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Predgovor
Ono što ne možemo mjeriti,  

time ne možemo niti upravljati 

Živimo u vremenu kontinuiranih i ubrzanih promjena. Upravo je 
praćenje trendova te kretanja na domaćem i međunarodnom tržištu uz 
nadogradnju s relevantnim informacijama ključno za napredak odnosno 
stvaranja preduvjeta za postizanje dostatne razine zrelosti sigurnosti i 
znanja kako bi se izbjegle blokade u sustavima upravljanja i odlučivanja 
koje imaju dugoročno negativne posljedice. Cilj primjene benchmarkinga 
je otkrivanje unutrašnjih slabosti vlastitog poduzeća s jedne, te spozna-
vanje konkurentske prednosti snažnijih konkurenata. 

S obzirom na željeni kvalitativni iskorak hrvatskog hotelijerstva te sve-
ukupno podizanje konkurentske sposobnosti sektora, UPUHH posve-
ćuje posebnu pažnju osmišljavanju inoviranoga obrazovnog programa, 
provođenju proširene palete obrazovnih aktivnosti i uvođenju novih 
tehnologija i alata. 

Zajedno s partnerima pokrenuli smo projekt CrossBench Benchmarking 
hrvatskog i slovenskog hotelijerstva koji ima cilj dati alat domaćoj turis-
tičkoj industriji koji će im omogućiti analize i usporedbe temeljene na 
stvarnim ostvarenjima i činjenicama. Benchmarking danas predstavlja 
uobičajenu praksu u poslovnom svijetu i nadamo se da će kroz aktivno 
korištenje i ovaj projekt doprinijeti povećanju razine znanja i razumije-
vanja te značajnom poboljšanju poslovnih procesa domaćeg hotelskog 
gospodarstva. 
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Stručnost je temelj modernog turističkog proizvoda jer se snažan ra-
zvojni zamah ne izražava samo kao fizički porast kapaciteta, nego ide i 
prema razvoju ljudskih potencijala. Znanje je također inflatorno, postoji 
niz evergreena međutim potrebe za kontinuiranim napretkom su nužne. 
Edukacije odnosno povećanje razine stručnosti je potrebno na svim razi-
nama u turizmu, a posebice na razini menadžmenta. Cilj ovog projekta 
je višestruk, dok nam s jedne strane daje uvid u ključne pokazatelje us-
pješnosti (prihode i troškove) s druge stvara potrebu za daljnjim ulaga-
njem u tehnologiju i znanje. 

Nadamo se da će ovaj proces, kontinuirano traganje za najboljom pos-
lovnom praksom svim sudionicima omogućiti ostvarenje boljih poslovnih 
rezultata te da će kao takav doprinijeti rastu i razvoju nacionalnog hote-
lijerstva. 

Kristian Šustar, 

predsjednik Udruge poslodavaca u hotelijerstvu Hrvatske
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Uvod
Pred vama je Priručnik za benchmarking u hotelijerstvu, edicija koja je nas-
tala kao rezultat rada na projektu CrossBench Benchmarking hrvatskog i slo-
venskog hotelijerstva: instrument za povećanje konkurentnosti i razvoja podu-
zetništva, financiranog putem Operativnog programa Europske teritorijalne 
suradnje: Slovenija – Hrvatska 2007. – 2013. Ovaj priručnik namijenjen je 
hotelima koji žele znati posluju li bolje ili lošije od prosjeka svoje konku-
rencije. Da bi hoteli međusobno uspoređivali svoje rezultate poslovanja, 
kako financijske tako i nefinancijske, moraju ih izračunavati i izvještavati 
na identičan način. 

S tim u svezi, još davne 1926. godine, udruga hotelijera grada New Yorka 
(Hotel Association of New York City) započela je s definiranjem standarda 
internog izvještavanja u hotelijerstvu. Prvo izdanje tadašnje edicije Uni-
from System of Accounts for Hotels (USAH) je predstavljalo prvi uspješno 
organiziran pokušaj da hotelijerstvo definira vlastite standarde internog 
izvještavanja. Već tada se isticalo da je svrha ovih uputa međusobna us-
poredba pojedinih hotela grada New Yorka. Od davne 1926. godine pa 
do danas, pod nazivom Uniform System of Accounts for Lodging Industry 
(USALI), doživjeli su 11 izdanja, pokušavajući se kontinuirano prilagođa-
vati zahtjevima poslovanja hotela kao i novim trendovima u financijskom 
izvještavanju. Stoga s punim pravom možemo reći, da sagledavajući raču-
novodstvo kao jezik poslovanja, USALI omogućava hotelijerima razgova-
rati istim jezikom.

Iz tog razloga, veći dio ovog priručnika upravo je i posvećen zadnjem, 
11. izdanju USALI-a, kako bi se omogućila nadogradnja u onim hotelima 
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koji imaju implementirane ranije verzije USALI-a, ali isto tako i uvođenje 
USALI-a u hotele, koji ga još nisu implementirali.

U poslovnoj praksi benchmarking danas predstavlja instrument s kojim 
hotel kontinuirano uspoređuje i mjeri vlastito poslovanje u odnosu na 
vrhunsku praksu, uči od boljih te primjenjuje stečena znanja. Kada go-
vorimo o benchmarkingu u hotelijerstvu, mjeriti i uspoređivati možemo 
financijske i nefinancijske pokazatelje. S tim u svezi u okviru navedenog 
projekta Fakultet za menadžment u turizmu i ugostiteljstvu dobio je zadatak 
razraditi metodologiju i softver za praćenje i usporedbu financijskih po-
kazatelja (aspekt upravljanja prihodima, troškovima i rezultatom), koji su 
i prezentirani u ovom priručniku u okviru poglavlja I. i II., dok je Turistica 
dobila zadatak razraditi metodologiju i softver za praćenje i usporedbu 
nefinancijski pokazatelja (aspekt zaposlenici, gosti i društvena odgovor-
nost) koji su i prezentirani u ovom priručniku u okviru poglavlja III. 

Na kraju, dozvolite da se u ime Fakulteta za menadžment u turizmu i ugos-
titeljstvu zahvalim svima koji su pridonijeli realizaciji ovoga priručnika. 
To su prije svega kolege suradnici s Turistice, zatim Slovenska Gospodarska 
Komora te Udruga poslodavaca u hotelijerstvu Hrvatske (UPUHH). Posebna 
zahvala svim hotelijerima koji su sudjelovali u CrossBench projektu. Njiho-
ve sugestije i povratne informacije bile su nam od velike koristi.

prof. dr. sc. Sandra Janković
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Sažetak
Želite li se uspoređivati s najboljima?

Da li ste najbolji u destinaciji?
U čemu ste bolji u odnosu na konkurenciju?

OPĆENITO O BENCHMARKINGU 
Benchmarking predstavlja potragu za najboljom praksom. To je postu-
pak koji se temelji na uspoređivanju vlastitih dimenzija s onim podu-
zećima koja zaslužuju biti mjera vrijednosti. Benchmarking predstavlja 
proces učenja, tijekom kojeg se menadžeri osposobljavaju za postizanje 
bolje poslovne učinkovitosti i konkurentske prednosti svojih poduzeća. 
Ovaj način edukacije postao je vrlo cijenjen kod japanskih poduzeća tije-
kom osamdesetih godina prošlog stoljeća. 

Usporedba rezultata odnosi se na usporedbu s najboljim u određenoj 
grani industrije, temeljem koje se utvrđuju nepravilnosti odnosno mjere 
odstupanja rezultata. Kao posljedica, poduzimaju se određene mjere i 
promjene u dosadašnjoj praksi, a u cilju premošćivanja i smanjenja ne-
pravilnosti poslovanja te postizanja boljih rezultata.

Budući da je osnovni problem benchmarkinga dostupnost informacija, 
tj. pristup relevantnim informacijama drugih poduzeća, u praksi je puno 
češće provođenje benchmarkinga u okviru specijaliziranih organizacija 
ili konzultanata. 
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BENCHMARKING U HOTELIJERSTVU 
Primjena benchmarkinga u svjetskom hotelijerstvu ima vrlo dugačku 
tradiciju. Prve forme benchmarking statistike bilježe se 1930ih godina. 
Točnije 1937 godine, Harris, Kerr, Foster &Company, inače prethodnici 
PKF-a, objavili su publikaciju Trends in the Hotel Business: Statistical Re-
view 1929-1936. 

Danas u svjetskom hotelijerstvu postoji velik broj raznih publikacija u ok-
viru kojih se objavljuju ostvareni rezultati poslovanja u hotelijerstvu, koji 
pojedinim hotelima mogu poslužiti u svrhu benchmarkinga. Među njima 
se posebno ističu sljedeći:

 �PKF Hospitality research (PKF-HR), divizija PKF Consultinga, izdaje 
mjesečne, kvartalne, polugodišnje i godišnje trendove u hotelijerstvu, 
iskazujući ostvarene rezultate ali i najavljujući prognoze u hoelijerstvu. 
(više na www.cbre.us)

 �Smith Travel Research (STR) osnovan je 1985. godine kao malo obiteljsko 
poduzeće. Danas je preraslo u vodeću globalnu kompaniju sa dugoroč-
nom vizijom, koja nudi vrlo široki spektar usluga korisnih za bench-
marking u hotelijerstvu. (više na www.str.com)

 �Erst and Young (EY) globalna revizorska kompanija izdaje godiš-
nje edicije pod nazivom Global Hospitality Insight, uglavonom na-
mijenjene investitorima u hotelijerstvu, ali podaci koje se objavlju-
ju mogu posložiti i hotelijerima u svrhu benchmarkinga.. (više na 
www.ey.com)

 �Godišnje istraživanje poslovanja hotelijerstva, kojeg Horwath Consluting u 
Hrvatskoj provodi od 1998. godine, odnosno Mjesečno benchmark istra-
živanje smještajne industrije hoteli, naselja i kampovi značajan je benchmar-
king instrument. (više na www.horwathhtl.hr)

 �Benchmarking hrvatskog hotelijerstva (BHH) projekt je dnevnog i mjeseč-
nog praćenja i usporedbe poslovanja hotela. Cilj ovog projekta je on-line 
prikupljanje i usporedba internih rezultata hotela po istovjetnim krite-
rijima u Hrvatskoj, uvažavajući međunarodne standarde izvješćivanja 
u hotelskoj industriji, suvremene koncepte upravljanja te iskustva naj-
bolje prakse. Uzorak čini danas 80ak hotela koji primjenjuju Uniform 
System of Accounts for Lodging Industry (USALI) te redovito dostavljaju 
dnevne i mjesečne podatke o poslovanju odnosno za uzvrat dobivaju 
izvještaje sa ključnim pokazateljima poslovanja za unaprijed definirani 
kompset. (www.crossbench.eu). Nositelj ovog projekta je Fakultet za 
menadžemnt u turizmu i ugostiteljstvu Opatija.
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U poslovnoj praksi svjetskog hotelijerstva benchmarking danas predstav-
lja instrument kojim poduzeće kontinuirano uspoređuje i mjeri vlastito 
poslovanje u odnosu na vrhunsku praksu. 

POKAZATELJI ZA USPOREDBU BHH
BHH nudi mogućnost dnevnog i mjesečnog uspoređivanja. Dok se us-
poredba dnevnih podataka vrši na osnovu prihoda, broja noćenja i broja 
gostiju, mjesečna usporedba obuhvaća i elemente troškova kao i bruto re-
zultat. Razlika je i u tome što se mjesečni podaci transferiraju iz računo-
vodstvenih izvještaja, obično od 15-20. u mjesecu, dok se dnevni podaci 
dostavljaju jednom tjedno i preuzimaju iz dnevnih izvještaja iz PMS-a 
(Property Management System) hotela. Potrebno je napomenuti da se indi-
vidualni pokazatelji hotela nikada ne iskazuju, već samo prosječni poka-
zatelji za uzorak koji sadrži najmanje tri hotela.

Usporedbu je moguće vršiti an dva načina:

 �Online dnevna i mjesečna usporedba: odabir karakteristika hotela (lo-
kacija, specijalizacija, veličina, broj zvijezdica, ...)

 �Automatsko generiranje mjesečnog izvještaja za unaprijed defini-
rani fiksni kompset: prilikom ulaska odabiru se hoteli sa popisa svih 
hotela koji sudjeluju u projektu – samo mjesečni benchmarking 

U oba slučaja bitno je napomenuti da je usporedba moguća ukoliko kom-
pset sadrži minimalno tri hotela, pri čem u uzorku smije biti najviše 65% 
poduzeća istog vlasnika. Tajnost vlastitih podataka uvijek je zagarantirana. 

ONLINE DNEVNA I MJESEČNA USPOREDBA
U okviru dnevne usporedbe nude se 2 prikaza: ocjena kako se upravljalo 
prihodima (Revenue Management) te dealjni izveštaji u odnosu na prosjek 
kompseta. 

Ocjena kako se upravljalo prihodima temelji se na sljedećim ključnim po-
kazateljima: Iskorištenost, Prosječna cijena sobe, RevPAR, TRevPAR, Pri-
hod po noćenju

U okviru mjesečne usporedbe, nudi se čitav niz pokazatelja grupiran u 
sljedeće skupine:

 �Upravljanje prihodima
 �Upravljanje troškovima
 �Upravljanje rezultatom
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Primjer online izvještaja dan je na sljedećj slici: 

Izvor: CrossBench softver
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GENERIRANJE MJESEČNOG IZVJEŠTAJA  
ZA FIKSNI KOMPSET
Prilikom odabira kompseta odnosno konkurentnih hotela za usporedbu po-
trebno je odabrati hotele koji su po karakterstikama poput tržišni segment, 
cjenovni rang, lokacija ili ne nužno i broj zvjezdica vrlo slični vlastitom hote-
lu. Pri tome je također vrlo bitno kao kriterij uzeti u obzir i percepciju gosta. 

Nakon što se odaberu željeni hoteli, svaki se mjesec na e-mail automatski 
šalje izvještaj s vlastitiom vrijednošću, te minimalnom, prosječnom i mak-
simalnom vrijednošću za sljedeće pokazatelje:

 �iskorištenost kapaciteta (radna i puna)

 �prosječna cijena sobe

 �prihod smještaja po raspoloživoj sobi (RevPAR)

 �ukupni prihod po raspoloživoj sobi (TRevPAR)

 �prihod po noćenju

Primjer mjesečnog izvještaja prikazan je na sljedećoj slici:

M
JE

SE
C

UZ
OR

AK

STUPANJ ISKORIŠTENJA  
RADNOG KAPACITETA (%)

STUPANJ ISKORIŠTENJA  
PUNOG KAPACITETA (%)

PROSJEČNA CIJENA  
SOBE (ADR)

vlastita 
vrijedn. min prosjek max vlastita 

vrijedn. min prosjek max vlastita 
vrijedn. min prosjek max

SIJEČANJ 
2015

6 
HOTELA 32,62% 19,10% 49,81% 90,73% 12,47% 2,24% 8,53% 19,10% 430,60 89,89 344,93 491,48

M
JE

SE
C

UZ
OR

AK

RevPAR TRevPAR UKUPNI PRIHODI PO NOĆENJU

vlastita 
vrijedn. min prosjek max vlastita 

vrijedn. min prosjek max vlastita 
vrijedn. min prosjek max

SIJEČANJ  
2015

6 
HOTELA 140,45 32,91 192,16 445,91 300,82 63,93 456,03 726,05 538,23 252,71 495,66 971,61

KOMPSET ZA HOTEL ABCD, 3*, RABAC
VALAMAR RUBIN HOTEL, 3* Poreč
VALAMAR PINIA HOTEL, 3* Poreč
MIRAMAR HOTEL, 3* Rabac
PARK, 3* Rovinj
LAGUNA MEDITERAN, 3* Poreč
HOTEL SALINERA, 3* STRUNJAN
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I. STANDARDI 
IZVJEŠTAVANJA  
U HOTELU
1. RAČUNOVODSTVO ODGOVORNOSTI  
U HOTELIJERSTVU

Računovodstveni informacijski sustav je dio ukupnog informacijskog sus-
tava, čiji je zadatak osigurati zadovoljenje informacijskih zahtjeva internih i 
eksternih korisnika. Uz obveze koje treba ispuniti temeljem zakonskih pro-
pisa, u suvremenom se društvu poseban naglasak stavlja na zadovoljenje 
informacijskih zahtjeva menadžmenta i ostalih internih korisnika, na način 
da se iz računovodstvenog sustava osiguraju informacije za donošenje pos-
lovnih odluka u hotelskom poslovnom sustavu u kratkom i dugom roku.

1.1. Računovodstvo odgovornosti u računovodstvenom 
informacijskom sustavu

Računovodstvo odgovornosti javlja se kao podsustav menadžerskog 
(upravljačkog) računovodstva, a ima za cilj osigurati menadžmentu dono-
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šenje poslovnih odluka u kratkom roku. To je onaj dio cjelovitoga računo-
vodstvenog informacijskog sustava, koji osigurava informacije o određenim 
troškovima, prihodima i internim rezultatima odgovornom menadžmentu 
… a temeljeno na ideji, da se uspjeh menadžera treba procjenjivati ovisno 
o njegovoj sposobnosti da upravlja resursima pod njegovom neposrednom 
kontrolom (Responsibility Accounting 2014). 

Slika 1. Struktura računovodstvenog informacijskog sustava

Izvor: Obrada autora.

U izgradnji internog obračuna poseban se naglasak stavlja na usklađenost 
tehničke, tehnološke, organizacijske i kadrovske komponente u pripremi 
upravljačkih informacija (Clifford, Rhoads, Rosenblatt 2011: 380), uz nagla-
sak na primjenu specifičnog softvera, odnosno informatičke podrške, u pri-
premi relevantnih informacija za različite hijerarhijske razine menadžmen-
ta, kao korisnika. Za pripremu, objavljivanje i međunarodnu usporedbu 
informacija računovodstva odgovornosti primjenjuju se odgovarajući glo-
balno prihvatljivi standardi, koji se odnose na sve djelatnosti (IFRS / MSFI 
8) ili za javni sektor (MRSJS / IPSAS 18), uz naglasak da se hotelijerstvo 
upućuje na korištenje specifičnih standarda djelatnosti (standardi USALI 
11. varijanta) nadopunjeno s posebnim standardima za SPA usluge u okviru 
zdravstveno-turističke ponude (USFRS). Polazišta izabranih standardā tre-
ba ugraditi u informatička rješenja (IT) te iskoristiti «sposobnost računala 
da u što kraćem vremenu pretvore veliki broj podataka u informacije, što 
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osigurava da se brzo i precizno iz iste baze podataka izrade standardizirani 
izvještaji“ (Atrill, McLaney 2007: 24), na dnevnoj, tjednoj ili mjesečnoj razi-
ni, te da se informacije koriste u realnom vremenu. 

1.2. Informatička podloga izgradnji računovodstva 
odgovornosti

U izgradnji informatički podržanoga računovodstvenog informacijskog sus-
tava treba uvažavati informacijske zahtjeve menadžmenta i izgraditi sustav 
izvještavanja za interne korisnike. Informacijska tehnologija omogućava da 
se računovodstveni izvještaji za menadžment pripreme u kraćem vremenu, 
s više detalja, ali i da se prikupljeni podaci uspoređuju sa srodnim instituci-
jama u okruženju (benchmarking). To najbolje osigurava integralni informa-
cijski sustav koji omogućava da se podatak koji je jednom ušao u sustav 
može višestruko koristiti na način da se naturalni, kvalitativni i vrijednosno 
izraženi podaci pohranjuju u okviru skladišta podataka (data warehouse), a 
definiraju kao „predmetu orijentirana, integrirana, vremenski definirana po-
lazišta prikupljanja podataka, koja predstavljaju kvalitetnu potporu poslov-
nom upravljanju i donošenju poslovnih odluka” (Firestone 2014).

Slika 2. Informatička podrška osiguranju baze podataka i računovodstve-
nih informacija

Donositelji
poslovnih

odluka

Informacijski
zahtjevi

korisnika

Računovodstveni
podaci u okviru

integralne
baze podataka

Potražnja
za relevantnim

računovodstvenim
informacijama

Ponuda
relevantnih

računovodstvenih
informacija

Izvor: Obrada autora prema Maher,M.W., Stickney,C.P., Weil, R.L.(2008) 
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Do uspješnog informatičkog rješenja integralnoga informacijskog sustava 
dolazi se uskom suradnjom menadžmenta i informatičkih stručnjaka od 
faze projektiranja do načina menadžerskoga korištenja podataka iz jedins-
tvene baze. Potrebno je slijediti specifičnosti hotelijerstva, vodeći računa o 
materijalnim, novčanim i informacijskim tokovima. Informacije računovod-
stva odgovornosti predstavljaju značajan input u proces donošenja strate-
ških poslovnih odluka, ako se u okvirima jedinstvene baze podataka osigu-
ra njihovo povezivanja s informacijama iz okruženja, te obrada primjenom 
instrumentarija strategijskog računovodstva (Gulin, Peršić 2011: 457 654). 

Da bi se to postiglo, informatičku podršku upravljanju treba graditi na 
modularnom pristupu, na način da moduli budu međusobno dobro pove-
zani, te da se sustavno mogu nadograđivati i razvijati, kako bi se pojedine 
funkcionalne cjeline mogle mijenjati bez da se utječe na funkcionalnost os-
talih modula koji se koriste, ali i da svi djeluju u okviru mreže (Horngren, 
Datar, Foster, Rajan, Ittner 2009: 265). Posebno je značajno jasno definirati 
ovlaštenja pojedinog korisnika (ovlaštenje za korištenje, ovlaštenje za in-
tervencije ograničenog ili sveobuhvatnog pristupa), a sve usmjereno na 
poslovno odlučivanje u kratkom i dugom roku. 

Slika 3. Povezanost računovodstvenoga i neračunovodstvenoga infor-
macijskog sustava u informatički podržanoj integriranoj bazi podataka 
hotelskoga poslovnog sustava

CiljniCiljni
podaci  izpodaci  iz
izvoizvođđaaččkogkog
i  informacijskihi  informacijskih
podsustava, podsustava, 
te  planovate  planova
procesnih  iprocesnih  i
ostalihostalih
funkcijafunkcija

O

K

R

U

Ž

E

NJ

E

–

VANJ-
SKI

KO-
RI-
SNI-
CI

IN-
FOR-
MA-
CI-
JA

I  Z  V  O  Đ  A  Č K  I        S  U  S  T  A  V

(PROCESI U KOJIMA SE OSTVARUJE SVRHA I CILJ POSLOVANJA)

U  P  R  A  V  LJ  A  Č K  I        S  U  S  T  A  V

(INFORMACIJSKI ZAHTJEVI  M E N A D Ž M E N T A)

Informacijski 
podsustav
pripreme i 
pružanja 
sporednih 
usluga

Informacijsk
i podsustav 
procesa 
pripreme i 
pružanja 
osnovnih 
usluga

Informacijski 
podsustav 
procesa 
pripreme i 
pružanja 
pomoćnih 
usluga

Informacijski 
podsustav 
pripreme 
upravno-
administrativnih 
usluga

Računovod-
stveno
planiranje

Računo-
vodstveni
nazdzor

Knjigo-
vodstvo

Računovodst
vena analiza

Računovodstveno
praćenje poslovanja

Računovodstvano
proučavanje poslovanja

I N F O R M A C I J S K I     S U S T A V

RARAČČUNOVODSTVENI UNOVODSTVENI 
INFORMACIJSKI INFORMACIJSKI 

SUSTAV (podsustav)SUSTAV (podsustav)

NERANERAČČUNOVODSTVENI UNOVODSTVENI 
INFORMACIJSKI SUSTAV INFORMACIJSKI SUSTAV --

MIS (podsustav)MIS (podsustav)

Izvor: Obrada autora.
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Računovodstvo odgovornosti osigurava vrijednosni izraz relevantnih 
informacija iz neračunovodstvenoga informacijskog sustava, čime se 
osigurava mjerljivi oblik kontrole rezultata poslovnih odluka srednjeg i 
nižeg menadžmenta. To se posebno odnosi na sagledavanje vrsta i struk-
ture troškova vezanih za specifične procese, koji se po načelu uzročnos-
ti mogu dodijeliti pojedinim mjestima troška, centrima odgovornosti i 
učincima. Na visinu interno ostvarenih rezultata svakako utječe i izbor 
sustava i metoda obračuna troškova. Naime, u pojedinim izvještajima se 
mora prepoznati troškovni izraz uloženih resursa kao inputa u stvaranje 
učinaka na pojedinom centru odgovornosti, a sučeljeno s mogućnostima 
tržištem prodaje. 

Slika 4. Računovodstvo odgovornosti u sustavu budžetiranja

Izvor: Obrada autora.

Jedan od zadataka u izgradnji integralnoga informacijskog sustava je 
osigurati dosljednost primjene istoga metodološkog okvira u sustavu 
planiranja i kontrole ostvarenih rezultata, uz uvažavanje načela odgo-
vornosti, a u svrhu osiguranja uvjeta za provođenje upravljačke kontro-
le na svim hijerarhijskim razinama menadžmenta (controllability concept) 

(Martin 2014; McNair, Carr 2004: 85 117). Jedan od temeljenih zadataka 
«računovodstva odgovornosti je povezati organizacijski ustroj s potre-
bama menadžera da sustavno provodi nadzor nad rezultatima za koje 
je odgovoran ili na njih ima drugi značajan utjecaj» (Ferrara, Dougherty, 
Boer 2011: 19). Centri odgovornosti su polazišna i najznačajnija točka 
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2. IZVJEŠTAVANJE PO CENTRIMA ODGOVORNOSTI

Koncept računovodstva odgovornosti polazi od pretpostavke da se na ra-
zini užih organizacijskih cjelina mogu sagledavati samo oni podaci, koje 
menadžer te razine odgovornosti stvarno može i kontrolirati. Prikuplja-
nje, razvrstavanje i izvješćivanje o aktivnostima internih radnih procesa 
u internom obračunu provodi se na razini centara odgovornosti. To znači 
u decentraliziranom sustavu upravljanja, pojedinom «menadžeru treba 
osigurati uvjete za kontrolu onih troškova odjeljenja, nad kojima ima 
kontrolu» (Cote 2001: 415), te mogućnost za «mjerenje odnosa planiranih 
i ostvarenih parcijalnih rezultata» (Horngren, Datar, Foster 2003: 191). 

2.1. Pojam, vrste i sadržaj centara odgovornosti

Svi oblici centara odgovornosti nisu jednaki po sadržaju, niti po razini 
odgovornosti menadžera koji njima upravljaju, pa je potrebno ukaza-
ti na zahtjeve koji se stavljaju pred računovodstvo odgovornosti, koje 
mora osigurati ciljne informacije, primjerene stvarnim informacijskim 
zahtjevima upravo te razine menadžmenta. Hoće li pojedini menadžer 
imati kontrolu samo nad troškovima, prihodima, parcijalnim rezultati-
ma ili nad rentabilnošću ulaganja, razlikuju se troškovni, prihodni, pro-
fitni ili investicijski centri odgovornosti.

u procjenjivanju ukupne profitabilnosti i ekonomičnosti hotela (Peršić, 
Janković 2006: 295). Da bi se gornji ciljevi postigli, neophodno je da se 
slijedi jedinstveni metodološki okvir u procesu planiranja, obrade po-
dataka i pripremi informacija odnosno prezentiranju korisnicima.
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Tablica 1. Područje odgovornosti menadžera na razini različitih centra 
odgovornosti

Izvor: Obrada autora temeljem Atrill, McLaney 2007: 103-6, 346, 427-8, 431; Maher, Stickney, 
Weil 2008: 5-6, 21-22, 34, 308, 394; Horngren, Sundem, Stratton 2005: 384–393; Coenenber 
1997: 531-533; Weetman 2006: 402-403; McNair, Carr 1994: 85-117

U operativnoj primjeni načela odgovornosti, treba uvažavati pristup da 
decentralizacija treba biti toliko duboka, koliko je to najviše moguće, a 
centralizacija samo koliko je to nužno. Računovodstveni informacijski 
sustav mora osigurati relevantne informacije o ključnim elementima 
značajnim za upravljanje u okvirima decentraliziranog ustroja. Da bi se 
troškovi što realnije povezali s informacijskim zahtjevima menadžmen-
ta, potrebno ih je raščlaniti prema određenim, unaprijed definiranim 
kriterijima, koji prvenstveno proizlaze iz izabranog sustava i metode 
obračuna, stupnja razvijenosti internog obračuna, razine informatiza-
cije, te prihvaćenog standarda u sustavu internog i eksternog izvješći-
vanja.

Troškovni centar odgovornosti je definirano zemljopisno područje, 
imovina ili osoba, kojem mogu biti dodijeljeni direktni i indirektni tro-
škovi ili prepoznatljivo odjeljenje, izdvojena cjelina ili jedinica poslov-
nog sustava, na razini koje je određeni menadžer odgovoran za sve 
povezane troškove, a definirane budžetom troškova (Cost Center). Za 
svaki troškovni centar potrebno je osigurati računovodstvene pretpos-
tavke za valorizaciju inputa (troškovi) i prezentiranje rezultata internih 
radnih procesa i aktivnosti (učinci), ali ne uključuje financijsku valori-
zaciju outputa na eksternom tržištu (prihodi). Troškovni centri odgo-
vornosti su organizacijski definirana područja u poslovnom sustavu, 
čiji je zadatak planiranje i kontrola onih troškova, koji su na toj or-
ganizacijskoj razini i izazvani. Kvaliteta informacija o troškovima na 
razini pojedinog mjesta troška ovisi o alokaciji resursa i mogućnostima 
izabranog sustava i metode obračuna. 
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Kao troškovni centar odgovornosti javit će se ona mjesta troška (ili gru-
pe mjesta troška) na kojima se odvija dio temeljnog poslovnog procesa, 
čiji je cilj stvaranje učinaka, prije njihove tržišne valorizacije. Troškovni 
centri odgovornosti se u pravilu vezuju uz proces proizvodnje (pruža-
nja usluga), predstavljaju fazu temeljnog procesa ili se definiraju kao 
pomoćna mjesta troška koji podupiru ili osiguravaju uspješnu realiza-
ciju temeljnog radnog procesa. U teoriji se spominju i «rashodni centri 
odgovornosti»1, koji se odnose na one organizacijske cjeline poslovnog 
sustava u kojima je potrebno osigurati osnovicu za kontrolu izdataka 
kao rashodne komponente vezane za aktivnosti menadžmenta, adminis-
tracije (kadrovski, pravni, financijski, računovodstveni, opći poslovi…), 
a također može uključivati aktivnosti nabave, marketinga, istraživanja, 
razvoja, tekućeg i investicijsko održavanja i sl.

Prihodni centri odgovornosti mogu biti odjeljenja, izdvojene cjeline ili 
grupe aktivnosti od kojih se ostvaruju prihodi od prodaje dobara i usluga 
(Revenue Center), mogu biti podsustav šire cjeline, a specifični po tome 
da se naglasak stavlja na kontrolu prihoda, neovisno s njima povezanim 
troškovima. To su najčešće aktivnosti koje proizlaze iz izravnog doticaja 
s tržištem (najmovi, mjenjačnice…) ili nisu izravna posljedica proizvod-
nog procesa (donacije, subvencije…). Na ovoj se razini stavlja naglasak na 
osiguranju informacija za kontrolu odstupanja od obujma prodaje, odstu-
panja od prodajnih cijena i odstupanja od ostvarenih prihoda prodaje ili 
na izražavanje ostvarenih prihoda od drugih izvora koje nije bilo moguće 
prethodno planirati ili nisu neposredno vezani uz temeljnu djelatnost pos-
lovnog sustava.

Profitni centar odgovornosti smatra se najvažnijim iz razloga što na 
upravljačkim informacijama ove razine slijede ključne poslovne odluke 
vezane za specifičnosti poslovanja (informacije o visini ostvarenih troško-
va, prihoda i parcijalnih rezultata za uže organizacijske cjeline i za kraća 
vremenska razdoblja). Naime, specifičnosti profitnih centara odgovornos-
ti u određenoj djelatnosti se sagledavaju slijedom teorijskog okvira koji ih 
definira kao prepoznatljivo odjeljenje ili operativna jedinica, koja prido-
nosi ukupnom rezultatu poslovanja poslovnog sustava kao cjeline (Profit 
Center). Za svaki profitni centar odgovornosti treba jasno definirati inpute 

1 Pojam“ troškovi“ se uvijek vezuje uz ulaganja u proces proizvodnje, a oni postaju 
„rashodima“ kada su tržišno priznati, tj. kada su sadržani u prodanim proizvodima i 
uslugama. Pored tržišno priznatih troškova, pod rashodima se podrazumijevaju i svi 
ostali inputi u proces reprodukcije, koji nastaju neovisno o procesu proizvodnje. Kako 
u hotelijerstvu nema značajnijih zaliha gotovih proizvoda, najveći dio troškova postaje 
rashodima unutar istog obračunskog razdoblja (većina troškova procesa proizvodnje 
postaje istovremeno i poslovnim rashodima)
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resursa i njihovu povezanost s tržištem nabave (troškovna komponenta) 
te outpute prema tržištu prodaje (ciljni kupci na domaćem i stranom trži-
štu), na način da se odlukama menadžmenta utječe na ostvarivanje što 
značajnijih parcijalnih rezultata, koji pridonose ukupnoj profitabilnosti 
hotelskoga poslovnog sustava. 

Investicijski centar odgovornosti u osnovi nosi obilježja poduzeća koje 
nema pravnu osobnost, jer oni „predstavljaju dijelove decentralizirane 
organizacije, neovisno jesu li locirani u okviru sjedišta tvrtke ili na drugim 
vanjskim lokacijama» (Investment Center), značajan su dio ustroja korpo-
racija, hotelskih lanaca ili drugih oblika složenih poslovnih sustava, gdje 
se od menadžmenta očekuje da pored osiguranja interne profitabilnosti 
i ekonomičnosti, vodi računa o rentabilnosti uloženog kapitala, te o us-
pješnom pozicioniranju na ciljnom tržištu, pa često poprimaju i obilježja 
strateških poslovnih jedinica (SBU Strategic Bussines Unit). Naime, SBU 
je organizacijski dio poslovnog sustava koji nema pravnu već izvještajnu 
formu, a definira se kao «zaokružena poslovna ili uža organizacijska cje-
lina poslovnog sustava, u okviru koje se prepoznaju grupe proizvoda ili 
usluga, usmjerena ciljnim kupcima ili grupama kupaca, koja se suočava 
s jasno definiranim skupinama konkurenata, a imaju različitu misiju od 
ostalih jedinica unutar firme… pri čemu može, ali i ne mora biti prepoz-
natljivi dio šire korporacije» (Hoque 2006: 32).

Treba naglasiti da odluke o dugoročnom zaduživanju ili ulaganju vlas-
titog kapitala donosi menadžment poslovnog sustava u cjelini, ali ko-
rištenjem informacija pripremljenih na razini investicijskog centra od-
govornosti, čiji menadžment bolje poznaje prilike okruženja u kojem se 
poslovanje odvija. Kod investicijskih centara odgovornosti naglasak se 
stavlja na utvrđivanje ekonomske dodane vrijednosti (EVA), na ocjenu 
povrata uloženog kapitala (ROI) i neto dodane vrijednosti sagledane u 
kontekstu vrijednosti korištene imovine. Računovodstvo odgovornosti 
na ovoj razini ima najuži doticaj sa zahtjevima strategijskog menadž-
menta, čiji je zadatak ostvariti ciljeve poslovnog sustava kao cjeline, koji 
proizlaze iz strategije razvoja.

2.2. Primjena standarda USALI u izvještavanju po centri-
ma odgovornosti

Slijedom ovih polazišta uvođenje koncepta računovodstva odgovornosti 
u hotelske poslovne sustave temelji se na potrebi osiguranja informaci-
ja za upravljanje decentraliziranim dijelovima unutar velikih hotelskih 
poslovnih sustava uz podršku primjene standarda USALI, koji su u cije-
losti usklađeni sa specifičnostima hotelijerstva kao djelatnosti.
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Slika 5. Povezanost standarda USALI i računovodstva odgovornosti

Izvor: Prema USALI, str. 9

Primjena ovih standarda ima dugu tradiciji, jer prvo izdanje datira iz 1926. 
godine, a rezultat je aktivnosti Hotel Association of New York City. Daljnji 
razvoj ovih standarda pod imenom USAH (USALI 2014: ii-xx), se uglav-
nom temeljio na primjeni opće prihvaćenih računovodstvenih načela (po-
sebno US GAAP-SFAS: 131). Tako se 1961. godine na inicijativu Američke 
udruge računovođa razvija jedinstveni sustav izvješćivanja za male hotele 
i motele, da bi zatim ovi standardi bili sustavno prilagođavani specifičnim 
potrebama hotelijerstva, restoraterstva, Spa usluga, klubova i srodnih dje-
latnosti u sektoru hotelijerstva i turizma. Značajnoj reviziji standarda se 
pristupa najprije 1979. godine, a zatim 1986. godine, kada se uvodi pojam 
lodging industry. 

Općenito se smatra da je najcjelovitiji pristup ovoj problematici standarda 
USALI (Uniform System of Accounts for the Lodging Industry) dala deveta 
(IX.) varijanta iz 1996. godine kada je ponuđen veliki broj potencijalnih 
izvještaja, prilagođenih svim vrstama centara odgovornosti (ponuđena 
su 32 izvještaja). Kako veliki broj ovako koncipiranih izvještaja nisu bili 
dosljedno, niti jednoobrazno korišteni u praksi, 2006. godine se donosi 
deseta (X.) varijanta, koja se uspješno primjenjuje do kraja 2014. godine, 
kada na snagu stupa sada važeća jedanaesta (XI.) varijanta. Značajnu ulo-
gu u razvoju USALI-a imala je udruga računovođa (The Hotel Accountants 
Association of New York City) koja kasnije prerasta u International Association 
of Hospitality Accountans, odnosno danas je integralni dio profesionalne 
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udruge Hospitality Financial and Technology Professionals (HFTP), te uje-
do i jedan od izdavača USALI-a. Priručnik XI. varijante standarda USALI 
strukturiran je u pet zaokruženih cjelina, kako bi korisnici u praksi mogli 
što lakše slijediti metodološka polazišta i iste primijeniti u praksi. Nakon 
uvodnih obrazloženja, slijedi najopsežniji i najvažniji dio (PART I), koji se 
odnosi na pravila sastavljanja izvještaja po centrima odgovornosti. 

Slika 6. Izvještaji po centrima odgovornosti 

Izvor: Obrada autora temeljem USALI, (2014) str. 3-150.

Ovaj je dio koncepcijski prezentiran tako da se izdvajaju izvještajni segmenti za 
profine i prihodne centre odgovornosti, od troškovnih centara odgovornosti. 

Drugi dio (PART II) se odnosi na specifičnosti sastavljanja temeljnih finan-
cijskih izvještaja (Financial Statements), a to su bilanca, račun dobiti i gubit-
ka, izvještaj o promjenama glavnice, izvještaj o novčanom toku, te bilješke 
uz financijske izvještaje, koji se koncepcijski znatno razlikuju od onih koji se 
primjenjuju u Republici Hrvatskoj, a sadrže više specifičnosti hotelijerstva 
(temelje se na odredbama američkih standarda odnosno US GAAP/SFAS-a). 

U okviru III dijela (PART III) nude se specifični pokazatelji i okviri za sas-
tavljanje izvještaja, koncipirano sa svrhom prezentiranja upravljačkih in-
formacija za razinu pojedinog centra odgovornosti (Financial Ratios and 
Operating Metrics). Veoma je koristan sadržaj četvrtog poglavlja (PART IV) 
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u okviru kojeg su prezentirane relacije između inputa i outputa podata-
ka/informacija. Naglasak je na ukazivanju korelacija u odnosima između 
rashoda/troškova u odnosu na nazive korištenih konta prema kontnom 
planu i poziciji koju taj podatak ima u pojedinom izvještaju po izabranom 
centru odgovornosti (Revenue and Expense Guide), tako da su osigurane 
sljedeće mogućnosti u pristupu (USALI 2014: 233-339): 

• Kratice korištene u nazivima izvještaja i njihovim elementima.
• Vodič kroz prihode prema kriteriju:

- naziva prodanog artikla ili usluge: za svaku vrstu prihoda se iska-
zuje njegov naziv, izvještaj u kojem se nalazi te naziv konta;
- naziva izvještaja u kojem se prihod iskazuje: za svaku vrstu pri-
hoda se iskazuje naziv izvještaja u kojem se iskazuje, naziv konta te 
naziv stavke prihoda.

• Vodič kroz troškove/rashode prema kriteriju:
- naziva troška: za svaki trošak se izkazuje njegov naziv, izvještaj u 
kojem se nalazi te naziv konta;
- naziva izvještaja u kojem se trošak/rashod izkazuje: za svaku vr-
stu troška/rashoda se iskazuje najprije u kojem se centru odgovor-
nosti javlja, zatim naziv konta te naziv stavke. 

Standardima USALI su definirana načela formiranja pojedinih vrsta cen-
tara odgovornosti i način izvještavanja na toj razini, ali i način kako treba 
prezentirati sumarne informacija po centrima odgovornosti za više razine 
menadžmenta, ali i vlasnike kako bi se iste mogle i eksterno uspoređivati i 
to za različite hijerarhijske razine izvještavanja (USALI 2014: 4-150):

Profitni centri odgovornosti 

• �(1) sumarno za sve usluge smještaja
• �(2) sumarno za usluge hrane i pića 
• �(3) sumarno za sve usluge ostalih poslovnih odjeljenja, što uključuje 

zbroj svih internih izvještaja za pružene usluge golfa ili drugih sporto-
va, prodaju golf ili druge sportske opreme; za usluge zdravstveno-turis-
tičke ponude odnosno za wellnes i Spa klubova; usluge garaža i drugih 
oblika parkiranja pod naplatom; razni ostali oblici pružanja usluga kroz 
više ili manje značajna poslovna odjeljenja).

Prihodni centar odgovornosti 
• �(4) razni prihodi koji se ne ostvaruju izravno od redovitih aktivnosti pro-

fitnih centara odgovornosti; (11a) prihodi iz drugih aktivnosti (koji se u 
pravilu ne mogu planirati). 

Troškovni/rashodni centri odgovornosti su koncipirani tako da omogu-
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ćavaju kontrolu najznačajnijih grupa troškova u hotelijerstvu, od čega se 
dio odnosi na kontrolabilne: 
• �(5) administrativni i opći poslovi 
• �(6) informacijski i telekomunikacijski sustavi 
• �(7) prodaja i marketing
• �(8) održavanje i korištenje imovine i 
• �(9) energenti / komunalne usluge 
a dio na nekontrolabilne troškove i rashode, kao što su: 
• �(10) naknade menadžment kompaniji
• �(11b) razni rashodi iz drugih aktivnosti (neovisno o osnovnoj djelatnosti 

ili se nisu mogli planirati)
• �(12) vlastita praonica rublja 
• �(13) prehrana zaposlenih i 
• �(14) ostali troškovi/rashodi vezani uz plaće zaposlenih.

Zbirni izvještaj za potrebe menadžmenta
• �(a) naturalni podaci - broj raspoloživih i prodanih soba, stupanj iskori-

štenja kapaciteta, ADR, RevPar po sobi i TRevPar 
• �(b) ostali razni prihodi 
• �(c) troškovi svih profitnih centra odgovornosti 
• �(d) prva razina profita, ostvarena na razini svih profitnih centra odgo-

vornosti 
• �(e) troškovi poslovnih troškovnih centra odgovornosti 
• �(f) GOP - bruto profit na razini svih centara odgovornosti hotela
• �(g) naknada menadžment kompaniji
• �(h) rezultat ostvaren prije prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti 
• �(i) prihodi i rashodi iz drugih aktivnosti 
• �(j) EBITDA - interni rezultat ostvaren prije obračuna kamata, poreza, 

otpisa i amortizacije; 
• �(k) rezerviranja 
• �(l) EBITDA umanjena za rezerviranja.

Zbirni izvještaj za potrebe vlasnika: 
• �(a) naturalni podaci - broj raspoloživih i prodanih soba, stupanj iskori-

štenja kapaciteta, ADR, RevPar po sobi i ukupni RevPar 
• �(b) ostali razni prihodi 
• �(c) troškovi svih profitnih centra odgovornosti
• �(d) prva razina profita, ostvarena na razini svih prihodnih i centra od-

govornosti 
• �(e) troškovi poslovnih troškovnih centra odgovornosti 
• �(f) GOP - bruto profit na razini svih centara odgovornosti hotela 
• �(g) naknada menadžment kompaniji
• �(h) rezultat ostvaren prije prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti 
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• �(i) prihodi i rashodi od drugih aktivnosti 
• �(j) EBITDA - rezultat ostvaren prije obračuna kamata, poreza, otpisa i 

amortizacije 
• �(k) kamate, otpisi i amortizacija 
• �(l) dobit prije oporezivanja
• �(m) porezi 
• �(n) neto dobit.

Pretpostavka za uspješnu realizaciju sustava izvještavanja prema standar-
dima USALI je zadovoljavajući stupanj informatizacije, te primjena inter-
nog kontnog plana, prilagođenog specifičnostima djelatnosti. Interni kontni 
plan predstavlja sustav računa čiji je zadatak omogućiti obuhvaćanje svih 
relevantnih podataka od razine korporacije do mjesta troška, što zahtijeva 
izgradnju sustava šifriranja, kako bi se već kod prvog unosa podatka, isti 
povezao s mjestom i svrhom njegova nastanka. Pri tom su od velike ko-
risti elementi sadržani u poglavlju IV. važećih standarda USALI (Revenue 
and Expense Guide), jer ukazuju na sve relevantne pojmove, koje kontnim 
planom treba obuhvatiti. Slijedom koncepcije koja je postavljena još u okvi-
rima IX. varijante standarda USALI, moguće je uspješno izgraditi integralni 
informacijski sustav obuhvaćanja podataka i pripreme informacija na svim 
hijerarhijskim razinama izvještavanja za interne i eksterne korisnike.

Podršku informatizaciji integralnog informacijskog sustava, od razine 
mjesta troška i centara odgovornosti, do korporacijske razine pruža kont-
ni plan pripremljen po sljedećim načelima:

• �Prva razina: XXX (od 000 – 999) su brojevi koji označavaju šifru polo-
žaja promatranog poslovnog sustava u vlasničkoj strukturi složenih 
poslovnih sustava (međunarodne hotelske korporacije, hotelski lan-
ci, nacionalne kompanije, veliki hotelski poslovni sustavi …).

• �Druga razina: XXX (od 000 – 999) ovim se brojevima označavaju šifre 
dodijeljene pojedinim centrima odgovornosti, definiranih organiza-
cijskom strukturom poslovnog sustava, a uz uvažavanje načela od-
govornosti, a temeljeno na standardima USALI.

• �Treća razina: XXX (od 000 – 999) se odnosi na sintetička konta glavne 
knjige iz kontnog plana prihvaćenog u financijskom računovodstvu 
i pretpostavka su sažimanja podataka iz internog obračuna za njiho-
vo prezentiranje kroz temeljne financijske izvještaje (bilanca, račun 
dobiti i gubitka, izvještaj o novčanom toku, izvještaj o promjenama 
kapitala/glavnice, bilješke uz financijske izvještaje…).

• �Četvrta razina: XXX (od 000 – 999) se odnosi na analitička konta, 
ali i cjelokupni sustav koji podržava elemente internog obračuna 



33 

(šifrarnici, specifikacije, normativi, standardi, oznake…) kojim se 
pobliže definiraju pojedini dijelovi imovine, potraživanja, obveza, 
komunikacijskih odnosa s okruženjem i drugo, a osiguravaju sas-
tavljanje izvještaja do najniže razine menadžmenta, koji se onda sa-
žimanju na razini centara odgovornosti i više.

Koncepciju kako je ovaj kontni plan postavljen uspješno se može informa-
tički slijediti, jer se postavlja na četiri temeljne razine obuhvaćanja, te različi-
te module objedinjuje u okvire integralnog informacijskog sustava. Kako su 
na svakoj razini predviđene minimalno po tri znamenke, znači da je u infor-
matičkom oblikovanju nužno predvidjeti minimalno 12 znamenki, koje sto-
je u uzajamnoj međuzavisnosti i svaka odražava određenu hijerarhijsku po-
ziciju i nudi specifičnu informaciju ciljnom korisniku. Podatak je dovoljno 
obuhvatiti jednom, izravno na mjestu i u vremenu kada poslovni događaj 
nastaje, a kasnije pretvaranje podataka u informacije mora biti definirano 
softverom na način da se svaka poslovna promjena razvrstava prema ka-
rakteru i mjestu nastanka te pripadnosti određenom centru odgovornosti. 
Za njihovo detaljnije razvrstavanje, a sukladno zahtjevima srednjeg i nižeg 
menadžmenta, treba osigurati izravan pristup korištenju analitičkih konta, 
šifrarnika, specifikacija, normativa, naturalnih standarda i druge oznake.

Slika 7. Informatička podrška izvješćivanju po centrima odgovornosti

Izvor: Obrada autora temeljem USALI (1996), str. 189-198. 
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Ukoliko je za interne potrebe niže i srednje razine menadžmenta osi-
gurati specifične upravljačke informacije, tada je moguće izgraditi 
sustav dodatnih internih izvještaja, te osigurati ona informatička rje-
šenja, kojaće omogućiti da se ista sažimaju u cilju oblikovanja global-
nih izvještaja koji su definirani standardima USALI. Ovakav pristup 
je ujedno i značajna pretpostavka za uspješnu realizaciju operativnog 
i strateškog pristupa, na način da se osigura integralnost ostvariva-
nja strateških ciljeva kroz prilagođavanje internih radnih procesa, što 
nalaže primjenu istog metodološkog postupka u svim fazama plani-
ranja i kontrole, što je temelj izvještavanja svih razina menadžmenta, 
a kao pretpostavke osiguranja tekuće kontrole ostvarenog u odnosu 
na predviđeno. Naglasak mora biti na kontinuiranom poboljšanju u 
svim segmentima djelovanja, kako bi se na vrijeme utvrdili razlozi od-
stupanja u kratkom (ostvareno u odnosu na budžetirano) i u drugom 
roku (ostvareno u odnosu na planirano) i motiviralo menadžment na 
poboljšanja.

2.3. Primjena standarda USALI za izvještavanje na razini 
profitnih centara odgovornosti 

Standardima USALI jasno je definiran način prikupljanja, bilježenja i 
izvještavanja o prihodima, troškovima i parcijalnim rezultatima za os-
novne aktivnosti kojima se hoteli i hotelski poslovni sustavi bave. U tu 
svrhu se predviđa sastavljanje (a) izvještaja 1 - Smještaj; (b) izvještaja 
2 - Hrana i piće i (c) izvještaja 3 - Ostala poslovna odjeljenja. Podaci koji 
se iskazuju u izvještajima za razinu profitnih centara odgovornosti se 
prvenstveno sastavljaju za potrebe menadžmenta ove razine odgovor-
nosti, ali i za ocjenu uspješnosti poslovnih odluka koje donose. Pored 
toga se ovi podaci uspoređuju u okviru zbirnih izvještaja, ali se mogu i 
eksterno uspoređivati, ukoliko se za to stvore informatičke i organizacij-
ske pretpostavke. 

2.3.1. Izvještaj 1 - Smještaj

Uz uvažavanje prethodno navedenog, te karakteristika 11. varijante 
standarda USALI u nastavku će se prezentirati temeljna polazišta ka-
rakteristična za sastavljanje Izvještaja 1 - SMJEŠTAJ, na način da će se 
prezentirati načela koja obvezatno treba slijediti u obuhvaćanju priho-
da i troškova/rashoda i u utvrđivanju internog rezultata ovog profit-
nog centra odgovornosti, s time da se dozvoljava i detaljnja raščlamba 
po užim cjelinama, na način kako to prikazuje sljedeća slika.
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Slika 8. Elementi u sustavu izvještavanja u centru odgovornosti Smještaj

Izvor: Obrada autora.

Svakom pojedinom hotelskom poslovnom sustavu standardi USALI do-
zvoljavaju da pored definiranih, ustroje i one dodatne izvještaje, kojima 
će biti moguće osigurati informacije, neophodne srednjoj i nižoj razini 
menadžmenta za upravljanje internim radnim procesima, u okvirima 
njihove razine odgovornosti. U tom pristupu je značajno koristiti propi-
sana jedinstvena minimalna polazišta koja se USALI standardima pre-
dviđaju za eksternu usporedbu interno ostvarenih rezultata. Kod sas-
tavljanja niže razine izvještaja, nužno je slijediti isti metodološki okvir 
prezentiranja informacija o prihodima i troškovima, a sve temeljeno na 
za to posebno pripremljenom internom kontnom planu, te informatič-
kim rješenjima koja omogućavaju prezentiranje informacija na više ra-
zina. U analizi elemenata profitnog centra odgovornosti poći će se od 
prihoda. 

Prihodi usluga smještaja predstavljaju novčanu protuvrijednost koja se 
ostvaruje od korištenja smještajnih kapaciteta (hotelske sobe, apartmana i 
sl.), a obuhvaćaju se ovisno o načinu korištenja usluga, pa se tako u izvje-
štaju posebno iskazuju (USALI 2014: 10-17):
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1) prihodi ostvareni od individualnih gostiju (Transient Rooms Revenue)
2) prihodi ostvareni od grupa (Group Rooms Revenue)
3) prihodi ostvareni temeljem ugovora i (Contract Rooms Revenue) 
4) ostali prihodi usluga smještaja (Other Rooms Revenue).

Prihodi ostvareni od individualnih gostiju se odnose uglavnom na pri-
hode koji se temelje na iznajmljivanju soba i apartmana pojedincima i ma-
njim grupama (koji koriste manje od 10 soba po noćenju) ili onima koji 
sobu koriste duže (sa ili bez ugovora). Ovoj kategoriji korisnika pripadaju 
sljedeće vrste gostiju: 

(a) Oni, koji plaćaju punu cijenu prema cjeniku i to bez ikakvih popusta (retail).

(b) Svi koji koriste određenu vrstu opće dostupnih popusta npr. za 
avansno plaćanje, temeljem kupona za lojalnost nekome/nečemu ili za 
druge oblike takve vrste ponude, paketi usluga, promotivna ponuda, 
kao i razne prigodne vrste agencijskih online ponuda (discount). 

(c) Pripadnici određene kompanije ili organizacije, koja je dogovorila po-
sebnu cijenu, pripadnost mogu nedvojbeno dokazati (negotiated). 

(d) Ciljne skupine korisnika, koje ostvaruju pravo na neke pogodnosti, 
poput zaposlenika određene kategorije, osoba starije životne dobi, čla-
nova vladinih institucija, pripadnika određenih organizacija i sl. (quli-
fied).

(e) Korisnici paketa usluga, koje uključuju organizaciju, prijevoz i sl. u 
čemu cijena smještaja nije posebno istaknuta (wholesale).

Prihodi ostvareni od grupa su oni koji se ostvaruju temeljem ugovora, 
ukoliko se istovremeno ugovara prodaja 10 soba/apartmana ili više, po 
cijeni koja je umanjena za popuste i druge pogodnosti. U pravilu se ova 
kategorija prihoda ostvaruje od različitih vrsta ciljnih korisnika kojima pr-
venstveno pripadaju:

a) Korporacije (corporate) ugovaraju se posebne pogodnosti s korporaci-
jama i drugim velikim sustavima iz različitih grana djelatnosti i drugih 
područja (proizvodnja, trgovina, prijevoz, zdravstvo, osiguranje, finan-
cije, pravni sektor, profesionalni sport, industrija zabave i sl.), a u cilju 
osiguranja kontinuiteta u korištenju kapaciteta. 

b) Udruge / kongresni uredi (association /convention) ugovara se smje-
štaj za sudionike poslovnih skupova i kongresa, ali i za druge oblike 
grupnog korištenja smještaja korisnika povezanih kroz profesionalne ili 
društvene udruge. 
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c) Javna uprava (government) ugovara se smještaj za različite vladine agen-
cije (vojska, nacionalna sigurnost, zdravlje, humanitarni rad …).

d) Paketi usluga (tour/wholesalers) smještaj se ugovara kao prateća usluga 
u okviru složenih aranžmana ili većih tura, kao dio različitih segmenata 
složene usluge.

e) Posebne društvene ciljne skupine (SMERF2) koriste smještaj kao grupe 
u situacijama kada se obilježavaju značajni datumi povezani s njihovim 
djelovanjem ili svrhom postojanja, provodi masovnija edukacija, za ho-
dočašća i druga vjerska događanja, sindikalne i druge srodne aktivnosti. 

Prihodi ostvareni temeljem ugovora odnose se samo na one slučajeve 
korištenja smještajnih kapaciteta, kada se ugovor zaključuje na razdoblje 
duže od 30 dana, prvenstveno za smještaj avionskih ili brodskih posada, 
incentive programe firmi, za potrebe kontinuiranog treninga ili za sustav-
nu realizaciju programa cjeloživotnog učenja i sl. 

Ostali prihodi usluga smještaja odnose se na razne oblike ostalih usluga, 
koji se mogu izravno ili neizravno povezati s korištenjem smještajnih ka-
paciteta i koji se uključuju u izračun prosječne dnevne cijene (ADR). Ovdje 
pripadaju sljedeće vrste prihoda:

a) Polog (no-shows) su prihodi temeljeni na zadržanim pologu uplaćenom na 
ime rezervacije od strane pojedinaca ili grupa radi korištenja usluge smje-
štaja, ukoliko se nisu pojavili na dan rezervacije, pa noćenje nije ostvareno 

b) Dnevno korištenje (day use) su prihodi ostvareni od korištenja sobe u svrhe 
različite od usluga noćenja (kao privremene garderobe, za razne intervjue ili 
promotivno prikazivanje filmova, u svrhu distribucije inventara, odjeće, igra-
čaka i drugih potrepština). Usluge hrane i pića se ovdije ne uključuju 

c) Zbog ranijeg ili kasnijeg odlaska gosta (early departure / late check-out fees) 
ili zbog korištenja pomoćnih kreveta ili kolijevki (rollaway beds ad cribs).

d) Nadoplata (surcharges and service charges) odnosi se na dodatno kori-
štenje raznih vrsta usluga (dobrovoljno ili obavezno), koje izravno tere-
te račun gosta (za takvu vrstu usluga koje se koriste na razini turističke 
destinacije, prihodi od posredovanja obuhvaćaju se u izvještaju br. 4 
ostali raznovrsni prihodi, a ako se radi o uslugama hrane i pića bilo koje 
vrste, tada se ovi prihodi obuhvaćaju u okviru izvještaj br. 2 - hrana i 
piće). 

2 Kratica od Social, Military, Educational, Religious, Fraternal, kojom se definiraju raz-
ne društvene skupine korisnika, koje se može prepoznati kao grupe, koje su u realiza-
ciji svojih aktivnosti koriste usluge smještaja. 
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Pored navedenog često se u praksi javljaju prihodi i u drugim oblicima, 
i to prvenstveno kroz prodaju paket-usluga, razne oblike naturalne raz-
mjene usluga (trampa), trošarine, prodaju na veliko, preko elektroničkih 
kanala prodaje i sl., pa će se neki tipični oblici prikazati u nastavku.

Prihodi iz složenih usluga - aranžmana (package) su najčešći slučaj takve 
vrste i nastaju onda, kada se usluge smještaja nude u okviru aranžmana 

(aranžman koji se nudi za jedinstvenu cijenu na tržištu može npr. sadr-
žavati uslugu smještaja, prehrane, korištenja golf terena, SPA tretmana te 
iznajmljivanja vozila, prema USALI 2014: 12) i drugih oblika srodnih slo-
ženih usluga, koji se tržištu nude kao atraktivne usluge sa jedinstvenom 
prodajnom cijenom. Cilj je privući što veći broj korisnika kroz ponudu 
događaja i doživljaja, a na način da se kombiniraju razne usluge unutar 
hotelskog poslovnog sustava, najčešće u kombinaciji s pratećim usluga-
ma trećih lica (vanjski dobavljači), pa je veoma važno da se definiraju 
kriteriji za alokaciju prihoda koji stvarno pripadaju pojedinom odjeljenju 
odnosno segmentu. U praksi se u pravilu javljaju sljedeće mogućnosti:

- Svi oblici usluga hrane i pića koje se besplatno (prigodno/povremeno) 
pružaju gostima u okviru složene usluge ili ukoliko se ta vrsta usluga 
ne može isključiti iz programa jer je to dio standarda /brenda/franšize, 
ista će se obuhvatiti u okviru odjeljenja smještaja (prihodi i s njima po-
vezani troškovi) i neće se alocirati na odjeljenje hrane i pića, no u svim 
drugim slučajevima kada se usluge hrane i pića nude na tržišnim nače-
lima, prihodi (i s njima povezani troškovi) će se alocirati na odjeljenje 
hrane i pića. 

- Kod svih složenih oblika usluga u kojima sudjeluje više odjeljenja ho-
tela, prihodi će se alocirati na pojedina odjeljenja u proporciji s pretpos-
tavljenom tržišnom vrijednošću pojedine usluge, čije je polazište u cijena-
ma koje bi se ostvarile ako bi se pojedine usluge prodavale pojedinačno 
(prosječno ostvarena prodajna cijena za prodane srodne usluge), što je 
potrebno definirati na godišnjoj razini i modificirati u skladu sa stvarnim 
uvjetima na tržištu.

Polazište alokacije su uvijek stvarni prihodi koje je moguće ostvariti na 
određenom ciljnom tržištu (ne troškovi ili rezultati), pri čemu treba voditi 
računa da se ne bilježe na odjeljenje smještaja oni prihodi, koji realno pri-
padaju ostalim odjeljenjima.

PRIMJER (USALI 2014: 13): 

Na tržištu je ponuđen paket-aranžman po jedinstvenoj nižoj cijeni od 
240 $, koji uključuje jedno noćenje, četiri obroka, te korištenje svih oblika 
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SPA ponude, a za koje bi puna tržišna cijena bila 320 $ (bez poreza, tro-
šarina, napojnica i ostalih pratećih troškova koji se vezuju uz određenu 
kategoriju prihoda). Radi što realnije alokacije ovako umanjenih prihoda 
na pojedina odjeljenja kao izvještajne segmente, slijedit će se ova pola-
zišta:

Tablica 2. Alokacija prihoda iz paket-usluga na pojedina odjeljenja kao 
izvještajne segmente

Odjeljenje kao izvještajni 
segment

Tržišna vrijednost 
usluge

Relativno 
učešće

Iznos prihoda koji će se 
alocirati

Smještaj 160 50 % 120

Hrana (i piće) 112 35 % 84

SPA 48 15 % 36

Ukupno  320 $ 100 %  240 $

Izvor: Prema USALI (2014), str. 13. 

U okviru paket-aranžmana se uz usluge temeljene na mogućnostima in-
ternih odjeljenja hotela, često javlja i potreba za dodatnim uslugama koje 
mogu osigurati treća lica odnosno vanjski pružatelji usluga (prijevoz, 
kultura, zdravstvo…), a prihodi od ostvarenih ovih kategorija usluga 
se u pravilu iskazuju u neto iznosu i to u okviru izvještaja 4 ostali razni 
prihodi. 

Porezi, naknade, trošarine i druga opterećenja temelje se na nacional-
nim propisima, a vezuju se uz naknade za boravak gosta u destina-
ciji i porezna opterećenja ostvarenih prihoda, no isti ne čine stavku 
internog obračuna, već obvezu hotelskog poslovnog sustava kao cje-
line. Prihodi iz naturalnih transakcija nastaju onda kada se različite 
vrste usluga pružaju u zamjenu za promotivne ili srodne aktivnosti i 
u osnovi se radi o ne-monetarnim transakcijama koje zainteresiranim 
stranama donose odgovarajuću korist, pogotovo ako hotel takav oblik 
usluga pruža u vrijeme niske razine iskorištenja kapaciteta. Navedeno 
se na određeni način može tretirati kao unaprijed plaćeni trošak/ra-
shod, a sagledan u kontekstu budućih koristi, tim više što se korištenje 
smještajnih kapaciteta u svrhu naturalnih transakcija mora i statistički 
evidentirati. S računovodstvenog aspekta se na sličan način priznaju 
smještajni kapaciteti korišteni kroz program lojalnosti, koji se provodi 
na razini hotelskih poslovnih sustava odnosno hotelskih lanaca, a za 
koje hotel osigurava smještajne kapacitete u sklopu programa zadrža-
vanja vjernih gostiju. 
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Osim izravne prodaje, usluge smještaja se mogu na tržište plasirati i 
putem posrednika (klasične ili online putničke agencije i drugi oblici 
prodaje usluga na veliko), na način da im hotel daje na raspolaganje 
odgovarajući kapacitet u pravilu po nižoj vrijednosti od tržišne, a is-
tovremeno hotel nema pravo kontrole cijena po kojom posrednik te 
usluge prodaje krajnjem korisniku. Provizije agencijama i drugim po-
srednicima se priznaju kao posebna stavka troškova/rashoda. Ukoliko 
postoji mješovito vlasništvo nad smještajnim jedinicama tada se pri-
hodi priznaju vlasnicima po neto ili bruto načelu, a ovisno o tome, tko 
snosi većinu rizika. U okviru izvještaja 1 Smještaj za sve usluge pru-
žene u okviru ovog centra odgovornosti se prihodi iskazuju najprije 
u bruto iznosu, posebno se iskazuju svi oblici „popusta“(po vrstama), 
da bi se neto iznos prihoda mogao unijeti u zbirni izvještaj po vrstama, 
a ovisno o tome ostvaruju li se od individualnih gostiju, grupa ili po 
nekom drugom kriteriju. 

Nakon što se u izvještaju prezentira struktura ostvarenih prihoda, potreb-
no je iskazati troškove/rashode, koji se u ovom izvještaju u pravilu razvr-
stavaju u kategorije (USALI 2014: 17-23):

1. troškovi/rashodi rada (Labor Cost na Related Expenses)
2. ostali troškovi/rashodi (Other Expenses).

Troškovi rada uključuju sve troškove bruto plaća koje se mogu povezati s 
redovitim, prekovremenim i povremenim radom. Obuhvaćaju plaće, nak-
nade, vanjske usluge za izvršeni rad, rad po ugovoru, outsourcing, bonus 
kao i sve ostale povezane troškove za zaposlenike i ugovaratelje, poput 
poreza, doprinosa, zdravstvenog osiguranja, toplog obroka, prjevoz na 
posao i sličnih davanja. Istovremeno se ostali povezani troškovi rada (po-
rezi, doprinosi i sl.) uvrštavaju i u Izvještaj br. 14 (Payroll – Related Expen-
ses).

U kategoriji ostalih troškova javljaju se svi oni troškovi koji nastaju da bi 
se ostvarili ciljevi procesa pripreme i pružanja usluga smještaja. Dakle, 
većina ovih troškova je povezana sa specifičnostima djelatnosti, a dio se 
odnosi na opće uvjete poslovanja. Tu se prvenstveno javljaju sljedeće vrste 
troškova:

• �sredstva za čišćenje, održavanje, dezinsekciju i sl.
• �usluge klastera /destinacije 
• �provizije agencijama 
• �drugim posrednicima
• �posebni znakovi pažnje za goste pokloni / besplatne usluge (voće, 

piće, pokloni, besplatno korištenje TV-a i sl.) 
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• �nadoknadivi troškovi sa razine korporacije i sl. 
• �dekoracija
• �pristojbe i pretplate
• �zabava gostiju (unutar hotela)
• �najam opreme
• �premještanje gostiju
• �potrošni materijal za goste (sapuni, kape, šamponi, voda, kava …) 
• �prijevoz gostiju
• �pranje i čišćenje rublja (po ugovoru ili alokacijom iz vlastite pra-

onice)
• �licence i dozvole
• �hotelsko rublje
• �razni ostali troškovi
• �sitan inventar u sobama (čaše, glačalo, sat s alarmom, aparat za 

kavu, ključ-kartica …)
• �poštarina i ostali troškovi (noćne) dostave
• �printani materijali, novine i druge tiskovine
• troškovi rezervacijskog sustava
• �korištenje oznaka zaštićenih naziva bez hotelskog brenda (pra-

vo korištenja zaštićenog imena kao npr. ime kluba za tematsku 
sobu …)

• �trening i ostali oblici cjeloživotnog učenja
• �naknade troškova službenih putovanja zaposlenih u odjeljenju 

smještaja (prijevoz i smještaj i nadoknadiva prehrana)
• t�roškovi nabavke, održavanja i pranja uniformi i drugo.

Način sastavljanja izvještaja za ovaj profitni centar odgovornosti s nagla-
skom na iskazivanje odnosa prihoda i rashoda, te način utvrđivanja parci-
jalnog rezultata, prikazuje sljedeća tablica.
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Tablica 3. Model sastavljanja izvještaja za profitni centar odgovornosti 
Smještaj

Izvještaj 1: SMJEŠTAJ

Struktura elemenata Podaci za mjesec
svibanj 20 … godine

Podaci za razdoblje
01.01 do 31.05. 20 … godine

izvještajnog segmenta ostvareno budžet preth.
godina ostvareno budžet preth.

godina

BRUTO PRIHODI ostvareni od:
- individualnih gostiju
- grupa
- temeljem ugovora
- ostali prihodi usluga smještaja

1 015
4 200
600
310 

1 500
4 500
700
250

999
4 300
600
305 

4 250
17 640
3 000
930 

6 200
18 900
3 500
790 

4 995
17 630
2 900
1220

UKUPNI BRUTO PRIHODI 6 125 6 950 6 204 25 820 29 390 26 745

(-) POPUSTI 54 42 59 324 147 413

NETO PRIHODI 6 071 6 908 6 145 25 496 29 243 26 332

TROŠKOVI RADA

Plaće i naknade za izvršeni rad 856 833 888 2 996 2 450 3 005

Ostali troškovi rada i naknade 212 107 202 848 504 444

UKUPNI TROŠKOVI RADA 1 068 940 1090 3 844 2 954 3 449

OSTALI TROŠKOVI 

Troškovi kabelske televizije 20 18 21 85 56 55

Provizije agencijama 67 66 59 325 300 333

Usluge i pokloni (VIP) gostima 2 1 5 9 5 24

Usluge prema posebnim ugovorima 31 33 29 132 130 125

Troškovi premještanja gostiju 1 0 3 3 5 11

Troškovi prijevoza gostiju 49 40 45 205 222 205

Troškovi pranja i kemijskog čišćenja rublja 42 39 36 150 135 134

Troškovi otpisa sitnog inventara 42 45 47 166 175 180

Troškovi tekućih nabavki potrošnog 
materijala 123 109 110 409 386 390

Troškovi licenci i dozvola 11 11 11 55 55 55

Troškovi poštarine i noćni trezor 12 9 13 25 19 21

Troškovi cjeloživotnog učenja 7 15 5 46 35 22

Troškovi uniformi (korištenje, čišćenje, 
održavanje) 61 60 45 287 255 235

Ostali razni troškovi 5 8 10 47 55 40

UKUPNO OSTALI TROŠKOVI / RASHODI 473 454 439 1894 1833 1830

a) SVEUKUPNO TROŠKOVI / RASHODI 1 541 1 394 1 529 5 738 4 787 5279

b) PARCIJALNI REZULTAT PROFITNOG 
CENTRA SMJEŠTAJ 4 529 5 514 4 616 21652 24 456 21 053

Izvor: Obrada autora temeljem USALI (2014), str.8/9 
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Na razini profitnog centra odgovornosti se utvrđuje interni parcijalni 
rezultat (dobit/profit odjeljenja), a na način da se od ukupno neto os-
tvarenih poslovnih prihoda od svih vrsta usluga smještaja, odbiju svi 
troškovi rada (troškovi plaća i srodne naknade), te svi ostali specifični 
troškovi koji se neposredno mogu dodijeliti uslugama odjeljenja smješta-
ja. Treba naglasiti da se usluge smještaja često nude i pružaju u okvirima 
posebnih aranžmana i drugih oblika složenih usluga, pa se u tom slučaju 
polazišne tržišne cijene umanjuju, te interno alociraju po stavkama unu-
tar okvirnog aranžmana. Kod bilježenja troškova se polazi od činjenice 
da se kroz aranžmane povećava stupanj iskorištenja kapaciteta, što na-
glasak stavlja na racionalizaciju varijabilnih troškova i korištenje moguć-
nosti alokacije fiksnih troškova na što veći broj korisnika, a to znači i do 
smanjenja ukupnih troškova po jedinici učinka.

2.3.2. Izvještaj 2 - Hrana i piće

U sastavljanju Izvještaja 2 - HRANA i PIĆE treba slijediti minimalna 
polazišta kojim se definiraju elementi prihoda i troškova/rashoda, a 
u cilju utvrđivanja parcijalnog rezultata u ovom profitnom centru od-
govornosti, vodeći računa o specifičnostima ponude hrane i pića u po-
jedinom hotelskom poslovnom sustavu. Na isti način kako je to pre-
zentirano za usluge smještaja i za usluge hrane i pića je moguće pored 
izvještaja definiranih standardima USALI sastavljati i dodatne izvje-
štaje za niže hijerarhijske razine menadžmenta, a kako bi se osigurale 
dodatne informacije, za upravljanje specifičnim procesima pripreme i 
pružanja usluga prehrane i pića. U tom pristupu je neophodno slijedi-
ti propisana minimalna polazišta definirana USALI standardima, koja 
se sukladno vlastitim potrebama detaljnije raščlanjuju. Dakle, kod sas-
tavljanja niže razine izvještaja, nužno je slijediti isti metodološki okvir 
prezentiranja informacija o prihodima i troškovima, a sve temeljeno na 
za to posebno pripremljenom internom kontnom planu, te informatič-
kim rješenjima koja omogućavaju prezentiranje informacija na nižim 
hijerarhijskim razinama, a na način kako to za potrebe odjeljenja hrane 
i pića (slika).
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Slika 9. Elementi u sustavu izvještavanja u segmentu usluga hrana i pića

Izvor: Obrada autora.

Obzirom da se radi o profitnom centru odgovornosti, najprije će se pre-
zentirati karakteristike prihoda. Prihodi usluga hrane i pića predstavljaju 
novčanu protuvrijednost koja se ostvaruje od prodaje usluga hrane i pića, 
gdje prvenstveno pripadaju (USALI 2014: 26-30):

1) prihodi ostvareni od usluga prehrane (Food Revenue)
2) prihodi ostvareni od usluga pića (Beverage Revenue).

Prihodi ostvareni od pruženih usluga prehrane u koje se uključuju i pri-
hodi od pruženih usluga bezalkoholnih pića, što uključuje sljedeće mo-
gućnosti: 

Prihodi ostvareni na različitim prodajnim mjestima (npr. restoranima, 
blagovaonicama, delikatesnim radnjama, pekarama, zalogajnicama, na 
bazenima, u lječilištima, fitness klubovima, golf igralištima i sl.) gdje se 
organizira prodaja. Mjestu osnovne ponudu se dodjeljuju i oni prihodi, 
koji se ostvare od iznošenja hrane (Venue Food Revenue), koja se koristi iz-
van mjesta njene pripreme, ali ne uključuje prihode od banketnih usluga, 
posluživanja u sobama i sl.

a) �Prihodi ostvareni od posluživanja hrane u sobama ali po potrebi i na 
drugim lokacijama hotela ili u prostorima bližeg okruženja, a to nije 
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uobičajeno prodajno mjesto (in-room dining food revenue), ali ne uklju-
čuje prihode od banketa, cateringa ili posluživanja tijekom održavanja 
kongresa. 

b) �Prihodi usluga prehrane ostvareni kroz usluge banketa /konferencija/
cateringa,ostvareni u okvirima vlastitih prostora ili za ciljne funkcional-
ne skupine izvan navedenih lokacija (banquet / conference /catering food 
revenue).

c) �Prihodi od prodane hrane i bezalkoholnih pića (slatkiši, grickalice, 
voda, voćni sokovi…) dostupni kroz ponudu mini bara u hotelskoj 
sobi (mini-bar food revenue). 

d) �Ostali prihodi od usluga prehrane i bezalkoholnih pića, koji pret-
hodno nisu navedeni (other food revenue).

Prihodi ostvareni od pruženih usluga alkoholnih pića se obuhvaćaju po 
istim kriterijima po kojima su prezentirane usluge prehrane i bezalkohol-
nih pića, kako slijedi:

a) �Prihodi ostvareni u restoranu, blagovaonicama, barovima, uz ba-
zene i na golf igralištima… i od iznošenja pića za korištenje izvan 
ovih prostora gdje ne spadaju prihodi ostvareni posluživanjem uz 
banketne usluge, u hotelskim sobama ili izvan hotela/restorana 
(venue beverage revenue).

b) �Prihodi ostvareni od posluživanja pića u sobama ali po potrebi i na 
drugim lokacijama hotela ili u prostorima bližeg okruženja (in-room 
dining beverage revenue), što ne uključuje prihode od banketa, caterin-
ga ili za potrebe kongresnog odjeljenja.

c) �Prihodi usluga pića ostvareni u okviru banketa /konferencija/cate-
ringa,ostvareni u okvirima vlastitih prostora ili za ciljne funkcional-
ne skupine izvan navedenih lokacija (banquet/conference / catering be-
verage revenue).

d) �Prihodi od prodanog alkoholnog pića (boce i limenke…) putem mini 
bara u hotelskoj sobi (mini-bar beverage revenue). 

e) �Ostali prihodi od usluga pića, koji prethodno nisu navedeni (other 
beverage revenue).

Ostali prihodi ovog profitnog centra odgovornosti ostvaruju se prvens-
tveno od iznajmljivanja vlastite ili posuđene audio-vizualne opreme, uz 
naznaku da se prihodi ostvareni od trećih lica u obliku provizije unose 
u izvještaj br. 4 - Prihodi od internetskih usluga za potrebe gostiju ovog 
odjeljenja. Tu se mogu još javiti prihodi od iznajmljivanja prostora kao i 
prihodi od prodaje ulaznica za razna događanja u odjeljenju hrane i pića. 
Svi oblici prihoda koji se naplaćuju automatski (npr. couvert ili druge po-
godnosti za gosta) također pripadaju ostalim prihodima ovoga odjeljenja. 
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Na razini profitnog centra odgovornosti odjel Hrane i pića treba sve pri-
hode iskazati u bruto iznosu, a zatim posebno istaknuti sve oblike popus-
ta po vrstama, kako bi se dobili neto ostvareni prihodi, koji se u konačnici 
objavljuju se u zbirnom izvještaju. 

Nakon što se u izvještaju prezentira struktura ostvarenih prihoda odvo-
jeno za usluge prehrane i bezalkoholnih pića i odvojeno za usluge al-
koholnih pića, potrebno je iskazati troškove/rashode, koji se u ovom 
izvještaju u razvrstavaju zajedno za sve usluge, kroz sljedeće kategorije 
(USALI 2014: 30-37):

1. troškovi prodanih usluga hrane i pića (Cost of Food and Beverage Sales)
2. troškovi uvjetovani pratećom ponudom (Cost of other Revenue)
3. troškovi/rashodi rada (Labor Cost and Other Expenses)
4. ostali troškovi/ rashodi (Other Expenses).

Troškovi prodanih usluga hrane i pića vezuju se uz sve inpute potreb-
ne da bi se pružila kvalitetna usluga prehrane, pića i napitaka usmje-
renih zadovoljenju potrebe različitih kategorija gostiju uz uvažavanje 
standarda djelatnosti, što ne uključuje prehranu zaposlenih, koji se 
obuhvaćaju u okviru posebnog izvještaja (Izvještaj 13 - Prehrana za-
poslenih). Temelji se na primjeni normativa utroška, a u sastavljanju 
cijene koštanja finalnih usluga treba koristiti odgovarajuću metodu 
kalkulacije. 

Troškovi uvjetovani pratećom ponudom se ne odnose izravno na pru-
žanje usluge hrane i pića, već na prateći ugođaj koji se postiže kroz kori-
štenje prigodne odjeće i dekoracije, prigodne suvenire i druge predmete 
za pamćenje, korištenjem logotipa i drugih obilježja. Tu spada i korište-
nje svih oblika audio-vizualne tehnike te ostalih prigodnih potrepština. 
Oni doprinose većem stupnju korištenja kapaciteta, a to znači i povećanju 
ukupnih prihoda od usluga smještaj i pića. 

Troškovi rada uključuju sve troškove bruto plaća koje se mogu povezati s 
redovitim, prekovremenim i povremenim radom. Obuhvaćaju plaće, nak-
nade, vanjske usluge za izvršeni rad, rad po ugovoru, otusourcing, bonus 
kao i sve ostale povezane troškove za zaposlenike i ugovaratelje, poput 
poreza, doprinosa, zdravstvenog osiguranja, toplog obroka, prjevoz na 
posao i sličnih davanja. Istovremeno se ostali povezani troškovi rada (po-
rezi, doprinosi i sl.) uvrštavaju i u Izvještaj br. 14 (Payroll – Related Expen-
ses).

U kategoriji ostalih troškova javljaju se svi oni troškovi koji nastaju da bi 
se ostvarili ciljevi procesa pripreme i pružanja usluga smještaja. Dakle, 
većina ovih troškova je povezana sa specifičnostima djelatnosti, a dio se 
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odnosi na opće uvjete poslovanja. Tu se prvenstveno javljaju sljedeće vrste 
troškova: 

• �troškovi banketa
• �troškovi sitnog inventara i ambalaže
• �potrepštine za čišćenje, održavanje, dezinsekciju i sl.
• �naknada za usluge korištene na razini klastera 
• �provizije agentima i drugim posrednicima
• �posebni znakovi pažnje za goste (VIP ponuda, „Happy hour“…) 
• �ugovorene vanjske usluge (pranje i čišćenje, konzultantske usluge…) 
• �troškovi koje je moguće refundirati (npr. s razine korporacije i sl.)
• �dekoracija
• �potrepštine za pranje rublja
• �pristojbe i pretplate
• �zabava gostiju (unutar lokala)
• �iznajmljivanje opreme
• �pribor za jelo i posluživanje
• �čaše i ostala staklenina 
• �energenti koji se koriste u kuhinji
• �mali kućanski aparati (vlastiti ili iznajmljeni)
• �pranje i čišćenje rublja (po ugovoru ili kao alokacija iz vlastite praonice)
• �licence i dozvole
• �rublje u odjeljenju hrane i pića
• �naknade menadžment kompaniji
• �razni ostali troškovi
• �glazba i ostali oblici zabave u odjeljenju hrane i pića
• �sitne potrepštine za potrebe gostiju (printani materijali, maramice za ruke…)
• �papir i plastika
• �poštarina i ostali troškovi (noćne) dostave
• �printani materijali, novine i druge tiskovine
• �rezervacije
• �korištenje oznaka brenda i drugih zaštićenih naziva
• �trening i ostali oblici cjeloživotnog učenja
• �naknade troškova službenih putovanja zaposlenih u odjeljenju smještaja
• �troškovi nabavke, održavanja i pranja uniformi
• �specifičan pribor za pripremu jela i pića u kuhinji.

Način sastavljanja izvještaja za ovaj profitni centar odgovornosti, s nagla-
skom na iskazivanje odnosa prihoda i rashoda, te način utvrđivanja parci-
jalnog rezultata, prikazuje sljedeća tablica.
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Tablica 4. Model sastavljanja izvještaja za profitni centar odgovornosti 
Hrana i piće 

Izvještaj 2: HRANA I PIĆE (F&B)

Struktura elemenata Podaci za mjesec
svibanj 20 … godine

Podaci za razdoblje
01.01 do 31.05. 20 … godine

izvještajnog segmenta ostvareno stavka iz
budžeta

prethodna
godina ostvareno stavka iz 

budžeta
prethodna

godina
BRUTO PRIHODI ostvareni od:
usluga prehrane u odjeljenjima hotela
od usluga prehrane - catering
od usluga pića u baru
od usluga pića u mini-baru
ostalih usluga odjeljenja prehrane
od iznajmljivanja prostora za druge svrhe

963
431
326
155
99
51

1073
551
320
211
45
60

955
399
350
180
150
66

3 852
1 810
1 141
620
445
250

4 100
1 590
1 200
550
400
260

3 600
1 900
1 210
520
300
305

UKUPNI BRUTO PRIHODI 2 025 2260 2100 8 118 8 100 7.835
(-) POPUSTI 7 4 14 32 15 45

NETO PRIHODI 2 018 2 256 2 086 8 086 8 085 7 790
IZRAVNI TROŠKOVI PRODAJE HRANE I PIĆA

Utrošene namirnice i začini 440 420 450 1 980 1 800 2 100
Utrošena alkoholna pića 190 150 210 780 700 830

Utrošena bezalkoholna pića 102 90 90 450 400 550
UKUPNO IZRAVNI TROŠKOVI HRANE I PIĆA 732 660 750 3 210 2 900  3 480

OSTALI PRATEĆI TROŠKOVI PRODAJE
Troškovi korištenja audio-vizualnih sredstava 3 2 3 14 10 15

Ostali troškovi neposredno vezani uz prodaju 1 1 2 3 3 5
UKUPNO PRATEĆI TROŠKOVI PRODAJE 4 3 5 17 13 20

b) BRUTO DOBIT 1282 1593 1331 4859 5172 4290
TROŠKOVI RADA

Plaće i druge naknade za izvršeni rad 488 450 470 2 100 2 000 2 250
Ostali troškovi rada i naknade 129 120 125 500 450 420

UKUPNI TROŠKOVI RADA 617 570 595 2 600 2 450 2 670
OSTALI TROŠKOVI 

Troškovi otpisa sitnog inventara 20 19 21 85 85 92
Usluge prema posebnim ugovorima 18 10 19 80 79 80

Troškovi pranja i kemijskog čišćenja rublja 8 11 10 32 30 33
materijal za čišćenje i dezinsekciju 14 13 15 55 49 54

Troškovi banketnih usluga 15 10 13 62 60 55
Troškovi glazbe i drugih oblika zabave gostiju 5 6 4 23 22 21

Troškovi tekućih nabavki za goste 33 30 32 144 130 146
Troškovi telekomunikacijskih usluga 8 6 9 31 25 41

Printani materijali i tiskovine 1 2 2 3 5 4
Troškovi cjeloživotnog učenja i treninga 8 7 6 33 29 25

Troškovi otpisa, održavanja i pranja uniformi 15 17 14 69 70 65
Troškovi energenata u kuhinji 10 9 11 43 40 44
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Pokloni i besplatne usluge 2 1 2 8 5 6
Troškovi službenih putovanja 3 2 1 11 7 8

Troškovi licenci i dozvola 7 7 6 35 35 30
UKUPNO OSTALI TROŠKOVI / RASHODI 167 150 165 714 671 704

c) PARCIJALNI REZULTAT PROFITNOG CENTRA 
„HRANA I PIĆE“ 498 873 581 1 545 2 051 916

Izvor: Obrada autora temeljem USALI (2014), str. 24/25. 

Na razini profitnog centra odgovornosti Hrana i piće utvrđuje se dvi-
je razine parcijalnog rezultata: bruto dobit i dobit odjeljenja. Bruto do-
bit/profit utvrđuje se kao razlika ukupnih prihoda i troškova prodanih 
usluga odnosno kao direktnih troškova izravno vezanih za količinu i 
asortiman prodanih usluga prehrane i pića. Kada se od bruto dobiti/
profita odbiju troškovi rada i s njima povezani ostali troškovi/rashodi 
rada utvrđuje se dobit/profit odjeljenja. U utvrđivanju parcijalnih rezul-
tata uključuju se samo poslovni prihodi i oni troškovi koji se neposredno 
mogu povezati uz pružene usluge hrane i pića (kontrolabilni troškovi), 
dok se zajednički prihodi i troškovi obuhvaćaju na višoj razini poslov-
nog sustava.

Treba naglasiti da se usluge hrane i pića često pripremaju, pružaju i nude na 
različite načine odnosno da su velikom dijelu povezane sa uslugama smješta-
ja (noćenje i doručak, polupansion, puni pansion). U tom slučaju je obavezno 
potrebno od ukupne prodajne cijene usluge izvršiti alokaciju dijela prihoda 
na smještaj odnosno na odjeljenje hrane i pića. Naime, različiti organizacij-
ski oblici pružanja usluga prehrane se prilagođavaju potrebama korisnika, a 
sve u cilju postizanja višeg stupnja iskorištenja kapaciteta ili postizanja veće 
atraktivnosti ponude. Kod usluga ponude prehrane i pića je od velikog zna-
čaja osigurati tekuću kontrolu troškova prodanih učinaka (troškovi sirovina i 
materijala), te naglasak staviti na optimizaciju svih ostalih kontrolabilnih tro-
škova, koje uvijek treba sagledavati u korelaciji s pojedinim vrstama prihoda.

2.3.3. Izvještaj 3 - Ostala poslovna odjeljenja

Ostala poslovna odjeljenja je naziv za sve one oblike ostale turističke 
ponude (osima usluga smještaja te hrane i pića), kroz koje se prepozna-
ju specifičnosti hotela po kojima je prepoznatljiv i kroz koje je moguće 
ostvarivati dodatne prihode. Sastavljanje Izvještaja 3 - ostala poslovna 
odjeljenja zahtijeva jasno prepoznavanje svih onih poslova i aktivnos-
ti kroz koje je moguće osigurati dodatne prihode na tržištu, te ocijeniti 
profitabilnost svakog pojedinog oblika. U tu svrhu je jasno definirana 
koncepcija izvještavanja, na način da se za svaku od mogućih aktivnosti 
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najprije prezentiraju prihodi, koji se onda umanjuju za one troškove/
rashode koje je moguće neposredno dodijeliti toj kategoriji prihoda, da 
bi se utvrdio parcijalni rezultat svake pojedine aktivnosti kroz sub-izvje-
štaje. Da bi se poslovna odjeljenja odnosno profitni centri odgovornosti 
uključila kao elementi jedinstvenog Izvještaja 3 - Ostala poslovna odjelje-
nja (USALI 2014: 39-40), moraju udovoljiti sljedećim temeljnim uvjetima:

• �mora generirati poslovne prihode i njima suprotstavljene poslovne 
troškove/rashode i djelovati u skladu s tržišnim načelima u cilju os-
tvarivanja profita;

• �svi prihodi moraju biti iskazani u bruto iznosu tj. bez prethodnog 
umanjivanja za određene poslovne rashode, provizije ili naknade; 

• �sva ona odjeljenja koja ne ostvaruju prihode na tržištu, već osigura-
vaju veću vrijednost za gosta, nisu predmetom obuhvaćanja u okviru 
ovog izvještaja (npr. besplatni parking može teretiti odjeljenje smje-
štaja ili hrane i pića, a besplatno korištenje interneta Izvještaj 6 - In-
formacijski i telekomunikacijski sustavi …);

• �sva ona odjeljenja koja ostvaruju prihode u neto iznosu (% od prihoda, % 
od dobiti, provizije … ) i na taj način ih iskazuju, ne obuhvaćaju se u ovom 
izvjećtaju, već su to elementi u okviru Izvještaja 4 - Ostali razni prihodi;

• �ukoliko za pojedino odjeljenje nastale troškove/rashode plaća vanj-
ski subjekt, koji ujedno i osigurava pružanje potrebnih usluga (za 
to naplaćuje naknadu ), navedeno se odjeljenje ne može obuhvatiti 
ovom vrstom izvještaja;

• �ukoliko se pretpostavlja da će veliku većinu financijskog rizika i od-
govornosti za uspješnost pojedinog odjeljenja preuzeti vanjska me-
nadžment-kompanija, tada se neto ostvareni prihod tog odjeljenja 
iskazuje u Izvještaju 4 - Ostali razni prihodi.

Prezentirat će se način sastavljanja sub-izvještaja na modelu: 
(a) wellness i Spa usluge i 
(b) tenis igrališta i prodavaonice tenis-opreme.

U okviru svakog izvještaja treba prikazati one prihode, troškove i par-
cijalne rezultate, koji su izazvani prirodom djelatnosti tj. proizvodima i 
uslugama koje se pružaju. 
Cilj ovih izvještaja je da omoguće upravljanje procesom pružanja wellness i 
Spa usluga u hotelu (navedeni izvještaj se može primijeniti i za pružanje tih 
usluga u destinaciji, toplicama, thalassotherapiji i sl.) ili tenis usluga u okvi-
ru sportskih hotela (ali isto tako na razini destinacije, sportsko-rekreacijskih 
centara i sl.). Dakle, naveden će biti samo jedan od mogućih pristupa uz 
naglasak da je potrebno poštivati standarde i normative te informacijske 
zahtjeve menadžmenta srednje i niže razine.
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Tablica 5. Sub-izvještaj wellness i Spa usluge

Sub-izvještaj 3.1.: WELLNESS i SPA

Struktura elemenata Podaci za mjesec
svibanj 20 … godine

Podaci za razdoblje
01.01 do 31.05. 20 … godine

izvještajnog segmenta ostvareno stavka iz
budžeta

prethodna
godina ostvareno stavka iz 

budžeta
prethodna

godina
BRUTO PRIHODI ostvareni od:

masaže saune i drugih vrsta tretmana
njege kože, kose i noktiju 

fitness programa
preventivnih programa med. dijagnostike

holističkih wellnes programa
članarina i ulaznica

prodaje robe (kreme, ulja, svijeće… 

273
76
88
94

105
45
93

288
90
87
90

100
55

130

260
80
85
89
79
53

120

1 280
380
325
399
422
209
401

1 300
395
320
388
405
230
445

1250
380
323
387
350
220
420

UKUPNI BRUTO PRIHODI 774 840 766 3 416 3 483 3 330
(-) POPUSTI 4 3 5 16 15 20

NETO PRIHODI 769 837 761 3 400 3 468 3310
IZRAVNI TROŠKOVI (troškovi prodaje)

Nabavna cijena prodanih proizvoda i robe 96 95 100 370 360 385
Pokloni - akcije 2 0 5 15 10 10

UKUPNO IZRAVNI TROŠKOVI 98 95 105 385 370 395
b) BRUTO DOBIT 671 742 656 3015 3098 2915
TROŠKOVI RADA

Plaće i druge naknade za izvršeni rad 163 160 155 660 630 650
Ostali troškovi rada i naknade 42 40 41 150 150 140

UKUPNI TROŠKOVI RADA 205 200 196 810 780 790
OSTALI TROŠKOVI / RASHODI

Troškovi osnovnog potrošnog materijala  64 60 63 245 240 230
Troškovi po ugovoru 7 5 6 32 30 33

Troškovi pranja i čišćenja rublja (ručnici, plahte …) 8 8 7 38 35 34
Troškovi pranja i čišćenja prostora 2 1 2 9 10 10

Licence za pojedine tretmane 3 3 4 14 13 13
Troškovi pranja i održavanja mantila i prostirki 6 7 7 29 26 25

Potrošni materijal za održavanje i čišćenje 3 4 4 13 14 15
Medicinski materijal i prirodni lijekovi 14 15 13 66 65 60

Troškovi cjeloživotnog učenja i treninga 7 9 5 30 38 35
Troškovi sitnog inventara 4 5 7 18 17 16

Troškovi papirnate odjeće za jednokratnu upotrebu 8 7 7 40 38 37
Troškovi uniformi (korištenje, čišćenje, održavanje) 7 6 6 33 31 32

Troškovi službenih putovanja 4 3 5 15 14 13
Ostali razni troškovi 6 5 9 27 25 26

UKUPNO OSTALI TROŠKOVI 143 138 145 609 596 579
c) c) PARCIJALNI REZULTAT OD WELLNESS I SPA USLUGA 323 404 320 1 596 1 722 1546

Izvor: Obrada autora temeljem USALI (2014), str. 52/53.
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Tablica 6. Tenis igrališta i prodavaonice tenis-opreme

Sub-izvještaj 3.2.: TENIS USLUGE I PRODAJA

Struktura elemenata Podaci za mjesec
svibanj 20 … godine

Podaci za razdoblje
01.01 do 31.05. 20 … godine

izvještajnog segmenta ostvareno stavka iz
budžeta

prethodna
godina ostvareno stavka iz 

budžeta
prethodna

godina
BRUTO PRIHODI ostvareni od:

iznajmljivanja tenis terena
poduke za pojedince i grupe 

članstva u tenis-klubu
prodaje sportske opreme za tenis

prodaje prigodnih suvenira i sl. 

121
43
23

112
34

125
45
25

120
35

120
44
21
97
38

484
165
96

387
78

600
170
95

425
210

520
135
90

399 
44

UKUPNI BRUTO PRIHODI 333 350 320 1210 1 500 1 100
(-) POPUSTI 1 2 3 5 9 12

a) NETO PRIHODI 332 348 317 1205 1491 1088
IZRAVNI TROŠKOVI 

Tenis- loptice 6 5 6 22 21 23
Nabavna vrijednost robe 

(sportska oprema. odjeća, obuća, suveniri…) 105 110 93 320 471 333
UKUPNO IZRAVNI TROŠKOVI 111  115 99 342 492 356

b) BRUTO DOBIT 221 233 218 863 999 732

TROŠKOVI RADA

Plaće i druge naknade za izvršeni rad 56 60 55 230 220 210
Ostali troškovi rada i naknade 4 4 3 15 10 40

UKUPNI TROŠKOVI RADA 60 64 58 245 230 250
OSTALI TROŠKOVI 

Troškovi održavanja terena 8 8 7 38 34 34
Troškovi uređenja prostora za prigodna događanja 3 3 4 14 13 13

Troškovi sudjelovanja u manifestacijama destinacije 6 7 7 29 26 25
Potrošni materijal za čišćenje 3 4 4 13 14 15

Pokloni i prigodne usluge za VIP goste 4 5 3 12 14 13
Troškovi cjeloživotnog učenja i treninga osoblja 7 9 5 30 38 35

Troškovi sitnog inventara 4 5 7 18 17 16
Troškovi licenci i drugih dozvola za turnire i sl. 8 7 7 40 38 37

Troškovi uniformi (korištenje, čišćenje, održavanje) 7 6 6 33 31 32
Troškovi službenih putovanja 4 3 5 15 14 13

Ostali razni troškovi 6 5 9 27 25 26
UKUPNO OSTALI TROŠKOVI 60 67 64 259 264 259

c) PARCIJALNI REZULTAT OD TENIS USLUGA 101 102 96 359 505 223

Izvor: Obrada autora temeljem USALI (2014), str. 70/71.

Navedeno upućuje na potrebu da se kritički sagledaju i jasno izdvoje i 
sva ona ostala poslovna odjeljenja, mjesta troška ili grupe aktivnosti, koja 
realno mogu biti predmetom izvještavanja u okviru ovog izvještaja (za 
odjeljenje golf igrališta i prodavaonice golf-opreme; odjeljenje parkirali-
šta i garaža; odjeljenja nautičke ponude-marina; odjeljenja kongresnog/
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poslovnog centra; odjeljenje prodaje suvenira i opreme, kao i razna druga 
manja odjeljenja … USALI 2014: 41-81). Za navedene stavke potrebno je 
osigurati i njihovo računovodstveno praćenje, kako bi se kategorije priho-
da, troškova i parcijalnog rezultata mogle prezentirati za svaku navedenu 
vrstu aktivnosti kroz sub-izvještaje. Način na koji se preuzimaju podaci iz 
pojedinačnih sub-izvještaja prikazuje sljedeća tablica: 

Tablica 7. Forma sastavljanja svih pojedinačnih sub-izvještaja za izvještaj 
br. 3 - Ostala poslovna odjeljenja

(A) PRIHODI PROFITNOG CENTRA 
OSTALA POSLOVNA ODJELJENJA 

Iznosi za tekući mjesec i kumulativ-
no za cijelo razdoblje izvještaja

(slijedom strukture elemenata 
prezentiranih kroz sub-izvještaje)

• �Prihodi od golf- igrališta i prodavaonice golf-opreme 	

• �Prihodi od wellness i Spa ponude hotela 769 ……………

• �Prihodi od parkirališta i garaža 

• �Prihodi od nautičke ponude (marina)

• �Prihodi od tenis- igrališta i prodavaonice tenis-opreme 332 ……………

• �Prihodi od kongresnog/poslovnog centra 

• �Prihodi od prodaje suvenira i opreme 
• �Prihodi ostvareni kroz ostala manja odjeljenja

• �…………….
• �……………

UKUPNO OSTVARENI PRIHODI OSTALIH POSLOVNIH ODJELJANJA
B) TROŠKOVI/RASHODI PROFITNOG CENTRA 
OSTALA POSLOVNA ODJELJANJA

• �Troškovi/rashodi golf- igrališta i prodavaonice golf-opreme

• �Troškovi/rashodi Wellness i Spa ponude hotela 446 ………….

• �Troškovi/rashodi parkirališta i garaža 

• �Troškovi/rashodi nautičke ponude (marina)

• �Troškovi/rashodi tenis- igrališta i prodavaonice tenis-opreme 231 ………….

• �Troškovi/rashodi kongresnog/poslovnog centra 

• �Troškovi/rashodi prodaje suvenira i opreme 

• �Troškovi/rashodi za ostala manja odjeljenja
• �……………..
• �…………….

UKUPNO TROŠKOVI/RASHODI ZA OSTALA POSLOVNA ODJELJENJA
(C) PARCIJALNI REZULTAT (DOBIT/PROFIT ODJELJENJA) 

• �Dobit odjeljenja golf- igrališta i prodavaonice golf-opreme .

• �Dobit odjeljenja wellness i Spa ponude hotela 328 …………..

• �Dobit odjeljenja parkirališta i garaža 	

• �Dobit odjeljenja nautičke ponude (marina)
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• �Dobit odjeljenja tenis- igrališta i prodavaonice tenis-opreme . 101 ………….

• �Dobit odjeljenja kongresnog/poslovnog centra 

• �Dobit odjeljenja prodaje suvenira i opreme

• �Dobit ostvarena za sva ostala manja odjeljenja
• �…………….
• �……………..

UKUPNA DOBIT/PROFIT KAO PARCIJALNI REZULTAT OSTALIH 
POSLOVNIH ODJELJENJA 

Izvor: Obrada autora temeljem USALI (2014), str. 38.

Bogatstvo asortimana usluga ostale turističke ponude, koje može, ali i ne 
mora biti prezentirano u sub-izvještajima obavezno se obuhvaća u Izvje-
štaju 3 - Ostala poslovna odjeljenja, kao izvještaja koji ukazuje na profita-
bilnost specifičnih sadržaja po kojima hotel može biti prepoznatljiv. Na-
ime, hoteli sa izrazito naglašenom i kvalitetnom Wellness i Spa ponudom 
imaju prosječno veći stupanj iskorištenja kapaciteta u odnosu na hotele 
klasičnog oblika ponude (Foster 2014; Global Wellness Summit 2015; He-
alth and Wellness 2014 i drugo). Relativno učešće sadržaja ostale turističke 
ponude, bit će u relativnom iznosu jasno vidljivo u strukturi zbirnog izvje-
štaja za menadžment, odnosno zbirnog izvještaja za vlasnike. 

2.4. Primjena standarda USALI za izvještavanje na razini 
prihodnog centara odgovornosti: Izvještaj 4 - Ostali razni prihodi

Svi prihodni centri odgovornosti se prema odredbama standarda USALI 
prezentiraju u okviru jedinstvenog Izvještaja 4 - Ostali razni prihodi. Ok-
vir izvještavanja definiran je tako, da se prepoznaju različite mogućnosti 
ostvarivanja neto-prihoda (USALI 2014: 341-353), a vezanih za različite 
vrste aktivnosti hotelskog menadžmenta. Navedeno ujedno otvara mo-
gućnost da se uz osnovni izvještaj 4, mogu sastavljati i sub-izvještaji, ovis-
no o informacijskim zahtjevima menadžmenta, uz uvjet da se slijede isti 
kriteriji koji važe za osnovni izvještaj. Temeljna karakteristika elemenata 
koji se iskazuju u ovom izvještaju je da se ostvareni prihodi obuhvaćaju is-
ključivo po neto načelu i neovisno o troškovima (koji se obuhvaćaju kroz 
druge relevantne izvještaje). Tu se najčešće ubrajaju:

• �naknade od grupa koje nisu ispunile garantirani broj rezervacija (At-
trition fees)

• �naknade od individualnih gostiju za otkazivanje rezervacija (Cancel-
lation fees)

• �popusti za plaćanje gotovinom (Cash Discounts Earned)
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• �provizije (Commissions)
• �dobici/gubici od transakcija u stranim valutama vezanim za hotel-

ske goste (Guest-Related Foreign Currency Transaction Gains / Losses)
• �pranje i kemijsko čišćenje za goste hotela (Guest Laundry and Dry Cle-

aning)
• �kamate (Interest Income)
• �iznajmljivanje jedinica u mješovitom vlasništvu (Net Reveue from Ren-

ting Mixed-Ownership Units)
• �neiskorišteni ili zastarjeli poklon bonovi (Other Breakage)
• �neiskorišteni dijelovi unaprijed plaćenih paket usluga (Package Bre-

akage)
• �osiguranje (Proceeds from Business Interruption Insurance)
• �naknade resorta odnosno destinacije Resort Fees
• �najam i koncesije (Space Rental and Concessions)
• �ostalo (Other).

Sadržaj elemenata koji se po neto-načelu prezentiraju u okviru izvještaja 
4, prikazuje sljedeća slika.

Slika 10. Sadržaji izvještaja 4 - Ostali razni prihodi

Izvor: USALI (2014), str. 82–85.
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Suštinska razlika između elementa koji su obuhvaćenim u Izvještaju 4 - 
Ostali razni prihodi u odnosu na načela sastavljana Izvještaja 3 - Ostala 
poslovna odjeljenja, je ta, da se prihodi u izvještaju 3 prezentiraju na 
bruto-načelu (što znači da će biti umanjeni za pripadajuće troškove) jer 
se na razini svakog odjeljenje preuzima odgovornost za rizik, dok su u 
izvještaju 4 prihodi prezentiraju po neto načelu i ne dovode u vezu s 
pripadajućim rashodima/troškovima. 

2.5. Primjena standarda USALI za izvještavanja na razini 
troškovnih centara odgovornosti

Troškovni centri odgovornosti se sukladno standardima USALI formi-
raju u svrhu kontrole određenih grupa troškova, slijedom njihovih os-
novnih obilježja i funkcije koje imaju u hotelskom poslovnom sustavu. 
Karakteristika je troškovnih centara odgovornosti da su uzročno-pos-
ljedično povezani sa osnovnom misijom poslovanja. Svaki hotel ili ho-
telski poslovni sustav može birati hoće li sastavljati sve ili samo neko 
od izvještaja, koji su predviđeni standardima USALI. Pri tome se ne 
mogu dodavati nove stavke, niti se može mijenjati strukturu elemenata 
definiranih pojedinim izvještajem. To je ujedno i pretpostavka za uspo-
redbu sa ostalim hotelima unutar korporacije ali i šire, na regionalnom, 
nacionalnom i međunarodnom planu. Standardi USALI predviđaju 
sastavljanje sljedećih izvještaja za troškovne centre odgovornosti:

• �Izvještaj 5 - Administrativni i opći poslovi (Administrative and General)
• �Izvještaj 6 - Informacijski i telekomunikacijski sustavi (Information and 

Telecommunications Systems)

• �Izvještaj 7 - Prodaja i marketing (Sales and Marketing)

• �Izvještaj 8 - Investicijsko i tekuće održavanje (Property Operation and Ma-
intenance)

• �Izvještaj 9 - Energenti/komunalne usluge (Utilities)

• �Izvještaj 10 - Naknade menadžment kompaniji (Management Fees)

• �Izvještaj 11 - Prihodi i rashodi od drugih aktivnosti (Non Operating Inco-
me and Expenses)

• �Izvještaj 12 - Praonica rublja (House Laundry)

• �Izvještaj 13 - Prehrana zaposlenih (Staff Dining)
• �Izvještaj 14 - Ostali troškovi/rashodi vezani uz plaće zaposlenih (Payrol-

l-Related Expenses).
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2.5.1. Izvještaj 5 - Administrativni i opći poslovni

U okviru ovog izvještaja odvojeno se iskazuju troškovi rada i s njima po-
vezani troškovi/rashodi, nakon čega slijede specifični i ostali troškovi/
rashodi. U prvom redu treba iskazati strukturu bruto plaća za redoviti i 
prekovremeni rad stalno i povremeno zaposlenih zaposlenika koji rade 
na administrativnim i općim poslovima, dok se plaće zaposlenih na pos-
lovima profitnih centara odgovornosti iskazuju na toj razini i ne uklju-
čuju u ovaj izvještaj. Tu spadaju i svi ostali oblici troškova rada npr. rad 
po ugovoru, za usluge preko agencija za zapošljavanje, za intelektualne 
usluge, za bonuse i poticaje, ali i s time sve neposredno povezane nakna-
de, poreze i doprinose i sl.

Ukoliko je neki od zaposlenika dijelom radnog vremena angažiran u ne-
kom drugom odjeljenju (npr. u odjeljenju hrane i pića), tada se odgova-
rajući dio troškova rada alocira na to odjeljenje (Izvještaj 2), a drugi dio 
je sadržan u ovom izvještaju (Izvještaj 5). 

Ostali specifični troškovi izazvani od strane administrativnih i općih 
poslova jesu redoviti troškovi interne i eksterne revizije (osim one po 
zahtjevu vlasnika - Izvještaj 11); naknade za bankarske usluge; viško-
vi i manjkovi novca; svi oblici pripreme računovodstvenih informacija 
za interne i eksterne korisnike (financijsko računovodstvo, interni obra-
čun…); naknade za usluge koje se pružaju na razini klastera ili turističke 
destinacije; troškovi pružanja dodatnih usluga/poklona (ukoliko nisu 
dio aktivnosti službe Marketinga - Izvještaj 7); usluge temeljem ugovora 
s vanjskim pružateljima usluga (ugovorne usluge); preuzeti dio korpo-
rativnih troškova/rashoda/izdataka (npr. strateški menadžment, pre-
uzete obveze upravljanja na razini destinacije…); troškovi administra-
tivne obrade usluga platnog prometa za goste; provizije na promet po 
kreditnim karticama i sl. 

Tu pripadaju i troškovi za prigodne dekoracije tijekom praznika i poseb-
nih događaja, svi oblici humanitarnih, političkih, društvenih, sportskih i 
ostalih oblika donacija; pretplate i drugi izdaci za knjige, novine, časopi-
se i druge tiskovine u ovom odjeljenju; interni i eksterni troškovi nastali 
za organizaciju proslava (osim lizinga - Izvještaj 11); školovanje, razvoj i 
upravljanje kadrovima u administraciji; pravni poslovi; naknade za do-
zvole i licence; naknade za izgubljenu i uništenu imovinu gostiju iznad 
dijela koji pokriva osiguranje; ostali rashodi; negativne tečajne razlike; 
kancelarijski materijal i druge operativne potrepštine za ovo odjeljenje; 
obračun plaća; troškovi dostave i poštarina; naknade za profesionalne 
usluge poslovnih udruga i drugih komitenata; otpis sumnjivih i spornih 
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potraživanja; naknade za provođenje raznih oblika sigurnosti; troškovi 
odštetnih zahtjeva; troškovi prijevoza zaposlenika i treninga zaposleni-
ka u administraciji; troškovi službenih putovanja - prijevoz, smještaj i 
prehrana; pranje i čišćenje uniformi te ostali relevantni troškovi (outsour-
cing), a ako to obavlja vlastita praonica rublja unosi se i u izvještaj br. 12; 
nabavka, korištenje, pranje i čišćenje uniformi te ostali relevantni troško-
vi. Slijedom navedenog će se u nastavku prezentirati primjer Izvještaja 5 
- Administrativni i opći poslovi, uz naglasak da isti pristup treba slijediti 
i za sastavljanje ostalih specifičnih izvještaja za troškovne centre odgo-
vornosti. Naravno, da će tada u strukturi troškova biti iskazani troškovi, 
koji su specifični upravo za tu vrstu pruženih usluga, no sljedeći isti for-
malni okvir, koji važi za sve troškovne centre odgovornosti.

Tablica 8. Forma sastavljanja izvještaja za troškovne centre odgovornosti, 
Izvještaj br. 5 - Administrativni i opći poslovi 

Izvještaj 5: ADMINISTRATIVNI I OPĆI POSLOVNI
u 000 kn

Struktura elemenata Podaci za mjesec
svibanj 20 … godine

Podaci za razdoblje
01.01 do 31.05. 20 … godine

izvještajnog segmenta ostvareno budžet Preth.
godina ostvareno  budžet Preth.

godina
TROŠKOVI RADA

Plaće i druge naknade za izvršeni rad 182 180 185 899 850 890
Ostali troškovi rada i naknade 45 40 39 230 200 210

UKUPNI TROŠKOVI RADA 227 220 224 1.129 1.050 1.100
OSTALI TROŠKOVI 

Računovodstvenog informacijski sustav 27 25 25 120 115 125
Pravni, kadrovski, financijski i opći poslovni 35 30 30 160 149 165

Provizije na promet kreditnim karticama (poslovno) 15 14 20 70 69 72
Usluge temeljem ugovora (outsourcing) 45 40 50 210 199 211

Platni promet i druge financijske naknade 28 25 30 145 144 159
Prigodno uređenje prostora (praznici, proslave .. ) 17 20 19 88 87 90

Humanitarne i druge donacije 25 25 35 73 70 70
Cjeloživotno učenje i trening 39 45 29 174 166 130

Naknade za izgubljenu ili uništenu imovinu gosta 14 20 10 55 70 69
Kancelarijski i drugi potrošni materijal, toneri 36 40 45 135 130 180

Naknade za dozvole i licence 15 15 15 75 75 75
Prijevoz zaposlenika 10 10 10 50 50 48

Troškovi interne i eksterne revizije 11 11 10 53 53 53
Ostali administrativni i opći troškovi 14 10 23 65 60 99

UKUPNO OSTALI TROŠKOVI / RASHODI 331 305 351 1.473 1.437 1.436
SVEUKUPNO TROŠKOVI / RASHODI 558 525 575 2.602 2.497 2.536

Izvor: USALI (2014), str. 86-144.
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2.5.2. Izvještaj 6 - Informacijski i telekomunikacijski sustavi

Radi se o izvještaju koji je uveden (kao novi) tek u okviru 11. varijante 
USALI, a s ciljem da se objedine svi oblici pružanja informacijsko-komu-
nikacijskih usluga kao troškovnog centra odgovornosti. Uključuje sve in-
pute u vlastiti informacijsko-komunikacijski sustav, neovisno u kojem se 
odjeljenju ili uz koju vrstu usluga mogu povezati. Treba naglasiti da je 
to značajna novina u odnosu na odredbe X varijante standarda USALI 
(USALI 2006: 83-90) tretirane kao sub-izvještaj u okviru Izvještaja 3 - Os-
tala poslovna odjeljenja, dok je IX. varijanta standarda USALI predviđala 
sastavljanje obaveznog samostalnog izvještaja za profitni centar odgovor-
nosti 4 - Telekomunikacije (USALI 1996: 54-57). 

• �U tom kontekstu se svi troškovi/rashodi grupiraju u sljedeće kategorije:
• �troškova rada i s njima povezani rashodi (Labor Costs and Related Expenses)
• �troškovi usluga (Cost of Services)
• �rashodi sustava (System Expenses)
• �ostali rashodi (Other Expenses). 

Tako se u okviru troškova rada iskazuju svi oblici bruto plaća i naknada (za 
redoviti i ostale oblike rada), druge oblike naknada, naknade za sve oblike 
rada temeljem ugovora ili drugih oblika korištenja kadrova kao vanjske 
usluge, naknade za intelektualne usluge, bonuse, kao i za ostale troškove/
rashode rada neovisno u kojem se obliku pružaju. 

Skupinu specifičnih troškova informacijsko-komunikacijskog sustava 
čine svi troškovi službenog korištenja mobitela i prateće opreme, lokalnih 
poziva i poziva na daljinu, kao i svih oblika službenog korištenja interneta 
od strane zaposlenika kao i besplatni Internet za goste. Uz ove se troško-
ve bilježe svi oni troškovi informacijsko-komunikacijskog sustava, koji se 
mogu povezati uz opće i upravljačke funkcije; korištenje brenda ili zajed-
ničkog sustava na razini korporacije; upravljanje energetskim sustavom 
na razini sustava; upravljanje prodajom ili rezervacijama vlastitih usluga 
hrane i pića ili SPA usluga; upravljanje prodajom ili rezervacijom golf-us-
luga i prodajom pratećih potrepština.

Tu pripadaju i troškovi nabave i korištenja materijala i sitnog inventara 
informacijsko-komunikacijskog hardvera manje vrijednosti (tastature, 
miševi, olovke…); svi oblici praćenja utroška rada, obrade plaća i pripre-
me informacija za upravljanje kadrovima; troškovi sigurnosti informacij-
sko-komunikacijskog sustava; naknade za korištenje hardvera, internih ili 
javnih mreža (LAN, WAN, e-mail…); naknade ili provizije za korištenje 
tuđih rezervacijskih sustava; uređaji koji podržavaju sustav terećenja i 
naplate parkiranja; troškovi održavanja sustava; troškovi korištenja auto-
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matskih brava i kodiranja računa; izdaci nastali vezano za prodaju, cate-
ring ili marketing ovog odjeljenja; svi troškovi korištenja opreme izabra-
nog operatera.

Od ostalih troškova se mogu pojaviti oni koji su vezani uz naknadu kori-
štenih usluga na razini turističke destinacije ili klastera ili onih usluga koje 
se koriste temeljem ugovornih odnosa. Uključuje se i onaj dio troškova, 
koji predstavljaju naknadu za bilo koju vrstu usluge korištenih na razini 
korporacije, a slijede članarine za članstvo u strukovnim udrugama i tije-
lima, te pretplate za relevantne knjige, časopise i tiskovine relevantne za 
informacijsko-komunikacijski sustav. Priznaje se i pripadajući dio troško-
vi obilježavanja određenih praznika i značajnih događaja, što uključuje 
goste, prodavače i druge klijente značajne za ove odjeljenje. Uz troškove 
iznajmljivanja opreme tu ulaze i razni drugi troškovi/rashodi relevantni 
za ovo odjeljenje. Pored toga se javljaju troškovi kancelarijskog materija-
la i sitnog inventara, upravljanja zalihama, troškova službenih putovanja 
(prijevoz, smještaj i prehrana na putu), nabavke, korištenja i održavanja 
službene radne odjeće i sl. 

2.5.3. Izvještaj 7 - Prodaja i marketing

Troškovi/rashodi prodaje i marketinga čine značajan segment u ukupnoj 
strukturi, a sagledavaju se kao grupa troškova rada i s njima povezanih 
rashoda i kao grupa ostalih rashoda. U okviru troškova rada iskazuju svi 
oblici bruto plaća i naknada (za redoviti i ostale oblike rada), druge oblike 
naknada, naknade za sve oblike rada temeljem ugovora ili drugih oblika 
korištenja kadrova kao vanjske usluge, naknade za intelektualne usluge, 
bonuse, kao i za ostale troškove/rashode rada neovisno u kojem se obliku 
pružaju. 

U okviru ostalih troškova posebno treba izdvojiti naknade profesionalnim 
agencijama za promociju i javno predstavljanje firme ili njenih pojedinih 
usluga, ali i za pripremu relevantnog promotivnog materijala (mape, bro-
šure, promotivni leci i sl.) kao i besplatne usluge te pokloni koji se u tu 
svrhu koriste. Trošak/rashod ove vrste predstavljaju i naknade za usluge 
koje se koriste u okviru klastera ili na razini turističke destinacije, ali i us-
luge koje se koriste temeljem ugovora, kao i nadoknada dijela troškova za 
usluge koje se pružaju na razini korporacije a koji se odnose na razinu ko-
rištenih usluga, kao i troškovi dekoracija za prigodna događanja. Troškovi 
izravne pošte upućene na ciljne korisnike su značajan trošak kao i troškovi 
interno pripremljenih promotivnih materijala, na koji se nadovezuju svi 
eksterni troškovi medijske promocije, franšize i marketinga usmjerenog 
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na povezivanje usluga hotela sa kulturno-povijesnom baštinom i lokalnim 
obilježjima / simbolima, kroz koje se i hotel promovira, troškovi posjete 
sajmovima te putovanja kroz koja se želi posrednike (agente) upoznati sa 
turističkom ponudom sa intencijom da se sa istom familijariziraju (FAM 
trips). 

Kao i u drugim odjeljenjima i ovdje će se pojaviti troškovi pretplate na 
knjige, novine, časopise, druge tiskovine, ali i za usluge poslovnih udruga 
i drugi organizacija. Uključuju se troškovi iznajmljivanja opreme i drugih 
naknada povodom obilježavanja značajnih datuma, ali i svi oblici provo-
đenja loyality programa. Uz ostale troškove takve vrste se još uključuju 
troškovi potrošnog materijala, svi oblici provizije plaćeni trećim stranama 
za pružene usluge, za realizaciju naručenih istraživanja ili ispitivanje jav-
nog mijenja, naknada za oglašavanje na javnim mjestima, za korištenje 
profesionalnog fotografa ili profesionalnih modela. Značajni su i troško-
vi održavanja web-stranica, svih oblika obrazovanja i treninga, službenih 
putovanja (prijevoz, smještaj, prehrana), nabavka, održavanja, pranje i 
čišćenje uniformi (outsourcing), no ako se to organizira u okviru vlastitih 
mogućnosti tada se navedeni troškovi obuhvaćaju i izvještajem br. 12.

2.5.4. Izvještaj 8 - Investicijsko i tekuće održavanje

Troškovi/rashodi investicijskog i tekućeg održavanja sagledavaju se u 
dvije skupine: troškovi rada i ostali povezani troškovi. 

U okviru troškova rada iskazuju svi oblici bruto plaća i naknada (za re-
doviti i ostale oblike rada), druge oblike naknada, naknade za sve oblike 
rada temeljem ugovora ili drugih oblika korištenja kadrova kao vanjske 
usluge, naknade za intelektualne usluge, bonuse, kao i za ostale troškove/
rashode rada neovisno u kojem se obliku pružaju. 

Od ostalih troškova/rashoda povezanim sa investicijskim i tekućim odr-
žavanjem se prvenstveno vezuju uz građevinske objekte, što uključuje 
sve oblike održavanja interijera i eksterijera. U okvire ovog izvještaja se 
uključuju troškovi/rashodi za usluge koje se koriste u okviru klastera 
ili na razini turističke destinacije, ali i usluge koje se koriste od vanjskih 
korisnika temeljem ugovora. Kao i u drugim odjeljenjima i ovdje će se 
pojaviti troškovi pretplate na knjige, novine, časopise, druge tiskovine. 
Prisutni su značajni troškovi materijala za održavanje električnih uređa-
ja i mehaničke opreme, liftova, pokretnih traka i drugih uređaja, obnove 
podova i sl. Određeni troškovi nastaju radi iznajmljivanja nedostajuće 
opreme, ali i svi troškovi koji se vezuju uz održavanje svih oblika i vrsta 
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namještaja i opreme u svim odjeljenjima, čemu treba dodati i održavanje 
okoliša (zelene površine, parkinzi, čišćenje snijega i sl.). Uključuju se i 
troškovi koji nastaju vezano za korištenje kemikalija i drugih materijala 
korištenih u određenoj vrsti održavanja. Ukoliko se održava zabava ili 
se koriste usluge hrane i pića u tu svrhu, sve to tereti ovo odjeljenje. 
Održavati treba opremu za grijanje, hlađenje i provjetravanje, što izaziva 
značajne troškove ovog odjeljenja, čemu treba dodati troškove, utrošeni 
materijal i ugovorne naknade vezane za održavanje opreme u kuhinji i 
praonici.

Pored navedenog tu ulaze i troškovi licenci i dozvola na nacionalnoj ili lo-
kalnoj razini, što uključuje troškove prilagođavanja zahtjevima i obnavlja-
nja te naknade. Slijede troškovi koji se odnose na osiguranje sigurnosnih 
uvjeta, što uključuje naknade za regulatorne inspekcije, testove certifici-
ranja i atestiranja uređaja i opreme, utrošeni materijal i ugovorni odnosi 
održavanja svih oblika opreme za zaštitu od požara. U ovaj izvještaj se 
uključuju i troškovi zamjene rasvjetnih tijela (žarulje i sl.), ali i svi osta-
li oblici održavanja, posebno u segmentu utroška relevantnog potrošnog 
materijala. 

Značajni su troškovi vezani za ličilačke radove, oslikavanje i dekoraciju 
odnosno zaštitu svih oblika zidnih površina hotela. Slijede troškovi održa-
vanja svih oblika vodovodnih instalacija (čista voda i otpadne vode), osim 
održavanja sustava za automatsko navodnjavanje, kao i svi oblici troško-
va za održavanje bazena. Ovaj izvještaj uključuje sve troškove održava-
nja vozila (vlastita ili iznajmljena), ali i sve oblike izravnih i neizravnih 
troškova zbrinjavanja (i recikliranja) otpada. Kao i ostala odjeljenja, tako 
i ovo ima troškove obrazovanja i treninga, službenih putovanja (prijevoz, 
smještaj, prehrana), nabavka, održavanja, pranje i čišćenje uniformi (out-
sourcing), no ako se to organizira u okviru vlastitih mogućnosti tada se 
navedeni troškovi obuhvaćaju i izvještajem br. 12.

2.5.5. Izvještaj 9 - Energenti/komunalne usluge

U okviru ovog izvještaja se prvenstveno iskazuje struktura utrošenih 
energenata (električna energija, plin, nafta, para, propan, kerozin, dizel, 
geotermalna voda, solarna energija, energija vjetra i ostali energenti), za-
tim razni oblici komunalnih i srodnih usluga (voda/kanalizacija, voda za 
hlađenje i sl.) te prateće vanjske usluge. Ovo je jedan od rijetkih izvještaja 
koji ne uključuje posebne stavke za troškove rada. Uglavnom se bilježe 
ulazni troškovi pribavljanja (ili vlastite proizvodnje) relevantnih energe-
nata koji se koriste u poslovnom procesu. Troškovi osiguranja pitke vode, 
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ali i svi oblici zbrinjavanja otpadnih voda se iskazuju u ovom izvještaju, 
a ukoliko hotel (hotelski poslovni sustav) posjeduje značajnije pogone za 
pribavljanje pitke vode (npr. pogon za desalinizaciju) ili za kvalitetnije 
zbrinjavanje otpadnih voda (npr. taložnica) preporuča se vođenje niže ra-
zine izvještaja (sub-izvještaji), koji se u konačnici uključuju u ovaj jedins-
tveni izvještaj. Prateće vanjske usluge vezuju se za naknade za programe 
i aktivnosti usmjerene na štednju energije, dobivanje certifikata, provođe-
nje revizije sustava, melioraciju i druge aktivnosti usmjerene na smanjenje 
potrošnje energije. 

2.5.6. Izvještaj 10 - Naknade menadžment kompaniji

Ovaj se izvještaj sastavlja samo u slučaju ako se naknada menadžment 
kompaniji obračunava kao fiksni iznos ili u postotku od prihoda odnosno 
definiranog dijela ostvarenog profita (base fees) ili je definirano kao po-
ticajna naknada (incentive fees) tj. kao naknada za upravljanje ukoliko se 
ostvari određena jasno definirana visina poslovnog rezultata.

2.5.7. Izvještaj 11 - Prihodi i rashodi iz drugih aktivnosti

U okviru ovog izvještaja ulaze svi oni prihodi i rashodi koji se ne mogu 
neposredno vezati za osnovnu djelatnost ranije definiranih profitnih i tro-
škovnih centara odgovornosti. To su svi oni prihodi koji se ostvaruju kroz 
povrat troškova/rashoda od strane trećih lica, koji su ranije nastali (npr. 
refundiranje troškova zajedničkog održavanja i sl.) ili zbog nenamjenskih 
rashoda , zatim ovdje ulaze prihodi od kamata, te prihodi koji nisu nepo-
sredno povezani sa temeljnim poslovnim aktivnostima (antenski sustav, 
jumbo-plakati, iznajmljivanje prostora i sl.). 

Slijede prihodi s jedne, te troškovi/rashodi, koji su vezani za sve oblike 
najma s druge strane. Troškovi/rashodi najma uključuju sve oblike ope-
rativnog lizinga, iznajmljivanja zemljišta, prostora, vozila, kopirki, audi-
ovizualne opreme ili informacijsko-komunikacijskih pogodnosti, ako to 
nije neposredno vezano za pojedini profitni/prihodni ili troškovni centar 
odgovornosti, jer tada ulazi u taj specifični izvještaj.

Porezi na nekretnine i drugi porezi koji ulaze u ovaj izvještaj su oni, koje 
nije moguće neposredno zaračunati gostima, a definirani su nacionalnim, 
regionalnim ili lokalnim propisima, odnosno oni koji proizlaze iz po-
sebnih ugovora ili preuzetih obveza za pripadnost određenom sustavu. 
Ukoliko se plaća porez na imovinu (nekretnine, namještaj, uređaje, opre-
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mu…), taj iznos poreza ulazi u ovaj izvještaj. Ukoliko se javlja povrat bilo 
koje vrste od navedenih poreza, tada se to bilježi u ovom izvještaju kao 
stavka prihoda.

U ovaj izvještaj ulazi i osiguranje i to sa troškovne i prihodne strane. To 
su prvenstveno svi troškovi/rashodi od osiguranja zgrada i opreme od 
elementarnih nepogoda, te osiguranje od odgovornosti, ali i naknada šte-
ta iznad osiguranog iznosa. To ulaze svi povrati troškova od zajedničkih 
aktivnosti, nastali gubici/dobici na imovini (razlika knjigovodstvene i tr-
žišne vrijednosti), rashodi vezani uz vlasništvo i upravljanje poslovnim 
sustavom/korporacijom kao cjelinom, te dobici/gubici na stranoj valuti 
(pozitivne/negativne tečajne razlike) i drugo. 

2.5.8. Izvještaj 12 - Praonica rublja

Ovaj se izvještaj izrađuje kada hotel/hoteli imaju vlastitu praonicu rublja, 
gdje značajnu stavku čine troškova rada. U okviru troškova rada iskazuju 
svi oblici bruto plaća i naknada (za redoviti i ostale oblike rada), druge 
oblike naknada, naknade za sve oblike rada temeljem ugovora ili drugih 
oblika korištenja kadrova kao vanjske usluge, naknade za intelektualne 
usluge, bonuse, kao i za ostale troškove/rashode rada neovisno u kojem 
se obliku pružaju. 

Vezano za prirodu djelatnosti, kao značajna stavka javljaju se troškovi 
upravljanja zalihama i korištenja različitih sredstava za pranje i čišćenje 
rublja, poliranje, održavanje čistoće te dezinfekciju (laundry supplies). Kod 
prezentiranja i promocije aktivnosti ovog odjeljenja gostima i drugim za-
interesiranim korisnicima, nastaju troškovi besplatnih usluga i poklona. 
Ukoliko praonica nije osposobljena za pružanje svih vrsta usluga, tada 
može koristiti i vanjske usluge u cilju pružanja kompletnih usluga gosti-
ma, pa tada nastaju troškovi usluga temeljem ugovora (npr. za kemijsko 
čišćenje rublja gostima). Ovo odjeljenje terete i preuzeti dio zajedničkih 
troškova korporacije. Kao i u drugim odjeljenjima, tako se i ovdje mogu 
javiti troškovi dekoriranja, troškovi pristojbi i pretplata, naknada za pri-
godne oblike zabave, iznajmljivanja opreme, vanjskih usluga, dozvola i li-
cenci, svih oblika tiskovina, treninga i drugih oblika cjeloživotnog obrazo-
vanja, troškova službenih putovanja, korištenja i održavanja uniformi i sl.

Potrebno je napomenuti da na kraju ovog izvještaja treba prikazati alo-
kaciju troškova praonice na pojedine centre odgovornosti, temeljem pro-
izvoljne osnovice npr. cijena po kilogramu, broj opranih komada i sl. tako 
da u konačnici rezultat ovog odjeljenja mora biti nula. 
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2.5.9. Izvještaj 13 - Prehrana zaposlenih

Prehrana zaposlenih je izvještaj koji je uobičajen u svim hotelima koji osigurava-
ju topli obrok zaposlenicima po povoljnim uvjetima u za to posebno organizi-
ranom prostoru. Značajna stavka su troškovi materijala utrošenog za pripremu 
obroka, bezalkoholnih pića i napitaka. Slijede troškovi rada tj. plaća i naknada 
(za redoviti i ostale oblike rada), druge oblike naknada, naknade za sve oblike 
rada temeljem ugovora ili drugih oblika korištenja kadrova kao vanjske uslu-
ge, naknade za intelektualne usluge, bonuse, kao i za ostale troškove/rashode 
rada neovisno u kojem se obliku pružaju. Ukoliko je ista osoba angažiranja di-
jelom u odjeljenju Hrane i pića a dijelom u odjeljenju Prehrana zaposlenih, tada 
se s troškovima rada ova odjeljenja terete proporcionalno utrošenom vremenu. 

Ostali troškovi nastaju vezano za nabavku i korištenje vlastitog ili iznajmlje-
nog posuđa neophodnog za pripremu jela (utensils) gdje prvenstveno spa-
daju mesarski noževi, pjenjače, lopatice i sl., zatim je tu sitan inventar (chi-
na) neophodan u procesu pripreme i posluživanju obroka (pladnjevi, tanjuri 
od keramika, staklo, metala ili čvrste plastike), troškovi korištenja pribora 
(flatware) za jelo i posluživanje (kutljače, žlice za posluživanje, noževi za ko-
lače i drugi pribor) ili troškovi staklenog pribora (glassware) za posluživanje i 
manipuliranje pićem (boce, bokali, čaše…). Slijede troškovi korištenja tkanina 
(stolnjaci, salvete, kuhinjske krpe…) te razne papirnate i plastične konfekcije, 
čemu treba dodati troškove pripreme leda, a sve vezano za ciljne usluge ovog 
odjeljenja. U pripremi obroka (kuhinja) se koriste razni kućanski aparati, lon-
ci, tave i sl., čije korištenje izaziva troškove amortizacije, a nastaju i troškovi 
korištene energije. Tu treba dodati i sredstava za pranje i čišćenje suđa, ali i za 
održavanje prostora za pripremu i posluživanje hrane i (bezalkoholnog) pića.

Za eksterno korištene usluge nastaju troškovi koji proizlaze iz ugovornih od-
nosa npr. za eksterno čišćenje tepiha ili prostirki, pranje prozora, za dezinsek-
ciju prostorija, odmašćivanje nape, pranje i čišćenje rublja ili za druge vanjske 
usluge. Ovo odjeljenje terete i svi oni troškovi koji su nastali za eksterne potre-
be a mogu se refundirati sa razine korporacije, destinacije ili sa neke druge ra-
zine. Dodati treba troškove dekoracije, ali i sve troškove koji se vezuju uz orga-
niziranje i izvođenje prigodnih događanja za praznike i druge svečanost, što 
uključuje i iznajmljivanje opreme i angažiranje izvođača. Uz to se mogu javiti 
naknade za pristojbe i pretplate, dozvole i licence, za sve vrste publikacija i ti-
skovina, za trening i druge oblike cjeloživotnog učenja, za troškove službenih 
putovanja zaposlenih u odjeljenju, nabavku, korištenje i održavanje uniformi, 
te za sve oblike pranja i čišćenje rublja, kao i razni drugi nespomenuti troškovi. 

Potrebno je naglasiti da se troškovi ovog odjeljenja alociraju na ona odje-
ljenja čiji su zaposlenici koristili usluge prehrane, temeljem proizvoljne ali 
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pravedne osnovice. Ovi se troškovi u tim odjeljenjima pojavljuju u okviru 
stavke troškovi rada i s njima povezani rashodi (Employee Benefits). 

2.5.10. Izvještaj 14 - Ostali troškovi / rashodi vezani uz 
plaće zaposlenih

Posljednji izvještaj u strukturi troškovnih centara odgovornosti objedinjava 
sve one troškove/rashode koji se mogu vezati za plaće zaposlenih. To su 
prvenstveno porezi i doprinosi na plaće definirani nacionalnim ili regional-
nim pravnim okvirom (zdravstveno osiguranje, osiguranje od invalidnosti, 
doprinos za mirovinsko, osiguranje za slučaj nezaposlenosti…), svi oblici 
do tada neidentificiranih dopunskih isplata gdje spada pravo na korištenje 
slobodnih dana, sudjelovanje u društvenim aktivnostima (npr. član poro-
te…), naknade za bolovanje, praznike, godišnji odmor i sl. 

U okviru ovog izvještaja unose se i ostali troškovi kadrova, koja predstav-
ljaju naturalna i ostala primanja zaposlenih. Tu spada naknada za korištenje 
vlastitog automobila ili pravo na iznajmljivanje vozila, plaćanje lizinga ili 
drugi oblik naknade za korištenje automobila u poslovne svrhe. Zaposle-
nicima se mogu nadoknaditi troškovi javnog prijevoza, te osigurati razne 
naknade, koje čine dio brige za djecu zaposlenika. Moguća je administrativ-
na i drugi oblici podrške programu štednje u okviru mirovinskih planova 
za zaposlenike. Sindikalno osiguranje uključuje stvaranje posebnih fondova 
na razini kompanije za životno osiguranje zaposlenika, zdravstveno osigu-
ranje, osiguranje u slučaju nesreće na radu ili drugih oblika nesreće, dužeg 
bolovanja i bolničkog liječenja te za druge namjenske svrhe, oblikovanje mi-
rovinskih fondova, ali i pružati pomoć u plaćanju članarina, financiranju 
pravne podrške ili u izvršavanju drugih ugovornih obveza.

Zaposlenici dalje mogu ostvariti pravo na dopunsko zdravstveno osiguranje 
ili posebno osiguranje za pokrivanje troškova dentalnih usluga. Moguće je 
grupno osiguranje svih zaposlenika, dodatno osiguranje za slučaj nastanka 
invaliditeta, zbog gubitka državljanstva, za mirovinske fondove onih zaposle-
nika koji ne uživaju zaštitu sindikata (nisu članovi), a dodatno i u slučaju ako 
se tim zaposlenicima desi neka nesreća. Tu spadaju i druge vrste osiguranja i s 
time povezani troškovi. Dalje se u izvještaj uključuju i nadoknade za troškove 
preseljenja ili naknade za obrazovanja zaposlenika odnosno njihove djece. Tu 
spadaju i troškovi toplog obroka, kojeg zaposlenik koristi u „kantini“ ili na 
drugim prodajnim mjestima usluga prehrane, a predstavljaju razliku ukupnih 
troškova ove vrste, umanjenih za učšće pojedinca. U beneficije zaposlenih spa-
da i podjela dionica ili opcija na burzi, kao kompenzacija za vjernost ili druge 
zasluge, kao i omogućavanje potencijalnog učešća zaposlenika u dobiti hotela. 
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2.6. Primjena standarda USALI u sastavljanju zbirnih izvještaja 

Nakon što se sastave svi pojedinačni izvještaji za profitne, prihodne i troškov-
ne centre odgovornosti pojedinog hotela, potrebno je sastaviti zbirni izvještaj. 
Ovisno o tome, je li zbirni izvještaj namijenjen informacijskim zahtjevima me-
nadžmenta ili informacijskim zahtjevima vlasnika, struktura se nešto razli-
kuje, ali samo u drugom dijelu izvještaja, dok je prvi dio izvještaja jednak za 
sve korisnike, a kao temelj za kratkoročno poslovno odlučivanje. U pravilu 
se zbirni izvještaj sastavlja mjesečno, no može se sastavljati za kraća ili duža 
vremenska razdoblja (do godine dana), a temeljna koncepcija ovih izvještaja 
slijedi ista načela koja su primjenjivanja i u pojedinačnim izvještajima po pro-
fitnim, prihodnim i troškovnim centrima odgovornosti (izvještajni segmenti).

Slika 11. Koncepcija izrade zbirnog izvještaja prema standardima USALI

 

Izvor: Obrada autora temeljem USALI (2014), str. 3/4,8/9, 24/25 i dalje.

U prvom dijelu izvještaja sagledavaju se mjesečno ostvareni podaci po 
svim elementima izvještaja, koji se uspoređuju sa istom vrstom podataka 
iskazanih u planu odnosno budžetu, kao i sa istovrsnim podacima iz pret-
hodne godine, istog razdoblja. Drugi dio tablice se odnosi na kumulativni 
prikaz svih izvještajnih stavki od početka godine do datuma sastavljanja 
izvještaja. Da bi se ovi podaci mogli uspoređivati, nužno je osigurati per-
manentnu dostupnost podataka iz jedinstvene baze podataka, što je te-
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melj uspješnog izvještavanja, u apsolutnim i relativnim iznosima. Gornji 
okvir treba slijediti u prezentiranju relevantnih elemenata koji su prema 
standardima USALI predviđeni za potrebe menadžera i vlasnika, na način 
kako će se to prezentirati u nastavku. 

U zbirnom izvještaju treba slijediti načela unošenja relevantnih podataka o po-
jedinim kategorijama prihoda, troškova i parcijalnih rezultata i sa njima po-
vezanim naturalnim podacima. Dozvoljeno je da se izostave pojedine računo-
vodstvene kategorije koje se ne odnose na specifičnosti djelatnosti onog hotela, 
za koji se sastavljaju zbirni izvještaji. Ukoliko to menadžmentu i/ili vlasnicima 
bolje odgovara, moguće je brisati neke od stupaca ili se stupci mogu složiti dru-
gačijim redoslijedom, uz uvjet da se sačuva suština koncepcije izvještavanja. 

Navedeno je nužno da bi se sačuvala konzistentnost u sustavu izvještavanja 
na razini svjetske hotelske industrije. Treba naglasiti da nije dozvoljeno do-
davati ili supstituirati pojedine kategorije (USALI 2014: 9, 26 i dalje), predvi-
đene kao stavke pojedinih pojedinačnih izvještaja prema standardima USA-
LI a niti u okviru zbirnog izvještaja, pogotovo u zajedničkim dijelovima ili 
u posebnom dijelu, koji se razlikuje ovisno o tome je li izvještaj namijenjena 
menadžmentu ili vlasnicima hotela, što će biti prikazano u nastavku. 

Slika 12. Okvir sastavljanja zbirnog izvještaji za menadžment

Izvor: USALI (2014), str. 3. 
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Kod sastavljanja zbirnog izvještaja za menadžment potrebno je iz pojedinač-
nih izvještaja unijeti odgovarajuće podatke u apsolutnom iznosu te iskazati 
u relativnim iznosima, a na način da se svi pojedinačni prihodi, kao i s njima 
povezani troškovi/rashodi izračunaju u postotnom odnosu prema ukupnim 
poslovnim prihodima, osim troškova/rashoda pojedinih profitnih centara 
odgovornosti, koji se sagledavaju u postotnom odnosu prema prihodima os-
tvarenim u tom profitnom centru odgovornosti. U gornju tablicu se najprije 
unose naturalni pokazatelji, a zatim prihodi u neto iznosu iz 4 pojedinačna 
izvještaja i to za 3 profitna i jedan prihodni centar odgovornosti. 

Ukupno ostvareni poslovni prihodi predstavljaju bazu za izračun % odnosa pri-
hoda i troškova/rashoda. Zatim se unose samo oni troškovi / rashodi, koji se 
uzročno-posljedično mogu povezati sa prihodima pojedinog profitnog centra od-
govornosti (direktni troškovi, troškovi rada, specifični troškovi djelatnosti i ostali 
troškovi), te se izračunava postotni odnos ovih troškova u odnosu na ostvarene 
prihode za svaki profitni centar odgovornosti. Prvi bruto rezultat se utvrđuje kao 
razlika prihoda i troškova/rashoda, a predstavlja profit ove razine i kao takav 
je prvi parcijalni rezultat kojim vlasnik kontrolira najnižu razinu menadžmenta. 
Struktura elemenata u izvještaju za vlasnike prikazana je na sljedećoj slici. 

Slika 13. Okvir sastavljanja zbirnog izvještaji za vlasnike

Izvor: USALI (2014), str.4.
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Obveza je profitnih i prihodnih centara odgovornosti pokriti i troškove svih 
onih troškovnih centara odgovornosti, koji im neposrednu pružaju uslu-
ge (A&G, informacijski i telekomunikacijski sustavi, prodaja i marketing, 
investicijsko i tekuće održavanje, te energenti i komunalne usluge). Treba 
naglasiti da svaki hotelski poslovni sustav sam bira za koje će troškovne 
centre odgovornosti oblikovati poseban izvještaj (oblikovati izvještajni seg-
ment), no pri tome mora slijediti pravila definirana standardima USALI. 

Kada se od prethodno utvrđenog profita centara odgovornosti oduzmu 
troškovi/rashodi ovih troškovnih centara odgovornosti, dobiva se GOP 
odnosno bruto poslovni profit hotela, koji predstavlja značajan podatak 
interne profitabilnosti i može se međunarodno uspoređivati. Relativni 
odnosi se izračunavaju tako da se iznos GOP-a stavi u omjer s ukupno 
ostvarenim poslovnim prihodima. 

Ovisno o tome ima li hotelski poslovni sustav obveza prema menadžment 
kompaniji za upravljanje sustavom kao cjelinom ili ne, unijeti će se u izvje-
štaju ova kategorija. Naime, ako se ugovor o upravljanju odnosi samo na 
pojedino odjeljenje (npr. odjeljenje hrane i pića), tada se neće u zbirnom iz-
vještaju izdvajati ova pozicija, već će to predstavljati trošak/rashod samo 
pojedinog profitnog centra odgovornosti. Relativan odnos ovih troškova 
računa se u postotku u odnosu na ukupne poslovne prihode. 

Prihodi i rashodi iz ostalih aktivnosti se u osnovi ne odnose na temeljnu 
djelatnost, već se vezuju uz druge aktivnosti od kojih se mogu ostvariti 
prihodi (od povrata, od kamata, od najmova i sl.), ali iz kojih nastaju odre-
đeni troškovi / rashodi (porezi, osiguranje i sl.). Kroz ove stavke vlasnici 
stječu uvid u povezanost interno donesenih poslovnih odluka i uvjeta u 
okruženju u kojima hotelski poslovni sustav djeluje.

Relativni odnos se utvrđuje tako da se visina ovih troškova stavlja u odnos 
sa ukupno ostvarenim poslovnim prihodima. Razlika predstavlja zaradu 
prije obračuna kamata, poreza, otpisa i amortizacije, a ovaj je parcijalni 
rezultat poznatiji pod nazivom EBITDA (Earnings before Interest, Taxes, De-
preciation and Amortization). EBITDA se stavlja u odnos sa ukupno ostvare-
nim poslovnim prihodima, da bi se utvrdilo njeno relativno učešće.

Za menadžment je posebno značajno da se u izvještaju istakne visina re-
zerviranja, koja proizlaze iz sklopljenih ugovora, ali i zbog tekuće potrebe 
za zamjenom pogonskog i poslovnog inventara (namještaj, rasvjetna tije-
la, uređaji ostala oprema…) i drugih dijelova imovine koje treba obnoviti 
u određenom razdoblju, neovisno o izvorima financiranja. Visina potreb-
nih sredstava koja se unose u izvještaj za ove namjene stavlja se u relati-
van odnos sa ukupno ostvarenim poslovnim prihodima da bi se izračunao 
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njihov relativni odnos. Kada se iznos rezerviranja odbije od gornje razine 
EBITDA-e dobije sa EBITDA umanjena za rezerviranja, koja predstavlja 
određenu vrstu neto rezultata za menadžment hotela i hotelskog poslov-
nog sustava. EBITDA se stavlja u odnos sa neto ostvarenim prihodima, da 
bi se izračunao njen relativni iznos.

Zbirni izvještaj koji se sastavlja za vlasnike se u odnosu na prethodni razlikuje 
samo u zadnjem dijelu stavki izvještaja, uz naglaska da se vlasniku treba pre-
zentirati ostvarena NETO DOBIT. U usporedbi sa prethodnim izvještajem, u 
ovom se EBITDA umanjuje za „kamate, otpise i amortizaciju“, a nakon čega 
se utvrđuje „dobit prije oporezivanja“. Posebno se tada izdvoji porez na dobit 
i iskazuje neto dobit. Sve ove stavke se u izvještaju iskazuju u apsolutnom 
iznosu, ali i u relativnom odnosu prema ukupno neto ostvarenim prihodima.

Primjer izrade zbirnog izvještaja prezentirati će se u nastavku, a na način 
da će se iz prethodno sastavljenih pojedinačnih izvještaja preuzeti rele-
vantni podaci o prihodima, troškovima/rashodima i ostvarenim parcijal-
nim rezultatima, te dopuniti ostalim podacima relevantnim za poslovanje 
pojedinog hotela.

Tablica 9. Model sastavljanja zbirnog izvještaja za menadžment i vlasnike hotela

ZBIRNI IZVJEŠTAJ
A) ZAJEDNIČKI ELEMENTI ZBIRNOG IZVJEŠTAJA (ZA MENADŽMENT I ZA VLASNIKA)

Struktura elemenata Podaci za mjesec
svibanj 20 … godine

Podaci za razdoblje
01.01 do 31.05. 20 … godine

preuzetih iz svih pojedinačnih izvještaja ostvareno budžet Preth.
godina ostvareno budžet Preth.

godina
POKAZATELJI1

POSLOVNI PRIHODI (NETO) : 2

- PC „SMJEŠTAJ“
- PC „HRANA I PIĆE“
- PC „OSTALA POSLOVNA ODJELJENJA“
- PC „OSTALI RAZNI PRIHODI 

6. 071
2. 018
1. 101

550

6. 908
2. 256
1. 185

600

6. 145
2. 086
1. 078

499

25. 496
8 .086
4 .605
1.850

29. 243
8 .085
4 .954
1.950

26.332
7.790
4.398
1.500

UKUPNI POSLOVNI PRIHODI 9 740 10 949 9 808 40.037 44.232 40.020
SVEUKUPNO TROŠKOVI / 
POSLOVNI RASHODI PC-a3

- PC „SMJEŠTAJ“
- PC „HRANA I PIĆE“
- PC „OSTALA POSLOVNA ODJELJENJA“

1.541
1.520
677

1.394
1.383
679

1.529
1.505
662

 5.738
6.541
2.650

4.787
6.034
2.732

5.279
6.874
2.629

UKUPNO TROŠKOVI/RASHODI PC-a 3.738 3.456 3.696 14.929 13.553 14.782
PRVI BRUTO REZULTAT - PROFIT CENTARA  
ODGOVORNOSTI 6.002 7.493 6.112 25.108 30.679 25.238
ZAJEDNIČKI TROŠKOVI/ POSLOVNI RASHODI

TROŠKOVNI CENTRI ODGOVORNOSTI:
- TC Administrativni i opći poslovi (A&G)
- TC Informacijski i telekomunikacijski sustavi
- TC Prodaja i marketing
- TC Investicijsko i tekuće održavanje
- TC Energenti / Komunalne usluge

558

326
1.244
444
999

525

350
1.200
380
900

575

333
1.199
220
888

2.602

1.498
4.800
1.360
4.100

2.497

1.403
4.400
1.400
3.800

2.536

1.333
4.500
1.100
3.700
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UKUPNO ZAJEDNIČKI TROŠKOVI / 
POSLOVNI RADHODI 3.571 3.355 3.215 14.360 13.500 13.169
GOP (Gross Operating Profit) - 
BRUTO POSLOVNI PROFIT 2.431 4.138 2.897 10.748 17.179 12.069

Naknada menadžment kompaniji (1% na GOP) 2 4 3 11 17 12

REZULTAT PRIJE OBRAČUNA PRIHODA i RASHODA 
IZ DRUGIH AKTIVNOSTI (NEPOSLOVNI) 2.429 4.134 2.894 10.737 17.162 12.057

PRIHODI I RASHODI IZ DRUGIH AKTIVNOSTI
(+) Ostali prihodi ostvareni od:

- povrata
- kamata
- najmova
- prodaje imovine …

(-) Ostali rashodi/izdaci nastali zbog:
- poreza na imovinu
- ostali razni porezi
- osiguranja
- ostalo

(45)
10
0

20
15

(70)
12
30
18
10

50

20

43

63

150

220

200

180

250

240

UKUPNO RAZLIKA PRIHODA I RASHODA / IZDATAKA IZ 
DRUGIH AKTIVNOSTI (-) 25 (+) 30 (-) 20 (-) 70 (+) 20 (+) 10

EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and 
Amortization) - Zarada prije poreza, otpisa i amortizacije 2.404 4.164 2.874 10.667 17.182 12.067

ELEMENTI ZBIRNOG IZVJEŠTAJA samo ZA MENADŽMENT
(- ) REZERVIRANJA 0 50 20 0 180 60

EBITDA umanjena za rezerviranja (Earnings 
Before Interest, Taxes, Depreciation and Amorti-
zation) - Zarada prije poreza, otpisa i amortizacije 
umanjena za rezerviranja

2.404 4.114 2.854 10.667 17.002 12.007

ELEMENTI ZBIRNOG IZVJEŠTAJA samo ZA VLASNIKA
KAMATE, OTPISI I AMORTIZACIJA

- kamate
- otpisi
- amortizacija

55
34

111

55
38

111

60
40

120

275
170
555

275
188
600

300
199
491

UKUPNO KAMATE, OTPISI I AMORTIZACIJA 200 204 220 1.000 1.063 990
DOBIT PRIJE OPOREZIVANJA 2.204 3.910 2.634 9.667 15.939 11.017
porez na dobit (20%) 441 782 527 1.933 3.188 2.203
NETO DOBIT 1.763 3.128 2.107 7.734 12.751 8.814

Izvor: Obrada autora temeljem USALI (2014), str. 3-4.

U sastavljanju zbirnog izvještaja korištena su višegodišnja iskustva i rezultati 
istraživanja autora, o dostignutoj razini primjene standarda USALI u hoteli-
jerstvu Hrvatske (Peršić, Janković 2006: 362-368; Persic, Jankovic, Vlasic 2014).

Naime, činjenica da se u hotelijerstvu Republike Hrvatske standardi USALI 
uspješno koriste za sastavljanje izvještaja za profitne, prihodne i troškovne 
centre odgovornosti već više od 20 godina, te da se interni rezultati i externo 
uspoređuju, na neki način je garancija da će se i odredbe XI varijante stan-
darda USALI, moći uspješno implementirati, te sukladno računovodstvenim 
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politikama kompanija u hotelijerstvu, prezentirati kroz bilješke uz financijske 
izvještaje. Pri tome je potrebno voditi računa da stavke koje se objavljuju u po-
jedinačnim izvještajima za profitne, prihodne i troškovne centre odgovornosti, 
te u zbirnim izvještajima za menadžment kao i za vlasnike, u osnovi predstav-
ljaju raščlanjene dijelove stavki koje se objavljuju u Računu dobiti i gubitka, 
čiji se sadržaj (struktura elemenata) nešto razlikuje u Republici Hrvatskoj od 
izvještaja koji se sastavljaju npr. SAD-u, obzirom da sastavljanje temeljnih fi-
nancijskih izvještaja podliježe odredbama zakonskih propisa, a interni se iz-
vještaji temelje na primjeni relevantnih standarda izvještavanja po segmentu.

3. SPECIFIČNOSTI IZVJEŠTAVANJA O INTERNIM 
REZULTATIMA U ZDRAVSTVENOM TURIZMU 

Zdravstveni turizam je definiran samim pojmovima zdravlje i turizam pa 
u sagledavanju tih veza i odnosa treba poći od polazišta prikazanih na 
sljedećoj slici. 

Slika 14. Pozicija i sadržaj elemenata značajnih za definiranje zdravstve-
nog turizma

Izvor: Obrada autora, a temeljeno na relevantnim izvorima. 
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3.1. Polazišta oblikovanja izvještajnih segmenata u 
području zdravstveno-turističke ponude

Oblikovanje izvještaja po segmentima za različite oblike zdravstveno-turistič-
ke ponude zahtjeva od menadžmenta dobro poznavanje mogućih oblika i sa-
držaja te ponude, temeljenih na relevantnoj resursnoj osnovici (prirodni resur-
si, kadrovi, infrastruktura i sl.), čijim uvažavanjem se jasno profilira ponuda 
pojedinog hotela ili turističke destinacije, čiji sažeti prikaz daje sljedeća slika. 

Slika 15. Uvjetovanost i međuovisnost pojedinih elemenata zdravstve-
no-turističke ponude

Izvor: Obrada autora temeljem Gee 2010: 5-65, 212-218, 570-572; Jonson, Redman 2008; 
ISPA 2014: 34; Smith & Puczko 2009: 83-104; Tabacchi 2010: 102-117; Voigt, Laing, Wray,-
Brown,Howa,Weiler, Trembath 2010: 6-37

U turizmu se naglasak stavlja na izbor i tržišnu valorizaciju onih preventivnih 
programa, koji su usmjereni na unapređenje kvalitete života turista. Ovi pro-
grami doprinose i višoj kvaliteti domicilnog stanovništva. Istraživanja pokazu-
ju da najprofitabilni programi uključuju tretmane anti-aginga (34,8 % prihoda) 
kao i druge relevantne wellness programe, s posebnim naglaskom na fitness, 
programe zdrave prehrane, nutricionizam i smanjenja tjelesne težinei holistički 
wellness. Sve navedeno je često povezano sa određenim oblicima medicinskog 
savjetovanja i zahvata (medicinski wellness), uz naglasak da usluge medicin-
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skog turizma u svijetu bilježe visoku stopu rasta (u SAD-u 35 %) (Deloitte 2008: 
6; 2009: 3). Opravdanost uvođenja različitih programa zdravstveno-turističke 
ponude i njihovu ekonomsku učinkovitost prikazuje sljedeća slika. 

Slika 16. Profitabilnost pojedinih programa u strukturi zdravstveno-turis-
tičke ponude

Izvor: SPA Summit (2010)

U suvremenim uvjetima se stavlja u zadatak hotelu (turističkoj destinaciji) da 
izgradi sustav izvještavanja po segmentu, vodeći računa o mogućnostima vlas-
tite resursne osnovice kao i trendovima ove djelatnosti u svijetu (Albaner, Gro-
zea-Helmanstein 2002; Keck 2010; Reisman 2010; Ritchie, Crouch 2003; Rulle 
2008), a uz korištenje relevantnih standarda. Naime, oblikovanje segmenata i 
ocjena njihove profitabilnosti, pretpostavka je za uspješno upravljanje, što zna-
či da treba uz globalni standard MSFI / IFRS 8 (N.N. br. 136/2009 str. 275-278) 
svakako koristiti i standarde djelatnosti USALI, ali i specifičnosti standarda US-
FRS (2005), definiranih sa svrhom ocjene profitabilnosti SPA usluga, ali i šire. 

Organizacijski oblici, sadržaji i programi, koji su uobičajeno prisutni u 
praksi, a sistematizirani temeljem relevantnih znanstvenih istraživanja 
(Smith, Puczko 2009; Johnston, Puczko, Smith, Elis 2011), dobar su puto-
kaz za oblikovanja izvještaja po segmentu, a u cilju osiguranja relevantne 
informacijske osnovice za upravljanje zdravstveno-turističkom ponudom 
na različitim hijerarhijskim razinama odgovornosti (sljedeća slika). 
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Slika 17. Polazišta oblikovanja izvještaja po segmentu za različite oblike 
zdravstveno-turističke ponude

 

Izvor: Prilagođeno prema Smith, Puczko 2009.

Složenost sadržaja, veza i odnosa koji se javljaju unutar ukupne zdrav-
stveno-turističke ponude treba na transparentan način predstaviti kroz 
sustav izvještavanja po segmentu. To traži adekvatan pristup, ali i uklju-
čuje organizacijske, ekonomske i financijske pretpostavke, te informacij-
ske zahtjeve internih i eksternih korisnika od razine hotela i turističke 
destinacije do nacionalne razine (benchmarking). U nastavku će se pre-
zentirati mogući model izvještavanja financijskih informacija po seg-
mentu za specifične usluge zdravstveno-turističke ponude, koristeći pri 
tom relevantne standarde. 

 3.2. Primjena standarda USFRS u izvještavanju 
financijskih informacija po segmentu

USFRS (Uniform System of Financial Reporting Standards) (USFRS 2005) 
slijedi koncepciju ranijih varijanti standarda USALI, a naglasak stav-
lja na suvremeno poimanje užih i širih sadržaja SPA ponude. Kako ovi 
standardi ne pokrivaju sve segmente medicinskog turizma, u tu svrhu 
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će se koristiti temeljna polazišta standarda MSFI / IFRS 8 (kvantitativna 
ograničenja) te posebne odredbe za prezentiranje financijskih informacija 
za ostala poslovna odjeljenja na način kako je to definirano standardi-
ma USALI. Naime, koncepcija standarda USFRS se temelji na 9. varijanti 
standarda USALI (Peršić, Janković 2006: 321-361) ali je poseban naglasak 
stavljen na temeljne SPA-usluge (masaža, njega kože, njega kose i njega 
noktiju). Za ostale elemente zdravstveno turističke ponude (posebno za 
medicinske usluge), koristit će se odgovarajuće odrednice ostalih stan-
darda izvještavanja po segmentu. Dakle, standardi USFRS nude sljedeću 
strukturu izvještaja.

Slika 18. Izvještaji po segmentima temeljeni na primjeni USFRS standarda

Izvor: USFRS (2005).

Poput standarda USALI i standard USFRS nudi generički okvir (Jon-
son, Redman 2008; ISPA: 252-263; USFRS 2005: 31-76), što treba pri-
lagoditi specifičnostima poslovnog ili organizacijskog sustava koji 
pristupa sastavljanju izvještaja po segmentu, a to znači da za različite 
oblike ponude medicinskog ili wellness turizma navedeni sustav treba 
nadograditi, za što postoje dobri primjeri dobre prakse u svijetu (Hil-
ton 2012), Međunarodna udruga SPA usluga (ISPA) (Global SPA and 
Wellness Summit 2012) osigurava kriterije za usporedbu ostvarenih 
rezultata za:
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(a) � tretmane (masaže, različiti oblici njege tijela i lica) 
(b) � salone (razne usluge njege kose i noktiju, make-up te za medicinski 

nadzor usluge) i 
(c) � trgovina na malo (proizvodi koji podupiru i nadopunjuju SPA uslu-

ge u hotelsko-turističkoj i ostalim oblicima ponude). 
Uvažavajući teorijska polazišta i primjere dobre prakse oblikovati će se 
sustav izvještaja za profitne i troškovne centre odgovornosti zdravstve-
no-turističke ponude. Primjenom standarda USFRS će se oblikovati gene-
rički model sustava izvještavanja po segmentu, koji će se u svakom kon-
kretnom slučaju (wellness i Spa centri centar, toplice, thalassotherapia, 
hotel, destinacija…) prilagoditi potrebama na način da se temeljna polazi-
šta USFRS standarda dopune s odredbama ostalih standarda izvještavanja 
po segmentu (npr. USALI, MSFI/IFRS 8, MRSJS/IPSAS 18, USAR i sl.).

a) PROFITNI CENTRI ODGOVORNOSTI

MASAŽA
PRIHODI - BRUTO
masaže za opuštanje 550.000
medicinske masaže 200.000
sportske masaže 250.000
Ukupno masaže 1.000.000
hidroterapija 120.000
oblozi i pilinzi 130.000
ultrazvuk, ostale specifične usluge 100.000
Ukupno prateći tretmani 350.000
dodatne usluge 80.000
povezane usluge 70.000
Ostali prihodi 150.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 1.500.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 100.000
UKUPNO NETO PRIHODI 1.400.000
VARIJABILNI TROŠKOVI
ulja za masažu 65.000
kreme za masažu 15.000
svijeće, mirisi 5.000
osvježenje za goste 15.000
Ukupno varijabilni troškovi 100.000
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 280.000
ugovor o djelu 80.000
naknade partnerima za pružene usluge 50.000
porezi i doprinosi na plaće 160.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 10.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 580.000
Troškovi pratećih usluga 120.000
UKUPNO TROŠKOVI MASAŽE 800.000
REZULTAT RAZDOBLJA 600.000

NJEGA KOŽE
PRIHODI - BRUTO
standardni tretmani lica 200.000
posebni tretmani lica 120.000
Ukupno tretmani 320.000
depilacija lica 30.000
depilacija gornjeg dijela tijela 70.000
depilacija donjeg dijela tijela 80.000
Ukupno depilacije 180.000
dodatne usluge 30.000
povezane usluge 20.000
Ostali prihodi 50.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 550.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 50.000
UKUPNO NETO PRIHODI 500.000
VARIJABILNI TROŠKOVI
ulja 15.000
kreme 30.000
osvježenje za goste 5.000
Ukupno varijabilni troškovi 50.000
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 90.000
ugovor o djelu 10.000
naknade partnerima za pružene usluge 5.000
porezi i doprinosi na plaće 40.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 5.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 150.000
Troškovi pratećih usluga 50.000
UKUPNO TROŠKOVI NJEGE KOŽE 250.000
REZULTAT RAZDOBLJA 250.000
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NJEGA NOKTIJU
PRIHODI - BRUTO
prihodi od produljenja noktiju 80.000
prihodi od standardne manikure 90.000
prihodi od zahtijevnijih manikura 30.000
Ukupno manikura 200.000
prihodi od standardne pedikure 40.000
prihodi od ljekovite pedikure 30.000
Ukupno pedikura 70.000
dodatne usluge 20.000
povezane usluge 10.000
Ostali prihodi 30.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 300.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 80.000
UKUPNO NETO PRIHODI 220.000
VARIJABILNI TROŠKOVI
korektivne kemikalije 9.000
lakovi 8.000
ostali potrošni materijal 3.000
Ukupno varijabilni troškovi 20.000
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 23.000
ugovor o djelu 3.000
naknade partnerima za pružene usluge 1.000
porezi i doprinosi na plaće 11.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 2.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 40.000
Troškovi pratećih usluga 10.000
UKUPNO TROŠKOVI NJEGE NOKTIJU 70.000
REZULTAT RAZDOBLJA 150.000

NJEGA KOSE
PRIHODI - BRUTO
prihodi od bojenja kose 45.000
prihodi od trajni i prelijeva 35.000
Ukupno kemijska obrada kose 70.000
prihodi od extenzija 30.000
prihodi od šišanja 40.000
prihodi od oblikovanja frizura 60.000
Ukupno oblikovanje kose 130.000
dodatne usluge 10.000
povezane usluge 10.000
Ostali prihodi 20.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 220.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 40.000
UKUPNO NETO PRIHODI 180.000
VARIJABILNI TROŠKOVI
šamponi i kreme 19.000
boje za kosu 8.000
ostale kemikalije 3.000
Ukupno varijabilni troškovi 30.000
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 16.000
ugovor o djelu 1.000
naknade partnerima za pružene usluge 2.000
porezi i doprinosi na plaće 8.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 3.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 30.000
Troškovi pratećih usluga 20.000
UKUPNO TROŠKOVI NJEGE KOSE 80.000
REZULTAT RAZDOBLJA 100.000

FITNESS
PRIHODI - BRUTO
prihodi od pojedinačnih treninga 120.000
prihodi od vježbi za grupe 170.000
prihodi od procjene sposobnoti polaznika 15.000
prihodi od edukacije 20.000
povezane usluge 5.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 330.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 30.000
UKUPNO NETO PRIHODI 300.000
VARIJABILNI TROŠKOVI

0
Ukupno varijabilni troškovi 0
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 40.000
ugovor o djelu 10.000
naknade partnerima za pružene usluge 5.000
porezi i doprinosi na plaće 21.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 4.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 80.000
OSTALI TROŠKOVI
pranje i održavanje uniformi 3.000
ručnici i ubrusi 5.000
tekuće održavanje sprava 7.000
najam prostora 5.000
Ukupno ostali troškovi 20.000
UKUPNO TROŠKOVI USLUGA FITNESSA 100.000
REZULTAT RAZDOBLJA 200.000

F & B - Hrana i piće
PRIHODI - BRUTO
prihodi od usluga prehrane za članove 250.000
prihodi od cateringa za korisnike 100.000
prihodi od usluga pića za članove i korisnike 150.000
prihodi ostvareni na automatima F&B 80.000
prateći prihodi 20.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 600.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 0
UKUPNO NETO PRIHODI 600.000
VARIJABILNI TROŠKOVI
troškovi namirnica 170.000
troškovi pića 110.000
Ukupno varijabilni troškovi 280.000
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 40.000
ugovor o djelu 25.000
naknade partnerima za pružene usluge 20.000
porezi i doprinosi na plaće 35.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 0
Ukupno troškovi plaća i kadrova 120.000
OSTALI TROŠKOVI
pranje i održavanje uniformi i rubenine 13.000
troškovi korištenja suđa i pribora 18.000
tekuće održavanje opreme 11.000
ugovorne usluge 8.000
Ukupno ostali troškovi 50.000
UKUPNO TROŠKOVI F&B 450.000
REZULTAT RAZDOBLJA 150.000
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ADMINISTRATIVNI I OPĆI POSLOVI
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 20.000
ugovor o djelu 3.000
naknade partnerima za pružene usluge 2.000
porezi i doprinosi na plaće 11.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 4.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 40.000
OSTALI TROŠKOVI
usluge telekomunikacija za poslovne svrhe 8.000
putni troškovi dolaska i odlaska s posla 6.000
cjeloživotno učenje zaposlenih 4.000
naknade za bankarske usluge 3.000
naknade revizorskoj kući 7.000
informatička podrška poslovanju 6.000
naknade po kreditnim karticama 3.800
donacija dječjem vrtiću 4000
naknade za pravnu pomoć 1200
prehrana zaposlenih 5.500
poštarina 1.500
naknade za zapošljavanje kadrova 2.000
kancelarijski materijal 4.500
članarine profesionalnim tijelima 3.500
UKUPNO OSTALI TROŠKOVI 60.000
SVEUKUPNO TROŠKOVI 100.000

ZDRAVLJE I WELLNESS - ostalo
PRIHODI - BRUTO
prihodi od medicinske dijagnostike 25.000
prihodi od medicinskih zahvata 70.000
prihodi od medicinskih tretmana 50.000
prihodi od paketa usluga 30.000
prihodi od posebnih programa 25.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 200.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 0
UKUPNO NETO PRIHODI 200.000
VARIJABILNI TROŠKOVI
medicinske potrepštine 40.000
lijekovi 20.000
Ukupno varijabilni troškovi 60.000
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 8.000
ugovor o djelu 19.000
naknade partnerima za pružene usluge 4.000
porezi i doprinosi na plaće 9.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 0
Ukupno troškovi plaća i kadrova 40.000
OSTALI TROŠKOVI
Ukupno ostali troškovi 0
UKUPNO TROŠKOVI OSTALE ZDRAV. PONUDE 100.000
REZULTAT RAZDOBLJA 100.000

TRGOVINA NA MALO - SPA PROIZVODI
PRIHODI - BRUTO
prihodi od prodane sportske obuće 210.000
prihodi od prodane sportske odjeće 240.000
prihodi od posebnih sportskih dodataka 50.000
Ukupno obuća, odjeća i dodaci 500.000
prihodi od knjiga i audiovizulanog materijala 140.000
prihodi od suvenira 25.000
prihodi od grickalica i napitaka 15.000
Ukupno od prodaje poklona i slično 180.000
prihodi od kozmetike i sl. … 190.000
prihodi od eko-proizvoda 53.000
Ostali prihodi 37.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 960.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 60.000
UKUPNO NETO PRIHODI 900.000
VARIJABILNI TROŠKOVI
nabavna vrijednost robe 320.000
Ukupno varijabilni troškovi 320.000
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 76.000
ugovor o djelu 24.000
naknade partnerima za pružene usluge 10.000
porezi i doprinosi na plaće 32.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 8.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 150.000
OSTALI TROŠKOVI
pakiranje i ukrašavanje poklona 7.000
uniforme 23.000
UKUPNO OSTALI TROŠKOVI 30.000
UKUPNO TROŠKOVI TRGOVINE NA MALO 500.000
REZULTAT RAZDOBLJA 400.000

OSTALI PC (SPECIJALIZIRANA AGENCIJA)
PRIHODI - BRUTO
prihodi od posredovanja 60.000
prihodi od organizacje 25.000
prihodi od istraživanja tržišta 10.000
Ostali prihodi 5.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 100.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 0
UKUPNO NETO PRIHODI 100.000
VARIJABILNI TROŠKOVI
zakup kapaciteta 40.000
Ukupno varijabilni troškovi 40.000
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 6.000
ugovor o djelu 1.000
porezi i doprinosi na plaće 3.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 10.000
UKUPNO TROŠKOVI AGENCIJE 50.000
REZULTAT RAZDOBLJA 50.000

b) TROŠKOVNI CENTRI 
ODGOVORNOSTI
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MARKETING
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 14.000
ugovor o djelu 1.000
naknade partnerima za pružene usluge 3.000
porezi i doprinosi na plaće 6.000
materijalni oblici primanja zaposlenih 1.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 25.000
OSTALI TROŠKOVI
oglasi 25.000
prigodni pokloni za goste 8.000
poštarina 7.000
naknada medijima 12.000
telekomunikacije 17.000
prezentacije na sajmovima 45.000
troškovi službenih putovanja 15.000

analize tržišta 4000
udruženo financiranje akcija TZ 11000
članarine profesionalnim tijelima 1.000
UKUPNO OSTALI TROŠKOVI 145.000
SVEUKUPNO TROŠKOVI 170.000

NAJMOVI I OSTALI PRIHODI
PRIHODI - BRUTO
prihodi od davanja prostora u najam 150.000
prihodi od koncesija 80.000
prihodi od reklamnih panoa 120.000
prihodi od članarina i upisnina 90.000
UKUPNO BRUTO PRIHODI 440.000
popusti, rabati, druga smanjenja prihoda 40.000
UKUPNO NETO PRIHODI 400.000

AMORTIZACIJA I OTPISI
amortizacija zgrade 40.000
amortizacija uređaja 30.000
amortizacija SPA opreme 45.000
amortizacija vozila 35.000
amortizacija namještaja 20.000
amortizacija imovine u lizinku 43.000
otpis sitnog inventara 27.000
SVEUKUPNO TROŠKOVI 240.000

KAMATE
kamate na hipotekarne kredite 4.000
kamate na ostale dugoročne kredite 5.000
kamate ma kratkoročne kredite 6.000
kamate na kratkoročne pozajmice 3.000
zatezene kamate 2.000
SVEUKUPNO TROŠKOVI 20.000

OSTALI FIKSNI TROŠKOVI
naknada za iznajmljenu garažu 18.000
naknada za SPA oparemu u lizingu 22.000
osiguranje zgrde i opreme 11.000
osiguranje od odgovornosti za tužbe klijenata 15.000
franšiza 9.000
članarina ISP-a udruzi 5.000
SVEUKUPNO TROŠKOVI 80.000

ODRŽAVANJE I KOMUNALIJE
PLAĆE I DRUGI TROŠKOVI KADROVA
plaće stalno zaposlenih 18.000
ugovor o djelu 3.000
naknade partnerima za pružene usluge 4.500
porezi i doprinosi na plaće 8.500
materijalni oblici primanja zaposlenih 1.000
Ukupno troškovi plaća i kadrova 35.000
OSTALI TROŠKOVI
tekući popravci 8.000
profesionalno osposobljavanje 4.000
održavanje medicinske opreme 9.000
brave i ključevi 1.000
odvoz smeća 5.000
uniforme 4.500
elekrična energija 35.000

plin 21000
voda 16000
održavanje elektronike 7.000
održavanje grijanja 19.000
održavnaje hlađenja 18.000
maziva 4.500
testiranje uređaja 3.000
UKUPNO OSTALI TROŠKOVI 155.000
SVEUKUPNO TROŠKOVI 190.000

ZBIRNO IZVJEŠĆE ZA SPA - WELLNESS CENTR (standardi USFRS)

Elementi u strukturi internog rezultata Neto prihodi
Varijabilni 

troš.
Plaće i kadrovi Ostali troškovi Rezultat raz

SPA ODJELJENJA

Masaža 1.400.000 100.000 580.000 120.000 600.000

Njega kože 500.000 50.000 150.000 50.000 250.000

Njega noktiju 220.000 20.000 40.000 10.000 150.000

Njega kose 180.000 30.000 30.000 20.000 100.000

Ukupno SPA odjeljenja 2.300.000 200.000 800.000 200.000 1.100.000
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Gornji izvještaji su sastavljeni uz uvažavanje odredbi standarda USFRS 
za model Wellnes i SPA centra, koji nudi široki spektar usluga. Pretpos-
tavka za uspješno sastavljanje ovih izvještaja je razvrstavanje troškova 
na varijabilne i fiksne (kontrolabilne i nekontrolabilne), uz podršku od-
govarajućih informatičkih rješenja. Iako je koncepcija pristupa slična kao 
kod USALI izvještaja, struktura prikazanih elemenata i oblik završnog 
izvještaja se nešto razlikuju, a to je zbog povezanosti standarda USFRS 
s 9. varijantom standarda USALI. Svi izvještaji profitnih centara odgo-
vornosti (ISpa), pokrivaju mogući asortiman tržišno ponuđenih usluga, 
na način kako se i međunarodno mogu uspoređivati (SpaSTAR 2013). 
Sheme sastavljanja profitnih i troškovnih centara odgovornosti ali i kon-
cepcija sastavljanja zbirnog izvještaja se bitno razlikuju od onih koji se 
sastavljanju prema odredbama aktualne XI varijante standarda USALI. 

OSTALA POSLOVNA ODJELJENJA

Fitness 300.000 80.000 20.000 200.000

Hrana i piće 600.000 280.000 120.000 50.000 150.000

Zdravlje i wellness - ostalo 200.000 60.000 40.000 100.000

Trgovina na malo 900.000 320.000 150.000 30.000 400.000

Ostali PC 100.000 40.000 10.000 50.000

Najmovi i ostali prihodi 400.000 400.000

Sveukupno  ostali PC odgovornosti 2.500.000 700.000 400.000 100.000 1.300.000

TROŠKOVNI CENTRI ODGOVORNOSTI

Administrativni i opći troškovi 40.000 60.000 100.000

Marketing 25.000 145.000 170.000

Održavanje i komunalije 35.000 155.000 190.000

Ukupno kontrolabilni fiksni troškovi 100.000 360.000 460.000

NEKONTROLABILNI FIKSNI TROŠKOVI

Amortizacija i otpisi 240.000

Kamate 20.000

Ostali fiksni troškovi 80.000

Ukupno nekontrolabilni fiksni troškovi 340.000

Dobit prije oporezivanja 1.600.000

Porez 20% 320.000

Neto dobit 1.280.000



83 

Prvenstveno je tome razlog što su standardi USFRS doneseni temeljem 
odredbi IX. varijante USALI, koja je također propisivala ovakav oblik 
shema za sastavljanje pojedinačnih izvještaja, a posebno u sastavljanju 
zbirnog izvješća. 

Slika 19. Koncepcija zbirnog izvješća sastavljenog na načelima standarda 
USFRS 

Izvor: USFRS (2005). str. 33.

Kako su USFRS standardi prvenstveno orijentirani izvještavanju financij-
skih rezultata za SPA usluge, one se u zbirnom izvještaju posebno izdvo-
jene (core business) u odnosu na ostale aktivnosti, koje se odnose na well-
ness i medicinski dio ponude. U hotelima, toplicama, destinaciji ili drugim 
oblicima ponude dobro je kombinirati mogućnosti različitih standarda iz-
vještavanja po segmentu, kako bi se kroz optimalni ustroj izvještaja osigu-
rao transparentan pristup informacijama na svim hijerarhijskim razinama. 
Navedena polazišta treba slijediti i u koncipiranju sustava izvještavanja u 
Republici Hrvatskoj i šire, a kako bi se realizirali strateški prioriteti razvoja 
zdravstvenog turizma definirani u nacionalnim strategijama razvoja tu-
rizma (NN 53/13) ) i zdravlja (NN 116)12) ali i u pojedinim regionalnim 
strategijama (npr. SRZI PGŽ 2013), pri čemu je potrebno poticati sinergijske 
procese, a kako bi se osigurala viša razina transparentnosti informacija na 
svim hijerarhijskim razinama izvještavanja. 
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Slika 20. Okvir za izvještavanje o ekonomskim učincima zdravstveno-tu-
rističke ponude 

Izvor: Obrada autora. 

Da bi se polučila viša razina uspjeha, nužno je da se uz potporu propisa, 
poticajnih mjera, ali razradom sustava edukacije unaprijedi proces pla-
niranja, računovodstvenog praćenja, izvješćivanja i kontrole ostvarenih 
internih i eksternih rezultata po različitim segmentima zdravstvenog 
turizma. Pri tome treba slijediti lokalne, regionalne i nacionalne strate-
ške odrednice, a u suglasju sa zakonskom regulativom EU. Preporuka je 
da se kao polazište uzmu standardi USFRS i da se isti oplemene onim 
odrednicama, kojima će se na adekvatan način obuhvatiti svi oblici i sa-
držaji ponude. Bilo bi dobro donijeti nacionalne standarde izvještavanja 
po segmentu za toplice i srodne oblike zdravstveno-turističke ponude, 
pri čemu treba prihvatiti temeljna polazišta 11. varijante standarda USA-
LI, te specifičnosti ponude zdravstvenih usluga u javnom sektoru i u 
njihovoj tržišnoj valorizaciji, neovisno o izvorima financiranja, čime bi se 
nedvojbeno doprinijelo boljoj ekonomskoj valorizaciji ovog dijela zdrav-
stveno-turističke ponude. 
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4. DNEVNI I MJESEČNI UNOS PODATAKA U 
BENCHMARKING PROGRAM

U informacijski sustav unose se dnevni i mjesečni podaci o poslovanju 
hotela. Za pristup unosu podataka potrebno je popuniti upitnik s podaci-
ma o hotelu te s popunjenim upitnikom zatražiti od administratora login 
i password putem maila gabish@fthm.hr. 

Dnevne i mjesečne podatke nije potrebno ručno unositi već je omogućen 
direktni transfer podataka na server uz pomoć macro excel datoteke, što 
je detaljnije objašnjeno u poglavlju 4.3.

4.1. Dnevni unos podataka

Dnevni podaci unose se jednom tjedno. Rok za dostavu dnevnih poda-
taka je ponedjeljak, za cijeli prethodni tjedan po svakom danu poseb-
no. Dnevni podaci preuzimaju iz dnevnih izvještaja direktno iz PMS-a 
(Property Management System) hotela. Na dnevoj razini unose se sljedeći 
podaci: 

OPĆI PODACI O KAPACITETU
BROJ RASPOLOŽIVIH SOBA - fiksni kapacitet hotela umanjen za sobe 
koje su izvan upotrebe. Predstavlja zbroj dnevnih raspoloživih soba.
BROJ ZAUZETIH SOBA - predstavlja zbroj dnevnih zauzetih soba. Ne 
može biti veći od broja raspoloživih soba.
RADNI DAN - ne može se zatvoriti program ukoliko se ne ispuni; alterna-
tivno ako ima broj gostiju automatski se popunjava radni dan.

PODACI O BROJU DOLAZAKA I NOĆENJA
UKUPAN BROJ DOLAZAKA - broj dolazaka koji je ostvaren u određenom danu

 � �DOMAĆI DOLASCI
 � �STRANI DOLASCI

UKUPAN BROJ NOĆENJA – broj noćenja koji je ostvaren u određenom danu
 � �DOMAĆI NOĆENJA
 � �STRANI NOĆENJA

PODACI PRIHODI
�PRIHODI SMJEŠTAJA – neto prihod: opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.1.
�PRIHODI HRANE I PIĆA - neto prihod: opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.2.
�PRIHODI WELLNESS / SPA - neto prihod: opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3.
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�PRIHODI OSTALIH OPERATIVNIH ODJELJENJA34567 - neto prihod: opis 
stavki vidjeti u poglavlju 2.3.3. i 2.4.

4.2. Mjesečni unos podataka

Mjesečni podaci unose se jednom mjesečno. Rok za dostavu mjesečnih 
podataka je 20. u mjesecu, pri čemu se podaci unose za cijeli prethodni 
mjesec. Izvor podataka nije POS već je glavna knjiga, što može uzrokovati 
razlike kod iznosa prihoda u odnosu na kumulativ dnevnih podataka. Na 
mjesečnoj razini unose se sljedeći podaci: 

OPĆI PODACI O KAPACITET 
BROJ RASPOLOŽIVIH SOBA - fiksni kapacitet hotela umanjen za sobe 
koje su izvan upotrebe. Predstavlja zbroj dnevnih raspoloživih soba za sve 
dane u mjesecu kada je hotel otvoren
BROJ ZAUZETIH SOBA - predstavlja zbroj dnevnih zauzetih soba za sve 
dane u mjesecu kada je hotel otvoren. Ne može biti veći od broja raspolo-
živih soba.
BROJ RADNIH DANA U MJESECU - unijeti broj radnih dana hotela u 
određenom mjesecu

PODACI BROJ DOLAZAKA I NOĆENJA
UKUPAN BROJ DOLAZAKA - broj dolazaka koji je ostvaren u određe-
nom mjesecu

 � �DOMAĆI DOLASCI
 � �STRANI DOLASCI

UKUPAN BROJ NOĆENJA - broj noćenja koji je ostvaren u određenom 
mjesecu

 � �DOMAĆI NOĆENJA
 � �STRANI NOĆENJA

PODACI PRIHODI
PRIHODI SMJEŠTAJA - neto prihod:opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.1.
PRIHODI HRANE I PIĆA - neto prihod: opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.2.
�PRIHODI WELLNESS/SPA - neto prihod: opis stavke vidjeti u poglavlju 
2.3.3.

3  Neto prihodi ostvareni iznajmljivanjem sportskih terena i sportske opreme. 
4  Neto prihodi ostvareni iznajmljivanjem kongresnih dvorana i kongresne opreme.
5  Neto prihodi ostvareni prodajom trgovačke robe u odjeljenjima poput suvenirnica, 
dućana i sl. 
6  Neto prihodi ostvareni u hotelskom casinu (ne onog koji je u najmu).
7  Obuhvaćaju sva ostala operativna odjeljenja koja do sada nisu navedena: parkirali-
šte, garaža, telefon, praonica rublja, marina i sl. 
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PRIHODI ZDRAVSTVENE USLUGE - neto prihod: opis stavke vidjeti 
u poglavlju 3.
�PRIHODI SPORT I REKREACIJA - neto prihod: opis stavke vidjeti u po-
glavlju 2.3.3.
�PRIHOD KONGRES - neto prihod: opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3.
�PRIHODI OSTALIH OPERATIVNIH ODJELJENJA - neto prihod: opis 
stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3. i 2.4.
�PRIHODI OD NAJMA I OSTALI PRIHODI - neto prhod: opis stavke vi-
djeti u poglavlju 2.3.

PODACI TROŠKOVI
DIREKTNI TROŠKOVI PROFITNIH ODJELJENA 

• �SMJEŠTAJ – opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.1.
• �HRANA I PIĆE - opis stavke vidjeti u poglavlju2.3.2.
• �WELLNESS/SPA - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3.
• �ZDRAVSTVENE USLUGE - opis stavke vidjeti u poglavlju 3.
• �SPORT I REKREACIJA - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3.
• �KONGRES – opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3.
• �OSTALA ODJELJENJA - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3. 

DIREKTNE PLAĆE I POVEZANI TROŠKOVI PROFITNIH ODJELJENJA

• �SMJEŠTAJ - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.1.
• �HRANA I PIĆE - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.2.
• �WELLNESS/SPA opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3.
• �ZDRAVSTVENE USLUGE opis stavke vidjeti u poglavlju 3.
• �SPORT I REKREACIJA opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3.
• �KONGRES opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3.
• �OSTALA ODJELJENJA opis stavke vidjeti u poglavlju 2.3.3. 

�NERASPOREĐENI TROŠKOVI

• �ADMINISTRATIVNI I OPĆI ODJEL - opis stavke vidjeti u poglav-
lju 2.5.1.

• �INFORMACIJSKI I TELEKOMUNIKACIJSKI SUSTAVI - opis 
stavke vidjeti u poglavlju 2.5.2

• �MARKETING I PRODAJA - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.5.3.
• �ODRŽAVANJE - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.5.4.
• �ENERGIJA - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.5.5.

�FIKSNI TROŠKOVI

• �MANAGEMENT FEES - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.5.6.
• �NAJAM - opis stavke vidjeti u poglavlju 2.5.7.
• �OSIGURANJE opis stavke vidjeti u poglavlju 2.5.7.
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PODACI ZAPOSLENICI 
 � �BROJ ZAPOSLENIH - računa se kao prosjek ostvarenog fonda sati.

 � �TROŠKOVI RADA UKUPNI - podrazumijevaju bruto odrađene tro-
škove rada (iz USALI izvještaja.

MJESEČNE PODATKE POTREBNO JE UNOSITI SAMO ZA ONE 
MJESECE U KOJIMA JE HOTEL OTVOREN!

SAŽETAK OPISA POJEDINIH STAVKI: 
Prihodi smještaja su izvještajna kategorija prvog izvještaja, a ostvaruju se 
od iznajmljivanja soba ili apartmana (na sat, dan ili duže) gostima. Iska-
zuju se neto prihodi, što znači da su umanjeni za popuste. Kada se nudi 
usluga punog ili polupansiona, odnosno usluga noćenja i doručka, po-
trebno je raščlaniti prihode ostvarene od usluga prehrane od prihoda 
ostvarenih od usluga smještaja, te ih odvojeno obuhvatiti izvještajima, 
ovisno o izvornoj vrsti i vrijednosti ponude. U prihode smještaja ubrajaju 
se još i naplaćeni ili obračunati prihod smještaja za goste koji nisu stigli 
u hotel (no shows), zakašnjeli check out i sl. Prihodi koji se naplaćuju na 
recepciji ne znači da su i stavka ovog izvještaja. U tom kontekstu prihode 
garaže, mini bara, interneta i sl. potrebno je svrstati u poseban izvještaj 
(wellness, zdravstvene usluge, sport i rekreacija, kongres, ostale usluge). 
Pravilno evidentiranje ovih prihoda vrlo je bitno zbog ispravnog izračuna 
prosječne cijene sobe (ADR) kao i prihoda smještaja po raspoloživoj sobi 
(RevPAR).

Prihod od usluga prehrane i pića ostvaruje se prodajom usluga hrane i 
pića gostima, te se po standardima USALI predviđa njihovo obuhvaćanje 
u izvještaju 2. Ovi se prihodi vezuju za mjesto pružanja usluga, a to je pr-
venstveno restoran, ali i niz drugih prodajnih prostora (kavana, taverna, 
terasa, TV salon, pizzeria, bar…), gdje se nude jela a la carte, razni dnevni 
ili prigodni obroci, napitci (kava, mlijeko, čaj, prirodni sokovi iscijeđeni…) 
ali i svi oblici alkoholnih i bezalkoholnih pića i napitaka. U ove prihode 
ubrajaju se i prihodi od doručka i pansionskih obroka, mini bara, room 
servicea, banketa i sl. Uz osnovne prihode ostvarene u odjeljenju hrane i 
pića, mogu se javiti i ostali prihodi kao što je naplata couverta, razni pri-
hodi povezani s banketnim poslovanjem kao što je provizija od glazbe i 
drugih izvođača programa, prodaja cigara, cigareta i sl. Neovisno o vrsti 
i karakteru prihoda isti se uvijek umanjuju za popuste, ali i naknade po 
reklamacijama. 

Prihodi zdravstvene usluge odnose se uglavnom na lječilišta (toplice) 
koja sastavljaju posebno izvješće za pružanje zdravstvenih/medicinskih 
usluga. Prihodi sport i rekreacija obuhvaćaju prihode nastale od iznajm-
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ljivanja sportskih terena (tenis tereni, mini golf, i sl.) kao i opreme za bav-
ljenje sportom. Prihod kongresa obuhvaćaju najam kongresnih dvorana i 
kongresne opreme. Prihodi ostalih odjeljenja obuhvaćaju prihode poput 
prodaje trgovačke robe u vlastitoj suvenirnici ili dućanu, prihodi od par-
kirališta, garaže, telefona, praonice rublja i sl. Prihodi od najma nastaju 
iznajmljivanjem prostora unutar objekta za restoran, trgovinu, casino, wel-
lness, urede i sl. 

Direktni troškovi profitnih odjeljena: obuhvaćaju troškove materija-
la, sitnog inventara kao i sivh ostalih troškova koji se mogu direktno 
povezati za profitnim odjeljenjem u kojem su nastali. Tu se ubrajaju za 
odjeljenje smještaja primjerice potrošnja sredstava za čiščenje, troškovi 
pranja hotelskog rublja, troškovi posredovanja i provizije agencijama i 
posrednicima, pokloni VIP gostima, vanjske usluge pranja i čišćenja, de-
koracija, i sl.

Direktne plaće i povezani troškovi profitnih odjeljenja: podrazumijeva-
ju u svim izvještajima profitnih centara izdvojeno iskazivanje bruto plaće 
i naknade zaposlenih te ostalih primanja zaposlenih (ugovori o djelu). Tu 
se obično ubrajaju bruto plaće i naknade, troškovi rada angažirani pre-
ko agencija za zapošljavanje (outsourcing), troškovi provizije agencija za 
zapošljavanje, stimulacije i bonusi, topli obrok, zdravstveno osiguranje, 
doprinosi, porezi, prirezi i sl. 

NERASPOREĐENI TROŠKOVI: podrazumijevaju troškovne centre od-
govornosti za koje se posebno iskazuju njihovi direktni troškovi:

Administrativni i opći troškovi obuhvaćaju bruto troškove rada i sve 
ostale povezane troškove rada (ugovori o djelu, bonusi, zdravstveno osi-
guranje i sl.) te direktne troškove odjeljenja. Direktni troškovi odjeljenja 
podrazumijevaju troškove bankarskih provizija, troškove revizije, provi-
zije kreditnim karticama, troškovi kancelarijskog materijala, poštarina, 
edukacije zaposlenika, uniforme, službena putovanja i sl. 

Informacijski i telekomunikacijski sustavi novi je izvještaj u 11. Izda-
nju USALI te podrazumijeva sljedeće grupe troškova: troškovi rada u 
odjeljenju, troškove telekomunkacijskih usluga, troškovi informacijskih 
sustava (licence za softvere, održavanje softvera, hosting, tehnički podr-
ška i sl.)

Troškovi odjeljenja Marketing i prodaja podrazumijevaju dvije grupe tro-
škova: troškovi rada odjeljenja te ostale direktne troškove odjeljenja poput 
tiskanja brošura, mapa, plakata, letaka i sl. prigodnih poklona značajnim 
gostima, usluge po ugovoru vezane za marketing i prodaju, usluge za li-
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cence/brendiranje hotela, loyality program, troškovi medija, troškovi web 
stranice, kancelarijski materijal, poštarina, sudjelovanje na sajmovima i 
promocijama, troškovi službenog putovanja i sl. 

Troškovi odjeljenja održavanje grupiraju se u dvije grupe troškova: tro-
škovi rada odjeljenja te ostale direktne troškove odjeljenja poput tekućeg 
održavanja zgrade, opreme, namještaja, bazena i transportnih sredstava, 
troškovi materijala korištenog za održavanje, vanjske usluge tekućeg odr-
žavanja, troškovi edukacije zaposlenika odjeljenja održavanja, troškovi 
uniformi i sl. 

Troškovi energije obuhvaćaju sljedeće grupe troškova: električna energija, 
plin, lož ulje, voda/ otpadne vode, ostala goriva. 

Naknadna menadžmentu podrazumijeva naknade koje terete hotel od 
strane angažiranih menadžment kompanija. Grupira se kao osnovna nak-
nada (fiksni iznos ili postotak od prihoda ili profita koji se ugovara) te 
stimulativne naknade (isplaćuju se ukoliko se dostigne unaprijed dogo-
vorena razina rezultata).

Troškovi najma vezuju se uz lizing i najam zgrade, opreme i transportnih 
sredstava.

Troškovi osiguranja vezuju se uz sve oblike osiguranja zgrade, opreme i 
transportnih sredstava. 

4.3. Program za unos dnevnih i mjesečnih podataka

4.3.1. Omogućavanje rada macroa u Excelu

Macro program je mali program koji se nalazi u Excelu (unutar datoteke) i 
omogućava povezivanje na internet i izvođenje radnji na internetu – upis 
u podataka u aplikaciju. Drugi macro programi u excelu mogu obavljati 
druge različite zadatke (preraditi cijelu tablicu, dohvaćati podatke s inter-
neta i slično).

Postoji mogućnost da na računalima nećete imati prava obaviti akcije 
koje su ispod opisane (a nužne su za omogućavanje rada macro progra-
ma), u tom slučaju potrebno je potražiti pomoć administratora u podu-
zeću. Da bi macro program mogao raditi postoji niz preduvjeta. Najvaž-
niji od njih su:

1. Vatrozid mora omogućavati internetski pristup (kontaktirati administra-
tora da li je moguće ako niste sigurni).
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2. Antivirusni programi ne smiju blokirati izvođenje VBA koda. 
3. MS Office instalacija mora biti takva da omogućava izvođenje VBA koda. 
4. Mora biti instaliran Chrome browser (testirano je na verziji 39.0).
5. Nužno je omogućiti izvođenje makro programa ukoliko su u Excelu 
zabranjeni (ovdje ispod u tekstu detaljno opisano).
Točke 1-4 nisu detaljno opisane jer ovise o vrstama programa instaliranih 
u poduzeću, te se za svaki program razlikuju.

4.3.2. Kompatibilnost

Rad s ovim macro programom podržan je za trenutnu verziju Chrome 
browsera (39.0.2171.99).

Važno je reći, stara verzija Excel macroa radila je s Internet Explore-
rom (do verzije 10). Promjenom niza karakteristika u IE verziji 11, rad 
s macrom kakav je bio prije nije više bio moguć radi promjene načina 
rada Internet Explorera (zato dodatni programi koji trebaju biti ins-
talirani).

4.3.3. Instalacija potrebnih programa za rad

Za rad nove verzije aplikacije (makro programa) potrebno je instalirati 
sljedeće programe:

1) Seleniumwrapper
2) Chrome browser (ukoliko nije instaliran).

U nekim poduzećima korisnici kompjutora nemaju adekvatna prava pa je 
potrebno zamoliti IT osoblje za pomoć (pokazavši ove upute).

SeleniumWrapper

To je program koji služi za komunikaciju Excela i Chrome (ili drugih) 
browsera. 

Više o programu može se pročitati na: https://code.google.com/p/seleni-
um-vba/ gdje postoji i link za skidanje na zadnju verziju (https://bintray.
com/florentbr/generic/selenium-vba/view/files). Testirana verzija (koju 
treba skinuti je 1.0.23.0) trenutno se može skinuti s spomenutog linka. 
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4.3.4. Instalacija (Selenium Wrapper)

Nakon preuzimanja programa treba pokrenuti instalaciju s diska na uobi-
čajen način:

Nakon uobičajenog ekrana potrebno je prihvatiti EULA (I accept…) i oda-
brati lokaciju na koju se instalira (svejedno). Na zadnjem ekranu (prika-
zanom ispod) treba maknuti dva checkboxa i treba pritisnuti finish imajući 
ekran kako je prikazano ovom slikom:
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Instalacija Chrome

Ukoliko Chrome browser nije instaliran na računalu potrebno ga je instali-
rati na uobičajen način. 
https://www.google.com/chrome/browser/desktop/index.html 

4.3.5. Omogućavanje izvođenja makroa u Excelu

Kako bi macro program u Excelu radio potrebno je slijediti korake kako je 
opisano na slici ispod:

1. File
2. Options
3. Trust centre

a. Trust centre settings
4. Enable all macros
5. Ugasiti Excel i ponovno učitati datoteku za rad s makro programom i 
podacima

U nekim slučajevima pojavit će se samo situacija kao na slici ispod (ovisno 
o načinu instalacije MS Office-a na računalu).
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U tom slučaju potrebno je pri vrhu ekrana kliknuti enable content gumb.

4.3.6. Struktura isporučenih datoteka i njihova namjena

Postoje sljedeće datoteke:

• �Load mjesecnih podataka (Load_Mjesecnih_Podataka.xlsm)
• �Load tjednih podataka (Load_Tjednih_Podataka.xlsm).

Datoteke imaju ekstenziju xlsm što označava Excel datoteke s makro na-
redbama.

Svaka od Excel datoteka zahtijeva da se unesu username i pwd na dnu 
Sheet/podataka (kao na slici pod USERNAME I PASSWORD upisati one 
koje ste dobili – crveni okvir).
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Verzija – V2 pokazuje da koristite pravu (NOVU) verziju programa za unos.

Svaki makro program radi tako da:

• �MJESEČNI PODACI: Ukoliko u retku 1 ima unesenu godinu pret-
postavlja da je cijeli stupac pun i pokušava ga unijeti. 

• �TJEDNI PODACI: Ukoliko u retku 2 ima datum pokušava unijeti 
cijeli stupac podataka.

• �Ukoliko ima npr. samo datum i ništa ispod to će rezultirati gre-
škom (ne može unijeti ništa u apikaciju ako nema brojeva).

• �Ukoliko u koloni D nema datum a u E ima, stati će na koloni C 
(zadnjoj koja datum ima i E neće pokušati unijeti).

• �Ukoliko se unose neispravni podaci koji nisu prilagođeni bazi po-
dataka – to će rezultirati greškom (npr. raspoložive SJ mogu biti 
od 0 – 99999 ili slično).

Npr. ukoliko želimo unijeti nepredviđeno veliki broj kao na slici:
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Aplikacija će prilikom unosa javiti grešku oblika (ili sličnu):

3. Isto će se događati ukoliko unosimo decimalne brojeve tamo gdje to nije 
predviđeno i tomu slično (što je stvar CrossBench aplikacije, a ne Excel 
makroa). 

Makro program ne radi:

• �ako su podaci na bilo koji način preseljeni u drugi sheet, dodan je 
drugi sheet i sl. pa se pokreće odatle;

• �ukoliko postoji potreba unosa podataka iz drugog sheeta treba 
podatke linkati na način uobičajen u Excelu, moguće je linkanje i 
na druge datoteke;

• �ako kod u macro naredbi bude (na bilo koji način) mijenjan sa 
strane nestručnih osoba.

Način rada makroa može se vidjeti na videu:

https://www.youtube.com/watch?v=p4ITFzJeJQY&feature=youtu.be 
https://www.youtube.com/watch?v=wd8SmWP1k08

4.3.7. Unos podataka pomoću makro programa

Makro program radi na taj način da podatke iz Excel sheeta koji se otvori (i 
to samo tog sheeta, a ne drugih) unosi putem Chrome browsera u aplikaciju 
za unos podataka kontrolirajući aplikaciju na način kako bi je i korisnik 
kontrolirao simulirajući pritiske mišem na određene gumbe u aplikaciji.

Prvo je potrebno iznose iz primjera zamijeniti pravim iznosima, bilo po-
moću copy paste ili linka na drugi sheet.
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Podaci moraju biti organizirani onako kako su organizirani u primjerima, 
iznosi, također i datum odnosno godina i mjesec, mogu se jasno mijenjati. 

Desno u sheetu – mogu se dodavati novi podaci, novi mjeseci ili novi da-
tumi. Dokle god ima podataka kako je opisano iznad (u redu 1 odnosno 
u redu 2) makro pokušava podatke unijeti u web- aplikaciju (CrossBench). 
Lokacija je prikazana na slici ispod (na identičan način radi se i za mjeseč-
ne podatke).

Isti datumi, odnosno mjeseci (kod macroa za mjesečni unos) ne smiju se 
unositi dva puta, tako da recimo ako imate jednu Excel datoteku pa svaki 
mjesec dodate podatke za novi mjesec. Aplikacija će dozvoliti unos (neće 
javiti grešku) no rezultati istraživanja će biti pogrešni.

Podatke je potrebno prekontrolirati koristeći aplikaciju! (Edit)
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II. BENCHMRKING 
FINANCIJSKIH 
POKAZATELJA 

Kada znaš i sebe i druge, nisi nikada u opasnosti; 
kada znaš sebe, ali ne i druge, imaš polovicu šansi pobijediti 

a kada ne znaš ni sebe niti druge u opasnosti si u svakoj bitki. 
Sun Tzu, Umijeće ratovanja, 2500. g. pr. K.

1. POJAM I SVRHA BENCHMARKINGA 

Da bi bili uspješni i zadržali se konkurentni na tržištu, hoteli se moraju sus-
tavno mijenjati i razvijati. U tom smislu potrebno je kontinuirano tragati za 
dobrom poslovnom praksom koja će omogućiti i ostvarenje najboljih pos-
lovnih rezultata. Ta potraga provodi se na način da se prouče pozitivna, ali i 
negativna iskustva drugih, a u cilju poboljšanja vlastitog poslovanja. U tom 
procesu od velike pomoći nam može biti benchmarking.

1.1. Općenito o Benchmarkingu 

Benchmarking predstavlja potragu za najboljom praksom u određenoj grani 
industrije. To je postupak koji se temelji na uspoređivanju vlastitih dimen-
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zija s onim poduzećima koja zaslužuju biti mjera vrijednosti. Benchmar-
king predstavlja proces učenja, tijekom kojeg se menadžeri osposobljavaju 
za postizanje bolje poslovne učinkovitosti i konkurentske prednosti svojih 
poduzeća. Ovaj način edukacije postao je vrlo cijenjen kod Japanaca tije-
kom osamdesetih godina prošlog stoljeća, dovevši do postignuća značaj-
nih rezultata u poslovanju njihovih poduzeća.

Uspješan benchmarking u konačnici odgovara na dva pitanja: 
• �Tko je najbolji i koja korisna iskustva posjeduje? 
• �Zašto je najbolji odnosno na koji način je ostvario rezultate? 

Pojam benchmarking izvorno vuče korijen iz riječi benchmark što označava 
ispitivanje relativne nadmorske visine ili neke druge referentne točke ze-
maljske površine, usporedive jedne s drugom. Benchmark referentna točka 
je obično najviše brdo ili planina u okruženju. Cilj benchmarkinga je utvrđi-
vanje tko je prvi i najbolji na tržištu, tj. tko je na ‘najvišoj nadmorskoj visini’. 
U hrvatskom jeziku se koristi izvorni engleski termin, budući da nije pro-
nađen hrvatski termin koji bi u potpunosti odgovarao sadržaju toga pojma. 

Razvoj benchmarkinga započinje u Japanu nakon Drugog svjetskog rata, 
kada je veliki broj japanskih menadžera posjećivao konkurentska podu-
zeća, posebice američka, s ciljem oponašanja te poboljšanja vlastitih pos-
lovnih procesa i jačanja konkurentske pozicije. Jedan od prvih većih benc-
hmarking projekata poduzela je kompanija Xerox 1979. godine. 

Iako ideja benchmarkinga zapravo potječe iz Demingove teorije upravljanja 
kvalitetom, velik broj autora ga je definirao na različite načine. Međutim, 
svi zajedno zapravo dolaze do istog zaključka: benchmarking predstavlja 
kontinuirano mjerenje i poboljšanje rezultata u odnosu na najboljeg s ci-
ljem dobivanja informacija o novim metodama odnosno praksi ostalih or-
ganizacija. Stoga proces benchmarkinga treba sagledavati kao proces prila-
gođavanja tj. usklađivanja, a ne prisvajanja odnosno preuzimanja. 

Objavljivanjem knjige Xeroxovog menadžera Roberta Campa Benchmarking: 
The Search for Industry Best Practices That Lead to Superior Performance poveća-
va se interes za benchmarkingkom u znanstvenoj i stručnoj literaturi. Od tada 
fenomen benchmarkinga diskutira veći broj autora, uglavnom u formi raznih 
oblika vodiča za menadžere (Watston 1992; Zairi 1996; Cross 1998). 

Danas se benchmarking može primijeniti na široki spektar područja u po-
duzeću, među kojima se obično ističu: ispitivanje zadovoljstva kupaca, 
poslovni procesi, tehnološki procesi, financijski i nefinancijski rezultati 
poslovanja pojedinih segmenata poduzeća, motivacija i lojalnost zaposle-
nika, očuvanje okoliša, održivost poduzeća i slično. 
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Teorija benchmarkinga se temelji na sljedećim postupcima: (Watson 1993)

1. usporedba rezultata 
2. utvrđivanje razlika i nepravilnosti 
3. promjena prakse menadžmenta. 

Usporedba rezultata odnosi se na usporedbu s najboljim u određenoj grani 
industrije, temeljem koje se utvrđuju nepravilnosti odnosno mjere odstu-
panja rezultata. Kao posljedica, poduzimaju se određene mjere i promjene 
u dosadašnjoj praksi, a u cilju premošćivanja i smanjenja nepravilnosti 
poslovanja te postizanja boljih rezultata.

Slika 21. Proces benchmarkinga

Izvor: Prilagođeno prema Sungsoo Pyo (2001): Benchmarking the Benchmarks, Journal of Qu-
ality Assurance in Hospitality&Tourism, Vol 2, No 3/4, str.2. 

Metoda benchmarkinga se upravo razlikuje u odnosu na ostale metode us-
poredbe poslovanja, poput pr. analize konkurencije, jer vrši usporedbu 
s najboljim u okruženju, utvrđuje njegove vještine, pronalazi metode za 
postizanje istih te mijenja vlastitu praksu. Analiza konkurencije predstav-
lja zapravo samo jedan korak benchmarking metode. 

Analizirajući postojeću literaturu, kao prednosti benchmarkinga mogu se 
navesti sljedeće: 

• �pomaže utvrđivanju vlastitih jakosti i slabosti 
• �utvrđivanjem novih standarda i ciljeva pomaže boljem zadovoljenju 

potreba kupaca glede kvalitete i troškova proizvoda i usluga 
• �motivira zaposlenike postizanjem novih standarda i ciljeva
• �dokumentira razloge postojanja razlika
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• �omogućava unaprjeđenje kompetitivne prednosti na način da stimu-
lira kontinuirano poboljšanje praćenjem najboljih rezultata

• �utvrđuje nove ideje koje rezultiraju uštedama na troškovima i vremenu.

Unatoč ovim prednostima, postoje određene barijere koje onemogućava-
ju uspješnu primjenu benchmarkinga, a koje obično uključuju vremenska 
ograničenja, kompetitivne barijere, troškove baze podataka i konzultana-
ta, nepostojanje podrške menadžmenta, nemogućnost implementiranja 
promjena, kratkoročna očekivanja i sl. 

U praksi su se izdvojila dva najčešća pristupa provođenja benchmarkinga: 

• �samostalno provođenje 
• �konzultanata.

Budući da je osnovni problem benchmarkinga dostupnost informacija, tj. 
pristup relevantnim informacijama drugih poduzeća, u praksi je puno 
češće provođenje benchmarkinga u okviru specijaliziranih organizacija 
ili konzultanata. Kod samostalnog provođenja benchmarkinga puno je 
teži put do informacija o najboljem u određenoj grani industrije te je 
identificiranje najbolje prakse često teško, skupo pa ponekad i nemo-
guće.

Ideja benchmarkinga motivirala je poduzeća u cijelom svijetu da se među-
sobno natječu na nov način, preuzimajući proizvodne procese ili druge 
komparativne prednosti od poduzeća s kojima nisu u direktnom konku-
rentskom odnosu ili čak ni ne proizvode slične proizvode. S tim u svezi u 
praksi se nailazi na više vrsta benchmarkinga. 

Obzirom na partnere koji sudjeluju u procesu benchmarkinga, obično se 
razlikuju interni i eksterni benchmarking. (Cook 1995) Dok interni bench-
marking podrazumijeva dvosmjernu komunikaciju i razmjenu mišljenja 
između odjeljenja unutar jedne organizacije ili unutar organizacija u razli-
čitim zemljama, koje posluju kao lanac, eksterni benchmarking pretpostav-
lja komunikaciju s konkurencijom. U praksi se može javiti kao konkuretni, 
funkcionalni, generički i povezani bencmarking. 

1.2. Benchmarking u hotelijerstvu 

Primjena benchmarkinga u svjetskom hotelijerstvu ima vrlo dugačku tra-
diciju. Prve forme benchmarking statistike bilježe se 1930-ih godina. Toč-
nije 1937. godine, Harris, Kerr, Foster &Company, inače prethodnici PK-
F-a, objavili su publikaciju Trends in the Hotel Business: Statistical Review 
1929-1936. 
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Danas u svjetskom hotelijerstvu postoji velik broj raznih publikacija u ok-
viru kojih se objavljuju ostvareni rezultati poslovanja u hotelijerstvu, koji 
pojedinim hotelima mogu poslužiti u svrhu benchmarkinga.

PKF Hospitality research (PKF-HR), divizija PKF Consultinga, izdaje mjeseč-
ne, kvartalne, polugodišnje i godišnje trendove u hotelijerstvu, iskazujući 
ostvarene rezultate, ali i najavljujući prognoze u hotelijerstvu. Svoje edicije 
grupira u 3 skupine: Hotel Horizons® Forecast, Financial Benchmarking Reports 
te Hotel Investment Reports. U okviru Financial Bencmarkig Reports izdaje se 
godišnji izvještaj pod nazivom Trends in the Hotel Industry koji predstavlja 
detaljnu analizu prihoda, troškova i rezultata hotela. Operativni izvještaji 
više od 1.000 hotela predstavljaju bazu podataka, iz koje se izdvaja 200 re-
prezentativnih te temeljm njih sastavlja ovaj izvještaj. Pokazatelji se prezen-
tiraju prema više kriterija, poput lokacije hotela, cijene, kategorije, veličine 
i sl. Interesantno je spomenuti da se u okviru navedene edicije može dobiti 
izvještaj s pokazateljima poput prosječne cijene sobe, RevPar i iskorištenost 
kapaciteta za američke hotele već od 1930. godine, odnosno od 1936. godine 
i pokazatelje o troškovima i operativnoj dobiti (Financial History of the U.S. 
Lodging Industry Report). Navedene edicije zasigurno predstavljaju izvrsnu 
osnovicu za strateško planiranje u hotelijerstvu (više na www.cbre.us).

Smith Travel Research (STR) osnovan je 1985. godine kao malo obiteljsko podu-
zeće. Danas je preraslo u vodeću globalnu kompaniju s dugoročnom vizijom, 
koja nudi vrlo široki spektar usluga korisnih za benchmarking u hotelijerstvu. 
U svojoj bazi podataka posjeduje financijske izvještaje preko 50.000 hotela, 
lociranih u više od 160 zemalja. U razvoju STR-a posebno je značajna 2008. 
godina, kada počinje nadilaziti granice Sjeverne Amerike, osnivajući STR 
Global odnosno integrirajući dotadašnji The Bench i Deloitte’s HotelBenchmark. 
Godinu dana kasnije, STR nastavlja svoju ekspanziju uvođenjem nove usluge 
STR Analytics, uz pomoć koje mnogobrojnim klijentima, sukladno njihovim 
zahtjevima, nudi usluge analize podataka do koji se do tada nije moglo doći 
u standardnim STR izvještajima. To im naravno omogućava veći broj klije-
nata, ali i snažniju prisutnost na tržištu. 2011. godine osniva se STR SHARE 
(Supporting Hotel related Academic Research and Education) Centar, čiji je zadatak 
osigurati obrazovnim institucijama potpune i pravovremene podatke o pos-
lovanju hotela, isključivo u svrhu istraživanja i studentskih projekata. Danas 
broji preko 200 škola, od čega 30 u SAD i 60 izvan SAD-a. 

STR danas nudi čitav niz usluga, koje predstavljaju vitalne revenue mana-
gement instrumente, a među kojima se posebno ističu STAR (Smith Travel 
Accommodation Report), F&B STAR, STAR Add Ons, SpaSTAR, Hotel Survey, 
Corporate reports, Destination Reports, Pipeline Reports, HOST Almanac, Hotel 
Development Almanac, Trend Reports te Market Forecast (više na www.str.com).
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Erst and Young (EY) globalna revizorska kompanija, u okviru svojih savje-
todavnih usluga za djelatnosti nekretnine, hotelijerstvo i građevinarstvo 
(Real Estate, Hospitality & Construction services) izdaje godišnje edicije pod 
nazivom Global Hospitality Insight, uglavonom namijenjene investitorima 
u hotelijerstvu, ali podaci koje se objavljuju mogu poslužiti i hotelijerima 
u svrhu benchmarkinga. Interesantno je spomenuti da ispostava Erst and 
Younga Middle East izdaje mjesečni i godišnji Hotel Benchmark Survey, u 
kojem ključne pokazatelje poslovanja iskazuje po pojedinim državama, 
odnosno destinacijama Srednjeg istoka i sjeverne Afrike. Poslijednjih 5 
godina, kao nadopunu ovoj ediciji, EY Dubai Office počinje s izdavanjem 
mjesečnog Spa Benchmark Survey, koji objavljuje ključne pokazatelje poslo-
vanja samo iz područja Spa segmenta, po ključnim destinacijama navede-
ne regije (više na www.ey.com).

Značajno je istaknuti i Godišnje istraživanje poslovanja hotelijerstva, kojeg 
Horwath Consluting u Hrvatskoj provodi od 1998. godine, odnosno Mje-
sečno benchmark istraživanje smještajne industrije hoteli, naselja i kampovi, koji 
se provode od 2010. godine. Istraživanja se provode na uzorku hotela koji 
predstavlja 40 % ukupnih hotelskih kapaciteta u Hrvatskoj, a rezultati is-
traživanja se prikazuju po kategorijama, veličini objekta i regijama. Rezul-
tati obuhvaćaju profil objekta, tržišni miks, rezervacije unaprjed, ključne 
pokazatelje uspjeha, zaposlenost, investicije i sl. (više na www.horwath-
htl.hr).

Fakultet za menadžment u turizmu i ugostiteljstvu je u suradnji s Udru-
gom poslodavaca u hotelijerstvu Hrvatske (UPUHH) i Istra Informatičkim 
Inžinjeringom (III) pokrenuo projekt Benchmarking hrvatskog hotelijerstva 
(BHH) koji je rezultirao izradom softvera za dnevno i mjesečno praćenje i 
usporedbu poslovanja hotela. Cilj ovog projekta je online prikupljanje i us-
poredba internih rezultata hotela po istovjetnim kriterijima u Hrvatskoj, 
uvažavajući međunarodne standarde izvješćivanja u hotelskoj industriji, 
suvremene koncepte upravljanja te iskustva najbolje prakse. Uzorak čini 
danas 60-ak hotela koji primjenjuju Uniform System of Accounts for Lod-
ging Industry (USALI) te redovito dostavljaju dnevne i mjesečne podatke 
o poslovanju odnosno za uzvrat dobivaju izvještaje s ključnim pokazate-
ljima poslovanja za unaprijed definirani kompset. Rezultati se iskazuju na 
dnevnoj razini uz pomoć KPI iskorištenost, prosječna cijene sobe (ADR), 
prihod po raspoloživoj sobi (RevPAR), ukupni prihod po raspoloživoj 
sobi (TRevPAR) te ukupni prihod po noćenju, dok se na mjesečnoj razini 
usporedba vrši temeljem pokazatelja udjela pojedinih troškova u prihodi-
ma, ali i GOP-a. Tajnost podataka je zagarantirana budući da se iskazuje 
samo najviša, najniža i srednja vrijednost pokazatelja za odabrani uzorak, 
koji se može formirati ukoliko sadrži najmanje 3 hotela. BHH omogućuje 
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uspoređivanje hotela temeljem različitih pokazatelja, čime pojedini hotel 
utvrđuje svoje jakosti i slabosti te dobiva informacije za upravljanje priho-
dima i troškovima. Ovaj se projekt od 2013. godine financira sredstvima 
IPA projekta te se proširuje i na slovensko hotelijerstvo, pod nazivom Cro-
ssBench - Benchmarking hrvatskog i slovenskog hotelijerstva: instrument 
za povećanje konkurentnosti i razvoj poduzetništva. Partneri na ovom 
projektu su pored Fakuteta u Opatiji i UPUHH-a Turistika iz Portoroža te 
Slovenska gospodarska komora. 

U poslovnoj praksi svjetskog hotelijerstva benchmarking danas predstavlja 
instrument kojim poduzeće kontinuirano uspoređuje i mjeri vlastito pos-
lovanje u odnosu na vrhunsku praksu, uči od najuspješnijih te primjenjuje 
stečena znanja s ciljem ostvarenja izvrsnosti poslovanja. Predmet bench-
markinga mogu biti usluge, zadovoljstvo gostiju, zadovoljstvo zaposleni-
ka, ali i poslovni procesi, tehnička rješenja, financijski rezultati, poslovna 
strategija i sl. Cilj je spoznati i eliminirati vlastita ograničenja i nedostatke, 
očuvati prednosti te steći lidersku poziciju. 

Prilikom provođenja benchmarkinga potrebno se držati određenih pravila, 
primjerice poštovati privatnost, uzvratiti na pruženu informaciju, ne zlo-
rabiti povjerenje, ne obavljati ništa bez dopuštenja, ne ucjenjivati, nepres-
tano učiti. 

Za benchmarking se s punim pravom može reći da predstavlja proces uče-
nja i stjecanja znanja u svrhu primjene naučenog i poboljšanja vlastite pos-
lovne prakse. Time benchmarking postaje instrument izgradnje učeće orga-
nizacije, a učenje jedini način kontinuiranog prilagođavanja i postizanja 
izvrsnosti. 

2. USALI I CROSSBENCH USPOREDBA 

2.1. USALI pokazatelji i statistika po odjeljenjima

USALI je temeljni okvir za uvođenje sustava računovodstva odgovornosti 
u hotelu odnosno definiranja praćenja i izvještavanja svih vrsta prihoda i 
troškova po pojedinim centrima odgovornosti, ali i iskazivanja ključnih 
pokazatelja poslovanja pojedinih centara odgovornosti. Dok je u I. po-
glavlju ovoga priručnika vrlo detaljno predstavljen način praćenja priho-
da i troškova/ rashoda po centrima odgovornosti u hotelu, u okviru ovog 
poglavlja predstavit će se najznačajniji pokazatelji poslovanja koje predvi-
đa 11. varijanta USALI-a. 
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Ključni pokazatelji poslovanja prvenstveno se koriste u svrhu ocjene pos-
lovanja, ali i vezivanja odgovornosti pojedinih razina menadžmenta. Naj-
češće korištena osnovica za izračun pokazatelja hotela obično se koristi 
zauzeta ili raspoloživa soba, dok se značajne grupe troškova postotno is-
kazuju kao udio u prihodu centra odgovornosti ili ukupnog prihoda. 

U nastavku se prikazuju ključni pokazatelji poslovanja profitnih centara u 
hotelu, koje predviđa USALI.

OPERATIVNI POKAZATELJI PROFITNOG CENTRA SMJEŠTAJ

Tablica 10. Operativni pokazatelji profitnog centra Smještaj

Tekući mjesec Kumulativ godina

Ostvareno Razlika 
budžet

Razlika 
pred. god. Ostvareno Razlika 

budžet
Razlika 

pret. god.
Operativni pokazatelji smještaja: struktura prihoda, % (Revenue Mix)

Sobe prodane individualnim gostima (Transient Rooms)
 - puna cijena (Retail)

 - korištenje popusta (Discount)
 - posebno dogovorena cijena (Negotiated)

 - posebne pogodnosti (Qualifed)
 - paketi usluga (Wholesale)

Ukupno individualci (Total Transient)
Sobe prodane grupama (Group Rooms)

 - korporacije (Corporate)
 - udruge / kongresni uredi (Association/Convention)

- javna uprava (Government) 
 - paketi usluga (Tour Wholesalers)

- posebne društvene skupine (SMERF – Social, Military, 
Educational, Religious, Fraternal)

Ukupno grupe (Total Group Rooms)
Sobe prodane temeljem ugovora (Contract Rooms)

Ostali prihodi smještaja (Other Rooms Reveneu)
Umanjenje za popuste ( Allowances)

Struktura prihoda ukupno (Total Roms Revenue Mix)
Operativni pokazatelji smještaja: prosječna cijena sobe (Average Daily Rate)

Sobe prodane individualnim gostima (Transient Rooms)
 - puna cijena (Retail)

 - korištenje popusta (Discount)
 - posebno dogovorena cijena (Negotiated)

 - posebne pogodnosti (Qualifed)
 - paketi usluga (Wholesale)

Ukupno individualci (Total Transient)
Sobe prodane grupama (Group Rooms)

 - korporacije (Corporate)
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 - udruge / kongresni uredi (Association/Convention)
- javna uprava (Government) 

 - paketi usluga (Tour Wholesalers)
- posebne društvene skupine (SMERF – Social, Military, 

Educational, Religious, Fraternal)
Ukupno grupe (Total Group Rooms)

Sobe prodane temeljem ugovora (Contract Rooms)
Ukupna prosječna cijena sobe (uključuje ostale prihode 

smještaja&neto popuste) (Total ADR inclusive of Other 
Rooms Rev.&Net of Allowances)

		  Operativni pokazatelji smještaja: stanje soba (Room Inventory)
1. Ukupan broj soba - instalirani kapacitet (Total Room 

Inventory –total Keys in Property)
2. Sobe zatvorene izvan sezone (Seasonally closed rooms)
3. Sobe zatvorene duže vrijeme– izvanredne okolnosti 

(Extended Closed Rooms)
4. Sobe za trajno interno korištenje (Permanent House Use)

5. Ukupan broj soba koji nije raspoloživ za prodaju 
(Total Rooms not Available for Sale) (2+3+4)

6- Raspoložive sobe (1-5)
		  Statistika iskorištenosti soba (Room occupancy Statistics)

7. Sobe prodane individualnim gostima (Transient 
Rooms)

 - puna cijena (Retail)
 - korištenje popusta (Discount)

 - posebno dogovorena cijena (Negotiated)
 - posebne pogodnosti (Qualifed)

 - paketi usluga (Wholesale)
Ukupno individualci (Total Transient)

8. Sobe prodane grupama (Group Rooms)
 - korporacije (Corporate)

 - udruge / kongresni uredi (Association/Convention)
- javna uprava (Government) 

 - paketi usluga (Tour Wholesalers)
- posebne društvene skupine (SMERF – Social, Military, 

Educational, Religious, Fraternal)
Ukupno grupe (Total Group Rooms)

9. Sobe prodane temeljem ugovora (Contract Rooms)
10. Ukupno prodane sobe 

12. Besplatne (gratis) sobe (Complimentary rooms)
13. Zauzete sobe (Rooms Occupied)
14. Slobodne sobe (Vacant Rooms)

6. Raspoložive sobe (Rooms Available)

11. Iskorištenost % (10/6) (Occupancy)
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Broj gostiju (Number of Guests)
19. Iindividualci (Transient)

20. Grupe (Group)
21. Ugovori (Contract)

22. Gratis (Complimentary)
23. Ukupan broj gostiju (Total Guest)

		  Statistika po raspoloživoj sobi (Per Available Room Statistics)
Prihodi po raspoloživoj sobi (Revenue per Avilable Room)
Troškovi rada i s njima povezani rashodi (Labor Cost and 

Related Expenses)
Ostali troškovi (Other Expenses) 

Rezultat smještaja po raspoloživoj sobi (Rooms Depart-
ment Profit per Available Room)

		  Statistika po zauzetoj sobi (Per Occupied Room Statistics)
Prosječna cijena sobe (Average Daily Rate)

 
Ukupni troškovi rada i s njima povezani rashodi po 

zauzetoj sobi (Total Labor Cost and Related Expenses per 
occupied Room)

Ostali troškovi (Other Expenses)
Sredstva za čišćenje (Cleaning Supplies)

Usluge klastera (Cluster Services)
Provizije agencijama (Commissions)

Provizije drugim posrednicima (Commissions and Fees- Group)
Gratis usluge hrane i pića (Complimentary F&B)

Gratis usluge korištenja TV i sl. (Complimentary In-Ro-
om Media/Enterteiment)

Gratis usluge i pokloni (Complimentary Services and Gifts)
Usluge po ugovoru (Contract Services)

Nadoknadivi troškovi korporacije (Corporate Office 
Reimbursables)

Dekoracija (Decoration)
Pristojbe i pretplate (Dues and Subscriptions)

Zabava gostiju u okviru hotela (Entertainment – in House)
Najam opreme (Equipment Rental)

Premještanje gostiju (Guest Relocation)
Potrošni materijal za goste (sapuni, kape, šamponi...) 

(Guest supplies)
Prijevoz gostiju (Guest Transportation)

Pranje i čišćenje rublja (Laundry and Dry Cleaning)
Licence i dozvole (Licenses and Permits)

Hotelsko rublje (Linen)
Razni ostali troškovi (Miscellaneous)

Sitan inventar u sobama (čaše, kartice za kljčeve, sat s 
alarmom, glačalo...) (Operating supplies)
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Poštarina i ostali torškovi noćne dostave (Postage and 
Overnight Delivery Charges)

Printani materijali i ostale tiskovine (Printing and 
Stationery)

Troškovi rezervacijskog sustava (Reservations)
Troškovi korištenja raznih brendova (Royality Fees)

Trening (Training)
Troškovi službenih putovanja – prehrana i zabava 

(Travel Meals and Enterteiment)
Ostali troškovi službenih putovanja (Travel Other)

Troškovi uniforma (Uniform Costs)
Troškovi pranja uniforma (Uniform Laundry)

Ukupni troškovi po zauzetoj sobi (Total Expenses per 
Occupied Room)

Rezultat smještaja po zauzetoj sobi (Rooms Department 
Profit per Occupied Room)

Izvor: USALI (2014), str.191-194.

OPERATIVNI POKAZATELJI PROFITNOG CENTRA HRANA I PIĆE

Tablica 11. Operativni pokazatelji profitnog centra Hrana i piće

Tekući mjesec Kumulativ godina

Ostvareno Razlika 
budžet

Razlika 
pred. god. Ostvareno Razlika 

budžet
Razlika 

pret. god.
Operativni pokazatelji hrane i pića: struktura prihoda, % (Revenue Mix)

Prihodi prodajnih mjesta HIP-a (F&B Venue Revenue)
Prihodi od cateringa i banketa (Catering and Banquets 

Revenue)
Prihodi od mini bara i posluživanja u sobama (In-Ro-

om Dining Revenue)
Prihodi od iznajmljivanja audiovizualne opreme 

(Audiovisual)
Prihodi od iznajmljivanja prostora (Function Room 

Rental Revenue)
Ostali prihodi (Other)

Ukupno (Total)
Operativni pokazatelji hrane i pića: prosječna potrošnja po gostu, kn (Average Check)

Hrana (Food)
Piće (Beverage)

Hrana i Piće (Food and Beverage)
Hrana i piće na prodajnim mjestima HIP-a (F&B Venue)

Banket/konferencija/catering (Banquet/Conference/
Catering)

Mini bar i posluživanje u sobama (In-Room Dining)
Ostali prihodi (Other)

Ukupno (Total)
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Operativni pokazatelji hrane i pića: udio troškova materijala (namirnice), % (Cost of Food Sales)
Hrana i piće na prodajnim mjestima HIP-a (F&B Venue) 

Banket/konferencija/catering (Banquet/Conference/
Catering)

Posluživanje u sobama (In-Room Dining)
Ukupno (Total)

Operativni pokazatelji hrane i pića: udio troškova materijala (piće), % (Cost of Beverage Sales)
Hrana i piće na prodajnim mjestima HIP-a (F&B Venue) 

Banket/konferencija/catering (Banquet/Conference/
Catering)

Posluživanje u sobama (In-Room Dining)
Ukupno (Total)

Operativni pokazatelji hrane i pića: obraj zaliha materijala (Inventory Turns)
Obrtaj zaliha materijala (Inventory Turns)

Alkoholna pića (Liquor)
Vino (Wine)

Pivo u bocama (Bottled Beer)
Točeno pivo (Draft Beer)

Broj dana vezivanja zaliha (Number of Days of 
Inventory on Hand)

Prihodi: hrana i piće u odjeljenjima HIP-a (Food and Beverage Venues)
Prihodi hrane i pića na prodajnim mjestima u HIP-a 

po raspoloživoj stolici, kn (F&B Venue Revenue per 
Available Seat, $)

Prihodi hrane i pića u odjeljenjima HIP-a po gostu, kn 
F&B Venue Revenue per Customer, $)

Prihodi: catering i banket (Catering and Banquets)
Prihodi od Cateringa i banketa po sobi (prodane 

segmentu grupe), kn (Catering and Banquet Revenue 
per Group Room Sold, $)

Prihodi od Cateringa i banketa po kvadratnom metru 
funkcionalnog prostora, kn (Catering and Banquet 

Revenue per Square Foot (Meter) of Function Space,$)
Prihodi: najam prostorija (Function Room Rentals)

Prihodi od najma prostorija po sobi (prodane gru-
pama), kn (Function Room Rental Revenue per Group 

Room Sold, $)
Prihodi od najma prostorija po kvadratnom metru 
funkcionalnog prostora, kn (Function Room Rental 

Revenue per Square Foot (Meter) of Function Space,$)
Prihodi: iznajmljivanje audiovizualne opreme (Audiovisual Revenue)

Prihodi od iznajmljivanja opreme po sobi (prodane segmen-
tu grupe), kn (Audiovisual Revenue per Group Room Sold, $)

Prihodi od iznajmljivanja opreme po kvadratnom 
metru funkcionalnog prostora, kn Audiovisual Revenue 

per Square Foot (Meter) of Function Space, $)
Udio troškova iznajmljivanja u prihodima, % (Audiovi-

sual Revenue Cost of Sales, %)
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Prihodi: posluživanje gostiju u sobama (In-Room Dining)
Prihodi od posluživanja gostiju u sobama po prodanoj 

sobi, kn (In-Room Dining Revenue per Rooms Sold, $)
Prihodi: ukupni prihodi hrane i pića (Total F&B Revenue)

Ukupni prihodi Hrane i Pića po raspoloživoj sobi, kn 
(Total F&B Revenue per Available Room, $)

Izvor: USALI (2014), str.199-200.

Tablica 12. Statistika praćenja prihoda i rezultata HIP-a po prodajnim mjestima

Naziv odjeljenja Broj 
stolica

Prihod po raspoloživoj stolici, kn
tekući                                              kumulativ
mjesec                                                   godina

Rezultat odjeljenja po raspoloživoj stolici, kn
tekući                                                             kumulativ
mjesec                                                                 godina

Prodajno mjesto 
(Venue) #1

Prodajno mjesto 
(Venue) #1

....
Ukupno

Izvor: USALI (2014), str. 201.

Tablica 13. Statistika praćenja troškova HIP-a po prodajnim mjestima

Naziv 
odjeljenja

Broj
 stolica

Udio troškova hrane u prihodima hrane, %
tekući                                             kumulativ
mjesec                                                 godina

Udio troškovi pića u prihodima pića, %
tekući                                                               kumulativ
mjesec                                                                   godina

Prodajno mjesto 
(Venue) #1

Prodajno mjesto 
(Venue) #1

....
Ukupno

Izvor: USALI (2014), str. 201.

Tablica 14. Statistika praćenja HIP-a po vrstama obroka 

Naziv 
odjeljenja

Broj 
stolica

Vrsta 
obroka

Broj gostiju
tekući kumulativ

mjesec godina

Prosječna potrošnja po gostu, kn
tekući kumulativ

mjesec godina

Prodajno 
mjesto 

(Venue) #1

Doručak
Ručak
Večera 
Osalo

Ukupno
Ukupno sva prodajna 

mjesta u HIP-u

Izvor: USALI (2014), str.202.
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OPERATIVNI POKAZATELJI PROFITNOG CENTRA ZDRAVSTVENE 
I SPA USLUGE 

Tablica 15. Operativni pokazatelji profitnog centra Zdravstvene i SPA usluge 

Tekući mjesec Kumulativ godina

Ostvareno Razlika 
budžet

Razlika pred. 
god. Ostvareno Razlika 

budžet
Razlika 

pret. god.
Operativni pokazatelji zdravstvene i spa usluge: struktura prihoda, % (Revenue Mix)

Masaže i tretmani tijela (Massage and Body 
Treatment)

Njega lica (Skin Care)
Njega kose (Hair Care)

Njega noktiju (Nail Care)
Fitness (Fitness)

Medicinske usluge i wellness (Health and Wellness)
Članarine (Membership Fee)

Maloprodaja (Retail)
Ostalo (Other)

Ukupno (Total)
Operativni pokazatelji zdravstvene i spa usluge: prihod po m2 (Revenue per Square Feet - Meter)

Prihodi tretmana - masaže i tretmani tijela, 
njega kože (Treatment Revenue – massage and 

body treatment, skin care)
Prihodi salona - njega kose i noktiju (Salon 

Revenue – hair care, nail care) 
Medicinske usluge i wellness (Health and Wellness)

Članarine (Membership Fee)
Maloprodaja (Retail)

Ostalo (Other)
Ukupno (Total)

Operativni pokazatelji zdravstvene i spa usluge: prihod po zauzetoj sobi (Revenue per Occupied Guestroom)
Prihodi tretmana - masaže i tretmani tijela, 

njega kože (Treatment Revenue – massage and 
body treatment, skin care)

Prihodi salona - njega kose i noktiju (Salon 
Revenue – hair care, nail care) 

Medicinske usluge i wellness (Health and Wellness)
Članarine (Membership Fee)

Maloprodaja (Retail)
Ostalo (Other)

Ukupno (Total)

Operativni pokazatelji zdravstvene i spa usluge: prihodi tretmana po sobi za tretmane 
 (Treatment Revenue per Treatment Room)

Masaže i tretmani tijela (Massage and Body 
Treatment)

Njega lica (Skin Care)
Ukupno (Total)
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Operativni pokazatelji zdravstvene i spa usluge: prihodi tretmana po tretmau 
(Treatment Revenue per Treatment)

Masaže i tretmani tijela (Massage and Body 
Treatment)

Njega lica (Skin Care)
Ukupno (Total)

Operativni pokazatelji zdravstvene i spa usluge: prihodi salona po salonu (Salon Revenue per Salon Station)
Njega kose (Hair Care)

Njega noktiju (Nail Care)
Ukupno (Total)

Operativni pokazatelji zdravstvene i spa usluge: troškovi, udio pojedinih troškova u prhodima profitnog centra 
(Expences, % of Department Revenue)

Plaće i naknade (Saleries and Wages)
Ostali troškovi rada (Payroll-Related Expenses)

Troškovi za prodano (Cost of Sales) 
Ambijent i dekoracija (Ambiance and Deco-

ration) 
Potrošni materijal u fitnessu, zdravstvu i 

salonima za uljepšavanje (Athletic and Health 
and Beauty Supplies)

Najam opreme, sredstva za čišćenje, potrošni 
materijal za bazen, printani materijal te ostali 

operativni potrošni materijal (Equipment Rental, 
Cleaning supplies, Swimming Pool, Printing and 

Stationary and Operating Suppleis)
Ručnici te Pranje i čišćenje rublja (Linen and 

Laundry and Dry Cleaning)
Uniforme i troškovi pranja uniformi (Uniform 

Laundry and Costs)
Službena putovanja i troškovi reprezentacije 

(Travel – Meals and Entertainment and Other, 
Entertainment – In-House)

Troškovi brenda i management fee-a (Royality 
abd Management Fees)

Usluge klastera, usluge po ugovoru i nadoknadi-
vi troškovi korporacije (Cluster Services, Contract 

Services, and Corporate Office Reimbursables)
Gratis usluge i pokloni, pristojbe i pretplate, 

licence i dozvole, Trening i ostali troškovi 
(Complementary Services and Gifts, Dues and 

Subscriptions, Licences and Permits, Training and 
Miscellaneous)
Ukupno (Total)

Operativni pokazatelji zdravstvene i spa usluge: struktura gostiju (Guest mix Percentage) 
Lokalni Gosti (Local Guest)

Hotelski Gosti (Hotel Guest)
Ukupno (Total)

Operativni pokazatelji zdravstvene i spa usluge: analiza tretmana (Treatment Analysis) 
Tretmani po sobi za tretmane (Treatments per 

Treatment Room) 
Tretmani po satu (Treatments per Hour) 

Ukupno (Total)

Izvor: USALI (2014), str.210.
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USALI POKAZATELJI PROFITABILNOSTI HOTELA

Iako USALI standardi financijske pokazatelje grupiraju u pokazatelje lik-
vidnosti, solventnosti, aktivnosti i profitabilnosti, u nastavku će se pred-
staviti samo pokazatelje profitabilnosti budući da se oni u benchmarkingu 
i najčešće koriste. 

Pokazatelji profitabilnosti omogućavaju menadžerima i vlasnicima us-
poredbu ostvarenog profita s kompetitivnim setom, sa vlastitim rezul-
tatima u prošlosti odnosno s budžetiranim rezultatima. Pokazatelji pro-
fitabilnosti pokazuju sposobnost i uspješnost menadžera u ostvarivanju 
rezultata očekivanih od strane vlasnika i kreditora. Vlasnici investiraju u 
hotele kako bi povećali svoje bogatstvo ili kroz dividendu ili kroz pove-
ćanje vrijednosti imovine hotela. Visina dividende kao i vrijednost imo-
vine hotela ovise o ostvarenim i budućim rezultatima hotela. U nastav-
ku se prikazuju pokazatelji profitabilnosti kao i način njihova izračuna 
(USALI: 228-231):

Bruto operativna dobit po raspoloživoj sobi (Gross Operating Profit per 
Available Room – GOPAR)

GOP po raspoloživoj sobi mjeri sposobnost ostvarivanja dobiti uvažava-
jući ostvarene poslovne prihoda hotela kao i sve kontrolabilne troškove 
hotela. 

GOPAR = GOP / broj raspoloživih soba 

Budući da ostvarenu dobit zapravo izražava po raspoloživoj sobi hotela, 
ovaj je pokazatelj vrlo koristan za usporedbu u okviru kompetitivnog 
seta. Budući da se izračunava prije odbitka menadžment naknade, on 
može biti i koristan za usporedbu hotela kojima upravlja menadžment 
kompanija.

Udio GOP-a u prihodima (Gross Operating Profit Margin Ratio )

Ovaj pokazatelj također je primjer dobre mjere sposobnosti meadžera da 
ostvari rezultat, generiranjem prihoda hotela i kontroliranjem operativnih 
troškova hotela. Izračunava se dijeljenjem GOPa s ukupnim operativnim 
prihodima hotela. 

Udio GOP = GOP / ukupni operativni prihodi

I ovaj je pokazatelj izuzetno koristan za usporedbu s kompetitivnim setom. 

Dobit prije odbitka prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti po raspoloživoj 
sobi (Income Before Non-Operating Income and Expenses per Available Room)
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Ovaj pokazatelj mjeri sposobnos menadžera da ostvari dobit, generira-
njem prihoda te kontrolom troškova profitnih odjeljenja, neraspoređenih 
troškova i menadžment naknade. Izračunava se dijeljenjem dobiti prije 
odbitka prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti sa brojem raspoloživih 
soba hotela. 

Dobit prije odbitka prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti po raspoloživoj 
sobi = Dobit prije odbitka prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti / broj 
raspoloživih soba

Udio dobiti prije odbitka prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti u pri-
hodima (Income Before Non-Operating Income and Expenses Margin 
Ratio)

Ovaj se pokazatelj izračunava dijeljenjem ostvarene dobiti prije odbitka 
prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti sa ukupno ostvarenim poslovnim 
prihodom:

Udio dobiti prije odbitka prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti = Dobit 
prije odbitka prihoda i rashoda iz drugih aktivnosti / ukupni operativni 
prihodi

EBITDA po raspoloživoj sobi (EBITDA per Available Room)

Ovaj pokazatelj mjeri sposobnost menadžera da ostvari dobit, generira-
njem prihoda i kontroliranjem svih troškova profitnih centara odgovor-
nosti, neraspoređenih troškova, menadžment naknade te prihoda i tro-
škova iz ostalih aktivnosti. Izračunava se na sljedeći način:

EBDITA po raspoloživoj sobi = EBDITA / broj raspoloživih soba
Udio EBDITA u prihodima (EBDITA Margin Ratio) 

 U ovom se slučaju EBDITA iskazuje u postotnom iznosu kao udio u ukup-
no realiziranom poslovnom prihodu hotela: 

Udio EBDITA = EBDITA / ukupni operativni prihodi

Oba pokazatelja EBDITA-e su svakako korisni za usporedbu s kompeti-
tivnim setom. 

Budući da je u hrvatskom hotelijerstvu čest slučaj da više hotela pripada 
jednom hotelskom poduzeću, u okviru kojeg su centralizirane službe mar-
ketinga i prodaje, računovodstva, kadrova, IT i sl. potrebno je naglasiti da 
je u takvim hotelima usporedivost temeljena na GOP-u ili EBDITA-i upit-
na. Naime, često zbog netočne alokacije troškova marketinga i prodaje kao 
i troškova administracije, koji se svrstavaju u neraspoređene opće troško-
ve hotela, ovi su troškovi precijenjeni što dovodi do podcijenjenog GOP-a. 
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S tim u svezi, u takvi hotelima bi se u okviru troška marketinga i prodaje 
odnosno administracije trebali evidentirati samo oni troškovi koji se mogu 
dovesti u direktnu vezu s navedenim hotelom, odnosno koji su kontrola-
bilni za direktora hotela. Stoga je preporučljivo da se za usporedbu uzme i 
prva razina rezultata hotela, odnosno bruto rezultat svih profitnih centara 
odgovornosti, koji se računa na sljedeći način:

Udio bruto rezultata profitnih centara odgovornosti = Bruto rezultat pro-
fitnih centara odgovornosti / ukupi operativni prihodi

2.2. Pokazatelji za usporedbu Crossbench projekta

CrossBench nudi mogućnost dnevnog i mjesečnog uspoređivanja. Dok se 
usporedba dnevnih podataka vrši na osnovu prihoda, broja noćenja i bro-
ja gostiju, mjesečna usporedba obuhvaća i elemente troškova kao i bruto 
rezultat. Razlika je i u tome što se mjesečni podaci transferiraju iz računo-
vodstvenih izvještaja, obično od 15.-20. u mjesecu, dok se dnevni poda-
ci dostavljaju jednom tjedno i preuzimaju iz dnevnih izvještaja iz PMS-a 
(Property Management System) hotela. 

Prilikom odabira kompseta, odnosno konkurentnih hotela za uspored-
bu, potrebno je odabrati hotele i sljedeće njihove karakterstike: tržišni 
segment, cjenovni rang, lokacija ili ne nužno i broj zvjezdica koji su vrlo 
slični vlastitom hotelu. Pri tome je također vrlo bitno kao kriterij uzeti u 
obzir i percepciju gosta. 

CrossBench nudi dvije mogućnosti odabira kompseta:

 � �odabir imena hotela s popisa svih hotela koji sudjeluju u projektu – 
samo mjesečni benchmarking 

 � �odabir karakteristika hotela (lokacija, specijalizacija, veličina, broj zvi-
jezdica...) – dnevni i mjesečni benchmarking.

U oba slučaja bitno je napomenuti da je usporedba moguća ukoliko kom-
pset sadrži minimalno tri hotela, pri čem u uzorku smije biti najviše 65 % 
poduzeća istog vlasnika. 

Mogućnost definiranja kompseta na bazi odabira imena hotela koji su-
djeluju u projektu moguća je samo za mjesečne pokazatelje upravlja-
nja prihodima. Točnije, nakon što se odaberu željeni hoteli, svaki se 
mjesec na e-mail automatski šalje izvještaj s vlastitiom vrijednošću, te 
minimalnom, prosječnom i maksimalnom vrijednošću za sljedeće po-
kazatelje:
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• �iskorištenost kapaciteta 
• �prosječna cijena sobe
• �prihod smještaja po raspoloživoj sobi (RevPAR)
• �ukupni prihod po raspoloživoj sobi (TRevPAR)
• �prihod po noćenju.

MJ
ES

EC

UZ
OR

AK

STUPANJ ISKORIŠTENJA  
RADNOG KAPACITETA (%)

STUPANJ ISKORIŠTENJA  
PUNOG KAPACITETA (%)

PROSJEČNA CIJENA  
SOBE (ADR)

vlastita 
vrijedn. min. prosjek max. vlastita 

vrijedn. min. prosjek max. vlastita 
vrijedn. min. prosjek max.

SIJEČANJ  
2015.

6 
HOTELA 32,62% 19,10% 49,81% 90,73% 12,47% 2,24% 8,53% 19,10% 430,60 89,89 344,93 491,48

MJ
ES

EC

UZ
OR

AK

RevPAR TRevPAR UKUPNI PRIHODI PO NOĆENJU

vlastita 
vrijedn. min. prosjek max. vlastita 

vrijedn. min. prosjek max. vlastita 
vrijedn. min. prosjek max.

SIJEČANJ 
2015.

6 
HOTELA 140,45 32,91 192,16 445,91 300,82 63,93 456,03 726,05 538,23 252,71 495,66 971,61

SLIKA 22. Primjer mjesečnog izvještaja

KOMPSET ZA HOTEL ABCD 3* PO MJESECIMA ZA 2105. GODINU
VALAMAR RUBIN HOTEL, 3* Poreč
VALAMAR PINIA HOTEL, 3* Poreč
MIRAMAR HOTEL, 3* Rabac
PARK, 3* Rovinj
LAGUNA MEDITERAN, 3* Poreč
HOTEL SALINERA, 3* STRUNJAN

Ukoliko hotel želi vršiti online usporedbu, temeljem dnevnih i mjesečnih 
podataka, samostalno odabirajući željeno razdoblje (baziran na denvnim 
podacima) odnosno željeni mjesec (baziran na mjesečnim podacima) tada 
kompset odabire uzimajući u obzir: veličinu hotela – broj soba, kategoriju, 
sezonalnost poslovanja, specijalizaciju hotela i destinaciju, što i prikazuje 
sljedeća slika:
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Dakle, nakon što se u kalendaru odaberu dani u mjesecu (od/do) odnosno 
mjesec i godinu (mjesec se ne mora podudarati kod dnevnih i mjesečnih 
podataka), potrebno je odabrati veličinu hotela (broj soba), kategoriju, se-
zonalnost, specijalizaciju te destnaciju. Izračun je moguć samo ukoliko se 
temeljem odabranih kriterija može za kompset generirati 3 hotela. Ukoli-
ko se ne klikne niti na jednu kućicu, tada se automatizmom odabiru svi 
kriteriji (kao da se kliknulo na sve kućice). Nakon odabira kompseta, po-
trebno je samo kliknuti na izračun.

U nastavku se prikazuju rezultati online dnevne i mjesečne usporedbe.

Usporedba dnevnih pokazatelja

U gornjem desnom uglu uvijek se nalazi definirani kompset i razdoblje 
usporede: u ovom slučaju dnevni podaci od 01. 07. - 05. 07. 2014. odnosno 
mjesečni podaci prikazuju se za mjesec kolovoz 2014. U kompset su te-
meljem veličine i specijalizacije uzeti svi hoteli, temeljem kategorije samo 
hoteli 4 zvjezdice u destinacijama Rovinju, Umag, Novigrad i Poreč. Uko-
liko se kompset ili period usporedbe želi promjeniti, klikne se na filter, te 
potom opet na izračun. 
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Na desnoj strani prozora nalazi se tab dnevna usporedba i tab mjesečna 
usporedba. 

U okviru dnevne usporedbe nude se 2 prikaza: ocjena kako se upravljalo 
prihodima (Revenue Management) te dealjni izveštaji u odnosu na prosjek 
kompseta. 

Ocjena kako se upravljalo prihodima temelji se na sljedećim ključnim po-
kazateljima: 

• �iskorištenost
• �prosječna cijena sobe
• �RevPAR
• �TRevPAR
• �prihod po noćenju.

Ispod svakog grafikona stoji broj hotela koji je u uzorku, a s desne strane 
grafikona izračunate su sljedeće vrjednosti:

• �maksimalna vrijednost pokazatelja odabranog kompseta
• �prosječna vrijednost pokazatelja odabranog kompseta
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• �minimalna vrijednost pokazatelja odabranog kompseta
• �vlastita vrijednost pokazatelja odabranog kompseta.

Bitno je napomenuti da se kod izračuna maksimalne, prosječne i mini-
malne vrijednosti pokazatelja kompseta ne uzimaju u obzir vlastiti podaci 
hotela. 

Kod grafičkog prikaza, kazaljka prikazuje poziciju vlastitog hotela, izme-
đu minimalne i maksimalne vrijednosti pokazatelja kompseta. Ukoliko je 
vlastita vrijednost niža od minimalne ili viša od maksimalne, kazaljka se 
ne prikazuje u semaforu. Grafikon na najvišoj poziciji prikazuje prosječnu 
ocjenu upravljanja prihodaima, temeljenu na vlastitoj vrijednosti i poziciji 
5 gore navedenih pokazatelja. 

U okviru prozora (detaljni izvještaj), ponovno se u desnom uglu prikazuje 
kompset i razdoblje usporedbe, dok se u nastavku prikazuju tablice sa 
strukturom gostiju i noćenja, iskazane u apsolutnim i relativnim iznosima, 
za vlastitu vrijednost, vrijednost kompseta i odstupanje. 
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Pored toga iskazuje se i udio pojedinih prihoda hotela u ukupnim priho-
dima, ponovno za vlastitu vrijednost, vrijednost kompseta i odstupanje, 
kao i prosječna dužina boravka i faktor višestruke zauzetosti (FVZ).

Mjesečna usporedba 

Kod mjesečne usporedbe nude se sljedeće skupine pokazatelja za uspo-
redbu: 

• �upravljanje prihodima
• �upravljanje troškovima
• �upravljanje rezultatom.

Upravljanje prihodima temelji se na sljedećim mjesečnim ključnim poka-
zateljima:

• iskorištenost
�• prosječna cijena sobe
• �RevPAR
• �TRevPAR
• prihod po noćenju.
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Ispod svakog grafikona stoji broj hotela koji je u uzorku, a sa strane grafi-
kona izračunate su sljedeće vrjednosti:

• �maksimalna vrijednost pokazatelja odabranog kompseta
• �prosječna vrijednost pokazatelja odabranog kompseta
• �minimalna vrijednost pokazatelja odabranog kompseta
• �vlastita vrijednost pokazatelja odabranog kompseta.

Bitno je napomenuti da se kod izračuna maksimalne, prosječne i mini-
malne vrijednosti pokazatelja kompseta ne uzimaju u obzir vlastiti po-
daci hotela. Kod grafičkog prikaza, kazaljka prikazuje poziciju vlastitog 
hotela, između minimalne i maksimalne vrijednosti pokazatelja komp-
seta. Ukoliko je vlastita vrijednost niža od minimalne ili viša od maksi-
malne, kazaljka se ne prikazuje u semaforu. Grafikon na najvišoj poziciji 
prikazuje prosječnu ocjenu upravljanja prihodaima, temeljenu na vlasti-
toj vrijednosti i poziciji 5 gore navedenih pokazatelja. 

Ocjena upravljanja troškovima temelji se na sljedećim ključnim pokaza-
teljima poslovanja: 

UDIO TROŠKOVA U PRIHODIMA

• �udio direktnih troškova smještaja u prihodima smještaja 
• �udio direktnih troškova hrane i pića u prihodima hrane i pića 
• �udio direktnih troškova wellnessa/spa u prihodima wellness/spa
• �udio direktnih troškova zdravstvene usluge u prihodima zdrav-

stvene usluge
• �udio direktnih troškova sport i rekreacija u prihodima sport i rekracija
• �udio direktnih troškova kongres u prihodima kongres
• �udio neraspoređenih troškova u ukupnim prihodima 
• �udio fiksnih troškova u ukupnim prihodima. 

TROŠKOVI RADA 

• �troškovi rada po zaposleniku
• �br. zaposlenih po zauzetoj sobi 
• �prihod po zaposlenom
• �udio troškova direktnog rada u prihodima 
• �udio direktnih troškova rada smještaja u prihodima smještaja 
• �udio direktnih troškova rada hrane i pića u prihodima hrane i pića 
• �udio direktnih troškova rada wellnessa/spa u prihodima wellness/spa
• �udio direktnih troškova rada zdravstvene usluge u prihodima 

zdravstvene usluge
• �udio direktnih troškova rada sport i rekreacija u prihodima sport 

i rekracija
• �udio direktnih troškova rada kongres u prihodima kongres.



123 

U nastavku se prikazuju neki od grafikona, pri čemu su pravila izračuna 
vrijednosti kompseta identična onima opisanim kod upravljanja prihodima. 
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Kompletan vlastiti račun dobiti i gubitka, usporediv s onim od kompseta 
iskazuju se u okviru 3. ikone Rezultat. 

U okviru drugog stupca Prosjek izkazuju se prosječni iznosi svake stav-
ke računa dobiti i gubitka svih hotela uključenih u kompset. Treći Stupac 
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Vlastita vrijednost iskazuje stavke računa dobiti i gubitka u apsloutnom 
iznosu za ulogirani hotel, dok četvrti stupac iskazuje odstupanje vlastite 
vrijednosti hotela od prosjeka kompseta. Stupac 5 (Prosjek), 6 (Vlastita vri-
jednost) i 7 (Odstupanje) na identičan način iskazuju relativno učešće po-
jedinih stavki u prihodima. Tako se za pojedine vrste prihoda (smještaj, 
hrana i piće, wellness/SPA, zdravstvo, sport i rekreacija, kontres, ostala 
operativna odjeljenja, najam i ostali prihodi) iskazuje njihovo relativno 
učešće u ukupnim prihodima. 

Nakon stavki prihoda iskazuju se ukupni direktni troškovi pojedinih pro-
fitnih centara odgovornosti (troškovi materijala, rada i ostali direktni tro-
škovi) odnosno njihov relativni udio u pojedinim vrstama prihoda (npr. 
direktni troškovi smještaja u prihodima od smještaja). Kao zadnja stavka 
direktnih troškova iskazuju se ukupni direktni troškovi svih profitnih cen-
tara odgovornosti i njihov udio u ukupnim prihodima (npr. prosjek 33 %, 
vl.vrijed. 39 %, odstupanje 6 %). 

U računu dobiti i gubitka slijedi nakon direktnih troškova prva razina re-
zultata hotela odnosno doprinos pokrića (profitna marža) svih profitnih 
odjeljenja. Iznos doprinosa pokrića također se iskazuje relativno kao udio 
u ukupnim prihodima hotela. 

Iza doprinosa pokrića hotela iskazuju se neraspoređeni opći troškovi ho-
tela poput administracije, marketinga i prodaje, energije, održavanja i sl. 
te se njihov pojedinačni iznos također iskazuje kao udio u ukupnim pri-
hodima hotela. Odbitkom neraspoređenih općih troškova od doprinosa 
pokrića, dobiva se GOP hotela, 2. razina rezultata, koji se također iskazuje 
kao relativni udio u ukupnim prihodima hotela. Svaka stavka fiksnih tro-
škova hotela (management fee, najam, osiguranje) relativno se iskazuje 
kao udio u prihodima, kao i 3. razina rezultata hotela – EBDIT odnosno 
rezultat nakon odbitka fiksnih troškova ili točnije rezultatprije odbitka 
amortizacije, kamata i poreza. Detaljna tablica računa dobiti i gubitka is-
kazuje se u nastavku:
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III. BENCHMARKING 
NEFINANCIJSKIH 
POKAZATELJA
1. OPĆE INFORMACIJE

1.1. Prijava u informacijski sustav

Sustav je dostupan na URL adresi http://goo.gl/LfBR8V.

U sustav se prijavite svojim korisničkim imenom i lozinkom. U polje »Ko-
risničko ime« upišite svoje korisničko ime, u polje »Zaporka« svoju lozin-
ku te zatim kliknite na »Prijava«.
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1.2. Zahtjev za dodjeljivanje korisničkog imena

Ukoliko još nemate svoje korisničko ime za pristup sustavu, na stranici za 
prijavu kliknite na »Zahtijevaj korisničko ime«.

Otvorit će se obrazac u koji ćete upisati naziv hotela u kojem radite, svoje 
ime i prezime, svoju e-mail adresu te željenu vrstu korisničkog pristupa:

- unos ulaznih podataka: moći ćete unositi ulazne podatke i upitnike

- analiza rezultata: izvođenje usporedbi, moći ćete uspoređivati svoje re-
zultate poslovanja s drugim hotelima.

Korisnik koji želi unositi podatke, neće imati mogućnosti izvoditi analize 
rezultata i komparacije (uspoređivanja) s drugim hotelima. Korisnik, koji 
želi rezultate analizirati, nema mogućnost unosa podataka. Pojedini hoteli 
mogu zahtijevati više korisničkih pristupa (za različite osobe).

Klikom na »Zahtijevaj« potvrdite unos. Administrator informacijskog sus-
tava zaprimit će Vaš zahtjev, koji će odobriti ili odbiti. Nakon odobrenja, 
na svoju ćete e-mail adresu zaprimiti korisničko ime i lozinku za pristup 
sustavu.



129 

1.3. Početna stranica

Nakon prijave u sustav pojavljuje se početna stranica. U gornjem desnom 
kutu svake stranice ispisan je naziv korisnika te se nalaze ikone »Postav-
ke« i »Odjava«.

Sadržaj početne stranice ovisi o dodijeljenoj ulozi – vrsti Vašeg pristupa. 
Ukoliko je Vaša uloga »unošenje podataka«, možete unositi pokazatelje 
i upitnike. Više informacija potražite u poglavlju »Unošenje podataka«. 
Ukoliko je Vaša uloga »uspoređivanje«, možete uspoređivati pokazatelje 
svojeg hotela s drugim hotelima. Više informacija potražite u poglavlju 
»Pregled izlaznih podataka«.

1.4. Odjava

Kada završite s radom u sustavu i želite se odjaviti, kliknite na  »Odjava« 
u gornjem desnom kutu.

1.5. Postavke

Klikom na »Postavke« pojavljuje se obrazac za podešavanje, kako je 
prikazano na slici u nastavku. Tu možete promijeniti svoj naziv, elek-
troničku adresu (e-mail) te jezik korisničkog sučelja. Izmjene pohranite 
pomoću »Spremi«, dok će vas ikona »Opozovi« vratiti na početnu strani-
cu. Klikom na »Promijeni zaporku« prikazat će se obrazac za promjenu 
zaporke.
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1.6. Promjena lozinke

Obrazac za promjenu lozinke dostupan je putem obrasca »Postavke«. U 
obrazac morate upisati svoju trenutačnu lozinku, a nakon toga dvaput 
upisati željenu novu lozinku. Klikom na »Promijeni« promijenite svoju 
lozinku. Lozinka mora imati najmanje osam znakova, uključujući barem 
jedan broj, u suprotnom će sistem javiti grešku i neće promijeniti lozinku.

1.7. Uunos podataka

Sve vrijednosti unose se u eurima. Vrijednosti se mogu unijeti uporabom 
točke kao pravopisnog znaka za razdvajanje tisuća i zareza za označava-
nje decimalnih brojeva. Primjer:

Ukoliko decimalni brojevi ne postoje, nije ih potrebno pisati. U tom sluča-
ju ne upotrebljavajte pravopisne znakove za razdvajanje tisuća, jer će biti 
dodani automatski. Ukoliko nema decimalnih brojeva, podatak možete 
unijeti na dva načina:
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Ukoliko želite pohraniti unesene podatke, kliknite na ikonu »Spremi« u 
gornjem desnom kutu. Primjer je prikazan na slici u nastavku. Kada jed-
nom kliknete na »Spremi«, podatak će se unijeti i više ga neće biti moguće 
izmijeniti.

Podatke možete unositi u više koraka. Kod svakog djelomičnog unosa po-
dataka potrebno je te podatke spremiti.

Uneseni se podaci klikom na ikonu »Opozovi« neće pohraniti. Korisnik 
sustava u tom će se slučaju vratiti na prethodnu stranicu »Izvještava-
nje«.

Pohranjeni će se podaci koristiti za izračun pokazatelja koji su definira-
ni kao outputi informacijskog sustava. Osoba koja unosi podatke može 
vidjeti i outpute prethodno pohranjenih podataka (rezultati / izračunati 
pokazatelji vlastitog hotela).

1.8. Jezici informacijskog sustava

Informacijski sustav može biti na slovenskom, hrvatskom i engleskom jeziku.

2. UNOS PODATAKA

Nakon prijave u sustav pojavljuje se početna stranica, prikazana na slici u 
nastavku.
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Za unos vrijednosno izraženih podataka koji će se primjenjivati za naknad-
ne izračune pokazatelja kliknite na »Izvještavanje«. Na sljedećoj stranici 
sustav će pokazati razdoblja za koja ste već unijeli podatke (status: završe-
no) i razdoblja za koja tek morate unijeti podatke (status: novo ili otvoreno).

Značenje statusa razdoblja:

- novo: za razdoblje nije bilo unesenog podatka

- otvoreno: podaci za razdoblje uneseni su djelomično; podaci za ovo raz-
doblje mogu se dopuniti, a dopune su moguće još dvadesetak dana nakon 
kraja razdoblja

- završeno: za razdoblje su uneseni svi podaci ili je istekao rok za njihov unos.

Podatke je potrebno unijeti u razdoblje s naznakom »Novo« ili »Otvore-
no«. Na slici u nastavku prikazan je primjer.

Kliknite na ikonu ispred naziva hotela. Na sljedećoj stranici informacijski 
će sustav pokazati sve podatke koji nedostaju. Dakle, prikazuju se svi po-
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Potrebni ulazni podaci ovise o razdoblju za koje se unose. Podaci se unose 
na mjesečnoj i godišnjoj razini.

2.1. Unos financijskih podataka na mjesečnoj razini

Podaci se unose na mjesečnoj razini. Na početku svakog mjeseca informa-
cijski sustav će automatski generirati novo mjesečno razdoblje. Vrijeme za 
unos je dvadesetak dana od kraja mjeseca. Nakon toga sustav će automat-
ski zaključiti razdoblje. 

2.2. Unos financijskih podataka na godišnjoj razini

Primjer odabira godine za unos podataka prikazan je na slici u nastavku.

daci koji nedostaju, a ne samo oni koji se odnose na pojedinačni segment 
za koji unosite podatke.
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2.3. Unos upitnika

Svaki hotel mora ispuniti četiri vrste anketa:

- anketa o značaju i učestalosti pojedinih marketinških alata (anketa za 
direktore marketinga – aspekt segmentacije tržišta) – u elektronskoj verziji

- anketa o društvenoj odgovornosti – u elektronskoj verziji

- anketa za zaposlenike – anketiranje u fizičkom obliku i

- anketa za goste – anketiranje u fizičkom obliku.

Anketiranje zaposlenika i gostiju provest će se putem upitnika u fizič-
kom obliku. Sve ispunjene upitnike potrebno je poslati poštom na adre-
su: UP Fakulteta za turistične študije – Turistica, dr. Gordana Ivankovič 
(projekt: CrossBench), Obala 11 a, 6320 Portorož.

Svaki hotel mora ispuniti određeni broj upitnika, u suprotnom us-
poredba s ostalim hotelima neće biti moguća. U slučaju anketiranja 
zaposlenika upitnik mora ispuniti barem 20  % zaposlenika hotela, 
inače hotel neće imati mogućnosti za usporedbu s drugim hotelima. 
U slučaju anketiranja gostiju potrebno je ispuniti najmanje dvadeset 
upitnika.

3. PREGLED IZLAZNIH PODATAKA

Nakon prijavljivanja u sustav pojavljuje se početna stranica, prikazana 
na slici.
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Korisnik s tom ulogom može:

- pregledavati rezultate poslovanja po razdobljima – usporedba vlastitog 
hotela s drugim hotelima,

- pregledavati rezultate anketiranja – usporedba vlastitog hotela s drugim 
hotelima,

- određivati podešavanje usporedbi – za odabir hotela za koje se izvodi 
usporedba.

Izlazni podaci (outputi) vidljivi su za sve unesene podatke, bez obzira što 
razdoblje nije završeno u cijelosti, odnosno uneseno u cijelosti.

Pregledu vlastitih rezultata poslovanja i usporedbi s drugim hotelima 
možete pristupiti pomoću ikone »Benchmarking«, a podešavanje uspo-
redbe možete obaviti pomoću »Postavke za uspoređivanje«. Rezultati 
anketiranja dostupni su pomoću »Rezultati upitnika«.

Uspoređivanje s drugim hotelima moguće je samo u slučaju kada je une-
sena vlastita vrijednost. Ako vlastite vrijednosti (odnosno izračunatog 
pokazatelja) nema, usporedba s drugim hotelima neće biti ispisana. Os-
tali pokazatelji će biti prikazani.

3.1. Pregled rezultata poslovanja po razdobljima i 
usporedba s odabranim hotelima

Korisnik informacijskog sustava može pristupiti pregledu rezultata upo-
rabom »Benchmarkinga«. Korisnik može za usporedbu uzeti bilo koje 
razdoblje – pojedinačni mjesec ili pojedinačnu godinu. Primjer stranice 
gdje hotel odabire razdoblje prikazan je na slici u nastavku.
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U sklopu rezultata ispisuje se vlastita vrijednost (ako je bila unesena). Za 
odabrani niz hotela za usporedbu ispisuju se minimalna, maksimalna i 
prosječna vrijednost.

3.2. Izlazni podaci – upitnici

Korisnik može pristupati ispisu rezultata anketiranja pomoću ikone na 
početnoj stranici »Rezultati upitnika«. Potrebno je odabrati željeni seg-
ment i željeno razdoblje (odabrana godina). U sljedećem koraku zapri-
mit će ispis rezultata anketiranja.

3.3. Odabir hotela za usporedbu

Pomoću »Postavke za uspoređivanje« mogu se birati hoteli s kojima se želi 
provesti usporedba:

- na lijevoj su strani hoteli za koje se usporedba NE provodi

- na desnoj su strani hoteli za koje se usporedba provodi.

Odabir hotela pohranit će se u sustavu i važit će do sljedeće promjene. 
Odabir će se pohraniti i kod sljedeće prijave u informacijski sustav.

Korisnik informacijskog sustava mora odabrati najmanje tri hotela dru-
ge tvrtke, inače usporedba rezultata s drugim hotelima neće biti mogu-
ća. Informacijski će sustav u tom slučaju javiti grešku, prikazanu na slici 
u nastavku.
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Uvjet je da najmanje tri odabrana hotela pripadaju različitim tvrtkama u 
odnosu na hotel koji unosi podatke.

Usporedba s drugim hotelima ispisat će se samo u slučaju kada su za naj-
manje tri odabrana hotela uneseni podaci o vlastitom poslovanju. Ukoliko 
bi, na primjer, korisnik odabrao tri hotela, a za jedan od njih ne bi bili une-
seni određeni podaci, usporedba ne bi bila moguća.

U slučaju neispunjavanja uvjeta korisnik informacijskog sustava neće 
moći usporediti vlastiti hotel s drugim hotelima. Vlastiti će rezultati biti 
vidljivi u svakom slučaju.

4. ASPEKT SEGMENTACIJE TRŽIŠTA

Praćenje segmentacije tržišta gostiju danas je u hotelijerstvu imperativ i 
polazište za implementaciju Revenue Managementa. Segmentacija tržišta 
može se izvoditi prema različitim kriterijima.

Za područje segmenata tržišta mjesečno se prati zauzetost soba po 
distribucijskim kanalima, po motivima za dolazak gostiju, po stalnim 
gostima, zauzetost soba po pojedinačnim danima u tjednu (direktan 
prijenos iz financijskoga informacijskog sustava), po instrumentima 
plaćanja i po vremenu plaćanja. Podaci se unose do 20. dana u mjesecu 
za prošli mjesec. Na temelju unosa u financijski (hrvatski) informacijski 
sustav moći ćemo vidjeti omjer između stranih i domaćih gostiju, dnevno 
raspoložive i zauzete sobe te broj noćenja.

Za potrebe segmentacije tržišta u elektroničkom obliku izrađeno je 
godišnje istraživanje za direktore marketinga o udjelu učestalosti i o 
udjelu važnosti korištenja pojedinačnih marketinških alata. Molimo vas 
da anketu koja je u elektroničkom obliku ispunite do 31. ožujka.
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Ulazni podaci – mjesečna razina

Kod unošenja podataka na mjesečnoj razini potrebni su sljedeći ulazni po-
daci:

Broj smještajnih jedinica s individualnim gostima = broj zauzetih soba 
(smještaj) s individualnim gostima potrebno je unijeti na mjesečnoj razini 
na način da zbrojimo sve sobe koje su bile zauzete individualnim gostima, 
posebno za svaki dan u mjesecu.

Broj smještajnih jedinica s grupama (10 ili više soba) = broj zauzetih soba 
(smještaj) s grupama potrebno je unijeti na mjesečnoj razini na način da 
zbrojimo sve sobe koje su bile zauzete grupama, posebno za svaki dan u 
mjesecu – 10 ili više soba.

Broj smještajnih jedinica s alotmanom = broj zauzetih soba (smještaj) s 
alotmanom potrebno je unijeti na mjesečnoj razini na način da zbrojimo 
sve sobe koje su bile zauzete na temelju ugovora o alotmanu, posebno za 
svaki dan u mjesecu.

Broj ostalih smještajnih jedinica = broj ostalih smještajnih jedinica 
potrebno je unijeti na mjesečnoj razini na način, da od svih smještajnih 
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jedinica (zauzetih soba u mjesecu) oduzmemo mjesečne smještajne 
jedinice s individualnim gostima, mjesečne smještajne jedinice s 
grupama i mjesečne smještajne jedinice putem ugovora o alotmanu. 
Ovaj broj predstavlja razliku između svih zauzetih soba mjesečno koje 
su umanjene za mjesečni zbroj zauzetih soba po sva tri distribucijska 
kanala (individualni gosti, grupe i alotman).

Poslovni gosti = potrebno je unijeti broj dolazaka gostiju koji su u hotel 
došli iz poslovnih razloga.

Odmorišni gosti = potrebno je unijeti broj dolazaka gostiju koji su u hotel 
došli radi odmora.

Sudionici seminara i kongresa = potrebno je unijeti broj dolazaka gostiju 
koji su u hotel došli radi kongresa i seminara (MICE).

Ostalo = potrebno je unijeti broj dolazaka gostiju koji su u hotel došli iz 
nekih drugih razloga (wellness, spa, sportske aktivnosti…) i broj svih 
drugih dolazaka gostiju koje ne možemo svrstati među poslovne, turistič-
ke i MICE goste – po motivu dolaska.

Broj stalnih gostiju = stalni gost je onaj gost, koji je već noćio u hotelu.

Gotovina = potrebno je unijeti vrijednost uplata u kovanicama i novčanicama.

Kreditne kartice = potrebno je unijeti vrijednost uplata kreditnim karticama.

Narudžbenice i fakture = potrebno je unijeti vrijednost pokrića plaćanja 
narudžbenicama i fakturama.

Ostali načini plaćanja = potrebno je unijeti vrijednost uplata u svim osta-
lim oblicima.

Sva plaćanja = potrebno je unijeti vrijednost predmetne mjesečne realiza-
cije – prihoda od prodaje.

Avansno plaćanje  = potrebno je unijeti vrijednost plaćanja unaprijed – 
avansnog plaćanja prije realiziranoga poslovnog događaja.

Pravovremeno plaćanje (do 15 dana) = potrebno je unijeti vrijednost upla-
ta koje su bile podmirene na temelju faktura – u roku do najviše 15 dana.

Odgođena plaćanja  = potrebno je unijeti vrijednost uplata koje su bile 
podmirene nakon 15 dana od izdavanja fakture.

Uz navedene podatke za izračun pokazatelja na mjesečnoj razini primje-
njivat će se i sljedeći podaci: broj svih raspoloživih soba, broj zauzetih 
soba ponedjeljkom, broj zauzetih soba utorkom, broj zauzetih soba sri-
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jedom, broj zauzetih soba četvrtkom, broj zauzetih soba petkom, broj 
zauzetih soba subotom, broj zauzetih soba nedjeljom, broj raspoloživih 
soba ponedjeljkom, broj raspoloživih soba utorkom, broj raspoloživih 
soba srijedom, broj raspoloživih soba četvrtkom, broj raspoloživih soba 
petkom, broj raspoloživih soba subotom, broj raspoloživih soba nedje-
ljom i broj svih gostiju.

Ovi će podaci biti automatski prebačeni iz informacijskog sustava koji se 
odnosi isključivo na financijske podatke o poslovanju, stoga se navedeni 
podaci ne unose u okviru ovog informacijskog sustava.

Ulazni podaci: anketiranje voditelja marketinga

Anketiranje će se provoditi u elektroničkom obliku. U prvoj anketi pro-
cjenjuje se udio značajnih pojedinačnih marketinških alata (aspekt učin-
kovitosti pojedinačnoga marketinškog alata), dok su u drugoj anketi 
procjene udjela učestalosti korištenja pojedinačnim marketinškim alati-
ma u usporedbi sa svim upotrijebljenim marketinškim alatima. Početna 
stranica obiju anketa prikazana je na slici u nastavku.

Za ispunjavanje ankete kliknite na »Upitnik«. Na sljedećoj stranici kliknite 
na »Nova«.

Zatim kliknite na »Direktor marketinga« (prikazan na slici u nastavku).
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Slika u nastavku prikazuje sadržaj ankete.
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Kada ispunite upitnik, kliknite »Spremi« (desni gornji kut).

Pregled rezultata poslovanja po razdobljima i usporedba s odabranim ho-
telima

Outputi su vidljivi za sve podatke koji su već bili pohranjeni, bez obzira 
na to što razdoblje još nije bilo završeno, odnosno uneseno u cijelosti.

Pregledavanju vlastitih rezultata poslovanja i usporedbi s drugim hoteli-
ma možete pristupiti pomoću »Benchmarkinga«, a podešavanje uspored-
be možete obaviti pomoću »Postavke za uspoređivanje«. Rezultati anketi-
ranja dostupni su pomoću »Rezultati upitnika«.

Početna stranica:

Korisnik informacijskog sustava (u daljnjem tekstu korisnik) može pris-
tupiti pregledu rezultata uporabom »Benchmarkinga«. Korisnik za uspo-
redbu podataka s područja segmentacije tržišta može odabrati bilo koji 
mjesec.

Na slici u nastavku prikazan je primjer ispisa podataka. U sklopu rezultata 
ispisuje se vlastita vrijednost (ako je bila unesena). Za odabrani niz hotela 
za usporedbu ispisuju se minimalna, maksimalna i prosječna vrijednost. 
Slika ne prikazuje testne vrijednosti.
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U sklopu outputa koji se odnose na aspekt segmentacije tržišta korisnik će 
analizirati sljedeće pokazatelje:

Segmentacija tržišta – mjesečni pokazatelji

Podgrupa pokazatelja: sobe po distribucijskim kanalima

Broj smještajnih jedinica (zauzetih soba) s individualnim gostima 
u promatranom mjesecu.

Individualni gosti = -------------------------------------------------------------------------------------------

Broj svih raspoloživih soba u promatranom mjesecu.

Pokazatelj „Individualni gosti“ pokazuje udio zauzetih soba s individu-
alnim gostima s obzirom na sve raspoložive sobe za prodaju u promatra-
nom mjesecu.

Broj smještajnih jedinica (zauzetih soba) s grupama (10 ili više soba) 
u promatranom mjesecu.

Grupe = -------------------------------------------------------------------------------------
Broj svih raspoloživih soba u promatranom mjesecu.

Pokazatelj „Grupe“ pokazuje udio zauzetih soba s grupama s obzirom na 
sve raspoložive sobe za prodaju u promatranom mjesecu.

Broj smještajnih jedinica (zauzetih soba) s ugovorom o alotmanu 
u promatranom mjesecu.

Alotman = ---------------------------------------------------------------------------------
Broj svih raspoloživih soba u promatranom mjesecu.

Pokazatelj „Alotman“ pokazuje udio zauzetih soba putem ugovora o alotma-
nu s obzirom na sve raspoložive sobe za prodaju u promatranom mjesecu.

Broj smještajnih jedinica (zauzetih soba) po ostalim distribucijskim 
kanalima u promatranom mjesecu.

Ostalo = -------------------------------------------------------------------------------------
Broj svih raspoloživih soba u promatranom mjesecu.

Pokazatelj „Ostalo“ pokazuje udio zauzetih soba po ostalim distribucij-
skim kanalima s obzirom na sve raspoložive sobe za prodaju u promatra-
nom mjesecu.

Podgrupa pokazatelja: Prosječni stupanj zauzetosti po danima

Broj zauzetih soba za pojedini dan u tjednu u promatranom mjesecu.
Dan u tjednu = ---------------------------------------------------------------------------

Broj raspoloživih soba za pojedini dan u tjednu  u promatranom 
mjesecu.
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Pokazatelj „Ponedjeljak“ (utorak, srijeda, četvrtak, petak, subota, nedjelj-
na) pokazuje prosječni stupanj zauzetosti za pojedine dane u tjednu u pro-
matranom mjesecu.

Podgrupa pokazatelja: Motiv dolaska

Broj dolazaka poslovnih gostiju u promatranom mjesecu.
Poslovni gosti = --------------------------------------------------------------------------

Broj svih gostiju u promatranom mjesecu.

Pokazatelj „Poslovni gosti“ pokazuje udio dolazaka poslovnih gostiju s 
obzirom na dolaske svih gostiju u promatranom mjesecu.

Broj dolazaka turističkih gostiju u promatranom mjesecu.
Odmorišni gosti = -----------------------------------------------------------------------

Broj dolazaka svih gostiju u promatranom mjesecu

Pokazatelj odmorišni gosti pokazuje udio odmorišnih gostiju s obzirom 
na dolaske svih gostiju u promatranom mjesecu.

Broj dolazaka sudionika seminara i kongresa u promatranom mjesecu.
Sudionici seminara i kongresa = ----------------------------------------------------

Broj dolazaka svih gostiju u promatranom mjesecu.

Pokazatelj „Sudionici seminara i kongresa“ pokazuje udio dolazaka sudi-
onika seminara i kongresa s obzirom na dolaske svih gostiju u promatra-
nom mjesecu.

Broj dolazaka gostiju s ostalim motivima u promatranom mjesecu.
Ostalo = ------------------------------------------------------------------------------------

Broj dolazaka svih gostiju u promatranom mjesecu.
Pokazatelj „Ostalo“ pokazuje udio dolazaka gostiju s ostalim motivima s 
obzirom na dolaske svih gostiju u promatranom mjesecu.

Podgrupa pokazatelja: Udio stalnih gostiju

Broj stalnih gostiju u promatranom mjesecu.
Udio stalnih gostiju = -------------------------------------------------------------------

Broj dolazaka svih gostiju u promatranom mjesecu.

Pokazatelj „Udio stalnih gostiju“ pokazuje prosječni udio stalnih gostiju u 
promatranom mjesecu.

Podgrupa pokazatelja: Instrumenti plaćanja

Vrijednost uplata u kovanicama i novčanicama – gotovina u
 promatranom mjesecu.

Gotovina = --------------------------------------------------------------------------------
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Prihodi od prodaje (realizirani prihodi od prodaje) u promatranom 
mjesecu.

Pokazatelj „Gotovina“ pokazuje udio realizacije koji je bio plaćen gotovi-
nom u promatranom mjesecu.

Vrijednost plaćanja platnim i kreditnim karticama u promatranom 
mjesecu.

Kreditne kartice = -----------------------------------------------------------------------
Prihodi od prodaje (realizirani prihodi od prodaje) u promatranom
mjesecu.

Pokazatelj „Platne i kreditne kartice“ pokazuje udio realizacije koji je bio 
plaćen platnim i kreditnim karticama u promatranom mjesecu.

Vrijednost pokrića plaćanja narudžbenicama i fakturama u proma-
tranom mjesecu.
Narudžbenice i fakture = -------------------------------------------------------------

Prihodi od prodaje (realizirani prihodi od prodaje) u promatranom
mjesecu.

Pokazatelj „Narudžbenice i fakture“ pokazuje udio realizacije koji je bio 
pokriven narudžbenicama i fakturama u promatranom mjesecu.

Vrijednost uplata ostalim načinima plaćanja.
Ostali načini plaćanja = ---------------------------------------------------------------

Prihodi od prodaje (realizirani prihodi od prodaje) u promatranom 
mjesecu.

Pokazatelj „Ostali načini plaćanja“ pokazuje udio realizacije koji je bio 
plaćen ostalim načinima plaćanja u promatranom mjesecu.

Podgrupa pokazatelja: Vrijeme plaćanja

Vrijednost avansnog plaćanja u promatranom mjesecu.
Avansno plaćanje = --------------------------------------------------------------------

Vrijednost svih uplata u promatranom mjesecu.

Pokazatelj „Avansno plaćanje“ pokazuje udio avansa u usporedbi sa svim 
plaćanjima u promatranom mjesecu.

Vrijednost trenutačnih – promptnih plaćanja (do 15 dana) u
promatranom mjesecu.

Pravovremeno plaćanje (do 15 dana) = --------------------------------------------
Vrijednost svih uplata u promatranom mjesecu.

Pokazatelj „Pravovremeno plaćanje“ (do 15 dana) pokazuje udio prompt-
nih uplata u usporedbi sa svim plaćanjima u promatranom mjesecu.
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Vrijednost odgoda u promatranom mjesecu.
Odgoda plaćanja = ----------------------------------------------------------------------

Vrijednost svih uplata u promatranom mjesecu.

Pokazatelj odgoda plaćanja pokazuje udio odgoda plaćanja u usporedbi 
sa svim plaćanjima u promatranom mjesecu.

Izlazni podaci – ankete – segmentacija tržišta

Korisnik može pristupiti ispisu rezultata anketiranja pomoću ikone na po-
četnoj stranici »Rezultati upitnika«. Potrebno je odabrati željeni tip ankete 
(u sklopu segmentacije tržišta tip ankete naziva se »Direktori marketin-
ga«) i željeno razdoblje (odabrana godina). U sljedećem koraku korisnik 
će zaprimiti ispis rezultata anketiranja.

Primjer odabira ankete iz područja segmentacija tržišta prikazan je na slici 
u nastavku.

U sklopu rezultata anketiranja direktora marketinga korisnik informacij-
skog sustava će zaprimiti sljedeće podatke:

• �u sklopu istraživanja marketinških alata prema udjelu važnosti: 
vlastita vrijednost, prosjek i devijacija prema važnosti pojedinač-
noga tržišnog alata

• �u sklopu istraživanja marketinških alata prema udjelu učestalosti: 
vlastita vrijednost, prosjek i devijacija prema učestalosti uporabe 
pojedinačnoga tržišnog alata.

Usporedba s drugim hotelima temelji se na ispisu prosjeka (prosječne vri-
jednosti) i devijacije od prosječne vrijednosti.

Primjer prikaza rezultata anketiranja s područja segmentacije tržišta pri-
kazan je na slici u nastavku.
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5. ASPEKT ZAPOSLENIKA

U skladu s primjerima dobre prakse, informacijski sustav prati i analizi-
ra segment zaposlenika pomoću sljedećih pokazatelja: troškovi rada po 
raspoloživoj sobi, prihodi po zaposleniku, GOP po zaposleniku, tržišna 
uspješnost zaposlenika, udio fluktuacije zaposlenika i troškovi obrazova-
nja po zaposleniku. Ujedno se na godišnjoj razini izvodi i anketiranje za-
dovoljstva zaposlenika, što je dugogodišnja praksa uspješnih kompanija.

Rezultati analize ne predstavljaju samo pomoć poslovodstvu u identifi-
ciranju vlastitih informacijskih potreba, nego i u potrazi za dugoročnim 
ciljevima te u učinkovitom upravljanju.
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Ulazni podaci – mjesečna razina

Unos podataka (input) o zaposlenicima
Početna stranica:

Za unos vrijednosno izraženih podataka koji će se primjenjivati za naknad-
ne izračune pokazatelja kliknite na »Izvještavanje«. Na sljedećoj stranici 
sustav će pokazati razdoblja za koja ste već unijeli podatke (status: završe-
no) i razdoblja za koja tek morate unijeti podatke (status: novo ili otvoreno).

Podatke je potrebno unijeti u razdoblje s naznakom »Novo« ili »Otvore-
no« (više informacija potražite u uvodnom poglavlju).

Kliknite na ikonu ispred naziva hotela. Na sljedećoj stranici informacijski će 
sustav pokazati sve podatke koji nedostaju. U tom dijelu prikazani su svi 
podaci koji nedostaju, a ne samo oni koji se odnose na segment zaposlenika.

Potrebni ulazni podaci koji se odnose na aspekt zaposlenika ovise o raz-
doblju za koje će se podaci unositi. Podaci o zaposlenicima unose se na 
mjesečnoj i godišnjoj razini.

Unos podataka na mjesečnoj razini

Kod unošenja podataka na mjesečnoj razini potrebni su sljedeći ulazni po-
daci o zaposlenicima:

Troškovi rada s karakteristikama outsoursinga (u eurima) = procjena troškova 
rada za koji su angažirani vanjski suradnici (engl. outsourcing). Riječ je o pro-
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cjeni mjesečnih troškova rada s karakteristikama  outsourcinga, na temelju 
unutarnjih evidencija tvrtke. Takvi su troškovi primjerice troškovi studentskog 
rada i rada samostalnih poduzetnika (zaštita, uzdržavanje, rad sobarica i sl.).

Vrijednost hrane i pića na temelju izvanpansionske ponude (a la carte) 
(u eurima) = vrijednost prodane hrane i pića na temelju izvanpansionske 
ponude (a la carte) na mjesečnoj razini (vrijednost bez PDV-a).

Uz navedene podatke za izračun pokazatelja na mjesečnoj razini primjenji-
vat će se i sljedeći podaci: troškovi rada, broj raspoloživih soba, realizirani 
prihodi, broj zaposlenika, GOP, prihodi od wellness/SPA ponude, prihodi 
od pruženih zdravstvenih usluga, prihodi od sportskih i rekreacijskih 
djelatnosti, prihodi od kongresne djelatnosti, prihodi od ostalih operativnih 
odjela te broj gostiju. Ovi će podaci biti automatski prebačeni iz informacijskog 
sustava koji se odnosi isključivo na financijske podatke o poslovanju, stoga 
se navedeni podaci ne unose u ovaj dio informacijskog sustava.

Ulazni podaci – godišnja razina

Kod unošenja podataka na godišnjoj razini potrebni su sljedeći ulazni po-
daci o zaposlenicima:

Troškovi rada s karakteristikama  outsoursinga  – godišnja razina (u 
eurima) = procjena troškova rada za koji su angažirani vanjski suradnici 

(engl. outsourcing). Riječ je o procjeni godišnjih troškova rada s karak-
teristikama outsourcinga, na temelju internih evidencija tvrtke. Takvi su 
troškovi primjerice troškovi studentskog rada i rada samostalnih podu-
zetnika (zaštita, uzdržavanje, rad sobarica i sl.).

Broj zaposlenika na neodređeno vrijeme, koji su prekinuli radni odnos 
u razdoblju 1. 1. - 31. 12. = apsolutni broj zaposlenika na neodređeno vri-
jeme koji su podnijeli otkaz u razdoblju od 1. siječnja do 31. prosinca.

Troškovi obrazovanja zaposlenika  – godišnja razina (u eurima)  = 
procjena godišnjih troškova obrazovanja zaposlenika.

Uz navedene podatke za izračun pokazatelja na godišnjoj razini primjenji-
vat će se i sljedeći podaci: troškovi rada, broj raspoloživih soba, realizirani 
prihodi, broj zaposlenika i GOP. Ovi će podaci biti automatski prebačeni 
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iz informacijskog sustava koji se odnosi isključivo na financijske podatke 
o poslovanju, stoga se navedeni podaci ne unose u ovaj dio.

Ukoliko želite pohraniti unesene podatke, kliknite na  »Spremi« u gornjem 
desnom kutu. Kada jednom kliknete na »Spremi«, podatak će se unijeti i 
više ga neće biti moguće izmijeniti.

Pohranjeni će se podaci primjenjivati za izračun pokazatelja koji su defini-
rani kao outputi informacijskog sustava. Osoba koja unosi podatke može 
vidjeti i outpute (izračun pokazatelja) prethodno pohranjenih podataka.

Ulazni podaci – anketiranje zaposlenika

Anketiranje će se provesti u fizičkom obliku. Sve ispunjene ankete potreb-
no je poslati poštom na adresu: Fakulteta za turistične študije – Turistica, 
dr. Gordana Ivankovič (projekt: CrossBench), Obala 11 a, 6320 Portorož. 
Minimalni broj anketiranih u hotelu mora biti barem 20  % zaposlenika 
hotela. Za unos rezultata ankete u elektroničkom obliku pobrinut će se 
projektni partner Turistica. Slika u nastavku prikazuje sadržaj ankete.
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Pregled rezultata poslovanja po razdobljima i usporedba s odabranim 
hotelima

Izlazni podaci (outputi) su vidljivi za sve podatke koji su već bili pohra-
njeni, bez obzira na to što razdoblje još nije bilo završeno, odnosno unese-
no u cijelosti.

Pregledu vlastitih rezultata poslovanja i usporedbi s drugim hotelima mo-
žete pristupiti pomoću ikone »Benchmarking«, a podešavanje usporedbe 
možete obaviti pomoću »Postavke za uspoređivanje«. Rezultati anketira-
nja dostupni su pomoću »Rezultati upitnika« (za više informacija pogle-
dajte uvodno poglavlje).

Pregled izlaznih podataka – outputa

Primjer ispisa podataka za segment zaposlenika prikazan je na slici u nas-
tavku. U sklopu rezultata ispisuje se vlastita vrijednost (ako je bila unese-
na). Za odabrani niz hotela za usporedbu ispisuju se minimalna, maksi-
malna i prosječna vrijednost.

Korisnik informacijskog sustava može pristupiti pregledu rezultata upo-
rabom »Benchmarking«. Korisnik može za usporedbu uzeti bilo koje raz-
doblje – pojedinačni mjesec ili pojedinačnu godinu (za više informacija 
pogledajte uvodno poglavlje).

U okviru  outputa  koji se odnose na aspekt zaposlenika korisnik će 
dobiti sljedeće pokazatelje koji se razlikuju na mjesečnoj i godišnjoj 
razini.
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Izlazni podaci (outputi) – pokazatelji – mjesečna razina

�1) TROŠKOVI RADA PO SOBI – mjesečna razina

= troškovi rada / broj raspoloživih soba

Tumačenje pokazatelja: troškovi rada po raspoloživoj sobi na mjesečnoj 
razini (izraženi u eurima).

�2) TROŠKOVI RADA PO SOBI UKLJUČUJUĆI I OUTSOURCING – 
mjesečna razina
= (troškovi rada + troškovi rada s karakteristikama outsourcinga) / broj 
raspoloživih soba

Tumačenje pokazatelja:  troškovi rada po raspoloživoj sobi (uključujući 
i outsourcing) na mjesečnoj razini (izraženi u eurima).

�3) PRIHODI PO ZAPOSLENIKU – mjesečna razina
= realizirani prihodi / broj zaposlenika

Tumačenje pokazatelja: realizirani prihodi po zaposleniku na mjesečnoj 
razini (izraženi u eurima).

�4) GOP PO ZAPOSLENIKU – mjesečna razina
= GOP / broj zaposlenika

Tumačenje pokazatelja: GOP (engl. gross operating profit) po zaposleni-
ku na mjesečnoj razini (izražen u eurima).

�5) USPJEŠNOST ZAPOSLENIKA NA PODRUČJU VANPANSIONA– 
DODATNI PRIHODI PO GOSTU – mjesečna razina
= (vrijednost hrane i pića na temelju izvanpansionske ponude (a la carte) 
+ prihodi od wellness/SPA ponude + prihodi od pruženih zdravstve-
nih usluga + prihodi od sportskih i rekreacijskih djelatnosti + prihodi 
od kongresne djelatnosti + prihodi od ostalih operativnih odjela) / broj 
gostiju.

Tumačenje pokazatelja: dodatno stvoreni prihodi po gostu na mjesečnoj 
razini (izraženi u eurima).

Izlazni podaci (outputi) – godišnja razina

�6) UDIO FLUKTUACIJE ZAPOSLENIKA NA NEODREĐENO VRIJE-
ME (%) – godišnja razina
= broj zaposlenika na neodređeno vrijeme koji su podnijeli otkaz u raz-
doblju od 1. siječnja do 31. prosinca / broj zaposlenika

Tumačenje pokazatelja:  udio fluktuacije zaposlenika na neodređeno 
vrijeme (u postocima).
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�7) TROŠKOVI OBRAZOVANJA PO ZAPOSLENIKU – godišnja razina
= troškovi obrazovanja zaposlenika na godišnjoj razini / broj zaposlenika

Tumačenje pokazatelja:  godišnji troškovi obrazovanja po zaposleniku 
(izraženi u eurima).

�8) TROŠKOVI RADA PO SOBI – godišnja razina
= troškovi rada / broj raspoloživih soba

Tumačenje pokazatelja:  troškovi rada po raspoloživoj sobi na godišnjoj 
razini (izraženi u eurima).

�9) TROŠKOVI RADA PO SOBI, UKLJUČUJUĆI I OUTSOURCING – go-
dišnja razina
= (troškovi rada + troškovi rada s karakteristikama outsourcinga) / broj 
raspoloživih soba

Tumačenje pokazatelja:  troškovi rada po raspoloživoj sobi (uključujući 
i outsourcing) na godišnjoj razini (izraženi u eurima).

10) PRIHOD PO ZAPOSLENIKU – godišnja razina
= realizirani prihodi / broj zaposlenika

Tumačenje pokazatelja:  realizirani prihodi po zaposleniku na godišnjoj 
razini (izraženi u eurima).

11) GOP PO ZAPOSLENIKU – godišnja razina
= GOP / broj zaposlenika

Tumačenje pokazatelja: GOP (engl. gross operating profit) po zaposleni-
ku na godišnjoj razini (izražen u eurima).

Objašnjenje postupaka za izračun (metode za izračun) kategorija koje se 
uvoze iz financijskoga dijela informacijskog sustava u tom dijelu priruč-
nika nije uključeno (više o tome u priručniku koji se odnosi na financijski 
dio informacijskog sustava). Takve kategorije u dijelu koji se odnosi na 
segment zaposlenika su: troškovi rada, broj raspoloživih soba, realizirani 
prihodi, broj zaposlenika, GOP, prihodi od wellness/SPA ponude, priho-
di od pružanja zdravstvenih usluga, prihodi od sportskih i rekreacijskih 
djelatnosti, prihodi od kongresne djelatnosti, prihodi ostalih operativnih 
odjela te broj gostiju.

Izlazni podaci – ankete

Svaki hotel mora ispuniti određeni broj anketa (barem 20  % zaposleni-
ka), inače usporedba s ostalim hotelima neće biti moguća. Korisnik može 
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pristupati ispisu rezultata anketiranja pomoću ikone na početnoj stranici 
»Rezultati anketa«. Potrebno odabrati segment zaposlenika (»Zaposlenici 
– zadovoljstvo«) i željeno razdoblje (odabrana godina). Rezultati anketira-
nja zaposlenika dostupni su za godinu 2015. U sljedećem koraku je ispis 
rezultata anketiranja.

U okviru rezultata anketiranja zaposlenika korisnik će zaprimiti sljedeće 
podatke:

• �u okviru demografskih pitanja: informacija o vlastitoj vrijednosti; 
usporedba s drugim hotelima temelji se na ispisu najniže, najviše 
i prosječne vrijednosti;

• �u okviru procjene stupnja zadovoljstva zaposlenika: vlastita vri-
jednost – prosjek, vlastita vrijednost – standardna devijacija; uspo-
redba s drugim hotelima temelji se na ispisu prosječne vrijednosti, 
devijacije od prosječne vrijednosti te minimalnog i maksimalnog 
prosjeka.

6. ASPEKT DRUŠTVENE ODGOVORNOSTI

Društvena odgovornost temelji se na pretpostavci da sve kompanije ima-
ju odgovornost prema društvu, a ta se odgovornost ne odnosi samo na 
stvaranje radnih mjesta i dobiti  (Carroll i Shabana 2010). Kod društve-
ne odgovornosti kompanije se bave pitanjima povezanima sa socijalnim 
i ekološkim problemima  (Komisija Europskih zajednica 2006). Europ-
ska unija svjesna je značenja društveno odgovornog poslovanja, stoga je 
Europska komisija 2001. godine izdala zelenu knjigu o društvenoj odgo-
vornosti s ciljem pokretanja široke raspravu u javnosti na temu društvene 
odgovornosti (Commission of the European communities 2001). Godine 
2011. Europska komisija objavila je novu definiciju društvene odgovor-
nosti: »Društveno odgovorno poslovanje odgovornost je kompanija za 
njihov utjecaj na društvo«  (European Commission 2014). Razotkrivanje 
nefinancijskih informacija povezanih s društvenom odgovornošću omo-
gućava pristup informacijama koje otkrivaju kakav je utjecaj tvrtke na 
društvo, a pristup takvim informacijama moguć je svim zainteresiranim 
stranama  (Direktiva 2014/95/EU Europskog parlamenta i Vijeća 2014). 
Hotelijerstvo kao gospodarska djelatnost može negativno utjecati na oko-
liš, na društvo itd., a pomoću društveno odgovornog poslovanja,  tvrtke 
mogu učinkovito smanjiti takve učinke. Najučestalije dimenzije društvene 
odgovornosti u hotelijerstvu odnose se na lokalnu zajednicu, okoliš, 
ljudske resurse te tržišnu politiku (Holcomb, Upchurch i Okumus 2007).
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U sklopu informacija o aspektu društvene odgovornosti informacijski 
sustav obuhvaća pokazatelje društvene odgovornosti i anketni upitnik o 
društvenoj odgovornosti. U nastavku slijedi objašnjenje pojedinačnih po-
kazatelja društvene odgovornosti te je predstavljen anketni upitnik i način 
anketiranja.

Ulazni podaci – godišnja razina

Za unos podataka za izračun pokazatelja društvene odgovornosti klik-
nite na ikonu »Izvještavanje« (više informacija potražite u uvodnom po-
glavlju) i pojavit će se početna stranica za unos podataka, kako prikazuje 
donja slika. U stupcu »Hotel« naveden je naziv Vašeg hotela, a u stup-
cu »Razdoblje« navedeno je razdoblje za koje želite izvještavati. Stupac 
»Status« pokazuje jesu li podaci za pojedinačno razdoblje već uneseni (u 
tom slučaju piše »Završeno«) ili je podatke još potrebno unijeti (u tom 
slučaju piše »Novo«). Ukoliko su podaci uneseni samo djelomično, pisat 
će »Otvoreno«.

Podatke za izračun pokazatelja društvene odgovornosti morate unijeti na 
godišnjoj razini. Za unos podataka kliknite na ikonu , koja se nalazi u ret-
ku za pojedinačnu godinu.

Nakon klika na ikonu za unos podataka otvorit će se novi prozor, kako 
prikazuje donja slika. Klikom na naziv pojedinačnog stupca (grupa poka-
zatelja, podgrupa pokazatelja, ulazni podatak) možete mijenjati redoslijed 
prikazanih ulaznih podataka. Podatke je potrebno unijeti u stupac »Vri-
jednost«. Unosite samo brojeve.
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Kod unošenja podataka na godišnjoj razini potrebni su Vam sljedeći ulaz-
ni podaci:

Potrošnja vode, u kubičnim metrima = potrebno je unijeti podatke o po-
trošnji vode u kubičnim metrima na godišnjoj razini.

Potrošnja struje, u kWh = potrebno je unijeti podatke o potrošnji električ-
ne energije u kilovat satima na godišnjoj razini.

Potrošnja nafte, u litrama = potrebno je unijeti podatke o potrošnji nafte 
u litrama na godišnjoj razini. Ako se ovaj energent ne primjenjuje u Vašem 
hotelu, ostavite prazno.

Potrošnja plina, u kubičnim metrima = potrebno je unijeti podatke o po-
trošnji plina u kubičnim metrima na godišnjoj razini. Ako se ovaj energent 
ne primjenjuje u Vašem hotelu, ostavite prazno.

Vrijednost donacija (u EUR) = potrebno je unijeti podatke koji se odnose 
na dodijeljene donacije na godišnjoj razini (prema kontnom planu za 2014. 
godinu to je konto 731, a prema kontnom planu za 2015. godinu to su 
konta 7091 i 7092).

Vrijednost investicija (u EUR) = potrebno je unijeti podatke o vrijednosti 
investicija u energetsku učinkovitost zgrada u eurima na godišnjoj razini. 
Riječ je o investicijama u omotače zgrade s dodatnom toplinskom izolaci-
jom, u suvremene sustave grijanja i ventilacije, u niskoenergetske prozore, u 
primjenu sunčeve energije za pripremu sanitarne tople vode, u instaliranje 
fotovoltaičkih modula za proizvodnju električne energije, u prikladan oda-
bir energenata (alternativni izvori i sustavi), u pasivno hlađenje zgrada itd.
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Troškovi tiskanoga propagandnog materijala (u EUR) = potrebno je uni-
jeti podatke o troškovima tiskanoga propagandnog materijala u eurima na 
godišnjoj razini.

Troškovi robe, materijala i usluga (u EUR) = potrebno je unijeti podatke 
o troškovima robe, materijala i usluga u eurima na godišnjoj razini. Na 
temelju kontnog plana za 2014. godinu ovi su troškovi zbroj sljedećih 
konta: 710, 711, 712, 713, 400, 401, 409, 410, 415, 44 i 429.

Na temelju kontnog plana za 2015. godinu ovi su troškovi zbroj sljedećih 
konta: 702, 400, 401, 409, 410, 414, 440, 441, 442 i 419.

Prosječno stanje obveza prema dobavljačima (u EUR) =  potrebno 
je unijeti podatke o prosječnom stanju obveza prema dobavljačima 
u eurima. Prosječno stanje trebate najprije sami izračunati na temelju 
Vaših evidencija. Prosječno stanje znači da je potrebno izračunati prosjek 
između stanja obveza prema dobavljačima na početku obračunskog 
razdoblja i stanja obveza prema dobavljačima na kraju obračunskog 
razdoblja. Formula za izračun je sljedeća: 

Stanje obveza do dob. na dan 1.1. + stanje obveza do dob. na dan 31. 12.
2

na temelju kontnog plana za 2014. godinu prosječno stanje obveza prema 
dobavljačima je zbroj sljedećih konta: 22, 953 i 955.

Na temelju kontnog plana za 2015. godinu prosječno stanje obveza prema 
dobavljačima je zbroj sljedećih konta: 22 i 974.

Prihodi od prodane električne energije = potrebno je unijeti podatke 
o prihodima od prodane električne energije u eurima na godišnjoj 
razini.

Kada završite s unosom podataka i želite ih pohraniti, kliknite na »Spre-
mi«, a podatke možete pohraniti i tijekom samog unošenja. Ukoliko 
prilikom unošenja podataka pogriješite, možete kliknuti »Opozovi«. U 
tom se slučaju vraćate jedan korak unazad i gubite sve unesene podatke. 
Kada kliknete »Spremi«, pojavljuju se dvije tablice koje prikazuju unese-
ne ulazne podatke i izračunate pokazatelje.

Ulazni podaci – anketiranje

Anketu mora ispuniti rukovodeće osoblje u hotelu. Anketa se sastoji od 
šest tvrdnji i jednog pitanja. Anketirana osoba mora za svaku tvrdnju 
izraziti svoje slaganje ili neslaganje s tvrdnjom, 1 znači »U potpunosti 
se ne slažem«, a 5 znači »U potpunosti se slažem«. Za svaku tvrdnju 
moguć je samo jedan odgovor, a potrebno je odgovoriti na sva pitanja, u 
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suprotnom Vam informacijski sustav neće dozvoliti da pohranite ispu-
njenu anketu.

Nakon prijave u informacijski sustav kliknite na ikonu »Upitnik«. Kliknite 
desno na »Nova« i odaberite ikonu »Društvena odgovornost«. Otvorit će 
se novi prozor, kako prikazuje donja slika.

Najprije morate unijeti datum ispunjavanja ankete, a zatim za svaku poje-
dinačnu tvrdnju označiti svoje slaganje ili neslaganje. U posljednjem pitanju 
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potrebno je u polje upisati koliki je udio Vaših dobavljača iz Hrvatske. Uno-
site samo brojeve. Kada završite s odgovorima, kliknite na »Spremi«. Ako 
prilikom unošenja podataka pogriješite, možete kliknuti »Opozovi«. U tom 
se slučaju vraćate se jedan korak unazad i gubite sve unesene podatke.

Za pregled ispunjene ankete kliknite na ikonu .

Pregled pokazatelja i usporedba s odabranim hotelima

Nakon odabira željenih hotela za usporedbu (više informacija potražite u uvod-
nom poglavlju) kliknite na ikonu »Benchmarking«. Pokazatelji društvene od-
govornosti odnose se na godišnju razinu. Za pregled i usporedbu izračunatih 
pokazatelja potrebno je kliknuti na ikonu , koja se nalazi u retku za pojedinačnu 
godinu. Otvorit će se novi prozor, kao što je prikazano na donjoj slici. Tu možete 
pregledavati svoje vlastite vrijednosti, a istovremeno su prikazane i minimalna, 
maksimalna te prosječna vrijednost odabranih hotela. Prikazani su samo oni 
pokazatelji za koje ste unijeli podatke koji se odnose na Vaš hotel. Ukoliko po-
jedinačni pokazatelj nema unesene vrijednosti, neće biti prikazan u usporedbi.

Izlazni podaci – pokazatelji – godišnja razina

Potrošnja vode u kubičnim metrima po zauzetoj sobi = pokazatelj pokazuje 
potrošnju vode u kubičnim metrima po zauzetoj sobi na godišnjoj razini.

Potrošnja vode u kubičnim metrima po raspoloživoj sobi = pokazatelj 
pokazuje potrošnju vode u kubičnim metrima po raspoloživoj sobi na go-
dišnjoj razini.

Potrošeni kilovati električne energije po zauzetoj sobi = pokazatelj po-
kazuje potrošnju električne energije u kilovatima po zauzetoj sobi na go-
dišnjoj razini.
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Potrošeni kilovati električne energije po raspoloživoj sobi = pokazatelj 
pokazuje potrošnju električne energije u kilovatima po raspoloživoj sobi 
na godišnjoj razini.

Potrošene litre nafte po zauzetoj sobi = pokazatelj pokazuje potrošnju 
nafte u litrama po zauzetoj sobi na godišnjoj razini.

Potrošene litre nafte po raspoloživoj sobi = pokazatelj pokazuje potroš-
nju nafte u litrama po raspoloživoj sobi na godišnjoj razini.

Potrošeni kubični metri plina po zauzetoj sobi =  pokazatelj pokazuje 
potrošnju plina u kubičnim metrima po zauzetoj sobi na godišnjoj razini.

Potrošeni kubični metri plina po raspoloživoj sobi = pokazatelj pokazuje 
potrošnju plina u kubičnim metrima po raspoloživoj sobi na godišnjoj razini.

Udio donacija u GOP-u =  pokazatelj pokazuje udio donacija u GOP-u 
na godišnjoj razini i izražen je u postocima. Opseg je rezultata od 0 % do 
100 %. Ako je postotak viši, hotel će donirati više novčanih sredstava.

Udio investicija u energetsku učinkovitost zgrada u GOP-u = pokazatelj 
pokazuje udio investicija u energetsku učinkovitost zgrada u GOP-u na go-
dišnjoj razini. Opseg je rezultata od 0 % do 100 %. Ako je postotak viši, hotel 
će investirati više novčanih sredstava u energetsku učinkovitost zgrada.

Udio troškova tiskanoga propagandnog materijala u GOP-u = pokazatelj 
pokazuje udio troškova tiskanoga propagandnog materijala u GOP-u na 
godišnjoj razini i izražen je u postocima. Opseg je rezultata od 0 % do 100 %.

Koeficijent obrtaja obveza prema dobavljačima = pokazatelj pokazuje koefi-
cijent obrtaja obveza prema dobavljačima. Prikazuje prosječni rok u kojem ho-
teli plaćaju svojim dobavljačima. Na temelju koeficijenta možete sami izraču-
nati prosječni rok vezivanja obveza prema dobavljačima po sljedećoj formuli:

365
koeficijent obrtaja prema dobavljačima

Prihodi od prodane električne energije = pokazatelj pokazuje prihode od 
prodane električne energije u eurima na godišnjoj razini.

IZLAZNI PODACI – ANKETE

Da biste mogli uspoređivati rezultate anketa o društvenoj odgovornosti, 
kliknite na ikonu »Rezultati upitnika«. Za pregled i usporedbu rezultata 
anketa potrebno je kliknuti na ikonu , koja se nalazi u retku za pojedinačnu 
godinu. Otvorit će se novi prozor, kako prikazuje donja slika. Tu možete 
pregledavati svoje vlastite vrijednosti, a prikazane su i prosječne vrijednosti 
i devijacija od prosječne vrijednosti hotela koje ste odabrali za usporedbu. 
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7. ASPEKT ZADOVOLJSTVA GOSTIJU

Gosti mogu biti zadovoljni ili nezadovoljni našim uslugama. Postoje 
brojni načini i alati za mjerenje zadovoljstva gostiju hotelskim uslugama. 
Za potrebe projekta razvili smo kratak anketni upitnik pomoću kojeg se 
procjenjuje zadovoljstvo gostiju s osnovnim grupama elemenata hotel-
skih usluga.

Ulazni podaci

Anketiranje će se provesti u fizičkom obliku. Sve ispunjene ankete potreb-
no je poslati poštom na adresu: Fakulteta za turistične študije – Turistica, 
dr. Gordana Ivankovič (projekt: CrossBench), Obala 11 a, 6320 Portorož. 
Za unos rezultata ankete u elektroničkom obliku pobrinut će se projektni 
partner Turistica.

Izlazni podaci – upitnici

Pregled izlaznih podataka – outputa

Outputi su vidljivi za sve podatke koje je već pohranila osoba koja unosi 
podatke.

Pristup rezultatima anketiranja moguć je pomoću »Rezultati upitnika«.

Početna stranica:
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Pomoću »Postavke za uspoređivanje« mogu se birati hoteli s kojima se želi 
izvršiti usporedba.

Rezultati anketiranja zadovoljstva gostiju

Svaki hotel mora ispuniti određeni broj upitnika, inače usporedba s osta-
lim hotelima neće biti moguća.

Korisnik može pristupati ispisu rezultata anketiranja pomoću ikone na 
početnoj stranici »Rezultati upitnika«. Korisnik mora odabrati ikonu 
„Gosti“. Jednim klikom dolazi do rezultata anketiranja zadovoljstva 
gostiju.

Na stranici će se najprije pojaviti rezultati po pojedinačnim kategorijama 
iz anketnog upitnika za mjerenje zadovoljstva gostiju za vlastiti hotel, za-
tim prosjek svih hotela uključenih u usporedbu i odstupanje od prosjeka 
za vlastiti hotel.

Budući da u ovom slučaju nije unesen dovoljan broj anketa, na prikazanoj 
slici se ne pojavljuju vrijednosti.

Kako bi se pokazala usporedba vlastitog hotela s drugim hotelima obzi-
rom na segment gostiju, odnosno obzirom na svrhu posjete, korisnik se 
mora strelicom pomaknuti prema dolje.
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Na kraju se prikazuje usporedba vlastitog hotela s drugim hotelima, uva-
žavajući kategoriju hotela uključenih u usporedbu.

Usporedbe s drugim hotelima moguće su samo u slučaju da je unesena 
vlastita vrijednost (ako ste poslali ispunjene ankete). Ukoliko vlastite vri-
jednosti nema, usporedba s drugim hotelima nije moguća. To vrijedi samo 
za podatke koji nedostaju. Ostali će se pokazatelji izračunati.
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