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Sazetak

Rad istrazuje primjenu metode obra¢una troskova temeljenog na aktivnostima (Activity-Based
Costing - ABC) u hotelima, s naglaskom na potrebu za preciznijim informacijama u odnosu na
tradicionalne metode. Tradicionalne metode obracuna troskova Cesto koriste jedinstvene stope
za opce trosSkove, §to moze dovesti do nepreciznosti u informacijama o troskovima, poznato
kao "cost smoothing”. ABC metoda, razvijena 1980-ih i popularizirana 1990-ih, pruza
preciznije informacije o troskovima proizvoda, posebno kada postoji veéi broj proizvoda ili

kada su proizvodni procesi slozeniji.

Glavni ciljevi ABC metode ukljucuju poveéanu transparentnost, efikasnost, podrsku strateSkom
odlu¢ivanju te kontinuirano pobolj$anje procesa. Transparentnost omogucéuje menadzerima
bolji uvid u stvarne troskove i efikasnije koriStenje resursa, dok efikasnost omoguéuje
smanjenje opc¢ih troskova i identificiranje faktora koji pridonose tim troskovima. PodrSka
strateSkom odlucivanju pomaze menadzerima da donose bolje odluke o proizvodima, cijenama
1 troSkovima, dok kontinuirano poboljSanje procesa omogucuje stalno unapredenje kvalitete i

smanjenje troskova.

Uvodenjem ABC metode u hotelima, menadzeri mogu saznati koje su usluge i segmenti
najprofitabilniji te koje usluge koriste razliCite grupe gostiju. Metoda omogucuje precizno
pracenje 1 raspodjelu troSkova resursa na aktivnosti i proizvode, ¢ime se povecava to€nost
financijskih izvjestaja i konkurentska prednost poduzeca. U ovom radu prikazana je primjena

ABC metode na primjeru hotela na Kvarneru.

Klju¢ne rijeci: Activity-Based Costing (ABC), efikasnost, transparentnost, podrSka

strateSkom odlucivanju, kontinuirano poboljSanje procesa
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Uvod

Tradicionalne metode obracunavanja troSkova Siroko su se koristile u proizvodnim 1 usluznim
industrijama stotine godina. Medutim, zbog tehnoloSkih proboja u industriji 1980-ih godina,
razvijene su nove metode obracuna troskova. (Haroun 2015, 259)

1990-ih godina dolazi do razvoja nove metode upravljanja troskovima poznatije kao ABC
metoda (Activity-Based Costing method) koju su razvili Cooper i Kaplan (1991.).

ABC metoda razvijena je kako bi pruzila preciznije informacije od tradicionalnih
metoda prilikom izra¢una troskova proizvoda, posebno kada tvrtke proizvode veliki broj
proizvoda ili kada procesi proizvodnje postanu slozeniji i struktura troskova se mijenja.

Rast poslovnih okruzenja i napredak informatickih tehnologija ukazali su na potrebu za novim
pristupom, odnosno na¢inom pristupa upravljanju tro§kova.

Primjena ABC metode moze ukazati na podruéja koja imaju moguénost povecanja efikasnosti,
omogucuje transparentnost, poveéava strateske opcije poslovanja, te kontinuirano poboljSava
procese radi povecanja konkurentske prednosti.

Ova metoda tvrdi da bi se prikazao odnos izmedu aktivnosti, potroSnje resursa, i
konaénog profita, potrebno je zapocCeti fokusirajuci se prvenstveno na proizvode.

ABC je metoda koja mjeri troskove objekata poput proizvoda, kupaca i usluga, te prvenstveno
pripisuje troSkove resursa aktivnostima koje obavlja tvrtka. Dio troSkova se rasporeduje na
aktivnosti, resurse i proizvode.

Zbog visokih troskova reorganizacije i restrukturiranja povezane s ABC metodom, mala
poduzeca Cesto odustaju od njene primjene.

Ipak, zbog svoje fleksibilnosti mala poduzeca su dobar kandidat za primjenu ABC metode.
Primjena ABC metode omogucuje preciznije odredivanje troskova proizvoda, identificiranje 1
eliminaciju aktivnosti koje ne doprinose vrijednosti poduzecu, $to rezultira smanjenjem
troSkova 1 povecanjem dobiti. Konacno, to pomaze u stvaranju i odrzavanju konkurentske
prednosti. (Pekanov Starcevi¢, 2016, 1).

U ovom se radu primjenjuje ABC metoda na grupu hotela. Za potrebe rada koristeni su javno
dostupni podaci Valamar grupe hotela na Kvarneru te njihova financijska i nefinancijska

izvjesca.



1. Metoda obracuna troskova (Activity based method)

Obracun troskova procesa (Activity-Based Costing) omoguéava menadzerima da dobiju jasnu
sliku o profitabilnosti svojih proizvoda i usluga. To im pomaZze u donosenju odluka o najboljem
izboru proizvoda, postavljanju cijena i smanjenju troskova. Ova metoda poboljSava koristenje
resursa 1 sprjeCava strateSke greSke u upravljanju. Uvodenjem ove metode u hotelima,
menadzeri mogu saznati koje su usluge i segmenti najprofitabilniji, kao i koje usluge koriste
razliCite grupe gostiju.

Fokusiranje na usluge moze uzrokovati povecanje kvalitete 1 poboljSati profitabilnost trzisSnih
segmenata.

TroSak predstavlja novéani iznos potroSenih resursa namijenjenih postizanju
specificnih ciljeva ili ostvarivanju odredenih rezultata hotela, a moze se definirati kao
vrijednosno izrazen iznos utroSene imovine, izvrSenih usluga ili posljedica nastanka obveza
koje se odnose na primljena dobra ili usluge. (Percevi¢, 2019, 2).

U tablici 1. su prikazani kriteriji klasifikacije i vrste troskova.

Kriterij klasifikacije

Vrste tro§kova

troskova
Prema vremenu 1) povijesni
nastanka: 2) buduéi ili planirani

Prema funkcijama:

1) proizvodni troskovi
2) neproizvodni troskovi

Prema polozaju u
financijskim
izvjestajima:

1) tro§kovi proizvoda i troskovi razdoblja
2) primarni i konverzijski troskovi
3) nedospjeli i dospjeli troskovi

Prema moguénosti
obuhvata po
nositeljima:

1) direktni troskovi
2) indirektni troSkovi

Prema ponaSanju
na promjenu
aktivnosti:

1) varijabilni troskovi
2) fiksni troSkovi
3) mjeSoviti troSkovi

Prema znacajnosti za
donosenje poslovnih
odluka:

1) relevantni troskovi
2) irelevantni troskovi

Prema mogucénosti
kontrole:

1) kontrolirani troskovi
2) nekontrolirani troskovi




Tablica 1. Kriteriji klasifikacije i vrste troskova

Izvor: Percevic, H.: Troskovi i kriteriji klasifikacije troskova, Dostupno na:
https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/RAC/hpercevic/poslovno_planiranje/Tro%C5%A1kovi%20i%20kriteriji%20Kkla
sifikacije%20tro%C5%Alkova.pdf,, Pristupljeno: 23. lipnja 2024.

Tradicionalni sustavi obra¢una po potpunim troSkovima ¢esto koriste jedinstvenu stopu
za opce troskove, Sto moze rezultirati nepreciznim informacijama o troskovima. Nasuprot tome,
postoji praksa izgladnjivanja troSkova, poznata i kao "cost smoothing" ili "peanut-butter
costing", gdje se troskovi resursa dodjeljuju troSkovnim objektima proporcionalno odabranim
klju¢evima, unato¢ tome Sto objekti mozda ne koriste te resurse u stvarnosti. (Persic i Jankovi¢,
2006, 394).

Sukladno Persi¢ 1 Jankovi¢ (2006, 394) izgladnjivanje troSkova mozZe dovesti do:
* podcjenjivanja troSkova ukljucenih u cijenu kos$tanja - proizvodi koriste relativno
visoku razinu resursa, ali se u cijenu kostanja ukljucuje relativno malo troskova resursa.
» precjenjivanja troskova ukljuéenih u cijenu kostanja - proizvodi koriste relativno malu
razinu resursa, ali se izvjescuje relativno velik udio troSkova resursa.

Podcjenjivanje troSkova proizvoda moze dovesti do pogresnog uvjerenja da je prodaja
tih proizvoda profitabilna, iako u stvarnosti moze biti suprotno. To se dogada kada prihodi od
prodaje ne pokrivaju stvarne troskove resursa koje proizvod koristi. S druge strane,
precjenjivanje troskova proizvoda moze rezultirati postavljanjem previsokih prodajnih cijena,
Sto moze odvratiti kupce 1 otvoriti put konkurenciji da preuzme trziSte. Ovaj problem moze
imati kaskadni ucinak na druge proizvode u portfelju poduzeca, jer je povezanost troSkova
medu proizvodima ¢esto medusobno povezana.

To moZemo prikazati na sljede¢em primjeru:

Cetiri prijatelja redovito se susreéu jednom mjese¢no na veéeri. Svaki od njih narucuje
svoju hranu 1 pice, ali na kraju veceri racun se obi¢no podijeli na Cetiri jednaka dijela. Evo
koliko svatko obicno potrosi u eurima. (Persic¢ 1 Jankovi¢, 2006, 394).

U tablici 2. se prikazuju vrijednosti pojedinacnih narudzbi u eurima.

Glavno jelo Desert Pice Ukupno
Ivan 33 0 12 45
Marko 60 24 42 126
Luka 45 12 24 81
Karlo 42 12 18 72



https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/RAC/hpercevic/poslovno_planiranje/Tro%C5%A1kovi%20i%20kriteriji%20klasifikacije%20tro%C5%A1kova.pdf
https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/RAC/hpercevic/poslovno_planiranje/Tro%C5%A1kovi%20i%20kriteriji%20klasifikacije%20tro%C5%A1kova.pdf

Ukupno 180 48 96 324

Prosjecno 45 12 24 81

Tablica 2. Vrijednosti pojedina¢nih narudzbi ¢etvorice gostiju (u eurima)

Izvor: (Persi¢ i Jankovi¢: Menadzersko racunovodstvo hotela, 394)

Ukupan iznos racuna od 324 eura prosje¢no po jednoj osobi iznosi 81 euro. Ivan i Karlo su
platili vise nego Sto su trebali, dok je Marko platio manje. Jedino je Lukin racun tocan.
Racunovoda nepravilno rasporeduje opce troskove na odjele i proizvode, §to moze dovesti do

nepravedne alokacije troskova. ( Per$i¢ i Jankovi¢, 2006, 394).

1.1. Ciljevi obracuna troSkova procesa

Dok su raniji radovi imali za cilj pravilno rasporedivanje op¢ih troskova na one nositelje koji
su ih stvarno uzrokovali, te su tezili izracunavanju preciznijih troskova, s viemenom su ti ciljevi
evoluirali. Danas, uz efikasnost i transparentnost, glavni ciljevi ukljucuju i upotrebu
instrumenta strateskog upravljanja te kontinuirano poboljSanje procesa.

Sukladno Persi¢ i Jankovi¢ (2006, 404) ciljevi se mogu podijeliti na:

e Transparentnost- kljucni je cilj u obracunu troskova procesa, posebno u odnosu na opce
troskove. Doprinosi efikasnijem koriStenju kapaciteta u podru¢ju op¢ih sluzbi.
Analizom se jasno definiraju vrste resursa potrebne za specifi¢ne procese i njihove to¢ne
koliCine, Sto omogucuje efikasnu optimizaciju troSkova procesa.

Kroz vecu transparentnost indirektnih troskova, interni obracunski cjenici postaju
to¢niji. Budu¢i da se svaki korak u procesu moZe smatrati dijelom lanca vrijednosti,
jasno prikazani troSkovi internih tokova omogucuju otkrivanje prednosti ili nedostataka
u konkurentskom okruzenju. Povecana transparentnost troSkova ima utjecaj na
angazman zaposlenika i njihovo djelovanje, poti¢uci vecu odgovornost pri upravljanju
resursima 1 izvr§avanju poslova. Na taj se na¢in dobiva predodzba o razlogu nastanka

pojedinih troskova.

» Efikasnost- povecana transparentnost u obraunu troSkova predstavlja preduvjet za
efikasnije oblikovanje procesa pruzanjem uvida o tome za koje se usluge ili proizvode
mogu poduzeti odgovarajuce mjere za povecanje efikasnosti. Kroz obracun troskova
procesa, moguce je smanjiti ope troSkove i identificirati faktore koji pridonose tim

troSkovima, na koje se moze dalje utjecati radi njihove minimizacije.



* Podrska strateSkom odluc¢ivanju- kada menadZzer ima precizne informacije o tome koji
proizvodi donose najveéi dio prihoda, olakSava mu se sigurno donosSenje strateskih
poslovnih odluka. Prema Kaplanu i Atkinsonu, pravilo "20 - 80" istice da 20 %
proizvoda ¢ini 80% prihoda, dok pravilo "60 - 99" pokazuje da 60% proizvoda generira
99% prihoda, dok preostalih 40% proizvoda donosi samo 1% prihoda. Klasi¢ne metode
obracuna troskova Cesto ¢e sugerirati da su proizvodi s manjim volumenom prodaje
profitabilni, medutim, obracun troSkova procesa moze pokazati drugacije. Razlog tome
moze biti visoki op¢i troSkovi ili prevelika diverzifikacija proizvoda, kupaca i procesa.
Ukoliko poduzece ne uspije povecati profitabilnost nedovoljno profitabilnih proizvoda
putem promjene prodajnih cijena, preoblikovanja ili zamjene proizvoda te poboljsanja
procesa, menadzeri se mogu suociti s odlukom o ukidanju tih proizvoda. Zbog to¢nih
informacija o tome koliko su proizvodi profitabilni, lakSe je odrediti najbolji asortiman
proizvoda, postavljati cijene, smanjivati troskove i donositi vazne odluke. Analiza
profitabilnosti kupaca, trzisnih segmenata i nacina distribucije klju¢na je za odluke o
prosirenju ili ukidanju proizvoda, privlacenju ili smanjenju broja kupaca ili trziSnih
segmenata te kreiranju novih ciljnih skupina. Metoda obracuna troSkova procesa koristi

ukupne troskove kao osnovu za donosenje klju¢nih strateskih odluka.

* Kontinuirano poboljSanje procesa- uz troskove, prati vrijeme i kvalitetu izvodenja
procesa. Ova metoda obracuna stvara temelj za neprestano unaprjedenje procesa
uzimajuci u obzir navedene aspekte. Ako se poboljSa kvaliteta procesa, moZe se smanjiti
troSkove 1 povecati zadovoljstvo kako internih tako 1 vanjskih kupaca. To moze
rezultirati stvaranjem novih konkurentske prednosti. Vazno je kontinuirano pratiti
troskove, vrijeme 1 kvalitetu kako bi se identificirali neprofitabilni procesi te eliminirali

oni koji ne pridonose vrijednosti za kupce.

2. Pojam definicije obracuna tro§kova procesa

Metoda obracuna troSkova procesa, poznata kao ABC (Activity Based Costing) je
racunovodstveni sustav koji prati kako se troskovi rasporeduju na razli¢ite proizvode, usluge,

kupce ili trziSne segmente na temelju njihove stvarne potro$nje resursa u procesima. Ovaj



koncept razvijen je krajem 1980-ih. Razvili su profesori s Harvarda, B. S. R. Kaplan i R.
Cooper, a postao je Siroko prihvacen i primijenjen u praksi tijekom 1990-ih godina.

U obracunu tro§kova procesa, klju¢na ideja je da procesi koriste resurse, dok proizvodi ili
usluge koriste te procese. To znaci da troskove ne generiraju direktno proizvodi ili usluge, veé¢
aktivnosti i procesi koji se provode u logistici, proizvodnji, marketingu, prodaji i drugim
funkcijama podrske. Troskovi procesa se zatim distribuiraju na razli€ite trosSkovne objekte kao
Sto su proizvodi, usluge, kupci itd., koriste¢i odredenu osnovu koja odreduje koliko je svaki od
njih koristio resurse u definiranim procesima.

Ova metodologija temelji se na ideji da svaki troSak ima svoj specifi¢an uzrok ili izvor,
naglasavajuéi vaznost ucinkovitog upravljanja tim izvorima. Time se obracun troSkova procesa
usredotocuje na pojedinacne troskove i njihove specifi¢ne uzroke, umjesto na koncept opéih
troskova. (Persi¢ i Jankovi¢, 2006, 405).

Prije uvodenja nacina obracuna definirat ¢e se osnovni pojmovi, sukladno Gulin i dr., (2011,
488)
* Resurs je ekonomski element koji se koristi za izvrSavanje procesa.
« Proces se definira kao niz aktivnosti potrebnih za stvaranje nekog rezultata.
Karakterizira ga mjerljiv izlaz, kvalitativne karakteristike, potreba za resursima izrazena
u troSkovima te faktor koji uzrokuje izvodenje procesa, a istovremeno moze biti 1
mjerilo za izvedbu procesa.
* Uzroc¢nik troska je faktor koji izaziva nastanak troska u odredenom procesu.
» TroSkovni objekt moZe biti proizvod, usluga, kupac, ugovor ili bilo koja druga jedinica

koja proizvodi troskove 1 na koju se ti troSkovi mogu pripisati.

2.1 Americka varijanta ABC metode

Activity-based Costing (ABC) je metodologija koja mjeri troskove i uc¢inke aktivnosti, resursa
1 troskovnih objekata. Resursi se dodjeljuju aktivnostima, a aktivnosti troSkovnim objektima,
temeljem njihovog koristenja. Karakterizira ju vertikalna i horizontalna dimenzija. (Persi¢ i
Jankovi¢, 2006, 406).

Horizontalna dimenzija se odnosi na promatranje procesa proizvodnje ili pruzanja
usluga unutar poduzeca. Ona omogucuje analizu aktivnosti unutar procesa i ocjenu njihove
kvalitete te identificiranje uzroc¢nika aktivnosti. Vertikalna dimenzija obuhvaca dodjeljivanje

troskova tih aktivnosti razli¢itim troSkovnim objektima kao $to su proizvodi, usluge, kupci ili



trziSni segmenti. Ova dimenzija omogucuje pracenje troSkova i uc¢inka aktivnosti te njihovu
pravilnu alokaciju prema nositeljima troskova. Kombinacija ove dvije dimenzije omogucuje
efikasno upravljanje troskovima i kontinuirano poboljSanje aktivnosti u poduzecu. (PerSi¢ i
Jankovi¢, 2006, 406).

Dimenzija dodjeljivanja troSkova odvija se u sljede¢im koracima:

. Sazimanje djelatnosti u aktivnosti,

. Obuhvacanje troskova aktivnosti,

. Izbor uzrocnika troSkova prvog stupnja,
. Utvrdivanje centara aktivnosti,

. Izbor uzro¢nika troskova drugog stupnja.

Obracun troskova provodi se u dvije faze:

Prva faza predstavlja dodjeljivanje troSkova resursa onim aktivnostima koje su ih
izazvale. U ovoj fazi, provodi se detaljna analiza aktivnosti s ciljem preciznog odredivanja
troskova aktivnosti. Tijekom ove analize identificiraju se uzrocnici troskova, odnosno faktori
koji su pridonijeli nastanku troskova resursa.

Druga faza bazira se na dodjeli tro§kova troSkovnim objektima poput proizvoda, usluga
ili kupaca. Kljucevi ili faktori putem kojih se ti troskovi aktivnosti dodjeljuju troSkovnim
objektima obi¢no se nazivaju uzroc¢nici troskova ili cost drivers. Ti uzro¢nici identificiraju kako
se troSkovi aktivnosti povezuju s troSkovnim objektima 1 omogucéuju precizno alociranje
troskova prema njihovom stvarnom koriStenju.

ABC metoda se ne usredotocuje na razdvajanje fiksnih i varijabilnih tro§kova, ve¢ se
fokusira na identifikaciju troskova koristenih 1 neiskoriStenih resursa. Razvijena je kako bi
poboljsala sustav obracuna troskova u poduzec¢ima, posebno obracun potpunih troskova. Cilj
joj je preciznija alokacija opc¢ih troskova kako bi se izbjegao krivi dojam o pojedinim uslugama
ili proizvodima. Zbog toga se ABC metoda koncipira kao metoda obracuna troSkova po

potpunim troskovima. (Persi¢ i Jankovi¢, 2006, 406).

2.2. Njemacka varijanta ABC metode
Njemacki sustavi obracuna po djelomi¢nim troskovima su dobro razvijeni i ucinkoviti u
planiranju 1 kontroli direktnih troskova. Kada je rije¢ o opé¢im troSkovima, metoda obracuna

troskova procesa se primjenjuje kao dodatak postoje¢im metodama, a ne kao njihova zamjena.



Ova metoda pomaze u preciznijem pracenju i upravljanju op¢im troskovima, pruzaju¢i dodatnu

vrijednost uz tradicionalne pristupe obracunu troskova.
Obracun troskova procesa sastoji se od sljede¢ih koraka:
1. Izbor podru¢ja implementacije,
2. Analiza djelatnosti (Tiitigkeitsanalyse),
3. Formiranje parcijalnih procesa (Teilprozessen),
4. Formiranje glavnih procesa (Hauptprozessen),
5. Kalkulacija odnosno prijenos troskova glavnih procesa na nositelje troSkova.

Uprava poduzeca odlucuje o pokretanju uvodenja njemacke varijante ABC metode i
odreduje odjele ili sektore u kojima ¢e se implementirati. Tijekom analize poslovnih aktivnosti
identificiraju se sve radnje koje se odvijaju unutar odredenih troSkovnih centara, a koje stvaraju
parcijalne procese. Definiranje parcijalnih procesa obuhvaca identifikaciju svih inputa mjesta
troska, kao $to su osoblje koje obavlja aktivnosti, vrijeme 1 resursi potrebni za izvodenje,
razlicite vrste aktivnosti 1 njihov udio u ukupnom kapacitetu mjesta troska, te rezultate procesa,
kako bi se odredila vrijednost procesa za poduzece. Potrebno je utvrditi za svaki parcijalni
proces ovisi li o koli¢ini u¢inka (Imi) ili ne (Imn). ,,Lmi“ su parcijalni procesi koji zavise o
koli¢ini u€inka, a ,,lmn* su parcijalni procesi koji se ne mijenjaju s promjenom koli¢ine ucinka.
Detaljnija analiza aktivnosti rezultirat ¢e ve¢im udjelom parcijalnih procesa koji ovise o koli¢ini
ucinka, $to poboljSava preciznost i to¢nost obra¢una. Uobi¢ajeno je da 80 - 90% parcijalnih
procesa budu medusobno ovisni procesi. Mjerljivi procesi su oni koje mozemo izmjeriti,
odnosno kvantificirati prema njithovom uc¢inku. Da bismo ih izmjerili, moramo identificirati
faktore koji utjecu na troSkove tih procesa, nazvane "mjerne veli¢ine". Mjerne veliine
ukljucuju i nacin mjerenja kapaciteta i stvarne koli¢ine u¢inka na svakom mjestu troska. Vazno
je razlikovati ove faktore na razini mjesta troska od onih koji se odnose na glavne procese jer

se oni razlikuju po svojoj ulozi i utjecaju na troskove. (Persi¢ i Jankovic¢, 2006, 407).

Postoje 4 varijante spajanja parcijalnih procesa u glavne procese:

. vi$e parcijalnih procesa razli¢itih mjesta troskova u jedan glavni proces,
. viSe parcijalnih procesa jednog mjesta troska u jedan glavni proces,

. jedan parcijalni proces u vise glavnih procesa,

. jedan parcijalni proces je ujedno i glavni proces.



Glavni procesi su obi¢no veci od samih mjesta troSkova i1 ponekad ¢ak prelaze i funkcije. Za
svaki od tih glavnih procesa, identificiramo faktore koji uzrokuju troskove, nazvane "alokatori
procesa". Oni su osnova za prenosenje troskova procesa na njihove rezultate. Ovi faktori mogu
biti izraZzeni kao koli¢ina rezultata procesa ili kao broj radnih sati potrebnih za izvrSavanje
procesa. Ova faza je vrlo kreativna jer izbor ovih faktora utjeCe na toCnost cijene kostanja.
Vazno je uzeti u obzir veli¢inu, tezinu i vrijednost proizvoda prilikom odredivanja ovih faktora

(Persi¢ 1 Jankovi¢, 2006, 407).

2.3. Faze razvoja ABC metode
Rapidni razvoj tehnologije, porast zahtjeva kupaca, intenzivna konkurencija i promjene u
strateSkom okruzenju znacajno su povecali neizravne (opce) troSkove u poslovanju tvrtki.
Posebno su se povecali troskovi istrazivanja i razvoja, marketinga, prodaje, logistike, nabave,
planiranja proizvodnje, dizajna proizvoda, osiguranja kvalitete i istrazivanja trzista. Kao
rezultat toga, udio op¢ih troskova u ukupnim troSkovima poduzeca naglo je porastao, dosezuci
1 do 70%. U suvremenim uvjetima poslovanja, troSkovi koji nisu vezani izravno uz proizvod
cesto premasuju troSkove proizvodnje. Stoga se postavlja pitanje mogucnosti njihovog pokric¢a
kroz prodajne cijene. Potrebne su nove metode kalkulacije koje precizno alociraju opce
troskove, buduci da postoje¢e metode pretpostavljaju linearnu vezu izmedu op¢ih troskova i
proizvodne koli¢ine, §to viSe nije primjenjivo. U nekim slu¢ajevima, stope opc¢ih troskova sada
prelaze 1 1000%. Ovakav razvoj situacije stvara potrebu za preciznijim rasporedom opcih
troSkova na specifi¢ne proizvode 1 usluge, $to vodi do razvoja procesnog obracuna. Procesni
obra¢un omogucuje tocniju alokaciju troSkova i efikasnije upravljanje op¢im troskovima*

(Jankovi¢, 2011:163).

Iako se smatra da je obracun troskova prema aktivnostima (ABC metoda) izum iz 1980-
ih godina, zapravo su prva razmi$ljanja o ovoj metodi zabiljezena ve¢ 1940. godine u
americkom poduzecu ,,Caterpillar®. Njihovi menadZeri su tada Zeljeli bolje razumjeti troSkove

kako bi identificirali proizvode kod kojih bi mogli smanjiti prodajnu cijenu.

Medutim, pravi preokret u razvoju ABC metode dogodio se kada su Miller i Vollmann
(1985.) postavili hipotezu da su uzroci visokih neizravnih troSkova Cesto mnogobrojne
transakcije unutar poduzeca. Ova hipoteza kasnije je potvrdena empirijskim istrazivanjima

provedenim na ameri¢kim 1 japanskim poduzecima.



Kaplan i Johnson (1987) su opisali postupak obracuna troSkova prema aktivnostima, $to

je postalo temeljem daljnjih istrazivanja. Istu godinu, Cooper je zajedno s Kaplanom i

Johnsonom objavio niz ¢lanaka o primjeni ABC metode u poslovanju. Od tada su mnogi autori

nadogradivali i razvijali osnovne koncepte ABC metode. Prema Jankovi¢ (2011), razvoj

obracuna troskova prema aktivnostima moze se podijeliti u Cetiri generacije autora, Sto ukazuje

na kontinuirani napredak i primjenu ove metode u praksi.

U tablici 3. su prikazane Cetiri generacije razvoja ABC metode.

1. generacija (1987. — 1991.)

Kaplan, Johnson i Cooper

Precizno odredivanje troskova proizvodnje proizvoda
Fokus na uzro¢nike troskova

Isticanje potrebe za koriStenjem veéeg broja kljuceva za
raspodjelu troskova, neovisno o koli¢ini proizvodnje

2. generacija (1995. — 2000.)

Kaplan, Cooper, Turney, Bell i Mecimor

Fokus je na stalnom unapredenju procesa

Naglasak je premjesten s kalkulacija na upravljanje troskovima
procesa

Nedostatak: procesi su previse usko definirani i nisu dovoljno
medusobno povezani

3. generacija (2000. — 2006.)

Shank, Roztocki, Govindarajan, Hubbel, Maisel, Oehm i
Morrissey

Sire definiranje procesa (sve aktivnosti poslovne jedinice
ukljucene su kao procesi)

Razlikovanje procesa koji dodaju novu vrijednost za kupce od
onih koji to ne ¢ine

4. generacija (2006. - ) °

Naglasak je na poveéanju vrijednosti za dionicare, uz istodobno
uvazavanje kupaca i primjenu koncepta upravljanja ukupnom
kvalitetom

Alati za povecéanje vrijednosti za dionicare i kupce ukljucuju
obracun ciljnih troskova, ekonomsku dodanu vrijednost, analizu
integriranosti kupaca, benchmarking i analizu vrijednosti procesa

Tablica 3. Cetiri generacije razvoja ABC metode

Izvor: izrada autorice prema :Jankovi¢ (2011:174-176).
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3. Primjena ABC metode na Valamar grupi hotela

Za primjenu ABC metode na Valamar grupaciji hotela u radu se primjenjuju kljucni financijski
1 operativni pokazatelji iz financijskog izvjesStaja hotela. Metoda obracuna troskova po
aktivnostima (Activity-Based Costing) predstavlja pristup u kojem se troskovi dodjeljuju
aktivnostima koje su stvarni uzrocnici troskova. ABC metoda omogucava precizniji prikaz

troSkova po aktivnostima, $to olakSava donosenje informiranih poslovnih odluka.

Pocetna faza primjene ABC metode ukljucuje identificiranje aktivnosti koji su nositelji

troskova. Ovisno o organizaciji nositelji troSkova mogu biti proizvodi, usluge ili kupci.
Pretpostavimo da poslovanje ukljucuje sljedeée aktivnosti :

e smjestaj (upravljanje sobama),
e hrana i pice,

e odrzavanje objekata,

e marketing i prodaja,

e administracija i podrska.

Drugi korak u implementaciji ABC metode je identifikacija kljuénih aktivnosti i odredenje
baza, odnosno ¢imbenika koji uzrokuju troSkove za svaku aktivnost. Budu¢i da detaljni podaci

o troskovima nisu dostupni, koristit ¢emo sljedece pretpostavljene postotke za raspodjelu:

e Upravljanje smjestajem: 50%
e Usluge hrane i pi¢a: 20%

e Odrzavanje objekata: 10%

e Marketing i prodaja: 10%

e Administracija 1 podrska: 10%

Za bazu smo primijenili ukupne operativne troSkove koji iznose 250.480.269 EUR. Taj
iznos predstavlja zbroj svih troSkova nastalih tijekom poslovanja hotela, ukljucujuéi troskove

smjestaja, hrane i pi¢a, odrzavanja objekata, marketinga i prodaje, te administracije i podrske.

Koriste¢i operativne troSkove za 2023. (250,480,269 EUR):

e Smjestaj: 250,480,269 x 0.50=125,240,134.5
e Hrana i piée: 250,480,269 x 0.20 = 50,096,053.8
e (drzavanje objekata: 250,480,269 x 0.10 = 25,048,026.9
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e Marketing i prodaja: 250,480,269 x 0.10 = 25,048,026.9
e Administracija i podrska: 250,480,269 x 0.10 =25,048,026.9

Treci korak u implementaciji ABC metode je identificiranje pokretaca troskova. Pokretaci
troSkova su klju¢ni ¢imbenici koji uzrokuju troskove aktivnosti. U ovom primjeru podjela moze

izgledati ovako:

e Smjestaj: Broj nocenja

e Hrana i pice: Broj posluZene hrane i pi¢a

e (Odrzavanje objekata: Broj odrzavanih smjestajnih jedinica
e Marketing i prodaja: Broj marketinskih kampanja

e Administracija i podrska: Broj sati administrativnog rada

Cetvrti korak u primjeni ABC metode je izratun stope aktivnosti.
Koristimo operativne pokazatelje iz slike:

1. Broj nocenja: 6,482,614

2. Broj smjestajnih jedinica: 20,087

Za pojednostavljenje, uzmimo da su marketinSke kampanje 1 administrativni radovi jednaki u

broju.

1. Marketinske kampanje: 100 (pretpostavka)
2. Sati administrativnog rada: 2,000 (pretpostavka)

Stope aktivnosti su:

125,240,134.5

~ 19.31 po nocenju
6,482,614

e Smjesta;:
50,096,053.8

caszois 7.73 po nocenju (pretpostavimo da je svaki gost imao

e Hrana 1 pice:

hranu/pice po nocenju)
25,048,026.9
20,087

e Marketing i prodaja: % = 250,480.27 po kampanji

e (Odrzavanje objekata: ~ 1,247.37 po smjestajnoj jedinici
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25,048,026.9

e Administracija i podrska: =12,524.01 po satu administrativnog rada.

Peti korak je dodjeljivanje troSkova proizvodima ili uslugama.

Pretpostavimo da hotel ima odredeni broj nocenja, marketinSkih kampanja i sati

administrativnog rada za odredeni period:

e Broj nocenja: 100,000
e Broj marketinskih kampanja: 5

e Sati administrativnog rada: 500
Troskovi za te aktivnosti su:

Smjestaj: 100,000 x 19.31 = 1,931,000
Hrana i pi¢e: 100,000 x 7.73=773,000

Odrzavanje objekata: 20,087 x 1,247.37=25,048,027 (uz pretpostavku da su sve jedinice

odrzavane)
Marketing i prodaja: 5 x 250,480.27=1,252,401.35
Administracija i podrska: 500 % 12,524.01=6,262,005

Ukupni troSkovi za te aktivnosti su :1,931,000 + 773,000 + 25,048,027 + 1,252,401.35 +
6,262,005 = 35,266,433.35

Ovo je primjer kako koristiti metodu obrauna troSkova po aktivnostima koristeci
financijske i operativne pokazatelje iz dostavljenih podataka. U stvarnom scenariju, trebali bi
imati detaljnije informacije o svakoj aktivnosti i njenim povezanim tro§kovima kako bi dobili

tocniji rezultat.

Primjena metode obracuna tro§kova po aktivnostima (Activity-Based Costing, ABC) na
hotelsko poslovanje omogucava detaljniji uvid u troskove povezane s razli¢itim poslovnim
aktivnostima, §to pomaze menadzeru u donosenju odluka. KoriStenjem operativnih pokazatelja
iz dostavljenih podataka za 2022. i 2023. godinu, analizirali smo i raspodijelili operativne
troSkove na glavne poslovne aktivnosti: smjestaj, hrana i pice, odrzavanje objekata, marketing

I prodaja te administracija i podrska.
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Kroz ovaj proces, identificirali smo kljucne pokretaCe troSkova za svaku aktivnost,
izracunali stope aktivnosti i dodijelili troSkove proizvodima ili uslugama na temelju njihove
potrosnje tih pokretaca. Ova metoda omogucava preciznije pracenje i upravljanje trosSkovima,
Sto moze dovesti do optimizacije resursa i povecanja profitabilnosti. Konkretno, izracunali smo
troSkove za razliCite aktivnosti, poput no¢enja, marketinskih kampanja i sati administrativnog
rada, te smo prikazali kako se ti troskovi mogu raspodijeliti na operativne jedinice. Rezultati
pokazuju da su najveéi troskovi povezani s odrzavanjem objekata i administracijom, $to
sugerira podruc¢ja gdje bi se mogla uvesti poboljSanja i optimizacije. Implementacija ABC
metode pruza bolju transparentnost i kontrolu nad troskovima, omoguéujuci hotelskim
menadzerima da identificiraju neefikasnosti i potencijalne ustede. U konacnici, ovaj pristup
moze znacajno doprinijeti poboljSanju operativne ucinkovitosti i financijskih rezultata
hotelskog poslovanja. Uz detaljniju analizu 1 preciznije podatke, ABC metoda moZe postati
kljucni alat za strateSko upravljanje troskovima i poboljSanje ukupne poslovne performanse
hotela. U ugostiteljskoj industriji, gdje se nude raznovrsne usluge, ABC je posebno relevantan
za upravljanje troskovima. Razli¢ite aktivnosti unutar hotela, poput usluge u sobama, ¢is¢enja,
operacija hrane i pica te odrZzavanja objekata, imaju razlicite strukture troskova i zahtjeve za
resursima. ABC pruza uvid u stvarne troskove tih aktivnosti, omogucujuéi hotelijerima da
donose optimalne odluke. Pomaze u identifikaciji profitabilnosti razli¢itih usluga, optimizaciji
ponude jelovnika, odredivanju tocnih cijena, procjeni isplativosti razli¢itih objekata 1
uc¢inkovitoj alokaciji resursa. Nadalje, ugostiteljska industrija je izrazito konkurentna, pa je
ucinkovito upravljanje troSkovima kljuéno za odrZavanje profitabilnosti 1 pruZanje
visokokvalitetnih usluga. ABC omogucuje hotelijerima bolje razumijevanje svojih struktura
troSkova, identifikaciju prilika za ustedu troSkova, te poboljSanje operativne u€inkovitosti, $to

u konacnici doprinosi uspjehu i odrZivosti poslovanja.

3.1. Financijsko izvjeS¢e Valamar grupe hotela

U financijskim izvje$¢ima za promatrano razdoblje, Grupa je konsolidirala podatke sljedecih
drustava: Valamar Riviera d.d. (mati¢no drustvo), Imperial Riviera d.d. (46,27% u vlasnistvu),
Magicne stijene d.o.0.* (u 100%-tnom vlasnistvu do 3. kolovoza 2023.), te Bugenvilia d.o.o. (u
100%-tnom vlasnistvu).

Ulaganja u drustva Helios Faros d.d. (20% vlasnistva) i Valamar A GmbH (24,54% vlasniStva)
evidentiraju se prema metodi udjela jer Valamar Riviera nad njima nema kontrolu, ve¢ samo

znacCajan utjecaj. (Valamar Riviera d.d. 2023, 14).
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U tablici 4. su prikazani kljucni financijski pokazatelji u 2022. 1 2023. godini u Eur.

KLJUENI FINANCIJSKI
POKAZATELJI' U EUR

2022. 2023. 23.422.

Ukupni prihodi 331.962.715 375.406.296 13,1%
Poslovni prihodi 325.334.919 372208414 14,4%
Prihodi od prodaje 319.483.709 365.719.180 14,5%
Egﬁ;g;’;iﬂ““a (smjesta] thranal pice 264.457.810 304.258.117 15,0%
Operativni troskovi® 224.773.497 250.480.269 11,4%
EBITDA® 96.613.143 108.216.451 12,0%
Resufiar Invanrelnog postorariia eo 6390.518 1471512 81,7%
Prilagodena EBITDA® 103.003.661 109.387.963 6,2%
EBIT 30.522.029 42.401.589 38,9%
Prilagodeni EBIT® 36.912.547 43.573.101 18,0%
EBT 26.792.943 33.440.643 24,8%
MNeto dobit 21.287.568 33.667.325 58,2%
EBT marza 8.2% 9,0% 0,7pp
EBITDA marza 29,7% 29,1% -0,6pp
Prilagodena EBITDA marza® 31,7% 29,4% -2,3pp
31.12.2022. 31.12.2023. 23./22,

Metao dug’ 242.529.080 217.762.850 -10,2%
MNeto dug / Prilagodena EBITDA 2.4 2,0 -15,5%
Movac | novéani ekvivalenti 89.299.582 55.185.359 -38,2%
ﬁiﬁﬁ!i;;ﬁ'agama (detalji u poglaviju 42.111.057 58.603.851 39,2%
ROE® 4.4% 6,0% 1.6pp
Prilagodena ROCE® 53% 6,3% 1,1pp
TrziSna kapitalizacija™ 510.165.244 594849998 16,6%
Ev 887.143.152 951.166.260 7.2%
Cijena dionice 4,05 4,72 16,6%
EpS™ 0,16 022 37,5%
pps»= 0,16 0,20 25,0%

Tablica 4. Kljuéni financijski pokazatelji u Eur

Izvor: Valamar Riviera d.d. (2023): Tromjesecni izvjeStaj za Cetvrto tromjesecje 2023. godine, konsolidirano, str. 15.

EBITDA- dobit prije kamata, deprecijacije, poreza i amortizacije

EBIT- operativna dobit, dobit prije poreza i kamata

EBT- dobit prije poreza

ROE- povrat na kapital

ROCE- povrat na ulozeni kapital
EPS- zarada po dionici

DPS- dividenda po dionici

EV- ukupna vrijednost poduzeca

U tablici 5. su prikazani kljuéni operativni pokazatelji u 2022. i 2023. godini u eurima.
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KLJUENE OPERATIVNI
POKAZATEL]JI'®

2022, 2023. 23./22.
Broj smjestajnih jedinica (kapacitet) 20.093 20.087 (
Broj postelja 56.142

Dani pune zauzetosti 12¢ 127

Godiinja zau: (%)

Bro] prodanih smjestajnih jedinica 2.531.572 2.557.292
Broj nocenja
ARR'™ {u EUR) 3.5%
RevPAR"™ {u EUR) 13.165 15.101 14 7%
EBITDA PAR 4.908 5.536 12,8%

Tablica 5. Kljuéni operativni pokazatelji u Eur

Izvor: Valamar Riviera d.d. (2023): Tromjese¢ni izvjestaj za Cetvrto tromjesecje 2023. godine, konsolidirano, str. 15.
ARR- ra¢unovodsvena stopa povrata
RevPAR- prihod po raspolozivoj sobi

EBITDA PAR- dobit prije kamata,deprecijacije, poreza i amortizacije po raspolozivoj sobi

Ukupni prihodi u 2023. godini iznosili su 375,4 milijuna eura, §to predstavlja povecanje od

13,1% ili 43,4 milijuna eura. Na ovaj rast prihoda utjecali su:.

. Prihodi od prodaje povecani su za 14,5%, odnosno za 46,2 milijuna eura, dosegnuvsi
365,7 milijuna eura, pri ¢emu glavnicu ¢ine prihodi od pansiona (304,3 milijuna eura). Struktura
prihoda ostala je gotovo nepromijenjena. Prihodi od prodaje u zemlji porasli su na 41,3 milijuna
eura, $to ¢ini 11,3% ukupnih prihoda od prodaje (u odnosu na 10,4% u 2022. godini), te su veci
za 8,1 milijun eura u usporedbi s pro§lom godinom. Prihodi od prodaje na inozemnim trzistima,
koji ¢ine 88,7% ukupnih prihoda od prodaje (u odnosu na 89,6% u 2022. godini), iznose 324,4
milijuna eura 1 ve¢i su za 38,1 milijun eura u odnosu na prethodnu godinu. (Valamar Riviera

d.d. 2023, 17)

. Ostali poslovni prihodi narasli su za 10,5% u odnosu na 2022. godinu i tako ostvarili
1,9 milijuna eura. Glavni razlog ovog povecéanja je ukidanje obveza vezanih za sudske sporove.

(Valamar Riviera d.d. 2023, 17)
. Financijski prihodi iznose 3,2 milijuna eura i manji su za 51,8% od onih ostvarenih u

2022. godini najve¢im dijelom kao posljedica izostanka nerealiziranih dobitaka od financijske

imovine (temeljem fer vrijednosti kamatnih swapova) . (Valamar Riviera d.d. 2023, 17)
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3.2. Prednosti i nedostaci ABC metode na primjeni Valamar grupe hotela

Activity based costing metoda je metoda, koja kada bi imali preciznije podatke bi omogucila
detaljniju i to¢niju alokaciju troskova na temelju stvarnih aktivnosti i resursa koji se koriste. To
dovodi do boljeg razumijevanja stvarnih troskova proizvoda ili usluga. Omogucava precizniju
identifikaciju i pracenje troskova povezanih s konkretnim aktivnostima unutar poduzeca.
Umjesto da se troskovi raspodjeljuju opcenito na temelju tradicionalnih metoda (poput broja
zaposlenika ili kvadrature prostora), ABC metoda koristi stvarne aktivnosti kao osnove za
alokaciju troskova. Na primjer, troskovi odrzavanja mogu se alocirati prema broju odrzavanih
objekata ili sati rada na odrzavanju, dok se troskovi administracije mogu rasporediti na temelju

broja administrativnih zadataka.

Uz ABC metodu mozemo definirati stvarni troSak za pojedini proizvod ili uslugu i
odrediti ukoliko je odredeni proizvod ili usluga neprofitabilna, te se uz to moze konkretnije
odrediti cijena za odredeni proizvod ili uslugu. Adekvatni podaci u ovom radu bi uz pomo¢
ABC metode omogucili preciznije prac¢enje performansi specificnih aktivnosti, odjela ili
procesa unutar organizacije. Implementacija ABC metode s preciznijim podacima omogucuje
bolje razumijevanje strukture troskova, Sto doprinosi sveukupnoj efikasnosti i profitabilnosti
poduzeca. Ono $to poduzeca demotivira za primjenu ABC metode su visoki troskovi njene
implementacije. Potrebno je ulaganje u softver, obuku osoblja i ¢esto angaziranje konzultanata.

TroSkovi mogu biti znacajni, posebno za mala i srednja poduzeca.

ABC metoda je slozena i zahtijeva puno vremena za prikupljanje 1 analizu podataka koji
moraju biti detaljni i1 tocni. Identifikacija svih aktivnosti, odredivanje troSkovnih baza i
kontinuirano pracenje troskova zahtijeva veliki trud 1 vremensku dugoro¢nost. To je metoda
koja zahtijeva kontinuirano odrzavanje i1 azuriranje. Aktivnosti i troSkovne baze mogu se

mijenjati, pa je potrebno redovito pracenje i prilagodba sustava.

Iako ABC metoda nudi mnoge prednosti, njena primjena moZze biti pra¢ena brojnim
izazovima i1 nedostacima. Prije nego $to se odluce za implementaciju, poduzeca trebaju pazljivo
analizirati svoje specifi¢ne potrebe, resurse 1 kapacitete kako bi osigurala da ¢e koristi nadmasiti

troskove 1 potencijalne poteskoce.
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4, Primjena sustava obraCuna troSkova na temelju aktivnosti u

hrvatskim poduzecima

Implementacija ABC (Activity-Based Costing) metode obrac¢una troSkova je slozen proces
zbog razlicitih faktora koji mogu utjecati na njenu primjenu. Ovi faktori variraju ovisno o fazi
implementacije u kojoj se nalazi odredeno poduzece. Prema istrazivanju ,,Koristi primjene
ABC metode u hrvatskim poduze¢ima®, od ukupno 18 anketiranih poduzeca, njih 13 koristi
ABC metodu djelomicno, dok je samo pet poduzeca implementiralo ovu metodu u potpunosti.
Glavni izazov u primjeni ABC metode predstavlja visoki trosak uvodenja, Sto objas$njava zasto
je samo 19% ispitanih poduzeéa potvrdilo da su koristi od primjene metode premasile troskove
uvodenja. Istrazivanje nije pokazalo statisticki znacajne razlike u veli¢ini poduzeca izmedu onih
koja koriste ABC metodu i onih koja je ne koriste, niti postoji povezanost izmedu udjela op¢ih
troskova i primjene ABC metode. Ne moze se zanemariti dodatna vrijednost koju ABC metoda
pruza poduzeéima koja su je implementirala. Vazno je naglasiti da u poduzeé¢ima gdje prodajne
cijene proizvoda ostaju nepromijenjene, jedini nacin za povecanje profita je racionalizacija
troskova, §to se Cesto ne moze posti¢i koriStenjem tradicionalnih sustava obracuna troskova.

(Pekanov Starcevi¢, 2013., 149)

5. Prikaz troskova grupe hotela na Kvarneru

U tablici 6. prikazano je konsolidirano financijsko izvjesce za prvo tromjesecje 2023. 1 2024.

godine Imperial Riviere.

U Eurima 01.-03.2023. 01.-03.2024. 2024./12023.
Ukupni poslovni rashodi | 10.053.015 13.284.870 32,2%
Materijalni troskovi 1.607.510 2.510.832 56,2%
Troskovi osoblja 1.917.046 2.789.248 45,5%
Amortizacija 4.216.900 4.996.638 18,5%
Ostali troskovi 2.251.625 2.878.804 27,9%
Ostali poslovni rashodi 59.934 109.348 82,5%

18



Tablica 6. Konsolidirano financijsko izvje$c¢e za prvo tromjesecje 2024. godine

Izvor. Imperial Riviera d.d. (2024): Konsolidirano financijsko izvjes¢e za prvo tromjesecje 2024. godine, Dostupno na:

https://www.imperial-riviera.hr/uploads/izvjesca/lmperial%20Riviera%20dd_1Q2024%20konsolidirano.pdf, Pristupljeno: 23.
lipnja 2024.

5.1. Analiza prihoda i rashoda Valamar grupe hotela

Imperial Riviera d.d. svojim gostima pruza smjestaj u 10 hotela, 3 turisticka naselja i 2 kampa

u vodecim hrvatskim turistickim destinacijama Rab, Pore¢, Makarska i Dubrovnik.

Ukupni konsolidirani poslovni rashodi iznose 14,5 milijuna eura uz rast od 32,2% (2023.: 10,1

milijuna eura).

U 2023. godini materijalni troSkovi Cinili su 18,9% poslovnih rashoda, dok su
prethodne godine iznosili 16,0%. Ukupni materijalni troSkovi porasli su na 2,5 milijuna eura,
§to je povecanje od 0,9 milijuna eura ili 56,2% u odnosu na 2022. godinu kada su iznosili 1,6
milijuna eura. Ovaj rast je prvenstveno rezultat povecanja direktnih troskova hrane i pica,
potroSnog materijala i usluga te troSkova energije. Poveéanje obujma poslovanja, ranije
otvaranje objekata i veéi broj operativnih dana takoder su doprinijeli ovom porastu, kao i
kontinuirani inflatorni pritisci. Prema podacima DrZavnog zavoda za statistiku, cijene dobara 1
usluga su 31. ozujka bile 4,1% viSe nego prethodne godine, Sto pokazuje da, iako rast cijena

usporava, inflacija 1 dalje utjece na troSkove poslovanja. (Imperial Riviera d.d., 2024, 9)

TroSkovi osoblja u 2023. godini iznosili su 2,8 milijuna eura, $to predstavlja 21,0% ukupnih
poslovnih rashoda, u usporedbi s 19,1% u prethodnoj godini. Ovi tro§kovi su se povecali za 0,9
milijuna eura, Sto je porast od 45,5%. Glavni razlozi za ovaj rast su povecanje prosje¢nog broja
zaposlenih za 6,7% (sa 714 radnika u 2023. na 762 radnika u 2024. godini) i porast broja
odradenih radnih sati za 25,3%, odnosno za dodatnih 30.823 sati.

Amortizacija u 2023. godini iznosila je priblizno 5,0 milijuna eura, Sto je 37,6% ukupnih
poslovnih rashoda, dok je prosle godine bila 41,9%. Amortizacija je porasla za 18,5% ili 0,8
milijuna eura u 2023. godini , uglavnom zbog povecanja dugotrajne imovine kroz ulaganja u
2023. 1 2024. godini.

Ostali troskovi u 2023. iznose priblizno 2,9 milijuna eura i tako ¢ine 21,7% ukupnih poslovnih
rashoda, $to je nesto manje nego prosle godine. Ti troskovi su porasli za 27,9%, odnosno za 0,6
milijuna eura. Razlozi za ovaj porast ukljucuju povecanje menadzment naknada zbog ugovora

izmedu dvije tvrtke koje upravljaju hotelsko-turistickim objektima, povecanje troskova za
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zaposlene zbog veceg broja radnika i radnih sati te opéenito povecanje ostalih troSkova kao Sto

su koncesijske naknade, usluge odvjetnika i osiguranje.

Ostali poslovni rashodi, koji ¢ine samo 0,8% ukupnih poslovnih rashoda do 1. ozujka 2024.
godine iznose 109,3 tisuce eura, dok su prosle godine bili 59,9 tisuca eura. Ovi rashodi
obuhvacaju troskove poslovanja iz prethodnih godina, gubitak vrijednosti imovine koja je

rashodovana te ostale neo¢ekivane rashode. (Imperial Riviera d.d., 2024, 9)

6. Klju¢ni financijski pokazatelji grupe hotela na Kvarneru

U tablici 7. se prikazuju kljuéni financijski pokazatelji od sije¢nja do ozujka u 2023. 1 2024.

godini.

Kljuéni financijski pokazatelji

U eurima 01-03.2023 01-03.2024 2024./2023.

Ukupni prihodi 1.545.568 3.534.195 128,7%

Poslovni prihodi 1.539.500 2.833.435 84,0%

Prihodi od prodaje 1.416.298 2.646.917 86,9%

Prihodi pansiona | 657.750 1.736.007 163,9%

(smjeStaj i hrana i pice

pansiona)

Operativni troskovi 5.836.115 8.288.232 42,0%

EBITDA -4.296.615 -5.454.797 27,0%

EBIT -8.513.515 -10.451.435 -22,8%

EBT -9.582.603 -10.981.533 -14,6%
31.12.2023. 31.03.2024 2024./2023.

Neto dug 85.115.238 101.437.654 19,2%

Novac i novcani | 32.777.489 23.452.095 28,5%

ekvivalenti

TrZzi$na kapitalizacija 239.344.665 243.903.611 1,9%
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EV 325.125.559 345.935.725 6,4%

Tablica 7. Kljuéni financijski pokazatelji

Izvor: Imperial Riviera d.d. (2024) :Kljuéni financijski pokazatelji, Dostupno na: https://www.imperial-
riviera.hr/uploads/izvjesca/lmperial%20Riviera%20dd_10Q2024%20konsolidirano.pdf, Pristupljeno: 23. lipnja 2024.

EBITDA- dobit prije kamata, deprecijacije, poreza i amortizacije
EBIT- operativna dobit, dobit prije poreza i kamata

EBT- dobit prije poreza

EV- ukupna vrijednost poduzeca

U tablici 8. su prikazani kljucni operativni pokazatelji od sijecnja do ozujka u 2023. i 2024.

godini.

Kljuéni operativni pokazatelji
01-03.2023. 01-03.2024 2024./2023.

Broj smjestajnih jedinica | 4.446 4.225 -5,0%
(kapacitet)
Broj postelja 10.729 10.251 -4,5%
Broj prodanih smjestajnih | 10.699 21.050 96,7%
jedinica
Broj nocenja 17.251 39.243 127,5%
ADR 61 82 34,1%

Tablica 8. Kljuéni operativni pokazatelji
Imperial ~ Riviera d.d. (2024): Kljuéni operativni  pokazatelji, —Dostupno na:  https://www.imperial-
riviera.hr/uploads/izvjesca/Imperial%20Riviera%20dd_1Q2024%20konsolidirano.pdf, Pristupljeno: 23. lipnja 2024.

ADR- prosje¢na dnevna cijena sobe

Imperial Riviera d.d. je jedna od vodecih turistickih kompanija u Hrvatskoj s dugogodiSnjom
tradicijom. Vecinsko vlasniStvo nad kompanijom imaju Allianz ZB d.o.0. iz Zagreba (50,14%)
1 Valamar Riviera d.d. iz Porec¢a (46,27%). Pazljivim ulaganjem u odrzivi razvoj destinacija,
usluga, ljetovaliSta, hotela i kampova, kompanija je postala prepoznatljiv ¢imbenik u turizmu 1

vazan partner u mjestima gdje posluje: na Rabu, u Porecu, Makarskoj i Dubrovniku.
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Ukupni konsolidirani prihodi Imperial Riviere iznose 3,5 milijuna eura, veci su za 2,0 milijuna

eura (+128,7%) u odnosu na prvi kvartal prosle godine (2023.: 1,5 milijuna eura).

Iz prilozenog izvjeS¢a mozemo izvuéi nekoliko kljucnih zaklju¢aka o financijskim
performansama tvrtke u prvom tromjesecju 2024. godine u usporedbi s istim razdobljem 2023.

godine. (Imperial Riviera d.d., 2024, 3).
Sukladno Imperial Riviera d.d. ( 2024, 8):
1. Znacajan porast prihoda od prodaje:

® Prihodi od prodaje u prvom tromjese¢ju 2024. godine porasli su za
86,9%, dosegnuvsi 2,6 milijuna eura u odnosu na 1,4 milijuna eura
prihoda od prodaje u prvom tromjese¢ju u 2023. godini.

® Ovo povecéanje iznosi 1,2 milijuna eura.

® Glavni razlozi za povecanje prihoda ukljucuju ranije Uskr$nje blagdane,
raniji pocetak rada objekata (106 operativnih dana u odnosu na 42 dana
u 2023. godini), te povecanje prosjecne cijene po prodajnoj smjestajnoj
jedinici za 34,2%.

2. Povecana potraznja i ulaganja:

e Rast potraznje za Premium objektima koji se odnose na hotele i
odmaraliSta gdje se pruza vrhunska usluga, luksuzni sadrZzaj i
ekskluzivno iskustvo za goste, nova ulaganja i povecanje udjela
direktnih kanala prodaje doprinijeli su povecanju prosjecne cijene po
prodajnoj smjestajnoj jedinici.
3. Rast prihoda od dodatnih usluga hrane i pi¢a:

e Prihodi od prodaje dodatnih usluga hrane i1 pi¢a porasli su za 101,8%
(+0,24 milijuna eura), Sto je posljedica veceg ostvarenog prometa,
otvaranja novih F&B outleta, novih servisnih koncepata i poboljSanja

usluge.

Ovi pokazatelji ukazuju na uspjesno prvo tromjesecje s naglaskom na raniji pocetak sezonskih

aktivnosti, rast potraznje za Premium uslugama i uspjeSna nova ulaganja.
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Uz prihod od prodaje, tvrtka je ostvarila 1 ostale poslovne prihode koji iznose 186,5 tisuca eura,
Sto je povecanje od 123,2 tisuce eura u odnosu na 2023. godinu. Ovo povecanje od 63,3 tisuce

eura objasnjava se sljede¢im izvorima prihoda:
1. Poticaji za zapoSljavanje:
o Prihodi ostvareni putem drzavnih ili drugih poticaja za zaposljavanje.
2. Naknade po osnovi osiguranja:
o Prihodi dobiveni od osiguranja, npr. naknade za Stete.
3. Prihodi od ukidanja rezerviranja:
o Prihodi koji su nastali ukidanjem prethodno rezerviranih sredstava.
4. Prihodi od prefakturiranja:
o Prihodi ostvareni prefakturiranjem troskova drugim subjektima.
5. Inventurni viskovi:

o Prihodi koji nastaju kad se inventurnim popisom utvrdi visak sredstava u odnosu

na knjigovodstveno stanje.
6. Prihodi iz proteklih godina:
o Prihodi koji su ostvareni u prethodnim godinama, ali su priznati u ovoj godini.
7. Prodaja dugotrajne imovine:
o Prihodi ostvareni prodajom imovine koja je dugo bila u vlasnistvu tvrtke.
8. Ostali izvanredni prihodi:

o Prihodi koji se ne mogu svrstati u prethodno navedene kategorije, a koji su

rezultat izvanrednih ili nepredvidenih dogadaja.

Ovaj porast ostalih poslovnih prihoda ukazuje na razli¢ite pozitivne ¢imbenike 1 dogadaje koji
su pridonijeli boljem financijskom rezultatu u prvom tromjesec¢ju 2024. godin u odnosu na prvo

tromjesecje 2023. godine.
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6.1. Rizici u poslovanju
Turisti¢ka industrija je velika i vazna na globalnom nivou. Ona je usko povezana s ekonomijom,
geopolitikom 1 ekoloSkom odrzivos¢u. Trenutno stanje u turistickoj industriji utjece na njen

buduéi razvo;.

Zbog znacajnog utjecaja turisticke industrije na okolinu, Drustvo i Grupa pazljivo prate
rizike na svim nivoima. "Drustvo" se odnosi na samu kompaniju Imperial Riviera d.d., koja je
pravna osoba registrirana u Hrvatskoj. "Grupa" se odnosi na cijelu grupaciju kompanija koje su
povezane ili pod vlasnickom kontrolom Imperial Riviere d.d. Prilikom izrada Drustvo i Grupa
posebno obracaju paznju na kratkoro¢ne 1 srednjorocne rizike kako bi osigurali dugorocnu

odrzivost poslovanja.

Drustvo 1 Grupa pristupaju rizicima proaktivno, gledaju¢i na svaki rizik kao na potencijalnu
priliku. Njihovo je polaziste da je upravljanje rizicima klju¢no za uspjeh u konkurentskom
okruzenju. Cilj upravljanja rizicima je stvaranje odrzive vrijednosti i pruZanje sigurnosti i

povjerenja svim dionicima Drustva i Grupe.
Proces upravljanja rizicima obuhvaca nekoliko klju¢nih koraka:

1. Ildentifikacija rizika: Prvi korak je prepoznavanje potencijalnih rizika u poslovanju.
To ukljucuje identifikaciju svih mogucih dogadaja ili situacija koje mogu utjecati na

ostvarenje ciljeva organizacije.

2. Analiza i procjena rizika: Nakon identifikacije, rizici se detaljno analiziraju i

procjenjuju kako bi se razumjelo njihovo moguce utjecaj na poslovanje.

3. Definiranje aktivnosti i dodjeljivanje odgovornosti: Na temelju analize rizika,
definiraju se konkretne aktivnosti koje treba poduzeti kako bi se rizici minimizirali ili
upravljalo njihovim posljedicama. Ovdje se takoder dodjeljuju odgovornosti za

provedbu tih aktivnosti.

4. Nadzor i pracenje inicijativa: Upravljanje rizicima zahtijeva kontinuirani nadzor i
pracenje kako bi se osiguralo da se planirane aktivnosti provode kako je predvideno te

da se pravovremeno reagira na promjene u okruzenju ili novonastale rizike.

5. Razmjena informacija o rezultatima upravljanja rizicima: Konac¢no, rezultati

upravljanja rizicima trebaju biti transparentni i dostupni relevantnim dionicima,
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ukljucujuci Upravu. Ovo osigurava da se ucenje iz iskustva primjenjuje i da se prilagode

strategije upravljanja rizicima prema potrebama i promjenama u okruzenju.

Ovaj proces omogucéava organizaciji da sistemati¢no identificira, analizira, upravlja i nadzire

rizike kako bi se osiguralo ostvarenje ciljeva i odrzavanje dugoroc¢ne odrzivosti poslovanja.

U cilju umanjenja rizika, Drustvo 1 Grupa aktivno pristupaju kamatnoj zastiti putem
trziSno dostupnih instrumenata. U svojem svakodnevnom djelovanju i aktivnostima koje

provode.

Prema Imperial Riviera d.d. (2024, 19, 20) Drustvo i Grupa suocavaju se s razli¢itim

financijskim rizicima, a osobito:

1. Kamatnom riziku- vecina kreditnih linija koje Drustvo koristi ugovorene su uz fiksnu
kamatnu stopu, $to znac¢i da kamatna stopa ostaje konstantna tokom trajanja kredita i
nije vezana uz neki referentni kamatnjak. Za one kreditne linije koje su ugovorene uz
referentni kamatnjak, konkretno 3SMEURIBOR (tromjesecni EURIBOR), Drustvo i
Grupa koriste instrumente zaStite od rizika promjene kamatnih stopa, kao $to je kamatni
swap (Interest Rate Swap). Interest Rate Swap je ugovor izmedu dviju ili viSe strana o
zamjeni isplate kamata (interest) linija razli¢ite prirode prema unaprijed odredenim
pravilima i utemeljeno na pretpostavljenoj glavnici. Glavnica se obi¢no ne mijenjani u
pocetku posla, ni po dospijecu. Takva utanacenja Cesto sklapaju financijske institucije
kao sredstvo uravnoteZenja imovine 1 obveza, uz fiksne i promjenjive stope, 1 mogu se

sklapati i izvan granice,

2. Kreditnom riziku- Kreditni rizik dolazi iz novca, oro¢enih depozita i potrazivanja od
kupaca. Drustvo i Grupa sklapaju ugovore s kupcima koji imaju dobru kreditnu povijest
ili zahtijevaju plac¢anje unaprijed, sigurnosne depozite ili koristenje kreditnih kartica (za
pojedinacne kupce). Kako bi smanjili kreditni rizik, Drustvo i Grupa stalno prate
kreditnu sposobnost svojih poslovnih partnera i1 koriste osiguranja potrazivanja (poput

mjenica i zaduznica) kako bi smanjili rizik nenaplacenih potrazivanja za pruzene usluge.

3. Cjenovnom riziku- Drustvo i Grupa nisu izlozeni cjenovnom riziku jer ne posjeduju

vlasniCke vrijednosne papire ¢ija bi cijena mogla varirati na burzi. Takoder, oni ne
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sudjeluju aktivno na trziStu kapitala i ne trguju vlasnickim ili duzni¢kim vrijednosnim
papirima. Ovaj pristup pomaze im da se fokusiraju na svoju glavnu djelatnost bez brige
o promjenama cijena tih papira. Na taj nafin smanjuju neizvjesnost i osiguravaju

stabilnost svog poslovanja.

Riziku likvidnosti- Drustvo i Grupa pazljivo upravljaju rizikom likvidnosti kako bi
uvijek imali dovoljno novaca za svoje obveze:
Osiguranje nov¢anih sredstava:

o Kreditne linije: Imaju ugovorene kreditne linije koje mogu koristiti kad god je

potrebno. Takoder osiguravaju dostupnost tih linija u buduénosti.

o Operativni novéani tokovi: Prate novcane tokove koji se generiraju iz njihovih

svakodnevnih poslovnih aktivnosti.
Financiranje investicija:

o Kapitalne investicije financiraju kreditnim linijama, a otplate kredita uskladuju

s periodima kada o¢ekuju vece nov¢ane priljeve iz poslovanja.
Dnevno pracenje:

o Svakodnevno prate stanje novca i obveza putem izvjeStaja o novcanim

sredstvima i obvezama.
Planiranje novéanog toka:

o Imaju mjese¢ni plan nov€anog toka za 2024. godinu, kao i dugoro¢ni plan, koji

su izradeni na temelju budzeta.
Upravljanje viSkom sredstava:

o ViSak novcanih sredstava, koji nije potreban za tekuce poslovanje, prenose u

riznicu.

o Riznicaulaze taj viSak u oroc¢ene i prekonoc¢ne depozite kako bi dodatno zaradili.

(Imperial Riviera d.d., 2024, 20)
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5. Rizici vezani uz dionice- Dionice su najrizi¢nija vrsta imovine jer im trzi$na vrijednost

moze biti vrlo promjenjiva. Evo glavnih rizika povezanih s dionicama:

e Volatilnost trziSta kapitala: Vrijednost dionica moze jako varirati zbog promjena na

cjelokupnom trzistu kapitala.

e Makroekonomski ¢imbenici: Promjene u ekonomskim uvjetima na trziStima gdje

Drustvo i1 Grupa posluju mogu utjecati na cijenu dionica.

e Ocekivanja analitiCara: Ako stvarni rezultati DruStva i Grupe ne ispune ocekivanja

financijskih analiticara, to moZze negativno utjecati na cijenu dionica.

e Dividenda politika: Promjene u politici isplate dividendi mogu utjecati na vrijednost

dionica.

e Poslovne aktivnosti: Spajanja, pripajanja, akvizicije i sklapanje strateskih partnerstava

mogu utjecati na vrijednost dionica.

e Stabilnost poslovnog modela: Ako poslovni model Drustva i Grupe nije stabilan, to

moze povecati rizik za dionice.

e Financijski rezultati: Promjene u financijskim rezultatima Drustva i Grupe mogu

utjecati na povjerenje ulagatelja i vrijednost dionica. (Imperial Riviera d.d., 2024, 20)

Ako ovi faktori imaju negativan utjecaj, postoji rizik pada vrijednosti dionica. Takoder,
postoji rizik da ulagatelji ne¢e mo¢i prodati svoje dionice po fer trZiSnoj cijeni u bilo kojem

trenutku.

6. Rizici iz aktivnih sudskih sporova: Drustvo ima poseban tim, odjel interne revizije i
kontrole, ¢ija je svrha pratiti, kontrolirati i ocjenjivati rizike na svim razinama i podrucjima
odgovornosti. Njihova uloga je klju¢na u prevenciji nastanka rizika. Ovisno o situaciji 1
koliko je neki dogadaj rizi¢an, Drustvo ¢e prilagoditi svoje planove i aktivirati planove za
smanjenje mogucnosti nastanka rizika i njihovog utjecaja na poslovanje. Ovaj tim igra

vaznu ulogu u osiguravanju stabilnosti i sigurnosti u poslovanju Drustva.

7. Rizik inflacije: predstavlja mogucénost rasta op¢ih cijena dobara i usluga, Sto moze
utjecati na kupovnu mo¢ gostiju i na na¢in formiranja prodajnih cijena. Drustvo i Grupa su

podlozni promjenama nabavnih cijena, posebno hrane, pi¢a i potrosSnog materijala, iako su
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cijene energenata, poput elektri¢ne energije, stabilne. Kako bi smanjili utjecaj moguceg
rasta cijena energenata, ulazu u energetsku ucinkovitost i obnovljive izvore energije.
Takoder, visok udio prodaje putem direktnih i on-line kanala omogucuje fleksibilno
oblikovanje prodajnih cijena. U ozujku 2024. godine, stopa inflacije iznosila je 4,1%, a

ocekuje se daljnje usporavanje prema prognozama Hrvatske narodne banke.

7. Koraci implementacije ABC metode

Polazna pretpostavka ABC Metode glasi da nositelji troskova konzumiraju aktivnosti, a
aktivnosti konzumiraju odredene resurse, dakle naglasak je stavljen na aktivnosti koje su
uzrokovale opcée troSkove proizvodnje koriStenjem resursa, te se stoga opéi troskovi
proizvodnje prvo identificiraju i prate po aktivnostima te se zatim s aktivnosti alociraju na
odredene nositelje troskova (proizvode ili usluge) na temelju njihovog konzumiranja odredene

aktivnosti. (Dropuli¢ i dr, 2013., 64)

Prema Dropuli¢ (2013., 64) Implementacija ABC metode odvija se u sljede¢im koracima:

1) Identifikacija proizvoda/usluga koji su nositelji troSkova: ABC metoda pocinje odabirom
proizvoda, usluga ili kupaca koji ¢e se koristiti za pracenje troSkova.

2) Utvrdivanje glavnih aktivnosti i baza odnosno faktora troSenja po tim aktivnostima.
3) Utvrdivanje direktnih troskova proizvoda/usluga.

4) Utvrdivanje indirektnih troskova proizvodnje (op¢ih troskova proizvodnje) po pojedinim

aktivnostima.

5) Alokacija indirektnih troskova proizvodnje na pojedine proizvode/usluge putem utvrdenih

faktora trosenja.
6) Utvrdivanje indirektnih tro§kova proizvodnje po jedinici proizvoda/usluga.

7) Utvrdivanje ukupnih i jedini¢nih troSkova pojedinih proizvoda/usluga.

lako je ABC metoda ponajprije bila razvijena za proizvodne organizacije, danas se ona koristi
1 za obracun troskova u organizacijama. Naime, Kaplan i Cooper navode da su ¢ak usluzne

organizacije bolji kandidati za implementaciju ABC metode od proizvodnih, a navedeno
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opravdavaju ¢injenicom da je u organizacijama vecina troskova indirektnog karaktera. Primjena
ABC metode sve je ucestalija u javnom sektoru, osobito zdravstvenom sustavu i visokom
obrazovanju. Struktura ABC modela razlaze poslovanje na razli¢ite aktivnosti. Kljucno je
identificirati troSkovna srediSta iz kojih se troSkovi alociraju prema pokretacima troskova,
odnosno prema troskovnom objektu. Poslovanje poduze¢a moze se opisati kao niz razli¢itih
aktivnosti. Tradicionalni troSkovni sustavi pristupaju odredivanju i evidentiranju troSkova na
temelju mjesta troskova. U racunovodstvu temeljenom na aktivnostima, mjesto troSka moze biti

1 sama aktivnost. (Hocevar, 2003., 15)
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Zakljucak

Tema ovog rada bila je prikazati implementaciju Activity based costing metode na primjeru
hotela na Kvarneru. 1z razmatranja koraka implementacije ABC metode te dostupnih podataka
hotela zaklju¢ujem da primjena ABC metode nije izvediva zbog nedostatka specificnih
podataka potrebnih za njenu implementaciju. ABC metoda koristi se kako bi se bolje razumjeli
troskovi i profitabilnost pojedinih hotelskih aktivnosti. U ovom radu mozemo vidjeti da ukoliko
koristimo detaljne i tocne informacije, ABC metoda moze pruziti uvid u stvarne troskove
poslovanja hotela, omogucuje profesionalnije upravljanje resursima i donoSenje boljih
poslovnih odluka. Valamar grupa hotela bi uz primjenu ABC metode mogla preciznije
upravljati troSkovima, donositi bolje odluke o cijenama, bolje koristiti resurse 1 poboljSati
kvalitetu usluge. Klju¢ni zakljuc¢ak je da primjena ABC metode moze znacajno poboljsati
financijsku transparentnost i efikasnost u hotelijerstvu, $to je klju¢no za dugoro¢nu odrzivost i

konkurentnost hotela na trzistu.

S druge strane, ABC metoda nosi i odredene nedostatke. ABC metoda je slozen, zahtjevan i
dugotrajan proces. S obzirom da se smatra skupim procesom, mala i srednja poduzecéa Cesto
odustaju od njene implementacije. To je metoda koja zahtijeva kontinuirano odrzavanje i
azuriranje. Aktivnosti i troSkovne baze mogu se mijenjati, pa je potrebno kvalificirano osoblje
koje bi redovito pratilo i prilagodavalo sustav. Moje preporuke za hotele pri primjeni ABC
metode su koriStenje sustava koji automatski prilagodavaju cijene ovisno o raspolozivosti soba
1 razini rezervacija, investiranje u dobre softvere za upravljanje prihodima, temeljito pracenje
podataka o rezervacijama, trendovima potraznje i konkurenciji, segmentacija trziSta kako bi se
maksimizirao prihod od svake skupine i1 prilagodljivost promjenama u kruzenju prilagodbom

cijena prema ABC principu.

Na kraju, uzimajuéi u obzir prednosti i nedostatke, ABC metoda se istice kao jedan od
najdetaljnijih pristupa obracunu troSkova, §to je kljuéno za poduzeca koja Zele modernizirati

svoje poslovanje zbog efikasnog povezivanja troskova s njihovim proizvodima ili uslugama.
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