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REC AUTORA

Knjiga Finansijski menadZment u turizmu i ugostiteljstvu napisana je u skladu
sa nastavnim planom i programom predmeta Ekonomsko - finansijska analiza u
turizmu i hotelijerstvu, a namenjena je prvenstveno studentima Fakulteta za turi-
sticki i hotelijerski menadZment, Univerziteta Singidunum, kao i svima onima koji
se bave ekonomskom i finansijskom analizom u turizmu i ugostiteljstvu.

Turisticko privredivanje predstavlja jednu od znacajnijih privrednih delatnosti
u nacionalnim ekonomijama, kako u razvijenim zemljama, tako i u zemljama u
razvoju. Prema podacima UNWTO prihodi od medunarodnog turizma u 2018.
godini dostigli su 1,7 triliona dolara, u proseku 5 milijardi dolara dnevno (UNWTO
World Tourism Barometar and Statistical Annex, May 2019.). Medunarodni
turizam ¢ini 29% svetskog izvoza usluga i 7% ukupnog izvoza roba i usluga, $to je
industriju turizma pozicioniralo na tre¢e mesto izvoznih sektora u svetu, a svaki
deseti stanovnik u svetu zaposlen je u nekoj od delatnosti industrije turizma.

Namera autora je da interdisciplinarnim pristupom, daju prikaz elemenata
finansijskog upravljanja privrednim subjektima koji posluju u delatnosti turizma i
ugostiteljstva. Delatnost turizma je heterogenog karaktera imajuci u vidu slozenost
usluznih procesa koji obuhvataju vie razlicitih aktivnosti od organizacije, prodaje
i realizacije putovanje, preko saobracajnih delatnosti, velikog broja maloprodajnih,
zanatskih, kulturnih, umetnic¢kih i sportskih aktivnosti, upravljanja destinacijom
i slicno. Ugostiteljska delatnost obuhvata procese pruzanje usluga u smestajnim
objektima, pripremanje i usluzivanje hrane, pi¢a i napitaka, kao i pripremanje i
dostavljanje hrane korisnicima za potro$nju na drugom mestu, koju ugostitelj obavlja
u ugostiteljskom objektu, izvan istog, kao i u pokretnom ugostiteljskom objektu.
Istovremeno,ideja autora je bila da ukazu na znacaj upravljanja ekonomskim i
finansijskim procesima u ostvarivanju vizije, misije i strategijskih ciljeva privrednih
subjekata. Takode, vazno je i saznanje o znacaju primene ekonomsko - finansijske
analize, kao jednog od osnovnih faktora ostvarivanja trajne diferentne prednosti i
strategije trzi$nog pozicioniranja na turbulentnom turistickom trzistu.

Materija koja je obuhvacena u ovoj knjizi podeljena je u cetiri dela. U prvom
delu knjige (poglavlja I1II) autori su prezentovali pojmovno definisanje i specifi¢nosti
ekonomske analize, finansijskog menadzmenta i turisticke traznje.U drugom delu
knjige (poglavlja III - VIII) sagledana je problematika upravljanja prihodima, tro-
$kovima, kao i analiza ekonomskih pokazatelja privrednih subjekata koji posluju u
turistickoj i ugostiteljskoj delatnosti. Takode, autori su obradili na¢ine formiranja
cena u poslovanju preduzeca u turizmi i ugostiteljstvu.

U tre¢em delu knjige (poglavlja IX i X) sagledana je problematika finansijske
analize, pojmovno definisanje, kao i predmet i ciljevi analize finansijskih izvestaja.



Autori analiziraju osnovne instrumente analize finansijskih izvestaja — hori-
zontalnu i vertikalnu analizu, kao i analizu finansijskih izvestaja pomocu najcesce
kori$¢enih finansijskih pokazatelja.

Cetvrti deo knjige (poglavlja XI — XIV) obuhvata problematiku dono3enja
odgovarajucih poslovnih odluka u vezi sa pojmom i procesima kreiranja budzeta,
kapitalnog budzetiranja, organizacije dogadaja, kao i pojmovno definisanje i faze
u kreiranju poslovnih (biznis) planova.

Autori ocekuju da ¢e ova knjiga nai¢i na povoljne reakcije svojim teoretskim i
aplikativnim sadrzajem, kao i da ¢e osveziti i dopuniti postojecu stru¢nu literaturu
u ovoj oblasti. Istovremeno knjiga je pred kritickom analizom i ocenom celokupne
naucne i strucne javnosti.

Zahvaljujemo se recenzentima prof. dr Slobodanu Unkovicu - emeritusu, prof. dr
Hasanu Hani¢u - emeritusu, prof. dr Goranki KneZevi¢ na dragocenim sugestijama
i podrsci kako bi ova knjiga bila $to kvalitetnija.

Posebnu zahvalnost dugujemo predsedniku Univerziteta Singidunum, dr Milovanu
StaniSi¢u, redovnom profesoru i dr Slobodanu Unkovicu, profesoru emeritusu, koji
svojom vizijom, nau¢nim i ljudskim pristupom, autorima pruzaju svakodnevnu
podrsku u nau¢nom, istrazivackom i nastavnom radu.
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Uvob

Na turistickom trzistu razlic¢iti privredni subjekti pruzaju usluge turistima tokom
njihovog putovanja i boravka na destinaciji. U zadovoljenju potreba turista ucestvuju
brojni subjekti koji pruzaju usluge smestaja, ishrane, prevoza, zabave, rekreacije,
organizovanja turistickih putovanja i niza drugih usluga. Sektor turizma karakterise
izrazita heterogenost delatnosti koje ucestvuju u zadovoljenju potreba turista, uz
postojanje velikih razlika u veli¢ini privrednih subjekata i snaznu ulogu javnog
sektora.

Na svetskom turistickom trzistu sve vide se ispoljava dominacija multinacionalnih
kompanija. Poslednjih decenija u oblasti hotelskog i turoperatorskog poslovanja,
kao i u domenu vazdusnog saobracaja, formirane su velike kompanije koje svojom
poslovnom orijentacijom daleko prevazilaze nacionalna trzista i ¢ija ekspanzija ima
globalna obelezja. Istovremeno, veliko ucesce u pruzanju turistickih usluga imaju
mala i srednja privredna drustva, a brojni su medu njima i privredni subjekti ¢ije
poslovanje ima obelezje tzv. mikro-biznisa jer imaju samo od 3 do 5 zaposlenih.

Pored ispoljene heterogenosti, znacajan broj u¢esnika na turistickom trzistu ima
odredenih sli¢nosti kada se radi o pojedinim obelezjima poslovanja, kao sto su:
visoko ucesce fiksnih troskova, izrazena sezonalnost u poslovanju i nepredvidivi
uslovi za sticanje prihoda. To upuc¢uje i na primenu odredenih metoda u analizi
troskova i prihoda, formiranju cena, analizi finansijskih izvestaja i razli¢itih
pokazatelja $to doprinosi efikasnijem sagledavanju finansijskih aspekata poslovanja,
kvalitetnijem planiranju i efikasnijem monitoringu ostvarenih rezultata.

Jedno od klju¢nih pitanja, a autori su pokusali da daju odgovore, odnosi se na
strukturu troskova u poslovanju privrednih subjekata u turizmu i ugostiteljstvu.
Privredni subjekti ¢ija se delatnost zasniva na pruzanju usluge prevoza turistima, kao
$to su avio, brodske i autobuske kompanije, kao i kompanije u oblasti Zeleznickog
saobracaja suoceni su sa izrazito visokim ucesc¢em fiksnih troskova. Sli¢na obelezja
ima struktura troskova u hotelskom poslovanju ili velikih izgradenih turistickih
atraktivnosti, kao $to su npr. tematski ili akva parkovi, jer su velika sredstva ulozena
u obezbedenje potrebnog zemljista, izgradnju objekata i nabavku opreme. Dodatni
faktor koji otezava poslovanje odnosi se na ¢injenicu da ne postoji moguc¢nost da se
pripremljeni proizvodi (sedista u avionima ili hotelske sobe) skladiste na zalihama
radi prodaje u narednom periodu. Zapravo, neprodati kapaciteti predstavljaju zauvek
izgubljenu zaradu, te se nekada za turisticke usluge kaze da su ,,izrazito kvarljive.“!

1 Beech J., Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow;2006, str.145



To ukazuje da je osnovni cilj ovih kompanija obezbediti maksimalan broj
potrosaca, odnosno §to veci procenat kori$¢enja kapaciteta jer ¢e to obezbediti
pokrivanje fiksnih troskova i maksimiziranje prihoda. Hotelske i vazduhoplovne
kompanije razvile su sofisticirane sisteme ¢iji je cilj obezbedenje maksimalnog
profita, a primena koncepta yield menadzmenta danas predstavlja savremeni
metod u realizaciji tako postavljenih ciljeva? . Veliki znacaj koji ekonomija obima ima
u postizanju pozitivnih ekonomskih rezultata uticali su na intenziviranje procesa
vertikalne i horizontalne integracije na turistickom trzistu.

Za privredne subjekte znacajno je sprovodenje ekonomske analize i ostvarivanja
ciljeva ekonomije preduzeca koji se sagledavaju kroz odnose njegovih rezultata i
ulaganja, odnosno kroz ostvarivanje konkurentske efikasnosti, a svodi se na izuca-
vanje ekonomskih zakonitosti koje deluju na rad i poslovanje razli¢itih privrednih
subjekata u turizmu i ugostiteljstvu. Cilj sprovodenja ekonomske analize je, prema
tome, saznanje o moguc¢nostima i stepenu primene principa - ostvariti maksimalne
rezultate uz minimalna ulaganja za ostvarenje tih rezultata.

Pored toga, izuzetan znacaj za razvoj privrednih subjekata turisticke privrede
ima i finansijska analiza koja proizilazi iz ukupne slozenosti i specifi¢nosti ove de-
latnosti. Naime, konkurentska pozicija i uspeh privrednog subjekta zavisi od brzine
i efikasnosti reagovanja na tehnoloske, marketinske i ostale promene. Privredni su-
bjekti u ugostiteljstvu, kao i oni koji se ubrajaju u turisticku privredu, mogu postici
poslovni uspeh samo ako kontinuirano proaktivno deluje, stalno se prilagodavajuci
dinamickim kretanjima i turbulentnim promenama. Efikasnost u poslovanju se
vrednuje na trzistu, u poredenju sa konkurencijom i na trzistu kapitala. Privredni
subjekt koji je finansijski snazan lakse moze prevazi¢i promene u okruzenju, a ono
¢e imati manji uticaj na njegovu ukupnu sposobnost adekvatnog pozicioniranja.

Mali i srednji privredni subjekti u turizmu i ugostiteljstvu stalno su u procesu
vlasnickih promena ili su u procesu transformacija, akvizicija, zajednickih ulaganja,
stvaranja strategijskih alijansi ili postaju deo velikih privrednih korporacija.

Za hotelijerstvo je karakteristi¢an i razvoj investicionih fondova za nekretnine -
REIT (Real Estate Investment Trusts) koji su imali klju¢nu ulogu u uspehu velikih
hotelskih grupa, narocito u SAD i Kanadi. Kombinovano sa drugim izvorima
finansiranja, REIT su sustinski izmenili strukturu hotelske delatnosti podelom
vlasnistva i upravljanja. Uvodenje novih nacina finansiranja stvorilo je i novi tip
vlasnika hotela. Vlasnici hotela su nekad bili hotelijeri, danas se oni bave nekret-
ninama. To je stvorilo dva razlicita tipa direktora hotela: vlasnike hotela koji su u
biznisu i poslovne ljude koji rade u hotelskoj industriji. Prva grupa razvija dugo-
rocne strategije i fokusira se na zadovoljstvo potrosaca, dok druga donosi odluke
zasnovane, pre svega, na kratkoro¢nim finansijskim planovima i usredsreduje svoju
aktivnost na investitore.

2 Beech J., Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow;2006, str.144



Ekspanzija velikih globalno orijentisanih kompanija u oblasti ugostiteljstva i
turizma dovela je do pojave niza novih pitanja sa kojima se suoc¢avaju menadzeri u
praksi, a kojima se istovremeno bavi i ekonomska teorija. Znacajna promena u 2016.
godini je preuzimanje kompanije Starwood Hotels & Resorts Worldwide od strane
kompanije Marriott International u visini od 13 milijardi dolara. Ova akvizicija ¢ini
skup 30 brendova, preko 5700 hotela sa 1,1 milion soba u preko 110 zemalja sveta.

Internacionalna poslovna orijentacija velikih kompanija dovela je i do niza
rizika u poslovanju, kao $to je visoka izloZenost riziku od meduvalutnih promena.
Takvom riziku su npr. Cesto izlozeni i turoperatori zbog prirode svog posla jer suu
velikoj meri usmereni na saradnju sa privrednim subjektima iz razlicitih zemalja.

Posebno pitanje se otvara i u vezi deviznih odliva koji su posledica troskova
vezanih za odredene oblike transfera tehnologije (placanja kod fransizinga ili ugo-
vora o menadzmentu). To umanjuje devizni priliv koji ostaje u zemlji domacinu, ali
osim na makroekonomskom nivou, ovo pitanje se moZe posmatrati i na mikroe-
konomskom nivou, sa aspekta troskova koje ¢e imati preduzece koje se opredeljuje
za ulogu primaoca strane tehnologije npr. kod fransiznih ugovora.

Slozenosti ekonomske i finansijske analize poslovanja subjekata na turistickom
trziStu utice i snazno prisustvo javnog sektora koji ima znacajnu ulogu u obezbe-
denju kvalitetne turisticke ponude na destinaciji. Njegov je zadatak u ve¢ini zemalja
prvenstveno usmeren na obezbedenje saobracajne i komunalne infrastrukture, ali
takode javni sektor preduzima znacajne aktivnosti i u izgradnji objekata turisticke
infrastrukture namenjenih zadovoljenu potreba turista. U takve objekte se ubra-
jaju: skijalista, vizitorski centri, turisticki informativni centri, uredena kupalista i
plaze, wellness i spa centri, tematski i zabavni parkovi, objekti nautickog turizma,
izgradeni tereni za razlicite sportske aktivnosti, zabavno rekreativne staze i putevi
(pesacke i biciklisticke staze, panoramski putevi, vidikovci i odmorista) i sli¢ni
objekti. Trebalo bi naglasiti da se pri izgradnji razlicitih objekata u okviru javnog
sektora Cesto nemaju u vidu samo direktni ekonomski efekti, odnosno dobit koju ¢e
ostvariti javno preduzece. U prvom planu su najé¢es¢e ukupni direktni i indirektni
efekti koji se mogu postic¢i razvojem turizma na odredenoj destinaciji — stvaranje
trziSta za razvoj niza komplementarnih delatnosti, otvaranje novih radnih mesta
i niz drugih pozitivnih efekata.

Turisticko trziste karakteristicno je i po postojanju brojnih neprofitnih
organizacija, kao $to su muzeji, umetnicke galerije, arheoloska nalazista, manastiri
i crkve, istorijski spomenici, a koje nisu direktno profitno orijentisane, ali koje imaju
znacajnu ulogu u privlacenju turista za boravak na odredenim destinacijama. Drugi
znacajan segment u privlacenju turista predstavljaju turisticke organizacije, koje
u ve¢ini zemalja osnivaju drzavni organi na nacionalnom, regionalnom i lokalnom
nivou sa osnovnim zadatkom da promovisu turizam odredene destinacije.

Njihova je uloga veoma znacajna i u formiranju mreze informativnih biroa
i informisanju turista na destinaciji, a po pravilu se formiraju kao neprofitne
organizacije koje najveci deo prihoda ostvaruju iz budzeta na lokalnom, regionalnom
ili nacionalnom nivou.
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ULOGA I ZNACAJ EKONOMSKE ANALIZE
U POSLOVANJU U UGOSTITELJSTVU I
TURIZMU

Ciljevi poglavlja

Definisati i objasniti pojam ekonomske analize.

Odrediti predmet i ciljeve ekonomske analize.

Objasniti znacaj ekonomske analize.

Definisati metode izuc¢avanja ekonomsko - finansijske analize
Definisati pojam turisti¢ke traznje.

Objasniti pojam i vrste elasti¢nosti traZnje.

Objasniti nac¢ine merenja turisticke traznje.
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Objasniti faze i procese Zivotnog ciklusa proizvoda.

Sadrzaj poglavlja
« Teorijske osnove ekonomske analize u ugostiteljstvu i turizmu

+ Turisticka traznja

1. TEORIJSKE OSNOVE EKONOMSKE ANALIZE
U UGOSTITELJSTVU I TURIZMU

1.1 POJMOVNI OKVIR EKONOMSKE ANALIZE POSLOVANJA U
UGOSTITELJSTVU I TURIZMU

Osnova ekonomske analize u ugostiteljskim i turistickim privrednim subjektima je
primena ekonomike preduzeca. Zato je veoma vazno da pojmovno definisemo ekonomiku
preduzeca i utvrdimo ciljeve i metode ekonomske analize u navedenim preduzeéima.



Pojam ekonomska analiza mozemo shvatiti kao zakonitosti koje deluju u eko-
nomiji i principe ¢ijom primenom se obezbeduju ostvarenja ciljeva ekonomije,
dok rac¢unovodstvo i analiza bilansa svojim metodama utvrduju rezultate dejstva
ekonomskih zakona i principa ekonomije. Ekonomska analiza proizilazi iz Eko-
nomike preduzeca kao naucne discipline ,koja izucava sva ekonomska zbivanja
u reprodukciji, dakle, ekonomiji preduzeca.”® To znaci da je ekonomska analiza
izvr$na funkcija ekonomike preduzeca.

»Ekonomika preduzecéa je naucna disciplina koja izu¢ava ekonomiju privrednih
subjekata kao konkretnu ekonomsku stvarnost u cilju iznalazenja ekonomskih za-
kona koji deluju u ekonomiji preduzeca, formulisanja principa, ¢ijom se primenom
u organizovanju procesa reprodukcije stvarni rezultati reprodukcije maksimalno
priblizavaju objektivno mogu¢im.“

Ekonomska analiza sagledava poslovanje privrednih subjekata sa aspekta efektiv-
nosti i efikasnosti tog poslovanja. Efektivnost poslovanja podrazumeva ostvarivanje
ciljeva privrednog subjekta na trzistu, odnosno proizvoditi robe i usluge za kojim
postoji potrebna traznja (raditi prave stvari). Efikasnost podrazumeva ostvarivanja
maksimalnih rezultata uz minimalna ulaganja za ostvarivanje tih rezultata (raditi na
pravi nacin). Ekonomika preduzeca je prakti¢na nauka jer polazi od prakse i sluzi
praksi. Ekonomika preduzeca uopstava iskustva stecena u praksi radi unapredenja
postojecih saznanja i zakonitosti i otkriva nova saznanja i nove zakonitosti u vezi
sa ukupnim poslovnim procesima u preduzecu.

Osnovni cilj ekonomske analize je ostvarivanje ciljeva ekonomije privrednih
subjekata koji se sagledavaju kroz odnose njegovih rezultata i ulaganja, odnosno
kroz ostvarivanje konkurentske efikasnosti, a svodi se na izu¢avanje ekonomskih
zakonitosti koje deluju na rad i poslovanje poslovnih subjekata turisticke privrede.
Cilj sprovodenja ekonomske analize je, prema tome, saznanje o mogu¢nostima i
stepenu primene principa ostvariti maksimalne rezultate uz minimalna ulaganja za
ostvarenje tih rezultata.” To podrazumeva maksimiziranje profita, a za vlasnike
kapitala on predstavlja ¢ist profit, odnosno neto profit. Po umanjenju neto profita
za bonuse, vlasniku kapitala je na raspolaganju zadrzani profit koji predstavlja
prirast na angaZovani kapital, $to je bazni cilj vlasnika. Ostvarivanje prinosa na
angazovani kapital je u direktnoj vezi sa maksimiziranjem trZi$nih cena akcija
preduzeca na turistickom trzistu. Naime, prirast na angazovani kapital privuci ¢e
buduce akcionare, $to dovodi do porasta cena akcija. Povecanje trzisnih cena akcija,
povecava kapitalni dobitak i na taj nacin se stvara spirala uvecanja vlasnikovog kapitala.

3 Bandin T., Ekonomika preduzeéa II, Savremena administracija, Beograd, 2002, str. 12
4 Kukolec¢a S., Ekonomika preduzeca, Savremena administracija, Beograd, 1978, str.49
5 Kisi¢ S., Perovi¢-Jovanovi¢ M., Ekonomika preduzeca, Savremena administracija, Beograd, 1999, str.4



Kao najvaznije ciljeve poslovanja privrednih drustava u ugostiteljstvu i turizmu
mozemo navesti:

Povecanje profitabilnosti,

Poboljsanje polozaja i uc¢esc¢a na turistickom trzistu,
Povecanje produktivnosti,

Povecanje ekonomicnosti,

Povecanje rentabilnosti,

Unapredenje materijalnih i finansijskih resursa,
Tehnologka konkurentnost,

Unapredenje kvaliteta usluga,

Prosirenje asortimana prodaje,

Razvoj menadzerskih sposobnosti,

Razvoj i motivisanosti zaposlenih,

Stvaranje ugleda, imena i ukupnog ,,brenda®

Na makro nivou, ciljevi ekonomske analize su da izucava karakteristike i za-
konitosti koje su zajednicke svim preduzecima bez obzira na ulogu u drustvenoj
reprodukciji koju obavljaju.

Ostvarivanjem ciljeva ekonomske analize obezbeduje se:

- »formiranje jasnih i logi¢nih ocena i predstava o prirodi i karakteru poslovanja

privrednih drustava kao konkretnog ekonomskog sistema;

- identifikaciju zakonitosti koje uslovljavaju ponasanje privrednog drustva, kao i

principe, odnosno pravila ponasanja preko kojih se utic¢e na poslovanje, radi
ostvarivanja njegovih ekonomskih i drugih ciljeva,

- nau¢na osnova za utvrdivanje ekonomskih ciljeva koje bi privredno drustvo

trebalo da ostvari da bi opravdalo potrebu svoga postojanja i razvoja, kao i
da bi zadovoljilo potrebe trzista, a preko njih i svoje potrebe,

- naucna osnova za kontrolu ostvarenja ciljeva ekonomije privrednog drustva, od-

nosno za utvrdivanje stepena odstupanja ostvarenih u odnosu na Zeljene ciljeve,

- nau¢na osnova za sagledavanje privrednog drustva kao sistema ili celine koja

je usvom poslovanju povezana direktno ili indirektno sa drugim privrednim
subjektima, kao i sa privredom drustva u celini. “

Predmet ekonomske analize je privredno drustvo i njegovo poslovanje. Podrucje
i predmet izucavanje ekonomike preduzeca, odnosno ekonomske analize su:

- ostvareni rezultati poslovanja privrednog subjekta,

- ulaganja u reprodukciju koja su vezana za ostvarenje tih rezultata,

- odnosi izmedu ostvarenih rezultata i neophodnih ulaganja i

- ekonomski principi, norme ili pravila poslovanja.

6

Kisi¢ S., Perovi¢-Jovanovi¢ M., Ekonomika preduzeca, Savremena administracija, Beograd, 1999, str.5



Rezultati reprodukcije u ugostiteljstvu i turizmu su materijalna dobra i usluge
koje privredni subjekt stvara sa ciljem da, preko trzista, zadovolji odredene potrebe
drustva i svoje vlastite potrebe.

Fizicki obim proizvodnje predstavlja koli¢inu proizvoda ili usluga odredenog
asortimana koji su ostvareni u nekom vremenskom periodu.

Vrednost proizvodnje predstavlja proizvod fizickog obima proizvodnje roba i
usluga i prodajnih cena proizvoda.

Privredni subjekti na turistickom trzistu prodaju turisticke proizvode i usluge i
ostvaruju odredena novcana sredstva koja predstavljaju protivvrednost za prodate
proizvode ili izvrSene usluge. Na taj nacin privredni subjekt ostvaruje odredene
poslovne prihode.

Pored poslovnih prihoda, privredni subjekt turisticke privrede u svom poslo-
vanju ostvaruje odredene rezultate i vrednosti u obliku prihoda od finansiranja
ili prihoda od finansijskih transakcija. To su: prihodi od finansijskih ulaganja,
kamata i drugih finansijskih transakcija; kao i vanredni prihodi u vidu: viskova,
prihoda od nagrada, i sli¢cno. Na taj nacin formira ukupan prihod.

Za ostvarenje ukupnog prihoda privredni subjekti turisticke privrede stvaraju i
odredene poslovne rashode u vidu: troSkova materijala, inventara i energije; trosko-
va amortizacije sredstava za rad; troskova rada; kao i odredene rashode koji poticu
iz finansijskih transakcija preduzeca ili rashode finansiranja i vanredne rashode.

Dobit privrednih subjekata je izraz ostvarenih rezultata i osnovni je motiv i cilj
poslovanja.

Ulaganja u reprodukciju u sustini predstavljaju ulaganja — investicije sa ciljem
da se obezbedi konkurentska pozicija, odnosno vec¢a dobit. Elementi ulaganja su:
predmet rada ili materijal za reprodukciju, prosirenje kapaciteta, osvajanje novih
trzista, prosirenje asortimana i oblika prodaje, sredstva za rad i radna snaga.

Odnos izmedu rezultata i ulozenih inputa izrazava stepen uspes$nosti ostvarenja
ciljeva privrednih subjekata na turistickom trzistu, odnosno izrazava efikasnost
poslovanja, ostvarenje prinosa na angazovanje ukupnog materijalnog, finansijskog
i ljudskog kapitala.



1.2 FINANSIJSKI MENADZMENT U UGOSTITELJSKOM I
TURISTICKOM POSLOVANJU

1.2.1 Pojam i znacaj finansijskog menadZmenta

U savremenoj finansijskoj teoriji u upotrebi je znacajan broj termini za finansije
privrednih subjekata koji su uglavnom sinonimi: poslovne finansije, mikrofinansije,
finansijsko upravljanje, upravljacke finansije, finansijski menadzment i korporativne
finansije. Najc¢esce koris¢en termin je finansijski menadzment, dok se vecina finansij-
skih menadzera koristi terminom finansijsko upravljanje ili upravljanje finansijama.”

Pojedini autori ukazuju da bi poslovne finansije, kao naucna disciplina trebalo,
pre svega, da daju odgovor na pitanje u vezi veli¢ine iznosa finansijskih sredstava
koje bi trebalo uloziti u pojedine oblike stalne i obrtne imovine kao i ulaganje u
ukupnu poslovnu imovinu, a zatim da odgovore na pitanje iz kojih izvora bi se ta
sredstva mogla pribaviti, tj. kako bi trebalo komponovati finansijsku strukturu i
strukturu kapitala preduzeca. ® Analizirajudi $iru literaturu, mozemo konstatovati da
poslovne finansije (finansijski menadzment) u ugostiteljskoj i turistickoj delatnosti
izucavaju: zadatke finansijske funkcije; oblike (izvore) finansiranja i cenu kapitala;
likvidnost i solventnost; taktiku i strategiju finansiranja; upravljanje poslovnim
finansijama (finansijsku politiku, planiranje, organizaciju, evidenciju, kontrolu,
analizu i informisanje); planiranje novcanih tokova; planiranje i analizu obrtnog
kapitala; instrumente i hartije od vrednosti; finansijske ocene efektivnosti investi-
cija i investicionih i finansijskih odluka u uslovima rizika i dr.” Postoji i stanoviste
da se finansijski menadZment tice kupovine, finansiranja i upravljanja imovinom,
imajuci na umu osnovni cilj poslovanja.’” Osnovna odrednica finansijskog me-
nadZmenta je obezbedenje stabilnih izvora finansiranja, odnosno pribavljanje i
alokacija ogranicenih finansijskih resursa zavisno od ciljeva privrednih subjekata.

Imajuéi u vidu veoma razlicito definisanje poslovnih finansija od strane razlici-
tih autora, neophodno je ista¢i da se finansijsko upravljanje moze podeliti na dve
velike oblasti:

a) poslovne finansije kao akademska disciplina, i

b) poslovne finansije kao upravljacki koncept.!!

7 Moyer Ch R., McGuigan R.J., Kretlow J.W., Contemporary Financial Management, West Publishing
Company, St.Paul, 1982, str. 10

8 Barjaktarovi¢ L., Jovi¢ Z., Milojevi¢ M., Poslovne finansije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.1

9 Nikoli¢ D., Poslovne finansije u hotelijerstvu, VHS, Beograd, 2009, str. 1

10 Van Horne C. J., Wachowich M.]., Osnovi finansijskog menadzmenta, Data Status, Beograd, 2007, str. 2

11 Zarki¢ Joksimovié¢ N., Upravljanje finansijama, Grafoslog, Beograd, 2003, str. 9



Kada imamo u vidu poslovne finansije kao akademsku oblast, onda je fokus
na izucavanja tri osnovna aspekta poslovnih finansija, to su:

a) finansijsko upravljanje,

b) investiranje i analiza rizika, i

c) finansijska trzista i institucije.

Kada se imaju u vidu poslovne finansije kao upravljacki koncept, onda treba

posebno ista¢i da on podrazumeva upravljacki koncept u privrednom subjektu, pa
shodno tome, akcenat se stavlja na izucavanje slede¢ih aspekata poslovnih finansija:

a) finansijsko okruzenje,
b) finansijski instrumenti, i
c) upravljanje finansijama.'?

Funkciju odlucivanja finansijskog menadzmenta mozemo podeliti na tri osnovne
oblasti:

o  Odluka o investiranju,
o  Odluka o finansiranju i
«  Odluka o upravljanju imovinom."

Znacaj finansijskog menadZmenta u privrednim subjektima turisticke industrije
proizilazi iz ukupne slozenosti i specificnosti ove delatnosti. Naime, poslovanje
preduzeca u ugostiteljstvu i turizmu je pod veoma izrazenim uticajem okruZenja.
Konkurentska pozicija i uspeh privrednih subjekata zavisi od brzine i efikasnog
reagovanja na tehnoloske, marketinske i ostale promene. Privredni subjekt na tu-
ristickom trzi$tu moze postic¢i poslovni uspeh samo ako kontinuirano proaktivno
deluje, stalno se prilagodavaju¢i dinamickim kretanjima i turbulentnim promenama.
Njegova efikasnost se vrednuje na trzistu, u poredenju sa konkurencijom, kao i na
trzi$tu kapitala. Privredni subjekt koji je finansijski snazan lakSe moze prevazici
promene u okruzenju i okruzenje ¢e imati manji uticaj na njegovu ukupnu spo-
sobnost adekvatnog pozicioniranja

Glavni cilj upravljanja poslovnim finansijama jeste oplodnja finansijskog
kapitala privrednog subjekta po maksimalnoj stopi rentabilnosti ulaganja, a $to je
istovremeno i centralni motiv finansijskog menadzmenta. Zbog toga, kreiranje i
ostvarivanje politike optimalnih finansijskih plasmana uz dinamicko odrzavanje
optimalnog stepena likvidnosti privrednih subjekata predstavlja fundamentalni
cilj upravljanja poslovnim finansijama.'*

Sledeci, podjednako vazan cilj je maksimiziranje dobitka (profita) privrednih
subjekata u turistickoj privredi.

12 Ivani§ M., Upravljanje finansijama, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008, str.11
13 Van Horne C. J., Wachowich M.]., Osnovi finansijskog menadzmenta, Data Status, Beograd, 2007, str. 2
14  Risti¢ Z., Komazec S., Globalni finansijski menadzment, VPS, Beograd, 2000, str. 422



Ovaj cilj je u direktnoj vezi sa rentabilno$¢u ulaganja, jer zahtev za maksimizira-
njem profita podrazumeva zahtev za maksimiziranjem prinosa za vlasnike kapitala,
odnosno zahtevom za efikasnijim i efektnijim koris¢enjem imovine.

Uporedo sa ovim ciljem je i cilj maksimiziranja rentabilnosti poslovanja, a koji
se ostvaruje kroz maksimiziranje vrednosti investicionog ulaganja. Maksimiziranje
cena akcija privrednih subjekata je jedan, ali ne i najvazniji cilj koji se u praksi
veoma Cesto koristi. Za to postoje tri prakti¢na razloga:

1. Cene akcija su najvidljivije, prisutne su na berzi i njima se javno trguje;

2. Investitori prate vrednost, cene akcija i na osnovu toga donose odluke o

potencijalnom investiranju;

3. Cena akcija je osnovna i prva mera dobiti akcionara, zato $to ih mogu prodati,
odnosno unov¢iti.

Cilj finansijske politike jeste jacanje njegove finansijske snage. Pod finansijskom
snagom podrazumeva se: °
1. trajna sposobnost placanja,
2. trajna sposobnost finansiranja,
3. trajna sposobnost investiranja,
4. trajna sposobnost povecanja imovine akcionara,
5. trajna sposobnost zadovoljavanja finansijskih interesa ostalih stejkholdera.

Uspesno ostvarivanje navedenih ciljeva zahteva od menadzmenta finansija u
ugostiteljstvu i turizmu da upravlja procesima: '°

1. pribavljanja novcanih sredstava potrebnih za normalan tok poslovanja,

2. kori$c¢enja novcanih sredstava u poslovanju,

3. uskladivanja dinamike priliva novc¢anih sredstava sa rokovima dospeca

obaveza pla¢anja prema njihovom izvorima,

4. regulisanja nov¢anih tokova i pracenje finansijskih odnosa,

5. kontrole upotrebe nov¢anih sredstava u kruznom toku poslovanja.

Zadaci finansijske funkcije se odnose na: (1) planiranje finansijskih sredstava,
(2) obezbedenje finansijskih sredstava (za nabavnu i proizvodnu funkciju), (3)
realizaciju proizvoda-usluga i naplatu potrazivanja po tim osnovama. Navedeni
zadaci finansijske funkcije ukazuju da se tokovi kre¢u u slede¢em nizu: finansijska-
nabavna-proizvodna - prodajna - finansijska funkcija (Sema 1). Ukoliko finansijska

funkcija (finansijski menadzment) ne raspolaze dovoljnim iznosom sopstvenih
sredstava, tada ona nabavljaju na eksternom trzistu posredstvom poslovnih banaka.

15  Nikoli¢ D., Poslovne finansije u hotelijerstvu, VHS, Beograd, 2009, str. 13
16 Ibid, str. 6



Prakti¢na iskustva ukazuju da je moguce tok usmeriti bez proizvodnog, pa
onda on ima slede¢i niz: finansijska — nabavna - proizvodna - finansijska funk-
cija. Isto tako, mogu biti tokovi usmereni na finansijske odnose izmedu nabavne
i finansijske funkcije kada su u pitanju avansi i rabati za vece koli¢ine nabavke,
odnosno izmedu prometne i finansijske funkcije kada su u pitanju kasa-skonta za
prevremenu naplatu potrazivanja. Finansijska funkcija bi trebalo da ima vezu i sa
investicionom funkcijom.

Zadaci finansijske funkcije mogu se svrstati u dve osnovne grupe:

1. primarne zadatke, koji se odnose na:

a) pribavljanje novc¢anih sredstava

b) upotrebu (ulaganje) novcanih sredstava,

c) uskladivanje roka i imobilizacije sredstava i rokova raspolozivosti izvora,
2. sekundarne zadatke, koji se odnose na:

a) disponiranje novca,

b) kontrolu novéanih dokumenata i nadzor racionalne upotrebe sredstava,

c) vodenje operativne evidencije,

d) finansijsko planiranje,

e) finansijsku analizu,

) finansijsko informisanje

Sema 1 Medusobna povezanost poslovnih funkcija

NABAVNA B CENTRALNA
FUNKCUA < BANKA
<=
Y | l
PROIZVODNA | CENTRALNA
FUNKCIJA | BANKA
FINANSIJSKA <
FUNKCUJA
A
Y
INVESTICIONA
> PRODAJNA FUNKCLJA
FUNKCUJA

Izvor: Nikoli¢ D., Upravljanje finansijskim poslovanjem i politika cena u hotelijerstvu i turizmu, Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2007., str. 2

17 Nikoli¢ D., Upravijanje finansijskim poslovanjem i politika cena u hotelijerstvu i turizmu, Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2007., str. 2



1.3 ORGANIZACIJA FINANSIJSKE FUNKCIJE U STRUKTURI
PRIVREDNIH SUBJEKATA U UGOSTITELJSTVU I TURIZMU

U privrednim subjektima turisticke privrede funkciju finansijskog menadzera
uglavnom obavlja posebno strucno lice, retko je to generalni menadzer, osim ako se
radi o mikro ili malom privrednom subjektu. Finansijski menadzer (Chief financial
officer - CFO) je uglavnom direktno odgovoran predsedniku ili glavnom izvr$nom
direktoru kompanije (Chief executive officer - CEO). U velikim privrednim subjek-
tima finansijsko poslovanje je uglavnom podeljeno na dve organizacione jedinice.
Prva je finansijska sluzba, a druga je ra¢unovodstvena sluzba, a obe sluzbe imaju
rukovodioce. Odgovornosti rukovodioca ra¢unovodstva prvenstveno su ra¢uno-
vodstvene prirode. Rac¢unovodstvo troskova, kao i proracuni i prognoze, odnose
se na internu upotrebu.

Odgovornost rukovodioca finansija deli se na podruéja odlucivanja koja su
obi¢no povezana s finansijskim menadzmentom: investicije (ocena ekonomske
efektivnosti investicija, upravljanje penzijama), finansiranje (odnosi izmedu komer-
cijalnog i investicionog bankarstva, odnos izmedu investitora, raspodela dividendi)
i menadzment imovine. '®

Sema 2 Organizaciona $ema i finansijski menadZment

BORD
DIREKTORA

PREDSEDNIK

ZAMENIK PREDSEDNIKA
ZA FINANSUE

|

BLAGAINA

KONTROLOR (TREZOR)
ANALIZA POREZI INFORMACIONI FINANISISKA KREDITNI UPRAVLJANJE INVESTICUE FINANSIJSKO
BUDZETA SISTEMI 1IZVESTAVANJA MENADZMENT GOTOVINOM PLANIRANJE

lzvor: Van Horne J.C. & Wachowicz, M.J.JR., Osnove finansijskog menadZmenta, Mate,Zagreb, 2002., str. 7

18  Van Horne J.C. & Wachowicz, M.].JR., Osnovi finansijskog menadzmenta - dvanaesto izdanje, Data status,
Beograd, 2007., str. 9



Sema 3 Finansijski menadZment u organizacionoj strukturi

[ Upravni odbor ]
[ Predsednik ]
(glavni izvr$ni direktor)

Potpredsednik Potpredsednik
poslovanje marketing
Potpredsednik finansije
(glavni finansijski direktor)
|

|
Rukovodilac finansija \ / Rukovodilac ratunovodstva \

Isplativost ul j
: Ijgri\ig(;ij: ;gtz?;om e Racunovodstvo troSkova
e Upravljanje troskovima

e Odnosi sa komercijalnim i investicionim
e Obrada podataka

bankama
o Upravljanje kreditima o Glavna knjiga (plate, obaveze prema
dobavljacima/potrazivanja od kupaca)

e Izdaci za dividende X
o Finansijska analiza . iz:/estavkanj::r zf. drzavne organe
e Interna kontrola

e Odnosi sa investitorima . P
 Upravljanje penzijama e AV

e Upravljanje osiguranjem/rizikom 5
e Analiza i planiranie j Kl’rlprema prognoza J

Izvor: Van Horne J.C. & Wachowicz, M.J.JR., Osnovi finansijskog menadZmenta — dvanaesto izdanje, Data
status, Beograd, 2007., str. 9

1.4 METODE IZUCAVANJA EKONOMSKE I FINANSIJSKE ANALIZE

U ekonomskoj i finansijskoj analizi neophodan je interdisciplinarni pristup koji
se prvenstveno zasniva na nau¢nim disciplinama kao $to su ekonomija, rac¢uno-
vodstvo i statistika, ali je isto tako vazno primeniti nau¢na saznanja i metodologiju
istrazivanja koja se koristi u marketingu.

Ekonomika i finansijska analiza, u svojim nau¢nim istrazivanjima koriste, po-
zitivna naucna saznanja drugih drustvenih i ekonomskih nauka - nau¢ne metode,
kao i odredene metode koje su posebno znacajne za njen predmet izucavanja -
posebne nau¢ne metode.

U daljem izlaganju dac¢emo osnovne opste i posebno znacajne metode koje
se uobicajeno koriste u ekonomskoj i finansijskoj analizi poslovanja privrednih
subjekata u ugostiteljstvu i turizmu.



Opste nau¢ne metode su dijalekticka metoda i metoda opste teorije sistema, kao
i odredene metode saznanja: indukcija, dedukcija, analiza, sinteza, i druge metode
koje se zasnivaju na posmatranju pojava i procesa (opservaciji).

Dijalekticka metoda kao i metoda opste teorije sistema polaze sa stanovista da
su sve pojave u prirodi i drustvu medusobno povezane, zavisne i uslovljene, kao i
da su u procesima stalnih kretanja i promena.

Indukcija je metod logickog zakljucivanja gde se polazi od pojedina¢nih ¢injenica
koje se uopstavaju na osnovu njihove medusobne povezanosti, srodnosti i zavisnosti.

Dedukcija je obrnut postupak od indukcije. Kod ove metode se polazi od po-
stavke da je neka pojava prihvacena kao verovatna jer je u praksi ili u slicnim
slucajevima potvrdena, pa se karakteristika njenog ponasanja uzima kao pravilo i
za druge pojedinacne slucajeve.

Analiza je metod rasclanjavanja celine na delove, odnosno ras¢lanjavanja slozenih
pojava i procesa na jednostavnije delove, ras¢lanjavanje sistema na podsisteme. *°

Sinteza je metoda grupisanja ili sjedinjavanja pojedina¢nih delova u celine,
podsistema u sistem, radi istrazivanja odredene pojave u dinamici. To je metoda
kojom se znacajni elementi povezuju u celine koje treba istrazivati.

Posmatranje je metod sistematskog pracenja odredenih pojava i zbivanja na
osnovu ¢ega je moguce uocavati, registrovati i opisati sve ¢injenice koje su znacajne
za problem koji se istrazuje.*

Posebno znacajne nau¢ne metode koje se koriste u ekonomskoj analizi poslova-
nja preduzeca turisticke privrede su: komparativna metoda, projektna metoda,
metoda procene i dr. Osnovu ovih metoda ¢ine statisticka istrazivanja i metode
kao i racunovodstvene i matematicke metode. Statisticka istrazivanja predstavljaju
izvore podataka koji su potrebni za proucavanje ekonomskih pojava i zakonitosti
koje se ispoljavaju na domacem i stranom trzistu, kod preduzeca odredenih de-
latnosti, grana, grupa i podgrupa. Rac¢unovodstvo i njegove informacije su izvori
podataka koji se mogu koristiti za prouc¢avanje pojava i procesa u preduzecu koji su
vezani za izucavanje efekata ulaganja, rezultata i njihovih odnosa. To su periodi¢ni
obracuni o poslovanju preduzeca, zavrs$ni racuni, i dr. Pored navedenih, koriste se
i razlicite statisticke i matematicke metode, kao i metode operacionih istrazivanja.

19  Analizom se, mogu utvrditi rezultati poslovanja pojedinih poslovnih jedinica hotelskog preduzeéam ili
pojednih hotela u preduzecu, kao i poslovanje sektora u putni¢kim agencijama koja, na primer, posluju
na odredenim geografskim trziStima ili po odredenim trzi$nim segmentima (kongresni, lovni, manife-
stacioni turizam itd.).

20  Tako se moze posmatrati prijem gostiju na recepciji, kvalitet usluge u resetoranu, procedure pripreme
menija, utrodci u kuhinji, iskori$¢enost sredstava za rad, karakteristike angazovanja sredstava, promene
prodajnih cena, promene nabavnih cena, i drugo



Komparativna metoda se zasniva na uporedivanju srodnih ¢injenica u vre-
menskoj i prostornoj dimenziji. Vremenskim uporedivanjem se uocava nastanak i
razvitak odredene pojave, odnosno dinamika te pojave. Prostornim uporedivanjem
se utvrduje identi¢nost ili slicnost odredene pojave s pojavom koja se zbivala ili
zbila u drugim preduzecima na odredenoj teritoriji (prostoru).

Projektna metoda polazi od ¢injenice da se u sagledavanju postojeceg ili stvarnog
stanja mora ukljuciti i predvidanje (projektovanje ili planiranje) Zeljenog stanja.
Projektovanjem razvoja pojava i procesa, u skladu sa projektovanim ciljevima ra-
zvoja preduzeca, stvaraju se uslovi da se akcije usmere u Zeljenom pravcu.

Metoda procene se koristi u situacijama kada odredena stanja i procese nije
moguce egzaktno sagledati i oceniti. Zbog toga se na osnovu raznih proracuna,
na osnovu situacija u prethodnom periodu, kao i na osnovu sli¢nih situacija, vrse
odredene procene. Ova metoda se znacajno koristi kod procene vrednosti imo-
vine i preduzeca, kod procene potrebne koli¢ine novca u odredenom, budu¢em
vremenskom periodu i dr.

Pored navedenih metoda u ekonomskoj analizi preduzeca u hotelijerstvu i
turizmu u velikoj meri koriste i anketnu metodu kao i poseban vid ispitivanja
trzista - stavova, misljenja, Zelja, potreba i htenja potencijalnih turista i gostiju.

U finansijskom menadzmentu se primenjuju i specijalni metodi, kao $to su:
metod odnosa vrednosti, indeksni metodi i dr., koji vode poreklo iz statistike, kao
i ekonometrijski metodi, gde spadaju: bilansni metod, metod trenda, metod vise-
struke korelacije i komparativni metod. Bilansni metod je veoma znacajan, jer se
zasniva na ¢injenicama da se svi prihodi i rashodi, primanja i davanja medusobno
usagladavaju i bilansiraju. Primenom metoda trenda na osnovu finansijskih promena
i tokova u prethodnom periodu predvidaju se buduca kretanja. Metodom korelacije
na osnovu kvalitativno izabranih meduzavisnih veli¢ina, predvidaju se ocekivani
finansijski tokovi u narednom periodu. Komparativnim metodom vrsi se uporedno
sagledavanje rezultata srodnih preduzeca dobijenih kori§¢enjem prethodnih metoda.



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

1. Definisite ekonomsku analizu i objasnite pojam ekonomske analize.

2. Objasnite zbog cega su izuzetno znacajne ekonomska i finansijska analiza
u turizmu i ugostiteljstvu.

3. Kakva su kretanja na turistickom trzistu koja zahtevaju stalnu ekonomsko-
finansijsku analizu?

Navedite najvaznije ciljeve ekonomske analize.
Navedite glavne ciljeve ekonomske analize na makro nivou.
Sta ¢ini predmet i podrudje izu¢avanja ekonomske analize?

Na koje se dve velike oblasti moze podeliti finansijsko upravljanje?

® Nk

Kada imamo u vidu poslovne finansije, kao akademsku oblast, na koja tri
osnovna aspekta poslovanja je fokus izucavanja poslovnih finansija?

9. Na koje tri osnovne oblasti se moze podeliti funkcija odlucivanja finansij-
skog menadZmenta.

10.Koji su osnovni ciljevi finansijskog menadzmenta?

11.Koji su osnovni zadaci finansijskog menadzmenta?

12.Sta se podrazumeva pod finansijskom snagom privrednog drustva?
13.Navedite primarne i sekundarne zadatke finansijske funkcije.
14.Navedite osnovne karakteristike organizacije finansijske funkcije.
15.Navedite metode izu¢avanja ekonomsko-finansijske analize.

16.0bjasnite sledece metode izucavanja ekonomsko-finansijske analize: dija-
lekticka metoda, indukcija, dedukcija, analiza i sinteza.

17.0Objasnite slede¢e metode izucavanja ekonomsko-finansijske analize:
posmatranje, komparativna metoda, projektna metoda, metoda procene.

18.0Objasnite slede¢e metode izuc¢avanja ekonomsko-finansijske analize: bilansni
metod, metod trenda, metod visestruke korelacije i komparativni metod.
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2. TURISTICKA TRAZNJA

2.1 DEFINISANJE POJMA TURISTICKE TRAZNJE

Turisticka traznja predstavlja jednu od najvaznijih komponenti turistickog trzista
iza njena kvantitativna i kvalitativna obelezja zainteresovani su svi subjekti koji su
ukljuceni u razvoj turizma. Veli¢ina turisticke traznje je osnovni indikator uspes-
nosti odredene turisticke destinacije u privlacenju turista. Sve planske aktivnosti
razli¢itih privrednih subjekata u domenu turisticke ponude, kao i predstavnika
javnog ili privatnog sektora na nivou turisticke destinacije, moraju biti zasnovani
na istrazivanju tendencija u domenu turisticke traznje. Znacajan deo aktivnosti
javnog sektora u oblasti turizma usmeren je na povecanje ili kontrolisanje turisticke
traznje na destinaciji. Kori$¢enje raspolozivih finansijskih sredstava iz sopstvenih ili
pozajmljenih izvora, odnosno ulaganje u nove proizvode i usluge, u najvecoj meri
se zasniva na predvidanju buduce prodaje i prihoda. Osnovu za to predstavljaju
ocene buduceg kretanja traznje za destinacijom, kao i za pojedinim proizvodima
i uslugama koji su deo ponude na destinaciji.

Za pracenje i predvidanje kretanja traznje neophodno je posedovanje znanja
o tome $ta je traznja u turizmu, koje su njene glavne determinante i na koji nacin
se moze predvidati njeno kretanje u budu¢nosti. Za takve analize neophodno je
raspolagati odgovaraju¢im bazama podataka koje obezbeduju posebne drzavne
institucije usmerene na prikupljanje i obradu statistickih podataka. Cesto se neop-
hodne baze podataka obezbeduju i iz drugih izvora, odnosno mogu predstavljati
rezultate posebnih, nekada i narucenih, istrazivanja koje sprovode specijalizovane
agencije, konsalting kompanije i drugi .*!

Traznja se moze definisati kao spremnost kupaca da pri razli¢itom nivou cena
kupuju razlicite koli¢ine jedne robe na odredenom trzistu i u odredenom vremenu .2
Tako se zapravo pri definiciji traznje polazi od odnosa izmedu trzi$ne cene i trazene
koli¢ine roba ili usluga. Empirijske analize kretanja na trzi$tu pokazale su da su
odnosi izmedu traznje i cene regulisani zakonom opadajuce traznje. To znaci da
sa smanjenjem cene neke robe, raste trazena koli¢ina i obrnuto, uz uslov da nije
doslo do promene ostalih faktora koji takode mogu uticati na traznju.

Traznja za odredenim proizvodima i uslugama najcesce se definise kao funkcio-
nalni odnos koji ukazuje na koli¢ine pojedine robe koja bi se kupovala po razli¢itim
cenama, na datom mestu i u odredeno vreme:

Y=f(c)

21  McIntosh R.S., Goeldner C.R., Ritchie J.R.B., Tourism, Principles, Practices, Philosophies, John Wiley and
Sons Inc., New York, 1996, str. 297
22 Veselinovi¢ P, Ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2017, str. 114



Kako je broj faktora koji uti¢u na traznju veliki, to je adekvatnije:
Y=£f(X1,X2....... Xn)

Svrha ustanovljenja funkcije traznje je izracunavanje (sagledavanje) odnosa
izmedu traznje i osnovnih faktora koji je uslovljavaju. Faktori koji odreduju traznju
(nezavisne promenljive varijable) se koriste da se proceni efekat promena na traznju
(zavisno promenljivu varijablu).

Prema Kotleru ,traznja na trzistu za proizvodom je ukupni obim koji bi bio
kupljen od definisane grupe kupaca u definisanom geografskom podrucju, u
definisanom periodu vremena, u definisanoj marketing sredini, pri definisanom
marketing programu.“ *

Neophodno je precizno definisati proizvod za koji se traznja meri. Obim se
izrazava i u fizickim jedinicama i vrednosno.

Veci marketing napor i ulaganje turistickog preduzeca imace za posledicu vecu
traznju (najpre po rastucoj, a onda po opadajucoj stopi). Potrebno je imati u vidu
da postoji limit (ogranicenje) u povecavanju traznje. Razlike izmedu trziSnog
minimuma i potencijala trzita pokazuje opstu marketing osetljivost turistickog
preduzeca.

Navedeni odnos se moze prikazati i putem krive traznje koja zapravo predstavlja
geometrijski prikaz funkcije traznje.

Tabela 1 Traznja za sobama (individualna traznja) - trZisne situacije

Iskazana traznja za

Trzis$na situacija Cena po sobi
sobama
A 5 10
B 4 20
C 3 30
D 2 40
5} 1 50

Izvor: Prilagodeno od strane autora na osnovu Veselinovic P., Ekonomija, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2017., str. 111

Iz prethodno navedene tabele proizilazi da pri ceni od 5 NJ (nov¢anih jedinica)
postoji traznja za 10 soba, pri ceni od 4 NJ 20 soba, ceni od 3 NJ 30 soba, itd. Na
osnovu skale traznje moze se dati kriva traznje, a to je prikazano na narednom
grafikonu 1.

23 Kotler P, Marketing Management, Prentice Hall Int. Inc., Upper Saddle River, New York, 1997, str.133



Grafikon 1 Kriva individualne traznje
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Iskazana trainja za sobama

Izvor: Veselinovi¢ P., Ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2017., str. 111

Na trzi$tu se javlja veliki broj kupaca, pa se nekad traznja iskazuje velikim brojem
individualne traznje (prethodni grafikon), a nekada kao zbirna traznja (turopera-
tori, putnicke agencije, organizatori dogadaja). Tu traznju nazivamo agregatnom
traznjom. ** Zbirom individualnih traznji dobijamo ukupnu traznju, $to ¢emo
ilustrovati narednim primerom.

Tabela 2 Agregatna traznja

TraZena koliina  TrziSnacena  Kupac (1), Kupac(2), Kupac(3), Ukupna ili
(Q) (p) di 3 agregatna
traznja D

A 5 10 2 7 19

B 4 15 5 10 30

C 3 20 10 15 45

D 2 30 20 25 75

E 1 40 25 30 95

Izvor: Veselinovic P., Ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2017, str.112

24  Kadaza svaki dati nivo cena individualne traznje, saberemo trazenu koli¢inu dobijamo ukupnu traznju
koju nazivamo agregatnom traZnjom.



Grafikon 2 Kriva agregatne traznje
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2.2 DETERMINANTE TRAZNJE

Prethodna analiza ilustrovala je kretanja na trzistu i pokazala da su odnosi
izmedu traznje i cena regulisani zakonom opadajuce traznje. Kada se radi o turi-
stickoj traznji, mora se naglasiti da su odnosi daleko slozeniji, imajuci u vidu njene
karakteristike, pa utice ¢itav niz faktora. U ekonomskoj teoriji, prisutni su razliciti
pristupi u analizi i grupisanju faktora traznje zasnovani na razli¢itim kriterijumima
(ekonomski i vanekonomski faktori, staticki i dinamicki faktori, unutrasnji i spoljni
faktori traznje itd.).

2.2.1 Analiza traznje

Sa aspekta turisticke privrede razlikuju se dve osnovne vrste traznje - primarna
i selektivna traznja.

Primarna traznja predstavlja ukupnu traznju grane odnosno ukupnu traznju za
turistickim proizvodima i uslugama na odredenom podrucdju.

Selektivna traznja predstavlja potencijalno trziSte za turisticko preduzece,
odnosno mogucu traznju za odredenim turistickim proizvodima i uslugama.



Merenje faktora koji uti¢u na turisticku traznju vrsi se na tri nacina:

- promene u broju korisnika turistickog proizvoda i usluga;

- promene u finansijskoj sposobnosti korisnika - promene kupovne modi;
- promene u potrebama i Zeljama turista i slobodno vreme.

U analizi traznje sagledava se sadasnja i buduca traznja, pri ¢emu se polazi od
traznje grane (ukupne turisticke delatnosti), pa tek onda konkretnog turistickog
preduzeca.

2.2.2 Osnovne determinante traZnje

Jedna od mogucih je podela na staticke faktore, koji se sporo menjaju i odreduju
traznju u datom vremenu (npr. demografski faktori) i dinamicke faktore koji se
rapidno (naglo) menjaju u vremenu (konkurentska situacija, zahtevi kupaca i sl).

Druga moguca podela faktora koji uti¢u na traznju je na: unutrasnje faktore
traznje i spoljne faktore traznje.

Broj kupaca, odnosno turista i njihova sposobnost i spremnost da kupuju
proizvod/uslugu su bitne determinante spoljainjeg karaktera. Sire govoredi, pod
spoljnom klimom (klima marketing sredine), podrazumeva se stepen u kome su
demografski, politicki, ekonomski, tehnoloski i drugi faktori sredine naklonjeni ili
nenaklonjeni ekspanziji traznje za proizvodima turistickog preduzeca.

Na narednoj Semi (Sema br.4) dat je pregled faktora koji uticu na genericku
traznju® i traznju marke. Na genericku traznju uticu dve grupe faktora. Prvi su
demografski: rast stanovni$tva, migracije, starosna struktura i urbanizacija. Drugi
su ekonomski faktori: diskrecioni dohodak potrosaca i elasticnost dohotka i cena. 2

Kada se radi o traznji za markom odredenog turistickog preduzeca potrebno je
takode razmotriti delovanje dva faktora. Prvi je stepen diferenciranja marke u odno-
su na marke drugih proizvoda (imidz, cena, tehnologija i sl), a drugi konkurencija
(proizvodi i usluge konkurenata i njihove cene). Kako na genericku, tako i na traznju
marke bitno utice politika drzave (njena regulativa, poreski sistem i zastita potrosaca).

Tri osnovna faktora koji uti¢u na traznju su: cena, dohodak i proizvod, pret-
postavljajuci da su ostali faktori nepromenjeni (broj kupaca, struktura trzista,
privredna propaganda i sl).

Medutim, postoji ozbiljan problem statistickog merenja elasti¢nosti i intenziteta
traznje. Dva metoda su u $iroj upotrebi. Jedan je istorijski pregled kretanja faktora
traznje (promene prema cenama, dohotku i dr.) i njihov odnos sa traznjom (njenim
promenama).

25  Generi¢ku traznju mozemo razumeti kao skup faktora koji izazivaju opsti rast traznje.
26  Milisavljevi¢ M., Marketing, Savremena administracija, Beograd, 2003, str. 128



Prakti¢ne analize se naj¢e$¢e svode na merenje odnosa uticaja samo jednog
faktora (najcesce cene) na traznju, dok se za ostale faktore pretpostavlja da su
konstantni. Druga vrsta analiza, dinamicke, usmerena je da ustanovi kako potros-
nja pojedinih porodica varira sa dohotkom i drugim faktorima traznje u datom
momentu, a ne u periodu vremena.

Sema 4 Faktori koji uti¢u na traznju

TRAZNJA | POLITIKA - GENERICKA
MARKE | DRZAVE - TRAZNJA
- regulativa
drzave
- porezi
KONKURENCIJA - zastita DEMOGRAFSKI
. . potrosaca FAKTORI
- proizvodi i usluge -
konkiranata - ra.st sta.r.wvmstva
H - migracije
- cene konkurenata - starosna struktura
- urbanizacije
DIFERENCIRANJE EKONOMSKI
- imidz FAKTORI
: Esr?r?ologija - diskrecioni dohodak
- elasti¢nost dohotka
icena

Izvor: Bradley F., Marketing Management, Providing, Communicating and Delivering value, Prentice-Hall,
London, 1995, str. 210

2.3 ELASTICNOST TURISTICKE TRAZNJE

Elasti¢nost predstavlja bitno obelezje turisticke traznje, ali je neophodno naglasiti
odredene specifi¢nosti u mehanizmu funkcionisanja ponude i traZnje na turistickom
trzistu. Visok stepen elasticnosti turisticke traznje ispoljava se u odnosu na dejstvo
ekonomskih i neekonomskih faktora. Medu ekonomskim faktorima koji uti¢u na
kretanje turisticke traznje izdvajaju se veli¢ina prihoda stanovni$tva i visina cena
turistickih usluga.



2.3.1 Dohodovna elasti¢nost traznje

Raspolaganje odredenim prihodima, uz postojanje turistickih potreba, pred-
stavlja i primarni uslov za pojavu same turisticke traznje. Porast dohotka $irokih
slojeva stanovnistva posle II svetskog rata u razvijenim zemljama Evrope i SAD
predstavljao je jedan od osnovnih faktora pojave masovnih turistickih putovanja.

Sagledavanje i razumevanje odnosa izmedu traznje i dohotka kupaca je bitno
za marketing odluke privrednog subjekta u turistickoj delatnosti. Sa stanovista
privrednog subjekta dva odnosa su bitna za sagledavanje - efekat koji promena
dohotka ima na traznju i distribuciju traznje od strane kupaca razli¢itog nivoa do-
hotka. Neophodno je znati, ne samo promene u ukupnom dohotku, ve¢ i njegove
strukturne promene.

Turistima je lakSe da povecaju potrosnju u periodima uspona privrede, zaposleno-
stiiveceg dohotka, nego da je smanje kada dode do opadanja privredne aktivnosti,
dohotka i zaposlenosti. Ustanovljena je ¢injenica da turisti pre donose odluke o
potrosnji na osnovu prosecnog ili anticipiranog, nego na osnovu tekuceg dohotka.

Sklonost turistickoj potrosnji izrazava se u procentu i pokazuje koji deo dohotka
pojedinac, drustvena grupa, ili sloj ili drustvo u celini, trosi za podmirenje potreba
licne potrosnje. Sklonost Stednji izrazava se takode u procentu i pokazuje koji deo
dohotka ostaje po podmirenju potreba licne potro$nje za akumulaciju. Funkcija
potrosnje je odnos izmedu ukupnih izdataka za li¢nu potrosnju i raspolozivog
licnog dohotka u nacionalnoj ekonomiji. Za razumevanje odnosa izmedu traznje
i dohotka potrebno je, kao i za merenje tog odnosa, razgraniciti pojmove li¢ni
dohodak, raspolozivi dohodak i diskrecioni dohodak. Li¢ni dohodak je ukupni
nov¢ani dohodak koji su zaposleni u nacionalnoj privredi primili u toku odrede-
nog vremenskog perioda. RaspolozZivi dohodak se dobija kada se od licnog dohotka
odbiju svi porezi i doprinosi, kao i nediskreciona placanja. To je iznos dohotka
raspoloziv za podmirenje potreba licne potro$nje. Diskrecioni dohodak je onaj deo
licnog dohotka iznad iznosa potrebnog da se podmire osnovne Zivotne potrebe.

Raspolozivi dohodak je determinanta traznje. Medutim, stopa izdataka po-
trosaca je nezavisan faktor koji fakticki determinise traznju.

Utvrdivanje elasti¢nosti traznje za proizvodima turistickog preduzeca u zavisnosti
od promena dohotka je znac¢ajan indikator za marketing politiku. Ako je koeficijent
odredenih proizvoda ili usluga manji od 1, to znaci da su promene u izdacima za
proizvode proporcionalno manji nego promene u raspolozivom dohotku kupaca.
Ako je koeficijent veci od 1, to znaci da su promene u dohotku uslovile relativno
vece izmene u izdacima za odgovarajuce proizvode. Tako je na osnovu odredenih
statistickih analiza ustanovljeno da luksuzni proizvodi imaju veci koeficijent doho-
dovne elasti¢nosti traznje od 1, a proizvodi neophodni za egzistenciju manji od 1.



Danas se jo$ raspravlja o validnosti Engelovih zakona o odnosu dohotka i
potrosnje odredenih vrsta proizvoda. Po njemu, sa porastom dohotka:

- opada uce$ce izdataka za ishranu;
- udeo izdataka za odecu i obucu ostaje neizmenjen;
- udeo izdataka za opremu i odrzavanje stana ostaje nepromenjen;

- udeo izdataka za ostalu potro$nju raste (udeo izdataka za kulturu, zdrastvo,
obrazovanje, turisticka putovanja i (sve) luksuzne proizovde raste).

Istrazivanja koja su vr$ena potvrdila su prvi zakon - izdaci za ishranu apsolutno
rastu sa povec¢anjem dohotka, ali opada njihovo uces¢e u dohotku kupaca. Tacnost
drugog zakona je dovedena u pitanje posto je ustanovljeno da se kod predmeta za
odecu i obucu radi o proizvodima ¢ija je traznja elasti¢na. Za verifikovanje treceg
zakona jo$ uvek nema dovoljno empirijskih dokaza. Cetvrti zakon su verifikovale
brojne empirijske studije u ve¢em broju zemalja - sa porastom dohotka povecava
se ucesce izdataka za obrazovanje, kulturu, rekreaciju itd.

Porast prihoda stanovnistva, posebno onog dela koji se ubraja u kategoriju
diskrecionog dohotka, uticao je na povecanje traznje za turistickim putovanji-
ma. Empirijska istrazivanja kretanja u domenu primanja stanovnistva i izdataka
namenjenih zadovoljenju turistickih potreba, ukazala su na postojanje pozitivne
koleracije, uz znatno brze povecanje navedenih izdataka.

U periodu privrednih recesija dolazilo je do opadanja traznje za turistickim puto-
vanjima. Medutim, u odredenim uslovima ispoljavao se i izvestan stepen rezistentnosti
traznje u odnosu na negativno dejstvo faktora koji su posledica pada u prihodima
domacinstva. Pored toga, u odredenim periodima je doslo do prilagodavanja traznje,
pri cemu se zbog nizih prihoda, stanovnistvo opredeljivalo za boravak na blizim de-
stinacijama, za skracivanje duzine putovanja, za izbor jeftinijih vidova smestaja itd.
Takva obelezja imala je turisticka traznja za vreme nedavne svetske finansijske krize.

2.3.2. Cenovna elasti¢nost traznje

Cenovna elasti¢nost traznje predstavlja osetljivost traznje na promene cena i moze
se definisati kao odnos procentualne (relativne) promene trazene koli¢ine proizvoda
i procentualne (relativne) promene cena i moze se izraziti na sledeci nacin:*’

AD
D PAD <
Es = = = 1
AP DAP
P

Gde je:
Es- elasti¢nost traznje, D - traznja, P - cena

27  Veselinovi¢ P.,, Ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2017, str. 116



Koeficijent cenovne elasti¢nosti traznje pokazuje da za 1% promena cene traznja
se menja za X% (na primer ako je koeficijent 1, to znaci da se za 1% promene cene
turistickih aranzmana , traznja za turistickim aranzmanima menja se za 1%). Kada je
koeficijent elasti¢nosti ve¢i od 1 traznja je elasti¢na, a kad je manji od 1 onda je neela-
sti¢na traznja. To znaci da kad je koeficijent elasticnosti ve¢i od jedinice, promena cena
turistickih aranzmana ili hotelskih soba izazvace promene u traznji za odredeni %. Kada
je traznja neelasti¢na, tj. kada je koeficijent elasti¢nosti manji od jedan tada sa porastom
cene za 1% traznja ¢e opasti za manje od 1%. Ako je koeficijent 0,7 taZnja ¢e opasti za
0,7% pri jednoprocentnom povecanju cene (dakle, samnjice se, ali za manje od 1%)

Primer dat u tabeli 1. pokazao je da kada se radi o hotelskim uslugama vazi
zakon opadajuce traznje. Medutim, neophodno je naglasiti da kada se radi o tu-
rizmu, traznja moze biti pod snaznim uticajem faktora koji mogu pomeriti krivu
traznje (nezavisno od kretanja cena konkretnog hotela u prethodnom primeru),
medu koje se mogu ubrojati:**

- Cene soba u drugim hotelima na istoj destinaciji

- Period u sezoni

- Raspolozivi dohodak turista

- Saobracajna povezanost konkretne destinacije (visina cena, dostupnost)

- Meduvalutne promene

- Stepen atraktivnosti same destinacije

- Ocekivanja potencijalnih turista u pogledu kretanja prihoda u budu¢nosti.

Dobar primer predstavlja uticaj cena u oblasti vazdusnog saobracaja na porast
traznje za hotelskim smestajem na pojedinim destinacijama. Razvoj low-cost avio
kompanija i izrazito niske cene avio prevoza od sredine 90-tih godina na podrucju
Evrope, uticale su na porast traznje za pojedinim evropskim metropolama, a tzv.
city short break predstavljao je jedan od proizvoda sa najbrze rastu¢om traznjom.
To je uslovilo i rast traznje za hotelskim smestajem u velikim evropskim gradovima.

Pored toga, za turisticko trziste je karakteristicno da u odredenim situacijama
traznja ispoljava i paradoksalno kretanje. Zapravo, radi se o situacijama kada sa
smanjenjem cene dolazi do opadanja traznje za pojedinim turistickim proizvodima i
uslugama. U ekonomskoj teoriji ova pojava se naziva Veblenovim efektom, a javlja se
kod roba koje predstavljaju tzv. statusni simbol za odredene segmente potrosaca. Ek-
skluzivnost je bitno obelezje takvih proizvoda i traznja drustvenih slojeva sa najve¢im
dohotkom ¢e opadati jer je proizvod izgubio Zeljena svojstva (tzv. snobovski efekat).*

Gifenov paradoks govori o povecanju potrazivane koli¢ine jedne robe kada
se cena povecava. Gifen je pocetkom XIX veka zapazio da kada raste cena hleba
povecava se potraznja za hlebom. To je posledica ¢injenice da veliki deo stanov-
nistva ima nizak realni dohodak. Vazno je ista¢i da se pojavljuje kog siromasnih

28  Walker R.J., Walker T.J., Tourism Concepts and Practices, Pearson Education, New Jersey, 2011, str. 113
29 Veselinovi¢ P, Ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2017, str. 116



slojeva stanovnistva kod koji su inferiorni proizvodi (proizvodi nizeg nivoa kvali-
teta) zastupljeni u znacajnoj meri u potrosnji, tako da mali porast cene dovodi do
znacajnog pada realnog dohotka, §to primorava potrosaca da umanjuje potrodnju
normalnih dobara I povecava potro$nju inferionih dobara ¢ija je cena i dalje rela-
tivno niska u odnosu na supstitute ¢ija se cena u tom slucaju ne menja (Veblenov
efekat, nasuprot Gifenovom paradoksu, je fenomen koji se javlja kod luksuznih
proizvoda koje kupuju veoma bogati slojevi stanovnistva koji proizvod kupuju ne
zbog stvarnih potreba nego zbog isticanja svog statusa — iz snobovskih razloga)

Zbog toga su oni upuceni na tzv. inferiorna dobra (kao $to je hleb), koja oni
kupuju budu¢i da nemaju novca za kupovinu vrednijih tzv. superiornih dobara.
Siromasan deo stanovnistva zbog niskog dohotka, nuzno je upucen na kupovinu
inferiornih dobara. Kada cena tih dobara raste, raste i kupovina istih proizvoda,
kako bi kompenzirali jos vece suzavanje moguc¢nosti kupovine superiornih dobara.*

Faktori koji dodatno uti¢u na stepen elasti¢nosti traznje ticu se i odnosa koji
postoji kod tzv. zavisnih proizvoda i usluga. U ovu kategoriju se ubrajaju supstituti
i komplementarni proizvodi. Supstituti su robe sli¢nih svojstava koje mogu na
slican nacin zadovoljiti neke ljudske potrebe. *!

Za razumevanje kretanja na turistickom trzi$tu neophodno je imati u vidu i
visok stepen supstitucije turistickih usluga. Naime, kada se radi o turistickoj po-
nudi postoje velike mogucnosti supstitucije izmedu pojedinih komponenti (npr.
kod komunikativnih faktora izmedu pojedinih grana saobracaja, kod receptivnih
faktora izmedu razli¢itih vrsta i kategorija smestaja na destinaciji, pa i izmedu sa-
mih destinacija). Na to posebno uti¢e mobilnost turisticke traznje koja je znacajno
povecana polovinom 20. veka (masovno koris$¢enje putnickih automobila). Pored
toga, razvoj vazdusnog saobracaja kao rezultat stalnog opadanja troskova doprineo
je »priblizavanju” pojedinih dalekih destinacija. To je uticalo i na formiranje novih
konkurentskih odnosa i na turistickom trzistu, intenzivirajuci zapravo proces kon-
kurencije izmedu turistickih destinacija na globalnom nivou. Mobilnost turisticke
traznje i velika mogucnost supstitucije turistickih usluga uticali su na povecanje
elasti¢nosti turisticke traznje u odnosu na cene.

Komplementarni proizvodi i usluge su oni koji su povezani u procesu potro$nje.
Takva zavisnost postoji izmedu cena ski-pasa i traznje za hotelskim smestajem u
planinskim ski-centrima u zimskom periodu.

Pored toga, mora se naglasiti da odnosi u kretanju cena i turisticke traznje nisu
uvek tako jednostavni, pri ¢emu treba imati u vidu veliku heterogenost turistickih
proizvoda. Tako se za traznju za poslovnim putovanjima moze pre reci da se u
vecini slucajeva ponasa kao neelasti¢na, dok je kod turistickih putovanja ispoljena
daleko veca elasti¢nost.”” Takode, kod turistickih putovanja ispoljavaju se znacajne
razlike. Radi ilustracije se moze navesti i razlika u ponasanju turisticke traznje
kada se radi o ponudi paket aranzmana namenjenih masovnom trzistu i ponudi
mnovié P, Ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2017, str. 115

31 Ibid, str. 112
32 Walker R.J., Walker T.J., Tourism Concepts and Practices, Pearson Education, New Jersey, 2011, str. 116



turistickih aranzmana namenjenih turistima sa specijalnim interesovanjima. Kod
aranzmana kao $to su klasi¢na letovanja na mediteranskim destinacijama traznja
po pravilu pokazuje visoku cenovnu elasticnost zbog brojnih paket aranzmana iste
ili sli¢ne sadrzine koji su ponudeni na trzistu.

Specijalni aranZzmani namenjeni uzim trzi$nim segmentima sa specificnim
zahtevima, znacajno su medu sobom diferencirani i izbor turista je prvenstveno
opredeljen specifi¢cnim obelezjima proizvoda, a cene su u drugom planu.

U narednoj Tabeli 3 dat je kratak prikaz koeficijenata cenovne elasti¢nosti za
pojedine karakteristi¢ne turisticke proizvode.

Tabela 3 Koeficijenti cenovne elasti¢nosti turisticke traznje

Vrsta proizvoda Koeficijent cenovne elasti¢nosti
Putovanja u inostranstvo 1,80
Usluge klasi¢nih restorana 2,30
Avionski prevoz kod turistickih putovanja 1,52
Avionski prevoz kod poslovnih putovanja 1,15

Izvor: Walker R.J., Walker T.J., Tourism Concepts and Practices, Pearson Education, New Jersey, 2011.,str. 115.

Dobijeni koeficijenti rezultat su empirijskih istrazivanja koja su vrsena na po-
jedinim trziStima, a pokazuju da je najvedi stepen elasticnosti prisutan kod tra-
Znje za uslugama u klasicnim restoranima u odnosu na promene cena. Takode je
potvrden i stav da traznja za uslugama avio prevoza pokazuje veci stepen elasticnosti u odnosu
na promene cena kada se radi o turistickim putovanjima u odnosu na poslovna putovanja.

Brojni vanekonomski faktori mogu snazno delovati na kretanja turisticke
traznje, pri emu najcesce uticu na njeno preusmeravanje ka manje ,,rizicnim”
destinacijama. Tokom poslednjih decenija negativno dejstvo imali su faktori kao
$to su ratovi i politicke krize, prirodne katastrofe, epidemije, a poslednjih godina
i medunarodni terorizam. **

Za vremensku distribuciju turisticke traznje karakteristicna je sezonska
koncentracija u ve¢ini podrucja u toku letnje sezone. Tome doprinosi i delovanje
pojedinih faktora koji nisu vezani za klimatske osobine pojedinih podneblja, kao
$to su raspored godi$njih odmora, $kolskih raspusta, pa i steCene navike stanovnis-
tva u pogledu nacina provodenja odmora. Za vec¢inu privrednih subjekata to utice
na vrstu i intenzitet poslovnih operacija koje se odvijaju u pojedinim periodima
godine, kao i na potrebu za dodatnim angazovanjem tzv. sezonske radne snage.
Pored toga, znacajan je uticaj koncentracije traZnje u toku sezone na diferenciranje
cena pojedinih turistickih usluga.

33  Pocetak novog milenijuma je bio obelezen velikim tesko¢ama sa kojima je bila suoc¢ena turisticka privre-
da, posebno na podrucju SAD, kao i vodece svetske kompanije iz oblasti vazdusnog saobracaja. Posledice

teroristickog napada na poslovni centar u Njujorku 11. septembra 2001. godine bile su katastrofalne, kao
§to je to bio slucaj sa jednim od najveih avio-prevoznika - Suissair-om.



Najslozeniji problem se odnosi na pravilno dimenzioniranje kapaciteta turisticke
ponude u mestima sa izrazitim sezonskim oscilacijama traznje jer od toga u velikoj
meri zavisi rentabilnost poslovanja preduzeca.

Neki oblici aktivnosti su pod direktnim uticajem klimatskih faktora, kao $to je
na primer visina sneznog pokrivaca najvazniji faktor koji odreduje duzinu sezone
u skijaskim centrima. Ve¢i skijaski centri danas koriste mogucnost vestackog osne-
zavanja da bi produzili sezonu skijanja i privukli turiste zainteresovane za ovaj vid
turizma. Uticaj sezone i neravnomernost u prilivu i odlivu finansijskih sredstava
tokom godine, namece potrebu za posebnim oprezom u domenu finansijskog
planiranja tokova novcanih sredstava.

2.4 MERENJE TURISTICKE TRAZNJE

Postoji nekoliko na¢ina merenja traznje i iskazivanja njene veli¢ine kroz fizicke
i finansijske pokazatelje. Kao najvazniji indikatori koriste se: **

1. Broj posetilaca
2. Broj nocenje ili broj dnevnih posetilaca
3. Veli¢ina potrosnje.

Broj posetilaca ili broj dolazaka turista

Broj posetilaca ili broj turista koji dolazi na destinaciju predstavlja osnovni
indikator turisticke traznje na odredenom podrucju. Iako je na prvi pogled jed-
nostavno sagledati broj turista koji dolaze na odredenu destinaciju u okviru ovog
sagledavanja nailazi se na odredene teskoce. Najjednostavnije se dobijaju podaci
koji se odnose na posetioce koji prelaze drzavne granice jer se radi o prometu koji
se regularno prati i iskazuje kroz zvanicne statisticke publikacije u gotovo svim
zemljama. Pracenje turisticke traZnje kada se radi o domacim posetiocima moze
nailaziti na odredene teskoce. Najcesce se broj dolazaka na neku destinaciju moze
sagledati na osnovu broja putnika koji su koristili sredstva javnog putnickog sao-
bracaja (avion, brod, autobuski prevoz), ali ako ve¢ina domacih turista na odredenu
destinaciju dolazi privatnim automobilom, onda takvi podaci nece biti raspolozivi.
Broj prodatih ulaznica na skijalidtima ili vizitorskim centrima takode moze pred-
stavljati indikator koji se moze koristiti kao relativno pouzdan pokazatelj o poseti
zimskom turistickom centru ili nekoj turistickoj atraktivnosti.

Kod merenja turisticke traznje putem ovog indikatora treba imati u vidu da u
turizmu postoji razlika izmedu izletnika koji na turistickom podrucju borave krace od
24 ¢asa i turiste koji po definiciji boravi duze od 24 ¢asa, odnosno ostvaruje nocenje.

34  McIntosh R.S., Goeldner C.R., Ritchie J.R.B., Tourism, Principles, Practices, Philosophies, John Wiley and
Sons Inc., New York, 1996, str. 299



Broj nocenja ili broj dnevnih posetilaca

Podaci o broju nocenja turista ili broju dnevnih posetila imaju mnogo veci znacaj
u odredenim fazama planskih aktivnosti u odnosu na broj turista. Na osnovu ovog
poslednjeg indikatora, mogu se dobiti podaci o broju nocenja kada se broj turista
pomnozi prosecnom duzinom boravka. U tom slucaju traznju (T) mogli bismo da
iskazemo na sledeci nacin: »

T = broj posetilaca * prosecan broj dana ili no¢i na destinaciji

Pri tom, podaci o broju nocenja ili broju dnevnih posetilaca nemaju podjednak
znacaj za sve nosioce odluka o izgradnji novih objekata namenjenih turistima na
nekoj destinaciji. Kada se radi o hotelima ili drugim tipovima smestajnih objeka-
ta, najveci znacaj ¢e imati podaci o broju nocenja turista na destinacijama. Takve
informacije neophodne su svim nosiocima odluke o izgradnji novih hotela ili dru-
gih smestajnih objekata. Ali, podaci o dnevnim posetiocima takode mogu biti od
velike vaznosti. Pri planiranju uredenja prostora namenjenih gradskim plazama ili
sportsko-rekreativnim centrima, kao i pratecih javnih objekata, kao $to su parkinzi
na primer, za projektante i nosioce investicionih odluka od mnogo veceg znacaja
je predvidanje broja dnevnih posetilaca.

Potrosnja turista

Bez sumnje je da turisticka potrosnja ima najveci znacaj kao indikator turistic-
ke traznje, ali javljaju se najvece teSkoce upravo pri nastojanju da se odredi njena
veli¢ina i struktura. Takvi podaci su rezultat posebno organizovanih istrazivanja,
pa i tada postoji opasnost zbog moguce neobjektivnosti turista — ispitanika (zelja
da se ,,sakrije” stvarna potrosnja ili jednostavno nekada turista i ne moze precizno
da se seti ukupne potrosnje).

Na osnovu istrazivanja o potro$nji turista koja se vr$e na pojedinim destinacija-
ma najces$ce se vrsi procena ukupne turisticke potro$nje mnozenjem broja dnevnih
poseta ili broja nocenja sa prose¢nim troskovima po danu ili po noc¢enju. Tako se
turisticka traznja moze iskazati vrednosno:*

T =broj dnevnih poseta ili broj nocenja * prosecna potro$nja po danu/nocenju

Pored merenja i ocene veli¢ine postojece traznje, za planere veliku vaznost
ima i predvidanje njenog buduceg kretanja. Projekcije traznje se uobicajeno vrse
uz kori$¢enje nekoliko statistickih i metoda ekonomske analize kao §to su, trend,
regresija, Delfi metod i sli¢ni.

35 McIntosh R.S., Goeldner C.R., Ritchie J.R.B., Tourism, Principles, Practices, Philosophies, John Wiley and
Sons Inc., New York, 1996, str. 301
36 Ibid,, str. 301



Tako je planerima prvenstveno bitno sagledavanje traznje za proizvodima i uslu-
gama odredenog preduzeca, u turizmu je veoma vazno sagledati i kretanje traznje
za konkretnom destinacijom. Osnovne determinante traznje za putovanjem u
odredenu turisticku destinaciju zasnovane su na spremnosti potencijalnih turista
za putovanjem i na atraktivnosti same destinacije. Na spremnost potencijalnog
turiste za putovanjem i na donosenje konkretne odluke deluju brojni faktori koji se
mogu grupisati u geografske, demografske, psihografske, kao ilicne osobine turiste.

Pri analizi atraktivnosti destinacije neophodan je kompleksan pristup jer je u
ovom slucaju rezultat dejstava razlicitih faktora kao $to su: ,,ekonomska udaljenost*,
kulturne razlike, cene turistickih usluga na destinaciji, kvalitet usluga na destinaciji,
efektivnost promotivnih aktivnosti i sezonalnost. *

»Ekonomska udaljenost® zavisi od potrebnog vremena i finansijskih sredstava
da bi se iz emitivnog podruéja doslo do turisticke destinacije i nazad. Sto je ova
udaljenost veca, traznja za konkretnom destinacijom ¢e biti manja. Razvoj avion-
skog saobracaja tokom druge polovine 20. veka znacajno je skratio vreme potrebno
za putovanje, a smanjivanje cena u ovoj grani saobracaja uticalo je na znacajno
povecanje traznje za tzv. dalekim destinacijama. Razvoj low-cost avio prevozilaca
i izrazito niske cene avio prevoza od sredine 90tih godina na podrucju Evrope,
uticale su na porast traznje za pojedinim evropskim metropolama i na znacajne
promene u raspodeli traznje na evropskom trzistu u celini.

Kulturne razlike nesumnjivo predstavljaju faktor koji utice na stepen atraktivnosti
odredene destinacije i po pravilu ukoliko postoje vece razlike izmedu emitivnog i
receptivnog podrucja, traznja ¢e biti manja. Medutim, u turizmu mogu biti uspostav-
ljeni i suprotni odnosi. Velike kulturne razlike mogu predstavljati faktor atraktivnosti
za pojedine grupe turista koji Zele nova i drugacija iskustva. U prilog ovome govori
porast interesovanja turista za nepoznate destinacije kao $to je npr. Tibet.

Visina cena razlic¢itih usluga na destinaciji uti¢e na nivo traznje, odnosno po
pravilu se ispoljava elasti¢nost traznje u odnosu na cene usluga (koja je ve¢ pret-
hodno objasnjena).

Visi kvalitet usluga na destinaciji pozitivno deluje na privlacenje traznje. Posebno
je znacajno da kvalitet usluga na destinaciji deluje kao faktor koji ¢e podsticati lo-
jalnost potrosaca jer to obezbeduje dugoroc¢ni poslovni uspeh razli¢itim subjektima
na destinaciji. Postizanje zadovoljstva potrosaca uslugama na destinaciji predstavlja
kompleksan zadatak, ali je vrlo vazno i pitanje usmeravanja promotivnih aktivnosti
ka stvaranju prave slike o destinaciji. Promocija koja kod kupaca stvara preterana
ocekivanja ima negativne konsekvence na ukupno zadovoljstvo turista i umanjuje
njihovu Zelju za ponovnim dolaskom na destinaciju.

37  McIntosh R.S., Goeldner C.R., Ritchie J.R.B., Tourism, Principles, Practices, Philosophies, John Wiley and
Sons Inc., New York, 1996, str. 298.



2.5 ZIVOTNI CIKLUS PROIZVODA

Jedan od vaznih analitickih instrumenta u sagledavanju planskog razvoja proi-
zvoda i njegove trzi$ne pozicije predstavlja koncepcija Zivotnog ciklusa proizvoda
ili usluga. Najvazniji cilj koji se Zeli posti¢i primenom ovog koncepta je kreiranje
kvalitetne marketing strategije, a u osnovi se zasniva na pracenju faza kroz koje
prolazi proizvod ili usluga od faze istrazivanja do uvodenja na trziste, pa sve do
faze kada dolazi do opadanja prodaje. Slede¢im grafikonom dat je prikaz faza u
zivotnom ciklusu jednog turistickog proizvoda.

U zivotnom ciklusu turisti¢ckog proizvoda uobicajeno su prisutne sledece faze:
uvodenje, rast, zrelost i opadanje. Primena ovog koncepta omogucava da se dobije
kvalitetnija analiticka osnova za planiranje daljeg razvoja, a posebno da se ide na
kreiranje optimalne kombinacije instrumenata marketing mixa.

Fazu uvodenja karakterise obi¢no spori rast prodaje, relativno visoki troskovi
uvodenja novog proizvoda na trziste i posledi¢no, spori rast profita. Obelezje ove
faze je visok nivo ukupnih marketing aktivnosti da bi se stimulisala traznja i krei-
rala svest kod potrosaca o karakteristikama odredenog proizvoda. Kada se radi o
strategiji u domenu cenu, u teoriji se ukazuje na dve moguce opcije: niske cene ili
visoke cene. Strategiju visokih cena moze da vodi preduzece koje nudi novi proizvod
uskladen sa potrebama kupaca i kada nema znacajnih konkurenata.

U fazi rasta, proizvod ima konsolidovanu trzisnu poziciju uz tendenciju brzog
rasta prodaje. Porast traznje za konkretnim proizvodom dovodi do rasta profita,
ali istovremeno dolazi i do privlacenja konkurencije. U ovoj fazi su najuspesnije
marketing strategije one koje su usmerena na kreiranje lojalnosti potrosaca i stva-
ranje prepoznatljivog brenda.”® Po pravilu se uvode novi kanali prodaje, a cenovna
politika ¢e zavisiti od stepena konkurencije, kao i od moguc¢nosti za penetraciju na
one trzi$ne segmente koji bi se opredelili za kupovinu po nizim cenama

Grafikon 3 Zivotni ciklus proizvoda
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Izvor: Robinson P, Operations Management in the Travel Industry, CAB International, Cambridge, 2009.,str. 153

38  Robinson P, Operations Management in the Travel Industry, CAB International, Cambridge, 2009, str. 153



Za fazu zrelosti je karakteristicno da dolazi do usporavanja daljeg rasta prodaje
ali uz visoke profite. Najcesce proizvod ulazi u ovu fazi zbog pojave konkurencije
koja nudi iste proizvode ili usluge. Uzroci ulaska u fazu zrelosti mogu biti razliciti,
ali se u slucaju pojave snazne konkurencije, moze i¢i na promene u marketing
aktivnostima koje mogu dati dobre rezultate. Kada se radi o modifikovanju in-
strumenata marketing miksa uobicajeno se ide na snizavanje cena i na razlicite
vidove podsticaja prodaje. Cesto preduzete mere ne daju rezultate, ukoliko iste
aktivnosti preduzima i konkurencija, a jedna od mogucih strategija odnosi se i na
rebrendiranje proizvoda ili usluge.

U fazi opadanja, dolazi do pada i obima prodaje i profita, a u takvim uslovima
je potrebno doneti odluku da li povecati ulaganje u proizvod, da li i¢i na rebren-
diranje ili eliminisanje proizvoda sa trzista.

Slic¢an, ali kompleksniji pristup prisutan je kod koncepta Zivotnog ciklusa
destinacije. Naime, i za zZivotni ciklus destinacije moze se reci da prolazi kroz slicne
faze - od uvodenja do stagnacije i opadanja. Najvaznija razlika se odnosi na ¢inje-
nicu da realno ne postoji mogu¢nost da se jedna destinacije ,,potpuno eliminise®
sa trzita, pa se Cesto koristi i termin ,evolucioni ciklus“ destinacije. * Polaze¢i od
ispoljenih karakteristika turisticke traznje (obim i struktura) i promena na strani
ponude, R. W. Butler je postavio model Zivotnog ciklusa destinacije koji je Siroko
prihvacen u ekonomskoj teoriji. Prema ovom modelu, zivotni ciklus destinacije se
sastoji iz sledecih faza:

o  Istrazivanje

o  Ukljucivanje/ucesce

« Razvoj

«  Konsolidacija

«  Stagnacija

«  Opadanje, podmladivanje ili konverzija.

Za fazu istrazZivanja karakteristican je mali obim turisticke traznje i to prven-
stveno posetilaca koji otkrivaju destinaciju. Obelezje destinacije predstavlja i ne-
razvijena turisticka ponuda (smestajni kapaciteti i ostali oblici turisticke ponude),
a po pravilu i losa saobracajna povezanost sa emitivhim podrucjima.

U fazi ukljucivanja ili uc¢esc¢a povecava se obim turistickog prometa, a ispo-
ljava se i regularnost poseta, uz pojavu i sezonalnosti. Pozitivni ekonomski uticaji
turizma postaju vidljivi, $to utice na javni sektor koji preduzima mere na izgradnji
infrastrukture, ali i sve viSe preuzima ulogu u upravljanju razvojem turizma.
Lokalna zajednica se takode sve vise ukljucuje u razvoj turizma, prvenstveno kroz
inicijative privatnog sektora domicilnog stanovnistva.

39  Popesku J., Menadzment turisticke destinacije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2016, str. 48
40  Butler R-W,, The Concept of Tourism Area Cycle of Evolution: Implications for Management of Resources,
Canadian Geographer, No 1, 1980, str. 5



Za fazu razvoja karakteristi¢an je znacajan obim turistickog prometa, posebno
tokom sezone. U tom periodu je broj turista ve¢i od broja lokalnog stanovnistva.
U ovoj fazi ve¢ mogu biti vidljivi i negativni efekti dejstva turizma na prirodno i
socijalno okruzenje, a nisu retki ni slucajevi konfliktnih situacija izmedu turista i
lokalnog stanovnistva. U razvoj turizma sada su u velikoj meri ukljuceni privredni
subjekti van destinacije (strani turoperatori, investitori, multinacionalne kompa-
nije), a javljaju se i teskoce u kontroli razvoja od strane lokalnih organa uprave.

U fazi konsolidacije dolazi do usporavanja stope rasta broja posetilaca, ali uku-
pan broj i dalje raste. Najveci deo lokalne privrede upucen je na turizam i zavisi od
njegovog razvoja, pa se u ukupna ekonomska politika na lokalnom nivou usmerava
na privlacenje novih potrosaca, produZenje turisticke sezone i sli¢ne mere. Cesto
dolazi i do razvoja posebnih turistickih centara koji funkcioni$u kao zasebne celine,
najcesce u vlasnistvu stranog kapitala.

Tokom faze stagnacije, dostignut je maksimalan broj turista i maksimalno su
iskori$ceni raspolozivi kapaciteti na destinaciji $to je uzrok i brojnih ekoloskih
problema. Nema inicijativa za izgradnju novih turistickih objekata, a i ve¢ izgradeni
objekti ¢esto menjaju vlasnike.

Faza stagnacije upucuje na potrebu za preduzimanjem mera koje mogu imati
za cilj ,,podmladivanje“ destinacije, a zasnivaju se na renoviranju ve¢ izgradenih
objekata, izgradnji novih turistickih atraktivnosti i sli¢cnim merama. Ukoliko,
medutim, zbog promene u zahtevima traznje ili intenzivne konkurencije, postoje
brojna ogranicenja za zaustavljanje negativnih tendencija, destinacija ulazi u fazu
opadanja. U tom slucaju, jedna od opcija moze biti i preusmeravanje sa poslovanja
u oblasti turizma ka drugim delatnostima. *

Grafikon 4 Evolucioni ciklus turisticke destinacije
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Izvor: Preuzeto Popesku J., MenadZment turisticke destinacije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2016, str 49, a prema
Weaver, D., Lawton, L., Tourism Management, John Wiley and Sons, Milton, 2006.str. 307
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Za subjekte na turistickoj destinaciji je od velikog znacaja pracenje ne samo
zivotnog ciklusa sopstvenih parcijalnih turistickih proizvoda, ve¢ i evolucionog
ciklusa destinacije. Razlog lezi u medusobnoj povezanosti u razvoju, jer razvoj i
trzi$no pozicioniranje pojedinih proizvoda bitno zavisi od faze u Zivotnom ciklu-
su destinacije. Treba naglasiti da postoji i povratno dejstvo, odnosno da pojedini
proizvodi mogu bitno da uti¢u na kretanje traznje za destinacijom. Tipi¢an primer
su izgradene turisticke atraktivnosti. U Srbiji je tako formirana jedna od najpose-
¢enijih destinacija - Mokra Gora. Privlacenju posetilaca doprinela je izgradnja dve
turisticke atrakcije — Sarganske osmice i Drvengrada.

Primena koncepta zivotnog ciklusa nailazila je i na osporavanja od strane broj-
nih analiticara. Ne ulaze¢i u analizu opravdanosti argumenata ,za i protiv® ovog
koncepta, vazno je ukazati da se zapravo radi o modelu koji aproksimira stvarna
kretanja na turistickom trzistu i predstavlja koristan instrument u procesu planira-
nja. Ogranicenost modela je posebno prisutna kada treba definisati prelomne tacke
izmedu pojedinih faza o ¢emu se cesto moze suditi tek kada je odredena faza vec
otpocela. Teskoce u primeni ovog analitickog instrumenta mogu se javiti i zbog
brojnosti i slozenosti faktora koji na trzistu deluju na formiranje turisticke traznje
i koji se ¢esto ne mogu objasniti primenom samo navedenog modela.

U novije vreme moze se ukazati i na ogranicenost modela sa aspekta osnovnog
indikatora koji se prati, a to je broj korisnika jednog turistickog proizvoda ili broj
posetilaca na destinaciji. Problemi koje je masovni turizam doneo brojnim desti-
nacijama, doveo je do sustinskih promena u primenjenim modelima turistickog
razvoja. To je uslovilo da se umesto povecanja broja turista na destinaciji, akcenat
stavlja na ogranicenje, pa i smanjivanje broja posetilaca, uz istovremenu ponudu
turistickih proizvoda veceg kvaliteta i privlacenja trzisnih segmenata sa ve¢im
plateznim mogu¢nostima. Cilj je obezbediti povecanje turisticke potrosnje i vece
ukupne ekonomske efekte na destinaciji.

Dobar primer predstavlja Majorka koja se razvijala kao carter destinacija niskih
cena, a krajem osamdesetih godina bila suocena sa nizom ozbiljnih problema uz
pad turistickog prometa. Pocetak 90-tih godina oznacio je ulazak u novu fazu ra-
zvoja zasnovanu na unapredenju proizvoda i kontrolisanju gradnje novih objekata
(prioritet je dat hotelima sa 4 zvezdice (*) ili objektima viSeg kvaliteta), kao i na
preduzimanju ¢itavog niza mera usmerenih na kreiranje novih iskustava za turiste
na ovoj destinaciji. **

42 Laws E., Managing Packaged Tourism, International Thomson Business Press, London, 1997, str. 37



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA
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Navedite definiciju traznje i napisite formulu traznje.
Kako Kotler definiSe traznju?

Nacrtajte grafikon individualne traznje i objasnite ga.
Nacrtajte grafikon agregatne traZnje i objasnite ga.
Koje su osnovne determinante traznje?

Sta je to dohodovna elasti¢nost traznje?

Objasnite kategorije; licni dohodak , raspolozivi dohodak, diskrecioni dohodak.
U ¢emu je sustina Engelovih zakona?

Objasnite cenovnu elasti¢nost traznje (Napisite formulu-e i objasnite ih).

. Sta je to Veblenov efekat?
. Staje to Gifenov paradoks?
. Kojim se indikatorima meri turisticka traznja?

. Kako se izracunava turisticka traznja? NapiSite formulu.

Nacrtajte grafikon zivotnog ciklusa proizvoda i objasnite ga.

. Od kojih faza se sastoji R. W. Butlerov model Zivotnog ciklusa destinacije?

Objasnite navedene faze.
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II DEO

SKA ANALIZA POSLOVANJA U

o Razumeti kako se
o Definisati i objasniti pojam, sa
o Razumeti troskove amortizacije i nauciti meto
o Definisati pojam, faktore i pokazatelje produktivnosti.
o Definisati pojam, faktore i pokazatelje ekonomi¢nosti.
o Definisati pojam, faktore i pokazatelje rentabilnosti.

o Savladati specifi¢nosti metoda formiranja cena u ugostiteljstvu i turizmu.

Sadrzaj poglavlja

Ukupan prihod, prosecan prihod i marginalni prihod privrednih subjekata
u ugostiteljstvu i turizmu

Troskovi u poslovanju privrednih subjekata u ugostiteljstvu i turizmu
Osnovni (prirodni) troskovi proizvodno - usluznog procesa u ug
Ostale vrste troskova u ugostiteljstvu i tuxi

Finansijski menadZment tu



3.UKUPAN PRIHOD, PROSECAN PRIHOD I
MARGINALNI PRIHOD U UGOSTITELJSTVU
I TURIZMU

3.1 DEFINISANJE POJMA PRIHODA

Prihodi su rezultat redovnog poslovanja i ostvaruju se na trzistu prodajom
proizvoda i usluga. Prihod prvenstveno zavisi od traznje, odnosno od Zelje i mo-
gucénosti potrosaca da kupe odredenu koli¢inu proizvoda i usluga. Za privredne
subjekte odredena koli¢ina proizvoda i usluga predstavlja koli¢inu koju moze da
ponudi i proda na trzistu i ostvari prihod. Prihod predstavlja pokazatelj efikasnosti
preduzeca, ali je i uslov njegovog opstanka. Bez realizacije prihoda preduzece ne
moze opstati na trzistu. *

Sa aspekta ra¢unovodstva, prihodi se mogu definisati kao “za obracun rezultata
relevantni priliv (uvecanja) vrednosti, nastali realizacijom ucinaka ili na drugi nacin,
pripisani periodu za koji se utvrduje rezultat.“* Sa aspekta vlasnika jednog preduzeca,
prihod je znacajan jer utice na povecanje kapitala. Na osnovu prodaje turistickih pro-
izvoda ili usluga, preduzece ¢e primiti novac ili ¢e, ako se radi o odlozenom placanju,
sacekati naplatu potrazivanja u narednom periodu. Kao i u drugim delatnostima
tako i u privrednim subjektina turisticke privrede priticanje novcanih sredstava i
potrazivanja od kupaca - korisnika usluga, uticace na povecanje ukupne imovine.

Prema MRS (Medunarodnim ra¢unovodstvenim standardima) prihodi su svrstani
po slede¢im grupama: prihodi od prodaje robe; prihodi od prodaje proizvoda i usluga;
prihodi od aktiviranja u¢inaka i robe; promena vrednosti zaliha ucinaka; prihodi od pre-
mija, subvencija, dotacija, donacija itd.; drugi poslovni prihodi; finansijski prihodi; ostali
prihodi; prihodi od uskladivanja vrednosti imovine; vanredni prihodi i prenos prihoda.

Privredni subjekti u turizmu i ugostiteljstvu prihod mogu ostvarivati po razli¢itim
osnovama. Tako za restorane, prihodi su rezultat pruzanja usluga ishrane i pica,
za aviokompanije pruzanje usluga prevoza putnika, odnosno prodaje sedista na
letovima, kod prirodnih ili izgradenih turistickih atraktivnosti prihodi se ostvaruju
naplatom nadoknada za posetioce. U prihode se ukljucuje i nenaplacena realizacija
koja ¢e biti naplacena u narednom period (to je Cest slucaj kada su klijenti korpo-
racije, a usluge se pruzaju uz odlozeno placanje, npr. od 30 dana). To znaci da se
moze razlikovati obim prodaje i naplacen prihod.

43 Pokraj¢i¢ D., Ekonomika preduzeéa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2011, str.27
44  Stanisi¢ M., Racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2006, str. 67



U turizmu i ugostiteljstvu Cesto se javlja veci broj izvora prihoda. Tako npr. turi-
sticke agencije ostvaruju prihod po osnovu provizije od prodaje paket aranzmana,
karata za prevoz, osiguranja, iznajmljivanja vozila, plovila ili sportske opreme.

U narednoj tabeli dati su razliciti centri prihoda jedne od vodecih turistickih
kompanija u svetu — TUT Group.

Tabela 4 Prihodi po sektorima TUI Group

Turnover € million 2018. 2017. Var.%
Hotels&Resorts 606.8 679.0 -10.6
Cruises 901.9 815.0 +10.7
Destination Experiences 303.5 202.5 +49.9
Holiday Experiences 1,812.2 1,696.5 +6.8
Northern Region 6,854.9 6,601.5 +3.8
Central Region 6,563.7 6,039.5 +8.7
Western Region 3,577.6 3,502.2 +2.2
Markets&Airlines 16,996.2 16,143.2 +5.3
All other segments 715.5 695.3 +2.9
TUI Group 19,523.9 18,535.0 +5.3
I:’:rg:‘c’;‘p at constant 19,701.5 18,535.0 +6.3
Discintinued operations - 829.0 n.a.
Total 19,523.9 19,364.0 +0.8

Izvor: https://www.tuigroup.com/en-en/investors/annual-reports/special-annual-report-18 (maj, 2019.)

Prihodi u hotelskoj delatnosti se sastoje od prihoda od soba (smestaja), prihoda
od hrane (jela) i pica, kao i sporednih prihoda.

U hotelijerstvu, pojedinacni prihodi koji ulaze u ukupni prihod, mogu biti slede¢i:
- prihodi od usluga smestaja (na domacem i inostranom trzistu),

- prihodi od usluga hrane i pi¢a (na domacem i inostranom trzistu),

- prihodi od prodate robe (na domacem i inostranom trzistu),

- ostvareni zajednicki prihodi na osnovu ugovora (na domacem i inostranom trzistu),

- prihodi (primanja) po osnovu raznih drzavnih davanja na osnovu prodaje
(poreske olaksice na devizni promet, i dr.),

- ostali prihodi (na domacéem i inostranom trzistu).



U vec¢im hotelskim kompanijama sa sezonskim poslovanjem (tzv. turisticko ugo-
stiteljstvo) uobicajena je slede¢a struktura prihoda: prihodi od pansiona; vanpansi-
onski prihodi: hrana, pice, recepcija, animacija, trgovina (suveniri i slicno); prihodi od
autokampova i ostali prihodi (zakupnine, prihodi od kamata, vanredni prihodi i dr.).

3.2 UKUPAN PRIHOD

Ukupan prihod je ukupna suma novca koju je privredni subjekt ostvario proda-
jom proizvoda ili usluga na trzistu. Ukupan prihod se dobija mnozenjem ukupne
koli¢ine proizvoda ili usluga i cene po jedinici i moze se izraziti formulom:

UPd=Q *C,
pri ¢emu je UPd - ukupan prihod, Q - koli¢ina proizvoda ili usluga i C - cena
po jedinici proizvoda ili usluga.
Ukupan prihod je funkcija prodaje, a prodaja zavisi od koli¢ine i cene proizvoda
i usluga.
Prihod direktno zavisi od traznje i u osnovi pokazuje sposobnost privrednog

subjekta da ponudi proizvode i usluge koje su turisti spremni da kupe radi zado-
voljenja potreba tokom putovanja i boravka na odredenoj destinaciji.

Direktna zavisnost traznje od prihoda moze se ilustrovati jednim jednostavnim
primerom gde je analizirano kretanje traznje za hotelskim sobama u jednom ho-
telu pri razli¢itim nivoima cena. Na osnovu navedenog primera u narednoj tabeli
prikazani su odnosi u kretanju cena, trazenog broja soba i ukupnog prihoda.

Tabela 5 Kretanje traznje i ukupnog prihoda u zavisnosti od promene cena

Ceneu$ Trazena koli¢ina Ukupan prihod u $
90 20 1.800
60 40 2.400
30 60 1.800

Izvor: Prilagodeno prema primeru Walker R.J., Walker T.J., Tourism Concepts and Practices, Pearson Education’
New Jersey, 2011.,str. 113

U skladu sa delovanjem zakona opadajuce traznje, moze se pretpostaviti da ce
u slucaju povecanja cena hotelskih soba, do¢i do opadanja traznje. To direktno
utic¢e na ukupni prihod tako da ¢e po ceni od 908, trazena kolic¢ina iznosi 20 soba,
a ostvareni prihod 1.800$ (200 soba % 90$ = 1.800$).



Snizavanje cena utice na porast traznje, pa Ce se pri nivou cena od 60$ trazena
koli¢ina povecati na 40 soba, a ukupan prihod na 2.400$. Najveci obim prodaje moze
biti ostvaren po ceni od 30$, a uz prodaju od 60 soba, prihod ¢e iznositi 1.8008.

Navedeni primer ilustruje zavisnost prihoda od kretanja obima prodaje, od-
nosno od traznje, a navedeni odnosi postoje pod pretpostavkom da su svi ostali
faktori nepromenljivi. U realnim trzi$nim okolnostima, uticaj razlicitih faktora
na turisticku traznju je izuzetno kompleksan (na $ta je ukazano u prethodnom
poglavlju). Moze se navesti samo primer uticaja skoka cena u aviosaobracaju koje
mogu znacajno uticati na smanjenje traznje za jednom destinacijom i dovesti do
pada traznje za uslugama konkretnog hotela bez obzira na formirani nivo cena.
Isto tako, zatvaranje pojedinih hotela na destinaciji (npr. zbog renoviranja) moze
uticati na znacajno povecanje traznje za smestajem u konkretnom hotelu, ¢akiu
uslovima da hotel podigne cene svojih usluga.

3.3 PROSECAN PRIHOD

Pored ukupnog prihoda, za privredne subjekte znac¢ajnu ekonomsku kategoriju
predstavlja i prosecan prihod. To je zapravo prihod koji se ostvaruje po jednom
proizvodu ili usluzi. Prosecan prihod predstavlja koli¢nik izmedu ukupnog prihoda
(UPd) i ukupne koli¢ine prodatih proizvoda ili usluga (Q) i moze se predstaviti
na slede¢i nacin:

PrPa=—-9
Q

pri ¢cemu je PrPd - prosecan prihod, UPd - ukupan prihod, a Q - koli¢ina
proizvoda i usluga.

Prosecan prihod je ukupan prihod po jedinici proizvoda ili usluge i jednak je
njihovoj ceni. Ako je cena proizvoda ista za svaku koli¢inu prodatih proizvoda
ili usluga, onda je prosecan prihod jednak prodajnoj ceni i ne treba ga posebno
izra¢unavati. To je iskazano formulom

PrPd=C

pri ¢emu je PrPd - prosecan prihod, a C - cena proizvoda ili usluga.

U praksi je, medutim, najcesce slucaj da privredni subjekti svoje proizvode
i usluge prodaje razli¢itim kupcima po razli¢itim cenama, odnosno da koristi

mogucnosti za diferenciranje cena po razli¢itim osnovama (npr. u turizmu je uo-
bicajeno diferenciranje cena prema sezonama ili prema starosti korisnika usluga).



U tom slucaju je prosecan prihod jednak prose¢noj prodajnoj ceni:
PrP = PrC
gde je PrC prose¢na prodajna cena.
Prose¢na prodajna cena je ponderisani prosek prodatih koli¢ina proizvoda ili
usluga po pojedinim cenama *
Npr. ulaznice za akva park kostaju za odrasle 400 RSD, a za decu 200 RSD.
U toku meseca je prodato 15.000 ulaznica za odrasle i 10.000 ulaznica za decu.

Prosecan prihod se izracunava kao ponderisani prosek prodatih koli¢ina po poje-
dinim cenama i u ovom slucaju iznosice 320 RSD.

3.4 MARGINALNI PRIHOD

Marginalni prihod je promena ukupnog prihoda nastala zbog prodaje jedne,
dodatne jedinice proizvoda ili usluga. Na osnovu marginalnog prihoda moze se
utvrditi promena ukupnog prihoda, odnosno koliko ¢e se promeniti ukupan pri-
hod, ako preduzece poveca ili smanji svoju prodaju za jednu jedinicu proizvoda ili
usluge. Marginalni prihod se moze izraziti formulom:

AUPd

AQ

pri ¢emu je AUPd - promena ukupnog prihoda, AQ - promena koli¢ine proizvoda*

MPd =

U slede¢em primeru dat je prikaz kretanja ukupnog i marginalnog prihoda u zavisnosti
od cena kori$¢enja usluga wellness centra po satu i promena u obimu trazenih usluga.

Tabela 6 Ukupan i marginalni prihod

Cenau € TraZena koli¢ina Ukupan prihod Marginalni prihod

25 2 50

22 4 88 38
20 6 120 32
18 8 144 24
15 10 150 6
12 12 144 -6
10 14 140 -4

45  Pokraj¢i¢ D., Ekonomika preduzeéa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2011, str. 106
46  Ibid, str. 31



Uz cenu od 15€ na sat trazena koli¢ina usluga bice 10, preduzece ¢e ostvariti
ukupan prihod od 150€, ali ¢e se marginalni prihod povecati za 6€. Dalje snizavanje
cena uz predvideno kretanje traznje nece dovesti do povecanja ukupnog prihoda,
a dolazi i do pada marginalnog prihoda.

3.5 KRIVA UKUPNOG, PROSECNOG I MARGINALNOG PRIHODA

Kretanje ukupnog prihoda moguce je graficki prikazati koris¢enjem tzv. krive
ukupnog prihoda. Ukupan prihod direktno zavisi od traznje za proizvodima ili
uslugama konkretnog preduzeca i kriva ukupnog prihoda izvodi se iz krive traznje.

Dva tipi¢na oblika krive traznje su:

o  Horizontalna kriva traznje i

o  Opadajuca kriva traznje.

Postojanje horizontalne krive traznje za proizvodima privrednog subjekta znaci da
ono moze da proda svaku koli¢inu proizvoda koju proizvede po ceni koja je data, odno-
sno formirana u skladu sa ponudom i traznjom na trzistu. Teoretski posmatrano, kada
je kriva traznje horizontalna, nijedan privredni subjekt ne moze da proda proizvode po
vecoj ceni jer potrosaci odmah preusmeravaju kupovinu ka proizvodac¢ima koji proi-
zvode prodaju po nizoj, trzi$noj ceni. Proizvodaci nemaju interes ni za prodaju ispod
tako formirane cene, tako da zapravo ni jedan privredni subjekt ne moze da uti¢e na
trzisnu cenu koja je data, a takode moze da proda sve proizvedene koli¢ine po datoj ceni.

Opadajuce kriva traznje se javlja u situacijama kada privredni subjekt moze da
poveca prodaju ako smanji cenu svojih proizvoda ili usluga, i obratno, u slu¢aju
povecanja cena, dolazi do smanjenja obima prodaje. U prethodnom poglavlju je
objasnjeno da za najveci broj turistickih proizvoda, vazi zakon opadajuce traznje i
iz tih razloga Ce to biti predmet analize u daljem izlaganju. Kada se javlja opadajuca
kriva traznje, kriva ukupnog prihoda ima obim parabole

Grafikon 5 Funkcija prose¢nog i marginalnog prihoda kod pada traznje
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Izvor: Pokrajci¢ D., Ekonomika preduzeca, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd, 2011., str. 33




To zapravo znaci da sa opadaju¢om krivom traznje, kriva ukupnog prihoda raste,
dostize maksimum i zatim pocinje da opada (videti primer u tabeli 6). Ukupan
prihod raste po opadajucoj stopi jer preduzece povecava prodaju ali je to ostvarilo
uz sniZavanje cena.

Na grafikonu br. 5. se vidi da i kriva prose¢nog prihoda opada jer su zapravo
kriva traznje i kriva prose¢nog prihoda identi¢ne. Kriva marginalnog prihoda
takode opada i to brze od prose¢nog prihoda.

U analizi je posebno znacajno pratiti odnos izmedu marginalnog i ukupnog
prihoda. Naime, kada je marginalni prihod ve¢i od nule, dolazi i do rasta ukupnog
prihoda jer se prodajom svake dodatne jedinice povecava i ukupan prihod.
Maksimum u rastu ukupnog prihoda ¢e biti dostignut u tacki kada marginalni
prihod bude jedna 0. Nakon toga marginalni prihod postaje negativan i dalje po-
vecanje obima prodaje dovodi do smanjenja ukupnog prihoda. U nasem primeru
bi smanjenje cena na 12€ odnosno 10€ dovelo do negativnog marginalnog prihoda
i do smanjenja ukupnog prihoda.

Grafikon 6 Kriva ukupnog prihoda
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Izvor: Pokrajci¢ D., Ekonomika preduzeca, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd, 2011.,str. 33



3.6 UPRAVLJANJE UKUPNIM PRIHODIMA

Upravljanje ukupnim prihodima se veoma Cesto koristi u vazdusnom saobracaju
i prilagodeno je potrebama upravljanja hotelima i hotelskim preduze¢ima.

Sistem upravljanja ukupnim prihodima (yield management) moguce je sagledati
kroz slede¢u formulu:

Ostvareni prihod

% Ukupnog prihoda= *100%

Potencijalni prihod

Na primer, ako hotel “X” proda 270 od ukupno 360 soba po prosecnoj ceni od
68 NJ, umesto po objavljenoj ceni od 85 NJ, a procenat ukupnog prihoda je:
270%68 17.600
360+85 25.000

100% =60%

Merilo ARGE (indeks efikasnosti stvaranja prihoda od imovine) bi dalo iden-
tican odgovor, ali kao umnozak procenta popunjenosti i prosecne stope efikasnosti
jedini¢ne cene = 75 % * 68/85= 60 %. *’

Upravljanje ukupnim prihodima povezuje upravljanje zalihama gotovih proi-
zvoda (hotelskim sobama) s odredivanjem cena. Upravljanje “zalihama hotelskih
soba” odreduje se broj soba koje se raspodeljuju odredenim trzi$nom segmentu
uz doslednu primenu cene soba za svaku od tako odredenih trzi$nih segmenata.
Tako, na primer, 250 soba po prosecnoj ceni od 100 NJ daje iznos od 25.000 NJ. Ako
je potencijalni prihod 40.000 NJ, tada ukupan prihod iznosi 62,5 % tj. 25 : 40 * 100 %.
Isti rezultat bi se dobio i kad bi se 300 soba naplacivalo u proseku 83,33 NJ po sobi,
ili 400 soba u proseku po 62,50 NJ za svaku sobu.

Upravljanje ukupnim prihodima u hotelijerstvu je pokusaj uspostavljanja rav-
noteznog odnosa izmedu ponude i traznje putem stalnog korigovanja prodajnih
cena. Gosti hotela bi se mogli podeliti u dva segmenta — one koji se nalaze na
poslovnim putovanjima i one koji su na odmori. Oba segmenta imaju svoje karak-
teristike. Gost koji, na primer, dolazi na odmor ¢e najverovatnije rezervisati sobu
nekoliko nedelja (pa ¢ak i meseci) unapred, pri ¢emu ¢e cena biti glavni faktor u
odlucivanju. Kod segmenta poslovnih putnika sobe ¢e se, najverovatnije rezervisati
samo nekoliko dana pre dolaska uz spremnost placanja i visih cena za usluge smestaja.

Problemi koji se pojavljuju pred hotelskom upravom se sastoje u tome $to traznja
za sobama za koji je odobren popust obi¢no premasuje potrebu za skupljim sobama.
Kad bi redosled poteza na strani traznje bio obrnut, onda bi se, najpre, mogle prodati
skupe sobe, a potom preostali kapacitet po nizoj ceni.

47  Moutinho L., Strateski menadzment u turizmu, MASMEDIA d.o.o., Zagreb, 2005, str.303



“Vecina hotelskih preduzeca koja koriste sistem upravljanja ukupnim prihodima bazi-
raju se na “pragovima’: taj pristup koristi se gornjim i donjim pragom kod predvidanja
traznje, s kojom je moguce uporediti stvarnu traznju. Ako stvarna traznja ne pada unu-
tar vrednosti omedenih tim pragovima, hotelska uprava stavlja se u stanje pripravnosti.
Ukoliko se pokaze postojanje snazne potraznje, cene soba se mogu podic¢i. Ako je
traznja manja od ocekivane, tada se moze dati popust.“*®

Upravljanje prihodima bi trebalo hotelu da pomogne u povecanju prihoda i u
postizanju dugoroc¢ne profitabilnosti. To se postize mogu¢nostima “kombinovanja
najvec¢eg moguceg broja gostiju i najveceg ukupnog prihoda od svakog gosta, pod
uslovom da je unapred odreden nivo kvaliteta usluge. Ideja usmerenosti prema
maksimiranju prihoda dobro je utemeljena u teoriji i praksi, no povecani inten-
zitet konkurencije u hotelijerstvu, zajedno sa segmentacijom trzista, smanjio je
potencijalne prinose; osim toga, ¢ini se da postoji nesklad izmedu maksimizacije
prihoda i maksimizacije profita. Zaista je moguce uociti razliku izmedu sistema
upravljanja ukupnim prihodima koji su usredotoceni na profit (dobitak), i onih
usredotocenih na prihod.“¥

Kad je u pitanju upravljanje prihodima u odeljenju smestaja (soba) analiziraju
se slededi specifi¢ni pokazatelji:

a) Prosecna cena sobe (Average Room Rate - ADR) je kljuc¢ni pokazatelj u
sektoru smestaja i pokazuje prose¢nu cenu sobe, Cesto je nazivan prose¢na dnevna
cena ili jednostavno ADR, tj. :

ADR — Prihod od soba (smestaja)

Broj prodatih soba

Ova prosecna cena bi se kalkulisala i za svaki trzi$ni segment: poslovne grupe,
turisti, avionska posada i ostale kategorije gostiju koji se usluzuju.

b) Prihod po raspolozivoj sobi (Revenue per Available Room - REVPAR).
Tradicionalno, mnogi hotelijeri vide u relacijama stepena iskori$¢enosti kapaciteta
brzi indikator aktivnosti i moguce performanse. Ostali gledaju na ADR kao na in-
dikator kvaliteta svojih poslovnih operacija. Kombinovanjem stepena iskoris¢enja
kapaciteta i ADR mozemo izracunati REVPAR:

Prihodi od soba (smestaja)

REVPAR=
Broj raspolozivih soba

ili

REVPAR= % iskoris¢enja kapaciteta x ADR

48  Moutinho L, Strateski menadzment u turizmu, MASMEDIA d.o.0., Zagreb, 2005, str. 304
49  Ibid,, str. 305.



Na primer, neka je jedan hotel imao procenat iskori§¢enosti kapaciteta od 80% i
ADR od 40$ dok je konkurent imao iskorid¢enost kapaciteta od 70% i ADR od 508.
Postavlja se pitanje: koji je hotel u povoljnijoj poziciji? Hotel sa 80% iskori§¢enosti
kapaciteta i 403 ADR ima REVPAR od 32$ (40$ * 80%), dok njegov konkurent
ima REVPAR od 42$ (60$ * 70%). Jedni menadzeri preferiraju hotel sa visokim
REVPAR-om. U nasem primeru, REVPAR nas vodi do izbora hotela sa visim
ADR, ali to nece uvek biti slucaj. Pretpostavka, na primer, da je drugi hotel imao %
iskori$¢enost kapaciteta od 50%; njegov REVPAR bi iznosio 30$ (60$ * 50 odsto) i
REVPAR racio bi bio naklonjen hotelu sa ve¢im stepenom iskorisc¢enja kapaciteta.”

ADR i REVPAR za srednji hotel sa 100 soba iznosi prose¢no kako sledi:*!

Tabela 7 Primer za srednji hotel sa 100 soba

Godina rada 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ADR

. 120 120.5 121 122 1225 123 120 117.5 1175 115
(u eurima)
REVPAR

. 62.5 62.5 63 63.5 65 65 65 64 625 61
(u eurima)
ADR
. 100 101 101 102 102 103 100 98 98 96
(index)
REVPAR
. 100 101 101 102 104 104 104 102 100 98
(index)

Razvoj savremene tehnologije omogucava kompjutersko izra¢unavanje cene
sobe, §to prili¢no olakSava primenu u upravljanju ne samo ukupnog prihoda vec i
poslovnog rezultata hotela u celini.

c) GOPPAR ili Gross Operating Profit Per Available Room je pokazatelj bruto
operativnog profita hotela po raspolozivoj sobi dnevno. Ovaj pokazatelj omoguca-
va da se sagleda ucinak poslovanja, a u svom obra¢unu sagledava poslovne prihode,
kao i poslovne rashode na koje svako hotelsko preduzece mora i moze da utice.

50 Osim navedena dva klju¢na pokazatelja u medunarodnom hotelijerstvu uobicajeni su jos i sledeci:
1. Prihod od nocenja = Prihod od nocenja/Broj ostvarenih no¢enja; 2. Odnos prihoda od pi¢a i prihoda
od jela = Neto prihod od pi¢a/Neto prihod od hrane (jela) % 100. Prihodi od jela kod gradskih hotela
iznose oko 67% a od pi¢a 33% kod normalne popunjenosti kapaciteta. 3. Prihodi po meniju = Prihod
po meniu/Broj gostiju. Kod gradskih hotela, pri normalnoj popunjenosti kapaciteta (75%), prihod po
meniu iznosi 10,50 €. 4. Prihodi od mesta za sedenje (sedista) iskazani dnevno = Ukupan prihod na dan/
Broj mesta za sedenje. Kod gradskih hotela, pri normalnoj popunjenosti kapaciteta, prihod od sede¢ih
mesta (stolici) po danu (dnevno) iznosi oko 8,75 €.

51 Hrestomatija Hotelski mendZment, priredio Ratkovi¢ R., Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu,
Bar, 2006, str.181



GOPPAR je pokazatelj koji omogucava da se sagledaju vrednosti imovine u
svakom momentu, poslovne mogu¢nosti, pa da se na osnovu dobijenih rezultata
preduzmu korektivne mere. Obracunava se na slede¢i nacin:

Poslovni prihodi - Poslovni rashodi ( bez troskova amortizacije)
Broj soba % 365

GOPPAR=

U obra¢unu GOPPAR-a nisu obuhvaceni troskovi amortizacije imajuci u vidu
njihov fiksan karakter koji zavisi od zakonskih regulativa po kojima su odredene
stope za obracun.

d)TREVPAR ili Total Revenue Per Available Room je pokazatelj poslovne
uspesnosti kojim se utvrduje koliki je ukupni prihod po raspolozivoj sobi. >
Izra¢unava se tako $to se stavljaju u odnos ukupni ostvareni poslovni prihodi i broj
raspolozivih soba u periodu godinu dana poslovanja

Ukupni poslovni prihodi
Broj soba * 365

TREVPAR =

3.7 FAKTORI KOJI UTICU NA OSTVARIVANJE UKUPNOG PRIHODA

Za svaki privredni subjekt znacajno je da identifikuje relevantne faktore koji
uti¢u na ostvarivanje ukupnog prihoda da bi moglo da planira svoje poslovne re-
zultate. Cinjenica je da se radi o brojnim faktorima, ali je moguée izvrsiti njihovo
grupisanje sa stanovista moguc¢nosti da jedno preduzece kontrolise njihovo dejstvo.
Prema ovom kriterijumu moze se napraviti razlika izmedu:

Unutrasnjih faktora na koje menadZzeri mogu ostvariti odredeni stepen uticaja.
U ovu grupu faktora ubrajaju se: struktura i kvalitet usluznog programa,
obim i kvalitet ljudskih resursa, veli¢ina kapaciteta i tehnicka opremljenost,
tehnoloski proces, sistem organizacije poslovanja, sistem vrednovanja rada,
razvojna politika i sli¢ni faktori.

« Spoljasnji faktori predstavljaju grupu faktora iz trzisnog, tehnoloskog,
prirodnog i ekoloskog, pa i ukupnog drustveno-ekonomskog okruzenja, na
koje preduzeca u turizmu po pravilu nemaju mogucnost direktnog uticaja.

Spoljasnji faktori cesto mogu negativno uticati na mogucnost ostvarivanja pri-

hoda privrednih subjekata, pa i ¢itavih privrednih grana. Dobar primer predstavlja
uticaj eksternih (tehnoloskih i trzi$nih) faktora na prihode klasi¢nih turistickih
agencija na razvijenim emitivnim trzistima od sredine 90-tih godina do danas.

52 Bredgaard O., Pedersen M., Financial Management in a service perspective, Academica, Copenhagen,
2008, str.47



To se moze ilustrovati podacima o promeni u strukturi prodaje turistickih agencija
na trzistu SAD u periodu 1995. - 2005. godine.

Tabela 8 Struktura prodaje turistickih agencija u SAD 1995. i 2005. godine

Vrsta usluge 1995. 2005.
Avio-karte 61% 33%
Kruzing putovanja 14% 25%
Smestaj 10% 13%
Rent-a-car 7% 5%
Ostale usluge 8% 24%

Izvor: Beiderman S. P, Travel and Tourism, Pearson Prantice Hall, New Jersy, 2008., str. 339

Promene u strukturi osnovnih izvora prihoda u agencijskoj delatnosti na podruc-
ju SAD rezultat je delovanja veceg broja faktora medu kojima najznacajnije dejstvo
imaju promene u kanalima prodaje u oblasti vazdusnog saobracaja. Ekspanzija
novih tehnologkih resenja zasnovanih na internetu i promene u ponasanju potro-
$aca omogucile su razvoj on-line prodaje avionski karata i dovele do smanjivanja
i potpunog ukidanja provizije od prodaje avio-karata. Do sredine 90tih. godina,
prihodi od prodaje usluga u oblasti vazdu$nog saobracaja predstavljali su 60% od
ukupnih prihoda turistickih agencija u SAD i redukovanje ovog izvora prihoda
ozbiljno je ugrozilo njihovo poslovanje i dovelo do zatvaranja brojnih turistickih
agencija koje su se bavile posrednickim poslovima i imale klasi¢na prodajna mesta.

Kod pojedinih autora srece se i kategorija tzv. regulativnih ili normativnih
faktora koji takode bitno utic¢u na poslovne rezultate. U ovu skupinu se mogu
ubrojati faktori koji su rezultat normativne aktivnosti samog preduzeca (normativni
akti ili ugovori koji se zakljucuju sa drugim subjektima). ** U ovom slucaju radi
se o faktorima na koje privredni subjekt moze da utice svojim aktivnostima, ali se
javlja i grupa tzv. spoljnih normativnih faktora. U ovom drugom slucaju radi se o
zakonima i razli¢itim vidovima drugih propisa koji se donose u okviru nacionalnog
zakonodavstva ili se moze raditi o medunarodnim konvencijama ili dogovorima
izmedu vise zemalja (npr. direktive donete u okviru Evropske Unije). Mogu¢nosti
uticaja privrednog subjekta na spoljasnje normativne faktore su veoma ogranicene.

Prethodna analiza ukazala je da se privredni subjekti suocavaju sa dejstvom
velikog broja faktora $to znatno otezava istrazivanje njihovog uticaja na rezultate
poslovanja. Posebno se slozen aspekt analize odnosi na moguc¢nost kvantificiranja
pojedinih faktora i ekonomskog sagledavanja njihovog dejstva na kretanje ukupnog
prihoda privrednog subjekta.

53 Avelini Holjevac I.,Kontroling: Upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, 1998, str 292.



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

1. Definisite kategoriju prihoda sa aspekta racunovodstva.

b

ISR

7.
8.
9.

Koje vrste prihoda postoje prema MRS - Medunarodnim racunovodstvenim
standardima?

Navedite vrste prihoda u hotelskom poslovanju .
Objasnite strukturu prihoda turistickih agencija i organizatora putovanja.
Napisite formulu izra¢unavanja ukupnog prihoda i objasnite je.

Na primeru objasnite odnos cena, traznje i prihoda u turistickom i hotelskom
poslovanju.

Napisite formulu izracunavanja prose¢nog prihoda i objasnite je.
Napisite formulu izracunavanja marginalnog prihoda i objasnite je.

Nacrtajte funkciju prose¢nog i marginalnog prihoda kod pada traznje.

10.Nacrtajte krivu ukupnog prihoda i objasnite je.

11.Napisite jednacinu upravljanja ukupnim prihodima i objasnite je.

12.Napisite jednacinu izracunavanja prosec¢na cena sobe - Average Room Rate

- ADR, objasnite je.

13.Napisite jednacinu izracunavanja prihoda po raspolozivoj sobi - Revenue

per Available Room - REVPAR, objasnite je.

14.Koji faktori uticu na ostvarenje ukupnog prihoda?

15.Navedite faktore koji su doveli do promene u strukturi prihoda klasi¢nih

turistickih agencija pocetkom 21. veka.
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4, TROSKOVI U POSLOVANJU U
UGOSTITELJSTVU I TURIZMU

4.1 POJAM I SADRZINA TROSKOVA

Obavljanje turisticke i ugostiteljske delatnosti pretpostavlja, kao i svako drugo
privredivanje, angazovanje osnovnih elemenata radnog procesa. To su nekretnine,
postrojenja i oprema - materijalna imovina (osnovna sredstva), materijal i radna
snaga. Samo se po sebi razume da su u pitanju osnovna sredstva koja odgovaraju
karakteru tehnoloskog procesa u ugostiteljstvu i drugim delatnostima u turizmu, da
je u pitanju materijal koji kao sirovina sluzi za dalju preradu, da je u pitanju radna
snaga ciji je kvalifikacioni profil prilagoden potrebama ove delatnosti itd. Osnov-
nim elementima radnog procesa treba dodati izdatke za elektri¢nu energiju, tude
usluge i druge potrebe. U obavljanju turisticke i ugostiteljske delatnosti spomenuti
elementi se trode i na toj osnovi nastaju troskovi.

Tro$enjem resursa, nastaju troskovi, pa su troskovi posledica realizacije poslovnih
procesa u ugostiteljstvu i turizmu. S tim u vezi, postavljaju se dva pitanja:

a) koji vid tro$enja resursa predstavlja troskove i
b) koja veli¢ina utroenih resursa ¢ini troskove?

a) TroSenje resursa se moze izraziti naturalno i finansijski, a razlikuju se dva
koncepta sustine troskova. Po jednom, troskovi su finansijski vid trosenja, o cemu
govore sledece definicije:

trosak, odnosno kostanje bilo kojeg proizvoda je vrednost svega onoga cega se
moramo odreci radi njegove proizvodnje, **

troskovi mere stvarne tokove iz preduzeca tokom perioda vremena kao rezultat
postojanja i funkcionisanja biznisa, **
troskovi su sastavni deo cene kostanja,*

troskovi su umnosci elemenata poslovnog procesa i cena tih elemenata po
jedinici utrosaka. >

Na osnovu navedenih definicija, moze se videti da neki autori svaki finansijski
vid tro$enja resursa smatraju troskovima (prve tri definicije), a neki, pored trosko-
va, diferenciraju i druge finansijske vidove tro$enja (poslednja definicija). Takode,
prva grupa autora ne razlikuje u okviru kategorije troskova naturalnu i finansijsku
komponentu, ve¢ ih tretira sintetizovanim iznosom novca.

54  Gourtni Dz, Strup R. Ekonomija i prosperitet, Institut ekonomksih nauka, Beograd, 1996, str.6
55  Yu-Lee R.T., The Reality of Costs, Industrial Management, No 4, 2000, str.30

56  Markovski S., Troskovi u poslovnom odlucivanju, Informator, Zagreb, 1983, str.3

57  Kukoleca S., Ekonomika preduzeca I, Savremena administracija, Beograd, 1974, str.242



Autori razlikuju naturalnu i finansijsku komponentu troskova. Naturalnu kom-
ponentu nazivaju utroscima resursa, a finansijski izraz utro$enih resursa nazivaju
troskovima.”® Tako, po njima, troskovi predstavljaju proizvod utro$aka resursa i
njihovih cena po jedinici utrosaka.

Navedene definicije troskova i brojne druge koje ovde nisu navedene sugerisu
sledece zakljucke: *

+ ,troskovi su novcani izraz tro$enja u poslovnom procesu,

o tro$kovi su umnosci utrodenih komponenti procesa proizvodnje i njihovih
pojedinacnih cena,

o troskovi su svrsishodno i svesno trosenje dobara i usluga u funkciji postizanja
vrednijih ucinaka,

o troskovi su uslovljeni procesom proizvodnje, proizvodnim kapacitetima i
stepenom njihovog koris¢enja,

o troskovi su svrsishodna zrtvovanja vrednosti Zivog i opredmecenog rada u
procesu proizvodnje,

o troskovi su uslovljeni i odgovaraju¢im propisima,
« troskovi opravdanost svoga nastanka nalaze na trzistu posredstvom trzi$ne
verifikacije novostvorenih uc¢inaka...

b) Bilo da se troskovi shvataju kao sintetizovan finansijski vid trosenja resur-
sa, bilo kao proizvod utrosaka i cena, postavlja se pitanje koja veli¢ina utrosenih
resursa ¢ini troskove? Drugim recima, da li je svaka potro$nja resursa ekonomski
opravdana kao trosak? Ovim aspektom pojma troskova se bavio daleko ve¢i broj
autora, no o troskovima kao vidu tro$enja ¢emu govore navedene definicije:

« troskovi predstavljaju svesno uniStavanje elemenata poslovnog procesa u sa-
mom poslovnom procesu s namerom da se u zamenu za to dobiju korisni
proizvodi ili drugi ucinci, ®

« unistavanje elemenata poslovnog procesa istovremeno predstavlja reprodukci-
ono trosenje, s obzirom da se u istom poslovnom procesu u kome su utroseni
moraju i reprodukovati, ¢

« samo racionalan iznos elemenata poslovnog procesa,* odnosno njihova mi-
nimalna upotreba ® predstavlja trosak,

« utroeni elementi poslovnog procesa moraju imati drustveno priznanje vrednosti.**

58 Majcen 7., Troskovi u teoriji i praksi, Informator, Zagreb, 1988, str. 16
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Troskovi se mogu definisati na razli¢ite nacine, a zavisno od svrhe kojoj treba
da sluze, ipak se sve definicije troskova medusobno preplicu, jer jedne naglasavaju
kvantitativni, a druge kvalitativni aspekt. Objedinjujuci ih moze se re¢i da tros-
kovi, sa kvalitativnog aspekta, predstavljaju finansijski izraz utro$enih elemenata
poslovnog procesa u samom poslovnom procesu, a koji imaju drustveno priznanje
vrednosti. Kvantitativno, oni su proizvod utrosaka elemenata poslovnog procesa i
cena po jedinici utroska. ©

Ovakav koncept troskova, u literaturi se tretira konceptom troskova u uzem smi-
slu i obuhvata troskove tri osnovna elementa svakog poslovnog procesa: troskove
materijala, troskove materijalnih (osnovnih) sredstava i troskove rada. Koncept
troskova u sirem smislu obuhvata jos izdatke i rashode.

Prema tome, “troskovi su novcani, tj. vrednosni izraz svih utrosaka faktora
proizvodnje prouzrokovani vr$enjem delatnosti preduzeca i ostvarivanjem ucinaka
u okvirima te delatnosti. U odnosu na rashode, koji predstavljaju $iru kategoriju,
bitno je istaci da su troskovi svrsishodno trosenje postojecih dobara, sredstava i rada
u cilju stvaranja novih proizvoda i vr$enja usluga, ili vrednosno izrazeno trosenje
ekonomskih dobara (resursa), odnosno proizvodnih faktora u cilju proizvodnje i
pruzanja usluga kao i prodaje proizvoda i usluga (uc¢inaka) preduzeca i ostvarivanja

zarade odnosno profita (dobitka, dobiti) po tom osnovu.” *

4.2 POJAM I VRSTE IZDATAKA

Izdaci predstavljaju sumu izdatih novcanih sredstava radi obavljanja zadata-
ka preduzeca.” Izdaci ¢iji je cilj odrzanje toka procesa reprodukcije nazivaju se
poslovni izdaci, a izdaci kojima se reguli$u obaveze preduzeca nastale u vezi s nje-
govim funkcionisanjem nazivaju se obaveze preduzeéa. Troskovi u uzem smislu
su, uglavnom, poslovni izdaci, ali izmedu troskova i izdataka ima i kvalitativnih i
kvantitativnih razlika, kao $to su:

a) troskovi su utroSene, a izdaci izdate vrednosti u procesu reprodukcije,
b) ima troskova koji nisu izdaci i izdataka koji nisu troskovi,
c) troskovi nastaju visekratno, a izdaci jednokratno, i obrnuto,

d) nekada se troskovi poklapaju sa izdacima i po veli¢ini, i po vremenu nastajanja.

65 Hirsey M,, Managerial Economics, Dryden Press, 2000, str.310

66  Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet, beograd, 2006, str.813

67  Perovi¢ D., Teorija troskova, Svjetlost, Sarajevo, 1964, str.17
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Cak i kada je re¢ o troskovima u uzem smislu i poslovnim izdacima, oni se
medusobno razlikuju, zato $to su troskovi utrosene, a izdaci izdate vrednosti. Na
primer, isplaceno je za nabavljeni materijal 100.000 din., a utro$eno je tog mate-
rijala u iznosu od 60.000 din. Izdatak je 100.000 din., a tro$ak 60.000 din. (40.000
din. su angazovana sredstva u materijalu na zalihama), Ova razlika ima uticaja na
kvalitet ekonomije preduzeca, koji bi bio bolji kada bi troskovi i izdaci bili jednaki.

U poslovnim procesima nekada nastaju troskovi iako nije bilo izdataka. Na
primer, ako se dobije na poklon neko materijalno sredstvo, izdataka nema, jer nije
placeno. Za privrednog subjekta nastaje obaveza obracunavanja i izdvajanja amor-
tizacije, kao troska tog sredstva. Takode, radnik je bio na bolovanja i nije mogao
da nastane trosak rada, ali je nastao izdatak, posto je privredni subjekt u obavezi
da isplati naknadu za vreme bolovanja.

Kod kupovine materijalnih (osnovnih) sredstava, nabavna vrednost se, najcesce,
ispla¢uje odjednom, a amortizacija se obra¢unava visekratno (u toku citavog veka
kori$¢enja od, npr. 10 godina). Ali ako se nabavljeni materijal utrosi odjednom, a
isplata dobavljacu vrsi u vise rata, onda su izdaci viSekratni, a trosak jednokratan.

Najbolje za kvalitet ekonomije preduzeca je ako su izdaci i troskovi jednaki i ako
nastaju istovremeno. Kod troskova materijala to bi znacilo da nema materijala na
zalihama, §to skracuje ciklus angazovanja i ciklus reprodukcije i eliminise troskove
drzanja zaliha. Medutim, privredni subjekti nisu samo ekonomski, ve¢ su i drustveni
sistemi, pa u praksi nastaju troskovi u Sirem smislu koji, pored poslovnih izdataka,
obuhvataju i raznovrsne obaveze vezane za postojanje i funkcionisanje.

4.3 POJAM RASHODA

Prema MRS ¢ rashodi obuhvataju:

« troskove koji nastaju u toku redovnih aktivnosti preduzeca, kao $to su:
troskovi prodaje, zarade, amortizacija materijalne imovine;

o gubitke, i
« nerealizovane gubitke.

Troskovi koji nastaju u toku redovnih aktivnosti privrednih subjekata obi¢no
imaju oblik izdataka ili troSenja dela imovine (sredstava), kao $to su gotovina i
gotovinski ekvivalenti, zalihe, nekretnine, postrojenja i oprema.

Pored troskova koji proisti¢u iz uobicajenih aktivnosti gubici predstavljaju
rashode u smislu MRS-a. Naime, gubici mogu, ali ne moraju, da proisteknu iz
uobicajenih aktivnosti privrednog subjekta.
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Budud¢i da gubici predstavljaju smanjene ekonomske koristi, po prirodi nisu
razliciti od drugih rashoda. Gubicima se smatraju razne $tete, gubici zbog prodaje
nekurentnih zaliha (otpisi ili vrednosna uskladivanja obi¢no prethode) i nisu uvek
povezani sa ostvarivanjem prihoda.

Definicija rashoda, ukljucuje nerealizovane gubitke, na primer, one proizasle iz
efekata porasta kursa strane valute u vezi sa zaduzivanjem preduzeca u toj valuti.

4.3.1 Vrste rashoda

Rashodi se mogu klasifikovati, prema MRS, u dve grupe, i to:
1) redovni rashodi, u koje spadaju: poslovni rashodi i finansijski rashodi i
2) neposlovni i vanredni rashodi.

Privredni subjekt poslovne rashode moze ostvarivati, u zavisnosti od delatnosti
kojom se bavi, u viSe osnova, tako da mogu biti svrstani u sledec¢e osnovne grupe:

« troskovi prodatih proizvoda,
« troskovi prodatih usluga,
« troskovi prodate robe.

Uz troskove i izdatke vezuje se, dakle, jos jedna finansijska kategorija - rashodi.
Troskovi se smatraju redovnim i poslovnim rashodima, jer omogucavaju redovno
poslovanje preduzeca. Neposlovni rashodi predstavljaju odlivanje materijalnih i
novcanih vrednosti koji nije u direktnoj vezi sa redovnim poslovanjem preduzeca,
ali predstavlja realizaciju njegove socijalne funkcije u drustvu (npr. donatorstvo
bolnicama, $kolama i sl.). Vanredni rashodi predstavljaju odlivanje nov¢anih i
materijalnih vrednosti zbog slabosti u poslovanju (npr. otpisana potrazivanja od
kupaca) ili iz objektivnih razloga (npr. teta zbog elementarnih nepogoda, otpisani
normalni kalo i rastur i dr. Zato su rashodi $iri pojam od troskova i izdataka, jer
pored njih ukljuc¢uju i izdavanja novca i trosenje materijalnih (robnih) vrednosti
koje nije direktno vezano za redovno funkcionisanje preduzeca.

4.4 ZNACAJ TROSKOVA

Utvrdivanje troskova predstavlja osnovu za utvrdivanje ekonomske efikasnosti
obavljanja proizvodno-usluzne delatnosti. Sa razvojem metoda organizacije, pla-
niranja i analize poslovanja, utvrdivanje troskova dobija poseban znacaj prilikom
donosenja razli¢itih poslovnih odluka u ugostiteljskom poslovanju.



Utvrdivanje troskova se vr$i u prvom redu u svrhu: 7

« utvrdivanja ekonomskih rezultata poslovanja, kao razlike i odnosa izmedu
trzi$ne vrednosti proizvodnje i visine uc¢injenih troskova,

« utvrdivanja optimalne strukture i intenziteta proizvodnje i procesa pruzanja
usluga odnosno optimalnog stepena kori$¢enja raspolozivih proizvodnih
kapaciteta (kojima se obezbeduju najnizi moguc¢i troskovi ili najve¢i moguci
ekonomski rezultat),

« procene ekonomske efikasnosti investicionih ulaganja prilikom donosenja
odluke o investicionoj delatnosti u preduzecu,

« odredivanja gornje granice nabavnih cena potrebnih inputa za proizvodnju,
odnosno donje granice prodajnih cena dobijenih proizvoda-usluga,

« kontrole ekonomske efektivnosti poslovanja, stabilnosti (osetljivosti)
ostvarenih ekonomskih rezultata u odnosu na promene nivoa trzi$nih cena, itd.

Troskovi imaju veliki znacaj za profitabilnost i u periodima “vakuma” izmedu
kriznih situacija i perioda velikih poduhvata, ali im preduzeca pridaju razli¢it znacaj.
Dugoro¢no mogu opstati samo preduzeca Cije se poslovanje temelji na savreme-
nom pristupu upravljanja troskovima. Preduzeca ¢iji se odnos prema troskovima
temelji na tradicionalnom pristupu upravljanju troskovima i mogu opstati samo
kratkoro¢no, dok preduzeca koja nemaju nikakav organizovan pristup upravljanju
troskovima i koja ne shvataju da je upravljanje troSkovima instrument konkurentske
sposobnosti, nemaju perspektivu.

U praksi je dokazano da su niski troskovi i visok kvalitet klju¢ni faktori uspeha us-
pesnih preduzeca. lako na izgled kontradiktorni, ova dva klju¢na faktora uspeha su u
sustini jako kompatibilni. Visok kvalitet se moze posti¢i niskim prosecnim troskovima,
s obzirom da su eliminisani nepotrebni troskovi $karta, popravki, dorade i reklamacija.

Nastanak savremene teorije troskova iniciran je savremenom praksom, s obzirom
da troskovi treba da sluze prvenstveno za potrebe poslovnog odlucivanja. Kako po-
slovne odluke treba doneti brzo, a na osnovu velikog broja informacija o troskovima,
to se javlja potreba za osnovnom klasifikacijom troskova na relevantne i irelevantne.

Relevantni su oni troskovi koji uticu na donosenje poslovne odluke, a irelevantni
su svi ostali troskovi koji ne uti¢u na donosenje konkretne poslovne odluke (ali
to ne znaci da irelevantni troskovi ne uti¢u na visinu cene kostanja). Na primer,
ako proizvodnja proizvoda “A” i proizvodnja proizvoda “B” imaju iste troskove
u strukturi cene kostanja, osim troskova rada izrade (TI), onda su troskovi rada
izrade relevantni troskovi, a svi ostali troskovi irelevantni.

Relevantni troskovi se jo$ nazivaju odlucujuci, jer se na osnovu njih odlucuje, a
irelevantni su neodlucujuci, s obzirom da se ne uzimaju u obzir prilikom odlucivanja.

70  Nikoli¢ D., Ekonomika u hotelijerstvu, VHS, Beograd, 2009, str.139



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

1. Kako se moze izraziti tro$enje resursa, objasnite i definiSite pojam troska?

2. Objasnite pojam izdataka i koja je razlika izmedu izdataka i troska?

3. Sta su rashodi, koje vrste rashoda znate i koja je razlika izmedu rashoda,

troSkova i izdataka?

4. U ¢emu je znacaj analize troskova?

. Objasnite pojam relevantnih i irelevantnih troskova.



5.0SNOVNI (PRIRODNI) TROSKOVI
PROIZVODNO - USLUZNOG PROCESA U
UGOSTITELJSTVU

Proizvodni faktori su zastupljeni u proizvodnji svakog proizvoda i u procesu
pruzanja usluga. “Faktori proizvodnje su jos jedan pojam za utroske. Oni se mogu
klasifikovati u tri opsezne vrste: zemlju, rad i kapital. Zemlja - ili uopsteno, prirodni
izvori - dar je prirode proizvodnim procesima. Ona se sastoji od zemlje koja se upo-
trebljava za poljoprivredu ili za gradenje kuca, fabrika i puteva, energetskih izvora
za snabdevanje gorivom nasih automobila ili nasih domova i ne energetskih izvora
poput bakra, gvozdene rude i peska... moramo pro$iriti obuhvat prirodnih izvora
da bismo ukljucili izvore iz nase okoline kao $to su vazduh, voda, zemlja i klima.
Rad se sastoji od utro$enog vremena ljudi u proizvodnji - rada utro$enog u tvorni-
cama automobila, na obradivanje zemlje, na poducavanje u $koli ili na pripremanje
omleta. Hiljade poslova i zadataka, na svim nivoima umeca, obavljaju se radom...
Kapital gradi trajna dobra ekonomije, proizvedena radi toga da proizvode druga
dobra. Kapitalna dobra uklju¢uju masine, puteve, racunare, masine za pranje i gra-
devine... nagomilavanje kapitalnih dobara je bitno za zadatak ekonomskog razvoja.” ”*

Obzirom na postojanje tri osnovna faktora proizvodno-usluznog procesa - ma-
terijal za proizvodno - usluzni proces, materijalna imovina (osnovna sredstva) i
angazovanje ljudskog rada, razlikuju se tri osnovna elementa troskova:

1) Troskovi materijala kao vrednost utroSenog materijala za proizvodno -
usluzni proces i obavljanje proizvodnih usluga,

2) Troskovi amortizacije kao vrednost kori§¢ene materijalne imovine u proi-
zvodno - usluznom procesu,

3) Troskovi rada (zarada) kao novc¢ana nadoknada radnicima za obavljeni po-
sao, odnosno ostvareni radni ucinak.

5.1 TROSKOVI MATERIJALA

Hotelska preduzeca koja se bave pruzanjem usluga smestaja i ishrane turista trose
velike koli¢ine raznih materijala, namirnica i pic¢a, pa im je u strukturi troskova
utro$ak materijala veoma znacajna pozicija. Osim toga, hoteli i restorani imaju
neprekidno poslovanje raznovrsnim sitnim inventarom (tekstil, papir, pribor za
jelo, ¢ase, boce, stolnjaci, krevetnina i sl.), tako da i utrosak tog sitnog inventara
odnosno njegov otpis, ¢ini znacajnu poziciju u troskovima.
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Upotrebom u proizvodno - usluznom procesu materijali za proizvodnju se u
potpunosti fizicki utrose i prenesu celokupnu svoju vrednost na dobijene proizvo-
de (jela). Preneta vrednost ovog proizvodnog faktora ¢ini troskove materijala ili
materijalne troskove. 7

Ta ¢injenica namece potrebu jace kontrole zaliha i utroska materijala. Osim
toga, u poslovanju materijalom (ukljucivsi i namirnice i pica), hotelska preduzeca
imaju i druge specificnosti, po kojima se razlikuju od preduzeca drugih delatnosti.
Specifi¢nosti se ogledaju u razli¢itoj mogucnosti tretmana pojedinih kategorija
materijala. Tako postoji:

1. Materijal koji se redovno skladisti, pa se sa skladista postepeno trosi, kao i

kod vecine preduzeca drugih delatnosti,

2. Materijal koji se posle nabavke ne skladisti, nego se odmah izdaje u potros-
nju. Ovde se ubraja najveci deo namirnica koje se lako kvare, pa se po pravilu
svakodnevno nabavljaju, ¢esto neposredno od proizvodaca (ili nabavka na
zelenoj pijaci) hrane. Iako se taj materijal ne skladisti, njegovo trosenje mora
se svakodnevno pravdati normativima za pripremanje hrane. Tek na osnovu
tako opravdanog utroska moze se utrosak i knjigovodstveno evidentirati, jer
jejedan od zadataka knjigovodstva da sprovodi $to savesniji nadzor nad utroskom.

3. Materijal koji se ne skladisti ve¢ se nabavlja u manjim koli¢inama, koje su po-
trebne za tekucu potro$nju i za koji ne postoje normativi za utrosak. Ovde se
ubraja razni sitni kancelarijski materijal, materijal za ci$c¢enje itd. Nadzor nad
tro$enjem takvog materijala, zbog njegove neznatne vrednosti u vecini slucajeva
nije zadatak knjigovodstva, ve¢ operativnhog menadzmenta. Taj nadzor provodi
se odmah prilikom narucivanje (“trebovanja”), odnosno odobrenja nabavke.

Cesta pojava kod hotelskih preduzeéa moze biti i manipulacija materijalom na
skladistu (npr. pretakanje alkoholnih ili bezalkoholnih pica iz buradi u boce), zatim
obrada materijala (spremanje zimnice: marmelade, kisele paprike, krastavacaisl.)
i dorada materijala u skladistu (przenje kafe i sl.).

Kod, na primer restorana, troskovi nabavke materijala, troskovi materijala za
izradu, troskovi ostalog (rezijskog) materijala i troskovi goriva i energije predstavljaju
najvecu stavku u strukturi ukupnih troskova i smatraju se osnovnim i najvaznijim
materijalnim troskovima. Bez tih troskova proizvodni ciklus ne bi bio mogug, jer
oni proizilaze iz osnovnih ciljeva i zahteva proizvodne delatnosti preduzeca.

Tako se troskovi materijala najcesce evidentiraju kao utrosci zaliha materijala,
Cesti su slucajevi neposrednog iskazivanja troskova na osnovu fakture dobavljaca,
tj. bez prethodnog skladistenja zaliha.
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Zalihe pripadaju kategoriji tekucih (obrtnih) sredstava, $to znaci da se u momentu
izdavanja u upotrebu u celini (100 %) priznaju kao trosak proizvodnje.

Sve dok su zalihe na skladi$tu one ne predstavljaju troSak proizvodnje. Od
momenta kada se na osnovu trebovanja ili nekog drugog dokumenta izdaju u
proizvodnju, zalihe se ra¢unovodstveno obuhvataju kao troskovi, nezavisno od
toga da li su odmah potrosene, tj. preradene u drugu vrstu zaliha.

Stavljanjem zaliha u upotrebu nastaje trosak materijala koji pripada grupi mate-
rijalnih troskova. Medutim, materijalni troskovi ne nastaju samo stavljanjem zaliha
u upotrebu, nego troskovi mogu da nastanu i obracunom troskova kala, rastura,
kvara i loma na zalihama. Troskovi zaliha priznati kao kalo, rastur, kvar i lom iznad
propisanog nivoa, ne priznaju se kao trosak proizvodnje, ve¢ kao rashod i uz to se
pod propisanim uslovima placa porez.

5.1.1 Nabavka materijala

Zalihe se odmeravaju (vrednuju) prema MRS, po nabavnoj vrednosti i ceni
kostanja ili neto prodajnoj ceni, u zavisnosti koja je od navedenih cena niza.

Nabavna cena (nabavna vrednost) ili cena kostanja zaliha sadrzi: sve troskove
nabavke; troskove proizvodnje; i druge troskove koji se ukljucuju u cenu kostanja zaliha,
do iznosa u kom nastaju pri dovodenju zaliha na njihovu sadasnju lokaciju i stanje.

(a) Troskovi nabavke

Osnovni zadatak sektora nabavke u jednom preduzecu jeste da vrsi snabdevanje
preduzeca potrebnim sirovinama i materijalom. Troskove nabavke ¢ine: a) nabav-
na cena, umanjena za rabate i slicne popuste iskazane u fakturi dobavljaca (neto
fakturna vrednost), b) carina i druge uvozne dazbine; c) porezi, osim onih koji se
refundiraju (odnosno koji se mogu povratiti od poreskih organa), d) transportni
troskovi, manipulativni i drugi troskovi koji se mogu direktno pripisati nabavci
robe, materijala i usluga.

(b) Troskovi proizvodnje
Proces proizvodnje predstavlja konverziju nabavljenih sirovina i materijala u
gotov proizvod, uz kori$¢enje ljudskog rada i stalnih sredstava.

Troskovi konverzije rasporeduju se prema MRS, a to je direktno ucesce za nastali
ucinak proizvodnje, odnosno izvrsene usluge. Tako troskovi konverzije zaliha, prema
MRS obuhvataju troskove koji se direktno odnose na jedinice proizvodnje, kao sto je
direktan rad. Oni takode obuhvataju sistemsku alokaciju fiksnih troskova (amortiza-
cija, odrzavanje proizvodnih zgrada i opreme i troSkovi menadzmenta i administra-
cije koji se odnose na proizvodnju), kao i varijabilnih opstih troskova (indirektan
materijal i indirektan rad), koji nastaju pri prevodenju materijala u gotove proizvode.



Pri tome, troskove proizvodnje ¢ine troskovi direktnog materijala, troskovi di-
rektnog rada i ostali direktni troskovi, i opsti proizvodni troskovi. Trosak kupljenih
zaliha materijala treba da ukljuci sve izdatke (rashode) nastale pri kupovini, do
momenta njihove prodaje, tako da je moguce utvrdivanje ovih troskova po relativno
realnoj vrednosti sirovina.

Hotelska preduzeca kupuju razne materijale, sirovine ikoriste¢i masine i uredaje
u proizvodnji (kuhinja) i rad zaposlenih u hotelskom ili restoranskom objektu tog
preduzeca pretvara ovaj materijal u gotove proizvode (jela) koja se odmah, na licu
mesta usluzuju odnosno prodaju gostima ( potros$acima). Kako je u pitanju tipi-
¢an proizvodni proces, onda troskovi proizvodnje hrane u hotelskom preduzeéu
obuhvataju dve vrste direktnih troskova koji se odnose na jedinice proizvodnje:
1) direktni materijal i 2) direktni rad i jednu posebnu vrstu koja se naziva
3) opstim troskovima proizvodnje koji nastaju u preradi materijala u gotove pro-
izvode (jela). Kod ¢istog usluznog procesa (usluzivanje gostiju) i procesa pruzanja
usluga smestaja iskljucuje se stavka troskova direktni materijal, dok se stavka pod
rednim brojem 3) - opsti troskovi proizvodnje moze preimenovati u opste troskove
procesa pruzanja usluga (usluzni proces) sa neznatno izmenjenom strukturom koja je
kod opstih troskova proizvodnje. Prema tome, troskovi proizvodnje se dele u tri Sire
kategorije (o troskovima materijala, zarada i amortizacije bice u nastavku vise reci): ”

1. Direktan materijal - troskovi sirovina, materijala i delova koji se koriste u
proizvodnji gotovih proizvoda,

2. Direktni troskovi rada - zarade, naknade zarada i ostali troskovi proizvodnih
radnika koji ru¢no ili pomocu alata i masina rade na izradi proizvoda,

3. Opsti troskovi proizvodnje - su grupa troskova koja ukljucuje sve troskove
proizvodnje, osim troskova direktnog materijala i direktnog rada.

5.1.2 Troskovi materijala za izradu

Troskovi materijala u ugostiteljstvu najve¢im delom ¢ine vrednosti utrosenih
namirnica i pic¢a koje sluze za obavljanje usluga prehrane, tj. za pripremu razli¢itih
vrsta jela i pi¢a.”

Za utvrdivanje potreba hotela, koli¢ine utro$aka namirnica i pi¢a za pojedine
vrste ugostiteljskih usluga postoje normativi.

Normativ je unapred odredena koli¢ina materijala, koja je potrebna za pripre-
manje jednog obroka jela, odnosno pica.
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Normativi mogu biti tehnicki i iskustveni, a iskazuju se u naturalnim i u novéanim
pokazateljima. Tehni¢ki normativi odreduju se na osnovu racunice recepata jela
koja se proizvode, a iskustveni normativi nastaju na osnovu odredenog iskustva.

Hotelska preduzeca izraduju normative utroska materijala (namirnica), kako bi se
on u proizvodnyji jela sveo na potrebnu koli¢cinu. Normativi predstavljaju istovremeno
i sredstvo za kontrolu utroska materijala u pripremanju jela. Ugostiteljske uzanse oba-
vezuju ugostiteljske privredne subjekte da se pridrzavaju utvrdenih normativa utroska
materijala, a ugostiteljske radnike da gostu na njegov zahtev pokazu listu normativa.

Normativima utroska namirnica odreduje se koli¢ina namirnica potrebne za
proizvodnju jedne porcije jela. Normativi se utvrduju na osnovu iskustva koris¢enja
recepata i pripremanja jela, pa ih kuvari u hotelskim preduze¢ima moraju pozna-
vati i pridrzavati ih se prilikom pripremanja jela. Oni se utvrduju za pojedine vrste
namirnica i za pica i napitke.

Tabela 9 Normativi utroska namirnica za jednu porciju jela ,,Pohovano pile¢e belo meso sa pomfritom*

Sifra Naziv M Koli¢ina
5 KROMPIR kg 0,35
7 PIRINAC kg 0,06
8 GRASAK kg 0,02
10 JAIA kom 1
13 BRASNO kg 0,03
14 SO kg 0,01
20 LIMUN kg 0,05
22 DEKORACIJA kg 0,12
23 ZACIN ZA JELO kg 0,01
30 MAJONEZ kg 0,02
37 SARGAREPA kg 0,02
35 PILECE BELO ke 0,44

MESO

Izvor: Prilagodeno od strane autora prema http://www.dcsoft.rs/programi/ugostiteljstvo

Na osnovu normativa utroska materijala planiraju se materijalne potrebe proi-
zvodnih odeljenja. Koli¢ine pojedinih namirnica utvrdenih normativom mnoze se
sa brojem porcija i tako se izracunavaju potrebe za pojedinim vrstama namirnica
u planskom periodu. Isto tako, normativi materijala koriste se pri izracunavanju
cena pojedinih vrsta jela i pica.

Normativi utroska materijala su pomoc¢no sredstvo kuhinjskih radnika, koje
im olaksava rad na pripremanju jela i pica.



Pridrzavanje utvrdenih normativa omogucava odrzavanje odgovarajuceg kva-
liteta gotovih jela i pi¢a. Osim toga, normativi omogucavaju racionalno trosenje
materijala i moraju biti proracunati da se izbegne rasipanje materijala. Njima se
istovremeno moraju odrediti dovoljne koli¢ine pojedinih vrsta namirnica kako bi
se obezbedio odgovarajuci kvalitet.

Koli¢ina namirnica koje se utvrduju normativom mogu se iskazati u bruto - ili
u neto - iznosima. Normativi iskazani u bruto - koli¢inama, osim koli¢ine namir-
nica koje ulaze u sastav jela, obuhvataju i neophodan otpadak (na primer uveli
listovi povréa, kosti i sl.). Ako hotelsko preduzece utvrduje normative u bruto -
koli¢inama namirnica, pri planiranju materijalnih potreba mora uzimati u obzir
koli¢ine otpadaka koji nastaju pri ¢iS¢enju namirnica (mesa, voca, povréaisl.), kao
i gubitaka u tezini koji se javljaju pri preradi (kuvanju, pecenju i przenju). Stoga je
potrebno da ugostiteljske organizacije sastavljaju i normative otpadaka i gubitaka
koji nastaju preradom Zivotnih namirnica. Pri ¢iS¢enju sirovih Zivotnih namirnica
nastaju otpaci, koji se tabelama normativa otpadaka izrazavaju u procentima (na
primer: 2% za jagode, 1% za grozde, 40% za tresnje, 1% za pirinac, 60% za mladi
gradak, 5% za meso, 40% za divlja¢, i sl.). Pri kuvanju, przenju i pecenju nastaje
gubitak u tezini, koji je razlic¢it za pojedine vrste namirnica, a izrazava se takode u
procentima. Prilikom pripremanja jela od mesa takode nastaju gubici. Na primer:
peceno jagnje 28%, przena govedina 25%, kuvana govedina 30%, pecena zecetina
10%, sardelice 30%, przena Stuka 10% i sl.

Rezijski materijali koji ne ulaze u sastav gotovih jela (na primer materijal za
¢is¢enje, ogrev i sl), ne mogu se normirati po jednoj porciji. Oni se normiraju na
osnovu iskustva iz ranijih godina i utvrduju se za celo proizvodno ugostiteljsko
odeljenje (kuhinju).

Proizvodna odeljenja se prilikom proizvodnje (pripremanja, spravljanja) jela i
napitaka koriste nizom razli¢itih namirnica i pi¢a. Zavisno od vrste usluge, namir-
nice i pica se vise ili manje preraduju ili dele na porcije.

Normative materijala samostalno utvrduje svako hotelsko preduzece za sebe.
Ako u istom preduzecu ima vise prodajnih mesta, normativi mogu biti razliciti.
Naime, normativ pokazuje koliko je materijala potro$eno za jela i ujedno karakte-
rizira specifi¢nost usluga koje se pruzaju gostima. Na primer, za jela po narudzbi
normativi su vec¢i nego za gotova jela. To je sasvim razumljivo jer je pojedinacni
utroSak materijala veci pri spravljanju manjih kolicina jela.

Odredivanje normativa materijala je vrlo slozen i odgovoran posao. Pre svega
valja utvrditi veli¢inu koja ¢e biti osnova pri utvrdivanju utroska materijala.
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U kuhinjama koje proizvode jela po narudzbi normativi se utvrduju za jedan obrok.
Restorani koji proizvode vise obroka raznih vrsta jela ili menija mogu kao osnovu za
utvrdivanje normativa uzeti deset obroka. U hotelima u kojima preovladavaju pan-
sionski gosti kao osnova za odredivanje utroska materijala moze se uzeti sto obroka.

Normative o utrosku materijala valja izracunati na osnovu ta¢nih recepata.
To znaci da je recept korak dalje u izradi normativa materijala. Buduc¢i da se recepti
zaista jela u pojedinim objektima razlikuju, da ne bi bilo nepotrebnih nesporazuma
izmedu gostiju i osoblja treba goste informisati ne samo o nazivima i cenama
jela, ve¢ i o njihovim normativima. Na taj nacin gosti se upoznaju sa specificnim
uslovima spremanja jela u nekom hotelu.

5.1.3 Kalo, rasip, kvar i lom u hotelijerstvu

Ugostiteljska preduzeca ostavljaju i ¢uvaju nabavljeni materijal u prikladnim
skladistima i podrumima kako bi osigurala kontinuirani proces poslovanja i zado-
voljstvo potrosaca. Zivotne namirnice i pi¢a su osetljivi na spoljne uticaje (vlaga,
temperatura, cirkulacija vazduha i sl.) i zahtevaju izuzetnu paznju i stru¢nost osoblja
prilikom manipuliranja i obrade. Uprkos svoj paznji, u toku poslovanja nastaju
odredeni gubici kao kalo, rasip, kvar i lom robe, odnosno materijala.

Kalo, rasip, kvari i lom takode su znatna stavka u troSkovima ugostiteljskih
preduzeca, a pojavljuju se u svim oblicima: kao prirodni kalo (isusenje, isparenje,
zamrzavanje); kao rasip (curenje, topljenje, razlivanje i rasip pri podeli); kao lom
(razbijanje, krSenje) i kao kvar (uginuce, truljenje).

Nastali lom, rasip i kalo ustanovljavaju se: na radnom mestu u momentu nastalog
loma, rasipa i kala; krajem radnog dana utvrdivanjem razlike izmedu primljenih
i predanih koli¢ina sitnog inventara; krajem obracunskog perioda utvrdivanjem
razlika izmedu knjigovodstvenog i stvarnog stanja.

Gubici na robi veci od predvidenih moraju se ispitati i trebalo bi utvrditi njihov
uzrok. Ako je za povecani manjak robe krivo skladisno osoblje, zbog nestru¢nog
i nepazljivog rukovanja robom ili zbog otudenja robe, ono mora nadoknaditi na-
stali manjak. Ta obaveza proizilazi iz njihove materijalne, disciplinske i krivi¢ne
odgovornosti za rad u skladi$tu. Ako su povecani gubici nastali zbog odredenih
objektivnih neprilika (elementarne nepogode i sl.), povecani gubici tretiraju se kao
vanredni rashodi.



Tabela 10 Primer kala, rasipa, kvara i loma nekih namirnica

Naziv materijala

Transportni
manjak (%)

Skladisni
manjak (%)

Manjak na
prodajnom
mestu (%)

Povrce

povrée koje se dovozi sa

udaljenosti do 20km ) 23

rano povrce 6 3-4 -
mahunasto povrée -
ostalo povrée 3 2 -
Vocée

sa udaljenosti do 20 km - 2 -
sa udaljenosti veéoj od 20 km 4-7 1-4 -
jagode, maline 4-7 2-4 -
grozde 2-5 1-2 -
suSeno voce - 1-2 -
juzno vocée 5 2 -
Suhomesnati proizvodi i meso

sveze meso 0,5 4 -
salama i kobasice 3-5 5-8 5-15
Suvo meso o prsuta 5-8 5-9 3-10
Masnoce

mast 0,5 1 -
ulje 1 1 -
Mlecni proizvodi

sveZi sir 1-3 1-2 5-10
tvrdi sirevi 0,5-1 1-2 5-12
uzicki kajmak 0,5 1-2 5-10
Ostala roba

Secer 0,5 0,5 -
brasno 1 -

Izvor: Nikoli¢ D.: Ekonomika u hotelijerstvu, VHS, Beograd, 2009., str.151



5.1.4 Vrste materijala za izradu

Materijal za izradu se moze podeliti na:
a) osnovni materijal izrade (direktan osnovni materijal) i
b) pomoc¢ni materijal za izradu (direktan pomo¢ni materijal).

Pod osnovnim materijalom podrazumeva se materijal ¢ija se supstanca u pro-
cesu proizvodnje ugraduje u novi proizvod. Pod pomoc¢nim materijalom izrade
podrazumeva se materijal ¢ija supstanca ne ulazi u novi proizvod ili ulazi u majem
obimu (boje, lepak, sredstva za ¢is¢enje proizvoda i sl.). Za sve ove komponente
treba teretiti nosioce troskova (po radnim nalozima).

Medutim, prilikom izrade odredenog proizvoda - pruzanja usluge trose se u
radionicama, pogonima i drugim mestima i drugi razni materijali, kao §to su, na
primer: gorivo za loZenje, elektri¢na energija za osvetljenje, ulje i mazivo, materijal
za CiS¢enje prostorija, kancelarijski materijal i sl. Za taj potro$ni materijal treba
teretiti pojedine nosioce proizvoda i usluga. S obzirom na to da je cesto skoro ne-
moguce precizno utvrditi koliko se od tih zajednickih troskova odnosi na svako
mesto i na svaku vrstu proizvoda i usluga, to se ukalkulisavanje tro$kova materijala
vréi direktno, primenom odredenog kljuca preraspodele tih troskova. Zbog toga
se takvi troskovi nazivaju opsti, indirektni ili rezijski.

U nastavku se navodi primer opéstih ili indirektnih troskova proizvodnje u jed-
nom hotelskom preduzecu koji se mogu klasifikovati kako sledi:

Indirektni materijal u upotrebi

a) Hotelski inventar koji nije sastavni deo gotovih proizvoda, kao $to je ulje za
podmazivanje i delovi koji se koriste za odrzavanje i popravku opreme;

b) Materijal koji je sastavni deo gotovih proizvoda, medutim, mogao bi se ras-
porediti na proizvode samo uz znacajan napor i troskove, Primeri ukljuc¢uju,
materijal za pakovanje (lepljenje, zavarivanje folije i dr.). Na primeru kutije
za pizze koje se dostavljaju na kuc¢ne adrese po porudzbini.

Indirektni troskovi rada:

a) Plate Sefova,

b) Plate radnika odrzavanja, osiguranja i zdravstvene zastite,
Troskovi koriscenja proizvodnih odeljenja (pogona)

a) Zakupnina ili amortizacija zgrada,

b) Osiguranje zgrada, porez na imovinu na zemljiSte i zgrade,
c¢) Odrzavanje i popravka zgrada,

d) Infrastruktura (plin, elektri¢na energija, voda, telefon).

76 Prilagodeno prema: Meigs ER., Meigs B.W, Racunovodstvo: Temelj poslovnog odlucivanja, Mate, Zagreb, 1999, str. 995.



Troskovi postrojenja i opreme:

a) Zakupnina ili amortizacija postrojenja i opreme,

b) Osiguranje i porezi na postrojenja i opremu,

c¢) Odrzavanje i popravka postrojenja i opreme,

Troskovi uskladivanja sa drZavnim i lokalnim propisima:
a) Troskovi sigurnosti i bezbednosti na radu,

b) Odlaganje opasnih i otpadnih materija,

¢) Kontrola zastite Zivotne sredine.

Potrebno je napomenuti da nije moguce saciniti potpun pregled svih vrsta opstih
troskova zbog postojanja mnogo vrsta razlicitih opstih troskova.

Troskovi marketinga, prodaje i opsti administrativni tro§kovi nisu povezani sa
procesom proizvodnje i ne ukljucuju se u opste troskove proizvodnje. Odredeni
troskovi kao §to su osiguranje, imovinski porezi i troskovi infrastrukture mogu
se rasporediti na proizvodne aktivnosti, na prodajne i administrativne funkcije.
U takvim bi slucajevima ove troskove trebalo rasporediti izmedu opstih troskova
proizvodnje, opstih i administrativnih troskova i troskova prodaje.

Indirektni ili opsti troskovi se, po definiciji, ne mogu lako i direktno pratiti po
pojedinim jedinicama proizvoda - usluge. Ovi se trokovi ¢esto vezu uz proizvodne
aktivnosti posmatrane u celini, a ne uz pojedine jedinice proizvoda-usluga. Za ove
troskove je karakteristicno da se zna ukupan iznos i na koje se funkcije ili nosioce
(proizvode - usluge) odnose - ali se ne zna ta¢no koliko. Da bi se priblizno znalo
koliko se od ukupnih indirektnih troskova odnosi na pojedine funkcije ili proizvode
- usluge, vrsi se njihova alokacija primenom odgovarajucih kljuceva izabranih po
principu uzro¢nosti.”” Alokacija opétih ili indirektnih troskova na proizvodnju se
vréi putem stopa rasporedivanja (raspodeljivanja) opstih troskova. 7

Stopa rasporedivanja indirektnih troskova je sredstvo koje se koristi za dode-
ljivanje odgovarajucih iznosa opstih troskova proizvodnje pojedinim jedinica-
ma dovrsenih (gotovih) proizvoda. Stopom se iskazuje ocekivani odnos izmedu
opstih troskova proizvodnje i neke baze aktivnosti koji se direktno moze pratiti
po gotovim proizvodima (jelima). Opsti troskovi proizvodnje zatim se pripisuju
proizvodima proporcionalno s ovom bazom aktivnosti. Stopa rasporedivanja ili
raspodeljivanja opstih troskova se utvrduje na pocetku racunovodstvenog perioda,
na osnovu procenjenih iznosa.

77  Luki¢ R., Racunovodstvo trgovinskih preduzeca, Ekonomski fakultet, Beograd, 2002, str.42
78  Meigs ER., Meigs B.W.: Racunovodstvo: Temelj poslovnog odlucivanja, Mate, Zagreb, 1999., str. 996-997



Primer 1 Rasporedivanje (alokacija) opstih troskova primenom kljuca

Agencija “X” obavlja poslove marketinga za hotelsko preduzece “Y”. Za 2018.
godinu troskovi navedenih usluga iznose 700.000 NJ.

Hotelsko preduzece sastoji se od cetiri hotela: A, B, V i G. Najpogodniji klju¢ za
raspodelu troskova marketinga na pojedine hotele jeste njihov prihod od prodaje:

Tabela 11 Primer za rasporedivanje (alokaciju) opstih troSkova primenom klju¢a

Hotel Struktura prihoda od Rasporedeni troskovi
prodaje (u %) marketinga (NJ)
A 45 315.000
B 15 105.000
\" 10 70.000
G 30 210.000
Ukupno 100 700.000

Izvor: Nikoli¢ D., Ekonomika u hotelijerstvu, VHS, Beograd, 2009, str.153

Za potrebe kalkulacije indirektni (rezijski) troskovi, uz pomoc¢ obrac¢unskog lista,
radnih naloga ili na neki drugi nacin, moraju se svesti na direktne troskove izrade
koji nastaju u proizvodnji i opste troskove uprave i prodaje, koji uglavnom nastaju u
administraciji. Kao $to je vec¢ receno, indirektni troskovi se mogu preraspodeliti na
pojedine proizvode pomocu odredenih kljuc¢eva. To bi se moglo u¢initi, na primer,
pomocu procenta troskova izrade i procenta opstih troskova uprave i prodaje. Kao
osnova za izra¢unavanje tih procenata opstih troskova mogu se uzeti potroseni
direktan materijal, direktan rad iliijedno i drugo. Procenti opstih troskova dobijaju
se na osnovu formule (kao osnova je uzet direktan materijal).

iznos opstih troskova

%opstih troskova izrade= *100

potrosen direktan materijal

Procenat opstih troskova izrade utvrduje se po pojedinim pogonima, a procenat
opstih troskova uprave i prodaje za preduzeca kao celinu. Primenom dobijenih
procenata opstih troskova na iznos utroSenog direktnog materijala pojedinih
proizvoda rasporeduju se opsti troskovi izrade i opsti troskovi uprave i prodaje na
pojedine proizvode. To je posebno vazno kad su u pitanju troskovi rada (zarada,
naknada zarada i ostali licni rashodi), jer sve zarade ne mogu da budu urac¢unate
u vrednost zaliha nedovrsene proizvodnje, s obzirom na to da postoje i zarade
administrativnih radnika.



U nastavku se prikazuje primer stope rasporedivanja opstih ili indirektnih
troskova na bazi troskova direktnog rada.

Formula glasi:

Potencijalni opsti troskovi

Stopa rasporedivanja opsih troskova= %100

Potencijalne jedinice baze aktivnosti
U nastavku se daje primer izra¢unavanja i upotrebe stope rasporedivanja opstih
ili indirektnih troskova proizvodnog procesa sektora hrane i pica jedne hotelske
kompanije. Hotelska kompanija izvodi sledece procene vezane uz njene proizvodne
aktivnosti (aktivnosti kuhinje) u nastupajucoj godini:
- Procenjeni ukupni opsti troskovi proizvodnje u godini ~ 360.000 NJ
- Procenjeni ukupni troskovi direktnog rada u godini 300.000 NJ

Na bazi navedenih procenjenih podataka, pretpostavimo da ¢e navedena hotelska
kompanija koristiti troskove direktnog rada kao “bazu aktivnosti” za rasporedivanje
opstih troskova.

U ovom slucaju, stopa rasporedivanja opstih troskova ce iznositi 120% od
troskova direktnog rada (procenjeni opsti troskovi od 360.000 NJ: procenjeni
troskovi direktnog rada od 300.000 NJ = 120 %). Opéti troskovi proizvodnje ce
se rasporediti na proizvedene jedinice proporcionalno troskovima direktnog rada
rasporedenih na ove jedinice. Dakle, ako se troskovi direktnog rada u iznosu od
2.000 NJ pripisuju pojedinim jedinicama proizvoda, njima Ce se pripisivati 2.400
NJ opstih troskova (troskovi direktnog rada od 2.000 NJ # stopa rasporedivanja
opstih troskova od 120% = 2.400 NJ).

5.1.5 Troskovi ostalog materijala (rezijskog)

Ovde se ubrajaju: troskovi materijala za odrzavanje higijene; troskovi kancela-
rijskog materijala; troskovi rezervnih delova; troskovi alata i inventara; troskovi
ostalog potro$nog materijala.

Troskovi alata i inventara

Alati su jednostavne naprave kojima se masinom ili rukama neposredno deluje
na materijal, pa stoga postoje masinski alati (nozevi za masine i sl.) i ru¢ni alati
(nozevi, testere isl.). ”®

Inventar se nalazi u kategoriji materijalne stalne (dugotrajne, fiksne) imovine
pomocu koga se neposredno ne proizvodi, ali predstavlja neposredno potreban
uslov da se poslovi obave. Dakle, u inventar spadaju stvari koje su neophodan uslov
za obavljanje odredenih poslova.

79  Nejkov D., Ekonomika i organizacija ugostiteljstva, Savremena administracija, Beograd, 1997, str.54



Inventar se u hotelijerstvu moze podeliti na specifican (pokrivaci, sagovi, poste-
ljina, stolovi, stolice i sli¢no, pribor za jelo, staklarski predmeti i drugo), poslovni
inventar op$te namene (sav ostali inventar) i sitan inventar veoma male vrednosti
(salvete, krpe za brisanje, bokali, flase, ¢ase i dr.).” ®

Vrednost zaliha rezervnih delova najc¢esce predstavljaju indirektne troskove,
s obzirom na to da se ne tro$e neposredno u proizvodno - usluznom procesu,
odnosno ne ulaze u supstancu proizvoda, ve¢ se koriste za opremu koja se koristi
pri proizvodnji viSe proizvoda. Ovi troskovi se radi odredivanja cene kostanja,
po pravilu rasporeduju na pojedine proizvode - usluge na osnovu “kljuceva” za
raspored indirektnih troskova.

Hotelsko preduzece svojim aktom odreduje sta sve spada u alate i inventar. U
tu grupu se ukljucuju i sve vrste alata koji se ne trosi jednokratnom upotrebom, ali
je njihov rok koris¢enja kratak, jer se prilikom upotrebe brzo trose ili lome, tako
da se ne mogu koristiti duze od godinu dana (razne vrste burgija, brusne ploce i
sl.). Kada se alat i inventar koriste duze od jedne godine, a preduzece odluc¢i da ih
kalkulativno otpisuje, razvrstavaju se u opremu.

Troskovi rezervnih delova

Svaki poslovni subjekat, u zavisnosti od vrste delatnosti, veli¢ine, opreme i po-
strojenja kojima raspolaze, uglavnom raspolaze i odredenim rezervnim delovima.
Prema MRS 16 - Nekretnine, postrojenja i oprema, rezervni delovi se mogu tretirati
i iskazivati kao stalna sredstva.

Kada se rezervni delovi trose u uobicajene svrhe (rezervni delovi bi trebalo da
omoguce kontinuiran rad preduzeca, odnosno njegovih postrojenja, opreme isl.),
oni predstavljaju troskove. Medutim, rezervni delovi mogu da se iskazuju i direktno
po fakturi dobavljaca, bez prethodnog iskazivanja na zalihama.

Utrosak rezervnih delova se evidentira na osnovu naloga za remont ili opravku,
prema mestima gde su delovi ugradeni, kako bi se obezbedio podatak o tome kom
pogonu pripadaju, kao i na koje se proizvode odnosi ovaj trosak.

Troskovi goriva i energije

Troskovi energije ukljucuju troskove za utrosenu elektricnu energiju, plin,
motorni benzin, dizel gorivo i materijal za proizvodnju energije. Na visinu troskova
poslovanja moze uticati vrsta energenata koji se trose. U najve¢em broju slucajeva
preduzeca elektri¢nu energiju kontinuirano trose jer su objekti, odnosno oprema,
prikljuceni na sistem snabdevanja energije. U tim sluc¢ajevima isporucioci energije
za obracun utroska u periodu obracuna ispostavljaju potrosac¢ima racune.

80  Vidi sire: a) Kovacevi¢ A., Nikoli¢ M., Usluge u ugostiteljstvu, Meridian, Beograd, 1999, str. 189-199., b)
Stojanovi¢ M., Miljevi¢ B., Keteriing, Nauka i drustvo Srbije, Beograd, 2007 str. 81-100., ¢) Nikoli¢ M.,
Ugostiteljstvo - proces, organizacija rada i menadzZment, VHS, Beograd, 2005, str. 188-197.



U troskove goriva i energije spadaju: troskovi elektri¢ne energije; drugi troskovi
pogonskog goriva (ugalj, nafta i njeni derivati, gas, itd.); troskovi upotrebljene pare
i tople vode; troskovi goriva za vozila i drugi troskovi goriva i energije.

5.2 TROSKOVI RADA

Ovde se ubrajaju troskovi po osnovu obracunatih zarada, naknada zarada i
drugih primanja zaposlenih, kao i trodkovi po osnovu obrac¢unatih naknada po
ugovorima sa fizickim licima.

Zarac¢unovodstveni aspekt je bitno to $to se troskovi zaposlenih iskazuju kao tros-
kovi zarada, naknada zarada i troskovi poreza i doprinosa socijalnog osiguranja i dr.

Kategorije primanja se odreduju na osnovu zakonskih i drugih propisa, ko-
lektivnim pregovaranjem zaposlenih i poslodavaca i tako uredena predmet su
ra¢unovodstvenog obuhvatanja ovim standardom.

Troskovi rada obuhvataju: troskove zarada i naknada zarada (bruto); troskove
poreza i doprinosa na zarade i naknade zarada na teret poslodavca; troskove na-
knada po ugovoru o delu; troskove naknada po autorskim ugovorima; troskove
naknada po ugovoru o privremenim i povremenim poslovima; troskovi naknada
fizickim licima po osnovu ostalih ugovora; troskovi naknada ¢lanovima upravnog
i nadzornog odbora i ostale licne rashode i naknade.

5.3 TROSKOVI AMORTIZACIJE

Amortizacija predstavlja troSenje i habanje stalnih sredstava, koje nastaje poste-
peno, zavisno od oblika stalnih sredstava i njihove upotrebe. *' Kroz trosak amor-
tizacije u veku upotrebe u rashode svake poslovne godine prenosi se deo po deo
nabavne vrednosti imovine koja se amortizuje. Sa racunovodstvenog aspekta, dakle,
amortizacija je trosak, odnosno rashod koji nastaje kao posledica postepenog
troSenja ekonomskih koristi sadrzanih u imovini koja se amortizuje. Potpuno
iskori$¢avanje ekonomskih koristi stalne imovine povezano je sa njenim koris¢enjem
i ostvarivanjem prihoda, $to znaci da i raspored ukupnog amortizacionog iznosa *
na pojedine godine u veku upotrebe treba da omoguci sto objektivnije suceljavanje
amortizacije kao rashoda sa ostvarenim prihodima.

81  Videti detaljnije: Nikoli¢ D., Ekonomika preduzeca u hotelijerstvu,VHS, Beograd, 2009, str. 138-152
82  Amortizacioni iznos je tro$ak sredstva ili drugi iznos koji zamenjuje tro$ak u finansijskom izvestaju,
umanjen za ostatak vrednosti.



Otpis stalnih sredstava vrednosno izrazava amortizacija. Otpis se vr$i da bi se u
troskove proizvodnje ukalkulisao deo vrednosti koju su stalna sredstva prenela na
novi proizvod, ¢ime se omogucava zamena tih sredstava kada ona budu dotrajala.
Otpis stalnih sredstava predstavlja knjigovodstveno - tehni¢ku kategoriju, koja
amortizaciju izrazava kao ekonomsku kategoriju. Na primer, amortizacija proizvod-
nog postrojenja i opreme ukljucena je u troskove konverzije zaliha. Sli¢no tome,
amortizacija nekretnina, postrojenja i opreme koji koriste za razvojne aktivnosti
moze biti obuhvacena cenom ko$tanja nematerijalnog ulaganja koja se priznaje u
skladu sa MRS 38 - Nematerijalna imovina.

5.3.1 Obrac¢un amortizacije

Obavezi obracuna amortizacije podlezu: ulaganja u razvoj; koncesije, patenti,
licence i slicna prava; goodwill; ostala nematerijalna ulaganja; gradevinski objekti;
postrojenja i oprema; alat i inventar koji se kalkulativno otpisuju; investicione
nekretnine; ostala stalna sredstva.

Da bi sredstvo podlegalo obra¢unu amortizacije neophodno je da bude ispu-
njen uslov da je korisni vek trajanja duzi od godinu dana. Kad se radi o rezervnim
delovima, alatima i sitnom inventaru, ra¢unovodstvenom politikom preduzeca se
odreduje da li se smatraju zalihama (obrtnim sredstvima koja ne podlezu obavezi
amortizacije) ili stalnim sredstvima (nekretnine, postrojenja ili oprema). Takode,
treba imati u vidu ¢injenicu da ona sredstva koja se ne trose (kao $to su zemljista)
ne podlezu obracunu amortizacije. Isto tako, obracunu amortizacije ne podlezu
ni one stvari koje vremenom ne gube na vrednosti kao $to su umetnicke slike i
skulpture, ukrasni predmeti od plemenitih metala i sli¢no, kao ni ostala bioloska
sredstva (osnovno stado). Obra¢un amortizacije pocinje od narednog meseca u
odnosu na mesec u kojem je stalno sredstvo stavljeno u upotrebu.

Da bi amortizacioni tro$ak u teku¢em periodu bio pravilno obracunat, ne-
ophodno je poznavanje sledecih kategorija: osnovice za obracun amortizacije;
procenjenog korisnog veka trajanja sredstava; pretpostavljenog ili definisanog
kapaciteta iskoriscenja sredstava; stope amortizacije; metoda otpisa.

a) Osnovica za obracun amortizacije

Osnovica za obracun amortizacije je vrednost sredstva koja se dobija nakon
gotovinskih ili negotovinskih ulaganja u sticanje sredstava, dok sredstva ne budu
na mestu odredista svrhe kojoj koriste tj. dok sredstva ne budu osposobljena za
upotrebu. Ova definicija predstavlja osnovicu za sredstva koja se sticu - pribavljaju
kupovinom. Tako dobijena vrednost se naziva vrednoscu istorijskog troska sticanja
sredstava, odnosno nabavna vrednost.*

83  Nikoli¢ D., Ekonomika preduzeca u hotelijerstvu,VHg, Beograd, 2009, str. 160



Sanovc¢anog aspekta, amortizacija je nenovcani trosak jer u godini nastanka (iskazivanja
kao rashoda) ne prouzrokuje odliv novca kao, na primer, trosak zarada, tro$ak sirovina i sl.

Poreskim propisima na osnovu kojih se utvrduje porez na dobit privrednog
drustva, odnosno porez na prihode od samostalne delatnosti pri priznavanju troska
amortizacije kao rashoda za poreske svrhe, odstupa se od racunovodstvenih nacela
amortizacije kao poslovnog rashoda. Poreski propisi uvazavaju osnovno ekonomsko
nacelo da je amortizacija rashod, ali se priznaje do iznosa utvrdenog u poreskim
propisima. U poreskim propisima se ne odreduje vek upotrebe pojedinih sredstava,
ve¢ amortizacioni vek za poreske svrhe.

S obzirom na to da svako uvec¢anje amortizacije u poreskom bilansu znaci uma-
njenje poreske osnovice, poreski obveznik je zainteresovan da u poreskom bilansu
iskaze sto veci iznos amortizacije. Iz tog razloga zakonodavac uglavnom propisuje
stope za obra¢un amortizacije, kao i metod obracuna amortizacije.

Imajudi u vidu i to da se sredstvo moze dobiti iz donacija i pomodi, za takvo
sredstvo osnovicu za obracun amortizacije predstavlja utvrdena fer - procenjena
vrednost ili, ako nije moguce utvrditi fer vrednost, nominalna vrednost primljenog
sredstva (vrednost sredstva koja je utvrdena u odluci ili resenju o drzavnom davanju).

Kod utvrdenih viskova, prilikom prijema sredstava za potrazivanja, tj. u svim
sluc¢ajevima gde ne postoji fakturna vrednost kao osnovica za formiranje troka sti-
canja istih, osnovica za obracun amortizacije bice fer - procenjena vrednost sredstva.

Prilikom naknadnih izdataka, u smislu MRS 16 (remont ili rekonstrukcija stalnih
sredstava), osnovica je jednaka sadasnjoj vrednosti stalnih sredstava uvec¢anoj za
troskove rekonstrukcije, pod uslovom da su ispunjeni zahtevi za pripremu i pre-
zentaciju finansijskih izvestaja i MRS o priznavanju investicionih ulaganja u stalna
sredstva. Pri tome, u skladu sa nac¢elom opreznosti treba praviti razliku izmedu
investicija i investicionog odrzavanja sredstava.

b) Procenjeni vek upotrebe nekretnina, postrojenja i opreme

Nekretnine, postrojenja i oprema amortizuju se na sistematskoj osnovi tokom
procenjenog korisnog veka upotrebe. Na osnovu procenjenog korisnog veka upotrebe
nekog sredstva, utvrduje se stopa amortizacije. To znaci da privredno drustvo vrsi
procenu korisnog veka upotrebe osnovnih sredstava i na osnovu tako procenjenog
veka upotrebe utvrduje stope amortizacije za pojedinac¢na sredstva, ili grupu sredsta-
va. Tako mogu da se utvrde razli¢ite stope amortizacije za delove nekih postrojenja,
ukoliko je procenjeni vek upotrebe tog dela razli¢itu odnosu na postrojenje.

Ekonomske koristi sadrzane u jednoj stavci nekretnina, postrojenja i opreme
uglavnom se trose kroz upotrebu sredstva. Medutim, pojedini faktori, kao $to su
tehnoloska zastarelost, habanje i troSenje sredstva tokom perioda neiskorisé¢enosti
sredstva, Cesto dovode do smanjenja ekonomskih koristi za koje bi moglo da se
oc¢ekuje da su sadrzane u tom sredstvu.



Zbog toga je, prilikom utvrdivanja korisnog veka trajanja sredstva, potrebno
da se razmotri sledece:

» ocekivano kori$¢enje sredstva. Kori$¢enje se procenjuje pozivanjem na
ocekivani kapacitet ili fizicki u¢inak sredstva;

« ocekivano fizicko habanje i trosenje, koje zavisi od faktora, kao $to su broj
smena u kojima se sredstvo koristi, program popravki i odrzavanja, briga o
sredstvu i odrzavanje u periodu neiskoris¢enosti;

« tehnicka zastarelost nastala iz promena ili poboljSanja u proizvodnji ili
promene u traznji na trzistu za proizvodom ili uslugom koji su izlazna kom-
ponenta sredstva;

« zakonska ili sli¢cna ogranicenja koris¢enja sredstva, kao $to je rok isteka

odgovarajuceg lizinga.

Menadzment na osnovu racunovodstvene procene utvrduje procenjeni korisni
vek upotrebe sredstava, a usvajanjem ili odabirom ra¢unovodstvene politike u skladu
sa MRS vrsi izbor metoda obracuna amortizacije. Nezavisno od poreskih propisa
trebalo bi proceniti koristan vek upotrebe sredstava, a na osnovu procenjenog veka
da utvrditi stope za obracun amortizacije svojim internim ops$tim aktom.

c) Stope za obracun amortizacije

Ekonomske koristi sadrzane u nekom sredstvu iskori§¢avaju se pre svega upo-
trebom tog sredstva, a nabavna vrednost ili cena kostanja ¢ine osnovicu za amor-
tizaciju. Dakle, u toku poslovne godine osnovna sredstva (nekretnine, postrojenja,
oprema - NPO) se otpisuju obra¢unom amortizacije, pri ¢emu se na posebnim
analitickim ra¢unima u okviru svakog racuna nekretnina, postrojenja i opreme
obezbeduje evidencija o ispravci vrednosti svakog pojedina¢nog sredstva.

Korisni vek nekretnine, postrojenja i opreme, prema MRS predstavlja:
o  period u kome se ocekuje da ¢e privredni subjekt upotrebljavati sredstvo,
»  broj proizvoda ili sli¢nih jedinica za koje se ocekuje da ¢e biti ostvarene
(proizvedene) upotrebom odredenog sredstva.
Otpisivanje osnovnih sredstava vrsi se primenom godi$njih stopa amortizacije
koje se utvrduju na osnovu korisnog veka trajanja.

Korisni vek trajanja - upotrebe nekretnina, postrojenja i opreme zavisi od planira-
ne dinamike upotrebe konkretnog sredstva i zbog toga vek upotrebe istih sredstava
koje koristi jedno preduzece ili drugo preduzece moze da bude razlicit. U praksi se
Cesto koriste razlicite procene korisnog veka upotrebe sredstava. Tako, na primer,
u SAD, realni Zivotni vek jednog hotela traje prose¢no 10 godina, jer posle toga
dolazi do inovacija, odnosno adaptacija prema novonastalim zahtevima traznje. *

84  Kobasi¢ A., Marketing u organizacijama udruzenog rada turisticke privrede, Skolska knjiga, Zagreb, 1981, str.150



Korisni vek moze biti uslovljen mnogobrojnim faktorima i, zbog toga pri nje-
govom odredivanju treba sagledati sledece faktore:

« ocekivanu upotrebu sredstva koja moze da bude procenjena prema oce-
kivanom kapacitetu ili prema fizickom uc¢inku sredstva,

 ocekivano fizicko trosenje, koje zavisi od intenziteta koris¢enja sredstva,

« vreme koriS¢enja sredstva (broj smena u kojima se sredstvo koristi kao i
plan popravki i odrzavanja sredstava),

o tehnicka zastarelost koja nastaje izmenama ili poboljsanjima u proizvodno
- usluznom procesu ili traznji,

« zakonska ili slicna ogranicenja vezana za upotrebu sredstva, kao $to je
datum prestanka zakupa, zatim iskljucivanje iz funkcije zbog ekologke
zadtite i sl.

Planirana amortizacija se zasniva na troskovima pribavljanja sredstva i na pro-
cenjenom veku upotrebe. U sluc¢aju kada se oc¢ekuje razli¢ito koris¢enje sredstva u
odnosu na prvobitnu procenu prema MRS, moze do¢i do promene veka upotrebe.

U odredenim okolnostima je uputno da se ukupan trosak alocira na sastavne
delove osnovnog sredstva. Takve okolnosti nastaju kada sastavni delovi osnovnog
sredstva imaju razlicite korisne rokove i kada pruzaju preduzecu koristi na razlicite
nacine. To prakti¢no podrazumeva i nuzno koris¢enje razlicitih stopa za amortiza-
ciju. U takvim situacijama se izdvajaju sastavni delovi koji zahtevaju ¢es$¢u zame-
nu, daju im se posebni inventarni brojevi i utvrduju razlicite stope amortizacije u
odnosu na celinu sredstava (motor kod autobusa i sli¢no).

5.3.2 Metodi obracuna amortizacije

S obzirom na nacin obrac¢una, amortizacija moze biti:
1) vremenska;
2) funkcionalna.

Vremenska amortizacija se obra¢unava tako $to se nabavna vrednost stalnih sred-
stava podeli predvidenim vekom njihovog trajanja (npr. proporcionalna i degresivna).

Kod funkcionalne amortizacije, amortizaciona kvota je ista za svaki period
trajanja stalnih sredstava.

Svako privredno drustvo u svom opstem aktu o racunovodstvu utvrduje metod
po kojem ce vrsiti obracun amortizacije. Sva osnovna sredstva ne moraju se ot-
pisivati jednim metodom. Menadzment moze da odluci da obracun amortizacije
za gradevinske objekte vr$i proporcionalnim metodom, a da se za opremu, za Cije
se uc¢inke pouzdano moze proceniti da ¢e vremenom opadati, opredeli za metod
degresivnog otpisivanja.



Najjednostavnije za jedno privredno drustvo moze da bude donosenje odluke
uprave, kojom se utvrduje da se za obra¢un amortizacije primenjuju priznate stope
i metodi amortizacije u poreskom smislu, ali to ne znaci da je ta odluka i najpo-
voljnija za privredno drustvo u racunovodstvenom smislu.

Odabrani metodi amortizacije dosledno se primenjuju iz godine u godinu, osim
ako dode do promene ocekivanih koristi od tog sredstva. Standard predvida da
izabrani metod obrac¢una amortizacije treba da odrazava nacin na koji privredno
drustvo iskoris¢ava ekonomske koristi sredstva. Korisni vek upotrebe nekog sred-
stva treba povremeno preispitati, pa ukoliko su nastale znacajne promene, treba
uskladiti stopu, odnosno metod amortizacije.

Za otpisivanje iznosa amortizacije sredstva mogu da se koriste razliciti metodi
amortizacije. Osnovna sredstva se otpisuju primenom slede¢ih metoda amortizacije:

+ proporcionalnim metodom, tj. metodom jednakih godisnjih stopa u
procenjenom veku trajanja, kojim se utvrduje konstantan trosak tokom nje-
govog korisnog veka trajanja (pravolinijski metod);

o degresivnim metodom, tj. metodom opadajucih godisnjih stopa u
procenjenom veku trajanja kojim utvrduje opadajudi trosak amortizacije
tokom korisnog veka trajanja sredstva i

o funkcionalnim metodom, koji se zasniva na o¢ekivanom koris¢enju ili
ucinku sredstava.

Osnov za primenu svih metoda su stope amortizacije koje je preduzece utvrdilo
u svom ops$tem internom aktu na osnovu procenjenog korisnog veka upotrebe
sredstava.

a) Proporcionalni metod obracuna amortizacije

U praksi se najcesce primenjuje proporcionalni metod obra¢una amortizaci-
je. Proporcionalni metod polazi od pretpostavke da je trosenje ili habanje stalnih
sredstava ravnomerno rasporedeno po vrednosti tokom celog veka trajanja. Kod
korid¢enja ovog metoda, primenjuju se godi$nje stope amortizacije, koje je preduzece
utvrdilo u svom internom aktu na osnovu procenjenog korisnog veka upotrebe,
na nabavnu vrednost sredstava.

Primer 2 Primer proporcionalnog metoda

Osnovno sredstvo u poslovanju hotela — mini-bus, nabavne vrednosti 700.000
dinara, za koje je predvidena godi$nja stopa amortizacije od 25% amortizovace se
na sledeci nacin - primenom proporcionalnog metoda:



Tabela 12 Primer proporcionalnog metoda

Godina Nabavna Stopa (%) Amortizacija Neto (sadasnja)

vrednost vrednost
Prva 700.000,00 25 175.000,00 525.000,00
Druga 700.000,00 25 175.000,00 350.000,00
Treca 700.000,00 25 175.000,00 175.000,00
Cetvrta 700.000,00 25 175.000,00 0,00
Svega: 700.000,00

Izvor: Obracun autora

Tokom ukupnog vremena trajanja stalnog sredstva, propisana godisnja stopa
amortizacije primenjuje se na nabavnu vrednost stalnog sredstva. U svakoj godini
godi$nja amortizacija je jednaka i na kraju svake godine neto vrednost (sadasnja
vrednost) umanjuje se za iznos godi$nje amortizacije. Na kraju cetvrte godine, u
nasem primeru, iznos amortizacije je jednak ukupnoj vrednosti sredstva, ¢ime se
okoncava njegova amortizacija.

Kada je poznat procenjeni korisni vek trajanja sredstva, moze se odrediti stopa

amortizacije za to stalno sredstvo. Za sredstvo iz primera, ¢iji je procenjeni korisni
vek trajanja Cetiri godine, stopa amortizacije je 25%, $to se dobija iz sledece formule:

SA=100/PKVT
PKVT - procenjeni korisni vek trajanja,
SA - godisnja stopa amortizacije,: SA= 100/4 = 25%
b) Degresivni metod obracuna amortizacije

Primenom degresivnog metoda amortizacije u pocetku se postiZe intenzivnije
amortizovanje, uz tendenciju stalnog opadanja. Kod degresivnog metoda, amorti-
zaciona kvota iz godine u godinu opada.

Primer 3 Obracun amortizacije prema degresivnom metodu

Osnov za obra¢un amortizacije —

trosak nabavke mini-busa 700.000,00
lznos Preostali broj sadaznia
Godina % otpisa .. godina Amortizacija )
degresije vy vrednost
koriscenja
| 40 70.000,00 4 280.000,00  420.000,00
| 30 70.000,00 3 210.000,00 210.000,00
1] 20 70.000,00 2 140.000,00 70.000,00
\} 10 70.000,00 1 70.000,00 0,00
Ukupno: 700.000,00

Izvor: Obradun autora



Prema sada vaze¢im propisima, za kori$¢enje ovog metoda neophodno je kori-
stiti koeficijente uvecanja utvrdenih stopa, koji su propisani Zakonom o porezu na
dobit preduzeca. Na nabavnu vrednost sredstava ili grupe sredstava primenjuje se
godisnja stopa amortizacije, uvec¢ana primenom propisanih koeficijenata.

¢) Funkcionalni metod obracuna amortizacije

Prema MRS dozvoljeno je i kori$¢enje funkcionalnog metoda obracuna
amortizacije. Za razliku od vremenskog metoda otpisivanja (proporcionalnog i
degresivnog), gde je visina troskova amortizacije u funkciji vremena koris¢enja
osnovnog sredstva, kod funkcionalnog obracuna visina troskova otpisa zavisi od
oc¢ekivanog obima ucinaka koje osnovno sredstvo moze da pruzi.

Kod koris¢enja ovog metoda amortizacije, osnovica za amortizaciju sredstava deli
se o¢ekivanim obimom ucinaka, a amortizacija se utvrduje mnozenjem tako dobijenog
koli¢nika stvarnim u¢inkom u obra¢unskom periodu, odnosno obrac¢unskoj godini.

Ocekivani obim ucinaka (proizvoda-usluga) izrazava se u procenjenom broju
proizvoda, koji se mogu dobiti kori§¢enjem osnovnih sredstava, ili u mogucem
broju ¢asova njenog rada. Kada se nabavna vrednost podeli procenjenim obimom
ucinaka, dobija se iznos amortizacije osnovnog sredstva po uc¢inku. Ovako obra-
Cunati troskovi amortizacije po jedinici su konstantni. Godi$nja amortizaciona
kvota utvrduje se mnozenjem ostvarenog u¢inka iznosom amortizacije po jedinici.

Kod vremenske amortizacije, amortizaciona kvota zavisi od vremena upotrebe,
a kod funkcionalne amortizacije, amortizaciona kvota zavisi od stepena iskorisce-
nja kapaciteta. Dobra strana primene funkcionalne amortizacije je to $to se svaka
jedinica tereti istim iznosom amortizacije, bez obzira na godinu i obim proizvodnje.

Ovaj metod je pogodan samo za stalna sredstva cije je trajanje u srazmeri sa
obimom kori$¢enja ili u¢incima (saobracajna sredstva, ¢iji je vek trajanja povezan sa
predenim kilometrima). Zbog toga je u praksi koris¢enje ovog metoda vrlo slozeno.

Obrac¢un funkcionalne amortizacije moze se izvrsiti tako $to se utvrdena pro-
porcionalna stopa amortizacije iz internog akta preduzeca uveca za utvrdeni iznos
vecleg intenziteta koriS¢enja stalnih sredstava.

Primer 4 Funkcionalnog metoda obraCuna amortizacije

Vrednost teretnog vozila iznosi 300.000 dinara. Procenjeno je da ovo vozilo
moze ukupno da prede 600.000 km. U tekucoj godini je preslo 100.000 km.
Obracunata godi$nja kvota amortizacije dobija se na slede¢i nacin:

Troskovi otpisa po jedinici utroska = 300.000/600.000 = 0,5 din.
Godi$nja kvota amortizacije = 100.000 * 0,5 = 50.000 dinara



Propisana stopa amortizacije za navedeno teretno vozilo je 14,3%, Nabavna
vrednost vozila je 300.000 din., a ono moze pre¢i 600.000 km. Vek trajanja je 7
godina. Amortizacija se dobija na slede¢i nacin:

Ukoliko se moguci broj predenih kilometara podeli utvrdeni vekom trajanja (7
godina), dobija se godis$nja kilometraza, sto u ovom primeru iznosi 600.000 : 7 =
85.915 km. S obzirom na to da je vozilo preslo 100.000 km, intenzitet koris¢enja
je ve¢i za 100.000 : 85.915 = 16,40 %.

Propisana stopa od 14,3 % uvecava se na 16,40 % ¢ime se dobija nova amor-
tizaciona stopa. Primenom ove stope na nabavnu vrednost dobija se isti iznos
kao i u prvom slucaju, odnosno 50.000 din.

d) Kombinovani sistem amortizacije

U redovnom poslovanju primenjuje se i kombinovani sistem amortizacije prema
kome se pri obracunu amortizacije kombinuju metode vremenske i funkcionalne
amortizacije. Primenom ovog sistema ostvaruje se realniji obra¢un amortizacije
za stalna sredstva.

Primer 5 Kombinovani sistem amortizacije

Nabavna vrednost mini busa je 300.000 dinara. Vek trajanja je 10 godina. Plan
je da se za ovaj vremenski period prede 500.000km. Prema podacima ostvareni
su slede¢i rezultati poslovanja:

I godina 30.000km

IT godina 60.000km

I1I godina 50.000km

IV godina 40.000km

« vremenski metod obrac¢una: 300.000 din/10 godina = 30.000 din

« funkcionalni metod obrac¢una: 300.000 din/500.000km = 0,6 din/km
I godina30.000km =* 0,6 =18.000

II godina 60.000km. * 0,6 = 36.000

III godina 50.000km * 0,6 =30.000

IV godina 40.000km * 0,6 =24.000

Tabela 13 Obracun kombinovanim sistemom

Kraj godine Amortizacija A Neotpisana vrednost
1 18.000 18.000 282.000
] 36.000 54.000 246.000
] 30.000 84.000 216.000
v 24.000 108.000 192.000

Izvor: Obracun autora



(Neotpisana vrednost/Nabavna vrednost) * 100 = (192.000/300.000) % 100 =
64% je ve¢ obrac¢unata amortizacija.

Ovaj nacin obracuna amortizacije je prihvatljiv zato $to privredni subjekti tada
kod sredstava koja se ne koriste dovoljno intenzivno (zgrade, postrojenja) mogu da
primenjuju proporcionalni metod, dok se kod sredstava koja se intenzivno koriste
stoji preporuka koris¢enja metoda funkcionalne amortizacije.

5.3.3 Ponovna procena korisnog veka trajanja sredstava

Periodi¢ni troskovi amortizacije su veoma retko potpuno ta¢no izrac¢unati, jer
se amortizaciona stopa izra¢unava na osnovu procenjenog veka upotrebe sredstva.
Troskovi amortizacije su ponekad neadekvatni, odnosno previsoki. Ovakva situacija
moze nastati zbog precenjivanja ili potcenjivanja veka upotrebe ili zbog pogresne
procene ostatka vrednosti sredstva. Na primer, korisni vek trajanja moze se produziti
naknadnim izdacima za sredstvo, kojima se sredstvo unapreduje, iznad njegovog
prvobitno utvrdenog standardnog ucinka. S druge strane, tehnoloske promene ili
promene na trzi$tu proizvoda mogu smanjiti koristan vek trajanja sredstva. Politika
popravki i odrzavanja u preduzecu takode moze da dovede do produzenja, odnosno do
povecanja njegove vrednosti (zbog investicionog odrzavanja ili investicionog razvoja,
a time i do povecanja vrednosti). U takvim slucajevima koristan vek trajanja, a
time i stopa amortizacije, prilagodavaju se teku¢ima i budu¢im periodima, odnosno
koristan vek trajanja nekretnine, postrojenja i opreme preispituju se i periodi¢no.

Kada se, nakon nekoliko godina kori$¢enja utvrdi da deo opreme nece trajati
onoliko dugo koliko se prvobitno pretpostavljalo, ili da ¢e trajati duze od prvobitno
utvrdenog veka upotrebe, neophodno je revidirati procenjeni vek upotrebe, zbog
Cega se periodi¢ni troSkovi amortizacije smanjuju ili povecavaju. U ovakvim situaci-
jama, neotpisana vrednost sredstva se rasporeduje na preostale godine veka upotrebe.

Treba naglasiti da se osnovica za amortizaciju sredstva utvrduje po odbitku
preostale (rezidualne vrednosti) vrednosti sredstva * U vezi sa preostalom vred-
noscu sredstva, treba primeniti nacelo materijalnog znacaja, jer se Standardi ne
primenjuju na materijalno beznacajne stavke. U praksi je preostala vrednost sredstva
Cesto beznacajna, ali ¢emo u nastavku dati primer kada je ta vrednost od znacaja
za izraCunavanje iznosa amortizacije.

85  Rezidualna (preostala vrednost) je neto iznos koji preduzecée ocekuje da ¢e dobiti za sredstvo na kraju
njegovog korisnog veka trajanja, po odbitku ocekivanih troskova otudenja.



Kad je usvojen osnovni postupak i kada je verovatno da je preostala vrednost
znacajna, preostala vrednost se procenjuje na dan sticanja i ne povecava se naknadno
zbog promene cena. Medutim, ako je usvojen dopusteni alternativni postupak, na
dan svake naknadne revalorizacije sredstva vrsi se nova procena. * Ova procena
je zasnovana na preostaloj vrednosti koja preovladuje na dan procene za sli¢na
sredstva koja su dostigla kraj svog korisnog veka trajanja i koja su bila kori§¢ena
pod uslovima sli¢nim onima pod kojima ¢e se sredstvo koristiti.

Na ovaj nacin, godisnji troSak amortizacije se povecava ili smanjuje, da bi se
knjigovodstveni iznos sredstva na kraju preostalog veka upotrebe, izjednacio sa
njegovom rezidualnom vredno$cu.

Primer 6 Ponovne procene vrednosti sredstava

Pretpostavimo da je kamion nabavljen po ceni od 7.000.00,00 dinara, i da je
njegova rezidualna vrednost 1.000.000,00 dinara. U vreme kada je kamion nabav-
ljen procenjen je korisni vek trajanja od 6 god. i utvrden proporcionalni metod
za obracun amortizacije. Medutim, nakon dve godine intenzivnog kori$¢enja
utvrdeno je da Ce trajati jo§ samo dve godine, ali da ¢e rezidualna vrednost nakon
te dve godine i dalje biti 1.000.000,00. Drugim rec¢ima, na kraju druge godine
procenjeni vek se smanjuje sa 6 na 4 godine. U isto vreme stanje u poslovnim
knjigama je sledece:

1. Nabavna vrednost kamiona ........c.cccoeecueerecrrencecenecunnncnnen. 7.000.000,00
2. Amortizacija I godine ........cccoeceuvvveueinecuninecnecreicenecnene 1.000.000,00
3. Amortizacija II godine .........cccoeeviviccivnicinicnnicreciennes 1.000.000,00
4. Neotpisana vrednost .........ccocereveeeereeeneneeeenesernenesesseeeennenns 5.000.000,00

Preostali amortizacioni iznos (4.000.000) izra¢unava se na slededi nacin:
NV 7.000.000 - A 2.000.000 - RV 1.000.000. = 4.000.000
NV-Nabavna vrednost, A-Obrac¢unata amortizacija, RV- Rezidualna vrednost

Novi trosak godi$nje amortizacije izracunava se deljenjem preostalog amor-
tizacionog iznosa od 4.000.000 preostalim vekom upotrebe od dve godine.
Proizilazi da je godi$nji trodak amortizacije 2.000.000 dinara.

86  Izraz “revalorizacija’ u uslovima primene MRS ima novo znacéenje. Pod ovim izrazom se podrazumeva
naknadno vrednovanje osnovnih sredstava i nematerijalnih ulaganja posle pocetnog priznavanja uz
primenu alternativnog postupka, odnosno uskladivanje knjigovodstvene vrednosti osnovnih sredstava
i nematerijalnih ulaganja (sredstava) sa njihovom fer vrednos$c¢u. Fer vrednost je iznos za koji se neko
sredstvo moze razmeniti na trzi$tu, izmedu poznatih strana koje su upoznate sa trzi$nim prilikama i
voljne da sprovedu kupoprodajnu transakeciju.



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

Navedite tri osnovna elementa troskova.

Navedite primer troskova materijala u hotelskim preduze¢ima?

Na koje se kategorije dele troskovi proizvodnje u hotelijerstvu?

Objasnite pojam normativa i ilustrujte ga primerom u hotelijerstvu i restoraterstvu?
Kako nastaje kalo, rastur, lom i kvar u hotelijerstvu i navedite primere?
Koje vrste materijala za izradu znate?

Navedite primer indirektni troskovi rada u hotelijerstvu.

Navedite primer troskova kori¢enja proizvodnih odeljenja (pogona) hotelijerstvu.

X0 N OV GURBHESRURED

Navedite primer troskova postrojenja i opreme hotelijerstvu.

10.Kako se vrsi alokacija opstih troskova primenom kljuca - navedite primer?

11.Kako se izracunava procenat opstih troskova i procenat opstih troskova
uprave i administracije?

12.0bjasnite pojam amortizacije.

13.Sta je osnovica za obradun amortizacije i zasto?

14.Kad pocinje otpisivanje osnovnih sredstava?

15.Sta je vek upotrebe sredstava?

16.Koje vrste metoda amortizacije znate i koje su njihova osnovna obelezja?

17.Kojom se metodom vrsi obracun amortizacije osnovnih sredstava?

18.Navedite primer proporcionalnog obra¢una amortizacije.

19.Navedite primer degresivnog obra¢una amortizacije.

20.Navedite primer proporcionalnog obracuna amortizacije.

21.0Objasnite funkcionalni metod obracuna amortizacije kroz primer?

Zadaci:

proracunajte amortizaciju na bazi primera uzetog
iz hotelskog preduzeca, turisticke agencije ili
drugih preduzeca koja posluju na turistickom trzistu.
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6. OSTALE VRSTE TROSKOVA

6.1 KLASIFIKACIJE TROSKOVA

Klasifikacija i analiza troskova moze se vréiti na razlic¢ite nacine u zavisnosti od
primenjene metodologije, a polazeci od postavljenih ciljeva, odnosno od potrebe
za odredenim informacijama neophodnim za donosenje poslovnih odluka. ¥

U prethodnom poglavlju data je analiza troskova u hotelskim preduzec¢ima,
odnosno prema njihovim izvorima (tro$kovi materijala, amortizacija, plate zaposlenih,
troskovi energije, troskovi odrzavanja i drugi troskovi). Pracenje troskova po vrstama
je sastavni deo racunovodstvene evidencije i neophodno je za obracun finansijskog
rezultata i izradu finansijskih izvestaja. Medutim, samo pracenje ovih grupa troskova
ne daje dovoljno osnova za analizu faktora koji su uslovili odredeni obim i dinamiku
troskova, a posebno je tesko vrsiti analiticko predvidanje njihovog kretanja kao rezultat
delovanja odredenih faktora, kao $to je npr. promena obim proizvodnje.

Podela troskova na osnovu kriterija vremenskog perioda uslovljava podelu
troskova na dugorocne i kratkorocne troskove.

Dugoroc¢ni troskovi predstavljaju sve troskove koji su troskovi dugog roka, tj.
vremenskog perioda u kome su svi inputi varijabilni. Na dugi rok svi troskovi su
varijabilni i nema fiksnih troskova. Hotelska zgrada je dugoro¢ni trosak i u kalku-
laciji troskova ona je fiksni trosak ali kad se postojeca zgrada znacajno renovira ili
se srusi i zida se novi hotel onda ti fiksni troskovi na dugi rok postaju varijabilni.
Dugi rok ne mora da znaci dug vremenski period. Ukoliko je potrebno tri godi-
ne da bi se izgradio nov hotel, onda je dugi rok vremenski period od tri godine,
odnosno ako veli¢ina kapaciteta (broj soba) moze da se promeni za osam meseci,
onda je dugi rok period od osam meseci. ,,Znacaj podele troskova na kratkoro¢ne i
dugorocne sastoji se u tome, sto se kratkoro¢ni i dugoro¢ni troskovi primenjuju za
ocenu i predvidanje efekata proizvodnih odluka preduzeca. Kratkoro¢ni troskovi
omogucavaju da se procene efekti tekucih, tj. operativnih odluka, dok se dugoro¢ni
troskovi koriste za procenu efekata trajnijih proizvodnih odluka preduzeca. Podela
troskova na kratkorocne i dugoro¢ne blisko je povezana sa podelom troskova na
fiksne, varijabilne i relativno - fiksne troskove.“®

87  Avelini Holjevac 1., Kontroling: upravijanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, 1998,
str.248-249
88  Pokraj¢i¢ D., Ekonomika preduzecéa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2002, str.234



Kratkoro¢ni troskovi su troskovi na kratki rok i to je period u okviru koga
hotelsko preduzece ne moze da menja fiksne inpute. Kratki rok je teSko vremenski
precizirati, moze da bude samo nekoliko dana, na primer, sezonsko poslovanje
hotela zahteva zapo$ljavanje sezonske radne snage ili ako se uvede prekovremeni
rad, to ¢e dovesti do povecanja troskova. . Kratkoro¢ni troskovi se koriste za do-
nosenje poslovnih odluka koji se odnose na proizvodno - usluzne procese veli¢ina
kapaciteta, pri datim fiksnim kapacitetima i drugim faktorima.

Podela prema mestima troskova zasniva se na podeli ukupnih troskova prema
mestima gde su nastali i gde su evidentirani (npr. u hotelu - troskovi sektora ho-
telskih soba, troskovi odeljenja hrane i pica, troskovi fitness centra i slicno).

Evidentiranje troskova prema mestu nastanka (npr. u okviru pojedinih sektora ili
poslovnica turisticke agencije) neophodno je da bi se mogao utvrditi u¢inak, odnosno
stvarni doprinos svake poslovne jedinice ukupnim poslovnim rezultatima jednog pre-
duzeca. Za turisticke agencije, organizatore putovanja i hotelska preduzeca je veoma
vazno da analiziraju troskove poslovanja i poslovne rezultate pojedinih poslovnih
jedinica jer je potrebno imati u vidu da li su npr. zbog malog obima prodaje, troskovi
poslovanja pojedinih poslovnih jedinica veéi od poslovnih rezultata. (Cinjenica je
da su narasli troskovi poslovanja u odnosu na realni pad obima prodaje u klasi¢nim
poslovnicama doveli do njihovog zatvaranja na podrucju SAD od polovine 90tih
godina kao posledica dinamic¢nog rasta on-line prodaje turistickih usluga.)

Kao $to smo ve¢ naveli, prema nosiocima ukupni troskovi se dele na direktne
i indirektne. Osnovni kriterijum za podelu na direktne i indirektne trogkove za-
sniva se na odredenim obelezjima troskova, preciznije moguc¢nosti da se odredeni
trosak direktno poveze sa jednim proizvodom ili uslugom. Direktni troskovi su
neposredno vezani za jedan proizvod ili uslugu, dok se indirektni troskovi ne mogu
jednostavno staviti u relaciju sa pojedinim proizvodima ili uslugama, pa otuda
Cesto i naziv - opsti troskovi.

Kod indirektnih troskova mora se vrsiti njihovo rasporedivanje po proizvodima
i uslugama primenom odredenih metoda. Ova podela troskova je posebno znacajna
u procesu kalkulacije i formiranja cena proizvoda i usluga.*

Visoko ucedce direktnih troSkova karakteristicno je za restoraterstvo i ima
poseban znacaj u fazi kontrole. Analiza troskova hrane zasnovana na utvrdenim
standardnim utro$cima namirnica, veoma je bitan deo procesa operativnog plani-
ranja u svim ugostiteljskim objektima. Direktni troskovi su i osnov za formiranje
cena hrane i pica.

Indirektni troskovi se moraju primenom odredenih kriterijjuma rasporediti na
proizvode i usluge, a ¢injenica je da u pojedinim hotelskim preduzec¢ima ili kod
pojedinih turoperatora ovi troskovi imaju vrlo visoko ucesce.

89  Beech ], Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow, 2006, str. 154.



Metodi njihovog rasporedivanja na pojedine linije proizvoda ili paket aranzmane
nisu uvek u potpunosti objektivni, pri ¢emu se nekada u preduze¢ima polazi i od
ciljeva koji se Zele posti¢i u trziSnom pozicioniranju pojedinih proizvoda. *° (Nekada
veliki turoperatori na ovaj nacin ,forsiraju® u svojim programima destinacije na
kojima imaju sopstvene kapacitete- hotele).

Kao primer indirektnih troskova u hotelijerstvu mogu se navesti troskovi admi-
nistracije (kadrovske, planske, racunovodstvene sluzbe, sluzbe bezbednosti itd.),
troskovi elektri¢ne energije, vode, troskovi promocije hotela itd.

Kod turistickih agencija i organizatora putovanja podela na direktne i indirektne tros-
kove je neophodna u procesu utvrdivanja cene kostanja proizvoda, odnosno pojedinih
usluga. Po pravilu direktni troskovi se u turistickim agencijama obracunavaju po jedinici
usluge. U direktne troskove spadaju zarade onih zaposlenih koji direktno ucestvuju u
izradi i realizaciji odredenih aranzmana. Amortizacija se naj¢es¢e ne moze ukljucivati u
cenu kostanja kao direktan trosak jer se oprema koristi u duzem vremenskom periodu
i za pruzanje razlicitih usluga koje su deo usluznog programa jedne agencije. S druge
strane, gorivo se javlja kao direktan trosak ako agencija ima sopstvena prevozna sredstva
jer se moze neposredno vezati za odredeni turisticki aranzman.

Indirektni troskovi se ne mogu neposredno razgraniciti na pojedine usluge ili
turisticke aranzmane i ova grupa troskova je nepromenjena nezavisno od obima
pruzenih turistickih usluga. Indirektni ili opsti troskovi se utvrduju u apsolutnom
iznosu, a onda se uz kori$cenje razli¢itih metoda prenose na pojedine usluge ili
turisticke aranzmane. U indirektne troskove spadaju troskovi menadzmenta jer se
oni odnose na sve usluge iz programa turisticke agencije. Sli¢no je i sa tro§kovima
koji se odnose na poslovni prostor (troskovi zakupa, odrzavanja, grejanja i elek-
tricne energije i slicni troskovi). Kada se radi o ve¢im agencijama sa slozenijom
organizacionom strukturom, onda je moguce ove troskove razgraniciti po pojedinim
sektorima ili poslovnicama, a zatim ih primenom odredenih metoda rasporediti i
po pojedinim proizvodima - turistickim aranzmanima i drugim uslugama. Indi-
rektni troskovi se smanjuju po jedinici sa pove¢anjem broja prodatih aranzmana.
Za agencije i hotele je posebno znacajno da vrse pravilnu raspodelu troskova koji
nastaju u okviru sektora promocije, prodaje i bukinga i finansijsko - ra¢unovod-
stvenog sektora.

Razvrstavanje troskova je slozen problem u turistickim agencijama i hotelima,
mnogo slozeniji nego u proizvodnim preduzecima gde je obim proizvodnje deter-
minisan tehnickim kapacitetom. U turistickim agencijama ili u hotelima ne moze se
u fazi kalkulacije sa sigurno$c¢u utvrditi obim produkcije paket aranzmana ili obim
prodaje soba i to uslovljava i teSkoce u utvrdivanju koji deo indirektnih troskova
treba uracunati u cenu kostanja konkretnog proizvoda.

90 Robinson P, Operations Management in the Travel Industry, CAB International, Cambridge, str. 197.



Podela troskova u zavisnosti od na¢ina reagovanja na promene obima proizvod-
nje je posebno znacajan deo analize troskova ali se mora praviti razlika izmedu
analize kratkoro¢nih troskova i obima proizvodnje i analize dugoro¢nih troskova
i obima proizvodnje. U kratkom roku preduzece ne moze da menja svoje fiksne
inpute - poslovni prostor, opremu, tehnologiju, klju¢no upravljacko osoblje, a obim
proizvodnje se moze menjati samo uz vece ili manje troSenje varijabilnih inputa
(sirovina, rada) i uz fiksne troskove koji su unapred dati. Na dugi rok svi faktori
mogu postati varijabilni jer preduzeée moze da menja tehnologiju, opremu i druge
inpute za koje je potrebno vreme da bi se mogli ukljuciti u odredenu proizvodnju
i proces pruzanja usluga. Na kratak rok, za preduzece je posebno znacajna podela
na fiksne i varijabilne troskove.

6.2 FIKSNI I VARIJABILNI TROSKOVI

Sa promenom obima proizvodnje, odnosno obima pruzenih usluga, odredene
kategorije troskova pokazuju razli¢itu dinamiku. Radi se zapravo o osnovnoj podeli
na fiksne i varijabilne troskove koji se razli¢ito ponasaju u zavisnosti od promene
obima proizvodnje u kratkom roku. Ova podela je posebno znacajna za upravljanje
troskovima u preduze¢ima koja imaju visoko ucesce fiksnih troskova, kao $to je to
slucaj sa hotelskim preduze¢ima, kompanijama u oblasti vazdusnog, zeleznickog,
brodskog saobracaja, velikim izgradenim turistickim atraktivnostima i sli¢no.

Osnovno obelezje varijabilnih troskova je da se menjaju u direktnoj zavisnosti
od promene obima proizvodnje i prodaje, za razliku od fiksnih troskova koji ostaju
konstantni bez obzira na promene obima poslovanja. Troskovi materijala za proi-
zvodnju hrane u restoranima predstavljaju tipican primer varijabilnih troskova, dok
¢e s druge strane, troskovi rentiranja prostora, troskovi energije, osiguranja i sli¢ni
troskovi u restoranima, imati karakter fiksnih troskova. Primer fiksnih troskova
mogu predstavljati i plate kabinskog osoblja kod vazduhoplovnih kompanija koje
imaju redovne letove jer se njihova ukupna visina ne¢e menjati bez obzira na broj
prodatih sedista na konkretnom letu.

Cilj analize troskova je da se odredi obim proizvodnje uz minimalne troskove, a
meduzavisnost izmedu troskova i obima proizvodnje izrazava se funkcijom troskova
i moze se predstaviti sledecom formulom:

T=1(Q),

pri cemu su T - troskovi, Q - obim proizvodnje.



Prema navedenoj formuli troskovi su zavisni od obima proizvodnje ali funkcija
troskova je zapravo multivarijabilna $to znaci da zavisi od velikog broja faktora ili
determinanti troskova. Medu najvaznije faktore spadaju cene inputa jer su troskovi
proizvod kolic¢ine utroSenih inputa i njihovih cena, ali bitan je i uticaj tehnologije,
organizacije preduzeca i niza drugih faktora o kojima ¢e biti vise reci kasnije.

U analitici troskova, kada se troskovi prikazuju kao funkcija obima proizvodnje,
polazi se od pretpostavke da se cene inputa i ostale determinante troskova ne menja-
ju. Ista pretpostavka koristi se i pri grafickom prikazivanju funkcije troskova putem
krive troskova. Kriva troskova pokazuje kako se menjaju troskovi sa promenama
obima proizvodnje, a na osnovu oblika krive troskova menadzeri nastoje da utvrde
najekonomicniji obim proizvodnje, optimalni stepen iskoriS¢avanja kapaciteta i
optimalnu veli¢inu kapaciteta. !

U analitici troskova potrebno je analizirati promene i kod ukupnih i kod vari-
jabilnih tro$kova, pri ¢emu se odredene zakonitosti mogu najjednostavnije uociti
kori$¢enjem odredenih grafikona.

U analizi troskova koriste se i krive troskova i to: 2

Kriva ukupnih fiksnih troskova koja je predstavljena pravom linijom paralelnom
sa horizontalnom osom jer su ovi troskovi konstantni i ne menjaju se sa promenom
obima proizvodnje (na grafikonu su troskovi dati na vertikalnoj osi, a obim proi-
zvodnje na horizontalnoj)

Kriva ukupnih varijabilnih troskova prikazuje kretanje ukupnih varijabilnih
troskova i na grafikonu pocinje od nule jer je i ova kategorija troskova jednaka nuli
pri nultom obimu proizvodnje.

Kriva ukupnih tro$kova ima isti oblik kao i kriva ukupnih varijabilnih troskova,
ali se nalazi iznad nje, a razmak odgovara ukupnim fiksnim troskovima.

Grafikon 7 Kretanje ukupnih troskova i ukupnih fiksnih troSkova

UT=UF+UVx Q

uv

UF

Q

Izvor: Avelini Holjevac I., Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet,Opatija, 1998., str. 252.

91  Pokraj¢i¢ D., Ekonomika preduzeéa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2002, str. 122.
92 Ibid., 124-126.



pri cemu su:
UT=UF+UV

UT - ukupni troskovi, UF — ukupni fiksni troskovi, UV - ukupni varijabilni
troskovi, Q — obim pruzenih usluga ili proizvedenih proizvoda, PV - prose¢ni
varijabilni troskovi, PUT - prose¢ni ukupni troskovi

Na dijagramu su simplificirano predstavljeni ukupni troskovi, ukupni fiksni i
ukupni varijabilni troskovi. Ukupni fiksni troskovi se definisu kao suma troskova
svih fiksnih inputa uloZenih u poslovanje preduzeca i oni su konstantni jer se na
kratak rok ne menjaju ni fiksni inputi sa promenom obima proizvodnje.

Ukupni fiksni troskovi postoje i kada je obim proizvodnje jednak nuli, odnosno
kada npr. preduzece obustavi rad jedne poslovne jedinice. Ovo se moze ilustrovati
primerom kada menadzeri u jednom ski centru donesu odluku da zbog nedovoljne
koli¢ine snega na odredenim terenima obustave rad jedne Zicare. U tom slucaju
fiksni troskovi ¢e i dalje postojati jer su sredstva ve¢ ulozena u fiksne inpute -
izgradnju i odrzavanje terena i Zi¢ara, nabavku opreme i stalno zaposlene. Takode
i kod hotela, bez obzira da li su izdate sve sobe ili nijedna, troskovi zgrade hotela
(amortizacija) egzistiraju.

Ukupni varijabilni troskovi se defini$u kao trzisna ili nov¢ana vrednost svih vari-
jabilnih inputa ulozenih u proces proizvodnje i oni se menjaju sa promenama obima
proizvodnje. Kada nema proizvodnje i ukupni varijabilni troskovi su jednaki nuli.

Ukupni troskovi predstavljaju zbir ukupnih fiksnih troskova i ukupnih varija-
bilnih troskova. Kada je obim proizvodnje jednak nuli, ukupni troskovi su jednaki
fiksnim troskovima, jer su varijabilni jednaki nuli.

Oblik krive ukupnih troskova identican je obliku krive ukupnih varijabilnih
troskova, ali se nalazi iznad nje, sa razmakom koji je jednak ukupnim fiksnim
troskovima. Kriva ukupnih troskova (UT), isto kao i kriva ukupnih varijabilnih
troskova, raste po opadajucoj stopi u odnosu na obim proizvodnje, $to znaci da je
rast ukupnih tro$kova sporiji od porasta obima proizvodnje i da ekonomic¢nost
moze da se poveca daljim povec¢anjem proizvodnje.

6.3 PROSECNI I MARGINALNI TROSKOVI

Prosecni fiksni troskovi su ukupni fiksni troskovi podeljeni sa ukupnim obimom
proizvodnje. Oni se nazivaju i ukupnim fiksnim troskovima po jedinici jer zapravo
pokazuju iznos ukupnih fiksnih troskova po jednom proizvodu.

prr=FT
Q



Prosecni varijabilni troskovi su ukupni varijabilni tro$kovi podeljeni obimom
proizvodnje, a nazivaju se i ukupnim varijabilnim troskovima po jedinici proizvoda
ili usluga.

pyr=FT
Q

Na slican nacin se defini$u i prosecni ukupni troskovi i izra¢unavaju se kada se
ukupni troskovi podele sa ukupnim brojem proizvedenih proizvoda.

put=YT
Q

Ili
PUT =PFT + PVT

Prosecni troskovi po jedinici proizvoda opadaju sa porastom obima proizvodnje
jer prosecni fiksni troskovi opadaju sa povecanjem stepena koris¢enja kapaciteta,
dok varijabilni prose¢ni troskovi ostaju isti (pogledaj grafikon br. 8).

U analizi troskova koristi se i kategorija marginalnih tro$kova. Oni predstavljaju
promenu ukupnih troskova zbog promene obima proizvodnje za jednu jedinicu
proizvoda i mogu se izraziti formulom:

_AUT
AQ

Marginalni troskovi mogu da se defini$u i kao promena ukupnih varijabilnih
troskova, zbog promene obima proizvodnje za jednu jedinicu proizvoda, odnosno

MT

_AUVT
AQ

Grafikon 8 Kretanje prosecnih ukupnih i prosecnih varijabilnih troskova
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Izvor: Avelini Holjevac ., Kontroling: upravijanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, 1998. str. 252



Na primer, ako su UT = 3.000 dinara za obim proizvodnje Q = 10 proizvoda,
a UT = 3.500 dinara za obim proizvodnje Q = 15 proizvoda, marginalni troskovi
iznose 500 dinara, tj. 3.500 -3.000 = 500 dinara. Marginalni troskovi pokazuju koliko
kosta povecanje obima za pet proizvod ili koliko moze da se ustedi, ako se obim
ne poveca za jedan proizvod. Povecanje obima proizvodnje sa 10 na 15 proizvoda
kosta 500 dinara odnosno marginalni troskovi iznose 500 dinara, ili preduzece
moze da ustedi 500 dinara, ako se obim ne poveca za 5 proizvod.

Ve¢ smo ukazali da je karakteristika jednog dela preduzec¢a u turizmu visoko
ucesce fiksnih troskova. Oni nastaju kao posledica potrebe da se finansira izgradnja
odredenih kapaciteta (kao $to su npr. hoteli) i da se takode uloze sredstva u opre-
manje i kompletnu pripremu takvih objekata za pruzanje usluga turistima. Visina
fiksnih troskovi je unapred odredena i kod hotela npr. prvenstveno ¢e zavisiti od
veli¢ine hotela i njegove kategorije.

6.4 APSOLUTNO FIKSNI I RELATIVNO FIKSNI TROSKOVI

Pri analizi fiksnih troskova moze se uoditi razlika izmedu apsolutno i relativno fiksnih
troskova. Za apsolutno fiksne troskove je karakteristicno da su uvek isti bez obzira na obim
proizvodnje ili broj pruzenih usluga, dok se po jedinici proizvoda ili usluga smanjuju sa
povecanjem iskori$c¢enosti kapaciteta. U preduze¢ima u turizmu u apsolutno fiksne tros-
kove spadaju amortizacija, plate stalno zaposlenih radnika (zagarantovane plate), troskovi
odrzavanja objekata, zakupnine, veci deo troskova uprave i sli¢ni troskovi.

Na slede¢im grafikonima dat je prikaz ukupnih i prosecnih apsolutno fiksnih troskova.

Grafikon 9 Ukupni apsolutno fiksni troskovi

F=A

Q

Izvor: Avelini Holjevac |., Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, 1998. str. 254.



Na grafikonu 9 ukupni apsolutni fiksni troskovi F ostaju uvek isti A bez obzira
na promenu zauzeca kapaciteta (npr. broja izdatih soba) Q.

Grafikon 10 Prosecni apsolutno fiksni troskovi

Izvor: Avelini Holjevac |., Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, 1998. str. 254.

Prosec¢ni apsolutno fiksni troskovi PAF proporcionalno opadaju sa porastom
obima pruzenih turistickih usluga A.

Relativno fiksni troskovi nastaju kao posledica dodatnih ulaganja da bi se povecala
iskoris¢enost kapaciteta u toku sezone. Oni mogu nastati prosirenjem kapaciteta ili
zaposljavanjem sezonskih radnika, zbog porasta troskova energije i sli¢cno. Karakteri-
stika je ove kategorije troskova da naglo rastu pri ulasku u tzv. visu zonu zaposlenosti,
a da se u okviru iste zone ne menjaju, odnosno da se u okviru zone ponasaju kao
apsolutno fiksni troskovi $to je ilustrovano krivama na narednom grafikonu.

Grafikon 11 Relativno fiksni troskovi
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Izvor: Avelini Holjevac ., Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, 1998. str. 255.



Naredni grafikon 12 predstavlja prikaz kretanja prose¢nih relativno fiksnih
troskova. Za ovu kategoriju troskova je karakteristicno da se smanjuju po jedinici
pruzenih usluga sa povecanjem obima poslovanja, a da zatim prelaskom u visu
zonu zaposlenosti II imaju skokovit rast sa ponovnom tendencijom opadanja po
jedinici pruzenih usluga sa povecanjem stepena iskori$¢enosti kapaciteta.

Grafikon 12 Prosecni relativno fiksni troskovi
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Q

Izvor: Avelini Holjevac |., Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet Opatija, 1998., str. 255.

Primer 7 llustracija relativno fiksnih troSkova

Turisticka agencija iz Beograda bavi se pruzanjem usluga razgledanja Beograda
autobusom, pri cemu se kao korisnici usluga javljaju turisti koji dolaze u okviru
krstarenja Dunavom. Agencija po pravilu angazuje dva sopstvena autobusa
(kapaciteta od po 50 sedista) i jednog turistickog vodica za svaki autobus.
Na taj nacin agencija moze da obezbedi razgledanje za maksimalno 100 turista.
U slucaju veceg broja prijavljenih turista za razgledanje Beograda, neophodno
je i¢i na zakup jos jednog autobusa i angazovanje treceg vodica i u tom slucaju
bi usla u novu viSu zonu zaposlenosti, pri ¢emu bi doslo do skokovitog rasta
ukupnih relativno fiksnih troskova



6.5 VRSTE VARIJABILNIH TROSKOVA

Analiza varijabilnih troskova takode ukazuje da se moze govoriti o razlikama
izmedu pojedinih vrsta varijabilnih troskova:

o Proporcionalni varijabilni troskovi rastu proporcionalno sa porastom obi-
ma proizvodnje

o Degresivni varijabilni troskovi rastu sa promenom obima proizvodnje, ali
je rast sporiji (degresivan)

o Progresivni varijabilni troskovi rastu brze od rasta obima proizvodnje.

U tipi¢ne varijabilne troskove spadaju troskovi materijala (npr. za pripremu
hrane i pi¢a), pomo¢ni materijal (za ¢iS¢enje i odrzavanje higijene u prostorima
namenjenim turistima), zarade zaposlenih koje se formiraju na osnovu ucinaka,

funkcionalna amortizacija (prema predenoj kilometrazi kod turistickih autobusa).

Razvrstavanje troskova na fiksne i varijabilne nije nimalo jednostavno i u praksi
se naj¢esce zasniva na analizi kretanja troskova u prethodnim godinama, odnosno
na analizi knjigovodstvene i racunovodstvene evidencije o troskovima konkretnog
preduzeca. U nekim delatnostima postoje i odredene vrste standarda koje se takode
mogu koristi pri analizi troskova. Vazno je naglasiti da se za odredenu vrstu tros-
ka ne moze unapred re¢i da li se radi o fiksnom ili varijabilnom trosku i njegovo
kretanje treba zapravo analizirati u specificnim okolnostima.

6.6 PRIMENA KONCEPTA STRUKTURE TROSKOVA U PREDUZECIMA
UTURIZMU

Za veliki broj turistickih kompanija (bilo da su u pitanju turoperatori i putnicke
agencije, bilo da su hotelske kompanije) karakteristi¢no je visoko ucesce fiksnih
troskova. Struktura tros$kova, odnosno ucesce fiksnih i varijabilnih troskova, bitno
uti¢u na rezultate poslovanja jer su kompanije izloZene razli¢itom stepenu rizika
pri razli¢itim nivoima iskori$¢enosti kapaciteta. Zapravo, kod kompanija koje
imaju veci udeo fiksnih troskova, dolazi do ve¢ih promena u ostvarenom profitu ili
dobiti pri promenama obima prodaje. To se moze ilustrovati slede¢im primerom
kojim su obuhvacene dve kompanije koje ostvaruju isti ukupni prihod i imaju isto
ucesce profita u prihodima. Kompanije se razlikuju u strukturi troskova - jedna
ima znatno vece ucesce fiksnih troskova u odnosu na varijabilne. U slucaju obe
kompanije dolazi do promena obima prodaje i u istom procentu za obe kompanije,
ali rezultati u kretanju profita su razliciti.



Tabela 14 Struktura troskova i kretanje profita — primer promene obima prodaje

Niski fiksni troskovi Visoki fiksni troskovi
Prihod 50.000 50.000
Varijabilni troskovi 25.000 10.000
Fiksni troskovi 15.000 30.000
Profit 10.000 10.000
Ucesce profita u prihodu 20% 20%

Izvor: Beech J., Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow, 2006., str. 158

Tabela 14 -1 Ako se prodaja i prihod povecaju za 15%

Prihod 57.500 57.500
Varijabilni troSkovi 28.750 11.500
Fiksni troskovi 15.000 30.000
Profit 13.750 16.000
Ucesce profita u prihodu 24% 28%

Izvor: Beech J., Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow, 2006., str. 158

Tabela 14 - Il Ako se prodaja i prihod smanje za 10%

Prihod 45.000 45.000
Varijabilni troSkovi 22.500 9.000
Fiksni troskovi 15.000 30.000
Profit 7.500 6.000
Ucesce profita u prihodu 16,6% 13,3%

Izvor: Beech J., Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow, 2006, str. 158

Na navedenom primeru ocigledan je uticaj strukture troskova na veli¢inu pro-
fita u slucaju promene u obimu prodaje. Povecanje prodaje od 15% uticalo je da
kod preduzeca sa niskim uces¢em fiksnih troskova profit poraste na 13.750 eura
(povecanje od 37,5%), dok je profit preduzeca sa visokim uce$¢em fiksnih troskova
porastao na 16.000 eura ili za 60%.

Pad prodaje za 10% izazvao je suprotan efekat kod posmatranih preduzeca. U
preduzecu sa niskim uces¢em fiksnih troskova profit ja pao za 25% i iznosi 7.500
eura, dok je visoko ucesce fiksnih troskova kod drugog preduzeca uticalo na pad
profita za 40% i on iznosi 6.000 eura.

Ovaj primer ilustruje jednu od osnovnih ekonomskih zakonitosti koja se ispolja-
va u turizmu da je za preduzeca sa visokim fiksnim troskovima, stepen kori$¢enja
kapaciteta najvazniji faktor koji determinise njihov poslovni uspeh. Ova su predu-
zeca izlozena ve¢em riziku u toku poslovanja zbog variranja traznje i obima prodaje



i za menadzment ovih preduzeca prioritet predstavljaju aktivnosti na obezbedenju
veceg stepena kori$¢enja kapaciteta. Preduzeca sa nizim uces¢em fiksnih troskova
su pod manjim uticajem rizika koji su posledica variranja traznje, ali u osnovi ne-
maju ni iste potencijale za povecanje poslovnih rezultata. Rizik u ovim delatnostima
¢esto je posledica i malih ,,barijera“ za ulazak u odredenu granu, odnosno malog
kapitala za zapocinjanje odredenog biznisa $to dovodi do permanentne opasnosti
od pojave nove konkurencije.

Struktura troskova je u osnovi determinisana karakteristikama same delatnosti.
Za delatnosti u okviru turisticke privrede je karakteristicno da hoteli imaju visoko
ucesce fiksnih troskova u odnosu na restorane, dok vazduhoplovne kompanije imaju
viSe uce$¢e u odnosu na turisticke agencije. Ali razlike postoje i u okviru pojedinih
delatnosti - tako budget hoteli imaju nize ucesc¢e fiksnih troskova u odnosu na
hotele visokih kategorija, a karakteristican primer predstavljaju i razlike u strukturi
troskova izmedu nisko budzetnih (,,no frills“) i velikih (,,full service®) aviokompanija.

Primeri delatnosti sa visokim fiksnim i relativno niskim uces¢em varijabilnih
troskova (kapitalno - intenzivne delatnosti).

Tabela 15 Primeri turistickih delatnosti sa tipicnom strukturom troskova

Preduzeda Obelezje troskova

Aviokompanije Visoki fiksni troskovi goriva i posade za svaki let
Niski varijabilni troSkova za obroke i slicne usluge po jednom putniku

Luksuzni hoteli Visoko fiksni troskovi zbog skupih lokacija, izgradenog prostora i broja
i kvaliteta zaposlenih
Niski varijabilni troskovi za konkretno konzumirane usluge i proizvode

Turisticki centri Visoki fiksni troskovi izgradnje, opremanja i zaposlenih
(Leisure centres) Nisko ucesce varijabilnih troSkova za mali broj koriséenih resursa

Prilagodeno prema Beech J., Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow,
2006, str. 159.

Tabela 16 Primeri delatnosti sa niskim fiksnim i relativno visokim uces¢em varijabilnih troSkova
(radno intenzivne delatnosti)

Restorani Niski fiksni troSkovi jer su objekti Cesto uzeti u zakup
Visoko ucesce varijabilnih troskova hrane i piée po jedi-
nici proizvoda

Turisticke agencije — retaileri Niski fiksni troSkovi jer su objekti ¢esto uzeti u zakup
Visoki varijabilni troskovi po jedinici pruzenih usluga

Prilagodeno prema Beech J., Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow,
2006, str. 159.



6.7 ANALIZA DINAMIKE FIKSNIH I
VARIJABILNIH TROSKOVA KOD
TURISTICKIH AGENCIJA I ORGANIZATORA
PUTOVAN]JA

Dinamika fiksnih i varijabilnih troskova bice analizirane iu poslovanju organizatora
putovanja i turistickih agencija tako $to ¢e se posmatrati ponasanje navedene grupe tros-
kova u zavisnosti prvenstveno od obima produkcije turistickih aranzmana.

Fiksni troskovi su najve¢im delom uslovljeni projektovanim kapacitetima, primenjenom
tehnologijom i sli¢cnim faktorima koji se defini$u na duzi rok. Najcesce takvi troskovi nastaju
u turistickim agencijama pri njthovom osnivanju, a kasnije mogu nastati promene, ali u
duzem vremenskom periodu. Pri osnivanju turisticke agencije fiksni troskovi ¢e zavisiti
od projektovanog usluznog programa turisticke agencije i organizatora putovanja, kao
i od planiranih tehnoloskih redenja koja ce se koristiti u poslovanju agencije. Poslednjih
godina primena savremene informacione i komunikacione tehnologije namece agencijama
i neophodna tehnoloska resenja, uslovljavajudi i porast fiksnih troskova.”

S druge strane, fiksni troskovi se menjaju (po jedinici proizvoda) sa promenama
obima proizvodnje. Kada se analiza usmeri na poslovanje organizatora putovanja
onda se ispoljava tendencija da fiksni troskovi po jedinici opadaju sa povecanjem broja
proizvedenih paket aranzmana. Naime, ukupni fiksni troskovi se raspodeljuju na broj
proizvedenih aranzmana, $to znaci da se sa porastom njihovog broja, smanjuje udeo po
jedinici proizvodnje (u ovom slu¢aju po jednom aranzmanu). Jedan jednostavan primer
moze ilustrovati navedene tendencije u kretanju fiksnih troskova koji su prvenstveno
nastali po osnovu amortizacije osnovnih sredstava. Moze se pretpostaviti da se radi o
manjem organizatoru putovanja koji raspolaze jednim manjim autobusom i koristi ga
u organizaciji paket aranzmana. U tom slucaju godi$nji iznos amortizacije bi mogao
iznositi 6.000 evra i radi se o iznosu koji je konstantan na godi$njem nivou i nezavisan
od broja formiranih aranzmana. Pri tome, treba imati u vidu, da sa porastom obima
produkcije aranzmana, fiksni troskovi imaju degresivnu tendenciju po jednoj jedinici.

Tabela 17 Broj aranZmana i ukupni i prosecni fiksni troskovi

Broj aranimana Ukupni fiksni troskovi Prosecni fiksni troSkovi
500 6.000 12
1.000 6.000 6
1.500 6.000
2.000 6.000 3
2.500 6.000 2,4

93  Vukoni¢ B., Turisticke agencije, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 206-209.



Varijabilni (promenljivi) troskovi ispoljavaju drugaciju dinamiku pri prome-
nama obima proizvodnje. Za ovu grupu troskova je karakteristicno da su jednaki
nuli ako nema produkcije aranzmana. Pri promenama u obimu produkcije aran-
zmana dolazi i do povecanja ukupnih varijabilnih troskova ali $to se ti¢e kretanja
prose¢nih varijabilnih troskova (varijabilnih troskova po jedinici proizvodnje) po
jednom paket aranzmanu, ve¢ je ukazano da se mogu ispoljiti sledece tendencije:

» proporcionalni varijabilni troskovi mogu rasti i padati proporcionalno

kretanju obima paket aranZmana,

o mogu rasti degresivno, sto znaci da rastu sporije od porasta broja paket
aranzmana,

« mogu rasti progresivno, $to znaci relativno brzi rast troskova u odnosu na
relativni rast broja aranZzmana.

Klasifikacija troskova nije ni malo jednostavna kada se radi o poslovanju
turoperatora. Pri kalkulaciji cena paket aranzmana, troskovi prevoza ili smestaja u
hotelima mogu biti varijabilan trosak ako se radi o prevozu na redovnim linijama
gde su cene postavljene po jednom prevezenom putniku. Kad turoperator ima
sopstvene prevozne ili smestajne (hotele) kapacitete, onda se troskovi prevoza
i smestaja javljaju kao fiksni, a veca iskori§¢enost kapaciteta i povecanje broja
proizvedenih aranzmana, uti¢u da ovi troskovi opadaju po jednom planiranom
ucesniku organizovanih putovanja.

Tabela 18 Broj aranZmana u ukupni i prosec¢ni proporcionalni troSkovi

. . Ukupni proporcionalni Prosecni proporcionalni troskovi
Broj aranZmana e . s
varijabilni troskovi po jednom aranZmanu
15 3.000 200
20 4.000 200
25 5.000 200
30 6.000 200

Iz primera se vidi da su proporcionalni troskovi uvek isti po jednom aranzmanu
(lezajevi - meni) i da proporcionalno rastu (ili padaju) u istom odnosu kako se
povecava broj proizvedenih paket aranzmana.

U analizi ¢emo se zadrzati samo na proporcionalnim troskovima iako je u svakod-
nevnoj praksi situacija najéesce drugacija. Po pravilu turoperatori koji koriste zakupljene
kapacitete (smestaj ili prevoz) postizu povoljnije cene kod veceg obima zakupljenih
kapaciteta Sto utiCe i na nize rokove po jednom aranzmanu (degresivna tendencija).
U tom slucaju ukupni degresivni troskovi ¢e rasti, ali sporije od porasta obima
proizvodnje, a to ¢e dovesti do opadanja prose¢nih degresivnih troskova po jednom
paket aranzmanu. Naredni primer ilustruje navedenu situaciju.



Tabela 19 Broj aranZmana i ukupni i prosecni degresivni troskovi

Ukupni degresivni varijabilni

Broj aranimana Prosecni degresivni troskov

troskovi
150 30.000 200
200 38.000 190
250 46.000 184
300 49.500 165

Obrnutu situaciju, progresivni rast proporcionalnih troskova javlja se najcesce
u slucaju kada se progresija ispoljava zbog prekomernog korisc¢enja raspolozivih
resursa — npr. prekovremeno angazovanje stalno zaposlenih koje je i dodatno pla-
¢eno. Ukupni progresivni troskovi u takvim situacijama rastu brze od rasta obima
proizvodnje, a prose¢ni troskovi takode imaju tendenciju rasta po jedinici proizvoda
ili usluge, $to se moze videti na slede¢em primeru.

Tabela 20 Broj aranZmana i ukupni i prosecni progresivni troskovi

i . Ukupni progresivni varijabilni Prosecni progresivni
Broj aranZmana . e
troskovi troskovi
150 3.000 20
200 4.400 22
250 6.000 24
300 8.100 27

Pravilno planiranje troskova i njihovo pracenje od velike je vaznosti za organi-
zatore putovanja. Kontrola kretanja stvarnih troskova u odnosu na planirane moze
se vrsiti u razli¢itim fazama, a za turoperatora je posebno znacajno da evidentira
eventualna odstupanja jer to predstavlja osnov za planiranje troskova u budu¢em
periodu. Ovo predstavlja jedno od najkompleksnijih pitanja kada se radi o poslova-
nju turoperatora i procesu formiranja cena. Organizatori putovanja ¢esto ugovaraju
kapacitete i ¢itavu godinu pre nego $to dolazi do prodaje formiranih aranzmana
i realnog konzumiranja usluga tokom izvodenja aranzmana. Tako ugovoreni ka-
paciteti predstavljaju osnov za postupak kalkulacije koji se zasniva na planiranju
troskova i predvidanju obima iskoris¢enosti sopstvenih i angazovanih kapaciteta.
Najslozeniji problem predstavlja upravo predvidanje broja paket aranzmana koji
se mogu formirati i realizovati u odredenom periodu, najcesce u toku turisticke
sezone. To znaci da zapravo organizatori putovanja ne znaju unapred visinu fiksnih
troskova po jedinici, odnosno po jednom paket aranzmanu, ve¢ da je utvrduju u
zavisnosti od planirane iskori§¢enosti kapaciteta.



6.8 TROSKOVI PREMA POSLOVNOM ODLUCIVANJU
(INKREMENTALNI I NEOTKLONJIVI TROSKOVT)

Troskovi koji nastaju kao posledica donosenja odredenih poslovnih odluka dele
se na inkrementalne (diferencijalne) i neotklonjive troskove.

Menadzment hotelskog preduzeca doneo je odluku o rekonstrukciji hotela, uvo-
denju nove opreme, razvoju novog proizvoda - usluge ili ulasku na novo trziste. U
tom slucaju nastace troskovi koji su posledica donesene odluke. Troskovi koji nastaju
kao posledica poslovne odluke nazivaju se inkrementalnim troskovima, odnosno
diferencijalnim troskovima. **Inkrementalni troskovi ne mogu se poistovecivati
sa marginalnim troskovima. Marginalni troskovi su, kao $to smo videli, promena
ukupnih troskova koja je izazvana promenom obima za jednu jedinicu proizvoda
- usluge, dok su inkrementalni troskovi promena ukupnih troskova zbog poslovne
odluke koju preduzece donosi. Inkrementalni troskovi se definisu kao promena
ukupnih troskova, koja nastaje kao rezultat odluke, odnosno kao razlika u ukupnim
troskovima pre i posle odluke, koja inicira njihov nastanak. **

Inkrementalni troskovi predstavljaju jedan od najznacajnijih koncepata tros-
kova za poslovno odlucivanje. Znacaj inkrementalnih troskova se sastoji u tome
$to oni omogucavaju da se procene efekti poslovnih odluka ne samo na troskove i
ekonomicnost, vec i na rentabilnost hotelskog preduzeca. Oni predstavljaju klju¢ni
koncept kontribucione analize, koja se koristi za ocenu rentabilnosti poslovnih
odluka. Poredenjem inkrementalnih troskova sa inkrementalnim prihodom, koji
predstavlja promenu ukupnog prihoda zbog donete odluke, ocenjuje se da li je
predlozena odluka rentabilna ili nije. Kad je inkrementalni prihod ve¢i od inkre-
mentalnih troskova, predlozena odluka ce uticati na povecanje profita i rentabilnosti,
i obrnuto, ako je inkrementalni prihod manji od inkrementalnih troskova stvaraju
se gubici, i odluka je nerentabilna. *

Troskovi koji su nastali kao rezultat proslih odluka i na koje sadasnja odluka
ne utice, su neotklonjivi troskovi. Treba praviti razliku izmedu neotklonjivih
troskova i fiksnih troskova. Neki fiksni troskovi jesu neotklonjivi troskovi. Medu-
tim, neotklonjivi i fiksni troskovi se razlikuju, Fiksni troskovi ne moraju da budu
neotklonjivi troskovi. Na primer, troskovi lokacije hotela su neotklonjivi troskovi
i ujedno i fiksni troskovi. Troskovi enterijera u hotelu (uredenje soba — namestaj
oprema i sl. ) su fiksni troskovi ali nisu neotklonjivi troskovi, jer se mogu zameniti
ili prodati. Iako subez znacaja za sadasnju poslovnu odluku, neotklonjivi troskovi
ne mogu da se izbegnu ili otklone kada se odluka donosi.

94 Mogu se nazvati i diferencijalnim troskovima jer predstavijaju razliku u ukupnim troskovima pre i posle
odluke koja je inicirala njihov nastanak

95  Pokraj¢i¢ D., Ekonomika preduzeca u hotelijerstvu, Ekonomski fakultet, Beograd, 2002, str. 239
96  Vidi detaljnije: Nikoli¢ D., Troskovi i poslovna politika u turizmu, Valjevo print, Valjevo, 2005., str. 32-35.



Tac¢nije, odluka ne uti¢e na neotklonjive troskove ali neotklonjivi troskovi
uticu ili uslovljavaju odluku posto ne mogu da se otklone. Poslovne odluke koje
se donose na osnovu neotklonjivih troskova su brojne kao: odluka o zatvaranju,
odluka o uvodenju nove tehnologije, odluka o ulasku / izlasku sa trzista, odluka o
inovacijama, odluka o promeni poslovne strategije itd.

6.9 SEZONSKA NEUSKLAPENOST TROSKOVA U PREDUZECIMA U
UGOSTITELJSTVU I TURIZMU

Preduzeca u turizmu su po pravilu suocena i sa problemima koji su posledica se-
zonskog kretanja turisticke traznje. To za posledicu ima razli¢it intenzitet poslovnih
operacija u pojedinim periodima godine i angazZovanje sezonske radne snage, ali
posebni se problemi javljaju u kretanju troskova i prihoda i njithovom uskladivanju
tokom godine. U tom pogledu postoje i znacajne razlike. Tako npr. veliki gradski
centri ¢esto imaju znacajno ucesce poslovnih putnika i turisticku ponudu koja je
atraktivna za turiste tokom citave godine, a traZnja ne pokazuje znacajne oscilacije
tokom godine. S druge strane, na tipi¢nim turistickim destinacijama (primorska
podrucja, zimski centri) traznja moze biti skoncentrisana na samo 2 ili 3 meseca,
$to prouzrokuje znacajne teskoce subjektima koji posluju na takvim podrucjima.

U analizi ¢emo poci od situacije u hotelskom poslovanju gde sezonsko poslovanja
u znacajnoj meri uti¢e na dinamiku i strukturu troskova. Pogleda¢emo to u Tabeli 21.

Tabela 21 Popunjenost kapaciteta po mesecima u periodu od 01.10.2018. do 31. 10. 2018. Hotel X

Mesec X XXl | noom v VoV Ve VIl IX X

Ukupan broj
turista

104 110 91 70 8 102 114 132 148 143 160 154 86

Ukupan broj
L. 245 252 222 142 196 214 232 293 338 322 381 341 184
nocenja

Prosecna
.. 3.2 2.9 3.0 2.7 1.9 2.8 3.2 3.5 3.0 2.7 3.6 3.5 2.9
duzina bravka

Izvor: Interna dokumentacija hotela

Iz navedenih podataka mozemo zakljuciti da je vansezonsko poslovanje u pe-
riodu decembar - mart i da su u tom periodu, shodno prethodno izvrsenoj analizi
(pogledaj naslov - Fiksni i varijabilni troskovi), fiksni troskovi isti, rastu prose¢ni
fiksni troskovi, opadaju varijabilni troskovi i zbog pada prometa- prihoda, hotel
losije posluje (uglavnom u tim mesecima sa gubitkom).



Interesantno je analizirati i popunjenost kapaciteta i sezonske oscilacije troskova
i prihoda hotela koji mozemo svrstati u hotel sportsko - rekreativnog karaktera, a
istovremeno pripada ruralnom podrudju. (zbog poslovne tajne ovih rezultata ne
navodimo ime hotela i rezultati su promenjeni u apsolutnim vrednostima ali su
relativne vrednosti i odnosi ostali isti).

Primer 8 Broj nocenja Hotela X*’

Broj nocenja-

Period Broj nocenja- e Ukupan broj
erio roj no¢enja-grup ndividualci p j
2016. 3.795 3.767 7.562
2017. 1.983 2.079 4.062

Grafikon 13 Popunjenost kapaciteta za periode 2016/2017.i2017/2018. godine
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Grafikon 14 Broj noc¢enja po mesecima od 01.01.-31.12.2017.i01.01.-01.07.2018.

Broj nocenja u 2017. i 2018. godini
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97  Svinavedeni podaci u ovom primeru su iz Interne dokumentacije hotela



Na osnovu prethodnih grafikona moze se zakljuciti da su u 2018. najslabiji meseci
u poslovanju hotela januar i februar kada je ostvaren najmanji broj nocenja (542 i 473).
Najvise nocenja u 2018. je ostvareno u junu (949). Pored juna najvise nocenja je ostva-
reno u maju (817) a takode se popunjenost kapaciteta oko 70 % ocekuje se i u july,
septembru, oktobru, novembru i decembru. Ovo je posledica poslovnih desavanja,
kongresa i sajmova koji se odrzavaju u Beogradu (hotel se nalazi u blizini Beograda),
kao i sezone godi$njih odmora zbog cega se ocekuje blagi pad broja nocenja u avgustu.

Grafikon 15 Rashodi hotela za 2017. i 2018.
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Na osnovu prethodnog grafikona mozemo zakljuciti da od jula meseca troskovi
konstantno rastu i svoj maksimum ostvaruju u decembru mesecu kada pocinju da
opadaju do marta meseca, kada ponovo pocinju da rastu, $to se inace podudara sa
sezonskim poslovanjem ovog hotela.

Grafikon 16 Prihodi hotela za periode 2016/2017.i2017/2018. godine
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Prethodni grafikon nam pokazuje slicno kretanje funkcije prihoda kao i kod trogkova,
maksimalni prihod je u decembru, onda dolazi do pada tokom januara i u februaru po-
novo pocinje da raste. Vidimo da nema potpunog korelacionog odnos prihoda i rashoda,
zbog vremenske odvojenosti nastajanja troskova i realizacije usluge (priprema sezone).

Naredni grafikon pokazuje da su prihodi hotela u ve¢em delu posmatranog
perioda ve¢i od rashoda, npr., “gross - operating” profit u junu 2018. je bio 35,48%
a Cist profit 25,94%. (smatra se da je profit ve¢i od 10% smatra uspesan)

Grafikon 17 Funkcija prihoda i rashoda za 2017/ 2018.

Odnos prihoda i rashoda za 2017/2018. u EUR
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U vansezonskom periodu hoteli preduzimaju razne poslovne poteze kako bi po-
boljsali to poslovanje. Prosiruju asortiman prodaje kako bi produzili dane boravka
u hotelu, daju odgovarajuce popuste na ucestalost dolaska ili besplatan vikend itd.

Ski centri predstavljaju tipi¢ne primere preduzeca kod kojih je traznja skoncen-
trisana na kratak period od 2-3 meseca, a poslednjih godina globalno otopljava-
nje preti da jos vise skrati zimsku sezonu skijanja. Takva obelezja prisutna su i u
drugim delatnostima usmerenim na zadovoljavanje potreba turista, $to vodi velikim
oscilacijama u iskori$¢enosti turistickih kapaciteta — od punog (pa i prekomer-
nog) kori$cenja kapaciteta u sezoni, do nedovoljnog, pa i potpunog obustavljanja
poslovanja u periodu van sezone. Cinjenica je da su sva preduzeca, a posebno
ona sa visokim udelom fiksnih troskova zainteresovana za produzetak turisticke
sezone, jer to moze obezbediti i nize fiksne troskove po jedinica proizvoda. Mere
kojima preduzece nastoji da produzi sezonu mogu biti razli¢ite - od diferenciranja
cena sa ciljem da se produzi sezona, preko proizvodnje vestackog snega u zimskim
turistickim centrima, ponude novih proizvoda i niza drugih aktivnosti.

Za vece turoperatore u nasoj zemlji kao i za hotelijere karakteristicno je da se
poslovno usmeravaju na kombinaciju poslova i razli¢itih programa u zavisnosti
od sezone.



Tako se u tipicnim sezonskim periodima nude letovanja i zimovanja,a dacke ekskurzije
i kruzna putovanja, kao i programi namenjeni segmentu poslovnih putnika u prole¢nom
i jesenjem periodu.

Znacajne su i mere koje se preduzimaju na nivou destinacije da bi se formirali
atraktivni turisticki sadrzaji tokom citave godine. Kao primer se mogu navesti
brojni zatvoreni bazeni, fitness i wellness centri koji su danas deo pravih zimskih
termalnih rivijera, a u nagem bliskom okruzenju najkvalitetnija ponuda u domenu
ovog vida turizma izgradena je u Sloveniji i Madarskoj. Privlacenje turista cesto se
zasniva i na ponudi novih proizvoda, medu kojima posebno mesto imaju i razlic¢iti
dogadaji koji se organizuju na destinacijama.

Poseban problem u delatnostima sa izrazito sezonskim poslovanjem predstavlja
obezbedenje finansijskih sredstava koja su neophodna za pripremu turisticke sezone.
Privredni subjekti su ¢esto u poziciji da navedene teskoce resavaju kratkoro¢nim
zaduzivanjem kod banaka.

Cesto su preduze¢a u turizmu suocena i sa pojavom progresivnih troskova zbog
velikog opterecenja u sezoni — npr. agencija ima sopstveni vozni park, ali je zbog
preuzetih obaveza u situaciji da po relativno nepovoljnim uslovima zakupljuje
dodatne kapacitete (autobuse, plovila) §to moze, zbog porasta troskova, da dovede
¢ak i do gubitaka.

U nepovoljnoj situaciji se moze naci i hotelijer zbog prebukiranja u hotelima.
Ukoliko je situacija nastala njegovom krivicom, hotelijer mora da nadoknadi
organizatorima putovanja i turistima, a to za posledicu moze imati ne samo rast
troskova po osnovu obestecenja, ve¢ moze imati i dugoro¢ne negativne posledice,
kao $to je gubitak poslovnog partnera.



NN wN

9.

PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

. Objasni kakvi su to dugoroc¢ni, kratkoroc¢ni troskovi, sta su to direktni i in-

direktni troskovi.

Zavisno od obima proizvodnje koje vrste troskova postoje? Objasnite njihovu sustinu.
Nacrtajte krivu ukupnih fiksnih troskova, ukupnih varijabilnih i ukupnih troskova.
Sta su to proseéni fiksni, varijabilni i ukupni troskovi i nacrtajte njihove krive?
Kako se izracunavaju PFT, PVT i PUT?

Definisite $ta su to marginalni troskovi, kako se izracunavaju i objasnite na primeru.
Definisite Sta su to apsolutni i relativni fiksni troskovi i nacrtajte njihove krive.

Objasnite dinamiku relativno fiksnih troskova na primeru zakupa kapaciteta
za potrebe formiranja paket aranzmana.

Koje vrste varijabilnih troskova znate?

10.Objasnite sustinu koncepta strukture troskova u preduze¢ima u turizmu.

11.0bjasnite odnos izmedu strukture tro$kova i kretanja profita u zavisnosti od

obima prodaje.

12.Sta su to inkrementalni i neotklonjivi troskovi?
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7. EKONOMSKI POKAZATELJI POSLOVANJA
TURISTICKO - UGOSTITELJSKIH PREDUZECA

71PRODUKTIVNOST U TURISTICKO - UGOSTITELJSKIM
PREDUZECIMA

U ekonomskoj teoriji danas mogu se sresti dva pristupa analizi produktivnosti.
Prema uzem shvatanju, produktivnost se izjednacavala sa produktivnoscu rada,
a merila se odnosom izmedu koli¢ine proizvoda i broja ¢asova rada. Siri pristup
produktivnosti javlja se sa napustanjem teorije radne vrednosti i danas dominira
misljenje da su svi inputi (rad, kapital i zemlja) podjednako znacajni u stvaranju
proizvoda. U toku dalje analize u okviru ove tacke, akcenat ¢e prvenstveno biti
na analizi produktivnosti rada imajuci u vidu znacaj koji ljudski resursi imaju u
pruzanju usluga u turizmu i hotelijerstvu.

“Prema teoriji, produktivnost rada je odnos izmedu ostvarene proizvodnje i rada
ulozenog u tu proizvodnju. Savremena definicija glasi da je produktivnost ekonomski
princip koji izrazava teznju ili zahtev da se ostvari odredeni obim proizvodnje,

obim prometa ili obim izvrsenih usluga sa $to manjim utro$kom radne snage.” **

Takode, produktivnost rada se moze definisati i kao zahtev da se datom koli¢inom
inputa ostvari najveca, odnosno maksimalna koli¢ina proizvoda, a u $irem smislu
da je produktivnost pokazatelj proizvoda, odnosno rezultat proizvodnje po jedinici
ulozenog rada. * To fakticki znaci da je produktivnosti uslovljena inputima koji
mogu biti fiksni i varijabilni. Fiksni inputi su oni inputi ¢ija koli¢ina se ne moze
menjati u kratkom roku (hotelska zgrada, masine i uredaji itd.). U kratkom roku
hotelsko preduzece moze da poveca promet samo u okviru postojecih hotelskih
kapaciteta. Ljudski rad se smatra varijabilnim inputom, a fiksni kapital su zgrada
i postrojenja). Medutim, varijabilni kapital su i sirovine, energija, namirnice,
potro$ni materijal itd.

Pokazatelj ukupne produktivnosti je odnos ili racio izmedu proizvoda i svih
ulozenih inputa, ljudskih i materijalnih, '®odnosno

P=—
I
gde su P - produktivnost, Q - proizvod, I - inputi. Racio ukupne produktivnosti
pokazuje doprinos svih inputa u stvaranju proizvoda.

98  Veselinovi¢ P, Ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2017, str.78
99  Pokraj¢i¢ D., Ekonomika preduzeca, Ekonomski fakultet, Beograd, 2011, str. 155
100 Ibid., str.184



Pokazatelj parcijalne produktivnosti je odnos ili racio izmedu proizvoda i jed-
nog ulozenog inputa. Racio parcijalne produktivnosti pokazuje doprinos jednog
inputa u generisanju proizvoda. Postoji veliki broj racia parcijalne produktivnosti.
Tri osnovna racia parcijalne produktivnosti su: produktivnost rada, produktivnost
kapitala i produktivnost poljoprivrednog zemljista (koji mi ovde ne¢emo razmatrati).

Produktivnost rada je najstariji i najcesce kori$¢en pokazatelj parcijalne produk-
tivnosti. Produktivnost rada je odnos izmedu proizvoda i ulozenog rada, odnosno

p-

L
gde je P, - produktivnost rada, Q - proizvod, L - rad. Racio produktivnosti rada
poredi proizvod sa ulozenim radom i izrazava doprinos rada u stvaranju proizvoda.
Povecanje vrednosti racia indikator je porasta produktivnosti rada, tj. ostvarenih
usteda u koris¢enju rada, dok pad vrednosti racia oznacava pad produktivnosti rada.

Produktivnost kapitala je odnos izmedu proizvoda i ulozenog kapitala, odnosno

gde je P, - produktivnost kapitala, Q - proizvod i K - kapital. Produktivnost
opredmecenog kapitala pokazuje doprinos kapitalne opreme u stvaranju proizvoda.
Produktivnost investicionog kapitala, koji se izrazava realnim godi$njim prinosom
kamate na uloZeni kapital, pokazuje koliko je odricanje od sadasnje potrosnje,
tj. koliko je zrtvovana sadasnja potro$nja, da bi se, kroz porast produktivnosti
investiranog kapitala, ostvarila veca potrosnja u buducnosti. Povecanje vrednosti
racia indikator je porasta produktivnosti kapitala, a pad vrednosti racia indikator
je opadanja produktivnosti kapitala.

7.1.1 FAKTORI PRODUKTIVNOSTI RADA

Na produktivnost rada uti¢u razne pojave koje se nazivaju faktorima produk-
tivnosti rada. Skoro sve ekonomske pojave direktno ili indirektno uti¢e na nivo
produktivnosti rada. Broj tih faktora je gotovo neogranicen, a njihovo dejstvo je jako
slozeno. Stepen produktivnosti rada zavisi od intenziteta uticaja odredenih faktora
i od toga na koji ¢e se nacin u odredenim uslovima ovladati uticajem odnosnih
faktora, te se u cilju povecanja intenzivnosti produktivnosti intenzitet svakog od
njih usmerava u odredenom pravcu.



Posto su faktori produktivnosti medusobno povezani i preplicu se, bez obzira
na njihovu globalnu podelu, sa aspekta pracenja produktivnosti (kao parcijalnog
merila efikasnosti poslovanja preduzeca) najznacajnija podela je na unutrasnje
(interne) i spoljasnje (eksterne) faktore.'"!

a) eksterni faktori: drustveno politicki sistem; stepen demokratije; stepen razvi-
jenosti ukupne privrede; struktura privrede; dinamika, tj. stopa rasta drustvenog
proizvoda; stanje i razvoj infrastrukture; stanje i razvoj saobracaja i veza; stanje
ostalih usluznih delatnosti (trgovina i dr.); demografska politika; privredna politika;
radno zakonodavstvo; ekologija; kulturni nivo zemlje; konkurencija i lokalno okru-
Zenje; znacenje i imidZ turizma i hotelijerstva (tradicija i drustveni status); sistem
obrazovanja kadrova i ostali faktori okruZenja.

b) interni faktori: vlasni$tvo - privatizacija; postovanje svetskih hotelskih standarda
rada; kvalitet proizvoda i servisa (TQM); savremena organizacija i planiranje rada;
standardni hotelski sistem pracenja rezultata rada i poslovna statistika (Uniform
System of Accounts for Hotels); ulaganje u savremenu opremu i tehnologiju; me-
duljudski odnosi; permanentno obrazovanje menadZera i hotelskog osoblja; interni
propisi i pravila o radu i nagradivanju (merenje rada); plate i ostala licna primanja;
motivacija i vestina kadrova; sistem primanja i selekcije novih kadrova; planiranje
napredovanja (karijere) najboljih kadrova; kvalifikaciona struktura zaposlenih;
menadZerski stil upravljanja i komuniciranja; kvalitet i asortiman hotelskih usluga;
uslovi rada; koeficijent fluktuacije; zadovoljstvo gostiju; marketinske aktivnosti;
informacioni sistem kadrova; poslovna etika; moral i kultura i ostali interni faktori.

Za svaki pojedini faktor potrebno je utvrditi intenzitet uticaja i mere kojima ce
se podsticati pozitivni uticaji na produktivnost rada u sadasnjosti i budu¢nosti, a
eliminisati negativni. Program unapredenja i razvoja produktivnosti rada sastavni
je deo operativnog i strateskog plana.

Stepen kori$¢enja kapaciteta je znacajan faktor produktivnosti. Svako povecanje
stepena kori$¢enja kapaciteta postojecih sredstava dovodi, po pravilu, do povecanja
produktivnosti, zbog porasta obima proizvodnje (prometa).

Povecanjem stepena kori$¢enja kapaciteta moze se uticati na povecanje pro-
duktivnosti na dva nacina:

« povecanje stepena kori$c¢enja kapaciteta, bez dodatnog zaposljavanja, povecava
se produktivnost zbog povecanja proizvodnje i zbog smanjenja nekorisnog
tro$enja radne snage,

o brzirast stepena kori$c¢enja kapaciteta u odnosu na rast broja novo zaposlenih
radnika, ¢ime se ostvaruje veca koli¢ina proizvedenih materijalnih dobara
i ostvarenih usluga po jedinici utro$ene radne snage, odnosno povecanje
radnog ucinka preduzeca.

101  Avelini Holjevac L, Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, 1998, str.170



Sema 5 Kljuéni interni faktori produktivnosti za zaposlene
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Faktori koji uticu na produktivnost zaposlenih u hotelijerstvu su brojni, a medu
njima su najznacajniji: kvalifikovanost radnika, radno iskustvo, obu¢enost, komuni-
kacione sposobnosti, timski rad, intenzivnost rada, poznavanje procedura i pravila,
ljubaznost, pedantnost i urednost, motivisanost, fluktuacija radnika, meduljudski
odnosi i dr. Identifikacijom faktora radne snage stvaraju se pretpostavke za formu-
lisanje mera usmerenih na otklanjanje nepovoljnih uticaja, odnosno potenciranje
pozitivnih dejstava na promene produktivnosti rada.'®> Kvalifikovanost radnika
(sposobnosti, vestine, kreativnost, inovativnost) je znacajan faktor produktivnosti.
Po pravilu, veca kvalifikovanost uslovljava povecanje produktivnosti. Uticaj kvalifiko-
vanosti radnika na povecanje produktivnosti se moze odraziti neposredno i posredno.
Kvalifikovanost radnika se neposredno odrazava na produktivnosti na izvrsnim ili
proizvodnim radnim mestima u procesu proizvodnje. Povecanje kvalifikovanosti
radnika po vrstama i stepenima, direktno uti¢e na povecanje produktivnosti kod
neizmenjenih drugih uslova. Posredan uticaj na produktivnost ima kvalifikovanost
radnika koji rade na istrazivackim i organizacionim poslovima. Povec¢avanjem kvalifi-
kovanosti ovih radnika moze se povecati iskori$¢enost opreme, poboljsati tehnoloska
re$enja, povecati nivo organizovanosti proizvodno-usluznog procesa kao i drugih
uslova u preduzecu, $to sve ima uticaja na povecanje produktivnosti.

Radno iskustvo je, takode znacajan faktor produktivnosti. Pove¢avanjem radnog
iskustva se obezbeduju povecanje stru¢ne osposobljenosti radnika, veca preciznost
u izvr§avanju radnih operacija, veca brzina u izvrSavanju zadataka, i dr., $to sve
utice na povecanje produktivnosti.

102 Bandin T, Jakovéevi¢ K., Komazec L], Ekonomika preduzeca I, Savremena administracija, Beograd, 2000, str.34



Intenzivnost rada u sustini predstavlja stepen trosenja radne snage u jedinici vre-
mena. Intenzivnost rada je faktor povec¢anja samo u odredenim granicama. Ako se,
naime, povecava intenzivnost rada iznad granica minimalne intenzivnosti potrebne
za obavljanje konkretnog posla dolazi do povecanja i utroska radne snage i obima
proizvodnje. Te promene se u pocetku povoljno odrazavaju na produktivnost, jer
je povecanje obima proizvodnje brze od povecanja utrosaka radne snage. Medutim,
svakim daljim povecanjem intenzivnosti rada dolazi do usporenijeg porasta obima
proizvodnje i ubrzanog porasta utrosaka radne snage. U naglasenom povecanju
intenzivnosti rada moze do¢i do smanjivanja obima ostvarene proizvodnje (pro-
meta) i do povecanja utrosaka radne snage. To znaci da je intenzivnost pozitivan
faktor produktivnosti samo do odredene granice. Tu granicu treba poznavati, jer
iznad nje je povecanje intenzivnosti ekonomski $tetno.

Motivisanost radnika za povecanje produktivnosti je veoma znacajan faktor.
Ona je prvenstveno zavisna od stepena materijalne stimulacije radnika. Nedostatak
motivacije moze biti poguban u procesu usluzivanja zato $to uspesni poslodavci
sve vi$e sluzbenicima prepustaju ovlad¢enja i odgovornost. U skladu s tim, zahteva
se unapredenje sistema priznanja i nagrada. '

Meduljudski odnosi predstavljaju faktor produktivnosti. Harmoni¢ni odnosi u
preduzecu u kome su reseni stambeni problemi, u kome se vodi dobra kadrovska
politika i sl. mogu pozitivno uticati na produktivnost, i obrnuto.

Organizacija rada je znacajan faktor produktivnosti jer uti¢e na vremensko
trajanje rada. Njen uticaj se, u praksi, ispoljava preko uticaja na svakom radnom
zadatku kao i preko uticaja na ceo radni kolektiv.

7.1.1.1. Pokazatelji produktivnosti rada u ugostiteljstvu

U medunarodnom hotelijerstvu moguce je navesti sledece pokazatelje produk-
tivnosti rada'™ brzina prijema gostiju u hotel (check-in); brzina odjava gostiju
iz hotela (check-out); broj rezervacija soba po satu rada; iskoristenje smestajnih
kapaciteta u procentima po satu rada; broj nocenja po satu rada svih zaposlenih;
broj otislih gostiju u odnosu na sate rada na recepciji; broj sati rada u prijemnom
odeljenju (Front Office) broj noc¢enja u odnosu na broj sati rada na recepciji (Front
desk); broj telefonskih poziva po satu rad operatora na centrali; troskovi energije
po satu rada odrzavanja; broj sati rada administracije (Back Office); broj o¢is¢enih
soba po satu rada na odrzavanju soba (domacinstvo); prihod od soba po satu rada
na recepciji i broj prijema gostiju po satu rada na recepciji.

103 Ljubojevi¢ C., Menad#ment i marketing usluga, Zelnid, Beograd, 2001, str.275
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Kori$¢enjem tih standarda moguce je racionalisati rad u prijemnom odeljenju
i utvrditi optimalni broj zaposlenih.

U odeljenju hrane i pi¢a (u hotelu) produktivnost rada se meri upotrebom
sledeceg obrasca: '

p Prihod od hrane i pi¢a

- Broj zaposlenih u F&B odeljenju

U odeljenju smestaja (u hotelu) produktivnost rada se meri upotrebom sledeceg
obrasca: '%
Prihod od prodaje soba

B Broj zaposlenih u odeljenju smestaja

Broj i efikasnost radnika su najvazniji faktor racionalnosti proizvodnje (uprav-
ljanja) jela pri c¢emu do punog izrazaja dolazi znanje, vestina i zalaganje kuvara i
$efa kuhinje kao organizatora posla. U procesu spremanja jela kuvar ima ulogu
tehnologa i “projektanta’, jer istovremeno obavlja termic¢ku obradu materijala -
namirnica i oblikuje proizvod - jelo.

U ovoj fazi procesa vazno je meriti i ocenjivati produktivnost rada osoblja u
pojedinim odeljenjima hotela. Pokazatelji produktivnosti su veoma detaljni i mere
se dnevno ili najmanje jednom mesec¢no. U hotelskom poslovanju definisano je jos
nekoliko pokazatelja rentabilnosti, po razli¢itim sektorima:

ostvareni broj nocenja

prosecan broj radnika

ukupan broj posluzZenih obroka/dan

sati rada/dan

ukupan broj posluzZenih obroka

plata po satu svakog zaposlenog * sati rada za sve zaposlene

ukupan dnevni trosak plata

posluzeni obroci/dan

ukupan trosak rada (plate + ostala licna primanja)/dan

posluzZeni obroci/dan

Rezultat merenja produktivnosti je:
o  pravilno i stimulativno nagradivanje
« utvrdivanje potrebnog broja osoblja, tj. standarda rada (za pojedine operacije).

105 Avelini-Holjevac L., Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, str.248
106 Ibid, str. 248.



Primer potrebnog i standardnog broja osoblja je prikazan u sledecoj tabeli, a
odreden brojem gostiju.

Tabela 22 Standardni broj osoblja u kuhinji

za 100-175 za vise od

Osoblje za 0-49 gostiju  za 50-99 gostiju .. ..
gostiju 175 gostiju
Sef kuhinje 1 1 1 1
Kuvar 1 2 3 4
Pripremac salate 1 2 2 3
Perac posuda 1 2 3 3
Perac sudova 1 1 1 1
Cista¢ 0 1 1 1
Magacioner 0 1 1 1
Pekar 0 1 1 1

Izvor: Lundberg D.E., Armatas J.P.: The Management of People in Hotels, Restaurants and Clubs, Dubuque,
IA., WM. C. Brown Co. Publishers, 1980., str. 117.

Navedeni standardi rada zasnovani su na americkom iskustvu, mogu biti osnov za
utvrdivanje broja radnika u svakoj kuhinji uz korekciju specificnosti pojedinog restorana.

Pored toga, znacajno je meriti kretanje produktivnosti periodi¢no (npr. dve godine)
i produktivnost rad, u tom slucaju, se izrazava u relativnim odnosima i to, po pravi-
lu, u procentima. Iz indeksa se saznaje za koliko je procenata produktivnost porasla
u odnosu na period koji sluzi kao baza za uporedivanje. Zbog prakti¢nih razloga,
interpretaciju indeksa produktivnosti izvr§icemo na bazi prometa po zaposlenom
radniku u nekom hipotetickom hotelskom preduzecu. Za tu svrhu koristicemo
sledeci obrazac:'"”

i
Gde je:
I, = indeks produktivnosti rada
P, = ostvareni promet u teku¢em periodu
R, = utroSeni rad u teku¢em periodu
P, = ostvareni promet u baznom periodu

R = utroseni rad u baznom periodu

¥ = znak za zbir (sumu) prometa odnosno utrosenog radnog vremena

107 Radunovi¢ D., éahbegovic’ A., Vulovi¢ M., Ekonomika preduzeéa, Savremena administracija, Beograd, 1974.



7.1.1.2 Neka pitanja primene savremene tehnologije i porasta produktivnosti
rada kod turoperatora i turistickih agencija

Kao $to je prethodna analiza ukazala, na kretanje produktivnosti rada uticu
brojni faktori. U ovom delu rada, izdvoji¢emo uticaj faktora koji su rezultat primene
savremene informacione i komunikacione tehnologije, a doveli su do sustinskih
promena u obavljanju niza poslovnih operacija u procesu formiranja i prodaje
paket aranZmana.

Do pojave i primene savremenih tehnoloskih resenja u turistickim agencija-
ma, mogucnosti za povecanje produktivnosti rada bile su znacajno ogranicene.
Pitanja produktivnosti rada u turistickim agencijama nisu bila u prvom planu
zbog Cinjenice da je prvenstveno traznja nametala odredenu dinamiku rada na
poslovima prodaje i uz objektivno ograni¢ene mogucnosti za normiranje pojedinih
poslovnih operacija, ¢ak i kada su postojale standardizovane procedure, kao $to je
to npr. bio slucaj u prodaji avio-karata. Sagledavanje ostvarenih rezultata merenih
visinom dobijene provizije i potrebnog vremena za prodaju (rezervaciju, naplatu,
izdavanje karte) nije davalo moguc¢nosti za normiranje. Naime, pri sagledavanju
efekata, kada se uzme u obzir vrednost ostvarene provizije, mogu se javiti velike
razlike koje nisu posledica produktivnosti rada. Npr. prodaja avio karata zahtevace
gotovo identi¢ne poslovne operacije, nezavisno od toga sto se finansijski rezultati
u vidu ostvarene provizije mogu bitno razlikovati.

Teskoce su se javljale i zbog ¢injenice da su u poslovnicama zaposleni obavljali i
znacajan deo poslova koji nisu bili direktno komercijalni (poslovi na informisanju
potencijalnih korisnika usluga), a koje je takode bilo nemoguce normirati.

Pored toga, medu privrednim subjektima u domenu klasi¢ne agencijske
delatnosti dominiraju mala preduzeca $to onemogucava znacajniju specijalizaciju u
obavljanju odredenih poslova medu zaposlenim, a to povratno utice i na ogranicene
mogucnosti za povecanje produktivnosti rada.

Primena savremenih tehnoloskih reSenja u poslovima prodaje u turistickim
agencijama zapocela je uvodenjem rezervacionih sistema u prodaji avio-karata,
znacajan korak predstavljala je primena globalnih distribucionih sistema, a polo-
vinom 90. godina sustinske promene odigravaju se zahvaljujuci primeni interneta
koji unapreduje sistem komuniciranja sa potrosa¢ima i dobavljacima usluga
(hotelska preduzeca, prevoznici i drugi.) Za turoperatore, uvodenje softverskih
reSenja omogucilo je automatizaciju niza poslova u domenu formiranja paket
aranzmana, a posebno u formiranju cena, promociji i prodaji aranzmana, izdavanju
dokumenata, kontroli finansijskog poslovanja itd.

Danas je kod vecine organizatora putovanja doslo je do dinami¢nog procesa
automatizacije niza back office i front office poslova, $to je donelo niz prednosti
u odnosu na manuelno obavljanje pojedinih poslova.



U toku pripreme programa putovanja u sistem se unose podaci koji se odnose na
zakupljene kapacitete, kao i podaci koji su potrebni za formiranje cena aranzmana.
Na osnovu toga je moguce: '

o automatsko formiranje cenovnika za paket aranzmane

o automatsko formiranje i slanje izvestaja dobavljacima o popunjenosti
kapaciteta, ukljucujuci i promptno sagledavanje pristiglih obaveza sa stanovista
placanja koriS¢enih usluga

« olaksano zakljucivanje ugovora o putovanju sa potrosacima, a na osnovu
podataka o bukiranju aranzmana koji se odmah unose u sistem, omoguceno
je automatsko $tampanje i izdavanje potvrda o putovanju, vaucera i druge
potrebne dokumentacije koja prati putovanje, kao i pracenja uplata i dugovanja
svakog korisnika aranzmana itd.

Radi ilustracije navodimo podatke o potrebnim radnim satima za obavljanje
pojedinih poslova na organizovanju paket aranzmana: '

« na osnovu klasi¢nog sistema za operativno formiranje programa putovanja
bilo je potrebno u proseku oko 5 ¢asova; uz koris¢enje savremenih softver-
skih reSenja, vreme potrebno za uno$enje podataka o programima putovanja
(podaci o programima, smene, hoteli), svedeno je na samo 0,5 radnih ¢asova
ili

 za manuelno popunjavanje ugovora o putovanju, unosenje podataka o kori-
sniku aranzmana, izracunavanje zaduZenja i popunjavanje priznanica bilo je
potrebno 100 radnih sati; savremena softverska reSenja omogucavaju uno-
$enje podataka u ve¢ postojeci obrazac ugovora, automatsko izracunavanje
zaduzenja, formiranje i Stampanje priznanica, a potreban broj radnih sati je
sveden na 40.

Do znacajnijih promena u sistemu komuniciranja sa potro$acima doslo je i
u domenu promotivnim aktivnostima gde je klasicno Stampanje i distribucija
kataloga, potisnuta koris¢enjem web tehnologije i e-brosurama.

Najvece prednosti u koris¢enju novih tehnoloskih resenja postignute su u po-
slovanju nove vrste turistickih agencija. To su internet ili on-line agencije cije je
najbitnije obelezje odsustvo direktnog komuniciranja sa potrosacima i sa poslovnim
partnerima, a ukupno poslovanje postaje elektronsko. Ove agencije karakterise mali
broj zaposlenih i visoka produktivnost rada.

U savremeni turbulentnim uslovima poslovanja, posebno sa aspekta primene
novih tehnoloskih resenja, za turisticke agencije i organizatore putovanja ova pitanja
postaju veoma znacajna.

108  Pavlovi¢ D., Promene u kanalima distribucije turoperatora, master rad, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 50
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Opstanak i buduci razvoj zavisi od sposobnosti da se prihvataju nova tehnoloska
re$enja, a za to potrebno pratiti kretanje produktivnosti rada (uklju¢ujuci poredenje
po pojedinim poslovnicama). Za menadzere u turistickim agencijama i turope-
ratorima potrebno je da rade na projekciji kretanja produktivnosti u narednom
periodu, da bi se na osnovu toga odredila potreba za radnom snagom, kao i za
prekvalifikacijama, uklju¢ujudi i planiranje stalnog inoviranja znanja zaposlenih.

7.2 EKONOMICNOST U POSLOVANJU TURISTICKO - UGOSTITELJSKIH
PREDUZECA

Cilj svakog preduzeca jeste stvaranje dobiti, odnosno rezultata poslovanja koji
ostaje kao razlika izmedu prihoda i troskova. Veli¢ina dobitka se moze utvrditi
kada se od ostvarenih prihoda odbiju ostvareni troskovi i ukoliko je ta razlika veca,
preduzece je ostvarilo i vec¢i dobitak. Generalno, preduzece dobitak moze povecati
na nekoliko nacina : povecavanjem prihoda ili smanjenjem troskova, povecanjem
prihoda i povecanjem troskova ali brzim povec¢anjem prihoda, smanjenjem prihoda
i troskova ali brzim smanjenjem troskova. U ovom odeljku predmet analize ¢e biti
troSkovi preduzeca u turizmu, a koliki je znacaj ovog pitanja moze se sagledati iz
stava mnogih ekonomista da uspeh preduzeca u velikoj meri zavisi od uspeha u
upravljanju troskovima. U aktivnosti upravljanja troskovima spada planiranje tros-
kova, njihovo evidentiranje i analiza ¢iji je zadatak da ustanovi pojavu negativnih
odstupanja od planiranih ili normiranih troskova. Analiza troskova zasniva se na
obradi racunovodstvenih podataka o troskovima i njihovom prezentovanju na
nacin pogodan za donosenje poslovnih odluka. Osnovni zadatak analize tro$kova
je da obezbedi racionalizaciju i minimalizaciju troskova.

Najjednostavnija definicija koja u ekonomskoj teoriji predstavlja polaziste u
analizi troskova je da troskovi predstavljaju novcani izraz utrosaka faktora proi-
zvodnje (radne snage, predmeta rada i sredstava za rada).'"

Izmedu preduzeca u turizmu postoje znacajne razlike u pogledu veli¢ine ukupnih
troskova i karakteristi¢ne strukture u zavisnosti od karaktera same delatnosti, ali
i od veli¢ine jednog preduzeca.

Ekonomi¢nost je jedan od pokazatelja ekonomske uspesnosti u poslovanju preduzeca
koji se temelji na zahtevu da se ostvari odredeni obim proizvodnje proizvede sa mini-
malnim troskovima ili da se uz odredene troskove ostvari maksimalni obim proizvodnje.
U analizi ekonomicnosti polazi se od odnosa izmedu troskova i obima proizvodnje, a
navedeni pokazatelj se naziva i ekonomska ili troskovna efikasnost preduzeca.

110 Veselinovi¢ P.,, Ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2017, str. 44



Isti obim proizvodnje ili pruzanja turistickih usluga moze se ostvariti razlici-
tim kombinacijama inputa (rada i kapitala), a cilj preduzeca je da nade optimalnu
kombinaciju inputa. To je kombinacija koja je ekonomski najefikasnija, $to zapravo
znaci da je ostvaren osnovni zahtev ekonomicnosti - da je dati obim proizvodnje
proizveden sa najnizim tros$kovima ili da je uz date ukupne troskove ostvaren
maksimalan obim proizvodnje. !

Prema tome, privredni subjekti u turizmu koji Zele da postignu ekonomsku
efikasnost treba da podu od:

+ odredivanja minimalnih troskova za dati obim pruzanja turistickih usluga
ili

+ da odrede maksimalan obim pruzenih turistickih usluga u odnosu na date
ukupne troskove poslovanja.

7.2.1 Faktori ekonomicnosti u ugostiteljstvu

Faktori ekonomic¢nosti su $iri od faktora produktivnosti zbog toga sto je eko-
nomicnost $iri ekonomski princip od produktivnosti. Zbog toga na ekonomic¢nost
imaju uticaja svi faktori koji uticu i na produktivnost, jer se produktivnost, kako
je receno, ispoljava kao teznja za ekonomic¢nim tro$enjem radne snage (u Sirem
smislu shvatanja produktivnosti). Osim troskova radne snage, za ekonomicnost su
znacajni jos i sledeci faktori: faktori vezani za utroske materijala i osnovnih sredstava
(kapitala), faktori vezani za nabavku materijala, osnovnih sredstava (nekretnina,
postrojenja i opreme) i faktori vezani za prodaju (realizaciju) gotovih proizvoda i
usluga.'”?

Faktori ekonomic¢nosti, prema mogucnosti dejstva i uticaja na utroske faktora
proizvodnje mogu se posmatrati kao objektivni i subjektivni. Po svojoj prirodi
se razdvajaju na faktore koji se odnose na materijal i na faktore koji se odnose na
kapital (osnovna sredstva). Faktori vezani za utroske materijala su visedimenzi-
onalni, kako po vremenu u kom deluju, tako i po karakteru dejstva. Ekonomija
materijala moze biti ostvarena: ustedama u materijalu prilikom projektovanja i
konstrukcijama hotelskih i ugostiteljskih objekata i ustedama u materijalu prilikom
neposrednog obavljanja proizvodno-usluznog procesa.

Ustede u materijalima prilikom projektovanja i konstrukcijama mogu biti ostva-
rene time $to prilikom projektovanja objekta ili izmene strukture postojecih objekata
treba voditi racuna da nabavka, doprema, cena, kvalitet i ostala obelezja vezana za
materijal, na osnovu kojih se projektuje proizvodnja, budu optimalni.

111 Pokraj¢i¢ D., Ekonomika preduzeéa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2011, str. 120.
112 Kisi¢S., Perovi¢-Jovanovi¢ M., Ekonomika preduzeca, Savremena administracija, Beograd, 1999, str.187



Ustede u materijalima prilikom neposredne proizvodnje se ostvaruju smanjiva-
njem kvarova, otpadaka, $kartova, uStedama u pomo¢nom i rezijskom materijalu u
smislu stalnih akcija kako bi se njihov utrosak sveo na najmanju meru za odredeni
obim proizvodnje. SniZenje (ustede) koli¢ina materijala u proizvodnji ugostiteljskih
usluga (namirnice, pi¢aidr.) moguce je postici pravilnim izborom materijala, pravil-
nom primenom tehnoloskog procesa, racionalnim kori§¢enjem materijala - putem
smanjenja kala i otpadaka, boljim ¢uvanjem materijala, utvrdivanjem normativa
utroska i stru¢nim rukovanjem sredstvima i materijalima u proizvodnji.

S obzirom na karakteristike troSenja materijala, utrodci materijala se mogu
podeliti na utroske materijala za izradu (tro$enje osnovnog materijala koji ¢ini
supstancu novog proizvoda, npr. jela), utroske pomoc¢nog materijala (materijal
koji se trosi u tehnoloskom procesu i potpomaze odvijanje tog procesa), utroske
energije (pogonske i tehnoloske), utroske rezijskog materijala. '

Faktori vezani za radnu snagu su detaljno obradeni kod produktivnosti rada.
Ovom prilikom treba ista¢i da smanjenje utroska radne snage moze biti ostvareno
kombinovanjem razli¢itih mera, pre svega unutrasnjim organizacionim merama
kao $to su: pravilna podela rada, odgovarajuca stru¢nost na pojedinim radnim
mestima, racionalan raspored radnog vremena (u toku dana, nedelje i meseca),
stvaranje povoljnih uslova za rad, odgovarajuca priprema radnog procesa i dr.
Medutim, u hotelijerstvu intenzitet kori$¢enja radne snage ne zavisi samo od
unutra$njih mera preduzeca, ve¢ u znatnoj meri i od intenziteta traznje, odnosno
kupovine ugostiteljskih usluga. Velike razlike koje nastaju u intenzitetu traznje u
toku dana i godine uti¢u na neujednacen ritam rada i znacajnije gubitke vremena.

Faktori vezani za utroske stalnih (osnovnih) sredstava su brojni. Zato se ekono-
mija osnovnih sredstava ispoljava u dva pravca: u pravcu pravilne upotrebe, cuvanja,
preventivnog i celovitog odrZavanja sredstava i u pravcu realne ocene stepena njihovog
fizickog i ekonomskog zastarevanja.

Pravilna upotreba, ¢uvanje i odrzavanje osnovnih sredstava smanjuje njiho-
vo troSenje upotrebom kao i njihove kvarove i lomove i produzava rok njihove
produktivne upotrebe. Troskovi vezani za pravilnu upotrebu osnovnih sredstava
su, po pravilu, uvek manji od troskova koji se ostvaruju za otklanjanje posledica
nepravilne upotrebe, nedovoljnog cuvanja i nepravilnog korisc¢enja u celini.

Fizicko amortizovanje osnovnih sredstava se prakticno ne moze utvrditi jer
se fizicki ne mogu meriti i pratiti utrodci tih sredstava. Medutim, realna ocena
njihovog fizickog i ekonomskog zastarevanja, odnosno pravilna ocena njihovog
veka upotrebe, utice na veli¢inu pretpostavljenih utrosaka osnovnih sredstava u
odredenom vremenskom periodu.

113 Videti detaljnije: Jari¢ D.: Ekonomika preduzeca, VPS, Novi Sad, 1998., str. 23-28.



Najvazniji faktori koji deluju na utroske osnovnih sredstava su kvalitet materijala iz
kojeg je konkretno sredstvo izradeno, njegove funkcionalne karakteristike i ugradeni
kapacitet; kvalitet materijala; kvalifikovanost radnika koji rade sa tim sredstvima i
njihova motivisanost da ih ¢uvaju; karakter proizvodnje sa aspekta vida organizacije
proizvodno-usluznog procesa, odnosno da li je proizvodnja pojedina¢na, masovna,
serijska ili automatska; odrzavanje osnovnih sredstava; stepen koriS¢enja kapaciteta idr.

Ako se posmatraju zajedno utro$ci materijala i osnovnih sredstava, tada se moze
konstatovati da karakteristike proizvodnje; karakteristike tehnoloskog procesa;
karakteristike osnovnih sredstava i materijala; oblik organizacije; i uslovi rada
predstavljaju objektivno uslovljene faktore koji su vezani za utroske materijala i
osnovnih sredstava. Svi drugi faktori kao $to su Skart, rasipanje, lom i drugi pred-
stavljaju organizaciono uslovljene ili subjektivne faktore vezane za utroske materijala
i osnovna sredstva (nekretnine, postrojenja i opremu). '**

Faktori vezani za nabavku materijala i stalnih (osnovnih) sredstava uglavnom
deluju kao spoljasnji (ili objektivni) faktori. Na ove faktore hotelske kompanije,
po pravilu, ne mogu uticati ali svojim aktivnostima se donekle moze neutralisati
njihovo nepovoljno dejstvo.

Faktori vezani za nabavku materijala ispoljavaju se prvenstveno preko nabavnih
cena materijala. One se formiraju na trzistu i svako povecanje direktno utic¢e na
povecanje troskova materijala a time i na snizavanje ekonomicnosti. Osim toga,
mere drzavne politike vezane za nabavku kao $to su carinske dazbine, porez na
dodatu vrednost i dr. predstavljaju znacajne faktore nabavke. '** Dalji znacajni
faktori vezani za nabavku materijala su troskovi transporta odnosno dopremanja
kao i troskovi ¢uvanja ili uskladistenja materijala na zalihama.

Faktori vezani za nabavku osnovnih sredstava (nekretnina, postrojenja i opre-
me) ispoljavaju se kao faktori vezani za izbor odgovarajucih sredstava i kao faktori
vezani za njihove nabavne cene. Ustede na nabavnim cenama se mogu ostvariti
boljom organizacijom i jeftinijom nabavkom. Troskovi nabavne sluzbe ne smeju
biti veliki, a nabavljanje moraju vrsiti stru¢ni ljudi.

Kvalitetnija osnovna sredstva se fizicki sporije tro$e a time su i troskovi njihovih po-
pravki manji §to se pozitivnho odrazava na ekonomicnost tih sredstava. ''°

114 Do povecanja troenja vrednosti u proizvodnji preko objektivno nuznog dolazi zbog poveéanih utrosaka
materijala; zbog povecanih utrosaka osnovnih sredstava - amortizacije; zbog odstupanja od nabavnih
cena materijala i osnovnih sredstava od prose¢nih trzi$nih cena; usled nepotpunog koris¢enja kapaciteta,
odnosno proizvodnje ispod gornje granice konkretne zone obima i zbog odstupanja od optimalnog
asortimana proizvoda-usluga pri smanjenom koriéenju kapaciteta. (Videti: Kukole¢a S., Kosti¢ Z.,
Milojevi¢ M., Nikoli¢ M.: Ekonomika preduzeca, KIZ “Centar”, Beograd, 1991., str. 350-356.)

115 O faktorima nabavke videti detaljnije: Medvescek 1.: Nabava u industrijskoj radnoj organizaciji,
Informator, Zagreb, 1978., str. 58-79.

116 Videti detaljnije: Bandin T, Jakov¢evi¢ K., Komazec Lj.: Ekonomika preduzeca I, Savremena administracija,
Beograd, 2000., str. 96-97.



Nabavne cene osnovnih sredstava predstavljaju objektivno uslovljene faktore i zavise od
uslova koji vladaju u drzavi a koji se ispoljavaju kroz devalvacije i revalvacije novca, visinu
kamatnih stopa na investicione kredite, odnose ponude i traznje sredstava, carinske barijere
ili ogranicenja uvoza, nivo produktivnosti u proizvodnji osnovnih sredstava i druge uslove.

Znacajan faktor vezan za tro$kove osnovnih sredstava je amortizacija. Amo-
rtizacija, kao vrednosni izraz troenja osnovnih sredstava, ispoljava se kao faktor
ekonomicnosti u dvostrukom pogledu, ¢ak, i sa suprotnim dejstvom. Povecani
iznosi obracunati na ime amortizacije osnovnih sredstava, odnosno njihovo ubr-
zano amortizovanje, povecava iznos troskova koji se vezuju za osnovna sredstva,
a time i cenu kostanja proizvoda-usluga koji se izraduje tim sredstvima. Povecani
troskovi na ime amortizacije uticu na smanjenje ekonomicnosti. S druge strane,
ubrzanom amortizacijom stvaraju se uslovi za brze formiranje novc¢anih sredstava
koja se mogu koristiti za kupovinu novih osnovnih sredstava. Na taj nacin se isto-
vremeno smanjuje i stepen verovatnoce da ¢e osnovna sredstva ekonomski zastareti
i pri uslovima dobre fizicke sposobnosti. Izmedu ova dva dejstva amortizacije bira
se ono koje je u datim uslovima povoljnije, a time i uticaj amortizacije na troskove
osnovnih sredstava i preko njih na amortizaciju.

Faktori vezani sa prodaju proizvoda i usluga. Povecanjem koli¢ine proizvede-
nih i prodatih usluga povecava se i ekonomicnost poslovanja, buduci da se fiksni
troskovi, a i jedan deo varijabilnih, rasporeduju na veci broj jedinica i time smanjuje
trosak po jedinici proizvoda-usluga. Ovi faktori se ispoljavaju, po pravilu, preko
prodajnih cena proizvoda i usluga, koli¢ina prodatih i u roku naplaéenih proizvo-
da-usluga; preko troskova vezanih za marketing itd.

Faktori od kojih zavise prodajne cene su ponuda i traznja, kvalitet istrazivanja
trziSta prodaje, politika drzavnog uticaja na cene itd. Svako povecanje prodajnih
cena povecava i vrednost rezultata, a time, pri drugim neizmenjenim uslovima,
utice pozitivno na ekonomicnost i obrnuto.

7.2.2 Minimiziranje troskova

Dati obim inputa zavisi od cena inputa i raspolozivog budzeta preduzeca.
Minimiziranje ne samo troskova proizvodnje ve¢ celokupnih troskova poslovanja
je imperativ svih preduzeca, posebno preduzeca koja posluju u granama sa ve¢im
stepenom konkurencije, kao $to je hotelijerstvo. Postavlja se pitanje: kako se, u praksi,
minimiziraju troskovi i povec¢ava ekonomic¢nost, kada se u teoriji pretpostavlja da
svako preduzece koristi najefikasniju raspolozivu tehnologiju proizvodnje, $to znaci
da je izvr$ena optimizacija procesa proizvodnje. ' “Svugde gde ide proizvodnja,
troskovi za njom idu blizu poput sene...U svetu oskudnosti, preduze¢a moraju
placati za svoje utroske.

117  Videti detaljnije: Varijan R H.: Mikroekonomija - moderan pristup, Ekonomski fakultet, Beograd, 2003., str. 305-317.



Profitabilna su preduzeca vrlo svesna te jednostavne ¢injenice kad postavljaju svoje
ciljeve proizvodnje i prodaje, jer svaki dolar nepotrebnih tro$kova smanjuje profite
preduzeca za isti dolar. Uistinu, suvise velika proizvodnja moze biti isto tako opasna
kao i suviSe mala. Istorija pokazuje da prekomerno $irenje, povecavajuéi troskove
znatno brze od prihoda, ¢esto moze odvesti u stecaj poduzece koje brzo raste”!'
Troskovi se minimiziraju uvodenjem inovacija. Inovacije proizvoda i usluga, procesa,
stvaranje novog trzista, nove sirovine ili komponente jedini su nac¢in minimizira-
nja troskova kod povecanja ekonomic¢nosti (kada je izvrSena optimizacija procesa
proizvodnje i pruzanja usluga).

Medutim, kod optimizacije proizvodno-usluznog procesa u hotelskom poslo-
vanju treba sagledati specifi¢nosti tog procesa sa aspekta zahteva i ogranicenja:

« ogranic¢ene mogucnosti stalnog povecanja koli¢ine ucinka (proizvoda i usluga),

« potrebe za odrzavanjem odredenog odnosno propisanog kvaliteta i strukture
asortimana proizvoda i usluga,

« potrebe stalnog prilagodavanja ponude traznji odnosno preferencijama
potrosaca.

Navedena ogranicenja proizilaze iz:

« stalnog povecanja koli¢ine proizvoda i usluga koje je ogranic¢eno (misli se na
povecanje) vec¢ u fazi investiranja odnosno izgradnje, na primer hotela, kod cega
se utvrduje obim proizvodnog odnosno usluznog programa; u skladu sa predvi-
denom koli¢inom ucinka odreduje se i potrebna oprema, veli¢ina proizvodnog
i usluznog prostora i potreban broj proizvodnih, usluznih i drugih radnika;

o kvalitet i struktura asortimana definisani su pretezno kategorijom objekta,

« stalnog prilagodavanja ponude preferencijama potrosaca, sto proizilazi iz
sustine hotelske odnosno ugostiteljske delatnosti, a to je da gostima — potro-
$acima treba pruziti ono $to oni traze odnosno zahtevaju i zele da dobiju.

Ako se sustina optimizacije — maksimizacija profita i minimizacija troskova za
isti taj rezultat (profit) - razmotri u svetlu navedenih specifi¢nosti proizvodno-
usluznog procesa u hotelu, zakljucak ce biti:

« mogucénost maksimizacije profita ogranic¢ene su traznjom i formiranim
kapacitetima,

» mogucnosti minimizacije troskova za odredeni iznos profita takode su
ogranicene usled limitiranosti mogu¢nosti supstitucije i kombinovanja koli¢ina
i vrsta namirnica (postoje propisani normativi materijala za pojedine vrste
jela), supstitucija radnika masinama moguca je do odredene granice, a vreme
angazovanja radnika i masina je odredeno i ograniceno tehnoloskim procesom,
trazenim kvalitetom usluge i tehnickim obelezjima masina i uredaja (opreme).

118 Samuelson A.P,, Nordhaus D.W., Ekonomija, Mate, Zagreb, 2000, str.106



7.2.3 Maksimiziranje obima prometa

Obim prometa (prodaje) je jedan od klju¢nih elemenata u ukupnom modelu
profitabilnosti hotelskog poslovanja. Pove¢anjem koli¢ine proizvedenih i prodatih
proizvoda i usluga povecava se i ekonomicnost poslovanja, buduci da se fiksni tros-
kovi, aijedan deo varijabilnih, rasporeduju na ve¢i broj jedinica i time se smanjuje
trosak po jedinici proizvoda-usluga. Zbog specificnosti proizvodnje i koris¢enja
kapaciteta u hotelijerstvu, ova okolnost je veoma vazna za sprovodenje principa
ekonomic¢nosti. Poznato je, naime da se u hotelskom poslovanju trose velike koli¢ine
materijala u proizvodnji hrane (osnovne i pomo¢ne materijale). Kad se proizvode
pojedinacna jela “po narudzbi’, utrosak materijala za jedinicu proizvoda je daleko
veci od odgovarajuceg utroska pri proizvodnji “serije” od nekoliko istovrsnih jela.
U drugom slucaju, kad su u pitanju usluge smestaja, poznato je da je ¢itav kapacitet
nekog hotela spreman za proizvodnju usluga u toku poslovnog perioda. Veliki deo
troskova, vezanih za tu “spremnost” objekta, nastaje bez obzira na stepen iskori-
$¢enosti kapaciteta koji nastaje uz veci broj prodatih usluga, smanjuje troskove
po jedinici usluge. Dakle, maksimiziranje obima prometa dovodi do smanjivanja
fiksnih i jednog dela varijabilnih troskova po jedinici proizvoda - usluge.

Princip maksimiziranja obima proizvodnje odnosno prometa, sa datim tros-
kovima, zahteva da se raspolozivi budzet preduzeca rasporedi na razlicite inpute.

7.2.4 Merenje i dinamika ekonomicnosti

Isti obim prometa u ugostiteljskim preduze¢ima se moze ostvariti razli¢itim
kombinacijama inputa. Kombinacija inputa je proizvodno - tehnicki efikasna, ako
ne moze da se smanji koli¢ina ni jednog inputa, a da se zadrzi isti obim prometa.'"
Optimalna kombinacija inputa je ekonomski najefikasnija ili najekonomic¢nija
kombinacija inputa. Optimalna kombinacija inputa je ona kombinacija inputa
koja omogucuje da se dati obim prometa ostvari sa najnizim troskovima, ili, koja
omogucuje da se sa istim ukupnim tro$kovima maksimira obim prometa. Merenje
ekonomic¢nosti zasniva se na uspostavljanju relativnog odnosa izmedu vrednosno
izrazenih uc¢inaka i vrednosno izrazenih koli¢ina utro$enih faktora u procesu pru-
zanja turistickih usluga i moze se izraziti na slede¢i nacin: '*°

119 Odlucujudi se za izraz promet poslo se od prirode delatnosti turistickih i ugostiteljskih preduzeca. Za
njih promet ima istu ekonomsku tezinu kao i ostvarena proizvodnja industrijskih preduzeca. U pitanju
su, naime izlazni elementi radnih procesa proizvodne i prometne sfere. Preko ostvarenog prometa turi-
sticka i ugostiteljska preduzeca dobijaju ekonomsko priznanje da je njihova delatnost bila u funkciji za-
dovoljenja potreba njihovih gostiju odnosno potro$aca. Zvani¢na statistika u Srbiji, takode, upotrebljava
izraz promet u ugostiteljstvu pod kojim podrazumeva knjigovodstveno obra¢unatu vrednost izvr§enih
ugostiteljskih usluga (smestaj, hrana, pice) i drugih usluga koje se uobi¢ajeno obavljaju u ugostiteljstvu
(prevoz gostiju i prtljaga, usluzne zanatske delatnosti, prodaja duvana, predmeta za uspomenu, novina i dr.).

120  Nikoli¢ D., Ekonomika u hotelijerstvu, VHS, Beograd, 2009, str.243



Ekonomitnost — Proizvodi i usluge * Prodajne cene _ Ukupan prihod UP

Utrosene koli¢ine proizvodnih faktora  Nabavne cene  Ukupni troskovi UT

Navedeni pokazatelji mogu se koristiti za iskazivanje ekonomicnosti kod po-
jedinih turistickih proizvoda i usluga ili za preduzeca u celini. Za merenje ekono-
mic¢nosti jednog preduzeca u turizmu moze se koristiti stvarna prodaja proizvoda
i usluga realizovanih po odredenim cenama — naplacena realizacija i troskovi koji
su bili neophodni za ostvarenje takve prodaje. Kod ovog pokazatelja, medutim, u
efektima od prodatih proizvoda i usluga, ukljuceni su i efekti od promene prodajnih
cena. U tom slucaju, ne postoje mogucnosti za pracenje kretanja ekonomic¢nosti
na bazi poredenja indikatora u razli¢itim periodima. Da bi se postiglo merenje
ekonomicnosti u procesu poslovanja uz iskljucivanje dejstva prodajnih cena, u
indikator se ukljucuju stalne prodajne cene. Na slican nacin se moze postupiti i
kada se iskljucuje uticaj promena u nabavnim cenamai ide se na primenu planskih
nabavni cena. U tom sluc¢aju za merenje ekonomi¢nost moze se koristiti formula:'*!

Ekonomicnost— Ukupna proizvodnja * Planske cene

Kolidina utro$enih faktora * Planske cene

Za preduzece u turizmu posebno je znacajno pracenje stvarnog kretanja ekono-
micnosti u razli¢itim periodima, a takvo pracenje promena ekonomic¢nosti naziva se
dinamikom ekonomicnosti. U pracenju kretanja ekonomic¢nosti u toku odredenih
perioda koriste se lancani i bazni indeksi:

Dinamika ekonomi¢nosti na osnovu lan¢anog indeksa

__E, %100 E, *100 E3*100 E4%100
- E, E > E, = Ej3

0 1

1E

itd
Dinamika ekonomi¢nosti na osnovu baznog indexa

E:EI*IOO; E,*100 ; E3%100 ; E 4+100
Eq Eg Eq Eg

I

itd

pri ¢emu Eo predstavlja stepen ekonomicnosti baznog perioda.

121 Kobasi¢ A., Marketing u organizacijama udruzenog rada turisticke privrede, Skolska knjiga, Zagreb, 1981, str.66



Realnija slika ekonomi¢nosti utvrduje se na osnovu stalnih ili standardnih
cena. U nastavku to potvrduje jedan hipoteticki primer.

Primer 9 Rezultati ulaganja hotelskog preduzeéa , X“
Hotelsko preduzece “X” je u dva posmatrana perioda imalo sledeée rezultate i ulaganja:

Prethodna godina Tekuéa godina
obim prometa (pansionske usluge) 800 pansiona 700 pansiona
prodajna cena po jednom pansionu 50 € 60 €
troskovi materijala (namirnica i pica) 20.000 € 20.000 €
amortizacija 1.500 € 1.500 €
troskovi rada 2.000 ¢as. po 9 € 1.400 Cas. po 10 €

Izvor: Nikoli¢ D., Ekonomika u hotelijerstvu, VHS, Beograd, 2009, str. 245

Nivo i dinamika ekonomic¢nosti ra¢unata na osnovu tekuéih cena (nominalna
ekonomi¢nost) bila bi po periodima:

E = 80050 =1,01266
20.000 +1.500 + (2.000 9)
700 % 60 118309

E =
' 20.000+1.500 + (1.400 x10)

Nivo i dinamika ekonomic¢nosti ra¢unata na osnovu stalnih cena (realna eko-
nomicnost), bila bi po periodima:

E, =1,01266
E, =1,18309
E
B _ LIS 6820 ili 16,83 % povecanje
E, 1,01266

7.2.5 Najvazniji faktori ekonomicnosti u poslovanju turoperatora

Na ekonomic¢nost u poslovanju turoperatora utice ¢itav niz faktora, ali se
imajuci u vidu osnovna obelezja njihovog usluznog programa, mogu izdvojiti
dve najvaznije grupe i to su:

« Faktori vezani za nabavku sastavnih elemenata u okviru organizovanih

putovanja i
o Faktori vezani za prodaju turistickih aranzmana.

Najvaznije obelezje poslovanja turoperatora predstavlja produkcija i plasman
paket aranzmana kao kombinacija turistickih usluga koje turoperatori povezuju u
jedinstvenu celinu i prodaju kao svoj proizvod na trzistu.



U strukturi ponudenih usluga u okviru paket aranzmana dominiraju usluge koje
neposredno pruzaju saobracajna, hotelska, restoranska i druga turisticka preduzeca.
Tokom poslednjih nekoliko decenija veliki organizatori putovanja $irili su svoju
delatnost ulazuci u hotelske objekte i kapacitete u oblasti saobracaja, tako da ucestvuju i
u neposrednom pruzanju usluga turistima. Za najveci broj turoperatora je karakte-
risti¢no da se realizacija putovanja poverava drugim subjektima iz oblasti turizma,
a da se sopstvena aktivnost ostvaruje kroz tzv. pratece usluge, kao Sto su usluge
turistickog vodica ili agencijskog predstavnika.

To ukazuje da za turoperatore nabavka ima izuzetan znacaj, a da je obezbedenje
usluga odgovarajuceg obima i kvaliteta i po odgovarajucoj ceni klju¢no za njihov
poslovni uspeh. Za turoperatore je karakteristicno preduzimanje obimnih aktivnosti
koje imaju za cilj selekciju i izbor najboljih dobavljaca u fazi formiranja turistickih
aranzmana, ali i pracenje izvr$enja ugovorenih usluga i preduzimanje korektivnih
aktivnosti ukoliko je to potrebno.

Ustede koje se postizu u procesu nabavke, a koje su rezultat velikog obima
kupovine ili preciznije re¢eno obezbedenja prava na korisc¢enje turistickih usluga,
imanentne su samom poslovanju turoperatora. U procesu kreiranja turistickih
aranzmana turoperatori ostvaruju poslovnu saradnju sa velikim brojem privrednih
subjekata koji pruzaju turisticke usluge. Pri tom, turoperatori istupaju kao kupci na
veliko, dobijaju¢i i znatno povoljnije cene od svojih dobavlja¢a u odnosu na cene
po kojima se usluge nude individualnim turistima.

Potrebno je takode naglasiti da medu turoperatorima postoje znacajne razlike.
Veliki turoperatori imaju nesumnjive prednosti zahvaljujuci ve¢em obimu zakupljenih
kapaciteta, a koriste i prednosti pregovaracke pozicije sa dobavlja¢ima radi postizanja
povoljnijih uslova nabavke (cena, kvaliteta usluga, uslova placanja i sli¢no).

Postizanje pozitivnih efekata u ekonomiji nabavke predstavlja i jedan od prio-
ritetnih ciljeva koje veliki turoperatori nastoje da postignu na osnovu ostvarenih
procesa integracije. Procesi horizontalne integracije tokom 80. godina proslog
veka imali su za cilj stvaranje velikih turoperatorskih kompanija u okviru vodecih
evropskih emitivnih trzista. U poslednjoj deceniji 20. i pocetkom 21. veka procesi
su dobili multinacionalna obelezja i doveli su do formiranja dve velike turopera-
torske grupacije na podrucju Evrope (TUI Group i Thomas Cook Group). Imajuciu
vidu znacaj koji poslovi na objedinjavanju zakupa kapaciteta imaju za organizatore
putovanja, TUI je jo$ 1997. godine preduzeo aktivnosti na centralizovanom zakupu
hotelskih kapaciteta, formirajuci posebnu organizacionu jedinicu za celu kompaniju.
Time je obezbeden sinergetski efekat za sve turoperatore koji su se nasli u okviru
ovog globalnog poslovnog sistema.



O jacini pregovaracke pozicije vodecih evropskih i svetskih turoperatora u procesu
pribavljanja potrebnih kapaciteta govori ¢injenica da je TUI Group u 2018. godini
servisirao 27 miliona turista,'* a Thomas Cook Group 22 miliona korisnika usluga. '**

Pored faktora koji deluju na proces nabavke, za turoperatore veliki znacaj imaju
i faktori vezani za proces distribucije turistickih aranzmana. I u ovom slucaju
radi se o kompleksnom dejstvu ¢itavog niza faktora, ali se pre svega moze izdvo-
jiti uticaj savremene informacione i komunikacione tehnologije na promene u
samim kanalima distribucije turistickih aranzmana. Osnovna promena se odnosi
na povecanje udela direktne prodaje aranzmana uz kori$¢enje interneta za rezer-
vaciju i sve vi$e za online placanje, $to je dovelo da znacajnih usteda u troskovima
distribucije. Za organizatore putovanja najvece prednosti direktne prodaje putem
interneta ostvaruju se upravo u domenu troskova - izbegavanjem provizije koja se
pla¢a maloprodavcima, ustedama na razlic¢itim oblicima stimulacije maloprodajne
mrezZe, reduciranjem potrebnih sredstava za Stampanje i distribuciju brosura.

Kori$¢enje interneta u promotivnim aktivnostima pri plasmanu turistickih
aranzmana imalo je niz prednosti za turoperatore. Pozitivni efekti se prvenstveno
zasnivaju na prenos$enju sadrzaja formiranih programa organizatora putovanja
na website-ove, odnosno pojavu tzv. elektronskih brosura. Osnovna prednost se
ostvaruje zahvaljuju¢i ustedama na troskovima Stampanja i distribucije brosura,
a posebno je znacajno da se moze obezbediti daleko veca fleksibilnost u trzi$nom
nastupu (npr. promptna promena cena u slucaju negativnih oscilacija u traznji).
Pojedini turoperatori prestaju sa praksom $tampanja kataloga u velikim tirazima,
umesto toga opredeljuju se za individualne virtuelne brosure koje se za potrebe
konkretnog potrosaca $tampaju iz baze podataka sa programima putovanja, dok
neki specijalizovani organizatori putovanja u potpunosti prelaze na e-brosure.

Sve veca prodaja turistickih aranzmana i drugih turistickih usluga putem in-
terneta uticala je da klasi¢na agencijska prodaja postane skupa i neefikasna na
savremenom turistickom trzistu sto je dovelo do zatvaranja jednog broja klasi¢nih
prodajnih mesta i tendencije ka eliminisanju turistickih agencija kao klasi¢nih
posrednika na trzistu.

Za vodece turoperatore karakteristicno je i postizanje porasta ekonomic¢nosti
na osnovu opadanja troskova promotivnih aktivnosti zbog veli¢ine trzista koje po-
krivaju i porasta obima prodaje. Veliki turoperatori izdvajaju ogromna sredstva za
ukupne marketinske aktivnosti, ali je ¢injenica da se objedinjena sredstva raspode-
ljuju na milionsku produkciju turistickih aranZmana i da se koriste daleko efikasnije
u odnosu na male turoperatore, sa produkcijom od nekoliko hiljada aranzmana.

122 https://www.tuigroup.com/en-en/about-us/about-tui-group (maj, 2019)
123 https://www.thomascookgroup.com/investors/insight_external_assest/Thomas_Cook_AR_2018_web.
pdf, p.11 (maj, 2019)



Danas velike turoperatorske kompanije predstavljaju slozene grupacije sastavljene
od turoperatora specijalizovanih za pojedine trzi$ne segmente. Trzi$no pozicio-
niranje takvih kompanija zasnovano je na poznatom brendu koji uti¢e pozitivno
na prodaju kod svih turoperatora u okviru ovih slozenih sistema. Uvodenje novih
proizvoda pod okriljem poznatog brenda praceno je manjim rizicima, a takav po-
zitivan efekat na prodaju ostalih proizvoda naziva se ,kiobran poznatog imena” i
bitan je faktor ekonomicnosti kod vodecih turoperatora.

Na kraju, neophodno je naglasiti da je efikasnost distribucije od presudne vaznosti
za poslovanje organizatora putovanja jer utice na stepen iskori§¢enosti zakupljenih
kapaciteta, a na osnovu toga i na opadanje fiksnih troskova po jednom ucesniku
organizovanih putovanja sto obezbeduje ve¢u ekonomic¢nost.

7.3 ZNACAJ I ANALIZA RENTABILNOSTI TURISTICKO -
UGOSTITELJSKIH PREDUZECA

Rentabilnost je ekonomski kriterijum poslovanja koji se u osnovi svodi na zahtev
da se sa ulozenim sredstvima ostvari maksimalni profit preduzeca. U odnosu na pro-
duktivnost i ekonomic¢nost, rentabilnost predstavlja opstiji izraz efikasnosti poslovanja.
Ova konstatacija zasniva se na ¢injenici da je merilo efikasnosti ulaganja profit koje je
osnovni indikator uspeha svakog preduzeca, pa i onih koja posluju na turistickom trzistu.

Preduzeca u turizmu koja na trzistu ne ostvaruju profit, suocavaju se i sa
nemogucno$cu daljeg rasta i razvoja jer ne mogu da obezbede sredstva potrebna za
finansiranje ulaganja u narednom periodu. U situacijama kada preduzece posluje sa
gubitkom radi se o signalu da turisticki proizvodi i usluge nisu prihvaceni na trzistu.
Zavlasnike kapitala to je indikator da se sredstva ne koriste efikasno $to predstavlja
i osnov za odlucivanje da li sredstva usmeriti u neku drugu kombinaciju resursa.

S druge strane, preduzeca u turizmu koja ostvaruju najvece profite imaju i
uslove za dinamican razvoj. Maksimalan profit je znak da preduzecée proizvodi
ono §to turisticko trziSte trazi, a savremeni pristup ukazuje da je to izraz ne samo
ekonomske sposobnosti preduzeca, ve¢ i njegove drustvene odgovornosti. Privredni
subjekti koja su u stanju da uloZene resurse koriste efikasno i ostvare visoke
profite, doprinose zadovoljenju drustvenih potreba i porastu drustvenog blagostanja.

7.3.1 Merenje rentabilnosti

Cilj merenja rentabilnosti je kvantificiranje efikasnosti upravljanja ukupnom
imovinom privrednog subjekta. U poslovanju u turizmu, cilj je utvrditi koliko se
efikasno koriste uloZena sredstva, a dobijeni pokazatelji rentabilnosti su indikatori
zaradivacke sposobnosti privrednih subjekata.



U merenju rentabilnosti javljaju se dva pristupa: racunovodstveni i ekonomski.
Racunovodstveni pristup ili prinosni metod zasnovan je na ra¢unovodstvenom
konceptu profita i u izra¢unavanju se koriste podaci iz bilansa stanja i bilansa uspeha.
O ovim pokazateljima rentabilnosti bice viSe reci u 10. poglavlju ovog udzbenika.
U praksi se uglavnom primenjuju dva sistema racio analize:

1. Zbirna (sumarna) analiza velikog broja pokazatelja, i
2. DuPont sistem analize.

Merenje rentabilnosti moze biti zasnovano na ekonomskom pristupu, a u tom
slucaju se polazi od koncepta ekonomskog profita, a koristi se i naziv pristup dodatne
ekonomske vrednosti. Pokazatelji koji se zasnivaju na ovom pristupu su: dodatna
ekonomska vrednost i prinos na dodatnu vrednost.

Dodatna ekonomska vrednost se moze izracunati kada se ostvareni profit
umanyji za troskove kapitala koji su pomnozeni sa kapitalom koji su vlasnici ulozili
u preduzece ili:

Dodatna ekonomska vrednost = (Profit - Troskovi kapitala) * Kapital

Kada je dodatna vrednost pozitivna, to je pokazatelj da vlasnici ostvaruju veci
prinos u odnosu na moguce ulaganje kapitala u drugo preduzece istog ili slicnog
stepena rizika. Primena ovog pokazatelja nailazi na teskoce jer nije jednostavno
odrediti troskove kapitala. Troskovi kapitala se mogu definisati kao oportunitetni
troskovi ulaganja u slede¢u najbolju upotrebu sa istim ili slicnim stepenom rizika.
Oni se takode javljaju kao razlika izmedu troskova uzimanja i davanja zajmova. U
najve¢em broju slucajeva problem u odredivanju troskova kapitala posledica je i
¢injenice da preduzece koristi razli¢ite izvore kapitala.

Zavlasnike kapitala ovi pokazatelji imaju poseban znacaj jer se na osnovu dodate
ekonomske vrednosti efikasnost koris¢enja kapitala meri na osnovu oportunitetnih
troskova finansiranja. U tom slucaju vlasnici kapitala mogu da sagledaju i prinos
koji su propustili jer su kapital ulozili u konkretno preduzece.

Prinos na dodatnu vrednost ima za cilj merenje rentabilnosti u ¢itavom procesu
reprodukcije, odnosno u svakom segmentu lanca vrednosti od nabavke sirovine do
prodaje proizvoda i usluga. Koncept lanca vrednosti se zasniva na oceni doprinosa
svakog preduzeca u procesu stvaranja vrednosti. Njegova prednost u odnosu na
racunovodstvene pokazatelje je u tome, $to ovi poslednji iskazuju samo rezultate
odredenih procesa. Za razliku od njih, prinos na dodatu vrednost omogucava i
analizu procesa koji dovode do odredenih rezultata jer se sagledava dodata vrednost
kao razlika prihoda i troskova kod svakog segmenta u lancu vrednosti. Ogranicenja
u primeni ovog pristupa su rezultat ¢injenice da se iz standardnih finansijskih
izvestaja ne mogu dobiti potrebni podaci.



Pokazatelji rentabilnosti turisticko - ugostiteljskih preduzeca su indikatori
njegove zaradivacke sposobnosti, i pokazuju da li se ulozena sredstava efikasno
koriste. Najznacajniji pokazatelji rentabilnosti preduzeca su: '**

1. Neto rentabilnost

2. Prinos na ukupna sredstva,
3. Prinos na vlasnicki kapital; i
4. Prihod po akciji.

Da bi smo izracunali rentabilnost potrebni su nam podaci iz bilansa stanja i
bilansa uspeha konkretnog turistickog ili hotelskog preduzeca i zato dajemo ove
bilanse u delu gde ¢emo analizirati finansijske izvestaje i racio brojeve.

Racunovodstveni pristup merenja rentabilnosti je parcijalni pristup sa velikim
brojem pojedinacnih pokazatelja. Parcijalni pokazatelji ne mogu da obezbede celo-
vito merenje i izrazavanje rentabilnosti. Zato se koristi sinteticki izraz rentabilnosti,
koji povezuje parcijalne pokazatelje rentabilnosti i koji omogucava da se analizom
njihovog medusobnog odnosa odredi ukupna rentabilnost preduzeca. Pokazatelj
neto rentabilnosti je odnos izmedu profita i prodaje, a profit je razlika izmedu pro-
daje i ukupnih troskova. Pokazatelj obrta ukupnih angazovanih sredstava je odnos
izmedu prodaje i ukupnih angazovanih sredstava, a ukupna angazovana sredstva su
zbir osnovnih i obrtnih sredstava. Mnozenjem neto rentabilnosti sa koeficijentom
obrta ukupno angazovanih sredstava dobija se prinos na ukupna sredstava, koji
predstavlja sinteticki izraz rentabilnosti, odnosno:

Neto rentabilnost Koeficijent obrta _ Prinos na
hotelskog preduzeca = ukupnih sredstava ~ ukupna sredstva

Profit . Prodaja (prihod) Profit
Prihod(prodaja)  Ukupnasredstva  Ukupna sredstva

Prednost sintetickog izraza rentabilnosti sastoji se u tome $to, povezivanjem
parcijalnih pokazatelja, omogucava da se ustanovi promena, kao i uzroci promene
rentabilnosti, jer se ukupna rentabilnost, tj. prinos na ukupna sredstava posmatra
kao rezultat uzajamnog delovanja, ili interakcije parcijalnih pokazatelja. Sinteticki
izraz rentabilnosti predstavlja osnovu za sprovodenje i unapredenje rentabilnosti,
jer omogucava da se ustanove uzroci promene rentabilnosti.

Na primer, analizom neto rentabilnosti moguce je istraziti nacine za povecanje
prodaje ili profita, promenom cene, uvodenjem novih proizvoda, osvajanjem novog
trzidta, ili snizavanjem tro$kova. Analizom obrta ukupnih sredstava mogu da se
ispitaju efekti smanjenja ili povec¢anja angazovanih sredstava, kao i efekti reorga-
nizacije pojedinih poslovnih aktivnosti ili preduzeca na rentabilnost.

124  Pokraj¢i¢ D., Ekonomika preduzeéa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2011, str.348



Sema 6 Sinteticki izraz rentabilnosti
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Izvor: Prilagodeno od strane autora prema Pokrajci¢ D., Ekonomika preduzeca, Beograd, Ekonomski fakultet,
2011.,str.231

DuPont sistema analize uvela je DuPont Company u drugoj dekadi dvadesetog
veka i ovaj sistem analize razmatra prinos na ulozena sredstva (Return on Inves-
tment — ROI ) i prinos na neto imovine (Return on Equite - ROE).

Pokazatelji ROI i ROE uglavnom se upotrebljavaju za ekonomsku analizu na
dugi rok, dok se profit, tacnije zarada po akciji (Earnings per Share — EPS) javlja
kao najces¢i svodni cilj i mera na kratki rok. '»

ROI=stopa neto profita * obrt ukupnih sredstava

Stopa neto profita izracunava se kao koli¢nik profita posle poreza i prodaje,
dok se obrt ukupne imovine izracunava kao koli¢nik prodaje i ukupnih sredstava

ROI = Neto profit posle poreza . Prodaja
Prodaja Ukupna aktiva

_ Neto profit posle poreza

Ukupna aktiva

Naredna faza u DuPont analizi je izracunavanje ROE i to kao proizvod poka-
zatelja ROI i multiplikatora neto imovine. Multiplikator neto imovine predstavlja
koeficijent (pokazatelj) odnosa ukupnih sredstava (aktive) i neto imovine (deoni-
¢arski udeo ili akcionarski kapital).

ROE=ROI * multiplikator neto imovine

125 Pogledajte detaljnije u 10. poglavlju, u delu lekcije o Pokazateljima rentabilnosti



Pokazatelj ROI objasnjava koliki je prinos na ulaganja, a pokazatelj ROE
objasnjava koliki se ostvari prinos na svakih 100 novcanih jedinica neto imovine.

Sema 7 DuPont sistem analiza
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Izvor: Prilagodeno od strane autora na osnovu Masi¢ B., Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum,

2009, Beograd

7.3.2 Analiza rentabilnosti

Osnovni zadatak analize rentabilnosti je da ukaze na koji na¢in preduzece moze
da maksimizira profit. Takve odluke se u preduze¢u donose na osnovu analize
kretanja obima proizvodnje, odnosno obima pruzenih usluga u turizmu, a opre-
deljenje e se zasnivati na principu najveceg profita u odnosu na ulozena sredstva.

Jedan od najcesce koriscenih analitickih instrumenata je prelomna tacka poslo-
vanja ili prag rentabilnosti (breakeven point). U literaturi se ovaj pristup naziva
i CVP analiza (cost-volume-profit), jer se zasniva na analizi odnosa troskovi -

prihod - profit.



Odredivanjem ove tacke u poslovanju u turizmu utvrduje onaj obim pruzenih
usluga u kojima je profit jednak nuli, odnosno gde je doslo do izjednac¢avanja
prihoda i troskova. Ispod te tacke, privredni subjekt ima gubitke jer su troskovi
veci od prihoda. Realizacijom obima turistickih proizvoda i usluga preko te tacke,
privredni subjekt postaje rentabilan.

Na razliku izmedu troskova i prihoda i na veli¢inu profita utice veci broj fakto-
ra, medu kojima se mogu izdvojiti obim proizvodnje i prodaje, asortiman i cene
proizvoda i usluga, kao i odnos izmedu varijabilnih i fiksnih troskova u ukupnim
troSkovima poslovanja. Meduzavisnost izmedu obima proizvodnje i prodaje, kao
i ukupnih prihoda i troskova moze se ilustrovati grafikonom rentabilnosti.

Grafikon 18 Grafikon rentabilnosti
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Izvor: Krasulja D., lvanisevi¢ M., Poslovne finansije, Ekonomski fakultet, Beograd, 2007.

Na navedenom grafikonu kriva ukupnog prihoda ima linearni rast jer se sve
jedinice prodaju po istoj ceni. Kriva ukupnih troskova ne polazi od nule jer postoje
fiksni troskovi koje treba pokriti i kada je obim poslovanja jednak nuli. Nagib krive
ukupnih troskova prati zapravo kretanje varijabilnih troskova.

Kretanje profita se moze analizirati na sledeci na¢in. Na pocetku (kada je obim
proizvodnje jednak nuli) profit je negativan i jednak je iznosu fiksnih trogkova.
Nakon toga ¢e postepeno rasti, ali se zapravo preduzece nalazi u zoni gubitka sve
dok se ne postigne obim poslovanja koji odgovara donjoj granici rentabilnosti.
U toj tacki su ukupni troskovi jednaki ukupnim prihodima, a profit je jednak nuli.
Iznad te tacke preduzece ulazi u zonu dobitka.



Kori$¢enje prelomne tacke rentabilnosti kao analitickog instrumenta ¢e biti u
nastavku objadnjeno i na primeru. Radi se o zakupu jednog manjeg broda za organi-
zovanje kracih izleta na rekama. U analizi je potrebno uzeti u obzir razli¢itu dinamiku
fiksnih i varijabilnih troskova u zavisnosti od planiranog obima pruzanja turistickih
usluga. U ovom slucaju radi se o izletima u trajanju od dva ¢asa koji se prodaju po
ceni od 5€, a u datom primeru Ce se pretpostaviti da je cena konstantna. Takode je
bitna pretpostavka da je moguce relativno precizno razdvajanje troskova na fiksne
i varijabilne. U fiksne troskove spadaju troskovi zakupa broda koji na mese¢nom
nivou iznose 2.000 €. Vazno je napomenuti da se u ovom slucaju radi zapravo o
relativno fiksnim troskovima (zakup broda), dok ako bi turisticka agencija raspola-
gala sopstvenim turistickim brodom, u tom slucaju bi se radilo o apsolutno fiksnim
troskovima. Pretpostavlja se takode da varijabilni troskovi (plate posade i pratilaca
izleta, troskovi goriva, prodajne marze) po jednom prodatom izletu iznose 2,3 €. Uz
navedene pretpostavke, treba utvrditi na kojoj tacki, odnosno za koji obim prodaje
izleta ¢e ukupan prihod biti jednak ukupnim troskovima.

Za dalju analizu, potrebno je objasniti kategoriju kontribucionog profita. Moze
se praviti razlika izmedu ukupnog kontribucinog profita i kontribucionog profita
po jedinici. Kada se cena proizvoda umanji za prose¢ne varijabilne troskove dobija
se kontribucioni profit po jedinici $to se izraziti formulom:

KP =C-PVT,

pri ¢emu je KP - kontribucioni profit po jedinici, C - prodaja cena i PVT -
prosecni varijabilni troskovi.

Kontribucioni profit se dalje moze posmatrati kao doprinos fiksnim troskovima
po jedinici proizvoda. '*¢

U navedenom primeru to znaci da bi za svaki prodati izlet potrosac platio 5 €, a
od toga bi 2,3€ i8lo na pokrice varijabilnih troskova, dok bi preostalih 2,7€ pred-
stavljao deo prihoda za pokrice dela fiksnih troskova koji su bili neophodni da bi
se zapocelo samo poslovanje (u ovom slucaju troskova zakupnine za najam broda).
Kada se postigne odredeni obim prodatih izleta, bi¢e pokriveni ukupni fiksni
troskovi, a dalja prodaja ¢e obezbediti ostvarivanje profita. To se moze predstaviti
i kori$¢enjem gornje formule:

5€-2,3€=2,7¢€.

Kada se pri prodaji svakog izleta ostvari kontribucioni profit od 2,7€,
postavlja se pitanje koliki treba da bude obim prodaje da bi se pokrili fik-
sni troskovi (u ovom slucaju mesecnog zakupa) i dostigao prag rentabilnosti.

Prelomna tacka poslovanja analiticki se moze dobiti tako $to se ukupni fik-
sni troskovi podele kontribucionim profitom po jedinici pruzene usluge.

126 Pokraj¢i¢ D., Ekonomika preduzeéa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2011, str. 216



To se moze izra¢unati na osnovu sledece formule:
PTP = FT: KP =2.000: 2,7 = 740,7
Prelomna tacka poslovanja (PTP) u ovom slucaju iznosi 741 izlet, $to znaci

da je navedeni obim prodaje na mese¢nom nivou neophodan za pokrice fiksnih
troskova, a nakon toga se ostvaruje profit.

Za menadzere je poznavanje prelomne tacke poslovanja posebno znacajno jer se
moze izvrsiti procena potencijalnog profita ali i rizika koje donosi odredeno poslovanje.
Kori$¢enje ovog analitickog instrumenta pruza pouzdane informacije o rizicima koji
mogu nastati usled smanjivanja obima prodaje i opasnosti od ulaska u zonu gubitka.

7.3.3 Primena prelomne tacke rentabilnosti kod paket aranzmana

Pri formiranju cena paket aranzmana ili izracunavanja koliko je potrebno izdati
soba da bi se doslo do nultog neophodno je izvr$iti analizu troskova prema njiho-
vom kretanju u zavisnosti od promene obima proizvodnje. Ukupan iznos fiksnih
troskova se ne menja u zavisnosti od obima proizvodnje ili obima pruzenih usluga
ali se ovi troskovi menjaju po jedinici proizvoda (ili usluga). Sa porastom obima
produkcije paket aranzmana ili rasta zauzeca, dolazi do opadanja fiksnih troskova
po jednom ucesniku putovanja. Varijabilni troskovi se menjaju sa porastom obima
proizvodnje ali ostaju nepromenjenipo jedinici proizvoda (ili usluge). Za dono-
$enje odluke o formiranju cena posebno je znacajno utvrditi prag rentabilnosti
ili tacku pokrica (break-even point). Zapravo, kod paket aranzmana je potrebno
odrediti obim produkcije pri kome ¢e se ukupni troskovi izjednaciti sa ukupnim
prihodima od prodaje aranzmana. Analiticki je znacajno posmatrati promenu
praga rentabilnosti u zavisnosti od razli¢itog moguceg nivoa prodajne cene paket
aranzmana. Na osnovu toga se izracunava koji obim paket aranzmana mora biti
prodat po odredenoj ceni da bi se pokrili troskovi.

Grafikon 19 Prag rentabilnosti
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Izvor: Holloway J.C., Robinson C., Marketing for Tourism, Addison Wesley Longman, Harlow, 1995., str. 91.



Na grafikonu rentabilnosti prikazano je kretanje prihoda (PR1, PR2 i PR3),
troskova (varijabilnih — VT i fiksnih - FT) i obima proizvodnje. Prag rentabilnosti
ili tacka pokrica predstavlja obim proizvodnje pri kome se uz datu cenu pokrivaju
fiksni i varijabilni troskovi. Ispod te tacke preduzece ¢e imati gubitke u proizvodnji
konkretnog proizvoda, a iznad te tacke ostvaruje se profit.

Primena ovog metoda ima posebno veliki znacaj kod paket aranzmana formi-
ranih na osnovu fiksnog zakupa kapaciteta. Fiksni troskovi u tom slucaju pred-
stavljaju znacajan deo ukupnih troskova i poslovni uspeh organizatora putovanja
u najvecoj meri zavisi od dobre procene kretanja turisticke traznje i pravilnog
planiranja prosecne iskoris¢enosti kapaciteta. Posebnu grupu fiksnih troskova
predstavljaju administrativni tro$kovi samog organizatora putovanja i osnovno je
pitanje njihove alokacije u ukupnoj strukturi usluznog programa kompanije. Za
alokaciju ovih troskova potrebno je utvrditi proporciju za njihovu raspodelu po
pojedinim programima putovanja $to predstavlja element koji moze bitno uticati
na visinu prodajne cene.

Utvrdivanje praga rentabilnosti kod paket aranzmana moze se ilustrovati jed-
nim kratkim primerom. Radi se o autobuskom aranzmanu (trodnevnoj turi) koja
ukljucuje dva nocenja i posete arheoloskim nalazi$tima u Srbiji (Viminacijum,
Lepenski vir i Felix Romiliana). Za organizatora putovanja, fiksne troskove u ovom
slucaju predstavljaju troskovi zakupa autobusa i troskovi turistickog pratioca, dok
smestaj u hotelima i ulaznice u arheoloska nalazista predstavljaju varijabilne tros-
kove. Pretpostavimo da ukupni fiksni troskovi iznose 1.200 evra, dok varijabilni
troskovi po osobi iznose 60 evra. Organizator putovanja predvida marzu od 20% za
pokrice troskova organizacije putovanja i planiranu dobit, a u postupku kalkulacije
dobijena je cena od 120 evra.

Za turoperatore je znacajno pitanje koliko ucesnika treba da bude na ovom
putovanju da bi se pokrili fiksni i varijabilni troskovi. Za izra¢unavanje se moze
koristiti sledec¢a formula:

FT 1.200

PC—VT 120—60

pri ¢emu su FT - fiksni troskovi, PC - prodajna cena i VT - varijabilni trogkovi.

To znaci da organizator putovanja ve¢ sa 20 prodatih aranzmana dostize prag
rentabilnosti, odnosno pokriva iznos fiksnih i varijabilnih troskova.



7.3.4 Primena prelomne tacke rentabilnosti u prodaji hotelskih soba

Sada ¢emo pogledati primer prelomne tacke u prodaji hotelskih soba. Kao sto
smo videli troskovi, prihod i profit su linearne funkcije outputa. Svaka jedinica
usluge prodaje se po istoj ceni, koja diktira nagib funkcije prihoda. Linija ukupnih
troskova ne prolazi ishodiste jer postoje fiksni troskovi koji se jo§ uvek moraju
snositi kad je output nula. Konstantni nagib funkcije ukupnih troskova zavisi o
promenljivosti jedini¢nog varijabilnog troska.

Funkcija profita sledi iz druge dve funkcije, a predstavlja razliku izmedu ukupnog
prihoda i ukupnih troskova. Kad je output nula, profit ¢e biti negativan u iznosu
jednakom fiksnim troskovima, a nakon toga ¢e rasti u iznosu (C - VT) za svaku
proizvedenu jedinicu, gde je C jedini¢na prodajna cena, a VT varijabilni trosak.
Veli¢ina (C - VT) je doprinos profitu. U pocetku, doprinos iz svake jedinice po-
maze da se kompenziraju fiksni troskovi, a ukupna dobit ne ostvaruje se prije nego
se postigne output tacke pokrica: onde gde su ukupni troskovi jednaki ukupnom
prihodu, dobit iznosi nula. Troskove marketinga moguce je resiti na isti nacin.

Kad uzmemo da su F fiksni troskovi, a da je Q output( broj prodatih soba),
mozemo konstatovati:
Ukupni troskovi=F+VT(Q *PVT)

F- fiksni troskovi, VT-varijabilni troskovi, PVT-prosecni varijabilni trosak po sobi,
Q - broj prodatih soba

KP=C—-PVT,

pri cemu je:

KP - kontribucioni profit po jedinici, C - prodaja cena i PVT - prosec¢ni
varijabilni troskovi, ukupni prihod = QC

Output tacke pokrica javlja se kad je

F+VT=QC

iz Cega sledi da je:

tacka pokrica)=——
Q,.( p ) C_PVT

Primer 10 Izracunavanje prelomne tacke rentabiliteta

Pretpostavimo da hotel sa cetiri zvezdice raspolaze sa 60 soba, da se
soba prodaje po ceni od 150€. Ako se ocekuje da ¢e prosecni varijabilni
troskovi odrzavanja sobe biti 30€, zarada bi bila 120€. Smatra se da su fiksni troskovi
po sobi 50€ odnosno 3.000€ (vidi Tabelu 23); dakle, kad to uvrstimo u prethodnu

formulu, dobijamo:
Q —_3:000

* 150—30



_F _ 3.000 _
T KP/C 120/150

Tacka pokri¢a kada se proda 25 soba ali izrazeno u nov¢anim jedinicama je 3.750€.

750€

Q.

Kad se ocekuje da ¢e hotel prodati 35 soba, onda “sigurnosna granica” iznosi
10 soba, odnosno 1.500€, izrazeno u prihodu od prodaje. Ova vrednost pokazuju
koliko bi ispod procenjene vrednosti prodaja soba morala pasti pre nego se pojave
gubici. Takode ovim se sagledava i odgovarajuci pad prihoda od prodaje. Izrazena
u procentima, “sigurnosna granica” iznosi:

@ =28,57%

Drugo svojstvo koje se moze izmeriti CVP analizom je vrednost dobiti po jednoj
prodatoj sobi:
C—PVT _150—30
150

Na prvi pogled, povecanjem cena mogle bi se ostvariti znatne pogodnosti. Medu-
tim, viSa cena moze dovesti do smanjenja trazenje, pa je potrebno prouciti cenovnu
elasti¢nost traznje pre nego se nastavi sa koris¢enjem CVP analize za utvrdivanje
eventualne koristi koju bi privredni subjekt imao od povecanja (ili snizenja) cene.
Potreba da se razmatranje potraznje ucini eksplicitnim je nesto $to utice ne samo
na CVP analizu, ve¢ i na sve probleme kojima se bavimo u ovom poglavlju, od
planiranja finansiranja, pa do upravljanja ukupnim prihodima.

=80%

Dobit po sobi=

Tabela 23 Analiza prelomne tacke

Broj  Troskovi(f+c) Fiksni

soba  T=f+br.sob.*c rihod troskovi
0 3.000 0 3.000 Fiksni troSkovi (€) 3.000
5 3.150 750 3.000 Varijabilni troskovi (€) 30
10 3.300 1.500 3.000 Prodajna cena (€) 150
15 3.450 2.250 3.000 Doprinos (€) 120
20 3.600 3.000 3.000 Broj soba tacke pokri¢a 25
25 3.750 3.750 3.000 Prodaja kod tacke pokrica 3.750
30 3.900 4.500 3.000 Procenjena prodaja 35
35 4.050 5.250 3.000 Sigurnosna granica soba 10
40 4.200 6.000 3.000 Ili (€) 1.500
45 4.350 6.750 3.000 i (%) 28,57
50 4.500 7.500 3.000 Dobiti (%) 80
55 4.650 8.250 3.000
60 4.800 9.000 3.000




Grafikon 20 Analiza prelomne tacke
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Tabela 24 Analiza prelomne tacke pri poveéanju cena

. Troskovi(f+c) . Fiksni Povecane Varijabilni
Broj soba T=f+br.sob.'c Prihod troskovi cene troskovi
3.000 0 3.000 160 30
3.150 800 3.000 160 30
10 3.300 1.600 3.000 160 30
15 3.450 2.400 3.000 160 30
20 3.600 3.200 3.000 160 30
25 3.750 4.000 3.000 160 30
30 3.900 4.800 3.000 160 30
35 4.050 5.600 3.000 160 30
40 4.200 6.400 3.000 160 30
45 4.350 7.200 3.000 160 30
50 4.500 8.000 3.000 160 30
55 4.650 8.800 3.000 160 30
60 4.800 9.600 3.000 160 30

Grafikon 21 Analiza prelomne tacke pri povecanju cena
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U prethodnoj analizi uzeli smo za primer cenu sobe u hotelu ali smo mogli uzeti
i primer prihoda od soba i troskova, onda bi se u formuli izra¢unavanja prelomne
tacke promenila samo oznaka (umesto cene sobe C stavili bi ukupan prihod UP.
Sada bi formula izra¢unavanja prelomne tacke bila:
Q= _F x100 - ovom formulom dobijamo koliko je procentualno po-
UP-VT
trebno ostvariti prihoda da bi ste dostigla tacka pokrica

Tacka pokric¢a u apsolutnim iznosima je:

F F
o 1 o1 —
Q WP-VT) 100 ili Q . VT
UP UP

VEZBA: Izratunaj prelomnu tacku rentabiliteta ako je :
UP- 1.600.000

F -152.270

VT- 1.400.000

REZULTAT 1.200.000

Objasnjenje rezultata: Ovaj rezultat znaci da je potrebno ostvariti 1.200.000
prihoda za ostvarenje prelomne tacke, a $to ¢ini 75% projektovanog prihoda.
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PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

Kako se definise produktivnost i napisi formulu ukupne produktivnosti?
Mozete li objasniti produktivnost rada i produktivnost kapitala?
Koji su faktori produktivnosti?

Mozete li navesti koji su to faktori vezani za radnu snagu u hotelijerstvu koji
uticu na produktivnost?

Napisite formulu merenja produktivnosti rada u odeljenju hrane i pi¢a u hotelijerstvu.
Napisite formulu merenja produktivnosti rada u odeljenju smestaja u hotelu.
Napisite formulu indeksa produktivnosti.

Objasnite uticaj primene savremene informacione tehnologije na porast
produktivnosti u turistickim agencijama i organizatorima putovanja.

Mozete li navesti faktore ekonomicnosti poslovanja?

10.U ¢emu je znacaj minimiziranja troskova i kako se to sprovodi?

11.Napisite i objasnite formulu izracunavanja ekonomicnosti?

12.Napisite formulu izracunavanja ekonomicnosti na osnovu lancanog i baznog indeksa.

13.Objasnite najvaznije faktore koji uticu na ekonomicnost u poslovanju turoperatora.

14.U ¢emu je znacaj merenja rentabilnosti i koje pristupe znate?

15.Koji su najznacajniji pokazatelji rentabilnosti preduzeca?

16.Napisite formulu izracunavanja rentabilnosti preduzeca i objasnite je.

17.DuPont sistem analiza koje pokazatelje razmatra — objasnite te pokazatelje?

18.Napisite i objasnite formulu izra¢unavanja prelomne tacke.

19.0bjasnite primenu koncepta prelomne tacke rentabilnosti kod paket aranzmana.

20.Napisite formulu izra¢unavanja kontribucionog profita i objasnite.
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8. FORMIRANJE CENA U UGOSTITELJSTVU I
TURIZMU

Za preduzeca u turizmu cena predstavlja veoma znacajan instrument poslovne
politike jer uti¢e na ostvarivanje ciljeva poslovanja. Od visine formiranih cena
zavisi mogucnost maksimiziranja profita preduzeca, a radi se o vrlo kompleksnim
odlukama koje se zasnivaju na sagledavanju velikog broja faktora, kako na strani
turisticke traznje, tako i ¢itavog kompleksa pitanja vezanih za cene inputa i kretanje
troskova.

Poslednjih godina su turbulentna kretanja na trzistu turizma i putovanja, uz
sve ostriju konkurenciju, ali uz nove inovativne pristupe koje su omogucila sa-
vremena tehnoloska reSenja u svetu informacione tehnologije, uticali na primenu
novih strategija u domenu cena. Znacajno variranje traznje za pojedinim uslugama
na turistickom trzistu uticalo je na primenu tzv. koncepta yield management-a.
Ovaj koncept prve su primenile aviokompanije, a zasnivao se na tako formiranim
cenama po sedistu u avionu koje su obezbedivale maksimalan prihod. Radi se o
vrlo sofisticiranom konceptu prema kome se cene menjaju mnogo puta u toku
jednog dana zahvaljuju¢i kompjuterskim programima koji na bazi velikog broja
raspolozivih informacija (prvenstveno u zavisnosti od kretanja traznje i stepena
popunjenosti kapaciteta) vrse kalkulaciju cena za svaki konkretan let. Tako ¢e po
pravilu cene u jutarnjim ¢asovima biti viSe zbog neelasti¢nosti traznje poslovnih
putnika, a zatim opadati za letove koji se odvijaju sredinom dana. Iz sli¢nih razloga
cene su viSe ponedeljkom, utorkom i petkom, a sredinom sedmice ili vikendom se
formiraju na nizem nivou.'” Koncept yield managementa je vrlo uspe$no primenjen
i u formiranju cena hotelskih soba.

Moze se reci da je na izvestan nacin internet uticao na intenziviranje konkuren-
cije putem cena jer veliki broj potrosaca koristi internet za prikupljanje informacija
i donosenje konac¢ne odluke o kupovini turistickih proizvoda i usluga. Mogu¢nost
poredenja proizvoda i usluga na razli¢itim destinacijama, uticala je na neophodnost da
menadzeri vode “korektnu” politiku cena polazeci pre svega od ponudenog kvaliteta.

Utvrdivanje politike cena i operativno odredivanje cena jedna je od najvaznijih i
najtezih odluka menadzmenta turistickog preduzeca. Naime, kada se defini$u previ-
soke cene, javlja se nedovoljno zauzece kapaciteta, dolazi do pada traznje; relativno
niske cene dovesce do rasta traznje, ali ostvareni profit nije dovoljan da pokrije sve
troskove. Takode, mora se voditi racuna o ¢injenici da preniske cene mogu dovesti
do pada plata zaposlenih, a samim tim i do pada kvaliteta usluga i traznje.

127 Walker R.J., Walker T.J, Tourism Concepts and Practices, Pearson Education, New Jersey, 2011, str. 122.



U literaturi se najcesce polazi od dva osnovna pristupa u formiranju cena: '**
o  pristup zasnovan na troskovima
o  pristup zasnovan na traznji i konkurenciji.

Sustina pristupa u formiranju cena na bazi troskova (cost-based ili cost-plus
pricing) zasniva se na kalkulaciji troskova i dodavanju odredene razlike u ceni ili
marze (tzv. mark-up), po pravilu u vidu procenta na obracunate troskove.

Visina marze moze znac¢ajno da varira, a razlike nastaju zbog specifi¢ne strukture
troskova u pojedinim turistickim delatnostima, ali se mogu javiti i kod preduzeca
iz iste delatnosti, pa i u okviru istog preduzeca kod razlicitih proizvoda i usluga.
Marza u sebi sadrzi profit, a moze da sadrzi i odredeni deo troskova. U ovom slucaju
se radi o indirektnim tro$kovima koji se ne mogu neposredno vezati za odredene
proizvode ili usluge, a njihova raspodela se vrsi prema utvrdenim kriterijumima.
Za pojedina preduzeca, gde je moguce sve troskove relativno precizno razvrstati
po pojedinim proizvodima ili uslugama, marza ¢e sadrzati samo profit. U ovom
slucaju cene se formiraju na osnovu primene tzv. koncepta full cost pricing.

Nasuprot tome, u nekim preduze¢ima u turizmu se samo troskovi materijala
mogu precizno odrediti kao direktni, pa se cene formiraju na bazi bruto marze (gross
margin pricing) koja osim profita obuhvata i sve ostale troskove (troskove radne
snage, energije i zakupa prostora, administrativne troSkove itd.). Ovakav sistem
formiranja cena karakteristi¢an je za restoraterstvo. Za koji ¢e se sistem opredeliti
menadZzment jednog preduzeca zavisi od strukture troskova u konkretnoj delat-
nosti ali od kvaliteta postavljenog informacionog sistema i njegovih mogu¢nosti
za preciznim pracenjem troskova. '

Za preduzeca u turizmu je posebno znacajno formiranje cena na bazi traznje i
pracenja konkurencije (Demand - Based Pricing), pri ¢emu je pracenje kretanja
na trzistu, prvenstveno u domenu traznje, od presudne vaznosti pri formiranju cena.
Porast traznje je faktor koji ¢e, po pravilu, preduzeca koristiti i za formiranje cena
na visem nivou. U nekim slucajevima moze se raditi o porastu traznje u jednom
kratkom periodu, npr. zbog organizovanja tzv. mega dogadaja (npr. Olimpijske
igre ili Evrovizija), §to ¢e uticati na porast cena smestaja u hotelima, primenu visih
tarifa u aviosaobracaju i sli¢no. Za najveci broj turistickih destinacija karakteristic-
no je sezonsko variranje traznje u toku godine $to utice i na cenovnu politiku svih
subjekata koji pruzaju turisticke usluge.

U marketingkoj teoriji i praksi razvijeni su brojni metodi formiranja cena - od metoda
“skidanja kajmaka’, preko metoda pracenja lidera do vrlo sofisticiranih psiholoskih
pristupa. Menadzeri koji donose odluke o cenama moraju uzeti u obzir ¢itav niz trzis-
nih faktora, a posebno je znacajno predvidanje konsekvenci na ponasanje potrosaca.

128 Beech J., Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow, str.162
129 Ibid., str. 163



Slozenost odluke se moze ilustrovati zapazanjem da u nekim slu¢ajevima snizavanja
cena ne deluje na stimulisanje traznje, ve¢ se suprotno od ocekivanja moze javiti
negativna percepcija kvaliteta ponudenih turistickih proizvoda od strane potrosaca.

U slucajevima kada preduzece pri formiranju cena polazi prvenstveno od trzisnih
kretanja i od cena najvaznijih konkurenata, troSkovni pristup mora stalno biti prisutan.
Ukoliko je prinudeno da turisticke proizvode i usluge prodaje ispod cene kostanja
u duzem periodu, preduzece mora biti svesno da ¢e to imate negativne ekonomske
efekte. Negativne konsekvence na buduce rezultate poslovanja imaju i aktivnosti koje
redukciju troskova zasnivaju na snizavanju kvaliteta turistickih usluga.

8.1 CENE U HOTELIJERSTVU

Svi metodi koji pri formiranju cena turistickih usluga polaze od troskovnog
pristupa, moraju biti korigovani na osnovu analize kretanja ponude i traznje, a
poseban znacaj ima pracenje strategije cena najvaznijih konkurenata. U hotelijerstvu
se upotrebljava vise metoda izracunavanja cena i u daljem tekstu analiziracemo
neke, najcesce upotrebljavane.

8.1.1 Metod marze

Za preduzeca u turizmu koja imaju visoko ucesce fiksnih troskova primena
koncepta odredivanje praga rentabilnosti pri formiranju cena predstavlja veoma
koristan metod. Marza se izra¢unava na slede¢i nacin: '*°

P—Qm*
m

M= 100

Gde je:
M - marza, P - prodajna cena, Qm - vrednost osnovnog materijala

Pod osnovnim materijalom podrazumevaju se utroSene namirnice po nabavnoj
vrednosti, utroSena pi¢a po nabavnoj vrednosti, troskovi drugog materijala i
ukalkulisani rezijski troskovi, bruto zarade zaposlenih, amortizacija, zakup, deo
dobiti - profit i drugi troskovi.

130 Kobasi¢ A., Marketing u organizacijama udruzenog rada turisticke privrede, Skolska knjiga, Zagreb, 1981, str.122



Primer 11 Obracun ostvarene marze

UtroSeno u toku meseca 5.000
Ostvaren prihod 15.000
Razlika u ceni - marza 10.000
% ostvarena marza 200

_15.000 —5.000
N 5.000

x100=200

Posto se u praksi poslovanje ne odvija uvek na predviden ili planiran nacin
(davanje popusta, vise utro$eno namirnica itd.), onda je neophodno bar jedanput
mesecno utvrditi ostvarene marze, mada savremena tehnologija uz savremene
informacione sisteme omogucava dnevno utvrdivanje marzi.

Primenom ove formule moguce je izrac¢unati i prodajnu cenu, ako su dati drugi
parametri tj. podaci. Primera radi - potrebna marza je 30%, nabavna vrednost
proizvoda je 200din., prodajna cena je

20042002 — 260
100

Primer 12 Kalkulacije za Solju kafe

Potrebne koli¢ine Nabavna cena robe

Potrebna roba u Kg u din. Troskovi
Kafa 1 2.000 2.000
Secer 1,4 200 280
Ukupno 2.280
Iz 1Kg kafe dobije se 200 $oljica kafe
Cena Soljice kafe 100din.
Kolicina Cena Ukupno
Prihod 200 100 20.000
Razlika 1,4 200 17.720 20.000-2.280
Marza 777,193 17.720 / 2.280 * 100




8.1.2 Metod “1 $ za 1.000”

Ovaj metod pojavio se 70-tih godina dvadesetog veka. Za ovaj metod presudno
je ucesce investicija (hotelska preduzeca su visoko kapitalno intenzivna) u izgradnji
hotela. Takode, treba istaci da je ulaganje u sam hotelskih objekat izmedu 60 i
70% ukupnih ulaganja. ' U prilog tome govori nam i naredna tabela koja prema
vrstama hotela prezentuje visine investicija smestajnih jedinica.

Ovaj metod podrazumeva vezu izmedu investicije u hotelski objekat i buduce
cene po kojoj ¢e se prodavati sobe. Ta proporcija iznosi 1:1.000 (na osnovu toga je
i nastao naziv metoda). Ova proporcija podrazumeva da bi izgradnja hotela bila
rentabilna na svakih 1.000 nov¢anih jedinica investiranih u hotelski objekat neop-
hodno je naplatiti jednu NJ po sobi. Uzmimo, na primer, da hotel sa 200 soba ima
troskove za izgradnju zgrade u iznosu od 6.000.000 NJ. Troskovi izgradnje sobe ¢e
tada iznositi 30.000 NJ. Dakle, ako za svakih 1.000 NJ troskova izgradnje hotelske
zgrade po sobi treba naplatiti jednu NJ, tada bi prose¢na prodajna cena po sobi
iznosila 30 NJ (30.000/1.000 * 1 = 30 NJ).

Tabela 25 Cena izgradnje hotelske sobe u SAD 2017/18

Troskovi .
: Obrtni
gr:dglr::ke Namestaj kapital
Zemljiste Objekti preme, i oprema & Ukupno
materijala, Pre-Ope-
radne ninp
snage g
Budget/Economy hoteli
Prosek $7,700 $56,000 $5,700 $8,600 $3,800 $79,300
% od ukupnog 10% 70% 8% 11% 5%

Limited-Service hoteli
Prosek $16,200 $91,800 $16,700 $17,100 $5,200 $139,700
% od ukupnog 11% 66% 10% 11% 6%

Extended-Stay hoteli
(srednji nivo

Prosek $12,700 $93,200 $16,800 $18,700 $3,800 $139,100
% od ukupnog 9% 67% 11% 12% 3%

Extended-Stay hoteli
(visi nivo)

Prosek $20,200  $124,700 $25,200 $24,400 $5,100 $192,900
% od ukupnog 10% 66% 11% 13% 3%
Dual-Brended hoteli
Prosek $41,200  $133,200 $19,700 $19,600 $11,600 $218,900
% od ukupnog 13% 66% 9% 10% 3%

131 Cadi¢K,, Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2015, str.284



Select-Service hoteli
Prosek $34,000 $137,600 $29,800 $20,800 $6,300 $221,000
% od ukupnog 13% 64% 12% 11% 3%

Full-Service hoteli
Prosek $30,600 $222,500 $41,800 $28,900 $10,100 $318,200
% od ukupnog 12% 66% 11% 11% 3%

Lifestyle/Soft-Branded
hoteli

Prosek $47,300  $217,400 $42,200 $30,200 $12,900 $346,300
% od ukupnog 11% 64% 12% 9% 4%

Luxury hoteli

Prosek $74,300 $353,100  $102,300 $60,800 $13,700 $604,200
% od ukupnog 11% 60% 15% 12% 3%

Projekat adaptacije/
preuredenja

Prosek $60,000  $165,500 $33,200 $25,900 $9,500 $271,000
% od ukupnog 19% 58% 11% 11% 4%

Izvor: Prilagodeno od strane autora prema: Luigi Major, 2017/18 Hotel Development Cost Per Room Amounts, www.hvs.com

Nedostatak ovog metoda je u tome $to je baziran na istorijskim troskovima i sto
predvida prodajne cene ekstrapolacijom trenda. Imajuci u vidu da se buduc¢nost ne
moze uvek sa dovoljno sigurnosti predvideti i ¢esto promene na konkurentskom
trzistu proizvode dogadaje koji nisu pretpostavljeni, to je neophodno, u savreme-
nom hotelskom poslovanju utvrditi i druge metode formiranja cena. Uglavnom,
ova metoda se danas koristi kao polazna i orijentaciona, a stvarno utvrdivanje cena
uzima u obzir kretanja na trzistu i druge faktore.

8.1.3 Metod odozdo na gore (The Bottom Up Model)

U formiranju cene soba, moguce je primeniti i metod odozdo na gore (The
Bottom Up Model). U sustini, ovaj metod se svodi na utvrdivanje cena kojom se
mogu pokriti troskovi i ostvariti Zeljeni profit.

Pretpostavimo da gradski hotel ima 80 soba i da je prose¢no zauzeca soba 60%,
a da je za pokrice svih troskova i ostvarivanje profita od 10% neophodno ostvariti
promet od 876.000$. Onda je jednostavno izracunati cenu sobe:

80 * 0,60%365=17.520
876.000$/17.520=50$

Znaci da je planiran broj prodatih soba dobijen mnozenjem broja soba sa isko-
ris¢enosc¢u kapaciteta i puta broj radnih dana u godini. Time dobijamo moguci broj
prodaje soba u godini. Kad podelimo potreban promet sa brojem prodatih soba
dobijamo potrebnu prodajnu cenu sobe.



Primer 13 lzracunavanje cene jednokrevetne i dvokrevetne sobe

Hotel ima 80 soba i procenat iski$¢enosti kapaciteta je 60%. Od prodatih soba
70% su jednokrevetne, a 30% su dvokrevetne sobe. Ukupna prodaja trebalo bi da
bude 2.400NJ. Neophodno je napraviti razliku izmedu cena jednokrevetnih i dvo-
krevetnih soba, gde je cena dvokrevetne sobe za 10N] visa od cene jednokrevetne.
Cenu ¢emo u formuli predstaviti sa X.

IskoriS¢enost kapaciteta 80*0,60=48 soba
Potrebna ukupna prodaja 48+50=2400
Koliko je zauzeto dvokrevetnih soba 48+%0,30=14,4 soba
48+0,70=33,6

Koliko je zauzeto

jednokrevetnih soba ili

48-14,4=33,6 soba

33,6XNJ+14,4%(XNJ+10)=2.400
48X+144=2.400

Formula za izraCunavanja 2400_144 2256
X =— == =47
48 48
47 NJ je cena jednokrevetne sobe
Cena dvokrevetne sobe 47NJ +10NJ =57 NJ

Rekapitulacija: cena za 1/1 sobu je 47NJ, a za 1/2 sobu je 47NJ+10=57N)J

Kod odredivanja cena soba javlja se i potreba formiranja cena prema trzisnim
segmentima. Pretpostavimo da hotel ima utvrdenu cenu od 40 NJ i posluje sa tri
trziSna segmenta:

1. Poslovni putnici i njihovo ucesée je 45% u odnosu na ukupan broj nocenja

i placaju punu cenu,
2. Konferencijske grupe sa uces¢em od 30% i popustom od 20%,

3. Turisticke grupe sa uc¢es¢em od 25% i sa popustom od 30%.

Primer 14 Odredivanje cena prema trziSnim segmentima

L. UceSce u broju Cenau % od
Broj nocenja L. TR
nocenja objavljivanja
Poslovni putnici 6.750 0,45 1,00
Konferencijske grupe 4.500 0,30 0,80
Turisticke grupe 3.750 0,25 0,70
b3 15.000 1

Izvor: Prilagodeno od strane autora prema Caci¢ K.,Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2015, str.286



Pri poslovnoj politici, odnosno diferenciranju cena, oc¢igledno je da se ne¢e mo¢i
ostvariti predvodena prose¢na cena od 40NJ i zato je neophodno utvrditi novu
cenu koja ¢e sigurno biti ve¢a od 40N7, a zbog davanja popusta.

Formula za izracunavanje cene glasi:

40NJ 40

(0,45+1)+ (0,30 %0,80) +(0,25%0,70) _ 0,865

bl

Kao $to se vidi, nova cena je vece od prethodne za 6,24 NJ i ona odgovara ceni
za poslovne goste, odnosno ceni od 100%. Predstoji nam jo$ da utvrdimo cene i
za druge segmente;

Poslovni gosti 1,00 x 46,24=46,24N]
Konferencijske grupe 0,80 * 46,24=36,99 odnosno 37N]J
Turisticke grupe 0,70 * 46,24=32,36N]

8.1.4 Metod Hubarttova formula

Ovaj metod objavljen je 1952. godine za potrebe Americkog hotelskog udruzenja
kao jedinstveni metod za odredivanje cene usluga smestaja (soba). Razvio ga je Roy
Hubbart po kome je i dobio ime.

Metod polazi od toga da je potrebno utvrditi koja je to cena sobe koja pokriva
troskove hotela. Znaci, prvo treba da utvrdimo ukupne troskove poslovanja hotela i
od njih da odbijemo prihode i profit koji su nastali poslovanjem ugostiteljskog dela
hotela, izdavanjima prostora i ostalim prihodima. Podaci su dati u narednoj tabeli.

Na osnovu ove tabele, mozemo videti da smo prvo utvrdili ukupne operativne
troskove (1), ukupne poreze i osiguranja (II), ukupnu neto knjigovodstvenu vrednost
stalnih i otpisanih sredstava (I11), pa onda posto postoji razlika izmedu knjigovod-
stvene vrednosti i trzi$ne vrednosti stalnih i otpisanih sredstava utvrdili trzisnu
objektivnu vrednost stalnih i otpisanih sredstava iznad neto knjigovodstvene vrednosti
(IV). Nakon toga smo sabrali sve ove troskove i od njih oduzeli druge prihode osim
smestaja (V) i dobili vrednost (VI) koju je neophodno pokriti izdavanjem soba.
To znaci da je potrebno ostvariti najmanje prihod od 1.527.380,00 (VI), da ne bi
ostvarili gubitke.

U narednim prorac¢unavanjima moramo da uzmemo u obzir broj soba koje su u
upotrebi, prose¢nu iskori$¢enost kapaciteta. Tako ¢emo utvrditi koja je cena sobe
neophodna da bi se pokrili troskovi ili za koliko je potrebno povecati iskoris¢enost
kapaciteta da bi se pokrili troskovi sa postoje¢com cenom sobe. Navedena proracu-
navanja dajemo u narednoj tabeli.



Tabela 26 Nastavak Hubarttova formule za odredivanje cene sobe

oPs - g
1 potreban iznos prihoda 1.527.380
2 brojsoba 100
3  broj soba za godinu 365%100 36.500
4  procena iskoriséenosti kapaciteta 25.550 0,7
5 potrebna cena da bi se ostvario 1/4 59,78
zeljeni prihod
6 aktuelnacena 49,80
2 potreban % iskoris¢enosti kapaci- 1/6,aonda  30.670,28 0,84
teta po trziSnoj ceni 7/3

Kao $to se moze videti, da bi se ostvario neophodni prihod, pri iskoris¢enosti kapaciteta
od 70% potrebna je prosecna cena sobe 59,78NJ, a ako bi se zadrzala postojeca trzisna
cena sobe od 49,80N] onda je neophodno povecati iskoris¢enost kapaciteta na 84%.

Tabela 27 Hubarttova Formula za odredivanje cene sobe!3?

| Operativni troskovi

Sektor smestaja-sobe 443.000
Telefon 14.990
Administracija 271.620
Porezi i naknade zaposlenih 36.850
Propaganda i promocija 46.250
Grejanje i energija 167.570
Odrzavanje 15.8030
Ukupni operativni troskovi 1.138.310
1 Porezi i osiguranje
Nekretnine i porez na imovinu 96.240
Porez na fransizu 2.500
Osiguranje 9.400
Ukupan porez i osiguranje 108.140
11 Knjigovodstvena vrednost otpisanih sredstava
Namestaj, instalacija i oprema 65.000
Zgrade 92.400
Ukupno neto knjigo.vrednost 157.400

132 Prilagodeno od strane autora prema: Deveau M.P,, Portocarrero J. De N., Escoffier M.: Front Office
Management and Operations, Prentice Hall, New Jersey, 1996., str. 86-91.



Fer trziSna vrednost stalnih i otpisanih sredstava(iznad

v knjigovodstvene vrednosti)
Zemljiste 150.000
Zgrade 200.000
Namestaj, instalacija i oprema 150.000
Ukupno fer trZisna vrednost 500.000
Vv Drugi prihodi osim smestaja
Izdavanje poslovnog prostora 52.590
Profit (gubitak) Food &Beverage 248.640
Ostalo 75.240
Ukupno drugi prihodi 376.470

VI =(I+11+1I+IV)-V  Potreban prihod od prodaje soba da bi se pokrili troskovi 1.527.380

Ova formula moze se posmatrati i sa aspekta koliko je prihoda potrebno ostvariti
po metru kvadratnom ukupne povrsine hotelskog smestaja da bi se pokrili troskovi.
Posto znamo iznos troskova koje je neophodno pokriti (potreban iznos prihoda),
utvrdimo ukupnu povrsinu soba hotela, utvrdimo ukupnu iskoriscenost kapaciteta
i taj procenat pomnozimo sa ukupnom povrsinom soba. Zatim potreban iznos
prihoda podelimo iskori§¢enosc¢u kapaciteta i time dobijamo koliko je neophodno
po m2 prihodovati (109,10) da bi se pokrili troskovi. Kada ovako utvrdenu sumu
podelimo sa brojem dana dobijamo dnevni prihod koji je neophodno ostvariti (0,30).

Tabela 28 Utvrdivanje prihod po m2 hotelskog smestaja

Racunske

OPIS operacije %
1 potreban iznos prihoda od soba 1.527.380,00
2  m?hotelskih soba 20.000,00 1,00
3  neiskoriS¢eni kapaciteti 6.000,00 0,30
4  iskoriséeni kapaciteti 14.000,00 0,70
5  prosecan iznos po m? 1/4 109,10
6  prosecan dnevniiznos po m? 5/365 0,30

Uobic¢ajeno je da se u utvrdene cene hotelskih soba ukalkulise Zelje-
ni profit koji bi trebalo da izvrsi povracaj na investicije (ROI), a normal-
no je da i investitor, odnosno hotelijer Zeli da zaradi. U tom slucaju, utvrdiva-
nje cena po Hubbartovoj formuli sadrzao bi jo$ jedan element, odnosno VII.
Obracunali bismo vrednost zeljenog profita (npr. 15% od ulozenog = 15% # ( III
+1V) iz Tabele 27 i dobijenu vrednost sabrali sa VI iz iste tabele i potreban prihod



bi bio 1.625.990, potrebna cena sobe bi bila 63,64 NJ, a pri postojecoj trzidnoj ceni
sobe neophodna iskori$¢enost kapaciteta da bi se pokrili troskovi bila bi 89%, pro-
secan prihod po m? bio bi 116,14 NJ, a dnevni prihod po m*bio bi 0,32 NJ. (uradite
sami proracun kao vezbu)

8.1.5 Utvrdivanje minimalne cene hotelskih soba

Radi uspesnog poslovanja hotela, a zbog razlicite strukture soba i lezajeva u njima,
neophodno je utvrditi minimalne cene soba (Minimum acceptable average room
rate - MAARR). Posto u hotelu imamo razlicite kategorije soba, onda je logi¢no da
za njih imamo i razlic¢ite cene kako za jedno krevetne tako i za dvokrevetne sobe.
U slede¢em primer pretpostavimo da su dvokrevetne sobe iskoris¢ene sa A - 30%;
B - 90%; C -60% kapaciteta.

Tabela 29 Izradunavanje minimalne cene soba*

.. Cenal/l Cenal/2 _Razllka % iskori- Ll
Kategorija . izmedu . cena
Brojsoba sobau soba u ) Séenost Formule
soba NJ NJ 1/1i1/2 1/2 sobe
soba 8/2
1 2 3 4 5 6 7 8
A 100 55 70 15 30 5.950
B 300 65 90 25 90 21.750
C 200 95 130 35 60 21.100
s 600 48.800 81,33

Ukupno imamo 600 soba razlicite kategorije: A - 100; B - 300; C -200
Kao $to vidimo postoji razlika u ceni soba po kategorijama: A-55; B-65 i C-95
Cene dvokrevetnih soba vece su od jedno krevetnih kod: A za 15; B za 251 C za 35

Postavljamo formule;

1. (100 # 55) + (30 % 15) = 5.950
2. (300 % 65) + (90 * 25) = 21.750
3. (200 * 95) + (60 * 35) = 21.100

Ukupno 48.800

133 Prilagodeno od strane autora na osnovu: Deveau M.P, Portocarrero J. De N., Escoffier M.: Front Office
Management and Operations, Prentice Hall, New Jersey, 1996., str. 77-97.



Kad ukupni potencijalni prihod od soba podelimo sa ukupnim brojem soba

48.800
600

= 81,33 minimalna cena sobe

8.2 FORMIRANJE CENA PAKET ARANZMANA

Kada se radi o paket aranzmanima, formiranje cena predstavlja izrazito kom-
pleksno pitanje jer mora polaziti od predvidenog kretanja u domenu traznje i
konkurencije, ali istovremeno predvideti i dinamiku kretanja troskova. Za klasi¢no
turoperatorsko poslovanje karakteristicno je da se na osnovu ugovorenih cena
zakupljenih prevoznih i smestajnih kapaciteta i o¢ekivane popunjenosti kapacite-
ta, predvida kretanje fiksnih i varijabilnih troskova i na osnovu toga ide u proces
kalkulacije i odredivanja prodajnih cena.

U tipicnom pristupu formiranju cena paket aranzmana mogu se izdvojiti
sledece faze: '**

1) Odredivanje inputa koji su ukljuceni u paket aranzman (prevoz, smestaj,
transferi, izleti i ostale usluge)

2) Identifikacija direktnih i indirektnih, kao i fiksnih i varijabilnih troskova

3) Predvidanje obima prodaje paket aranzmana koji ¢e neposredno uticati i na
visinu troskova

4) Kalkulacija cena zasnovana na mogucim stepenima iskori§¢enosti kapaciteta
5) Poredenje cena sa konkurencijom (benchmark)
6) Konacno definisanje prodajnih cena.

Za turoperatore je kritican faktor predstavljalo i terminsko odredivanje perioda u
kome je bilo neophodno iza¢i sa finalnim cenama da bi se nakon toga moglo i¢i na
$tampanje promotivnih materijala (kataloga). Danas je ovaj problem umanjen mo-
guc¢nostima koje pruza internet i ¢injenicom da danas veliki broj turoperatora koristi
metod tzv. “fluid pricing’, prilagodavajuci cene trzisnim kretanjima. Alii pored toga,
treba naglasiti da nestabilnost cena inputa, posebno cena nafte, kao i medu valutne
promene predstavljaju faktore koje je tesko predvideti i koji mogu ozbiljno ugroziti
poslovanje turoperatora. Posebnu neizvesnost predstavlja dejstvo vanekonomskih
faktora (medunarodni terorizam, epidemije, prirodne katastrofe) koji su i tokom
poslednjih godina dovodili do ekonomskog kolapsa pojedinih turoperatora. '*

134 Beech J., Chadwick S., The Business of Tourism Management, Prentice Hall, Harlow, 2006, str. 165
135 Detaljnije o formiranju cena turistickih aranzmana kod Spasi¢ V., Pavlovi¢ D., Poslovanje turistickih
agencija i organizatora putovanja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2018., str. 162-183.



Formiranje cena paket aranzmana bic¢e objasnjeno na slede¢em primeru. U
pitanju je formiranje cene sedmodnevnog aranzmana “Prole¢e u Rimu“ na bazi
Carter avionskog prevoza i uz smestaj turista u hotelu sa 4*. Aranzman ukljucuje
bogatu ponudu fakultativnih obilazaka Rima i okoline.

Relacija Beograd-Rim-Beograd
Dan operacije Subota

Frekvencija Svakih sedam dana
Pocetak serije 30.03.2019.

Kraj serije 25.05.2019.

Tip aviona Boeing 737

Broj komercijalnih sedista 125

Servis u avionu Snacks&drink

Cena po rotaciji 11.000€

Cena aranzmana ukljucuje:

o  povratni let Beograd — Rim - Beograd

« transfere aerodrom - hotel u Rimu u dolasku i odlasku
«  smestaj u hotelu sa 4*, 7 nocenja sa doruckom

«  panoramsko razgledanje Rima u pratnji lokalnih vodica
»  boravisne takse

o turisticke pratioce i

« troskove organizacije putovanja.

U kalkulaciji cena potrebno je po¢i od sagledavanja strukture troskova, a osnovu
predstavlja podela na fiksne i varijabilne troskove.

Fiksni troskovi ukljucuju:

 prevoz avionom na bazi ugovora o carteru

o transfere od i do aerodroma

 panoramsko razgledanje grada u pratnji vodica.
U varijabilne troskove se ubrajaju:

« smestaj u hotelu sa 4%, na bazi ugovora o alotmanu po ceni od 50€ za nocenje
sa doruckom

« boravisne takse u iznosu od 3€ za nocenje u hotelu sa 4*.

Pre obracuna troskova, potrebno je dati objagnjenje za predvidenu dinamiku fiksnih
troskova u zavisnosti od planiranog stepena iskoris¢enosti kapaciteta (load factors).



Kriti¢an faktor predstavlja svakako iskori$¢enost fiksno zakupljenih kapacitet,
u ovom slucaju kapaciteta ugovorenih carter letova. Radi se o ugovorenoj seriji od
9 letova sa slede¢im osnovnim elementima:

Prvo je potrebno izracunati stvarnu cenu rotacije jer treba uzeti u obzir da
¢e turoperator nastojati da ostvari maksimalnu popunjenost kapaciteta
kod svakog leta jer se jedna grupa odvodi do destinacije, a prethodna vraca.
Ali, treba uzeti u obzir i troskove praznih letova (kod prvog leta u povratku i kod
poslednjeg u odlasku) sto takode mora biti uklju¢eno u cenu aranzmana. U tom
slucaju bi se stvarna cena leta mogla izra¢unati na sledeci nacin:

Ugovorena cena po rotaciji * Ukupan broj rotacija (letova) 11.000 %10

- 1 " : - =12.222,2¢
Broj komercijalnih rotacija (letovi sa putnicima)

Sledeci korak je kriti¢an u postupku formiranja cena jer se zapravo na osnovu predvi-
danja traznje planira stepen iskori$¢enosti kapaciteta. U ovom slucaju, planirano je da
prosec¢ni load faktor bude 80%, a na osnovu toga se mogu izracunati planirani troskovi
prevoza po jednom putniku. (Ukupan broj komercijalnih sedista je 125, uz faktor isko-
riS¢enosti kapaciteta od 80%, znaci da je planirano u proseku 100 putnika po letu).

Za transfere turista potrebno je ugovoriti autobuse. Na osnovu planiranog broja
putnika moze se i¢i na ugovaranje dva autobusa kapaciteta od 52 sedista $to bi
omogucilo prevoz kompletne grupe. Ugovorena cena jedne voznje po autobusu
na relaciji aerodrom - hotel je 250€, sto znaci da ce za celu grupu troskovi iznositi
1.000€ ili 10€ po jednom planiranom ucesniku putovanja. Organizator putovanja
moze ugovarati autobuse sa ve¢im ili manjim brojem sedista u zavisnosti od broja
putnika koji budu bili na buking listi.

Poslednja stavka fiksnih troskova je panoramsko razgledanje grada autobusom u
pratnji lokalnih vodic¢a. Radi se o duzem razgledanju za koje je ponovo potrebno
obezbediti dva autobusa po ukupnoj ceni od 1.500€, kao i dva vodica koja bi bila
angazovana po ceni do 150€ svaki.

Na osnovu toga, moguce je i¢i na kalkulaciju cene ovog paket aranzmana:

Troskovi leta na bazi carter prevoza 122,2
Neto troskovi hotela po osobi, 7 no¢enja sa doruckom (7* 50€) 350
Transferi u odlasku i povratku 10
Panoramsko razgledanje 15
Lokalni vodici 3
Boravi$na taksa 21
Ukupno troskovi po putniku: 521,2
Razlika u ceni ili marZa - 20% 104,24
Prodajna cena 625,44 = 626€




Predvidena razlika u ceni ili marza sluzi za pokrice troskova organizacije pu-
tovanja, troskove dva pratioca i planirani profit turoperatora. Takode se ovom
razlikom u ceni pokriva i alikvotni deo indirektnih troskova kao $to su trosko-
vi promotivnih aktivnosti, plate zaposlenih koji ne rade direktno na izvrsenju
konkretnog aranzmana i niz drugih troskova nastalih u poslovanju turoperatora.
Pri formiranju kona¢ne prodajne cene u ovom slucaju organizator putovanja moze
da iskoristi povecanu traznju koja e se javiti za uskrs$nje i prvomajske praznike sto
mu moze obezbediti dodatnu dobit.

8.3 NEKE SPECIFICNOSTI U FORMIRANJU CENA U JAVNOM
SEKTORU U TURIZMU

Formiranje cena u javhom sektoru u osnovi je zasnovano na tro$kovnom prin-
cipu, uz uvazavanje faktora u domenu traznje i konkurencije. Potrebno je imati u
vidu da se cesto politikom cena nastoje ostvariti i drugi ciljevi, a posebno privlacenje
turista u odredeno podrucdje, pri ¢emu su direktni ekonomski efekti u poslovanju
konkretnog javnog preduzeca ili organizacije u drugom planu. Izgradnja objekata
turisticke infrastrukture kao $to su skijalista ili vizitorski centri, uredenje kupalista
i plaza, izgradnja vidikovaca i pesackih staza u zasticenim podrucjima, mogu se
uzeti za primer kao ulaganja koja cesto nemaju za cilj direktne pozitivne ekonomske
efekte od naplate ulaznica ili dugih vidova naknade u kratkoro¢nom periodu, ve¢
dugoroc¢ne pozitivne efekte na osnovu privlacenja turista na destinaciju. U takvim
slu¢ajevima troskovni pristup pri formiranju cena (npr. kod ulaznica u vizitorske
centre ili kori¢enje usluga skijalista) moze biti u drugom planu.

Osim toga, diferenciranje cena moze biti zasnovano i na drugim ,,neekonom-
skim® ciljevima kao $to su: '

« socijalni ciljevi koji se ¢esto ispoljavaju u nizim cenama za domace stanov-
nistvo, kao i za ucenike, studente ili penzionere

 ekoloski ciljevi koji su odredeni potrebom da se obezbede finansijska
sredstva za zastitu i obnovu prirodnih resursa, a Cesto se ispoljavaju u formiranju
visokih cena ulaznica za posetioce ili njihova vozila da bi se smanjio ,,pritisak®
turista na pojedinim specificnim podrucjima. U nekim sluc¢ajevima vrsi se i
diferenciranje cena u razli¢itim periodima tokom godine ili tokom sedmice da
bi se uticalo na redistribuciju posetilaca ka periodima manje traznje (period
od novembra do aprila, radni dani tokom sedmice).

136 Tools for Visitor Management, http://www.unep.fr/shared/publications/other/3084/BP8-7.pdf (maj 2019.)



Studija slucaja 1- Nacionalni park Plitvicka jezera

Nacionalni park ,,Plitvicka jezera“ predstavlja jednu od najpoznatijih prirodnih
turistickih atraktivnosti na podrucju Balkana (od 1979. nalazi se na UNESCO listi
World Natural Heritage), $to potvrduje i podatak da je u 2017. godini ostvarena
poseta od 1.720.331 turista.

Osnovna cena ulaznica u Nacionalni park iznosi 180 kuna (oko 24 evra) i osim
obilaska ovog prirodnog lokaliteta u pratnji vodica, obuhvata i dodatne usluge kao
$to su voznja panoramskim vozi¢em i elektro - brodom po jednom od jezera. Cena
se odnosi na individualne posetioce (odrasle osobe) u toku sezone (1.07.-31.08.)

Pri formiranju cena vrseno je dalje diferenciranje zasnovano na slede¢im
kriterijumima:

« broja posetilaca (predviden je manji popust za grupe)

« period u godini (nize cene u periodu novembar - mart)

« uzrasta posetilaca (predviden popust za decu od 7 do 18 godina, kao i za studente)

o duZine boravka (nize cene za dvodnevne boravke).

Tabela 30 Diferenciranje cena u NP Plitvicka jezera u 2018.godini

Cenovnik za 2018. god.
Jednodnevne ulaznice
KATEGORIJA POSETILACA PERIOD — CENA PO OSOBI (kn)
1.1.-31.3. 1.4.-30.6.
1.11.-31.12. 1.9.-31.10.
Deca do 7 god. i osobe sa posebnim

1.7.-31.8.

ratis ratis ratis
potrebama, sa invaliditetom preko 50% & 2 &

do 16h 110,00

Deca od 7 do 18 godina 35,00 80,00
nakon 16h 50,00
. do 16h 110,00
Deca od 7 do 18 godina - grupe 30,00 70,00
nakon 16h 50,00
. do 16h 250,00
Odrasli 55,00 150,00
nakon 16h 150,00
. do 16h 250,00
Odrasli - grupe 50,00 130,00
nakon 16h 150,00
. do 16h 160,00
Studenti 45,00 100,00
nakon 16h 100,00
. do 16h 160,00
Studenti - grupe 40,00 90,00

nakon 16h 100,00

Izvor: www.np-plitvicka-jezera.hr

Znacajnu stavku kao izvor prihoda predstavlja i dodatna naplata parkinga za
vozila. Tako formirane cene ulaznica za posetioce i parkiranje treba da doprinesu

zastiti i uredenju samog Nacionalnog parka. '/

137  www.np-plitvicka-jezera.hr



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

1. U ¢emu je sustina pristupa u formiranju cena na bazi troskova (cost-based ili
cost-plus pricing), a u ¢emu pristupa na bazi bruto marze (gross margin pricing)?

2. Objasnite metod formiranje cena na bazi traznje i pracenja konkurencije
(Demand - Based Pricing).

3. Dali znate formulu za izra¢unavanje marze?

4. Ako je nabavna cena proizvod 100 din., a potrebna marza je 30%, kolika ce
biti prodajna cena ovog proizvoda?

Objasnite metod formiranja cena “1 $ za 1000“
Objasnite metod formiranja cena odozdo na gore (The Bottom Up Model).
Objasnite metod odredivanja cena prema trzisnim segmentima.

Objasnite odredivanja cena prema metodi Hubarttova formula.

Y *® N W

Kako se utvrduju minimalne cene soba (Minimum acceptable average room
rate- MAARR)? Objasnite postupak.

10.Objasnite postupak formiranja cena paket aranzmana.

11.0bjasnite specificnosti u formiranju cena u javnom sektoru u turizmu

Zadaci za vezbu

1. Hotel sa 100 soba ima troskove za izgradnju zgrade u iznosu od 3.000.000 NJ. Ko-
liki su troskovi izgradnje po sobi i kolika treba da bude prosecna prodajna cena?

2. Izra¢unaj potrebnu cenu sobe metodom ,,0dozdo na gore“ ako je prosecno
zauzece kapaciteta 70%, hotel ima 90 soba, a da bi se pokrili svi troskovi i
ostvario profit od 10% neophodno ostvariti promet od 1.000.000.

3. Izracunajte cenu soba kad hotel u svojoj ponudi ima i jednokrevetne i dvokre-
vetne sobe. Pretpostavimo da hotel ima 90 soba i 70% iskori$¢enost kapaciteta.
Od toga 60% su jednokrevetne, a 40% su dvokrevetne sobe. Ukupni prihodi
treba da budu 2.700N]. Napravite razliku izmedu cena jednokrevetnih i
dvokrevetni. Zeljena razlika izmedu cene 1/1 i 1/2 je 8 NJ.

4. Pretpostavimo da hotel ima utvrdenu cenu od 50 NJ i posluje sa tri trzisna
segmenta: Poslovni gosti 50% u odnosu na ukupan broj nocenja i pla¢aju punu
cenu, ucesnici simpozija sa uces¢em od 35% i popustom od 10% i turisticke
grupe sa uc¢es¢em od 15% i sa popustom od 20%. Izracunajte potrebne cene
za sva tri segmenta.
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9. FINANSIJSKI IZVESTAJI

9.1 POJMOVNI OKVIR FINANSIJSKIH IZVESTAJA

Upravljanje finansijama na pravi nacin, maksimizacija poslovnih pokazatelja,
povecanje profitabilnosti i povrac¢aj na ukupno uloZena sredstva zadatak su finan-
sijskog menadzmenta. Pronalazenje optimalne finansijske strukture i izvora finan-
siranja je cilj kome svaki privredni subjekt tezi. Istovremeno, smanjenje troskova
finansiranja, eliminisanje internih slabosti i gubitaka, bolje iskori§¢enje postojec¢ih
izvora finansiranja znacajno uti¢u na poslovanje preduzeca.

Finansijska analiza poslovanja privrednih subjekata od presudnog je znacaja kod
donosenja niza poslovnih odluka, a zasniva se na finansijskim izvestajima. Prema
Zakonu o racunovodstvu Republike Srbije'*® ,,redovan godi$nji finansijski izvestaj
je izvestaj koji treba da pruzi istinit i objektivan pregled finansijskog polozaja i us-
pesnosti poslovanja (npr. imovine i obaveza pravnog lica, odnosno preduzetnika,
kao i dobitak ili gubitak) pravnog lica, odnosno preduzetnika, i koji se sastavlja za
poslovnu godinu.“ Prema pomenutoj zakonskoj regulativi pravna lica i preduzetnici
razvrstavaju se samostalno prema nekom od sledeca dva kriterijuma tj. u zavisnosti
od prosecnog broja zaposlenih, poslovnog prihoda u poslovnoj godini ili vrednosti
ukupne aktive utvrdene na datum bilansa redovnog godisnjeg finansijskog izvestaja
na mikro, mala, srednja i velika pravna lica.'*’

Prema Zakonu o racunovodstvu Republike Srbije'*° set finansijskih izvestaja obuhvata:
 Bilans stanja,

« Bilans uspeha,

o Izvestaj o ostalom rezultatu

o Izvestaj o tokovima gotovine

o Izvestaj o promenama na kapitalu

«  Napomene uz finansijske izvestaje.

Sadrzinu i formu obrazaca finansijskih izvestaja, kao i sadrzinu pozicija, propisuje
nadlezni Ministar i objavljuje u formi Pravilnika.

Privredni subjekti su duzni da u skladu sa odredbama zakonske regulative,
a prema kriterijumima razvrstavanja, dostave Agenciji za privredne registre
(APR) za statisticke potrebe i radi javnog objavljivanja redovne godisnje finan-
sijske izvestaje za poslovnu godinu, najkasnije do 31. marta naredne godine.

138 Sl.Glasnik br. 73/2019, ¢lan 2
139 Opéirnije u Zakonu o racunovodstvu, S.Glasnik br. 73/2019, ¢lan 6
140 SlLGlasnik br. 73/2019, ¢lan 29



Medunarodni racunovodstveni standard MRS 1 propisuje osnov za prikazivanje
finansijskih izvestaja opSte namene kako bi se obezbedila uporedivost ne samo sa
sopstvenim finansijskim izvestajima iz prethodnih godina, ve¢ i sa finansijskim
izvestajima drugih privrednih drustava.

Osnovni zahtev pri izradi navedenih izvestaja je da se obezbede kvalitetne in-
formacije koje bi zadovoljile potrebe odredenih kategorija korisnika. Na taj nacin
formirale bi se pouzdane informacije zasnovane na verodostojnom iskazivanju
stanja u poslovanju privrednog drustva, razumljive za korisnike, a koje bi omo-
gucile donosenje odredenih poslovnih odluka.'*! Istovremeno, na taj nacin bila bi
obezbedena uporedivost finansijskih izvestaja, pri c¢emu je bitno da se moze vrsiti
poredenje sa stanjem privrednog drustva u razli¢itim periodima ili sa drugim
privrednim drustvima koja obavljaju istu delatnost tzv. cross-sectional analysis.

Za uspes$no i zakonito vodenje finansijske politike privrednih drustava u turizmu
i hotelijerstvu neophodno je poznavati odredene pozicije u bilansu stanja (Balance
Sheet) i bilansu uspeha (Income Statement).

9.2 BILANS STANJA (BALANCE SHEET)

»Pod finansijskim poloZajem uobicajeno se podrazumeva stanje i meduodnos
imovine, obaveza i kapitala odredenog preduzeca.” ** Bilans stanja je osnovni
finansijski izvestaj koji prikazuje finansijsko stanje, odnosno vrednost imovine i
izvora imovine preduzeca na odredeni dan i koji sluzi kao podloga za ocenu sigur-
nosti poslovanja. Prema tome, finansijski polozaj odreduje sigurnost poslovanja
turistickog i hotelskog privrednog subjekta.'*?

Da bi efektivno sagledavali finansijski polozaj neophodno je da znamo osnovne
bilansne kategorije. Bilans stanja prikazuje imovinu kojom preduzece raspolaze i
obaveze prema izvorima (obaveze i kapital) u odredenom trenutku. Ovaj izvestaj
daje dvostruki prikaz imovine, jednom prema pojavnom obliku i drugi put prema
poreklu, odnosno vlasni¢koj pripadnosti te imovine.

Osnovni cilj sastavljanja bilansa stanja hotelskog preduzeca je utvr-
divanje ili merenje finansijske strukture, odnosno imovinske situaci-
je preduzeéa na odredeni dan. '** Naime, aktiva i pasiva predstavljaju knji-
govodstveno sagledavanje imovine i zajedno ¢ine bilans stanja privrednog
subjekta. To znaci da strukturu bilansa stanja ¢ine dva agregata, aktiva i pasiva.

141 Avelini Holjevac 1., Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, str. 334

142 Zager K., Mami¢ Sacer I, Sever S., Zager L., Analiza finansijskih izvestaja, MASMEDIA, Zagreb, 2008, str.53

143 Videti detaljnije: Hales A.J.: Accounting and Financial Analysis in the Hospitality Industry, Elsevier
Butterworth-Heinemann, Burlington, 2005., str. 67-111.

144 Petrovi¢ Z., Ra¢unovodstvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008, str.43



Aktiva se posmatra sa aspekta imovine privrednog subjekta, a pasiva sa aspekta
izvora te imovine. Iz navedenog proizilazi da je zbir aktive jednak zbiru pasive
(moze postojati i razlika u slucaju da dolazi do gubitka imovine, odnosno iskazi-
vanje gubitka, a koji se prikazuje u aktivi).

Imovinu koja se lako moze pretvoriti u gotovinu nazivamo tekucom ili obrtnom
imovinom. Vremenska karakteristika obrtne ili tekuc¢e imovine je da se u periodu
od godinu dana moze pretvoriti u gotovinu. Imovina koja se ne moze pretvoriti
u gotovinu odmabh ili u periodu od jedne poslovne godine, odnosno u toku po-
smatranog obracunskog perioda, a istovremeno upotrebom ove imovine stvara se
gotovina, nazivamo fiksnom ili stalnom imovinom.'*

U sagledavanju finansijskog polozaja posebno je bitna struktura imovine, struk-
tura obaveza i kapitala, kao i njihov medusobni odnos (povezanost i uslovljenost).
Stoga, analizom bilansa stanja moramo dati sledece odgovore: *¢

1. Kakva je finansijska snaga privrednog subjekta?
2. U kojoj meri je privredni subjekt likvidan?

3. Moze li da ispuni kratkoro¢ne obaveze?
4

. Kakva je horizontalna finansijska struktura, tj. u kom je odnosu imovina
finansirana iz vlastitih i tudih izvora?

5. Kakav je polozaj privrednog subjekta u odnosu na konkurenciju u grani?

Sa stanovista sadrzine stanja, u aktivi se razlikuju sredstva po sastavu prema
funkcionalnom principu, u smislu kruznog kretanja sredstava, kao i prema principu
likvidnosti u smislu brzine pretvorljivosti u nov¢ana sredstva ili u kombinaciji ova
dva principa. U pasivi izvori sredstava se razlikuju prema njihovoj nameni ulaganja
u odgovarajuca, odredena sredstva ili prema vlasnickom principu i ro¢nosti ili u
kombinaciji ova dva principa.

Na osnovu toga kako se sistematizuju osnovni elementi bilansa (imovine, oba-
veza i kapitala) zavisi i kvalitet samog izvestaja. U tom smislu prilikom sastavljanja
bilansa treba uzeti u obzir dva bitna faktora:

« formalni izgled bilansa
o  strukturu aktive i pasive.

Bilans stanja je izvestaj o poslovanju koji mozemo prikazati u formi jednostra-
nog ili dvostranog izvestaja. Forma jednostranog izvestaja podrazumeva da se
vertikalno upisuju (odozgo na dole) prvo pozicije aktive, a potom pozicije pasive.
Kod dvostranog izvestaja, sa leve strane prikazujemo pozicije aktive, a sa desne
pozicije pasive. Dvostrani nacin prezentovanja podataka je pogodniji za potrebe
analize finansijskih izvestaja zbog lakse preglednosti podataka.

145 Hrusti¢ H., Finansijski menadzment i upravljacko racunovodstvo, Fakultet za pravne i poslovne studije,
Novi Sad, 2007, str.16
146 Zager K., Mami¢ Sacer I, Sever S., Zager L., Analiza finansijskih izvestaja, MASMEDIA, Zagreb, 2008, str.53



Sredstva privrednog subjekta se iskazuju u aktivi bilansa stanja i razlikuju se
dve osnovne grupe sredstava:

o stalna (fiksna ili dugoroc¢na) i
o obrtna (tekuca ili kratkoroc¢na) sredstva.

Kriterijum za podelu zasniva se na periodu u kome se odredeno sredstvo po-
trosi u toku poslovnog procesa. Za obrtna sredstva je karakteristicno da se potrose
u periodu koji je kraci od godine dana, a ako se sredstvo koristi u vise poslovnih
ciklusa, odnosno u periodu duzem od godinu dana, svrstava se u stalna ili dugo-
roc¢na sredstva.

Prema strukturi/formi bilansa stanja u obrtna (tekuca ili kratkorocna) sredstva
ubrajaju se:

« zalihe materijala, gotovih proizvoda ili robe, nedovrsene proizvodnje

 potrazivanja od kupaca i druge vrste potrazivanja

o dati avansi

o ostala kratkoro¢na potrazivanja

« novac i novcani ekvivalenti (gotovina u blagajni, depoziti po videnju, goto-

vinski ekvivalenti — akcije, obveznice).
U stalna (dugoro¢na ili fiksna) sredstva ubrajaju se:
 materijalna sredstva (nekretnine, postrojenja, oprema)

« nematerijalna sredstva (licence, intelektualna svojina, trzisno znanje i trgo-
vacke marke, nau¢no i tehnicko znanje, dizajn itd.)

o dugoroc¢ni finansijski plasmani (zajmovi drugim preduzeéima, obveznice

drugih preduzeca i ucesce u kapitalu).

U pasivi bilansa stanja dati su izvori sredstava privrednog subjekta i analizom
strukture moze se odrediti poreklo imovine. Sa ovog aspekta, u pasivi se moze izdvojiti:

o sopstveni kapital (¢ista imovina, kapital vlasnika)

« pozajmljeni kapital (obaveze ili dugovi, kapital poverilaca).

Sopstveni kapital predstavlja razliku izmedu vrednosti ukupne aktive i ukupnih
obaveza, odnosno sopstveni kapital = aktiva - obaveze. Veli¢ina sopstvenog kapi-
tala je znacajna kao garantna supstanca za poverioce, a kada se radi o upravljanju
privrednim subjektom, osnov je za uc¢esce u upravljanju. Za razliku od sopstvenog
kapitala, pozajmljeni kapital su obaveze prema tre¢im licima. Obaveze su rezul-
tat transakcija koje je privredni subjekt imao u proslosti, a podmirenje obaveza
podrazumeva da ¢e do¢i do odliva sredstava, naj¢esce u vidu novca.



U osnovi, obaveze se mogu podeliti u dve grupe: dugoroc¢ne i kratkorocne.
Kratkoro¢ne obaveze podrazumevaju obaveze koje se podmiruju u redovnom toku
poslovnog ciklusa i u periodu koji je kraci od 12 meseci. Tipi¢an oblik kratkoro¢nih
obaveza javlja se u vidu tzv. robnih kredita koji se koriste pri nabavci materijala ili
opreme. Po pravili, privredni subjekt nabavlja materijal ili opremu, a plac¢anje vrsi
kasnije u skladu sa ugovorenim obavezama. Robni krediti su naj¢esc¢e beskamatni.

U analizi bilansa stanja defini$e se razgranicavanje obaveza u formi dugova
(bankarski krediti — dugoro¢ni i kratkoro¢ni, obaveze za obveznice i dr.) i tekucih
obaveza (dobavljaci, obaveze za kamate, obaveze za poreze).

Analiza obaveza se vréi sa ciljem da se sagleda sposobnost privrednog subjekta
da podmiruje svoje obaveze prema poveriocima, jer su uvek u vezi sa odredenim
stepenom finansijskog rizika. Preuzimanjem obaveza privredni subjekti mogu da
uti¢u na smanjenje sopstvene likvidnosti (sposobnosti da u kratkom roku izmire
dospele obaveze) ili solventnosti (sposobnosti da podmiruju dospele obaveze u
dugom vremenskom periodu).

U poslovnoj praksi primenjuju se slede¢i kriterijumi razvrstavanja pozicija u
bilansu stanja: '/

o  kriterijum rastuce likvidnosti u aktivi i opadajuce dospelosti u pasivi,

o  kriterijum opadajuce likvidnosti u aktivi i rastuce dospelosti u pasivi.

Sema 8 Kriterijum sistematizacije pozicija aktive i pasive

AKTIVA PASIVA

FUNKCIONALNOST

LIKVIDNOST ROCNOST
« opadajuca l « opadajuca
« rastuca « rastuca

Na osnovu ovih kriterijuma, u aktivi se prvo prikazuju informacije o nekret-
ninama, postrojenjima, opremi i drugim dugoro¢nim sredstvima, koja se najteze
pretvaraju u gotovinu. Na drugom mestu se nalazi nesto likvidnija pozicija aktive -
zalihe. Zalihe se lakse i brze konvertuju u gotovinu u odnosu na dugoro¢na sredstva.

147 Knezevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢ V., Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2019., str.38



Potrazivanja pokazuju visi stepen sposobnosti pretvaranja u gotovinu zato su i prikazana na
pretposlednjem mestu u Tabeli 31. Naravno, najlikvidnija pozicija aktive je novac i nov¢ani
ekvivalenti koji zauzimaju poslednje mesto u tabeli, shodno principu rastuce likvidnosti.

Suprotno od aktive, pasiva je strukturisana po principu opadajuce dospelosti.
Po tom osnovu na prvom mestu u bilansu je pozicija pasive koja nema rok dos-
peca, kao $to je to slucaj sa sopstvenim kapitalom. Dugoro¢ne obaveze imaju rok
dospeca preko godine dana od dana bilansa, tj. njihova dospelost opada, kao $to to
kriterijum zahteva. Na tre¢em mestu su kratkoro¢ne obaveze cija dospelost je do
jedne poslovne godine od dana bilansa. Na poslednjem mestu su razlicite tekuce
obaveze (dobavljaci, obaveze za poreze, obaveze za zarade i sl.), ¢iji je rok dospeca
po pravilu od 30 do 60 dana ili kra¢i.

Tabela 31 Bilans stanja na osnovu rastuce likvidnosti i opadajucée dospelosti

AKTIVA (rastuca likvidnost) PASIVA (opadajuca dospelosti)
« Zgrada hotela, postrojenja i oprema « Sopstveni kapital
« Nematerijalna sredstva » Dugorocne obaveze
« Dugorocni finansijski plasmani « Kratkoroc¢ne obaveze
« Zalihe namirnica, rezervnih delova i « Tekuce obaveze (dobavljaci, porezi,
opreme zarade i druge obaveze)
« Potrazivanja od kupaca (gostiju)
» Novac i novcani ekvivalenti

Izvor: Prilagodeno od strane autor na osnovu KneZevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢ V., Analiza finansijskih
izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2019., str.39

Tabela 32 Bilans stanja po principu opadajuce likvidnosti i rastuce dospelosti

AKTIVA (opadajuca likvidnost) PASIVA (rastuca dospelost)
» Novac i nov¢ani ekvivalenti « Tekuce obaveze (dobavljaci, porezi,
« Potrazivanja od kupaca (gostiju) zarade i druge obaveze)
« Zalihe namirnica, rezervnih delova i « Kratkoroéne obaveze
opreme « Dugoroc¢ne obaveze
« Dugoro¢ni finansijski plasmani « Sopsteveni kapital
« Nematerijalna sredstva
« Zgrada hotela, postrojenja i oprema

Izvor: Prilagodeno od strane autor na osnovu KneZevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢ V., Analiza finansijskih
izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2019., str.40



Na osnovu ovih kriterijuma u aktivi se nalazi najlikvidnija imovina kao $to je novac
inovcani ekvivalenti na prvom mestu, zatim slede potrazivanja, zalihe i na poslednjem
mestu su prikazana dugoro¢na sredstva (dugorocni plasmani, nematerijalna ulaganja
i nekretnine, postrojenja i oprema) koja su najnelikvidniji oblik aktive. Dakle, aktiva
prati redosled opadajuce likvidnost. Suprotno od aktive, pasiva ima trend rastuce
dospelosti. Na prvom mestu u pasivi su obaveze koje zahtevaju placanje u periodu od
30 - 60 dana (tekuce obaveze), zatim slede obaveze dospeca do 1 godine (kratkoroc¢ne
obaveze), obaveze ¢iji je rok dospeca preko 1 godine (dugoroc¢ne obaveze). Na kraju
se nalazi sopstveni kapital vlasnika koji nema rok dospeca (Tabela 32).

Bilans stanja pokazuje veli¢inu kapitala, kvalitet i izvore kapitala kroz strukturu
aktive i pasive. Do povecanja aktive i pasive se dolazi novim prilivom sredstava,
$to menja kvantitet i kvalitet izvora imovine. Svaki novi odliv sredstava dovodi do
smanjenja aktive i pasive.

Prema Knezevi¢, Stanisi¢, Mizdrakovi¢ ,,izvori sredstava ili pasiva pokazuju
poreklo imovine, tj. odakle imovina u aktivi privrednog drustva potice. U bilansu
stanja poreklo imovine moze biti odredeno kao:

« sopstveni kapital (¢ista imovina, kapital vlasnika) i

« pozajmljeni kapital privrednog drustva (obaveze ili dugovi, kapital poverilaca).“ '**

Na osnovu navedenog, mozemo konstatovati, da bilans stanja sumira imovinu,
obaveze i vlasnicki kapital turistickog i hotelskog privrednog drustva u odredenom

vremenskom periodu (na odredeni dan), obi¢no na kraju godine. Ovakav izvestaj
nam omogucava da sagledamo sledeca pitanja:

1. Kolika su nov¢ana sredstava na kraju perioda?

2. Kolike su bile tekuce obaveze?

3. Kakva je struktura unutra$njeg i spoljasnjeg finansiranja na kraju obracunskog
perioda?

Koliko gosti, kupci duguju?

Koliki su iznosi poreza?

Kakva je bila platezna sposobnost u podmirivanju (placanju) teku¢ih dugovanja?

Kakva je bila finansijska snaga preduzeca?

® N e

Koliki je iznos kamata akcionarima sadrzan u aktivi?

Kao sto se iz prethodne tabele moze videti, bilans stanja se sastoji od tri dela:
imovine, obaveza i kapitala. Da bismo te delove bilansa lakse objasnili uzimamo
jednostavniji primer bilansa stanja hotela E.

148 Knezevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢ V., Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2019, str.51



Tabela 33 Bilans stanja hotela E - skradeni

IMOVINA OBAVEZE | VLASNICKI KAPITAL
(Aktiva) (Pasiva)
Nematerijalna imovina 5.025.000 Kapital 386.739.000
Nekretnine, trojenj
. SLEing, [OselEn g 657.334.000 Dugorocna rezervisanja 1.195.000
i oprema
Dugorocni finansijski .
. 19.384.000  Dugoroc¢ne obaveze 204.301.000
plasmani
Zalihe 2.191.000 Odlozene poreske obaveze 55.590.000
PotraZivanja po osnovu .
. 3.021.000 Kratkoro¢ne obaveze 46.096.000
prodaje
Druga potrazivanja 5.765.000  Avansi 169.000
Gotovinski ekvivalenti
) VI_S eV 10.797.000  Obaveze iz poslovanja 6.059.000
i gotovina
Aktivna vremenska
512.000  Obaveze po osnovu poreza 3.018.000

razgranicenja

Obaveze za ostale poreze
i doprinose
Ukupna aktiva 704.029.000  Ukupna pasiva 704.029.000

862.000

Na aktivnoj strani bilansa, kod imovine, kao $to se moze videti, prvo je naveden
novac, a potom potrazivanja po vrednosnim papirima, zalihe i druga imovina koja
¢e uskoro biti pretvorena u novac ili iskori$¢ena u poslovnom procesu. Tu relativno
Qs T 5 e s e ‘o : .

likvidnu” imovinu sledi “trajnija” imovina, kao $to je zemljiste, zgrade i oprema.
Na strani pasive svaka glavna vrsta obaveze navedena je posebno. Kao $to se vidi,
postoji jednakost ukupnih iznosa aktive i pasive.

Obaveza (obaveze su dugovanja) koja proizilazi iz kupovine robe (sirovina,
materijala i drugo) ili usluga na kredit zove se racun obaveze prema dobavlja-
¢ima, a lice ili privredni subjekt kojima se duguje taj ra¢un naziva se poverilac.
Kad privredno dustvo iz bilo kog razloga pozajmljuje novac, stvorene su obaveze
i onaj koji pozajmljuje novac postaje poverilac. Kad je novac pozajmljen, oblik
obaveza je obi¢no obaveza po vrednosnom papiru, §to je pismeno obecanje da ce
se platiti odredena nov¢ana suma plus kamata u odredenom, budu¢em vremenu.

Poverioci polazu pravo na imovinu privrednog subjekta, obi¢no ne na neku
odredenu imovinu, nego na imovinu uopste, i imaju prioritete u odnosu na zahteve
vlasnika u slu¢aju da se obaveza ne izmiri.



Tekuce obaveze su obaveze po bilansu za koje se ocekuje da budu isplacene
bilo kroz tekuca sredstva, bilo kroz stvaranje drugih teku¢ih obaveza u toku jedne
godine. One se uglavnom sastoje od:

« placanja koje nastaje kao rezultat kupovine robe, usluge i radne snage,
« obavezakoje moraju biti placene u odredenom periodu za kupovinu osnovnih sredstava,

« iznosa primljenih unapred za proizvode i usluge koje ¢e se tek pruziti (obaveze
po avansnoj uplati),

« placanje dividendi i poreza.

Vlasnicki kapital u hotelskom poslovanju predstavlja sredstva koja ulozi jedan
vlasnik (ili nekoliko njih). Kapital vlasnika predstavlja preostalo potrazivanje, jer
potrazivanja poverilaca pravno gledano dolaze na prvo mesto. Vlasnik ima pravo
na ono $to ostane posle namirenja potrazivanja poverilaca. Tako je vlasnicki kapital
jednak ukupnoj imovini umanjenoj za iznos obaveza.

Hotelsko privredno drustvo “X” ima ukupnu imovinu od 730.111.000 NJ
Ukupne obaveze iznose 652.800.000 NJ
Kapital iznosi 77.311.000 NJ

Neka se pretpostavi da hotelsko preduzece “X” pozajmi od banke 2.000.000 NJ.
Posle upisivanja te dodatne imovine od 2.000.000 u nov¢anim sredstvima i upisivanja
nove obaveze u iznosu od 2.000.000, koju duguje poslovnoj banci, situacija ¢e biti
sledeca:

Hotelsko privredno drustvo “X” ima ukupnu imovinu od 732.111.000 NJ
Ukupne obaveze iznose 654.800.000 NJ
Kapital iznosi 77.311.000 NJ

Na osnovu navedenog, jasno je da kapital vlasnika nije uve¢an pove¢anjem oba-
veze. Povecanje kapitala mozZe nastati na slede¢i nacin: ulaganjem vlasnika i putem
zarada iz profitabilnog poslovanja privrednog drustva. Do smanjenja vlasnickog
kapitala moze do¢i na dva nacina: povlacenjem novca ili druge imovine od strane
vlasnika i gubicima iz neprofitabilnih poslovanja privrednog drustva.

Popis imovine iz bilansa stanja pokazuje koja sredstva privredni subjekt poseduje, a
popis obaveza i vlasnickog kapitala ukazuje na to ko je snabdeo tim sredstvima. Sve $to
privredni subjekt poseduje nabavili su ili poverilac ili vlasnik. Stoga su ukupna potrazi-
vanja poverilaca i potrazivanja vlasnika jednaka vrednosti ukupne imovine preduzeca, tj.



Imovina = Obaveze + Vlasnicki (sopstveni) kapital
730.111.000 = 652.800.000 + 77.311.000

Kako bi se naglasio ostatak kapitala vlasnika u odnosu na potrazivanja poverioca,
potrebno je promeniti uslove jednacine kako sledi:

Imovina - Obaveze = Vlasnicki kapital, tj.
730.111.000 - 652.800.000 = 77.311.000

Iz ovog primera vidimo da ova ravnoteza uvek postoji bez obzira kako preduzece
posluje.

AKTIVA = PASIVA
IMOVINA = OBAVEZE + KAPITAL
KAPITAL = IMOVINA — OBAVEZE

Tako je bilans stanja veoma koristan, za investitore, kreditore, a pogotovo za ru-
kovodstva kompanije ipak se smatra manje korisnim od bilansa uspeha. Obzirom
da se i bilans stanja sastavlja po troskovnom principu, on ¢esto ne pokazuje tekuc¢u
vrednost nekih sredstava kao $to su imovina i oprema. Za hotelsko poslovanje,
¢ija su sredstva pre apreciativna nego li depresijativna, ova razlika moze biti veo-
ma znacajna. Tako je, na primer Hilton Hotels Corporation u jednom godisnjem
izvestaju saopstila vrednost svojih tekucih sredstava (imovine) u iznosu od 403
milijarde dolara dok je bilans stanja pokazivao vrednost sredstava u iznosu od
189 milijarde dolara. Sredstva prikazana u bilansu stanja su iznosila samo 47% od
njihove stvarne tekuce vrednosti.

Sledece ogranicenje bilansa stanja je u njegovoj nemogucnosti da prikaze vrednost
odredenih elemenata hotelskog poslovanja. Naime, u savremenom hotelijerstvu
zaposleni se smatraju najvaznijim resursom. Polaze¢i od toga, bilans ne pokazuje
koliko iznose investicije u osoblje. Znacajna suma finansijskih sredstava se inve-
stira u obucavanje i razvoj vestina i sposobnosti osoblja, a istovremeno se ovaj
osnovni element uspesnog hotelskog poslovanja nigde ne prikazuje kao aktiva.
Takode, u bilansu nisu prikazane vrednosti kao $to su povoljna lokacija, lojalnost
potrosaca, ugled i reputacija preduzeca itd. Verovatno je da se ovi elementi ¢esto
ne mogu objektivno vrednovati ali oni su ne samo znacajni ve¢ su, ¢esto najzna-
¢ajniji faktori ostvarivanja konkurentske prednosti i poslovnog uspeha hotelskog
preduzeca. Razmislimo samo o sledecem; ako je vrednost - cena hotela 20 miliona€,
16 miliona vredi zgrada, 2 miliona eura vredi zemljiste i 800.000€ namestaj i ostali
inventar. Preostalih 1.200.000 se moze pripisati ugledu (goodwillu). Ugled, koji je
za mnoga hotelska preduzeca veoma znacajan se ne prikazuje u bilansima

(odnosno veoma retko).



Tabela 34 Bilans stanja hotela E

HOTEL “E”
BILANS STANJA

u 000 dinara
AKTIVA AOP  31.12.2018. 31.12.2017.
STALNA IMOVINA 0002 673.934 693.106
Nematerijalna imovina 0003 5.025 5.367
Nekretnine, postrojenja i oprema 0010 649.525 668.309
BioloSka sredstva 0019 0 0
Dugorocni finansijski plasmani 0024 19.384 19.430
Dugorocna potrazivanja 0034 0 0
ODLOZENA PORESKA SREDSTVA 0042 0 0
OBRTNA IMOVINA 0043 30.095 37.005
Zalihe 0044 10.000 3.798
Potrazivanja po osnovu prodaje 0051 3.021 5.228
Potrazivanja iz specifi¢nih poslova 0059 0 0
Druga potrazivanja 0060 5.765 5.109
Finansijska sredstva koja se vrednuju po fer
vrednojsti kroz bilans uipeha o 0061 0 0
Kratkoro¢ni finansijski plasmani 0062 0 0
Gotovinski ekvivalenti i gotovina 0068 10.797 22.460
Porez na dodatu vrednost 0069 0 0
Aktivna vremenska razgranicenja 0070 512 410
UKUPNA AKTIVA=POSLOVNA IMOVINA 0071 704.029 730.111
VANBILANSNA AKTIVA 0072 0 0
PASIVA AOP  31.12.2018. 31.12.2017.
KAPITAL 0401 382.885 521.388
Osnovni kapital 0402 77.311 77.311
Upisani a neuplaéeni kapital 0411 0 0
Otkupljene sopstvene akcije 0412 13.452 0
Rezerve 0413 0 0
Revalorizacione rezerve po osnovu revalorizacije
nematerijalne imovine, nekretnina, postrojenja i 0414 411.955 411.955
opeme
Nerasporedjeni dobitak 0417 32.122
Ucescée bez prava kontrole 0420 0




Gubitak 0421 92.929 0
DUGOROCNA REZERVISANJA | OBAVEZE 0424 205.448 98.739
Dugorocna rezervisanja 0425 1.195 525
Dugorocne obaveze 0432 204.253 98.214
ODLOZENE PORESKE OBAVEZE 0441 59.439 57.438
KRATKOROCNE OBAVEZE 0442 56.257 52.546
Kratkoroéne finansijske obaveze 0443 46.096 42.012
Primljeni avansi, depoziti i kaucije 0450 169 790
Obaveze iz poslovanja 0451 6.056 8.759
Ostale kratkoroéne obaveze 0459 0 13
Obaveze po osnovu poreza na dodatu vrednost 0460 3.018 967
Obaveze za ostale poreze, doprinose i druge dazbine 0461 918 5
Pasivna vremenska razgranicenja 0462 0 0
GUBITAK IZNAD VISINE KAPITALA 0463 0 0
UKUPNA PASIVA 0464 704.029 730.111
VANBILANSNA PASIVA 0465 0 0




Tabela 35 Bilans stanja agencije M

TURISTICKA AGENCIJA “M”

BILANS STANJA

u 000 dinara
AKTIVA AOP  31.12.2018. 31.12.2017.
STALNA IMOVINA 0002 0 0
Nematerijalna imovina 0003 0 0
Nekretnine, postrojenja i oprema 0010 0 0
Bioloska sredstva 0019 0 0
Dugorocni finansijski plasmani 0024 0 0
Dugorocna potrazivanja 0034 0 0
ODLOZENA PORESKA SREDSTVA 0042 0 0
OBRTNA IMOVINA 0043 3.796 6.259
Zalihe 0044 945 1.782
Potrazivanja po osnovu prodaje 0051 1.604 945
Potrazivanja iz specifi¢nih poslova 0059 0 998
Druga potrazivanja 0060 189 770
Finansijska sredstva koja se vrednuju po fer
vrednosti kroz bilans uspeha 0061 0 0
Kratkorocni finansijski plasmani 0062 100 0
Gotovinski ekvivalenti i gotovina 0068 954 1.764
Porez na dodatu vrednost 0069 0 0
Aktivna vremenska razgranicenja 0070 0 0
UKUPNA AKTIVA=POSLOVNA IMOVINA 0071 3.796 6.259
VANBILANSNA AKTIVA 0072 0 0
PASIVA AOP  31.12.2018. 31.12.2017.
KAPITAL 0401 723 973
Osnovni kapital 0402 0 0
Upisani a neuplaéeni kapital 0411 0 0
Otkupljene sopstvene akcije 0412 0 0
Rezerve 0413 0 0
Revalorizacione rezerve po osnovu revalorizacije
nematerijalne imovine, nekretnina, postrojenja 0414 0 0
i opeme
Nerasporedjeni dobitak 0417 723 973
Ucesce bez prava kontrole 0420 0 0




Gubitak 0421 0 0
DUGOROCNA REZERVISANJA | OBAVEZE 0424 0 0
Dugorocna rezervisanja 0425 0 0
Dugorocne obaveze 0432 0 0
ODLOZENE PORESKE OBAVEZE 0441 0 0
KRATKOROCNE OBAVEZE 0442 3.073 5.286
Kratkoro¢ne finansijske obaveze 0443 0 33
Primljeni avansi, depoziti i kaucije 0450 159 1.300
Obaveze iz poslovanja 0451 2.101 3.203
Ostale kratkoro¢ne obaveze 0459 750 609
Obaveze po osnovu poreza na dodatu vrednost 0460 8 141
dO:;:Iiize za ostale poreze, doprinose i druge 0461 5t 0
Pasivna vremenska razgranicenja 0462 0 0
GUBITAK IZNAD VISINE KAPITALA 0463 0 0
UKUPNA PASIVA 0464 3.796 6.259
VANBILANSNA PASIVA 0465 0 0




Tabela 36 Obrazac bilansa stanja

MonyrbaBa NPaBHO MLE - NPeAy3eTHNUK

MaTnyHu 6poj | Wndpa genatHocTH | | 115 |

Ha3us

Cepuwte

BUZTAHC CTAHA

Ha AaH 20__ .roauHe
- Y Xnbadama AnHapa -
U3sHoc
lpyna MpeTtxoaHa roanHa
HanomeHa
pauyyHa, | NO3ULIUIA Aon 6poj Tekyha Kpajibe MouetHo
payyH roauHa crakbe cTambe
20__. | 01.01.20__.
1 2 3 4 5 6 7
JAKTUBA

A. YTUCAHU A HEYNNAREHU
00 0001

KANUTAN

B. CTANTHA UMOBUHA (0003 + o

0010 + 0019 + 0024 + 0034)

I. HEMATEPUIJA/THA UMOBUHA
01 (0004 + 0005 + 0006 + 0007 + 0003

0008 + 0009)
010wm .
€0 019 1. Ynararba y pa3Boj 0004
011,012 | 2. KoHuecwje, nateHTH, MueHuUe,
n geo pobHe v ycayxKHe mapke, 0005
019 codTBEp M OCTana Npasa
013 wm
1120 019 3. Tygsun 0006
014w 4. Octana HemaTepujanHa

0007
neo 019 | nmosuHa
015wmn 5. HemaTepujanHa nmosuHa y
0008

aeo 019 | npunpemu

6. ABaHCK 3a HemaTepujanH
0161 pvjanty 0009

£eo 019 | umosuny

Il. HEKPETHMHE, MOCTPOJEHA U
02 OMPEMA (0011 + 0012 + 0013 + 0010
0014 + 0015 + 0016 + 0017 + 0018)

020, 021
n geo 1. 3em/buwwTe 0011
029




U3HoC

lpyna lMpeTxopHa roaMHa
HanomeHa
payyHa, | NTO3ULUIA AOonN 6poi Tekyha Kpajre MoueTHO
poj
payyH roguHa crarbe CcTaktbe
20 .| 01.01.20__.
1 2 3 4 5 6 7
022 un
2. TpaheBUHCKM 0bjeKTn 0012
neo 029
023 un
3. NocTpojersa 1 onpema 0013
neo 029
024 n
4. IHBECTMLMOHE HeKpeTHUHe 0014
neo 029
025u 5. OcTane HeKpeTHUHe,
. 0015
neo 029 | noctpojerba u onpema
026 n 6. HekpeTHUHe, nocTpojerba U
0016
neo 029 | onpemay npunpemu
7. Ynararba Ha Tyhum
027 un .
e0 029 | HeKpeTHMHama, nocTpojerbuma 0017
A 1 onpemu
028 n 8. ABaHCHM 3a HeKpeTHUHe,
. 0018
neo 029 | noctpojerba 1 onpemy
IIl. BMONOLLKA CPEACTBA (0020
03 +0021 + 0022 +0023) 0019
030, 031
u neo 1. llyme v BUWeEroaniwbm 3acagmn 0020
039
032 un
2. OCHOBHO CcTaao 0021
neo 039
037w 3. bronoluka cpeacTsa
pea Y 0022
neo 039 | npunpemun
038 wu
4. ABaHcK 3a Bonowka cpeacTsa 0023
neo 039
IV. AYTOPOYHU ®UHAHCUICKN
04. ocum | NNACMAHM (0025 + 0026 + 0027 0024
047 +0028 + 0029 + 0030 + 0031 +
0032 + 0033)
040 m 1. Yyewha y Kanutany 3aBUCHUX
0025
neo 049 | npasHux nua
2. Yyewha y Kanutany
041n
NPUAPYXEHNX NPaBHUX 11LA U 0026
neo 049 .
3aje/HUYKMM NoayxBaTUMA
3. Yuewha y Kanutany octanmx
042 n .
00 049 NpaBHUX ML U Apyre XapTuje o4, 0027
A BPEAHOCTV Pacno/ioxmBe 3a Npoaajy
Ae0 043, 4. [lyropo4Hu NnacmaHn MaTU4HUM
Aeo 044w mlaa&;mc‘;um NPaBHYM JIMLIUMA 0028
/10049 P H




U3HOoC

lpyna MpeTxoaHa rogmMHa
HanomeHa
pauyHa, | NO3ULUIA Aon 6o0i Tekyha Kpajibe MouetHo
poj
payyH roguHa cTame cTarbe
____20__ 01.01.20___
1 2 3 4 5 6 7
peo 043, 5. lyropoyHN NaacmaHun ocTanmm
Aeo 044 u n;)BZ3aEMM NPaBHUM NULMMA 0029
neo 049 P 4
neo045un
€0 049 6. [lyropoyHu nnacmaHu y 3emsbm 0030
ﬂ%g‘ls 7. oyropoyHKn nnacmaHm y 0031
049 MHOCTPaHCTBY
046 u 8. XapTuje of BpeAHOCTU Koje ce
0032
neo 049 | apxe po pocneha
048 n 9. Octanu AyropoyHu
" Avrop 0033
neo 049 | duHaAHCKjcKM nnacmaHm
V. IYTOPOYHA NOTPAXUBAHA
05 (0035 + 0036 + 0037 + 0038 + 0034
0039 + 0040 + 0041)
050 un 1. NoTpaKmBarba 04 MaTUYHOT U 0035
neo 059 | 3aBUCHMX NpaBHUX nnLA
051w 2. NoTpaxnBarba og, 0CTanmx
0036
neo 059 | nosesaHux nmua
052 um 3. NoTpaxnBara N0 OCHOBY 0037
neo 059 | npoaaje Ha pobHU Kpeaut
053 un 4. MNoTpaxunBarbe 3a Npoaajy no
R 0038
feo 059 | yroBoprma 0 PUHAHCUICKOM IMUHTY
054 n 5 MoTpa*kmBarba NO OCHOBY 0039
neo 059 | jemcrtsa
055 un 6. CnopHa 1 cymmbmBea
neo 059 | notparkmBatba ten
056 n 7. OcTana gyropoyHa 0041
neo 059 | notparkmBara
B. OA/TOEHA NOPECKA
288 0042
CPEACTBA
. OBPTHA UMOBWHA (0044 +
0051 + 0059 + 0060 + 0061 + 0043
0062 + 0068 + 0069 + 0070)
1. 3ANINXE (0045 + 0046 + 0047 +
K 1 0044
1aca L | 0048 + 0049 + 0050)
10 1. MaTepujan, pe3epBHU AENOBY, 0045
anaT v CMTaH MHBEHTap
1 2. HepoBplueHa nponssoaa u 0046
HefoBpLUEHe ycayre
12 3. loToBM NpousBoamn 0047




U3Hoc

lpyna MperxoaHa roavHa
HanomeHa
payyHa, | NTO3ULUIA Aon 6b0i Tekyha Kpajibe MouetHo
Poj
payyH roguHa cTake cTame
___20__.| o01.01.20_.
1 2 3 4 5 6 7
13 4. Poba 0048 0
14 5. CTa/?Ha cpeacTBa HamereHa 0049
npoaajn
15 6. MnaheHu aBaHcy 3a 3a/1Mxe U yayre 0050
II. NOTPAXMBAHA MO OCHOBY
20 MPOOAJE (0052 + 0053 + 0054 + 0051
0055 + 0056 + 0057 + 0058)
200 m 1. Kynum y 3em/bu - MaTU4Ha U
0052
neo 209 | 3aBMCHa NpaBHa Mua
201 wm 2. Kynum y nHocTpaHcTay -
0053
neo 209 | maTMyHa M 3aBMCHA NpaBHa nLA
202 m 3. Kynum y 3emsbm - octana
0054
neo 209 | nosesaHa nNpaBHa AnLA
203 u 4. Kynuy y MHOCTPaHCTBY - ocTana
0055
neo 209 | nosesaHa npasBHa AnLA
204 n
£1e0 209 5. Kynum y 3emsbmn 0056
205u
110 209 6. Kynum y nHoctpaHcTtay 0057
206 n 7. OcTana noTpaxkmBakba no
. 0058
neo 209 | ocHoBy npoaaje
IIl. TOTPAXKUBAHA U3
21 CNEUMDPUYHUX NOC/TOBA 0059
22 IV. APYTA MOTPAXKNBAHA 0060
V. PUHAHCMICKA CPEOCTBA KOJA
236 CE BPEAHYJY MO ®EP BPEAHOCTU 0061
KPO3 BUJTAHC YCMEXA
23 ocum | VI. KPATKOPOYHU PUHAHCUICKU
236m MNACMAHM (0063 + 0064 + 0065 0062
237 + 0066 + 0067)
1. KpaTKOpoYHU KpeamnTh n
230wm
NaacMaHu - MaTUYHa U 3aBUCHa 0063
neo 239
npasHa Mua
2. KpaTKOPOYHM KpeanuTtun n
231wm
NniIacMaHu - ocTana NoBe3aHa 0064
neo 239
npaBHa nua
232un 3. KpaTKOpOYHM KpeanTtun n
. 0065
neo 239 | 3ajmoBM y 3em/bM
233 mn 4. KpaTKOPOYHM KpeanuTn un
. 0066
neo 239 | 3ajMOBM Y MHOCTPAHCTBY




U3HOoC

lpyna MpeTxoaHa rogmMHa
HanomeHa
pauyHa, | NO3ULUIA Aon 6o0i Tekyha Kpajibe MouetHo
Poj
payyH roguMHa cTare cTame
____20__ 01.01.20___
1 2 3 4 5 6 7
234, 235,
5. OcTanu KpaTKkopoYvHu
2381 . 0067
e 239 DUHAHCU]CKM NNacmaHm
VII. TOTOBUHCKW EKBUBAJTEHTU
24 0068
N TOTOBUHA
VIII. NOPE3 HA LOLATY
27 0069
BPEIHOCT
28 ocum | IX. AKTMUBHA BPEMEHCKA 0070
288 PA3TPAHUYEHA
A. YKYNHA AKTUBA =
MOCNOBHA MMOBUHA (0001 + 0071
0002 + 0042 + 0043)
88 h. BAHBU/IAHCHA AKTUBA 0072
MACUBA
A. KAMUTAN (0402 + 0411 - 0412
+0413 + 0414 + 0415 - 0416 + 0401
0417 + 0420 - 0421) 2 0 = (0071 -
0424 - 0441 - 0442)
30 |. OCHOBHM KANWTAN (0403
+ 0404 + 0405 + 0406 + 0407 + 0402
0408 + 0409 + 0410)
300 1. AKUMjcKM KanuTtan 0403
301 2. Ypenu ppywTasa ¢
0404
orpaHuyeHom ogrosopHowhy
302 3. Ynosu 0405
303 4. Np)kaBHW Kanutan 0406
304 5. lpywTBEHM KanuTan 0407
305 6. 3aapyXHM yaenn 0408
306 7. EMucuoHa npemuja 0409
309 8. OcTasIM OCHOBHM KanuTan 0410
31 1. YIUCAHU A HEYTJTAREHU 0411
KAMUTAN
047 n 11l. OTKYT/bEHE COMNCTBEHE 0412
237 AKUMIE
32 IV. PE3EPBE 0413
V. PEBAJTOPU3ALMOHE PE3EPBE
MO OCHOBY PEBAJIOPU3ALMIE
330 HEMATEPWUJAJTHE UMOBUHE, 0414

HEKPETHWHA, NOCTPOJEHA U
OMNPEME




U3Hoc

lpyna MperxoaHa roavHa
HanomeHa
payyHa, | NTO3ULUIA Aon 6b0i Tekyha Kpajibe MouetHo
Poj
payyH roauHa cTarbe cTarbe
___20__.| o01.01.20_.
1 2 3 4 5 6 7
VI. HEPEAJZIN30BAHW JOBMLM NO
OCHOBY XAPTWUJA O BPEAHOCTU
330cum | 1 APYTUX KOMMOHEHTM 0415
330 OCTANNIOI CBEOBYXBATHOTI
PE3Y/ITATA (noTpakHa canga
pauyHa rpyne 33 ocum 330)
VII. HEPEANM30BAHU IYBULM NO
OCHOBY XAPTWUJA Of1 BPEAHOCTU
33 ocum [ 11 APYTX KOMMOHEHTYU 0416
330 OCTANIOI CBEOBYXBATHOT
PE3V/TTATA (oyroBHa canga padyHa
rpyne 33 ocum 330)
VIII. HEPACNOPEREHW AOBUTAK
34 0417
(0418 + 0419)
340 1. HepacnopebeHM [obutak 0418
paHUjuX roanHa
341 2. HepacnopeheHu pobutak 0419
Tekyhe roauHe
IX. YYELURE BE3 NMPABA
KOHTPONE 0420
35 X. TYBUTAK (0422 + 0423) 0421
350 1. ly6utak paHujux rognHa 0422
351 2. lybuTak Tekyhe rognHe 0423
B. YTOPOYHA PE3EPBMCAHA U 0424
OBABE3E (0425 + 0432)
I. IYTOPOYHA PE3EPBUCAHA
40 (0426 + 0427 + 0428 + 0429 + 0430 0425
+0431)
200 1. PesepBucarba 3a TPOLLUKOBE Y 0426
rapaHTHOM POKy
201 2. Pe3epBucarba 3a TPOLLUKOBE 0427
0bHaB/barba NpupoaHux boratcrasa
203 3. PesepBucarba 3a TPOLLKOBE 0428
PecTpyKTypupaka
204 4. PesepBucatba ?a HaKHaze u 0429
apyre 6eHeduumje 3anocneHmx
405 5. PesepBucarba 3a TPOLLKOBE 0430
CYACKMUX CnopoBa
402 6.0
" cTana fyropoyHa e
409 pe3sepBucara




U3HOoC

lpyna MpeTxoaHa rogmMHa
HanomeHa
pauyHa, | NO3ULUIA Aon 6o0i Tekyha Kpajibe MouetHo
poj
payyH roguHa cTarbe cTarbe
____20__ 01.01.20___
1 2 3 4 5 6 7
II. AYTOPOYHE OBABES3E (0433
41 +0434 + 0435 + 0436 + 0437 + 0432
0438 + 0439 + 0440)
410 1. O6aBese Koje ce mory 0433
KOHBEpPTOBaTH y KanuTtan
a11 2. O6aBese npema MaTUYHUM 1 0434
3aBUCHMM NPaBHUM IMLMMA
12 3. ObaBese npema ocTannm i
noBe3aHUM NPaBHUM MLUMA
4. O6aBe3e N0 eMUTOBAHUM
413 XapTWjama of, BpeAHOCTU Y 0436
nepuoay Ay<em of, roguHy AaHa
214 5. lyropoYHUN KpeauTu n 3ajmosu 0437
y 3em/bun
6. .
415 [lyropoyHu KpeauTn 1 3ajMosu 0438
Y MHOCTPaHCTBY
416 7. 06aBe§e no OCHOBY 0439
dUHAHCKHjCKOT IM3NHra
419 8. Octane gyropoyHe obasese 0440
B. O/1OKEHE NOPECKE
498 OBABE3E 0441
42 po 49 | I. KPATKOPOYHE OBABE3E (0443
(ocum + 0450 + 0451 + 0459 + 0460 + 0442
498) 0461 + 0462)
|. KPATKOPOYHE ®UUHAHCWICKE
42 OBABE3E (0444 + 0445 + 0446 + 0443
0447 + 0448 + 0449)
420 1. KpaTKOpO4HU Kpeautu og, 0444
MaTUYHMUX M 3aBUCHUX NPABHWX INLIA
421 2. KpaTKOPOYHM KpeauTu o, 0445
OCTa/IMX NOBE3aHMX NMPABHUX LA
422 3. .KpaTKOpO'-IHVI Kpeautv n 0446
3ajMOBM Y 3eM/bU
423 4. 'KpaTKOpOHHM KpeauTu n 0447
3ajMOBW Y MHOCTPAHCTBY
5. ObaBese No OCHOBY CTa/IHUX
427 cpe/cTaBa U cpescTasa 0448
06YyCcTaB/bEHOT NOC/I0BabA
HaMereHUX Npoaaju
424,425, | 6. OcTane KpaTKoOpoUHe 0449
426 1429 | duHaHcmjcke obasese




U3Hoc

lpyna MperxoaHa roavHa
HanomeHa
payyHa, | NTO3ULUIA Aon 6b0i Tekyha Kpajibe MouetHo
Poj
payvyH rogvHa cTame cTame
___20__.| o01.01.20_.
1 2 3 4 5 6 7
430 II. APUMJBEHW ABAHCH, 0450

AENO3UTU N KAYLUIE

I1l. OBABE3E 13 NOC/TIOBAHA

2: 0° M1 (0452 + 0453 + 0454 + 0455 + 0451
0456 + 0457 + 0458)

431 1. fobaB/bauv - MaTMYHA U 0452
3aBWCHa NPaBHa /iMLa Y 3eM/bU
2. No6aB/baun - MaTUUHa

432 1 33aBWCHA NpaBHa 1nua y 0453
MHOCTPAHCTBY

433 3. lobaB/baun - ocTana nosesaHa 0454
npaBHa iMua y 3emsbu

434 4. lobaBsbaum - 0cTana nosesaHa 0455
npaBHa MLA Y MHOCTPaHCTBY

435 5. [lobaB/baun y 3emsbum 0456

436 6. obaB/baum y MHOCTPAHCTBY 0457

439 7. Octane obaBese 13 nNocnosarba 0458

44,4546 | V. OCTANNE KPATKOPOYHE OBABE3E 0459

V. OBABE3E MO OCHOBY MNOPE3A
47 0460
HA AOOATY BPEAHOCT

48 VI. OBABE3E 3A OCTAJIE MNMOPE3E, 0461
AOONPUHOCE N APYTE OAXKBUHE

49 ocum | VII. NACUBHA BPEMEHCKA

498 PA3rPAHUYEHA 0462
[. 'YBUTAK U3HAL BUCUHE
KAMUTA/IA (0412 + 0416 +0421-0420- 0463
0417-0415-0414-0413-0411-0402) >
0=(0441+0424+0442-0071) 20
B. YKYMHA NACUBA (0424 + 0442 0464
+ 0441 + 0401 - 0463) =20
89 E. BAHBMTAHCHA MACUBA 0465
Yy 3aKOHCKM 3aCTyMHUK

Mm.n.

naHa 20 roguHe

O6pas3aL, nponucaH NpaBrUAHNKOM O CaapKuHK 1 hopmmn 0bpasaua GUHAHCUJCKUX M3BELLTaja 3a
npuspeaHa APYLWTBa, 3a4pyre 1 npeay3etHuke (“CayskbeHun macHuKk PC”, 6p. 95/2014 n 144/2014)



9.3 BILANS USPEHA (INCOME STATEMENT)

Finansijski izvestaji kojima prikazujemo odnos prihoda i rashoda, odnosno do-
bitak ili gubitak u odredenom vremenskom periodu (za jedan mesec, tromesec¢no,
Sestomesec¢no ili godisnje) nazivamo Bilans uspeha. Bilans stanja i bilans uspeha su
umeduzavisnosti i sa aspekta upravljanja finansijama preduzeca oni se razmatraju
istovremeno, iako je bilans stanja izvestaj finansijskih pozicija na ta¢no odredeni
dan, a bilans uspeha izvestaj za odredeni period.

»Bilans uspeha pokazuje kako je (ili nije) ostvarena dobit (prihodi minus rashodi),
pokrice rashoda ili troskova i raspodelu ostvarene dobiti.“ '** Prema zvani¢nom
obrascu/formi struktura bilansa uspeha sastoji se od prihoda i rashoda.

Podela prihoda i rashoda izvr$ena je prema poslovnim, finansijskim, vanrednim
ili ostalim prihodima i rashodima. Poslovni prihodi obuhvataju prihode od prodaje
robe, prihode od prodaje proizvoda i usluga, prihode od premija, subvencija, dotacija
i donacija i druge poslovne prihode. Poslovni rashodi obuhvataju nabavnu vred-
nost prodate robe (kod trgovinskih privrednih drustava), kao i prirodne troskove
tj. troskove po vrstama. Razlika poslovnih prihoda i poslovnih rashoda predstavlja
poslovni rezultat, koji u anglosaksonskom podrucju nazivaju EBIT - Earnings
Before Interest and Taxes — Rezultat pre obracuna poreza i rashoda kamata. Takode,
u anglosaksonskom podrudju analizira se i EBITDA - Earnings Before Interest,
Taxes, Amortization and Depreciation - Rezultat pre obracuna poreza, rashoda
kamata, amortizacije nematerijalnih ulaganja i amortizacije ostalih pozicija stalne
imovine tzv. depreciation. Prema nasim pozicijama bilansa uspeha EBITDA se
obracunava kao zbir poslovnog rezultata i troskova amortizacije.

U skladu sa Medunarodnim ra¢unovodstvenim standardima prihodi i rashodi
se posmatraju sa obzirom na njihov uticaj na povecanje ili smanjenje ekonomske
koristi. S tim u vezi, prihodi se sagledavaju kao povec¢anje ekonomske koristi tokom
obracunskog perioda u obliku priliva ili povecanja sredstava ili smanjenja obaveza
$to ima za posledicu povecanje glavnice, ali ne ono u vezi sa uplatama od strane
vlasnika, dok rashode posmatramo kao smanjenje ekonomske koristi kroz obra-
¢unski period u obliku odliva ili iscrpljena sredstava $to ima za posledicu smanjenje
glavnice, ali ne one u vezi sa raspodelom glavnice vlasnicima. '*°

Odnos prihoda i rashoda jednostavno mozemo prikazati na slede¢i nacin:
PRIHODI - RASHODI = FINANSIJSKI REZULTAT (dobit ili gubitak)
PRIHOD > RASHODA = DOBITAK
PRIHOD < RASHODA = GUBITAK

149 Hrusti¢ H., Finansijski menadzment i upravljacko racunovodstvo, Fakultet za pravne i poslovne studije,
Novi Sad, 2007, str.23
150 www.mif.gov.rs



Iz bruto dobitka, odvaja se deo koji pripada drzavi na ime poreza, a ostatak je neto
dobitak (profit). Neto profit (dobitak) pripada privrednom subjektu i ono samo odlu-
¢uje o njegovoj raspodeli. Ostvarena neto dobit moze biti rasporedena na dva nacina:
¢lanovima drustva u srazmeri sa njihovim uce$¢em u vlasnistvu, saglasno internom
aktu privrednog drustva ili kao zadrzanu dobit privrednog drustva. Ukoliko privredno
drustvo iz godine u godinu ostvaruje dobitak koji moze usmeriti u investicije, odnosno
na povecanje vrednosti imovine, to bi trebalo da dovede do promena u bilansu stanja.

Tabela 37 Bilans uspeha hotela “E”

HOTEL “E”
BILANS USPEHA
u 000 dinara
PRIHODI | RASHODI AOP  31.12.2018. 31.12.2017.
POSLOVNI PRIHODI 1001 153.287 135.068
Prihodi od prodaje roba 1002 0 0
Prihodi od prodaje proizvoda i usluga 1009 149.845 133.398
Drugi poslovni prihodi 1017 3.442 1.670
POSLOVNI RASHODI 1018 148.939 125.341
Troskovi materijala 1023 17.155 17.022
TroSkovi goriva i energije 1024 7.657 7.871
TroSkovi zarada, naknada zarada i ostali licni rashodi 1025 48.790 34.685
TroSkovi proizvodnih usluga 1026 16.617 10.306
Troskovi amortizacije 1027 26.654 25.181
Nematerijalni troskovi 1029 32.180 30.276
POSLOVNI DOBITAK 1030 4.348 9.727
FINANSIJSKI PRIHODI 1032 1.003 6.901
Finansijski prihodi od povezanih lica i ostali
finansijski prihodi 1033 26 0
Prihodi od kamata 1038 363 693
E;zll‘z:lr;e kursne razlike i pozitivni efekti valutne 1039 614 6.208
FINANSIJSKI RASHODI 1040 12.272 7.843
Finan.?ijsk.i rash?di iz c.)d.nosa...sa .povezan.im 1041 27 0
pravnim licima i ostali finansijski rashodi
Rashodi kamata 1046 11.903 5.864
Negativne kursne razlike i negativni efekti valutne 1.979
klaizule : 1047 292
GUBITAK 1Z FINANSIRANJA 1049 11.269 942




OSTALI PRIHODI 1052 2.049 1.267
OSTALI RASHODI 1053 2.445 3.092
DOBITAK IZ REDOVNOG POSLOVANIJA PRE
OPOREZIVANJA 1054 0 6960
GUBITAK 1Z REDOVNOG POSLOVANJA PRE
OPOREZIVANJA 1055 7317 0
NETO GUBITAK POSLOVANJA 1057 466 18
DOBITAK PRE OPOREZIVANJA 1058 0 6.942
GUBITAK PRE OPOREZIVANJA 1059 7.783 0
Poreski rashod perioda 1060 917 2.967
OdloZeni poreski rashodi perioda 1061 2.000 0
OdloZeni poreski prihodi perioda 1062 0 1.733
NETO DOBITAK 1064 0 5.708
NETO GUBITAK 1065 10.700 0
Tabela 38 Bilans uspeha agencije “M”
TURISTICKA AGENCIJA “M”
BILANS USPEHA
u 000 dinara
PRIHODI | RASHODI AOP 31.12.2018. 31.12.2017.
POSLOVNI PRIHODI 1001 6.483 6.706
Prihodi od prodaje roba 1002 0 0
Prihodi od prodaje proizvoda i usluga 1009 6.283 6.706
Drugi poslovni prihodi 1017 200 0
POSLOVNI RASHODI 1018 0 0
Troskovi materijala 1023 5.520 6.636
Troskovi goriva i energije 1024 18 123
TroSkovi zarada, naknada zarada i ostaliliénirashodi 1025 26 130
Troskovi proizvodnih usluga 1026 3.110 3.223
Troskovi amortizacije 1027 1.478 1.855
Nematerijalni troSkovi 1029 0 0
POSLOVNI DOBITAK 1030 888 1.305
FINANSIJSKI PRIHODI 1032 963 70
EI:::;;J;IEI ;)rrii:géjii od povezanih lica i ostali 1033 13 34
Prihodi od kamata 1038 0 0




Pozitivne kursne razlike i pozitivni efekti valutne

1039 0 1
klauzule
FINANSIJSKI RASHODI 1040 13 33
Fi ki rashodi | .

man?ljs .| ras ?dl iz .od-nosa“sa -povezan-lm 1041 119 137

pravnim licima i ostali finansijski rashodi
Rashodi kamata 1046 0 0
Negativne kursne razlike i negativni efekti valutne

1047 5
klauzule
GUBITAK 1Z FINANSIRANJA 1049 114 136
OSTALI PRIHODI 1052 106 103
OSTALI RASHODI 1053 0 791
DOBITAK 1Z REDOVNOG POSLOVANJA PRE

1054 48 610
OPOREZIVANJA
GUBITAK 1IZ REDOVNOG POSLOVANJA PRE

1055 809 148
OPOREZIVANJA
NETO GUBITAK POSLOVANJA 1057 0 0
DOBITAK PRE OPOREZIVANJA 1058 809 148
GUBITAK PRE OPOREZIVANJA 1059 0 0
Poreski rashod perioda 1060 118 68
Odlozeni poreski rashodi perioda 1061 0
Odlozeni poreski prihodi perioda 1062 0
NETO DOBITAK 1064 691 80
NETO GUBITAK 1065 0 0




Tabela 39 Obrazac bilansa uspeha

MonyrbaBa NPaBHO IMLE - NPeAy3eTHUK

: Wndpa
MaTtnyHu 6poj fenaTHoCTH Nnnb
Hasus
Cepuwre
BUNNIAHC YCIMNEXA
3a nepuog oA Ao 20 . roauHe
- Y XW/bafaMa ANHapa -
lpyna U3HOC
HanomeHa
pauyHa, | MO3ULUIA Aon 6o0i Tekyha roguHa MperxogHa
poj
payyH roguHa
1 2 4 5 6
APUXOAU U3 PEAOBHOT
MOC/IOBAHA
60 no 65,
ocvﬁ:ez A. MOCNOBHM NPUXOAMN 1001
(1002 + 1009 + 1016 + 1017)
n63
1. MPUXO4M O NPOJAIJE POBE
60 (1003 + 1004 + 1005 + 1006 + 1002
1007+ 1008)
1. Mpuxoau of npogaje pobe
600 MaTUYHMM M 3aBUCHMM NPaBHUM 1003
NMuMMa Ha gomahem TpXRULWTY
2. Mpuxoau op, npoaaje pobe
601 MATUYHUM U 3aBUCHUM MPaABHUM 1004
JIMUMMA HA MHOCTPAHOM TPXKULUITY
3. Mpuxoam of npoaaje pobe
602 OCTaIMM NOBE3aHMM NPaBHUM 1005
MuMMa Ha gomahem TpXMLWTY
4. Mpuxogm of npoaaje pobe
603 OCTaIMM NOBE3aHMM NPaBHUM 1006
JIMUMMA Ha MHOCTPAHOM TPXKULLITY
604 5. Mpuxoam of npoaaje pobe Ha 1007
Aomahem TpXRULWTY
605 6. Mpuxoau on npoaaje pobe Ha 1008
MHOCTPaHOM TPXULITY
Il. IPUXOAW OA NMPOAAIJE
61 NMPOM3BOJA M YC/YTA (1010 + 1009
1011 + 1012 + 1013 + 1014 + 1015)
1. Npuxoay oa Npoaaje npovsBoaa
610 ycnyra MaTU4HUM M 3aBUCHUM NPaBHUM 1010
MUMMA Ha gomahem TPXKULITY
2. Mpwxoau oa, npoaaje Nnpounssoaa u
611 ycnyra MaTU4HUM M 3aBUCHUM NPaBHUM 1011
JMUMIMA Ha MHOCTPAHOM TRMKMULLITY




lpyna U3HOC
HanomeHa
payyHa, | NO3ULUIA Aon 6po0i Tekyha roauHa MperxogHa
Poj
payyH roguHa
1 2 4 5
3. Mpuxogu oa Npoaaje nponssoaa u
612 ycnyra octasium NoBe3aHum nNpaBHUM 1012
MuMMa Ha fomahem TPXKULWITY
4. Npwxoam og, Nnpoaaje Npovssoaa u
613 ycnyra octa/ium NoBesaHum NpaBHUM 1013
MLMMA Ha MHOCTPAHOM TRXMULLTY
614 5. Mpwuxoamn og, npoaaje npounssoaa 1014
n ycnyra Ha gomahem TpKULWTY
6. Mpuxoan oa npoaaje rotoBmx
615 npoun3BoAa 1 ycnyra Ha MHOCTPAHOM 1015
TPXULWTY
IIl. APUXOAM 04 MPEMWIA,
64 CYBBEHUMIA, AOTALIMIA, 1016
AOHAUMIA U CA.
65 IV. APYTY MOCNOBHU NMPUXOAN 1017
PACXOAM U3 PEAOBHOTI
NOCNOBAHKA
50 pgo 55, | b. NOC/IOBHM PACXOAM
62 163 (1019-1020- 1021 + 1022 + 1023 + 1024 1018
+1025+1026 + 1027 + 1028 + 1029) 20
50 |. HABABHA BPEZIHOCT MNPOAATE POBE 1019
Il. IPUXOAN O AKTUBUPAHA
62 1020
YYNHAKA U POBE
11Il. MTOBERAHSE BPEAHOCTU 3AJ/TUXA
630 HEAOBPLUEHMX U TOTOBUX 1021
MPOU3BOOA M HEAOBPLUEHUX YC/TYTA
IV. CMAHEHSE BPEAHOCTU 3A/IUXA
631 HEOOBPLLUEHWX M TOTOBUX 1022
MPOU3BOOA M HEAOBPLUEHUX YC/IYTA
gi;c“”‘ V. TPOLLKOBM MATEPVIATA 1023
513 VI. TPOLUKOBW FOPUBA U EHEPTUJE 1024
52 VII. TPOLLUKOBU 3APALA, HAKHALA 1025
3APAZA U OCTAIN NINYHU PACXOOM
VIil. TPOLUKOBU NPOU3BOAHUX
>3 YCNYTA 1026
540 IX. TPOLLIKOBM AMOPTU3ALMIE 1027
541 po X. TPOLLUKOBM AYTOPOYHUX 1028
549 PE3EPBUCAHA
55 XI. HEMATEPUIJAJIH/ TPOLLKOBU 1029
B. MOC/IOBHM JOBUTAK (1001 - 1030
1018)20
I. MOCNOBHU NYBUTAK (1018 - 1001) 20 1031




lpyna U3HOC
HanomeHa
pavyHa, | NO3ULUIA Aon 600i Tekyha roguHa MperxogHa
Poj
payyH roguHa
1 2 4 5
. ®PUHAHCUICKM NPUXOAMN (1033
66 +1038 + 1039) 1032
I. PUHAHCUICKN NPUXOAN Of,
66, ocum
662 663 MOBE3AHUX JIMLA 1 OCTA/IN 1033
" 6(;4 OUHAHCUICKM NPUXOAM (1034 +
1035 + 1036 + 1037)
660 1. PuHaHCHjcKM Npuxoam of, 1034
MaTUYHMX W 3aBUCHMX NPABHUX UL
661 2. DUHAHCHCKM NPUXOAM O, OCTANNX 1035
NoBe3aHWX NPaBHUX ML
3. Mpuxogm o ydewha y Lo6UTKY
665 NPUAPYKEHMX NPABHUX MLA U 1036
3aje4HUYKMX NoAyxBaTa
669 4. Octanu GpUHaAHCUjCKM Npuxoamn 1037
II. MPUXOAM O KAMATA (04, TPERMX
662 LA 1038
663 1 11Il. NTO3UTUBHE KYPCHE PA3/IMKE
664 M NO3UTBHW EPEKTU BANIYTHE 1039
KNTAY3Y/IE (MPEMA TPERUM JIMLIMMA)
B. PUHAHCUICKM PACXOAM (1041 +
56 1046 + 1047) 1040
I. PUHAHCMICKM PACXOOUN
56, ocum | M3 OAHOCA CA NOBE3AHUM
562,563 | MPABHUM NNLUMUMA N OCTAIN 1041
n 564 SUHAHCMICKN PACXOAM (1042 +
1043 + 1044 + 1045)
1. dMHaAHCKjCKM pacxoam 13 ogHoca
560 €a MAaTUYHMM WM 3aBUCHUM NPaBHUM 1042
mumma
561 2. dUHaHCHjCKM pacxoam U3 oaHoca ca 1043
OCTa/IMM NOBE3aHVM MPaBHUM IMLWIMA
3. Pacxoaum og yyewha y rybutky
565 NPUAPYKEHUX NPaBHUX nLA U 1044
3ajelHUYKMX NoAyXBaTa
566 1 569 | 4. Octanu GUHaAHCK]CKM pacxoamn 1045
1. PACXOOM KAMATA (MPEMA TPERUM
562 JMLMMA) 1046
I1l. HETATUBHE KYPCHE PA3/IMKE
563 n N HETATUBHU EPEKTU BANIYTHE 1047
564 KNAY3Y/IE (MPEMA TPERUM
NNUMMA)
E. JOBUTAK N3 ®UHAHCUPAHA 1048
(1032 - 1040)
K. TYBUTAK N3 PUHAHCUPAHA 1049

(1040 - 1032)




lpyna U3HOC
HanomeHa
pauyyHa, | MO3ULIUIA AOnN 6po0i Tekyha roauHa MperxogHa
Poj
pauyyH roguHa
1 2 4 5
3. MPUXOON Of, YCK/TABMBAHA
683 1 BPEAHOCTU OCTAJIE UMOBUHE 1050
685 KOJA CE MCKA3YIJE MO ®EP
BPEAHOCTU KPO3 BUNAHC YCNEXA
M. PACXO4U O, YCKNABMBAHA
BPEAHOCTU OCTAJIE UMOBUHE
>83 1585 KOJA CE MCKA3YIJE MO ®EP L0
BPEAHOCTU KPO3 BUNTAHC YCMNEXA
67 1 68,
ocum 683 | J. OCTANIU NPUXO4U 1052
1 685
57 n 58,
ocum 583 | K. OCTA/IN PACXO4U 1053
n 585
N. AJOBUTAK U3 PEOOBHOT
NMOC/NTOBAHA MPE ONOPE3VBAHA 1054
(1030 - 1031 + 1048 - 1049 + 1050 -
1051 + 1052 - 1053)
Jb. 'YBUTAK U3 PEAOBHOI
NMOC/TOBAHA MPE ONOPE3VBAHA 1055
(1031 -1030 + 1049 - 1048 + 1051 -
1050 + 1053 - 1052)
M. HETO JOBUTAK NMOC/TOBAHA
KOJE CE OBYCTAB/bA, E®EKTU
69-59 NMPOMEHE PAHYHOBOACTBEHE 1056
NOMUTUKE U UCNPABKA TPELLAKA
13 PAHUINX MEPUOOA
H. HETO I'YBUTAK NMOC/TOBAHA
KOJE CE OBYCTABJ/bA, PACXO4M
59-69 NMPOMEHE PAYYHOBOACTBEHE 1057
NOMUTUKE U UCMNPABKA TPELLAKA
13 PAHUINX MEPUOOA
H. JOBUTAK MPE OMNMOPE3MBAHA 1058
(1054 - 1055 + 1056 - 1057)
O. ITYBUTAK MPE OMNOPE3UBAHA 1059
(1055 - 1054 + 1057 - 1056)
M. NOPE3 HA AOBUTAK
721 I. MOPECKU PACXOA4 NEPUOJA 1060
11. OONTOXKEHW MOPECKWU PACXOAMN
neo 722 NEPMOJA 1061
11l. OA/TOXKEHWM NOPECKU NPUXO4MN
neo 722 NEPMOJA 1062
P. NCMNJTAREHA IMYHA MPUMAHA
723 NOCNOAABLA 1063
C. HETO JOBUTAK 1064

(1058 - 1059 - 1060 - 1061 + 1062 - 1063)




T. HETO NYBUTAK
(1059 - 1058 + 1060 + 1061 — 1062 1065
+1063)
|. HETO AOBUTAK KOJU NPUNAOA 1066
MAHUHCKUM YNATAHUMA
II. HETO JOBUTAK KOJU MPUNAOA 1067
BERMHCKOM B/TACHUKY
I1l. HETO N'YBUTAK KOJU MPUNALA 1068
MAHUHCKUM YNATAHUMA
IV. HETO I'YBUTAK KOJU NPUNALA 1069
BERMHCKOM B/TACHUKY
V. 3APAJA MO AKUMIN
1. OcHoBHa 3apaja no akumjm 1070
2. ymarbeHa (pa3BogteHa) 3apasa 1071
no akumjun
Yy 3aKOHCKM 3aCTYMHUK
Mm.n
haHa 20 roguHe

Obpaszay, nponucaH MNpaBUIHUKOM O cagp*KUHM 1 GopMM 0bpasaLa GUHAHCHJCKUX U3BELLTaja 33
npuspeaHa ApyLITBa, 3a4pyre v npeay3etHuke (“Cnyskbern macHuk PC”, 6p. 95/2014 n 144/2014)

Za obracun rezultata poslovanja u teoriji i praksi se mogu koristiti dve osnovne
metode:"!

o metod troskova prodatih uc¢inaka i
« metod ukupnih troskova.

Privredna drustva u skladu sa svojim potrebama vrse izbor metoda za obracun
periodi¢nog rezultata. Cesto izbor metode zavisi od veli¢ine privrednog subjekta,
pa se manji privredni subjekti opredeljuju za kori$¢enje metoda ukupnih troskova,
a veci koriste metod troskova prodatih ucinaka.

Kod primene metoda troskova prodatih uc¢inaka pri obracunu rezultata u pro-
izvodnim preduzec¢ima prihodima od prodaje gotovih proizvoda suprotstavljaju se
rashodi iskazani kao troskovi prodatih gotovih proizvoda. Kod trgovinskih privred-
nih drustava obracun se zasniva na suprotstavljanju prihoda od prodaje robe i rasho-
da koji su izrazeni kroz nabavnu vrednost prodate robe. Uporedivanjem navedenih
prihoda i rashoda dobija se bruto dobitak, a zatim se iskazuju ostali rashodji, kao $to
su troskovi prodaje, troskovi opsteg upravljanja i administracije i ostali troskovi.

151 Knezevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢ V. Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2019., str.63



Pretpostavka za primenu ovog metoda je razvijeno analiticko knjigovodstvo
koje obezbeduje pouzdanu alokaciju troskova po mestima i nosiocima tros-
kova. Po pravilu ovu metodu primenjuju velike multinacionalne kompanije.
U narednoj tabeli dat je prikaz bilansa uspeha po metodi troskova prodatih u¢inaka:

Tabela 40 Bilans uspeha po metodi troskova prodatih ucinaka

Prihodi od prodaje proizvoda i usluga
- Troskovi prodatih proizvoda i usluga
= Bruto rezultat (dobitak ili gubitak)
+ Ostali poslovni prihodi
- Troskovi prodaje
Troskovi opsteg upravljanja i administracije

Poslovni rezultat (dobitak ili gubitak)

+ Finansijski prihodi
- Finansijski rashodi
Ostali prihodi (dobici)
- Ostali rashodi (gubici)
= Neto rezultat (dobitak ili gubitak)

+

Izvor: Prilagodeno prema KneZevi¢ G., Stanisi¢ N.,, Mizdrakovi¢ V. Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2019., str.64

Navedeni prikaz predstavlja vertikalni format bilansa uspeha u kome je
u gornjem delu prikazan bilans prodaje koji je nastao kao razlika medusobno
uslovljenih prihoda i rashoda na osnovu cene kostanja prodatih proizvoda i usluga.
Opva razlika naziva se bruto dobitak ili marza dobitka (profit margin). U bilansu
uspeha su nakon toga kao zasebne komponente iskazani ostali poslovni rashodi, a
zatim i finansijski prihodi i rashodi. Zasebno iskazivanje ovih komponenti zasniva
se na ¢injenici da oni ne doprinose ukupnom rezultatu preduzeca na isti nacin kao
i poslovni prihodi i rashodi. '**

Kod primene metoda ukupnih troskova polazi se od podele rashoda prema nji-
hovim prirodnim vrstama. Tako se u bilansu uspeha javljaju: amortizacija, troskovi
materijala, troskovi zarada, troskovi proizvodnih i neproizvodnih usluga i drugi.
U obracunu rezultata polazi se od ukupnih troskova po prirodnim vrstama i
prihoda od prodaje proizvoda i usluga. Kod proizvodnih privrednih drustava mora
se uzeti u obzir i promena vrednosti zaliha uc¢inaka nastala kao rezultata povecanja
odnosno smanjenja zaliha gotovih proizvoda u odredenom periodu.

152 Knezevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢ V. Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2019, str.64



Bilans uspeha po metodi ukupnih troskova moze biti predstavljen na sledeci nacin:

Tabela 41 Bilans uspeha po metodi ukupnih troskova

Prihodi od prodatih proizvoda i usluga
+ Povecanje vrednosti zaliha ucinaka

- Smanjenje vrednosti zaliha ucinaka

+ Ostali poslovni prihodi

- Amortizacija

- Troskovi materijala

- Troskovi usluga

- TroSkovi zarada

- Ostali poslovni rashodi

= Dobitak (gubitak) iz poslovnih aktivnosti
+ Finansijski prihodi

- Finansijski rashodi

+ Ostali prihodi

- Ostali rashodi

= Neto dobitak (gubitak)

Izvor: Prilagodeno prema KneZevi¢ G., Stanisi¢ N.,, Mizdrakovi¢ V. Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2019., str.65.

U prvom delu bilansa uspeha dat je bilans poslovnih prihoda i rashoda i u njemu
su dati prihodi korigovani za promenu vrednosti zaliha uc¢inaka i suprotstavljeni
ostvarenim poslovnim rashodima koji su razvrstani po prirodnim vrstama. Nakon
obrac¢una dobitka iz poslovnih aktivnosti, iskazuju se finansijski i ostali prihodi i
rashodi i utvrduje neto dobitak.

Bilans uspeha, kao i bilans stanja, moze se prikazati u obliku jednostranog ili
dvostranog racuna. Uobicajeno se u svetu koristi jednostrani racun. Takav stepenasti
oblik omogucuje segmentiranje prihoda i rashoda, odnosno iskazivanje rezultata
prema vrstama aktivnosti. Poslovni rezultat za odredeni period poslovanja privred-
nog subjekta (dobitak odnosno gubitak) iskazuje se posebno kao:

« dobitak odnosno gubitak iz redovnog poslovanja,
» dobitak odnosno gubitak od finansiranja i
« dobitak odnosno gubitak iz vanrednih aktivnosti.

Stepenasti oblik bilansa uspeha osigurava vecu iskaznu mo¢, izmedu ostalog i
zato $to omogucava utvrdivanje marze kontribucije, odnosno doprinosa pokrica.



9.4 IZVESTAJ O TOKOVIMA GOTOVINE

Izvestaj o tokovima gotovine sastavni je deo osnovnih finansijskih izvestaja.
Izvestaj o nov¢anim tokovima se, pored bilansa uspeha i stanja, smatra jednim
od vaznijih izvestaja jer znacajan broj privrednih subjekata ima (posebno danas
u delovanju svetske ekonomske krize ili zbog pripreme turisticke sezone, kao i
kad je cena finansijskog kapitala visoka) velikih problema sa solventno$cu, jer su
ostvarivali ve¢e odlive od priliva novca. Cesto se desava da turisticki i ugostiteljski
privredni subjekti iskazuju pozitivan finansijski rezultat (neto dobitak), a da imaju
problema sa likvidno$cu i solventnoscu.

Prihodi i rashodi se evidentiraju prema osnovnoj racunovodstvenoj pretpostavci
nastanka, a to znaci da se evidentiraju onda kad su nastali, tj. onda kada su zaradeni, a ne
onda kada su naplacena potrazivanja. Kod privrednih subjekata koja posluju u turistickoj
i ugostiteljskoj delatnosti uobicajen je vremenski nesklad izmedu prihoda i naplate i
rashoda i izdataka, kao i rizik transformacije jednih u druge. Upravo, razumevanje tih
razlika u specificnostima kod primanja i izdataka novca i prihoda i rashoda klju¢no
je zarazumevanje izvestaja o tokova gotovine kod pomenutih privrednih subjekata.

Izvestaj o tokovima gotovine je prikaz novcanih priliva i odliva u obra-
c¢unskom periodu po osnovu poslovnih, investicionih i finansijskih aktiv-
nosti. Novcani tokovi koji su prikazani u ovom izvestaju odnose se na odre-
den vremenski period, pa se ovaj izve$taj tretira kao periodicni izvestaj.
Izvestaj o tokovima gotovine prikazuje prilive i odlive gotovine koji su klasifikovani
prema osnovnim aktivnostima koje se odvijaju u redovnom poslovanju svakog
privrednog subjekta - poslovne, investicione i finansijske aktivnosti.
Osnovni razlozi sastavljanja izvestaja o novéanim tokovima su informacije koje
sluze i menadzmentu, ali i drugim stejkholderima da ocene:
« sposobnost privrednog drustva da generise dovoljno novca za redovno poslovanje,
 sposobnost da placa anuitete po kreditnim zaduzenjima, kao i dividende
akcionarima i

+ sposobnost da investira.

Takode, iznos gotovine kojim turisticko i hotelsko privredno drustvo raspolaze
(blagajna i racun u banci) i iznos dobiti se razlikuju, a $to je posledica sledeceg:

« dobit se umanjuje za amortizaciju,

« dobit ne pokazuje promene u strukturi kapitala (nenaplacena potrazivanja,

promene u zalihama hrane i pica, sitnog inventara i potrosnog materijala),

 ne poklapa se vreme prodaje i vreme naplate od gostiju.



Tabela 42 Obrazac Izvestaja o tokovima gotovine

MonyrbaBa NPaBHO IMLE - NPeAy3eTHUK

Wndpa
MaTunyHu 6poj p

AeNnaTHoOCTn

Mnb

Has3us

Ceguwre

M3BELLUTAJ O TOKOBUMA FOTOBMHE

3a nepmog opg, A0

-y XM/bafama AuHapa -

20 ___.roguHe

U3Hoc
Nosuyuja Aon Tekyha MNpeTxogHa
roavHa roavHa
1 3
A. TOKOBU TOTOBUHE U3 MOCNOBHUX AKTUBHOCTU 3001
I. MpUAMBM roTOBMHE M3 NOCIOBHUX aKTUBHOCTK (1 fo 3)
1. Mpopaja n NPUM/bEHN aBaHCH 3002
2. Npum/beHe KamaTe U3 NOCA0BHUX aKTUBHOCTHU 3003
3. Ocranv npuansm U3 pegoBHOr NOC/NOBakba 3004
Il. OgNMBM rOTOBUHE M3 NOCNOBHUX aKTUBHOCTM (1 10 5) 3005
1. UcnnaTe gobaB/bayMma u JaTv aBaHcu 3006
2. 3apage, HakHaZe 3apaZa M OCTa/Iv IMYHU Pacxoam 3007
3. NnaheHe kamate 3008
4. MNopes Ha fobutak 3009
5. O4NMBM NO OCHOBY OCTA/IMX jaBHUX NPUXOAA 3010
Ill. HeTo NnpuANB roToBUHE U3 NOCNOBHMX akTUBHOCTY (I-11) 3011
IV. HeTo o4nmB rotoBuHe M3 NOCNIOBHUX akTUBHOCTH (11-1) 3012
b. TOKOBU rOTOBUHE N3 AKTUBHOCTU UHBECTUPAHA
|. MpWUAMBM rOTOBMHE U3 aKTUBHOCTU MHBECTMPaka (1 Ao 5) 2013
1. Npopaja akuuja 1 yaena (Heto npuamen) 3014
2. Mpopaja HemaTepujanHe MMOBUHE, HEKPETHWHA, NOCTPOjersa,
onpeme 1 BUONOLWKNX cpeacTaBa 01
3. OcTtanu GUHAHCK]CKM NAaCMaHK (HeTo NpuAnBu) 3016
4. MpuM/beHe KamaTe M3 akTUBHOCTU MHBECTUParba 3017
5. MpumbeHe gusnaeHae 3018
Il. O4NMBM rOTOBUHE U3 aKTUBHOCTM MHBECTUPaKba (1 4o 3) 3019
1. KynoBuHa akumja 1 yaena (Heto oanunsm) 3020




U3HOoC

Nosuumja AonN Tekyha MpeTtxogHa
roguHa roguHa
1 3 4
2. KynoBrHa HemaTtepujanHe UMOBUHE, HEKPETHUHA, NOCTPOjeH:a, 3021
onpeme v BUONOLWKKUX cpescTaBa
3. OcTtanu GUHAHCKUjCKM NAacMaHu (HEeTo oanmem) 3022
Ill. HeTo NpWAVB roTOBUHE U3 aKTUBHOCTU MHBECTUPaKba (I-11) 3023
IV. HeTo 04/1MB roToBUHE M3 aKTMBHOCTM MHBECTUPakba (l1-1) 3024
B. TOKOBU TOTOBUHE U3 AKTUBHOCTU PUHAHCUPAHHA 3025
|. MpWANBY roTOBUHE U3 aKTUBHOCTU pUHaHCHUparba (1 4o 5)
1. YBehatbe OCHOBHOT KanuTana 3026
2. [lyropoyHu KpeamTu (HeTo Nnpuavem) 3027
3. KpaTKOpOUHU Kpeautu (HEeTo Npuanemu) 3028
4. Octane gyropoyHe obasese 3029
5. OcTane KpaTkopouyHe obaBese 3030
Il. O4NMBM rOTOBMHE M3 aKTMBHOCTM dUHaHCHUparba (1 4o 6) 3031
1. OTKyn concTBeHWxX aKkuuja u yaena 3032
2. [lyropoyHu KpeauTu (oanmsm) 3033
3. KpaTKopoyHu Kpeamntu (oanmsun) 3034
4. Octane obasese (0gvBu) 3035
5. PMHAHCKU]CKMN NN3UHT 3036
6. UcnnaheHe aneugeHae 3037
Ill. HeTo NpMAWB roToBUHE U3 aKTUBHOCTM dUHaHCKUparba (I-11) 3038
IV. HeTo 04/1MB roToBMHE M3 aKTUBHOCTU dUHaHcHpatrba (11-1) 3039
I. CBETA MPUNNB TOTOBUHE (3001 + 3013 + 3025) 3040
A. CBETA OA4/IMB TOTOBUHE (3005 + 3019 + 3031) 3041
h. HETO NPUNNB FOTOBUHE (3040 - 3041) 3042
E. HETO O4/1MB TOTOBUHE (3041 - 3040) 3043
. TOTOBUHA HA NOYETKY OBPA4YYHCKOT NMEPUOAA 3044
3. NO3UTUBHE KYPCHE PA3/IUKE MO OCHOBY NPEPAYYHA FOTOBMHE 3045
WU. HETATUBHE KYPCHE PA3/IMKE MO OCHOBY NPEPAYYHA TOTOBUHE 3046
J. TOTOBMHA HA KPAJY OBPA4YYHCKOT MEPUOAA 3047

(3042 - 3043 + 3044 + 3045 - 3046)

Yy

LaHa 20 roguHe

3aKOHCKM 3aCTyNHUK




9.5 IZVESTAJ O OSTALOM REZULTATU

Izvestaj o ostalom rezultatu predstavlja obrazac finansijskog izvestaja koji ¢ine
stavke prihoda i rashoda (ukljucujuci i reklasifikacije usled korigovanja), koje nisu
priznate u Bilansu uspeha odredenog pravnog lica u periodu od pocetka godine
do dana bilansiranja u poslovnoj godini.

Imajuci u vidu da su se znacajni otpisi vrednosti finansijskih instrumenata javili
kao posledica svetske ekonomske krize, regulatorna tela su na zahtev investitora
kreirala izvestaje o informacijama u vezi sa vrednostima finansijskih instrumenata,
kao i obelodanjivanje informacija o postupku vrednovanja istih, pa je tako nastao
Izvestaj o ostalom rezultatu. >

Tabela 43 Obrazac Izvestaja o ostalom rezultatu

MonyHaBa NPaBHO MLE - NPeay3eTHUK

. Wndpa
MaTnyHM Bpoj fenaTHoCTH IZ1S
Hasus
Cepuwre
U3BELLUTAJ O OCTAZIOM PE3YNTATY
3a nepmog opg, bo 20 . roguHe
-Y XnbagamMa AnHapa -
lpyna U3HOC
HanomeHa
pauyHa, | MO3ULUIA Aon 600i Tekyha roguHa MperxogHa
Poj

payvyH roguHa
1 2 3 4 5

A. HETO PE3YNITAT U3 NMOC/IOBAHA

I. HETO JOBUTAK (AOM 1064) 2001

1I. HETO TYBUTAK (AOM 1065) 2002

B. OCTAJIU CBEOBYXBATHU

OOBUTAK U/IN TYBUTAK

a) Craeke Koje Hehe 6uTn

peknacudpukosaHe y bunancy

ycnexa y 6yayhum nepuoguma

1. MpomeHe peBanopusauuje

HemaTepujanHe UMOBWHe,

HeKpeTHWHa, NOCTPOojera U onpeme
330 a) nosehatbe peBanopmn3aLMoHnX 2003

pesepsu

6) cmatberbe peBanopr3aLLUoHNX 2004

pesepsu

153 Knezevi¢ G, Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢, Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2019, str. 89




lpyna
pauvyHa,

payyH

No3uLMIA

Aon

HanomeHa

6poj

U3HOC

Tekyha roanHa

MperxoaHa

roguHa

1

2

331

2. AKTyapCKm A06MLM MK TyBuLm o
OCHOBY M/1aHOBa AeDMHMCAHVX NPYMaHba

a) pobuun

2005

6) rybuum

2006

332

3. flobuum unm ryéumum no ocHosy
ynararba y BNaCHUYKE MHCTPYMEHTe
KanuTtana

a) pobuum

2007

6) rybuum

2008

333

4. [lo61um nnm ryéuum no ocHoBy yaena
y ocTanom ceeobyxBaTHOM A06UTKY Mau
ry6UTKY NPUAPYKEHUX APYLUITaBa

a) pobuum

2009

6) ry6uum

2010

6) CTaBKe Koje HaKHagHO mory 6uTn
peknacuduroBaHe y BunaHcy ycnexa
y 6yayhum nepuoauma

334

1. fo6buum nam rybuum no ocHosy
npepavyHa GUHAHCUjCKUX U3BELLTAja
MHOCTPAHOT NOC/N0oBakba

a) pobuun

2011

6) rybuum

2012

335

2. Jobuum nam ryéuum og,
MHCTPyMeHaTa 3alTuTe HeTo
ynararba y MHOCTPaHO Noc/n0Bake

a) pobuun

2013

6) rybuum

2014

336

3. fo6uum nam rybuum no ocHosy
MHCTPyMeHaTa 3aluTuTe pMsmKa
(xeLnHra) HoBYaHOr TOKa

a) pobuum

2015

6) rybuum

2016

4. obuumn nnm rybuum no
OCHOBY XapTuja 04, BPeAHOCTH
PacrnonoXMBMX 3a NPoAajy

a) pobuum

2017

6) rybuum

2018

|. OCTAJI BPYTO CBEOBYXBATHU
[OBUTAK (2003 + 2005 + 2007 +
2009 + 2011 + 2013 + 2015 + 2017) -
(2004 + 2006 + 2008 + 2010 + 2012 +
2014 +2016 +2018) 20

2019




lpyna
payvyHa,

pauyH

No3uLMIA

Aon

HanomeHa

6poj

U3HOC

Tekyha roguHa MperxogHa

roguHa

1

2

1I. OCTA/IN BPYTO CBEOBYXBATHM
'YBUTAK (2004 + 2006 + 2008 +
2010 + 2012 + 2014 + 2016 + 2018) -
(2003 + 2005 + 2007 + 2009 + 2011 +
2013 +2015+2017) 20

2020

Ill. MOPE3 HA OCTA/IN
CBEOBYXBATHU JOBUTAK UN
'YBUTAK MEPUOJA

2021

IV. HETO OCTA/I CBEOBYXBATHU
[OBUTAK (2019 - 2020 - 2021) >0

2022

V. HETO OCTA/11 CBEOBYXBATHU
I'YBUTAK (2020 - 2019 +2021) 2 0

2023

B. YKYMNAH HETO CBEOBYXBATHU
PE3YNTAT NEPUOLA

1. YKYIMAH HETO CBEOBYXBATHM
JOBUTAK (2001 - 2002 +2022 - 2023) 20

2024

1. YKYNAH HETO CBEOBYXBATHM
'YBUTAK (2002 - 2001 + 2023 - 2022) 20

2025

I. YKYIMAH HETO CBEOBYXBATHU
[OBUTAK UM NYBUTAK (2027 +2028)
=A0IN 2024 > 0 uan AOM 2025 >0

2026

1. NpunucaH BEAMHCKUM BRacHULMMa
Kanutana

2027

2. Mpu1nu1caH BNAaCHULMMA KOju HeMajy
KOHTpONY

2028

fAaHa

20 rognHe

3aKOHCKM 3aCTYMHUK

O6pasaL, nponucaH MNpaBUAHNKOM O caZpKUHU 1 dopmm 0bpasaLia PUHAHCK]CKMX M3BELLTA]ja 33
npuspeaHa ApyLITBa, 3a4pyre v npeay3etHuke (“Cryskbern macHuk PC”, 6p. 95/2014 n 144/2014)

9.6 IZVESTAJI O PROMENAMA NA KAPITALU

»1zvestaj o promenama na kapitalu je sastavni deo finansijskih izvestaja sastav-
ljenih u skladu sa MRS 1 i koji je namenjen vlasnicima kapitala. Ovaj izvestaj se
sastavlja kao poseban i u njemu se kao minimum pozicija iskazuju:

« neto dobitak ili gubitak obracunskog perioda,

» stavke prihoda i rashoda koje ne ulaze u bilans uspeha ve¢ se priznaju u korist
ili na teret kapitala i

« zbirni efekat promena u racunovodstvenoj politici.*

154

154 Knezevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢, Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2019, str. 80




Izvestaj o promenama na kapitalu je namenjen vlasnicima privrednog drustva imajuci
uvidu da je osnovni razlog za sastavljanje izvestaja o promenama na kapitalu, u posmatra-
nom obracunskom period saznanje da li je doslo do smanjenja ili povec¢anja neto imovine
preduzeca. Ipak, ovaj izvestaj je, prema Knezevi¢, Stanisi¢, Mizdrakovi¢ svakako znacajan
i za poverioce jer se tu moze sagledati podatak o obezbedenju za datu pozajmicu. '

U ovom izvestaju sagledavaju se promene koje se desavaju u poslovnom
periodu prema razli¢itim komponentama kapitala: kod osnovnog kapitala, upisanog,
a neuplacenog kapitala, kod rezervi, gubitka, otkupljenih sopstvenih akcija,
nerasporedenog dobitka, kao i u odnosu na komponente ostalog rezultata npr.
revalorizacionih rezervi, aktuarskih dobitaka/gubitaka, dobitaka/gubitaka na osnovu
ulaganja u vlasnicke instrumente kapitala i sl.

Tabela 44 Obrazac lzvestaja o promenama na kapitalu

MonyraBa NpPaBHO NLE - Npeay3eTHUK
. Wndpa
MaTtnyHm 6po nne
poJ [EenaTHoCTU
Hasus
Ceguwre
MU3BELLUTAJ O MPOMEHAMA HA KANUTANY
3a nepuog oa ao 20 . roguHe
- Y XM/bagama gMHapa -
KomnoHeHTe KanuTtana
PeaHu onme 30 31 32
6poj AON | ochosum | AON | Ynucahua Aon
HeyniaheHu Pe3epse
Kanurtan
Kanutan
1 2 3 4 5
MoueTHo cTake npeTxogHe
1 roguHe Ha gaH 01.01.

’ a) AyroBHU canzo payyHa 4001 4019 4037
6) NoTpaXkHM canpo padyHa 4002 4020 4038
WUcnpaBka matepujanHo
3HauYajHUX rpeliaka M NpomeHa
PauyHOBOACTBEHMX MONUTUKA

2. i
a) McrpaBKe Ha AyroBHOj CTpaHu 4003 2091 2021
pauyHa
6) Ucnpaske Ha NOTPaXKHO] 2004 4022 2022
CTpaHu payyHa
KopuroBaHo no4yeTHoO cTarbe
npeTxoAaHe roguHe Ha aaH 01.01
a) KOpUroBaHU AYTOBHU CaNf0

3. pauyha (1a + 2a - 26) > 0 4005 4023 4041
6) KOpPMroBaHW NOTPAKHW Canao
payyHa (16 - 2a +26) 20 4006 4024 4042

155 Ibid., str. 80



MpomeHe y NPeTX0AHOj
roauHU

a) NpoMeT Ha AyroBHOj CTPaHu
padyHa

4007

4025

4043

6) NpomeT Ha NOTPaXKHOj CTPaHM
payyHa

4008

4026

4044

Crarbe Ha Kpajy npeTxoaHe
roguHe 31.12.

a) AyroBHU cango pavyHa
(3a+4a-46)20

4009

4027

4045

6) noTpaxkHKU cango padyHa
(36-4a+46)>0

4010

4028

4046

WUcnpaBka matepujanHo
3HauyajHUX rpeluaka U NnpomeHa
PpauyHOBOACTBEHUX NOAUTUKA

a) ucnpasKe Ha AYroBHOj CTPaHU
padyHa

4011

4029

4047

6) UcnpaBKe Ha NOTPAXKHO] CTpaHU
payyHa

4012

4030

4048

KopuroeaHo noyeTHo CTakbe
Tekyhe roguHa Ha aaH 01.01.

a) KOPUrOBaHM AYroBHM Cango
padyHa (5a + 6a - 66) > 0

4013

4031

4049

6) KOPUroBaHW NOTPAXKHU Canao
payyHa (56 - 6a + 66) >0

4014

4032

4050

MpomeHe y Tekyhoj roauHn

a) NpoMeT Ha AyroBHOj CTpaHu
payyHa

4015

4015

4051

6) NpOMeT Ha NOTPasKHO] CTPaHM
payyHa

4016

4016

4052

Crambe Ha Kpajy Tekyhe roguHe
31.12.

a) AyroBHM canfo pavyHa
(7a+8a-86)20

4017

4035

4053

6) NoTpaXKHU canpo pavyHa
(76 -8a+86)>0

4018

4036

4054

PepaHun
6poj

onuc

KomnoHeHTe Kanutana

AON

35

ry6urak

AOMN

047 n 237

OTKyn/beHe
concreeHe
aKumje

AOnN

34

Hepacno-
peheHn
pobutak

2

8

MouyeTHO cTarbe npeTxogHe
roauHe Ha gaH 01.01.

a) LyroBHM cango pavyHa

4055

4073

4091

6) noTpaxkHKU cango padyHa

4056

4074

4092

WUcnpaBka matepujanHo
3HauajHUX rpeluaka U NpomeHa
PauyHOBOACTBEHUX NOAUTUKA

a) ucnpaske Ha AyroBHOj CTPaHU
padyHa

4057

4075

4093

6) cnpaBKe Ha NOTPAXKHO]
CTpaHU payyHa

4058

4076

4094




KopuroBaHo no4yeTHo cTarbe
nperxoaHe roguHe Ha aaH 01.01

a) KOpPUroBaHu AyroBHU canso
payyHa (la+2a-26)>0

4059

4077

4095

6) KOpMroBaHu NOTPAXKHWU Cango
pauyHa (16 - 2a + 26) >0

4060

4078

4096

MpomeHe y npeTxoaHOj
roAvHU

a) NPOMET Ha AyroBHOj CTPaHU
pauyHa

4061

4079

4097

6) NPOMeT Ha NOTPaXKHOj CTPaHK
payyHa

4062

4080

4098

Crarbe Ha Kpajy npeTxogHe
roguHe 31.12.

a) AyroBHM cango pavyHa
(3a+4a-46)20

4063

4081

4099

6) NoTpakHM canpo padyHa
(36-4a+46)>0

4064

4082

4100

WUcnpaeka matepujanHo
3HAYajHMX rpeLaKka U NnpomeHa
PauyHOBOACTBEHMX NONAUTUKA

a) ucnpasKe Ha AYroBHOj CTPaHU
payyHa

4065

4083

4101

6) vcnpaBKe Ha NOTPaXKHOj CTPaHM
payyHa

4066

4084

4102

KopurosaHo noyeTHo crarbe
Tekyhe roguHe Ha aaH 01.01.

a) KOPUroBaHW 4yroBHU cango
payyHa (5a + 6a - 66) > 0

4067

4085

4103

6) KOpUroBaHM NOTPANKHU Canao
payyHa (56 - 6a + 66) >0

4068

4086

4104

MpomeHe y Tekyhoj
roAvHU

a) NPOMET Ha AyroBHOj CTPaHU
pauyHa

4069

4087

4105

6) NPOMeT Ha NOTPaXKHOj CTPaHK
payyHa

4070

4088

4106

Crarbe Ha Kpajy Tekyhe rogune
31.12.

a) [yroBHM cango pavyHa
(7a+8a-86)20

4071

4089

4107

6) NoTpaXkHM cango padyHa
(76-8a+86)20

4072

4090

4108

PeaHu

6poj

onuc

KomnoHeHTe KanuTtana

Aon

330

Pesano-
pusauuoHe
pesepse

Aon

331

AKTyapcKu
[06uum unm
ryéuum

Aon

332

Dobuuu/
ryébuum

2

9

10

11

MoyeTHO cTake npeTxogHe
roguHe Ha gaH 01.01.

a) AYroBHU Canzo padyHa

4109

4127

4145

6) NoTpakHM canpo padyHa

4110

4128

4146




WUcnpaska maTtepujanHo
3HaYajHUX rpeLlaKka u NpomeHa
pauyHOBOACTBEHMX MONUTUKA

a) ucnpaske Ha AyroBHOj CTPaHK
payyHa

4111

4129

4147

6) cnpaBKe Ha NOTPAXKHO]
CTpaHU payyHa

4112

4130

4148

Kopu1roBaHo noyeTHO CTakbe
npeTxoAHe roguHe Ha AaH
01.01.

a) KOPUroBaHM AYrOBHU Canao
payyHa (la+2a-26)>0

4113

4131

4149

6) KOpUroBaHu NOTPaKHU cango
payyHa (16 - 2a + 26) 20

4114

4132

4150

MpomeHe y NpeTXoAHOj
roAuHU

a) NpoMeT Ha AyroBHOj CTPaHu
payyHa

4115

4133

4151

6) NpomeT Ha NOTPaXKHOj CTPaHM
payyHa

4116

4134

4152

CTtarbe Ha Kpajy npeTxoaHe
roguHe 31.12.

a) AYroBHU canzo payyHa
(3a+4a-46)20

4117

4135

4153

6) noTpaxkHKU cango padyHa
(36-4a+46)>0

4118

4136

4154

WUcnpaeka matepujanHo
3HAYAjHUX rpeLlaka U NpomeHa
pauyHOBOACTBEHUX NOAUTUKA

a) UcnpasKe Ha AYroBHOj CTPaHu
padyHa

4119

4137

4155

6) McnpaBKe Ha NOTPAXKHO] CTpaHu
payyHa

4120

4138

4156

KopuroeaHo noyeTHo cTakbe
Tekyhe roguHe Ha aaH 01.01.

a) KOPUroBaHM AyroBHU Canao
payyHa (5a + 6a - 66) > 0

4121

4139

4157

6) KOPWUroBaHM MOTPAXKHU Canao
payyHa (56 - 6a + 66) >0

4122

4140

4158

MpomeHe y Tekyhoj
roavHU

a) NPOMET Ha AyroBHOj CTpaHu
payyHa

4123

4141

4159

6) NPOMeT Ha NOTPaXKHO]j CTPaHK
payyHa

4124

4142

4160

Crambe Ha Kpajy Tekyhe roguHe
31.12.

a) AyroBHU Canfo padyHa
(7a+8a-86)20

4125

4143

4161

6) noTpaxkHKU cango padyHa
(76-8a+86)=>0

4126

4144

4162




PeaHu

6poj

onuc

KomnoHeHTe KanuTtana

333

Aobuun
unm rybuum
no ocHoBY
yaenay
ocranom
AOBUTKY
unu
ry6uTky
npuapy-
SKEHUX
ApywiTasa

Aon Aon

3341335

Aobuumn
wunu ryéuum
No OCHOBY
MHOCTpaHor
nocnoBamwa
W npepayyHa
PuHaHCcHjcknx
u3BewwTaja

Aon

336

2

12

13

14

MoueTHO cTarbe nNpeTxogHe
roauvHe Ha aaH 01.01.

a) AYroBHU cango padyHa

4163 4181

4199

6) NoTpaXkHW cango padvyHa

4164 4182

4200

WUcnpaBka matepujanHo
3HAYajHMUX rpeLaKka u NnpomeHa
PayyHOBOACTBEHMX NONUTUKA

a) UCcnpaBKe Ha AyroBHOj CTPaHU
padyHa

4165 4183

4201

6) ucnpaBKe Ha NOTPaXKHO]
CTpaHu pavyHa

4166 4184

4202

KopuroBaHo no4yeTHo cTare
nNpeTxoAHe roAuHe Ha
Aax 01.01.

a) KOpUroBaHu AyroBHU cango
pauyHa (la+2a-26)>0

4167 4185

4203

6) KopWroBaHu NOTPaXKHWU cCango
payyHa (16 - 2a +26) 20

4168 4186

4204

MpomeHe y NpeTxoaHOj
roAuHU

a) NPOMET Ha AYroBHOj CTPaHU
pauyHa

4169 4187

4205

6) NPOMET Ha NOTPaXKHO]j CTPaHK
payyHa

4170 4188

4206

Crarbe Ha Kpajy npeTxogHe
roguHe 31.12.

a) AyroBHM cango pavyHa
(3a+4a-46)20

4171 4189

4207

6) NoTpakHM canao padyHa
(36-4a+46)20

4172 4190

4208

McnpaBKka matepujanHo
3HayajHUX rpellaka u NpomeHa
pauyHOBOACTBEHMX MONUTUKA

a) ucnpasKe Ha AYroBHOj CTPaHU
payyHa

4173 4191

4209

6) ncnpaBKe Ha NOTPaYKHOj CTpaHU
pauyHa

4174 4192

4210




KopuroBaHo no4eTHO cTarbe
Tekyhe rogyHe Ha aaH 01.01.

a) KOpWUroBaHM AyroBHU Cango
payyHa (5a + 6a - 66) > 0

4175

4193

4211

6) KOpUroBaHu NOTPaNKHM Canao
payyHa (56 - 6a + 66) 20

4176

4194

4212

MpomeHe y Tekyhoj
roAuHU

a) NpomeT Ha AyroBHOj CTPaHK
payyHa

4177

4195

4213

6) NpomeT Ha NOTPaXKHOj CTPaHM
payyHa

4178

4196

4214

Crambe Ha Kpajy TeKkyhe roguHe
31.12.

a) fyroBHM cango pavyHa
(7a+8a-86)20

4179

4197

4197

6) noTpaxkHKU cango padyHa
(76 - 8a+86) =20

4180

4198

4198

PepgHu
6poj

onuc

KomnoHeHTe Kanutana

Aon

337

Dobuun
wunm rybuuymn
no
OCHOBY
XoB
pacnosno-
KUBUX
3a npoaajy

Aon

338m 339

YKynaH
Kanutan
[3(pen 16
Kon 3 Ao Kon
15) - 3(pea 1a
Kon 3 Ao Kon
15)] 20

Aon

340

Fyéburak
n3Hapg,
Kanutana
[3(pen
lakon3
A0 Kon
15) -
3(pen 16
Kon 3 po
Kon 15)]
20

2

12

13

14

lMo4yeTHO cTakwe npeTxoaHe
roguHe Ha gaH 01.01.

a) AYroBHM Canzo padyHa

4217

6) NOTpaXHU cango pavyHa

4218

4236

4245

MUcnpaBKa maTtepujanHo
3HauajHMUX rpeLaKka u
npomMeHa payyHOBOACTBEHUX
noAUTUKa

a) UCNpaBKe Ha AYroBHOj
CTpaHM payyHa

4219

6) UcnpaBKe Ha NOTPaXKHO]j
CTpaHM payyHa

4220

4236

4245

KopurosaHo no4yeTHo cTarbe
npeTxogHe roguHe Ha gaH
01.01.

a) KOPUroBaHW AyroBHU cango
padyHa (la+2a-26)>0

4221

6) KOPUroBaHM NOTPAXKHM
canpo pavyHa (16 - 2a+26) >0

4222

4237

4246




MpomeHe y NnpeTxoaHoj
rogviHU

a) NPOMET Ha yroBHOj
CTPaHu payyHa

4223

X 4238 4247
6) NPOMET Ha NOTPaXKHO]

CTpaHu padyyHa 4224

Crarbe Ha Kpajy npeTxogHe
roavHe 31.12.

a) AyroBHM canzo pavyHa

(3a+4a-46)20 4225

4239 4248
6) NoTpakHM cango padyHa

(36 - 42 +46) 2 0 4226

UcnpaBKa matepujanHo
3HaYajHUX rpeLsaKka u
npomeHa pauyyHOBOACTBEHUX
NoNUTUKa

a) ucnpaBKe Ha AYroBHOj
CTpaHu padyHa

4227

- 4240 4249
6) MCNpaBKe Ha NOTPaXKHO]

CTPaHM payyHa

4228

KopurosaHo noyetHo cTatbe
Tekyhe roguHe Ha gaH
01.01.

7. a) KOPUroBaHW AyroBHW Canao

pauyHa (5a + 6a - 66) > 0 4229

4241 4250
6) KOPUroBaHM NOTPAXKHM

cango pauyHa (56 - 6a + 66) >0 4230

MpomeHe y Tekyhoj __
roguHu

a) NPOMET Ha AyroBHOj
CTpaHu padyHa

4231

- 4242 4251
6) NpomeT Ha NOTPaXKHO]

CTPaHM padyHa

4232

Crare Ha Kpajy Tekyhe
roguHe
31.12.

9. a) AyroBHM cango pavyHa
(7a +8a-86) 20 4233

4243 4252
6) NOTpaXKHU cango payyHa

(76 -8a + 86) 2 0 4234

Yy 3aKOHCKM 3aCTYMHUK

AaHa 20 roguHe

Ob6paszaL, nponurcaH MpaBUAHMKOM O CagPKMHM U GopMM 06pasaLa GUHAHCHICKUX M3BELLTAja 3a
npuspeaHa APYLWITBa, 3a4pyre 1 npeay3eTHuke (“CnyskbeHu racHuk PC”, 6p. 95/2014 n 144/2014)



9.7 NAPOMENE UZ FINANSIJSKE IZVESTAJE

Napomene uz finansijske izvestaje su prilozi koji idu uz postojece finansijske izvestaje.
Pored osnovnih izvestaja - bilansa stanja i uspeha, izvestaj o promenama na kapitalu i
izvestajem o nov¢anim tokovima neophodno je dati informacije koje dodatno pojas-
njavaju vrednost i prirodu nekih pozicija u tim izvestajima. Napomene nisu finansijski
izvestaji, nego njihov neophodan, prate¢i element. Napomene izrazavaju kvantitativne
i kvalitativne informacije vezane za osnove na kojima su finansijski izvestaji sastavljeni.

Uloga napomena uz finansijske izvestaje je da:

Pruzi ispravnu interpretaciju finansijskih izvestaja i sprecavanje njihovog
pogresnog tumacenja;

»Koriguje“ finansijske izvestaje (npr. kod promene racunovodstvene procene
u napomenama se navode razlozi promene i kvantifikuje efekat odstupanja
na finansijski polozaj i uspeh privrednog drustva, tj. koriguje se slika iskazana
u finansijskim izvestajima);

»Dopuni” finansijske izvestaje vaznim informacijama koje se ne mogu naci
u okviru izvestaja (vazno poslovno spajanje posle dana bilansa, objavljivanje
plana za prestanak poslovanja, najava znacajnog restrukturiranja, buduce
obaveze iz lizing ugovora, promene vrednosti imovine ili deviznih kurseva
posle dana bilansa i sl.) Pored toga, napomene dopunjavaju finansijske izve-
Staje brojnim objasnjenjima i dubljim rasclanjivanjem pojedinih bilansnih
pozicija, ¢ime se povecava njihova transparentnost;

»Rastereti“ finansijske izvestaje jer je preraspodelom informacija omoguceno
povecanje iskazne modi i transparentnosti finansijskih izvestaja.

Napomene uz finansijske izvestaje trebalo bi da:'*

prikazu informacije o osnovama za sastavljanje finansijskih izvestaja i
specifi¢ne racunovodstvene politike koje su primenjene,

obelodane informacije koje nisu prikazane u finansijskim izvestajima,

obezbede dodatne informacije radi istinitog prikazivanja finansijskih izvestaja.

Koje ¢e informacije biti prikazane u napomenama uz finansijske izvestaje zavisi
od menadzmenta i njihove procene u kojoj meri je aktuelnost i vaznost informacija
znacajna za dono$enje odgovarajucih poslovnih odluka i zainteresovanih korisnika.

156  https://mfin.gov.rs/UserFiles/File/MRS/2014/IAS/IAS%201.pdf, IASB, MRS 1- Prezentacija finansijskih

izvestaja, str. 18, preuzeto 01.07.2019.



9.8 SPECIFICNOSTI FINANSIJSKOG IZVESTAVANJA
PREMA USALI

Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI) je standardi-
zovani sistem tj. nacin pracenja rezultata poslovanja koji se primenjuje u hoteli-
jerstvu u svetu. Ovaj standard izvestavanja poceo je da se primenjuje u njujorskim
hotelima 1926. godine prema ideji Udruzenja njujorskih hotela (Hotel Association
of New York City). U saradnji sa Udruzenjem racunovoda njujorskih hotela (The
Hotel Accociation of Hospitality Accountants) unapreduju i usavrsavaju standarde
formirajudi priru¢nik koji obuhvata uputstva za sastavljanje internih izvestaja za
razlic¢ite sektore u hotelskom poslovanju. >/

Priru¢nik i standardi su modifikovani u vise navrata (Izvestaji za male hotele, motele
i motor hotele, Izvestaji za Spa, Izvestaji za restorane), a od 2006. godine sve je integri-
sano u formi izve$taja Uniform System of Accounts for the Lodging Industry kreiran
je 2014. godine kao XI varijanta standarda USALL i primenjuje se od 2015. godine.'*®

U XTizdanju standarda USALI izvestaji su grupisani u pet delova (USALIL 2014.).
Prvi deo (Part I) obuhvata standarde sastavljanja izvestaja prema centrima odgovornosti:

a) profitnim (odeljenje smestaja, odeljenje hrane i pica, ostala poslovna odeljenja,

npr. spa, parking, razni prihodi),

b) troskovnim (administracija, informaciono - telekomunikacioni sektor,

prodaja i marketing, sektor tekuceg odrzavanja, sektor energenata, menadzment

naknada, prihodi i troskovi koji nisu ostvareni iz redovnog poslovanja, sektor
veseraja, ishrana zaposlenih, troskovi rada ).

U okviru ovih izve$taja prezentuju se podaci u apsolutnim iznosima i u procen-
tualnim iznosima koji se odnoce na planirane (prema budzetu), ostvarene iznose
i iznose realizovane u prosloj godini.

Na osnovu podataka iz ovih izvestaja kreiraju se dva klju¢na izvestaja:

« Celokupni izvestaj o poslovanju za menadzere (Summary Operating Statement
for Managers)

o Celokupni izvestaj o poslovanju za vlasnike (Summary Operating Statement
for Owners).

Drugi deo (Part IT) bazira se na specificnostima koje se odnose na kreiranje finan-
sijskih izvestaja (Financial Statement) na osnovu odredbi americkih racunovodstvenih
standarda US GAAP/SFAS. Imaju¢i u vidu da uglavnom svi medunarodni hotelski
lanci u internom izvestavanju o poslovanju koriste USALI, uz podatke iz informacionih
sistema, trebalo bi napomenuti da ta privredna drustva pored ovih izvestaja moraju da
koriste i nacionalne odredbe u vezi finansijskog izvestavanja drzave u kojoj posluju.

157  Schmidgall S.R., Hospitality Industry Managerial Accounting, AH&LEI, 2011
158  Priru¢nik za benchmarking u hrvatskom i slovenskom hotelijerstvu, Univerzitet u Rijeci, FMTU, Opatija, 2015



U tre¢em delu (Part III) dati su standardi prema kojima se obracunavaju klju¢ni
pokazatelji poslovanja (KPI) prema centrima odgovornosti — operativni i finansijski
pokazatelji poslovanja (Operations & Financial Ratios). U cetvrtom delu (Part IV)
moze se sagledati veliki broj relacija izmedu inputa i outputa podataka. Fokus je na
sagledavanju korelacija izmedu prihoda, rashoda i troskova u odnosu na pozicije
u izve$tajima. U petom delu (Part V) sagledava se znacaj izvestavanja o kretanju
prihoda sa bruto i neto aspekta, kao klju¢nog u hotelskom poslovanju.

Tabela 45 Celokupni mesecni izvestaj o poslovanju za menadzZere

Period: TEKUCI MESEC KUMULATIV DO TEKUCEG PERIODA
Trenutni Planirani/ | Prethodna | Trenutni Planirani/ | Prethodna
iznos predvideni godina iznos predvideni godina
iznos iznos

Broj raspolozivih soba

Broj prodatih soba

Zauzece kapaciteta
ADR (Prosecno ostvarena
dnevna cena sobe)
RevPAR (Prihod po
raspolozZivoj sobi)
TRevPAR (Ukupni prihod
po raspoloZivoj sobi)

Period: TEKUCI MESEC KUMULATIV DO TEKUCEG PERIODA
Trenutni Planirani/ | Prethodna | Trenutni Planirani/ | Prethodna
iznos predvideni godina iznos predvideni godina
iznos iznos

sl s 1% s[% | s % | s|%|s | %

Operativni prihodi

Sektor smestaja

Sektor hrane i pica

Ostali sektori
Ostali prihodi
Ukupni operativni prihodi

Troskovi po sektorima

Sektor smestaja

Sektor hrane i pica

Ostali sektori

Ukupni troskovi po
sektorima

Ukupan profit sektora

Nerasporedeni opera-
tivni troskovi

Administracija




IT Sektor
Prodaja i marketing

Tekuce odrzavanje

Komunalne usluge
(energija, voda,...)

Ukupni nerasporedeni
troskovi

GOP - Bruto profit | ‘ ‘ ‘ ‘ |

Menadiment naknada |

Prihodi i rashodi pre
drugih aktivnosti

Prihodi i rashodi iz
drugih aktivnosti

Prihodi
Iznajmljivanje

Porez naimovinu i
drugi porezi i takse

Osiguranje
Ostalo

Ukupni prihodi i rashodi
iz drugih aktivnosti

EBITDA-Rezultat pre
kamata, poreza,
deprecijacije i amortizacije

Rezervisanja

EBITDA umanjena za
rezervisanja

Izvor: Prilagodeno od strane autora prema: Schmidgall S.R. A close look at the USALI 11th Revised Edition,
winter 2015, p.32




Tabela 46 Celokupni mesecni izvestaj o poslovanju za vlasnike

Period:

TEKUCEI MESEC

KUMULATIV DO TEKUCEG PERIODA

Trenutni
iznos

Planirani/
predvideni
iznos

Prethodna
godina

Trenutni
iznos

Planirani/
predvideni
iznos

Prethodna
godina

Broj raspolozZivih soba

Broj prodatih soba

Zauzece kapaciteta

ADR (Prosecno ostvarena
dnevna cena sobe)

RevPAR (Prihod po
raspoloZivoj sobi)

TRevPAR (Ukupni prihod
po raspoloZivoj sobi)

Period: TEKUCI MESEC KUMULATIV DO TEKUCEG PERIODA
Trenutni Planirani/ | Prethodna | Trenutni Planirani/ | Prethodna
iznos predvideni godina iznos predvideni godina

iznos iznos
S 1% s 1% s % s | % | S| % | 5| %

Operativni prihodi

Sektor smestaja

Sektor hrane i pica

Ostali sektori

Ostali prihodi

Ukupni operativni prihodi

Troskovi po sektorima

Sektor smestaja

Sektor hrane i pica

Ostali sektori

Ukupni troskovi po
sektorima

Ukupan profit sektora

Nerasporedeni opera-
tivni troskovi

Administracija

IT Sektor

Prodaja i marketing

Tekuée odrzavanje

Komunalne usluge
(energija, voda,...)

Ukupni nerasporedeni
troskovi

GOP - Bruto profit




Menadiment naknada

Prihodi i rashodi pre
drugih aktivnosti

Prihodi i rashodi iz
drugih aktivnosti

Prihodi

Iznajmljivanje

Porez na imovinu i
drugi porezi i takse

Osiguranje
Ostalo

Ukupni prihodi i rashodi
iz drugih aktivnosti

EBITDA-Rezultat pre
kamata, poreza,
deprecijacije i amortizacije

Kamate, Deprecijacija i
Amortizacija
Kamate

Deprecijacija

Amortizacija

Ukupne
kamate,deprecijacija i
amortizacija

Dobitak pre obracuna
poreza

Porez na dobitak | ‘ ‘ ‘ ‘ |

Neto dobitak ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘

Izvor: Prilagodeno od strane autora prema: Schmidgall S.R. A close look at the USALI 11th Revised Edition,
winter 2015, p.33



9.9 SPECIFICNOSTI FINANSIJSKOG IZVESTAVANJA U JAVNOM
SEKTORU

Finansijsko izve$tavanje razli¢itih subjekata (entiteta) javnog sektora razlikuje
se u odnosu na izve$tavanje privatnih preduzeca. lako se moze reci da ne postoje
bitne razlike u primeni osnovnih ra¢unovodstvenih principa, razlike nastaju kao
posledica ciljeva finansijskog izvestavanja javnog sektora. Pored ciljeva koji su
usmereni na pruzanje korisnicima informacija o finansijskom polozaju i uspesnosti
poslovanja, takode je neophodno obezbediti informacije o uskladenosti poslova-
nja sa zakonskim propisima, a posebno je znacajan aspekt vezan za sagledavanje
odgovornosti u kori$¢enju poverenih sredstava. Za znacajan broj subjekata javnog
sektora postoji i obaveza javnog objavljivanja finansijskih izvestaja.

Pitanja koja se odnose na finansijsko izvestavanje entiteta javnog sektora regu-
lisana su u okviru nacionalnih zakonodavstava pojedinih zemalja, ali po pravilu se
donosi i interna racunovodstvena regulative kojom su regulisana specifi¢na pitanja
u zavisnosti od posebnih nacina finansiranja i poslovanja pojedinih subjekata. To
je dovelo i do znacajnih razlika u praksi izvestavanja.

Osnovni finansijski izvestaji javnog sektora su:

o  Izvestaj o finansijskom stanju (bilans stanja)

o  Izvestaj o finansijskoj uspesnosti (bilans uspeha)

o  Izvestaj o promenama u neto imovini/kapitalu

» Izvestaj o nov¢anim tokovima

o Izvestaj o izvrSenju budzeta.

Veliki znacaj imaju i napomene koje se daju uz finansijske izve$taje jer omoguca-
vaju pojasnjavanje odredenih pozicija u skladu sa primenjenim ra¢unovodstvenim
principima, $to moze biti od velike vaznosti za pojedine korisnike informacija.

U odnosu na finansijske izvestaje privatnih preduzeca, razlike se javljaju u struk-
turi pojedinih bilansnih pozicija. Tako npr. prihodi javnog sektora mogu nastati
po osnovu oporezivanja ili raspodele, davanja ili donacija, pozajmica, po osnovu
otudenje imovine ili pruzanja usluga. Rashodi entiteta javnog sektora nastaju u
obavljanju funkcija zbog kojih je sam entitet i osnovan.

Jedan od osnovnih zadataka finansijskog izvestavanja javnog sektora je da se
korisnicima pruze informacije o tome da li je izvr§enje budzeta i poslovanje entiteta
bilo u skladu sa zakonskim propisima. Na osnovu ovog vida finansijskog izvestavanja
sagledava se efikasnost u upravljanju finansijskim sredstvima konkretnog entiteta,
a posebno je znacajno utvrdivanje finansijske odgovornosti za trosenje raspolozivih
sredstava. Pokazatelji koji se dobijaju iz finansijskog izvestavanja javnog sektora
mogu sluziti i za poredenje sa rezultatima koje ostvaruje privatni sektor.



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

DefiniSite i objasnite pojam finansijskog izvestavanja.

Sta sve obuhvata finansijsko izvestavanje?

Koje zahteve treba da ispune informacije koje se dostavljaju za finansijsko izvestavanje?
Koji su sveizvestaji obuhvaceni prema Medunarodnim racunovodstvenim standardima?
Objasnite $ta prikazuje bilans stanja.

Objasnite pojmove aktive i pasive.

Analiza bilans stanja pruza odgovore na koja pitanja?

N O ULENEERCEe >

Sta se podrazumeva pod pojmovima; stalna (fiksna ili dugoro¢na) imovina,
obrtna (tekuca ili kratkoro¢na) sredstva, sopstveni kapital (cista imovina,
kapital vlasnika), pozajmljeni kapital (obaveze ili dugovi, kapital poverilaca).

9. Kojekriterije razvrstavanja pozicija bilansa stanja primenjuju se u praksi kompanija?

10.Objasnite kriterijum rastuce likvidnosti u aktivi i opadajuce dospelosti u
pasivi, i kriterijum opadajuce likvidnosti u aktivi i rastuce dospelosti u pasivi.

11.Sta &ini aktivu, a $ta pasivu bilansa stanja?

12.Kako bi ste definisali bilans uspeha?

13.Sta obuhvata i od ¢ega se sastoji bilans uspeh?

14.Sta je karakteristika Izvestaja o zadrzanom profitu?

15.5ta je Izvestaj o nov¢anim tokovima?

16.Koji su osnovi razlozi za sastavljanja Izvestaja o nov¢anim tokovima?

17.Kako bi ste objasnili karakteristike sastavljanja Izvestaj o promenama na kapitalu?

18.Sta predstavljaju i ¢emu sluze Napomene uz finansijske izvestaje?

19.0bjasnite specificnosti USALI standarda izvestavanja.

20.Objasnite specificnosti finansijskog izvestavanja u javnom sektoru u turizmu.
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10. FINANSIJSKA ANALIZA POSLOVANJA
TURISTICKO - UGOSTITELJSKIH
PREDUZECA

10.1 ANALIZA FINANSIJSKIH IZVESTAJA

Finansijsku analizu poslovanja turisticko — ugostiteljskih privrednih subjekata
mozemo definisati kao istrazivanje i kvantificiranje funkcionalnih odnosa koji posto-
je izmedu bilansnih pozicija, stanja i uspeha, sa ciljem da se omoguci verodostojna
ocena finansijskog polozaja i aktivnosti. Vrednosti koje se dobijaju na pojedinim
bilansnim pozicijama na dan bilansiranja imaju malu analiticku vrednost, a njiho-
va upotrebljivost za finansijsku analizu dobija se kada se sagledavaju u relaciji sa
drugim bilansnim pozicijama sa kojima su u neposrednoj uzro¢noj vezi.'*

Finansijska analiza poslovanja privrednih subjekata od presudnog je znacaja
kod donoSenja niza poslovnih odluka, a zasniva se na finansijskim izve$tajima.
Finansijski izvestaji se mogu definisati kao skup informacija o finansijskom po-
lozaju, uspes$nosti, promenama na kapitalu i nov¢anim tokovima jedne kompanije
i predstavljaju vrednosni prikaz svih promena koje su se dogodile u poslovanju
privrednog subjekta. '** U finansijskim izve$tajima data je funkcionalno i vremen-
ski zaokruzena celina poslovnih procesa. Kljucni eksterni korisnici su investitori i
kreditori, zapravo stejkholderi koji obezbeduju kapital. Kada se radi o izvestavanju
za potrebe eksternih korisnika moraju se primeniti Medunarodni racunovodstveni
standardi, dok se u izvestajima za potrebe internih korisnika, odnosno menadzera koji
donose poslovne odluke, mogu vrsiti razli¢ite analize u skladu sa internim potrebama.

Cilj finansijske analize je kvantifikovanje i ocenjivanje funkcionalnih odnosa koji po-
stoje izmedu bilansnih pozicija da bi se dobila verodostojna ocena finansijskog polozaja
iaktivnosti privrednog subjekta. Prema stepenu obuhvatnosti finansijska analiza moze
biti parcijalna (kada se obuhvata uzi segment poslovnih performansi preduzeca) ili
kompleksna koja ima sveobuhvatni pristup svim bitnim poslovnim performansama. '¢'

U procesu kreiranja vrednosti u privrednim drustvima najvaznije su finansijske,
investicione i poslovne aktivnosti. Pod finansijskim aktivnostima se podrazumevaju
aktivnosti na pribavljanju kapitala, iz sopstvenih i pozajmljenih izvora. One su od
posebne vaznosti za sagledavanje odnosa sa sadasnjim vlasnicima, potencijalnim
investitorima i kreditorima.

159 Krasulja D., Poslovne finansije, Ekonomski fakultet, Beograd, 1986, str.53
160 Detaljnije u: Knezevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢ V., Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet

Singidunum, Beograd, 2019, str 35
161 Paunovi¢ B., Zipovski D., Poslovni plan - vodi¢ za izradu, Ekonomski fakultet, beograd, 2005, str. 241.



Investicione aktivnosti predstavljaju ulaganje novca (sopstvenog ili pozajmljenog)
u stalna i obrtna sredstva da bi se mogla obavljati redovna delatnost privrednog
drustva. Cilj svakog privrednog drustva je obavljanje poslovnih aktivnosti u de-
latnosti za koju je preduzece osnovano, a na osnovu toga ostvaruje prihode i ima
odredene rashode.

Sustina definisanja pojma analize finansijskih izvestaja nalazi se u shvatanju
da ,,analiza treba da podvrgne posmatranju, ispitivanju, oceni i formulisanju dija-
gnoze onih procesa koji su se desili u kompaniji i koji se kao takvi nalaze sazeti i
opredmeceni u okviru finansijskih izvestaja“ '

Analiza finansijskih izvestaja zasniva se na kvantificiranju i istrazivanju odnosa
izmedu pojedinih pozicija finansijskih izvestaja (bilans stanja, bilans uspeha i izve-
$taj o tokovima gotovine) da bi pruzila moguénost za ocenu rezultata poslovanja
privrednog drustva i njegovog finansijskog polozaja. Kao instrumenti analize
finansijskih izvestaja najcesce se primenjuju:

o horizontalna analiza,

o vertikalna analiza,

 analiza finansijskih pokazatelja

« analiza pomocu neto obrtnog fonda i

o analiza leverage-a.

U ovom poglavlju sa teoretskog aspekta obradicemo analizu poslovanja, kroz
primenu horizontalne i vertikalne analize i analize pomocu najcesce koris¢enih
finansijskih pokazatelja. Kako bi teoretski okvir bio bolje usvojen za potrebe analize
finansijskog poslovanja, obradi¢emo na primerima bilansa stanja i bilansa uspeha
hotela ,,E“ i turisticke agencije ,M“ primenu instrumenata horizontalne i vertikal-
ne analize i obracuna najcesce koris¢enih finansijskih pokazatelja (racio analiza).

10.2. HORIZONTALNA ANALIZA

Horizontalna analiza predstavlja instrument za analizu finansijskih izvestaja
privrednog subjekta za odredenu poslovnu godinu. Ova analiza zasniva se na po-
redenju pozicija u bilansu stanja i bilansu uspeha tekuceg i prethodnog izvestajnog
perioda, tj. tekuce i prethodne godine. Na taj nacin dobijamo rezultate uporedne
(komparativne) analize promena, na osnovu koje mozemo sagledati situacionu
analizu u poslovanju privrednih subjekata.

162 Knezevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢ V., Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2019, str.27



Proces horizontalne analize realizuje se kroz tri faze. U prvoj fazi obracunava se
vrednost koja ukazuje na odstupanja - povecanja ili smanjenja (apsolutna vrednost)
izmedu iznosa pozicija tekuceg i prethodnog perioda, na slede¢i nacin:

Odstupanja (u apsolutnom iznosu) = Tekuca godina - Prethodna godina

Nakon toga u drugoj fazi neophodno je izracunati koliko je procentualno (%) odstu-
panje koje se u tekucoj godini, koja je predmet analize, desilo u odnosu na prethodnu
poslovnu godinu privrednog drustva ¢iji su finansijski izvestaji predmet analize.

__ Tekucéa godina - Prethodna godina .

% 100

Prethodna godina

Treca faza predstavlja deo u kome se iznose komentari na osnovu rezultata
analize, u smislu povecanja ili smenjanja vrednosti do kojih je doslo u analiziranim
poslovnim godinama, kao i koliko je to u procentualnim iznosima.

U Tabeli 47. dat je primer horizontalne analize bilansa stanja za 2017.12018. go-
dinu. Na osnovu podataka koji su dobijeni moguce je utvrditi kvantitativine promene
u finansijskom poslovanju privrednog subjekta, $to na dalje moze pomoc¢i pri dono-
senju zakljucaka u vezi sa nastankom odredenih odstupanja tj. poslovnih promena.

Tabela 47 Horizontalna analiza aktive bilansa stanja - poslovanja hotela E (u 000 dinara)

AKTIVA 2018. 2017. Apsolutna %
vrednost
UPISAN A NEUPLACEN KAPITAL 0 0 0 0,00%
STALNA IMOVINA 681.743 693.106  (11.363) (1,64%)
Nematerijalna imovina 5.025 5.367 (342) (6,37%)
Nekretnine, postrojenja i oprema 657.334 668.309 (10.975) (1,64%)
Bioloska sredstva 0 0 0 0,00%
Dugorocni finansijski plasmani 19.384 19.430 (46) (0,24%)
Dugorocna potrazivanja 0 0 0 0,00%
ODLOZENA PORESKA SREDSTVA 0 0 0 0,00%
OBRTNA IMOVINA 22.286 37.005  (14.719)  (39,77%)
Zalihe 2.191 3.798 (1.607)  (42,31%)
PotraZivanja po osnovu prodaje 3.021 5.228 (2.207) (42,21%)
Potrazivanja iz specifi¢nih poslova 0 0 0 0,00%
Druga potrazivanja 5.765 5.109 656 12,84%
aleriioheet 0 0 o oo
Kratkorocni finansijski plasmani 0 0 0 0,00%




Gotovinski ekvivalent i gotovina 10.797 22.460 (11.663) (51,93%)

Porez na dodatu vrednost 0 0 0 0,00%
Aktivna vremenska razgranicenja 512 410 102 24,88%
UKUPNA AKTIVA=POSLOVNA IMOVINA  704.029 730.111 (26.082) (3,57%)
VANBILANSNA AKTIVA 0 0 0 0,00%

Izvor: Obracun autora

Analiza podataka iz Tabele 47. ukazuje na smanjenje vrednosti pozicije Stalna
imovina (AOP 0002) u 2018. godini u odnosu na 2017. godinu za 1,64%. Jedna od
promena nastala je u vezi sa pozicijom Nekretnine, postrojenja i oprema (AOP 0010)
¢ije vrednosti u bilansima su iz godine u godinu sve nize, a uvidom u Godi$nji izvestaj
o poslovanju analiziranog hotela moguce je pronaci informaciju da je menadzment
kompanije odredio novu procenu vrednosti za nekretnine i zemljiste, pa su, prema
dobijenom misljenju nadlezne institucije, u bilansu stanja umanjene vrednosti pome-
nute pozicije. '®*

Kada je u pitanju pozicija Obrtna imovina (AOP 0043) u 2018. godini u odnosu na
2017. godinu doslo je do smanjenja vrednosti za 39,77%. Moguce je uociti smanjenje
vrednosti pozicija Zalihe (AOP 0044) za 42,31%, Potrazivanja po osnovu prodaje
(AOP 0051) za 42,21%, kao i umanjene vrednosti pozicije Gotovine i gotovinskih
elemenata (AOP 0068) za 51,93%'** Promene u poslovanju dovode do smanjenja
Poslovne imovine tj. Ukupne aktive (AOP 0071) za 3,57%.

U daljem toku horizontalne analize bilansa stanja hotela E, sagledavamo promene
koje su nastale u redovnom poslovanju u 2018. godini u odnosu na 2017. godinu
u delu pasive tj. izvora finansiranja poslovnih procesa.

Tabela 48 Horizontalna analiza pasive bilansa stanja - poslovanja hotela E (u 000 dinara)

Apsolut-
PASIVA 2018. 2017. na %
vrednost
KAPITAL 386.739 521.388  (134.649) (25,82%)
Osnovni kapital 77.311 77.311 0 0,00%
Upisani a neuplaceni kapital 0 0 0 0,00%
Otkupljene sopstvene akcije 13.452 0 13.452 0,00%
Rezerve 0 0 0 0,00%
Revalorizacione rezerve po osnovu
revalorizacije nematerijalne imovine, 411.955 411.955 0 0,00%

nekretnina, postrojenja i opeme

163 Informacije preuzete sa sajta Www.apr.gov.rs
164 Isto.



Nerasporedjeni dobitak 0 32.122 (32.122) (100,00%)
UceS¢e bez prava kontrole 0 0 0 0,00%
Gubitak 89.075 0 89.075 0,00%
DUGOROCNA REZERVISANJA | OBAVEZE 205.496 98.739 106.757 108,12%
Dugorocna rezervisanja 1.195 525 670 127,62%
Dugorocne obaveze 204.301 98.214 106.087 108,02%
ODLOZENE PORESKE OBAVEZE 55.590 57.438 (1.848) (3,22%)
KRATKOROCNE OBAVEZE 56.204 52.546 3.658 6,96%
Kratkoro¢ne finansijske obaveze 46.096 42.012 4.084 9,72%
Primljeni avansi, depoziti i kaucije 169 790 (621) (78,61%)
Obaveze iz poslovanja 6.056 8.759 (2.703) (30,86%)
Ostale kratkoroc¢ne obaveze 0 13 (13) (100,00%)
at:j\;e;; po osnovu poreza na dodatu 3.018 967 2 051 212,10%
Obaveze za ostale poreze, doprinose

i druge dajbine 862 5 857 17.140,00%
Pasivna vremenska razgranic¢enja 0 0 0 0,00%
GUBITAK IZNAD VISINE KAPITALA 0 0 0 0,00%
UKUPNA PASIVA 704.029 730.111 (26.082) (3,57%)
VANBILANSNA PASIVA 0 0 0 0,00%

Izvor: Obracun autora

U Tabeli 48 moguce je uociti da je doslo do smanjenja vrednosti pozicije Ka-
pital (AOP 0401) u 2018. godini u odnosu na vrednosti u 2017. godini za 25,82%.
Takode velika promena je i kod pozicije Gubitak (AOP 0421) uiznosu od 89.075.000
dinara. Takode, doslo je do povecanja vrednosti Dugoroc¢nih rezervisanja i obaveza
(AOP 0424) na 205.496.000 dinara tj. 108,12%. Doslo je do neznatnog povecanja
Kratkoro¢nih obaveza (AOP 0442) za 6,96%. Prema pravilu jednakosti aktive i
pasive moguce je uvideti da je i kod pozicije Ukupne pasive (AOP 0464) doslo do
smanjenja 3,57%. Na osnovu dobijenih podataka mozemo uvideti da hotel E, kada
je u pitanju finansiranje, koristi tude izvore finansiranja, kako kratkoroc¢ne, tako i
dugorocne, pogotovo $to je moguce uociti nagli porast Dugorocnih obaveza (AOP 0432)
u 2018. godini za 106.087.000 dinara.



10.3. VERTIKALNA ANALIZA

Vertikalna analiza predstavlja proces analize u kome se odredene pozicije bilansa
stanja i bilansa uspeha iskazuju kao 100%, a onda se sve ostale pozicije iz bilansa
iskazuju kao % od te osnovne pozicije. Ovde je rec¢ o strukturnoj analizi finansijskih
izvestaja, odnosno o sagledavanju odnosa vise pozicija u odnosu na jednu koja se
tretira kao 100%, tj. o procentualnom ucescéu.

U procesu vertikalne analize bilansa stanja kao 100% tretiraju se ukupna aktiva i
pasiva, dok se kod vertikalne analize bilansa uspeha kao 100% sagledava pozicija prihodi
od prodaje. Dakle, prilikom vertikalne analize, prva faza je obracun u procentualnim
iznosima vrednosti (%) ucesca pozicija u bilansima. To obra¢unavamo na slede¢i nacin:

Pozicija 1 Pozicija 100 Pozicija
Ukupna aktiva Ukupna pasiva Poslovni prihodi

*100
Nakon izra¢unavanja procentualne vrednosti (%), u sledecoj fazi, daju se
komentari, u smislu u¢e$¢a odredenih pozicija u odnosu na poziciju Ukupne aktive,
Ukupne pasive ili Poslovnih prihoda, kao i do kakvih je promena u strukturi doslo
u tekucoj u odnosu na prethodnu godinu.
U Tabeli 49 dat je primer vertikalne analize bilansa uspeha poslovanja hotela E
za 2017.12018. godinu.

Tabela 49 Verikalna analiza bilansa uspeha - poslovanja hotela E (u 000 dinara)

PRIHODI | RASHODI 2018. % 2017. %
POSLOVNI PRIHODI 153.287 100,00% 135.068 100,00%
Prihodi od prodaje roba 0 0,00% 0 0,00%
Prihodi od prodaje proizvoda i usluga 149.845 97,75% 133.398 98,76%
Drugi poslovni prihodi 3.442 2,25% 1.670 1,24%
POSLOVNI RASHODI 148.939 97,16% 125.341 92,80%
Troskovi materijala 17.155 11,19% 17.022 12,60%
Troskovi goriva i energije 7.657 5,00% 7.871 5,83%

TroSkovi zarada, naknada zarada i

ostali liéni rashodi 48.790 31,83% 34.685 25,68%
TroSkovi proizvodnih usluga 16.617 10,84% 10.306 7,63%
TroSkovi amortizacije 25.984 16,95% 25.181 18,64%
Nematerijalni troskovi 32.180 20,99% 30.276 22,42%
POSLOVNI DOBITAK 4.348 2,84% 9.727 7,20%
FINNSIJSKI PRIHODI 1.003 0,65% 6.901 5,11%




Finansijski prihodi od povezanih
- o e 26 0,02% 0 0,00%
lica i ostali finansijski prihodi

Prihodi od kamata 363 0,24% 693 0,51%

Pozitivne kursne razlike i pozitivni

efekti valutne klauzule 614 0:40% 6.208 4,60%
FINANSIJSKI RASHODI 12.321 8,04% 7.843 5,81%
Finansijski rashodi iz odnosa sa

povezanim pravnim licima i ostali 0 0,00% 0 0,00%
finansijski rashodi

Rashodi kamata 11.903 7,77% 5.864 4,34%
Negativne kursne razlike i negativni

efekti valutne klauzule 418 0,27% 1979 L47%
GUBITAK 1Z FINANSIRANJA 11.318 7,38% 942 0,70%
OSTALI PRIHODI 2.049 1,34% 1.267 0,94%
OSTALI RASHODI 2.445 1,60% 3.092 2,29%
DOBITAK IZREDOVNOG POSLOVANJA

PRE OPOREZIVANJA 0 0,00% 6.960 515%
CHTKIIONOSISINA s a0 ogos
NETO GUBITAK POSLOVANJA 466 0,30% 18 0,01%
DOBITAK PRE OPOREZIVANJA 0 0,00% 6.942 5,14%
GUBITAK PRE OPOREZIVANJA 7.732 5,11% 0 0,00%
Poreski rashod perioda 862 0,56% 2.967 2,20%
OdlozZeni poreski rashodi perioda 1.848 1,20% 0 0,00%
OdloZeni poreski prihodi perioda 0 0,00% 1.733 1,28%
NETO DOBITAK 0 0,00% 5.708 4,23%
NETO GUBITAK 6.846 4,47% 0 0,00%

Izvor: Obracdun autora

Na osnovu podataka koji su dobijeni moguce je zakljuciti kakvo je strukturno ucesée tj.
kakav je odnos odredenih pozicija u odnosu na poziciju Poslovni prihodi (AOP 1001),
kao i do kakvih je promena u strukturi doslo u tekucoj u odnosu na prethodnu godinu
poslovanja. Vertikalna analiza bilansa uspeha pokazuje nam da je u strukturi prihoda smanjeno
ucesce Prihoda od prodaje proizvoda i usluga u 2018. u odnosu na ucesc¢e u 2017. godini.



Do smanjenja je doslo i kod pozicije Poslovnog dobitka, pa je u 2017. godini Poslovni
dobitak bio 9.727.000,00 tj. 7,2%, a u 2018. godini 4.348.000,00 tj. 2,84% ucesc¢a u Poslov-
nim prihodina. Nasuprot tome, mozemo zakljuciti da je u strukturi rashoda povecano
ucesce Troskova zarada, naknada zarada i ostalih licnih rashoda, Troskova proizvodnih
usluga, Rashoda kamata. Takode, doslo je do povecanja Gubitaka iz finansiranja, kao i
Gubitka iz redovnog poslovanja pre oporezivanja, pa je na kraju moguce uvideti da je
hotel E u 2018. godini poslovao sa Neto gubitkom (6.846.000,00), u odnosu na 2017.
godinu kada je godisnji rezultat poslovanja bio pozitivan tj. Neto dobitak (5.708.000,00).

10.4. ANALIZA PRIMENOM FINANSIJSKIH POKAZATELJA
POSLOVANJA

Jedna od danas najprimenjenijih tehnika analize poslovanja privrednih subje-
kata je analiza pomocu pokazatelja poslovanja (racio brojeva, racio eng. - odnos).
Naime, stavljanjem u odnos odredenih bilansnih pozicija dobijaju se finansijski
pokazatelji poslovanja. Ova tehnika predstavlja analizu “izmedu logicki povezanih
delova finansijskih izvestaja sa ciljem da se istaknu i objasne klju¢ne relacije od
kojih zavisi ocena trenutnog i projekcija buduceg finansijskog polozaja i prinosne
(zaradivacke) sposobnosti preduzeca koje je predmet analize” '°

Analiza na osnovu finansijskih pokazatelja poslovanja ima veliki znacaj. Na
osnovu analize pokazatelja, prema Barjaktarovi¢, moguce je utvrdivanje meduzavi-
snosti faktora koji uti¢u na poslovanje privrednih drustava, sagledavanje trendova
u poslovanju privrednog drustva koje analiziramo, kao i poredenje poslovanja
analiziranog privrednog drustva i drugog drustva u okviru iste privredne grane. '

Prema Stojilkovicu i Krsti¢u, svaki od odabranih racio brojeva mora biti rele-
vantan indikator za ocenu finansijskog polozaja i rentabilnosti poslovanja, izabrani
racio brojevi uvek se prezentuju u obliku tabelarnog pregleda u kome su grupisani u
uze ili Sire homogene grupe pokazatelja u skladu sa ciljevima i zahtevima analize.'s’

Pokazatelji poslovanja mogu biti grupisani na razlicite nacine, a za potrebe ove
analize bice analizirane sledece grupe:

«  Pokazatelji likvidnosti
o Pokazatelji aktivnosti ili efikasnosti
o  Pokazatelji finansijske strukture
«  Pokazatelji rentabilnosti
«  Pokazatelji trzi$ne vrednosti.
MOVE' N, Mili¢evi¢ V., Malini¢ D., Upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, 2012., str.83

166 Barjaktarovi¢ L., Jovi¢ Z., Milojevi¢ M., Poslovne finansije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2013, str.133
167 Stojilkovi¢ M., Krsti¢ J., Finansijska analiza, Univerzitet u Ni$u, Ekonomski fakultet, Nis, 2000, str.73



Naime, na osnovu dobijenih vrednosti pokazatelja poslovanja definiSu se tzv.
kontrolne tacke. Na taj nac¢in identifikuju se dobri i losi pokazatelji i omogucava
organizovanje korektivnih aktivnosti u cilju ostvarivanja boljeg poslovnog rezul-
tata i efikasnijeg poslovanja. Rezultati se prate u kontinuitetu i uti¢u na strategiju
poslovanja privrednog drustva. %

Na osnovu podataka datih u finansijskim izvestajima poslovanja hotela ,E” i
turisticke agencije ,,M”, u nastavku ce biti prikazana analiza pomocu finansijskih
pokazatelja poslovanja, kao jedan od instrumenata analize poslovanja.

10.4.1 Pokazatelji likvidnosti

Likvidnost preduzeca predstavlja njegovu sposobnost da u kratkom roku izmiri
svoje kratkoro¢ne obaveze. Za izracunavanje pokazatelja likvidnosti koriste se
bilansne pozicije iz bilansa stanja. Kao pokazatelji likvidnosti koriste se:

»  Pokazatelj opste (tekuce) likvidnosti
o Neto obrtna sredstva
«  Rigorozni pokazatelj likvidnosti.

Pokazatelj opste (tekuce) likvidnosti moze se dobiti deljenjem ukupnih obrtnih
sredstava sa ukupnim kratkoro¢nim obavezama. On pokazuje sa koliko je obrtnih
sredstava pokrivena svaka novc¢ana jedinica kratkoro¢nih obaveza. Za izra¢unavanje
pokazatelja opste (tekuce) likvidnosti koristi se obrazac:

Obrtna sredstva

Pokazatelj opste (tekuce) likvidnosti= -
Kratkorocne obaveze

Uobicajeno se smatra da odnos 2:1 obrtnih sredstava i kratkoro¢nih obaveza
predstavlja pokazatelj zadovoljavajuce likvidnosti, a u americkoj bankarskoj praksi
to je opste prihvaceni stav pri proceni boniteta.

Primer 15 IzraCunavanje pokazatelja opste (tekuce) likvidnosti za 2018. godinu

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCUA ,,M“
3.796.000
22.286.000 — 0,40 _1,
56.204.000 3.073.000

168 Radovi¢ N., Upravljanje poslovnim performansama i interna kontrola u hotelskom poslovanju Srbije,
doktorska disertacija, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2015, str.40.



Primer 16 Izracunavanje pokazatelja opste (tekuée) likvidnosti za 2017. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
37.005.000 —0,70 6.259.000 118
52.546.000 5.286.000

Obracunati pokazatelji opste likvidnosti za hotel ,,E, 0,70 za 2017. godinu i 0,40 za
2018. godinu, ukazuje na problem sa teku¢om likvidno$¢u ovog privrednog drustva,
jer ako su iznosi koeficijenta manji od 1 stanje likvidnosti privrednog subjekta je
nezadovoljavajuce, a pogotovo u ovom slucaju gde se vrednost koeficijenta smanjuje.
Pokazatelji opste likvidnosti koji su obracunati za turisticku agenciju ,,M“ (u daljem
teksti TA ,M®) veci su od 1 i to se moze smatrati prihvatljivom veli¢cinom. Pri analizi
treba imati u vidu i niz drugih faktora kao $to su: vrsta delatnosti i obim poslovanja
preduzeca, vreme vezivanja sredstava u pojedinim fazama reprodukcije, uslovi kre-
ditiranja od strane dobavljaca, posebno u odnosu na uslove kreditiranja kupaca itd.

Pokazatelj neto obrtna sredstva predstavlja deo obrtnih sredstava koji ostaje na-
kon $to se pokriju kratkoro¢ne obaveze, odnosno to je indikator dugoro¢nih izvora
finansiranja obrtnih sredstava. Ovaj pokazatelj moze se izracunati prema obrascu:

Neto obrtna sredstva = Obrtna sredstva - Kratkoro¢ne obaveze

Iz sledecih relacija moze se sagledati odnos izmedu racia likvidnosti i neto
obrtnih sredstava:

Opéti racio likvidnosti > 1 - Neto obrtna sredstva > 0
Opiéti racio likvidnosti = 1 - Neto obrtna sredstva = 0
Opéti racio likvidnosti < 1 - Neto obrtna sredstva < 0.

Neto obrtna sredstva predstavljaju apsolutni pokazatelj, a po pravilu se koristi
za analizu tendencija u viSe posmatranih perioda. Ukoliko ima tendenciju rasta
smatra se da se radii o pozitivnim promenama u dugoro¢nim izvorima finansiranja
obrtnih sredstava. Navedeni pokazatelj Cesto koriste poslovne banke pri donosenju
odluke o odobravanju kreditnog zahteva. '*

Primer 17 Izraunavanje pokazatelja neto obrtnih sredstava za 2018. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
22.286.000 — 56.204.000 = - 33.918.000 3.796.000 - 3.073.000 = 723.000

169 Krasulja D., Ivani$evi¢ M., Poslovne finansije, Ekonomski fakultet, Beograd, 2007, str.25



Primer 18 Izracunavanje pokazatelja neto obrtnih sredstava za 2017. godinu

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
37.005.000 —52.546.000 = - 15.541.000 6.259.000 - 5.286.000 = 973.000

Nakon obracuna pokazatelja neto obrtnih sredstava za hotel ,,E“ potvrden je
problem sa likvidno$¢u, imajuci u vidu da je obra¢un pokazao negativne rezultate
-15.541.000 dinara za 2017. godinu i -33.918.000 za 2018. godinu, dok TA ,M“ nema
problema sa likvidnoscu, jer dobijeni pokazatelji neto obrtnih sredstava 973.000
dinara za 2017. godinu i 723.000 dinara za 2018. godinu, ne izlaz iz zone pozitivhog
rezultata, ali je doslo da blagog smanjenja u koli¢ini neto obrtnih sredstava.

Pored navedenih pokazatelja, u primeni je i rigorozni pokazatelj likvidnosti koji
se javlja kao stroziji od pokazatelja opste likvidnosti. To postiZe na taj nacin to se
iz ukupnih obrtnih sredstava izdvajaju zalihe. Na ovaj nacin se zapravo isklju¢uju
manje likvidna sredstva (zalihe i unapred placeni troskovi) jer je potreban duzi
period da se konvertuju u gotovinu.

Obrtna sredstva - Zalihe
Kratkoroc¢ne obaveze

Rigorozni pokazatelj likvidnosti=

Njegovom primenom moze se utvrditi sa koliko je nov¢anih jedinica likvidnih
sredstava pokrivena svaka novcana jedinica kratkoro¢nih obaveza. Uobicajeno se
smatra da je zadovoljavajudi rigorozni pokazatelj likvidnosti kada postoji odnos 1:1,
ali je potrebno sagledati i stanje naplativosti potrazivanja od kupaca.

Kada se radi o turoperatorima i turistickim agencijama po pravilu nema zaliha
(gotovih proizvoda, materijala ili nedovr$ene proizvodnje) tako da cesto postoji jed-
nakost izmedu opsteg i rigoroznog pokazatelja likvidnosti (izuzetak se javlja u slucaju
da se bave i drugim delatnostima, npr. kada imaju smestajne kapacitete, restorane
ili trgovine, jer tada imaju neophodne zalihe hrane, pica ili trgovinske robe). Treba
naglasiti da je za poslovanje organizatora putovanja karakteristicno da se cesto javljaju
avansna placanja za koja je potreban duzi period da bi se konvertovala u nov¢ani oblik.

Primer 19 IzraCunavanje rigoroznog pokazatelja likvidnosti za 2018. godinu

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
22.286.000—2.191.000 0,36 3.796.000 — 945.000 ~0,93
56.204.000 3.073.000




Primer 20 Izracunavanje rigoroznog pokazatelja likvidnosti za 2017. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
37.005.000—3.798.000 ~0,63 6.259.000—1.782.000 —0,85
52.546.000 5.286.000

Pri izracunavanju rigoroznog pokazatelja likvidnosti kod hotela pokazuje se
problem sa likvidno$¢u, smanjuje se vrednost koeficijenta, dok u analiziranom
slucaju turisticke agencije, moze se re¢i da je rigorozni racio likvidnosti na granici
tolerantnosti jer je neznatno manji od 1 i vrednosti pokazatelja su u porastu. Me-
dutim, neophodno je naglasiti da analiza navedenih pokazatelja kod organizatora
putovanja zahteva poseban oprez jer je pitanje kratkoro¢ne likvidnosti klju¢no za
njegovo normalno poslovanje. Zapravo, moze se reci da je nelikvidnost bila i naj-
vazniji faktor koji je dovodio do ekonomskog kolapsa turoperatora, a da su primeri
brojni u svetu, a poslednjih godina i u nadoj zemlji. Zato je menadzerima kod ovih
privrednih subjekata potrebna i vrlo precizna analiza strukture likvidnih sredstava,
u okviru koje kritican deo mogu biti potrazivanja od kupaca.

Naime, potrazivanja od kupaca se svrstavaju u ,,a priori“ likvidna sredstva, ali
neophodno je izvrsiti njihovu detaljniju analizu. U literaturi se sugerise klasiranje
potrazivanja od kupaca prema rokovima njihovog dospeca. Indikativan je i poka-
zatelj njihovog obrta na osnovu koga se moze videti koliko se puta prose¢no u toku
godine konvertuju u gotovinu. 7’ Za turoperatore i hotele je posebno znacajno da
vrde i kvalitativnu ocenu boniteta potrazivanja od kupaca jer ne naplativost poje-
dinih potrazivanja moze biti kritican faktor u placanju dospelih obaveza i ugroziti
njihov opstanak na trzistu.

Pitanje likvidnosti se moze smatrati jednim od najvaznijih, ako ne i najvazni-
jim pitanjem u poslovanju turoperatora. Na sloZenost ovog pitanja ukazuju brojni
rizici kojima su privredni subjekti koji se bave organizovanjem putovanja izlozeni
u svom tekuc¢em poslovanju. Ovi rizici su posledica izrazite sezonalnosti u po-
slovanju kod vecine organizatora putovanja $to uslovljava oscilacije u priticanju
prihoda tokom godine, tako da ovaj problem cesto resavaju uzimanjem kratkoroc-
nih bankarskih pozajmica. Stalno prisutan rizik u operativhom poslovanju vezan
je iza Ceste promene kurseva valuta uslovljavajuci pojavu kursnih razlika. Pored
toga, pocetkom 21. veka zabeleZene su i brojne krizne situacije u svetu koje su ne-
gativno uticale na turisticka kretanja (ratovi i medunarodni terorizam, prirodne
katastrofe, pandemije i sli¢ni vanredni dogadaji) i uslovile iznenadan pad prodaje
i prihoda. Kao posledica, dolazi do slucajeva ekonomskog kolapsa turoperatora.

170 Krasulja D., Ivanisevi¢ M., Poslovne finansije, Ekonomski fakultet, Beograd, 2007, str.24



Aktuelan problem turoperatora sa likvidnos$c¢u je primer Thomas Cook Group, naj-
starijeg turoperatora osnovanog pre 178 godina, koji je 23. septembra 2019. godine
objavio bankrot svog poslovanja usled prezaduzenosti u iznosu od 1,7 milijardi funti.

Pri analizi likvidnosti organizatora putovanja, treba imati u vidu da objektivno
deluju i faktori koji su vezani za specificnost poslovanja turistickih agencija i or-
ganizatora putovanja, a pozitivno deluju na stanje likvidnosti. Naime, ¢injenica je
da korisnici njihovih usluga najveci deo placanja vr§e unapred (nekada i nekoliko
meseci unapred) i da se naplacena sredstva koriste za placanja dospelih obaveza.
To stvara dodatne rizike od kursnih razlika kada se radi o putovanjima prema
inostranstvu, a za turoperatora predstavlja i potrebu za dodatnom paznjom koja
je usmerena na zastitu interesa njihovih klijenata.

To su razlozi koji su intenzivirali aktivnosti u trazenju re$enja za slucajeve
ne- solventnosti, najces¢e kroz formiranje posebnih fondova ili sistema garancije
(banaka ili osiguravajucih drustava) koji su i zakonski regulisani u velikom broju
evropskih zemalja. U nekim slu¢ajevima, turoperatori formiraju i sopstvene fondove
¢ija je namena reagovanje u situacijama kada je neophodno da se zastite finansijska
sredstva koja su uplatili korisnici njihovih usluga. '”*

10.4.2 Pokazatelji aktivnosti ili efikasnosti upravljanja

Pri ulaganju u poslovna sredstva, privredni subjekt ima za cilj da obezbedi nji-
hovo efikasno kori$¢enje, odnosno da sa $to manjim ulozenim sredstvima ostvari
$to vec¢i obim poslovnih aktivnosti. Finansijski aspekt obima poslovnih aktivnosti
izrazen je prihodima i rashodima u bilansu uspeha, a uspostavljanjem relativnih
odnosa izmedu pojedinih pozicija prihoda i troskova i ulaganja u poslovna sredstva
dobijaju se koeficijenti obrta poslovnih sredstava. Pojedini autori koriste termin
»pokazatelji efikasnosti upravljanja“ naglasavajuci da se analiza odnosi na pracenje
efikasnosti upravljanja pojedinim oblicima imovine. ' Preduzece ulaze u stalna
i obrtna sredstva sa namerom da ih koristi efikasno, $to znaci da je cilj da sa ma-
lim ulaganjima ostvari $to ve¢i obim poslovne aktivnosti. Finansijski pokazatelji
aktivnosti povezuju informacije iz bilansa stanja i bilansa uspeha. Ovi pokazatelji
obuhvataju odnose izmedu prihoda i troskova iz bilansa uspeha dovodeci ih u vezu
sa odgovarajuc¢im pozicijama iz bilansa stanja.

U pokazatelje aktivnosti ubrajamo:
«  Koeficijent obrta kupaca
«  Koeficijent obrta dobavljaca
171 Opéirnije videti u Robinson P., Operations Management in the Travel Industry, CAB International,

Cambridge, 2009, str. 209
172 Stojilkovi¢ M., Krsti¢ J., Finansijska analiza, Univerzitet u NiSu, Ekonomski fakultet, Nig, 2000, str. 93.



o Koeficijent obrta zaliha

»  Koeficijent obrta fiksnih sredstava

o Koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava i
«  Koeficijent obrta sopstvenih sredstava.

Koeficijent obrta kupaca je indikator koji pokazuje koliko na jednu novéanu
jedinicu nenaplacenog salda potrazivanja od kupaca preduzece ostvaruje ukupnog
prihoda tokom godine. Obi¢no se kod izracunavanja ovog koeficijenta uzima neto
prihod od realizacije iz bilansa uspeha i vrsi se poredenje sa vredno$cu potrazivanja
od kupaca. Vrednost potrazivanja se moze iskazivati na razli¢ite nacine, a cesto se
prosecan saldo kupaca ra¢una prema stanju na pocetku i na kraju godine prema
iskazanim pozicijama u bilansu. Ovaj se pristup primenjuje uz pretpostavku da nema
vecih sezonskih oscilacija u prose¢nom saldu potrazivanja od kupaca tokom godine.

Prihodi od prodaje

Koficijent obrta kupca=
Prosecdan saldo kupaca

Kupci u tekucoj godini + Kupci u prethodnoj godini
2

365
Koficijent obrta kupaca

Prosecan saldo kupaca=

Prosecan saldo naplate=

Ukoliko period naplate potrazivanja od kupaca prekoracuje broj dana koji je
definisan kreditnom politikom smatra se kriti¢nim u politici naplate, a istovremeno
prezentuje sliku likvidnosti privrednog drustva.

Primer 21 IzraCunavanje koeficijenta obrta kupaca za 2018. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIA ,M“
149.845.000 —36,33 6.283.000 —4,03
4.124.500 1.274.500

Primer 22 IzraCunavanje koeficijenta obrta kupaca za 2017. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
133.398.000 — 30,81 6.706.000 —14,19
4.330.000 472.500



Primer 23 Izradunavanje prosecnog perioda naplate potraZzivanja za 2018. godinu

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
365 365
=10,05 =74,04
36,33 4,93

Primer 24 IzraCunavanje prose¢nog perioda naplate potraZivanja za 2017. godinu

HOTEL , E“ TURISTICKA AGENCIJA , M“
365 _ 11,85 365 _ 5572
30,81 14,19

Na osnovu izracunatih pokazatelja/koeficijenata obrta kupaca mozemo zakljuciti
da analiza prosecnog perioda naplate pokazuje da je kod hotela ,,E“ u2017. godini
priblizno 12 dana (11,85), a u 2018. godini 10 (10,05) a kod turisticke agencije u
2017. godini priblizno 26 dana (25,72), a u 2018. godini 74 (74,04) dana.

Pri analizi navedenih pokazatelja treba imati u vidu da ukupan iznos potrazivanja
od kupaca zavisi od obima realizacije, ali i politike kreditiranja kupaca i stepena
efikasnosti naplate. Posebno je znacajno imati u vidu kreditne uslove koji se nude
kupcima, pa je tako uobicajeno da se izmedu privrednih subjekata roba daje sa
odloZenim plac¢anjem od 30 dana. Prodaja turistickih aranzmana je po pravilu
vezana sa placanjem u viSe mesecnih rata §to znacajno produzava vreme naplate
potrazivanja, koje vrlo cesto iznosi viSe meseci.

Za turoperatore koji ve¢i deo paket aranzmana prodaju putem mreze subagenata,
od posebnog je znacaja da njihovi poslovni partneri u maloprodaji svoje obaveze
izmiruju na vreme. Kasnjenje u plac¢anju kod klju¢nih subagenata moze dovesti do
ozbiljnih problema u sposobnosti konkretnog turoperatora da izvrsi svoja placanja
prema dobavljac¢ima. Zbog toga pracenje vremena naplate kod ove kategorije kupaca
ima prioritetan znacaj za organizatore putovanja.

Za hotelska preduzeca je veoma vazno da utvrde naplatu od kupaca po se-
gmentima. Znaci, da ¢e hotel saldo kupaca podeliti na kupce- individualne goste,
kupce - putnicke agencije itd., pa onda izracunavati koeficijent obrta kupaca. Kad
bi to uradili u navedenom primeru videli bi da u ovom hotelu pretezno borave
individualni gosti, koji direktno plac¢aju, $to nam pokazuje da je koeficijent obrta
i vreme naplate izuzetno dobro.



Navedeni pokazatelji imaju veliki znacaj za organizatore putovanja jer zajedno
sa pokazateljima likvidnosti predstavljaju najvaznije instrumente pomocu kojih
se moze sagledati realna situacija u pogledu likvidnosti i sposobnosti da se plate
obaveze u roku dospeca. Turoperatori mogu voditi i politiku povecanja koeficijenta
obrta kupaca i skracivanja perioda naplate potrazivanja od kupaca, $to bi uticalo
i na efikasnije kori$¢enje poslovnih sredstava. U tom slucaju se javlja opasnost da
¢e takva mera ugroziti obim prodaje turistickih aranzmana.

Koeficijent obrta dobavljaca predstavlja odnos vrednosti ukupnih godi$njih
nabavki na kredit i salda dobavljac¢a na kraju godine. Ovim koeficijentom iskazuje
se koliko je na jednu nov¢anu jedinici neplacenih obaveza prema dobavlja¢ima
vrednost ukupne nabavke na kredit. Na osnovu toga se moze proceniti prose¢no
vreme u kojem obaveze dospevaju za placanje u toku godine.

Vrednost godi$nih nabavki robe i materijala na kredit

Koficijent obrta dobavljaca=
Prosecan saldo dobavljaca

Obaveze iz poslovanja u tek. god.+Obaveze iz poslovanja u pr. god

Prosecan saldo dobavljaca= 5

365
Koficijent obrta dobavljaca

Prosecno vreme placanja=

Prema poslovnoj situaciji “iznos u brojiocu se mora dobiti direktno iz podataka
u racunovodstvu.”'”? Imajudi u vidu prethodno navedeno teze je obracunati ovaj
pokazatelj ukoliko ne postoje interni podaci iz privrednog subjekta ¢ija se analiza
finansijskog poslovanja obrac¢unava.

Prose¢no vreme plac¢anja prema dobavljacima treba analizirati u skladu sa kre-
ditnom politikom dobavljac¢a prema konkretnom privrednom subjektu. Ukoliko
prosecno vreme ukazuje da je esto dolazilo do odlaganja placanja obaveza prema
dobavljac¢ima, to moze imati negativne posledice za analiziranog subjekta:

« stvara se losa slika o sposobnosti da na vreme izmiruje svoje obaveze i

« dolazi do prolongiranja rokova placanja i to moze dovesti do porasta troskova
nastalih po osnovu zateznih kamata.

Koeficijent obrta zaliha je prema Barjaktarovi¢, Jovi¢, Milojevi¢ vazan poka-
zatelj, iz prakti¢nog razloga zato $to govori o brzini tj. periodu koji je potreban da
preduzece dode do gotovine. Navedeni autori takode smatraju da koeficijent ukupnih
zaliha treba rasclaniti na parcijalne koeficijente zaliha po vrstama radi adekvatnog
pracenja, a obracun pokazatelja prezentuju na sledeci nacin: '7*

173 Knezevi¢ G., Stanisi¢ N., Mizdrakovi¢ V., Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2019, str.179
174 Barjaktarovi¢ L., Jovi¢ Z., Milojevi¢ M., Poslovne finansije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2013, str.139



Cena kostanja realizovanih proizvoda ili usluga

Koficijent obrta zaliha=
Prosecan saldo zaliha

365

Prosecno trajanje jednog obrta=
Koficijent obrta zaliha

Saldo zaliha po zavr§enom bilansu

Period prodaje zaliha=
Prosecan iznos dnevnih prodaja

Period konverzije zaliha u gotovinu = Period prodaje zaliha + Period naplate
potrazivanja

Koeficijenti obrta zaliha se znacajno razlikuju izmedu pojedinih delatnosti u
zavisnosti od specifi¢nosti procesa proizvodnje i pruzanja usluga. Mogu takode
postojati znacajne razlike izmedu perioda obrta pojedinih oblika zaliha (materijala,
nedovr$ene proizvodnje, gotovih proizvoda i sli¢no), pa preduzeca Cesto prate i
tzv. parcijalne koeficijente obrta pojedinih oblika zaliha. Dobar primer mogu biti
zalihe u sektoru hrana i pi¢a u hotelima. Veliki deo ovih zaliha moze imati kratko
vreme obrta, ali da istovremeno pojedine pozicije (npr. kvalitetna vina u hotelima
najvisih kategorija koja moraju postojati u ponudi) mogu imati daleko duzi period
“vezivanja” u zalihama. Medutim, kod poslovanja turoperatora i turistickih agencija
koeficijenti obrta zaliha nemaju ve¢i analiticki znacaj.

Koeficijent obrta ukupnih obrtnih (tekucih) sredstava (imovine)
Poslovni prihodi

Koficijent obrta ukupnih sredstava= v
Prosec¢na obrtna sredstva

Obrt. imovina na poc + Obrt. imovina na kraju god.
2

Prosecna obrtna sredstva=

Primer 25 Izracunavanje koeficijenta obrta ukupnih obrtnih sredstava za 2018. godinu

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
153.287.000 —5.17 6.483.000 _ 1,29
29.645.500 5.027.500



Primer 26 Izracunavanje koeficijenta obrta ukupnih obrtnih sredstava za 2017. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
135.068.000 — 4,46 6.706.000 —2.14
30.263.500 3.129.500

Prilikom komparacije koeficijenta reper je prosecna vrednost za privrednu
granu u kojoj privredni subjekt posluje. Niske vrednosti koeficijenta ukazuju da
se sredstva ne koriste efikasno.

Interesantan primer predstavljaju odluke menadzmenta vodeceg svetskog
turoperatora TUI Travel-a donete sa ciljem da se obezbedi maksimalna efikasnost u
koris¢enju fiksnih sredstava ulozenih u kapacitete aviosaobracaja. Naime, dinamic¢na
ekspanzija low-cost avio-prevoznika na evropskom turistickom trzistu delovala je
negativno na poslovne rezultate velikih turoperatora koji su raspolagali znac¢ajnim
kapacitetima u domenu avio-cartera. Nastojeci da povecaju efikasnost u koris¢enju
raspolozivih kapaciteta, menadzment donosi odluku o prodaji jednog broja aviona.
Umesto toga, kompanija se odlucuje na lizing potrebnih kapaciteta, procenjujuci
da to pruza vecu fleksibilnost u postoje¢im uslovima rastu¢ih ekonomskih rizika.

Koeficijent obrta stalnih sredstava (imovine)
Prihodi od prodaje

Koficijent obrta stalnih sredstava= -
Prosecna stalna sredstva

Stalna imovina na pocetku + Stalna imovina na kraju god.
2

Prosecna stalna sredstva=
Primer 27 Izraunavanje koeficijenta obrta stalnih sredstava u 2018. godini

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIA ,M“

Nije moguce izracunati pokazatelj
imajuci u vidu da privredno drustvo ne
iskazuje iznos Stalnih sredstava u svojim

finansijskim izvestajima

149.845.000

—=1,71
687.424.500

Primer 28 Izracunavanje koeficijenta obrta stalnih sredstava u 2017. godini

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
Nije moguce izracunati pokazatelj
133.398.000 0.19 imajuci u vidu da privredno drustvo ne
706.232.000 iskazuje iznos Stalnih sredstava u svojim

finansijskim izvestajima



Ukoliko su vrednosti ovog koeficijenta niske to ukazuje da se stalna imovine ne
koristi efikasno, a posmatra se u odnosu na vrednosti poslovanja u privrednoj grani.

Koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava (aktive) prezentuje efikasnost
upravljanja ukupnim/ poslovnim sredstvima.

Prihodi od prodaje

Koficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava=
Ukupna poslovna sredstva(Sadasnja vrednost)

Primer 29 Izra¢unavanje koeficijenta obrta ukupnih poslovnih sredstava za 2018.godinu

HOTEL , E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
149.845.000 _ 6.283.000
704.029.000 3.796.000

Primer 30 Izra¢unavanje koeficijenta obrta ukupnih poslovnih sredstava za 2017. godinu

HOTEL , E“ TURISTICKA AGENCIA ,M“
133.201.000 —0,18 6.706.000 —1,07
730.111.000 6.259.000

Prilikom tumacenja ovog koeficijenta ne postoje definisane vrednosti nivoa
kretanja, imajuci u vidu da “nivo ovog koeficijenta zavisi od dugogodis$njeg trenda
kretanja ovog koeficijenta u preduzecu i njegovog nivoa u odnosu na koeficijent
obrta ukupnih poslovnih sredstava drugih preduzec¢a u istoj privrednoj grani”'”>

Na osnovu ovog pokazatelja moze se izracunati koliko je dinara poslovnih priho-
da privredni subjekt ostvario na svaki dinar ulozen u poslovna sredstva. Pri analizi
navedenog koeficijenta treba imati u vidu da na njegovu veli¢inu uti¢u koeficijenti
obrta pojedinih oblika poslovnih sredstava ( npr. koeficijent obrta kupaca), tako da
¢e se mere koje uti¢u na kretanje parcijalnih koeficijenata odraziti i na koeficijent
obrta ukupnih poslovnih sredstava.

175 Barjaktarovi¢ L., Jovi¢ Z., Milojevi¢ M., Poslovne finansije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2013, str 141.



10.4.3 Pokazatelji finansijske strukture

Ocena finansijske strukture privrednog subjekta zasniva se na analizi odnosa
izmedu sopstvenih i pozajmljenih izvora finansiranja u ukupnim poslovnim sred-
stvima. Odnos izmedu pozajmljenih i sopstvenih izvora finansiranja naziva se
finansijskom strukturom privrednog subjekta i analiza se prvenstveno zasniva na
pozicijama iz pasive bilansa stanja. Pri utvrdivanju odredenih pokazatelja koriste
se odnosi izmedu osnovnih pozicija pasive bilansa stanja, ali se mogu koristiti i
podaci iz bilansa uspeha o opterecenju poslovnog dobitka fiksnim obavezama na
ime kamata. U analizi se koriste dve grupe pokazatelja:

o Odnos pozajmljenih prema ukupnim i sopstvenim izvorima finansiranja
sredstava i

» Koeficijent pokri¢a rashoda na ime kamata.

Pozajmljeni izvori(dugorocne i kratkoro¢ne obaveze)

Odnos pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansiranja=
Ukupna pasiva

Primer 31 Izracunavanje odnosa pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansiranja za 2018. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
261.700.000 —0,37 3.073.000 _ 0,81
704.029.000 3.796.000

Primer 32 Izracunavanje odnosa pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansiranja za 2017. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
151.285.000 —0,21 5.286.000 _ 0,84
730.111.000 6.259.000

Navedeni rezultati ukazuju da je u ukupnoj strukturi poslovne imovine u poslo-
vanju analiziranog hotelskog preduzec¢a u 2017. godini uces¢e pozajmljenih izvora
bilo 21%, a u 2018. godni 37%. Kod poslovanja turisticke agencije u 2017. godini
ucesce pozajmljenih sredstava je bilo 84%, a u 2018. godini 81%, uz napomenu da su
to iskljucivo kratkoroc¢ne obaveze koje turisticka agencija ima, a moguce je videti u
zvani¢nom bilansu. Privredni subjekt treba da tezi optimalnoj finansijskoj strukturi
na koju utice ¢itav niz razlicitih faktora. Pri dono$enju konkretnih odluka, posebno
treba voditi ra¢una o stepenu finansijskog rizika kome se izlaze u svom poslovanju.



Tako se na prvi pogled radi o relativino nepovoljnom odnosu, treba u¢i u dalju
analizu finansijske strukture da bi se doslo do verodostojnih podataka. To se pre
svega odnosi na ¢injenicu da kratkoro¢ni i dugorocni izvori finansiranja nemaju
istu tezinu u finansijskoj strukturi. S jedne strane se nalaze dugoro¢ni krediti koji
predstavljaju daleko vece finansijsko opterecenje za preduzece koje je u obavezi da
pla¢a kamatu i glavnicu u duzem vremenskom periodu. Nasuprot tome, kratkoro¢ne
obaveze se mogu javljati u razli¢itim oblicima. Kada se radi npr. o obavezama prema
dobavljacima, treba re¢i da ove obaveze nastaju automatski iz samog poslovanja i
da nisu vezane za izdatke po osnovu kamata.

Odnos dugoro¢nih obaveza i sopstvenog kapitala (debt to equity) predstavlja
pokazatelj sigurnosti dugoro¢nih poverilaca i izra¢unava se na sledeci nacin:

Dugorocne obaveze

Sopstveni kapital

Primer 33 Izracunavanje odnosa dugoroc¢nih obaveza i sopstvenog kapitala u 2018. godini

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCUA ,M“
205.496.000 _ o L
386.739.000 723.000

Primer 34 IzraCunavanje odnosa dugoroc¢nih obaveza i sopstvenog kapitala u 2017. godini

HOTEL , E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
98.739.000 _ o _,
521.388.000 973.000

Analizom dobijenih rezultata moguce je zakljuciti da je hotelsko preduzece po
pitanju zaduzenosti u 2017. godini na zadovoljavaju¢em nivou 19%, dok je vrednost
pokazatelja za 2018. godinu porasla na 53%. Turisticka agencija nema problema
imajuci u vidu da nema evidentirane dugoro¢ne obaveze.

Koeficijent pokri¢a kamate prezentuje mogucnost da privredni subjekt izmiri
svoje troskove kamata i izbegne bankrot, pa na osnovu ovog pokazatelja banke do-
nose odluku o sposobnosti privrednog subjekta i mogucnosti davanja kredita istom.

Poslovni dobitak
Rashodi kamate

Koficijent pokric¢a kamate=



Primer 35 Izracunavanja koeficijenta pokri¢a kamate za 2018. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
4.348.000 —0,36 963.000 —192,6
11.903.000 5.000

Primer 36 Izracunavanja koeficijenta pokri¢a kamate za 2017. godinu

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
9.727.000 —1,66 70.000 —70
5.864.000 1.000

Navedenim pokazateljem se iskazuje sa koliko je svaka novcana jedinica rashoda
na ime kamate pokrivena nov¢anim jedinicama poslovnog dobitka. Prema dobijenom
koeficijentu svaki dinar rashoda na ime kamate kod poslovanja hotelskog preduzeca
u 2017. godini pokriven je sa 1,66 dinara poslovnog dobitka, a u 2018. godini sa
0,36 dinara. Kod poslovanja turisticke agencije svaki dinar rashoda na ime kamate
pokriven je u 2017. godini 70 dinara, a u 2018. godini sa 192,60 dinara. KoriS¢enje
samo navedenog koeficijenta u proceni finansijskog opterecenja preduzec¢a ne moze
dati pravu sliku, a posebno treba naglasiti da je pozitivna ¢injenica da se ne radi o
kamatama na dugoroc¢ne kredite, ve¢ o kamatama na razli¢ite vidove kratkoro¢nih
obaveza. Zato se pri donosenju odluke o odobravanju kredita, analiti¢ari sluze i nizom
drugih podataka, prvenstveno zasnovanih na proceni stabilnosti poslovnih aktivnosti
preduzeca i sposobnosti postizanja pozitivnih rezultata u narednom periodu.

10.4.4. Pokazatelji rentabilnosti

Cilj svakog privrednog subjekta je maksimiziranje dobitka na dugi rok, a cilj pracenja
pokazatelja (indikatora) rentabilnosti je da se sagleda stepen ostvarenja postavljenih
ciljeva. U osnovi pokazatelja rentabilnosti je uspostavljanje odnosa izmedu finansijskog
rezultata i visine angazovanih sredstava za njegovo ostvarenje. U ove pokazatelje ubrajaju
se pokazatelji koji mogu da prezentuju parcijalnu ili globalnu rentabilnost.

Za izracunavanje pokazatelja parcijalne rentabilnosti koriste se podaci iz bilansa
uspeha, a najcesce se koriste:

«  Stopa poslovnog dobitka i

o  Stopa neto dobitka.'”®

176 Krasulja D., Ivanisevi¢ M., Poslovne finansije, Ekonomski fakultet, Beograd, 2007, str. 36



Stopa poslovnog dobitka izracunava se primenom sledeceg obrasca:

Poslovni dobitak(AOP1030)
Poslovni prihodi(AOP1001)

Stopa poslovnog dobitka = *100

Primer 37 IzraCunavanje stope poslovnog dobitka u 2018. godini

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
4.348.000 £100=2,84 963.000 +100=14,85
153.287.00 6.483.000

Primer 38 Izracunavanje stope poslovnog dobitka u 2017. godini

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
2127000 440—7,20 _T0099__199=1,04
135.068.000 6.706.000

U konkretnom primeru, turisticka agencija i hotel imaju relativno malo ucesce
poslovnog dobitka u poslovnim prihodima, a razlika do 100% zapravo predstavlja
ucesce poslovnih rashoda. U analizi je posebno znacajno pratiti kretanje ove stope
u nizu uzastopnih obrac¢unskih perioda jer tendencija njenog smanjenja ukazuje
na pad u rentabilnosti preduzeca. U analizi hotelskog poslovanja, doslo je do pada
stope poslovnog dobitka u 2018. godini u odnosu na 2017. godinu. Indikativni
pokazatelji se mogu dobiti pra¢enjem opterecenosti poslovnih prihoda pojedinim
vrstama poslovnih rashoda jer se privredni subjekt mora usmeriti na njihovo sma-
njenje u slucajevima kada je to racionalno.

Stopa neto dobitka izracunava se primenom sledeceg obrasca:

Neto dobitak(AOP1064)

%100
Poslovni prihodi(AOP1001)

Stopa neto dobitka =

Navedena stopa pokazuje ucesce neto dobitka u poslovnim prihodima i ukoliko
je veca stopa neto dobitka to je ujedno i pokazatelj vece rentabilnosti.

Primer 39 Izracunavanje stope neto dobitka u 2018. godini

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M*“
0 i00=0 _691.000 . 50—10,66
153.287.000 6.483.000



Primer 40 Izracunavanje stope neto dobitka u 2017. godini

HOTEL , E“ TURISTICKA AGENCIA ,M*
5.708.000 50,000
>708.000_ 400=14,23 80000
135.068.000 —oe00p " 100=119

Stopa neto dobitka u poslovanju hotela u 2018. godini u ovom slucaju iznosi
0%, jer je privredni subjekt poslovao sa neto gubitkom, kao poslovnim rezultatom,
au 2017. godini stopa neto dobitka je bila 4,23%. U poslovaju turisticke agencije
stopa neto dobitka u 2017. godini je bila 1,19%, a u 2018. godini 10,66%. Znacajne
varijacije u visini ove stope u velikoj meri su rezultat rizika kojima su organizatori
putovanja izlozeni zbog monetarno-valutarnih promena i pozitivnih (ili negativ-
nih) kursnih razlika.

Za izracunavanje pokazatelja globalne rentabilnosti koriste se podaci iz bilansa
stanja i bilansa uspeha i to:

o  Stopa prinosa na poslovna sredstva (imovinu) i
o  Stopa prinosa na sopstveni kapital.
Stopa prinosa na poslovna sredstva (imovinu) (Return on Assets - ROA)
obracunava se na sledeci nacin: '’
Poslovni dobitak (AOP1030) ili Poslovni gubitak (AOP1031) .
Poslovna imovina (AOP0071)

ROA= 00

Primer 41 IzraCunavanje ROA u 2018. godini

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCIA ,M“
_4.384.000__;00=0,62 963000 50— 25,37
730.111.000 3.796.000

Primer 42 Izracunavanje ROA u 2017. godini

HOTEL , E“ TURISTIEKA AGENCUA ,M“
9727000 601,33 _70000__100=1,12
730.111.000 6.259.000

177 Stanisi¢ N., Analiza finansijskih izvestaja, (September 27, 2013). Available at SSRN:
http://ssrn.com/abstract=2332096, str.50



Stopa prinosa na poslovna sredstva (imovinu) (ROA) pokazuje kolika je oplodnja ukupno
angazovanih sredstava tj. na 100 dinara za koliko dinara privredni subjekt oplodi sredstava.
Hotel je u2018. godini na svakih 100 dinara ostvario 0,62 dinara, au 2017. godini 1,33 dinara.
Turisticka agencija je u 2018. godini na svakih 100 dinara ostvarivala 25,37 dinara,a u2017.
godini na svakih 100 dinara angazovanih sredstava ostvarivala je 1,12 dinara.

Cesto je moguce naici na poistovecivanje pokazatelja ROA sa pokazateljem povrata

na ulaganja (Return on Investment, ROI), jer on meri ukupnu efikasnost menadzmen-
ta u ostvarivanju profita na osnovu raspolozivih poslovnih sredstava tj. imovine. '7®

Stopa prinosa na sopstveni kapital (Return on Equity - ROE) obracunava se
na sledeci nacin:

_ Neto dobitak (AOP1064) +100
Kapital (AOP0401)

ROE

Stopa prinosa na sopstveni kapital (ROE) pokazuje kolika je oplodnja vlasni¢kog
kapitala na godi$njem nivou. ROE pokazuje koliko je dinara prinosa u vidu neto
dobitka ostvarilo preduzec¢e u odnosu na svakih 100 dinara prose¢no angazovanih
sopstvenih sredstava. Za ocenu visine ovog pokazatelja korisno je vrsiti poredenja
sa prose¢nim pokazateljima na nivou grane.

Primer 43 IzraCunavanje ROE u 2018. godini

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M“
$*100=0 691'000>x<100:95,57
386.739.000 723.000

Primer 44 Izracunavanje ROE u 2017. godini

HOTEL ,E“ TURISTICKA AGENCUJA ,M*“
5708000 1 00—1,00 80.000 ;008,22
521.388.000 973.000

Izrac¢unata stopa pokazuje da je agencija, u obra¢unskom periodu, na svakih 100
dinara prose¢no angazovanih sopstvenih sredstava u 2017. godini ostvarila 8,22 dinara
prinosa u vidu neto dobitka, a u 2018. godini 95,57 dinara sto je daleko povoljnije u
odnosu na stopu prinosa na ukupna poslovna sredstva. Hotel je u 2017. godini ostvario
prinos od 1,09 dinara na svakih ulozenih 100 dinara sopstvenih sredstava, a u 2018.
je poslovni rezultat neto gubitak, pa je vrednost obracunatog koeficijenta ROE 0.

178 Gitman J.L, Zutter J.Ch., Principles of Managerial Finance, 13th Ed., Prentice Hall, 2012., p.81



Pri tumacenju navedenog pokazatelja, treba imati u vidu da su na neto dobitak
privrednih subjekata pozitivno uticali finansijski i ostali prihodi. Privredni subjekt
moze povecati stopu prinosa na sopstvena sredstva povecanjem neto dobitka i boljim
koris¢enjem sopstvenih uloZenih sredstava, odnosno ubrzanjem njihovog obrta.

Formula koja se koristi za izra¢unavanje pokazatelja moguceg bankrota/stecaja
privrednog drustva je Altmanov Z-Score model. Ovaj model se u sustini zasniva
na zbiru pokazatelja koji se ponderisu i obracunom daju odredenu vrednost koja
se analizira, a potom i procenjuje uspeh poslovanja.

a) Z-Score model za privredna drustva ¢ijim se kapitalom ne trguje na berzi
obracunava se na sledeci nacin: '’

7’ =0,717 * T1 + 0,847 * T2 + 3,107 * T3 + 0,420 * T4 + 0,998 * T5

T1 = neto obrtna sredstva/ukupna aktiva

T2 = zadrzani dobitak/ukupna aktiva

T3 = dobitak pre kamate i poreza/ukupna aktiva

T4 = sopstveni kapital/ukupne obaveze

T5 = prihodi od prodaje/ukupna aktiva.

Na osnovu dobijenih rezultata analiza se sprovodi tako $to se rezultat poredi sa
grani¢nim vrednostima na slede¢i nacin:

« ako je dobijena vrednost Z’ < 1,20 velika je verovatnoca da ¢e do¢i do

bankrota, tzv. crna (opasna tj. problemati¢na) zona;

« ako je dobijena vrednost Z’ > 2,90 niska je verovatnoca da ¢e do¢i do bankrota,

to je tzv. bela (sigurna tj. bezbedna) zona;

« ako je dobijena vrednost Z’ u rasponu 1,20 < Z’ < 2,90 tada su $anse za

bankrotom 50% i ono je tada u tzv. sivoj zoni.

b) Z-score model za kompanije koje nisu na trzistu SAD i pripadaju trzistima
u razvoju izracunava se: '%

Z” =6,56 * T1 + 3,26 * T2 + 6,72 * T3 + 1,05 « T4
Na osnovu dobijenih rezultata analiza se sprovodi tako $to se rezultat poredi sa
grani¢nim vrednostima na slede¢i nacin:

« akoje dobijena vrednost Z” < 1,1 velika je verovatnoca da ¢e do¢i do bankrota,
tzv. crna (opasna tj. problemati¢na) zona;

« ako je dobijena vrednost Z” > 2,60 niska je verovatnoca da ¢e do¢i do
bankrota, to je tzv. bela (sigurna tj. bezbedna) zona;

« ako je dobijena vrednost Z” u rasponu 1,1 < Z” < 2,60 tada su $anse za
bankrotom 50% i ono je tada u tzv. sivoj zoni.

179 Altman LE,, Predicting financial distress of companies: revisiting Z-Score and Zeta® Models, 2000,
Pp. 25, http://pages.stern.nyu.edu/~ealtman/Zscores.pdf, preuzeto 01.07.2019.
180 Ibid., pp. 26



Na osnovu podataka iz finansijskih izvestaja za 2018. godinu za hotel ,,E“ i tu-
risticku agenciju ,,M“ uraden je obrac¢un Altmanovog Z” Score, imajuéi u vidu da
analiziramo privredna drustva iz Srbije i dobijeni su slede¢i rezultati:

Primer 45 Rezultati Altman Z”’ Score

HOTEL ,,E“ TURISTICKA AGENCIJA ,M*“
Altman Z”’ Score = 1,34 Altman Z” Score = 3,20

Prema skali grani¢nih vrednosti neophodnih za analizu dobijenih rezultata zakljucak
je da je na osnovu dobijene vrednosti Z”Scora (1,34) hotel “E” u tzv. “sivoj” zoni tj. da
je mogucnost za bankrotstvom 50%. Rezultat za turisticku agenciju “M” ukazuje da
se, prema dobijenim vrednostima Z”Scora (3,20), nalazi u tzv. beloj (sigurnoj tj. bez-
bednoj) zoni i da je niska verovatnoca da ovo privredno drustvo moze da bankrotira.

10.4.5. Pokazatelji trzisne vrednosti

Pokazatelji trzisne vrednosti se po pravilu iskazuju u okviru biznis planova koji
se rade za potrebe vlasnika kapitala i putem njih se iskazuju koristi koje bi vlasnici
ostvarili od realizacije odredenih investicija. Kada se biznis plan izraduje zbog do-
bijanja odredenih kredita, obi¢no se ne iskazuje ova grupa pokazatelja, jer davaoci
kredita mogu nekada i ogranicavati vlasnike u raspodeli ostvarenih rezultata.

Neto dobitak po akciji (Earnings per share, EPS) izra¢unava se kao relativni
odnos neto dobitka ostvarenog u toku poslovne godine i broja emitovanih obi¢nih

akcija, kao $to je prikazano:
Neto dobitak

Neto dobitak po akciji= -
Broj emitovanih obic¢nih akcija

On pokazuje koji deo dobitka se moze raspodeliti akcionarima u vidu dividende
ili delom akumulirati, $to zavisi od veli¢ine ostvarenog dobitka i politike raspodele.

Ovaj pokazatelj meri uspe$nost poslovanja preduzeca i veoma je znacajan indi-
kator u investicionoj analizi za potencijalne investitore.
Odnos trzi$ne cene po akciji i neto dobitka po akciji (Price-earnings ratio, P/E)
dobija se primenom sledece formule:
TrziSna cena
Neto dobitak po akciji

Odnos trziSne cene i neto dobitka po akciji=

Ovo je vazan indikator za buduce ulagace kapitala i ako je on veci to znaci da
akcionari imaju velika ocekivanja od ovog preduzeca. Veci P/E ukazuje na buduci
rast neto dobitka, Sto znaci da ulagaci imaju poverenje u preduzece. Trzisna vrednost
akcija se moze dobiti ako se poznaje vrednost ovog pokazatelja i dobitka po akciji.



Knjigovodstvena vrednost po akciji (Price/Book, P/B) se dobija deljenjem
sopstvenog kapitala sa brojem emitovanih obicnih akcija:

Sopstveni kapital

Knjigovodstvena vrednost po akciji= -
Broj emitovanih obicnih akcija

Ovaj pokazatelj kreira sliku koliko trziste vrednuje preduzece u odnosu na
knjigovodstvenu vrednost.

Pokazatelj placanja dividende (dividend payout ratio) dobija se kao odnos sledecih velicina:
Isplacena dividenda po akciji
Neto dobitak po akciji

Pokazatelj placanja dividende=

Raspodela neto dobitka na dividendu i zadrzani dobitak deo je politike raspodele koja se
razlikuje od preduzeca do preduzeca. Dividendna stopa se dobija iz slede¢eg odnosa:

Dividenda po akciji <100

Dividendna stopa=——
Trzi$na cena po akciji

Ova stopa pokazuje tekuci prinos koji akcionar ostvaruje u procentu u odnosu na
trzi$nu vrednost akcija, posebno je znacajan za ulagace koji preferiraju stabilne
dividende u odnosu na povecanje kapitalnog dobitka (porasta cene akcija).

Tobin Q tj. Q racio je pokazatelj uspesnosti poslovanja na finansijskom trzistu,
a prezentuje odnos izmedu trzidne vrednosti preduzeca tj. trzi$ne kapitalizacije i
vrednosti imovine preduzeca tj. aktive:

Trzisna kapitalizacija

Tobin Q=
Vrednost imovine(Aktiva)

Trzisna vrednost preduzeca tj.trzisna kapitalizacija pokazuje koliko preduzece
vredi na trzistu. Ovaj pokazatelj dobija se tako $to se broj akcija pomnozi sa aktu-
elnom cenom na trzistu, na dan obracuna. '*

Ukoliko se Q pokazatelj kre¢e u vrednostima od 0 do 1 smatra se da je nizak
tj. da je aktiva veca od trzi$ne kapitalizacije, u tom slucaju vrednost akcija je
potcenjena. Ako je Q pokazatelj veci od 1 smatra se visokim i tada se podrazumeva
da je trzis$na kapitalizacija vec¢a od vrednosti imovine.

Trzisna kapitalizacija= Broj emitovanih akcija u prometu * TrZziSna cena po akciji

181 Jeremi¢ Z, Finansijska trzista, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2013, str.116



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

Koji se uobicajeni standardi koriste kod tumacenja rezultata racio analize?
Kako se mogu grupisati racio brojevi?

Koje pokazatelje likvidnosti znate?

Kako se izracunava opsti racio likvidnosti-napisite formulu i objasnite je?
Kako se izra¢unavaju neto obrtna sredstva-napisite formulu i objasnite je?
Kako se izra¢unava opéti rigorozni racio likvidnosti-napisite formulu i objasnite je?
Koje sve pokazatelje aktivnosti znate da navedete?

Kako se izracunava koeficijent obrta kupaca, a kako prose¢no vreme naplate?

e N A L= S

Kako se izracunava koeficijent obrta dobavljaca, a kako prosecno vreme placanja?

10.Kako se izracunava koeficijent obrta zaliha?

11.Kako se izracunava koeficijent obrta fiksnih sredstava i $ta on predstavlja?

12. Kako se izra¢unava koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava i $ta on predstavlja?

13.Kako se izracunava koeficijent obrta sopstvenih sredstava i objasnite znacaj
ovog racio broja?

14.Kako se izra¢unava odnos pozajmljenih izvora finansiranja prema ukupnim
izvorima finansiranja?

15.Kako se izra¢unava odnos dugorocnog duga i sopstvenih izvora?

16. Kako se izra¢unava odnos dugoro¢nog duga prema dugorocnim izvorima finansiranja?

17.Kako se izracunava koeficijent pokri¢a rashoda na ime kamata?

18.Kako se moze izracunati rentabilnost?

19.Kako se izra¢unava stopa poslovnog dobitka?

20.Kako se izra¢unava stopa neto dobitka?

21.Kako se izracunava stopa prinosa na ukupna sredstva?

22.Kako se izracunava stopa prinosa na sopstvena sredstva?

23.Kako se izracunava neto dobit po akciji?

24 Kako se izracunava knjigovodstvena vrednost po akciji?

25.Kako se izra¢unava dividendna stopa?

26.Koje se formule primenjuju za izra¢unavanje pokazatelja moguceg stecaja/
bankrotstva? Objasnite.
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11. BUDZETIRANJE KAO PROCES KOD
PRIVREDNIH SUBJEKATA

11.1 POJMOVNI OKVIR PROCESA BUDZETIRANJA

Proces budzetiranja preduzeca neposredno je povezan sa procesom planiranja.
Planiranje predstavlja jednu od bitnih funkcija u procesu upravljanja, ¢iji je zadatak
definisanje ciljeva poslovanja i odredivanje poslovnih aktivnosti koje treba da dovedu
do realizacije planiranih ciljeva. Planiranje ima svoju kvantitativhu dimenziju koja
se ostvaruje kroz proces budzetiranja. Ovim procesom se kvantitativno predstav-
ljaju elementi poslovnog plana tako da se budzetiranje moze analizirati u okviru
planiranja, kao posebna faza u procesu poslovanja preduzeca, zapravo predstavlja
operacionalizaciju poslovnog plana.

Budzet predstavlja finansijski plan za odredeni vremenski period, a postupak
njegove izrade naziva se budZetiranje. '* Treba takode naglasiti da se putem budze-
ta realizuje viSe funkcija i da se on istovremeno koristi kao ,tehnika predvidanja,
instrument planiranja i kontrole.“'® Proces budzetiranja obuhvata tri faze:

« Planiranje,

« Kontrolu

o  Reviziju.

U fazi planiranja vrsi se prikupljanje potrebnih podataka i definisu se ciljevi
za odredeni vremenski period. Na osnovu toga, planiraju se prihodi i rashodi, pri

¢emu se posebno vodi racuna o potrebi za medusobnim uskladivanjem postavljenih
ciljeva planiranih aktivnosti. U ovoj fazi je neophodno:

« Utvrdivanje finansijskih iznosa koje ¢e primiti preduzece (poslovni prihodi,
donacije, krediti, dotacije)

o Utvrdivanje finansijskih iznosa koji ¢e biti potroseni (imajuci u vidu planiranu
potrosnju uz ocekivanu inflaciju i predvidanje drugih faktora koji bitno uticu
na odnose na trzistu)

o Izrada budzeta po pojedinim pozicijama i uz uvazavanje osnovnog nacela -
uskladenosti izmedu prihoda i rashoda.

Za vecinu privrednih i neprivrednih subjekata potrebno je da budzet sadrzi i
planirane i kvantifikovane tokove gotovog novca.

182 Re¢ budzet (engl. Budget) je engleskog porekla, a tako se nazivala kraljevska torba sa novcem koji je
ubiran da bi se finansirali javni rashodi.

183 Stanisi¢ M., Radovi¢ N., Operativno budzetiranje i kontrola sa aspekta poslovanja hotelskog preduzeéa,
XVI Internacionalni nau¢ni skup SM2011, Pali¢-Subotica, UDK 657.47;336.148;005.511:640.412, str.2



To obezbeduje kvalitetnije informacije za menadzere jer moze na vreme upozoriti
na periode u kojima moze do¢i do manjka u budzetu (npr. zbog sezonskog karaktera
poslovanja koji je bitno obelezje brojnih subjekata u turizmu).

Faza pracenja, odnosno kontrole budzeta sastoji se u poredenju planiranih
i ostvarenih prihoda i rashoda. U ovoj fazi je neophodno prikupiti i analizirati
odredene informacije, a period u kome se vrsi kontrola zavisi od toga da li se radi
o kratkoro¢nom ili dugoro¢nom budzetu. Kontrola se zasniva na uporedivanju
stvarnog i planiranog iznosa kod svake stavke prihoda i rashoda i na ukazivanju
na odstupanja. Svaka pojava razlike u vrednosti zahteva i posebno objasnjenje.

Revizija budzeta vrsi se naj¢esce na kraju godine. Ovim postupkom se ukazuje
na pozitivne i negativne strane tekuceg budzeta i stvara se kvalitetna analiticka
osnova za izradu novog budzeta.

Po pravilu se izraduje vise vrsta budzeta. U prvom planu je poslovni budzet, a
on se u zavisnosti od perioda na koji se odnosi moze javiti kao:

+ Jednogodi$nji (kratkorocni) ili operativni budzet kojim se utvrduju krat-
koroc¢ni ciljevi i operativne aktivnosti i

o Strateski budzet za period od 1 do 5 godina

« Vektoralni budzet za period od 5 i viSe godina. '*

Na osnovu poslovnog budzeta izraduje se investicioni budZet kojim se utvrduju
investicije koje treba preduzeti za realizaciju dugoro¢no postavljenih ciljeva, kao i
izvori finansiranja (sopstveni ili pozajmljeni).

Izmedu poslovnog i investicionog budzeta mora postojati sinhronizovanost.
Zahtev za medusobnom uskladeno$c¢u u procesu budzetiranja predstavlja jedan od
osnovnih principa, a kod velikih preduzeca odnosi se i na uskladivanje planiranih
aktivnosti po pojedinim sektorima/odeljenjima. U tom cilju je potrebno i¢i na kre-
iranje veceg broja pojedinacnih budzeta po sektorima, kao i na izradu tzv. master
budzeta koji predstavlja celinu medusobno povezanih pojedina¢nih budzeta. U
teorijskim razmatranjima Cesto se srece sledeca podela na pojedinac¢ne budzete:

Operativni budzeti:

o Budzet prihoda od prodaje ili pruzenih usluga
o Budzet proizvodnje

o  Budzet neophodan za nabavku sirovina

o Budzet troskova proizvodnje i prodaje

o  Budzet administrativnih troskova

o  Budzet troskova marketinga

184 Hrestomatija Hotelski mendZment, priredio Ratkovi¢ R., Fakultet za turizam, hotelijerstvo i trgovinu,
Bar, 2006, str.271



Finansijski budzeti:

o  Budzet bilansa stanja i uspeha

o  Budzet tokova gotovog novca

«  Kapitalni budzet - budzet investicija.

Ovi budzeti se, po pravilu, sastavljaju na godi$njem nivou i moraju biti medu-
sobno uskladeni i povezani u celinu, tzv. master budzet. Na osnovu toga, moze se

re¢i da master budzet predstavlja zbir svih budZeta vezanih za prodaju, proizvodnju
i finansijske aktivnosti preduzeca.

Budzetiranje kapitala (capital budgeting) je postupak donosenja odluka o du-
goro¢nim investicijama u realnu, materijalnu poslovnu imovinu preduzeca. Radi
se o postupku donosenja odluka o tzv. dugoro¢nim investicionim projektima.
Postupak budzetiranja kapitala (kapitalnog budzetiranja) uopsteno posmatrano
uklju¢uje prognozu novcanih tokova projekata i ocenu njihove finansijske efika-
snosti primenom kriterijuma odlucivanja ugradenih u brojne metode budzetiranja
kapitala. '* Budzetiranjem kapitala identifikuju se potrebe za zamenom dugoro¢ne
imovine, obnavljanjem (renoviranjem) i prosirenjem (ekspanzijom) poslovanja.'*
Prema tome, kapitalno budzetiranje ili budzetiranje kapitala je proces planiranja
i ocene predloga za investiciono ulaganje, kao $to su nabavka proizvodne opreme
ili uvodenje nove proizvodne linije. '*’

Takode se moze uociti razlika izmedu tzv. fiksnih i fleksibilnih budzeta. Kada
se radi o fiksnim budzetima, re¢ je o budzetima koji se unapred preciziraju, pri
¢emu se ne ocekuju promene na pojedinim pozicijama. Ovakvi budzeti se kreiraju
kada nema znacajnijih promena u poslovnom okruzenju, pa se i rezultati poslovnih
aktivnosti mogu predvideti sa visokim stepenom ta¢nosti.

Kod fleksibilni budzeta moguce su promene i pojedinacno definisanje elemenata.
Kvantitativni planovi sadrze projekciju prihoda, rashoda i rezultata za razlicite nivoe
poslovnih aktivnosti. To omogucava efikasnije svodenje projektovanih vrednosti
na realno ostvarene uz istovremeno ukazivanje na pojavu odstupanja.

Proces izrade budzeta odvija se krajem poslovne godine za narednu godinu. U
zavisnosti od veli¢ine privrednog subjekta razlikuje se slozenost realizacije procesa.
Kod malih i srednjih privrednih subjekata proces nije posebno definisan, dok je
kod velikih proces budzetiranja sloZeniji i neophodno je precizno definisati nosi-
oce ovog procesa, nacin pripreme, uskladivanja, evidentiranja i usvajanja budzeta.

Jedan od osnovnih zahteva je da budzet bude donet na vreme - ako se radi o
godisnjem budzetu, krajem poslovne godine za narednu.

185 Orsag S, Budzetiranje kapitala - procena investicijskih projekata, MASMEDIA, Zagreb, 2002, str.16-28

186 Hales A.]., Accounting and Financial Analysis in the Hospitality Industry, Elsevier Butterworth-Heinemann,
Burlington, 2005, str.240

187 Meigs ER., Meigs B.W., Racunovodstvo: Temelj poslovnog odlucivanja, Mate, Zagreb, 1999, str.123



Pored toga, na vreme moraju biti kreirani i planovi na mesecnom nivou
(npr. budzet prodaje ili troskova poslovanja).
Dva su najces¢e primenjena metoda u izradi budzeta: '*

+ ,0dozgo na dole“- po ovom metodu top menadzeri sacinjavaju budzete svih
organizacionih delova i prosleduju ih menadzerima sektora;

+ ,»0dozdo na gore“- predstavlja metod koji se zasniva na proceduri da
menadzeri sektora naprave prve verzije planova, a zadatak je top menadZzmenta
da vrsi korekcije i uskladivanje parcijalnih planova.

Ve¢ je naglaseno da budzet ima znacajnu ulogu i kao instrument kontrole u
poslovanju preduzeca. Kontrola predstavlja strucni i sistematski nadzor nad poslo-
vanjem preduzeca, a njenu osnovu ¢ini poredenje planiranih i ostvarenih rezultata
zadatih na osnovu odobrenog i prihvac¢enog budzeta. U velikim preduzec¢ima se
radi efikasnijeg sprovodenja kontrole defini$u tzv. ,,centri odgovornosti® To su
poslovni sektori, jedinice ili delovi organizacije preduzeca, sa precizno utvrdenim
odgovornostima menadzera koji rukovode pojedinim organizacionim jedinicama.
Odgovornost se odnosi i na realizaciju kvantitativno definisanih pozicija u okvi-
ru pojedinacnih budzeta - prihoda, troskova i rezultata. Poredenjem planiranih
i ostvarenih rezultata koje se sprovodi kroz kontrolu poslovanja, omogucava se
efikasnije planiranje za narednu poslovnu godinu.

11. 2. BUDZETIRANJE U HOTELSKIM PREDUZECIMA

Pojam budZetiranja ili sastavljanje planova u poslovnim aktivnostima se usta-
lio u medunarodnom hotelijerstvu. U hotelskom poslovanju mozemo govoriti o
operativnom ili poslovnom budzetu, budzZetu kretanja gotovine (cash budgets)
i kapitalnom ili investicionom budzetu .'"*

Poslovni budzet (operations budget) obuhvata planiranje prihoda i troskova u
hotelskon poslovanju. Sastoji se od budzeta za pojedinacnih odeljenja/sektora, u
skladu sa organizacionom strukturom hotela:

Sema 9 Podela poslovnog budieta®

POSLOVNI BUDZET

\
[ [ [ [ [

BUDZET ZA BUDZET ZA BUDZET TROSKOVA BUDZET ZA

5 BUDZET ZA
e RESTORANSKIDEO | |SPOREDNE DELATNOSTI MARKETING ENERGLE TROSKOVE OPRAVKI

BUDZET UPRAVE

188 Stanisi¢ M., Radovi¢ N., Operativno budzZetiranje i kontrola sa aspekta poslovanja hotelskog preduzeca,
XVI Internacionalni nau¢ni skup SM2011, Pali¢-Subotica, UDK 657.47;336.148;005.511:640.412, str. 4

189  Schmidgall S.R., Hospitality Industry Mangerial Accounting, AH&LA, 2011, str. 454

190 Hotelsko poslovanje, materijali za seminar “Edukacija zaposlenih u turizmu’”, Univerzitet Singidunum -
Fakultet za turisticki i hotelijerski menadzment, Beograd, 2007, str. 51-59.



Uobicajeno je da hotelska preduzec¢a donose kratkoroc¢ne i dugorocne planove
poslovanja i razvoja. Kratkoro¢no planiranje se odnosi na period do 12 meseci
(najcesce jedne poslovne godine), dok dugoro¢no planiranje podrazumeva donosenje
viSegodi$njih planova poslovanja do pet godina. Planovi razvoja poslovanja mogu
se donositi i na duzi rok tj. za 5, 10 i viSe godina i nazivamo ih strateskim budzetom.

Procesa planiranja hotelskih preduzec¢a prema metodu ,,odozdo na gore“ podra-
zumeva da menadZzment moze traziti od svakog odeljenja da dostavi tri alternativna
poslovna plana za naredni period poslovanja:

1. “najbolji slucaj ili agresivan plan rasta koji zahteva veliku dokapitalizaciju i
brzi rast postojecih trzista,

2. normalni plan rasta prema kome se odeljenje razvija u skladu sa trzistem, ali
nista znacajnije u odnosu na konkurenciju,

3. plan smanjenja ako se trziste firme smanji. To je plan za losa ekonomska vremena.

Plan bi trebalo da sadrzi kapitalne izdatke, potrebe za obrtnim kapitalom i
strategije za prikupljanje finansijskih sredstava za te investicije.”'*!

Menadzment, prema metodi ,,odozgo na dole“ moze dati i smernice na osnovu
kojih ¢e sektori/odeljenja predlagati i donositi poslovne planove i planove razvoja.

“Jedan od najslozenijih finansijskih odluka svakako je ona o dugoro¢nom
investiranju, po pravilu u realnu poslovnu imovinu (radi se o kapitalnim odnosno
investicionim ulaganjima). Najveci deo dugoro¢nih finansijskih odluka ocenjuje se
primenom tehnike budzetiranja kapitala. Dugoroc¢ne finansijske odluke zasnovane
su na specifi¢noj aparaturi donosenja finansijskih odluka. Radi se o nov¢anim toko-
vima i oportunitetnim tro$kovima koji svoj puni izraz dobijaju u konceptu troskova
kapitala preduzeca. U skladu sa karakteristikama dugoro¢nih investicija (kapitalnih
ulaganja, izdataka) i analitickim aparatom ocene njihove finansijske efikasnosti u
pitanju je proces planiranja kapitalnih ulaganja (kapitalno budzetiranje).”'*>

U ovom delu analize budzetiranja razmotricemo dono$enje jednogodisnjeg
(operativnog) budzeta - plana poslovanja jednog hotela analizirajuci prihode i
rashode i troskove hotela po poslovnim jedinicama i sektorima.

Uzmimo za primer da se privredno drustvo sastoji od tri hotela i u okviru njega
restoranima, fitnes i wellnes centrima i ostalim uslugama, kao i da radi u tri smene."”
Neophodno je da napravimo plan prihoda i plan troskova i rashoda sva tri hotela,
svakog odeljenja i na kraju da sagledamo ostvarenje tog plana. Upotrebi¢cemo model
»0dozdo na gore®. To znaci da ¢emo prvo doneti planove odeljenja/sektora, zatim
hotela pojedina¢no i na kraju privrednog drustva u celosti.

191 Nikoli¢ D., Ekonomika u hotelijerstvu, VHS, Beograd, 2009., str.252

192 Ibid, str. 265

193 Primer je uraden na osnovu predavanja profesora dr Milovana Stani$i¢a na master studijama Univerziteta
Singidunum



Tabela 50 Plan poslovanja poslovnih jedinica hotela X za 2018. godinu

Plan po organizacionim jedinicama

Objekat A Objekat B Objekat C
Prodaja 960.000,00 7.572.000,00 11.872.000,00
Sobe 60.000,00 72.000,00 72.000,00
Broj lezajeva za prodaju 1.200,00 1.800,00 2.400,00
Cena po sobi 50 40 30
Restoran 600.000,00 7.200.000,00 11.500.000,00
Hrana 180.000,00 2.400.000,00 3.000.000,00
Pice 360.000,00 3.000.000,00 8.000.000,00
Ostalo 60.000,00 1.800.000,00 500.000,00
Fitness i wellness 180.000,00 120.000,00 60.000,00
Ostale aktivnosti 120.000,00 180.000,00 240.000,00

Kao $to se iz tabele vidi hotelsko preduzece ima tri objekta i u okviru njega sobe,
restoran koji pruza usluge hrane i pica, fitnes i wellnes centar i ostale usluge. Objekti
su razlicite kategorije i zbog toga su cene razlicite. Utvrdili smo broj lezaja za prodaju
(broj lezajeva puta 365 dana). Imamo definisanu cenu. Broj mogucih nocenja puta cena
daje mogucu realizaciju za godinu dana (objekat A 1.200 # 50 = 60.000 i tako za ostale
objekte). Zatim smo utvrdili moguce prihode iz poslovanja restorana prodajom hrane,
pica i ostalo (180.000+360.000+60.000=600.000). Definisali smo prihode od fitnes i
wellnes centra (objekat A 180.000) i ostale usluge (objekat A 120.000). Kad smo sve
ove prihode sabrali dobili smo prihode hotela A u visini od 960.000. Isti metod prime-
njujemo i kod drugih hotela. Posto smo rekli da hoteli rade u tri smene neophodno je
utvrditi prihode po smenama, na osnovu istog metoda kao u prethodnom objasnjenju.

Tabela 51 Plan prve smene po objektima Plan za prvu smenu

Plan po organizacionim jedinicama

Objekat A Objekat B Objekat C
Prodaja 320.000,00 2.546.000,00 6.271.000,00
Sobe 30.000,00 36.000,00 36.000,00
Broj lezajeva za prodaju 600,00 900,00 1.200,00
Cena po sobi 50,00 40,00 30,00
Restoran 200.000,00 2.400.000,00 6.100.000,00
Hrana 60.000,00 800.000,00 1.000.000,00
Pice 120.000,00 1.000.000,00 4.800.000,00
Ostalo 20.000,00 600.000,00 300.000,00
Fitness i wellness 30.000,00 20.000,00 15.000,00
Ostale aktivnosti 60.000,00 90.000,00 120.000,00




Tabela 52 Plan druge smene po objektima

Plan za drugu smenu

Plan po organizacionim jedinicama

Objekat A Objekat B Objekat C
Prodaja 420.000,00 3.724.000,00 4.184.000,00
Sobe 20.000,00 24.000,00 24.000,00
Broj lezajeva za prodaju 400,00 600,00 800,00
Cena po sobi 50,00 40,00 30,00
Restoran 300.000,00 3.600.000,00 4.050.000,00
Hrana 90.000,00 1.200.000,00 1.500.000,00
Pice 180.000,00 1.500.000,00 2.400.000,00
Ostalo 30.000,00 900.000,00 150.000,00
Fitness i wellness 60.000,00 40.000,00 30.000,00
Ostale aktivnosti 40.000,00 60.000,00 80.000,00

Tabela 53 Plan trece smene po objektima

Plan za tre¢u smenu

Plan po organizacionim jedinicama

Objekat A Objekat B Objekat C
Prodaja 220.000,00 1.302.000,00 1.417.000,00
Sobe 10.000,00 12.000,00 12.000,00
Broj lezajeva za prodaju 200,00 300,00 400,00
Cena po sobi 50,00 40,00 30,00
Restoran 100.000,00 1.200.000,00 1.350.000,00
Hrana 30.000,00 400.000,00 500.000,00
Pice 60.000,00 500.000,00 800.000,00
Ostalo 10.000,00 300.000,00 50.000,00
Fitness i wellness 90.000,00 60.000,00 15.000,00
Ostale aktivnosti 20.000,00 30.000,00 40.000,00

Plan poslovanja hotela dat u Tabeli 50. dobijen je sabiranjem relevantnih podataka
iz tabela plana rada po smenama. Sada nam predstoji da utvrdimo sve elementi
prihoda na nivou hotelskog preduzeca po vrstama usluga (smestaj, restoranske
usluge, fitnes i wellnes usluge i ostalo). Rezultate prikazujemo u narednoj tabeli 54.



Tabela 54 Plan prihoda na nivou privrednog drustva za 2018. godinu

Prodaja 20.404.000,00
Sobe 204.000,00
Broj lezajeva za prodaju 5.400,00
Planska prosecna cena po sobi 37,78
Restoran 19.300.000,00
Hrana 5.580.000,00
Pice 11.360.000,00
Ostalo 2.360.000,00
Fitness i wellness 360.000,00
Ostale aktivnosti 540.000,00

Kao $to se iz tabele vidi, ukupnu prodaju dobili smo sabiranjem realizacije po
hotelima, prihodi od soba dobijeni su sabiranjem realizacije smestajnog dela sva
tri hotela i na isti nacin za restoran (hrana, pice i ostalo), fitnes i wellnes centar,
kao i ostale usluge. Potrebno je jos razjasniti razli¢itost prosecno ostvarene cene
soba (37,78) koja je posledica razli¢itih cena i razli¢ite vrednosti prodaje soba sva
tri objekta (izracunava se deljenjem prihoda od soba sa brojem lezajeva za prodaju
(204.000/5.400=37,78). Kao $to se iz poslovanja vidi hotel A ucestvuje u ukupnom
prihodu sa 4,7%, hotel B sa 37,11% i hotel C sa 58,18%.

Slede¢i korak je planiranje materijalnih i nematerijalnih troskova. Radi uspes-
nog poslovanja logi¢no je da shodno prihodu i troskovi u priblizno istoj srazmeri
opterecuju ukupne troskove poslovanja hotelskog preduzec¢a (mada u praksi to nije
Cest slucaj). Na osnovu prethodnog poslovanja znamo okvirno ucesée pojedinih
troskova u ukupnim troskovima a sto dajemo u narednoj tabeli.

Tabela 55 Plan troskovi preduzeca po objektima A, Bi C

. Ucesce
Vrste troskova A B C u uku.
tros.

Nab dnost real
ahavna vrednost realizovane 116.008,80  11.487,39  11.206,04  0,84%

robe

Troskovi materijala izrade 1.856.140,89 183.798,30 179.296,60 13,46%
Troskovi ostalog materijala 278.421,13 27.569,74 26.894,50 2,02%
TrosSkovi goriva i energije 371.228,18 36.759,66 35.859,33 2,69%

Troskovi zarada, licnih nakna-

da i ostalih liénih primanja

Troskovi proizvodnih usluga 394.429,94 39.057,14 38.100,54 2,86%
Troskovi amortizacije 928.070,45 91.899,15 89.648,32 6,73%

4.640.352,23  459.495,70  448.241,60 33,66%




Troskovi rezervisanja za

materijalne trotkove 46.403,52 4.594,96 4.482,42 0,34%
Troskovi poreza 1.322.500,39  130.956,30  127.748,90 9,59%
Troskovi doprinosa 3.248.246,56  321.647,00  313.769,10 23,56%
Ostali nematerijalni troskovi 255.219,37 25.272,27 24.653,29 1,85%
Ostali rashodi 174.013,21 17.231,09 16.809,06 1,26%
Finansijski rashodi 92.807,04 9.189,915 8.964,83 0,67%
Vanredni rashodi 62.644,75 6.203,192 6.051,26 0,45%
Svega rashodi 13.786.486,49 1.365.162,00 1.331.726,00 100,00%
UKUPNO preduzece A+B+C 16.483.374,11

Sabiranjem pojedinacnih troskova sva tri objekta hotelskog preduzeca dobijamo
ukupne troskove u iznosu 16.483.374, kao i troskove po navedenim stavkama za
ukupno hotelsko preduzece ( naredna tabela).

Uporedivanjem troskova i prihoda vide¢emo da hotelsko preduzece planira do
ostvari profit pre oporezivanja od 20.404.000,00 ili profitnu stopu od 19,2%.
_ 16.483.374,11
20.404.000,00

Na kraju, godine svako preduzece, pa i hotelsko preduzece sagledava ostvarene re-
zultate, odnosno u ovom slucaju ostvarenje plana, sto mozemo videti u narednoj tabeli.

*100=19,2%

Profitna stopa=

1T
UP

*100:[1

Tabela 56 Ostvarenje prihoda privrednog drustva za 2017. godinu

Prodaja 20.715.000,00
Sobe 263.329,20
Broj lezajeva za prodaju 5.400,00
Prosec¢no ostvarena cena po sobi 48,76
Restoran 19.563.528,78
Hrana 8.771.726,41
Pice 7.475.129,46
Ostalo 5.710.969,49
Fitness i wellness 403.431,04
Ostale aktivnosti 484.710,98
Ostvarenje plana prihoda 1,02
Ostvarenje prihoda soba 1,29
Prihod restorana 1,01
Prihodi od hrane 1,57
Prihodi od pic¢a 0,66
Prihodi od Fitness i wellness centra 1,12
Ostale aktivnosti 0,90




Na osnovu rezultata, mozemo konstatovati da je preduzece prebacilo plan pri-
hoda za 2%, da je plan prihod soba prebacen za 29%, prihodi od restorana za 1%
(prihodi od hrane za 57%, dok nije ostvaren plan prihoda pic¢aito za 34%), prihodi
od fitnes i wellnes centra prebaceni su za 12%, dok plan ostali izvori prihoda nije
ostvaren za 10%. Analizu prihoda mozemo progiriti na objekte i smene.

Takode, sagledacemo i ostvarenje troskova ¢iji pregled na nivou hotelskog pre-
duzece, kao i po objektima, dajemo u narednoj tabeli

Tabela 57 Ostvareni troSkovi za preduzece i po objektima za 2018. godinu

VRSTE TROSKOVA A B c
Nabavna vrednost realizovane robe 112.950,19 14.052,51 10.614,64
TroSkovi materijala izrade 1.807.202,96 224.840,12 169.834,26
Troskovi ostalog materijala 271.080,44 33.726,02 25.475,14
Troskovi goriva i energije 361.440,59 44.968,02 33.966,85
Troskovi zarada, licnih naknada i 4.518.007,40 562.100,30 424.585,66
ostalih li¢nih primanja
Troskovi proizvodnih usluga 384.030,63 47.778,53 36.089,78
Troskovi amortizacije 903.601,48 112.420,06 84.917,13
Troskovi rezervisanja za materijalne 45.180,07 5.621,00 4.245,86
troskove
TroSkovi poreza 1.287.632,11 160.198,59 121.006,91
Troskovi doprinosa 3.162.605,18 393.470,21 297.209,96
Ostali nematerijalni troskovi 248.490,41 30.915,52 23.352,21
Ostali rashodi 169425,28 21.078,76 15.921,96
Finansijski rashodi 90.360,15 11.242,01 8.491,71
Vanredni rashodi 60.993,10 7.588,35 5.731,90
Svega rashodi 13.423.000,00 1.670.000,00 1.261.444,00
Ukupno 16.354.444,00
Ostvarenje plana troSkova 0,97 1,22 0,99

Na osnovu podataka iz tabele mozemo konstatovati da je plan troskova ostvaren
sa 99,2% na nivou preduzeca, pri cemu je objekat A plan troskova ostvario sa
97%, objekat B prebacio je plan troskova za 22%, a objekat C ima ostvarenje plana
troskova sa 99%. Ovi podaci ukazuju da sto se tice objekta B moraju se izvrsiti
dodatne analize sagledavanja razloga prebacaja plana troskova ili zbog nereal-
nog plana ili zbog neadekvatne politike troskova. Dalje se analiza moze detaljno
sprovesti sagledavanjem tokova prihoda i troskova, profita i troskova i to na nivou
preduzeca, objekata i smenama.



11.3.SPECIFICNOSTI PROCESA BUDZETIRANJA U TURISTICKIM
ORGANIZACIJAMA U SRBIJI

S obzirom na znacaj turistickih organizacija na razli¢itim nivoima kao dela
javnog sektora u turizmu Srbije, u nastavku ¢e biti dat kratak prikaz specifi¢nosti u
njihovom finansiranju. U budzete republike, pokrajine i lokalnih zajednica slivaju
se odredeni prihodi koji se ubiraju u turizmu. Prema Zakonu o turizmu i Zakonu
o ugostiteljstvu Republike Srbije *** ovi prihodi se javljaju u slede¢im oblicima:

e  Boravis$na taksa
o Turisticka naknada
e  Penali u turizmu.

Boravi$nu taksu '® placa korisnik usluge smestaja koji izvan svog mesta pre-
bivali$ta koristi uslugu smestaja u ugostiteljskom objektu za smestaj za koris¢enje
komunalne, saobracajne i turisticke infrastrukture i suprastrukture na podrucju
jedinice lokalne samouprave. Boravisna taksa placa se za svaki dan boravka u
ugostiteljskom objektu za smestaj. Naplatu boravisne takse od korisnika usluge,
naplacuje subjekt koji pruza uslugu smestaja. Boravi$na taksa se naplacuje istovre-
meno sa naplatom usluge smestaja uz obavezu da se na ratunu za pruzene usluge
smestaja posebno iskaze iznos boravisne takse. Sredstva od naplacene boravisne
takse privredni subjekti su duzni da uplate do petog u mesecu za prethodni mesec.
Sredstva od naplacene boravisne takse su prihod budzeta jedinice lokalne samou-
prave na ¢ijoj teritoriji su pruzene usluge smestaja. Izuzetak su fizicka lica, pruzaoci
usluga smestaja, u formi objekata domace radinosti i seoskog domacinstva, koji

boravisnu taksu pla¢a u utvrdenom godi$njem iznosu na propisan nacin, a prema
odluci Vlade Republike Srbije.

Prema Zakonu o turizmu, turisticka naknada je novcani iznos koji se placa za
koris¢enje turistickog prostora. Ovu naknadu placaju privredni subjekti iz oblasti
turizma (hotelska i ugostiteljska preduzeca, turisticke agencije i drugi pruzaoci
turistickih usluga), kao i fizicka lica za: ¥

1) koriS¢enje posebno uredenih terena za pojedine namene kori$¢enja (parkiranje,
rekreacija, sport, postavljanje reklama, postavljanje zabavnih objekata i dr.);

2) postavljanje privremenih objekata za ugostiteljstvo, turizam i trgovinu;

3) ulazak u turisticki prostor.

Sredstva ostvarena od naplacenih naknada prihod su upravljaca turistickog prostora.

Visinu i nacin placanja naknade odreduje upravlja¢ turistickog prostora uz
saglasnost Vlade.

194 Zakon o turizmu, Sl.glasnik RS 17/2019, Zakon o ugostiteljstvu, Sl.glasnik RS 17/2019
195 Zakon o ugostiteljstvu, Sl.glasnik RS 17/2019, ¢lan 70
196 Zakon o turizmu, Sl.glasnik RS 17/2019, ¢lan 22



Penali za kori$cenje prioritetne turisticke destinacije su uvedeni Zakonom o tu-
rizmu 2009. godine. Prema Zakonu o ugostiteljstvu **” jedinica lokalne samouprave,
koja je proglasena za prioritetnu turisticku destinaciju ili za turisticko mesto Ii II
kategorije svojim aktom u odredenoj turistickoj zoni, prostornoj celini, utvrduje
blize uslove za ugostiteljski objekat za smestaj - vrste hotel i motel. Ovi objekti
moraju da ispunjavaju standarde za odredivanje kategorije, usaglasene sa aktom
jedinice lokalne samouprave. Pomenuti dokument mora da sadrzi opis prostornih
celina, sa utvrdenim granicama, nacin procene usaglasenosti, rokove usaglasavanja
i druge uslove koje ugostiteljski objekat vrste hotel i motel treba da ispuni, visinu
penala, nacin naplate penala, obveznika placanja i dr., kao i propisane uslove za
ugostiteljske objekte koji se prvi put kategorisu u vrstu hotel i motel. Ako obveznik
placanja, ne postupi u propisanom roku nadlezni organ jedinice lokalne samoupra-
ve donosi resenje kojim za to lice utvrduje obavezu pla¢anja penala na godi$njem
nivou u propisanoj visini, a predstavljaju prihod u budzetu lokalne samouprave.

Promotivne aktivnosti u turizmu predstavljaju najvazniji zadatak turistickih or-
ganizacija na razli¢itim nivoima drzavne uprave - od nivoa Republike i autonomne
pokrajine, do nivoa jedinica lokalne samouprave. Turisticke organizacije su osno-
vane u skladu sa propisima koji ureduju rad javnih sluzbi, a i principi finansiranja
njihove delatnosti takode imaju obelezja finansiranja javnog sektora.

Prema ,,Zakonu o turizmu® '® sredstva za rad turistickih organizacija za pro-
mociju turizma obezbeduju se iz:

o  sredstava budzeta Republike Srbije

«  sredstava budZeta autonomne pokrajne

o  sredstava budzeta jedinica lokalne samouprave

o donacija, priloga i sponzorstva domacih i stranih pravnih i fizickih lica

o drugih izvora, u skladu sa zakonom.

U delatnosti turistickih organizacija koje mogu obezbediti direktne izvore pri-

hoda ubrajaju se organizovanje turistickih, stru¢nih, kulturnih, sportskih i sli¢cnih
manifestacija i posredovanje u pruzanju usluga u domacoj radinosti.

11.3.1 BudZetiranje na nivou lokalnih turistickih organizacija

Budzeti turistickih organizacija imaju znacajnu ulogu ne samo sa aspekta
finansijskog planiranja, vec¢ i kao instrumenti kontrole koja ima i posebne zadatke
kada se radi o organizacijama javnog sektora. Analiza finansijskih izvestaja mora
biti prilagodena potrebama razlic¢itih interesnih grupa i $ire javnosti. Analiza
finansijskih izvestaj bi trebalo da omogu¢i kvalitetnu ocenu namenskog trosenja
planiranih finansijskih sredstava.

197  Zakon o ugostiteljstvu, SL.glasnik RS 17/2019, ¢lan 77
198 Zakon o turizmu, Sl.glasnik RS 17/2019, ¢lan 32



Cilj finansijskog izvestavanja je da se pruze razumljive i verodostojne informacije
o poslovanju turisticke organizacije i na¢inu raspolaganja imovinom. Osnovni
finansijski izvestaji predstavljaju, s jedne strane, osnovni izvor informacija za
komuniciranje sa eksternim korisnicima, a s druge strane, to je osnov za kontro-
lu poslovnog rezultata. Analiza finansijskih izvestaja ujedno predstavlja i osnov
finansijskog planiranja.

Proces budzetiranja zapocinje analizom rezultata dobijenih u procesu kon-
trole i analize, odnosno pracenja realizacije budzeta u tekucoj godini, a zatim se
ukljucuju relevantni podaci, kao sto su npr. podaci dobijeni na osnovu trzisnih
istrazivanja i predvidanja buduceg turistickog prometa. Tako npr. izrada budzeta
na lokalnom nivou pocinje po pravilu poc¢etkom drugog polugodista aktivnostima
koje imaju za cilj koordinaciju sa privrednim subjektima na destinaciji (hotelima,
agencijama i drugim ucesnicima u turistickoj ponudi na destinaciji). To treba da
doprinese usaglasavanju stavova i efikasnijem usvajanju budzeta lokalne turisticke
organizacije, ali i ve¢oj motivisanosti svih subjekata u toku njegove realizacije.

Pri izradi budzeta, polaziste predstavljaju realizovani prihodi u tekucoj godini
uz realnu procenu mogucnosti ostvarenja prihoda u narednoj godini. Klju¢no pi-
tanje se odnosi na predvidanje turistickog prometa, odnosno broja nocenja turista na
destinaciji $to predstavlja osnovu za realizaciju prihoda od boravi$ne takse. Takode,
neophodno je po¢i od realne ocene kretanja troskova povezanih sa planiranim
aktivnostima. Kreatori budzeta moraju biti realni u proceni rizika i Sansi koji ¢e u
narednoj godini uticati na prihode i rashode, a njihov je zadatak i svodenje specifi¢nih
troskova na realne osnove, odnosno uskladivanje sa budzetskim prihodima.

Ve je naglaseno da budzet ima posebno znacajnu ulogu kao instrument kontrole,
aona se zasniva na pracenju izvrSenja budzZeta i na izveStavanju o utvrdenim odstu-
panjima. Pri analizi odstupanja vrsi se poredenje sa odredenim veli¢inama, kao $to su:

 Poredenje ostvarenih velic¢ina sa pozicijama predvidenih budzetom

 Poredenjem ostvarenog sa rezultatima prethodnog perioda ili sa rezultatima
drugih referentnih organizacija iz okruzenja.

U sluc¢aju pojave znacajnih odstupanja, npr. kod znatno manjih prihoda od
boravisne takse, neophodno je i¢i u dalju analizu uzroka odstupanja, ukljuc¢ujuci
i preduzimanje mera da se uoceni uzroci otklone. Na turistickim destinacijama
u Srbiji, Cesta je pojava neprijavljivanja turista koji borave u privatnom smestaju,
$to umanjuje prihode od boravi$ne takse i upucuje na potrebu za utvrdivanjem
odgovornosti i preduzimanje mera radi povecanja stepena naplate boravisne takse
(npr. u saradnji sa inspekcijskim sluzbama).

U zavisnosti od aktivnosti konkretne lokalne turisticke organizacije mogu se planirati
i prihodi iz budzeta lokalnih samouprava ili razli¢iti vidovi donacija, a znacajan izvor
prihoda mogu predstavljati i prihodi od sopstvenih aktivnosti, kao sto su organizovanje
razli¢itih manifestacija, posredovanje kod smestaja u domacoj radinosti i slicne.



U planiranju troskova polazi se od planiranih aktivnosti i predvidanje troskova
po pojedinim pozicijama, kao $to su materijalni troskovi, troskovi usluga, troskovi
zarada itd. Za znacajnije segmente aktivnosti rade se pojedina¢ni budzeti (npr. za
promotivne aktivnosti, za organizaciju pojedinih dogadaja, pojedinih informativnih
centara), a na nivou turisticke organizacije radi se glavni budzet.

11.3.2 Praktican primer finansijskog plana Turisticke organizacije Srbije

Turisticka organizacija Srbije je glavni nosilac promocije turizma Srbije na
domacem i inostranom trzistu i jedan je od najznacajnijih subjekata u sastavu
javnog sektora u turizmu nase zemlje. Osnivanje nacionalne turisticke organizacije
i njeno poslovanje regulisano je zakonskim propisima i ona predstavlja neprofitnu
organizaciju. U skladu sa tim, zakonom su utvrdeni prihodi neophodni za obav-
ljanje aktivnosti, a to su: **°

«  Prihodi od obavljanja delatnosti i drugi sopstveni izvori prihoda
o  Sredstva budzeta Republike Srbije

e Donacije

o Drugiizvori u skladu sa Zakonom.

U procesu budzetiranja poslo se, pre svega, od izvrsenja planiranog budzeta
za 2018. godinu. U prethodnoj 2018. godini najveci deo prihoda od 492.500.000
dinara planiran je iz budzeta Republike i ovaj iznos je ostvaren u celini. Pri analizi
budzeta Turisticke organizacije Srbije treba imati u vidu da ona posluje po netrzisnim
principima i da iz republickog budzeta dobija sredstva po namenama, u visini
stvarnih troskova, prvenstveno za promociju turisticke ponude Srbije.

Tabela 58 Pregled planiranih prihoda TOS-a za 2019. godinu

OPIS Plan za‘2018. Izvr§enj¢=: u Plan za.2019. Indeks

godinu 2018. godini godinu (5/4)

Prihodi od prodaje robe (suvenira) 7.000.000 5.648.375 7.000.000 123,93
Prihodi iz budZeta — subvencije 492.500.000 492.500.000 450.000.000 91,37
Preneti prihodi iz prethodne godine  16.993.480 15.608.852 10.917.000 69,94
Prihodi od donacija 1.680.000 2.846.175 2.200.000 77,30
Prihodi od iznajmljivanja poslovnog 300.000 115.000 200.000 173,91

prostora

Prihodi od zajedni¢kog nastupa na

. . " 14.800.000 13.619.353 - -
sajmovima u inostranstvu

Finansijski prihodi, kamate i
pozitivne kursne razlike kod 700.000 175.383 300.000 171,05
pla¢anja prema inostranstvu

199 Turisticka organizacija Srbije: Program rada sa finansijskim planom za 2019, godinu
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Ostali prihodi — prihodi od smanjenja
obaveza prema dobavljac¢ima i

orihodi od refakcije PDV-a iz 420.000 44.408 100.000 225,18
inostranstva

Efekti promene racunovodstvene

politike - prihodi po osnovu ispravke 200.000 10.000 50.000 500,00
gresaka ranijih perioda

Ukupno prihodi 534.593.480 530.567.546 470.767.000 88,72

Izvor: Turisticka organizacija Srbije: Program rada za 2019. godinu,
(www.srbija.travel/download/dokumenta/Praogram_rada _za_2019.godinu, jun 2019.)

U analizi planiranih prihoda za 2019. godinu, moze se kada se radi o najvaznijim
pozicijama, ukazati na sledece:

- Najznacajniji izvor prihoda je budzet Republike Srbije, a planirana su sredstva u iznosu
o0d 450 miliona dinara, sto je smanjenje od 8,7% u odnosu na prethodnu godinu.

Tabela 59 Pregled planiranih rashoda TOS-a za 2019. godinu

OPIS Plan za 2018. lzvrSenje u Plan za 2019. Indeks

godinu 2018. godini godinu (5/4)
Nabavna vrednost prodate robe 5.000.000 4.910.742 5.000.000 101,82
Troskovi materijala 3.710.000 2.247.672 4.440.000 136,71

TroSkovi plata, naknada plata i ostali
85.368.000  77.033.117 92.391.500 119,93

liéni rashodi

TroSkovi proizvodnih usluga 386.060.000 353.382.902 323.639.000 91,58
Troskovi amortizacije i rezervisanja 6.000.000 6.000.000 5.500.000 91,67
Nematerijalni troskovi 44.957.000  40.783.105 37.896.500 92,92
Finansijski rashodi 1.448.480 1.178.130 900.000 76,39
Ostali rashodi 150.000 0 150.000 0
Ispravke gresaka ranijih godina 1.900.000 1.845.644 850.000 46,05
Ukupni rashodi 534.593.480 488.381.312 470.767.000 96,39

Izvor: Turisticka organizacija Srbije: Program rada za 2019. godinu,
(www.srbija.travel/download/dokumenta/Praogram_rada _za_2019.godinu, jun 2019.)

Analiza planiranih rashoda ukazuje da su:

o Najveca sredstva planirana za finansiranje troskova proizvodnih usluga
(323.639.000). Ovi troskovi odnose se pre svega na: troskove izdavacke delat-
nosti, troskove usluga transporta i telekomunikacija, troskove usluga odrzavanja,
troskove sajmova u inostranstvu i zemlji, troSkove manifestacija u zemlji, tros-
kove PR agencija, troskove oglasavanja u zemlji i inostranstvu, troskove internet
oglasavanja i E-marketing, tro§kove organizovanja studijskih putovanja novinara
i turoperatora, troskove promotivnog materijala i ostale marketinske aktivnosti.

o troSkova zarada, naknada zarada i ostalih li¢nih troskova (92.391.500).



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

Sta predstavlja budzet?

Koje vrste budzeta znate u hotelijerstvu?

Koje su faze obuhvacene postupkom budzetiranja?

U fazi planiranja budzeta $ta je neophodno obuhvatiti?
U fazi kontrole budzeta $ta je neophodno obuhvatiti?
U fazi revizije budzeta $ta je neophodno obuhvatiti?
Koje se vrste budzeta donose?

Koje su metode izrade budzeta, navedite ih i objasnite?

© ® NN kRN

Koji su najvazniji izvori prihoda turistickih organizacija u nasoj zemlji?
10.Objasnite proces budzetiranja na nivou lokalnih turistickih organizacija u Srbiji.

11.Objasnite osnovna obelezja procesa budzetiranja u Turistickoj organizaciji Srbije.
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12. BUDZETIRANJE DOGAPAJA

12.1 POJMOVNO DEFINISANJE DOGADAJA

Definisanja samog dogadaja (event) predstavlja slozeno pitanje kada se imaju u
vidu razlic¢iti aspekti posmatranja, a posebno pojava mnostva razli¢itih manifestacija
koje se mogu podvesti pod ovaj pojam. U Strategiji razvoja turizma Srbije paznja
je dominantno usmerena na dogadaje koji privlace turiste, pa se sa tog aspekta
dogadaj definise kao kontinuirana aktivnost koja se dogada jednom godisnje, a
promovi$e turizam odredene destinacije prvenstveno na osnovu atraktivnosti
dogadaja, podsticudi turiste da postanu direktni ucesnici. Prema ,,Strategiji razvoja
turizma RS* ** dogadaji su veoma zastupljen segment turisticke ponude svih 18
destinacija, a da bi postigli ocekivane efekte na turistickom trzistu, za takve doga-
daje je neophodno da budu atraktivni za ucesnike koji nisu deo lokalne zajednice.

Tipologija dogadaja ukazuje da se znacajan broj dogadaja ne zasniva na prisustvu
turista koji dolaze radi odmora i rekreacije (sajmovi, kongresi, politicki skupovi i niz
drugih manifestacija) $to ukazuje na neophodnost Sireg analitickog pristupa. Takode,
znacajan broj dogadaja internacionalnog karaktera ne predstavlja kontinuiranu aktiv-
nost koja se uvek odigrava na jednoj destinaciji, posebno kada se radi o medunarodnim
takmicenjima (sportskim, muzickim i slicnim) pri ¢emu se ne mogu osporiti znacajni
ekonomski i svi drugi pozitivni efekti za destinaciju na kojoj se odigravaju takve mani-
festacije. Iz tih razloga u ovoj analizi ¢e biti prihvacen §iri pristup, uz kratko ukazivanje
na razlicite vrste dogadaja koje su zapravo obuhvaceni ovim terminom.

Posle II svetskog rata dolazi do dinami¢nog rasta svih vrsta dogadaja $to je
uslovilo i pojavu posebne privredne delatnosti koja se Cesto naziva industrijom do-
gadaja (event industry). Proces je bio pracen i pojavom specijalizovanih privrednih
subjekata usmerenih ka ovom trzistu, kao $to su:

« posebno formirane organizacije (event organizations) ili timovi u okviru
vecih organizacija usmereni ka organizovanju pojedinih dogadaja,

» kompanije specijalizovane za organizovanje dogadaja (event management
company) predstavljaju grupe profesionalaca koji se na zahtev klijenta bave
organizovanjem dogadaja,

« specijalizovani ponudaci sa programom Sirokog spektra opreme i usluga
potrebnih tokom organizovanja dogadaja (scenografija, ozvucenje, svetla,
ketering, obezbedenje i niz drugih usluga).

200 Strategija razvoja turizma Republike Srbije za period 2016.-2025.,
https://mtt.gov.rs/download/3/strategija.pdf (preuzeto januara 2017.)



12.2 VRSTE DOGADAJA I KLASIFIKACIJA DOGADAJA

Analiza razlicitih vrsta dogadaja ne predstavlja samo teorijsko pitanje, ve¢ ima
poseban znacaj imajudi u vidu razlike u mogu¢im nacinima finansiranja pojedinih
dogadaja, a posebno u stepenu slozenosti same organizacije i procesa budzetiranja u
celini. Imajuéi u vidu razlicite tipove dogadaja, podele se mogu izvrsiti prema razlici-
tim kriterijumima. U nastavku ¢e biti date podele dogadaja prema velicini i sadrzaju.

12.2.1 Podela prema veli¢ini dogadaja

Iako ne postoje precizno odredeni kriterijumi za klasifikaciju dogadaja prema
veli¢ini, u osnovi se moze govoriti o dve osnovne grupe: lokalni dogadaji i tzv.
»veliki” dogadaji (major events). Kriterijumi za podelu se prvenstveno zasnivaju na
stepenu uticaja odredenog dogadaja na destinaciju imajuci u vidu broj posetilaca,
ukljucenost medija i ukupne ekonomske efekte. 2!

Za lokalne dogadaje je karakteristicno da su usmereni ka segmentu lokalnog
stanovnistva koje predstavlja i dominantne posetioce. Razli¢iti drustveni ciljevi su
u prvom planu pri organizovanju takvih dogadaja (zabava, sport, razmena novih
ideja, negovanje tradicije i osecaja pripadnosti lokalnoj zajednici i slicno). Ovakve
dogadaje podrzava lokalna uprava kao sastavni deo strategije kulturnog i ukupnog
drustvenog razvoja odredene zajednice.

Obelezje velikih dogadaja je sposobnost da se privuce znacajan broj posetilaca,
velika prisutnost medija i brojni ekonomski efekti. U Srbiji takva obelezja ima
veci broj sportskih dogadaja, sajamskih manifestacija (Sajam turizma u Beogradu,
Sajam automobila, Sajam knjiga), a za pojedine kulturne manifestacije kao $to su
KUSTENDORE FEST moze se re¢i da ima internacionalna obelezja.

U posebnu vrstu dogadaja ubrajaju se tzv. Hallmark events, zapravo dogadaji
koji daju specificnu prepoznatljivost odredenim podrucjima. Tako pojedina mesta,
gradovi i regioni postaju poznati $irom sveta po dogadajima koji se odigravaju
svake godine i koji se identifikuju sa prepoznatljivim na¢inima zabave, obic¢ajima
ili sportskim takmicenjima, a $to je posebno znacajno obezbeduju konkurentsku
prednost i dugoro¢ne pozitivne efekte u razvoju odredenog podrucja. Klasican
primer takve vrste dogadaja je Vimbldonski teniski turnir, Karneval u Rio de
Zeneiru ili Oktobarfest u Minhenu. MoZe se re¢i da je takvo obeleZje u na3oj zemlji
dobio EXIT u Novom Sadu ili Sabor trubaca u Gu¢i.

Mega - events ili mega - dogadaji su usmereni ka medunarodnom turistickom trzi-
$tu i izdvajaju se velikim brojem posetilaca, prisustvom predstavnika razli¢itih medija,

201 Bowdin G., Allen ], O’Toole W., Harris R., McDonnell I, Events Management, Buttherworth-Heinemann,
Oxford, 2006, str. 15-23



posebno televizije, obimnom izgradnjom potrebnih kapaciteta, visokim stepenom
finansijske podrske od strane javnog sektora, kao i pozitivnim ekonomskim i poli-
tickim efektima. U ovu grupu se mogu ubrojati sportska takmicenja internacional-
nog karaktera, a na prvom mestu Olimpijske igre, Svetska ili Evropska prvenstva
u razlic¢itim sportovima, ali i neke kulturne manifestacije, kao §to je Evrovizija.

12.2.2 Podela dogadaja prema obliku i sadrzaju

Polaze¢i od sadrzaja kao osnovnog kriterijuma za klasifikaciju, dogadaji se mogu
razvrstati u tri osnovne grupe: kulturne, sportske i poslovne dogadaje.

Kulturni dogadaji razlicitih sadrzaja su vrlo cesto usmereni ka razli¢itim ciljnim
grupama na turistickom trzistu, pri ¢emu je prisutan Citav spektar raznovrsnih oblika,
od umetnickih festivala orijentisanih ka uskom krugu ucesnika, do danas, posebno
popularnih, komercijalnih muzickih festivala namenjenih segmentu mladih. Novo-
sadski EXIT predstavlja tipican primer takvog dogadaja koji privlaci mlade iz cele
Evrope. U turistickoj ponudi Srbije veliki znacaj imaju manifestacije koje neguju
tradiciju odredenih podrucja (folklor, gastronomiju, religiozne obicaje i slicno).

Sportski dogadaji se ubrajaju u najstarije oblike organizovanog okupljanja
radi takmicenja i bavljenja sportskim aktivnostima. Najpoznatiji takav dogadaj
i ujedno sa najduzom tradicijom su svakako Olimpijske igre. Sportski dogadaji
koji okupljaju sportiste i posetioce iz celog sveta imaju velike pozitivne efekte na
destinaciju, polaze¢i od ekonomskih efekata u delatnostima koje pruzaju usluge
smestaja, ishrane, prevoza, zabave, pa do politicki pozitivne slike koja se formira u
medijima. To su i osnovni razlozi koji upucuju vlade pojedinih zemalja na donosenje
posebne strategije i marketing programa koji imaju za cilj privlacenje velikih sport-
skih dogadaja. Imajuci u vidu uspehe koje nasi sportisti postizu u nizu disciplina
na svetskom nivou, kao i raspolozive kapacitete, nesumnjivo je da organizacija
sportskih dogadaja predstavlja jedan od veoma znacajnih potencijala Srbije.

Poslovni dogadaji predstavljaju relativno heterogenu grupu dogadaja, pri
¢emu poslovni razlozi predstavljaju zajednicko obelezje koje je u prvom planu kod
opredeljenja ucesnika za prisustvo pojedinim skupovima. Cesto se ukazuje i na
postojanje posebne privredne delatnosti usmerene ka servisiranju razlicitih vidova
poslovnih putovanja uz kori$¢enje termina Meeting Industry. Za razlicite oblike
organizovanog okupljanja poslovnih ljudi koristi se termin MICE (Meetings, In-
centive, Convencions and Congresses, Fairs and Exibitions). Imaju¢i u vidu prirodi
i u namenu realizacije poslovnih dogadaja, mozemo ih podeliti na sledece grupe:

«  poslovni sajmovi i izlozbe;
«  konvencije i korporativni poslovni sastanci;

»  podsticajna (,incentive) putovanja, seminari, programi obrazovanja i treninga.



Ne ulazeci u objasnjenje pojedinih od navedenih poslovnih dogadaja, neophod-
no je samo ukazati da se u procesu organizovanja javljaju bitne razlike u planiranja
i budzetiranju pojedinih tipova dogadaja. Vazno je takode imati u vidu da poslovni
ljudi predstavljaju veoma vazan segment u razvoju turizma u Srbiji, a posebno u
Beogradu. Prema podacima ICCA (International Congress and Convention Association)
za 2018. godinu, Srbija je na 53. mestu u svetu, a u Evropi na 27. mestu prema broju
organizovanih MICE dogadaja medunarodnog znacaja (53 dogadaja), dok je Beograd,
na osnovu 39 dogadaja, na svetskom nivou na 71. mestu, a u Evropi na 37. mestu. **

Danas raste broj privrednih subjekata koji organizaciju porodi¢nih okupljanja
sagledavaju kao znacajan izvor prihoda tako da se i porodi¢ni dogadaji, po pravilu
sa manjim brojem ucesnika, mogu izdvojiti kao posebna vrsta dogadaja.

Potrebno je, medutim, naglasiti da je proces planiranja neophodan bez obzira da
li se radi o velikom muzi¢kom festivalu koji moze okupiti i nekoliko stotina hiljada
posetilaca ili o vencanju za 50 gostiju, a posebno je znacajno pravilno planiranje
raspolozivih finansijskih sredstava i o¢ekivanih troskova.

12.3 PLANIRANJE DOGADAJA

U procesu planiranja definisu se ciljevi i nacini da se postavljeni ciljevi ostvare. Pri
tom se pre svega polazi od internih (raspolozivi resursi) i eksternih (okruzenje) faktora
koji su od posebne vaznosti pri donosenju niza odluka u toku procesa strateskog i
operativnog planiranja. U procesu strategijskog planiranja dogadaja osnovna razlika
se javlja u zavisnosti od toga da li se radi o dogadaju koji se kontinuirano organizuje
svake godine ili se radi o novom dogadaju koji zahteva studiozniju pripremu, poseb-
no u delu planiranih troskova i prihoda (¢esto se ide na izradu tzv. feasibility study).
Nakon definisanja odredene strategije, neophodno je i¢i i na donosenje niza opera-
tivnih planova u zavisnosti od vrste i veli¢ine dogadaja, a uobicajeno je donosenje
planova u domenima kao $to su budzetiranje, marketing, sponzorstvo, transport,
plan potrebnog broja zaposlenih (placenih ili volontera) i drugim. **

Pored toga, kada se polazi od definisanih ciljeva, treba imati u vidu da cesto
postoji vise ciljeva koji se Zele ostvariti organizacijom odredenog dogadaja, a da se
ponekad profit i ne javlja medu postavljanim ciljevima. Radi se o tzv. neprofitnim
dogadajima, kao sto su npr. besplatne muzicke priredbe za publiku na otvorenim
prostorima (npr. koncert Beogradske filharmonije 2018. godine na Novom Beo-
gradu, pod nazivom ,,Muzic¢ki piknik pod zvezdama®) ili uli¢ne parade i karnevali

202 ICCA Statistics Report Country & City Rankings, Public Abstract, June 2019
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(,Dani mimoze u Herceg Novom®) koje najcesce finansira javni sektor ili sponzori.
U ovim slucajevima neophodno je finansijsko planiranje potrebnih sredstava, kao
i pracenje kretanja stvarnih troskova.

Za uspe$no organizovanje dogadaja od posebne je vaznosti dobro postavljen
kontrolni sistem koji omogucava pracenje i konstantno uporedivanje postignu-
tih i planiranih vrednosti (npr. broj prodatih ulaznica u posmatranom periodu u
odnosu na broj planiranih). Kontrolni proces se zasniva na pracenju izvestaja po
pojedinim segmentima, a posebno znac¢ajnu ulogu ima pracenje realizacije budzeta
- pracenje nastalih troskova i realizovanih prihoda i uporedivanje sa vrednostima
koje su projektovane budzetom.

Menadzment dogadaja predstavlja kompleksan proces koji se po pravilu zasniva
na projektnom pristupu. Zapravo, projektni menadzment se ne odnosi samo na
aktivnosti koje se odvijaju tokom samog dogadaja, ve¢ zapocinje daleko ranije, a
najvazniji deo predstavlja kreiranje samog dogadaja i obezbedivanje integrisanja svih
potrebnih aktivnosti uklju¢ujudi planiranje, marketing, dizajn, kontrolu i budzeti-
ranje, menadzment rizika, logistiku i na kraju evaluaciju. ** SloZenost zadatka koji
se postavlja pred projektni menadzment moze se sagledati iz neophodnosti da se
odmabh proizvede najbolji proizvod jer ne postoji moguénost naknadnih korekcija.

12.4 IZRADA BUDZETA DOGAPAJA

Sastavni deo procesa planiranja dogadaja mora biti i izrada budzeta koji na
odredeni nacin predstavlja kvantifikaciju samog plana. Budzetom su obuhvace-
ni planirani prihodi i troskovi, a na osnovu toga izracunava se i o¢ekivana neto
dobit. Pri izradi budzeta posebno je znacajno $to preciznije planiranje troskova,
koje bi trebalo da bude zasnovano na ta¢nim cenama dobavljaca razli¢itih usluga i
proizvoda. **> Osnovna funkcija budzeta je da omogudi pracenje tekucih troskova
i prihoda nastalih u toku pripreme samog dogadaja i njihovo poredenje sa plani-
ranim veli¢inama datim u budzetu.

U cilju obezbedenja $to vece efikasnosti u postizanju postavljenih ciljeva, budzet
moze biti izraden u razli¢itim oblicima. Moze biti formirano vise ,,podbudzeta” kada
se radi o kompleksnijim dogadajima ili po pojedinim grupama troskova, kao sto su
npr. logistika, ljudski resursi i slicno. Formiranje budzeta je od posebne vaznosti za
menadzment dogadaja radi efikasnog pracenja troskova jer veéina operativnih
troskova nastaje i mora biti placena pre odvijanja samog dogadaja i realizacije prihoda.

204 Bowdin G., Allen].,, O’Toole W., Harris R., McDonnell L., Events Management, Buttherworth — Heinemann,
Oxford, 2006, str. 266
205 Van Der Vagen L., Karlos B., Upravljanje dogadajima, Mate, Zagreb, 2010,str. 93



Posebna paznja mora biti usmerena na pracenje novcanih tokova. Budzet dogadaja
ima znacajnu funkciju i u procesu obezbedenja potrebnih finansijskih sredstava
(npr. kod sponzorstva, promotivnih aktivnosti i drugih oblika osiguranja sredstava)
i po pravilu se razmatra na upravnim odborima ili drugim odgovaraju¢im organima
kompanija zainteresovanih za takve oblike saradnje.

U procesu formiranja budzeta mogu biti kori$¢ena dva pristupa. Izrada tzv.
master budzeta obuhvata kvantificiranje pojedinih grupa troskova i prihoda koji
se odnose na dogadaj u celini, dok se funkcionalni budzeti mogu formirati za po-
sebne programske celine ili centre troskova, kao i za pojedina odeljenja ako se radi
o kompanijama specijalizovanim za organizovanje velikih dogadaja.

Proces izrade budzeta zasniva se na alociranju raspolozivih finansijskih resursa
i izradi finansijskog plana. To predstavlja osnov i za uvodenje neophodne finansij-
ske discipline jer olaksava proces kontrole u fazi pripreme dogadaja za izvodenje.

Sam proces budZetiranja je slozen i sastoji se iz nekoliko faza predstavljenih Semom 10.

Sema 10 Proces budZetiranja

Odrediti kakvo je

ekonomsko

okruzenje

Odrediti uputstva za Indentifikovati i Pripremiti nacrt Evaluirati nacrt
budzet koja predvideti grupe budZeta za budzeta i pripremiti
odgovaraju - troskova i izvore - organizacioni odbor - finalni budzet i kon-
ciljevima prihoda radi usvajanja trolne mehanizme

Izvor: Bowdin G., Allen J., O’Toole W., Harris R., McDonnell I., Events Management, second edition,
Buttherworth — Heinemann, Oxford, 2006, str. 303.

U procesu budzetiranja polazi se od predvidanja delovanja najvaznijih faktora iz
ekonomskog okruzenja. U zavisnosti od veli¢ine dogadaja, neophodno je sagledati
najvaznije ekonomske (a nekada i neekonomske faktore kao $to je to npr. politicko
okruzenje) u odredenom podrucju ili na nivou nacionalne ekonomije. Kada se radi
o mega - dogadajima svakako da je potrebno uzeti u obzir delovanje najvaznijih
ekonomskih faktora na globalnom nivou. Tako se na primer odrzavanje Univerzi-
jade 2009. u Beogradu, u vreme globalne finansijske krize, odrazilo na neophodnost
redukovanja prvobitnih planova u pogledu broja ucesnika i smanjivanje dela planiranih
troskova da bi se odgovorilo negativnim tendencijama u ekonomskom okruzenju.



Sledeci korak odnosi se na dobijanje preciznih uputstava od klijenata, sponzora
ili organizacionog odbora dogadaja. Takva uputstva se mogu odnositi na zelju
sponzora za finansiranjem odredenog dela programa ili aktivnosti (npr. koktel
dobrodoslice ili zavrsnu svecanu veceru za ucesnike skupa). Dobijena uputstva
moraju biti u skladu sa svim planiranim aktivnostima i za njihovu realizaciju je
Cesto potrebno i¢i na formiranje posebnih pod - budzeta ili programskih budzeta.
Ovo na izvestan nacin predstavlja tzv. instruktivnu fazu u kojoj organizacioni
odbor daje instrukcije event menadzeru, a istovremeno i konsultativnu fazu u kojoj
event menadzer obavlja konsultacije sa drugim specijalizovanim menadzerima ili
sa podizvodac¢ima za pojedine delove programa.

Tre¢i korak se sastoji u identifikovanju, klasifikovanju i predvidanju pojedinih
grupa tro$kova i izvora prihoda. Tako grupisani troskovi i prihodi postaju pojedine
pozicije u budzetu. Na taj nacin nastaje zbirni (osnovni) ili budzet prvog nivoa sa
grupama troskova i prihoda.

Tabela 60 Zbirni (osnovni) budZet — prvi nivo

Prihodi Iznos Rashodi Iznos
Odobrena sredstva Administracija
Donacije Publicitet
Prihodi od sponzora Najam prostora
Prodaja karata Oprema
Prihodi od naplata Plate zaposlenih
Specijalni programi Osiguranje
Individualna davanja Dozvole
Prodaja reklama Racunovodstvo
Naplate Cid¢enje
Ukupno Putni troSkovi

Smestaj
Dokumentacija

Ugostiteljske usluge

Volonteri

Ukupno

Izvor: Prilagodeno od strane autora prema Bowdin G., Allen J., O’Toole W., Harris R., McDonnell ., Events
Management, 7ed, Buttherworth — Heinemann, Oxford, 2006, str 304



Tabela 61 Osnovni budZet — drugi nivo (rasclanjavanje rashoda)

Administracija

Iznajmljivanje kancelarija Osiguranje

Obavezno osiguranje

Fax/Fotokopiranje

Osiguranje radnika

Kompjuteri Osiguranje od kise

Printeri Ostalo

Telefon Ukupno

Ostala nepokretna oprema Dozvole Pice

Postanske usluge Hrana

Zaposleni u kancelariji Parking

Ukupno Ukupno
Publicitet Stampanje Obezbedenje Security check

rom. macera | Oprema

Radio Zaposleni

Press Ukupno

Ostali mediji Racunovodstvo Pre dogadaja

Ukupno Za vreme dogadaja
Oprema Zrocggcggjgde se odigrava Nakon dogadaja

Ozvucenje Ukupno

Svetla Putni troskovi Izvodaci

Transport Iznajmljivanje vozila

Toaleti Ukupno

Dodatna oprema Smestaj Ukupno

Komunikacije Dokumentacija Foto/video

Stolovi i stolice Ukupno

Generatori Ugostiteljske usluge  Sator

Tehnicari Hrana

Parking Pice

Uniforme Zaposleni

Ukupno Pozivnice
Plate Koordinator Ukupno

Izvodadi Volonteri Hrana i pice

Radnici Party

Konsultanti Nagrade i zahvalnice

Ukupno Ukupno

Izvor: Prilagodeno od strane autora prema Bowdin G., Allen J., O’Toole W., Harris R., McDonnell I, Events
Management, 7ed, Buttherworth — Heinemann, Oxford, 2006, str 305



Kao najznacajniji izvori prihoda mogu se navesti:**

« prodaja karata (posebne vaznosti kod komercijalnih dogadaja);
« sponzorstva koja su najzastupljenija kod sportskih i kulturnih dogadaja;

 merchandising, reklamiranje i ustupanje razli¢itih prava (posebno su znacajni
kao izvori prihoda kod sportskih dogadaja);

« donacije od drzavnih organa na lokalnom ili nacionalnom nivou;

« fondovikorporacija kao najvazniji izvor pri organizovanju razlicitih poslovnih dogadaja.

Tabela 62 Osnovni budZet — drugi nivo (rasc¢lanjavanje prihoda)

Odobrena sredstva  Opstina Prihodi od ulaznica  Biletarnica
Republika Maloprodajna mesta
Ostali fondovi Online prodaja
Ostalo Ukupno
Ukupno Prodaja robe Majice
Donatori Fondacije Programi
Ostali Posteri
Ukupno Bedzevi
Prihodi od sponzora U proizvodima Video kasete
Gotovina Ukupno
Ukupno Naplate Od prodavnica
Individualna davanja Licence
Ukupno Emitovanje
Specijalni programi  Lutrija Ukupno
Aukcije Prodaja reklama Programi
Igre Sajt dogadaja
Ukupno Ukupno

Izvor: Prilagodeno od strane autora prema Bowdin G., Allen J., O’Toole W., Harris R., McDonnell I., Events
Management,7ed, Buttherworth — Heinemann, Oxford, 2006, str 306

Kada se predvide troskovi i moguc¢i iznosi po izvorima prihoda dobija se nacrt
budzeta koji po pravilu odobrava odgovarajuci odbor. Predlozeni nacrt budzeta
ima znacajnu ulogu u procesu komuniciranja sa sponzorima i drugim organizaci-
jama od kojih se obezbeduju potrebna finansijska sredstva. Cesto je za dobijanje
finansijskih sredstava neophodna i izrada posebne dokumentacije u skladu sa
zahtevima davaoca sredstava.

206 Bowdin G., Allen J., O’'Toole W,, Harris R., McDonnell I, Events Management, Buttherworth — Heine-
mann, Oxford, 2006, str 310



12.4.1 Odredivanje tacke pokrica troskova

Za dogadaje koji kao osnovni izvor prihoda imaju naplatu ulaznica (kotizacija ili
sli¢nih vidova naplate), za organizatore je od presudne vaznosti pravilno odredivanje
tacke pokrica troskova. *” Radi se o predvidanju broja ulaznica koje je potrebno prodati
da bi se pokrili troskovi (fiksni i varijabilni). Ova faza se zasniva na prethodnoj analizi
troskova — neophodno je troskove predvideti, klasifikovati (ras¢laniti na fiksne i vari-
jabilne troskove) i izvrsiti njihovo alociranje. Ako se npr. radi o odrzavanju savetovanja
(sa pla¢enom kotizacijom), u fiksne troskove se ubrajaju zakup prostora, iznajmljivanje
opreme, naknade predavacima, troskovi prevodenja (ako se radi o stranim predavaci-
ma), troskovi oglagavanja, naknade zaposlenim i sli¢ni ,,rezijski“ troskovi. U varijabilne
troskove ubrajaju se troskovi smestaja, hrane i pica koji se takode ukljucuju u kotizaciju,
a njihov ukupan iznos Ce rasti sa porastom broja ucesnika na savetovanju.

Odredivanje tacke pokrica troskova je bitno za odredivanje potrebnog broja
ucesnika da bi dogadaj bio profitabilan. Istovremeno on predstavlja koristan anali-
ticki instrument pri dono$enju odluke o formiranju cena ulaznica ili diferenciranja
cena $to je Cest slucaj kod sportskih ili muzickih dogadaja.

12.4.2 Analiza nov¢anog toka

Za organizatore pitanje planiranja nov¢anog toka je veoma znacajno, Cesto i odlucujuce
za uspe$nu organizaciju dogadaja. Osnove teskoce se javljaju zbog Cinjenice da je faza
planiranja i pripreme dogadaja veoma duga, a da se prihod ostvaruje u relativno kratkom
periodu. U tom pogledu medu dogadajima postoje razlike pa tako, tzv. korporativni do-
gadaji po pravilu podrazumevaju placanje unapred i nema znacajnih problema u prilivu
novc¢anih sredstava. S druge strane, kod organizovanja dogadaja ¢iji je osnovni prihod
naplata ulaznica, moze se dogoditi da posle perioda planiranja i pripreme koji traju nekada
i ¢itave godine, prihod ostvari u periodu od samo nekoliko dana. 2%

207 Bowdin G., Allen J., O’Toole W., Harris R., McDonnell 1., Events Management, second edition,
Buttherworth — Heinemann, Oxford, 2006, str 307
208 Van Der Vagen L., Karlos B., Upravljanje dogadajima, Mate, Zagreb, 2010, str.99



Grafikon 22 Novcani tok kod organizacije dogadaja
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Izvor: Prilagodeno od strane autora prema Shone A., Perry B., Successful Event Management, 2nd edi.
London, ThomsonLearning, 2004., str. 107.

Kretanje novcanog toka kod organizacije dogadaja dato je na grafikonu 22.
Postojanje realne neuskladenosti izmedu neophodnih ulaganja u periodu pripreme
dogadaja i dinamike priticanja priliva namece potrebu za pazljivim planiranjem
novcanih tokova, posebno da bi se izbegle kriti¢ne situacije zbog nedostatka novca-
nih sredstava koje mogu dovesti i do otkazivanja dogadaja. U tom cilju je potrebno
precizno planiranje troskova i o¢ekivanih prihoda po mesecima da bi se na najbolji
nacin upravljalo novc¢anim tokom i osigurao blagovremeni priliv novcanih sredstava
iz drugih izvora (sponzorstva, donacija, pozajmica kod banaka i sli¢no).

Ovo pitanje je posebno znacajno kod kompanija koje se profesionalno bave
organizacijom dogadaja jer problemi u placanju prema dobavlja¢ima negativno
uti¢u na njihovu buducu saradnju.

12.4.3 Izvestavanje

Vec je naglaseno da je osnovna funkcija budzeta kontrolna - on je ,,zivi dokument®
koji omogucava stalno poredenje planiranih i ostvarenih prihoda, o¢ekivanih i ostva-
renih troskova tokom samog procesa planiranja i pripreme dogadaja. Za menadzere
je od vitalnog znacaja pracenje klju¢nih pokazatelja i izvestavanje o najbitnijim
indikatorima koje se Cesto prezentira i organizacionom odboru sa predlogom mera.



Po pravilu se organizatori suocavaju sa neplaniranim porastom troskova. Do
potrebe za rebalansom budzeta moze do¢i i zbog neocekivanih dogadaja u okru-
zenju, a Cesto male promene u delovanju eksternih faktora, mogu dovesti do
znacajnih promena u domenu finansija. Tesko¢e mogu nastati i zbog problema
sa kojima se suocavaju pojedini dobavljaci. Npr. u slu¢aju bankrotiranja nekog od
klju¢nih dobavljaca, organizator dogadaja se suocava sa ozbiljnim problemom. Po
nepisanom pravilu kod projektnog menadzmenta, $to je kraci period do realizacije
samog dogadaja, to je skuplje izvrsiti bilo kakvu promenu.*”

Nakon realizacije samog dogadaja, po pravilu se izraduje racun dobitka
(ili gubitka), a u uslovima idealnog planiranja on moze biti identi¢an sa budzetom.

209 Bowdin G., Allen J., O’Toole W., Harris R., McDonnell 1., Events Management, second edition,
Buttherworth — Heinemann, Oxford, 2006.,str. 312.



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

Objasnite pojam dogadaja.

Koje vrste dogadaja poznajete po kriterijumu veli¢ine dogadaja?
Objasnite podelu prema obliku i sadrzaju dogadaja.

Koje su osnovne faze u procesu planiranja dogadaja?

Sta je to budzet dogadaja?

Objasnite proces izrade budzeta dogadaja.

Koji su najvazniji koraci u izradi budzeta dogadaja?

Navesti najvaznije moguce izvore prihoda kod budzetiranja dogadaja.

O 0 N OV UIEs ERGaelD

Uradite primer izracunavanja tacke pokrica troskova organizovanja konkretnog
dogadaja.

10.U ¢emu je znacaj analize novéanog toka kod budzetiranja dogadaja?
11.0bjasnite znacaj izvestavanja kod budzetiranja dogadaja
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13.KAPITALNO BUDZETIRAN]JE

13.1 POJAM KAPITALNOG BUDZETIRANJA

Cilj poslovanja privrednih subjekata je unapredenje poslovnih procesa, poveca-
nje obima proizvodnje ili pruzenih usluga, a kao rezultat rast poslovnih prihoda,
pozitivan poslovni rezultat i profit. U takvim situacijama neophodno je formiranje
odredenih projekata koji predstavljaju poluge za realizovanje vrednosti za vlasnike
dajuci odredene impulse rastu i profitabilnosti privrednih subjekata. *'° S tim u vezi,
Cesto se javlja potreba za ulaganjima/investicijama za koja su potrebna odredena
finansijska sredstva, a postupak planiranja i odlucivanja u vezi sa ulozenim finansij-
skim sredstvima naziva se procesom kapitalnog budzetiranja. Primenom kapitalnog
budzetiranja menadzment ima mogucnost da analizira potencijalne investicione
projekte i da donese odluke imaju¢i u vidu njihove efekte u budu¢em poslovanju.
Za razliku od operativnog budzetiranja, u okviru kapitalnog budzetiranja vrsi se
planiranje izdataka od kojih se koristi ocekuju u periodu duzem od godinu dana.
Koristi se mogu javiti u vidu povecanja prihoda ili snizavanja troskova, ali najvazniji
aspekt je vezan za ¢injenicu da se radi o procesu analiziranja i dono$enja odluka
koje imaju dugoro¢ne posledice na poslovanje privrednog subjekta.

Sema 11 Osnovne komponente u kapitalnom budZetiranju

CENE/TROSKOVI
KAPITALNOG
ULAGANJA

METODE ZA
OCENU
ISPRAVNOSTI
ULAGANJA

PLAN
KAPITALNOG
ULAGANJA

OSNOVNE
KOMPONENTE
KAPITALNOG
BUDZETIRANJA

Izvor: Prilagodeno od strane autora prema: Hrusti¢ H., Finansijski menadZment i upravljacko rac¢unovodstvo,
Fakultet za pravne i poslovne studije, Novi Sad, str.207

210 Lon¢ar D., Barjaktarovi¢ L., Pindzo R., Analiza isplativosti investicionih projekata, Ekonomski institut,
Beograd, 2015, str. 13



Cilj privrednog subjekta je da ostvari prinose na uloZeni kapital, a izbor izmedu
razlic¢itih investicionih projekata zasniva se na odredenim investicionim kriteri-
jumima. Ovi kriterijumi ili metode za ocenu isplativosti investicija zasnivaju se na
utvrdivanju cene ili troskova kapitala i o¢ekivanim prinosima od ulozenog kapitala.
Iako ¢e privredni subjekt ostvariti povecanje kapitala u svim onim slucajevima kada
ocekivani prinosi premasuju cenu ulozenog kapitala, uglavnom ce se opredeljivati
za one projekte koji mogu doneti najvece prinose.

13.2 POJAM KAPITALNIH IZDATAKA I INVESTICIONIH
PROJEKATA

Vazno pitanje koje zahteva objasnjenje je Sta se podrazumeva pod kapitalnim izdat-
kom. Za razliku od teku¢ih izdataka, kapitalni izdatak mora imati dva bitna obelezja: *!!

1. veli¢inu i
2. trajnost.

Kriterijum za ocenu veli¢ine izdatka nije jedinstven i po pravilu je razdvajanje
tekucih i kapitalnih izdataka regulisano odredenim konvencijama. Sa aspekta traj-
nosti najcesce se kao grani¢na veli¢ina uzima jedna poslovna godina. Kod teku¢ih
izdataka koristi se iscrpljuju u toku jedne poslovne godine, dok je za kapitalne
izdatke karakteristicno da se koristi javljaju u toku vise narednih poslovnih go-
dina. Na osnovu toga, kapitalni izdaci se mogu definisati kao ulaganja u sredstva
privrednog subjekta od kojih se koristi o¢ekuju u periodu duzem od jedne godine.

Jedno od obelezja kapitalnih izdataka je i reverzibilnost. Jednom ulozena sredstva ne
mogu se revidirati ili je to moguce uciniti uz vrlo visoke troskove. To su okolnosti koje
ukazuju na neophodnost planiranja pri donosenju odluka vezanih za kapitalne izdatke.

Kapitalni izdaci po pravilu za posledicu imaju povecanje fiksnih sredstava privred-
nog subjekta, iako se rezultati kapitalnih izdataka ne moraju uvek javiti u materijal-
nom obliku. Izdaci za istrazivanje i razvoj ili obrazovanje kadrova mogu obezbediti
znacajne i dugorocne koristi za preduzece mada se u ovim slucajevima ne radi o
direktnom povecanju aktive. Slicne efekte mogu imati i ve¢e promotivne kampanje
koje nesumnjivo mogu doprineti povecanju prihoda u nekoliko narednih godina.

Pri donosenju odluke o dugoro¢nom ulaganju kapitala, preduzeca u procesu pla-
niranja i ocene efikasnosti kapitalnih izdataka, moraju izvrsiti izbor izmedu razlicitih
alternativa koje se mogu smatrati investicionim projektom. U teoriji su prisutni razliciti
pristupi definisanju investicionih projekata, a prema uzim definicijama, ,,projekat pred-
stavlja kompletan i samostalan program koji se odnosi na pribavljanje kapitalnih dobara.

211 Krasulja D., Ivani$evi¢ M., Poslovne finansije, Ekonomski fakultet, Beograd, 2007, str.458



Njegovo izvrsenje ili efektivnost ne zavise od odobravanja dodatnih kapitalnih iz-
dataka. On je nezavistan od drugih projekata u tom smislu da ne moze biti izveden
kao faza nekog veceg programa.“*'* Navedena definicija prvenstveno obuhvata ka-
pitalne izdatke za fiksna sredstva, a kod ovog koncepta akcenat je na jedinstvenom
pristupu svim dugoro¢nim ulaganjima koja moraju da budu preduzeta zajednicki.

Prema $irem pristupu, investicioni projekti su grupa buducih aktivnosti koja
se sagledava odvojeno, isklju¢ivo u svrhe donoSenja odluke. Ovom definicijom
obuhvaceni su i oni izdaci koji se ne javljaju u materijalnom obliku i ne kapitalizuju se
u bilansu stanja. Investicioni projekat je kompletan i samostalan program koji se odnosi
na pribavljanje kapitala, izvr$enje projekta i ostvarenje prinosa na ulozen kapital. **

Aktuelno je shvatanje investicionog projekta kao kapitalnog ulaganja sa dugim
vremenskim horizontom realizacije, sa velikim brojem varijabli, uz zna¢ajan iznos
ulaganja, a sve uti¢e na uspeh projekta, imajuci u vidu i sekvencijalni proces odlu-
¢ivanja o nastavku ili kraju projekta. 2

13.3. KLASIFIKACIJA KAPITALNIH IZDATAKA

Polazeci od cilja koji predstavlja polazni osnov za poslovne kapitalne izdatke,
moze se uociti razlika izmedu kapitalnih izdataka namenjenih pribavljanju, zameni
i modernizaciji fiksnih sredstava ili postizanju manje opipljivih koristi za period
duzi od jedne godine.*”

Pribavljanje novih fiksnih sredstava (izgradnja novih kapaciteta, nabavka
nove opreme i postrojenja) karakteristi¢na je za privredne subjekte koji sagledavaju
mogucnost da novim ponudenim proizvodima i uslugama zadovolje traznju. Pri-
mera radi, narasla traznja na odredenoj turistickoj destinaciji upucuje privrednog
subjekta na prosirenje postojecih smestajnih kapaciteta i izgradnju novih sadrzaja
prilagodenih zahtevima postojecih i novih trzisnih segmenata.

Zamena fiksnih sredstava obavlja se u tzv. zrelim privrednim subjektima gde
postojeca oprema ne moze da funkcionise efikasno zbog ¢estih kvarova, npr. u slucaju
Cestih kvarova rashladnih uredaja za cuvanje i zamrzavanje namirnica u restoranima.
Tada ¢e se analizirati izdaci koji su neophodni za popravku postojece opreme u al-
ternativi sa kapitalnim izdacima za kupovinu nove opreme i ocekivanim koristima.
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Modernizacija fiksnih sredstava predstavlja vid kapitalnih ulaganja diktiran
potrebom za uvodenjem novih tehnologkih resenja. Danas su u turistickom po-
slovanju prisutne stalne dinami¢ne promene koje su rezultat inovacija u domenu
informacione tehnologije, ali ne manji znacaj imaju i novi zahtevi potrosaca tu-
ristickih usluga. To su razlozi koji ukazuju da u nizu sektora koji ¢ine turisticku
privredu postoji potreba za cestom modernizacijom postojecih kapaciteta, a odluka
se donosi na osnovu sagledavanja o¢ekivanih koristi u duzem periodu i neophodnih
kapitalnih ulaganja koja su povezana sa pojedinim alternativama.

Kapitalni izdaci kod kojih ne dolazi do povecanja fiksnih sredstava u mate-
rijalnom obliku takode zahtevaju razmatranje mogucih alternativa i sagledavanje
doprinosa ukupnoj rentabilnosti privrednog subjekta. Kod ve¢ine takvih projekata
ne postoji mogucnost direktnog kvantificiranja ocekivanih koristi, pa se odluke o
izboru donose pretezno na osnovu kvalitativne analize.

Klasifikacija kapitalnih izdataka moze se vrsiti i na nezavisne i medusobno
iskljucive projekte, a ova podela je znacajna za menadzere kod ocene i rangiranja
projekata. Pod nezavisnim investicionim projektima podrazumevaju se oni koji ne
konkuri$u medusobno, a prihvatanje jednog projekta ne mora da znaci automat-
sku eliminaciju drugog. Nasuprot tome, kod medusobno iskljucivih, prihvatanje
jednog projekta znaci eliminisanje drugog jer su u osnovi namenjeni istoj funkciji.

Osnovni problem za privrednog subjekta je — kako da u uslovima ogranicenih
raspolozivih izvora kapitala, izvrsi alokaciju kapitala na one projekte koji ¢e na dugi
rok najviSe doprineti povecanju ukupne rentabilnosti. Ocena isplativosti ulaganja
moze se vrsiti na bazi primene razlicitih investicionih kriterijuma, a danas su sve vise
u upotrebi tzv. dinamicki metodi koji uzimaju u obzir i viemensku vrednost novca
na osnovu tzv. diskontovanja buduéih tokova gotovine na njihovu sadasnju vrednost.

13.4 OCENA ISPLATIVOSTI INVESTICIJA

Ocena isplativosti investicija moze se vrsiti na osnovu dve grupe pokazatelja, a to
su staticke i dinamicke metode. Osnovni kriterijum za podelu je da li je u procesu
analize uzeta u obzir i vremenska vrednost novca? U ekonomskoj teoriji vremenska
vrednost novca se objasnjava na osnovu stava da nominalno jednaka ista koli¢ina
novca uloZena danas vredi vise od istog tog nominalnog iznosa u buduc¢em period.
To se objasnjava jednostavnom ¢injenicom da novac moze biti ulozen u odredeni
posao i da moze doneti prinos u budué¢em period. Zapravo, sustina investiranja
svodi se na odustajanje od potrosnje danas zbog ocekivanja vece potrosnje u bu-
du¢nosti. To su razlozi koji upucuju na primenu dinamickih metoda koje uzimaju
u obzir vremensku vrednost novca i to na osnovu diskontovanja buducih tokova
gotovine na njihovu sadasnju vrednost.



13.4.1 Staticke metode ocene investicionih projekata

Bitno obelezje jednostavnih (simple), statickih ili tradicionalnih metoda koje se
koriste u oceni investicionih projekata je da ne uzimaju u obzir faktor vremena. To
im daje odredene prednosti jer se radi o metodama koje su jednostavne za primenu,
ali predstavlja i ozbiljan nedostatak. Kod primene statickih metoda moze se govoriti
na izvestan nacin i o nerealnom ocenjivanju alternativnih investicionih projekata
jer se zanemarivanjem vremenskog faktora ne uzima u obzir ni ¢injenica da se
investicije odnose na budu¢nost i da efekte daju u duzem vremenskom periodu.

Relativno visoka zastupljenost ovih metoda u praksi posledica je ¢injenice da
pruzaju mogucnost brze evaluacije investicionih projekata, ali da pri tom treba imati
u vidu njihovu nedovoljnu pouzdanost za ocenu isplativosti investicionih ulaganja.
Stoga je pozeljno da se koriste kao dopunske metode i uz potrebne korekcije.

U jednostavne (simple), staticke ili tradicionalne metode ubrajaju se: *'°

o period povracaja (payback)

o racunovodstvena stopa prinosa (accounting rate of return-ARR).

13.4.1.1 Period povracaja

Period povracaja (payback) predstavlja staticki metod zasnovan na sagledavanju
troskova i koristi od investicionog projekta iskazanih putem novcanih tokova i kao
$to je ve¢ naglaseno ne uzima u obzir faktor vreme. Primenom ovog metoda meri
se brzina naknade kapitalnog izdatka iz godi$njih neto novcanih tokova. Na taj
nacin se lako dolazi do ocene likvidnosti projekta, ali se ne moze sagledati njegova
rentabilnost u toku ocekivanog veka trajanja odredene investicije. 2

Prakti¢na primena ovog metoda zasniva se na utvrdivanju broja godina u kojima
¢e dugoroc¢no ulozena sredstva biti ponovo pretvorena u novcani oblik. Period po-
vracaja je zapravo broj godina koji je potreban da bi se od ocekivanih godisnjih neto
novcanih tokova konkretnog projekta vratilo pocetno kapitalno ulaganje. Drugim
recima, ovom metodom meri se broj godina u kojima inicijalni kapitalni izdatak
treba da se otplati iz neto godi$njeg nov¢anog toka u ekonomskom veku trajanja
projekta za koji je izdatak ucinjen. Period povracaja se moze izraziti formulom:

1
TNT

pri Cemu je:

P - period povracaja

I - inicijalno kapitalno ulaganje (izdatak)

NT - novcani tok.
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Neto novcani tok predstavlja razliku izmedu ukupnih primanja i ukupnih
izdavanja gotovine u periodu tokom eksploatacije investicionog projekta.?’* Prema
karakteru, novcani tok moze biti ujednacen i neujednacen. U analizi perioda povracaja
moguca su dva pristupa u zavisnosti od karaktera neto nov¢anog toka, odnosno
njegove ujednacenosti po godinama eksploatacije projekta. Anuitetni novc¢ani tok
je ujednacen u toku svih godina eksploatacije projekta, dok je kod neujednacenog
novcanog toka razli¢it nominalni iznos po godinama.

Primer 46 lzracunavanja perioda povracaja u slucaju anuitetnog godisSnjeg novcanog toka

Za realizaciju investicionog projekta u jednom hotelskom preduzecu potreban
je inicijalni kapitalni izdatak od 2.400.000 dinara, a pretpostavlja se da ce
godisnji anuitetni novcani tok iznositi 600.000 dinara. Period povracaja se moze
izrac¢unati na slede¢i nacin:

1 _ 2.400.000 _
NT  600.000

U datom primeru je period povracaja inicijalnog kapitala 4 godine.

Pri izracunavanju perioda povracaja kod neujednacenog novc¢anog toka po-
stupak se zasniva na oduzimanju godi$njih neto nov¢anih tokova od dugorocnog
ulaganja sve dok se ostatak ne izjednaci sa nulom, $to znaci da je zapravo tako do
kraja ,,pokriveno” inicijalno kapitalno ulaganje. Period povracaja u ovom slucaju
je vremenski period (n) u kome se suma novcanih tokova (suma NT) izjednacava
sa ukupnim ulaganjima (I) $to se moze izraziti i putem formule: **

1= ENDNT1
t=1

Primer 47 Izracunavanja perioda povracaja u slu¢aju neujednacenog godisSnjeg novéanog toka

Sledeci primer dat je uz pretpostavku da postoji neujednacen neto novcani
tok po pojedinim godinama eksploatacije u odredenom hotelu i da iznosi: u 1.
godini 300.000 evra, u 2. godini 100.000 evra, u 3. godini 50.000 evra, u 4. godini
50.000 evra, u 5. godini 80.000 evra i u 6. godini 100.000 evra. Inicijalno ulaganje
potrebno za realizaciju investicionog projekta iznosi 500.000 evra

218 Vukadinovi¢ P, Jovi¢ Z., Investicije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2012, str. 90
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Tabela 63 Povracaj sredstava po godinama

Godisnji neto novcani

Vreme tokovi Ostatak ulaganja
0 500.000 500.000
1 300.000 -200.000
2 100.000 -100.000
3 50.000 - 50.000
4 50.000 0
5 80.000
6 100.000
Period povracaja 4 godine

Prema podacima prezentiranim u Tabeli 63 inicijalno ulaganje ¢e biti ,,pokriveno®
nakon 4 godine i to predstavlja period povracaja. Postupak se svodi na postepeno
oduzimanje godi$njih novc¢anih tokova od nominalnog iznosa pocetnog ulaganja
sve dok se nije izjednacila kumulativna vrednost godisnjih neto novc¢anih tokova
sa inicijalnim kapitalnim ulaganjem.

Cinjenica da se navedenim metodom meri brzina naknade ulozenog kapitala
ukazuje na to da se ne moze koristiti za utvrdivanje stvarne rentabilnosti projekata.
Jedan investicioni projekat moze obezbediti brzi povracaj sredstava, ali to ne znaci
da je i najrentabilniji. To su osnovni razlozi koji ukazuju na neophodnost da se
povracaj sredstava koristi kao dopunski metod, a da se koriste i drugi metodi koji
predstavljaju objektivnije pokazatelje rentabilnosti.**

13.4.1.2 Racunovodstvena stopa prinosa

Metod ra¢unovodstvene stope prinosa (Accounting Rate of Return - ARR) predstavlja
merenje efikasnosti investicionih projekata uz kori$¢enje standardnih racunovodstve-
nih podataka. U osnovi ovog metoda je stavljanje u odnos projektovanog prosecnog
godisnjeg dobitka (profita) i potrebnog kapitalnog izdatka za njegovu realizaciju.

Za izra¢unavanje racunovodstvene stope prinosa koristi se slede¢a formula:**!

Prosecan godi$nji dobitak(profit)
Prosecno godisnje ulaganje

Racunovodstvena stopa prinosa = *100

U analizi prihvatljivosti odredenog investicionog projekta potrebno je uzeti u
obzir i cenu izvora finansiranja, odnosno visinu kamate na trzistu. U osnovi se
odreden projekat smatra prihvatljivim ukoliko je racunovodstvena stopa prinosa
veca od preovladavajucih kamata.
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Takva veca racunovodstvena stopa prinosa omogucice otplatu projektovanih kamata, uku-
pnog investicionog ulaganja, a nakon pokrivanja svih ovih troskova ostaje i neto dobitak.

Primer 48 Obracun racunovodstvene stope prinosa

Za realizaciju investicionog projekta u turistickoj agenciji (nabavka novog
turistickog autobusa) potrebno je inicijalno ulaganje od 250.000 evra. Ocekuje
se da ¢e ovo inicijalno ulaganje omoguciti godisnje dobitke (profit) i to: u prvoj
godini 10.000 evra, u drugoj godini 15.000 evra, u tre¢oj godini 20.000 evra i u
cetvrtoj 25.000 evra. Zahtevana stopa prinosa je 10%.

Za izra¢unavanje racunovodstvene stope prinosa potrebno je da se prvo
izra¢una prosecan godisnji dobitak (profit) koji se dobija kao prosek godisnje
ocekivanih dobitaka (profita):
10.000+15.000 +20.000 +25.000 _ 70.000

4

Prosecan godi$nji prihod(profit)= =17.500
Prosecno inicijalno kapitalno ulaganje se izracunava tako $to se kapitalni
izdatak podeli sa 2, ili u nasem primeru:

Prosec¢no inicijalno ulaganje u investicioni projekat=w =125.000

Racunovodstvena stopa prinosa=ﬂ *100=14%
125.000

Racunovodstvena stopa prinosa od 14% ukazuje da se projekat moze prihva-
titi jer je dobijena stopa veca od zahtevane stope od 10%. Ako se ocena vrsi za
vi$e investicionih projekata, na osnovu ovog metoda trebalo bi prihvatiti onaj
projekat koji ima vecu ra¢unovodstvenu stopu prinosa.

U literaturi se srece ve¢i broj prigovora na kori$¢enje ovog metoda, a kao
najvaznija ogranicenja navode se sledeca: >

+ Kao osnovni nedostatak javlja se odsustvo novcanih tokova, kao i odsustvo res-
pektovanja vremenske vrednosti novca. Metod racunovodstvene stope prinosa
zasniva se na o¢ekivanom prirastu kapitala u toku veka eksploatacije projekta, a
ne uzimaju se u obzir novcani tokovi od kojih zavisi likvidnost preduzeca, pa i
ukupna rentabilnost. Zanemarivanje efektivnog priliva gotovine iz poslovanja je
neprihvatljivo jer zasnivanje ocene samo na obracunskom povecanju vrednosti
sredstava, ne pruza osnov i za sagledavanje ocekivanih novcanih tokova.

« Metod ima ogranicenja u primeni zato $to ne uzima u razmatranje vremensku
vrednost novca. Zapravo, pri analizi se zanemaruje ¢injenica da postoji razlika
izmedu planiranog dobitka istog nominalnog iznosa u zavisnosti od toga da
li je ostvaren u prvoj ili poslednjoj godini eksploatacije projekta.
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Metod ne primenjuje postupak diskontovanja ocekivanih dobitaka u veku trajanja
projekta na njihovu sadasnju vrednost.

Relativno Cesta primena metoda racunovodstvene stope prinosa objasnjava se
jednostavno$¢u u njenom izracunavanju i primeni u procesu kontrole. To je dobrim
delom rezultat i ¢injenice da je ovo jedini metod za ocenu investicionih projekata
koji se u obra¢unu zasniva na racunovodstveno iskazanom profitu (posle oporezi-
vanja), dok se kod ostalih, kriterijumi zasnivaju na novéanom toku.

Navedena ogranicenja upucuju da se racunovodstvena stopa prinosa koristi kao
dopunski metod u kombinaciji sa drugim metodama.

13.4.2 Dinamicke metode ocene investicionih projekata

U najcesce kori$c¢ene dinamicke (slozenije) metode ocene investicionih projekata
ubrajaju se:

« neto sadasnja vrednost (net present value - NPV),

o indeks rentabilnosti (profitability index - PI) i

o interna stopa prinosa (internal rate of return - IRR).

Sva tri metoda polaze od novcanih tokova u periodu eksploatacije investicionih
projekata i uzimaju u obzir i vremensku vrednost novca, te ¢e prvo biti objasnjena
problematiku vremenske vrednosti novca.

13.4.2.1 Vremenska vrednost novca i diskontni ra¢un

Sustina vremenske vrednosti novca zasniva se na stavu da sredstva kojima
privredni subjekt raspolaze danas nemaju istu vrednost kao isti iznos sredstava
u buducnosti. U objasnjenju vremenske vrednosti novca najjednostavnije je poci
od pretpostavke da se sredstva mogu orociti u banci prema vaze¢im kamatama.
Za isti iznos sredstava u budu¢nosti moze se re¢i da vrede manje i to upravo, u
ovom slucaju, za iznos sredstava koji bi se dobio oro¢avanjem kod banke. Prinos
na ulozena sredstva bio bi jednak kamati koja se moze dobiti njihovim orocava-
njem. Ova razlika u vremenskoj vrednosti novca bitna je kod obracuna vrednosti
investicija, a u njenom utvrdivanju koriste se dva postupka:

« Diskontovanje - svodenje buducih vrednosti na sadasnju vrednost
o Ukamacivanje (kapitalizacija) - utvrdivanje buducih iznosa sadasnje vrednosti.

Zavlasnike investicija je pitanje buduce vrednosti novca od osnovnog znacaja, a
ono se svodi na to koliku ¢e sumu novca vlasnik imati na kraju perioda ulaganja. U
obrac¢unu buduce vrednosti novca koristi se tzv. slozena kamata (compound interest).
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Za razliku od proste kamate, kod koje se primenjuje fiksni procenat na ulozeni
novcani iznos, kod slozene kamate se svake godine iznos kamate za odredenu go-
dinu pripisuje glavnici, pa se na ovaj iznos obracunava kamata za narednu godinu,
sve do isteka perioda orocenja sredstava (,,racuna se kamata na kamatu®). Diskon-
tinuiranje novc¢anih tokova (discounted cash flow - DCF) je suprotna radnja od
kamacenja i moZemo je razumeti kao sagledavanje novc¢ane vrednosti iz buduénosti
(npr. 2025g. ) u sadasnjosti.

Primer 49 Obracun vremenske vrednosti novca

Pretpostavimo da se radi o ulaganju (orocenoj $tednji u poslovnoj banci) od
100 dinara uz kamatnu stopu od 10%. Na kraju godine, suma novca kojom ¢e
raspolagati ulagac iznosice 110 dinara, odnosno:

100 * (1 + 0,10) = 100 * 1,10 = 110 din.

Na kraju prve godine, glavnica je 100 dinara, a kamata na uloZena sredstva
iznosi 10 dinara. Na ovaj nacin je pocetni ulog uvecan (kapitalizovan) za 10 dinara.

U sledecoj godini, do¢i ¢e do daljeg povecanja uloga za pripadaju¢u kamatu,
ako ulaga¢ donese odluku da produzi period orocenja. Vrednost uloga na kraju
druge godine moze se izracunati na sledeci nacin:

110 * (1 + 0,10) =110 * 1,10 = 121,00 din.

To znaci da ¢e ulagac na kraju druge godine dobiti glavnicu od 100 dinara i
uvecanje uloga za 21,00 dinar.

Na kraju pete godine, vrednost uloga bi se mogla izra¢unati na sledeci nacin:
100 * (1 + 0,10)° = (100 * 1,10) ° = 100 * 1,61051 = 161,051

Prema tome, kori$¢enjem slozZene kamate buduca vrednost se moze izracunati
na osnovu matematicke formule:

Vn=Vsx* (1+1i)",
sa slede¢im znacenjem simbola u formuli:
Vn - vrednost uloga na kraju perioda oroc¢enja (buduca vrednost)
Vs - vrednost pocetnog uloga (sadasnja vrednost)
i - godiSnja kamatna stopa
n - duzina perioda za koji se obracunava kamata.

Zaizraz (1 +i)" se u literaturi koristi naziv kamatni faktor ili faktor kapitali-
zacije i koristi se za izracunavanje buduce vrednosti uloga.

U narednoj Tabeli 64 dat je obracun buduce vrednosti jedne hiljade dinara koji
su oroceni pri godis$njim kamatnoj stopi od 10% na period od 1 do 5 godina.



Tabela 64 Obracun kamate po stopi od 10%

God. Obracun buduce vrednosti K
0 1.000,00 1.000,00
1 1.100,00 * 1,10 1.210,00
2 1.210,00 * 1,10 1.331,00
3 1.331,00 * 1,10 1.464,10
4 1.464,10 * 1,10 1.610,51
5 1.610,51 * 1,10 1.771,56

Izvor: Vukadinovic P.,Jovi¢ Z, Investicije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2012, str.95

U praksi se postupak izracunavanja pojednostavljuje koris¢enjem finansijskih
tablica u kojima je ve¢ izracunat kamatni faktor.

Za razliku od buduce vrednosti novca, za finansijsku ocenu isplativosti investici-
onih ulaganja, potrebno je koristiti inverzni postupak. On se naziva diskontovanje
i predstavlja metod svodenja buduce vrednosti na sadasnju vrednost. Za ulagaca
to zapravo znaci da bi trebalo da utvrdi koliko treba da ulozi danas da bi u odre-
denom periodu u buduénosti ostvario odredenu sumu novca uz vaze¢u kamatnu
stopu. Postupak svodenja buducih vrednosti na sadasnju vrednost izrazava se
matematickom formulom:

\% 1

=V
(1+i"

V="~ =V, xdf
1+1)

sa slede¢im znacenjem simbola:

Vn - buduca vrednost uloga na kraju perioda n
Vs - sadasnja vrednost

i - kamatna stopa

n - duzina perioda za koji se obracunava kamata

Diskontni faktor (discount factor) se koristi za izracunavanje sadasnje vred-
nosti na bazi buduce vrednosti na kraju n-tog perioda i uz odredenu kamatnu stopu (i).
Diskontni faktor je jednak recipro¢noj vrednosti kamatnog faktora i takode objas-
njava koliko sada vredi novac koji ¢e biti ostvaren za n godina.

.1
(1+i)"

U narednoj tabeli data je sadasnja vrednost jednog dinara za odredeni broj godina
po razli¢itim diskontnim stopama, a uz pretpostavljenu kamatnu stopu od 10%.



Tabela 64 a Sadasnja vrednost dinara

God. Obracun sadasnje vrednosti D
1 1.000,00 : 1,1 909,0909
2 909,09 : 1,1 826,4463
3 826,45 : 1,1 751,3148
4 751,31 : 1,1 683,0135
5 683,01 : 1,1 620,9213

Izvor: Vukadinovic P., Jovi¢ Z., Investicije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2012, str.95

U praksi se postupak izracunavanja pojednostavljuje koris¢enjem finansijskih
tablica u kojima je ve¢ izracunat diskontni faktor.

Primer 50 Obracun sadasnje vrednosti na osnovu diskontnog faktora

Prema planu kapitalnih ulaganja, hotelsko preduzece ¢e i¢i u modernizaciju
postojece sale za konferencije po isteku perioda od 3 godine. U meduvremenu,
doneta je odluka da se novc¢ana sredstva oroce u banci na period od 3 godine,
a oc¢ekuje se da nakon isteka ovog perioda, preduzece raspolaze iznosom od
200.000 evra. Koja je sadasnja vrednost buduceg iznosa od 200.000 evra pri
kamatnoj stopi od 10%?

Sadasnja vrednost buducih 200.000 evra koji bi se dobili nakon 3 godine uz
kamatnu stopu od 10% moze se izracunati na sledeci nacin (diskontni faktor
df = 0,7513 - podatak se moze pronaci u tabeli ili izracunati u EXCEL-u):

~200.000

= = V_ xdf =200.000+0,7513 =150.260
(1+41i)

Budu¢i nov¢ani tokovi se mogu izracunati ili pronaci u diskontnim tablicama.
Videce se da sadasnja vrednost svake novcane jedinice koja ce se isplatiti za 1,
2, 3,415 godina iznosi za prvu godinu 0,9091 NJ, za drugu 0,8264N], za trecu
0,7513N], za cetvrtu 0,6830N], za petu 0,6209N] (u EXCEL-u je data formula
koju ¢emo kasnije kroz primer objasniti). Ove vrednosti se dobiju iz izraza: sa-
dasnja vrednost = 1/(1 +i)", uz diskontiranje za n godina po stopi i, n poprima
vrednosti 1, 2,3,4 ili 5, a i= 10%, odnosno 0,1.



13.4.2.2. Metod neto sadasnje vrednosti

Ovaj metod zasniva se na utvrdivanju neto sadasnje vrednosti koja predstavlja
razliku izmedu sadasnje vrednosti i ulozenog kapitala i meri efektivnost ulaganja u
odredenim projektima.?** Investicioni projekat je prihvatljiv onda kada je sadasnja
vrednost pozitivna, odnosno veca od nule. Negativna sadasnja vrednost projekta
znaci da bi realizacija takvog projekta dovela do umanjivanja pocetne vrednosti
kapitala, dok dodatna vrednost koja se ostvaruje na osnovu investiranja u projekte
sa pozitivnom neto sadasnjom vredno$cu utice i na povecanje kapitala.

Neto sadasnja vrednost (NPV- net present value) se moze iskazati formulom **:
NSV=SvV-1,

pri cemu je NSV - neto sadasnja vrednost, SV - sadasnja vrednost, aI - inicijalno
kapitalno ulaganje.

Verzija na engleskom jeziku:
NPV = PVNCEF - NINYV,

gdje je NPV neto sadasnja vrednost, PVNCEF je sadasnja vrednost neto novcanih
tokova, a NINV su neto investicije.?*

Metod neto sadasnje vrednosti direktno je usmeren na sagledavanje porasta
sopstvenog kapitala, a svaki investicioni projekat se ocenjuje na osnovu ulozenog
kapitala i o¢ekivanog prinosa gotovine u buduc¢em periodu koje je uvek vezano i sa
odredenim stepenom rizika. Sadasnja vrednost se utvrduje na osnovu novéanog toka
koji ¢e se ostvariti u budu¢nosti i kamatne stope po kojoj se mogu obezbediti potrebna
sredstva za ulaganje. Za utvrdivanje sada$nje vrednosti projekta primenjuje se postupak
diskontovanja svih buducih nov¢anih tokova na osnovu realizacije odredenog projekta.

»Neto sadasnja vrednost (NPV) investicionog projekta moze se objasniti i kao
sadasnja vrednost struje neto novcanih tokova iz projekta minus neto investicije
projekta. Novcani tokovi diskontiraju se prema stopi povratka koju ,,zahtevaju®
akcionari odnosno - prema troskovima kapitala. Troskovi kapitala nekog preduze-
¢a defini$u se kao minimalna prihvatljiva stopa povracaja za investicije s rizikom
tipi¢nim za vrstu poslovanja kojim se preduzece bavi.” >

Primer 51 Neto sadasnje vrednosti

U cetvrtom redu Tabele 65. procenjen je projekt koji zahteva pocetni izdatak
od 80.000€ (novcani odlivi imaju negativan predznak). Novcani tokovi za koje
se predvida da ¢e koristiti preduzecu (ulazni tokovi su pozitivni) prikazani su u
godisnjim intervalima, pocevsi sa 40.000€ po isteku godine dana.

224 Loncar D., Barjaktarovi¢ L., PindZo R., Analiza isplativosti investicionih projekata, Ekonomski institut,
Beograd, 2015, str. 55

225 U stranoj literaturi neto sadasnja vrednost se oznacava sa NPV - net present value

226 PVNCE - present value cash flow

227 Moutinho L., Strateski menadzment u turizmu, MASMEDIA, Zagreb, 2005, str.280



Oni bi bili iskazani u realnim jedinicama (uskladenima, tako da se eliminiSe de-
lovanje inflacije) jer se troskovi kapitala obi¢no iskazuju u realnim jedinicama.
Ovo preduzece trazi povrat od 10 % povrh inflacije, tako da je ova diskontna stopa
odgovarajuca.

Na osnovu podataka iz tabele mozemo videti da je sadasnja vrednost iznosa od
40.000€, predvidanoga za godinu dana, posledica diskontovanja priliva za prvu
godinu i bi¢e 40.000€ * 0,9091, $to iznosi 36.364€. Ukupni NT odnosno PVNCF
iznosi 193.922€, a dobija se sabiranjem 36.364€, 39.669,42€ itd. tom broju. Zatim
se oduzme iznos investicija I odnosno NINV (80.000€), kako bi ostao prihvatljivi
NSV (NPV), u iznosu od 113.921€. Preostale podatke iz Tabele 65. razmotri¢emo
u daljem u tekstu

Glavna korist izvestaja o nov¢anim tokovima jeste da korisnik dobija prilicno
detaljnu sliku poslovnih, investicionih i finansijskih transakcija kompanije koje
ukljucuju novac.

Tabela 65 Izracunavanja za potrebe procene investicije

God.
NPV pri Index
0 1 2 3 4 5 IRR profita-
10% bilnosti
-80.000 40.000 48.000 66.000 66.000 37.400 113.921 54,28% 1,4240
0,9091 0,8264 0,7513 0,683 0,6209
faktor

PVC- 36.364 39.669,42 49586,78 45078,89 23222,4575 113.921,54 -NVP

Projekat ocenjujemo koristeci se sa NSV (NPV), uz jednacinu:

3

A+ Tary Tazry Tazy Tati

NSV = { NT, NT, NT, NT, N, ]»— 1=193.922 —80.000 =113.921,54

Nsv=3ho_j
(1+i)"

t=1

Gde je:

NSV - neto sadasnja vrednost(NPV)
NT, - neto godi$nji novcani tokovi

I - inicijalni kapitalni izdatak

i - cena kapitala (kamata)

n - ekonomski vek trajanja projekta

228 Van Horne J., Wachowick M.], Osnovi finansijskog menadZmenta, Data Status, Beograd, 2007, str. 215



ili na engleskom jeziku

NSV = E )n—NINV
+i

PV faktor = df faktor

PVC je sadasnja vrednost buducih nov¢anih tokova

A je godi$nji neto anuitetni novcani tok

Mnogi turisticki projekti, narocito oni koji ukljucuju hotele, imace ocekivani vek
trajanja koji se proteze na 10,20 ili vi$e godina ali princip je isti. Kada se radi o duzim
vremenskim razdobljima, potrebno je uociti potrebu za povremenim injekcijama
kapitala za zamenu ili za obnovu. One ¢e, medutim, jednostavno smanyjiti neto priliv
u godinama kada se pojave te se lako ubace u proceduru procenjivanja. Projekte s
pozitivnim NSV (NPV) trebalo bi prihvatiti, a one s negativnim NSV (NPV) odbiti.
Pri diskontovanju po stopi povrata koju preduzece trazi (a koja je jednaka njegovim
troskovima kapitala), nulti NSV (NPV) sugerise se da investitori nece biti na gubitku
ako prihvate projekt, iako nece povecati svoje bogatstvo. U tom bi slucaju njima bilo
svejedno hoce li ga prihvatiti ili odbiti (indiferentnost) i takav projekat je prihvatljiv
ukoliko je hotelu neophodna dodatna ponuda koja se obezbeduje projektom.

NSV > 0 projekat je prihvatljiv
NSV = 0 indiferentnost
NSV< 0 projekat nije prihvatljiv

Pristup preko neto sadasnje vrednosti NSV (NPV) bolji je od tradicionalnih,
preterano jednostavnih metoda kao §to su metoda razdoblja povracaja ili prosecna
stopa povracaja zato §to on uzima u obzir i veli¢inu i vreme nastanka novc¢anih
tokova tokom ocekivanog trajanja projekta.

Interna stopa povracaja (Internal rate of return - IRR) je metod novijeg da-
tuma u odnosu na metod NSV) i predstavlja alternativni oblik DCF 229 pristupa
se i metod stope rentabilnosti, a takode i metod dobiti i metod je novijeg datuma
u odnosu na metod NSV. # Interna stopa prinosa (rentabiliteta) objasnjava se
kao diskontna stopa koja svodi NSV projekta (u celom Zivotnom veku) na nulu.
Ovaj metod mozemo matematicki postaviti na sledeci nacin: >

R, R, R, R, R
— + +-.. n
A+i)  (1+i)?  A+i) A+ 1+i)"
229 Diskontinuirani nov¢ani tokovi

230 Vukadinovi¢ P, Jovi¢ Z., Investicije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2012, str.113
231 Objasnjenje ra¢unskih radnji u Excelu dato je u Box tekstu br.1
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Gde je:

C - inicijalni kapitalni izdatak

Rt - neto godisnji novcani tok

i - interna stopa prinosa

t - period kroz koji se vrsi diskontovanje novcanih tokova

n - Ekonomski vek trajanja investicionog projekta

Interna stopa prinosa predstavlja onu diskontnu stopu pri kojoj je kriterijum
neto sadasnje vrednosti jednak nuli i moze se predstaviti na slede¢i nacin. *

NSV=> NP, xa, =0

t=1
a =1
k (1 +i)k
NSV - neto sadasnja vrednost
NPk - neto novcani priliv (razlika nov¢anog priliva i novéanog odliva na projektu)
a - diskontni faktor

Iz ove jednacine, reSavanjem nepoznate i dobija se interna stopa rentabilnosti.
Znacida ona predstavlja onu stopu rentabilnosti kada projekat ne donosi ni gubitak ni dobit **

Primer 52 Obracun interne stope prinosa IRR

Pretpostavimo da investicija u hotel traje jednu godinu (zbog lakseg racunanja). Vrednost investici-
je je 200.000NJ i ocekivana dobit posle jedne godine je 250.000NJ, kolika je interna stopa prinosa.
. R —C 250.000—200.000

! =0,25ili 25%
C 200.000
Ovaj rezultat moZemo proveriti preko NSV
NSV = —C+ = —200.000-+ 222990 _
a+i)- 1,25

Na osnovu proracuna mozemo konstatovati da pri internoj stopi prinosa od 25% nave-
deni projekat ima NSV=0
Kada bi imali viSegodisnji projekat onda bi samo primenili formulu

NSV => NP, *a, =0

t=1

Izvor: Prilagodeno od strane autora na osnovu Cirovié¢ M., Finansijski menadZment, Nau¢no drustvo Srbije,
Beograd, 2008, str. 97-98

232 Vukadinovi¢ P, Jovi¢ Z., Investicije, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2012, str.113-114
233 U skladu da dajemo i simbole na engleskom rezultat koji se dobije pri toj ogranicavajucoj diskontnoj
stopi moze se prikazati ovako: 0 = NPV = PVNCF - NINV



13.4.2.3.Racionaliziranje kapitala pomocu indeksa profitabilnosti

Uprkos relativnoj popularnosti IRR-a, kriterijum za reSavanje situacija vezanih
uz racionalizovanje kapitala razvijen je iz NSV-a. Kad su sredstva za investiranje
ogranicena, projekti s pozitivnim NSV vise se ne prihvataju ili odbijaju bez ograni-
¢enja. U kontekstu ove analize, pristup je takav da se raspoloziva sredstva investiraju
u onaj niz novih projekata (hotela) koji ima najvi$u neto sadasnju vrednost. Drugim
re¢ima, cilj je maksimiziranje neto sadasnje vrednosti Citave tekuce investicije.

Nacelo planiranja gde postoji neki ogranicavajuci faktor glasi da se prioriteti
moraju odrediti prema uc¢inku koji ograni¢avajuc¢i faktor ima po jednom euru (ili
dolaru itd.). Na taj nacin, NSV po jednom euru raspolozivih sredstava predstavlja
prikladan kriterijum rangiranja u situaciji gdje je potrebno racio-nalizovanje ka-
pitala. Naravno, ukoliko ni jedna od investicija hotelskog preduzeca ne daje stopu
povrata koja je barem jednaka troskovima kapitala (kako bi stvorila pozitivni NSV),
tada nema potrebe za kriterijum rangiranja jer bi projekat trebalo odbiti, a hotel-
skom preduzecu bi bilo bolje da investira (posuduje) svoja sredstva na trzistu. Ne
bi trebalo prihvatiti niti jednu investiciju koja je slabija od takvih trzi$nih prilika.

Izra¢unavanje profitabilnosti kao odnos sadasnje (diskontovane) vrednosti buducih
nov¢anih tokova prema inicijalnom novéanom odlivu (inicijalnoj investiciji) naziva se
indeksom profitabilnosti (PI). ** Tu se primenjuje nacelo ogranicavajuceg faktora pri
planiranju. Nakon sto se projekti rangiraju prema indeksu profitabilnosti, investicije se
biraju u silaznom nizu, sve dok se proracun ne iscrpi. Ta procedura odabira za prihva-
tanje one kombinacije investicija u okviru prora¢unskog ogranicenja koja ima najve¢u
ukupnu neto sadasnju vrednost. Indeks profitabilnosti prikazan je u sledecem primeru.

Tabela 66 Problem racionalizacije kapitala

Neto sadasnja

Projekt Poéet? é)izdaci vrednost 10% PI R:?;.:Ege
(€)
A 50.000 70.000 1,40 (o
B 90.000 120.000 1,33 A
C 80.000 113.921 1,42 B
D 100.000 10.000 0,10 G
E 250.000 150.000 0,60 E
F 80.000 20.000 0,25 F
G 40.000 40.000 1,00 D

lzvor: Preuzeto i prilagodeno od strane autora a na osnovu Moutinho, L., Strateski menadZzment u turizmu,
MASMEDIA, 2005, str.284

234 Cirovi¢ M., Finansijski menadZment, Nau¢no drustvo Srbije, Beograd, 2008, str. 99



Primer 53 Racionalizacija projekata

Hotel ima sedam novih turistickih projekata koje je potrebno procenavanje NPV-a prika-
zano u tabeli zahtevalo bi punu procenu novéanih tokova predvidanih u ovom slucaju; na
primer, projekat C je u potpunosti prikazan u proracunskoj tabeli koji se javlja u Tabeli 66.
Ako pretpostavimo: (1) da pocetni izdaci predstavljaju jedini izlazni novcani tok za svaki
novi turisticki projekt, (2) da projekti ne iskljucuju jedan drugog i (3) da novcéani tokovi
projekata nisu medusobno zavisni, tada:
- moZemo rangirati projekte po stepenu poZzeljnosti, a prema indeksu profitabilnosti;
- ako hotel ima ograniceni proracun kapitala od 520.000€, tada moZemo odrediti koje bi
nove turisticke projekte trebalo odabrati.
Kako to pokazuje Tabela 66, kolona rangiranje projekta trebali bi prihvatiti C,A.B, G i E.
Za to su potrebni pocetni izdaci od 510.000€, Sto je manje od 520.000€ koji su na raspo-
laganju. Da bismo proverili koliko je ovo jasno, potrebno je izvesti slede¢u modifikaciju:
Podaci za projekt D su sledeci: pocetni izdaci: 100.000€; . NPV: 75.000€., za projekat E
pocetni izdaci su 250.000€ a NPV 130.000€ i za projekat F pocetni izdaci 80.000€ a NPV
50.000€. Sada tangirajte projekte koristeéi se novim indeksima profitabilnosti i odaberite
one koje cete prihvatiti. (Odgovor)

Box tekst 1 Objasnjenje racunskih operacija u EXCEL-u

lako smo dali formule za diskontovanje, izraCunavanje NPV i IRR, koje se rade preko tabli-
ca ili po sistemu korak po korak, u praksi je mnogo jednostavnije koristiti kompjuterske
programe. Finansijske funkcije za NPV i IRR postoje u LOTUSU 1-2-3,QUATTRO-PRO i u
EXCELU. Zato ¢éemo ovde objasniti postupak izracunavanja u Excelu. Kod EXCELA u iza-
brano polje gde Zelimo imati rezultat (1) unesemo =,(2)u opadaju¢éem meniju otvorimo
Insert i izaberemo Function Fx,(3) u meniju or select a category izaberemo Financijal i u
meniju select funcion izaberemo NPV i kliknemo na OK, (4) kad nam se otvorio novi meni
u polju rate unesemo zadatu diskontnu stopu 10%-odnosno unesemo 0,1, u polje value
1 unesemo sve vrednosti priliva novca po godinama(od polja B4 do F4), zatim stavimo
zatvorenu zagradu iza F4, napiSemo + i kliknemo na polje A4 i kliknemo na OK. MoZe da
se desi da Exel upozorava da je u formuli napravljena greska. Dovoljno je samo kliknuti
na OK i dobija se rezultat. Ceo ovaj postupak se moze izvesti tako da kad smo dosli do
tacke (4), umesto unosenja u polja dovoljno je da unesemo formulu na prikazu glavnog
menija Exela u polje Fx =NPV(0,1;B4:F4)+A4

Slican je i postupak kod izracunavanja IRR. Isti je redosled za tacku (1) i (2) kao i kod NPV.
Kod tacke (3) oznacimo IRR i kliknemo na OK, (4) u otvorenu paletu u polje values une-
semo vrednosti od A4 do F4 i kliknemo na OK. Ovaj postupak takode mozemo uraditi i
na drugi nacin. Ponovimo tacke (1),(2) i (3) i kod (4) tacke unesemo formulu na prikazu
glavnog menija Exela u polje Fx =IRR(A4:F4).

Index profitabilnosti izraéunavamo tako $to u polje 14 unesemo =G4/-A4 i pokaza ¢e se 0,42.
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9.

PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

Sta je budzetiranje kapitala?

Koje su osnovne komponente u kapitalnom budzetiranju?

Koja obelezja moraju imati kapitalni izdaci?

Polaze¢i od cilja koji predstavlja kapitalni izdaci mogu biti namenjeni za koje
sve aktivnosti u poslovanju privrednog subjekta?

Objasnite metod povracaja u oceni investicionih projekata i kako se izracunava
i napisite formulu.

Uradite zadatak: Inicijalno ulaganje potrebno za realizaciju investicionog projekta
iznosi 1.000.000 evra. U 1. godini povracaj 600.000 evra, u 2. godini 200.000 evra,
u 3. godini 100.000 evra, u 4. godini 100.000 evra, u 5. godini 160.000 evraiu 6.
godini 200.000 evra. Izra¢unajte period povracaja inicijalnog ulaganja.

Kako se izracunava racunovodstvena stopa prinosa? Napisite formulu i
provezbajte izracunavanje na bazi primera datog u knjizi.

Objasnite $ta je su to diskontinuirani nov¢ani tokovi i napisite formulu za
izracunavanje.

Sta je to diskontni faktor? Napisite formulu.

10.Objasnite metod neto sadasnje vrednosti i napisite formulu.

11.0Objasnite internu stopu prinosa i napisite formulu.

12.Na bazi primera u knjizi provezbajte izracunavanje NSV i IRR tako sto ce te

predloziti program rekonstrukcije hotela u vrednosti od 1.000.000€, stime da
postoje programi A, B i C. Program A iziskuje ulaganje u sobe od 600.000€,
program B u welnes centar od 400.000 i program C u restoran od 300.000¢.
Kamatna stopa je 10%, potrebni period povracaja je 5 godina. Sobe u ukupnom
prihodu ucestvuju sa 60%, velnes centar sa 10% i restoran sa 30%. Ocekuje se
priliv nov¢anih sredstava hotela u 1. god. 100.000€, u drugoj 200.000€ u trecoj
250.000€, u cetvrtoj 300.000€ i u petoj 200.000€. Prvo izracunajte NSV za in-
vesticiono ulaganje u sobe, a onda na bazi racionalizacije kapitala kojem - im
projektima treba dati prioritet.

291



14. IZRADA BIZNIS PLANA U UGOSTITELJSTVU
I TURIZMU

14.1. POJAM BIZNIS PLANA

Najsire posmatrano, biznis plan predstavlja svaki dokument o planiranim poslovnim
aktivnostima i finansijskim efektima tih aktivnosti. U nasoj poslovnoj praksi je
$ira upotreba pojma “poslovni plan” ili business plana novijeg datuma, mada su
se planski dokumenti sli¢nog sadrzaja, ali pod razli¢itim nazivima izradivali i u
prethodnim periodima. Danas, poslovni plan predstavlja pretpostavku uspesnog
rada i poslovanja privrednog subjekta, koja prethodi donosenju odluke o uvodenju
novih proizvoda, povecanju proizvodnje postojecih proizvoda, izgradnji novih
objekata za proizvodnju ili pruzanje usluga, kupovini opreme i slicnih odluka.
Poseban znacaj izrada ovog dokumenta ima kada se proces investiranja vezuje
za spoljne izvore, bilo da se radi o obezbedenju sredstava iz kreditnih izvora ili
privlacenjem kapitala domacih i inostranih partnera.

Prema uobicajenom pristupu biznis plan se direktno povezuje sa novim investici-
onim ulaganjima i polazeci od toga odreduje se njegova namena i sadrzaj. Obezbedi-
vanje sredstava za nova investiciona ulaganja ¢esto namece potrebu za podnosenjem
kreditnih zahteva bankama ili finansijskim institucijama, a to vodi i odredenim
oblicima standardizacije pri izradi biznis planova. Stoga je u nasoj privrednoj praksi
uobicajeno da se pod biznis planovima podrazumevaju planovi investicionih ulaganja
koji se izraduju za potrebe kreditnih institucija. U Srbiji se primenjuje zajednicka
metodologija za ocenjivanje opravdanosti investicija iz 2005. godine, a vazno je
napomenuti da je ona identi¢na metodologiji koju primenjuje Svetska banka.

Dobro formiran poslovni plan daje odgovore na tri sustinska pitanja: **
+ Gde je privredni subjekt sada?

o Gdeide?i

» Kako ¢e tamo stici?

Iako je izrada poslovnog plana diktirana potrebom za obezbedenjem neophodnog
kapitala, on je veoma znacajan za privredne subjekte i kao instrument koji treba
da olaksa upravljanje rastom i razvojem istih. Za privredne subjekte od velike je
vaznosti pracenje realizacije planiranih poslovnih ciljeva i zato je neophodno vrsiti
kontrolu tekucih aktivnosti (periodi¢no, obi¢no mese¢no) kroz elemente bilansa
uspeha, novéanog toka ili obima i kvaliteta proizvodnje.

235 Paunovi¢ B., Zipovski D., Poslovni plan - vodi¢ za izradu, Ekonomski fakultet, Beograd, 2005, str. 8



Izrada poslovnog plana predstavlja veoma slozen proces koji se poverava me-
nadzerskom timu, a nekada i spoljnim konsultantskim institucijama (u celini
ili u pojedinim delovima kada su neophodna ekspertska znanja koja privredni
subjekt ne poseduje). Samoj izradi poslovnog plana moraju prethoditi aktivnosti
na prikupljanju neophodnih podataka, a pored toga, potrebno je razresiti jo§ neka
pitanja, koja su bitna za dalji proces izrade samog plana. Jedno od takvih pitanja
jeste cena koja Ce se koristiti za iskazivanje finansijskih rezultata, imaju¢i u vidu da
nestabilnost cena moze dovesti do pogresnih poslovnih odluka. Jedan od osnov-
nih principa pri izradi biznis plana je iskazivanje vrednosti u stalnim cenama, $to
u skladu sa Zajednickom metodologijom koja se primenjuje u nasoj zemlji znaci
primenu konvertibilnih valuta, najcesce evra (€).

Takode, neophodno je definisati vremenski period za koji se vrsi projekcija i
najcesce se pri izradi poslovnih planova za investiciona ulaganja kao standardni
period uzima rok od 10 godina

14.2. SADRZAJ POSLOVNOG (BIZNIS) PLANA

Na pocetku pisanja ovog dokumenta donosi se odluka o formi i sadrzini plana,
a na to utice ve¢i broj faktora medu kojima su najznacajniji osnovna delatnost
privrednog subjekta i namena poslovnog plana.

Organizacija Ujedinjenih Nacija za industrijski razvoj - UNIDO ** razvila je
odredenu metodologiju prema kojoj poslovni (biznis) plan sadrzi sledece segmente:

1. Uvod-koncept programa

Dinamika implementacije projekta

2. Osnovni podaci o investitoru
3. Trziste plasmana

4. Lokacija

5. Tehnicko-tehnoloska analiza
6. Organizacija

7. Ekologija

8.

9.

Ekonomsko-finansijksa analiza

10. Analiza osetljivosti.

236 https://www.unido.org/sites/default/files/200807/Annex_7_Guide_to_the_Business_Plan_0.pdf, preu-
zeto decembar 2015



Poredenja radi navodimo i sadrzaj biznis plana prema vaze¢oj metodologiji u
Republici Srbiji: 7
Uvod
Opis objekta
Analiza i ocena razvojnih mogu¢nosti investitora
Analiza prodajnog trzista
Prikaz idejnih projekata
Analiza nabavnog trzista
Prostorni i lokacijski aspekti

Analiza Zivotne sredine i zastite na radu

W ® NG e w

Analiza organizacionih i kadrovskih aspekata

—
o

. Analiza izvodljivosti i dinamike realizacije projekta

[a—
p—

. Ekonomsko finansijska analiza

—t
[\S)

. Finansijsko-komercijalna ocena

—
W

. Drus$tvena ocena

._.
o

. Ocena u uslovima neizvesnosti
15. Zakljucak

Prema uputstvu Harvard Business School poslovni (biznis) plan bi trebalo da
sadrzi slede¢e komponente: 2

Naslovnu stranu i sadrzaj
Kratak rezime

Opis poslovanja

Analizu poslovnog okruzenja
Prikaz privredne grane
Analizu konkurenata
Analizu trzista

Marketing plan

W ® NG e w

Operativni plan

10. Prikaz menadzmenta
11. Finansijski plan

12. Dohodke i fazne tacke.

237  Sluzbeni glasnik RS, broj 39/99
238  Pocket Mentor: Creating a Business Plan, Harvard Business School Publishing Corporation, 2007.



Navedeni elementi na izvestan nacin ilustruju maksimalni broj elemenata koji
moze da ima jedan poslovni plan, a konkretna resenja ¢e prvenstveno zavisiti od
njegove namene.

Postoje i tzv. formalno nezaobilazni delovi poslovnih planova, kao $to su: ¥
o Naslovna strana biznis plana

 Sadrzaj biznis plana

o Osnovni podaci o investitoru

o Osnovni podaci o autorima biznis plana

o Analiza razvojnih mogu¢nosti investitora

o Rezimei

« Dodatak.

Imajudi u vidu komponente koje poslovni (biznis) plan mora da ima, moguce je
uociti sloZenost i razlike izmedu delova plana, ¢ija je izrada u nadleznosti kvalifi-
kovanih osoba ekonomskih profila (marketing plan i finansijski plan), kao i osoba
kvalifikovanih u domenu tehnickog profila. Imajuci u vidu da se u ovom drugom
slucaju radi o operativnim aktivnostima planiranih investicionih ulaganja, najcesce
se i govori o izradi tzv. operativnog plana. Ovde Ce teziste analize biti postavljeno
na ekonomskim aspektima izrade poslovnog (biznis) plana, ali je neophodno sagle-
dati i sam mehanizam funkcionisanja buduce proizvodnje i faza pruzanja usluga.

14.2.1 Operativni plan

Ovaj segment poslovnog (biznis) plana trebalo bi da odgovori na pitanja kao $to su:>*
« Kako ¢e funkcionisati buduce preduzece?

o Kakva ce biti formirana organizaciona struktura?

o Gde ce se odvijati proces rada?

« Ko ¢e obavljati poslove?

» Koje su projektovane zastitne mere?

Operativni plan mora se, pre svega, sastojati od tehnicko - tehnoloske analize
koja sadrzi obrazlozenja za prihvac¢ena tehnoloska resenja, analizu gradevinskih
objekata koje treba izgraditi, sa potrebnom infrastrukturom i instalacijama, pro-
jektovanim kapacitetima i planiranim obimom proizvodnje u narednom periodu,
potrebnom opremom i planiranim standardnim utro$cima materijala. Projektovana
reSenja u ovoj fazi u direktnoj su sprezi sa informacijama koje su date u marketing
planu ili finansijskom planu.

239 Avlija$ R., Avlija§ G., Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2018, str. 108
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Tako se npr. pri planiranju obima proizvodnje po pojedinim godinama mora poci
od plana prodaje jer zapravo tek analiza trziSta moze da da odgovor na moguci
plasman i obim proizvodnje u budu¢em periodu.

Posebno je slozena procedura (i zakonska) regulativa predvidena za analizu
re$enja koja se odnose na gradevinske objekte. Nekada se moze raditi o izgradnji
vise gradevinskih objekata ili objekata razli¢ite namene, kao $to su glavni, pomo¢ni,
objekti opste namene i objekti infrastrukture.

Sredstva za rad se prikazuju po grupama kao $to su: tehnoloska oprema, sred-
stva unutras$njeg i spoljnjeg transporta, sredstva za zastitu okoline, sredstva za
skladi$tenje sirovina itd.

Utvrdivanje standardnih (normiranih) utro§aka materijala je vazno jer se zajedno
sa cenom materijala i planiranim plasmanom, izra¢unavaju troskovi materijala u
finansijskom planu. Standardni ili normirani utro$ci materijala su koli¢ine materijala
koje se moraju utrositi u odredenim tehnicko tehnoloskim uslovima proizvodnje
da bi se proizveo proizvod odredenog kvaliteta.

U operativhom planu se, polazeci od tehnoloskog procesa, odreduje potreban
broj zaposlenih, kao i njihov stepen strucnosti i kvalifikaciona struktura. Ukoliko
radna snaga predstavlja ogranicavajuci faktor, potrebno je naglasiti i kako ce se vr-
$iti obuka radnika potrebnih za realizaciju planiranih aktivnosti. Kod izrade biznis
planova za kompleksnije projekte potrebno je posebno dati prikaz organizacione
strukture koju ¢e imati novi privredni subjekti ili samo njihov deo.

Pitanje izbora lokacije ima poseban znacaj kod izgradnje objekata namenjenih
turistima, a u velikom broju slucajeva presudno utice na uspesnost poslovanja u
buduéem periodu. Ovo se pitanje moze posmatrati sa aspekta makro lokacije -
izbor odredenog regiona, gradskog ili turistickog centra opredeli¢e i samu vrstu
hotelskog objekta, npr. gradski hoteli namenjeni poslovnim putnicima, tranzitni
hoteli ili resort hoteli u letnjim i zimskim turistickim centrima. Blizina turistickih
atraktivnosti (prirodnih ili izgradenih) od presudnog je uticaja na izbor mikro
lokacija kod objekata kao $to su vizitorski centri, skijalista, objekti namenjeni na-
utickim turistima, pesacke i biciklisticke staze itd. Zapravo, ova se pitanja moraju
resavati u sklopu kompleksnog pristupa prostornom planiranju u turizmu, pri cemu
poseban znacaj ima i analiza uticaja na zivotnu sredinu, $to je od velike vaznosti na
zasticenim podrucjima ili prostorima sa turistickim atraktivnostima velike vrednosti.
Za ovakve objekte, brojni faktori moraju biti razmotreni pre dono$enja odluke o
izboru mikro lokacije, a naves¢emo samo neke, kao $to su izgradena saobracajna
i komunalna infrastruktura, karakteristike zemljista i drugi.



Za obavljanje odredenih turistickih aktivnosti ne mora se uvek i¢i na izgradnju
sopstvenih objekata, nego se moze i¢i i na iznajmljivanje ve¢ izgradenih prostora.
To je Cest slucaj pri otvaranju poslovnica turistickih agencija ili rent-a-car sluzbi,
restoranskih i drugih ugostiteljskih objekata. Prednost ovog re$enja je $to na
pocetku poslovanja preduzetnik ne mora angazovati velika finansijska sredstva,
ali negativne strane su posledica ¢injenice da uslovi zakupa u narednom periodu
budu znatno nepovoljniji ili da se zakupoprimac mora seliti na novu lokaciju $to
¢esto ima negativne posledice na poslovanje.

Pitanjima zastite zivotne sredine se poslednjih godina u turizmu pridaje veliki
znacaj, a pri izradi konkretnog poslovnog (biznis) plana moraju se uzeti u obzir
i zakonski propisi kojim je regulisana ova materija. Zapravo, neophodno je dati
ocenu ekoloske podobnosti objekata ¢ija se izgradnja ili rekonstrukcija planira.
Kod objekata namenjenih turistima trebalo bi imati u vidu da bezbednost i zastita
turista predstavljaju jedno od vrlo bitnih obelezja pri oceni karakteristika proizvoda
odredene destinacije i da se ovim pitanjima u zakonodavstvu Evropske Unije, aliiu
okviru konkretne prakse evropskih turoperatora, pridaje posebna paznja (npr. mere
zastita od pozara u hotelima). Na Zalost, kod nas jo$ uvek nije dovoljno shvacen
znacaj ovog pitanja (na $to ukazuju i nesre¢ni slucajevi na dackim ekskurzijama na
pojedinim turistickim lokalitetima, kao $to su Golubac i Sokobanja).

14.2.2. Marketing plan

Marketing plan predstavlja jedan od vaznijih delova biznis plana koji sadrzi
plan aktivnosti na stvaranju i isporuci proizvoda i usluga u skladu sa potrebama
potrosaca. U okviru kompletnog poslovnog (biznis) plana, na osnovu marketing
plana i dodatnih istrazivanja tvrduju se zahtevi i potrebe potrosaca, odreduju se
ciljni segmenti potro$aca, utvrduju se konkurentske prednosti, te se na osnovu
njih definisu marketing strategije, a u skladu sa ¢im se definiSe marketing miks.
Takode, na osnovu formiranog marketing plana dobijaju se podaci koji se koriste za
izradu finansijskog plana i to za planiranje ukupnog prihoda i osnovnih kategorija
troskova. Marketing plan sadrzi: plan prodaje i plan nabavke.

Plan prodaje bi trebalo da pruzi odgovor na pitanje - koliki ¢e biti obim prodaje
proizvoda i usluga po odgovarajuc¢im cenama? i da li se na osnovu toga moze obezbe-
diti profitabilno poslovanje preduze¢a? Uobicajeno je da plan prodaje sadrzi: analizu
trzista (definisanje ciljnog trzista i asortimana proizvoda i usluga, procena traznje),
analizu i procenu konkurencije, analizu i procenu instrumenata marketing miksa
i projekciju plasmana prodaje. **! Po pravilu plan prodaje sadrzi i SWOT analizu.
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Kori$¢enjem ove metode kvalitativne analize identifikuju se snage i slabosti
privrednog subjekta, odnosno interni faktori, kao i Sanse i pretnje koje su rezultat
dejstva eksternih faktora iz okruzenja.

U analizi trzista treba poci od definisanja buduce ponude, odnosno asortimana pro-
izvoda i usluga koje ce se ponuditi na trZistu. Pri oceni buducih tendencija neophodno
je po¢i od predvidanja vezanih za delatnost u kojoj posluje privredni subjekt. Takve in-
formacije mogu biti opredeljujuce za buduce poslovanje jer se pojedine delatnosti mogu
nadi u fazi zrelosti, pa i opadanja zbog ugrozenosti klasi¢nih modela poslovanja. Tipi¢an
primer na turistickom trzi$tu moze biti prodaja avio- karata kao klasican posrednicki posao
u turistickim agencijama. Ekspanzija interneta dovela je do bitnih promena u kanalima
prodaje avio-karata i do ugrozavanja ovog dela prihoda turistickih agencija.

Bitno obelezZje turisticke traznje savremenih turista predstavlja i izrazita heteroge-
nost, tako da je neophodno na osnovu strategije segmentacije trzista izvrsiti podelu
trzista na homogene grupe polazec¢i od demografskih, geografskih, psiholoskih i
drugih kriterijuma. Privredni subjekti moraju definisati i ciljne trZisne segmente
Cije Ce turisticke potrebe imati u vidu pri odredivanju obelezja svojih proizvoda i
usluga i pri izboru instrumenata marketing miksa.

U ovoj fazi, osnovni cilj je da bude predviden ukupan nivo traznje za proizvodom
ili uslugom na ciljnom trzistu i to za period koji je obuhvacen projektom, kao i da
odredi svoje trzisno uces¢e imajuci u vidu postojecu, ali i novu konkurenciju. Ovo
predstavlja jedan od najslozenijih zadataka, pri cemu se mogu koristiti sekundarni
izvori informacija (interni koji postoje u samom privrednom drustvu i eksterni,
prikupljeni od strane razlicitih institucija i javno objavljeni). Po pravilu, polazi se
od prikupljanja podataka koji ve¢ postoje, pa se na osnovu toga utvrduje potreba za
informacijama iz primarnih izvora i definiSe potreba za “istrazivanjem na terenu”
ili “filed research”. Na turistickom trzistu cesto se istrazivanje trzista vr$i metodom
anketiranja, pri cemu je od sustinske vaznosti pitanje reprezentativnosti uzoraka jer
moze dovesti do pogresnih zakljucaka i greSaka u predvidanju kretanja traznje u
buducem periodu. Pri oceni prikupljenih podataka, mora se po¢i od faktora koji se
nazivaju relevantni faktori traznje, a oni zapravo predstavljaju najvaznije podsticajne
ili ogranicavajuce faktore u kretanju traznje u narednom periodu. Kada se radi o
turistickim proizvodima, kao grupe relevantnih faktora traznje mogu se izdvojiti:

» Ekonomski faktori, medu kojima je najvazniji pokazatelj visina neto plata,

ali treba imati u vidu i moguc¢nosti kreditiranja turisticke potro$nje od strane
poslovnih banaka;

» Demografski faktori, kao Sto su: broj stanovnika, starosna struktura, veli¢ina

porodice, udeo gradskog stanovnistva;

« Regulatorni faktori koji su rezultat propisa ili mera kojima drzava uti¢e na

nacin obavljanja odredene delatnosti (npr. fiskalna opterecenja pojedinih
proizvoda ili definisanje standarda u obavljanje dackih ekskurzija );



» Psiholoski faktori mogu imati veoma znacajno dejstvo u zavisnosti od stila
zivota buducih potrosaca. U turizmu pojedini proizvodi imaju obelezja
statusnih simbola (ekskluzivna putovanja ili usluge hotela najvisih katego-
rija) i o tome treba voditi ra¢una pri predvidanju traznje, ali posebno pri
diferenciranju takvih proizvoda i kreiranju dodatne vrednosti za potrosace.

U marketing planu je potrebno na osnovu analize koriS¢enih instrumenata
marketing miksa u prethodnom i sadasnjem periodu, kao i na osnovu analize
marketingkih aktivnosti konkurencije, dati i plan buduceg koris¢enja instrumenata,
kao $to su promocija, distribucija i cena. U planu za naredni period treba pre svega
poci od ocekivanih promena relevantnih faktora traznje, a rezultat bi trebalo da
bude optimalna kombinacija navedenih instrumenata.

Analiza konkurencije predstavlja posebno znacajan deo u planu prodaje i potreb-
no je na osnovu analize sadasnjeg stanja ponude projektovati buduc¢e odnose na
trzistu. Takvo predvidanje skopcano je sa velikim stepenom neizvesnosti posebno
zbog Cinjenice da se uvek moze ocekivati ulazak novih konkurenata na trziste u
periodu za koji se vrsi projektovanje. Ova analiza se zasniva i na sagledavanju
najvaznijih faktora ¢ije se delovanje moze ocekivati u budu¢em periodu, kao $to
su ulazne barijere za ulazak u granu, procesi vertikalne i horizontalne integracije,
intenziviranje procesa globalizacije i sli¢ni faktori. Kada se radi o ulaznim barije-
rama, u pitanju je kompleksno dejstvo razli¢itih faktora kao $to su, potreban po-
¢etni kapital, know - how, pristupacnost atraktivnih lokacija, izgradenost potrebne
infrastrukture. Znacaj ovih faktora je relativan na turistickom trzistu, $to se moze
ilustrovati razlikom izmedu potrebnih ulaganja kod kapitalno intenzivnih delatnosti
(veliki hotelski objekti, skijalista, marine) i relativnho malih ulaganja za otvaranje
turistickih agencija ili fast food restorana. Globalna konkurencija je bitno obelez-
je turistickog trzista, a predvidanja su da ¢e dobiti na intenzitetu u buducnosti.
Posebno je karakteristi¢na za hotelsku ponudu, restorane brze ishrane, rent-a-car,
a treba je uvazavati pri planiranju buduce prodaje proizvoda i usluga.

Nakon analize svih navedenih faktora koji mogu delovati na prodaju u nared-
nom periodu, neophodno je dati projekciju moguceg plasmana proizvoda i usluga
i uobicajeno je da se plasman iskazuje u naturalnim koli¢inama. Takode, projektuju
se i prosecne neto cene $to daje elemente za izracunavanje ukupnog prihoda.

Plan nabavke obuhvata plan obezbedenja najvaznijih sirovina i repromaterijala,
pri ¢emu se moraju imati u vidu specifi¢nosti svake delatnosti, a posebno limitira-
ju¢i faktori koji mogu u narednom periodu ugroziti realizaciju planiranog obima
prodaje proizvoda i usluga. Planom nabavke obuhvataju se vazniji materijalni
inputi u zavisnosti od tehnoloskih karakteristika konkretne delatnosti, kao §to su
energenti (nafta ili drugi energenti) ili poljoprivredno - prehrambeni proizvodi
kod restorana i vrsi se definisanje i klasifikacija osnovnih inputa.



Za vaznije inpute neophodno je kvantificirati potrebne koli¢ine u vremenu za
koji se radi projekat. U analizi se polazi od postojecih i potencijalnih dobavljaca i
oc¢ekivane ponude u narednom periodu, prognoze nabavnih cena, ali i uslova
nabavke. Na osnovu plana nabavke odreduju se i osnovni troskovi koji ulaze u
rashodnu stranu bilansa uspeha.

Polazi se od moguc¢nosti nabavke domacih proizvodaca, ali kada je to potrebno
projektuje se i obezbedenje neophodnih materijala iz uvoza. Osim rizika koji
mogu biti posledica moguceg odsustva kontinuiteta u snabdevanju trzista, znacajan
izvor rizika predstavlja i kretanje cena najvaznijih inputa na svetskom trzistu.
Dobar primer predstavlja cena nafte i naftnih derivata ¢iji su skokovi dovodili do
znacajnog poskupljenja avio-carter prevoza i dramati¢nog ugrozavanja poslovanja
turoperatora orijentisanih na avio-carter aranzmane. Poskupljenje cene energije
uticalo je i na zatvaranje velikog broja hotelskih objekata tokom zimskih meseci
na podrucju Mediterana.

14.2.3 Finansijski plan

Kao deo biznis plana, finansijski plan predstavlja dokument koji sadrzi kvan-
titativne pokazatelje i na osnovu njega se donosi konacna odluka o isplativosti ili
neisplativosti ulaganja u odredeni projekat. Zadatak finansijskog plana je da smanji
rizik pri dono$enju investicionih odluka jer obezbeduje verodostojne ocene koje
su potrebne za donosenje takvih odluka.

Prvi korak u izradi finansijskog plana predstavlja utvrdivanje strukture i di-
namike investicionih ili kapitalnih ulaganja, zapravo ulaganja sredstava od kojih
treba ocekivati efekte u duzem vremenskom periodu. Potrebno je odvojeno iskazati
ulaganja u stalnu imovinu i ulaganja u trajna obrtna sredstva. **

Ulaganjem u stalnu imovinu obuhvacena su sva ulaganja u osnovna sredstva,
kao i nematerijalna ulaganja, kao $to su koncesije, patenti i licence. Osnovna
sredstva se javljaju u materijalnom obliku, a preduzece ih koristi za obavljanje
svoje poslovne aktivnosti u periodu duzem od godinu dana. U biznis planu se
ova sredstva razvrstavaju po grupama kao $to su objekti, oprema, saobracajnice,
zemljiSte, transportna sredstva, racunarska i kancelarijska oprema i iskazuje se i
vrednost ulaganja. Pri utvrdivanju nabavne vrednosti ulaganja posebno bi trebalo
imati u vidu da je potrebno pored fakturne vrednosti dobavljaca ukljuciti i zavisne
troskove nabavke, kao i troSkove dovodenja u stanje funkcionalne pripravnosti (npr.
troskove montaze opreme). Takvi ,,dodatni® troskovi mogu biti posebno veliki kod
izgradnje objekata jer sadrze i izdatke za pribavljanje lokacije i dobijanje grade-
vinske dozvole, uredenje gradevinskog zemljista, izradu projektne dokumentacije,
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izdatke za dobijanje dozvole za priklju¢ke na vodovodnu, kanalizacionu, elektro i
kablovsku mrezu, daljinske sisteme grejanja itd. Potrebno je takode odrediti i rok
trajanja osnovnih sredstava jer se na osnovu toga odreduju stope amortizacije.

Trajna obrtna sredstva predstavljaju deo investicionih ulaganja i javljaju se kao
razlika izmedu poslovanjem uslovljenih obrtnih sredstava i izvora obrtnih sredstava.
Poslovanjem uslovljena obrtna sredstva se mogu definisati kao prosecna obrtna
sredstva koja su vezana u preduzecu tokom veka trajanja projekta, a sastoje se od
prose¢nog nivoa zaliha, prose¢nog nivoa potrazivanja od kupaca i vezane gotovine.
Izvori obrtnih sredstava odnose se na prosecni deo obaveza koje preduzece odlo-
zeno placa tokom godine tako da je u poziciji da umanji iznos potrebnih obrtnih
sredstava. Tu se ubrajaju prosecni nivo obaveza prema dobavlja¢ima i prose¢ni
nivo obaveza po osnovu plata. 2#

Vrednosno odredivanje ulaganja u trajna obrtna sredstva predstavlja kompleksan
zadatak i mora se po¢i od analize pojedinih delova poslovanjem uslovljenih obrtnih
sredstava i odgovarajucih izvora, a izracunavanje se vrsi po obrascu:

Vrednosno iskazane godis$nje potrebe/Koeficijent obrta
Koeficijent obrta se moze izracunati na osnovu obrasca:
365/Broj dana vezivanja

Gde 365 predstavlja broj dana u godini, dok se broj dana vezivanja posmatra
kao prosecno vezivanje za proces reprodukcije pojedinih delova poslovanjem
uslovljenih obrtnih sredstava i izvora obrtnih sredstva.

Pri izracunavanju godi$njih potreba za trajnim obrtnim sredstvima polazi se od
prose¢nog nivoa zaliha. Uobicajeno je da se posebno posmatraju zalihe sirovina,
repromaterijala i ambalaze, zalihe nedovr$ene proizvodnje i zalihe gotovih proi-
zvoda. Imajuci u vidu specifi¢nost usluznih delatnosti u turizmu i hotelijerstvu,
zalihe nedovrs$ene proizvodnje ili gotovih proizvoda nemaju gotovo nikakav znacaj,
tako da e analiza biti usmerena na zalihe sirovina, repromaterijala i ambalaze. Za
preduzece je potrebno da pode od definisanja optimalnog nivoa zaliha koji pred-
stavlja nivo zaliha potreban za redovan tok procesa proizvodnje i pruzanja usluga
uz najnize troskove. Optimalne zalihe se mogu iskazati na slede¢i nacin:

Optimalne zalihe= Stalne zalihe + Zalihe neophodne za redovno poslovanje

Pod stalnim zalihama podrazumevaju se koli¢ine koje se ne menjaju i koriste se kada
postoje problemi u nabavci, dok se zalihe neophodne za redovno poslovanje menjaju
koli¢inski i vrednosno u zavisnosti od duzine vremenskog perioda izmedu dve nabavke.

Obrtna sredstva koja se nalaze u vidu potrazivanja odnose se na sredstva koji-
ma se kreditiraju kupci preduzeca, a utvrduju se na osnovu plana prodaje gde se
iskazuje i duzina perioda odlozene naplate.
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Takode, potrebno je utvrditi gotovinu vezanu u trajnim obrtnim sredstvima koja ce
stalno biti na raspolaganju i obezbediti kontinuitet u poslovanju. Odredivanjem ovog
oblika gotovine smanjuje se rizik u poslovanju, jer se po pravilu ne moze pouzdano
predvideti priliv i odliv sredstava. Uobicajeno je da se broj dana vezivanja gotovine
odreduje na nivou od 3 do 15 dana (turoperatori su posebno suoceni sa ovom vrstom
rizika tokom poslovanja i to predstavlja ¢est uzrok ekonomskog kolapsa).

Gotovinom se isplacuju obaveze, tako da vrednosno iskazana godi$nja potreba za
gotovinom jednaka je godisnjem odlivu gotovine. Godi$nja potreba za gotovinom
utvrduje se u zavisnosti od:

+ Obaveza prema dobavljacima, gde se iz plana nabavke sagledava kreditiranje
preduzeca od strane dobavljaca,

» Obaveze po osnovu plata, jer se plate isplacuju jednom u mesecu i to nakon
obavljenog rada.**

U narednoj fazi potrebno je iskazati predvidene rezultata poslovanja. U tom
cilju je potrebno u finansijskom planu iskazati s jedne strane prihode, a sa druge
rashode, pri ¢emu Ce se grupisanje odredenih pozicija vrsiti prema tome ko ¢e biti
korisnici konkretnog plana. Pri izradi poslovnog plana potrebno je projektovati
samo prihod iz redovnih aktivnosti, a koriste se informacije iz plana prodaje.

Sa druge strane, rashodi predstavljaju smanjenje ekonomske koristi koje se odra-
zava kroz odliv, odnosno smanjenje sredstava ili povecanje obaveza, §to dovodi do
smanjene visine kapitala, osim smanjenja kapitala koje nastaje po osnovu povlacenja
iz poslovanja dela kapitala od strane vlasnika i raspodele dobitka vlasnicima. Grupi-
sanje i prikazivanje rashoda u konkretnom poslovnom planu zavisi¢e od delatnosti i
specificnosti odredenog projekta, a obi¢no se u poslovanju u turizmu posebno navode:

» Troskovi sirovina i repromaterijala
o Troskovi plata

« Amortizacija

o Troskovi energenata

» Troskovi investicionog odrzavanja
o Troskovi marketinga i drugo.

Troskovima plata se mora posvetiti posebna paznja i naj¢esce se na osnovu
podataka iz operativnog plana izraduje posebna tabela koja sadrzi: **

« Radno mesto

» Broj radnika

« Prose¢nu mese¢nu neto platu po radniku i
» Godisnji trosak plata.
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TroSenje osnovnih sredstava tokom njihovog veka trajanja i snizavanje njihove
vrednosti iskazuje se u racunovodstvu kroz amortizaciju. Za izra¢unavanje amorti-
zacije potrebno je znati kolika je osnovica za obracun amortizacije i predvideni vek
trajanja osnovnog sredstva. Osnovica za obracun je nabavna vrednost odredenog
osnovnog sredstva. Korisni vek trajanja nekog sredstva najcesce je odreden vre-
menski, ali se moze primeniti i funkcionalni metod kada se polazi od o¢ekivanih
ucinaka koji se mogu ostvariti tokom njegovog koris¢enja. Kada se radi o transpor-
tnim sredstvima moguce je primeniti ovaj metod prema predenim kilometrima.
Kada se polazi od vremenskog perioda u kome je neko sredstvo korisno, u biznis
planu se obi¢no koristi proporcionalni metod amortizacije. To znaci da se godisnji
iznos amortizacije utvrduje kao koli¢nik osnovice za amortizaciju i broja godina
korisnog veka trajanja konkretnog sredstva.

Poslovni (biznis) plan sadrzi projektovanu finansijsku analizu koja se zasniva na
projekciji bilansa uspeha i bilansa stanja, a na osnovu toga o¢ekivanim tokovima
gotovine. Projektovani novcani ili finansijski tok predstavlja dokument na osnovu
koga se moze proceniti sposobnost privrednog subjekta da stvara gotovinu, a isto-
vremeno se mogu utvrditi potrebe za kori$¢enjem stvorene gotovine.

U biznis planovima nov¢ani tok je po pravilu jednak neto profitu u bilansu
uspeha, a do razlika moze do¢i u odredenim slucajevima. Tako se npr. razlika
javlja kod otplate kredita koja predstavlja stvarni odliv nov¢anih sredstava, ali ne
predstavlja rashod u bilansu uspeha.

Zadatak planskog bilansa stanja u biznis planu je da pruzi uvid u strukturu
aktive i pasive i to: 2%

o Vrednost imovine kojom raspolaze preduzece
« Visina zaliha i potrazivanja

o Iznos najlikvidnijih sredstava — gotovine

o Vrednost kapitala

« Visina obaveza

« Roc¢nost obaveza itd.

Period za koji se vrsi projektovanje zavisi od veceg broja faktora, a ako se radi
o potrebi za obezbedenjem kreditnih sredstava, uobicajeno je da se obuhvati ceo
period otplate (najce$ce 3 do 5 godina). To znaci da se prakticno na osnovu pla-
niranih rezultata poslovanja, projektuju bilans uspeha i bilans stanja i na osnovu
toga novcani tok za svaku godinu.
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Cilj finansijske analize je da se utvrdi ocekivana rentabilnost i profitabilnost
planiranih ulaganja. U analizi rentabilnosti planiranog investicionog ulaganja
uobicajeno se akcenat stavlja na najvaznije grupe pokazatelja kao $to su:

Pokazatelji likvidnosti
Pokazatelji aktivnosti
Pokazatelji finansijske strukture
Pokazatelji rentabilnosti i

Pokazatelji trzi$ne vrednosti.

Pri izradi poslovnog plana, za donosenje odluke je posebno znacajno imati u
vidu isplativost planiranih investicija tako da se u analizi najznacajnije informacije
dobijaju na osnovu pokazatelja efikasnosti investicija.

14.3. PRIMER IZRADE BIZNIS PLANA TURISTICKE AGENCIJE

ETNOTRAVEL 1Z PANCEVA

U svrhu analize osnovnih principa izrade poslovnog (biznis) plana dat je jedno-
stavan primer osnivanja nove turisticke agencije bez kreditnog zaduzenja, imajuci u
vidu da po pravilu i nisu potrebna znacajna finansijska sredstva za osnivanje agencije.

Osnovni podaci o preduzeéu

Pun naziv preduzeca: Turisticka agencija Etnotravel
Skraceni naziv preduzeca: T.A. , Etnotravel”

Sediste: Pancevo

Adresa: Glavna ulica br. 5

Oblik organizovanja: Drustvo sa ogranicenom odgovornoscu
Matiéni broj: ///////11111111111111]

Sifra i naziv delatnosti: 7911 - Delatnost putnickih agencija
Broj zaposlenih: 4

Telefon: //////11111111111111]

Faks: ////111111111111111111111

Godina osnivanja: 2017.
Banka: Banca Intesa, Beograd



A.Rezime Biznis plana

Osnovni podaci o kompaniji koja donosi biznis plan

Pun naziv kompanije: Turisticka agencija ,,Etnotravel”, drustvo sa ograni¢enom odgovornoscéu
Adresa: Glavna ulica br. 5

Maticni broj: //////1//111/

Sifra delatnosti: 7911

Osnovna banka: Banca Intesa, Beograd

Podaci o biznis planu:

Pun naziv biznis plana: Biznis plan za otvaranje turisticke agencije ,,Etnotravel”
Lokacija: Pancevo

Cilj: Osnivanje nove turisticke agencije

Godina osnivanja: 2017.

Banka: Banca Intesa, Beograd

B. Misija

Misija TA Etnotravel je da se pozicionira na trzistu Vojvodine i Beograda sa po-
nudom novih proizvoda iz domena ruralnog turizma, a na osnovu zadovoljavanja
potreba razli¢itih segmenata potrosaca.

C. Ciljevi za 2017. godinu
1. Osnivanje nove agencije;

2. Formiranje novih proizvoda i razvoj marketing aktivnosti;

3. Ostvarivanje, prosirivanje i jacanje poslovnih odnosa sa skolama i drugim
prioritetnim segmentima;

4. Povecanje prodaje.

Tabela 67 Predvidena ulaganja

R.b. Ulaganja: u evrima
Osnovna sredstva 7.900

Obrtna sredstva 10.000

Ukupno: 17.900

Tabela 68 Izvori finansiranja

R.b. Ulaganja: u evrima

Sopstvena sredstva 17.900

Pozajmljena sredstva
Ukupno: 17.900




Tabela 69 Ocekivani poslovni rezultat u prvoj godini poslovanja

1. Ukupan promet u evrima: 405.000
2. Ukupan prihod u evrima 63.500
3. Zaposlenost 4

Vreme povratka uloZenih .
4, . 2,5 godina
sredstava u godinama

D. ANALIZA DELATNOSTI TURISTICKE AGENCIJE

Osnovna delatnost privrednog drustva ETNOTRAVEL d.o.o. Pancevo je delatnost
organizovanja turistickih putovanja i obavljanje posrednickih poslova iz domena
turistickih putovanja. U skladu sa ¢lanom 52. Zakona o turizmu **” osnovna delat-
nost turistickih agencija obuhvata:

« Organizovanje i realizovanje turistickih putovanja u zemlji; u ovom slucaju
kao organizator putovanja formira sopstveni proizvod - turisticki aranzman
sa kojim nastupa na trzistu u svoje ime i za svoj racun,

« Ponudu, prodaju i posredovanje u prodaji turistickih putovanja,
 Organizovanje izleta, turistickih razgledanja i zabavnih programa.
Sporedne delatnosti koje ¢e biti obuhvacene u budué¢em poslovanju su:

+ Posredovanje u izdavanju soba i drugih kapaciteta za smestaj u svojini gradana
(prvenstveno u seoskim domacinstvima)

« Pruzanje, odnosno posredovanje u pruzanju usluga turistickih vodica, turistickih
pratilaca, lokalnih turistickih vodica i turistickih animatora

« Prodajaavionskih, autobuskih i Zeleznickih karata u ime i za ra¢un preduzeca iz oblasti
drumskog i Zeleznickog saobracaja zastupnistvo u osiguranju putnika i prtljaga.

Poslednjih nekoliko godina javila se potreba za postojanjem domaceg organiza-
tora putovanja sa specijalizovanom ponudom u oblasti ruralnog turizma. Imajuci
u vidu sve vece ukljucivanje ruralnih podrudja u turisticku ponudu Srbije, kao i
potrebu za formiranjem proizvoda koji bi bili usmereni ka gradskoj populaciji,
ocenjujemo da postoji potreba za razli¢itim oblicima grupnih putovanja, kao $to
su vinske ture ili organizovane posete brojnim manifestacijama, kao i potreba
za organizacijom putovanja iz oblasti $kolskog turizma koja bi bila usmerena ka
ruralnim podrucjima.

Na domacem trzistu (prvenstveno na podrucju Vojvodine) postoji nekoliko
organizatora putovanja koji se, pored ostalog bave i seoskim turizmom, ali poseb-
no kada se radi o obrazovnom turizmu, ukljucivanje ruralnih podrucja u dacke
ekskurzije ili rekreativnu nastavu je veoma skromno.
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Smatramo da ¢e i ubuduce rasti traznja gradske populacije, posebno na podrudju
Beograda i ve¢ih gradova u Vojvodini, za razli¢itim vidovima putovanja i odmora
u seoskim sredinama, te da ¢e se formiranjem i ponudom grupnih i individualnih
putovanja sa ruralnim obelezjima zadovoljiti potrebe razli¢itih trzisnih segmenata.

E. LOKACIJA

Sediste ¢e biti u Glavnoj ulici broj 5, u poslovnom prostoru veli¢ine 32 m?. Poslovni
prostor je u vlasnistvu preduzeca XZ iz Panceva sa kojim je sklopljen Ugovor o za-
kupu poslovnog prostora na period od godinu dana. Vrednost Ugovora je 3.000 evra.

Poslovni prostor se nalazi u uzem gradskom centru i sastoji se od dve prostorije i
to: prostorije veli¢ine 20 kvadratnih metara (pogodna za prodajni deo) i manje pro-
storije veli¢ine 10 kvadratnih metara (kancelarija) i mokrog ¢vora 2 kvadratna metra.

U navedenom prostoru ve¢ postoji kablovski prikljucak, kao i prikljucak za
daljinsko grejanja.

E. PROFIL I BROJ ZAPOSLENIH RADNIKA

Tabela 70 Potreban broj zaposlenih radnika

R.b. Radno mesto - funkcija Brojradnika Strucna sprema

Direktor 1 VSS
2. Izvréni menadzer 1 VSS ili VSS
3 Agenti prodaje 2 V3S ili SSS

Rad zaposlenih bi se odvijao u dve smene za salterske radnike od 08.00 do 15.00
i od 13.00 do 20.00 ¢asova dok bi radno vreme za direktora i agente prodaje bilo
od 09.00 do 17.00 ¢asova. Agencija bi radila i subotom od 09.00 do 16.00 ¢asova.
Agent prodaje bi trebalo da ima i polozen kurs za turisticke vodice, odnosno licencu
odgovarajuceg republickog Ministarstva nadleznog za turizam.

Tabela 71 Ukupna primanja zaposlenih na godiSnjem nivou

Bruto plate u

R.b. Radno mesto - funkcija evrima
Direktor 12.000

2. Izvr$ni menadzZer — formiranje programa 9.000
3 Agenti prodaje 9.600
UKUPNO 30.600




G. INVESTICIONA ULAGANJA

Tabela 72 Potrebna ulaganja

R.b. Naziv Koli¢ina Cena u evrima
1. Radni sto 4 800
2. Ormar 2 500
3. Stolice 4 400
4. Racunar 4 3.500
5. Printer — Fax — Kopir 1 700
6. UPS - APC BackUPS 1 100
7. Priklju¢ak ADSL paket 1 80
8. ISDN 1 150
9. Telefon Panasonic — hibridni 1 200
10. Telefon Panasonic — obi¢ni 3 70
11. Telefonska centrala — 3 ulaza 1 400

UKUPNO 6.900

Za funkcionalnost i estetski izgled poslovnog prostora potrebno je izvrsiti
investiciona ulaganja u iznosu od 1.000€, a potrebni radovi su dati u Tabeli 73.

Tabela 73 Potrebni radovi

R.b. Naziv Cena u evrima
1. Krecenje prostora 500
2. Postavljanje parketa 500

Ukupno 1.000

Poslovna sredstva

e Osnovna sredstva

Za obavljanje planirane delatnosti, pored ve¢ postojecih uslova koje poseduje
poslovni prostor, neophodna su i osnovna sredstva za rad, i to po specifikaciji
sa cenom kostanja od 6.900 evra, kao i potrebni radovi na adaptaciji prostora
od 1.000 evra.

o Obrtna sredstva

Obrtna sredstva preduzeca su uiznosu od 10.000 evra deponovana na posebnom
racunu kod Banke Intesa a.d..



H. MARKETING PLAN

Istrazivanjem trzi$ta na podrudju grada Panceva i Beograda, pa i sagledava-
njem ukupnog trzista Srbije, doslo se do zakljucka da je ponuda ruralnog turizma
Srbije veoma malo zastupljena u turistickim agencijama. Na osnovu analize trzista,
identifikovana su tri osnovna trziSna segmenta:

« ucenici osnovnih $kola usmereni ka razli¢itim vidovima obrazovnog turizma,

« turisti zainteresovani za grupna putovanja u oblasti ruralnog turizma i
tematskih tura

o individualni turisti zainteresovani za boravak u ruralnom podrudju.

Obrazovni turizam - Kada su u pitanju ucenici osnovnih skola kao izvor turi-
sticke traznje, planirano je da se na trziste izade sa precizno uradenim programom
putovanja, pri ¢emu bi u prvom planu pri kreiranju programa bila edukativna
komponenta, odnosno potreba da daci steknu znanja o seoskim domacinstvima i
nacinu zivota na selu. U ponudu bi bili ukljuceni dnevni i viSednevni programi, a
sa posebnom paznjom bi se vrsio izbor prevoznih kapaciteta — autobusa. Posebno
bi bili oformljeni programi za duze boravke tokom letnjih i zimskih raspusta. Ako
su u pitanju viednevni programi, odabrani smestajni kapaciteti u potpunosti odgo-
varaju potrebama ucenika. U samoj realizaciji programa bic¢e angazovani turisticki
pratioci sa licencom, ali je posebno vazno da se ukljuce i seoski domacini koji bi
pruzili autenti¢nu pricu o zivotu na selu.

Obrada trzista ce biti zasnovana na direktnom marketingu, odnosno planira
se da kreirani programi budu marketinski predstavljeni putem prezentacija koje
¢e biti organizovane u svim zainteresovanim $kolskim ustanovama prvenstveno
na podrucju Panceva i Kovina, a postepeno bi se vrsila obrada trzista u Beogradu,
koje se procenjuje kao potencijalno veoma znacajno.

Ture u ruralnim podrucjima - Kada se radi o grupnim putovanjima u ruralna
podrudja, formirani programi bi se prvenstveno oslanjali na posete manifestaci-
jama. U Srbiji se godis$nje odrzava preko 1.000 takvih manifestacija, medu kojima
je najpopularnija Guca, ali veliku privla¢nost za posetioce imaju i mnoge druge
manifestacije sa dugom tradicijom kao $to su Kosidba na Rajcu, Cobanski dani
u Kosjeri¢u i druge. Po pravilu bi se formirali vikend programi (trodnevni aran-
zmani) na bazi autobuskog prevoza i smestaja u objektima u ruralnom podrudju.

Pored toga, formirale bi se i tzv. tematske ture, na primer vinske ture, jer se radi
o proizvodu koji je ve¢ prisutan na domacem trzistu. Programi sa takvim sadrzaji-
ma ve¢ se nalaze u ponudi nekoliko turistickih agencija, ali rastu¢a ponuda novih
vinskih podruma i kvalitetnih restorana sa tradicionalnim jelima, pruza mogu¢nost
za uklju¢ivanjem novih ruralnih podrucja koja do sada nisu bila “otkrivena”



Planirano je da se trziste upozna sa novom ponudom putem Interneta i web
stranice na kojoj ¢e biti detaljno predstavljeni svi programi putovanja. Posto je ciljno
trziste prvenstveno vezano za podrucje Panceva i Kovina, planirana je i promo-
tivna kampanja na lokalnim televizijskim stanicama. Pored toga, u promotivnim
aktivnostima poseban znacaj bi imali i razliciti vidovi unapredenja prodaje koji bi
se realizovali pri uspostavljanju saradnje sa udruzenjima penzionera, sindikalnim
organizacijama ili zaposlenim u pojedinim privrednim drustvima.

Individualna putovanja u ruralna podrucja - Traznja za uslugama u oblasti
seoskog (ruralnog) turizma po pravilu ima individualni karakter, jer dominiraju
putovanja na blize destinacije i kra¢i boravci. Procenjuje se da, i pored toga, postoje
dodatne usluge koje bi mogla da ponudi turisticka agencija. Iako postoji moguc¢nost
individualne rezervacije preko specijalizovanih sajtova, ¢injenica je da nema dovolj-
no informacija na osnovu kojih bi se stekla kompletna slika o ponudi. Turisticka
agencija tu moze odigrati znacajnu ulogu na osnovu rezervacije uz garantovanje
odredene kategorije smestaja i ukupnog kvaliteta usluga na konkretnom ruralnom
podrugju. Takode, agencija moze pruziti dragocenu pomoc¢ i pri realizaciji putovanja
za turiste koji koriste sopstveni prevoz zahvaljujuci detaljnim uputstvima i izradenim
mapama podrucja. To olaksava snalazenje turistima, posebno kada se ima u vidu
nivo saobracajne i turisticke signalizacije u Srbiji koji je posebno nizak u vecini
ruralnih podrucja. Na osnovu toga postici e se visok stepen lojalnosti potrogaca
i obezbediti rastuci broj klijenata. Ocenjuje se da izdaSan segment za putovanja u
planinska ruralna podrucja Srbije postoji na trzistu Vojvodine.

Pri uvodenju proizvoda - individualna putovanja u ruralna podrucja - na trziste
planirana je ista promotivna kampanja kao i kada se radi o grupnim putovanjima, dok
bi u kasnijim fazama veci znacaj bio dat razli¢itim vidovima direktnog marketinga.

Rezime marketing plana
Profil korisnika turistickih aranZmana i drugih usluga turisticke agencije

Primarni profil korisnika turisti¢kih aranzmana su u¢enici osnovnih skola u okviru
obrazovnog turizma, a pored toga su klijjenti razlicitih starosnih doba i plateznih mo-
guénosti. Sirok dijapazon usluga je moguée ponuditi zahvaljujudi ¢injenici da postoje i
objekti sa vrlo kvalitetnom ponudom (vile i apartmani visokih kategorija, sa ergelama
konja) koji se mogu ponuditi klijenteli visokih plateznih mogu¢nosti u vidu formiranih
vikend programa. S druge strane, sedmodnevni boravak na selu ili posete manifestaci-
jama mogu se ponuditi i klijenteli sa malim plateznim moguc¢nostima (penzionerima).

Smatramo da e potreba za kori$¢enjem usluga u seoskim sredinama konstantno
rasti zbog ubrzanog tempa Zivota u urbanim sredinama i potrebe za odmorom,
zdravom hranom i novim iskustvima u seoskim sredinama. Takode ¢e sve viSe rasti
znacaj edukacije dece o zivotu na selu i tradicionalnim obicajima.



Analiza konkurencije

Na trzistu Srbije posluje veliki broj agencija sa ponudom dackih ekskurzija. U njihovoj
ponudi zastupljeni su relativno sli¢ni programi, a malo i nedovoljno su zastupljeni
programi koji uklju¢uju ruralna podrucja Srbije. Pored toga, ocenjujemo da, sa malim
brojem izuzetaka, sami programi ne sadrze dovoljno planiranih i kvalitetno izvedenih
aktivnosti koje bi pruzile prava iskustva uc¢enicima o zivotu u seoskoj sredini.

U ponudi programa putovanja u domenu seoskog turizma u Srbiji prisutno je
svega nekoliko agencija iz Beograda, Novog Sada i jedna iz Kovina. Ve¢ina agencija,
pored ruralnog (seoskog) turizma, nudi i druge vrste programa, tako da se ne moze
govoriti o usko usmerenoj specijalizaciji ka ovoj vrsti turizma. Smatramo da ¢emo
specijalizacijom u oblasti ruralnog turizma posti¢i prednosti i postati prepoznatljiva
turisticka agencija na podrucju Srbije.

Konkurencija bi takode mogla i¢i na specijalizaciju, ali smatramo da bi daljim
razvojem i uvodenjem novih proizvoda mogli da obezbedimo prednosti u odnosu
na konkurenciju.

Analize i prognoze ostvarenja prihoda

Planiramo da neto profit u prvoj godini poslovanja iznosi oko 6.673 evra. Svake
naredne godine neto profit bi trebalo da bude uvecan za 10%.

Osnovni razlog ove optimisticke procene jeste mogucnost postepenog povecanja
plasmana na trzi$tu Beograda sa ve¢ formiranim proizvodima, kao i uvodenje
novih proizvoda.

Akcenat u poslovanju jeste kvalitet ponudenih programa i njihovo kvalitetno
izvodenje. To je razlog zbog koga verujemo da ¢e u narednim godinama doci
do povecanja profita jer se u slucaju skolskih ustanova radi zapravo o poznatim
kupcima i moguénostima ponovljenih kupovina, a takode smatramo da ¢emo i kod
ostalih trzi$nih segmenata obezbediti veliki broj lojalnih potrosaca.

Strategija cena

Strategija cena je usmerena ka razlicitim trzisnim segmentima i prilagodena njiho-
vim plateznim mogucnostima. Ali, u prvi plan se stavlja kvalitet usluga, zapravo nivo
cena mora pre svega polaziti od kvaliteta usluga ponudenih u pojedinim programima.

Kada se radi o obrazovnom turizmu i grupnim putovanjima na manifestacije,
agencija ¢e voditi strategiju niskih cena sa ciljem da ostvari uspesan prodor na
trziste. Polaze¢i, pre svega od pokric¢a direktnih troskova prema dobavljacima i
minimalnim zaracunati iznosima za pokrice troskova organizacije samih puto-
vanja, a izvor dodatnih prihoda predstavlja fakultativni izleti i obilasci koji ¢e biti
ponudeni ucesnicima putovanja.



Promotivne aktivnosti

U promociji ¢e biti kori$¢eni razli¢iti instrumenti promotivnhog miksa u
zavisnosti od obelezja ponudenih proizvoda i ciljnih trzi$nih segmenata.
Promocija ponude u domenu obrazovnog turizma imace obelezja direktnog
marketinga, pri ¢emu ¢e posebno znacajnu ulogu imati prezentacija formiranih
programa u osnovnim $kolama.

Za ostale trziSne segmente planirana je promocija putem medija (lokalnih
radio i televizijskih stanica, placenih oglasa u lokalnim novinama). Najve¢i znacaj u
upoznavanju ciljnog trzista sa novom ponudom imace internet i web sajt na kojima
¢e biti detaljno predstavljeni svi programi putovanja. Saradnja sa ve¢ afirmisanim
web sajtovima, kao sto je to npr. www.selo.co.rs moze predstavljati znacajnu prednost
u fazi uvodenja novih proizvoda na trziste, tako da je planirano uspostavljanje
saradnje.

I. ORGANIZACIONI PLAN
T.A. ETNOTRAVEL d.o.0. Pancevo je u privatnom vlasnistvu.

Vecinski vlasnik je i direktor. Osim direktora u agenciji je angazovano jos troje
zaposlenih: dva agenta prodaje i izvr$ni menadzer.

Sema 12 Organizaciona $ema u T.A. ETNOTRAVEL d.o.0.

DIREKTOR
(VLASNIK)

11ZVRSNI MENADZER 2 AGENTA PRODAJE

Direktor je odgovoran za upravljanje poslovanjem turisticke agencije, a zada-
tak izvrSnog menadzera je da formira programe putovanja, da ugovara potrebne
smestajne i prevozne kapacitete, kao i druge potrebne usluge, kao i da ucestvuje u
izvodenju pojedinih aranZmana. Kada bude bilo potrebno, angaZzovace se turisticki
vodici i turisticki pratioci. Obavljanje racunovodstvenih poslova bic¢e povereno
posebnoj agenciji.



Agenti prodaje su na poslovima direktne prodaje korisnicima usluga, te su
odgovorni za adekvatno davanje trazenih informacija, poslove prodaje i naplate.
Takode ¢e po potrebi biti angazovani na poslovima promocije programa u $kolama.

Tabela 74 Ukupna primanja zaposlenih na godisnjem nivou

R.b. Radno mesto - funkcija Bruto plate u Eur.
Direktor 12.000
lzvr$ni menadzer 9.000
3 Agenti prodaje 9.600
UKUPNO 30.600
J.FINANSIJSKI PLAN

Cilj osnivanja i bavljenja delatnoscu turistickih agencija je ostvarivanje profita.

Tabela 75 Ocekivani promet i prihod u prvoj godini poslovanja

R.b. Ukupan prihod od usluga po segmentima Prihod u Eur.  Bruto dobit u Eur.

1. Prihod od obrazovnog turizma 200.000 30.000
2. Prihod od grupnih putovanja 100.000 15.000
3. Prihod od individualnog turizma 50.000 5.000
4. Prihod od fakultativnih izleta 20.000 10.000
;. E:r:(;: od prodaje autobuskih i Zeleznickih 20.000 2.000
6. Prihod od prodaje osiguranja 15.000 1.500

UKUPNO 405.000 63.500

Tabela 76 Planirani fiksni troSkovi u prvoj godini poslovanja

R.b. Fiksni troskovi na nivou godine U Eur.
1. Bruto plate zaposlenih 30.600
2.  Zakup poslovnog prostora 3.000
3.  Struja,voda 500
4. Grejanje 600
5.  Troskovi telefona 3.500
6. Postarina 100
7. Kancelarijski materijal 1.300
8. Odrzavanje i popravke 300
9. Osiguranje radnika 200
10 SluZbena putovanja 1.000




11. Amortizacija

1.000

12. Reprezentacija 300
13. Ostali troskovi 500
14. TroSkovi promocije i izrade web sajta 2.000
15. Racdunovodstvene usluge 1.500
UKUPNO 46.400
Tabela 77 Pocetna projekcija bilansa stanja
AKTIVA PASIVA
R.b. Element U Eur. R.b. Elementi U Eur.
Osnovna sredstva 7.900 Pozajmljena sredstva 0
2.  Obrtna sredstva 10.000 2.  Sopstvena sredstva 17.900
UKUPNO 17.900 UKUPNO 17.900
Tabela 78 Projekcija bilansa uspeha u prvoj godini poslovanja
R.b. ELEMENTI U Eur.
| PRIHODI 405.000
Il DIREKTNI RASHODI 341.500
1l BRUTO REZULTAT 63.500
v OSTALI RASHODI
1. Bruto plate 30.600
2. Zakup poslovnog prostora 3.000
3. Struja,voda,grejanje 1.100
4. Amortizacija 1.000
5. Odrzavanje i popravke 300
6. Sluzbena putovanja 1.000
7. Troskovi reklame i izrade web sajta 2.000
8. Ostali nespecifirani poslovi 7.400
9. Porez na dodatnu vrednost 2% 9.686
\'} REZULTAT 7.414
Vi POREZ NA DOBIT 741
ViI NETO REZULTAT 6.673
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Tabela 79 Novcani tokovi (u Eur.) u prvoj godini poslovanja

PRILIVI 422.900
I FINANSUSKI PRILIVI 17.900
Emisija akcija
Krediti

Il INVESTICIONI PRILIVI

Prodaja osnovnih sredstava

Il PRILIVI IZ POSLOVANJA 405.000
Prodaja proizvoda 405.000
Naplata potraZivanja

ODLIVI

I FINANSISKI ODLIVI
Isplata dividendi
Otplata kredita

Il INVESTICIONI ODLIVI

Kupovina osnovnih sredstava

Adaptacija poslovnog prostora

111 ODLIVI IZ POSLOVANJA 398.327
Isplata obaveza dobavljac¢ima 341.500
Isplata troSkova 46.400
Porez na dodatu vrednost®* 9.686
Porez na dobit 741

NOVCANI TOK 6.673

Generisani nov¢ani tok dat u Tabeli 79. bi¢e sasvim dovoljan za izmirenje svih
dospelih obaveza po svim planiranim osnovama.

Kao pokazatelj neto rentabilnosti koristi se stopa prinosa na sopstvena sredstva
koja u ovom slucaju iznosi u prvoj godini poslovanja:
Neto dobit _6.673
Sopstvena sredstva  17.900

>

Na osnovu pretpostavljenog povecanja neto dobiti po stopi od 10%, povracaj
ulozenih sredstava vlasnika moze se ocekivati u periodu od 2,5 godine. U ovom
slucaju nije radena projekcija bilansa uspeha, bilansa stanja i novc¢anih tokova za
duzi period jer se radi u ulaganju sopstvenih sredstava, pa je u prvom planu bila
ocena rentabilnosti investicije i odredivanje perioda povracaja ulozenih sredstava.
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14.4. PRIMER IZRADE BIZNIS PLANA REKONSTRUKCIJE
SMESTAJNIH KAPACITETA OBJEKTA U GUCI

Napomena - Ovaj primer da¢emo u nesto skracenoj formi i uraden za potrebe
preduzetnika koji konkuri$u za dodatna sredstva kod kreditnih institucija.

Uvodne napomene
Zahvaljujud¢i dosadasnjem poslovnom uspehu, vlasnik je doneo odluku da
investira odredena sredstva u izgradnju smestajnih kapaciteta u Guci. Cilj je
da poboljsanjem poslovanja, diversifikacijom poslova i na bazi sinergije ostvari
povecanje profita, broja zaposlenih, ve¢i nivo usluge putem menadzmenta totalnog
kvaliteta a da se u skladu sa savremenim tendencijama odrzivog razvoja turizma
sacuva eksterno okruzenje od daljeg unistenja i tako ga predodredimo i slede¢im
generacijama. U skladu sa etickim kodeksima poslovanja bi¢e primeran privredni
subjekt koji ¢e pomoci dalji razvoj celokupnog regiona.
Misija preduzeca
Unapredenje ukupnog poslovanja, razvoj turizma i ugostiteljstva regiona, uskla-
den razvoj turizma, unapredenje i razvoj komplementarnih delatnosti, pove¢ano
i brze zaposljavanje, unapredenje kvaliteta rada.
Ciljevi poslovanja
1. Osnovni cilj svakog preduzeca je povecanje profita koji ¢emo ostvariti
povecanjem uce$ca na postojecem trzistu, otvaranjem novih trzista i
razvojem postojeceg turistickog proizvoda, kao i njegovom inovacijom i
dodavanjem novih atributa.

2. Povecanje broja zaposlenih i unapredivanje menadzmenta ljudskih resursa.

3. Povecanje zarade zaposlenih za preko 20% u narednih cetiri godine ne
ukljucujudi faktor inflacije.

4. Reinvestiranje profita u prosirenje smestajnih kapaciteta

5. Unapredivanje i zastita prirodnih vrednosti i njihova adekvatna valorizacija.

Analiza trZista

Zahvaljujudi nasim dosadasnjim preduzetni¢kim aktivnostima kao i nasim
kontaktima sa poslovnim partnerima u mogu¢nosti smo da realno i adekvatno
sagledamo ciljne grupe i izvr§imo segmentaciju trzista i na bazi toga opredelimo
potrebnu diferencijaciju naseg postojeceg i buduceg turisticko - ugostiteljskog
proizvoda. Na bazi diferencijacije proizvoda opredeljeni su sledeci trzisni segment:

« poslovni gosti visoke i srednje platezne sposobnosti iz Crne Gore i Srbije,

« poslovni gosti visoke i srednje platezne sposobnosti iz inostranstva (Rusija,
Ukrajina, Slovacka, Ceska, Nemacka, Hrvatska, Velika Britanija, Greka itd.)



« saradnja sa domacim i stranim putnickim agencijama i turoperatorima na
organizovanom dovodenju domacih i stranih gostiju.

« putem menadzmenta totalnog kvaliteta privlacenje lokalnih gostiju.

« jasno diferenciranje u odnosu na konkurenciju unapredivanjem i isticanjem
nasih specifi¢nosti (prirodni ambijent, zdrava hrana, mogucnosti za sport i
aktivnu rekreaciju, preventivno - zdravstvena zastita itd).

« posebno animiranje gostiju tre¢eg doba iz inostranstva u vansezonskim
mesecima.

« organizovanje posebnih programa u skladu sa zahtevima savremenog turiste
(usamljeni bogati ljudi, sre¢ni mladi parovi, dame na dijeti, $kole jezika i
informatike, avanturisti u obilasku o¢uvane i divlje prirode itd.).

« privlacenje nadih gradana iz dijaspore

 poseban naglasak na mlade, dacke ekskurzije i rekreativnu nastavu.

Strategije

U ostvarivanju nase misije i postavljenih ciljeva koristicemo sledece strategije:

Genericke strategije - strategija usredsredenosti na posebne segmente koja ce
se sprovoditi diferenciranjem i vodstvom u troskovima

Strategije razvoja:

o strategija penetracije proizvoda u smislu povecanja ucesc¢a na trzistu,

« strategija razvoja proizvoda u smislu unapredenja postojeceg proizvoda
dodavanjem novih atributa proizvodu, inovacijom - u smislu renoviranja
celokupnog hotelsko - ugostiteljskog prostora i obogacivanja i uredenja
eksternog prostor,

o strategija razvoja trzista u pravcu izlaska na nova trzista i podsticanje novih
segmenata trzista.

Polazna osnova ovog Plana je prosirenje i unapredenje ugostiteljske delatnosti u
Guci u smislu izgradnje smestajnih jedinica u skladu sa strategijom razvoja Guce.
Naime, postojeci smestajni kapaciteti pokazali su se nedovoljnim za brzi razvoj
turizma - posebno etnoturizma. Sve vise je zainteresovanih posetilaca - turista
kulturnih i drugih manifestacija koji bi provodili svoje slobodno vreme u Gugi.

U pravcu sprovodenja ovih strategija (posebno strategije razvoja proizvoda)
uloZice se znacajna finansijska sredstva i izvrsiti renoviranje postojeceg objekta po
dinamici koju dajemo u narednim izlaganjima.



Tabela 80 Rezime Poslovnog plana

1. Poslovni plan - naziv i sadriaj:

Rekonstrukcija ugostiteljskog objekta-Brvnare i
nabavka opreme

2. Investitor: Rekonstrukcija ugostiteljskog objekta-Brvnare i
nabavka opreme

3. Lokacija: Guca-naselje Smonica

4.Predracunska vrednost investicije: Ukupna ulaganja 8.074.276,00
Osnovna sredstva 5.875.708,00

5. lzvori finansiranja: Sopstveni izvori 4.074.276,00
Tudi izvori 4.000.000,00

6. Upotreba kredita: Nabavka opreme 238.770,00

7. Pocetak ulaganja:

VI 2018. godina

8. Zavrsetak ulaganja:

XIl 2018. godina

9. Projektovani obim proizvodnje:

lzdavanje soba po godini 365 dana * 40 (lezaja) *
40% = 5.840 nocenja

Cena sobe 1.200,00 dinara

Prihod od izdatih soba 5.840 * 1.200 dinara =
7.008.000,00 dinara.

Dodatni prihod 250.000,00

Ukupan prihod: 7.258.000,00 u prvoj godini i
ukupno za 5 godina 36.490.000,00

Ukupan profit za 5 godina 13.355.421,88

10. Ekonomski vek projekta:

30 godine

11. Finansijski pokazatelji:

likvidnost: pozitivna

ekonomicnost: 2,21

neto rentabilnost prosecno za 5 godina: 36,6 %

vreme povracaja investicije — u tre¢oj godini

12. Drustvena opravdanost:

Pozitivna-nakon zavrSetka investicionog ulaganja
zaposliée se 4 radnika

13. Valuta:

118din=1€

Tabela 81 Identifikacioni podaci

Podnosilac zahteva:

Milan Milojkovi¢ - vlasnik

JMBG:

2509956783211

Godina osnivanja agencije:

2008 god.

Adresa:

Beograd,Vojvode Putnika 120

Telefon:

063/220-888

Osnovna delatnost:

Poljoprivredno gazdinstvo

Osoba za kontakt:

Milan Milojkovi¢

Vrsta i struktura vlasnistva

Privatno 100 %.




14.4.1.Projekcija i razvojni planovi

Racunamo da do kraja ove godine nabavimo svu neophodnu opremu (zamena
postojece) radi uvodenja novih smestajnih kapaciteta

Plan preostalih koraka:
o Realizacija kredita;
« nabavka opreme;

e opremanje soba;

«  obezbediti i osposobiti kadrove za montiranje, kori$¢enje opreme.

Lokacija
Guca-naselje Smonica KO Guca
MENADZMENT TIM
Glavni menadzer: Milan Milojkovi¢ roden 25.09.1956. godine u Guci.
Ima srednje stru¢no obrazovanje (zavrsenu srednju
tehnicku skolu za genetiku i oplemenjivanje bilja) i
veliko iskustvo u ugostiteljskoj delatnosti. Vlasnik
je samostalne trgovinske i ugostiteljske radnje u
Beogradu. OZenjen je i ima dvoje dece.
Buduci planovi: Angazovanje po Ugovoru o radu: jednog $efa

domacinstva, jednog recepcionera, jedne sobarice,
jednog konobara i jednog kuvara.

OPISI SVRHA INVESTIRAN]JA
o Vlasnik poljoprivrednog gazdinstva je Milan Milojkovi¢

o U poslednjih 14 godina bavi se trgovinom na malo i ugostiteljskom delatnoscu.
Pre investicionih ulaganja 3 radnika

Posle investicionih ulaganja 8 radnika

14.4.2. Trzis$ni aspekti projekta
LOKACIJA PROJEKTA

Realizacija projekta predvidena je u Guc¢i-Smonicana KP ....i... KO Guca

Turisticki potencijali
o Lepa sela sa o¢uvanom zdravom prirodom (povoljna klima, vazduh, voda,

hrana), prirodnim turistickim resursima (planine, reke, mineralne vode, Sume),
starim zanimanjima (¢umurdzije, krecari, tkalje) i tradicijom seoskog turizma,



Zasti¢ena prirodna dobra: Ovcarsko-kablarska klisura - zajedno sa opstinom
Cacak, Réanska pecina, $ume i retka stara stabla drveca,

Kulturna dobra: arheoloski lokaliteti, manastiri, crkve, nadgrobni spomenici
i krajputasi, kulturno-istorijski spomenici, spomen obelezja,

Kulturne i turisticke manifestacije: Dragacevski sabor trubaca u Guci, Sabor
tkalja u Donjem Dubcu,

Izgradeni sportski tereni, prirodni tereni za rekreaciju, jezero u Vuckovici,
vu¢ni ski lift u Kaoni (250 m), ribolovacke staze,

Prisustvo divljaci u Sumama, ribe u vodama,

Povoljan turisticko - geografski polozaj: blizina magistralnih puteva iz pravca
Beograda prema Uzicu, Kraljevu, mogucnost ukljucenja na zeleznicke pravce
Beograd - Bar i Pozega - Cacak - Kraljevo - Stala¢; blizina poznatih turistickih
krajeva i mesta (Zlatibor, Div¢ibare, Ivanjica, Ovéar Banja, Mataruska Banja);
Dragacevo je regionalnim putevima povezano sa Cackom, Kraljevom, Ivanjicom;
iako su sva sela povezana autobuskim linijjama sa Gu¢om i Lu¢anima, mrezalokalnih
puteva ne zadovoljava (potrebno je obnavljanje asfalta, popravka makadama).

Hoteli u Guci (do 90 lezajeva),

Evidentirane sobe u domacoj radinosti u selima Kaona i Vlasteljice (10 do-
macinstava 60 lezaja, sa moguc¢noscu prijema gostiju tokom cele godine, kao
i 25 domacinstava 110 lezaja za prijem gostiju vikendom i u vreme Sabora
trubaca), Milatovici (11 domacinstava 70 lezaja), Donji Dubac (11 domacin-
stava 60 lezaja), Goracici (24 domacinstva 120 lezaja), Vica (10 domacinstava
60 lezaja), Kotraza i Rti (10 domacinstava 50 lezaja) i varosici Guca (107
domacinstava 800 lezaja); ukupno: 209 domacinstava sa 1.275 lezaja; sva
evidentirana domacinstva, osim pomenutih 10 u Kaoni, imaju mogu¢nost
za prijem gostiju vikendom i za Sabor trubaca,

Potencijalni kapaciteti u navedenim i jo$ nekim selima iz svih opstinskih podrucja
(koji treba da se zvani¢no evidentiraju): 462 domacinstava sa oko 3.000 lezaja.

Usluzni kapaciteti

Hoteli, restorani u varoSicama Guca i Lucani, kafane, prodavnice u selima
(uglavnom postoje, mada nemaju veci asortiman ponude),

Zanatske radnje (frizerske, kozmeticke i sl.) samo u varosicama,
Javni servisi (posta, banka, ambulanta...) postoje u varo$icama, nema ih u svim selima,

Kulturno-zabavni sadrzaji nedovoljni: programi domova kulture, pevacke
grupe, trubacki orkestri, Udruzenje samoukih slikara i vajara, biblioteke,
diskoteke u Guci i Lu¢anima



Ocena sadasnjeg stanja

Nedovoljna iskori$¢enost raspolozivih turistickih potencijala, smanjen broj
gostiju u seoskom turizmu u odnosu na period pre desetak godina, mali broj
gostiju u hotelima (seminari, savetovanja, sportske pripreme...), mali broj
poseta, izleta — zanemarljiv ekonomski efekat,

Za vreme Sabora trubaca broj gostiju je veliki, u Gucdi i selima, nedovoljna
aktivnost na prezentaciji turistickih mogu¢nosti i propagandi,

Gosti su, uglavnom, zadovoljni prijemom i uslugama,

Nema potpunih podataka o broju gostiju (poznato je da znac¢ajan broj domacin-
stava prima goste za Sabor trubaca, ali bez prijavljivanja, bez boravisne takse),
Nije postojala, osim turistickog drustva u Kaoni, organizacija koja se organizo-
vano bavi turizmom - turisticka organizacija opstine je osnovana 2004. godine,
sada ¢e ovu aktivnost preuzeti Centar za kulturu, sport i turizam opstine Lucani.

Ciljevi turistickog razvoja opsStine Lucani

Planski razvoj turizma u opstini, u skladu sa propisima o planiranju i uredenju
prostora za teritoriju opStine Lucani,

Podizanje nivoa kvaliteta turistickih i komplementarnih sadrzaja i stvaranje
atraktivnog turistickog ambijenta,

Programiranje i organizovanje turistickih informativnih centara u cilju oba-
vestavanja posetilaca o turistickim i kulturnim vrednostima,

Organizovanje informativno-propagandnih i promotivnih delatnosti, kultur-
nih, sportskih i drugih (privrednih, lovackih, ribolovackih...) manifestacija
od interesa za unapredenje turizma,

Formiranje i razvijanje jedinstvenog informativnog sistema u turizmu opstine
i povezivanje sa informativnim sistemima u zemlji i inostranstvu,

Saradnja sa turistickim organizacijama op$tina i gradova u zemlji i inostranstvu,
Unapredenje uslova za prihvat i boravak turista,

Poboljsanje kvaliteta usluga u turizmu, razvijanje turisticke svesti, turisticke
kulture i zastite i unapredenja zivotne sredine.

U makro projektu «Agro-Ekolosko-Turisticki razvoj Dragaceva» sadrzani su progra-
mi turizma u opstini Lucani, koji treba da obezbede jacanje turisticke ponude, povecanje
broja turista sa produzenim boravkom, time i povecanje prihoda opstine od turizma:

Program obuke u pripremi zdrave hrane,

Program $kole dizajna, tkanja i veza proizvoda domace radinosti,
Program ucenja srpskog (i drugih) jezika, za decu nasih gradana u dijaspori,
Program skole trube u Gudi,



Program pripreme sportista,
Program lovnog i ribolovnog turizma,

Program poslovnog turizma.

Makro projekat sadrzi i programe razvoja postojecih turistickih manifestacija
sa aspekta razvoja turizma:

Dragacevskog sabora trubaca,
Raspevanog Dragaceva,
Sabora tkalja,

Sabora lovaca,

Sabora Zena lovaca,

Saborsko leto se dodaje, posto nije bilo organizovano u vreme izrade projekta.

Svi programi zahtevaju izgradnju odgovarajuce infrastrukture i potrebnih (ne-
dostajucih) turistickih kapaciteta, predvideno je utvrdivanje prostorne distribucije
turistickih kapaciteta — primarna i sekundarna zona. Istaknuta je potreba agresivnog
marketinga - izrada posebnog programa promotivne strategije i aktivnosti, kao i
uvodenja funkcije turistickog inspektora za podrucje opstine.

Konkurentnost projekta

Projektnim reSenjem predvidena je dogradnja bungalova u etno stilu sa
smestajnim kapacitetom od 40 lezaja i malim restoranom. Smestajni prostor
bi se izgradio po sledecoj strukturi: 6 apartmana (1 * 615 * 4); 3 sobe sa 4
lezaja i 2 sobe sa po dva lezaja

Ovakav tip objekta predstavlja dopunu sadrzaja pored postoje¢ih kapaciteta u Guci

Sustinska razlika izmedu ve¢ postojecih kapaciteta je u rentabilnosti i eko-
nomic¢nosti kapaciteta sa kojima ce se raspolagati po zavrsetku projekta, a
ogledace se u slede¢em:

« rad usezoni i van nje

o fleksibilni kapaciteti

e savremeni pristup turizmu

« prihvatanje manjih grupa za raznorazne treninge
« ponuda specijalnih programa itd.

Pored ve¢ postojecih hotelskih i privatnih smestajnih kapaciteta u Gu¢i svoje
¢e investicione aktivnosti usmeriti u zavrsetak izgradnje ovog objekta jer ce
ovi kapaciteti biti razli¢iti od drugih kako po svom izgledu tako i nivou, a
smatramo da ce biti vrlo rentabilni.

Opravdanost ove investicije sastoji se prvenstveno u samostalnom nastupu na
trzi$tu sa mogucénoscu pruzanja najviseg nivoa usluga i primarnog punjenja
iz razloga najviseg kvaliteta.



+ Kao instrument obezbedenja vracanja kredita investitor daje pod hipoteku
vlasnistvo na nekretninama i zemlji$tu u vlasnistvu Milana Milojkovica.

« Investitor je u mogucnosti da kao sredstvo obezbedenja kredita da hipoteku
na sopstvenu nepokretnost koja je u visini viSestruke vrednosti kredita.

Uskladenost gradevinskog objekta izgledom i velicinom sa okolinom

Glavni gradevinski projekat uraden je od strane opstine Lucani te svojim izgle-
dom i eksterijerom uklapa se u ambijent Guce koji je u stilu secesije.

Podrucje projekta
Projekat se realizuje na podrucju Opstine Lucani - Guca
Realizacija projekta obuhvata:
a) zavrsetak objekta za smestaj 40 lezaja
b) administracija i recepcija sa prihvatnim holom i zajednickim
prostorom za goste
c) oprema za apartmane i ostale prostore

d) restoran i oprema

Specifikacije opreme i materijala planirano za realizaciju projekta

Radovi na objektu, enterijer i eksterijer su priveden kraju, da bi investicija pot-
puno bila zavrsena investicija nedostaje oprema, te se po osnovu toga i trazi ovaj
kredit u iznosu od 4.000.000,00 dinara.

1. Gradjevinsko - instalaterski radovi
2. Enterijer
3.  Eksterijer

14.4.3. Ekonomska opravdanost projekta

Ekonomsko finansijski deo programa uraden je na bazi trzi$nih tehnicko -
tehnoloskih pretpostavki uz uvazavanje osnovnog zahteva metodologije za izradu
investicionih projekata.

o Svi proracuni su iskazani u dinarima u stalnim cenama u momentu izrade pro-
grama, a imajuci u vidu relativnu stabilnost monetarnih i finansijskih tokova.
« Realizacija programa odnosno predvidenih ulaganja planira se do 01.06.2018.

godine, tako da bi prema tome prva godina ekonomskog veka projekta bila
2018. godina.



Izvori i uslovi finansiranja

Za realizaciju predvidenih ulaganja planirani su slede¢i izvori:
1. Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija

2. Sopstvena sredstva

Planirani obim i vrednost smestajnog ugostiteljskog kapaciteta po
realizaciji investicionog programa.

Planirani obim pruzanja ugostiteljsko smestajnih usluga izveden je u ovoj ekonomskoj

analizi uz realne popunjene kapacitete prema kategoriji i cenama adekvatnim istom.

365 dana * 40 (lezaja) * 40% = 5.840 nocenja

Cena sobe 1.200,00

Prihod od izdatih soba 5.840 % 1.200,00 dinara = 7.008.000,00
Dodatni prihodi: 250.000,00

Ukupan prihod: 7.258.000,00

14.4.4. Finansijski tok nove investicije

Plan otplate kredita sa iznosima otplate kamate, glavnice i anuiteta
o  Iznos kredita: 4.000.000,00

« Kamatna stopa :1%

o  Obracun kamata : kvartalno

« Rokotplate: 5 godina

«  Grace period : 1 godina

« Interkalarna kamata se obracunava i naplacuje u grace periodu

Tabela 82 Vreme povracaja investicija

God. Osnovicaduga Kamatnastopa Kamata Otplata duga Prosecna kamata Akumulacija po
za 5 god. god.
0 4.000.000,00 0,01 40.000,00 0,00
1 4.040.000,00 0,01 40.400,00 1.035.368,64 40.501,29 3.169.384,064
2 3.045.031,00 0,01 30.450,31 1.035.368,64 40.501,29 2.660.951,384
3 2.040.113,00 0,01 20.401,13 1.035.368,64 40.501,29 2.579.025,824
4 1.025.119,00 0,01 10.251,19 1.035.368,64 40.501,29 2.505.451,904
5 1 0,01 0,01 1.035.368,64 40.501,29 2.440.608,704
0




14.4.5. Ekonomski tok nove investicije

Tabela 83 Projekcija bilansa stanja

1ZNOS U RSD
god.1 god. 2 god. 3 god. 4 god. 5
AKTIVA

A.UPISANI A NEU-PLACENI KAPITAL 11.796.052,00  11.796.052,00 11.796.052,00 11.796.052,00 11.796.052,00
B.STALNA IMOVINA 19.794.432,60  19.794.432,60 20.794.432,60 21.794.432,60 22.794.432,60
I. Nematerijalna ulaganja 0 0 0 0 0
3. Goodwill 0 0 0 0 0
II.Nekretnine, postrojenja i oprema 7.998.380,60 7.998.380,60 8.998.380,60 9.998.380,60 10.998.380,60
1IV.Dugoro¢ni finansijski plasmani 0 0 0 0 0
V.ODLOZENA PORESKA SREDSTVA 0 0 0 0 0
G.OBRTNA IMOVINA 3.169.384,06 2.710.951,38 2.437.986,87 2.555.451,90 2.309.822,87
1.Zalihe 0 50.000,00 50.000,00 50.000,00 50.000,00
VI.Kratkoroéni finansijski plasmani 3.169.384,06 2.660.951,38 2.387.986,87 2.505.451,90 2.259.822,87

D. UKUPNA AKTIVA=POSLOVNA IMOVINA 22.963.816,66  22.505.383,98 23.232.419,47 24.349.884,50 25.104.255,47

D.VANBILANSNA AKTIVA 0 0 0 0 0
PASIVA
A.KAPITAL 21.928.448,17 21.420.015,49 22.147.050,83 23.264.515,86 24.018.886,83
1.0snovni kapital 6.963.012,11 6.963.012,11 7.963.011,96 8.963.011,96 8.963.011,96
Il.Upisani a neuplacéeni kapital 11.796.052,00 11.796.052,00 11.796.052,00 11.796.052,00 11.796.052,00
11l.0tkupljene sopstvene akcije 0 0 0 0 0
IV.Rezerve 0 0 0 0 0
V.Revalorizacione rezerve 0 0 0 0 0
Vlll.Nerasporedeni dobitak 3.169.384,06 2.660.951,38 2.387.986,87 2.505.451,90 2.259.822,87
X.Gubitak 0 0 0 0 0
B.DUGOROCNA REZERVISANJA | OBAVEZE 1.035.368,64 1.085.368,64 1.085.368,64 1.085.368,64 1.085.368,64
|.Dugoroc¢na rezervisanja 0 0 0 0 0
11.Dugoroc¢ne obaveze 1.035.368,64 1.035.368,64 1.035.368,64 1.035.368,64 1.035.368,64
G.KRATKOROCNE OBAVEZE 0 50.000,00 50.000,00 50.000,00 50.000,00
D.UKUPNA PASIVA 22.963.816,81  22.505.384,13 23.232.419,47 24.349.884,50 25.104.255,47
D.VANBILANSNA PASIVA 0 0 0 0 0

Produktivnost projekta

Produktivnost kao kriterijum ocene projekta zasniva se na poredenju veli¢ine
proizvodnje sa ulozenim radom za tu proizvodnju. Drugim recima, to je ostvareni
prihod projekta u odnosu na ulozena sredstva.

ki menadzment turisti¢ko -ugostiteljskih preduzeca
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Ukupan prihod

Produktivnost projekta=
Bruto zarade

7.285.000 — 6,53
1.115.160

$to objasdnjava de se na svaki ulozeni dinar za radnu snagu kod ovog projekta stvara
6,53 dinara bruto prihoda, $to je zadovoljavajuce.

Produktivnost projekta=

Tabela 84 Projekcija bilansa uspeha

IZNOS U RSD
god.1 god. 2 god. 3 god. 4 god. 5
Prihodi iz redovnog poslovanja
A. Poslovni prihodi 7.258.000,00 7.288.000,00 7.298.000,00 7.308.000,00 7.338.000,00
I.Prihod od prodaje robe 250.000,00 280.000,00 290.000,00 300.000,00 330.000,00
I.Prihod od prodaje proizvoda i usluga 7.008.000,00  7.008.000,00 7.008.000,00 7.008.000,00 7.008.000,00
IV.Drugi poslovni prihodi 0 0 0 0 0
B. Poslovni rashodi 3.280.695,83  3.781.273,83 3.867.054,83 3.943.545,83 7.338.000,00
I. Nabavna vrednost prodate robe 1.500.000,00  1.800.000,00 1.850.000,00 1.870.000,00 7.008.000,00
VTroskovi materijala 410.240,00 450.000,00 470.000,00 480.000,00 330.000,00
VIl.Troskovi zarada,naknada i ost.li.rashodi 1.115.160,00  1.285.660,00 1.300.000,00 1.350.000,00 0
VIII. Troskovi proizvodnih usluga 37.640,00 27.958,00 29.399,00 25.890,00 0
IX.Troskovi amortizacije 217.656,00 217.656,00 217.656,00 217.656,00 0
V. Poslovni dobitak 3.977.304,00 3.506.726,00 3.430.945,00 3.364.454,00 0
D. Finansijski prihodi 0 0 0 0 0
D. Finansijski rashodi 1.040.501,29  1.040.501,29 1.040.501,29 1.040.501,29 1.040.501,29
J. Ostali prihodi 0 0 0 0 0
K. Ostali rashodi 2.188,00 2.381,00 2.457,00 4.090,00 4.150,00
NJ. Dobitak pre oporezivanja 2.934.614,87  2.463.843,87 2.387.986,87 2.319.862,87 1.044.651,29
; P. Porez na dobitak 234.769,19 197.107,51 191.038,95 185.589,02 83.572,10
"?:1 |. Poreski rashod perioda 1.648,00 213,00 0 0 0
E“ 1. Odlozeni poreski rashodi perioda 877,00 950,00 0 0 0
% 11l.OdlozZeni poreski prihodi perioda 0 0 0 0 0
R. Isplacena li¢na primanja poslodavcu 0 0 0 0 0
S. NETO DOBITAK 3.169.384,06  2.660.951,38 2.579.025,82 2.505.451,90 1.128.223,39
T. NETO GUBITAK 0 0 0 0 0

i menadzment tu

Finansij



Akumulativnost projekta

Akumulativnost kao kriterijum ocene projekta zasniva se na poredenju
odredenog kapaciteta dobiti i njemu odgovarajucih sredstava.

a) Poslovnog operativnog dobitka sa ukupno angazovanim sredstvima
b) Neto dobitka sa sopstveno angazovanim sredstvima
Naredni pokazatelji uradeni su za ceo ekonomski vek projekta.
Prinos na ukupna sredstva = 11,56%
Prinos na sopstvena sredstva = 12,47%
Neto rentabilnost = 36,61%
Korigovana akumulativnost = 24,5%

Na osnovu pokazanih pokazatelja moze se konstatovati da preduzece ima zadovo-
ljavaju¢u akumulativnost $to govori da je odabrani projekat akumulativan i rentabilan.

Ekonomicnost projekta

Ekonomic¢nost kao pokazatelj na osnovu koga se ocenjuje da li odabrani projekat
ima pozitivne efekte prihoda u odnosu na rashode.

Ekonomicnost, = Ukupni prihodi
Poslovni rashodi

Ekonomicnost = 7.258.000 —2,
3.280.695

NPV investicije za izgradnju smestajnih kapaciteta

Tabela 85 Neto sadasnja vrednost investicije za period od 5 god.

Index
Godina 0 1 2 3 4 5 NPV pril% IRR profitabil-
nosti

-8,074,276 7,258,000 7,288,000 7,298,000 7,308,000 7,338,000 27,812,289 86,11% 3,4446
PV faktori 0,99, 0,980 0,970 0,961 0,951

Prethodna tabela nam pokazuje da ¢e izvedena NPV investicije, sa o¢ekivanim
prihodom, za pet godina iznositi 27.812.269 , a IRR 86,11% $to je izuzetno povoljno.



14.4.6. Status investicije

A) Rekonstrukcija postojeceg objekta (brvnare) i ugostiteljski objekat sa
izradom platoa za bastu i pokrivanje baste

U ovom delu uobicajeno je da se daje specifikacija svih radova, za nase potrebe
smatrali smo da nema razloga da se svi radovi daju pojedina¢no ve¢ smo ih dali
samo po vrstama radova.

I RUSENJE I DEMONTAZA
Tabela 86 Rekapitulacija A radova

| RuSenje i demontaza 110.052,00
] Zemljani radovi 75.699,00
1 Betonski radovi 273.564,00
v Zidarski radovi 89.512,00
Vv Kamenorezacki radovi 372.644,00
Vi Tesarski radovi 1.596.197,00
Vil Krovopokrivacki radovi 216.464,00
Vil Izolatorski radovi 187.324,00
I1X Limarski radovi 161.896,00
X Stolarski radovi 374.522,00
Xl Molersko farbarski radovi 177.024,00
Xl Bravarski radovi 62.220,00
Xi Vodovod, kanalizacija i sanitarije 36.144,00
Xiv Grejanje, ventilacija i klimatizacija 188.950,00
XV Elektroinstalacije 129.272,00
XVI Razni radovi 706.124,00
Ukupno radovi na rekonstrukciji 4.712.608,00

IT1 IZRADA OBJEKTA ZA TOALETE

Tabela 87 Radovi izrade toaleta B

| Zemljani radovi 38.165,00
1} Betonski radovi 109.970,00
1] Zidarski radovi 275.985,00
v Kamenorezacki radovi 157.360,00
\' Tesarski radovi 161.210,00
\" Krovopokrivacki radovi 25.056,00
Vi Izolatorski radovi 15.744,00




VI Limarski radovi 43.792,00

IX Stolarski radovi 137.073,00
X Molersko farbarski radovi 29.464,00
Xi Vodovod, kanalizacija i sanitarije 152.022,00
Xl Elektroinstalacije i rasveta 17.260,00

Ukupno izrada objekta za toalete 1.163.100,00

Tabela 88 Zbirna rekapitulacija radova A i B

Ukupno radovi na rekonstrukciji postojeceg

A objekta (brvnare) u ugostiteljski objekat sa 4.712.608,00
izradom platoa za bastu i pokrivanje baste

B Ukupno izrada objekta za toalete 1.163.100,00
UKUPNO SVI RADOVI 5.875.708,00

Tabela 89 Ukupna ponuda po ovim radovima

Nabavka opreme po predracunu preduze¢a SZR”REKORD”

Oprema 749.070,00
PDV 135.832,00
UKUPNO 883.902,00
Nabavka opreme po predracunu preduzeca T.R."GRADINA 238.770,00
Predradun zaizvodenje radova preduze¢a PP»MARKET»d.0.0 130.235.00

Svi predracuni dati su u Prilogu poslovnog (Biznis) plana

14.4.7. Zaklju¢na ocena efikasnosti projekta

Na osnovu izvrSenih proracuna i ocene ekonomsko - trzi$ne efikasnosti Poslovnog
plana, moguce je izvesti sledece zaklju¢ne ocene:

Ispunjeni su svi neophodni uslovi za dobijanje potrebnih kreditnih sredstava.
Ova konstatacija se zasniva na oceni ovog projekta, odnosno:

« realizacijom ovog projekta zaposljava se novih 5 radnika

 povracaj ulozenih sredstava je u trecoj godini

+ upogledu zastite covekove okoline projekat je prihvatljiv jer nema negativnih
ekoloskih efekata



 posto su kreditna sredstva koja su trazena u iznosu od 4.000.000,00 din., a
ostala sredstva su obezbedena iz visegodisnjih sopstvenih izvora, te posto
dobit za 1 godinu znacajna, smatramo da je celishodno realizovati ovaj kredit
jer su pored ovih zadovoljeni i svi ekonomsko finansijski kriterijumi.

« projekat je ekonomican (efekti su vec¢i od ulaganja)

« akumulativnost ve¢a nego sto je u grani

 postoji traznja za ovakvim tipovima objekta

« rizici ne postoje, a osetljivost projekta je zadovoljavajuca

Iz svega izlozenog izvodenje investicije po ovom programu je po svim kriterijjumima

ekonomski opravdano.

1. Predmet investicionog projekta je izgradnja smestajnih kapaciteta u Guci.
2. Investitor je Milan Milojkovié¢

Kredit se trazi za izgradnju 5.875.708,00 dinara i za nabavku opreme u iznosu

od 238.770,00 dinara

1. Uprvoj godini projektovano je da ovaj projekat ostvari slede¢e ekonomsko
finansijske rezultate, sve iskazano u hiljadama dinara:

ukupan prihod: 7.258.000
ukupan rashod: 3.280.695
bruto dobit: 2.934.614
porezi: 234.769
neto dobit: 3.169.384

2. Najvazniji pokazatelji iz ocene projekta:
a) statisticka ocena

neto rentabilnost: 36,61 %

ekonomicnost: 93,98 %

b) dinamicka ocena
Vreme povrata investicije: u trecoj godini
Projekat je likvidan u celom toku ekonomskog veka
1. Drustvena opravdanost je prepoznatljiva u realizaciji ovog Investicionog projekta.

2. Zaklju¢na ocena: Projekat je sa ekonomskog (trzisnog i finansijskog) i drustvenog
aspekta opravdan i zasluzuje kreditnu podrsku



Na osnovu ¢lana ..... uradenog Poslovnog plana
Donosim sledecu:

ODLUKU

Usvaja se investicioni program izgradnje smestajnih kapaciteta u Guci na KP br.1430i 1431/1
KO Guca sa ukupnim ulaganjem od:

8.000.000,00 dinara
Prihvata se zaduZenje kreditom kod nadleznog Ministarstva Republike Srbije kao ucesce za
investiranje dogradnje u iznosu od :

4.000.000,00 dinara

prema uslovima iz vase poslovne politike za ove namene i na ovom podrucju.
Ovlascuje se Milan Milojkovi¢ da vrsi svu korespondenciju u vezi dokumentacije po ovom
kreditu do njegove realizacije

Beograd 2019. godine
Vlasnik
Milan Milojkovi¢

VERIFIKACIJA POSLOVNOG PLANA

Nakon preispitivanja uradenog Poslovnog plana sa autorom saglasan sam da je isti usa-
glasen sa projektnim zadatkom i raspolozivom tehnicko - tehnoloskom dokumentacijom.
Kao osnivac i preduzetnik Poljoprivrednog gazdinstva u Guci - saglasan sam i verifikujem
konacnu verziju Poslovnog plana i potvrdujem:
1. Predmetna investicija je ekonomski - drustveno opravdana i nisko - rizican.
2. Podloga za podnosenje zahteva za kredit kod Ministarstvu za trgovinu, turizam i
telekomunikacije - Sektoru Turizam
3. Podloga za investicione aktivnosti je predvidena Poslovnim planom.
4. Ovaj Poslovni plan ce sluziti kao podloga za izradu detaljnih Poslovnih planova za sve
godine u svrhu vodenja poslovanja agencije u toku veka projekta.

Autor Poslovnog plana Vlasnik
................................... Milan Milojkovi¢



PITANJA ZA PROVERU ZNANJA

1. Kako bi ste definisali biznis plan?

2. Navedite sta sve obuhvata sadrzaj biznis plana?

[98)

NG

Koji su formalno nezaobilazni delovi biznis plana kada se izraduje za potrebe
obezbedenja spoljnih izvora finansiranja?

Na koja pitanja je neophodno dati odgovore u operativhom planu?

Sta sadrzi marketing plan?

Sta je uobicajeno da sadrzi plan prodaje?

Kod prikazivanja rashoda u biznis planu, kod preduzeca u turizmu i hotelijerstvu
se uglavnom navode koje vrste troskova?

U analizi rentabilnosti planiranog investicionog ulaganja uobicajeno se
akcenat stavlja na koje najvaznije grupe pokazatelja?

Na bazi iznete metodologije, kao i savladanog gradiva u prethodnim
glava knjige, uradite primer biznis plana u oblasti turistickog, hotelskog ili
restoranskog poslovanja.
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Namera autora je da interdisciplinarnim pristupom; daju
prikaz - elemenata finansijskog “*upravljanja privrednim
subjektima koji posluju u delatnosti turizma'i ugostiteljstva.
Delatnost turizma je heterogenog,karaktera imajuci u vidu
slozenost usluznih procesa kojirobuhvataju vise .razlicitih
aktivnosti od organizacije, prodaje ‘i realizacije putovanje;
preko saobracajnih delatnosti, velikog broja maloprodajnih,
zanatskih, kulturnih, umetnickihs i sportskih  aktivnosti,
upravljanja destinacijom i sli€éno* Ugostiteljska delatnost
obuhvata procese pruzanje usluga u smestajnim objektima,
pripremanje i usluzivanje hrane, pi¢a i.napitaka, kao i
pripremanje i dostavljanje hrane korisnicima za potrosnju
na drugom mestu, koju ugostitelj obavlja'u ugostiteljskom
objektu, izvan istog,-kao i.u.pokretnom, ugostiteljskom
objektu. Istovremeno, ideja‘'autora je~bila da ukazu na
znacaj upravljanja ekonomskim'i finansijskim procesima u
ostvarivanju vizije, misije i strategijskih ciljeva privrednih
subjekata. Takode, vazno je ‘i“saznanje o znacaju primene
ekonomsko - finansijske analize, kao jednog od-osnovnih
faktora ostvarivanja trajne diferentne prednosti-i-strategije
trziSnog pozicioniranja na turbulentnom trzistu industrije
turizma.
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