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SAZETAK

Primjena okvira poslovnog modela je omoguéila uvid u kljuéne aspekte poslovanja ovih luka i
razumijevanje fundamentalne logike isporuke i stvaranja vrijednosti. Luka Rijeka gravitacijskom
trziStu pruZa usluge efikasnog prekrcaja i skladiStenja generalnog i kontejnerskog tereta . Klju¢ni
troskovi vezani uz stvaranje i isporuku usluge su ljudski resursi, materijal i energija. Landlord
model omogucuje efektivno upravljanje uz pruzanje visoke razine kvalitete usluge 1 trziSnu
orijentaciju kao i financijsku sigurnost. Luka Kopar gravitacijskom trzistu pruza usluge prijenosa,
skladiStenja 1 prijevoza kontejnerskog, suhog i rasutog tereta, dok azijskim izvoznicima i
europskim uvoznicima pruza usluge prijenosa i prijevoza automobila. Kljuéni troskovi vezani uz

stvaranje 1 isporuku usluge su ljudski rad 1 troskovi usluga.

Kljuéne rijeci: poslovni model, Luka Rijeka, Luka Koper

SUMMARY

The application of the business model framework has enabled insight into the key aspects of these
ports' operations and understanding of the fundamental logic of delivery and value creation. The
Port of Rijeka provides efficient transshipment and storage services for general and container cargo
to its gravitational market. The key costs associated with service creation and delivery are human
resources, materials, and energy. The landlord model enables effective management while
providing a high level of service quality and market orientation, as well as financial security. The
Port of Koper provides transfer, storage, and transportation services for container, dry, and bulk
cargo to its gravitational market, while also offering transfer and transportation services for cars
to Asian exporters and European importers. The key costs associated with service creation and

delivery are labor and service costs.

Keywords: business model, Port of Rijeka, Port of Koper
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1. UvVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Uloga pomorskih luka je unazad nekoliko desetlje¢a dobila na vaznosti. Globalizacija,
liberalizacija trziSta 1 kontejnerizacija predstavljaju globalne pojave koje su na lu¢kom trzistu
pokrenule razvoj konkurencije, intermodalnog prijevoza, promjene u strukturi trzista i prirodu
odnosa medu kljucnim subjektima ponude i potraznje. S razvojem intermodalnosti su kombinacije
razlicitih prometnih sustava postale efikasnija alternativa prijevoza standardiziranog tereta, $to je
doprinijelo uklju¢ivanju zeljeznickih 1 cestovnih prijevoznika, logistickih operatora itd. Luke su
postale prometna, industrijska i trgovinska ¢voriSta koja se sve viSe integriraju u logisticke lance
suradnika 1 klju¢nih kupaca, gdje imaju funkciju facilitacije besprijekornog toka tereta kroz lanac
prema odrediStu, dodajuci vrijednost kad je moguce. Budu¢i da su vazna komponenta opskrbnih
lanaca, luke razmatraju sve klju¢ne dionike koji doprinose izgradnji lanca opskrbe i nastoje se
pozicionirati u srediSte njihovih logistickih strategija. Medutim, broj kupaca i vaznih dionika luke
se povecava, njihova struktura se diversificira, $to ¢ini prilagodbu njihovim logistickim praksama
otezanom. Korisnici, s druge strane, o¢ekuju sve veéu vrijednost od pomorskih luka, s obzirom na
njihovu vaznu ulogu u opskrbnom lancu. Predmet rada je poslovanje pomorskih luka Rijeka i
Kopar. Primarni cilj rada je kroz strukturirani okvir poslovnog modela prikazati poslovanje
pomorskih luka Rijeka i Kopar. Sekundarni cilj je ukazati na korelaciju odabranog modela

upravljanja lukom i potencijala poslovnog modela luke da stvori i isporuci vrijednost.

1.2.  Izvorii metode prikupljanja podataka

Istrazivanje se temelji na sekundarnim izvorima informacija. Znanstveni radovi i ¢lanci usmjereni
istrazivanju prometa, pomorskog prijevoza i logistike su najviSe zastupljeni te ¢ine oko dvije
tre¢ine koriStene literature. Podaci koji se odnose na naturalno 1 financijsko poslovanje pomorskih
luka Rijeka i Kopar su preuzeti iz godi$njih financijskih i nefinancijskih izvjes¢a za razdoblje
2020.-2022., koja su dostupna na internetu. Za potrebe konceptualizacije poslovnog modela je
koriStena stru¢na literatura uvazenih stranih autora, u kombinaciji s relevantnim znanstvenim
¢lancima stru¢njaka. Za potrebe razumijevanja konteksta 1 aktualnih dogadanja u lu€koj industriji

su koristene informacije provjereno vjerodostojnih internetskih izvora.



U svrhu analize elemenata poslovnih modela luka Rijeka i Kopar je koriStena metoda opisa, dok
su za analizu naturalnih i financijskih performansi luka koriStene metoda klasifikacije i statisticka
metoda. Za potrebe predstavljanja vlastitih prijedloga ili modela su upotrijebljene metode

usporedbe, generalizacije, analize i sinteze.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od pet glavnih poglavlja.

U uvodu se objasnjava predmet i cilj rada, izvori i metode prikupljanja podataka, kao i sadrzaj i

struktura rada.

U drugom poglavlju je predstavljen razvoj luckog trzista, pocevsi od kontejnerizacije i razvoja
konkurencije medu lukama, preko razvoja intermodalnog transporta do naglaska na trziSnu
orijentaciju i logisticku integraciju luka. Definirani su najvazniji segmenti lu¢kog trzista s obzirom
na tokove tereta 1 klju¢ne korisnike luckih usluga. Kroz istrazivanje razli¢itih pristupa kvaliteti
lu¢ke usluge su predlozene klju¢ne odrednice kvalitete po kriteriju utjecaja na zadovoljstvo
korisnika, §to se smatra jedinim valjanim mjerilom. Predstavljena je problematika tradicionalnog

pristupa upravljanju kvalitetom.

U tre¢em poglavlju se fokus istrazivanja suzava na sjevernojadransku regiju i reprezentativne luke
te sjevernojadranski pomorski pravac na kojem se nalaze. Predstavljen je problem slabe
konkurentnosti sjevernojadranskom pomorskog pravca u okviru kojeg je obrazlozena vaznost

pomorskih luka Rijeka i Kopar.
U cCetvrtom poglavlju je analizirano poslovanje tih luka primjenom koncepta poslovnog modela.
Definirani su klju¢ni elementi u procesima isporuke i1 stvaranja vrijednosti. Obrazlozene su

implikacije odabranog modela upravljanja lukom na potencijal stvaranja vrijednosti za kupca.

Peto poglavlje sadrzi zakljucak diplomskog rada.



2. TRZISTE LUCKIH USLUGA

Konejnerizacija je kljucni pokreta¢ razvoja lucke industrije. 1960-ih i 1970-ih je pojava postala
globalna, nakon $to su kontejneri usvojeni kao standardne jedinice odnosno TEU jedinice (eng.
twenty foot equivalent unit) za siguran, brz i lak transport svih oblika tereta. Dizajn kontejnerskih
brodova se razvijao prateci napredak kontejnerske tehnologije te su se proizvodili sve ve¢i brodovi
za prijevoz kontejnera. Prekoracenje vaznog dimenzionalnog praga u kapacitetu plovila (vise od
18.000 TEU) dokazuje kako potraga za ekonomijom obujma pod utjecajem kontejnerizacije traje

1 danas (OECD, 2015:18).

Standardizacija tereta je pokrenula povezivanje pomorskog i kopnenog prometa te su se formirali
logisticki lanci koji, zahvaljujuéi kontejnerskim terminalima, besprijekorno prenose teret s mora
na kopno 1 obrnuto. Kontejnerski terminali, posebice pomorski, predstavljaju najvaznije
infrastrukturne objekte suvremene logistike (Rudi¢ i Grzin, 2020). Na tim se lokacijama povezuju
najmanje dva razli¢ita prometna sustava, kako bi se unaprijedila efikasnost i fleksibilnost u
prijevozu robe. Kombiniranje razli€itih transportnih oblika je omoguéilo brzi 1/ili jeftiniji transport
tereta te su zato cijena i brzina prijevoza postali klju¢ni kriteriji optimizacije transporta tereta. Tako
je podrucje koje se smatralo gravitacijskim podru¢jem, odnosno zaledem luke, nestalo.
Redefinirano je u novonastalim uvjetima kao ,onaj prostor kojem luka moze ponuditi
najpovoljnije uvjete otpreme prometnog supstrata, prije svega u pogledu brzine i cijene prijevoza,
kroz cjelokupni kopneno-pomorski odnosno pomorsko-kopneni prijevozni proces, a u odnosu na

svoje konkurente* (Vilke, 2003: 342).

Kontejnerizacija je standardizirala postupak prijenosa tereta izmedu pomorskog i kopnenog
prijevoza. Deregulacija je omogucila pomorskim prijevoznicima sklapanje ugovora s Zeljeznickim
operatorima 1 postavljanje tarifa, neovisno o lokaciji (Rudi¢ 1 Grzin, 2020). Standardizacija tereta
je pokretac integracije pomorskog i kopnenog prometnog sustava jer se isklju¢ivo u tim uvjetima
moze upotpuniti sustav kontejnerizacije u kojem se teret kreé¢e kroz transportni lanac besprijekorno
efikasno, bez obzira na potrebu promjene modaliteta (Rudi¢ i Grzin, 2020). Tako je
kontejnerizacija utjecala na razvoj intermodalnosti pomorskog prometa. Pojava golemih
kontejnerskih brodova je uvjetovala daljnji razvoj kontejnerske tehnologije, sto je dalje utjecalo

na ulaganja u nove terminale, opremu, i mehanizaciju za u¢inkovito rukovanje kontejnerima. Luke
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su ulagale u unaprjedenje infrastrukture radi kraceg zadrZavanje tereta, povecanja skladisnih

kapaciteta i povecanja dubine mora za prihvat mega-brodova.

Konkurencija medu lukama se razvijala paralelno s ulaganjima u razvoj intermodalnosti.
Logisticke djelatnosti, poput medunarodnog otpremanja tereta, skladiStenja, posredovanja,
djelatnosti distribucijskih i logistickih centara itd., su postale kljucne, kako je efikasan prijenos
tereta izmedu razliitih transportnih oblika postao odlucujuéi faktor optimizacije transportnog
lanca. Sve vise se od pomorskih luka oc¢ekivala integracija u logisticke mreze, Sto podrazumijeva
sposobnost koordinacije i optimizacije razliitih operacija unutar i izvan luckog podrucja,
ukljucujuéi prijevoz, skladiStenje, rukovanje teretom itd. Integrirane luke mogu pruziti bolju

uslugu svojim klijentima, ukljucujuéi brze vrijeme tranzita, veu pouzdanost i nize troSkove.

Danas, sve ve¢i broj korisnika luckih usluga trazi sveobuhvatna logisticka rjeSenja koja
obuhvacdaju ne samo pomorski prijevoz, ve¢ i druge oblike prijevoza, kao Sto su zeljeznicki 1
cestovni prijevoz te usluge poput skladiStenja 1 distribucije. Luke su prestale biti izolirani entiteti
1 postale komponente opskrbnih lanaca, gdje zajedno s ostalim pruzateljima prijevoznih, prometnih
1 logistickih usluga doprinose stvaranju vrijednosti. U takvim okolnostima svaki element treba
doprinijeti optimizaciji efikasnosti lanca, dok istovremeno dodaje vrijednost u proizvodnji i
isporuci kvalitetne usluge. Konkurentnost se zato vise ne analizira s aspekta pojedine luke, nego s
aspekta opskrbnih lanaca. Luka koja je dio u¢inkovitog, pouzdanog i konkurentnog lanca opskrbe
moze biti privlacnija za korisnike usluga od luke koja moZe ponuditi niZe cijene, ali je manje

integrirana s drugim dijelovima lanca opskrbe. (Kringelum, 2019).

Kako bi osigurale doprinos optimizaciji opskrbnog lanca, pomorske luke uskladuju poslovanje s
logistickim praksama klju¢nih kupaca, odnosno korisnika, a $to se odrazilo kroz povecanje
diversifikacije usluga koje luke pruzaju. Tradicionalne lucke operacije su proSirene uslugama
poput skladiStenja i distribucije robe, upravljanja lancem opskrbe, carinskog posredovanja te
drugim uslugama koje klijentima dodaju vrijednost, poput osiguranja tereta 1 financiranja. Ta
diversifikacija omogucuje lukama bolju integraciju u globalne opskrbne lance kroz pruZanje
sveobuhvatne usluge koje zadovoljavaju Sirok raspon potreba klijenata. Recimo, neke vece luke

su razvile kapacitete 1 vjestine za pametno i u¢inkovito upravljanje podacima radi stvaranja dodane



vrijednosti za klijente (Vilke, 2003). Klijenti su korisnici usluge, odnosno narucitelji koji direktno
ili indirektno putem posrednika komuniciraju s brojnim drugim akterima koji takoder sudjeluju u
proizvodnji usluge. Razlikuju se dvije osnovne skupine korisnika — vlasnici tereta i medunarodni
otpremnici (eng. international freight forwarder). Kupci ih angaziraju kao zastupnike, posrednike
1 organizatore tereta prema potpisanom ugovoru (Poletan Jugovi¢ et al., 2014). Otpremanje moze
ukljucivati razliite aktivnosti, od ,,prijevoza i skladiStenja, konsolidacije, rukovanja, do pakiranja
1 distribucije tereta, pomo¢nih 1 savjetodavnih usluga, do izdavanja carinske dokumentacije*

(Poletan Jugovi¢ et al., 2006:48-49).

Vlasnici tereta se javljaju u wulogama uvoznika/izvoznika, prodavaca/kupca te
posiljatelja/primatelja tereta, dok se medunarodni otpremnici javljaju u ulogama multimodalnih
transportnih operatora ili logistickih operatora (Poletan Jugovi¢, 2006). Multimodalni transportni
operator je osoba ,, koja u svoje ime ili putem druge osobe koja radi u njezino ime sklopi ugovor o
multimodalnom transportu i djeluju kao nalogodavac, a ne agent, za racun posiljatelja ili vozara
i koja sudjeluje u operacijama multimodalnog prijevoza te preuzima odgovornost* (Poletan
Jugovi¢, 2006:49). Multimodalni transportni operatori mogu biti pomorski 1 ne pomorski
prijevoznici. Pomorski prijevoznici su brodari koji su u primarnu djelatnost ukljucili usluge
kopnenog ili zra¢nog transporta (eng. Vessel Operating Multimodal Transport Operator).
Nepomorski prijevoznici obuhvacaju sve druge transportne operatere koji ne posjeduju vlastite
kapacitete za prijevoz, nego tu uslugu ugovaraju (eng. Vessel Non - Operating Multimodal
Transport Operator) (Poletan Jugovi¢, 2006). Logisticki operatori, za razliku od transportnih
operatora, ne pruzaju uslugu prijevoza. Oni u vlastito ime ili u ime svojih klijenata organiziraju
logisticke aktivnosti (npr. manipulacija teretom, prijenos, distribucija tereta i sl.), pri ¢emu nastoje
uz ,,minimalne uloZene resurse (proizvodne, financijske, ljudske,...) maksimalno zadovoljiti
zahtjeve trziSta, tj. kupaca, korisnika, potroSaca, odnosno svojih nalogodavatelja, partnera“

(Poletan Jugovi¢, 2006:50).

Pomorske luke viSe nisu samo pruzatelji usluge prekrcaja tereta, ve¢ djeluju kao distributivni centri
1 prometna te industrijska sredista. Trgovacka funkcija podrazumijeva usluge dodane vrijednosti,
dok se industrijska uglavnom odnosi na preradu materijala i sirovina te proizvodnju gotovih

proizvoda (Kolanovi¢, 2019).



2.1. Razvoj luckog trzista

Razvoj luCkog trzista uvelike je oblikovan dvama klju¢nim utjecajima. Prvi je koncentracija
brodarske industrije i ja¢anje njihove pregovaracke mo¢i u odnosu na luke. Kao posljedica procesa
vertikalnih 1 horizontalnih integracija u brodarskoj industriji je opstala tek nekolicina jakih,
medunarodno konkurentnih brodarskih kompanija (Woo et al., 2011). Toc¢nije, deset najvecih
brodara drzi oko tri Cetvrtine globalnog kontejnerskog trzista, iz ceg proizlazi njihova
pregovaracka mo¢ u odnosu na luke 1 terminale (Stamatovi¢, de Langen 1 Groznik, 2018). Koriste
sve vece brodove, kako bi se maksimiziralo iskoriStenje kontejnera po brodu, ¢ime minimiziraju
ukupne troskove po prevezenoj jedinici. Buduéi da osigurati ili izgubiti jednog klju¢nog kupca
moze odluciti o opstanku pojedine pomorske luke na konkurentnom trzistu, brodarski prijevoznici
su u poziciji pregovaratke moci. Pregovaracku moc¢ prakticiraju udruzivanjem u konzorcije 1
globalne strateSke saveze te lukama namecu visoke standarde u pogledu troskova, modernizacije
infrastrukture, kvalitete usluge i1 operativne efikasnosti, pri ¢emu im je prioritetni zahtjev
optimizacija troskova transportnog lanca (Acosta et al., 2007). Budu¢i da najviSim standardima
brodara mogu udovoljiti samo najvece svjetske luke, medunarodni i medukontinentalni pomorski
robni tokovi su usmjereni prema tim regijama. Zato velike luke privlace najvise tereta, dok srednje
1 manje luke stagniraju. Naposljetku ih robni tokovi zaobilaze te postaju zanemarive u kontekstu

medunarodne pomorske trgovine (Bendekovi¢ et al., 2010).

Brodari su preuzeli kontrolu nad opskrbnim lancima, od pomorskog transporta, preko prijenosa
tereta na kopno, do isporuke u zaledu. Luke su suoCene s operativnim izazovom gdje
preusmjeravanje njihovog tereta prema konkurenciji moze biti prijetnja opstanku na trzistu. 1z tog
proizlazi potreba za trziSnom orijentacijom pomorskih luka, odnosno fokusiranjem na oc¢ekivanja,
zahtjeve 1 potrebe klju¢nih kupaca. To je trenutno stanje luckog trzista, uslijed ,, pedesetogodisnjeg
razdoblja dinamicnih i strukturalnih promjena koje su se izmjenjivale uslijed globalizacije i

liberalizacije trzista te kontejnerizacije lucke industrije “ (Naletina et al., 2017).

Drugi klju¢an utjecaj na razvoj luckog trzista proizlazi iz daljnjeg razvoja kontejnerske tehnologije
1 intermodalnosti. Intermodalnost podrazumijeva integraciju kopnenih prometnih sustava i Sirenje
utjecaja luke izvan strogog lu¢kog podrucja. Zahvaljujuéi tomu uspjeh luke viSe nije iskljucivo

vezan za njeno neposredno zalede (Malchow 1 Kanafani, 2004). Zato se konkurencija razvila ¢ak



1 medu lukama koje prethodno nisu bile u konkurenciji. Mnoga svjetska trziSta su postala vrlo
konkurentna, posebice u regionalnim klasterima gdje ni jedna luka nije snaZan konkurent.
Medutim, iako postoji oStra konkurencija medu lukama, one nisu savr§eno zamjenjive, odnosno
ne mogu se potpuno zamijeniti bez odredenih troSkova (OECD, 2008). Ulazi u luke jos uvijek
zauzimaju snaznu poziciju barem u nekim dijelovima svog podrucja usluge, jer se zaleda nikada
ne preklapaju u potpunosti (Stamatovi¢ et al., 2018). Sa sve ja¢im naglaskom na efikasnost
povezanosti luke sa zaledem 1 zahtjevima za logistickom integracijom se konkurentnost odmice
od fizickih granica luckog podruc¢ja. Pomorske luke gube kontrolu i povecava se njihova
medusobna ovisnost. Upravo su takve nepovoljne okolnosti temelj za suradnju medu

konkurencijom (eng. coopetition) (Heaver, Meersman i Van De Voorde, 2001).

Luke mogu kroz suradnju i koordinaciju realizirati brojne koristi, pocevsi od racionalizacije luckog
prostora i dostupnosti prometne infrastrukture, izgradnje nove infrastrukture, preko zdruzivanja
financijskih resursa, lobiranja radi osiguranja drzavne potpore, promocije luka putem zajednickih
marketinskih inicijativa, do kolaborativnog istrazivanja trziSta i zajedniCkih projekata zasStite
okolisa, razvoja IT usluga, istraZivanja, razvoja i sigurnosti (Parola et al., 2017). Suradnja medu
lukama u regiji moze biti kljucna za jacanje njihove konkurentnosti zbog moguénosti ublaZzavanja
konkurencije izmedu luka u regiji kao i u odnosu na medunarodnu konkurenciju (Notteboom et
al., 2009). Rezultat suradnje moze biti stvaranje zajedniCkog brenda, posebnog odnosno
individualnog entiteta zaduzenog za odredene 1 ograni¢ene funkcije, a u odredenim sluc¢ajevima
cak i1 do spajanja prethodnih luckih entiteta (Parola et al., 2017). Dobar primjer takve suradnje jest
Udruzenje sjevernojadranskih luka (eng. North Adriatic Ports Association-NAPA).

2.2. Segmentacija trziSta

Uloga je modernih pomorskih luka povezivanje pomorskih i kontinentalnih tokova prijevoza robe,
zbog Cega je njihova razvojna aktivnost i dalje usmjerena na “nesmetano odrzavanje prometnih
tokova, prilagodavajuci se tehnicko-tehnoloskim, ekonomskim i organizacijskim promjenama
razlicitih prometnih grana koje se u njoj sastaju” (Badurina i Kolanovi¢, 2002:231). Medutim,
razliciti zahtjevi i potrebe sve veceg broja korisnika oteZavaju prilagodbu uvjetima trzista. Razliciti
korisnici luckih usluga donose odluku o izboru pomorske luke na temelju razlicitih kriterija te s
obzirom na vrstu tereta (Malchow 1 Kanafani, 2004). S obzirom na ograni¢ene resurse i kapacitete,

luke se ne mogu obratiti cijelom trziStu. Iste moraju definirati specifi¢nu grupu/grupe korisnika



¢ije potrebe mogu najbolje zadovoljiti, a c¢emu prethodi proces segmentacije trziSta. Segmentacija
luckog trzista proucava ,, zakonitost i kretanje razlika pojedinih specificnih i homogenih segmenata
u sklopu vanjskotrgovinskih i prometnih trzista* kako bi se identificirali segmenti korisnika koje

povezuju sli¢ne karakteristike ili obiljezja (Vilke, 2003:347).

Na luckom trziStu se razlikuju dvije kljuéne skupine dionika: pruzatelji luckih usluga i kupci,
odnosno korisnici luckih usluga. Lucka uprava i/ili privatni entitet zaduzen za upravljanje, zajedno
S prijevoznicima i operatorima terminala te logistiCkim operatorima (brodari koji upravljaju
terminalima, otpremnici, carinski i drugi posrednici poput agenata, logisticke tvrtke tre¢ih strana
koje pruzaju usluge dodane vrijednosti, skladiStenja te vladina i regulatorna tijela) zajedno
predstavljaju pruzatelje luckih usluga. Ova skupina moze ukljucivati sve aktere u lancu pomorskog
prijevoza, buduc¢i da oni ili djeluju neposredno u okviru luckog kompleksa ili posredno s lukom

dijele geografsko ili funkcionalno sucelje (Talley, 2009).

Drugu klju¢nu skupinu dionika ¢ine kupci, odnosno korisnici luc¢kih usluga: vlasnici tereta i putnici
(Vilke, 2003). Vlasnici tereta se najc¢esce u kontekstu koristenja lucke usluge javljaju kao krcatelji,
izvoznici ili uvoznici. Njihov temeljni zahtjev je ,, mogucnost otpreme ili dopreme u tocno
odredeno vrijeme Sto je uvjetovano raspolaganjem prijevoznim sredstvima i njihovim ucestalim
polascima i dolascima, osobito u pomorskom prometu “ (Badurina i Kolanovi¢, 2002:236). Mogu
im udovoljiti iskljucivo luke s iznimno dobrom prometnom povezanosti s zaledem. Izvoznici
koriste luke kako bi izvozili svoje proizvode na medunarodna trzista. Oslanjaju se na u¢inkovitu i
pouzdanu infrastrukturu luka kako bi svoje robe pravovremeno i sigurno prevezli do krajnjih
odredista. To mogu biti proizvodaci koji izvoze svoje vlastite proizvode, krcatelji koji organiziraju
prijevoz robe ili prodavatelji koji obavljaju trgovinske aktivnosti. Uvoznici o¢ekuju u€inkovito
rukovanje teretom i brzu isporuku u luci kako bi dobili svoje proizvode i zadovoljili potrebe
domaceg trziSta. Uvoznici roba mogu biti poslovni kupci koji uvoze sirovine za daljnju
proizvodnju, potrosaci koji uvoze gotove proizvode ili primatelji koji primaju robe za daljnju

distribuciju (Vilke, 2003).



2.2.1. Korisnici luckih usluga

U posljednjih nekoliko desetljeca, tri glavne skupine kupaca luka privukle su interes: brodarske
kompanije, krcatelji i otpremnici tereta (De Martino, Carbone i Morvillo, 2015:684). Brodarske
kompanije posjeduju, upravljaju ili unajmljuju brodove koji prevoze robu preko mora. Pruzaju
potrebnu infrastrukturu, posadu i stru¢nost kako bi se osiguralo da se roba sigurno i u¢inkovito
prevozi s jedne luke u drugu. Neke od poznatih brodarskih kompanija su Maersk, MSC i CMA
CGM. Temeljni zahtjev brodara je ,, pravodobna i dobra priprema tereta te brzi ukrcaj, iskrcaj i
prekrcaj“ (Ban, 1998 prema Badurina i Kolanovi¢, 2002:236). Uz to je vazno da je luka
pristupacna te da se primjenjuju suvremene tehnologije i metode prekrcaja 1 ukrcaja (Badurina i

Kolanovi¢, 2002).

Krcatelji, poznati i kao posiljatelji, su osobe ili tvrtke koje organiziraju prijevoz robe. Oni, dakle,
koriste prijevoznike za transport tereta od ishodiita do odredista (Talley, 2009). Cesto organiziraju
transport, bilo da se radi o pomorskom, zraénom, zeljeznickom ili cestovnom prijevozu. U
kontekstu pomorskog prijevoza, krcatelji su oni koji unajmljuju brod ili dio broda za prijevoz svoje
robe. Prema Badurina i Kolanovi¢ (2002:239) krcatelji izravno komuniciraju s ,, otpremnikom,
agentom, brodarom, luckim operatorima te Zeljeznickim i cestovnim operatorima “ te ih obiljezava
tendencija udruzivanja, odnosno agregiranja veceg broja posiljki u svrhu ostvarenja povoljnije

cijene.

Opskrbni lanci su u posljednjim desetlje¢ima prosli znacajne promjene. Postali su sloZeniji,
globalniji i duzi. Operatori transporta i logistike, kao 1 akteri u lukama, bili su prisiljeni prilagoditi
se kroz vertikalno i horizontalno integriranje, poveéavajuéi tako raspon pruzenih usluga kao 1
njihovu geografsku pokrivenost, uvjetuju¢i visu kvalitetu usluge i1 nize cijene po jedinici duz
cijelog lanca opskrbe (Herz i Flamig, 2014:377). Luke su tako postale klju¢na ¢&vorista u
pomorskim lancima opskrbe, buduci da predstavljaju su€elja izmedu pomorskih i kopnenih nacina
prijevoza, te pruzaju mnostvo logistickih usluga i vr$e trgovinsku funkciju za lucku regiju. Za
krcatelje to zna¢i da luke mogu viSe doprinijeti optimizaciji njihovih logistickih operacija.
Medutim, zahtjevi krcatelja iz istog razloga postaju sve vazniji za pomorske luke u smislu potrebe
za prilagodbom, odnosno razvojem sposobnosti koordinacije i1 kontrole cjelokupnog opskrbnog

lanca (Carbone i De Martino, 2003).



Otpremnici od prijevoznika nabavljaju usluge prijevoza, ali ne moraju nuzno posjedovati vlastitu
opremu. Glavna njihova funkcija je spajanje manjih posiljaka od razli¢itih posiljatelja u jednu
veliku posiljku koja se prevozi u odredenim regijama po smanjenoj cijeni. Prednost ovog procesa
spajanja posiljaka postaje jasna kada tvrtke mogu ponuditi posiljateljima povoljnije cijene od onih
koje bi dobili izravno od prijevoznika. Otpremnici ¢esto mogu osigurati brze i sveobuhvatnije
usluge, budué¢i da su u mogucnosti ponuditi veée koliine tereta prijevoznicima (Badurina i
Kolanovi¢, 2002:240). Kljuéni zahtjevi otpremnika u odnosu na luke su intermodalna povezanost
sa zaledem 1 geografski polozaj. Acosta et al. (2007) su otkrili da je kvalitetna veza s zaledem

(konkretno Zeljeznica) jedan od glavnih zahtjeva otpremnika.

2.2.2. Segmenti trZista s obzirom na tok tereta

Izvozno 1 uvozno trziste luka ukljucuje transfer robe od domacih posiljatelja do stranih kupaca, i
obrnuto (Vilke, 2003). Uvozni segment trzista luckih usluga odnosi se na teret koji se uvozi putem
pomorskih luka 1 namijenjen je domacem trziStu. Pomorske luke usredoto¢ene na uvozni segment
trebaju osigurati dovoljne kapacitete za rukovanje uvoznim teretom. Izvozni segment trzista luckih
usluga obuhvaca teret koji se izvozi iz zemlje putem pomorskih luka i namijenjen je stranim
trziStima. TrziSte putnickih luckih usluga, koje je kljuéno za komercijalno iskoriStavanje
primorskog prostora, proizlazi iz potrebe ljudi kao korisnika tih usluga da putuju iz jedne luke u
drugu koriste¢i more kao prirodni put i brodove kao prijevozna sredstva. Ovo trziSte moze se
podijeliti na dva glavna segmenta: trziSte putnickih usluga za duz obalno i transverzalno
povezivanje putem trajekata organizirano u okviru linijskog putnickog brodarstva, te trziSte
prigodnog (turistickog) brodskog povezivanja putem posebno namijenjenih brodova u organizaciji

brodara kruznih putovanja (Vilke, 2003).

Tranzitno trziSte podrazumijeva kretanje tereta u tranzitu, odnosno tereta koji prolazi kroz
pomorske luke na putu do drugih odredisSta. To mogu biti kontejneri, ro-ro tereti ili druge robe koje
prolaze kroz luku na putu do drugih luka ili zemalja. Pomorske luke koje se fokusiraju na ovaj

segment trebaju imati dobre povezanosti s mrezom pomorskih i kopnenih prometnih koridora.

Tranzitno trziSte predstavlja segment od posebnog zanimanja u okviru ovog rada. Hrvatska Luka

Rijeka 1 slovenska Luka Kopar su klju¢ne tranzitne luke zemljama iz Srednje i Isto¢ne Europe,
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koje nemaju vlastiti izlaz na more. Istocnim zemljama, koje koriste Sueski kanal za trgovinu s

zemljama gravitacijskog podrucja Luke Rijeka i Kopar, pruzaju najkraci put do europskih trzista.

2.3. Determinante kvalitete lu¢ke usluge

Povecanje konkurencije u prekomorskom prijevozu tereta istaknulo je vaznost kvalitete usluga
koje luke nude svojim korisnicima. Kvaliteta je vazan faktor koji utjeCe na razmisljanje i ponaSanje
potrosaca, odnosno na proces donosSenja odluke o izboru luke i/ili terminala (Kolanovi¢ et al.,

2008; Vilke, 2003; Bendekovi¢ et al., 2010).

Kada se analizira kvaliteta usluge s korisnicke strane, ona je Siroko povezana s razinom
zadovoljstva korisnika postignutom pruzenom uslugom, Sto predstavlja subjektivno razumijevanje
kvalitete (percipirana kvaliteta) u odnosu na ocekivanu kvalitetu. Percipirana kvaliteta predstavlja
razliku izmedu razine kvalitete usluge koju je korisnik o¢ekivao i razine kvalitete usluge koja mu
je isporucena (Kolanovi¢, 2007:211). Tek kada korisnik konzumira uslugu moze donijeti sud o
kvaliteti. Ova procjena korisnika temeljna je za utvrdivanje stvarne vrijednosti usluge te
predstavlja kljuan pokazatelj stvarne vrijednosti usluge, $to je potvrdeno mnogim definicijama

(Kolanovi¢, 2007).

Iz korisnicke perspektive (kupca ili korisnika), kvaliteta predstavlja postignutu razinu ugradene
upotrebljive vrijednosti proizvoda ili usluge. Uporabna vrijednost usluge predstavlja mjeru do koje
usluga zadovoljava specificnu potrebu specificnog korisnika (Kolanovi¢, Dundovi¢ i Jugovic,
2010). Zadovoljstvo, kao mjerilo kvalitete, podrazumijeva stupnjeve zadovoljstva, odnosno
kvalitete (za razliku od binarnog karatera uporabne vrijednosti). U slucaju da je usluga zadovoljila
potrebu/otklonila problem, to je u skladu s ocekivanjima — korisnik je zadovoljan. Medutim,
isporucena usluga moze premasiti ocekivanja korisnika (npr. usluga otklanja problem ili potrebu,
ali uz to isporucuje neki oblik dodane vrijednosti). Tad je razina isporucene kvalitete veca od

ocekivane te je prema tome i (percipirana) kvaliteta usluge veca.

Kvalitetna je, dakle, lucka usluga koja udovoljava ocekivanjima ili ith premasuje, pri cemu su
o¢ekivanja formirana u skladu s potrebama i zahtjevima korisnika. Kako se potrebe i zahtjevi

korisnika znacajno razlikuju na luckom trziStu, determinante kvalitete lucke usluge se analiziraju
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kroz pregled dosadasnjih istrazivanja, s ciljem identifikacije determinanti za koje je dokazano da
najvise utjecu na zadovoljstvo kljuénih kupaca, odnosno korisnika luckih usluga — brodare,

krcatelje i otpremnike.

2.3.1. Dimenzije kvalitete lucke usluge

Kolanovi¢, Dundovi¢ i Jugovi¢ (2011) model kvalitete lucke usluge obrazlazu kroz slozenost koja
proizlazi i1z glavnih znaCajki samih wusluga (neopipljivost, heterogenost 1 nerazdvojivost
proizvodnje 1 potroSnje), karakteristicnih procesa proizvodnje lucke usluge te velikog broja
dionika koji sudjeluju u proizvodnji i konzumaciji usluga kao i njihovog subjektivnog pristupa
razumijevanju kvalitete. Kvalitetu lucke usluge s korisnickog aspekta definiraju u okviru pet

parametara (dimenzija) koji su mjereni skupom atributa (tablica 1).

Tablica 1. Dimenzije kvalitete lu¢ke usluge s pripadaju¢im atributima

DIMENZIJA
ATRIBUTI
KVALITETE
Dobre veze luke s glavnom cestom, Zeljeznicke veze luke s glavnom linijom, visoka
Pristupacnost kvalifikacija zaposlenika, dobre veze s zaledem, niska ucestalost oSte¢enja
kontejnera
Operacije utovara / istovara broda u skladu s ugovorima, dostupnost vezova odmah
Pouzdanost
po dolasku broda u luku, niska ucestalost gubitka kontejnera
Dostupnost informacija o kontejnerima u luci, sustav intermodalnog prijevoza u
funkciji u luci, dostupnost luckih usluga, Zeljeznicka dostava kontejnera bez
Funkcionalnost kasnjenja, utovar / istovar kontejnera na / s vlaka prema planu, bez odstupanja od
vremenskog rasporeda, sustav pracenja kontejnera, ukupan boravak broda u luci bez
nepredvidenih vremenskih odstupanja
Dostupnost Dostupnost informacija o luci na internetu, visoka razina integracije informacija
informacija izmedu dionika, dostupnost tegljaca u luci na zahtjev
Dostupnost usluge pilota u luci 24 sata dnevno, jasno elaborirane procedure
Fleksibilnost operacija u luci, dostupnost luckih usluga na web stranici, adekvatan broj vezova u
luci, to¢ni i potpuni dokumenti o kontejneru / brodu

Izvor: https://hrcak.srce.hr/file/122065
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2.3.2. TermiQual Model

Kroz strukturirane intervjue s menadzmentom i profesionalnim operatorima terminala je autor
Islam (2015) testirao model kvalitete usluge za kontejnerske terminale Termiqual Model na uzorku
operatora brodarskih linija (tablica 2). Termiqual Model je integrirani model koji identificira
najvaznije determinante kvalitete usluge u kontejnerskim terminalima iz perspektive brodskih

linija u istocnom Sredozemlju (Islam, 2015).

Tablica 2. Determinante kvalitete lucke usluge prema Termiqual modelu

KATEGORIJA DETERMINANTE
KVALITETE

Obiliczja fizi¢ke karakteristike luke, poput dubine vode, veli¢ine i kapaciteta luke,
dostupnosti i kvalitete infrastrukture

Lucke pristojbe ili tarife troSkovi povezani s koristenjem luke

Upravljanje luckim kvaliteta upravljanja operacijama unutar luke, uklju¢ujuéi efikasnost,

operacijama pouzdanost i fleksibilnost operacija

Manipulacija teretom procesi rukovanja teretom, ukljucujuéi brzinu i efikasnost

Korisnicka podrska kvaliteta komunikacije, brzina odgovora na upite i prituzbe, kao i opc¢a

(eng. Customer service) razinu zadovoljstva korisnika

N N koriStenje informacijske tehnologije, ukljucujuci dostupnost i kvalitetu IT
Informacijske tehnologije i . ] - -
sustava i alata te njihova integraciju s operacijama luke

Vanjski faktori Politicki, ekonomski i socijalni uvjeti, konkurencija s drugim lukama

Izvor: https://aast.edu/pheed/staffadminview/pdf retreive.php?url=17625 362 3 18-4-
2015.pdf&stafftype=staffpdf

Istrazivanjem je zaklju€eno da su klju¢ne determinante kvalitete lu¢ke usluge, koje najvise utjecu
na zadovoljstvo korisnika, sljedece (Islam, 2015:127-133):

e Dubina luke, koja je vazna za sve ispitanike (100%)

e Lokacija luke, koju vaznom smatra 86% ispitanika.

e Dostupnost opreme za rukovanje teretom 1 duzina pristanista su vazni za 71% ispitanika

e Kapacitet skladistenja (TEU) je vazan za 57% ispitanika
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2.3.3. ROPMIS Model
Yeo, Thai i Roh (2015) su prilagodili ROPMIS model (Thai, 2008) za definiranje kvalitete lucke

usluge kroz pet dimenzija (tablica 3).

Tablica 3. ROPMIS model procjene kvalitete lucke usluge

Dimenzija kvalitete Faktori utjecaja na zadovoljstvo korisnika
Brzina, pouzdanost, sigurnost brodova 1 tereta, to¢nost dokumenata,
Rezultati
konkurentnost cijena te sposobnost ispunjavanja zahtjeva
Dostupnost suvremene opreme i mehanizacije, financijska stabilnost, pracenje
Resursi i izvjeStavanje o teretu, kvaliteta infrastrukture, distribucijskih centara,
skladis$nih kapaciteta i povezanosti s zaledem
_ Osoblje u luci, brzi odgovor na upite, poznavanje potreba korisnika te primjena
Procest informacijske i komunikacijske tehnologije
primjena ICT-a u operacijama i upravljanju lukom, efikasnost u operacijama i
upravljanju, kompetencije uprave luke, kontinuirano prikupljanje povratnih
Upravljanje
informacija 1 njihovo koriStenje za unapredenje usluga te kontinuirano
poboljsanje procesa
odnosi s drugim lukama i pruzateljima usluga kopnenog prijevoza, pozitivan
ImidZ i Drustvena ugled, naglasak na sigurnosti i ekoloski pozitivnim ili neutralnim operacijama
odgovornost te ispunjavanje druStvenih odgovornosti prema zaposlenicima i drugim
dionicima.
Izvor:

https://www.researchgate.net/publication/292190034 An_Analysis_of Port Service Quality and Custo
mer_Satisfaction_The Case of Korean Container Ports

Ciljna skupina su korisnici juznokorejskih luka, ¢lanovi KPLA (eng. Korea Port Logistics
Association). ZakljuCeno je kako na zadovoljstvo korisnika juznokorejskih luka najvise utjecu

faktori vezani uz rezultat/ishod te faktori vezani uz imidz i drustvenu odgovornost.

Thai (2015) je na populaciji korisnika lucke usluge proveo istrazivanje utjecaja kvalitete na
zadovoljstvo. Istrazivanjem je potvrdeno da pruzanje kvalitetne lucke usluge pozitivno utjece na
zadovoljstvo korisnika. Konkretno, faktori vezani uz rezultat i faktori vezani uz proces najvise

utjecu na zadovoljstvo korisnika. Phan, Thai 1 Vu (2021) su se posluzili ROPMIS modelom,
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TermiQual modelom, a koriStene su i ankete za prikupljanje podataka od korisnika kontejnerskih
luka u Vijetnamu. Zakljuceno je kako na zadovoljstvo korisnika luka najviSe utjecu faktori vezani

uz rezultat i faktori vezani uz imidz i drustvenu odgovornost.

U skladu s op¢om teorijom kvalitete usluge, iskustvo korisnika je klju¢no za njihovo zadovoljstvo,
a istrazivanja Thai (2015), Yao et al. (2015) 1 Phan et al. (2021) ukazuju na rezultat/ishod te imidz
1 drustvenu odgovornost kao klju¢ne dimenzije kvalitete lucke usluge, odnosno kao determinante
koje u najvecoj mjeri utjeCu na zadovoljstvo korisnika te su zato najvaznije u procesu oblikovanja
percepcije korisnika o kvaliteti. Islam (2015) predlaze skup faktora (kvalitetu lucke infrastrukture,
lokaciju i dostupnost adekvatne opreme i mehanizacije te skladiSne kapacitete) koji po ROPMIS
modelu mogu biti pripisani faktorima vezanim uz resurse. Medutim, niti jedno od istrazivanja
azijskih autora ne navodi faktore vezane uz resurse kao utjecajne ¢imbenike u odnosu na
zadovoljstvo korisnika. Kolanovi¢ et al. (2011) predlazu model po kojem su najvaznije odrednice
kvalitete pouzdanost usluge, dostupnost informacija, sigurnost te prilagodljivost luke u odnosu na
potrebe korisnika. Navedeno je u skladu s definicijom faktora vezanih uz rezultat po ROPMIS

modelu (tablica 3).

Moguce je, prema tome, predloziti kao kljucne determinante kvalitete, temeljem utjecaja na
zadovoljstvo korisnika, pouzdanost, sigurnost i prilagodljivost/fleksibilnost. Cijena i brzina usluge
bezuvjetno utjecu na korisni¢ko ponasanje u procesu donosenja odluke (Poletan Jugovi¢, 2006).
Pouzdanost se definira kao dobivanje prave usluge u prvom pokuSaju, bez odstupanja od
planiranog vremenskog okvira®“, uskladenost s ugovorom, raspoloZivost informacija i
,zadovoljavaju¢a razina komunikacije kod potrebe brzih odgovora na problem* (Kolanovié,
2007:220). Sigurnost se odnosi na ljude, teret, infrastrukturu i okolis. Fleksibilnost podrazumijeva

sposobnost ispunjenja zahtjeva korisnika.

Navedene odrednice kvalitete lucke usluge su u skladu s definicijom projekta ADVANCES, prema
kojem “osigurati kvalitetnu lucku uslugu znaci na konkurentan, pouzdan, siguran i za okolinu
prihvatljiv nacin osigurati uslugu zadovoljavajuéi zahtjevima korisnika" (Kolanovi¢, 2007:215).

Takoder su u skladu s zakljuckom autora Bendekovic¢ et al. (2010), koji operativnu kvalitetu lucke
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usluge rasclanjuju na pouzdanost, sigurnost i efikasnost te autora Noralam et al. (2020), po kojima

je kvaliteta odredena kroz efikasnost, pouzdanost i upravljanje.

2.4. Upravljanje kvalitetom lucke usluge

Sto je drustvo naprednije zahtjevi za kvalitetom su stroZi i oGekivanja su na visoj razini. U
razvijenim zemljama, zahtjevi za kvalitetom su bitno drugaciji nego u nerazvijenim zemljama.
Razvijene zemlje koriste norme (standarde) i propise, primjenjuju mjere (poput sudskih zabrana),
zatvaraju trziSte, povlace proizvode s trzi$ta ili oduzimaju pravo pruzanja usluga kako bi se zastitile
od lose ili nedovoljne kvalitete. Medutim, kvaliteta je subjektivna kategorija koja podlijeze
razli¢itim tumacenjima 1 kriterijima. Ono §to danas zadovoljava korisnika u pogledu kvalitete,
sutra moze biti potpuno neprihvatljivo. Norme za upravljanje kvalitetom su se pojavile uslijed
potrebe za reguliranjem tog problema. One predstavljaju elemente, smjernice 1 preporuke koje
vrijede za sustav upravljanja kvalitetom. Pod sustavom upravljanja kvalitetom podrazumijeva se
organizacija, postupci, procesi i ostala sredstva potrebna za primjenu upravljanja kvalitetom. U
smislu pristupa poslovnom upravljanju se podrazumijeva strukturirani proces kontinuiranog
poboljsanja 1 unaprjedenja proizvoda, usluga, procesa ili organizacije (Funda, 2010). Temelji se
na stalnom i kontinuiranom prac¢enju vaznih aspekata poslovanja i otklanjanju uskih grla kako bi

se postigla poslovna izvrsnost.

2.4.1. Izazovi u implementaciji sustava upravljanja kvalitetom u lukama

Postoje brojni izazovi koji otezavaju primjenu pristupa upravljanju kvalitetom u luckoj industriji.
Recimo, implementacija sustava kvalitete 1 sigurnosti moZze biti financijski zahtjevna (Sandstrom
1 Svanberg, 2011; Ajayi et al., 2018). Uvjeti luc¢kog trziSta su takvi da neprestano postoji potreba
ili zahtjev za ulaganjem u infrastrukturu i opremu radi Sirenja kapaciteta ili poboljSanja efikasnosti,
Sto doprinosi opipljivu, mjerljivu korist 1 o€ituje se u jaCanju konkurentnosti, a $to se ne moze reci

za razvoj upravljanja kvalitetom.

Glavni uzrok slabog interesa za upravljanje kvalitetom u pomorskim lukama je diverzificirana
pruzatelja luckih usluga, odnosno operatora i drugih suradnika koji posredno i neposredno
doprinose proizvodnji lucke usluge. Uspjesna koordinacija interakcija razli¢itih, a ipak

meduovisnih poslovnih subjekata, u svrhu postizanja i odrzavanja visoke razine kvalitete
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predstavlja velik izazov. Prema Bendekovic et al. (2010) je upravo taj holisti¢ki pristup ukupnom
upravljanju kvalitetom glavna prepreka usvajanju ovog pristupa u luckoj industriji. Uz to, nacela
upravljanja kvalitetom “ne mogu jamciti kvalitetu usluga u logistickom lancu morske luke”
(Bendekovi¢ et al., 2010: 98). Standardi kvalitete na razini lucke industrije nisu univerzalno

primjenjivi jer nedostaju specifi¢na mjerila kvalitete lucke usluge, $to uvelike oteZava primjenu.

Sirom svijeta se veze pomorskih luka s zaledem priblizavaju maksimaloj iskori§tenosti kapaciteta
—rokovi za pruzanje usluge su duzi, troskovi se povecavaju, a pouzdanost opada. Zbog toga utjecaj
kvalitete lucke usluge i konkurentnosti luke slabi u odnosu na vaznost problema prostorne
ekspanzije luke (Zanne i Borkowski, 2021). Istovremeno upravljanje odrzivim razvojem i
drustvena odgovornost postaju sve vazniji aspekti poslovanja kroz koje luke nastoje neutralizirati

negativne eksternalije luckih operacija i prostorne ekspanzije.

2.4.2. Upravljanje okolisem

U posljednjih trideset godina se razvila filozofija zelenih luka, koja predstavlja odgovor na pitanje
negativnih eksternalija uzrokovanih luckim operacijama, poput degradacije kvalitete vode,
zagadenja tla, proizvodnje otpada, pove¢ane buke, utjecaja na koriStenje zemlji$ta i prometnih
utjecaja kao S§to su zagusenja (Merk, 2013). Iz tog razloga danas pomorske luke primjenjuju
sustave upravljanja okoliSem (eng. FEnvironmental Management System — EMS), S$to
podrazumijeva skup postupaka, procesa i praksi koje organizacija koristi za smanjenje svojih
utjecaja na okoli§ i povecanje svoje operativne ucinkovitosti. Sustav za upravljanje energijom
moze biti integriran u EMS ili biti razvijen kao zaseban sustav (EnMS) (Zanne i Borkowski, 2021).
Europska organizacija pomorskih luka (eng. European Sea Port Organisation — ESPO) je izdala
smjernice' za poboljsanje u¢inkovitosti sigurnosti i odrzivosti europskih morskih luka. Pokrivaju
razli¢ita podrucja, ukljucujuéi upravljanje okoliSem, sigurnost, transparentnost, usluge i
infrastrukturu (ESPO, 2021). Zakonske regulative, zahtjevi i ocekivanja korisnika luckih usluga
poti¢u pomorske luke na prilagodbe poput zelenih klauzula, kojima luke od koncesionara traze
pridrzavanje emisijskih pragova (Kringelum, 2019). Takoder, najmanje trideset europskih luka

primjenjuje ekoloSke pristojbe, Sto znac¢i da brodovi koji su prihvatljivi prema ESI indeksu ili

! https://www.espo.be/media/ESPO%20Green%20Guide%202021%20-%20FINAL.pdf
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posjeduju odgovarajuce certifikate (npr. Green Award) pla¢aju 0,5% do 20% niZe lucke pristojbe
(Zanne 1 Twrdy, 2021: 146).

Ekoloska i1 odrziva pitanja postala su klju¢na tocka za lucku i logisticku industriju (Lam i
Notteboom, 2014). Iako se moZe Ciniti da je implementacija ekoloskih strategija samo formalnost
za uskladivanje, ona zapravo postaje sve vaznija u strateSkom okviru. Postoji osjetljiva ravnoteza
izmedu efikasnosti, rasta, odrzivog prometa 1 logistike koju treba odrzavati. Da bi se postigao

koherentan razvoj, luka mora biti uskladena s okolisem i cijelim logisti¢kim lancem (Kringelum,

2019).

S obzirom na to da se ekoloSki problemi koji proizlaze iz luckih operacija viSe ne percipiraju kao
izazovi, ve¢ prilike, a njihova rjeSenja kao potencijalne konkurentske prednosti, moguce je

ocekivati povecanje interesa za opisanim ili sliénim praksama.
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3. SJEVERNOJADRANSKI PROMETNI PRAVAC

Luke su elementi transportnog sustava, a pomorski pravci ih povezuju te su zato klju¢ni za prijevoz
robe i putnika. Kao takvi podrazumijevaju kretanje roba, usluga, ljudi, kapitala cestom,
zeljeznicom ili unutras$njim plovnim putem, pruzajuci pritom (ekonomski) doprinos gospodarskoj
regiji kroz koju prolaze. Po definiciji je pomorski pravac prometni koridor ,,s pripadajucom
prometnom infrastrukturom kojom objekt prometa cirkulira, bilo da je rije¢ o putnicima u
putnickom prometu ili teretu u transportu‘ (Poletan Jugovi¢, 2010:104). Pomorski pravci mogu
utjecati na cijene 1 usluge koje luka moze ponuditi, a neki mogu biti strateSki vazni zbog svoje
lokacije ili vrste robe koja se prevozi tim pravcem. Stoga, kada se razmatra ponuda na luckom

trzistu, vazno je uzeti u obzir ne samo luke, ve¢ i pomorske pravce.

U razvoju bilo kojeg prometnog pravca je prometna infrastruktura klju¢na komponenta, buduci da
opremljenost 1 kvaliteta infrastrukture odreduje protok robe kao i kapacitet u kojem se moze
distribuirati. Glavni pokazatelj konkurentnosti i valorizacije prometnog pravca je koli¢ina robnih
tokova usmjerenih prema istom (Poletan Jugovi¢, 2010). To znaci da ¢e pravci koje obiljezavaju
moderna infrastruktura i primjena suvremenih prijevoznih i prekrcajnih tehnologija privlaciti vece

koli¢ine robe, odnosno bit ¢e konkurentni.

3.2. Zemljopisni i prometni poloZaj

Geoprometni polozaj sjevernog Jadrana je povoljan zbog neposredne blizine i povezanosti s
unutrasnjim dijelom europskog kontinenta. Sjevernojadranski prometni pravac obuhvaca
pomorski 1 kopneni promet koji se odvija na podru¢ju sjevernog Jadrana, a povezuje Italiju,
Sloveniju, Hrvatsku, Austriju i Madarsku. Zahvaljuju¢i povoljnim zemljopisnim karakteristikama
sjevernog Jadrana (niski i uski planinski lanci i prijevoji ne blokiraju Mediteran iz Podunavlja,
osiguran prolaz prema Alpama na istoku) nije bilo vec¢ih prirodnih prepreka izgradnji kopnenih

prometnica koje povezuju zemlje iz zaleda s lukama Trst, Rijeka 1 Kopar (Vilke, 2005).

Ulaskom RH u EU su se hrvatske luke integrirale u transeuropsku mrezu prometnica TEN-T (eng.

Trans-European Network-Transport), ¢ime je ojacana sigurnost i osigurani su bolji uvjeti
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poslovanja. Odlukom Europske komisije iz 2013. je definirano devet? koridora Osnovne prometne
mreze EU kao okosnica za spajanje europskih pomorskih i zra¢nih luka, Zeljeznice i grani¢nih
prijelaza. Hrvatska se nalazi na Mediteranskom i Rajna-Dunav koridoru. Mediteranski koridor
povezuje juzni dio Iberijskog poluotoka, prolazi kroz Spanjolsku i Francusku mediteransku obalu,
prelazi preko Alpa na sjeveru Italije, te dalje ulazi u Sloveniju i nastavlja prema madarsko-
ukrajinskoj granici. Ovaj koridor se sastoji od cestovnog i zeljeznickog prometa, a dio njega je i
pravac Rijeka-Zagreb-Budimpesta, poznat kao Vb koridor u Hrvatskoj. Takoder, cestovni i
zeljeznicki pravac Zagreb-Slovenija je dio Mediteranskog koridora, poznat u Hrvatskoj kao X
koridor (Ministarstvo mora, prometa i infrastrukture Republike Hrvatske, 2020). V. koridor kroz
ogranak V.b povezuje Rijeku i Zagreb s Venecijom, Trstom, Koprom, preko Budimpeste i
Uzogroda te Lvova (Vilke, 2005). Zeljezni¢ka ruta izmedu Rijeke i Zagreba naglasava dunavski
VII. Koridor i1 paneuropski X. koridor koji preko ogranka V.b povezuje Rijeku i Zagreb s
Ljubljanom (Bleci¢, 2022).

3.2.1. Sjevernojadranski pomorski pravac

Pomorski prometni pravac sjevernog Jadrana zapoCinje u lukama Trst 1 Venecija u Italiji, a
nastavlja se kroz Kvarnerski zaljev i luke Rijeka, Zadar i Plo¢e u Hrvatskoj. Povezuje Mediteran
sa srediSnjom 1 sjevernom Europom. Srednjoeuropskim zemljama koje nemaju vlastiti izlaz na
more sjevernojadranski prometni pravac omogucuje pristup kroz TrS¢anski, Piranski i Rijecki
zaljev (Bleci¢, 2022). Takoder spaja razvijene zapadnoeuropske zemlje s azijsko-africkim

zemljama, ukljucujuci Kinu, J. Koreju i Japan (Vilke, 2005:87).

Reprezentativne pomorske luke na sjevernom Jadranu su Rijeka, Kopar, Trst, Venecija i Ravenna.
Trst, Kopar i Rijeka dijele usko zalede kojeg ¢ine srednjoeuropske zemlje te su zato medusobno
konkurentne. Locirane su na samom vrhu Jadranskog mora, gdje ¢ine prirodni put prema dubini
srediSta europskog kontinenta, pruzajuci tako najjeftiniju plovnu rutu od Dalekog istoka preko

Sueza do Europe (Twrdy, Trupac i Kolenc, 2012). Medutim, sjevernoeuropska regija, isto kao 1

2 Balti¢ko-jadranski, Sjeverno more — Baltik, Mediteranski, Bliski istok — Isto¢ni Mediteran, Skandinavsko-
mediteranski, Rajnsko — alpski, Atlantski, Sjeverno more — Mediteran, Rajna — Dunav. Izvor: https://promet-
eufondovi.hr/eu-prometni-koridori-i-ten-t/ [21.04.2023.]
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sjevernojadranska, nastoji povezati unutraSnje europsko trziSte s Dalekim istokom -

sjevernoeuropske luke na sjeveru, a sjevernojadranske na jugu (Vilke, 2005; Twrdy et al., 2012).

Jadranske luke su blize Suezu za oko 2.000 nautickih milja, iz ¢eg proizlazi kra¢i put (Vilke, 2005).
pozicije za robnu razmjenu s Dalekim istokom sjeverni Jadran predstavlja lokaciju sa strateskim
implikacijama, a sjevernojadranske luke privlace interes drzava izvan svog gravitacijskog podrucja
(Naletina et al., 2017). Medutim, u Sirem gravitacijskom podrucju, postoji nekoliko prometnih
pravaca koji su se razvili u posljednja dva desetljeca 1 postali ozbiljni konkurenti

sjevernojadranskom pravcu (Vilke, 2005) (tablica 4).

Tablica 4. Alternativni prometni pravci koji konkuriraju sjevernojadranskom pravcu

Alternativni pravci koji predstavljaju potencijalnu prijetnju sjevernojadranskom pravcu
Atlantskl. Pomorski Pomorski pomorski put [ Pomorski pravac
pomorski
ravac od pravac od put od od od
P . crnomorskih balti¢kih mediteranskih | sjevernojadranskih
sjevernih I luka luka luka luka Rije¢no-
zapadnih luka J .
kanalski
Hamburg Braila Gdynia ) Venecija sustav Rajna-
. Marseille .
Rotterdam Izmail Gdansk Trst Majna-Dunav
Antwerpen Szczecin Kopar
Bremen Constanza Genova ..
Rostock Rijeka
Amsterdam

Izvor: https://hrcak.srce.hr/file/79581

Najopasniju konkurenciju sjevernojadranskom predstavljaju prometni pravci koji odvlace robne
tokove sa sjevernojadranskog toka, dok se istovremeno $ire na gravitacijsko podrucje srednje i
jugoistocne Europe. Pravci koji privlace najvecu koli¢inu robnih tokova su oni koji zaobilaznim
putem vode do Mediterana i1 Sueza, preko luka na Balti¢kom i Sjevernom moru te crnomorskih
luka (Vilke, 2005; Bleci¢, 2022). Izvor konkurentnosti luka na Sjevernom i BaltiCkom moru
proizlazi iz opremljenosti moderniziranom infrastrukturom, bolje integracije u medunarodnu

logisti¢ku mrezu 1 multimodalnosti prometnih tokova (Vilke, 2005; Tomasevic et al., 2011; Host
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et al., 2018). Zahvaljujuéi tomu atlantski pravac i pomorski pravac od baltickih luka omogucuju

efikasniji prijenos tereta s mora na kopno kao i prijevoz tereta do srednjoeuropskih trzista.

Prednosti povoljnog polozaja na sjevernom Jadranu nisu komplementirane modernizacijom
prometne infrastrukture i logistiCkom integracijom jadranskih luka, S§to Cini sjevernojadranski
pravac suboptimalnim. Zajednicke prednosti povoljnog polozaja i nezahvalan trzi$ni polozaj u
odnosu na sjevernoeuropske luke predstavljaju okolnosti iz kojih se razvila suradnja

sjevernojadranskih luka.

3.3. Udruzenje sjevernojadranskih luka

Sjevernojadranske luke u odnosu na konkurenciju nastupaju kao jedan lucki sustav u okviru
UdruZenja sjevernojadranskih luka. NAPA je osnovana 2010. godine kao udruzenje luka Ravenna,
Trst, Venecija i Kopar. Ravenna je 2012. godine napustila NAPA-u, vjerojatno zbog Cinjenice da
je pretezno bila usmjerena trziStu talijanske regije Emilia-Romagna 1, za razliku od ostalih luka,
nije tezila usluzivanju srednjoeuropskog zaleda. Ravenna se ponovno pridruzila NAPA-i krajem

2017. godine (Stamatovi¢, de Langen i1 Groznik, 2018).

Glavni cilj udruzenja jest suradnja luka na sjevernom Jadranu radi , povecanja kvalitete i
ucinkovitosti luka sjevernog Jadrana te jacanje prometne infrastrukture radi zaustavljanja
daljnjeg zaostatka sjevernojadranskog pravca“ (Juki¢, 2019:31). Vizija suradnje je stvaranje
logisticke platforme za pruzanje usluga Dalekom istoku, Sredi$njoj i Isto¢noj Europi (NAPA,

2013).

Od 2004. godine, s prosirenjem Europske unije prema istoku, uloga zaleda postala je sve vazniji
faktor u distribuciji tereta (Notteboom i Rodrigue, 2007). Iz tog se razvila prilika za
pozicioniranjem NAPA luka na trZiStu kroz logisti¢ku integraciju, ¢cime bi se ojacala konkurentnost
luka i pomorskog prometnog pravca. Za to su potrebna unaprjedenja u pogledu infrastrukture,
povezanosti s zaledem 1 IT sustava, $to jadranske luke dosad nisu €inile (Host et al., 2018).
Aktualna suradnja NAPA luka podrazumijeva uskladivanje procedura prilikom dolaska i odlaska
brodova iz luka te razmjeni informacija medu lukama. Tako se kvalitetnim informiranjem

omogucuje da dolazak broda u jednu luku producira korist za ostale luke, $to se u konacnici o€ituje
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u povecanim kapacitetima za privlacenje tereta i unaprjedenju kvalitete 1 efikasnosti prekrcaja
(NAPA, 2013). Uz to, jadranske luke lobiraju za razvoj cestovne, zeljezniCke i pomorske
infrastrukture. Regija je privukla paznju lucke industrije zahvaljujuéi, primjerice, Drewry (2016)
izvjesc¢u, koje zakljucuje kako je najbrza ruta od Dalekog istoka do Miinchena preko Kopra, te
izvjeStavanjem o velikom broju projekata razvoja infrastrukture uz pomo¢ EU sredstava u sve
cetiri luke, vezanih uz prosirenje i ekspanziju kontejnerskih terminala te unaprjedenje Zeljeznickih

1 intermodalnih veza s Srednjom 1 Istocnom Europom (Stamatovi¢ et al.,2018).

3.3. Vaznost luka Rijeka i Kopar za konkurentnost sjevernojadranskog trgovinskog toka

Uspjeh sjevernojadranskog pravca ovisi o razvijenoj mrezi prometnica koje povezuju ove luke s
iznimno bogatim zaledem. TEN-T mediteranski koridor povezuje Spanjolsku, Francusku, sjevernu
Italiju, Sloveniju, Hrvatsku i Madarsku, dok Koridor Vb povezuje Rijeku sa BudimpesStom preko
Zagreba, a zeljeznicka ruta izmedu Rijeke 1 Zagreba naglasava Dunavski VII. Koridor i
paneuropski X. koridor (Twrdy i Batista, 2014; Br¢i¢ et al., 2022). Stoga su robe koje se
transportiraju u NAPA luke u iznimno dobrom polozaju, budu¢i da preko V. i X. koridora lako
dolaze do trzista isto¢ne i srediSnje Europe, gdje je znatan dio industrije smjesSten (Twrdy i Batista,

2014).

Ulaskom Republike Hrvatske u Europsku uniju, trziSna pozicija Luke Rijeka i RijeCkog pristupnog
koridora izjednaena je s drugim konkurentnim lukama i koridorima. Osim toga, promjene koje se
dogadaju na globalnoj razini ukazuju na sve jace afirmiranje Mediterana i Jadrana u pogledu
pomorskog prometa, Sto implicira potencijalno jacanje trziSne pozicije Luke Rijeka u kontekstu
pomorske trgovine izmedu Europe i Dalekog istoka (Peri¢ Hadzi¢, Zupari¢ i Peverlija, 2016).U
2024. godini, s dovrSetkom Zagreb Deep Sea kontejnerskog terminala ¢e Luka Rijeka biti jedina
jadranska luka s dubinom od 16,5 i 20 metara na terminalima (Dokonal, 2022). Paralelno s tim se
provodi rekonstrukcija Zeljeznickog sucelja, a bit ¢e dovrSena i klju¢na spojna cesta D 404, koja
¢e omoguciti direktnu vezu kontejnerskog terminala s TEN-T koridorima. EU i Hrvatska strateski
1 operativno podrzavaju ulaganja u luc¢ku 1 Zeljezni¢ku infrastrukturu koja podizu prometni
kapacitet ovog pravca i otklanjaju uska grla na njemu. Kroz bolju intermodalnost kontejnerskog
terminala Luka Rijeka doprinosi podizanju prometnog kapaciteta prometnog pravca te na taj nacin

direktno doprinosi konkurentnosti sjevernojadranskog toka.
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Luka Kopar, zajedno s ostalim jadranskim lukama, predstavlja najkra¢i put izmedu Azije 1 trzista
SrediSnje i Isto¢ne Europe. Integracija luke Kopar u medunarodnu transportnu mrezu je na visokoj
razini, a pristup trzistima Srednje i Isto¢ne Europe kroz redovite Zeljeznicke linije i autoceste je
klju€an za privlacenje dalekoistocnih prijevoznika. Indikator konkurentnosti trgovinskog toka je
koli¢ina robnih tokova koju privlaci. Luka Kopar doprinosi ukupnom prometu NAPA regije
udjelom od 40% (Stamatovi¢ et al., 2018) te iz tog proizlazi vaznost za konkurentnost

sjevernojadranskog toka (slika 1).
Slika 1. Trzi$ni udio Luke Kopar u ukupnom prometu NAPA luka
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2,000,000
1,500,000

1,000,000
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B Koper  mmmm Venice Trieste Rijeka  =====Total NAPA throughput

Izvor: https://www.ebrjournal.net/cgi/viewcontent.cgi?article=1026&context=home

Luke Rijeka, Kopar 1 Trst formiraju savrSen multimodalni lanac s vrlo diverzificiranim
aktivnostima 1 ekstenzivnom transportacijskom mrezom. Povoljna lokacija omogucuje povecanje
intenziteta toka robe, stvarajuci tako vrijedne multiplikacijske u¢inke za transportni i ekonomski
sustav Sj. Jadrana (Brci¢ et al., 2022). Iz tog proizlazi njihova ukupna vaznost za konkurentnost

sjevernojadranskog trgovinskog toka.
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4. POSLOVNI MODELI LUKE RIJEKA I LUKE KOPAR
U temelju svakog poslovnog modela lezi proces stvaranja vrijednosti za kupca ili korisnika.
Poslovni subjekt stvara vrijednost kroz ponudu koju pruza, a zatim tu vrijednost prodaje, ¢ime se
ostvaruje ekonomska vrijednost, naj¢es¢e u obliku novca. Vrijednost u okviru poslovnog modela
opisuje predloZeni nacin zadovoljenja potrebe kupca, koji podrazumijeva korist od kupnje 1
koriStenja proizvoda ili usluge. To moze biti funkcionalna vrijednost, koja se odnosi na sposobnost
proizvoda da obavlja odredenu funkciju; emocionalna vrijednost, koja podrazumijeva radost koju
proizvod pruza; socijalna vrijednost, koja podrazumijeva status ili pripadnost koju proizvod pruza;
ili ekonomska vrijednost, u smislu novcane ustede ili dobiti.
4.1. Konceptualizacija poslovnog modela
Poslovni model jednostavno objasnjava koje vrijednosti tvrtka stvara, za koga i kako moze
ostvariti prihod putem procesa stvaranja i dostavljanja vrijednosti (Zott, Amit i Massa, 2011). U
literaturi se nudi mnogo okvira i modela za analizu poslovnog modela, ali svi modeli teZe objasniti
cetiri kljucna aspekta poslovanja:
(1) ponudu vrijednosti koju tvrtka kroz proizvode i/ili usluge nudi kupcima, odnosno
korisnicima, (2) isporuku vrijednosti, koja podrazumijeva mehanizme uspostave odnosa s
kupcima radi isporuke proizvoda/usluga,
(3) stvaranje vrijednosti, §to obuhvaca klju¢ne aktivnosti kojima se inputi transformiraju u
proizvode ili usluge namijenjene trzistu te
(4) zahvacanje vrijednosti, pod ¢ime se podrazumijevaju mehanizmi ostvarivanja prihoda

kroz stvaranje 1 isporuku vrijednosti kupcima (Chesbrough, 2010).

Zahvacanje vrijednosti predstavlja razliku izmedu spremnosti kupca na placanje i percepcije
korisnosti proizvoda ili usluge. Poslovni model u tom kontekstu treba omoguciti maksimizaciju
vrijednosti, §to se moZe posti¢i putem integrativnih procesa upravljanja lancem opskrbe koji
omogucavaju smanjenje troskova ili generiranje povecane interne dodane vrijednosti (Wirtz,

2020).

Prepoznavanje klju¢nih elemenata u poslovnom modelu omogucuje jasno razumijevanje nacina
na koji poslovni subjekt generira zaradu. Jedan od alata koji olakSava ras¢lanjivanje i

razumijevanje poslovnog modela je tzv. platno poslovnog modela, inspirirano knjigom "Business
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Model Generation" autora A. Osterwaldera 1 Y. Pigneur (2010). Ovo platno prikazuje osnovne
dijelove poslovnog modela koji zajedno ¢ine cjelinu i1 simboliziraju isporuku vrijednosti prema

kupcima ili korisnicima.

4.1.1. Isporuka vrijednosti

Na desnoj strani platna nalaze se klju¢ni elementi koji predstavljaju isporuku vrijednosti prema
kupcu. Ti elementi ukljucuju segmente kupaca, ponudu vrijednosti, kanale distribucije i odnose s
kupcima te izvore prihoda. Svaki od ovih elemenata igra vaznu ulogu u procesu stvaranja

vrijednosti i ostvarivanju profita.

Kupci su temelj svakog poslovanja te predstavljaju srce svakog poslovnog modela. Bez kupaca,
nema prodaje, a bez prodaje, nema prihoda. Stoga se uvijek kre¢e od kupaca - razumijevanje tko
su kupci, $to zele i $to im je potrebno, omogucuje tvrtkama da oblikuju svoje proizvode, usluge 1
strategije kako bi zadovoljile te potrebe i zelje. Fokusiraju¢i se na kljucne segmente, koji su unutar
kapaciteta i mogucénosti, tvrtka moze efektivno i efikasno usluziti tu ciljnu skupinu/skupine, dok

se ostali segmenti, bilo zbog resursnih ili drugih ogranicenja, zanemaruju.

Ponuda vrijednosti ili jedinstvena prodajna pozicija (eng. Unique Value Proposition — UVP) je
kljucan element poslovnog modela koji opisuje jedinstvenu kombinaciju proizvoda i usluga koje
tvrtka pruza pojedinom segmentu. To je ono $to tvrtku ¢ini posebnom u o¢ima kupaca i $to je
razlikuje od konkurencije. Ako tvrtka ne moze jasno definirati svoju ponudu vrijednosti, tesko ¢e
privuéi i zadrzati kupce. Stoga, ponuda vrijednosti igra kljuénu ulogu u privlac¢enju i zadrzavanju
kupaca, generiranju prihoda 1 postizanju poslovnog uspjeha. Vrijednosti mogu biti kvantitativne
(npr. cijena, brzina usluge) ili kvalitativne (npr. dizajn, iskustvo korisnika) (Osterwalder i Pigneur,

2010).

Kanali omogucuju isporuku ponude vrijednosti ciljanim kupcima. Ovaj element modela opisuje
naine na koji ciljano trZiSte moze saznati za proizvod ili uslugu. Odnosi s kupcima
podrazumijevaju komunikaciju s kupcima, koja moze varirati ovisno o prirodi poslovanja i
potrebama kupaca. Najcesce izgradnja odnosa s kupcima ovisi o potrebi privlacenja novih kupaca

u odnosu na zadrzavanje postojecih kupaca i/ili povecanje prodaje postoje¢im kupcima (eng.
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upselling) (Osterwalder 1 Pigneur, 2010). Prihodi predstavljaju novac koji tvrtka generira od
svakog segmenta kupaca. Izvorima prihoda se ilustrira moguénost monetizacije vrijednosti nekog

poslovnog modela (Osterwalder i Pigneur, 2010).

4.1.2. Stvaranje vrijednosti

S lijeve strane platna nalaze se klju¢ni resursi, aktivnosti, partneri te struktura troSkova. Ovi
elementi simboliziraju nuzno nastajanje troskova u procesu stvaranja vrijednosti i distribucije, te
istovremeno sluze identifikaciji kljuénih preduvjeta bez kojih predlozeni poslovni model ne

funkcionira.

Kljucni resursi omogucuju stvaranje vrijednosti i ponudu vrijednosti, dosezanje trzista, odrzavanje
odnosa sa segmentima kupaca i ostvarivanje prihoda. Resursi mogu biti fizicki, financijski,
intelektualni ili ljudski (Osterwalder i Pigneur, 2010). Takoder je tu uklju¢ena materijalna i
nematerijalna imovina, pri ¢emu nematerijalna imovina obuhvaca vrijedne, neopipljive resurse
koje je tesko imitirati, poput specificnih upravljackih znanja, tehnickog know-how-a,
korporativnog imidZa i sposobnosti ucenja (Wirtz, 2020). Klju¢ne aktivnosti podrazumijevaju
radnje potrebne za stvaranje i ponudu vrijednosne ponude, dosezanje trzista, odrzavanje odnosa s
korisnicima 1 ostvarivanje prihoda. Neke od Cestih klju¢nih aktivnosti su proizvodnja, rjeSavanje
problema te platforma i umreZavanje (Osterwalder 1 Pigneur, 2010). MreZa dobavljaca i partnera
je opisana segmentom kljucnih partnerstava. Tvrtke sklapaju partnerstva kako bi optimizirale svoje
poslovne modele, smanjile rizik poslovanja ili osigurale potrebne resurse (Osterwalder i Pigneur,

2010).

Struktura troskova obuhvaca sve troskove koji nastaju kao posljedica upravljanja poslovnim
modelom. U osnovi se razlikuju poslovni modeli usmjereni na troskove, koji su usmjereni
kontinuiranoj optimizaciji troSkova radi izgradnje konkurentnosti na temelju niske cijene, te
modeli usmjereni na vrijednost za kupca, koja proizlazi iz povecanja kvalitete, personalizacije,

premium ponude itd.
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4.2. Metodologija istraZivanja
Za analiziranje poslovnih modela pomorskih luka je primijenjen koncept platna poslovnog modela,
koji su uveli autori Osterwalder 1 Pigneur (2010) (slika 2). Kao cjelina, poslovni model sluzi

razumijevanju osnovne logike isporuke i stvaranja vrijednosti.

Slika 2. Platno poslovnog modela

Platno poslovnog modela e G = i
Kljucni partneri & | Kljuéne aktivnosti @@ | Prijedlog vrijednosti ﬁ Odnosi s kupcima W | Segment kupca .
Kljuéni resursi ;d' Kanali Ll
Struktura troskova 4 | 1zvori prihoda 6

Izvor: https://liderum.hr/ima-li-moja-poslovna-ideja-smisla/

Model se sastoji od devet blokova koji konceptualiziraju dvije osnovne ideje. Lijeva strana
predstavlja elemente isporuke i zahvacanja vrijednosti (definiranje trzista, jedinstvene prodajne
pozicije, odnosno vrijednosti, kanale dolazenja do kupaca, odnose s kupcima te izvore prihoda).
Desna strana obuhvaca elemente stvaranja vrijednosti (kljune resurse, aktivnosti, partnerstva i

strukturu troskova).
Definiranje pojedinacnih elemenata sluzi predstavljanju informacija o kljuénim aspektima

poslovanja subjekata. Na razini procesa je objaSnjena logika isporuke, odnosno stvaranja

vrijednosti. Zakljucak se donosi isklju¢ivo na razini cjelokupnog poslovnog modela.
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4.3. Rezultati istraZivanja
Poglavlje se sastoji od tri komponente. Prva komponenta obuhvaca teorijski okvir vlasnistva nad
lukom i modela upravljanja lukama kao i povezanu ulogu lucke uprave. Druga komponenta je

poslovni model Luke Rijeka. Tre¢a komponenta je poslovni model Luke Kopar.

4.3.1. Korelacija izmedu upravljackog modela i poslovnog modela

Poslovni model i model upravljanja lukom su usko povezani i medusobno utjecu jedan na drugi.
Model upravljanja lukom odreduje strukturu i na¢in na koji luka funkcionira, ukljuc¢ujuci vlasnicku
strukturu, odgovornosti 1 uloge razli¢itih dionika, kao i nacin na koji se donose odluke. Model
upravljanja lukom moze utjecati na strateSke odluke lucke uprave, kao $to su odabir ciljnih trzista,
definiranje ponude vrijednosti, odabir kanala distribucije 1 komunikacije, te odredivanje strukture
troSkova 1 izvora prihoda. Dakle, model upravljanja lukom ima klju¢nu ulogu u oblikovanju

poslovnog modela luke.

S obzirom na ukljucenost javnog, odnosno privatnog sektora u upravljanje lukom, vlasnistvo nad
infrastrukturom, suprastrukturom 1 opremom te organizacijske prakse, razlikuju se dcetiri

karakteristicna modela upravljanja (Pelovi¢ i Medenica, 2008) (tablica 5).

Tablica 5. Modeli upravljanja lukama s obzirom na udio javnog i privatnog sektora

Model upravljanja | Infrastruktura | Suprastruktura | Radna snaga Ostale funkcije
Service port javna javna javna dominantno javna
Tool port javna javna privatna javna/privatna
Landlord port javna privatna privatna javna/privatna
Private service port privatna privatna privatna dominantno privatna

Izvor: https://hrcak.srce.hr/file/46267

Luke kojima upravlja gotovo iskljuc¢ivo javni sektor, odnosno nacionalna vlada, obiljezava usluzni
model (eng. service port). Prednost je ovog modela odgovornost istog entiteta za rukovanje
teretom, vlasniStvo nad luckom upravom te upravljanje istom. S druge strane, privatni sektor ima
vrlo slab utjecaj, $to znaci slabiju konkurenciju medu operatorima unutar same luke, tako da
izostaje impuls koji potice inovativnost i poboljSanja efikasnosti procesa. Uz to je vjerojatan
nedostatak kapitalnih ulaganja koji je neophodan za poslovanje suvremenih luka, $to moze imati

za posljedicu nemogucénost adekvatnog obracanja konkretnim potrebama i zahtjevima klju¢nih
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kupaca. Kod tool port modela ,,lucka uprava posjeduje, razvija i odrzava lucku infrastrukturu 1
lucku suprastrukturu, osoblje lucke uprave upravlja opremom kojom raspolaze, dok ostale
operacije mogu obavljati tvrtke koje imaju ugovore s agentima brodarskih tvrtki ili drugim
posrednicima, a licencirala ih je lucka uprava®“ (Pelovi¢ i Medenica, 2008:138-139). Private
service port model ukljuCuje privatne operatore koji posjeduju zemljiSte i nadgradnju,
preuzimajuéi odgovornost za sve potrebe za uslugama. Maksimalna fleksibilnost u luckim
operacijama 1 investicijama su prednosti modela, budu¢i da izostaje izravan utjecaj vlade na
upravljanje lukom. Vlasnistvo nad lukom omogucéava trziSno orijentiranu razvojnu i tarifnu
politiku te ¢esto postoji moguénost Sirenja opsega aktivnosti operatora, zahvaljujuéi strateskoj
lokaciji lu¢kog zemljista. Medutim, otvaraju se pitanja poput monopola, gubitka moguénosti vlasti
da realizira dugoro¢ne politike na koje utjecu lucke djelatnosti te se javlja rizik spekulativnog

ponasanja privatnih poslovnih subjekata (Pelovi¢ i Medenica, 2008).

4.3.2. Poslovni model Luke Rijeka

Fokus Lucke uprave Rijeka je pretvaranje luke u jednu od klju¢nih tranzitnih luka na sjevernom
Jadranu za europska trziSta koja prirodno gravitiraju prema njoj (Lucka uprava Rijeka, 2023).
Srednja Europa je gusto naseljena regija s velikom potraznjom za robom i uslugama. Kao
integralni dio TEN-T prometne mreze 1 koridora, Luka Rijeka ima poseban znacaj za zemlje
primarne i sekundarne strateske zone, odnosno u prvom redu Madarsku, Austriju, Cesku i

Slovacku, koje nemaju vlastiti izlaz na more.

4.3.2.1. Isporuka vrijednosti
Gravitacijskom trzi$tu, s naglaskom na navedena nacionalna trziSta, Luka Rijeka predstavlja
efikasnu toCku prekrcaja tereta na putu prema odrediStima u Srednjoj Europi. Rijecka luka pruza
najkracu udaljenost izmedu prekomorskih zemalja i Srednje Europe, konkretno za trzista ¢iji robni
tokovi su usmjereni trziStima Srednje Europe preko Sueskog kanala. To su destinacijska trzista
Luke Rijeka (Luka Rijeka, 2023) (tablica 6). U odnosu na regionalnu konkurenciju, Luka Rijeka
predstavlja najjeftiniju alternativu medu jadranskim lukama (Dragon Maritime Group, 2019).
Tomu u prilog idu niski logisti¢ki troskovi rije¢ke veze Budimpesta-Sangaj (Blancas, 2021). S

obzirom na ishod, Luka Rijeka moze isporuciti rezultat — brzu dostavu robe do odredista u Srednjoj
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Europi, zahvaljujuéi integraciji u TEN-T prometnu mrezu (i) kao 1 intermodalnosti kontejnerskog

terminala AGCT (ii) (unutar 8 sati) (Dragon Maritime Group, 2019).

Tablica 6. Klju¢ni segmenti i pripadajuce prodajne pozicije Luke Rijeka

Blok poslovnog modela Luka Rijeka (2022)

Kljuéni segmenti trziSta

GRAVITACIJSKO TRZISTE Zemlje Srednje Europe, I to:

Primarna strateska zona Slovacka, Madarska, Hrvatska

Sekundarna strateSka zona Austrija, Poljska, Ceska, Srbija, BiH

. Sjeverna Afrika, zemlje isto¢nog Mediterana, dalekoisto¢ne
DESTINACIJSKO TRZISTE i
zemlje

Ponuda vrijednosti

. Konkurentna cijena i brza usluga prekrcaja 1 prijevoza do
GRAVITACIJSKO TRZISTE ' o '
odredista u Srednjoj Europi

DESTINACIJSKO TRZISTE Efikasan gateway do Srednje i Isto¢ne Europe

Izvor: autor prema Luka Rijeka d.d. (2015); Godisnje izvjes¢e Luke Rijeka d.d. za 2022. godinu

Luka Rijeka komunicira s trziStem u svrhu produbljivanja poslovne suradnje kroz npr. organizaciju
specificnih poslovnih dogadaja za partnere, poput organizacije dogadaja AGCT terminala za
madarske partnere 2013. godine, posjecivanjem medunarodnih industrijskih manifestacija, poput
najveceg svjetskog sajma Transport Logistic 2023 1sl. Kroz ove ili sli¢ne kanale se zajednica Luke
Rijeka, koju predstavlja Lucka uprava, obraca gravitacijskom i destinacijskom trzistu s ciljem
podizanja svijesti trzista o rijeCkom pravcu (Lucka uprava Rijeka, 2023). Na medunarodnoj razini
Luka Rijeka zajedno s ostalim jadranskim lukama djeluje kao jedan entitet — NAPA udruzenje.
Medutim, postoje indikacije da aktualne mjere promocije rijeckog 1 sjevernojadranskog pravca
nisu dostatne te da trziSta izvan Budimpeste, a ponekad i Budimpesta, ne znaju za intermodalne
servise od/do Rijeke, a ,,5to je pokazatelj da se AGCT/ICTSI i Luka Rijeka suocavaju s hitnim, ali
ocito rjesivim izazovom u prosirenju svojih usluga prema zaledu te da moraju ponuditi i poboljsati

svoj marketing, informiranje klijenata i umrezavanje* (Blancas, 2021:102).
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Za produbljivanje odnosa s kupcima (tablica 7) su vazni VIMS, PCS i COMBIS informacijski
sustavi jer impliciraju komunikaciju s partnerima i kupcima radi kvalitetnije suradnje kroz
koordinaciju, informiranje, stvaranje usSteda i/ili dodane vrijednosti procesima i sl. VIMS
predstavlja ,,novi, moderni Sustav za nadzor pomorskog prometa“ (Lucka uprava Rijeka, 2023).
PCS sustav je vazan iskorak u upravljanju te doprinosi ulozi Lu¢ke uprave kao menadzera lucke
zajednice. Radi se o informacijskom sustavu za razmjenu podataka s logistickim partnerima, kako
bi se unaprijedila koordinacija medu transportnim, logistickim operatorima, pruZzateljima
logistickih usluga itd. Razvoj i implementacija PCS-a je sufinancirana sredstvima EU u okviru
projekata programa CEF za povezivanje Europe (eng. Connecting Europe Facility). COMBIS
sustav je namijenjen pracenju kontejnerskog tereta na Terminalu Depo, Sto upuduje na

optimizaciju procesa, informiranje kupaca o teretu i op¢enito unaprjedenje kvalitete usluge.
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Tablica 7. Odnosi s kupcima Luke Rijeka
ODNOSI S KUPCIMA
Sustavi kvalitete ISO 9001:2015

Odjel upravljanja kvalitetom, tim internih revizora Luke
Rijeka
ISO 14001:2015; ISO 50001:2018

Upravljanje kvalitetom

Energetska politika Luke Rijeka [Tim za energiju Luke

Upravljanje okoliSem -
Rijeka]

Pravilnik o postupanju otpadom Luke Rijeka

ISPS uredba o sigurnosti brodova I luka

Uskladenost s IMDG kodeksom

Sigurnosni standardi Plan sigurnosti Luke Rijeka

Krizni plan za rad sa stokom Luke Rijeka
HACCP sustav
VTMS sustav

PCS sustav (eng. Port Community System)

Informacijski sustavi COMBIS za pracenje kontejnerskog tereta na Terminalu

Depo

AMICO za pracenje utroska goriva

) ‘ Godisnja analiza zadovoljstva klijenata
Pracenje zadovoljstva kupaca

Ukupna ocjena zadovoljstva klijenata (kljucni kupci)

Efikasno 1 oprezno rjeSavanje ‘ o S
o Pracenje reklamacija 1 nerealiziranih ponuda
primjedbi

Odgovorna nabava Provedba evaluacije dobavljaca

Izvor: autor prema Godi$njem izvjeséu Luke Rijeka d.d. za 2022. godinu

U skladu s konceptom odrzivosti za luke, Luka Rijeka prilagodava svoje cjelokupno poslovanje
na odrziv nacin. Planovi odrZivosti trebaju biti dinamicni i revidirani svake godine, kako bi se
osiguralo da Luka bude u tijeku s novim tehnologijama i industrijskim trendovima. Unato¢
izazovima s kojima se suo¢ava, Luka Rijeka nastoji postati tzv. zelena luka (Nefinancijsko izvjesce

Luke Rijeka d.d., 2022). Medutim, bitno je napomenuti kako se nefinancijsko izvjesce, zajedno s
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izjavama o namjeri orijentiranja prema ciljevima odrZivog razvoja UN-a, interne politike, planovi

1 krizni planovi, spominju po prvi put u GodiSnjem izvjes¢u Luke Rijeka za 2022. godinu. Sve od

navedenog moze biti rezultat obveze ili zahtjeva, odnosno ne mora nuzno predstavljati integraciju

principa odrzivosti u poslovanje Luke Rijeka. Stvarni rezultati ¢e biti vidljivi kroz naredne godine.

Usluge prekrcaja i skladiStenja generalnih tereta i kontejnera predstavljaju usluge Luke Rijeka iz

¢ije proizvodnje 1 konzumacije proizlazi vrijednost. Promet generalnog tereta je u 2022. godini

povecan za 9%, a godinu prije toga za 13%. Kontejnerski promet u 2022. godini biljezi znacajan

rast za 46,07%, na 520.866 TEU-a (tablica 8).

Tablica 8. Naturalne performanse Luke Rijeka od 2020. do 2022. godine

INDIKATOR 2020. 2021. 2022.
Koli¢ina prekrcanih kontejnera (TEU)| 344 091 356 068 520.866
Jadranska vrata d.d. (TEU) 303.626 312.231 373.343
Luka Rijeka d.d. (TEU) 40.465 43.747 147.523
Koli¢ina prekrcanog tereta (t) 2.424.706 2.259.030 2.579.602
Generalni® teret (t) 581.182 657.085 719.094
Rasuti teret (t) 1.765.777 1.506.560 1.569.779
Kontejneri (t) 63.943 89.183 290.729

Izvor: Godisnja izvjesS¢a Luke Rijeka d.d. za 2020., 2021. i 2022. godinu

Prihodi od prodaje usluga na domacem i medunarodnom trzistu €ine 92% ukupnih prihoda.

Ostatak su financijski i1 ostali prihodi. Vise od tri Cetvrtine prihoda od prodaje usluga kupcima je

ostvareno na medunarodnom trziStu. Rijeka je u 2022. godini najve¢i udio prihoda od pruzanja

usluga ostvarila rukujuci generalnim teretom (tablica 9). Zemlje primarne i sekundarne strateske

zone u okviru gravitacijskog trziSta Luke Rijeka ¢iji generalni teret prolazi kroz Luku Rijeka su

Poljska (celik, strojevi, Zeljezo), Madarska (metalurgija, strojevi, oprema), Austrija (strojevi,

metali, drvena grada) te Slovacka (metali i metalni proizvodi, proizvodi od drva) (Blancas et al.,

2021:80).

3 U ukupnoj strukturi generalnog tereta dominira drvo (57%), metalni proizvodi (18%), voée, kamen i gradevinski

materijali, oprema, konstrukcije itd.
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Tablica 9. Izvori prihoda Luke Rijeka prema podacima iz 2022. godine

OPERATIVNI PRIHODI (100%) 30.649.545,42 €
Prihodi od prodaje usluga domac¢im kupcima 22%
Prihodi od prodaje inozemnim kupcima 78%
PRIHODI PO VRSTI USLUGE 100%
Generalni teret 30%
Rasuti teret 24%
Kontejneri 13%
Ostale lucke usluge 28%

Izvor: Godisnje izvjes¢e Luke Rijeka d.d. za 2022. godinu

Vrijednost se zahvaca prodajom i napla¢ivanjem usluge, odnosno monetizira se, §to se ocituje u
financijskim izvjeStajima u okviru prodaje proizvoda ili usluge. Povecanje prometa generalnog
tereta, kontejnerskog prometa od 242% na T. Rijeka 1 20% na AGCT terminalu predstavljaju okvir
u kojem se ocituje stvaranje i isporuka vrijednosti, koji je omogucio povecanje ukupnih prihoda
za 73% na 30,65 milijuna eura. Pritom su zemlje zahvacene gravitacijskim trziStem ishodiste ili
odrediSte oko 70% kontejnerskog prometa AGCT terminala (Blancas et al., 2021:44), §to s
obzirom na to da je viSe od tri ¢etvrtine prodaje inozemnim kupcima, potvrduje kako Luka Rijeka
ima tranzitni karakter, a vrijednost koju stvara i isporucuje kupcima se najvise ocituje u efikasnom

prekrcaju i skladiStenju generalnih tereta i kontejnera.

4.3.2.2. Stvaranje vrijednosti
Proces stvaranja vrijednosti podrazumijeva transformaciju klju¢nih resursa u vrijednost kroz
kljuéne aktivnosti. Klju¢ni resursi su prikazani u tablici 10. AGCT kontejnerski terminal je s
370.000 TEU na oko 65% kapaciteta te doprinosi ukupnom kontejnerskom prometu Luke Rijeka
s oko 70%. Ostatak se odnosi na skladiStenje, manipulaciju, logisticke usluge i1 usluge dodane
vrijednosti na pozadinskom T. Skrljevo. Iz tog proizlazi vaznost AGCT-a kao resursa u procesu
stvaranja vrijednosti. Intermodalna povezanost AGCT terminala je klju¢na pretpostavka.
Zeljeznicom se, primjerice, mjeseéno isporuéi 200 blok-vlakova prema Madarskoj (Dokonal,
2022), koja je primarno trziste. Takoder postoje redovni blok-vlakovi prema Srbiji i BiH te Ceskoj.

Terminal Rijeka je kljucan resurs temeljem kojeg se ostvaruje gotovo tre¢ina prihoda od prodaje
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usluga kupcima, ukljucujuéi drvo (57%) 1 metalne proizvode (18%) u strukturi generalnog tereta.
Pozadinski terminal Skrljevo je viSenamjenski logisticki centar namijenjen manipulaciji i
skladiStenju kontejnera, generalnih i rasutih tereta te drva, Sto izravno doprinosi potencijalu za

stvaranje, isporuku i zahvacanje vece vrijednosti.

Tablica 10. Kljuéni resursi

Djelatnici luke 646 zaposlenika
Kapacitet = 600.000 TEU; Dubina mora = 14,9 m

AGCT kontejnerski Intermodalnost

terminal 2-Post Panamax; 2- Panamax kontejnerske dizalice 6- RTG 2-

RMGQG); BIP —(border inspection point)

Generalni teret: Kapacitet godiSnji = 2.000.000 tona
Terminal Rijeka —

_ Specijalizirano osoblje
generalni teret, drvo,

o ) Drvo: kapacitet 500.000 tona
pozadinski terminal

Slobodna carinska zona povrsine 440.000m2

Izravna povezanost sa Zeljeznicom, autocestom i prometnicama na

VB koridoru

‘ | integralni dio TEN-T prometne mreze — Mediteranski koridor,
Geoprometni poloZaj ) ) )
balticko-jadranski pravac

Model upravljanja Landlord

Izvor: autor prema Godis$njem izvjes¢u Luke Rijeka d.d. (2022); navodi na web stranici Lucke uprave

Rijeka (2020)

Geoprometni polozaj predstavlja osnovu za ponudu vrijednosti koju Luka Rijeka prezentira.
Zahvaljujuéi povoljnom poloZaju na sjevernom Jadranu, omoguéuje izlaz na more zemljama iz
zaleda te istovremeno predstavlja najkraci put do europskih trzista s vise od 500 milijuna potrosaca

(tablica 11).
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Tablica 11. Udaljenost Luke Rijeka do odabranih europskih metropola

Grad Udaljenosti iz luke Rijeka
(km)
Zagreb 150
Budimpesta 504
Bratislava 550
Bec 495
Prag 830
Beograd 569
Sarajevo 456

Izvor: https://www.hgk.hr/documents/07skralijskyrijecki-prometni-pravac5d9dbeba2cb46.pdf

Zahvaljujuci potpori Svjetske banke su u razdoblju od ranih 2000-ih do 2018. godine provedena
dva Rijeka Gateway projekta obnove rijeCkog pravca, zahvaljujuc¢i kojima je omogucen ulazak
privatnog sektora u poslovanje. Ulagalo se u modernizaciju i povecanu orijentaciju prema trzistu.
Veca ukljucenost privatnog sektora je pocela koncesijom Luke Rijeka d.d. za vlasniStvo nad
pozadinskim terminalom Skrljevo i upravljanje terminalom za suhi teret te ulaskom drustva Luka
Rijeka (drusStva kéeri Jadranska vrata koje je u njegovu 100-postotnom vlasniStvu) u strateSko
partnerstvo s druStvom ICTSI, odnosno pokretanjem AGCT-a. Potpisivanje ugovora o koncesiji
nad Zagreb Deep Sea terminalnom predstavlja klju¢an korak kojim je Luka Rijeka tranzicionirala
na landlord model (Blancas, 2021). Landlord model je resurs jer podrazumijeva potencijal
stvaranja vece vrijednosti ili nove vrijednosti za kupca. U ovom modelu, drZzava posjeduje zemlju
i pristup luci, a terminali se iznajmljuju privatnim operatorima temeljem ugovora o koncesiji. Luka
tako pruza infrastrukturu, a privatni operator odgovara za jacanje ili Sirenje kapaciteta, kupnju
opreme, strojeva i sl. Lucka uprava vodi strateski aspekt poslovanja, dok privatni operatori s
ekspertizom 1 financijskim sredstvima obavljaju lu¢ke operacije 1 pruzaju usluge. Osim S$to
operatori osiguravaju privatni kapital, takoder su najc¢es¢e medunarodno ili globalno konkurentni
te kao takvi doprinose privlacenju robnih tokova u luku. Takav efekt su postigle luke Pirej 1 Trst,
C¢ije je potpisivanje ugovora s operatorima terminala utjecalo na rast kontejnerskog prometa od

10% (Blancas, 2021:46).

Klju¢ne aktivnosti poslovnog modela Luka Rijeka podrazumijevaju transformaciju kljucnih

resursa u procesu generiranja vrijednosti (tablica 11). U ovom konkretnom slucaju su za ostvarenje
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znacajnog dijela prihoda Luke Rijeka (prihodi vezani uz generalni teret i kontejnere) kljuéni resursi
djelatnici na terminalima (posebice specijalizirana radna snaga na T. Rijeka, uz pomo¢ koje su
kapaciteti uvijek iskoriSteni u potpunosti, tj. radi se simultano na svim brodovima), kontejnerski

terminal AGCT kao i dva Terminala Rijeka (generalni teret, drvo) s pripadaju¢om mehanizacijom.

Tablica 12. Kljuéne aktivnosti
Obavljanje luckih operacija prekrcaja i skladiStenja teretom, s

naglaskom na operacije kontejnerskih terminala

Osnovne . . . . . . . .
odrzavanje infrastrukture, ukljucujuci terminale, skladista i1 dr.
objekte
Logisticke usluge (jamstva na usluge i1 osiguranje tereta, transport

Dopunske

vozila i druge)

Izvor: autor

Poslovni modeli suvremenih pomorskih luka gotovo da se temelje na umrezavanju, partnerstvu,
strateSkim savezima 1 javno-privatnim partnerstvima, S§to je pozitivnho za trziSte. Kljucna
partnerstva Luke Rijeka su prikazana u tablici 12. Koncesionari su klju¢ni dionici koji, osim §to
usluzuju korisnike, dugoro¢no ulazu u jac¢anje i modernizaciju luke kako bi ostali konkurentni u
svojim djelatnostima. Medutim, za frekventnost luke su jednako vazne transportne linije do drugih
relevantnih odrediSta odnosno ishodista. To se odnosi na sve prometne modalitete. Brodarske
kompanije ili udruzenja brodara tako uspostavljaju prekooceanske kontejnerske linijske servise
koje na rutama oko svijeta obidu sve njima vazne luke. Globalno konkurentna kontejnerska
brodarska kompanija COSCO Shipping ima flotu koja broji viSe od 500 brodova uz pomo¢ kojih
organizira vise od 200 medunarodnih servisa, ukljucujuéi feeder servise (Dragon Maritime Group,

2019).
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Tablica 13. Klju¢na partnerstva i struktura troskova poslovnog modela Luke Rijeka
Rijeka Gateway; AGCT, Luka Rijeka d.d.
JANAF d.d.; Exportdrvo d.d., Serif Export-Import d.o.o.

Glavni koncesionari

COSCO & ORL PRS - Pirej-Rijeka Express
Brodari Maersk, MSC, SENATOR LINES
Brodarske alijanse 2M ALLIANCE, Ocean Alliance, Happag Lloyd

Sufinanciranje projekata Sirenja kapaciteta i modernizacije

[POR2CORE-AGCT; modernizacija  zeljeznice  na

%

Europska komisija [HZ

infrastruktura d.o.o.];
kontejnerskim terminalima — 30km)]

NAPA udruzenje Jacanje trziSne pozicije u odnosu na sjevernoeuropsku regiju

Izvor: autor prema navodima na web stranicama Lucke uprave Rijeka (2020); Dragon Maritime Adria

(2019)

Jedan takav feeder servis je navedena tvrtka organizirala 2019. godine u Luci Rijeka, pod nazivom
PRS — Rijeka Express Servis, u partnerstvu s Zeljeznickim operatorom Ocean Rail Logistics.
Navedena linija podrazumijeva jedinstveni intermodalni servis (redovita tjedna linija) te povezuje
gré¢ku luku Pirej, koja je glavna prekrcajna luka COSCO-a za Mediteran, s Rijekom. Ocean Rail
Logistics doprinosi zeljezni¢kim servisom koji je uskladen s kontejnerskom linijjom te obuhvaca
blok vlakove za transport kontejnera. Ova linija nudi tranzitno vrijeme od 32 dana izmedu isto¢ne
Kine i Budimpeste te 28 dana od juzne Kine do Budimpeste, povezujuéi pritom prekomorske 1
Zeljeznicke usluge te koristeéi Pirej i Rijeku kao prekrcajne luke. Zeljeznicki servis na tjednoj bazi
ukljucuje po 1 blok-vlak do Budimpeste i1 jedan do Beograda. Vaznost PRS servisa proizlazi iz
doprinosa povezivanju unutrasnjih europskih trzista. Uz PRS servis, globalni savezi brodara poput
2M 1 Ocean Alliance takoder u Rijeci organiziraju direktne kontejnerske linije do Dalekog istoka
te tjedne feeder linije do sredozemnih luka, dok Hapag Lloyed organizira samo tjednu feeder liniju

preko luke Port Said (Dragon Maritime Group, 2019).

U okviru NAPA udruzenja Luka Rijeka promice sjevernojadranski pomorski prometni pravac kao
1 rijecki prometni pravac na medunarodnoj razini. Zajednicki entitet u formi kojeg nastupaju na
trziStu jaca njihovu poziciju iz perspektive destinacijskih trzista. Recimo, brodarska udruzenja

poput Ocean Alliance 1 2M Alliance sjevernojadranske luke percipiraju kao klaster. 1z tog proizlazi
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korist za Rijeku jer, prilikom pristajanja u NAPA regiju, ovi brodari uvijek pristaju u Kopar, Trst
i Rijeku (Stamatovic¢ et al., 2018). Europska komisija predstavlja kljucno partnerstvo zahvaljujuci
kojem su provedeni CEF projekti obnove infrastrukture Zeljeznickog i kontejnerskog terminala u

vrijednosti od 35,6 milijuna eura (Lucka uprava Rijeka, 2020).

Proces transformacije klju¢nih resursa u vrijednost kroz klju¢ne aktivnosti podrazumijeva
nastanak troSkova. Za korisnike usluga Luke Rijeka su kljucni troSkovi osoblja i materijalni

troSkovi, koji ¢ine viSe od dvije tre¢ine ukupnih poslovnih rashoda (tablica 13).

Tablica 14. Struktura troSkova Luke Rijeka prema podacima iz 2022. godine
OPERATIVNI

RASHODI (100%)
1. Troskovi osoblja 41,47%
2. Materijalni troSkovi | 29,91%
3. Ostali troskovi 15,22%
4. Amortizacija 10,66%

26.488.552,66 €

Izvor: autor prema GodiSnjem izvje$¢u Luke Rijeka d..d (2022)

Luka Rijeka je u 2022. godini zaposljavala 646 djelatnika, §to predstavlja 143 djelatnika viSe u
odnosu na prethodnu godinu. Ukupan promet je rastao 15% odnosno oko 320.000 tona vise tereta
nego prethodne godine. Takoder je obujam skladistenja i prekrcaja kontejnera bio veéi za oko
140.000 TEU. Novozaposleni kadrovi su uglavnom biti specijalizirani za rad s tehnickom
opremom, ali i lu¢ko transportni radnici. Pozicije na kojima su prethodno bili kooperanti su sad

popunjene zaposlenicima, u svrhu zaposljavanja vlastite radne snage (Luka Rijeka, 2022).

Materijalni troSkovi obuhvacaju troSkove usluga, sirovina i materijala. TroSkovi energije ¢ine oko
33%, zakupnina 16,7%, usluge odrzavanja 12,9% te prijevoz i Spedicija 11,4%. U strukturi ostalih
troskova je naglasena stavka poreza, doprinosa i naknada koji ne ovise o poslovnom rezultatu, $to
podrazumijeva naknade za komunalne usluge (37% ukupnih ostalih troSkova). Najvazniji su
troSkovi poslovnog modela Luke Rijeka djelatnici 1 materijal, sirovine 1 usluge, koje zajedno ¢ine

71% strukture ukupnih rashoda Luke Rijeka.
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4.3.3. Poslovni model Luke Kopar

Luka Kopar je jedina slovenska medunarodna teretna luka. Prema Feng i Notteboom (2013) je
Kopar mala luka, dok je prema ESPO srednje velika, s obzirom na promet (Zanne i Twrdy, 2021).
U Sezdeset godina djelovanja se razvila od luke s jednim pristanistem do multifunkcijske luke s 12
specijaliziranih terminala, 26 pristanista i oko 3.300 m operativne obale (Zanne i Twrdy, 2021).
Obiljezava ju mali lukobran, no pruza solidnu zastitu od vremenskih uvjeta. Osim toga, luka pruza
niz usluga, ukljucujuéi opskrbu hranom, gorivom, vodom 1 dizelom, zadovoljavaju¢i osnovne
potrebe brodova koji dolaze. Takoder su dostupne usluge popravaka brodova. (Xin, 2021). Zbog
svoje povoljne strateske lokacije, Sirokog raspona usluga pretovara, dobrih veza s inozemstvom i

unutras$njim zaledem te dobre suradnje s luckom zajednicom.

4.3.3.1. Isporuka vrijednosti
Luka Koper iz godine u godinu povecava svoju globalnu vidljivost. Prepoznata je kao vodeca
kontejnerska luka na Jadranu, s jednim od najboljih kontejnerskih terminala te ujedno rangira kao
jedna od najvaznijih jadranskih luka za prijevoz automobila (Luka Koper, 2022). Sluzi Siroko
zalede koje ukljucuje Sloveniju, Hrvatsku, Austriju, sjevernu Italiju, Madarsku, Svicarsku, juznu
Njemacku, Cesku Republiku, Slovacku, Srbiju i djelomiéno neke druge zemlje (Zanne i Twrdy,
2021) (tablica 14). Nalazi se na povoljnom geografskom polozaju te nudi navedenim zemljama
pristup otvorenom moru, uz ponudu efikasnog prekrcaja i skladistenja tereta. Za njih je klju¢na
tranzitna tocka. Austrija, Slovatka, Madarska, Ceska i Poljska su kljuéna trzista, dok je Njemacka

zanimljivo potencijalno trZiste.
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Tablica 15. Kljuéni segmenti i pripadajuce ponude vrijednosti

Blok poslovnog modela Luka Kopar (2022.)

Kljuéni trziSni segmenti

Gravitacijsko . y .

) Austrija, Madarska, Ceska, Slovacka, Poljska
podrucje/zalede
Destinacijsko trziste Azijski izvoznici €ije odrediSte su srednjoeuropske zemlje
Domace trziste Slovenija

Ponuda vrijednosti

Zalede Efikasan prekrcaj i skladiStenje tereta, niski troskovi
Destinacijska trzista najkraée vrijeme u tranzitu
Domace trziste Logisticke usluge i dodana vrijednost

Izvor: autor prema GodiSnjem izvje$¢u Luke Kopar d.d. (2022); Blancas et al. (2021)

Austrija je najvaznije tranzitno trziSte za Luku Kopar, budu¢i da se prekrcaj austrijskog tereta
odvija na svih 12 specijaliziranih terminala. Austrija je u 2021. godini veéinu prekomorskog
prometa obavila kroz Luku Kopar. Odnosno, oko 6,85 milijuna tona razli¢itog tereta, ukljucujuci
232.000 TEU-a austrijskog tereta je proslo kroz Kopar (Luka Kopar, 2022). Stoga je Austrija
kljucno trziste s tre¢inom tranzitnog prometa Luke Kopar. Madarska je vazno trziSte na kojem
Luka Kopar prodaje primarno usluge prekrcaja kontejnera i automobila, odnosno sekundarno
trziste prekrcaja i skladistenja generalnog i suhog tereta. Slovacka, Ceska i Poljska su vazna trzista
za pretovar automobila (primarno), prekrcaj i skladiStenje generalnog tereta i kontejnera
(sekundarno). Naposljetku, Njemacka je trziSte od interesa zbog velikog potencijala za povecanje

udjela na trzistu prekrcaja kontejnera i automobila (Luka Kopar, 2022).

Geostrateska lokacija ¢ini luku Kopar povoljnom za ulazak azijskog tereta. U tom kontekstu je
srediste dvosmjernih tokova tereta izmedu Europe 1 Dalekog istoka. U smislu destinacijskih trzista
su kljuéni segment proizvoda¢i automobila, odnosno dijelova (eng. original equipment
manufacturer — OEM). To su izvoznici iz J. Koreje, Japana, Kine 1 Turske, kojima je usmjerena
usluga prekrcaja, prijenosa i prijevoza tereta, s naglaskom na terminal za automobile Luke Kopar.

Europska proizvodnja automobila se izvozi na razliite destinacije (Richardson, 2022).
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Domace trziSte generira 25-30% prometa slovenske luke te je prema tome kljuan segment.
Korisnici su pritom domace i inozemne tvrtke kojima se isporucuju logisticke usluge dodane
vrijednosti (Luka Kopar, 2022). Vrijednost koju Luka Kopar isporucuje kupcima proizlazi iz
prekrcaja 1 skladistenja suhih i rasutih tereta, kontejnera i automobila te logistiCkih usluga poput
distribucije tereta prema trziStima Srednje Europe putem ceste ili Zeljeznice. Za gravitacijsko 1
destinacijsko trziSte vrijednost proizlazi ,nenadmasnih tranzitnih vremena od Kopra do svih

ciljanih trziSta, kao 1 ponudenih troskova prijevoza“ (Blancas et al., 2021:102).

Vazno je ukazati na potencijalne slabosti fokusiranja na dvije kategorije tereta. To moze biti
poprili¢no opasno, prvo zbog nestabilnosti trziSta automobilima, $to se ve¢ dogodilo 2009. godine,
kad je Luka Kopar obradila oko 45% manje automobila nego prethodne godine. Na kontejnerskom
trzistu se, pak, suocava s 5 velikih luka smjesStenih u radijusu od 100 kilometara, navode Zanne i

Borkowski (2021).

Kanali komunikacije 1 podizanja razine svijesti trziSta o ponudi Luke Kopar podrazumijevaju
posje¢ivanje medunarodnih industrijskih manifestacija radi akvizicije novih i1 zadrzavanja
postojecih kljuénih kupaca, odnosno korisnika. S ciljem zadrzavanja korisnika i unaprjedenja
prodaje agenti i predstavnici odjela prodaje i marketinga gravitacijska i destinacijska trzista. Na
nacionalnom trziStu se osobnim ili telefonskim putem kontaktira s korisnicima (Luka Kopar,
2022). Zadovoljstvo kupaca ima klju¢nu ulogu u poslovanju Luke Kopar. Komuniciraju s kupcima
putem mreZa, osobnih i telefonskih kontakata kako bi dobili informacije o njthovim Zeljama 1
oc¢ekivanjima. Redovito provode ankete o zadovoljstvu kupaca kako bi dobili povratne informacije
1 unaprijedili usluge. Kada je rije¢ o zastiti podataka, Luka Kopar ima sluzbenika za zastitu
podataka (eng. Data Protection Olfficer) koji brine o sigurnosti korisnickih podataka (Luka Kopar,
2022).

Poboljsanje kvalitetnih odnosa s klju¢nim korisnicima se odrazava u osiguranju visoke razine
sigurnosti brodova, tereta i ljudi, primjeni informacijsko-komunikacijskih sustava i1 digitalnih
tehnologija kako bi se unaprijedila informiranost korisnika kao 1 efikasnost luckih operacija, §to
takoder doprinosi zadovoljstvu korisnika (tablica 15). U podruc¢ju informacijskih sustava, Luka

Kopar koristi napredne tehnologije kao $to su Vehicle Booking System (VBS) za upravljanje

43



vozilima, OCR sustav optickog prepoznavanja znakova za ZeljezniCki prijevoz kontejnera do
terminala, te LukeNet modul za integriranje informacija. ACAR sustav omoguduje razmjenu

podataka na razini logisti¢kog lanca kako bi se osigurala u¢inkovita komunikacija.

Tablica 16. Odnosi s kupcima

Odnosi s kupcima
Sustavi
. ISO 9001
kvalitete
ISCC EU certifikat za sve vrste biomase (terminal za tekuéi teret)
GMP+B3 standard za skladiStenje sto¢ne hrane
Upravljanje — - _
Kolig ECO standard za proizvodnju, procesiranje, skladiStenje organske hrane
okolisem
ISO 14001 I EMAS certifikat, ISO 50001:2018 (sustav upravljanja energijom)
Politika ekoloske odrzivosti u skladu s ESPO smjernicama
Medunarodni kodeks za sigurnost brodova i luka (ISPS)
Sigurnosni HACCP I ISO 22000 (sigurnost)
standardi Uskladenost sa SEVESO direktivom
AEO - siguran gospodarski subjekt s niskim stupnjem rizika
VBS (eng. Vehicle Booking System)
OCR sustav
Informacijski
) LukeNet modul
sustavi
Platforme i aplikacije za educiranje djelatnika
ACAR sustav za razmjenu podataka na razini logistickog lanca
Pracenje komunikacija putem mreza, osobni i telefonski kontakt:
zadovoljstva . . B )
Anketa o zadovoljstvu kupaca se provodi svake dvije godine
kupaca

Izvor: autor prema Zanne i Twrdy (2021); Godisnje izvjes¢e Luke Kopar d.d. (2022)

Odrzivi razvoj i upravljanje okoliSem su vazan strateski aspekt poslovanja Luke Kopar, koja Zeli
postati najvaznija luka u EU za tokove s dalekoisto¢nim zemljama, pruzajuci najkraci, najbrzi i
najodrziviji transportni put (Richardson, 2022). Razvojna strategija Luke Koper temelji se na
upravljanju okoliSem, s osnovnim nacelom uvodenja mjera koje ne samo da ¢e zadovoljiti

zakonske zahtjeve, ve¢ ¢e takoder smanjiti Stetne uc¢inke primjenom najbolje dostupne tehnologije
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(Luka Koper, 2022: 59). Kako bi postigla ove ciljeve, ulozila je u energetski u¢inkovitu opremu,
s Cetvrtinom svog kontejnerskog terminala koji sada radi na elektricnu energiju. Takoder, uveden
je pametan sustav osvjetljenja kako bi se smanjile emisije, a vozaci su prosli obuku o eko-voznji.
Uveden je sustav za mjerenje ekoloske efikasnosti u stvarnom vremenu, a Ro-Ro je rekonfiguriran

da bi se smanjila kilometraza (Zanne i Twrdy, 2021).

Naturalni promet je rastao za 11,5%, na 23,2 milijuna tona. Za to je zasluzno povecanje prometa
tekucih tereta od 39,42%, na 4,64 milijuna tona te povecanje prometa suhih i rasutih tereta od
12,11% na 6,2 milijuna tona. Suhi i rasuti tereti su u 2022. godini ¢inili viSe od Cetvrtine obradenog

tereta te su prema tome, uz kontejnere i automobile, klju¢na kategorija (tablica 16).

U skladu s navedenim rezultatima poslovanja je Luka Kopar biljezila rast prihoda od prodaje
usluga za 51,9% na 28,1 milijun eura, $to predstavlja 92% ukupnih prihoda. Pritom prihodi od
usluga podrazumijevaju lucke i logisticke usluge — prekrcaj, skladistenje 1 distribucija razlicitih

vrsta tereta.

Tablica 17. Naturalne performanse Luke Kopar

Indikator 2020. 2021. 2022.
Koli¢ina prekrcanih kontejnera (TEU) 945.051 997.574 1.017.788
Prekrcaj automobila (jedinica) 617.157 656.477 801.036
Koli¢ina prekrcanog tereta (t) 19.5 milijuna | 20.8 milijuna | 23.2 milijuna
Generalni teret 945.807 1.126.786 1.311.121
Tekucdi teret 3.323.068 3.331.065 4.644.337
Suhi i rasuti teret 4.987.215 5.565.585 6.239.783

Izvor: autor prema godis$njim izvjes¢ima Luke Kopar d.d. (2020; 2021; 2022)

Prihodi od prodaje usluga, odnosno obavljanja primarne gospodarske djelatnosti prekrcaja 1
skladiStenja tereta, predstavljaju primarni izvor prihoda Luke Kopar. U 2022. godini je zabiljezen
rast prihoda od prodaje usluga od 51,9%, na 28,1 milijun eura, Sto predstavlja 92% ukupnih

prihoda. Dvije tre¢ine ukupnih prihoda od prodaje usluga dolazi od prodaje inozemnim kupcima,
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dok se tre¢ina prihoda od prodaje usluga u okviru primarne djelatnosti generira na domacem trzistu

(tablica 17).

Tablica 18. Izvori prihoda Luke Kopar u 2022. godini

PRIHODI OD PRODAJE 313,45 mil. €
Prihodi od prodaje usluga domac¢im kupcima 30,10%
Prihodi od prodaje inozemnim kupcima 66,40%

Izvor: autor prema Godisnjem izvjes¢u Luke Kopar d.d. (2022)

Prihodi od skladistenja su u 2022. godini bili iznadprosjecni zbog duzeg zadrzavanja u luci, viSim
cijenama usluga 1 materijala, povecanjem produktivnosti kao i obujma obradenog tereta te
dodatnih usluga u svim robnim kategorijama (Luka Kopar, 2022). Pritom se misli na prihode od
kapitalizacije vlastitih proizvoda 1 usluga, koji su u 2022. godini imali udio od 2,2% u ukupnim
prihodima. Obuhvacaju usluge koje imovini dodaju vrijednost te rad zaposlenika povezan s

investicijskim projektima vece vrijednosti.

4.3.3.2. Stvaranje vrijednosti
Kljucni resursi na kojima se zasniva stvaranje vrijednosti u Luci Kopar uklju¢uju geografski
polozaj, kontejnerski terminal i terminal za prekrcaj automobila te intermodalnu povezanost
terminala s kopnenom infrastrukturom, imidz Luke Kopar i1 ljudske resurse (tablica 18).
Kontejnerski terminal je kljucan resurs ¢ija je modernizacija i opremljenost predstavljaju osnovu
ponude vrijednosti usmjerene svakom segmentu trzista. Tranzitno trziste koje ¢ine zemlje je u tom
pogledu najvaznije. Korisnici iz automobilske industrije zahtijevaju 1 usluge kontejnerskog
terminala, za potrebe opskrbe proizvodnih pogona u Srednjoj Europi relativno velikim koli¢inama
dijelova za automobile (Richardson, 2022). Terminal za prekrcaj automobila predstavlja kljucan
resurs iz kojeg proizlazi sekundarna jedinstvena prodajna pozicija usmjerena konketno OEM-
ovima iz Turske 1 Azije. Godi$nji kapacitet terminala je oko 800.000 TEU, S§to je 1 ostvareno u

2022. godini.

Infrastruktura i integracija zeljezniCkog i cestovnog prijevoza je kljucan resurs zahvaljujuéi kojem

Luka Kopar nudi iznimno nisko vrijeme tereta u tranzitu. Svih 12 terminala je povezano s
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kopnenim prometnim sustavom (oko 30 kilometara Zeljeznice). Na dnevnoj bazi iz luke krece oko
50 vlakova, kojima treba do 48h za transport u Srednju Europu. Ceste nadopunjuju Zeljeznicku
infrastrukturu i omogucuju transport tereta kamionima, kojima treba oko 24 sata za odrediSta u

Srednjoj Europi (Xin, 2021).

Tablica 19. Kljuéni resursi

Geografska lokacija prednost povoljnog polozaja na sjevernom Jadranu
Intermodalna Cesta, zeljeznica
infrastruktura

Dubina mora = 14.5 m - Proto¢nost: 988.000 TEU

3 STS panamax; 4 STS post-panamax dizalice; 4 STS Super post-

Kontejnerski terminal
panamax; 27 RTG i 4 RMG dizalice; 12 x reach stacker (42-45t); 8x

ECH za rukovanje praznim kontejnerima (7-9t)

Terminal za prekrcaj
) godisnji kapacitet - vise od 800.000 vozila; skladi$ni kapacitet = 44.000
automobila

Vodeca jadranska kontejnerska luka / Vodeca sredozemna luka za

ImidZ/reputacija/ pretovar automobila

Zelena luka

1.801 djelatnik [MenadZzment 19.9%; visokoobrazovani 11.3%;

) ) ] operativna razina: 68.7% |
Ljudski resursi

99% djelatnika radi puno radno vrijeme; 352 privremeno zaposlena

agencijska radnika

Izvor: autor prema GodiSnjem izvjes¢u Luke Kopar d.d. (2022)

Imidz i druStvena odgovornost su medu kljuénim identificiranim odrednicama percipirane
kvalitete usluge. Buduéi da Luka Kopar ima sve od navedenog, uklju¢ujuéi razvojnu strategiju
koja se temelji na na nacelima odrzivosti, $to se jasno vidi iz poslovnih i investicijskih uzoraka
Luke, imidz i reputacija su klju¢ni resursi koji podrzavaju visokokvalitetnu uslugu kao prodajnu
poziciju prema kupcima. Naposljetku, ljudski resursi predstavljaju kljuéne inpute na Cijem se
znanju i kompetentnosti temelji cjelokupna transformacija Luke Kopar u posljednjih 60 godina.

Bitno je naglasiti kako se od ukupno 1.801 djelatnika njih oko 30% nalazi na menadzerskoj poziciji
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1/ili ima visoko obrazovanje. To upucuje na odrzivost dugorocne strategije i1 izgradnju kapaciteta

za inovativnost radi razvoja nove vrijednosti.

Upravljacki model nije kljucan resurs za Luku Kopar. U Sloveniji nema lucke uprave, ve¢ lukom,
odnosno cjelokupnim luckim podru¢jem, upravlja tvrtka Luka Koper d.d., koja je u vecinskom
vlasniStvu drzave (Zanne i Twrdy, 2021). Luka Koper d.d. i Vlada Republike Slovenije su 2008.
potpisali Ugovor o koncesiji na razdoblje od 35 godina od datuma zakljucenja Ugovora. Luka
Koper, d. d., kao koncesionar ima ekskluzivno pravo obavljanja luckih djelatnosti pretovara tereta
1 pomorskog putnickog prijevoza u luci, te povezano ekskluzivno pravo za upravljanje i
upravljanje lukom i obavljanje usluge redovitog odrzavanja infrastrukture. Na dan 31. prosinca
2022. je bilo upisano 8.801 dionic¢ara, a Republika Slovenija je zadrzala najveci udio (Luka Koper,
2022). Dakle, Luka Kopar d.d. je lucka uprava i1 operator, $to znaci da upravlja i koordinira razvoj
luke, dok istovremeno kao koncesionar provodi lucke operacije 1 pruza lucke usluge na svim
terminalima. S obzirom na to da je na Celu jedan entitet, koji predstavlja kombinaciju javnog i
privatnog kapitala, upravljacka struktura Luke Kopar ima obiljezja service port modela 1 obiljezja
privatizirane luke. Najve¢im dijelom odgovara service port modelu, budu¢i da upravljacko tijelo
pruza usluge i pritom suraduje s privatnim terminalnim operatorima (Stamatovic et al., 2018). Ovaj
upravljacki pristup neizbjezno podrazumijeva suceljavanja poslovnih ciljeva privatnih operatora,
koji uvijek nastoje maksimizirati efikasnost i profitabilnost te ciljeva drzave, koja nastoji uvaziti
aspekte odrzivosti 1 druStvene odgovornosti, ostaje aktualan. Ogranicava fleksibilnost, nedostaje
potencijala za privlacenje investicija privatnog sektora te je slab inovacijski potencijal, buduci da
u luckoj zajednici nedostaje privatnih subjekata ¢ija ¢e medusobna konkurencija biti pokretac

napretka.

Taj je model odabran jer je Luka Kopar d.d. od samih pocetaka definirala i obavljala sve lucke
operacije. Pristup je optimalan zbog prostornih ogranicenja, a osim toga omogucuje fleksibilnije
upravljanje, trzi$nu orijentaciju, samofinanciranje aktivnosti luke kao i sinergijske u¢inke izmedu
terminala (ESPO, 2016). Prostorna ograni¢enja Luke Kopar podrazumijevaju nemoguénost
ekspanzije zbog stambenih podrucja s dvije strane, dok je s trece strane luka okruzena prirodnim
zaSticenim dobrima. Negativne eksternalije luckih operacija dodatno jacaju pritisak (Zanne i

Twrdy, 2021). Bez obzira na to, kapitalna ulaganja su neophodna ako se zeli odrzati trenutna
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pozicija. Medutim, navedeni model ne dozvoljava uvlacenje privatnih subjekata jer je vrlo
kompleksno ili nemoguce utvrditi vlasniStvo nad dionicama. 1z tog slijedi da je restrukturiranje

vlasnistva nad Lukom Kopar nemoguce (Zanne i Borkowski, 2021).

Klju¢ne aktivnosti (tablica 18) podrazumijevaju rad djelatnika na kontejnerskom terminalu i
terminalu za automobile, gdje se kroz prekrcaj i skladiStenje kontejnera i jedinica automobila
stvara vrijednost za kupce. Dodana vrijednost proizlazi iz logistickih usluga distribucije tereta
putem zeljeznice ili ceste te drugih povezanih i pomo¢nih usluga koje pruzaju podruznice Luke

Kopar (tablica 19).

Tablica 20. Klju¢ne aktivnosti luke Kopar

Prekrcaj, prijenos i skladiStenje tereta
Osnovne

Logisti¢ke usluge

Pomoc¢ne usluge, o L . ) . )
- Sortiranje, paletizacija, uzimanje uzoraka, zastita, oznacavanje, vaganje
dodana vrijednost

OdrZivost i drustvena o . o _ o o
Smanjenje Stetnih emisija i prasine, upravljanje otpadom, smanjenje buke
odgovornost

Izvor: autor prema Godisnjem izvje$¢u Luke Kopar d.d. (2022)

Partnerstva koja omogucuju stvaranje, isporuku i zahvacanje vrijednosti, odnosno monetizaciju
usluge prema korisnicima obuhvacaju podruznice, prekooceanske kontejnerske linije, proizvodace
kojima je Luka Kopar uvozna/izvozna luka te NAPA luke (tablica 20). Grupa Luka Kopar u svom
100%-tnom vlasniStvu (31.12.2022.) ima cetiri podruznice koje imaju za cilj komplementirati
usluge terminala i osigurati brzu reakciju na potrebe korisnika. Luka Koper INPO d.o.o0. obavlja
komunalne, pomorske i usluzne djelatnosti te zaposljava osobe s invaliditetom. Adria-Tow d.o.o.
pruza usluge tegljenja i1 opskrbe brodova. Adria-Transport d.o.o. je zeljeznicki operator, dok
Avtoservis d.d. pruZa uvoznicima, izvoznicima i otpremnicima uslugu servisiranja vozila (Luka
Kopar, 2022:56). Peta podruznica — Tehnoloski logisticki centar TOC d.o.0. — je u 68%-tnom
vlasnistvu Luka Kopar Grupe, a nalazi se izvan lu¢kog podrucja. TOC pruza usluge tehnoloskih i

ekoloskih istrazivanja te analiticke laboratorijske usluge (Luka Kopar, 2022).
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Tablica 21. Klju¢na partnerstva Luke Kopar

_ LUKA Koper INPO, Adria-Tow d.o.0., Adria Transport d.o.0., Avtoservis

Podruznice ] o ) S
d.o.0., Adria Terminali d.o.0. I TOC (tehnoloski I logisticki centar) d.o.o.
Volta Container Line (Dubai)

Prekooceanske ARKAS, CMA CGM, COSCO, Evergreen, Hapag-Lloyd, HATSU

kontejnerske linije MARINE, LIBRA, Maersk, MSC, SENATOR LINES, XCL, Yang Ming,
ZIM

. ) azijski proizvodaci automobila i elektronickih uredaja

Proizvodaci
Daimler - njemacki proizvoda¢ automobila

NAPA luke Jacanje trzi$ne pozicije u odnosu na sjevernoeuropsku regiju

Izvor: autor prema GodiSnjem izvje$¢u Luke Kopar d.d. (2022); Richardson (2022)

Kontejnerske linije su klju¢ni partneri, budu¢i da organiziraju direktne servise od/do Dalekog
istoka te direktne tjedne feeder servise do klju¢nih sredozemnih luka, Sto doprinosi prometu 1
frekventnosti Luke Kopar. Volta Container Line — brodarska kompanija iz Dubaija — predstavlja
jednog od vaznijih brodara, koji je u 2022. godini organizirao servis koji Luku Kopar povezuje s
pet luka na Dalekom Istoku, a prekrcajna luka je Misurata u Libiji. Usluga ukljucuje tri broda
,kapaciteta od 1.200 do 2.700 TEU 1 sljede¢i redoslijed luka: Qingdao — Pusan — Shanghai —
Ningbo — Nansha — Misurata — Koper.* (Luka Kopar, 2022).

Proizvodaci originalnih dijelova za automobile predstavljaju klju¢ne partnere — Luka Koper rukuje
automobilima za viSe od 30 OEM-ova s podrucja Kine, Japana, J. Koreje 1 Turske. Uz to, njemacki
proizvodac automobila Daimler Luku Kopar koristi ve¢ tre¢u uzastopnu godinu za opskrbu svojih
tvornica na podru¢ju Srednje i Isto¢ne Europe (Richardson, 2022). Luke NAPA udruZenja su
partneri Luke Kopar, a suradnja se ocCituje u razmjeni informacija i koordinaciji, pokusajima
razvoja infrastrukture te opéim prodajnim 1 marketinSkim aktivnostima. lako su se pozicionirale
kao NAPA regija, $to je ojacalo trziSnu poziciju, Stamatovi¢ et al. (2018) obrazlazu kako se, s
obzirom na komplementarnost medu lukama, potencijal dosad nije iskoristio jer nedostaje

koordinacije, postoje razlike u upravljackim modelima koje ograniavaju suradnju i sl.
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Struktura troskova (tablica 21) poslovanja kvantificira troSak procesa stvaranja, isporuke i
zahvacanja vrijednosti, prije nego se proizvod ili usluga monetiziraju i transformiraju u ekonomsku
vrijednost. Troskovi rada (place, kompenzacije, doprinosi) ¢ine gotovo pola rashoda Luke Kopar
u 2022. godini. Sljedeci kljucni rashi su troSkovi usluga, koji imaju dvostruki manji udio. Troskovi
usluga obuhvacaju usluge vanjskih izvodaca, agencija, odrZzavanje opreme i javne infrastrukture,

troskove informati¢ke podrske, intelektualne usluge, oglasavanje itd.

Tablica 22. Struktura troskova poslovnog modela Luke Kopar

Struktura troSkova
OPERATIVNI
201,87 mil.€

RASHODI (100%)
Troskovi rada 43%
Troskovi usluga 22%
Amortizacija 15%
Materijal i ostali

. 13%
troSkovi

Izvor: autor prema Godisnjem izvje$¢u Luke Kopar d.d. (2022)

Iz tog proizlazi kako se procesi isporuke i stvaranja vrijednosti Luke Kopar prema kupcima
zasnivaju na ljudskim resursima i1 uslugama vanjskih izvodaca, budu¢i da navedeni troskovi ¢ine

dvije tre¢ine rashoda.

4.4. Ogranicenja i preporuke za buduéa istraZivanja

Koncept poslovnog modela odrazava konfiguraciju elemenata 1 mehanizama koji ih povezuju u
procese stvaranja, isporuke i zahvacanja vrijednosti, ali je vazno napomenuti kako se ta postavka
odnosi na odreden trenutak u vremenu. Zato je adekvatan okvir za prikazivanje i obrazloZenje
logike stvaranja vrijednosti poslovnog subjekta, kao i za konceptualizaciju prijedloga poboljsanja
vrijednosti ili stvaranja nove vrijednosti. Medutim, u luckoj industriji tehnicko-tehnoloski razvoj,
dinamika promjena i kompleksni odnosi medu dionicima na strani ponude i potraznje imaju snazan
utjecaj na koncept vrijednosti, koji je uz to apstraktan kad se uzme u obzir diverzificirana struktura
dionika na razini opskrbnog lanca. Na industrijskoj razini se odvija promjena paradigme na razini

industrije, gdje se luke sve viSe percipiraju kao lucke zajednice i1 ekosustavi te prema tome drugi
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pristupi definiranju poslovnog modela imaju viSe smisla. U tom pogledu se predlaze koncept
platforme kao poslovnog modela koji naglaSava umrezavanje i odnose medu dionicima koji, kroz
kompleksne viSerazinske strukture, proizvode uslugu visoke dodane vrijednosti (viSe:

Golzarjannat et al., 2021).
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5. ZAKLJUCAK

Istrazivanje je imalo za cilj kroz strukturirani okvir poslovnog modela prikazati poslovanje
pomorskih luka Rijeka i Kopar. Sekundarni cilj je bio ukazati na korelaciju odabranog modela
upravljanja lukom i potencijala poslovnog modela luke da stvori 1 isporuci vrijednost. Primjena
okvira poslovnog modela je omoguc¢ila uvid u klju¢ne aspekte poslovanja ovih luka 1

razumijevanje fundamentalne logike isporuke i stvaranja vrijednosti.

Luka Rijeka gravitacijskom trziStu pruza usluge efikasnog prekrcaja i1 skladiStenja generalnog i
kontejnerskog tereta . Kljucni troskovi vezani uz stvaranje i isporuku usluge su ljudski resursi,
materijal i energija, koji u ukupnim rashodima imaju udio od 70%, a 65,8% u prihodima od
prodaje. Luka Rijeka je napustila service port model 1 pridruZzila se ve¢ini europskih luka davanjem
koncesije nad kontejnerskim terminalima globalno konkurentnim operatorima ICTSI (AGCT) i
APM Terminals (ZCT) te je isto uc¢injeno optimalno, budu¢i da se u oba strateska saveza nalazi
hrvatski partner (Luka Rijeka d.d. za AGCT i Enna Logic za ZCT). Landlord model upravljanja
omogucuje efektivno upravljanje uz pruZanje visoke razine kvalitete usluge i trziSnu orijentaciju

kao 1 financijsku sigurnost.

Luka Kopar gravitacijskom trzistu pruza usluge prijenosa, skladistenja i prijevoza kontejnerskog,
suhog i rasutog tereta, dok azijskim izvoznicima i europskim uvoznicima (OEM) pruza usluge
prijenosa i prijevoza automobila, uz kratko vrijeme u tranzitu. Klju¢ni troSkovi vezani uz stvaranje
1 isporuku usluge su ljudski rad i troskovi usluga, koji u ukupnim rashodima imaju udio od 70%,
a 41,7% u prihodima od prodaje. Luka Kopar je suocena s nekoliko razvojnih izazova.
IskoriStenost kapaciteta luke je na 116% te postoji potreba za prostornim Sirenjem i povecanjem
kapaciteta. Medutim, dubina mora na kontejnerskom terminalu je 14.5 metara, §to je velik problem
jer se oc¢ekuju jos veci brodovi za koje je potrebna dubina oko 16 metara. Uz to, luka je okruzena
gradskim naseljima, a s jedne strane zaStiCenim prirodnim dobrom. Postoji hitna potreba za
privlatenjem privatnog kapitala, a postoje¢i model upravljanja onemogucuje restrukturiranje
odnosno utvrdivanje vlasnistva nad dionicama, budu¢i da je Luka Koper d.d. u vlasnistvu drzave
ujedno koncesionar i operator. Cinjenica da se lu¢ko podruéje nije $irilo vise od 10 godina unato¢
svemu od navedenog ukazuje na neodrzivost trenutnog upravljackog modela i negativan utjecaj

istog na potencijal za stvaranje vrijednosti.
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