3.
STANDARDI RAČUNOVODSTVENOG IZVJEŠĆIVANJA PO SEGMENTIMA

3.1.
Segmenti u hotelijerstvu prema Međunarodnom računovodstvenom standardu 14

3.1.1.
Izvješćivanje po segmentima

Primjena Međunarodnog računovodstvenog standarda 14 je propisana zakonom
, što nameće potrebu da se dobro upoznaju odredbe novog (promijenjenog) MRS-a 14 Izvješćivanje o dijelovima poduzeća
. Ovaj MRS obvezuje hotelske poslovne sustave i u Republici Hrvatskoj da računovodstvene politike i interni obračun prilagode njegovim zahtjevima. “Cilj je ovog standarda utvrditi načela za iskazivanje financijske informacije po dijelovima poduzeća… te da pomogne korisnicima financijskih izvještaja:

(a)  bolje razumijevanje uspješnosti prošlog razdoblja,

(b)  bolji pristup rizicima i prihodima poduzeća i

(c)  bolje informativne prosudbe o poduzeću kao cjelini.”

Objavljivanje internih izvještaja po segmentima prema odredbama MRS-a 14 obvezatna je za velike poduzetnike čijim se dionicama ili drugim vrijednosnim papirima javno trguje. No i oni poduzetnici koji su dragovoljno odlučili primjenjivati MRS 14 “obvezni su o poslovnim i zemljopisnim dijelovima svojeg poduzeća dosljedno i kontinuirano izvješćivati i u narednim razdobljima.”
 

Uvođenje izvješćivanja po segmentima iziskuje jasno definiranje interne organizacijske strukture, strukture upravljanja i sustav unutarnjeg financijskog izvješćivanja, a sve zbog prepoznavanja i razlikovanja pojedinih segmenata, njihove snage i učinkovitosti izvješćivanja na toj razini.

Pojedine stavke prihoda i troškova dijelova poduzeća treba jasno sadržajno definirati budući da rezultat segmenta proizlazi iz odnosa sučeljavanja prihoda i troškova segmenta izravno obuhvaćenih i raspoređenih po načelu uzročnosti.

Predmetom izvješćivanja mogu biti samo oni segmenti u hotelijerstvu koji ostvaruju većinu svojih prihoda prodajom vanjskim kupcima i to uz slijedeće uvjete
:

· da je relativno učešće segmenta u ukupnim prihodima svih segmenata poduzeća najmanje 10%,

· da je rezultat segmenta, bez obzira je li pozitivan ili negativan, minimalno 10% ili više od rezultata svih segmenata poduzeća, 

· da je imovina segmenta najmanje 10% ili više u odnosu na ukupnu imovinu svih segmenata poduzeća, te

· da se 75% prihoda segmenta ostvaruje od vanjskih kupaca.

Čak i ako nisu zadovoljeni prethodni uvjeti neki se dio poduzeća može odrediti kao izvještajni segment unatoč svojoj veličini, ili se može zbrojiti u odvojeni izvještajni segment s jednim ili više sličnih dijelova koji također samostalno nisu zadovoljili prethodne uvjete. Ako se o nekom dijelu poduzeća ne izvješćuje kao samostalnom segmentu, ili ako nije zbrojen s jednim ili više sličnih dijelova, tada se uključuje kao neraspoređena stavka.

Izvješćuje se samo o onim segmentima koji ostvaruje više od 75% svojih prihoda na eksternom tržištu, a ako tom uvjetu ne udovoljavaju, spajaju se s ostalim segmentima sve dok se tom kriteriju ne udovolji. 

Ako je ustrojen unutarnji sustav izvješćivanja o različitim fazama vertikalno integriranih aktivnosti kao o poslovnim dijelovima, što standard potiče ali ne zahtijeva, tada se transferi između segmenata trebaju mjeriti prema stvarnim cijenama te transakcije.

Ako prihodi, rezultat ili imovina segmenta izgubi relativno učešće od 10%, a dosad je zadovoljavao taj uvjet, treba ostati izvještajni segment i u tekućem razdoblju ukoliko menadžment procijeni da će segment i nadalje imati takvo značenje.

Kada neki novi dio poduzeća ispuni uvjet od 10% tada informacije koje su bile prezentirane u ranijim izvještajima treba prepraviti tako da se novi izvještajni segment iskaže zasebno i u ranijim izvještajima, iako u prethodnom razdoblju on nije zadovoljavao navedeni uvjet, a prepravljanje je nužno kako bi se omogućila usporedba. Od toga se može odustati jedino ako to nije praktično i realno izvedivo. 

3.1.2.
Klasifikacija segmenata poduzeća

Prema MRS-u 14 segmenti se dijele na segmente djelatnosti i zemljopisne segmente. Segment djelatnosti je dio poduzeća “koji proizvodi određeni proizvod ili uslugu ili grupu srodnih proizvoda ili usluga za koje su rizici i povrati različiti od drugih poslovnih segmenata (dijelova) poduzeća”… dok je zemljopisni segment onaj dio poduzeća koji “proizvodi proizvode ili obavlja usluge u određenom ekonomskom okruženju s rizicima i povratima koji se razlikuju od poslovnih djelatnosti u drugim ekonomskim okruženjima.”

Definicija segmenta djelatnosti može proizlaziti iz poslovnih aktivnosti i razlika u proizvodima/uslugama ili grupama proizvoda/usluga koje hotelsko poduzeće proizvodi, odnosno pruža svojim korisnicima, kupcima izvan poduzeća. 

Definicija zemljopisnog segmenta može proizlaziti iz lokacije proizvodnih ili uslužnih kapaciteta i druge imovine poduzeća ili iz lokacije tržišta i kupaca kojima hotelsko poduzeće plasira svoje proizvode i usluge.

Dijelovi poduzeća moraju se razlučiti na primarne i sekundardne. Dok je sustav izvješćivanja za primarne segmente jasno definiran, za sekundardne je segmente manje zahtjevan.  Hoće li segment djelatnosti ili zemljopisni segment poduzeća biti primarni oblik izvješćivanja određuje se prema pretežnim izvorima i vrstama rizika, te rezultatima poduzeća. Naime, ukoliko na rizike i visinu rezultata poduzeća pretežito utječu razlike proizvoda i usluga koje poduzeće proizvodi, primarni oblik za izvješćivanje po segmentu trebali bi biti segmenti djelatnosti, a sekundarni oblik za izvješćivanje zemljopisni segmenti. Vrijedi i obrnuto. Dakle, ako na rizike i visinu rezultata poduzeća pretežito utječe činjenica da poduzeće posluje u različitim zemljama ili na drugim zemljopisnim područjima, primarni će oblik za sastavljanje informacije o dijelu poduzeća biti zemljopisni segment, a sekundarni skupine proizvoda odnosno usluga. U pravilu poduzeće će eksterno izvješćivati o segmentima na istoj osnovi na kojoj interno izvješćuje menadžment poduzeća. Pretežit izvor rizika i rezultata postat će primarni oblik izvješćivanja o segmentu, dok će sekundarni izvor rizika i rezultata poprimiti sekundarni oblik izvješćivanja o segmentu.

Sadržaj je izvješćivanja po segmentima djelatnosti i po zemljopisnim segmentima proširen i preciziran te kao primarni oblik izvješćivanja zahtijeva odvojeno iskazivanje:
 

· prihoda segmenta od vanjskih kupaca, od prodaje i drugih prihoda ostvarenih na tržištu, 

· internih prihoda ostvarenih u transakcijama među segmentima, 

· rezultata poslovanja (neto dobit ili gubitak) segmenta, ili na neki drugi način utvrđenoj profitabilnosti segmenta,

· angažirane imovine segmenta po knjigovodstvenom iznosu, 

· kriterija određivanja internih cijena u odnosima među segmentima, 

· obveza segmenta, 

· nastalih troškova za stjecanje nekretnina, postrojenja i opreme, kao i nematerijalne imovine nabavljene tijekom razdoblja, 

· ukupnog iznosa rashoda za amortizaciju materijalne i nematerijalne imovine koji je uključen u rezultat segmenta tog razdoblja, 

· ukupnog iznosa nenovčanih rashoda (osim amortizacije), te

· relativnog udjela dobiti ili gubitka segmenta u povezanim poduzećima, zajedničkom pothvatu ili drugim ulaganjima obračunanim prema metodi udjela ako su pretežno sve djelatnosti povezanih poduzeća u jednom segmentu.

Osim toga, potiče se zasebno objavljivanje bilo koje stavke prihoda ili rashoda, ako svojom visinom ili prirodom nastanka mogu obrazložiti uspješnost segmenta u izvještajnom razdoblju.

Uvođenje ovog standarda uvjetuje prikaz međuzavisnosti elemenata troškova i prihoda sa pripadajućom imovinom segmenta (npr. segment se tereti samo za onaj trošak amortizacije koji se odnosi na imovinu upravo tog segmenta). Ako neku imovinu zajednički koriste dva ili više segmenata, onda tu imovinu treba rasporediti na dijelove poduzeća samo ako se njihovi prihodi i rashodi također raspoređuju na te dijelove poduzeća.

Ako su poslovni dijelovi poduzeća primarni oblik izvješćivanja po segmentima, zahtjevi za objavljivanjem sekundarnog oblika su slijedeći:

· informacije o prihodima od vanjskih kupaca po zemljopisnim područjima, a za svaki zemljopisni segment čiji prihodi od prodaje vanjskim kupcima iznose 10% ili više od ukupnih prihoda od prodaje svim vanjskim kupcima,

· informacije o ukupnom knjigovodstvenom iznosu imovine segmenta, za svaki zemljopisni segment poduzeća čija imovina iznosi 10% ili više od ukupne imovine svih zemljopisnih segmenata poduzeća,

· informacije o troškovima stjecanja nekretnina, postrojenja i opreme i nematerijalne imovine, za svaki zemljopisni segment čija imovina iznosi 10 ili više % od ukupne imovine svih segmenata.

3.1.3. 
Izvještajni segmenti u hotelijerstvu i turizmu

Zemljopisni segmenti se često javljaju u turizmu, posebno u agencijskom poslovanju (npr. germansko, romansko, skandinavsko, domaće tržište i sl.). Pri određivanju zemljopisnih segmenata poduzeća treba razmatrati slijedeće čimbenike:

· sličnosti ekonomskih i političkih uvjeta,

· povezanost između djelatnosti različitih zemljopisnih područja,

· podudarnost djelatnosti,

· posebne rizike koji se javljaju u svezi s tom djelatnošću na tom zemljopisnom području, 

· propise o kontroli tečaja, te

· valutne rizike.

U hotelijerstvu se najčešće oblikuju segmenti djelatnosti kao sastavni dijelovi jednog poduzeća, a određeni prema poslovnim aktivnostima. U pravilu je svaki od njih uključen u dobavljanje različite grupe srodnih proizvoda ili usluga, namijenjenih ponajprije kupcima izvan poduzeća, pri čemu su značajni slijedeći čimbenici: 

· priroda proizvoda i usluga, 

· priroda proizvodnih postupaka, 

· vrsta ili skupina korisnika proizvoda ili usluga, 

· metode koje se koriste za distribuciju proizvoda ili pružanje usluga, te 

· priroda propisa i pravila koji uređuju ovo područje.

Polazište u prilagodbi odredbi MRS-a 14 specifičnostima hotelijerstva i njegovom organizacijskom ustroju je u ustroju odgovarajućih razina izvješćivanja. Pri tom je minimalno potrebno ustrojiti segment smještaja, prehrane, pića, kao i ostalih turističkih usluga hotela, pri čemu treba voditi računa da su primarni segmenti ona odjeljenja koja ostvaruju prihode (slika 3-1).

Slika 3-1
Temeljni segmenti djelatnosti u hotelijerstvu 
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Izvor: Peršić, M.: Standardi računovodstvenog izvješćivanja u hotelijerstvu, ibid, str. 559.

3.1.4.
Prihodi i rashodi u sustavu internog izvješćivanja po segmentima u hotelijerstvu 

Izvješćivanje o dijelovima poduzeća u prvom se redu temelji na podacima o poslovnim prihodima i troškovima u cilju ocjene učinkovitosti tog dijela poduzeća, a povezano s raspoloživom imovinom i intenzitetom njena korištenja. Rezultat dijela poduzeća kao ciljne veličine u sustavu internog izvješćivanja, ovisi o standardima obuhvaćanja prihoda i rashoda tog segmenta, koji se po MRS-u 14 definiraju na slijedeći način:

· Prihodi segmenta predstavljaju zbroj prihoda prodaje, drugih poslovnih prihoda i dobitaka koji se ostvaruju prodajom proizvoda i usluga segmenta kupcima na tržištu, ali i drugim segmentima unutar poslovnog sustava, kao i dio ukupnih prihoda poduzeća koji se mogu dodijeliti segmentu sukladno njegovu učešću u stvaranju prihoda poduzeća ili povezanih poduzeća.

· Rashodi segmenta su protuteža prihodima, uvjetuju ih poslovne aktivnosti segmenta. Dodjeljuju se segmentu direktno, ali se rashodima segmenta podrazumijeva i onaj primjereni dio rashoda koji se po načelu uzročnosti može pripisati segmentu, a nastali su u odnosima s vanjskim kupcima, ili iz transakcija s drugim segmentima istog poslovnog sustava.

· U prihode segmenta uključuje se udio u dobiti ostvaren u povezanim poduzećima, u zajedničkim pothvatima ili drugim ulaganjima koji su obračunati metodom udjela, samo ako su te stavke uključene u konsolidirane ili ukupne prihode na razini poduzeća. Sukladno tome rashodima segmenta smatramo udio u gubitku proizašao iz odnosa sa povezanim poduzećima, iz zajedničkih pothvata ili drugih ulaganja obračunatih metodom udjela, a prethodno iskazanih u konsolidiranim rashodima na razini poduzeća.

· Prihodi segmenata uključuju udjele u prihodima u zajednički kontroliranom subjektu zajedničkog pothvata koji je obračunan razmjernom konsolidacijom u skladu s MRS 31, Financijsko izvješćivanje o udjelima u zajedničkim pothvatima. Analogno tome, rashodi segmenta obuhvaćaju udio u rashodima u zajednički kontroliranom subjektu zajedničkog pothvata.

· Izvanredni prihodi ne spadaju u prihode segmenta, kao ni prihodi od kamata i dividendi, dobici kod prodaje uloga ili gubici kod otpisa duga (osim kad je priroda djelatnosti segmenta financijske naravi). Na drugoj strani, u rashode segmenta ne ubrajamo izvanredne rashode, kamate, gubitke od prodaje ulaganja ili otpisa duga (osim ako je priroda segmenta financijske naravi), udjele u gubicima kod povezanih poduzeća, porez na dobit, opće upravne rashode, rashode menadžmenta, te druge rashode koji nastaju na razini menadžmenta i odnose se na poslovni sustav u cjelini, a ne na pojedini segment.

· Za segment čija je djelatnost prije svega financijske naravi, prihod od kamata i rashod za kamate mogu se iskazati saldirani, u jednom iznosu samo za svrhe izvješćivanja o segmentima, ako su te stavke saldirane u konsolidiranim ili financijskim izvještajima poduzeća.

Imovinu segmenta čine poslovna sredstva koja angažira segment u svojim poslovnim aktivnostima, a koji se izravno mogu pripisati segmentu ili na razumnoj osnovi rasporediti na segment. Npr. ako rezultat segmenta obuhvaća prihode od kamata ili dividendi, njegova imovina obuhvaća odnosna potraživanja, zajmove, ulaganja i drugu imovinu koja stvara prihode. U imovinu segmenta ne spada imovina s osnova potraživanja za porez na dobit, ali se uključuju ulaganja obračunata metodom udjela, i to samo ako je dobit ili gubitak od takvih ulaganja uključena u prihod segmenta. 

Obveze segmenata jesu one poslovne obveze koje proizlaze iz poslovnih aktivnosti segmenta i druge koje se mogu izravno pripisati segmentu ili se mogu na razumnoj osnovi rasporediti na segment. Npr. ako rezultat segmenta uključuje rashod za kamatu, obveze segmenta uključuju i obveze za tu kamatu. Obveze segmenta ne sadrže obveze s osnova poreza na dobit.

Primjenu MRS-a 14 u hotelijerstvu razrađuje metoda USALI koja nalaže poštivanje i dodatnih pitanja definiranja rashoda, prihoda i rezultata u sustavu internog izvješćivanja po segmentima u hotelijerstvu čime se respektiraju specifičnosti ove grane djelatnosti i propisuje slijedeće:

· prihodi od usluga smještaja obuhvaćeni su u neto iznosu, a na osnovu ustupanja na korištenje prostora i uređaja sobe na čitav dan, za dio dana ili za duže razdoblje,

· prihodi ostvareni od pružanja usluge smještaja osoblju, kao i prihodi ostvareni iznajmljivanjem drugih prostora u hotelu (npr. restoranskih, banketnih i sl.) ne iskazuju se kao prihodi od usluga smještaja,

· prihodi od usluga prehrane ostvaruju se prodajom hrane u restoranu, banketnom odjelu, dostavom u sobu i na druge načine, ali tu ne ubrajamo prihode od personalnih obroka osoblja, kao ni prihode od prehrane menadžmenta (reprezentacija, poslovni ručkovi, coctail i sl.),

· prihodi od usluga pića ostvaruju se prodajom svih vrsta pića, osim napitaka (kava i čaj) i pića koja su prodana osoblju i menadžmentu,

· prihodi od ostalih usluga ovise o asortimanu ponuđenih usluga (npr. skupovi i seminari, koncesije, najmovi poslovnih prostora, garaža, parkirališta i sl.), ili su to redovni prihodi koji u strukturi nisu značajno zastupljeni, ali pridonose kvaliteti usluga, a tu pripadaju prihodi od telefona, pranja i peglanja rublja, članarine i drugo,

· troškovi direktnog materijala korištenog u procesu pripreme i ponude usluga prehrane odnosno pića iskazuju se u odnosu prema odgovarajućim prihodima iste kategorije (npr. prema prihodima prodanih usluga prehrane odnosno pića), čije relativno učešće u strukturi razotkriva (ne)racionalnosti u trošenju u odnosu na izabranu normalu,

· troškovi prehrane osoblja ne ulaze u troškove direktnog materijala pripreme i ponude usluga prehrane, već predstavljaju troškove onog segmenta, u svezi s čijim poslovanjem su nastali,

· troškovi osoblja su plaće i nadnice svih djelatnika određenog odjeljenja, koje se iskazuju u neto iznosu, a u tu kategoriju troškova uključuju se još porezi na plaće, doprinosi za zdravstveno osiguranje, naknade za korištenje godišnjeg odmora, naknade i davanja za mirovinsko osiguranje, smještaj i prehrana osoblja, premije i drugi osobni izdaci,

· “troškovi porculana, pribora, rublja i uniformi mogu se obuhvaćati po jednoj od mogućih metoda, a u okviru posebno ustrojenog računovodstva, koje osigurava realnije izvješćivanje ove značajne stavke…”

Već je ranije istaknuto da se u hotelskim poslovnim sustavima prednost daje obračunu po standardnim varijabilnim troškovima jer se smatra dovoljno kvalitetnom osnovom za upravljanje segmentima u hotelijerstvu. Obilježje je ove metode standardizacija elemenata obračuna po mjestima i nosiocima troškova, s ciljem planiranja i kontrole internog rezultata po segmentima.

Uvođenje standardnih varijabilnih troškova dio je cjelovitog procesa standardizacije u hotelskom poslovnom sustavu, a minimalno se moraju standardizirati troškovi direktnog materijala, troškovi direktnog rada i troškovi direktnih vanjskih usluga. Polazište za veći dio potrebnih postupaka ove standardizacije nalazimo u Posebnim uzancama u ugostiteljstvu
 koje zahtijevaju od hotelskih poslovnih sustava da utvrde normative materijala i rada u pružanju osnovnih usluga, te da na njima temelje pružanje i kontrolu tih usluga.

Standardni troškovi predstavljaju umnožak standardne količine sa standardnom cijenom. 

Utvrđivanjem standardnog doprinosa pokrića kao razlike standardnih prodajnih cijena i standardnih varijabilnih troškova u jedinici vremena dolazimo do standardnog internog rezultata segmenta koji omogućava kontrolu profitabilnosti segmenta.

3.2.
Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, kao standard izvješćivanja u hotelijerstvu

Gotovo je nemoguće naći dva potpuno jednaka poslovna sustava: oni mogu biti srodni jer pripadaju istoj grani djelatnosti, ali mogu imati i značajne razlike. Hotel se može uspoređivati s prosjekom hotelijerstva, ali i oni mogu biti vrlo različiti. Npr. hoteli kategorizirani sa dvije ili četiri zvjezdice razlikovat će se po standardima, ponudi, cijenama i sl. U okviru svoje registrirane djelatnosti hoteli mogu obavljati različite djelatnosti (samo smještaj, ili pružanje usluga smještaja, prehrane i pića, ili uz sve to još i djelatnost trgovine, telekomunikacijske usluge, bazen, garaža i sl.) koje imaju različite pokazatelje uspješnosti i različitu strukturu bilance. 

Pojmovni, sadržajni i organizacijski ustroj internog obračuna hotela definira se u skladu s MRS-om 14 i načelima izvješćivanja u hotelijerstvu poznatim pod nazivom Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI). Riječ je o jedinstvenom sustavu praćenja i iskazivanja rezultata poslovanja koji omogućava usporedbu nekog hotelskog poslovnog sustava sa sličnima u svijetu, te s prosjekom pojedinog segmenta međunarodnog hotelijerstva. 

3.2.1. Pojam i razvoj metode USALI

Standardi izvješćivanja o internim rezultatima u svjetskoj hotelskoj industriji pod nazivom “Uniform System of Accounts for the Lodging Industry – USALI” poznati su od 1996. godine kada je deveto revidirano izdanje standardnog sustava izvješćivanja do tada poznatog kao “Uniform System of Accounts for Hotels – USAH” objavljeno pod novim nazivom
. 

Najstarije izdanje datira još iz 1926. godine kada ga je prvi put objavila “Hotel Association of New York”. Pretežito je bio usmjeren na velike poslovne sustave, lance hotela, a kasnije je 1961. ustrojen i sustav za manje hotelske poslovne sustave pod nazivom “Uniform System of Accounts for Small Hotels and Motels”, osobito prihvaćen od razvijenih turističkih zemalja Europe.

Pod pojmom USALI, podrazumijeva se danas jedinstveni računovodstveni sustav praćenja i iskazivanja rezultata poslovanja, koji omogućava uspoređivanje hotela određenog tipa sa sličnima u okruženju, sa željom da ocijeni svoj status u odnosu na konkurenciju, te u odnosu na prosjek grupacije. USALI je sustav prilagođen informacijskim zahtjevima menadžmenta svih hijerarhijskih razina odlučivanja, ali posebno srednjoj razini menadžmenta, jer osigurava informacije za ostvarenje načela odgovornosti (“Responsibility Accounting”). Radi se o sustavu koji ima dugu tradiciju, koji je prilagođen informacijskim zahtjevima internih i eksternih korisnika, a danas je prihvaćen od većine zemalja Zapadne Europe i ostalog svijeta jer “predstavlja prvi uspješno organiziran pokušaj postavljanja jedinstvenog sustava računovodstva odgovornosti u hotelskoj industriji, ali i prvi uspješan takav pokušaj u bilo kojoj grani industrije”.

Temeljem primjene sustava USALI razvijeni su izvještaji konzultantske tvrtke “Horwath & Horwath International” koji sadrže komparativnu analizu poslovnih rezultata i uspješnosti pojedinih segmenata unutar svjetske hotelske industrije na uzorku od preko 3.500 hotela iz cijelog svijeta. Ti se izvještaji prezentiraju u publikacijama Worldwide Hotel Industry – WWHI za svijet ukupno, po kontinentima, te po pojedinim zemljama. 

“Danas kada živimo u svijetu koji se rapidno mijenja, a u kojem svjetska hotelska industrija mora iskoristiti nove izazove i nove mogućnosti nužno su joj potrebna saznanja o trendovima razvoja i operativnoj statistici prisutnoj u ovoj grani djelatnosti”
, istaknuto je prilikom promocije publikacije WWHI na godišnjem kongresu svjetske organizacije hotelijera i restoratera (IH&RA) u Amsterdamu 1997. godine.

3.2.2.
Načela sastavljanja izvješća po metodi USALI


U nastavku će se predstaviti sadržaj devetog, revidiranog izdanja Uniform System of Accounts for the Lodging Industry
 i načela sastavljanja izvješća standardiziranih metodom USALI.

Sadržaj je razdijeljen u pet glavnih poglavlja i petnaest potpoglavlja, kako slijedi:

1. Financijski izvještaji

1.1. Bilanca stanja

1.2. Izvještaj o dobiti

1.3. Izvještaj o vlasničkom kapitalu

1.4. Izvještaj o novčanom tijeku

1.5. Bilješke uz financijske izvještaje

1.6. Izvještaji po segmentima

1.7. Izvještaj za igre na sreću

1.8. Izvještaj za eksterne korisnike o imovini 

2. Financijska analiza

2.1. Oblici financijskih izvještaja

2.2. Pokazatelji poslovanja i hotelska statistika

2.3. Analiza točke pokrića

2.4. Budžetiranje i budžetska kontrola

2.5. Smjernice za alociranje troškova po segmentima

(računovodstvo odgovornosti)

3. Načela evidentiranja i izvješćivanja

3.1. Jedinstveni interni kontni plan

3.2. Jednostavno knjigovodstvo (za manje tvrtke)

4. Rječnik pojmova

5. Sustav internih izvještaja s jedinstvenim pokazateljima

Suštinu knjige čine standardizirani izvještaji i načela njihova sastavljanja, temeljeni na standardiziranim metodama, jednoobraznom iskazivanju računovodstvenih podataka s ciljem izračuna jedinstvenih pokazatelja po segmentima djelatnosti hotelskih poslovnih sustava.

Za razumijevanje ove metodologije treba poći od globalnog, odnosno Zbirnog izvještaja o dobitku (Summary Statement of Income)
 koji iskazuje rezultate poslovanja svih segmenata za određeno razdoblje (vidi sliku 3-2). Polazi se od podjele prirodnih vrsta troškova na izravne i neizravne, s tim što se obuhvaćanje izravnih troškova vrši po primarnim segmentima, dok se neizravni troškovi tretiraju kao neraspoređeni troškovi. Primarni segmenti ostvaruju rezultat na način da se od njihovih poslovnih prihoda odbiju njihovi poslovni rashodi i izračuna doprinos pokrića, odnosno bruto-marža. Zbroj doprinosa pokrića svih segmenata umanjen za neraspoređene troškove daje Gross Operating Profit (GOP), tj. bruto profit hotela. Ovisno o potrebama i zahtjevima korisnika izvještaja i posebnostima hotelskog poslovnog sustava ovisiti će oblik izvještaja koji će svako poduzeće modificirati prema svojim specifičnim potrebama.

U stupcima se iskazuju neto prihodi, od kojih se odbijaju troškovi prodaje, plaće zaposlenih i s njima povezani troškovi, kao i ostali troškovi. U posljednjem stupcu utvrđuje se dobitak ili gubitak, kao doprinos pokrića, odnosno bruto-marža pojedinog poslovnog odjeljenja.

Neraspoređeni operativni rashodi fiksnog su karaktera i odnose se na čitavo poduzeće. Nije ih jednostavno alocirati na pojedini segment (npr. administrativni i opći troškovi, troškovi zaposlenih, troškovi informacijskog sustava, sigurnost, marketing, franšiza, prijevoz, amortizacija i održavanje imovine, te komunalne usluge). Dobitak nakon neraspoređenih operativnih rashoda predstavlja bruto-profit ili GOP, a dobiva se oduzimanjem ukupnih neraspoređenih operativnih rashoda od ukupnog dobitka (gubitka) svih poslovnih odjeljenja.

Preostaju ostali fiksni troškovi. Naknade menadžmentu se javljaju kao troškovi angažiranja neovisne menadžment-tvrtke za upravljanje poduzećem. Troškovi najma, porezi i osiguranje, troškovi kamata, deprecijacije i amortizacije su troškovi koji su povezani sa vlasništvom ili najmom imovine ili opreme. Oduzimanjem ovih troškova i poreza na dobit dolazimo do neto dobitka.

U zbirnom izvještaju o dobitku, dobici od prodaje imovine iskazuju se odvojeno od prihoda, kao i gubici od prodaje imovine odvojeno od troškova. Ova se distinkcija naglašava jer ukazuje na efikasnost menadžmenta. Menadžment je prvenstveno odgovoran za prihode i troškove iz redovnog poslovanja, sekundarno za dobitke ili gubitke od prodaje imovine.

Slika 3-2     Zbirni izvještaj o dobitku 

	ZBIRNI IZVJEŠTAJ O DOBITKU

	Rbr.
	POSLOVNA ODJELJENJA
	
	NETO PRIHODI (A)
	TROŠKOVI PRODAJE (B)
	PLAĆE I POVEZANI TROŠKOVI (C)
	DRUGI TROŠKOVI (D)
	DOBITAK/GUBITAK (A-B-C-D)

	1
	Smještaj
	
	xx.xxx
	
	xxx
	xxx
	x.xxx

	2
	Prehrana
	
	xxx
	xxx
	xxx
	xx
	xxx

	3
	Piće
	
	xxx
	xxx
	xxx
	xx
	xxx

	4
	Telekomunikacije
	
	xx
	xx
	x
	x
	xx

	5
	Garaža i parkiralište
	
	xx
	xx
	x
	x
	xx

	6
	Golf tereni
	
	xx
	
	x
	x
	xx

	7
	Golf prodavaonice
	
	xx
	xx
	x
	x
	xx

	8
	Gostinsko rublje
	
	xx
	xx
	xx
	x
	xx

	9
	Centar zdravstvene ponude
	
	xx
	xx
	x
	xx
	xx

	10
	Bazen
	
	xx
	
	x
	xx
	xx

	11
	Tenis
	
	xx
	
	x
	x
	xx

	12
	Tenis prodavaonice
	
	xx
	xx
	x
	x
	xx

	13
	Ostala odjeljenja
	
	xx
	xx
	x
	x
	xx

	14
	Najmovi i ostali prihodi
	
	xx
	
	x
	x
	xx

	15
	Ukupno poslovna odjeljenja (suma 1 do 14)
	
	xxx.xxx
	xx.xxx
	x.xxx
	x.xxx
	x.xxx

	16
	NERASPOREĐENI OPERATIVNI RASHODI*

	17
	Administrativni i opći poslovi
	
	
	
	xxx
	x
	xxx

	18
	Kadrovi
	
	
	
	xx
	x
	xx

	19
	Informacijski sistemi
	
	
	
	xx
	x
	xx

	20
	Sigurnost
	
	
	
	xx
	x
	xx

	21
	Marketing
	
	
	
	xx
	x
	xx

	22
	Franšiza
	
	
	
	x
	x
	x

	23
	Prijevoz
	
	
	
	x
	x
	xx

	24
	Korištenje i održavanje imovine
	
	
	
	x
	x
	xx

	25
	Troškovi komunalnih usluga
	
	
	
	xx
	xx
	xx

	26
	Ukupno neraspoređeni operativni rashodi (suma 17 do 25)
	
	
	
	xxx
	xx
	xxx

	27
	UKUPNO (15+26)
	
	xxx.xxx
	xx.xxx
	x.xxx
	x.xxx
	

	28
	GOP – Bruto profit (posljednji stupac, rbr. 15-26)
	
	x.xxx

	29
	Naknade menadžmentu
	
	
	
	
	
	xx

	30
	Troškovi najma, porezi i osiguranje
	
	
	
	
	
	xxx

	31
	DOBITAK PRIJE KAMATE, DEPRECIJACIJE I AMORTIZACIJE I POREZA NA DOBIT** (28-29-30)
	x.xxx

	32
	Troškovi kamate
	
	
	
	
	
	xx

	33
	DOBITAK PRIJE DEPRECIJACIJE I AMORTIZACIJE I POREZA NA DOBIT (31-32)
	x.xxx

	34
	Deprecijacija i amortizacija
	
	
	
	
	
	xxx

	35
	Dobitak ili gubitak od prodaje imovine
	
	
	
	
	
	xx

	36
	DOBITAK PRIJE POREZA NA DOBIT (33-34+/-35)
	xxx

	37
	Porez na dobit
	
	
	
	
	
	xx

	38
	NETO DOBITAK (36-37)
	xxx

	* Neraspoređeni operativni rashodi čitavog poduzeća koje nije lako alocirati  na poslovna odjeljenja.

	** Spominje se i kao EBITDA (kratica od Zarade prije kamate, poreza na dobit, deprecijacije i amortizacije)


Izvor: Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. 33.

Zbirni izvještaj o dobitku sumarni je pregled koji proizlazi iz podataka obuhvaćenih u okviru standarda 30-tak modela (Schedule) mogućeg izvješćivanja po odjeljenjima, pojedinim centrima odgovornosti i aktivnostima (Departmental Statements). Sadržajno je i formalno propisan u pojedinim izvještajima način iskazivanja određenih prihoda, troškova i parcijalnih rezultata, i to za slijedeće uže organizacijske dijelove u hotelskom poslovnom sustavu: 
1. Smještaj

2. Prehrana

3. Piće

4. Telekomunikacije

5. Garaža i parkirališta

6. Golf tereni

7. Golf prodavaonice

8. Gostinsko rublje

9. Centar zdravstvene ponude

10. Bazen

11. Tenis

12. Tenis prodavaonice

13. Ostala odjeljenja

14. Najmovi i ostali prihodi

15. Administrativni i opći poslovi

16. Kadrovi

17. Informacijski sustavi

18. Sigurnost

19. Marketing

19.a
Franšiza

20. Prijevoz

21. Korištenje i održavanje imovine

22. Troškovi komunalnih usluga

23. Naknade managementu

24. Troškovi najma, porezi i osiguranje

25. Trošak kamate

26. Deprecijacija i amortizacija

27. Porez na dobit

28. Hotelsko rublje

29. Plaće i nadnice

30. Porezi na plaće i novčane potpore zaposlenima

31. Igre na sreću

Sadržaj i forma temeljnih standardiziranih izvještaja za četiri osnovna karakteristična odjeljenja: smještaja (slika 3-3), prehrane (slika 3-4), pića (slika 3-5) i bazena (slika 3-6), obrazložit će se sukladno odredbama MRS-a 14, te specifičnostima djelatnosti koju ovi segmenti obuhvaćaju.

Prihodi odjeljenja smještaja ostvaruju se prodajom na raznim segmentima tržišta, od grupa gostiju (poslovni gosti, udruženja, konferencije, vladini dužnosnici, domaće i strane turističke grupe, posade aviona i sl) ili od individualnih gostiju (business, slobodno vrijeme, povlašteni gosti, putni i hotelski aranžmani i sl.).

Takse
 i porezi
 naplaćeni od gosta ne mogu se priznati kao prihod. Hotelska poduzeća su u tom slučaju samo posrednici naplate u ime poreznih vlasti.

Barter-transakcije (roba ili usluga se razmjenjuje jedna za drugu umjesto za novac) se za potrebe eksternog izvješćivanja iskazuju u neto iznosu, ili kao tekuće sredstvo, ili kao tekuća obveza, dok se saldo istekom ugovorenog roka iskazuje kao prihod odnosno rashod. Popusti se sastoje od rabata, povrata novca i refundacija, odbitaka i smanjenja iznosa na računu, a oduzimanjem od ukupnog prihoda, dolazimo do neto prihoda segmenta smještaja. 

Troškovi plaća se sastoje od plaće za redovni rad, prekovremeni rad, rad na državni praznik, naknade za bolovanje, naknade za godišnji odmor, dodatne naknade zaposlenima za bolji radni učinak (incentive), otpremnine i dodataka zaposlenicima odjeljenja smještaja. Ostali troškovi osoblja uključuju poreze na plaće, troškove osiguranja osoblja i mirovinskog osiguranja koji se odnose na djelatnike odjeljenja smještaja.

Slika 3-3
Model 1- Izvješće za odjeljenje smještaja

	SMJEŠTAJ - MODEL 1

	Rbr.
	Opis
	Tekuće razdoblje

	1
	PRIHODI
	xxxxx

	2
	POPUSTI
	xx

	3
	NETO PRIHODI (1-2)
	xxxxx

	4
	TROŠKOVI

	5
	
	Nadnice i plaće
	xxx

	6
	
	Ostali troškovi osoblja
	xx

	7
	
	Ukupno plaće i povezani troškovi (5+6)
	xxx

	8
	
	Ostali troškovi:

	9
	
	Kabelska i satelitska TV
	xx

	10
	
	Provizije
	xx

	11
	
	Besplatne usluge gostima
	xx

	12
	
	Ugovorene vanjske usluge
	xx

	13
	
	Preseljenje gosta
	xx

	14
	
	Prijevoz gosta
	xx

	15
	
	Usluge pranja i kemijskog čišćenja
	xx

	16
	
	Posteljina i  ručnici
	xx

	17
	
	Potrošni materijal
	xx

	18
	
	Usluge rezervacije
	xx

	19
	
	Telekomunikacije
	xx

	20
	
	Obuka osoblja
	xx

	21
	
	Radna odjeća
	xx

	22
	
	Ostalo
	xx

	23
	
	Ukupno ostali troškovi (suma 9 do 22)
	xxx

	24
	UKUPNI TROŠKOVI (7+23)
	xxxx

	25
	DOBITAK (GUBITAK) ODJELJENJA (3-24)
	xxxx


Izvor: Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. 34.

U ovu se stavku uključuju troškovi prehrane osoblja čije plaće terete ovo odjeljenje. Drugi se troškovi sastoje od slijedećih elemenata: 

· usluga kabelske i satelitske televizije u sobama, a bez uključivanja troškova iznajmljivanja filmova za gledanje,

· provizije plaćene posrednicima u prodaji – npr. turističkim agencijama s kojima hotel ima zaključen ugovor o alotmanu, 

· trošak prehrane i pića koji je uključen u cijenu smještaja kao besplatna usluga, a ako je trošak direktnog rada u okviru ove usluge značajan, pridodaje se nadnicama i plaćama,

· ugovorene vanjske usluge kao što su pranje prozora, čišćenje tepiha, usluge dezinfekcije prostora koji pripadaju odjeljenju smještaja, troškovi održavanja imovine i sl.,

· trošak preseljenja gosta podrazumijeva trošak smještaja gosta u drugi hotel zbog npr. overbookinga u hotelu, a može obuhvaćati i poklon gostu u znak isprike ili iznos plaćene kompenzacije gostu u svezi s tim okolnostima,

· troškovi prijevoza gostiju u i iz hotela, a ako je iznos značajan onda o ovim troškovima treba izvjestiti posebno (Model 20 – Prijevoz),

· usluge pranja i kemijskog čišćenja zavjesa, tendi, tapeta, tepiha, ugovorene s vanjskim servisima i praonicama, a koje se mogu direktno dodijeliti odjeljenju smještaja,

· posteljina uključuje troškove jastučnica, plahti, deka, otirača i ručnika, a ovu stavku tereti i najam posteljine, 

· potrošni materijal kao što je pisaći pribor koji se nalazi u gostinskim sobama besplatno na usluzi gostima, zalihe sredstava za čišćenje potrošene u odjeljenju smještaja, zalihe obrazaca i uputa koje koriste djelatnici odjeljenja smještaja (ne obuhvaća troškove papira i pisaćeg pribora potrebnog u svrhu izdavanja računa jer se oni svrstavaju kao neraspoređeni trošak u Model 15 – Administrativni i opći poslovi),

· troškovi rezervacijske usluge, uključivo telekomunikacijski troškovi,

· svi telekomunikacijski troškovi koji su direktno vezani za odjeljenje

smještaja,

· troškovi obuke osoblja uključivo materijal i zalihe potrošene u obuci, te naknade instruktorima,

· trošak najma radne odjeće za uposlenike odjeljenja smještaja, uključivo trošak čišćenja i preinake radne odjeće, te

· svi oni troškovi koji se mogu izravno dovesti u vezu s odjeljenjem smještaja, a prethodno nisu spomenuti.

U izradi Izvješća za odjeljenje prehrane (Model 2 – Prehrana) najprije se unose prihodi ostvareni prodajom usluga prehrane, uključujući kavu, čaj, mlijeko i svježe (nepakirane) sokove. Prihodi mogu biti raščlanjeni prema tipu i mjestu pružanja usluge na prihode ostvarene u restoranu, u foajeu hotela, usluge pružene u sobi gosta, prihode od banketa i dr. Uključeni su prihodi od prodaje bombona i cigareta, ostvarene u kombinaciji s uslugom prehrane.

Slika 3-4
Model 2 – Izvješće za odjeljenje prehrane

	PREHRANA - MODEL 2

	Rbr.
	Opis
	Tekuće razdoblje

	1
	UKUPAN PRIHOD (4+18)
	xxxx

	2
	PRIHODI
	xxx

	3
	POPUSTI
	xx

	4
	NETO PRIHODI (2-3)
	xxx

	5
	TROŠKOVI PRODAJE

	6
	
	Troškovi hrane
	xxx

	7
	
	Minus troškovi prehrane osoblja
	xx

	8
	
	Minus hrana utrošena za pripremu pića
	xxx

	9
	
	Plus pića utrošena za pripremu hrane
	xx

	10
	
	Neto troškovi hrane (6-7-8+9)
	xx

	11
	
	Ostali troškovi prodaje 
	xx

	12
	
	Ukupni troškovi prodaje (10+11)
	xx

	13
	BRUTO DOBIT (GUBITAK) OD PRODAJE HRANE (4-12)
	xxx

	14
	OSTALI PRIHODI

	15
	
	Zakup javnih prostora za sastanke
	xx

	16
	
	Razni banketni prihodi (najam audio opreme)
	xx

	17
	
	Terećenje za servis
	xx

	18
	
	Ukupno ostali prihodi (15+16+17)
	xx

	19
	BRUTO DOBITAK (GUBITAK) I OSTALI PRIHODI (13+18)
	xxx

	20
	TROŠKOVI 

	21
	
	Nadnice i plaće
	xxx

	22
	
	Ostali troškovi osoblja
	xx

	23
	
	Ukupno plaće i povezani troškovi (21+22)
	xxx

	24
	
	Ostali troškovi

	25
	
	Porculan, staklo, jedaći pribor i tekstil
	xx

	26
	
	Ugovorene vanjske usluge
	xx

	27
	
	Usluge pranja i kemijskog čišćenja
	xx

	28
	
	Licence
	x

	29
	
	Razni banketni troškovi
	x

	30
	
	Glazba i zabava
	xx

	31
	
	Potrošni materijal
	xx

	32
	
	Telekomunikacije
	xx

	33
	
	Obuka osoblja
	xx

	34
	
	Radna odjeća
	xx

	35
	
	Ostalo
	x

	36
	
	Ukupno ostali troškovi (suma 25 do 35)
	xxx

	37
	UKUPNO TROŠKOVI (23+36)
	xxx

	38
	DOBITAK (GUBITAK) ODJELJENJA (19-37)
	xx


Izvor: Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. 41.

Troškove prodaje u većem dijelu predstavljaju troškovi namirnica, kako onih potrošenih u pripremi hrane za goste, tako i onih potrošenih u pripremi personalnih obroka. Uobičajeno je mjesečnom inventurom namirnica utvrditi trošak usluga prehrane na način da se od početnih zaliha uvećanih za sve kupovine tijekom mjeseca odbije konačna zaliha namirnica utvrđena inventurom. Odbijaju se trgovački popusti (ali ne i oni koji su odobreni zbog prijevremenog plaćanja, kao npr. cassasconto), a dodaju zavisni troškovi nabave (npr. troškovi prijevoza, isporuke i skladištenja, i sl.). 

Troškove personalnih obroka hotelska poduzeća utvrđuju egzaktnim obračunom ili fiksnom cijenom po obroku. Trošak pripremljenih personalnih obroka tereti ostala odjeljenja, a pojavljuje se u pojedinačnim izvještajima ostalih segmenata u stavci ostalih troškova osoblja. 

O namirnicama utrošenim za pripremu pića izvješćuje se na dva načina i to kao trošak pića u Modelu 2 – Prehrana (redni broj 8.) ili kao “gratis hrana” u Modelu 3 – Pića (redni broj 25, vidi sliku 3-5). Na prvi način će se postupiti sa onim namirnicama koje su upotrijebljene u pripremi pića (npr. naranča, limun, maslina i sl), a u drugu grupu spadaju snack-namirnice (npr. kikiriki, pop-corn, pereci, slani štapići i sl.) koje se poslužuju na šankovima besplatno, za vrijeme coctaila dobrodošlice ili u sličnim prigodama.

Pića utrošena za pripremu hrane su npr. vina, brandy ili druga alkoholna pića koja se često upotrebljavaju u pripremi umaka, juha ili glavnih jela, te za flambiranje u pripremi jela kod stola. 

U ostale prihode spadaju oni koji se ne ostvaruju od prodaje hrane, od najma soba za sastanke (ali ne gostinskih soba), prihodi od banketnih usluga (najam audio i vizualne opreme),  naknada za servis (couvert), a naplaćena u fiksnom iznosu ili u postotku od iznosa prodaje.

Za troškove nadnica i plaća i s njima povezane troškove vrijede iste napomene naznačene u okviru Modela 1. Specifičnosti ostalih troškova  segmenta prehrane jesu:

· troškovi porculana, stakla, jedaćeg pribora i tekstila (rublja) upotrijebljenog u posluživanju gosta hranom, uključujući i najamninu za rublje iznajmljeno izvan poduzeća, izvješćuju se u odvojenoj stavci ostalih troškova odjeljenja prehrane;

· vanjske usluge specifične za ovo odjeljenje su, pored ostalih,  odmašćivanje kuhinjskih napa, troškovi održavanja opreme na prodajnom mjestu i sl.;

· u troškove licenci uključene su državne i gradske licence, te autorska prava za izvođenje glazbenih djela; 

· banketni troškovi se odnose na plaćanje najma audio i vizualne opreme, a troškovi glazbe i zabave uključuju sve sporedne troškove koji se mogu povezati s uslugama prehrane.

Troškovi potrošnog materijala odjeljenja prehrane obuhvaćaju štampanje menua, trošak pribora i alata potrebnih u procesu pripreme hrane (lopatica za roštilj, tucalo za snijeg i sl.), sredstava za čišćenje (za održavanje prostora i opreme odjeljenja prehrane čistim i sanitarno urednim).

U strukturi usluga u hotelijerstvu značajnu stavku čine pića o čemu se sastavlja Izvješće o uslugama pića (Model 3 – Piće). Prihodi koji su ostvareni prodajom alkoholnih i bezalkoholnih pića raščlanjuju se prema tipu usluge na prihode restorana, foajea hotela, usluge u sobu, od banketa, mini-barova i dr., a prema vrsti pića na prihode od prodaje vina, žestokih alkoholnih pića, piva i dr. Uključeni su i prihodi od prodaje snacka i cigareta, ostvareni u kombinaciji s različitim uslugama pića.

Njima se suprotstavljaju troškovi prodaje: vina, žestokih alkoholnih pića, piva, mineralne vode, voća, šećera, sirupa, bittera i sl. (ako se poslužuju kao piće ili se koriste u pripremi miješanih pića). Mjesečnom inventurom se utvrđuju mjesečni troškovi pića na način da se nabavljene količine pića tijekom mjeseca uvećaju za početne zalihe i umanje za konačne zalihe. Oduzimaju se trgovački popusti, dodaju se uvozne carine, troškovi prijevoza, isporuke i skladištenja, kao i porezi temeljeni na količini alkohola sadržanog u prodanim i konzumiranim pićima. Troškovi se umanjuju za refundacije depozita, za prodaju praznih boca i druge ambalaže koja je ranije evidentirana kao trošak. 

Slično kao i kod odjeljenja prehrane, u odjeljenju pića susreće se transfer pića u odjeljenje prehrane, kao i transfer namirnica u odjeljenje pića. Troškovi pića se umanjuju za pića utrošena u pripremu hrane, a uvećavaju se za hranu upotrijebljenu za pripremu pića.

Ostali prihodi u odjeljenju pića mogu nastati terećenjem korisnika usluge za postotak po osobi za pokriće troškova glazbe i zabavnog programa, kao naknada za servis (couvert) bilo u fiksnom iznosu, bilo u postotku od iznosa prodaje pića.

Kod troškova nadnica i plaća nema razlika u odnosu na druga odjeljenja, a glede ostalih troškova segmenta pića može se reći da su grupirani na vrlo sličan način kao u odjeljenju prehrane. Razlike su zaista u detaljima, npr. kod vanjskih ugovorenih usluga u odjeljenju pića posebno se spominje održavanje šankomata. Stavka gratis hrane već je ranije obrazložena.


Slika 3-5
Model 3 - Izvješće za odjeljenje pića

	PIĆE - MODEL 3

	Rbr.
	Opis
	Tekuće razdoblje

	1
	UKUPAN PRIHOD (4+16)
	xxxxx

	2
	PRIHODI
	xxxx

	3
	POPUSTI
	xx

	4
	NETO PRIHODI (2-3)
	xxxx

	5
	TROŠKOVI PRODAJE

	6
	
	Troškovi pića
	xxx

	7
	
	Minus pića utrošena za pripremu hrane 
	xx

	8
	
	Plus hrana utrošena za pripremu pića
	xx

	9
	
	Neto troškovi pića (6-7+8)
	xxx

	10
	
	Ostali troškovi prodaje 
	xx

	11
	
	Ukupni troškovi prodaje (9+10)
	xx

	12
	BRUTO DOBIT (GUBITAK) OD PRODAJE PIĆA (4-11)
	xx

	13
	OSTALI PRIHODI

	14
	
	Prihodi od uvećanja cijene za muziku
	xx

	15
	
	Razni banketni prihodi (najam audio opreme)
	xx

	16
	
	Ukupno ostali prihodi (14+15)
	xx

	17
	BRUTO DOBITAK (GUBITAK) I OSTALI PRIHODI (12+16)
	xxx

	18
	TROŠKOVI 

	19
	
	Nadnice i plaće
	xxx

	20
	
	Ostali troškovi osoblja
	xx

	21
	
	Ukupno plaće i povezani troškovi (19+20)
	xxx

	22
	
	Ostali troškovi
	

	23
	
	Porculan, staklo, jedaći pribor i tekstil
	xx

	24
	
	Ugovorene vanjske usluge
	xx

	25
	
	Gratis hrana
	x

	26
	
	Usluge pranja i kemijskog čišćenja
	xx

	27
	
	Licence
	x

	28
	
	Glazba i zabava
	xx

	29
	
	Potrošni materijal
	xx

	30
	
	Telekomunikacije
	x

	31
	
	Obuka osoblja
	xx

	32
	
	Radna odjeća
	xx

	33
	
	Ostalo
	x

	34
	
	Ukupno ostali troškovi (suma 23 do 33)
	xx

	35
	UKUPNO TROŠKOVI (21+34)
	xxxx

	36
	DOBITAK (GUBITAK) ODJELJENJA (17-35)
	xxxx


Izvor: Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. 48.
Veliki broj izvještaja odnosi se na ostale turističke usluge i aktivnosti hotela, pa će se u nastavku prezentirati jedan od mogućih - Model 10 – Bazen. U okviru ovog izvještaja izvješćuje se detaljnije o neto prihodima, plaćama i povezanim troškovima, drugim troškovima i dobitku (gubitku) koji se pojavljuju zajednički u Zbirnom izvještaju o dobitku u retku koji se odnosi na odjeljenje Bazen. Oblik i pojedine stavke ovog izvještaja razlikovat će se ovisno o zahtjevima i potrebama određenog hotelskog poslovnog sustava pa izvještaj može biti modificiran u skladu sa specifičnim potrebama.

Slika 3-6
Model 10- Izvješće za odjeljenje bazen

	BAZEN - MODEL 10

	Rbr.
	Opis
	Tekuće razdoblje

	1
	PRIHODI
	xxx

	2
	POPUSTI
	x

	3
	NETO PRIHODI (1-2)
	xxx

	4
	TROŠKOVI 

	5
	
	Nadnice i plaće
	xx

	6
	
	Ostali troškovi osoblja
	x

	7
	
	Ukupno plaće i povezani troškovi (5+6)
	xxx

	8
	
	Ostali troškovi 
	

	9
	
	Kemikalije
	xxx

	10
	
	Ugovorene vanjske usluge
	xx

	11
	
	Usluge pranja i kemijskog čišćenja
	xx

	12
	
	Tekstil
	xx

	13
	
	Potrošni materijal
	xx

	14
	
	Usluge vanjskih suradnika
	xx

	15
	
	Telekomunikacije
	x

	16
	
	Obuka osoblja
	xx

	17
	
	Radna odjeća
	xx

	18
	
	Ostalo
	x

	19
	
	Ukupno ostali troškovi (suma 9 do 18)
	xxx

	20
	UKUPNO TROŠKOVI (7+19)
	xxx

	21
	DOBITAK (GUBITAK) ODJELJENJA (3-20)
	xxx


Izvor: Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. 80.
Prihode bazena čine prihodi ostvareni iznajmljivanjem kabina, garderobnih ormarića, ležaljki i ručnika, naknada članova i posjetitelja, te naknada naplaćenih od gostiju za obuku u plivanju. Prihodi mogu biti umanjeni za uobičajene popuste (rabati, povrati novca i refundacije, odbici i smanjenje iznosa na računu) pa kao takvi predstavljaju neto prihode segmenta koji se unose u Zbirni izvještaj o dobitku (slika 3-2, redni broj 10, stupac A).

Plaće i nadnice, te ostali troškovi povezani s plaćama u svom se sadržaju ne razlikuju bitno od istih u drugim segmentima, ali postoji čitav niz ostalih specifičnih troškova ovog odjeljenja i to:

· troškovi klora i drugih kemikalija za pročišćavanje vode u bazenu,

· ugovorene vanjske usluge odnose se na održavanje čistoće bazena, te održavanje pumpnog postrojenja,

· troškovi pranja i kemijskog čišćenja ugovoreni s vanjskim praonama rublja i kemijskim čistionicama, a visina troškova određena je iznosom na računu dobavljača,

· trošak najma rublja korištenog u bazenskom odjeljenju kao što su otirači i ručnici,

· trošak potrošnog materijala za djelatnost bazena,

· usluge vanjskih suradnika angažiranih u vođenju poslovanja bazena, 

· svi telekomunikacijski troškovi direktno povezani s ovim segmentom,

· troškovi obuke osoblja, materijala i zaliha, te naknade instruktorima,

· troškovi najma radne odjeće osoblja bazena, čišćenje i preinaka radne odjeće i dr. 

Primjer kompleta internih izvještaja po standardima USALI prikazati će se u okviru modela sustava računovodstvenog izvješćivanja menadžmenta hotela.

3.2.3.

Interni kontni plan za hotelijerstvo

Za pripremu standardiziranih upravljačkih izvještaja potrebno je osigurati relevantnu informacijsku osnovu u za to posebno osposobljenom internom računovodstvu, koje treba biti utemeljeno na posebnostima internog kontnog plana i primjeni modernih obračuna troškova, uz odgovarajući stupanj informatizacije.

Preduvjet za kvalitetnu izradu i prezentaciju računovodstvenih izvještaja je pomno razrađen pojedinačni kontni plan pojedinog hotelskog poslovnog sustava. Kontni planovi moraju biti prilagođeni propisima i praksi svake zemlje, a ono što je zajedničko svim kontnim planovima je mogućnost da se temelje na načelima jedinstvenog kontnog okvira propisanog metodom USALI.
 

Slika 3-7
Shema raščlanjivanja konta na četiri razine


 PRVA
      DRUGA
 TREĆA      ČETVRTA

RAZINA     RAZINA        RAZINA       RAZINA

  XXX      -     XXX     -        XXX      -      XXX








SUB-KONTA KOJA OMOGUĆUJU 







ANALIZU I KONTROLU






KONTA TEMELJNIH KATEGORIJA






IZ BILANCE I RAČUNA DOBITI I GUBITKA





PRIHODNI, TROŠKOVNI I DRUGI 





CENTRI ODGOVORNOSTI




OZNAKA VLASNIČKE PRIPADNOSTI

Izvor: Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. 189.

Sustav se temelji na mogućnosti raščlanjivanja konta na četiri razine (slika 3-7), na način da se korištenjem dekadnog sustava može jasno označiti i prepoznati globalna i pojedinačna pripadnost svakog pojedinog podatka i informacije, za što su osigurana i softverska rješenja, kako slijedi:

· Prva razina (xxx): oznaka vlasničke pripadnosti 
· Druga razina (xxx): prihodni, troškovni i drugi centri odgovornosti kao npr.

· 000 – poduzeće;

· 100 – odjeljenje smještaja (front office, rezervacije, domaćinstvo i sl.);

· 200 – odjeljenje prehrane (kavana, blagovaonica, banketni odjel, sobni servis, kuhinja, restoran za djelatnike i sl.);

· 300 – odjeljenje pića (npr. bar, točionik, banketni odjel i sl.);

· 400 – telekomunikacije;

· 500 – sporedna odjeljenja (npr. prodavaonica suvenira, garaže, parkirališta, trgovine, usluge zdravlja i ljepote i sl.);

· 600 – uprava i administracija (nrpr. računovodstvo, obrada podataka, kadrovi, sigurnost, prijevoz i sl.);

· 700 – marketing;

· 800 – investicije, održavanje i drugi relevantni troškovi;

· 900 – naknade menadžmentu i druga fiksna opterećenja;

· Treća razina (xxx): konta temeljnih kategorija iz bilance i računa dobiti i gubitka, npr.:

· 100-299 – Imovina, kapital i obveze;

· 300-399 – Prihodi;

· 400-499 – Troškovi prodaje;

· 500-799 – Izdaci, ostali rashodi i fiksna opterećenja;

· Četvrta razina (xxx): sub-konta koja omogućavaju analizu i kontrolu, npr.:

· 420 – Troškovi prodane hrane:

· 421 - Troškovi nabave namirnica;

· 427 - Popusti prodaje;

· 428 - Troškovi transporta;

· 429 - Ostali troškovi prodaje hrane;

· 430 – Troškovi prodaje pića:

· 431 - Troškovi nabave žestokih pića;

· 432 - Troškovi nabave vina;

· 433 - Troškovi nabave piva;

· 434 - Ostali troškovi nabave pića;

· 437 - Popusti prodaje;

· 438 - Troškovi transporta;

· 439 - Ostali troškovi prodaje pića;

· 440 – Telekomunikacijski troškovi:

· 441 - Lokalni razgovori;

· 442 - Razgovori na daljinu;

· 450 – Troškovi prodaje u trgovini suvenira;

· 460 – Troškovi garaže i parkirališta;

· 490 - Troškovi prehrane zaposlenika;

· 492 - Povrat novca za kaucije;

· 495 - Provizije;

· 496 - itd…
Odgovarajući kontni okvir mora biti usko povezan s izabranim sustavom obračuna, te strukturom računovodstvenih izvještaja prilagođenih stvarnim potrebama internih korisnika.

3.2.4.
Standardni izvještaji svjetske, europske i hrvatske hotelske industrije po metodi USALI

U tablicama koje slijede prikazani su relevantni rezultati Horwathovog istraživanja provedenog 1997. i 1998. godine. Činjenica da je istraživanje provedeno prije dvije-tri godine nije bitna iz razloga što nas u ovom radu prvenstveno interesira metodološki pristup izvješćivanju. Dio istraživanja koji prikazuje statističke rezultate svjetske hotelske industrije (analize tržišnog miksa, nacionalnost gostiju, izvori unaprijed obavljenih rezervacija, uporaba marketinških medija, načini plaćanja, udjeli pojedinih kreditnih kartica, prosječna zauzetost soba po mjesecima i dr.), a koji nema direktne veze sa metodom USALI (1997. godine još pod nazivom USAH), ovdje je zanemaren.

Prezenirani su rezultati poslovanja svjetske hotelske industrije 1997. godine – ukupno i po kontinentima (tablica 3-1), svjetskog i europskog hotelijerstva grupiranog prema prodajnoj cijeni (luksuzni, prvoklasni i srednji ili ekonomični) i prema veličini hotela (manje od 100 soba, 100 do 300 soba i hoteli s više od 300 soba), i to u relativnim odnosima učešća pojedine stavke prihoda i rashoda u prihodima od prodaje (tablice 3-2 i 3-3).

U tablici 3-4 prezentirani su rezultati hrvatskog hotelijerstva u 1998. godini i to u formi postotka pojedine pozicije prihoda i troškova u odnosu na prihode od prodaje, raščlanjeni na četiri receptivna tržišta: Zagreb, Istra, Kvarner i Dalmacija.

Kod strukture izravnih varijabilnih troškova prezentiran je postotak učešća troškova pojedinog odjeljenja u odnosu na prihod od prodaje istog odjeljenja. Svi ostali podaci o postotku učešća za osnovicu imaju ukupan prihod.

Veličina po kojoj se vrši usporedba uspješnosti hotela (u tablici 3-1 i dalje) je bruto-profit hotela ili GOP (Gross Operating Profit), do kojeg se dolazi na slijedeći način. Od ukupno ostvarenih prihoda (A) odbiju se varijabilni troškovi (B) i utvrdi operativni profit svih poslovnih odjeljenja (C), a iskazuje se u % od ukupnog prihoda (A). GOP ili bruto profit (E) dobije se kada se ostvarena visina operativnog profita svih poslovnih odjeljenja (C) umanji za fiksne troškove (D).

GOP se dalje umanjuje za ugovorene naknade menadžmentu i dobivamo čisti ostatak (F) u koji nisu uključeni zajednički troškovi poslovnog sustava. Prezentirana tablica predočava tipičan izvještaj rezultata poslovanja sastavljen prema metodi USALI.

Uočava se da je u ukupnoj svjetskoj hotelskoj industriji ostvarena razina GOP-a 30,2% od ukupnog prihoda. Iznadprosječni GOP ostvaruje hotelijerstvo Afrike, Srednjeg Istoka i Azije. Australija, Latinska Amerika i Europa ostvaruju GOP ispod svjetskog prosjeka, dok je Sjeverna Amerika po ostvarenom GOP-u jednaka svjetskom prosjeku.

Tablica 3-1
Rezultati poslovanja svjetske hotelske industrije po metodi USALI (postotak u odnosu na prihode od prodaje)

	Prihodi / troškovi
	Svijet - ukupno
	Afrika i Srednji Istok
	Azija
	Australija
	Europa
	Latinska Amerika
	Sjeverna Amerika

	Stupanj iskorištenosti
	67,7%
	61.50%
	72,9%
	75,1%
	64,6%
	62,7%
	69,2%

	Prosječni broj soba
	236
	225
	304
	241
	168
	200
	284

	Prosječni prihod po sobi u USD
	87,42
	101,55
	104,04
	100,36
	78,50
	76,61
	90,65

	Struktura prihoda

	Smještaj
	59,2
	58,8
	57,3
	59,1
	50,9
	58,8
	66,6

	Prehrana i piće
	33,2
	31,9
	33,4
	34,7
	41,9
	28,7
	26,8

	Usluge telefona
	2,6
	4,5
	3,1
	2,4
	2,1
	4,2
	2,5

	Ostali prihodi
	5,1
	4,8
	6,2
	3,9
	5,2
	8,3
	4,1

	(A) Ukupno prihodi
	100,0
	100,0
	100,0
	100,0
	100,0
	100,0
	100,0

	% učešća pojedinih vrsta troškova u strukturi iste vrste prihoda odjeljenja

	Smještaj
	28,6
	19,1
	22,5
	33,2
	33,1
	27,7
	26,4

	Prehrana i piće
	76,8
	73,0
	73,1
	83,0
	71,9
	81,5
	80,0

	Usluge telefona
	69,0
	65,5
	85,1
	72,5
	66,9
	94,8
	60,9

	Ostali rashodi odjeljenja
	2,1
	1,6
	1,8
	2,4
	2,2
	3,6
	1,8

	(B) Ukupno varijabilni troškovi
	44,8
	38,5
	39,9
	51,5
	49,4
	44,4
	41,6

	(C) Operativni profit svih poslovnih odjeljenja 
	55,2
	61,5
	60,1
	48,5
	50,6
	55,6
	58,4

	Operativni rashodi koji se ne obuhvaćaju po odjeljenjima (u % od prihoda)

	Administrativni i opći troškovi
	9,6
	9,4
	8,7
	7,6
	9,2
	12,5
	9,9

	Marketing
	4,6
	2,9
	3,4
	4,7
	3,3
	4,6
	6,1

	Naknada za franšizu
	0,9
	0,3
	0,2
	0,2
	0,2
	0,2
	1,8

	Troškovi energije
	4,6
	3,4
	5,9
	3,0
	3,9
	5,9
	4,9

	Održavanje imovine vlasnika
	5,3
	5,4
	5,1
	4,4
	4,6
	4,7
	5,5

	(D) Ukupno fiksni troškovi segmenta
	25,0
	21,4
	23,3
	19,9
	21,2
	30,9
	28,2

	(E) GOP
	30,2
	40,1
	36,8
	28,6
	29,4
	24,7
	30,2

	Naknada managementu
	2,6
	5,2
	2,2
	3,0
	2,2
	2,3
	2,8

	(F) GOP (-) naknade managementu
	27,6
	34,9
	34,6
	25,6
	27,2
	22,4
	27,4


Izvor: Peršić, M.: Standardi računovodstvenog izvješćivanja u hotelijerstvu, ibid, str. 566. preneseno prema Worldwide Hotel Industry Study  1997. ibid, str. 26.

Tablica 3-2
Rezultati poslovanja svjetske hotelske industrije po metodi USALI (postotak u odnosu na prihode od prodaje)

	Prihodi / troškovi
	Svijet - ukupno
	Prema cijeni
	Prema veličini

	
	
	Luksuzni
	Prvoklasni
	Srednji - ekonomični
	Manje od 100 soba
	100 do 300 soba
	Više od 300 soba

	Stupanj iskorištenosti
	67,7%
	70,9%
	69,8%
	64,5%
	61,2%
	67,4%
	72,7%

	Prosječni broj soba
	236
	331
	230
	191
	64
	183
	469

	Prosječni prihod po sobi u USD
	87,42
	150,77
	87,26
	54,76
	72,44
	82,28
	108,99

	Struktura prihoda

	Smještaj
	59,2
	59,1
	60,1
	58,7
	50,3
	62,0
	59,2

	Prehrana i piće
	33,2
	31,8
	32,6
	34,2
	42,6
	31,0
	31,7

	Usluge telefona
	2,6
	3,1
	2,7
	2,2
	2,0
	2,6
	3,0

	Ostali prihodi
	5,1
	6,0
	4,7
	4,8
	5,2
	4,5
	6,2

	(A) Ukupno prihodi
	100,0
	100,0
	100,0
	100,0
	100,0
	100,0
	100,0

	% učešća pojedinih vrsta troškova u strukturi iste vrste prihoda odjeljenja

	Smještaj
	28,6
	27,1
	28,1
	29,8
	33,4
	27,9
	27,0

	Prehrana i piće
	76,8
	78,2
	76,1
	76,6
	74,9
	77,3
	77,0

	Usluge telefona
	69,0
	60,9
	62,7
	77,7
	82,7
	68,6
	61,7

	Ostali rashodi odjeljenja
	2,1
	2,6
	2,2
	1,9
	2,3
	2,0
	2,3

	(B) Ukupno varijabilni troškovi
	44,8
	44,4
	44,6
	45,1
	49,5
	43,8
	43,7

	(C) Operativni profit svih poslovnih odjeljenja
	55,2
	55,6
	55,4
	54,9
	50,5
	56,2
	56,3

	Operativni rashodi koji se ne obuhvaćaju po odjeljenjima (u % od prihoda)

	Administrativni i opći troškovi
	9,6
	9,2
	9,2
	10,2
	10,4
	9,9
	8,5

	Marketing
	4,6
	5,2
	4,8
	4,3
	3,2
	4,8
	5,3

	Naknada za franšizu
	0,9
	0,3
	0,7
	1,2
	0,2
	1,1
	0,8

	Troškovi energije
	4,6
	3,5
	4,1
	5,5
	4,6
	4,7
	4,3

	Održavanje imovine vlasnika
	5,3
	5,5
	4,9
	5,5
	5,2
	5,4
	5,2

	(D) Ukupno fiksni troškovi segmenta
	25,0
	23,7
	23,7
	26,7
	23,6
	25,9
	24,1

	(E) GOP
	30,2
	31,9
	31,7
	28,2
	26,9
	30,3
	32,2

	Naknada managementu
	2,6
	2,4
	2,4
	2,7
	1,9
	2,8
	2,5

	(F) GOP (-) naknade managementu
	27,6
	29,5
	29,3
	25,5
	25,0
	27,5
	29,7


Izvor: Worldwide Hotel Industry Study  1997., ibid, str. 28.

Promatrajući rezultate poslovanja hotela grupiranih prema cijeni (tablice 3-2 i 3-3), najveći GOP ostvaruje grupa luksuznih hotela, kako u ukupnom svjetskom (31,9%), tako i u europskom hotelijerstvu (31,2% od prihoda).

Usporedbom rezultata poslovanja hotela grupiranih prema veličini, najveći postotak GOP-a u odnosu na prihode u svjetskim razmjerima ima grupa hotela sa više od 300 soba (32,2%), dok u europskim razmjerima primat drži grupa hotela sa više od 100, a manje od 300 soba (30,2%).

Tablica 3-3
Rezultati poslovanja europske hotelske industrije po metodi USALI (postotak u odnosu na prihode od prodaje)

	Prihodi / troškovi
	Europa - ukupno
	Prema cijeni
	Prema veličini

	
	
	Luksuzni
	Prvoklasni
	Srednji - ekonomični
	Manje od 100 soba
	100 do 300 soba
	Više od 300 soba

	Stupanj iskorištenosti
	64,6%
	67,3%
	66,0%
	62,6%
	62,4%
	65,1%
	68,0%

	Prosječni broj soba
	168
	244
	173
	135
	63
	161
	449

	Prosječni prihod po sobi u USD
	78,50
	143,21
	83,33
	50,02
	66,54
	81,93
	95,20

	Struktura prihoda

	Smještaj
	50,9
	56,0
	51,9
	48,3
	43,6
	54,0
	57,5

	Prehrana i piće
	41,9
	36,1
	41,2
	44,6
	49,4
	39,0
	34,2

	Usluge telefona
	2,1
	2,9
	2,0
	1,7
	1,6
	2,2
	2,9

	Ostali prihodi
	5,2
	5,0
	5,0
	5,5
	5,4
	4,9
	5,5

	(A) Ukupno prihodi
	100.0
	100.0
	100.0
	100.0
	100.0
	100.0
	100.0

	% učešća pojedinih vrsta troškova u strukturi iste vrste prihoda odjeljenja

	Smještaj
	33,1
	29,7
	31,3
	35,6
	35,6
	32,0
	31,1

	Prehrana i piće
	71,9
	77,3
	72,4
	69,5
	69,4
	71,9
	78,0

	Usluge telefona
	66,9
	52,1
	58,7
	78,3
	75,6
	64,8
	55,4

	Ostali rashodi odjeljenja
	2,2
	1,9
	2,2
	2,4
	2,6
	2,1
	1,9

	(B) Ukupno varijabilni troškovi
	49,4
	47,7
	49,2
	50,3
	52,2
	48,2
	47,3

	(C) Operativni profit svih poslovnih odjeljenja
	50,6
	52,3
	50,8
	49,7
	47,8
	51,8
	52,7

	Operativni rashodi koji se ne obuhvaćaju po odjeljenjima (u % od prihoda)

	Administrativni i opći troškovi
	9,2
	8,7
	8,9
	9,7
	9,4
	9,1
	9,1

	Marketing
	3,3
	4,4
	3,5
	2,8
	2,6
	36
	4,2

	Naknada za franšizu
	0,2
	0,2
	0,3
	0,2
	0,2
	0,2
	0,5

	Troškovi energije
	3,9
	3,1
	3,6
	4,4
	3,7
	3,9
	4,1

	Održavanje imovine vlasnika
	4,6
	4,7
	4,4
	4,7
	4,1
	4,8
	5,3

	(D) Ukupno fiksni troškovi segmenta
	21,2
	21,1
	20,7
	21,8
	20,0
	21,6
	23,2

	(E) GOP
	29,4
	31,2
	30,1
	27,9
	27,8
	30,2
	29,5

	Naknada managementu
	2,2
	2,1
	1,7
	2,6
	1,8
	2,4
	2,4

	(F) GOP (-) naknade managementu
	27,2
	29,1
	28,4
	25,3
	26,0
	27,8
	27,1


Izvor: Worldwide Hotel Industry Study  1997., ibid, str. 44.

U okvirima hrvatskog hotelijerstva (tablica 3-4) najbolje rezultate poslovanja u 1998. godini, mjereno visinom postotnog učešća GOP-a u ukupnom prihodu, bilježi Zagreb (22,5%), iznad hrvatskog prosjeka još je Kvarner (19,9%), dok su Istra i Dalmacija ispod prosječnih 16,6% GOP-a u ukupnim prihodima hrvatskog hotelijerstva.

U svim tablicama prezentirano je nekoliko najvažnijih pokazatelja hotelske statistike: stupanj iskorištenosti, prosječni broj soba, prosječna cijena po sobi i prosječni broj zaposlenih po sobi. Komparacijom stupnja iskorištenosti uočava se znatno slabije korištenje kapaciteta hrvatskog hotelijerstva u odnosu na svjetsko i europsko. Ako se tome doda da je prosječan prihod po sobi hrvatskog hotela daleko ispod normale, može se zaključiti kako se na rezultat poslovanja hrvatske hotelske industrije, uz bolju kontrolu svih vrsta troškova, najdirektnije može utjecati povećanjem stupnja korištenja kapaciteta, te podizanjem kvalitete, obogaćenjem ponude i sadržaja koji će potaknuti porast prosječne cijene po sobi.

Slijede tri tablice sa rezultatima poslovanja svjetske (3-5 i 3-6) i europske (3-7) hotelske industrije prezentiranim u dolarskim prosječnim iznosima po raspoloživoj sobi, čime se nadopunjuju informacije o postotnoj strukturi i relativnim odnosima.

Tablica 3-4
Rezultati poslovanja hrvatske hotelske industrije po metodi USALI (postotak u odnosu na prihode od prodaje)

	Prihodi / troškovi
	Hrvatska
	Zagreb
	Istra
	Kvarner
	Dalmacija

	Stupanj iskorištenosti
	41,4%
	50,6%
	43,3%
	45,8%
	36,0%

	Prosječni broj soba
	227
	252
	221
	197
	240

	Prosječno ostvarena cijena sobe u kn
	256,43
	531,38
	251,79
	270,12
	185,46

	Prosječan broj zaposlenih po sobi
	0,42
	0,68
	0,39
	0,47
	0,36

	PRIHODI

	Smještaj
	56,7
	53,1
	60,1
	62,4
	54,3

	Prehrana i piće
	33,8
	30,6
	32,8
	31,6
	39,3

	Usluge telefona
	2,4
	3,6
	1,8
	2,2
	1,9

	Ostali prihodi
	7,1
	12,5
	5,3
	3,8
	4,6

	(A) Ukupno prihodi
	100.0
	100.0
	100.0
	100.0
	100.0

	% učešća pojedinih vrsta troškova u strukturi iste vrste prihoda odjeljenja

	Smještaj
	24,0
	24,1
	21,6
	20,5
	28,8

	Prehrana i piće
	103,7
	89,3
	107,7
	111,4
	109,8

	Usluge telefona
	67,0
	59,0
	69,0
	71,0
	80,2

	Ostali rashodi odjeljenja
	37,4
	36,4
	39,7
	36,7
	38,1

	(B) Ukupno varijabilni troškovi
	52,9
	46,9
	51,6
	50,9
	62,1

	(C) Operativni profit svih poslovnih odjeljenja
	47,1
	53,1
	48,4
	49,1
	37,9

	Operativni rashodi koji se ne obuhvaćaju po odjeljenjima (u % od prihoda)

	Administrativni i opći troškovi
	11,7
	13,6
	13,6
	8,2
	9,3

	Marketing
	3,9
	5,3
	3,1
	5,5
	2,5

	Naknada za franšizu
	-
	-
	-
	-
	-

	Troškovi energije
	6,5
	5,3
	8,0
	6,9
	6,1

	Održavanje imovine vlasnika
	8,4
	6,4
	10,0
	8,6
	8,7

	(D) Ukupno fiksni troškovi segmenta
	30,5
	30,6
	34,7
	29,2
	26,6

	(E) GOP
	16,6
	22,5
	13,7
	19,9
	11,3

	Naknada managementu
	1,7
	1,1
	3,7
	0,2
	0,9

	(F) GOP (-) naknade managementu
	14,9
	21,4
	10,0
	19,7
	12,4


Izvor: obrada autora prema Horwath: Poslovanje hotelijerstva u Hrvatskoj 1998., Horwath Consulting Zagreb, 1998, str.20-21.

Ne raspolaže se podacima o rezultatima svjetskog, europskog, pa ni hrvatskog hotelijerstva npr. grupe hotela sa sezonskim u odnosu na grupu hotela sa cjelogodišnjim poslovanjem, ili na grupu gradskih hotela u odnosu na grupu hotela odmorišnog tipa, i sl. Takvi podaci bili bi vrlo korisni za budžetiranje, nadzor racionalnosti i ocjenu efikasnosti upravljanja hotelom.

Tablica 3-5
Rezultati poslovanja svjetske hotelske industrije po metodi USALI (iznosi po raspoloživoj sobi)

	Prihodi / troškovi
	Svijet - ukupno
	Afrika i Srednji Istok
	Azija
	Australija
	Europa
	Latinska Amerika
	Sjeverna Amerika

	Stupanj iskorištenosti
	67,7%
	61.50%
	72,9%
	75,1%
	64,6%
	62,7%
	69,2%

	Prosječni broj soba
	236
	225
	304
	241
	168
	200
	284

	Prosječni prihod po sobi u USD
	87.42
	101.55
	104.04
	100.36
	78.5
	76.61
	90.65

	Prihodi u USD

	Smještaj
	23.092
	23.870
	31.826
	29.465
	19.652
	16.871
	24.040

	Prehrana i piće
	12.950
	12.909
	18.606
	17.351
	16.178
	8.234
	9.674

	Usluge telefona
	1.014
	1.827
	1.722
	1.197
	811
	1.205
	902

	Ostali prihodi
	1.989
	1.948
	3.443
	1.945
	2.007
	2.382
	1.480

	(A) Ukupno prihodi
	39.045
	40.554
	55.597
	49.957
	38.648
	28.692
	36.096

	Izravni varijabilni troškovi odjeljenja

	Smještaj
	6.604
	4.559
	7.161
	9.782
	6.505
	4.673
	6.347

	Prehrana i piće
	9.946
	9.424
	13.601
	14.401
	11.632
	6.711
	7.739

	Usluge telefona
	700
	1.197
	1.465
	868
	543
	1.142
	549

	Ostali rashodi odjeljenja
	820
	649
	1.001
	1.199
	850
	1.033
	650

	(B) Ukupno varijabilni troškovi
	18.070
	15.829
	23.228
	26.250
	19.530
	13.559
	15.285

	(C) Operativni profit svih poslovnih odjeljenja
	20.975
	24.725
	32.369
	23.708
	19.118
	15.133
	20.811

	Neraspoređeni operativni rashodi 

	Administrativni i opći troškovi
	3.748
	3.812
	4.837
	3.797
	3.556
	3.587
	3.574

	Marketing
	1.796
	1.176
	1.890
	2.348
	1.275
	1.320
	2.202

	Naknada za franšizu 
	351
	122
	111
	100
	77
	57
	650

	Troškovi energije
	1.796
	1.379
	3.280
	1.499
	1.507
	1.693
	1.769

	Održavanje imovine vlasnika
	2.069
	2.190
	2.835
	2.198
	1.778
	2.209
	1.985

	(D) Ukupno fiksni troškovi segmenta
	9.760
	8.679
	12.953
	9.942
	8.193
	8.866
	10.180

	(E) GOP
	11.215
	16.046
	19.416
	13.766
	10.925
	6.267
	10.631

	Naknada managementu
	1.015
	2.109
	1.223
	1.499
	850
	660
	1.011

	(F) GOP (-) naknade managementu
	10.200
	13.937
	18.193
	12.267
	10.075
	5.607
	9.620


Izvor: Worldwide Hotel Industry Study  1997., ibid, str. 27.

Tablica 3-6
Rezultati poslovanja svjetske hotelske industrije po metodi USALI (iznosi po raspoloživoj sobi)

	Prihodi / troškovi
	Svijet - ukupno
	Prema cijeni
	Prema veličini

	
	
	Luksuzni
	Prvoklasni
	Srednji - ekonomični
	Manje od 100 soba
	100 do 300 soba
	Više od 300 soba

	Stupanj iskorištenosti
	67,7%
	70,9%
	69,8%
	64,5%
	61,2%
	67,4%
	72,75

	Prosječni broj soba
	236
	331
	230
	191
	64
	183
	469

	Prosječni prihod po sobi u USD
	87.42
	150.77
	87.26
	54.76
	72.44
	82.28
	108.99

	Prihodi u USD

	Smještaj
	23.092
	40.624
	23.401
	13.895
	18.271
	21.316
	30.246

	Prehrana i piće
	12.950
	21.859
	12.732
	8.096
	15.474
	10.659
	16.145

	Usluge telefona
	1.014
	2.131
	1.051
	521
	727
	894
	1.533

	Ostali prihodi
	1.989
	4.124
	1.830
	1.136
	1.889
	1.547
	3.167

	(A) Ukupno prihodi
	39.045
	68.738
	39.014
	23.648
	36.361
	34.416
	51.091

	Izravni varijabilni troškovi odjeljenja

	Smještaj
	6.604
	11.009
	6.576
	4.141
	6.103
	5.947
	8.166

	Prehrana i piće
	9.946
	17.094
	9.689
	6.202
	11.590
	8.239
	12.432

	Usluge telefona
	700
	1.298
	659
	405
	601
	613
	946

	Ostali rashodi odjeljenja
	820
	1.787
	858
	449
	836
	688
	1.175

	(B) Ukupno varijabilni troškovi
	18.070
	31.188
	17.782
	11.197
	19.130
	15.487
	22.719

	(C) Operativni profit svih poslovnih odjeljenja
	20.975
	37.550
	21.232
	12.451
	17.231
	18.929
	28.372

	Neraspoređeni operativni rashodi 

	Administrativni i opći troškovi
	3.748
	6.324
	3.589
	2.412
	3.782
	3.407
	4.343

	Marketing
	1.796
	3.574
	1.873
	1.017
	1.164
	1.652
	2.708

	Naknada za franšizu 
	351
	206
	273
	284
	73
	379
	409

	Troškovi energije
	1.796
	2.406
	1.600
	1.301
	1.673
	1.618
	2.197

	Održavanje imovine vlasnika
	2.069
	3.781
	1.912
	1.301
	1.891
	1.858
	2.657

	(D) Ukupno fiksni troškovi segmenta
	9.760
	6.291
	9.247
	6.315
	8.583
	8.914
	12.314

	(E) GOP
	11.215
	21.259
	11.985
	6.136
	8.648
	10.015
	16.058

	Naknada managementu
	1.015
	1.650
	936
	638
	691
	964
	1.277

	(F) GOP (-) naknade managementu
	10.200
	19.609
	11.049
	5.498
	7.957
	9.051
	14.781


Izvor: Worldwide Hotel Industry Study  1997., ibid, str. 29.

Tablica 3-7
Rezultati poslovanja europske hotelske industrije po metodi USALI (iznosi po raspoloživoj sobi)

	Prihodi / troškovi
	Europa - ukupno
	Prema cijeni
	Prema veličini

	
	
	Luksuzni
	Prvoklasni
	Srednji - ekonomični
	Manje od 100 soba
	100 do 300 soba
	Više od 300 soba

	Stupanj iskorištenosti
	64,6%
	67,3%
	66,0%
	62,6%
	62,4%
	65,1%
	68,0%

	Prosječni broj soba
	168
	244
	173
	135
	63
	161
	449

	Prosječni prihod po sobi u USD
	78,50
	143,21
	83,33
	50,02
	66,54
	81,93
	95,20

	Prihodi u USD

	Smještaj
	19.652
	35.117
	21.477
	13.225
	15.224
	19.213
	23.352

	Prehrana i piće
	16.178
	22.638
	17.091
	12.239
	21.810
	15.160
	13.624

	Usluge telefona
	811
	1.819
	828
	465
	570
	825
	1.301

	Ostali prihodi
	2.007
	3.136
	2.069
	1.506
	2.440
	1.297
	2.260

	(A) Ukupno prihodi
	38.648
	62.710
	41.465
	27.435
	40.044
	36.495
	40.537

	Izravni varijabilni troškovi odjeljenja

	Smještaj
	6.505
	10.430
	6.722
	4.708
	5.159
	5.955
	6.839

	Prehrana i piće
	11.632
	17.499
	12.374
	8.506
	14.731
	10.882
	10.712

	Usluge telefona
	543
	948
	486
	364
	422
	453
	616

	Ostali rashodi odjeljenja
	850
	1.191
	912
	658
	1.043
	797
	685

	(B) Ukupno varijabilni troškovi
	19.530
	30.068
	20.494
	14.236
	21.355
	18.087
	18.852

	(C) Operativni profit svih poslovnih odjeljenja
	19.118
	32.642
	20.971
	13.199
	18.689
	18.408
	21.685

	Neraspoređeni operativni rashodi 

	Administrativni i opći troškovi
	3.556
	5.456
	3.690
	2.661
	3.733
	3.285
	3.520

	Marketing
	1.275
	2.759
	1.451
	768
	1.083
	1.342
	1.762

	Naknada za franšizu
	77
	125
	124
	55
	50
	60
	180

	Troškovi energije
	1.507
	1.944
	1.493
	1.207
	1.284
	1.266
	1.451

	Održavanje imovine vlasnika
	1.778
	2.947
	1.824
	1.289
	1.586
	1.719
	2.057

	(D) Ukupno fiksni troškovi segmenta
	8.193
	13.231
	8.582
	5.980
	7.736
	7.672
	8.970

	(E) GOP
	10.925
	19.411
	12.389
	7.219
	10.953
	10.736
	12.715

	Naknada managementu
	850
	1.317
	705
	713
	449
	750
	934

	(F) GOP (-) naknade managementu
	10.075
	18.094
	11.684
	6.506
	10.504
	9.986
	11.781


Izvor: Worldwide Hotel Industry Study  1997., ibid, str. 45.

Tablica 3-8  
Relativno učešće pojedinih vrsta fiksnih troškova u poslovanju europske hotelske industrije 

	Struktura fiksnih troškova u %
	100,0

	Troškovi najamnina
	47,6

	Deprecijacija i amortizacija
	17,8

	Kamate
	12,3

	Naknade (komunalne i druge) i doprinosi
	6,8

	Trošak leasinga opreme
	4,2

	Osiguranje
	2,6

	Ostali fiksni troškovi
	8,7


Izvor: prilagođeno prema Worldwide Hotel Industry Study  1997., ibid, str. 44.
Među standardne izvještaje europske hotelske industrije mogu se ubrojiti i slijedeći pregledi: u tablici 3-8 riječ je o strukturi zajedničkih troškova poslovnog sustava fiksnog karaktera koji se nadoknađuju iz GOP-a, a koji mogu poslužiti kao normala u izvješćivanju menadžmenta hotela o fiksnim troškovima, a u tablici 3-9 prezentira se postotak učešća plaća i povezanih troškova u prihodima od prodaje, grupirano prema cijeni i veličini europskih hotela.

Tablica 3-9  Postotak učešća plaća i povezanih troškova u odnosu na prihode od prodaje u poslovanju europske hotelske industrije 

	Prihodi / troškovi
	Europa - ukupno
	Prema cijeni
	Prema veličini

	
	
	Luksuzni
	Prvoklasni
	Srednji - ekonomični
	Manje od 100 soba
	100 do 300 soba
	Više od 300 soba

	Plaće i povezani troškovi (%)

	Smještaj
	22,7
	19,7
	21,7
	24,5
	25,5
	21,7
	19,5

	Prehrana 
	Nema podataka

	Piće
	Nema podataka

	Usluge telefona
	10,3
	12,1
	10,0
	9,8
	2,3
	13,2
	17,5

	Ostala poslovna odjeljenja
	1,2
	0,8
	1,1
	1,3
	1,6
	1,0
	0,8

	Administrativni i opći troškovi
	5,3
	4,7
	5,3
	5,5
	5,8
	5,2
	4,4

	Marketing
	1,0
	1,4
	1,1
	0,8
	0,7
	1,0
	1,5

	Održavanje imovine vlasnika
	1,7
	1,9
	1,6
	1,6
	1,4
	1,7
	2,4

	Ukupno plaće i povezani troškovi
	33,1%
	34,2%
	33,9%
	32,2%
	32,1%
	33,3%
	35,2%


Izvor: Worldwide Hotel Industry Study  1997., ibid, str. 45.
3.3.
Prognostičke i nadzorne informacije u internom obračunu

“Budžetiranje” znači financijsko planiranje, a započinje u internom računovodstvu. Kvantificiranje ciljeva u obliku plana širi je pojam od budžeta, jer plan izražava i neke naturalne pokazatelje (npr. broj planiranih noćenja, turista i sl.), dok se budžet temelji isključivo na financijskom izrazu. Budžet je “kvantificiran financijski izraz planiranih ciljeva poslovnog sustava”
. Master-budžet je “ukupni (glavni) financijski plan što se izrađuje na razini poduzeća”, a fleksibilni budžeti su planovi “koji se izrađuju na razini organizacijskih dijelova poduzeća ili centara odgovornosti”
. Metoda USALI razrađuje budžetiranje i budžetsku kontrolu kao standard za hotelske poslovne sustave, propisujući sadržaj fleksibilnih budžeta glede prihoda i njima suprotstavljenih rashoda u pojedinačnim izvješćima po centrima odgovornosti i segmentima, uvažavajući odredbe MRS-a 14.

Proračun je “kvantificiran financijski izraz ciljeva što ih postavlja menadžment poduzeća”.
 Kapitalni proračun je “proračun za razdoblje duže od jedne godine”, a uključuje utvrđivanje ciljeva glede nabave stalne imovine, amortizacije i zamjene.

3.3.1.
Vrijednosni plan ili budžet hotelskog poslovnog sustava

Suvremena kretanja u svjetskom i europskom hotelijerstvu upućuju na to da u okviru računovodstvenog informacijskog sustava, “računovodstveno planiranje postaje njegova najznačajnija funkcija”.
 Aktivnost planiranja počinje određivanjem ciljeva poduzeća, nastavlja se donošenjem odluka o načinu ispunjavanja tih ciljeva, a zatim se donosi odluka o izboru najpovoljnije metode i postupka. “Kvantifikacija postavljenih ciljeva ostvaruje se instrumentom koji se u praksi naziva budžet, proračun ili plan”.
 

“Budžet predstavlja rezultat zaključne faze procesa planiranja. Budžetiranjem se kvantitativno izražen sadržaj plana, nastao tijekom procesa planiranja, prenosi u vrijednosno izražen sadržaj budžeta. To znači da budžet nije samo vrijednosni izražaj planova, već i značajan instrument planiranja i kontrole koji omogućava kontrolu ostvarenja i kontrolu samih planova.”

Sadržaj master budžeta čine: operativni i financijski dio master-budžeta, te kapitalni proračun i proračunski izvještaj o novčanom tijeku (slika 3-8).

Sustav budžetiranja temeljen na polazištima MRS-a 14 i metode USALI u hotelskom poslovnom sustavu (slika 3-9) postaje jedan od instrumenata modernog upravljanja poduzećem. Organizacijska struktura budžetiranja i veličina poduzeća definira zadatke pojedinih odjeljenja, kao i sudionike budžetiranja. 

Potrebno je izrađivati najmanje slijedeće pojedinačne budžete:

· budžet smještaja (prihoda, troškova materijala i osoblja),

· budžet hrane i pića (prihoda, troškova materijala, osoblja, te drugih direktnih troškova),

· budžet ostalih usluga (prihoda, troškova materijala, osoblja, te drugih direktnih troškova),

· budžet administrativnih troškova,

· budžet marketinga i prodaje,

· budžet troškova energije,

· budžet troškova tekućeg i investicijskog održavanja,

· budžet troškova amortizacije, najma i osiguranja, te

· budžet poreza i drugo.

Slika 3-8
Sadržaj master-budžeta
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Izvor: prijedlog autora prema Gulin, D.: Glavni plan poduzeća
BUDŽETIRANI IZVJEŠTAJ O DOBITI
 

(master budžet), ibid , str. 88-91.

Slika 3-9
 Sustav budžetiranja u hotelskom poslovnom sustavu


PLAN

FIZIČKOG

OBUJMA

BUDŽET 

BUDŽET

BUDŽET

BUDŽET


BUDŽETIRANI

PRODAJE

PRIHODA

TROŠKOVA
TROŠKOVA
DIREKTNIH 

IZVJEŠTAJ

USLUGA

SMJEŠTAJA
OSOBLJA

MATERIJALA
TROŠKOVA

O DOBITI
SMJEŠTAJA


SMJEŠTAJA
SMJEŠTAJA
SMJEŠTAJA












PRIHODI


PLAN

BUDŽET 

BUDŽET

BUDŽET

BUDŽET


- TROŠKOVI MATERIJALA

PRIPREME
PRIHODA

TROŠKOVA
TROŠKOVA
DIREKTNIH

USLUGA

PREHRANE 
OSOBLJA

MATERIJALA
TROŠKOVA



PREHRANE


PREHRANE
PREHRANE
PREHRANE



























- TROŠKOVI OSOBLJA

PLAN

BUDŽET 

BUDŽET

BUDŽET

BUDŽET




PRIPREME
PRIHODA 
TROŠKOVA
TROŠKOVA
DIREKTNIH



USLUGA

PIĆA

OSOBLJA

MATERIJALA
TROŠKOVA



PIĆA



PIĆA

PIĆA

PIĆA

























- DIREKTNI TROŠKOVI

PLAN

BUDŽET

BUDŽET

BUDŽET

BUDŽET




PRIPREME
PRIHODA 
TROŠKOVA
TROŠKOVA
DIREKTNIH

OSTALIH

OSTALIH

OSOBLJA

MATERIJALA
TROŠKOVA



USLUGA

USLUGA

OSTALIH

OSTALIH

OSTALIH


= REZULTAT ODJELJENJA

USLUGA

USLUGA

USLUGA



















PLAN


NABAVE



BUDŽET TROŠKOVA UPRAVE




- TROŠKOVI UPRAVE



DIREKTNOG


MATERIJALA






BUDŽET TROŠKOVA ODRŽAVANJA




- TROŠKOVI ODRŽAVANJA





PLAN











PROIZVODNJE


BUDŽET TROŠKOVA ENERGIJE




- TROŠKOVI ENERGIJE


I PRERADE



















BUDŽET TROŠKOVA PRODAJE




- TROŠKOVI PRODAJE


PLAN



 







= BRUTO PROFIT HOTELA (GOP)
KONAČNIH


BUDŽET TROŠKOVA AMORTIZACIJE







ZALIHA











- AMORTIZACIJA


GOTOVIH


BUDŽET TROŠKOVA KAMATA,




- KAMATE, NAJAM I OSIGURANJE

PROIZVODA


NAJMA I OSIGURANJA





= NETO-DOBIT PRIJE POREZA

Izvor: prijedlog autora prema Ilić, S.: Budžetiranje rezultata poslovanja hotela u sustavu kontrolinga, ibid, str. 62., te Gulin, D.: Glavni plan poduzeća (master budžet), ibid , str. 88-91.

U hotelijerstvu se polazi od izrade mjesečnih budžeta prodaje na način da menadžer prodaje procjenjuje prodaju smještajnih kapaciteta. Ove podatke preuzimaju menadžeri prehrane i pića, te budžetiraju prihode svojih odjeljenja. Ovako postavljeni i prihvaćeni budžeti prihoda, predstavljaju polaznu osnovicu za izradu budžeta troškova. Budžetiranje troškova glavnih mjesta troškova obuhvaća najprije troškove osoblja (u pravilu najzastupljeniji u odjeljenjima), troškove materijala i ostale izravne troškove. Kada se od budžeta poslovnih prihoda oduzmu ovi troškovi dolazi se do budžeta rezultata pojedinih odjeljenja hotela. Od ove se kategorije rezultata trebaju odbiti troškovi uprave, održavanja, energije, marketinga da bi se utvrdio GOP (Gross Operating Profit ili bruto-profit profitnog centra). Zatim se GOP umanjuje za naknade menadžmentu, troškove amortizacije, najma, poreza, osiguranja i kamata. Ovako postavljen budžet rezultata polazište je za razradu prognostičkih izvještaja, sukladno načelima moderne koncepcije računovodstva. To su: budžetirani Račun dobiti i gubitka (operativni dio master-budžeta), budžetirani Izvještaj o novčanim tokovima (cash flow), te budžetirana Bilanca (financijski dio master-budžeta).

Tijek odvijanja postupka budžetiranja u hotelskom poslovnom sustavu je progresivan jer polazi od planiranja fizičkog obujma prodaje usluga smještaja i iz tog temeljnog plana, slijedi izrada ostalih planova i pojedinačnih budžeta, zahtijeva koordinaciju pojedinih aktivnosti procesa budžetiranja, a preporuča se kombinacija postupaka top down i bottom up
 s težištem na bottom up postupku, čime se potiče sudjelovanje svih hijerarhijskih razina u budžetiranju i odgovornost na svim razinama. Za hotelske poslovne sustave nije uobičajen retrogradni pristup budžetiranju na način da se najprije budžetira rezultat, a da se onda raščlanjuju budžeti centara odgovornosti, te pojedinačni budžeti svih ostalih aktivnosti u poduzeću.

Prednosti su master-budžeta u tome što utvrđuje smjernice i instrukcije za rad menadžera nižih hijerarhijskih razina, motivira zaposlene da bolje rade razmišljajući o postavljenim ciljevima, koordinira aktivnosti između centara odgovornosti, te pomaže u procjeni ostvareno – planirano ukazujući na potrebna poboljšanja.

Nedostaci master-budžeta prijete iz njegove (ne)realnosti: ako je nerealan, master-budžet može imati ograničavajuće djelovanje, demoralizirati zaposlene, te izazvati gubitak interesa za kontrolu troškova.

3.3.2. 
Izgrađenost sustava budžetiranja kod hrvatskih hotelijera

Hrvatski hotelijeri u većini slučajeva imaju uveden sustav budžetiranja.
 Međutim, primjenjuju se različite tehnike budžetiranja. Većina izrađuje godišnji budžet, a dobar dio njih godišnji budžet raščlanjuje na mjesečne budžete.

S gledišta izgradnje sustava izvješćivanja po segmentu, zadovoljavajuća je činjenica da većina hrvatskih hotelijera uz master-budžet izrađuje i fleksibilne budžete, spuštajući funkciju planiranja do razine mjesta troškova. Na taj se način u praksi potiče intenzivno sudjelovanje menadžera nižih hijerarhijskih razina u postupku budžetiranja i decentralizacija upravljanja. Osim menadžera, u posao budžetiranja uključuje se tim izvršilaca: planera, analitičara, kontrolera, računovođa, koji se ponegdje čak institucionalizirao u vidu odjela budžetiranja (rijetko, ali ipak prisutno u velikim hotelskim poslovnim sustavima).

Izradi budžeta treba posvetiti adekvatniju pažnju, jer na tom području se zaostaje za svijetom, kako u nepravovremenom početku izrade budžeta (nije rijetka pojava da se planiranju pristupa nakon što je već proteklo nekoliko mjeseci poslovne godine), tako i u prekratkom vremenu utrošenom na postupak izrade budžeta (podcjenjuje se značaj ovog instrumenta u nadzoru poslovanja).

Sustavom internog izvješćivanja po metodi USALI trebalo bi osigurati izvješćivanje o odstupanjima budžetiranih i ostvarenih prihoda, troškova i rezultata koji proizlaze iz budžeta smještaja, budžeta prehrane, budžeta pića, budžeta ostalih usluga, zatim budžeta troškova uprave, budžeta troškova marketinga i prodaje, budžeta troškova energije, budžeta troškova tekućeg i investicijskog održavanja, budžeta troškova amortizacije, najma i osiguranja, te budžeta poreza. Granice tolerancije treba primjereno postaviti, jer u protivnom budžet ne može zadovoljiti svoju kontrolnu funkciju. Hotelska poduzeća u Hrvatskoj najčešće prakticiraju mjesečnu kontrolu, pa tome treba prilagoditi i učestalost izvješćivanja o odstupanjima.

Većina hrvatskih hotelijera izrađuje budžete poslovnih prihoda, troškova i rezultata kako za segment smještaja (polazni budžet za sve ostale budžete), tako i za usluge prehrane i pića. Još je dominantan oblik master-budžeta temeljenog na obračunu po potpunim troškovima, a trebalo bi početi više izrađivati fleksibilne budžete polazeći od obračuna po djelomičnim troškovima. 

Prevladava primjena neanalitičkih tehnika budžetiranja
 (budžet se temelji na podacima iz prošlosti, na indirektnom povezivanju s učincima, ili se uopće ne povezuje s učincima), dok se troškovno-analitičke tehnike, tehnika nultog budžetiranja i sl., primjenjuje vrlo rijetko.

Menadžeri moraju svoju poslovnu politiku usmjeriti prema smanjenju razlika između budžetiranih i ostvarenih veličina. Posebno je to značajno u hotelskoj industriji čije operativne karakteristike predstavljaju mnoge mogućnosti za krađu i pronevjeru. Uz ovu kontrolnu funkciju, velike su mogućnosti budžeta kao instrumenta sniženja troškova i pomoći pri formiranju cijena. Budžet koji će udovoljavati zahtjevima upravljačkog računovodstva treba postaviti kao integralni dio cjelovitog sustava kontrole, koji će uvažavati standardizirane procedure, te računovodstvene standarde i standarde djelatnosti, što je nužna pretpostavka osiguranja kvalitete u sustavu informiranja, temeljeno na filozofiji Total Quality Managementa.

Jedna od specifičnosti hotelske industrije je dinamika poslovanja s naglašenim sezonskim oscilacijama. Budžetiranje namjenjeno internim korisnicima treba u potpunosti uvažavati ovu specifičnost. Odnos troškova i prihoda u pojedinom kraćem razdoblju godine može biti nepovoljan ukoliko godišnji iznos fiksnih troškova ravnomjerno rasporedimo na čitavu godinu. Da bi budžetiranje imalo potrebnu kvalitativnu razinu, potrebno je planirati pokriće fiksnih troškova po takvoj dinamici koja će odražavati sezonske oscilacije u poslovanju.
3.3.3.
Sustav budžetiranja po standardima USALI

Primjena metode USALI znači uvođenje sustava budžetiranja po segmentima, odnosno centrima odgovornosti što spada u područje fleksibilnog budžetiranja u skladu sa MRS-om 14. Uspoređivanje budžetiranih i ostvarenih rezultata pretpostavka je uspješnog upravljanja troškovima i internim rezultatima. “Godišnji operativni dio master-budžeta kao vrijednosni iskaz očekivanog profita od ulaganja imovine, koji će se ostvarivati iz odnosa relevantnih izvora prihoda i njima pridruženih rashoda, iskazan je u posebnoj formi računa dobitka i gubitka – Zbirnom izvještaju o dobitku, te njemu pridruženim pojedinačnim izvješćima. Godišnji operativni dio master budžeta je zbroj dvanaest mjesečnih budžeta, a ovi mjesečni budžeti su osnovica za procjenjivanje uspješnosti ostvarenih rezultata. Na taj način operativni dio master-budžeta omogućava menadžmentu ostvarenje dviju ponajvažnijih funkcija: planiranje i kontrolu.”

U namjeri da izvješćivanje prilagode svojim stvarnim potrebama i specifičnim zahtjevima, za svaki se poslovni sustav može dopuniti Zbirni izvještaj o dobitku i pojedinačna izvješća po segmentima na način da se osnovnom obliku dodaju stupci koji će izvješćivati o:

· usporedbi ostvarenih rezultata tekućeg razdoblja s budžetiranim,

· usporedbi ostvarenih rezultata tekućeg razdoblja s ostvarenim u istom razdoblju prethodne godine,

· kumulativnom podatku (“ukupno do danas ostvareno”),

· postotnom učešću pojedinih pozicija prihoda i rashoda.

Tek u ovako dopunjenom obliku sustav izvješćivanja postaje uistinu koristan, jer ukazuje na suštinski značaj i bolje razumijevanje iznesenih brojki.

Pristup budžetiranju na razini svojih odjeljenja zahtijeva od menadžera pojedinih centara odgovornosti da posebno rasprave slijedeća pitanja:

· sastaviti pregled svih relevantnih poslovnih procesa,

· analizirati opće poslovne mogućnosti,

· analizirati stanje u odnosu na konkurenciju,

· analizirati kretanje cijena i tečaja,

· ocijeniti mogući stupanj korištenja kapaciteta i bruto promet

Svaki je menadžer centra odgovornosti ili pojedine aktivnosti odgovoran za učinkovitost ulaganja, pa zato uzima aktivno učešće u njegovu donošenju jer osjeća osobnu odgovornost ukoliko se zabilježe značajnija odstupanja. 

Nakon što je primjenom neke od poznatih tehnika koordinacije ili usklađivanja konflikata ciljeva, usaglašen budžet poslovnog sustava s budžetima centara odgovornosti, on se upućuje vlasniku na ocjenu i odobravanje. Ako je vlasnik zatražio doradu budžeta ona se provodi po istim načelima po kojima se donosio budžet.

3.3.4.
Breakeven Point analiza

Breakeven Point analiza poznata je i kao analiza (pomoću) točke pokrića, analiza praga rentabilnosti / ekonomičnosti ili donje točke pokrića
, analiza pomoću prijelomne točke, i sl. Riječ je o metodi utemeljenoj na diobi troškova prema stupnju iskorištenja kapaciteta na fiksne i varijabilne (troškove kapaciteta i troškove proizvoda) i njihovim zakonitostima. Ona predstavlja efikasno sredstvo otkrivanja neiskorištenih razvojnih mogućnosti (neiskorištenih potencijala ili tzv. rezervi efikasnosti (i na području troškova kapaciteta i na području troškova proizvoda), upozorava na potrebu promjene i omogućuje optimalnu kombinaciju, odnosno izbor asortimana poduzeća, pa i druge mogućnosti.

U devetom, revidiranom izdanju USALI, ovoj je temi posvećeno čitavo novo potpoglavlje. Točka pokrića u hotelskoj industriji je ona razina prihoda na kojoj su ukupni prihodi jednaki ukupnim troškovima hotelskog poduzeća.
 Premda većina poduzeća želi poslovati mnogo bolje od točke pokrića, ova analiza ukazuje na karakterističnu točku menadžerskog planiranja za određeno razdoblje. Točku pokrića grafički ilustrira slika 3-10.

Da bi izračunali točku pokrića potrebno je odrediti fiksne troškove i stopu doprinosa pokrića. Za potrebe izračuna točke pokrića mješoviti troškovi moraju se razdijeliti  na fiksne i varijabilne elemente.

Formula za određivanje točke pokrića je slijedeća:

Točka pokrića = 
Fiksni troškovi




(1)    



Stopa doprinosa pokrića

Stopa doprinosa pokrića se utvrđuje slijedećom formulom:

Ukupan prihod – Varijabilni troškovi   

Stopa doprinosa pokrića = 






  (2)






Ukupan prihod 

Slika pokazuje da je u točki pokrića neto dobitak jednak nuli. Razmak između linija ukupnih prihoda i ukupnih troškova desno od točke pokrića predstavlja dobitak, i obrnuto, lijevo od točke pokrića predstavlja gubitak. 

Slika 3-10
Breakeven Point analiza
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Izvor: Peršić, M.: Ocjena praga rentabilnosti u sustavu kontrolinga i računovodstvene politike, Računovodstvo poduzetnika, knjiga II (grupa autora), RRIF, Zagreb, 1993., str.93.

Da bi izračunavanje točke pokrića bilo realno, prethodno moraju biti ispunjene slijedeće pretpostavke:

· fiksni troškovi pokazuju svojstvo apsolutne fiksnosti, odnosno ne mijenjaju se u čitavom analiziranom intervalu stupnja iskorištenja kapaciteta, pa se grafički mogu prikazati kao pravac paralelan s apscisom,

· svi varijabilni troškovi su proporcionalno varijabilni,

· u analiziranom se razdoblju ne mijenjaju niti nabavna cijena sredstava za proizvodnju, niti mjerila obračunavanja izvršenog rada,

· u analiziranom se razdoblju ne mijenja struktura proizvoda i usluga,

· u analiziranom se razdoblju ne mijenja kapacitet.

Ako su ispunjene navedene pretpostavke, onda proizlaze gotovo neograničene mogućnosti korištenja točke pokrića u analizi odnosa prihoda, troškova i financijskog rezultata
, ne samo za poduzeće kao cjelinu, već i za njegove segmente. Stoga se Breakeven Point analiza može uspješno koristiti kao standardni instrument interne kontrole i revizije poslovanja hotela.

3.3.5.
Interna kontrola i revizija u internom obračunu

U internom se obračunu uz pripremu prognostičkih osiguravaju i nadzorne informacije primjenom načela interne kontrole i revizije. Kontrola je učinkovita kada postoje standardi sustavnog kontroliranja, a rezultat je informacija o ostvarenju prema standardima. U svim slučajevima u kojima se javlja odstupanje od željenog stanja ili standarda menadžeri su pozvani poduzeti određenu korektivnu akciju. Uz standarde, usporedne veličine (normale) mogu biti podaci iz prethodnog razdoblja, okruženja, plana ili budžeta.
 Standardi su najčešći kriteriji na temelju kojih se mogu uspoređivati ostvareni rezultati aktivnosti. 

Polazišta u djelovanju interne kontrole i revizije su: 

a) mjerenje i 

b) uspoređivanje. 

Stoga je značajno da se definira:

· veličina koja će se kontrolirati,

· način praćenja i utvrđivanja ostvarenih i planiranih veličina,

· način usporedbe planiranih i ostvarenih veličina,

· način izvješćivanja o utvrđenim odstupanjima.

Tip kontrole treba prilagoditi specifičnim potrebama menadžmenta u hotelijerstvu jer “sustav kontrole i informiranja prije svega postoji da pomogne pojedinom menadžeru uspješno izvršiti svoju funkciju kontrole.”
 Kontrola se temelji na povratnoj vezi, pa način izvješćivanja mora metodološki biti usklađen u fazi planiranja i kontrole izvođenja (slika 3-11). 

Slika 3-11
Povratna veza u sustavu interne kontrole i revizije
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Izvor: Prilagođeno prema Weihrich, H., Koontz, H.: Menedžment, ibid, str.592.

Za internu kontrolu i reviziju mogu se navesti slijedeće karakteristike:
 

· načela: provjera i iznenadnost,

· subjekti: pretežno unutarnji (ali mogu biti i vanjski),

· nema posebne metode,

· djelovanje: mehanizirano i korektivno,

· vrsta istraživanja: formalno.

Interna kontrola uključuje računovodstvenu kontrolu kojom se preventivno čuva imovina poduzeća od rasipanja, prijevara i neučinkovitosti, provjerava točnost i pouzdanost računovodstvenih podataka i operativnih evidencija, provodi administrativna kontrola kojom se osigurava učinkovitost operativnih funkcija kroz njihove segmente, procese i aktivnosti. “Objekt ili područje interne revizije primarno nije ispitivanje i ocjenjivanje objektivnosti i realnosti temeljnih financijskih izvještaja, nego revizija poslovanja, organiziranosti poslovnih funkcija, načina usvajanja poslovnih odluka i funkcioniranja informacijskog sustava. Stoga menadžment organizira internu reviziju kao nadzor nad sustavom internih kontrola poduzeća i vezu između menadžmenta, vlasnika i eksterne revizije.”
 Ona provodi mjere usklađivanja pojedinih segmenata s politikom poduzeća u cjelini.

Načela interne kontrole su:

· podjela zadataka (rukovanje gotovinom odvojeno od računovodstvene evidencije gotovinom),

· odgovornost pojedinca (blagajnik sam odgovara pred zakonom),

· ograničen pristup imovini (ako više osoba ima pristup zalihama, veći je rizik krađe i prijevare),

· zalihe novca i robe držati što bliže minimumu (smanjuje rizike krađe i prijevare, ali paziti da se ne ugrozi normalno poslovanje),

· interna kontrola treba djelovati preventivno (spriječiti krađu dobrom organizacijom, a ne tražiti krivca za počinjenu krađu),

· iznenadna kontrola (blic inventure),

· provjera kadrova pri zapošljavanju (sustav jamstva za kadrove),

· planiranje zamjene za vrijeme odsustva i godišnjih odmora (zamjene često otkriju slabosti u radu i krađu),

· cost-benefit analiza (trošak interne kontrole treba biti niži od njenih koristi, trošak planirati i analizirati, a koristi je potrebno procijeniti).

Načela interne revizije su:  

· permanentna, sistematična i sustavna provjera zakonitosti u radu, uz preventivno i kurativno djelovanje,

· primjena revizorskih metoda i standarda interne revizije,

· provjera organizacijskih rješenja u ukupnom ustroju poduzeća (osobito sustava interne kontrole), 

· ispitivanje hodograma tijeka dokumentacije između poslovnih funkcija i formalna i suštinska ispravnost računovodstvenih isprava,

· testiranje tehnike donošenja poslovnih odluka na svim menadžerskim razinama, 

· provjera informacijskog sustava, njegove logičke i funkcionalne ispravnosti,

· bliska suradnja s top-menadžmentom (organizacijska forma stožernog organa), veza s vlasnikom i eksternom kontrolom i revizijom.

Kao rezultat djelovanja kontrole i interne revizije najčešće se utvrđuju odstupanja, koja u decentraliziranom sustavu mogu biti povoljna ili nepovoljna (slika 3-12).

Slika 3-12
Značenje odstupanja u centrima odgovornosti

	Karakteristika
	Odstupanje troškova
	Odstupanje prihoda ili dobiti

	Povoljna
	Stvarni troškovi manji od planiranih troškova
	Stvarni prihodi ili dobit veći od planiranih prihoda ili dobiti

	Nepovoljna
	Stvarni troškovi veći od planiranih troškova
	Stvarni prihodi ili dobit manji od planiranog prihoda ili dobiti


Izvor: Spajić, F., Gulin, D.: Stanje i smjernice računovodstva troškova i upravljačkog računovodstva u Republici Hrvatskoj, ibid, str. 76.

Za menadžment hotelskih poduzeća je od posebnog značenja što metoda USALI nudi smjernice za raspored troškova po segmentu po načelu odgovornosti. Rezultat segmenta se računa tako da se poslovni prihodi segmenta umanjuju samo za one troškove koji se nedvojbeno mogu pripisati segmentu, tj. one koji se mogu dovesti u direktnu vezu sa poslovanjem segmenta. S druge strane, neraspoređeni operativni rashodi poput troškova marketinga, korištenje i održavanje imovine, najam, osiguranje, amortizacija i porez na imovinu, ne terete prihode segmenta već ukupni rezultat. Ovakav pristup vrednovanju rezultata segmenta odabran je zbog unificiranosti obračuna, a u cilju usporedivosti poslovnih jedinki, te povezivanja prihoda i troškova segmenta neposredno s poslovnom odlukom njegovog menadžera. Međutim, zbog ovakvog pristupa obračunu troškova segmenta kontrolom nije obuhvaćen određeni broj značajnih troškova koji se javljaju u poslovanju. Da bi menadžeri dobili informaciju i o ukupnim troškovima segmenta, može se interni obračun prilagoditi informacijskim zahtjevima na način da se neraspoređeni operativni rashodi koji se nadoknađuju iz GOP-a dodatno dodijele segmentu. Ove su informacije korisne prilikom ocjenjivanja profitabilnosti segmenta, kod određivanja prodajnih cijena proizvoda i usluga, kod odlučivanja da li koristiti vanjsku uslugu treće osobe ili nešto izvesti u vlastitoj režiji i sl. 

Identifikacija svih troškova u poslovanju segmenta korisna je i stoga što se menadžerima u odgovornost stavlja uporaba resursa (njihova troškovna komponenta) što menadžera tjera na promišljanje o uzrocima i posljedicama nastanka troškova i njihovog utjecaja na konačni rezultat.  Time se pažnja menadžera segmenta usmjerava i na zajedničke troškove pomoćnih odjeljenja (troškovnih centara, pomoćnih mjesta troška) koji se dodjeljuju segmentu. Budući da umanjuju rezultat segmenta za koji on odgovara, predstavljaju ujedno i poticaj kontrole tih troškova. 

Raspored troškova treba biti sastavni dio kontrole i revizije, a kao pretpostavka realnijeg izvješćivanja o rezultatima segmenata po metodi USALI, budući da će osnova za raspored troškova biti različita za poslovne jedinice. Koji god pristup odaberemo, on mora sistematično i logično odražavati uporabu resursa. 

� Zakon o računovodstvu, Narodne novine br. 90/92., čl.15., točka 1. i 2.


� International Accounting Standard IAS 14: Segment reporting (revised 1997), časopis “Accountancy”, London, br. 10/97, a kod nas ga je Hrvatski odbor za računovodstvo i računovodstvene standarde definirao Odlukom o objavljivanju prevedenih Međunarodnih računovodstvenih standarda broj: 1, 14 i 34, Narodne novine br. 3/99, str.81-117.; novi MRS 14 čiji se naziv u stručnoj literaturi još prevodi kao “Izvješćivanje po segmentu” izmijenio je i dopunio sadržaj dosadašnjeg MRS-a 14 “Izvješćivanje financijske informacije po segmentu”.


� Odluka o objavljivanju prevedenih Međunarodnih računovodstvenih standarda broj: 1, 14 i 34, Narodne novine br. 3/99, str. 94.


� Stavovi HORRS-a u svezi primjene Međunarodnih računovodstvenih standarda 1, 14 i 34 objavljeni u Narodnim novinama br. 25/99, str.780.


� MRS 14, točke 35. i 37.


� Spajić, F.: Izvještavanje financijskih informacija po segmentu, Računovodstvo i  financije 1/99, str. 7.


� MRS 14, točke 51-67.


� MRS 14, točka 69.


� MRS 14, točke 16-25.,  prilagođeno prema Peršić, M.: Standardi računovodstvenog izvješćivanja u hotelijerstvu, ibid, str. 561-562., odnosno Spajić, F.: Izvještavanje financijskih informacija po segmentu, ibid, str. 9.


� Peršić, M.: Uniform System of Accounts for Hotels kao standard izvješćivanja, časopis “Ugostiteljstvo i turizam”, br. 11/97, str. 43.


� Damitio, J., Schmidgall, R., S.: Accounting for China, Glassware, Silver & Uniforms – The New Guidelines for the Lodging Industry, The Bottomline, Journal of Hospitality Financial and Tehnology Professionals, Austin, 4-5/98


� Posebne uzance u ugostiteljstvu, Narodne novine 16/95, propisuju potrebu definiranja normativa utroška namirnica i pića za pojedine usluge prehrane i pića.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, American Hotel & Motel Association, Hotel Association of New York, The Educational Institute of the American Hotel & Motel Association, East Lansing, USA, 1996.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. iii,  prema Peršić, M.: Standardi računovodstvenog izvješćivanja u hotelijerstvu, ibid, str. 562.


� Worldwide Hotel Industry Study 1997, ibid, preuzeto od Peršić, M.: Standardi računovodstvenog izvješćivanja u hotelijerstvu, ibid, str. 567.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, American Hotel & Motel Association, Hotel Association of New York, The Educational Institute of the American Hotel & Motel Association, East Lansing, USA, 1996.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. 31-33.


� U Hrvatskoj npr. boravišna pristojba prema Zakonu o boravišnoj pristojbi, Narodne novine 35/96 – pročišćeni tekst, 30/99 i 64/2000.


� Porez na dodanu vrijednost prema Zakonu o porezu na dodanu vrijednost, Narodne novine 47/95, 106/96, 164/98, 105/99, 54/2000, 73/2000 i 80/2000 i porez na potrošnju prema Zakonu o financiranju jedinica lokalne uprave i samouprave, Narodne novine 117/93, 69/97, 33/2000 i 73/2000.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. 189-198.


� Peršić. M.: Standardi računovodstvenog izvješćivanja u hotelijerstvu, ibid, str. 563-564.


� Peršić, M., Ilić, S.: Interno računovodstvo i specifičnosti planiranja u turizmu, ibid, str.259.


� Deželjin, Ja., Gulin, D., Peršić, M., Spajić, F., Spremić, I.: Troškovno i upravljačko računovodstvo: ibid, str.20. i 188.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, str.177-182.


� Smith, J., L., Keith, R., M., Stephens, W., L.: Managerial Accounting, ibid, str.15.


� Vidjeti Horngren, C., T.: Introduction to Management Accounting, prema Deželjin, Ja., Gulin, D., Peršić, M., Spajić, F., Spremić, I.: Troškovno i upravljačko računovodstvo, ibid,  str.19.


� Peršić, M.: Informacijski sistem hotela, ibid, str. 107.


� Gulin, D.: Glavni plan poduzeća (master budžet), ibid, str. 85.


� Ilić, S.: Budžetiranje rezultata poslovanja hotela u sustavu kontrolinga, ibid, str. 18.


� Top down postupak polazi od strateškog budžeta, čiji okvirni podaci proizlaze iz globalnih ciljeva po kojima se na centralizirani način postavlja ukupan budžet poslovnog sustava, a onda se isti dalje raščlanjuje u njegove sastavne dijelove, kao budžete centara odgovornosti.


Bottom up je decentralizirani postupak vertikalne koordinacije koji polazi od samostalnosti u sastavljanju budžeta centara odgovornosti nižih hijerarhijskih razina, nakon čega se konsolidiraju u ukupan budžet. Detaljnije o tome Peršić, M., Ilić, S.: Interno računovodstvo i specifičnosti planiranja u turizmu, ibid, str.267-268.


� Rezultate istraživanja vođenog 1996. godine vidjeti u Peršić, M., Ilić, S.: Razina dostignuća upravljačkog računovodstva u Hrvatskoj, ibid, str.130-150. ili Ilić, S.: Budžetiranje rezultata poslovanja hotela u sustavu kontrolinga, ibid, str.74-88.





� O tehnikama budžetiranja više u Ilić, S.: Budžetiranje rezultata poslovanja hotela u sustavu kontrolinga, ibid, str. 46-49.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str.177.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str.157.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str.178.


� Majcen, Ž.: Troškovi u teoriji i praksi, II izdanje, Informator, Zagreb, 1976., str.116-204.


� Batarelo, Ž.: Analiza točke pokrića kao sredstvo otklanjanja neiskorištenih potencijala, Slobodno poduzetništvo 17/99, str. 156-167.


� Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, ibid, str. 173-175.


� Više o metodama podjele troškova na fiksne i varijabilne (metode interpolacije, linije trenda i razne matematičke metode i modeli) u Deželjin, Ja., Gulin, D., Peršić, M., Spajić, F., Spremić, I.: Troškovno i upravljačko računovodstvo, ibid, str.121. ili Belak, V.: Menadžersko računovodstvo, ibid, str.166-171. ili Maškarin, H.: Racionalizacija troškova poslovanja hotelskog poduzeća, ibid, str.24-28.


� Više o tome u Peršić, M.: Ocjena praga rentabilnosti u sustavu kontrolinga i računovodstvene politike, ibid, str. 84-122.


� Više o tome Avelini Holjevac, I.: Kontroling – upravljanje poslovnim rezultatom, ibid, ili Kontroling, kontrola i revizija, ibid, str.102.


� Prilagođeno prema Ilić, S.: Budžetiranje rezultata poslovanja hotela u sustavu kontrolinga, ibid, str. 43.


� Weihrich, H., Koontz, H.: Menedžment, prijevod, deseto izdanje, Mate, Zagreb, 1994., str. 585-592.


� Prilagođeno prema Avelini Holjevac, I.: Kontroling, kontrola i revizija, ibid, str.111.


� Spremić, I.: Korištenje radom internog revizora u reviziji financijskih izvještaja, zbornik radova “Interna revizija i kontrola”, HZRFD – Sekcija internih revizora, Zagreb – Opatija, 1999., str. 36-37.


� Avelini Holjevac, I.: Kontroling, kontrola i revizija, ibid, str.112.





