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RACUNOVODSTVO KONKURENTA KAO INSTRUMENT
STRATESKOG INFORMISANJA MENADZMENTA

Rezime: Racunovodstvo konkurenata kao moderan instrument strateSkog informisanja
menadZmenta bavi se analizom prikupljenih kvantitativnih podatka o trenutnom poslovanju
konkurenata, ali i podataka koji se odnose na njihovu blizu buduénost, te na taj nacin nastoji
menad?mentu osigurati kvalitetnu podlogu za dono3enje strateSkih poslovnih odluka.

Osnovni cilj rada je utvrdivanje specificnih vrsta, te intenziteta koriScenja tehnika
racunovodstva konkurenata prema velic¢ini poslovnih subjekata, broju konkurenata na trzistu,
stepenu konkurentnosti trziSta, trziSnoj poziciji anketiranih subjekata te prema vrsti
konkurentske strategije.

U radu su prikazani rezultati istraZivanja provedenog metodom anketiranja pri ¢emu su u
izvodenju odgovarajucih zakljucaka koriScéene statisticke metode analize, te induktivna
metoda.

Rezultati istraZivanja navode na zakljucak kako se broj koriStenih tehnika racunovodstva
konkurenata razlikuje zavisno o veli¢ini poslovnih subjekata i njihovoj trzisnoj poziciji, dok
vrsta konkurentske strategije, stepen konkurentnosti trZista, odnosno broj konkurenata na
trziStu znacajno ne utice na broj koriSéenih tehnika. Tehnike racunovodstva konkurenata
intenzivnije koriste veliki poslovni subjekti, te subjekti koji zauzimaju poziciju trzisnog lidera,
sljedbenika i izazivaca.

Rezultati istrazivanja nadalje ukazuju na potrebu za daljnjim osposobljavanjem kadra koji bi
omogucio intenzivnije koriSéenje osnovnih tehnika konkurentnog racunovodstva, ali i
koriScenje sloZenijih tehnika koje bi omogudéile poslovnim subjektima dono3enje kvalitetnijih
strateSkih poslovnih odluka.

Kljuéne rije¢i: racunovodstvo konkurenata, poslovno odlucivanje, konkurencija, poslovni
subjekti

JEL Klasifikacija M41, 021, L23

UvOD

Upravljacko racunovodstvo predstavlja sastavni dio raCunovodstva orijentisan na operativnu
racunovodstvenu evidenciju i druge analiticke informacione izvore. U sustini ono se satoji od
prikupljanja, klasifikovanja i sumiranja poslovno-finansijskih podataka i interpretacije
izvestaja. U svojim aktivnostima upravlja¢ko ra¢unovodstvo podredeno je najve¢im dijelom
potrebama menadzmenta u domenu njegovih aktivnosti (donosenjem pojedinacnih odluka i
sistematskom upravljackom kontrolom, odnosno planiranjem i kontrolom ostvarenja).
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Upravljacko racunovodstvo kao sistem obavjesStajne podrske upravljackim strukturama
poslovnog subjekta sadrzi i dugorocnu i strateSku komponentu. U stru¢nim knjigama je
strateSka komponenta upravljackog ra¢unovodstva poznata pod pojmom stratesko upravljacko
racunovodstvo, odnosno stratesko, strategijsko racunovodstvo, a uzevsi u obzir sustinsku
funkciju racunovodstva — racunovodstveno obavjeStavanje, moze se odnositi i na strateSko
informisanje menadzmenta.

Strategijsko upravljacko raCunovodstvo uobiCajeno se definiSe kao integralni proces
pribavljanja i analize informacija koje se ticu trzista, strukture i visine troSkova kao i
nadgledanja strategija preduzeca i njegovih glavnih konkurenata tokom prilicno dugog
vremenskog perioda. Posto je strategijsko upravljacko racunovodstvo orijentisano na trziste,
Cesto se ovaj novi koncept informacija opisuje kao tzv. market-driven accounting (Pogi¢
2008, 159). Ova definicija oslanja se na jednu od prvih definicija ovog pojma koju je dao
Simondos. Ovaj autor definisao je strategijsko-upravljacko racunovodstvo kao ,,dio
upravljackog racunovodstva, ¢ije je djelovanje usmjereno na pripremu informacija o uticaju
eksternih ¢inilaca na uspjeh poslovnog sistema, on ukljucuje i nefinansijske informacije, te ih
povezuje sa informacijama internog obracuna‘“ (Simmondos 1981, 26). S druge strane, Porter
polazi od toga da stratesko racunovodstvo treba da obezbijedi informacije za strateski
menadzment, za obezbjedenje dugorocne profitabilnosti u odredenoj grani djelatnosti,
nezavisno od ulazka u poslovanje drugih konkurenata, a uz rivalstvo postojecih konkurenata i
promjene u pregovarackoj moc¢i dobavljaca i kupaca (Porter 1985, 36). Bromvi¢ naglasava da
se menadzerskom ra¢unovodstvu dodijeli strateska perspektiva, kako bi obuhvacene troskove
uskladila sa strateskim i strukturom troskova konkurencije (Bromwich 1990, 28), dok Inman
insistira na strateSkom upravljanju troskovima te utvrdenju relativne pozicije troskova u lancu
vrijednosti odnosa odredenog sistema s okruzenjem, s ciljem da se osigura odrzivost one
potrosne strukture koja mu osigurava komparativne prednosti i stvaranje vrijednosti
proizvoda/usluge, koju je kupac spreman platiti (Lee Inman 1994, 24). Na kraju Hok stratesko
racunovodstvo  definiSe kao proces identifikacije, skupljanja, izbora 1 analize
racunovodstvenih podataka, koje ¢e menadzerskom timu pomo¢i u donoSenju strateskih
odluka, te postizanju efektivnosti (Hoque 2003, 15).

Stratesko rac¢unovodstvo, odnosno stratesko informisanje menadzmenta podrazumijeva i
usmjerenje na konkurente Sto posebno podvlaci veéina autora, naroCito Porter.
Racunovodstvo koje se tice konkurenata, racunovodstvo konkurencije, odnosno
racunovodstvo konkurenata moderan je instrument strateSkog obavjestavanja menadzmenta i
zauzima jedno od centralnih mjesta u njegovom razmatranju. Manjak saznanja o primjeni
racunovodstva konkurenata u BiH predstavlja razlog da se sprovede istrazivanje medu
poslovnim subjektima te da zainteresovanima prezentuju teoretske postavke i dobijeni
rezultati u ovom znacajnom segmentu strateskog informisanja menadzmenta.

1. RACUNOVODSTVO KONKURENATA

Racunovodstvo konkurenata (konkurentsko upravljatko racunovodstvo, ra¢unovodstvo
fokusirano na konkurente) predstavlja relativno nov pojam u ra¢unovodstvenoj teoriji i
nastalo je iz potrebe analize konkurencije. Osnovni cilj raéunovodstva konkurenata je
stvaranje informacija koje ¢e biti temelj za donoSenje strateskih odluka te postizanje
konkurentske prednosti. Racunovodstvo konkurenata je usmjereno na razumijevanje
ponasanja konkurencije pruzajuéi informacije o najvaznijim konkurentima, njihovim
ciljevima, njihovim glavnim snagama i slabostima te poslovnim rezultatima (Rogosi¢ i Perica
2016, 172). S obzirom da ra¢unovodstvo konkurenata jo$ uvijek nije u potpunosti razvijeno, u
posljednje vrijeme naglasak se stavlja procjenu iznosa i strukture troSkova konkurenata,
nadzor njegove trziSne pozicije te analize konkurencije temeljene na finansijskim
izvjestajima.
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Potreba za racunovodstvom konkurenata znacajno zavisi o veli¢ini preduzeca, njegovoj
konkurentskoj strategiji, strateskoj misiji i industriji u kojoj preduzece posluje. S druge strane,
sposobnost implementacije racunovodstva konkurenata odredena je raspolaganjem dovoljnim
finansijskim sredstvima i obrazovanom radnom snagom.

Racunovodstvo konkurenata predstavlja instrument strategijskog racunovodstva. Pored
racunovodstva konkurenata, kao instrumenti strateSkog racunovodstva javljaju se
racunovodstvo kupaca, specificni obracuni potrosnje, instrumenti planiranja, kontrole i
procjene rezultata te donoSenje strateskih orijentisanih poslovnih odluka (Cinquini and
Tenucci 2010, 234-235). Navedeni instrumenti, svaki pojedinac¢no, imaju i svoje tehnike
primjene Ciji izbor zavisi o specificnostima djelatnosti, moguénostima racunovodstvenog
informativnog sistema, te kompetenciji menadzmenta da spozna bitnost i koristi informacije
neophodne za donoSenje strateskih odluka. Koje tehnike strateskog racunovodstva primijeniti
u odredenom poslovnom sistemu, zavisi o informativnim potrebama strateskog menadzmenta,
o kompetencijama ra¢unovodstvene funkcije i koristenim tehnologijama. Bitno je obezbijediti
informacije putem kojih ¢e se moci donositi poslovne odluke o izboru dugoro¢no
prihvatljivog asortimana ponude, ali i ocjenjivati je li potreban proizvod potro$no prihvatljiv,
trziSno konkurentan i u skladu sa prihva¢enim strategijama (Gulin i drugi 2011, 471).
Odredenje pojma racunovodstvo konkurenata polazi od njegovog razlikovanja od pojma
analiza konkurencije. Postoje shvatanja kod odredenih teoreticara da se radi o istom, medutim
veéina autora se ne slaze s time veé racunovodstvo konkurenata smatraju uzim pojmom
unutar sveukupne analize konkurencije. Analiza konkurencije predstavlja proces u okviru
kojeg organizacija prikuplja odgovaraju¢e informacije o konkurentima u konkurentskom
okruzenju i primjenjuje ih u svojim procesima planiranja i odlucivanja s ciljem poboljSanja
svog poslovanja. Analiza konkurencije se moze posmatrati kao proces sistemskog
prikupljanja, organizovanja, analiziranja i distribuiranja informacija o konkurentima i
vanjskom okruzenju, na etican nacin, kako bi se ocuvala i poboljsala konkuretska prednost
(Malini¢ i Jovanovi¢ i Jankovi¢ 2012, 303). Osnovni cilj analize konkurencije sastoji se u
prikupljanju dostupne koli¢ine odgovaraju¢ih informacija koje poslovnom subjektu
omogucava predvidanje na koji nacin ¢e poslovanje konkurenata uticati na njegovo
poslovanje kako bi se mogli sprijeciti eventualni negativni ucinci koji mogu nastati u slucaju
nepravovremenih i neodgovarajucih reakcija. Analiza konkurenata daje odgovore na sljedeca
pitanja: (a) Ko su nasi konkurenti? (b) Koje su im strategije i ciljevi? (c) Koje su im prednosti
i slabosti? (d) Koliko je konkurent dobar u svome poslovanju? (e) Mogu li se predvidjeti
njegovi buduéi poslovni potezi?

Glavni koraci u analizi konkurencije obuhvataju utvrdivanje proizvoda i usluga koje
preduzece pruza, utvrdivanje kupca, identifikovanje tekuéih i potencijalnih konkurenata,
detaljno istrazivanje svakog konkurenta, te sprovodenje komparativne analize konkurenata.
Uobicajno su u ingerenciji organizovane jedinice zaduZene za planiranje i kontrolu. Analiza
konkurencije ima mnoge prednosti medu kojima se isticu: tzv. ben¢marking industrije, u¢enje
od konkurenata, pozicioniranje, te identifikovanje prilika i prijetnji (Cheong 2011, 1).
Racunovodstvo konkurenata najvise se odnosi na analizu koja ¢e rezultovati procjenom visine
i strukture troskova konkurenata te finansijskom procjenom prepreka koje postoje da bi
potencijalni novi konkurenti usli na trziste. Cilj racunovodstva konkurenata sadrzan je u
stvaranju kvalitetne informativne podloge koja ¢e biti temelj za donoSenje strateskih odluka i
postizanje konkurentske prednosti. Nadalje, cilj je rada utvrditi stepen koris¢enja pojedinih
tehnika racunovodstva konkurenata te analizirati obiljezja preduzeca koja koriste, odnosno ne
koriste navedene tehnike.
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2. PRIMJENA KONKURENTNOG RACUNOVODSTAVA U BiH
Prilikom istrazivanja ove teme, polazi¢emo od sljedecih pretpostavki:

- Primjenjenost racunovodstvo konkurenata kao instrumenta medu privrednim
subjektima u BiH.
- Upotreba samih tehnika racunovodstva konkurenata u prikupljanju informacija.

2.1. Zadaci istrazZivanja

Racunovodstvo i njegova uloga u analizi konkurencije u moderno vrijeme zauzima centralno
mjesto pa je samim tim nezaobilazna i neophodna. Pojedini autori smatraju da upravljacki
racunovode obavljaju tri glavna zadatka u analizi konkurencije:

1. prikupljaju, analiziraju i usporeduju relativne troskove konkurenata i njihove
investicije

2. procjenjuju kvalitet informacija

3. predvidaju buduce troskove konkurentnih proizvoda (Cheong 2011, 3).

Gilding poznaje pet praksi, odnosno nacina analize konkurencije koje se sadrzajno mogu
klasifikovati u racunovodstvo konkurenata. Radi se o sljede¢im tehnikama ra¢unovodstva
konkurenata:

procjena troskova konkurenata

pracenje pozicije konkurenata

procjena konkurenata koja se temelji na objavljenim financijskim izvjestajima
strategija troska

strateSka cijena (Guilding 1999, 585).

hE Il e

Ceng, kako smo veé naveli, u svojoj knjizi navodi kljuéne prednosti analize konkurencije
medu kojima se najbitniji industrijski benémarking i u¢enje od konkurenata (Cheong 2011, 1).
Kako navodi Ceng, nakon §to preduzece odredi svoje konkurente potrebno je provesti njihovu
analizu koris¢enjem tehnika racunovodstva konkurenata. Neke od tehnika racunovodstva
konkurenata koje se pritom provode mogu biti sljedece:

procjena odnosa cijene i kvaliteta konkurenata
provodenje benémarkinga

analiza lanca vrijednosti

pracenje polozaja konkurenta

analiza profitabilnosti industrije, kao i analiza profitabilnosti svakog pojedinacnog
konkurenta. (Cheong 2011, 2).

Koris¢enjem podataka koje racunovodstvo konkurenata pruza poslovnom subjektu
obezbjedice se podloge za dobijanje odgovora na pitanja o:

1. Ciljevima — Koji su profitni ciljevi konkurenta? Kolika je stopa rasta konkurenta i
koliki mu je udio na trzistu?

2. Strategiji — Kako konkurent nastoji posti¢i zacrtani cilj? Kakav mu je plan ulaganja u
novu tehnologiju i nove proizvode? Postoji li moguénost zajednickog ulaganja s
drugim kompanijama?
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3. Pretpostavkama — Kako menadzment konkurenata vidi okruzenje, odnosno koja su
ocekivanja menadzmenta u vezi razvoja industrije, trziSta i konkurentskog polozaja
drustva?

4. Potencijalu i mogucnostima — Postoji li i koliko je ozbiljna prijetnja konkurencije za
opstanak i razvoj nase komapnije? Ima li konkurent superiorniju tehnologiju? Kakva
je likvidnost konkurenta? Kakav je kvalitet menadzmenta? (Malini¢ et. al. 2012, 299).

Iz navedenog je moguce istaci bitne elemente koji potvrduje S$irinu pojma analize

konkurencije u odnosu na raéunovodstvo konkurenata, a koji su prikazani u tabeli 1.

Tabela 1. Odnos racunovodstva konkurenata i analize konkurencije (Malini¢ i Jovanovi¢ i
Jankovi¢ 2012, 304)

Kriterijum Racunovodstvo Analiza konkurencije
konkurenata

Funkcija Analiza podataka Upravljanje podacima

Nacin informisanja Tvrdi, kvantitativni Meki, kvalitativni

Vremenski horizont Sadasnjost i bliska buduénost Predvrldanj'e dalje

buduénosti

Tip procj ene. Analiticke, tehnicke vjestine Sinteticke, interpersonalne

(metode analize)

Sumiranje podataka Unutrasnji i vanjski Vanjski

2.2. Metodologija istrazivanja

Za potrebe istrazivanja u ovom radu kori§éene su razli¢ite nauéne metode i tehnike. Prema
profesoru Zakicu, medu osnovne, ujedno i tradicionalne nau¢ne metode koje su primjenjive u
svim istrazivanjima, ubrajaju se metode analize, sinteze, apstrakcije, indukcije, statisticka
metoda i dr (Zaki¢ 2000, 83).

Struktura ovog rada primarno je prilagodena APA i drugim metodoloskim standardima.

Tokom procesa istrazivanja i analize rezultata primjenjene su sljedece nau¢ne metode:
Metoda analize zvani¢nih podataka o upotrebi tehnika konkurentskog racunovodstva u
prikupljanju informacija.

Metode apstrakcije u kojoj se poSlo od pretpostavke da se rezultati istrazivanja dobijeni
analizom dostupnih informacija u sustini, mogu smatrati prihvatljivim za izvodenje opstih
zakljucaka o stanju i perspektivama.

Metode indukcije na osnovu koje su dobijeni odgovori dovedeni u vezu sa postavljenom
hipotezom istrazivanja.

Statisticka metoda pomocu koje su analizirani podaci dovedeni u vezu sa predmetnom
temom.

2.3. Uzorak istraZivanja

Anketa ,,Tehnike konkurentnog ra¢unovodstva“ poslana je na ukupno 500 adresa. Iz
odredenih razloga sa veceg dijela adresa nije stigao odgovor. Na kraju odazvalo se ukupno
100 poslovnih subjekata, §to u postotku iznosi 20%. Anketa je bila namijenjena upravljackim
tijelima poslovnih subjekata. Uzorak je oblikovan na nacin da odrazava strukturu poslovnih
subjekata prema veli¢ini.
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2.4. Prethodna istraZivanja

Prethodna istrazivanja na polju konkurentnog racunovodstva u Republici BiH nisu u
dovoljnoj mjeri iskoristila ovaj instrument strateSkog racunovodstva. U dosadasnjem
proucavanju akcenat se stavljao na koriS¢enje pojedinih instrumenata strategijskog
racunovodstva uopSteno, ali bez detaljnijeg fokusiranja na konkurentsko racunovodstvo
odnosno na pojedine tehnike kojima se ono koristi (Ramljak i Rogosi¢ 2012).

2.5. Instrument istraZivanja i cilj istraZivanja

Kao instrument istrazivanja koris¢ena je Anketa ,,Tehnike racunovodstva konkurenata“ na
osnovu koje se doslo do potrebnih informacija za provjeru kolika je primjenjenost tehnika
racunovodstva konkurenata.

Cilj rada je bio da se preko ovoga instrumenta utvrdi stepen koris¢enja pojedinih tehnika
konkurentnog ra¢unovodstva, analiziraju obiljezja preduzeca koja koriste, odnosno ne koriste
navedene tehnike. U tom smislu, tokom decembra 2015. godine pristupilo se anketiranju
poslovnih subjekata sa sjediStem u BiH. Anketiranje je provedeno slanjem ankete u
digitalnom obliku. Anketa je sadrzala ukupno dvanaest pitanja kojima su se nastojala utvrditi:

1. Obiljezja poslovnih subjekata — veliina, konkurentska pozicija i strategija te stepen
konkurencije na trzistu na kojem subjekt djeluje;

2. Vrstai intezitet koriS¢enja tehnika konkurentnog racunovodstva;

3. Izvori informacija koristenih u konkurentnom ra¢unovodstvu;

4. Razlozi nekori$éenja tehnika konkurentnog racunovodstva.

2.6. Obrada podataka

Pri obradi prikupljenih podataka koris¢ene su odgovarajuce statisticke metode analize i to
primarno metode deskriptivne statistike, dok su u izvodenju i obrazloZenju zakljucaka
kombinovane induktivne i deskriptivne nau¢ne metode.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA - DISKUSIJA

Iz Tabele 2 je lako vidljivo da u strukturi poslovnih subjekata dominiraju mali poslovni
subjekti (73) nakon Cega slijede srednji veliki (17) i veliki subjekti (10). Poredenjem strukture
uzorka sa strukturom poslovnih subjekata u Bosni i Hercegovini, moze se uociti ve¢i udio
velikih i1 srednje velikih preduzetnika u uzorku. Naime, mali poslovni subjekti u Bosni i
Hercegovini ¢ine 96,3% ukupnog broja preduzetnika, dok na srednje, odnosno velike otpada
3,2%, odnosno 0,5% subjekata (BHAS 2015, 5). Broj poslovnih subjekata uklju¢enih u
uzorak prema odabranim obiljezjima prikazan je u Tabeli 2.

Tabela 2. Broj poslovnih subjekata ukljucenih u uzorak prema odabranim obiljezjima (Autor
na bazi ankete ,,Tehnike rac¢unovodstva konkurenata“)

Poslovni subjekti prema Malo Srednje Veliko
veliéini 73 17 10
S U

Pos} ovni subjekti prema monopolisti¢koj Oligopolisi Monopolisi
broju konkurenata na
trzistu konkurencije konkurenciji

Zstu Ronkutency 89 6 5
Poslovni subjekti prema Nisko Srednje .
stepenu konkurentn. trziSta konkurentno konkurent. Visoko konkurent.
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na kojem djeluju 17 50 33

o Gy e o . . Trzi$ni
Poslovni subjekti prema Trzisni lideri Izazivaci Sljedbenik tamponer
trzi§noj poziciji 12 20 53 3
Poslovni subjekti prema Izgradnja Drzanje Ulbol (r;rg: Napustanje
vrsti konkur. strategije 59 30 P 9 3

Proucavanjem poslovnih subjekata prema trzisnoj poziciji koju zauzima, obuhvacene su cetiri
grupe subjekata: poslovni subjekti koji predstavljaju trziSne lidere s najveéim trziSnim
udjelom, trzi$ni izazivaci koji nastoje povecati svoj trziSni udio i postati trzi$ni lider,
sljedbenici, intencija kojih je zadrzavanje trzisSnog udjela, i tamponeri, poslovni subjekti s
malim trziSnim udjelom koji snabdjevaju trziSne segmente koje lideri smatraju
neprofitabilnim. U strukturi uzorka (Tabela 2) dominiraju sljedbenici (53), nakon kojih slijede
izazivaci (20), trzi$ni lideri (14) i trziSni tamponeri (13).

Posmatrajuci stepen konkurentnosti industrije u kojoj poslovni subjekti djeluju (Tabela 2),
najveci broj njih okarakterisao je svoju djelatnost kao srednje konkurentnu (50), dok njih (33)
posluje u visoko konkurentnom okruzenju pri ¢emu je (89) poslovnih subjekata istaknulo da
je okruzeno mnogobrojnim konkurentima.

U ovom istrazivanju nastojalo se utvrditi vrstu konkurentske strategije koju poslovni subjekti
koriste pri ¢emu je kori§éen pristup koji istice sljedece Cetiri strategije:

1) Strategija izgradnje: Cilj je povecéanje trzisSnog udjela te je dobra za poslove s visokim
stepenom rasta i niskim stepenom trzisnog udjela kod kojih se planira povecati trzisni
udio.

2) Strategija drzanja: Cilj je sacuvati trziSni udio odredenog proizvoda te je kao takva
dobra za poslove s niskim stepenom trziSnog rasta i visokim stepenom udjela.

3) Strategija ubiranja plodova: Cilj je povecati kratkorocni priliv gotovog novca koji
odredeni posao donosi, bez obzira na dugoro¢ni ucinak. Ubiranje plodova moze se
primijeniti na manje perspektivne poslove s niskom stopom rasta i visokim trziSnim
udjelom, poslove s visokom stopom rasta i niskim trziSnim udjelom te neperspektivne
poslove pod pretpostavkom da je njihova buduc¢nost nedovoljno jasna.

4) Strategija napustanja: Cilj je prodati ili likvidirati odredeni posao, jer je finansijska
sredstva potrebna za odrzavanje tih poslova bolje usmjeriti na druga podrucja
poslovanja. Takva je strategija prikladna za poslove s niskom stopom rasta i niskim
trzi$nim udjelom, te za poslove s visokom stopom rasta i niskim trzi$nim udjelom ¢ija je
profitabilnost upitna (Kotler 2008, 50).

U strukturi uzorka (Tabela 2) dominiraju poslovni subjekti sa konkurentskom strategijom
izgradnje (59) i drzanja (30), dok su najmanje zastupljeni subjekti koji koriste strategiju
ubiranja plodova (9), odnosno strategiju napustanja (2).

Sljedece podrucje analize fokusirano je na koris¢enje tehnika konkurentskog racunovodstva
(Tabela 3). U ovom slucaju u razmatranje su ukljucene tipicne tehnike poput analize troskova
konkurenata (procjenjuje se struktura troskova konkurenata, odnosno jedini¢na potrosnja
proizvoda/usluga), pracenje polozaja konkurenata (podrazumijeva punu analizu trziSnog
udjela, prometa, profitne mreze, volumena, iskoriS¢enosti kapaciteta te dostupnosti resursa),
interpretacija javno objavljenih finansijskih izvjeStaja (koriste se uobicajne tehnike
horizontalne, vertikalne i analize finansijskih pokazatenja), uporedivanje poslovanja s drugim
preduzec¢em (konkurentski benc¢marking), analiza lanca stvaranja vrijednosti (identifikuju se
aktivnosti konkurenata koje stvaraju vrijednost za kupce, utvrduju se njihovi troskovi koji se
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uporeduju s troskovima preduzeca ¢ime se dolazi do zaklju€ka o postojanju eventualnih
konkurentskih prednosti), analiza kvaliteta i cijene proizvoda konkurenata (uz analizu
kvalitativnih obiljezja proizvoda i cijene odgovarajuéa paznja posvecena je proizvodnom
miksu, troskovima pakovanja i ambalaze te troSkovima usluzivanja kupaca), te analiza
profitabilnosti industrije, odnosno djelatnosti (ben¢marking industrije).

Tabela 3. Broj anketiranih preduzeca s obzirom na (ne) koris¢enje tehnika ra¢unovodstva
konkurenata (Autor na bazi ankete ,,Tehnike ra¢unovodstva konkurenata“)

Tehnike konkurentskog racunovodstva Koristi Ne koristi
Analiza troskova konkurenata 31 69
Pracenje polozaja konkurenata 60 40
Interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja 51 49
Poredenje poslovanja s drugim preduzecem —

< . 56 44
ben¢marking
Analiza lanca stvaranja vrijednosti 27 73
Analiza kvaliteta proizvoda i cijene konkurenata 57 43
Analiza profitabilnosti industrije 36 64
Nista od navedenog 29 71

Istrazivanje ukazuje da 29 poslovnih subjekata uopste ne koristi tipi¢ne tehnike konkurentnog
racunovodstva koje su obuhvacene provedenim istrazivanjem, dok ostali koriste neku od
tehnika obuhvacenih upitnikom. Vecinom se radi o malim poslovnim subjektima (njih 21)
koji su prema trziSnom udjelu okarakterisani kao sljedbenici i trziSni tamponeri te
konkurentnom racunovodstvu ne pridodaju posebnu paznju (Tabela 5).

Ove rezultate treba posmatrati u kontekstu cinjenice da polovina ove skupine poslovnih
subjekata koristi konkurentsku strategiju izgradnje te se u tom kontekstu koris¢enje tehnika
konkurentnog racunovodstva moze smatrati jednim od klju¢nih izvora informacija za
donosenje odgovarajué¢ih poslovnih odluka, a posredno i uspjeha. Potreba koriséenja tehnika
konkurentnog racunovodstva dodatno je naglasena, buduci da je veéina subjekata koja ih ne
koristi okruzena mnogobrojnim konkurentima i posluje na srednjem konkurentnom trzistu.
Medu glavnim problemima u nekori$¢enju osnovnih tehnika konkurentnog racunovodstva
poslovni subjekti isticu nedovoljan broj djelatelja koji bi obavljali aktivnosti pracenja
konkurenata te nepoznavanje metodologije.

Od korisc¢enih tehnika konkurentnog racunovodstva najistaknutije mjesto zauzima pracenje
polozaja konkurenata, analiza kvaliteta proizvoda i cijene konkurenata te ben¢marking, dok se
s druge strane najmanje koriste analiza lanca stvaranja vrijednosti, analiza troskova
konkurenata, te analiza profitabilnosti industrije (Tabela 4). Dosta je istaknuto koris¢enje
relativno jednostavnijih tehnika ra¢unovodstva tehnika i onih koje naglasak stavljaju na
nefinansijske pokazatelje o poslovanju konkurenata poput trzisnog udjela, kvalitete proizvoda,
dok se finansijski pokazatelji manje koriste. Rezultati koris¢enja pojedinih vrsta tehnika
konkurentnog racunovodstva nisu neocekivani pri ¢emu se manja zastupljenost tehnika
utemeljenih na finansijskim pokazateljima moZze pripisati nedostatku raspolozivih izvora
informacija te kompleksnosti samih tehnika.
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Tabela 4. Tehnike racunovodstva konkurenata i njihovo koris¢enje u praksi (Autor na bazi
ankete ,,Tehnike ra¢unovodstva konkurenata“)

Mvetode koje koristi konkurento Nl | 15 s Jedr}?rp Dvagu'F Vlsgvpgta
racunovodstvo godisnje | godisnje | godi$nje
Analiza troskova konkurenata 67 12 9 6 6
Pracenje polozaja konkurenata 37 13 18 11 21
¥ntf.:r}i>re.tac1_]a objavljenih financijskih 47 5 27 1 10
izvjeStaja

Poredenj’e poslovavnja s c}rug1m 40 3 19 17 16
preduzeéem - benémarking

Analiza lanca stvaranja vrijednosti 74 9 10 4 3
Analiza kvaliteta proizvoda i cijene 39 4 17 10 30
konkurenata

Analiza profitabilnosti industrije 63 9 11 8 9

Analizom dobijenih rezultata o koris¢enju tehnika konkurentnog raCunovodstva prema
veli¢ini poslovnih subjekata utvrdeno je da je najveéi broj tehnika u prosjeku koriste veliki
poslovni subjekti (4,8), dok srednje veliki i mali koriste u prosjeku 3,3, odnosno 3 tehnike.
Pomenuti prosjek se izvodi iz odnosa broja koristenih tehnika od strane pojedinih grupa
subjekata i broja subjekata unutar pojedine grupe.

Svi veliki poslovni subjekti prate polozaj konkurenata, sedam od njih osam uporeduje se sa
konkurentima, te analizira kvalitet i cijenu proizvoda konkurencije, nakon cega slijedi
koris¢enje tehnika i interpretacije objavljenih finansijskih izvjeStaja, analiza profitabilnosti
industrije i troSkova konkurenata, te na kraju analiza lanca stvaranja vrijednosti koju koriste
svega dva anketirana velika preduzetnika. U strukturi koriSéenja pojedinih tehnika
racunovodstva konkurenata medu malim i srednje velikim preduzetnicima nema znacajnijih
razlika te je redosljed njihovog koris¢enja identic¢an kao i kod velikih poslovnih subjekata.
Razlika je sadrzana u ucestalosti koris¢enih tehnika koje variraju od 56%, odnosno 55% za
tehnike pracenja polozaja konkurenata i ben¢marking pa do priblizno 23% za najmanje
koris¢enu tehniku analize lanca stvaranja vrijednosti (Tabela 5).

Posmatranjem vrsta kori$¢enih tehnika prema trzisnoj poziciji poslovnih subjekata nastoji se
utvrditi postoje li specifi¢nosti koriS¢enja tehnika prema poziciji koju preduzeée zauzima.
Tehnike konkurentnog racunovodstva najmanje koriste trziSni tamponeri (u prosjeku 1,8
tehnike), dok je za ostale subjekte broj koris¢enih tehnika priblizno jednak te se krece u
rasponu od 3,3 za trzis$ne lidere, 3,4 za sljedbenike pa do 3,6 za izazivace, Sto je u skladu s
ocekivanjima, bududi da isti nastoje zadrzati ili povecati svoj trzi$ni udio (Tabela 5). Rezultati
istrazivanja upucuju na zaklju¢ak da se ucestalost koriS¢enih tehnika konkurentnog
racunovodstva znacajno razlikuje samo izmedu tamponera, (koji opskrbljuju manje trzisne
prostore i u istrazivanju obuhvataju male poslovne subjekte), i ostalih grupa subjekata.
Koris¢ene tehnike konkurentnog racunovodstva otkrivaju nam i na S§ta pojedine grupe
poslovnih subjekata posebno usmjeravaju paznju. TrziSni lideri u posmatranom uzorku
iznadprosje¢no koriste analizu troskova konkurenata Sto ukazuje da im je posebno vazna
struktura troSkova konkurencije u skladu sa kojom mogu pronac¢i dodatni prostor za
racionalizaciju, odnosno utvrditi svoj relativni polozaj u pogledu strukture troskova. Oni
takode intenzivnije koriste drugu sloZeniju tehniku konkurentnog racunovodstva-analizu
lanaca stvaranja vrijednosti ¢ime sticu komleksniji uvid u specifi¢nosti poslovanja
konkurenata, odnosno potencijalne prijetnje u pogledu gubitka trziSnog dijela. U analizi
konkurenata trzi$ni izazivadi izrazenije koriste tehnike praéenja polozaja konkurenata i
interpretaciju javno objavljenih podataka u finansijskim izvjestajima, dakle jednostavnije
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tehnike konkurentskog racunovodstva. Sljedbenici u prosjeku intenzivnije koriste analizu
lanca stvaranja vrijednosti i analizu profitabilnosti industrije te analizu kvaliteta proizvoda i
cijene konkurenata. Prethodno je obrazlozeno da koris¢enje pojedinih tehnika konkurentnog
racunovodstva zavisi od niza ¢injenica medu kojima centralno mjesto zauzima kompetencija
radnika, kako menandzmenta, tako i radnika ra¢unovodstvene sluzbe. U tom smislu treba
tumaciti i prethodne rezultate iako bi se od izazivaca moglo ocekivati intenzivnije koriséenje
kompleksnijih tehnika koje bi im mogle pomo¢i u realizaciji izabrane strategije izgradnje.
Sljede¢e podruéje analize usmjereno je prema koris¢enju tehnika konkurentnog
racunovodstva zavisno o vrsti izabrane konkurentske strategije. Rezultati istrazivanja ukazuju
da medu poslovnim subjektima ne postoji znacajna razlika u ucestalosti koris¢enja tehnika
konkurentnog raunovodstva zavisno o izabranoj strategiji. Oni, poslovni subjekti koji
primjenjuju strategiju izgradnje koriste u prosjeku 3,3 tehnike, dok subjekti koji su izabrali
strategiju ubiranja plodova, odnosno drzanja koriste u prosjeku 3,1 tehniku konkurentnog
racunovodstva. Ovdje je potrebno naglasiti da strategiju napustanja primjenjuje svega jedan
poslovni subjekt te stoga ne postoji mogucnost izvodenja odgovaraju¢ih zakljucaka. U
sprovodenju strategije izgradnje poslovni subjekti intenzivnije se oslanjaju na pracenje
polozaja konkurenata, interpretaciju objavljenih finansijskih izvjestaja i analizu troskova, dok
subjekti koji koriste strategiju drzanja CeS¢e koriste analizu lanca stvaranja vrijednosti te
analizu kvaliteta proizvoda i cijene konkurenata.

Pregledom ucestalosti koris¢enih tehnika konkurentnog racunovodstva prema stepenu
konkurentnosti trzista utvrdeno je da ne postoje znacajnije razlike medu subjektima. Prosjek
koris¢enih tehnika medu subjektima koji djeluju na nisko konkurentnom, srednje
konkuretnom i visoko konkurentnom trzistu kre¢e se u rasponu od 3,2 do 3,3 pri ¢emu je,
oc¢ekivano, broj koris¢enih tehnika manji na nisko konkurentnom u odnosu na ostala vise
konkurentna trziSta. Podjednaki rezultati dobijeni su analizom prikupljenih podataka po
subjektima zavisno o broju konkurenata na trziStu. Manje konkurentna trziSta, poput
monopola, karakteriSe manji broj koris¢enih tehnika (3,3) u odnosu na oligopol (3,6), odnosno
monopolisticku konkurenciju (3,5).

Tabela 5. Koris¢enje tehnika konkurentnog racunovodstva prema pojedinim obiljezjima
poslovnih subjekata (Autor na bazi ankete ,,Tehnike ra¢unovodstva konkurenata“)

Analiza
. . | Analiz | kvalitet | Analiz
Anali . Poredenje o
Pracenje | Interpol. . | alanca a a Nista
za s S poslovanj .
Vrste y polozaja | objavljen . stvaran | proizvo | profita | od
trosk. . a s drugim . .
preduz. konkuren | ih fin. . ja dai b. nave
konku S preduzeci e . .
ata izvjest. vrijedn | cijene | industr | d.
r. ma
konkure
n.
Poslovni subjekti prema veliéini
Malo 20 40 33 39 16 41 23 21
Srednje 7 12 12 10 6 11 6 6
Veliko 5 9 7 9 3 8 7 1
Poslovni subjekti prema trzi$noj poziciji
Trz. lider 7 10 9 9 5 10 6 4
Izazivac 8 15 14 13 6 11 8 4
Eljedbem 14 30 25 31 12 34 18 12
Trzisn 3 6 4 5 2 5 3 8
tamponer
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Poslovni subjekti prema vrsti konkurentne strategije

Izgradnja 17 36 30 30 12 30 20 14
Drzanje 10 16 14 20 9 22 9 10
Ubiranje 3 7 7 6 4 6 5 4
plodova
Depusian | -5 2 1 2 0 2 1 0
Poslovni subjekti prema stepenu konkurentnosti trzista na kojem djeluje
Niskokon 5 10 10 10 7 10 10 | 8
slrfdmeko 15 30 23 26 8 30 14 | 1
visoloko | g 19 19 2 10 20 13 | 9
Poslovni subjekti prema broju konkurenata na trzistu
Monopol. 2 3 3 3 2 2 2 2
Oligopol. 4 6 3 5 4 6 4 3
U
monopol. 26 52 46 48 19 52 28 23
konkur.

U Tabeli 6. prikazani su izvori iz kojih poslovni subjekti crpe informacije o konkurentima.
Veliki broj poslovnih subjekata koristi internet kao izvor informacija, iako se s obzirom na
dostupnost informacija putem interneta moglo o¢ekivati i intenzivnije kori§¢enje ovog izvora.
Javno objavljene informacije, poput finansijskih izvjestaja, sluzbenih statistika i ostalih
materijala, takode predstavljaju znacajan izvor informacija u racunovodstvu konkurenata.
Informacije prikupljene od zajednickih dobavljaca i kupaca predstavljaju tre¢i po redu izvor
informacija Sto, s jedne strane, namece potrebu uspostavljanja kvalitetnih mehanizama
komunikacije sa dobavljac¢ima, odnosno kupcima, dok sa druge strane od preduzeéa zahtijeva
opreznost u pogledu davanja informacija istim dobavljacima, odnosno kupcima, budu¢i da oni
na isti nac¢in komuniciraju sa nasim konkurentima. Manji koristeni izvori informacija jesu
obrnuti inzinjering te banke i finansijska trzista. Razlog tako malom kori$¢enju tih informacija
sadrzan je u ¢injenici da je obrnuti inZinjering slozen proces koji zahtijeva odreden broj ljudi,
dok su banke i finansijska trziSta vezana poslovnom tajnom, te ne mogu davati povjerljive
informacije.

Tabela 6. Broj poslovnih subjekata prema koristenim izvorima informacija o konkurentima
(Autor na bazi ankete ,,Tehnike racunovodstva konkurenata“)

Vrsta izvora informacija Broj preduzeca
Internet 69
Objavljeni finansijski izvjestaji 47
Zajednicki dobavljaéi i kupci 49
Sluzbene statistike 45
Objavljeni materijali i dokumenti 42
konkurencije

Fizicko promatranje 40
Konkurentski ben¢marking 27
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Strateska analiza troS§kova 18

Bivsi zaposlenici konkurenata 16

Banke i financijska trzista

Obrnuti inZenjering 7
ZAKLJUCAK

Konkurentsko racunovodstvo je dosta uzi pojam od analize konkurencije. Pregledavanjem
prikupljenih kvantitativnih podataka o sadasnjem poslovanju konkurenata, te podatke o
konkurentima koji se odnose na blisku buducnost, konkurentsko ra¢unovodstvo nastoji
menandzmentu obezbijediti kvalitetnu podlogu za donosenje strateskih poslovnih odluka.
Rezultati istrazivanja provedenog medu poslovnim subjektima u Republici BiH pokazuje da
72% anketiranih subjekata koristi osnovne tehnike racunovodstva konkurenata, dok se ostatak
anketiranih koji Cine pretezno mali poslovni subjekti njime ne sluze. Glavni razlozi
nekoris¢enja osnovnih tehnika racunovodstva konkurenata sastoje se u nedovoljnom broju
djelatnika, ali i nepoznavanju metodologije konkurenskog racunovodstva na §to upuéuju i
rezultati vezani za vrste koriS¢enih tehnika. Kod anketiranih poslovnih subjekata izrazeno je
koriS¢enje ralativno jednostavnih tehnika konkurentnog racunovodstva, kao i onih koje
naglasak stavljaju na nefinansijske pokazatelje, dok se tehnike utemeljene na finansijskim
pokazateljima manje koriste, $to se moze pripisati nedostatku raspolozivih izvora informacija,
te kompleksnosti samih tehnika. Broj koris¢enih tehnika konkurentnog racunovodstva
razlikuje se zavisno o veli¢ini poslovnih subjekata i njihovoj trziSnoj poziciji, dok vrsta
konkurentske strategije, stepen konkurentnosti trzista, odnosno broj konkurenata na trzistu ne
uti¢e znacajno na broj koriS¢enih tehnika. Tehnike konkurentnog racunovodstva intenzivnije
koriste veliki poslovni subjekti, te subjekti koji zauzimaju poziciju trzi$nog lidera, sljedbenika
1izazivaca.

Rezultati istrazivanja ukazuju na potrebu za daljnjim osposobljavanjem kadra koji bi
omogucéio intenzivnije koriS¢enje osnovnih tehnika konkurentnog radunovodstva, ali i
kori$éenje slozenijih tehnika koje bi omogucile poslovnim subjektima donosenje kvalitetnijih
strateSkih poslovnih odluka. Osnovna ogranicenja istrazivanja sadrzana su u velicini i
odredenim nedostatcima izbora slu¢ajnog uzorka, te koris¢enje metoda deskriptivne statistike.
Prema tome, dobijeni rezultati i izvedeni zakljucci mogu se smatrati vise indikativnim nego
kona¢nim. Uprkos tome, njihova vrijednost nije umanjena te moze predstavljati kvalitetno
glediste za produbljivanje istrazivanja na podrucju konkurentskog racunovodstva. U skladu sa
navedenim, u buduéim istrazivanjima moze se predloziti verifikacija dobijenih rezultata
sprovodenjem itervjua sa upravljackim tijelima i racunovodama poslovnih subjekata, te
koris¢enje kompleksnih statistickih metoda u izvodenju odgovarajucih zakljucaka.
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