 1,000 , 00| ,02| ,00| ,00| ,01
2 ,783 2,138 , 00| ,00| ,02| ,24| ,04
3 ,408 2,962 ,03| ,00| ,03| ,02| 42
4 ,201 4,223 01| 94| ,04| ,03| ,07
5 ,030 10,868 95| ,04| 90| ,81| ,45

Izvor: Izradila doktorandica.

Tablica statistika reziduala je prikaz sumarnih podataka ovisno o0 rezidualima,
odnosno, razlike izmedu pojedinacnih vrijednosti uzorka i aritmetiCke sredine uzorka

te standardnih reziduala.
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Tablica 103. Statistika reziduala

Std.

Minimum | Maximum | Prosjek | Deviation N
Predvidene vrijednosti 2,1125 12,8400 6,8417 3,67588 6
Standardizirane predvidene -1,287 1,632 ,000 1,000 6
vrijednosti
Standardna pogreska ,844 ,975 ,888 ,067 6
predvidenih vrijednosti
Prilagodena predvidena ,6500 7,5800 | 5,5775 3,30942 4
vrijednost
Reziduali -,48750 ,48750 | ,00000 ,43603 6
Standardizirani reziduali -,500 ,500 ,000 447 6
Studentizirani reziduali -1,000 1,000 ,000 ,894 6
Pobrisani reziduali -1,95000 1,95000 | ,00000 | 2,25167 4
Studentizirani pobrisani 0
reziduali
Mahalanobisova udaljenost 2,917 4,167 3,333 ,645 6
Cookova udaljenost ,600 ,600 ,600 ,000 4

Izvor: Izradila doktorandica.

Iz Tablice 103 vidljivo je da ne postoje univarijantne netipicne vrijednosti ili outlieri jer
standardna rezidualna vrijednost (minimalna i maksimalna) ne prelazi -3 odnosno 3.
Ipak, potrebno je uzeti u obzir da se ovdje radi o nezavisnim dihotomnim varijablama.
Ni prema Mahalanobisovoj udaljenosti nema utjecajnih outliera jer maksimalna
vrijednost ne prelazi 11 (ako je uzorak maniji od 30, utjecajni outlieri imaju vrijednost

vecu od 11, a ako su uzorci veéi, imaju vrijednost vecu od 15).

REGRESIJSKI MODEL 1li

U treem regresijskom modelu zavisna varijabla je ROA — povrat na imovinu luckih
uprava za 2017. godinu (ZV3) i Cetiri nezavisne dihotomne varijable (Tablica 104).
Povrat na imovinu (ROA) pokazatelj je koji se dobije omjerom neto dobiti i ukupne
imovine.

Tablica 104. Deskriptivna statistika

Aritmeticka Std.
sredina devijacija N
ZV3 ,9683 1,38370 6
NV1 ,67 ,516 6
NV2 ,67 ,516 6
NV3 ,50 ,548 6
NV4 ,33 ,516 6

Izvor: Izradila doktorandica.
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Iz Tablice 104 vidimo da su aritmetiCke sredine sli¢ne, $to upuéuje na standardizaciju

varijabli (,dummy*“ varijable). Aritmeticka sredina za zavisnu varijablu je 0,97 Sto

znacCi da bi luCke uprave trebale poraditi na povecanju profitabilnosti poslovanja

mjerenom pokazatellem ROA (pokazatelj bi trebao biti $to veéi, u pravilu veci od

iznosa kamatnih stopa za kredite).

Ako je Pearsonov koeficijent korelacije izmedu nezavisnih varijabli veci od 0.8 postoji

velika vjerojatnost postojanja kolinearnosti izmedu tih nezavisnih varijabli.

Tablica 105. Pearsonov koeficijent korelacije

ZV3
NV1
NV2
NV3
NV4

ZV3_
1,000
243
713
-,656
617

NV1
,243
1,000
,250
0,000
,500

NV2
, 713
,250
1,000
-, 707
,500

NV3
-,656
0,000
-, 707
1,000
000

NV4
,617
,500
,500
,000

1,000

Izvor: Izradila doktorandica.

Tablica pokazuje da nema vjerojatnosti postojanja kolinearnosti izmedu tih
nezavisnih varijabli.
U sljedecoj tablici prikazan je saZetak modela.
Tablica 106. Sazetak modela
Model R R kvadrat | Korigirani Standardna Statistika nakon promjena
R kvadrat pogreska procjene -
R Foldf|df2 | 519
kvadrat F
1 911 830 451 1,27500 830 (1,222 4| 1| 583

Izvor: Izradila doktorandica.

Koeficijent multiple korelacije - R iznosi 0,911 Sto znacCi da postoji visoka pozitivha

povezanost izmedu varijabli u regresijskom modelu. Koeficijent multiple determinacije

- R? iznosi 0,830 $to znadi da je ovim regresijskim modelom protumaceno ukupno

83,0 % odstupanja u zavisnoj varijabli.
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Tablica ANOVA daje informacije o razinama varijabilnosti unutar regresijskog modela
i formira osnovu za testove signifikantnosti. Red regresije prikazuje informacije o
varijaciji obraCunatoj modelom. Preostali red prikazuje informacije o varijaciji koja nije

obradunata modelom.

Tablica 107. Analiza varijance (ANOVA)

Zbroj kvadrata Stupnjevi Prosjek
Model odstupanja slobode kvadrata F Sig.
1 Regresija 7,947 4 1,987 1,222 | .583"
Rezidual 1,626 1 1,626
Ukupno 9,573 5

Izvor: Izradila doktorandica.

Linearna kombinacija nezavisnih varijabli statisticki znacajno ne predvida zavisnu

varijablu (alfa = 5 %), ali ovdje se radi o kategorijalnim dihotomnim varijablama.

Prikaz regresijskih koeficijenata i pokazatelja kolinearnosti dan je u Tablici 108.

Tablica 108. Regresijski koeficijenti i pokazatelji kolinearnosti

Nestandardni Standardni Statisti¢ki podaci o
koeficijenti koeficijenti kolinearnosti
Standardna
Model Beta pogreska Beta t-test Sig. Tolerancija VIF
1 (Konstant) [ 1 gg3 2,114 895 | 535
NV1 -,235 1,275 -088 | -184 884 750 | 1,333
NV2 -,635 2,208 -237 | -288 822 250 | 4,000
NV3 -2,080 1,803 -823 | -1,154 455 333 | 3,000
NV4 2,088 1,687 779 | 1,238 433 429 | 2,333

Izvor: Izradila doktorandica.

Regresijski model radi se u odnosu na "beta" koeficijente:
y=1.893+(-0,088)x1+(-0,237)x2+(-823)x3+(0,779)x4

Luke kod kojih neovisnost postoji (kategorija 1 nezavisne varijable 1) imaju 0,088

jedinica analize maniji (jer je B koeficijent uz nezavisnu varijablu 1 pozitivan)
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koeficijent poslovanja ROA nego luke kod kojih neovisnost ne postoji (kategorija O
nezavisne varijable 1).

Luke kod kojinh forma korporativne organizacije postoji (kategorija 1 nezavisne
varijable 2) imaju 0,237 jedinica analize maniji (jer je B koeficijent uz nezavisnu
varijablu 1 negativan) koeficijent poslovanja ROA nego luke kod kojih forma ne

postoji (kategorija O nezavisne varijable 2).

Luke kod kojih konkurentsko okruzenje postoji (kategorija 1 nezavisne varijable 3)
imaju 0,823 jedinice analize manji (jer je B koeficijent uz nezavisnu varijablu 1
negativan) koeficijent poslovanja ROA nego luke kod kojih konkurentsko okruzenje
ne postoji (kategorija 0 nezavisne varijable 3).

Luke kod kojih transparentnost poslovanja postoji (kategorija 1 nezavisne varijable 4)
imaju 0,779 jedinica analize vecCi (jer je B koeficilent uz nezavisnu varijablu 1
pozitivan) koeficijent poslovanja ROA nego luke kod kojih transparentnost poslovanja

ne postoji (kategorija 0 nezavisne varijable 4).

Najveci utjecaj na zavisnu varijablu ima NV3 odnosno konkurentsko okruzenje jer

ima najvecu vrijednost beta koeficijenta.
U viSestrukoj regresiji, dijagnoza kolinearnosti (Tablica 109) procjenjuje postoji li
previSe kolinearnosti u modelu. Iz tablice je vidljivo da nema problema kolinearnosti

(Indeks uvjeta iznad 15 ozna€ava moguci problem kolinearnosti).

Tablica 109. Dijagnoza kolinearnosti

Proporcije varijance
Model Vrijednosti Indeks uvjeta Konst. NV1 NV2 NV3 NV4
1 3,578 1,000 ,00 02 ,00 01 01
2 783 2,138 ,00 ,00 02 14 04
3 408 2,962 03 ,00 03 02 42
4 201 4,223 01 94 04 03 07
5 ,030 10,868 95 04 90 81 45

Izvor: Izradila doktorandica.
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Tablica statistika reziduala prikaz je sumarnih podataka ovisno o0 rezidualima,
odnosno, razlike izmedu pojedinacnih vrijednosti uzorka i aritmetiCke sredine uzorka

te standardnih reziduala.

Tablica 110. Statistika reziduala

Minimum | Maksimum | Prosjek | Std. devijacija | N
Predvidene vrijednosti - 4225 3,1100 9683 1,26075 | 6
Standardizirane predvidene vrijednosti -1.103 1.699 000 1.000 | 6
Standardna pogreska predvidenih vrijednosti 1.104 1.275 1161 0ss | 6
Prilagodena predvidena vrijednost 21000 31700 4175 236459 | 4
Reziduali -,63750 ,63750 | ,00000 57020 | 6
Standardizirani reziduali -500 ,500 000 4471 6
Studentizirani reziduali -1,000 1,000 000 8941 6
L . . -2,55000 2,55000 | ,00000 2,94449 | 4
Pobrisani reziduali
Studentizirani pobrisani reziduali 2,917 4,167 3,333 645 [0
Mahalanobisova udaljenost ,600 ,600 ,600 0,000 | 6
Cookova udaljenost 583 833 667 129 | 4

Izvor: Izradila doktorandica.

Iz tablice je vidljivo kako ne postoje univarijantne netipi¢ne vrijednosti (engl. outlier)
jer standardna rezidualna vrijednost (minimalna i maksimalna) ne prelazi - 3 odnosno
3. Ipak, potrebno je uzeti u obzir da se ovdje radi o nezavisnim dihotomnim
varijablama. Ni prema Mahalanobisovoj udaljenosti nema utjecajnih outliera s
obzirom na to da maksimalna vrijednost ne prelazi vrijednost 11 (ako je uzorak maniji
od 30, utjecajni outlieri imaju vrijednost ve¢u od 11, a ako su uzorci veéi, utjecajni

outlieri imaju vrijednost veéu od 15).

6.3. Zaklju€ci i ograni¢enja istrazivanja

Glavni je cilj rada doc¢i do odgovora na postavljene ciljeve istrazivanja i donijeti odluku

o prihvacaniju ili odbacivanju postavljenih hipoteza istrazivanja:
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PH1: Udio sredstava iz drzavnog proracéuna u ukupnim prihodima luékih
uprava negativno je povezan s u€inkovitoséu poslovanja lu€kih uprava.

Hipoteza PH1 se prihvaéa. Za Lucku upravu Split i Lu¢ku upravu Dubrovnik analiza
je utvrdila najmanji udio sredstava iz proraCuna u ukupnim prihodima, a pokazatelji
ucinkovitosti poslovanja za ove dvije luCke uprave su bolji nego kod ostalih Cime je
potvrdena pozitivha veza izmedu ucinkovitosti poslovanja luckih uprava i
transparentnosti poslovanja. Takoder, i kod linearnog regresijskog modela potvrdena
je negativha veza izmedu udjela sredstava iz proracuna i ucinkovitosti poslovanja

lu€kih uprava, i sam tim potvrdena hipoteza.

PH2: Postoji pozitivha veza izmedu ucinkovitosti poslovanja lu¢kih uprava i
neovisnosti upravljackih struktura.

Hipoteza PH2 djelomi€éno se prihvaé¢a. Primjenom faktorske analize doslo se do
nezavisne dihotomne varijable za neovisnost upravljackih struktura. Za lucke uprave
Rijeka, Split, Sibenik i Dubrovnik analiza je utvrdila neovisnost upravljackih struktura,
a pokazatelji u€inkovitosti poslovanja za te Cetiri lu¢ke uprave variraju: Rijeka, Split i
Dubrovnik imaju pokazatelje bolje od prosjeka, a Sibenik losije pokazatelje (ROA je
negativan) Cime se djelomi¢no potvrduje pozitivna veza izmedu ucinkovitosti
poslovanja luckih uprava i neovisnosti upravljackih struktura. Medutim, kod dva
regresijska modela potvrdena je pozitivha veza izmedu ucinkovitosti poslovanja
lu¢kih uprava i neovisnosti upravljackih struktura, a kod treceg modela ona je

negativna ali u manjoj mjeri te bi se mogla smatrati linearnom vezom.

PH3: Sto je organizacija luéke uprave bliza organizaciji korporacije, veéa je
ucinkovitost poslovanja lucke uprave.

Hipoteza PH3 se ne prihvaéa. Primjenom faktorske analize doslo se do nezavisne
dihotomne varijable za organizaciju korporacije. Za lu¢ke uprave Rijeka, Split, Zadar i
Dubrovnik analiza je utvrdila kako imaju organizaciju korporacije, dok pokazatelji
uCinkovitosti poslovanja za te Cetiri lu¢ke uprave variraju: Rijeka, Split i Dubrovnik
imaju pokazatelje bolje od prosjeka dok Zadar ima loSije pokazatelje ¢ime djelomi¢no
potvrdujemo pozitivnu vezu izmedu ucinkovitost poslovanja Iu¢kih uprava i
organizacije korporacije. Medutim kod sva tri regresijska modela potvrdena je
negativna veza izmedu ucinkovitost poslovanja luckih uprava i organizacije

korporacije ¢ime definitivno odbacujemo ovu hipotezu.
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PH4. Postoji pozitivha veza izmedu ucéinkovitosti poslovanja lu¢kih uprava i
konkurentskog okruzenja.

Hipoteza PH4 se ne prihvaéa. Primjenom faktorske analize doslo se do nezavisne
dihotomne varijable za konkurentsko okruzenje. Za luCke uprave Rijeka, Ploce i
Sibenik analiza je utvrdila postojanje konkurentskog okruZenja, dok pokazatelji
uCinkovitosti poslovanja za te Cetiri luCke uprave variraju: Rijeka ima pokazatelje bolje
od prosjeka, a Plo¢e i Sibenik loSijle pokazatelje &ime djelomiéno potvrdujemo
pozitivnu vezu izmedu ucinkovitost poslovanja Iu¢kih uprava i konkurentskog
okruzenja. Medutim, kod sva tri regresijska modela potvrdena je negativha veza
izmedu ucinkovitosti poslovanja luckih uprava i konkurentskog okruzenja ¢ime

definitivno odbacujemo ovu hipotezu.

PH5: Uc¢inkovitost poslovanja Iu€kih uprava pozitivnho je povezana s
transparentnosti poslovanja lu€kih uprava.

Hipoteza PH5 se prihvaéa. Primjernom klaster analize doSlo se do nezavisne
dihotomne varijable za transparentnost poslovanja luckih uprava. Za Lucku upravu
Rijeka i LuCku upravu Dubrovnik analiza je utvrdila postojanje transparentnosti
poslovanja, a pokazatelji u€inkovitosti poslovanja za te dvije lu¢ke uprave bolji su
nego kod ostalih ¢ime je potvrdena pozitivna veza izmedu ucinkovitosti poslovanja
lu¢kih uprava i transparentnosti poslovanja. Takoder, i kod sva tri regresijska modela
potvrdena je pozitivna veza izmedu udinkovitosti poslovanja luckih uprava i

transparentnosti poslovanja te je samim time hipoteza potvrdena.

Imaju¢i u vidu dobivene rezultate istrazivanja, zaklju€na razmatranja mozemo

podijeliti u dvije grupe:

1. Potvrdeni zakljucci
Empirijskom analizom potvrden je negativan odnos izmedu udjela sredstava iz
proraCuna u ukupnim prihodima Iuékih uprava s jedne strane i ucinkovitosti
poslovanja luCkih uprava s druge. Time se potvrduje Cinjenica da luCke uprave ne
mogu poslovati bez proracunskih sredstava s tim da se kod nekih ta sredstva koriste
za povrat zajmova za investicije, a kod nekih su ¢ak nuzna za normalno redovito
poslovanje. Nadalje, potvrdeno je da lu¢ke uprave s vecom efikasnoS¢u poslovanja u

pravilu imaju neovisne upravljacke strukture, prvenstveno upravno vijeée, dok je izbor
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ravnatelja joS uvijek politicko pitanje. | kao tre¢e, potvrdena je povezanost

transparentnosti poslovanja s ucinkovitoS¢u poslovanja lu¢kih uprava.

2. Kontradiktorni zakljucci
Neocekivani rezultati dobiveni su analizom veze izmedu organizacije korporacije i
konkurentskog okruzenja s ucinkovitoS¢u poslovanja lucke uprave. Buduci da su oba
obiljezja prepoznata kao determinante koje utjeCu na ucinkovitije poslovanje luckih
uprava (Sto je organizacija luCke uprave bliza organizaciji korporacije ucinkovitost
poslovanja je ve¢a, kao i kod luka koje posluju u konkurentom okruzenju) rezultati
testiranja hipoteza pokazali su se kontradiktorni. Takvi rezultati vjerojatno su
posljedica male populacije, a u slu¢aju konkurentnosti Cinjenica je da jedino Lucka

uprava Rijeka ima istinsko konkurentsko okruzenje s razvijenim zaledem.

Zaklju¢no, glavna hipoteza koja objedinjava cilieve ovog istraZivanja — model
upravljanja koji vodi maksimiziranju ucinkovitosti upravljanja morskim lukama i
financijskoj odrzivosti lu¢kih uprava, trebala se potvrditi kroz pomoéne hipoteze.
Testiranjem hipoteza dokazana je povezanost izmedu ucinkovitosti poslovanja i
odredenih faktora ukljuc¢enih u konceptualni model (neovisnost upravljackih struktura,
transparentnost poslovanja, financijska ovisnost lu¢kih uprava o subvencijama iz
drzavnog proracuna), ali kod dva faktora (organizacija korporacije i konkurentno

okruzenje) nije se potvrdila povezanost s uc€inkovito§¢u poslovanja.

lako je provedeno istrazivanje na populaciji, s obzirom na to da se radi o malom broju
lu¢kih uprava treba uzeti u obzir da je to u ovom istrazivanju ograni¢enje. To
ograniCenje moze objasniti neuspjeh u postizanju ocekivanog ishoda i moze se
smatrati preporukama za daljnja istrazivanja. Drugi skup ograniCenja odnosi se na
mjerenje zavisne i nezavisne varijable. Prilikom mjerenja ucinkovitosti poslovanja
lu¢kih uprava odabrani su pokazatelji koji se koriste kod analiza uspjeSnosti
poslovanja trgovackih drustava. S obzirom na to da luCke uprave u RH joS uvijek
posluju kao neprofitne ustanove, jedan je pokazatelj modificiran (ROA), ali su zato
koriStena jo§ dva pokazatelja (ekonomicnost poslovanja i koeficijent obrtaja imovine)

kako bi se potvrdili rezultati dobiveni regresijskom analizom.
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Sto se tite nezavisnih varijabli, na jednoj strani imamo dihotomne, a u jednom
modelu nezavisnu numeri¢ku varijablu. Zbog male veli€ine populacije nisu se mogle
zajedno uvrstiti u model, vec su testirane zasebno. Takoder, kod nekih su modela su
vrijednosti prilagodenog koeficijenta determinacije male (Adjusted R Square), pa bi
proSirenje populacije/uzorka (npr. na luke u okruzenju kao $to su Koper, Trst itd.)

dovelo do visih vrijednosti R?, a time i preciznijih rezultata.

6.4. Primjena rezultata istrazivanja

Cilj istrazivanja bio je dokazati potrebu reorganizacije lu€kih uprava u (trgovacka)
drustva za upravljanje lukom koja mogu biti dioni¢ka drustva ili drustva ograni¢ene
odgovornosti. Stoga se u doktorskom radu razmatraju model upravljanja lukom kao
poslovni model luCke uprave — pravne osobe koji se temelji na principima
korporativhog upravljanja te povezanost tog modela s u€inkovitim poslovanjem luckih
uprava. LuCke uprave koje sada posluju kao neprofitne organizacije stekle bi
preoblikovanjem organizacije i postavljanjem poslovanja na profitabilnim osnovama
financijsku odrZivost odnosno sposobnost zatvaranja financijske konstrukcije

potrebne za implementaciju i dugoro€no samoodrzavanje sustava upravljanja lukom.

Najveci doprinos ovoga istrazivanja bit ¢e postavljanje temelja za korporatizaciju
luckih uprava u Republici Hrvatskoj ¢ime ¢e se povecati ucinkovitost njihova
poslovanja, a samim tim i druStveno-ekonomska korist svih dionika luke. Sve to
poveCava ekonomsko bogatstvo i blagostanje, bruto drustveni proizvod i
gospodarsku djelatnost na podruc¢ju gradova gdje su luke smjestene i prelijeva se na
rast gospodarstva cijele zemlje. JaCanjem strukture korporativhog upravljanja u
lu€kim upravama nesporno cCe se lakSe privuci institucionalne investitore i osigurati

dostatni izvori financiranja bez trazenja sredstava iz drzavnog proracuna.
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7. ZAKLJUCAK

Pomorski promet je zbog velikog kapaciteta i ekonomske isplativosti danas
najzastupljeniji oblik prijevoza robe i temelj globalne trgovinske razmjene. Glavna
sjeciSta na tom su putu morske luke, poCetna i zavrSna toCka svake plovidbe. Upravo
iz tog razloga je i znanstvena zajednica uvelike zainteresirana za istrazivanja vezana
za morske luke i luCke uprave kao tijela upravljanja lukom, kao i za njihov utjecaj na
cjelokupni gospodarski sustav. Vaznost morskih luka prvenstveno se temelji na
povoljnom zemljopisnom polozaju te je na vlasniku, uglavhom javnom sektoru, da
iskoristi potencijal luka na drustveno odgovoran i ekonomski naisplativiji nacin. U
Europi, razvoj i poslovanje luka postaju interesom privatnog sektora za sudjelovanje
u luékim strukturama prvenstveno radi sve vece profitabilnosti lu¢kog poslovanja. S
druge strane javni sektor pronalazi interes u sudjelovanju privatnog sektora u lukama
radi poboljSanja ucinkovitosti luka uporabom postojece infrastrukture, izgradnjom i
dogradnjom suprastrukture, profesionalnijim obavljanjem luckih usluga te
rasterecenjem drzavnog ili lokalnog proracuna uslijed ulaska privatnog kapitala.
Ulazak privatnog sektora u pruzanje luckih usluga postao je instrument za postizanje

cilieva javnog sektora u luckom sustavu drzave.

Uskladivanje javnih i privatnih interesa odreduje strukturu upravijanja lukom.
Gledajuci Sirinu institucionalnog okvira, na jednoj strani spektra je potpuna javna
kontrola nad planiranjem, regulacijom i aktivnostima u luci — ,service port‘, a na
drugoj strani potpuno privatizirana luka. Reformom lu¢kog sustava smanjuje se uloga
javnog sektora u luci, uz zadrzavanje regulatorne i nadzorne uloge. Pri tome je
klju¢no pronaci mehanizme kojma bi se i dalje &titili javni interesi i ispunili ciljevi lu¢ke
politike. U stvaranju takvih mehanizma vazno je zadrzati javni regulatorni nadzor
odvojeno od komercijalnih interesa. Stoga postoje dva klju¢na pitanja javnog
interesa: koje ovlasti su potrebne kako bi se zadrZao javni nadzor nad lukom i koje
tijelo bi to (organizacijski) obavljalo te na kojoj razini bi takav regulator trebao
djelovati (drzavnoj, regionalnoj ili gradskoj). Tim pravcem dolazi do razvoja landlord
luke, mjeSavine javnih i privatnih interesa u kojoj je lu¢ka infrastruktura u viasnistvu
luCke uprave, koja je ujedno odgovorna za upravljanje lukom, a lu€ka suprastruktura i

oprema u vlasnistvu su privatnih poduzeéa koja obavljaju usluge na lu¢kom podrucju.
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Pri odredivanju optimalnog modela upravljanja za luke u drzavama c¢lanicama EU-a
prvenstveno treba uzeti u obzir pravni okvir Europske unije. Ta razina nadilazi
nacionalne i lokalne ,borbe“ izmedu luckih uprava i privatnih koncesionara te ima
potencijal neovisnijeg i neizravnijeg utjecaja na upravljanje i razvoj morskih luka. Jo$
uvijek nije poznato hoée li Europska unija svojim pravnim okvirom predvidjeti
formalnu harmonizaciju upravljanja lukama, ali kroz direktive i druge zajedniCke

dokumente zasigurno ¢e promicati odredeni smjer modela upravljanja lukama.

Rezultati empirijskih istraZivanja potvrduju postojanje razliCitih tipova upravljanja
lukama u Europi Sto uvelike ovisi i 0 zemljopisnim obiljezjima, a dijele se na hanzaski,
novohanza$ki, anglosaksonski, latinski i novolatinski model. Vecina luckih vlasti u
Europi pripada hanzaskom ili latinskom modelu, koji se uvelike razlikuju u pogledu
neovisnosti upravljanja, financijske odrzivosti i transparentnosti poslovanja. Radi
postizanja Sto vecCe kvalitete u obavljanju lu¢kih usluga i opcenito Sto vece
ucinkovitosti poslovanja te konkurentnosti na trziStu, vlasnici luka proveli su odredene

oblike reforme luka.

Svi dionici imaju od IuCke reforme sljiedeée ocekivane koristi: poboljSanje
konkurentnosti, smanjenje troSkova prijevoza i luCkih usluga, smanjenje drzavnih
subvencija za investicije u lu¢ko podrucje, povecanje prihoda iz poslovanja i prihoda
od koncesija te postizanje financijske odrzivosti. Dosadasnja iskustva pokazala su tri
oblika reforme luka: komercijalizaciju, korporatizaciju i privatizaciju. Komercijalizirana
luCka uprava primjenjuje ista naCela upravljanja i raCunovodstvene standarde kao
privatne tvrtke i posluje po trziSnim nacelima, s orijentacijom na korisnike luckih
usluga. U slu€aju korporatizacije, lukom upravlja trgovacko drustvo koje moze biti
osnovano kao drustvo posebne namjene. Drustvo je i dalje u vlasniStvu javnog
sektora (drzave ili grada), ali je sva imovina prenesena na drustvo, ukljuCujuci
vlasnistvo nad pomorski dobrom. Glavna institucionalna promjena korporatizacije je
nova organizacija s primjenom korporativnog upravljanja. Privatizacija, najrjedi oblik
reforme, znadi prodaju luke i prijenos svih javnih funkcija privatnom sektoru. U praksi,
promjena modela upravljanja lukama ne predstavlja samo promjenu pravnog oblika
luCke uprave. Novi model upravljanja lu¢ke uprave nece imati u€inka ako se ne rijeSe
pitanja u podru€ju poslovne neovisnosti, financijske odrzivosti i korporativhog

upravljanja.

201



Pri formiranju modela upravljanja organizacijska struktura je uz menadzment i ljudski
potencijal jedan od glavnih ¢imbenika ucinkovitosti poslovanja. Svaka pravna osoba,
profitna ili neprofitna, teZi optimalnoj organizacijskoj strukturi koja ¢e pridonijeti vecoj
poslovnoj ucinkovitosti, boljem koristenju materijalnih resursa te efikasnom
upravljanju ljudskim potencijalom. Trenuta¢no je osnovna organizacijska struktura
drzavnih lu¢kih uprava RH funkcijskog oblika koji u praksi pokazuje niz nedostataka:
spora je prilagodba promjenama u okruZenju, nema raspodjele odgovornosti za
poslovanije, visok je stupanj specijalizacije i podjele rada itd. S obzirom na brzinu
promjena u lu¢kom okruzenju organizacijska struktura bi prvenstveno trebala biti
fleksibilna radi brze prilagodbe trziSnim uvjetima. Uz ve¢ navedeno, suvremenu
organizacijsku strukturu karakteriziraju usmjerenost prema kupcima (klijentima),
decentralizacija, otvorenost i uvazavanje svakog radnika, neovisni menadzment i
okrenutost inovacijama. Bez obzira na formalni oblik, svaka moderna organizacijska

struktura treba pocivati na korporativhim nacelima i njegovati korporativnu kulturu.

Drugi je vazan Cimbenik koji utjeCe na vecu ucinkovitost poslovanja je konkurentsko
okruzenje. Morske luke izrazito su izlozene konkurenciji kako izmedu luka, tako i
unutar samog luckog podrucja. Konkurencija medu lukama nastaje kada se luke u
istoj ili u razli€itim drzavama natjeCu za isto trziSte, teret ili klijente. Pri tome postoji
niz Cimbenika koji utjeCu na konkurentsku snagu luke. Osim lokacije, lucke
infrastrukture i opreme te povezanosti sa zaledem cestovnim i zZeljezni¢kim vezama,
vaznu ulogu u stvaranju konkurentske prednosti imaju uvodenje lanaca nabave,
informati¢ki sustavi i elektroniCko poslovanje. TrziSna orijentiranost i poslovanje
prema ekonomskim nacelima s ciliem stvaranja profita ojacat ¢e konkurentnost luke i

njenu poziciju na karti svjetske trgovine.

Kao javne ustanove, lu¢ke uprave ne posluju na profitnoj osnovi $to dovodi do
njihove ovisnosti o proraCunskim sredstvima i poslovne neucinkovitosti. Njihova
financijska ovisnost opterecuje drzavni proracun, a ovisnost o drzavhom proracunu
posljedi¢no uzrokuje ovisnost menadzmenta o politici, netransparentnost poslovanja i
nerentabilnost investicija. Stoga bi se reformom Ilu¢kog poslovanja i modela
upravljanja trebali postiéi financijska odrzivost i osiguranje povrata na ulozeni kapital.
Drugim rijeCima, luke bi trebale kroz prihode iz poslovanja osigurati dovoljno

sredstava za pokri¢e rashoda poslovanja i otplatu zajmova za investicije. Pri tome bi
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luCke uprave kao tijela upravljanja lukom trebale biti neovisne pri formiranju visine

luckih pristojbi i odredivanju koncesijskih naknada.

U usporedbi sa svjetskim i europskim iskustvom Republika Hrvatska jo$ uvijek nije
pristupila ozbiljnijoj reformi luka, posebice luka od osobitog (medunarodnog) znacaja
za RH. Ministarstvo mora, prometa i infrastrukture kao nadlezno tijelo ne kontrolira
upravljanje morskim lukama u dovoljnoj mjeri niti su usvojeni nacionalni planovi
razvoja luka. U ovom radu navedena su dva pravca kojima mozZe ic¢i reforma
upravljanja lukama i lu¢kog sustava u RH radi povecanja ucinkovitosti poslovanja.
Prvi pravac je postavljanje upravljanja lukom prema odredenim ciljevima, a drugi

upravljanje lukama kao profitnim sredistima.

Glavno je podrucje istrazivanja ovog doktorskog rada model upraviljanja luckim
upravama tako da posluju kao profitna sredista, vodeci raCuna o smanjenju troskova i
povecanju prihoda odnosno stvaranju Sto vece ekonomicnosti i ucinkovitosti
poslovanja. Istrazivanje je provedeno na populaciji morskih luka koje predstavljaju
luke od osobitog (medunarodnog) gospodarskog interesa za RH. RijeC je o Sest
morskih luka u gradovima Rijeci, Zadru, Sibeniku, Splitu, Plotama i Dubrovniku. Kao
i u vecini drzava EU-a luCke uprave u RH su u javnhom vlasnistvu. Za razliku od
europskih luka kojima upravljaju trgovacka drustva, u RH luCke uprave su javne
ustanove kojima krajnji cilj nije profit, ve¢ drustvena korist: upravljanje pomorskim
dobrom u gospodarske svrhe. U odnosu na javne ustanove, javna trgovacka
poduzeda, osim ispunjenja drustvene koristi obavljaju svoju djelatnost i radi stjecanja
dobiti. 1z navedenog proizlazi kako bi s ciljem profitabilnog poslovanja idealan pravni

oblik za lu¢ke uprave bilo trgovacko drustvo.

Svako trgovacko drustvo ima potrebu za u€inkovitim korporativnim upravljanjem. Ono
obuhvaéa poslovnu etiku, korporativhu drustvenu odgovornost, vodstvo, strateski
menadzment, kontrole aktivnosti i upravljanje rizicima. Stoga je za razvoj modela
upravljanja morskim Ilukama veoma znaCajna korelacija izmedu razvijenosti
korporativhog upravljanja i organizacijske strukture morskih luka kako bi se sprijecila
informacijska asimetrija izmedu vlasnika i menadZzmeta karakteristicna za trgovacka

drustva.
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Upravljanje u morskoj luci obuhvaca nekoliko dimenzija: institucionalnu,
organizacijsko-administrativnu i financijsku. S obzirom na to da je institucionalna
dimenzija zadana, u ovom istrazivanju naglasak je stavlen na organizacijsko-
administrativnu dimenziju koja se reflektira i na financijsku dimenziju. Predmet
istraZivanja bio je pronaci idealan organizacijski oblik za u€inkovito poslovanje luckih
uprava koji ukljuCuje financijsku neovisnost i profitabilno poslovanje te razvoj modela
upravljanja karakteristicnog za trgovacka drustva, a to je model koji se temelji na
principima korporativnog upravljanja. Temeljem toga su u konceptualni model
uklju€eni klju€ni €imbenici koji utje€u na razvijanje modela upravljanja na temelju
principa korporativnog upravljanja: neovisnost upravljackih struktura, korporativna
organizacija, konkurentsko okruzenje i transparentnost poslovanja. Uz navedene
C¢imbenike model uklju€uje i financijsku neovisnost, odnosno financiranje vlastitim

prihodima bez potrebe za sredstvima iz drzavnog proracuna.

U skladu s postavljenim ciljevima znanstvenog istrazivanja postavljena je temeljna
hipoteza koja pretpostavlja dizajn novog modela upravljanja morskim lukama koji ¢e
omoguciti vecu ucinkovitost poslovanja, bez potrebe za koriStenjem sredstava

drzavnog proracuna. Temeljna hipoteza implicirala je pet pomoc¢nih hipoteza.

Radi prikupljanja primarnih podataka za dokazivanje hipoteza provedeno je
empirijsko istraZivanje metodom anketnog upitnika na cjelokupnoj populaciji morskih
luka u Republici Hrvatskoj. Anketno istrazivanje provedeno je za dvije grupe
ispitanika: ¢lanove upravljackih struktura (Clanovi upravnih vije¢a, ravnatelji luckih
uprava, njihovi pomocnici) i strunjake iz znanstvenih i struénih institucija koji se bave
problematikom upravljanja opcéenito, posebice problematikom upravljanja morskim
lukama (fakulteti i instituti, ministarstva koja imaju u nadleznosti pitanja u svezi s
morem, prometom i turizmom, upravni odjeli za pitanja upravljanja morskim lukama i
sl.). Anketni upitnici, zajedno s popratnim pismom i detaljnim uputama za
ispunjavanje upitnika, poslani su elektronickom postom. Ukupno je poslano 80
anketnih upitnika za upravljacke strukture te 75 anketnih upitnika za strucnjake,
ukupno 155 upitnika. Stopa povrata nakon obrade upitnika bila je 31,25 % za
upravljaCke strukture i 36 % za stru€njake, odnosno uprosjec¢eno 33,55 %, Sto se

moZze smatrati zadovoljavaju¢om stopom povrata. Uz primarne podatke, za potrebe
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empirijskog istrazivanja prikupljeni su i sekundarni podaci: izvijeS¢a o radu luckih

uprava, njihova financijska izvjeSca te izvjeSce neovisnog revizora.

Analizom financijskih izvjeS¢a luCkih uprava za razdoblje 2013. — 2017. godine
ispitana je izravna veza izmedu ucinkovitosti poslovanja i udjela sredstava iz
proracuna u ukupnim prihodima. Lucke uprave koje imaju najmanji udio subvencija
kroz cijelo promatrano razdoblje ujedno imaju najbolje pokazatelje poslovanja Sto
potvrduje negativnu vezu izmedu tih dviju varijabli. Ova hipoteza testirana je i
regresijskom analizom. Kao zavisna varijabla uzet je prosjek pokazatelja ucinkovitosti
poslovanja ROA za razdoblje od 2013. do 2017. godine, a nezavisna varijabla bio je
prosjek udjela proraCunskih sredstava u ukupnim prihodima lu€kih uprava za isto
razdoblje. Rezultati regresijske analize potvrdili su hipotezu o negativnoj vezi izmedu
udjela sredstava iz proracuna u ukupnim prihodima luckih uprava s ucinkovitosti

poslovanja lu¢kih uprava.

Za potrebe viSestruke regresijske analize za testiranje preostalih hipoteza kreirane su
dihotomne (dummy) varijable kao nezavisne varijable modela. Prvo su s pomocu
faktorske i klaster analize dobivene numeriCke vrijednosti koje se ti€u stavova
ispitanika iz anketnog upitnika. Buduci da se istrazivanje nije bavilo pojedinacnim
misljenjima ve¢ upravljanjem Ilukama odnosno Iu¢kim upravama, daljnjom su
obradom podataka dobivene numericke vrijednosti svedene na dihotomne (dummy)
varijable. Te su se varijable koristile u regresijskoj analizi kako bi se izbjeglo da se
izvorni numericki kodovi kategorija (tj. vrijednosti 1, 2, 3, ..., k) tretiraju kao numericki
podaci. “Dummy” varijable mogu poprimiti dvije vrijednosti: ,1“ za prisutnost
kvalitativnhog atributa za koji se pretpostavlja da ima utjecaj na zavisnu varijablu i ,0*

za odsutnost kvalitativhog atributa.

Ucinkovitost poslovanja kao zavisna varijabla modela prikazana je kroz tri ,netrziSna“
pokazatelja uspjeSnosti poslovanja: pokazatelj profitabilnosti — dobit/gubitak u
odnosu prema aktivi (ROA), pokazatelj ekonomi¢nosti — odnos prihoda i rashoda te
pokazatelj aktivnosti — koeficijent obrtaja imovine. Za svaku zavisnu varijablu
izradena je regresijska analiza koja uzima u obzir jednu po jednu nezavisnu varijablu
prema snazi njihova utjecaja na zavisnu varijablu, tako da su provedene tri viSestruke

regresijske analize.
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Rezultati regresijske analize djelomi€no su potvrdili pozitivnu vezu izmedu
uCinkovitosti poslovanja luckih uprava i neovisnosti upravljackih struktura (kod dva je
modela pozitivha, a kod treCeg neznatno negativna, gotovo linearna veza). Kod sva
tri modela nije potvrdena pozitivna veza izmedu ucinkovitosti poslovanja Iuckih
uprava i organizacije korporacije ¢ime je odbacCena hipoteza da vecu ucinkovitost
poslovanja imaju luCke uprave Cija je organizacija bliza organizaciji korporacije.
Takoder, kod sva tri regresijska modela nije potvrdena pozitivha veza izmedu
ucinkovitosti poslovanja lu¢kih uprava i konkurentskog okruzenja €ime je odbacena
hipoteza o utjecaju konkurentskog okruzenja na povecanje ucinkovitosti poslovanja.
Kod sva tri regresijska modela potvrdena je pozitivha veza izmedu ucinkovitosti
poslovanja luCkih uprava i transparentnosti poslovanja, pa je samim tim potvrdena
posljednja hipoteza. Zaklju¢no, testiranjem hipoteza dokazana je povezanost izmedu
ucinkovitosti poslovanja i odredenih Cimbenika ukljuCenih u konceptualni model
(neovisnost upravljackih struktura, transparentnost poslovanja, financijska ovisnost
luckih uprava o subvencijama iz drzavnog proracuna), ali kod dva faktora
(organizacija korporacije i konkurentsko okruzenje) nije se potvrdila povezanost s

ucinkovitoS¢u poslovanja.

lako je istrazivanje provedeno na cjelokupnoj populaciji, s obzirom na to da se radi o
malom broju luckih uprava to predstavlja ogranienje u ovom istrazivanju. To
ograniCenje moZe objasniti neuspjeh u postizanju oCekivanog ishoda i moze se
smatrati preporukom za daljnja istrazivanja. Kod nekih su regresijskin modela male
vrijednosti prilagodenog koeficijenta determinacije (Adjusted R Square), pa bi
prosSirenje populacije/uzorka (npr. na luke u okruzenju kao Stosu Koper, Trst i dr.)

dovelo do viSih vrijednosti koeficijenta determinacije, a time i preciznijih rezultata.

Znanstveni doprinos doktorskog rada proizlazi iz teorijskog i empirijskog dijela
istrazivanja. U teorijskom dijelu pregledom dosadasnjih istrazivanja i znanstvene
literature prikazane su spoznaje o pojmu morskih luka i modelima upraviljanja
morskim lukama, kao i njihovu znaCaju za gospodarstvo zemlje. Izradom
istrazivaCkog instrumenta i provedbom empirijskog istrazivanja na cjelokupnoj
populaciji morskih luka od osobitog gospodarskog znacCaja za RH potvrdene su
odredene veze izmedu modela upravljanja koji se temelji na korporativnim principima

i u€inkovitosti poslovanja luckih uprava.
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Inovativnost ovog istrazivanje odnosi se na moguénost promjene dosadasnjeg
nacina rada i organizacije luckih uprava, a najveCi njegov doprinos lezi u izradi
modela financijske odrzivosti morskih luka kao znacajnih gospodarskih Cimbenika
Republike Hrvatske kao pomorske zemlje. Ovaj doktorski rad predstavlja prve korake

prema reformi modela upravljanja morskim lukama u Republici Hrvatskoj.

Zaklju€no, istrazivanje je reprezentativho za analiziranu populaciju morskih luka od
osobitog gospodarskog znacCaja za RH. Medutim, ne moZe ga se generalizirati za
morske luke opcenito, ali se zbog obuhvata cijele populacije mozZe smatrati
signifikatnim za Republiku Hrvatsku. S obzirom na zemljopisna obiljezja i sli€nosti
morskih luka novolatinskog podrucja, spoznaje iz istrazivanja mogle bi se u velikom

dijelu odnositi i na morske luke Slovenije, Bugarske i Rumunjske.
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PRILOZI

PRILOG 1: ANKETNI UPITNIK ZA UPRAVLJACKE STRUKTURE

1) Funkcija u LUCKOJ UPRAVI (trenutaéna ili u proslosti):
a) predsjednik UPRAVNOG VIJECA

b) &lan UPRAVNOG VIJECA

c¢) ravnatelj lu¢ke uprave

d) pomoc¢nik ravnatelja/direktor

2) Vasa struéna sprema (zaokruzite jedno od ponudenih):
1. Doktor i magistar znanosti

4. SSS

2.VSS

5. VKV i KV

3.VSSs

6. NSS, PKV i NKV

3) Molimo Vas da zaokruzite koga predstavljate u upravljackoj strukturi:
1. ve€inskog vlasnika

2. zaposlenike

3. manijinskog vlasnika

4. lokalnu zajednicu

5. koncesionara

6. nekoga drugog

NEOVISNOST UPRAVLJACKIH STRUKTURA

1) Koliko Vam ukupno vremena oduzima rad u upravnom vijeéu mjesecno (priprema
sjednica, same sjednice, komunikacija s djelatnicima lu¢ke uprave i sl.)? Okviran broj
sati:

2) Od toga, koliko vremena, mjese€no, zahtijeva priprema za sjednice Upravnog vije¢a?
Okviran broj sati:
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3) Koliko sastanaka upravno vijeée odrzi tiiekom godine? (broj sastanaka)

4) Koliko u prosjeku traju sjednice upravnog vije¢a?
. manje od pola sata

. viSe od pola sata, ali manje od sat vremena

. izmedu sat i dva sata

.izmedu dva i tri sata

. viSe od tri sata

A WN PR

5) Koliki utjecaj €lanovi upravnog vije¢a imaju na dnevni red sjednica upravnog vije¢a?
1. gotovo nikakav
2. mali
3. sredniji
4. veliki
5. jako veliki

6) Ima li upravno vije¢e osnovano privremeno ili stalno tijelo/stru¢njaka za stru¢nu
obradu i pra¢enje pojedinih zadataka iz svoje nadleznosti? DA / NE

7) Molimo Vas da ocijenite koliki je utjecaj upravnog vije¢a na odluku o izboru i promjeni
ravnatelja.

nema nikakav utjecaj

mali utjecaj

sredniji utjecaj

velik utjecaj

vrlo velik utjecaj

aprwbde

8) Primate li naknadu za rad u upravnom vijecu:

1. da, (iznos) mjesecno
2. ne, volontiram u radu vije¢a
3. ne, (navesti razlog)

4. nema naknade

9) lzuzev ravnatelja, koliko jo$ ima klju€nih menadzera (pomoc¢nika ravnatelja, direktora)
u lu¢koj upravi? Zaokruzite jedno od ponudenog.
1. manje od 3
2.3do5
3.6do8
4. viSe od 8

10) U kojoj mjeri se slazete ili ne slazete sa sljede¢im tvrdnjama o VaSem upravnom
vijecu (UV).

Izrazito | Ne slazem | Niti se Slazem se | U potpunosti
sene |se slazem niti se slazem
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slazem ne slazem

Na sjednicama UV-a
prisutni su veéinom svi
Clanovi.

Postoji visoka razina
predanosti ¢lanova UV-
a za unaprjedenje
poslovanja lucke
uprave.

UV donosi sve odluke
jednoglasno.

Postoji visok stupan;j
medusobnog povjerenja
medu ¢lanovima UV-a.

Predsjednik UV-a Cesto
namece svoje misljenje i
uvjerenja ostalim
¢lanovima UV-a.

Clanovi UV-a zalazu se
za interese interesnih
skupina koje zastupaju.

Clanovi UV-a zastupaju
svoje stavove bez obzir
anatojesuliu
suprotnosti sa stavom
predsjednika UV-a.

Izbor ravnatelja lucke
uprave je objektivan i
neovisan.

UV efikasno suraduje s
ravnateljem i ostalim
upravljackim kadrom
lucke uprave.

KONKURENTSKO OKRUZENJE

1)

2)

Sto sve &ini luku konkurentnom u odnosu na okruZenje (odaberite maksimalno tri
odgovora koja smatrate najvaznijim)?

Lokacija

Dubina kanala

Povezanost sa zaledem (ceste, Zeljeznice)

Infrastruktura i oprema u luci

Kvaliteta i cijene lu€kih usluga

Nesto drugo

ook LN

Sto treba uginiti kako bi se poveéala konkurentnost luke na trzistu (odaberite
maksimalno tri odgovora koja smatrate najvaznijim)?

1. Izgraditi infrastrukturu koja bi bolje povezala luku sa zaledem

2. Uloziti u dio suprastrukture za koju nisu zainteresirani koncesionari

3. Definirati politiku lu€kih pristojbi i taksa u skladu sa okruZzenjem
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3)

4)

5)

4.
5.
6.

Stvoriti konkurenciju unutar luke medu privatnim davateljima usluga
Uspostaviti integrirani lucki IT sustav
Nesto drugo

Na koji nac¢in menadzment lu¢ke uprave doprinosi vecoj ,atraktivnosti“ luke (odaberite
maksimalno tri odgovora koja smatrate najvaznijim)?

1.
2.
3.

Osobnim kontaktima s brodarima, Spediterima i ostalim korisnicima luke
Koristenjem SCM-a (supply chain management)

Redovitom prezentacijom potencijala luke na medunarodnim sajmovima i
skupovima

Uspostavljanjem financijske neovisnosti i financiranjem ulaganja iz vlastitih
sredstava i fondova EU-a

Stvara okvir za privlaCenje investicija privatnog sektora (npr. dobri odnosi medu
zaposlenicima)

Nesto drugo

Na koji na¢in VLASNIK (drzava/zupanija/grad) lu¢ke uprave doprinosi vecoj
»atraktivnosti luke (odaberite maksimalno tri odgovora koja smatrate najvaznijim)?

1.
2.
3.

Promocijom luke na medunarodnoj razini (sklapanje medunarodnih ugovora)
OlakS8avanjem poslovanja na lu¢kom podrucju (kroz zakonodavni okvir)
Davanjem vece samostalnosti poslovanju luke i luckih uprava, ali i veée
odgovornosti

Briga o o€uvanju pomorskog dobra i funkcionalnosti luke (master planovi luka)
Investicijama u infrastrukturu, investicijsko odrzavanje, po potrebi i dio
suprastrukture

Nesto drugo

U kojoj mjeri se slaZete ili ne slazete sa sljedeéim tvrdnjama

Izrazito | Ne slazem | Niti se Slazem se | U potpunosti
sene |se slazem niti se slazem
slazem ne slazem

Vlasni¢ka struktura
luCke uprave utje€e na
konkurentnost luke.

Tradicija morske luke
utjeCe na njenu
konkurentnost.

Sto su veée investicije
drzave u lu¢ko podrudje,
veca je konkurentnost
luke.

Veéa ponuda lu¢kih
usluga utjeCe na
konkurentnost luke.

Preferirani pomorski put
utje€e na izbor luke.
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Reputacija luke vezano
na poslovanje s teretom
utjeCe na izbor luke.

PoloZaj luke na
prometnom koridoru €ini
je konkuretnijom.

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA LUCKE UPRAVE

1) S kojim od sljedecih izazova koji se odnose na organizaciju se luka suoCava
(odaberite maksimalno tri odgovora koja smatrate najvaznijim)?
1. Nedovoljna sposobnost / autonomija lu¢ke uprave za suo€avanje s neocekivanim
dogadajima (bilo prirodnim ili umjetnim)

2. Nedovoljno integriran informacijski sustav

3. Nedovoljna sinkronizacija informacijskih sustava s drugim lukama

4. Nedovoljna koordinacija razli¢itih lu¢kih usluga

5. Nedovoljna kontrola i nadzor nad ukupnom kvalitetom luckih usluga koje se
pruzaju u lu¢kom podrucju

6. Cinjenica da su lucke pristojbe netransparentne i diskriminirajuée i ne odrazavaju
troSkove infrastrukture i / ili pruzene usluge (nedostatak financijske autonomije)

7. Nedovoljna razina sigurnosti za robu

8. Nedovoljna razina sigurnosti za putnike

9. Nedovoljna razina sigurnosti za radnike / pomorce

10. Nedovoljna sposobnost da apsorbira rast prometa (zagusenja)
11. Ni jedan
12. Nesto drugo,

2) Kaoji su po Vama najvazniji ciljevi osnivanja lu¢ke uprave (odaberite maksimalno tri
odgovora koja smatrate najvaznijim)?

Zastita i upravljanje pomorskim dobrom

Utjecaj na gospodarski razvoj regije i grada u kojoj se nalazi

Razvoj pomorskog i intermodalnog prijevoza

Osigurati odrzivost lu¢kih aktivnosti

Maksimizacija profita lucke uprave

Maksimizacija profita koncesionara

Maksimizacija dodane vrijednosti

Nesto drugo

© N OAWNRE
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3) U kojoj mjeri se slazete ili ne slazete sa sljedec¢im tvrdnjama

lzrazito | Ne Niti se Slazem U
se ne slazem slazem niti | se potpunosti
slazem | se ne slazem se slazem

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Organizacijska struktura
luCke uprave ima vide
obiljezja korporacije nego
neprofitne ustanove.

Radna mjesta u organizaciji
luke uprave su
optimizirana.

Zaposlenici iz razlicitin
organizacijskih jedinica
rade u timovima.

Kontrola poslovnih procesa
obavlja se kroz sustav
financijskog upravljanja i
kontrola.

ODNOS MENADZMENTA | VLASNIKA

Strateski ciljevi luCke
uprave vezani su na
strateSke dokumente Vlade
RH odnosno MMPI-ja
vezano za razvoj
pomorstva.

Mjere za veéu ucinkovitost
poslovanja lu¢ke uprave
redovita su tema na
sjednicama upravnog
vijeca.

Clanovi upravnog vije¢a
neovisno donose odluke
koje su u najboljem
interesu lu¢ke uprave.

Ravnatelj informira ¢lanove
upravnog vije¢a i mimo
sjednica kako bi uvijek bili u
tijeku dogadaja.

TRZISNA ORIJENTACIJA

Lucka uprava analizira
potrebe trzista kupaca
njenih usluga .

Lucka uprava prati
poslovanje svojih
konkurenata.

Ulaganja u infrastrukturu
temelje se na potrebama
postojecih i privlacenju
novih korisnika lu¢kog
podrudja.

Menadzment brzo reagira
na aktivnosti konkurenata.
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Izrazito
se ne
slazem

Ne
slazem
se

Niti se
slazem niti
ne slazem

Slazem
se

U
potpunosti
se slazem

ODNOS S DOBAVLJACIMA/KUPCIMA

U luckoj upravi se koriste
posebna programska
rieSenja za upravljanje
odnosima s kupcima
(CRM).

Lucka uprava uspijeva
zadrzati postojece i privudi
nove kupce.

Povjerenje izmedu lucke
uprave i poslovnih partnera
je obostrano.

Javna nabava obavlja se
transparentno i tako da
omogucuje pristup svima.

ODNOS PREMA ZAPOSLENIMA

Zaposlenici dobivaju
dovoljno znanja iz vanjskih
izvora npr. seminara,
konferencija i sl.

Fluktuacija zaposlenika je
niska.

Zaposlenici su stimulirani
predlagati mjere za vecu
uc€inkovitost poslovanja.

Vlada povjerenje medu
zaposlenicima: medusobno
se pomazu i rjieSavaju
zadatke timski.
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PRILOG 2: ANKETNI UPITNIK ZA STRUCNJAKE

1. Sektor u kojem radim odnosno zastupam

Ministarstvo i javna uprava — drzavni sektor

Grad — lokalna zajednica

Sira drustvena zajednica (fakulteti, agencije, komora)
Korisnici lu¢kog podruéja (koncesionari, brodari, agenti i sl.)

PwnNPE

2. Vasa stru¢na sprema (zaokruzite ili boldirajte jedno od ponudenih):

Doktor i magistar znanosti
VSS

VAT

SSS

VKV i KV

NSS, PKV i NKV

o gk wn R

w

Vasa pozicija u organizaciji

UpravljaCka razina
Srednji menadzment
Operativna razina
Ostalo

PwnNpRE

KONKURENTSKO OKRUZENJE

6) Sto sve &ini luku konkurentnom u odnosu na okruZenje (odaberite maksimalno tri

odgovora koja smatrate najvaznijim)?

Lokacija

Dubina kanala

Povezanost sa zaledem (ceste, Zeljeznice)
Infrastruktura i oprema u luci

Kvaliteta i cijene luckih usluga

Nesto drugo

S

7) Sto treba uginiti kako bi se povecala konkurentnost luke na trzistu (odaberite

maksimalno tri odgovora koja smatrate najvaznijim)?

Izgraditi infrastrukturu koja bi bolje povezala luku sa zaledem
Uloziti u dio suprastrukture za koju nisu zainteresirani koncesionari
Definirati politiku lu¢kih pristojbi i taksa u skladu s okruzenjem

Uspostaviti integrirani lu¢ki IT sustav
Nesto drugo

SR

Stvoriti konkurenciju unutar luke medu privatnim davateljima usluga
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8) Na koji nacin upravljatka struktura lu¢ke uprave (upravno vijeée, ravnatelj, njegovi
pomocnici) doprinosi vecoj ,atraktivnosti“ luke (odaberite maksimalno tri odgovora
koja smatrate najvaznijim)?

1. Osobnim kontaktima s brodarima, Spediterima i ostalim korisnicima luke

2. Koristenjem SCM-a (supply chain management)

3. Redovitim prezentacijom potencijala luke na medunarodnim sajmovima i
skupovima

4. Uspostavljanjem financijske neovisnosti i financiranja ulaganja iz vlastitih
sredstava i fondova EU-a

5. Stvara okvir za privlagenje investicija privatnog sektora (npr. dobri odnosi medu
zaposlenicima)

6. Nesto drugo

9) Na koji nacin VLASNIK (drzava/zupanija) luCke uprave doprinosi vecoj ,atraktivnosti*
luke (odaberite maksimalno tri odgovora koja smatrate najvaznijim)?
1. Promocijom luke na medunarodnoj razini (sklapanje medunarodnih ugovora)
2. Olaksavanjem poslovanja na lu¢kom podrucju (kroz zakonodavni okvir)
3. Davanjem vece samostalnosti poslovanju luke i lu¢kih uprava, ali i vece
odgovornosti
Brigom o oCuvanju pomorskog dobra i funkcionalnosti luke
5. Investicijama u infrastrukturu, investicijsko odrzavanje, po potrebi i dio
suprastrukture
6. Nesto drugo

»

10) U kojoj mjeri se slazete ili ne slazete sa sljede¢im tvrdnjama

Izrazito | Ne slazem | Niti se Slazem se | U potpunosti
se ne se slazem niti se slazem
slazem ne slazem

Vlasni¢ka struktura
luCke uprave utje€e na
konkurentnost luke.

Tradicija morske luke
utjeCe na njenu
konkurentnost.

Sto su veée drzavne
investicije u lu¢ko
podrucje vecta je
konkurentnost luke.

Veca ponuda luckih
usluga utje€e na
konkurentnost luke.

Preferirani pomorski put
utjeCe na izbor luke.

Reputacija luke vezano
za poslovanje s teretom
utje€e na izbor luke.

PoloZaj luke na
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prometnom koridoru €ini
je konkurentnijom.

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA LUCKE UPRAVE

1) S kojim od sljedecih izazova koji se odnose na organizaciju se luka suoCava
(odaberite maksimalno tri odgovora koja smatrate najvaznijim)?

2)

1.

o akrown

© x© N

Nedovoljna sposobnost / autonomija lu¢ke uprave za suoavanje s neo¢ekivanim
dogadajima (bilo prirodnim ili umjetnim)

Nedovoljno integriran informacijski sustav

Nedovoljna sinkronizacija informacijskih sustava s drugim lukama

Nedovoljna koordinacija razli¢itih lu¢kih usluga

Nedovoljna kontrola i nadzor nad ukupnom kvalitetom lu¢kih usluga koje se
pruzaju u lu¢kom podrudju

Cinjenica da su luéke pristojbe netransparentne i diskriminirajuée i ne odrazavaju
troSkove infrastrukture i / ili pruZzene usluge (nedostatak financijske autonomije)
Nedovoljna razina sigurnosti za robu

Nedovoljna razina sigurnosti za putnike

Nedovoljna razina sigurnosti za radnike / pomorce

10 Nedovoljna sposobnost da apsorbira rast prometa (zagusenja)
11. Nijedan
12. Nesto drugo,

Koji su po Vama najvazniji ciljevi osnivanja lu¢ke uprave gledajuci Sire od ciljeva
definiranih Zakonom o pomorskom dobru i morskim lukama (odaberite maksimalno
tri odgovora koja smatrate najvaznijim)?

© N A~ WDNRE

Zastita i upravljanje pomorskim dobrom

Utjecaj na gospodarski razvoj regije i grada u kojoj se nalazi
Razvoj pomorskog i intermodalnog prijevoza

Osigurati odrzivost lu¢kih aktivnosti

Maksimizacija profita lu¢ke uprave

Maksimizacija profita koncesionara

Maksimizacija dodane vrijednosti

Nesto drugo

3) U kojoj mjeri se slazete ili ne slazete sa sljedec¢im tvrdnjama

Izrazito | Ne Niti se Slazemse | U
se ne slaze | slazem niti potpunosti
slazem | m se ne slazem se slazem

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Organizacijska struktura
lu€ke uprave ima vise
obiljeZja korporacije nego
neprofitne ustanove.
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Radna mjesta u organizaciji
luCke uprave su optimizirana.

Zaposlenici iz razli¢itih
organizacijskih jedinica rade
u timovima.

Kontrola poslovnih procesa
obavlja se kroz sustav
financijskog upravljanja i
kontrola.

ODNOS MENADZMENTA | VLASNIKA

Strateski ciljevi luCke uprave
vezani su na strateSke
dokumente Vlade RH
odnosno MMPI-ja vezano za
razvoj pomorstva.

Mjere za vecu efikasnost
poslovanja lucke uprave
redovita su tema na
sjednicama upravnog vijeca.

Clanovi upravnog vijeéa
neovisno donose odluke koje
su u najbolje interesu lucke
uprave.

Ravnatelj informira ¢lanove
upravnog vije¢a i mimo
sjednica kako bi uvijek bili u
tijeku dogadanja.

TRZISNA ORIJENTACIJA

Lucka uprava analizira
potrebe trzista kupaca njenih
usluga.

Lucka uprava prati
poslovanje svojih
konkurenata.

Ulaganja u infrastrukturu
temelje se na potrebama
postojecih i priviaéenju novih
korisnika lu¢kog podrugja.

Menadzment brzo reagira na
aktivnosti konkurenata.

ODNOS S DOBAVLJACIMA/KUPCIMA

|zrazito
se ne
slazem

Ne
slazem
se

Niti se
slazem
niti ne
slazem

Slazem
se

U
potpunosti
se slazem

U lu€koj upravi se koriste
posebna programska
rieSenja za upravljanje
odnosima s kupcima (CRM).

LuCka uprava uspijeva
zadrzati postojece i privudi
nove kupce.

Povjerenje izmedu lucke
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uprave i poslovnih partnera
je obostrano.

Javna nabava obavlja se
transparentno i na nacin da
omogucuje pristup svima.

ODNOS PREMA ZAPOSLENI

MA

Zaposlenici dobivaju
dovoljno znanja iz vanjskih
izvora npr. seminara,
konferencija i sl.

Fluktuacija zaposlenika je
niska.

Zaposlenici su stimulirani
predlagati mjere za vecu
efikasnost poslovanja.

Vlada povjerenje medu
zaposlenicima: medusobno
se pomazu i rieSavaju
zadatke timski.
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PRILOG 3.: PREGLED GLAVNIH KONCESIONARA U DRZAVNIM LUKAMA

Tablica 111. Glavni koncesionari u Luci Rijeka

Koncesionar Predmet koncesije

Luka Rijeka Prvenstvena Ukrcaj, iskrcaj, skladistenje i prekrcaj 2000. do
2042.

Jadranska vrata Redovna Kontejnerski terminal Jadranska vrata 2001. do
2041.

Luka Rijeka Redovna Privez i odvez plovila 2014. — 2024.

Janaf Redovna Ukrcaj i iskrcaj tekuéeg tereta 2002. — 2035.

Exportdrvo Redovna Ukrcaj, iskrcaj, skladiStenje i prekrcaj generalnog  2010. — 2020.

tereta
Serif Export- Redovna Ukrcaj, iskrcaj, skladidtenje i prekrcaj generalnog  2010. — 2020.
Import tereta

Izvor: prilagodeno prema podacima Lucke uprave Rijeka.

http://www.portauthority.hr/lucke usluge/koncesionari

Tablica 112. Glavni koncesionari u Luci Zadar

Koncesionar Predmet koncesije Trajanje
Luka Zadar Prvenstvena Ukrcaj, iskrcaj, skladistenje i prijevoz tereta, 25
uklju€ujuéi upotrebu, odrzavanje i unapredenje godina

nadgradnje u luci

Luka Zadar Redovna Privez i odvez 5 godina
Crodux derivati dva Redovna Benzinska postaja 15

d.o.o. godina
MAX PLASTIKA Redovna Skladistenje i popravak plovila 15
d.o.0. Zadar godina
SARAG Redovna Izgradnja i koridtenje komercijalnog centra 20
GAZENICA d.o.o. godina
Murvica

ZIPO d.o.o0. Zagreb Redovna PruZanje usluga putnicima i vozilima uz koridtenje i 20

odrzavanje objekata lu¢ke podgradnje i nadgradnje godina
na podrugju putnitke luke GaZenica (putnicki
terminal)

Izvor: prilagodeno prema podacima Lucke uprave Zadar, http://www.port-authority-
zadar.hr/koncesionari.php
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Tablica 113. Glavni koncesionari u Luci Sibenik

Koncesionar Predmet koncesije

Luka Sibenik  Prvenstvena Ukrcaj, prekrcaj, skladistenje i prekrcaj generalnog 2003. do
tereta, rasutog i tekuceg tereta; ukrcaj i iskrcaj putnika, 2029.
vozila i tereta;

Luka Sibenik Redovna Privez i odvez plovila 2017. -
2020.

INA Redovna Dostava goriva za brodove 2014. -
2019.

LUKOIL Redovna Dostava goriva za brodove 2014. -
2019.

Izvor: prilagodeno prema podacima Luéke uprave Sibenik http://www.portauthority-
sibenik.hr/hrv/lucka uprava/koncesije.asp

Tablica 114. Glavni koncesionari u Luci Split

Koncesionar Predmet koncesije EEYE

Luka Split Prvenstvena Ukrcaj, iskrcaj, skladistenje i prekrcaj kontejnera, 2005. —
generalnog tereta, rasutog tereta i teSkog i 2035.
posebnog tereta

Ameropa zitni Redovna Ukrcaj i iskrcaj trajekata i brodova na kruznim 2016. -

terminal Vranjic putovanjima 2026.

CEMEX Redovna Rad tvornice cementa 2010. -

2020.

INA Redovna Ukrcaj, iskrcaj, skladistenje i prekrcaj tekuéeg 2016. —

tereta 2026.

Izvor: prilagodeno prema podacima Lucke uprave Split, https://portsplit.hr/lucka-uprava-
split/koncesije

Tablica 115. Glavni koncesionari u Luci Ploce

Koncesionar Vrsta Predmet koncesije LHEEWE
Luka Ploce d.d. Prvenstvena Ukrcaj, iskrcaj, skladiStenje i prekrcaj 2010. -
kontejnera, rasutog tereta 2055.
Luka Plo¢e — Trgovina Prvenstvena Ukrcaj, iskrcaj, skladiStenje i 2009. —
prekrcaj tekuceg tereta 2055.
BIOM Redovna Izgradnja i upravljanje postrojenjem za 2014. -
biodizel 2044.
INA Redovna Upravljanje benzinskom postajom 2010. -
2020.
TOP Logistics Redovna Skladistenje i logistika 2012. -
2032.
Luka PloCe — Pomorski  Potkoncesija Privez i odvez plovila 2010. —
servis 2037.
Prvo plinarsko drustvo Potkoncesija SkladiStenje UNP-a 2014. -
2055.
Plo¢anska plovidba Potkoncesija Upravljanje trajektnim terminalom 2011. -
2037.

Izvor: prilagodeno prema podacima Lucke uprave Ploce, https://www.ppa.hr/hr/koncesije-na-
djelatnosti/
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Tablica 116. Glavni koncesionari u Luci Dubrovnik

Koncesionar Predmet koncesije Povrsina (m?
Luka Prvenstvena Privez i odvez brodova; 22.864 2015. - 2053.
Dubrovnik Ukrcaj, iskrcaj i prekrcaj robe: (od ¢ega 314

Opskrba vodom, prikupljanje unutarnjeg

otpada s brodova prostora)
Elite Travel Redovna Turisticka agencija n/p 2018. — 2020.
MSC Cruises Redovna TuristiCka agencija n/p 2018. — 2020.
Atlas Redovna TuristiCka agencija n/p 2018. - 2020.
Gulliver Travel Redovna Turisticka agencija n/p 2018. — 2020.

Izvor: prilagodeno prema podacima Lucke uprave Dubrovnik, http://www.portdubrovnik.hr/index.php?
n/p, povrSina u koncesiji odnosi se na uredski prostor
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EXTENDED SUMMARY

In Croatia port authorities are established as non-profit entities which have to apply
non-profit accounting regulations. However, while port authorities are public
institutions, they operate in the market as economic entities with the goal of providing
adequate services and creating added value according to basic economic principles.
The question is how to redesign the management model of seaports by transforming
them into profitable economic entities in order to maximize the benefits for all interest
groups of the port area. In this context, the financial independence of the port
authority is one of the key management factors that determine how the port can
achieve its goals and perform its function without subsidies from the state budget.
From this it follows that efficient port management is one of the fundamental

elements of the optimal functioning of the entire port system.

The term "port management" can be understood as two different types of
management:

1) port management in a broader sense and 2) port management through the port
authority. The first one relates to a broad cluster of social, public and economic
subjects and policies, while the other one indicates managing the seaport by
following corporate governance principles (Brooks and Cullinane, 2007; De Langen,
2007; Ng i Pallis, 2010). Redesigning the port management model can mean either
improving the already existing model or introducing a new port management model.
The port management model has to take into account the fact that the traditional role
of ports has evolved significantly and that their competitive advantage is not only their
natural hinterland. The ports have become transport network hubs where various
types of transport are connected and as such they represent the center where the

value of goods increases through multiplicative effects.

One of the possible redesign models is corporatization, which is the transformation of
the port authority into a corporation, in this case a public company. In this way the
port authority becomes a financially independent legal entity with a board of directors
or a supervisory board. The state retains ownership of all the shares or stocks. By
applying corporate governance principles which are typical for corporations, port

authorities should operate more effectively. There are significant potential benefits
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from transforming port authorities into corporations for port development. The
experience gained in the process of airport corporatization can be applied to seaport

corporatization.

From this it follows that the purpose of this research is to determine the criteria for
optimizing the seaport management model so that the seaport can operate more
efficiently in order to achieve greater profitability. Therefore, the primary focus of the
research is to establish an organizational form which will enable ports to operate
efficiently, be financially independent and make profit. This means developing a
management model that is characteristic for companies — in other words, a model
based on the principles of corporate governance. Corporate governance reconciles
the interests of the owner(s) with the interests of other key interest groups, including
users of port services, and ensures that the organization (specifically the seaport)
operates in accordance with the best practices and ethical standards. Based on this,
the conceptual model includes key factors that influence the development of a
management model based on the principles of corporate governance:

1. Independence of governance structures
2. Corporate organization
3. Competitive environment

4. Business transparency.

In addition to the aforementioned factors, as was pointed out, the model also
includes financial independence, which means financing from the port's own

revenues without the need for funds from the state budget.

The dissertation is divided into six chapters. In the first chapter, the INTRODUCTION,
the scientific problem, the subject and the objectives of research are defined. The
basic and auxiliary hypotheses are established. There is also an overview of previous
research in the field of port management. The scientific methods applied in this
research are described, as well as the structure of the dissertation with the expected

contribution.
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In the second chapter of the dissertation, THE BASIC CHARACTERISTICS OF
SEAPORTS, the relevant features of seaports in the EU are presented with regard to
institutional changes, infrastructure financing and port competitiveness. Along with
the features of EU ports, the relevant features of seaports in the Republic of Croatia
are also presented. The impact of seaport management on the development of the

economy is particularly addressed in this chapter.

In the third chapter, THE MODELS OF PORT MANAGEMENT, the most significant
theoretical approaches to the division of the port management models are explained:
1) by ownership structure, 2) by geographical features and 3) by administrative port
management models. Contemporary trends in the design of port management

models are also presented.

The title of the fourth chapter is THE OPERATIONAL EFFICIENCY OF PORT
AUTHORITIES IN THE REPUBLIC OF CROATIA. Operational efficiency factors of
six state port authorities, their organization, major concessionaires and development
projects are analyzed. Financial management of port authorities is particularly
analyzed using the comparison method. This chapter also includes the possibilities of
redesigning the management model in order to increase port authority efficiency.

In the fifth chapter, THE SEAPORT MANAGEMENT MODEL WITH THE AIM OF
INCREASING SEAPORT PROFITABILITY, the conceptual model of seaport
management based on the principles of corporate governance is defined. Theoretical
foundations, scientific and operational objectives of the model are presented, along
with the operationalization of the research model, the definition of the model, the

research hypotheses and the methods for statistical data analysis.

Chapter Six, titled THE EMPIRICAL RESEARCH RESULTS, presents the results of
empirical research conducted on all state port authorities in Croatia (the statistical
population) which has explored the relationship between business efficiency and
factors that shape the seaport management model. Within this chapter, research
hypotheses were tested and the results were interpreted. At the end of the chapter,
the limitations of the study and recommendations for future research in this area are

also discussed.
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In the CONCLUSION, the most important results and concluding considerations of
the research are presented, as the theoretical and empirical contribution of this

doctoral dissertation.

In accordance with the subject of the scientific research, the following research
objectives have been defined:
e to determine the optimal organization and legal form of state port authorities in
the Republic of Croatia,
e to explore which management model maximizes the efficiency of seaport
management and

e to explore how port authorities can achieve financial sustainability.

Based on the objectives stated above, the basic hypothesis is as follows:

H: Using scientifically based knowledge of seaport management and business
operations, it is possible to design a new seaport management model that will
increase the business efficiency of port authorities and, therefore, the efficiency of the

use of state budget funds.

The basic hypothesis implies several auxiliary hypotheses:

AH1: The share of the funds from the budget in the total port authority revenue is
negatively related to the business efficiency of port authorities.
AH2: There is a positive link between the business efficiency of port authorities and

the independency of management structures.

AH3: As the organization of a port authority is closer to the organization of a

corporation, the business efficiency of the port authority is greater.

AH4: There is a positive link between the business efficiency of a port authority and a

competitive environment.

AH5: The business efficiency of a port authority is positively associated with the
business transparency of that port authority.
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Studies on the governance, the management model and the performance of ports for
various countries all over the world have been investigated by Vieira et al. (2014),
who analyzed 63 available studies in the area of port management. The results show
that these studies have predominantly qualitative approaches based on case studies
and conceptual models. Verhoven and Vanoutrive’s (2012) research, based on the
data from the European Maritime Port Organization Survey (ESPO, 2011) which
takes into account the evolution of ports as well as the new perspectives on the role
of port authorities, identified the elements that could explain the diversity of European
seaport management. The results of factorial analysis confirmed the existence of

different types of port management models in Europe.

The port authority, as the port control body, should choose the model that best suits
the needs of its customers and meets the expectations of all interested parties
(stakeholders), while meeting the basic economic principles of business efficiency.
Different methodological solutions for measuring business performance have been
applied in contemporary theory and practice. One of the common features of these
methods is that they try to put an emphasis on business success as much as
possible. Thus, Langen and Heij (2013) have analyzed the effects of the
corporatization of the Port Authority in Rotterdam by using the following set of
business indicators to measure the effects of corporatization: market share, turnover,
employee turnover, operating costs, EBITDA (earnings before interest, taxes,

depreciation and amortization), net profit, revenue per employee and investments.

The conceptual model in this dissertation describes the relationship between the
factors influencing the model of seaport management and the business efficiency of
port authorities. In the previous section, it was determined which indicators were
used for the influence of corporate governance and management models on the
business efficiency not only of ports, but also of companies. The model follows the
findings of previous empirical research on the efficiency of marine operations (Van
Niekerk, 2005, Brooks, 2008, Dooms et al., 2013), exploring the influence of
corporate governance on enhancing business efficiency and financial sustainability of
port administrations.

Table 1 shows descriptions and measurements for all the variables included in the

models.
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Table 1: Variables included in the model

Description Variable Measurements Source
Economic Indicator Dependent AFS PA*
| /E Percentage
ncome / Expenses Point
Activity Indicator Dependent AFS PA
. Percentage
Asset Turnover Ratio Point
Profitability Indicator Dependent AFS PA
Percentage
Return on Assets (ROA) Point
Share of funds from the budget Independent State
Percentage Budget
point
Independence of governance Independent
structures dummy
Corporate organization Independent
dummy
Competitive environment Independent dummy
Transparency of business Independent dummy

~* Annual Financial Statements of Port Authorities

Dependent variables are used to measure the efficiency of the Port Authority
performance. Efficiency of an organization's performance can be expressed in
various performance indicators, but the most commonly used are the financial,
accounting and market performance indicators. In most of the world’s research of this
type, researchers use market performance indicators as a measure of business
efficiency. Given that Croatia, like most developing countries, is characterized by an
insufficiently developed and illiquid capital market, the use of capital market
indicators cannot adequately illustrate the business performance. Therefore, different
"non-market" indicators of business performance have been used in this empirical
research: efficiency ratio, asset turnover ratio and ROA. The values of the dependent
variables are expressed as percentage points based on the doctoral candidate’s
calculation, which is based on the data from the Annual Financial Report of Port
Authorities for 2017:

Table 2. Business efficiency indicators

Efficiency ratio Asset Turnover Profitability indicator
Income / Expenses Ratio ROA

PA Rijeka 0,92 5,90 1,03
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PA Zadar 0,77 4,71 0,62
PA Sibenik 0,81 5,47 -1,06
PA Split 1,03 9,53 1,66
PA Dubrovnik 1,28 12,84 3,11
PA Ploge 0,91 2,60 0,45

Independent variables in the model are "dummy" variables related to the function of

sea ports management, while also being the characteristics of profit centres, i.e.

companies.

Independence of governance structures

The independence of governance structures has been defined by OECD
Corporate Governance Principles and was later developed and upgraded by the
EU Recommendations and national corporate governance codes. The OECD
Corporate Governance Principles recommend that committees appoint a sufficient
number (majority) of members capable of making independent judgments in

situations where a potential conflict of interest exists.

Form of corporate organization

A corporate organization focuses on the management whose basic task is to
maximize the return on equity (Tipuri¢ et al., 2008). The extent of the presence of
the form of a corporate organization will be measured by a construct which is a
composite measure consisting of five key areas: organizational structure,
relationship between management and owner, market orientation, relationship

with suppliers and relationship with employees.

Competitive environment
Competition between ports arises when ports in the same or different countries
compete for the same market, cargo or carriers. Market share is a key indicator of
competitiveness and is widely used for ports (Notteboom, 2006; Haezendonck et
al., 2006). The competitive power of seaports no longer depends solely on their
own infrastructure and organization but also on the efficiency of the maritime
logistics chain, which consists of three large units: purely maritime carriers,
logistic operations at the seaport and inland transport services (Janci¢, 2015).
Given that the competitiveness of a seaport depends on a number of factors, this
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variable is based on some of them: the ownership structure, port tradition, port

area investments and so on.

* Business transparency

Transparency in business is the public disclosure of business information for the

purpose of informing all stakeholders (Horak et al., 2014). It is measured using

the business transparency indicator according to the model for transparency of

state-owned companies.

All five factors are strongly linked and, combined together, have an effect on

business efficiency (Figure 1).

Figure 1. Conceptual model of seaport management based on corporate governance

CORPORATE GOVERNANCE

Y Y Y

FINANCIAL BUSINESS INDEPENDENCE
INDEPENDENCE| TRANSPERANCY | | OF GOVERNANCE

STRUCTURES

CORPORATE ORGANISATION

A

COMPETITIVE ENVIROMENT

|

BUSINESS
EFFICIENCY AND
PROFITABILITY OF
PORT AUTHORITY

A number of scientific research methods were used within the scope of the scientific

research for the purpose of the PhD dissertation in order to investigate the research

problem and fulfil the research objectives. For the collection of primary data, the

method of questionnaire is used in the dissertation in the form of a “Lime Survey” for
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defining the criteria and their importance for the design of the management model for

the seaports of the Republic of Croatia.

In the first part of the dissertation, an analysis of scientific and professional literature
is presented with the aim of identifying current scientific knowledge in the field of
marine management and the relevant features of seaports in the EU and the
Republic of Croatia, with particular emphasis on port management models. An
overview of the financial operations of state port authorities in the Republic of
Croatia, which represent the population of the research, is also given.

The second part of the dissertation presents the results of empirical research based
on the data collected through the questionnaire and by processing the secondary
data. The first step after data collection was to create independent variables that
present determinants of the new management model. The second step was to test
the hypotheses. In both cases, the following statistical analyses and analytical

instruments were used:

e analysis of port authorities' financial reports for the period 2013 — 2017, in
particular the amount of funds from the state budget to port authorities (the
subsidies) and their share in total revenues of ports (secondary data);

e descriptive analysis of the results of a survey conducted on six state port
authorities to determine the independence of management structures,
corporate organization and competitive environment;

e quantitative analysis of port authorities’ business transparency;

e factor and cluster analyses for the creation of four independent variables and
construction of dummy variables;

e linear regression to prove the hypothesis with an independent numeric
variable;

e multiple regression analysis to prove the hypothesis with independent dummy

variables.
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By testing the hypotheses of this research, the links between business efficiency and
the above mentioned features of the management model based on corporate

governance are confirmed or rejected as follows:

Hypothesis AH1 has confirmed that the share of funds from the budget in the total
revenue of port authorities is negatively related to the business efficiency of port
authorities. The AH2 hypothesis is partially accepted because two regression models
have confirmed a positive relationship between the efficiency of port authorities and
the independence of governance structures, while in the third model the relationship
is only slightly negative, so it can be considered a linear relationship. The hypothesis
AH3, stating that if the organization of the port administration is closer to the
organization of a corporation, the business efficiency of port authorities is higher, has
been rejected. All three regression models have confirmed the negative link between
the efficiency of port authorities and corporate organization. Also, the hypothesis AH4
has been rejected because a negative correlation between the efficiency of port
authorities and a competitive environment was confirmed in all three regression
models. Finally, the AH5 hypothesis is confirmed — the business efficiency of port

authorities is positively linked to the business transparency of port authorities.

To conclude, the main hypothesis that unifies the objectives of this research (the
management model that leads to maximizing the business efficiency of port
authorities and their financial sustainability) should be confirmed through auxiliary
hypotheses. By testing these hypotheses, the correlation between business
efficiency and certain factors involved in the conceptual model (independence of
governance structures, business transparency, financial dependence of port
authorities on state budget subsidies) have been demonstrated, but two factors
(corporate organization and competitive environment) have not been shown to

correlate with business efficiency.

Although surveys have been carried out on the population, given the small number of
port authorities, this is also a limitation of this research. This limitation may explain
failure to achieve the expected outcome and may be considered a recommendation
for further research. The first set of constraints refers to the measurement of

dependent and independent variables. When assessing the efficiency of port
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authorities’ performance, the selected indicators are the same ones used in the
analysis of companies. As the port authorities in the Republic of Croatia still operate
as non-profit institutions, one of the indicators has been modified (ROA), but two
other indicators (economic efficiency and asset turnover ratio) have been used as

original dependent variables in the model.

As for independent variables, on the one hand we have dichotomous ones, but in
one model there is an independent numeric variable. Due to the small size of the
population, these variables could not be included in the model together. Also, in
some models the values of the coefficient of determination (Adjusted R Square) are
small, so the expansion of the population/sample (for example, by including ports in
the vicinity, such as Koper, Trieste, etc.) would lead to higher R2 values and,

therefore, more precise results.

The greatest contribution of this research will be in setting the foundations for the
corporatization of port authorities, which will increase their efficiency and therefore
the socio-economic benefits for all port stakeholders, which in turn increases the
economic wealth and prosperity, the gross domestic product and economic activity in
the cities where port authorities are located, as well as the economy of the whole
country. By strengthening the corporate governance structure in port authorities, it
will undoubtedly be easier to attract institutional investors and to ensure sufficient
sources of financing and the financial independence of seaports from the state
budget.
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ZIVOTOPIS

NataSa Muniti¢, magistrica ekonomskih znanosti, rodena je 1973. godine u Splitu.
Diplomirala je 1997. godine na Ekonomskom fakultetu Sveucilista u Splitu, smjer
Upravljanje financijama. Znantveni magisterij obranila je 2005. godine s temom ,Euro
— optimalna valuta“ na Ekonomskom fakultetu Sveucilista u Zagrebu. Poslijediplomski
doktorski studij upisala je 2016. godine na Ekonomskom fakultetu SveuciliSta u
Rijeci. Zaposlena je u Ministrastvu mora, prometa i infrastrukture kao savjetnica

ministra za ekonomska pitanja.
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Kao voditelj sluzbe za pracenje projekata i drzavne potpore u tadasnjem Ministarstvu
pomorstva, prometa i infrastrukture, bila je zaduzena za kordinaciju projekata koji su
financirani iz sredstava medunarodnih financijskih institucija (EBRD, IBRD, EIB).
Medu tim projektima bili su i projekti ulaganja u lu¢ku infrastukturu u drZzavnim

lukama: Rijeka, Zadar, Sibenik, Split, Dubrovnik i Ploge.

Natasa Muniti¢ obnaSa i funkciju zamjenika predsjednika jedinice za provedbu
projekta Modernizacija i restrukturiranje cestovnog sektora te je ¢lanica Povjerenstva
za provedbu postupka i predlaganje odabira strateSkog partnera drustva Croatia
Airlines d.d.

Popis objavljenih radova

e Muniti¢ N. (2014). Financiranje projekata cestovne infrastrukture - iskustva iz
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on Governance,Management and Entrepreneurship, Dubrovnik.
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