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Pojam upravljanja ili menadzmen

"Menadzment je proces oblikovanija i
odrzavanja okruzenja u kojemu
pojedinci, radedi zajedno u skupinama,
efikasno ostvaruju odabrane ciljeve”

H. Weihrich, H. Koontz, MenedZzment, Mate d.o.o. Zagreb,
1998., str.4.
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Upravljanje i organizacija

S racunovodstvenoga stajalista upravljacka
funkcija ima tri razine:

Ouprava (direktor ili menadzer[1]),
Osrednje rukovodstvo (rukovoditelji veéih
organizacijskih cjelina),

Cnize rukovodstvo (voditelji ostalih
organizacijskih dijelova).

[1] engl. manager, od lat. manus agere -
voditi za ruku, rukovoditi.
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Upravljanje i organizacija

S pravnoga stajalista upravljanje ima sljedeée razine:

O globalno ili vlasni¢ko upravljanje - definiranje
predmeta poslovanja, postavljanje glavnih ciljeva,
imenovanje nadzornog odbora, odobrenje godisSnjeg
izvjesca, isplata dividendi,

O stratesko ili poduzetnicko upravljanje (menadzment)
- odredivanje strateskih ili dugorocnih ciljeva,
organizacija poslovnog sustava, planiranje poslovanija,
vodenje subjekta i kontrola ostvarivanja postavljenih
ciljeva,

O operativho upravljanje ili rukovodenje — usmjeravanje
i tekuca kontrola izvrsenja planiranih zadataka
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Sadrzaj upravljanja

Definiranje Sadrzaj Izvjeséivanje o
strateSkoga cilja upravljanja poslovanju

Organiziranje Planiranje Vodenje Kontroliranje
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Organiziranje — organizacijski akt

O sadrzi strukturu izvodackog procesa i
potpornih funkcija,

[0 organizacijskim se dijelovima ocrtava
podrucje rada,

O naznacuju se komunikacijske veze,
OO0 odreduje se hijerarhija rukovodenja,
O definiraju se i vrednuju radna mjesta,

[0 stvaraju se preduvijeti za daljnje
autopoieti¢no funkcioniranje.
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Unutarnje upravljanje

Sukladno strateskome cilju uprava definira nacine, mjere
i postupke upravljanja svim vaznijim poslovnim
podrucjima i aktivnostima, kao:

Oimovinskim portfeljom,

Oistrazivanjem i razvojem,

Ofinancijama,

Opotrazivanjima,

Ozalihama,

Otroskovima,

Okvalitetom,

Outjecajima na zastitu okolisa,

Orizicima.
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Planiranje

Uprava je ta koja na temelju postavljenih
strateskih, taktickih i operativnih ciljeva
donosi odgovarajuce:

COdugorocne,

Osrednjorocne i

Otekuce planove

Okao instrumente njihova ostvarenja
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Vodenje

obuhvaca sve aktivnosti uprave koje su
usmjerene na poticanje i pridobivanje
zaposlenika na ostvarivanje zacrtanih
ciljeva
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Kontroliranje
Razina Postavljeni
rukovodenja Utjecaj na odluke ciljevi
Strateski
Uprava ili
dugoro¢ni
Rukovoditelji Takticki
organizacijskih ili
cjelina srednjoro¢mi
Sad¥#hj Opeili‘;ltlvnl
upravljanja tekuéi
Opseg kontrole
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Sustav internih kontrola

Interne kontrole mogu biti postavljene i organizirane na
razlicitim razinama:

O kao pozornost uprave najviSe razine i duzni nadzor
rukovoditelja svih razina,

O kao automatske kontrole koje su ugradene u
organizacijsku strukturu, poslovne procese i postupke,

O kontrole kao posebna radna mjesta,
O kontrole kao posebni organizacijski dijelovi i
O kao samokontrole koje provode neposredni izvrsitelji.
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Sustav internih kontrola

S obzirom na predmet, interne kontrole
mogu biti organizirane kao:

kontrole raCunovodstvenoga procesa,
tehnicko-tehnoloske kontrole,
kontrole mjera zastite na radu,

kontrole Cuvanja i raspolaganja
imovinom,

kontrole financijskoga poslovanja i dr.

O oOo0O004d
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Sustav internih kontrola

Sustav internih
kontorla

Racunovodstvene Nera¢unovodstvene
kontrole kontrole

A

N

Poslovni procesi [«

A

Intema revizija
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Razvoj upravljackoga racunovodst

ProizasSao iz:
O troskovnoga knjigovodstva
O razvoja menadZzmenta

ORGANIZACIIA P1 14
RACUNOVODSTVA




Mjesto upravljackoga racunovodsty

O vrh upravljacke funkcije kao zasebna
organizacijska cjelina na istoj
organizacijskoj razini kao i financijsko
racunovodstvo

O dio cjelokupne upravljacke kontrole ili
sustava kontrolinga
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Sadrzaj upravljackoga racunovodstva

obuhvada sljedeée skupine poslova:
financijske analize poslovanja,
pripremu (izradbu) financijskih planova,

pracenje ostvarenja plana (vodenje
upravljackog racunovodstva),

dodatni obracun opdcih troskova poslovanija,
izradbu kalkulacija,

izvjeSéivanje o ostvarenju plana,

vodenje statistike,

pripremu poslovnih izvjestaja.

OO0O0O000O OO0
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FINANCIJSKA ANALIZA
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Vrste financijske analize

COanaliza strukture: analiziraju se sastavnice
pojedine ekonomske pojave; npr. cijena kostanja
analizira se po sastavnim diielovima: materijal, rad,
tude usluge, opdci troskovi; ili imovina se analizira
prema njezinu sastavu: dugotrajna i kratkotrajna;

COkomparativna analiza: usporeduje se npr.
ostvareno s planiranim, sadasnje razdoblje s _
pl&ethodnlm, tvrtka s najboljima, tvrtka s prosjekom
itd.;

Oanaliza intenziteta - ABC analiza: ekonomska
pojava razvrstava se u skupine prema njihovoj
vaznosti, npr. 50 vrsta materijala Cini 70%
vrijednosti zaliha, daljnjih 300 vrsta Cini 20%
vrijednosti, a preostalih 250 vrsta Cini 10%
vrijednosti zaliha; ili npr. 60% potrazivanja je od 10
kupaca, 30% od 80 kupaca, a preostalih 10% od 410

7
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Vrste financijske analize
(nastavak)

analiza intenziteta — XYZ analiza: npr. trgovacka se roba
razvrstava i analizira prema brzini obrtanja;

analiza tocke pokrica: graficki se s pomocu pravca prikazuje
velic¢ina ukupnog prihoda kao funkcija koli¢ine prodanih
proizvoda i cijena, dok se troskovi razvrstavaju na fiksne i _
varijabilne i graficki se pravcem prikazuju kao funkcija koli¢ine
prodanih proizvoda; tamo gdje se sije¢e pravac varijabilnih
troskova i pravac uf(upno_g prihoda, nalazi se tocka pokrica; u
toj su tocki troskovi pokriveni prihodima i financijski rezultat
jest O (nista);

O dijagnosticka analiza: provodi se npr. I.')r‘i, unutarnjoj =
reorganizaciji tvrtke, a to je nacesce slucaj kada postoji pisana

formalna) organizacija, a ve¢ se radi prema nekoj drukcijoj
neformalnoj) organizaciji; ili npr. ako se zeli osvojiti novo
prodajno podrucje;

O  analiza vrijednosti: proizvod se analizira prema sastavnim
dijelovima (glavnim, pomo¢nim, sporednim), pa se kvaliteta
najslabijeg dijela uskladuje s kvalitetom ostalih dijelova, ili se
kvaliteta ostalih dijelova podreduje kvaliteti najslabijeg dijela
(ako je ovaj najvredniji).
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Analiza poslovnih potencijala
(materijalnih, financijskih, kadrovsl

Za poslovne je potencijale vazno
upoznati njihovo:

OO0 stanje ili statiku,
O sastav ili strukturu i
O kretanje ili dinamiku.
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Analiza poslovnih aktivnosti

O odluke o ulaganiju,
O odluke o redovitome poslovanju i

0 odluke o financiranju
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Odluke o ulaganju -

0 odluke o ulaganiju,
O odluke o redovitome poslovanju i

O odluke o financiranju
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Odluke o ulaganju-ocjena
financijske efikasnosti investiranja

Metode povrata (Rate of Return Method - RR), u
koje spadaju:
Emetoda racunovodstvene stope povrata
(Accounting Rate of Return- ARR?i
Emetoda razdoblja povrata (Payback Period Method
- PBP) te
Metode vremenske vrijednosti novca (Present
Value Method - PV), od kojih se najcesce
primjenjuju:
Emetoda Ciste sadasnje vrijednosti (Net Present
Value Method -NPV),
Emetoda interne stope rentabilnosti ili stope povrata
(Internal Rate of Return - IRR) i
Emetoda koeficijenta ili indeksa profitabilnosti
(Profitability Index — PI ili Benefit-cost ratio - BCR).
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Odluke o ulaganju-ocjena
financijske efikasnosti investiranja

Metoda racunovodstvene stope povrata

O Kod metode racunovodstvene stope povrata,
stopa se izracunava kao odnos prosjecnih
Cistih dobitaka (d) u oc¢ekivanome razdoblju
povrata (n) prema iznosu investicijskoga
ulaganja (I0). Bududi da se upotrebljavaju
racunovodstvene velicine, ona se i naziva
racunovodstvenom metodom:

d, +d, +.d

% = I“ x100

0
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Odluke o ulaganju-ocjena
financijske efikasnosti investiranja

Metoda razdoblja povrata

Metodom razdoblja povrata izraCunava se godina
u kojoj ¢e zbroj proracunanih cistih novcéanih
tokova pokriti planirano investicijsko ulaganje. U
tu svrhu racuna se kumulanta novcanih tokova.
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Odluke o ulaganju-ocjena
financijske efikasnosti investiranja

Primjer:
Za investicijsko ulaganje od 200, predvideni su nize navedeni ¢isti
novcani tokovi.
U kojoj ¢e godini nov¢ani priljevi pokriti novéani odljev?

1. godina 2. godina 3. godina 4. godina 5. godina
godisnji novéani tok — 200 - 50 100 +140 + 200
kumulanta - 200 —-250 -150 - 10 +190

Dakle, to ¢e se dogoditi za nesto viSe od 4 godine.
Toéno vrijeme (4 godine i 18 dana) izracunava se interpolacijom prema

sljede¢em obrascu:
nepokriveniiznos novéanog toka

novcanitok u godini pokrica

g = zbroj godina prije pokriéa +
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Odluke o ulaganju-ocjena
financijske efikasnosti investiranja

Metoda Ciste sadasnje vrijednosti

Kod metode Ciste sadasnje vrijednosti (NPV) koja
uzima u obzir vremensku vrijednost novca,
proracunati Cisti novcéani tok za svaku godinu
diskontira se na sadasnju vrijednost sa zadanom
stopom povrata i taj se zbroj usporeduje s
planiranim iznosom investicijskoga ulaganja koji se
smatra pocetnim novcanim tokom. Obicno se
primjenjuje za usporedbu dvaju ili viSe investicijskih
projekata.
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Odluke o ulaganju-ocjena financijske
efikasnosti investiranja

Metoda cCiste sadasnje vrijednosti

N NT
NPV = —-Io + Z pt p-kan;att;g:
t=1 1+ —— t
( 100)
Godina I, 1. 2. 3. 4. 5.

Projekt A | -25.000 | +11.000 | +10.000 | + 8.000 | + 8.000 | + 6.000

Projekt B | - 25.000 | +12.000 | + 9.000 | + 8.000 | + 7.000 | +7.000
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Odluke o ulaganju-ocjena financijske

efikasnostiibnveskiidaigtope rentabilnosti I

R mrEtoaom nterne stope rentabilnosti ili
interne stope povrata (IRR)
visestrukim pokusajima (iteracijom)
trazi se stopa rentabilnosti koja ¢e
izjednaciti oCekivane Ciste novCane
tokove s ulozenim novcanim
sredstvima u investiciju.

Zapravo, radi se o metodi Ciste sadasnje
vrijednosti, ali ne uz zadanu stopu
povrata, vec uz stopu koju treba
izraCunati i po kojoj ¢e diskontirana
vrijednost buducih novcanih tokova biti
ednaka i . iciicl

ORGANIZACIIA . = 2o
racunovopsva  Ul@ganja.

Odluke o ulaganju-ocjena financijske
efikasnosti investiranja

Metoda interne stope rentabilnosti

EL—IO=O

- Y
t=1 1+7 t
( 100)
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Metoda indeksa profitabilnost

Kod metode indeksa profitabilnosti (PI)
diskontirani Cisti novcani tokovi stavljaju se u
odnos s pocetnim investicijskim ulaganjem. Ako
je PI > 1 ulaganje je isplativo.

$ T

- p

t=1 1 — t
( 100)

I

Pi
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Ocjena ulaganja u trajna obrtna
sredstva

Ulaganja u novCana sredstva za trajne
obrtne namjene, medu kojima su
najvaznija ulaganja za drzanje prosjecne
razine zaliha i prosje¢nih potrazivanja od
kupaca, osiguravaju glatkost odvijanja
tekuceg procesa rada.
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Odluke o redovitome poslovanju

Najvaznija odluka o redovitome poslovaniju
jest ona o donoSenju godiSnjega plana
poslovanja. Jos prije njegova donosenja
financijskom se analizom ispituje
primjerenost odvijanja aktivnosti koje su
predmet planiranja

ORGANIZACIJA P1
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Odluke o financiranju

Odluke o financiranju odnose se na
pribavljanje novcanih sredstava:

Oza ulagateljske aktivnosti,
Oza tekuce poslovanje i
CJza povecanje vlasniCke glavnice.
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Analiticko ispitivanije

Obuhvacda sljedece analitiCke postupke:
Oprikupljanje podataka,

Oprilagodbu podataka i

Olispitivanje pojava.

ORGANIZACIJA P1 35
RACUNOVODSTVA

Ispitivanje pojava

Opokazatelji ulaganja (rok povrata, stopa profitabilnosti),

Opokazatelji poslovnosti (aktivnosti): proizvodnost,
ekonomicnost i rentabilnost,

Cpokazatelji sastava (strukture): imovine, obveza,
kapitala, troskova, prihoda, cijena i dr.,

Clpokazatelji kretanja (dinamike): ostvareno s
planiranim, tekuce razdoblje s prethodnim, konacno
star&]e s pocetnim, povecanje/smanjenje po razdobljima,
tendencija kretanJa idr.,

Clpokazatelji obrtanja imovine: ukupne, kratkotrajne,
potrazwanJa zaliha, dani vezivanja i dr

Cpokazatelji financijske stabilnosti: stupn]ew pokrica,
stupanJ zaduzenosti, radni kapital, likvidnost, solventnost
i sl
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Pokazatelji ulaganja

Tri su glavna pokazatelja ulaganja:
Crok povrata

[0 stopa povrata uloZenih sredstava te
Cneto sadasnja vrijednost.
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Pokazatelji ulaganja

Rok povrata = neto ulaganje
prosjecni godisnji novcani tok

: . prosjecni godisnji novcani tok
Stopa profitabi In osti = = x100
neto ulaganje

novcani tokovi

NSV =
diskontni faktor stope povrata
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Pokazatelji poslovnosti

S pomocu njih se saznaje kakva je bila
ucinkovitost ili efikasnost odvijanja procesa,
Stedljivost ili ekonomicnost koristenih resursa i
djelotvornost ili efektivnost ostvarenih ucinaka.
Pokazatelji poslovnosti glavno su pomagalo
prigodom donosenja odluka o politici prodajnih
cijena.

Poslovne
aktivnosti
Resursi Proces Ucinci
(ekonomicnost) (efikasnost) (efektivnost)
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Proizvodnost

OProizvodnost kapitala odnos je izmedu
kolicine proizvedenih dobara ili usluga i
koliCine utroSenoga kapitala u tom procesu.

OProizvodnost rada je odnos kolicine
proizvedenih dobara ili usluga i koli¢ine radnog
vremena utroSenoga u tom procesu.

OProizvodnost zemljista izracunava se kao
odnos koli¢ine proizvedenih dobara i koli¢ine
obradenoga zemljista
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Ekonomicnost

Moguce je izracunati viSe pokazatelja ekonomicnosti:
Oukupnu ekonomicnost, tako da u odnos stavljamo
ukupne prihode prema ukupnim rashodima,
Oekonomicnost redovitog poslovanja, tako da u odnos
stavljamo samo prihode i rashode od redovitih aktivnosti,
Oekonomicnost financiranja, stavljanjem u odnos samo
financijskih prihoda prema financijskim rashodima i
Oekonomic¢nost ostalog poslovanja, stavljanjem u odnos

samo prihode i rashode od ostaloga i izvanrednoga
poslovanija.
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Rentabilnost

R, neto dobitak r  netodobitak

prihod " imovina (aktiva)

R _ nhetodobitak
= glavnica

r. nhetodobitak = dio za povlastene dionice
i

broj redovitih dionica

7 neto dobitak — dio za povlastene dionice — zadrzani dobitak

d = . 2 .
= broj redovitih dionica
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Rentabilnost

dividenda po dionici
pd—

dobitak po dionici

trziSna cijena dionice
pd—

dobitak po dionici
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Pokazatelji sastava - analiza
likvidnosti

Jedna od najcescée koristenih tehnika jest
vodoravno i okomito presijecanje bilance i
strukturiranje u podbilance prema trajnosti
imovine i roCnosti njezinih izvora.

dio
Struktura = ———
cjelina
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Pokazatelji obrtanja

0O = prihod ili trosak

imovina (aktiva)

Ou = prihod
ukupna imovina (aktiva)
rihod rihod
0.= 20 0,=—F22%
zalihe potrazivanja
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Pokazatelji financijske stabilnosti

FS= dugotrajna imovina
glavnica +dugorocne obveze
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Pokazatelji pokri¢a - presjeci bilance

AKTIVA PASIVA

1. | DUGOTRAJNA IMOVINA 1. | TRAJNI I DUGOROCNI IZVORI

1.1. | Stalna nematerijalna i materijalna | 1.1. | Dugoro¢ni krediti i dio glavnice
imovina

1.2. | Dugotrajna financijska imovina 1.2. | Dugoro¢ni  krediti za financijsku
imovinu i dio glavnice

1.3. | Prosje¢no stanje zaliha 1.3. | Krediti za zalihe i dio glavnice

1.4. | Prosjecno stanje potraZivanja 1.4. | Krediti za financiranje potraZivanja i
dio glavnice

2. | TEKUCA IMOVINA 2. | TEKUCE OBVEZE 1 OSTATAK
GLAVNICE
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Pokazatelji pokrica

stupanj vlastitoga pokrica, kao odnos dugotrajne
imovine prema glavnici (vlastitome kapitalu), a
poznat je pod nazivom zlatnoga bilan¢nog pravila:

dugotrajna imovina

SP, =
glavnica
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Pokazatelji pokrica

stupanj ukupnoga pokric¢a, kao odnos dugotrajne
imovine prema glavnici uve¢anoj za dugorocne
obveze, a poznat je pod nazivom zlatnog
bankarskog pravila:

dugotrajna imovina

SP, =
glavnica + dugorocne obveze

ORGANIZACIJA P1 49

RACUNOVODSTVA

Pokazatelji pokrica

|

stupanj zaduZenosti, kao odnos ukupnih obveza
prema novc¢anome prirastu (neto dobitak uvecan za
amortizaciju): obveze

dobitak + amortizacija

radni kapital, kao razlika izmedu tekuce imovine i
tekucih obveza, sto znaci da prikazuje koji se dio
kratkotrajne imovine financira iz dugorocnih izvora:

RK =tekuce imovina — tekuce obveze

ORGANIZACIIA P1 50

RACUNOVODSTVA

25



Stupanj zaduzenosti

op¢i stupanj zaduzenosti, kao odnos ukupnih obveza prema
ukupnoj imovini:

7= ukupne obveze

ukupna imovina
op¢i stupanj zaduzenosti, kao odnos ukupnih obveza
prema glavnici:

ukupne obveze

glavnica
stupanj vlastitog financiranja, kao odnos glavnice prema
ukupnoj imovini:
glavnica

Fv=
ukupna imovina
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Solventnost

Biti solventan znac¢i biti sposoban
svakodobno namirivati sve dospjele
financijske obveze. U tu se svrhu izraduju
planovi priljeva i odljeva financijskih
sredstava: za godiSnja, mjesecna i dnevna
razdoblja.
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