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SAZETAK

Biti poduzetnik u danas$nje vrijeme u ovom moru poduzeca, gdje se svakodnevno otvaraju
nova, a propadaju ona koja nisu mogla opstati, zahtijeva puno vremena, znanja i vjestine. Cilj
je prona¢i ono Sto ¢e kupci smatrati nezamjenjivim, ali i financijski prihvatljivim, a
istovremeno poduzecu donositi profite. Stoga je veoma bitno pronaci nacin koji ¢e nas uvijek
drzati korak ispred konkurencije, ono nesto S§to nas Cini razliitima, a Sto ¢e nasi kupci
prepoznati 1 nagraditi. Analizirati naSe konkurente danas predstavlja neizostavan korak u

naSem poslovanju. Iz tog se razloga rastu¢a pozornost pridaje nacinima analize konkurencije.

Racunovodstvo konkurenata nastalo je iz potrebe analize konkurencije i predstavlja relativno
nov pojam u racunovodstvenoj teoriji. Uz raCunovodstvo konkurenata u literaturi takoder se
pojavljuju sinonimi poput konkurentsko upravljacko racunovodstvo i racunovodstvo
fokusirano na konkurente. Cilj ratunovodstva konkurenata je stvaranje informacija koje ¢e
biti temelj za donoSenje strateSkih odluka te postizanje konkurentske prednosti. S obzirom da
racunovodstvo konkurenata nije u potpunosti razvijeno, naglasak njegova razvoja stavlja se na
procjenu iznosa i strukture troskova konkurenata, nadzor njegove trziSne pozicije te analize
konkurencije temeljene na financijskim izvjeStajima. Nema svako poduzece istu potrebu i
sposobnosti za implementaciju ra¢unovodstva konkurenata u svoj sustav poslovanja. Potreba
za racunovodstvom konkurenata znacajno ovisi o veli¢ini poduzeca, njegovoj konkurentskoj
strategiji, strateSkoj misiji 1 industriji u kojoj poduzece posluje. S druge strane, sposobnost
implementacije raCunovodstva konkurenata odredena je raspolaganjem dovoljnim

financijskim sredstvima i obrazovanom radnom snagom.

Cilj ovog diplomskog rada je analizirati raCunovodstvo konkurenata te prikazati metode
analize konkurencije i njihove implementacije. Takoder cilj je ispitati analizirajuéi 100
poduzeca u Republici Hrvatskoj da li se ratunovodstvo konkurenata koristi u nasoj zemlji, te
koji se nacini analize najviSe 1 naj¢es¢e koriste. Ako Zelimo opstati na trZiStu, bilo domacem
ili globalnom, potrebno je da pratimo nacin poslovanja i troSkove konkurenata. lako se
konkurencija smatra prijetnjom, uce¢i od nje moZzemo poboljSati vlastite poslovne operacije,

Sto ¢e nas u€initi boljim 1 konkurentnijim na trzistu.



SUMMARY

Being a businessman today, in this sea of companies, where every day new ones open and
those that couldnot survive fail, requires a lot of time, knowledge and skill. The goal is to find
what customers will consider irreplaceable, but also financially acceptable, and which will at
the same time bring profit to the company. Becuse of that, it is very important to find a
method that will always keep us a step ahead infront of the competition, the thnig which
makes us different and which our customers will recognize and reward. Analysing our
competitors nowadays represents an indispensable step in our business. That is why

increasing attention is being given to methods of competition analisys.

Competitors accounting originated from the need to analyse competitors and represents a
relatively new term in accounting theory. In addition to competitors accounting, synonyms
like competitive management accounting and competitor-focused accounting also appear in
the literature. The goal of competitors accounting is creating informations that will be the
foundation for making strategic decisions and achieving competitive advantage. Since
competitors accounting isn't fully developed, the emphasis of its development is placed on the
estimation of competitors cost amounts and cost structure, monitoring his market position and
on competition analysis based on financial reports. Not every company has the same need and
capability to implement competitors accounting into their business system. The need for
competitors accounting significatly depends on the size of the company, its competitive
strategy, strategic mission and the industry in which it operates. On the other hand, the
capability for implementing competitors accounting is decided by having sufficient financial

resources and an educated workforce.

The aim of this thesis is to analyse competitors accounting and show its methods and
implementation. The goal is also to investigate, by analysing a hundred companies in the
Republic of Croatia, whether competitors accounting is used in our country, and which
methods of analysis are the most commonly used. If we want to survive on the market,
whether national or global, it is necessary to keep track of the competitors business methods
and costs. Although competition is considered a threat, by learning from it we can improve

our own business operations, making us even better and more competitive on the market.



1. Uvod

U danasnje vrijeme kada se svakodnevno otvaraju nova poduzeca, ali je joS vise onih kojih
zatvaraju svoja vrata, veoma je bitno pronaci nacin na koji ¢emo opstati na trzistu. Dok nasa
trziSta preplavljuju jeftini proizvodi, domaca poduzeca se sve viSe suoCavaju s financijskim
problemima. Stoga je svakim danom sve viSe potrebno prepoznavanje naSe konkurencije i
pracenje njihova poslovanja, kako bismo prepoznali njihove snage i slabosti i stvorili
strategiju dostojnu nase konkurencije. Upravo se iz tog razloga javila potreba za
racunovodstvom konkurenata kao instrumenta strategijskog ra¢unovodstva, a upravo je

racunovodstvo konkurenata glavna tema ovog diplomskog rada.

U prvom dijelu diplomskog rada obradivati ¢e se pojam i obiljezja konkurencije.
Konkurencijom se smatra svako poduzece koje se bori za isti izvor sredstava kod naSih
potrosaca. U tom dijelu naglasak ¢e biti stavljen na pojam analize konkurencije, obiljezja
dobrog konkurenta, te vrstu konkurencije s obzirom na razli¢ita stajaliSta promatranja
konkurenata. Takoder ¢e ukratko biti opisane strategije postizanja konkurentske prednosti,
koje su prema Porterovom modelu generickih strategija sljedeée: troskovno vodstvo,
diferencijacija 1 fokusiranje. Osim navedenog biti ¢e prikazane i strateske koristi koje nam
konkurent moze priustiti, jer osim Sto predstavlja prijetnju naSem poslovanju, postoje
slu¢ajevi u kojima je dobro da imamo konkurenciju, kao npr. u slucajevima utjecaja na

zakonsku regulativu.

Drugi dio diplomskog rada obuhvacati ¢e pojam i obiljezja racunovodstva konkurenata. Ve¢
je gore navedeno kako racunovodstvo konkurenata predstavlja instrument strategijskog
racunovodstva, a ono predstavlja analizu raCunovodstvenih, ali 1 neracunovodstvenih
informacija o nasim konkurentima. S obzirom da ga se €esto poistovjecuje s pojmom analize
konkurencije biti ¢e navedene razlike izmedu ta dva pojma. Osim toga biti ¢e navedene
tehnike primjene koje racunovodstvo konkurenata primjenjuje. Takoder ¢e se unutar tog
poglavlja razmatrati izvori informacija racunovodstva konkurenata koje predstavljaju

polazi$nu toc¢ku funkcioniranja samog racunovodstva konkurenata.

Svako poduzece nema istu potrebu za koristenjem racunovodstva konkurenata i upravo ¢e se

ta potreba razjasniti u treCem dijelu diplomskog rada. Guilding je u svom istrazivanju naveo



cetiri faktora koji utjeCu na koriStenje raCunovodstva konkurenata: veli¢ina poduzeca,
konkurentska strategija, strateSka misija i industrija, te ¢e upravo kroz ta Cetiri faktora biti
opisana obiljezja poduzeca koja imaju visu ili manju potrebu i moguénosti za koristenje i

implementaciju racunovodstva konkurenata u svom sustavu.

U cetvrtom dijelu diplomskog rada naglasak ¢e biti na nac¢inima analize koje racunovodstvo
konkurenata provodi. Kroz to ¢e poglavlje biti opisana analiza troSkova konkurenata, koja je
ujedno i najzahtjevnija, zatim pracenje polozaja konkurenata gdje se analiziraju konkurentski
trziSni udjeli. Takoder ¢e biti opisana interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja
koriste¢i brojne financijske pokazatelje, te usporedba poslovanja s drugim poduzecem,
odnosno tzv. benchmarking. Osim toga prikazati ¢e se analiza kvalitete proizvoda i njegove

cijene te analiza profitabilnosti industrije.

Posljednji dio diplomskog rada obuhvacati ¢e istrazivanje o koriStenju racunovodstva
konkurenata u Republici Hrvatskoj. Na stotinu poduzeca biti ¢e provedeno istrazivanje da li i
koliko ¢esto koriste racunovodstvo konkurenata. Pritom ¢e se uzeti u obzir njihova obiljezja
poput veli¢ine poduzeca, konkurentske strategije koju provode, strateSkom misijom koju

koriste i s obzirom na konkurentnost industrije u kojoj posluju.

Pri pisanju ovog diplomskog rada koriStene su razli¢ite znanstvene metode, medu kojima su
najznacajnije: deduktivha metoda, metoda kompilacije te induktivna metoda. Deduktivna
metoda je najcesce koristena jer se u svakom poglavlju polazilo od glavnih pojmova koji su
na kraju bili detaljnije opisani i razradeni. Induktivnha metoda koristena je pri donosenju
zakljuCaka nakon iznesenih Cinjenica o nekom promatranom slucaju, a ponajvise pri
donosenju zakljucka o tome koliko odredena obiljezja poduzeca u Republici Hrvatskoj utjecu
na koriStenje ra¢unovodstva konkurenata. Metoda kompilacije koriStena je pri citiranju radova
drugih autora. Takoder je koriStena statisticka metoda te metoda uzoraka pri ispitivanju

koriStenja racunovodstva konkurenata u Republici Hrvatskoj.



2. Pojam i obiljeZja konkurencije

U danasnje vrijeme u svijetu postoje milijuni poduzeca koja se bore za svoj opstanak na
trziStu. Svakom od njih je cilj da budu jedinstveni i prepoznatljivi od strane kupaca, te da
povecavaju svoje profite. Put ka uspjeSnom poslovanju nije nimalo jednostavan, jer je
poduzece svakodnevno suoceno s mnogobrojnim problemima. S jedne strane poduzece mora
imati zadovoljne zaposlenike koji su pokreta¢ njegova razvoja, a s druge strane mora svaki
dan ispunjavati Zelje i potrebe svojih kupaca koje postaju sve zahtjevnije. No, tu postoji i treca

strana koja se odnosi na prisutnost konkurencije koju poduze¢a moraju pobijediti.

Konkurencija podrazumijeva da na trzistu na kojem se nalazi neko poduzeée postoje i drugi
igrac¢i. Oni se za pozicije na trzistu mogu boriti s proizvodima istovjetnim onima koje nudi
neko drugo poduzece (proizvodi supstituti), proizvodima koji su neizravna konkurencija na
trziStu postoje¢im proizvodima (reflektiraju na isti izvor sredstava kod potrosaca), ili onima
Cija cijena utjeCe na potraznju za proizvodima konkurentskog poduzeca. (Previsi¢ i Ozreti¢
Dosen, 2007:186). Konkurencija predstavlja ¢imbenik u okruzenju ¢ije je djelovanje
najintenzivnije, a poticu je procesi internacionalizacije i globalizacije poslovanja te procesi
medunarodnoga ekonomskog povezivanja. Svakom je poduzeéu najvaznije da ima
konkurentsku prednost jer ona znai da je poduzeée uspjeSnije od svojih konkurenata.
Konkurentska prednost poduzeca postoji ako su ispunjena tri uvjeta:

(1) kupci opazaju konstantnu razliku u vaznim obiljezjima izmedu proizvoda ili usluge

poduzeca i proizvoda konkurenata,
(2) ako je ta razlika izravna posljedica jaza sposobnosti izmedu poduzeca i konkurenata i
(3) ako se razlika u vaznim obiljezjima i jaz sposobnosti mogu ocekivati u buduénosti

(Tipurié, 1999:3).

Svakom poduzecu je vazno da provodi analizu konkurencije. Analizom konkurencije dobivaju
se odgovori na sljedeca pitanja: Tko su konkurenti poduze¢a? Koje su im prednosti i slabosti?
Koliki trzi$ni udio zauzimaju? Koje strategije koriste? Nakon provedene analize vazno je
odrediti koji konkurenti su najznacajniji za poduzece, odnosno koji najvise utjeCu na
poslovanje poduzeca te se je potrebno najvise i fokusirati na takve konkurente. Ne
predstavljaju svi konkurenti istu opasnost za neko poduzece. Dobar konkurent je onaj Kkoji
moze izvrSiti opisane povoljne funkcije, a da ne predstavlja preozbiljnu dugoro¢nu prijetnju.
Dobar konkurent je onaj koji tjera tvrtku da ne postane opustena i s kojim tvrtka moze
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ostvariti stabilnu i isplativu industrijsku ravnotezu, bez duzih sukoba (Porter, 2009:204).

Obiljezja dobrog konkurenta jesu sljedeca:

Vjerodostojan i odrziv — vazno je da konkurent ima dostatna sredstva da motivira
tvrtku u smanjenju troskova ili unapredenju diferencijacije, a ujedno je vjerodostojan
i prihvatljiv kupcima, a da ga nove tvrtke shvate kao ozbiljnu prijetnju.

Sam jasno uvida vlastite slabosti — u skladu s time shvaca da je uzaludno pokusati
osvojiti poziciju u onom dijelu gdje je druga tvrtka bolja.

Razumije pravila — posluje prema pravilima trziSnog natjecanja u industriji te
potpomaze razvoj trzista i potice postojecu tehnologiju.

Realisti¢ne pretpostavke o industriji 1 vlastitoj relativnoj poziciji — ne precjenjuje
potencijal rasta industrije i u skladu s time ne gradi prevelike kapacitete.

Poznavanje troSkova — svjestan je svojih troskova i odreduje cijene u skladu s njima.
Strategija koja poboljSava industrijsku strukturu — na primjer, koristi strategiju koja
moze povisiti prepreke ulaska u industriju.

Umanjuje prepreke izlaska.

Uskladeni ciljevi — ima umjerene strateske udjele u industriji, ima usporediv cilj
povrata uloZenog kapitala, prihvaca postojecu profitabilnost, zeli stvaranje gotovine,

ima kratkoro¢ni vremenski horizont, nije sklon riziku (Porter, 2009).

Nakon S§to se dobro analizira konkurencija vazno je odabrati onoga koji predstavlja najvecu

prijetnju. Najveéu konkurentsku prijetnju predstavljaju oni konkurenti koji imaju sljedece

karakteristike: prodaja se odnosi na istu vrstu kupaca, imaju sli¢ne ili nize cijene ponude i

distribucijske kanale, imaju sli¢ne ili superiornije tehnologije, ciljno trziSte se preklapa s

nasim vlastitim. (Currie, 2011:2). Nakon §to se odabere koji su konkurenti najznacajniji

potrebno ih je dublje analizirati i ¢ak pokuSati predvidati njihove buduce poteze kako bi bili u

skladu s njihovim ponasanjem i postali bolji od njih.

2.1. Vrste konkurencije

Konkurenciju se moze promatrati s razli¢itih gledista. Najcesce se dijeli prema tipovima, pa

tako razlikujemo:

a.

Konkurenciju maraka — neposredna ili direktna konkurencija; nudi iste ili slicne

proizvode ili usluge.



b.

C.

Konkurenciju supstituta — svi predstavnici jedne industrije natjeCu se s ponuda¢ima
proizvoda i/ili usluga koji zadovoljavaju istu potrebu.

Op¢u konkurenciju — u osnovi, sva se poduzeca medusobno natjecu za naklonost
potrosaca i udio u njegovoj ogranic¢enoj kupovnoj moci. (Previsi¢ i Ozreti¢ DoSen,

2007:35)

S ekonomskog stajaliSta vrste konkurencije se dijele na nacin da se sagledaju koli¢ine i

utjecaji ponudaca i potrazivaca na trzistu. Ekonomisti konkurenciju dijele na sljedeci nacin:

a.

C.
d.

SavrSena (Cista) konkurencija — ponuda identi¢nih proizvoda i usluga sa

mnogobrojnim kupcima i prodavac¢ima. Poduze¢a nemaju mo¢ kontrole cijena.
Monopolisticka konkurencija — mnostvo prodavaca proizvoda i usluga ¢iji je trziSni
udio relativno malen. Stoga se svako poduzece trudi ponuditi jedinstvenu kombinaciju
marketinSkih elemenata.

Oligopol — nekoliko ponudaca kontrolira veliki dio trzista a proizvodi/usluge su sli¢ni.

Monopol — jedan ponudac proizvoda ili usluge koji ima maksimalan utjecaj na cijenu.

Tablica 1. u nastavku prikazati ¢e osnovna obiljezja alternativnih struktura konkurencije,

odnosno obiljezja konkurencije s ekonomskog stajalista.

Tablica 1: Osnovna obiljezja alternativnih struktura konkurencije

o e . Monopolisticka Savrsena (Cista)
Obiljezja Monopol Oligopol konkurencija konkurencija
Broj poduzeca Jedno Nekoliko Vedi broj Mnogo
VeliCina rzista za -y o1 jjj veliko Veliko Malo ili veliko Malo
svako poduzece

Potpuna kontrola Mog}lcakodredfna Moguéa kodredTna Nemq'konltrole
Kontrola cijene, prodaje | razina kontrole razina kontrole cijene;
" R cijene, prodaje i cijene, prodaje i nedjelotvorna
marketinskog distribucije, L L
e distribucije, distribucije, (slaba) kontrola
plana promaocije 2 i distribucii
roizvoda promocije promocije istribucije, pro-
P proizvoda proizvoda mocije proizvoda
_Lakoca__u laska u Tesko Tesko Lako Lako
industriju
. Putem svih .
Predn93t| » Sam proizvod ili marketinSkih Putem S‘f".‘ Nema moguénosti
mogucnosti usluga elemenata osim i i diferencijacije
diferencijacije g . elemenata Jacl]
cijene
Diferencirati se Diferencirati se OSIgl(J)riEIsE?andu
Klju¢ni zadatak Zadrzati . X putem bilo kojeg pe .
) - . necjenovnim oy cijenama i
marketinga jedinstveni status - marketinskog .
elementima ekstenzivnu
elementa S
distribuciju

Izvor: Previsi¢, J. i Ozreti¢ Dosen, D. (2007.) Osnove marketinga. Adverta: Zagreb. str. 36.



Konkurenciju se takoder moze podijeliti s obzirom na reakciju koju primjenjuju na trzistu da
bi se obranili od protivnika, stoga postoje sljedeéi profili reakcije konkurenata:

a. Opusteni konkurent - poduzeée koje ne reagira niti brzo niti odlu¢no na svoju
konkurenciju, a razlozi za to mogu biti mnogobrojni: misle da imaju privrZzene kupce,
sporo zapazanje poteza svojih konkurenata, ili pak nedostatak financijskih sredstava.

b. Selektivni konkurent - poduzeée reagira samo na odredene vrste napada, dok druge
potpuno zanemaruje. Takvo poduzeée pruza svojoj konkurenciji mogucénost da ga
konstantno napada na onom podrucju na kojem ono ne reagira, §to dugoro¢no nije
prihvatljivo.

c. Zestoki konkurent — poduzeée brzo i odluéno reagira na svaki napad svoje
konkurencije, te ne dozvoljava tako lako ulazak novih konkurenata. Poduzece koje je
zestoki konkurent uvijek se bori do kraja.

d. Stohasti¢ki konkurent — poduzeée ne pokazuje predvidljivost svoje reakcije na
konkurente, i kao takav je najopasniji za svoje protivnike. Takvo poduzece moze prvi
put npr. reagirati na snizenje cijena, a drugi put uopce ne. Kod takvog poduzeca nema
nacina na Koji bi se predvidjela reakcija niti moglo ustvrditi neki njegov daljnji razvoj

na podrucju na kojem posluje (Kotler, 2008:289).

2.2. Strategije postizanja konkurentske prednosti

Konkurentska prednost gradi se ili isporu¢ivanjem jednake vrijednosti isporuc¢ene kupcima uz
nize troSkove od industrijske konkurencije (prednost niskih troSkova) ili davanjem vece
vrijednosti kupcima uz prosje¢ne industrijske troSkove (diferencijacija) (Tipuri¢, 1999:10).
Upravo ta dva moguca poslovna usmjerenja predstavljaju Porterov model generickih
strategija. On se temelji na primjeni dva obiljeZja:
(1) strateska (konkurentska) prednost koja upucuje na ovladavanje trziStem niskim
troSkovima 1
(2) strateski cilj koji predstavlja da li poduzece zeli vladati jednim dijelom trzista ili
cijelim trziStem.
Pracenjem meduodnosa tih dviju karakteristika Porter predlaze tri genericke strategije:
strategiju vodenja troSkova, strategiju diferencijacije 1 strategiju fokusiranja (Mencer,
2003:61). Slika 1. u nastavku prikazuje Porterove genericke strategije te daje njihova obiljezja

s obzirom na konkurentsku prednost i konkurentski cilj.



Slika 1: Porterove genericke strategije

} Konkurentska prednost

‘ Niski troskovi Diferencijacija

Vodenje . B
. Diferencijacija
troSkovima

Konkurentski cilj

Bliski cilj Udaljeni cilj

Fokus na

Fokus na troSkove diferencijaciju

Izvor: Mencer, I. (2003.) Strateski menadzment i poslovna politika. Rijeka: SveuciliSte u
Rijeci. str. 63.

Osnovna je ideja koncepta generickih strategija da se konkurentska prednost nalazi u srzi
svake strategije, a ostvarivanje konkurentske prednosti zahtijeva da tvrtka donese odluku —
ukoliko Zeli konkurentsku prednost, mora donijeti odluku o vrsti konkurentske prednosti koju
nastoji posti¢i i o podru¢ju unutar kojeg ¢e je postici (Porter, 2009:29). Ako poduzece pruza
svoje proizvode ili usluge svim skupinama ljudi to ne znaci da ujedno ima i konkurentsku
prednost, ve¢ Cesto oznacava ispodprosje¢no poslovanje i nedefinirane ciljeve poduzeca. Dok
strategije vodenja troskovima i diferencijacije svoju konkurentsku prednost pronalaze u
Sirokom rasponu segmenata unutar industrije, strategija fokusiranja koja se dijeli na dvije

varijante svoju konkurentsku prednost pronalazi u uskom segmentu industrije.

Strategija vodenja troSkova, ili poznatija kao strategija troSkovnog vodstva, gradi
konkurentsku prednost na najnizim troSkovima u industriji. Poduzec¢a koja primjenjuju takve
strategije posluju na Sirokom rasponu industrijskih segmenata. Izvori troSkovne prednosti
ovise 0 samoj strukturi industrije, a mogu se pronaéi u provodenju ekonomije razmjera’,
koristenju vlastite tehnologije te povlaStenom pristupu sirovinama. Da bi se primjenjivala

strategija troSkovnog vodstva moraju se ispuniti neke pretpostavke koje ukljucuju

! Ekonomija razmjera predstavlja zakonitost koja se iskazuje kad se prosje¢ni proizvodni trosak po jedinici
proizvoda smanjuje povecanjem broja proizvedenih jedinica. Takav je u¢inak mogu¢ kad je fiksne troskove

moguce rasporediti na veci broj proizvedenih jedinica proizvoda (Cerovac, 2010:42).



ekonomicnost pri izgradnji poduzeca, stalan nadzor nad troSkovima te njihova minimizacija,
veoma sposobni i kvalitetni radnici, ali i jednostavan proizvod koji omogucuje efikasnu

proizvodnju.

Strategija diferencijacije pretpostavlja da je poduzece jedinstveno u svojoj industriji, odnosno
da nudi svojim kupcima proizvod koji je unikatan, a kao nagradu ubire dodatnu dobit. Kao i
kod prethodne strategije, strategija diferencijacije se provodi na Sirokom rasponu segmenata.
Diferencijaciju je moguce posti¢i na brojne nac¢ine, no na samom poduzecu je da odluci koje
¢e svoje prednosti iskoristiti da bi postigao jedinstvenost na trziStu. Nacini postizanja
diferencijacije mogu biti sljedeci: inovativan proizvod, prestizan dizajn, sustav dostave,
visoka kvaliteta koriStenih materijala za sastavljanje proizvoda, raznovrsne pogodnosti nakon
prodaje, raznovrsni pristupi u marketinSkom komuniciranju te jedinstvenom iskustvu u
odnosu na druga poduzeca. Tvrtka koja moze ostvariti i odrzati diferencijaciju poslovat ¢e
iznadprosjecno u sv0joj industriji ako njena cijena uz dodatnu dobit premasi dodatne troskove

koji nastaju kao posljedica njene jedinstvenosti (Porter, 2009:32).

Strategija fokusiranja ima dvije varijante: fokus na troSkove 1 fokus na diferencijaciju. I jedna
I druga varijanta odnose se na izbor uskog raspona segmenta unutar industrije. Takva se
strategija provodi ili jedinstvenim proizvodima ili niskim troskovima na selektivnim trzistima.
Poduzece koje provodi takvu strategiju ne moze posjedovati opéu konkurentsku prednost ali
moze je postici na ciljnim segmentima. Strategija fokusiranja odabire one ciljne segmente koji
imaju kupce s neuobicajenim potrebama ili se sustav proizvodnje i dostave na tom segmentu
razlikuje od drugih segmenata industrije. Takvi ciljni segmenti su od strane drugih
konkurenata koji su Siroko orijentirani loSe usluzivani, stoga poduzece nastoji postici

konkurentsku prednost na takvim segmentima iskoristivsi nemar ostalih konkurenta na njima.

2.3. StrateSke koristi od konkurenata

Uzimaju¢i u obzir da iako konkurenti predstavljaju prijetnju, oni s druge strane mogu osnaziti
naSu konkurentsku prednost unutar industrije, Sto bi znacilo da mogu posluziti u naSe
strateSke svrhe za poboljSanje naSeg poslovanja. Prema Porteru (2009) strateske koristi od
konkurenata dijelimo u cetiri kategorije: povecanje konkurentske prednosti, poboljSanje

trenutne industrijske strukture, potpora razvoju trzista i odvracanje od ulaska na trziste.



Povecanje konkurentske prednosti mogu nam konkurenti osigurati na nekoliko nac¢ina. Prvo je
upijanje fluktuacije potraznje koja se dogada zbog sezonskih, ciklickih ili drugih uzoraka.
Cinjenica je da konkurentski voda povec¢ava udio kada se dogada silazni trend konjukturnog
ciklusa a smanjuje kod uzlaznog trenda. Konkurenti ¢e povecati svoj udio u uzlaznoj fazi
onda kada voda nema dovoljno kapaciteta da zadovolji svu potrebnu potraznju. Voda
povecava udio u silaznoj fazi jer ga kupci preferiraju. Stoga je bolje prepustiti konkurentima
da upijaju fluktuacije nego da odrzavamo potrebne kapacitete za zadovoljavanje potpune

potraznje.

Nakon toga konkurenti nam omogucavaju mjerilo usporedbe i time nam omogucuju bolju
diferencijaciju, jer u slucajevima gdje nemamo konkurenata, kupci mogu ostrije pregovarati
oko cijene proizvoda i njegove kvalitete iz razloga §to ne postoji neka druga usporedba na
trziStu. Zatim konkurenti ¢esto usluzuju neprivla¢ne segmente koji su nama neprihvatljivi jer
smo ih ocijenili kao neprofitabilne, a oni ih usluzuju iz razloga da bi mogli kasnije pristupiti
nekim pozeljnjim segmentima. Takoder postojanje konkurenata nam olakSava pregovaranje s

vladom, odnosno sindikatima ili radnom snagom, a i poti¢u ham motivaciju.

Kod poboljsavanja trenutne industrijske strukture konkurenti mogu povecati potraznju
industrije na nacin da se neprestano uvode novi proizvodi i time se povecava privla¢nost
industrije ili u slu€ajevima kada proizvodna linija industrije ukljuuje komplementarne
proizvode a mi imamo zaSti¢enu poziciju u tom jednom proizvodu. Konkurenti su vazni iz
razloga $to pruzaju druge izvore odredenog proizvoda ili usluge, stoga kupci nisu toliko
zainteresirani da traze nove izvore i time poremete nase poslovanje. I takoder dobar konkurent
naglaSava pozeljne elemente industrijske strukture. U prilog tome govori ¢injenica da onaj
konkurent koji intenzivno oglasava moZe utjecati na to da takva industrija sadrzi nekoliko

robnih marki 1 visoke prepreke ulaska na takvo trziste.

Konkurenti pruzaju potporu razvoju trziSta na nekoliko na¢ina. Jedan od najpoznatijih je
dijeljenje troskova razvoja trziSta, pa jedno poduzeée moze sa svojim konkurentima
sudjelovati u troskovima istrazivanja i razvoja trzista koji su Cesto preskupi za svako
poduzece posebno. Takoder poduzea mogu zajedno privlaciti nove kupce, razvijati
infrastrukturu, boriti se protiv supstituta te utjecati na pravnu regulativu. S obzirom da kupci

rijetko kupuju proizvod kojeg proizvodi samo jedno poduzece, konkurenti smanjuju rizik



kupaca jer konkurenti pruzaju alternativni izvor i time povecavaju povjerenje u taj proizvod.

Konkurenti nam pomazu kod legitimizacije tehnologije, ali i u promicanju imidza industrije.

Konkurenti takoder mogu sudjelovati u odvra¢anju od ulaska na trziste. Dobrog konkurenta
mozemo koristiti kao obranu na nacin da on snizava cijene i time trziSte drzi neprivla¢nim
novoj konkurenciji. Konkurent moze predstavljati simbol potesko¢a u uspjeSnom
konkuriranju na trziStu, a moze posluziti kao blokada logi¢nog nacina ulaska na trziste.
Ponekad se poduzeée fokusira na vecinu svojih kupaca a novi konkurent ude na trziSte
zadovoljavaju¢i manjinu. Postojanje konkurenata moze novoj tvrtki otezati pristup

distribuciji.
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3. Pojam i obiljezja racunovodstva konkurenata

Racunovodstvo konkurenata predstavlja instrument strategijskog racunovodstva, te je stoga
bitno da se ukratko upoznamo sa samim pojmom strategijskog racunovodstva. Strategijsko
ra¢unovodstvo nastalo je iz potrebe da se u upravljacko ra¢unovodstvo, koje je bilo usmjereno
na kratkoro¢ne poslovne odluke, ukljuce instrumenti, metode i tehnike kojima ¢e se osigurati
informacije za donoSenje strateSkih poslovnih odluka. Strategijsko ra¢unovodstvo usmjerava
se na obuhvacanje, obradu i ocjenu rac¢unovodstvenih podataka o poslovanju i konkurenciji,
da bi se iste mogle koristiti za razvoj i provjeru uspjesnosti prihvacene poslovne strategije
(Gulin i dr., 2008:457). Postoji nekoliko temeljnih instrumenata strategijskog ratunovodstva.
Uz racunovodstvo konkurenata, javlja se racunovodstvo kupaca, specifi¢ni obracuni troskova,
zatim planiranje, kontrola i procjena rezultata te donoSenje strateski orijentiranih poslovnih
odluka. Svaki navedeni instrument ima svoje tehnike primjene koje su navedene u nastavku u
tablici 2. U izboru instrumenata i tehnika strategijskog racunovodstva treba voditi racuna o
specifi¢nostima koji proizlaze iz prirode djelatnosti, moguénostima rac¢unovodstvenog
informacijskog sustava i sposobnosti menadzmenta da trazi, ali i koristi informacije

strategijskog racunovodstva (Gulin i dr., 2008:467).

Tablica 2: Instrumenti i tehnike strategijskog raéunovodstva

Instrumenti Tehnike primjene

Obracun specificnih obiljezja proizvoda
Obracun troskova Zivotnog vijeka proizvoda
Procjena utjecaja na okoli$ u zivotnom vijeku proizvoda
Obracuni Obracun troskova kvalitete
Obracun troSkova okoliSa
Obracun ciljnih troskova
Obracun troskova lanca vrijednosti
Benchmarking
Teorija ogranicenja
Racéunovodstvo primitaka
Integrirani pristup vrednovanja rezultata putem Balanced
Scorecard metode
Stratesko upravljanje troskovima
Strateski pristup upravljanju prihodima
Procjena financijskih u¢inaka primjene branda
Procjena troskova konkurenata
Racunovodstvo konkurenata Pracenje polozaja konkurencije
Procjena performanse konkurencije
Analiza profitabilnosti kupca
Racunovodstvo kupaca Analiza profitabilnosti kupca kroz njegov Zivotni vijek
Procjena kupca kao imovine

Planiranje, kontrola i procjena
rezultata

Donosenje strateSki orijentiranih
poslovnih odluka

Izvor: Gulin, D., Jankovié, S., Drazi¢ Lutilsky 1., PerCevi¢ H., Pers$i¢ M. i Vasic¢ek V. (2011.)
Upravljacko racunovodstvo. Zagreb: HZRIFD. str. 467.
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Koje ¢e se tehnike strategijskog racunovodstva primijeniti u odredenom poslovnom sustavu,
ovisi o informacijskim zahtjevima strategijskog menadZzmenta, o sposobnosti
ratunovodstvene funkcije i tehnoloskoj podrsci. Cilj je osigurati informacije temeljem kojih
¢e se moc¢i donositi poslovne odluke o izboru dugorocno prihvatljivog asortimana ponude, ali
1 ocjenjivati je li ciljni proizvod troskovno prihvatljiv, trziSno konkurentan 1 u skladu s
prihva¢enim strategijama (Gulin i dr., 2008:471). Vazno je napomenuti da razli¢iti autori
imaju razlicita stajaliSta u vezi tehnika primjena, pa ¢e kod nekih benchmarking biti tehnika
primjene racunovodstva konkurenata. O razliCitim stajaliStima Sto se tiCe tehnika primjena
racunovodstva konkurenata biti ¢e rije¢ kasnije unutar ovog poglavlja, jer se najprije mora
razrijesiti pitanje analize konkurencije i racunovodstva konkurenata. Iako postoji misljenje da
su ta dva pojma postupno ista, brojni se struc¢njaci ne slazu s time, ve¢ racunovodstvo

konkurenata smatraju uzim pojmom unutar sveukupne analize konkurencije.

Ve¢ je prije spomenuto kako analiza konkurenta daje odgovore na sljedeca pitanja: Tko su
nasi konkurenti? Koje su im strategije i ciljevi? Koji su im prednosti i slabosti? Koliko je
konkurent dobar u svojem poslovanju? Da li mozemo predvidjeti njegove buduée poslovne
poteze? Glavni cilj analize konkurencije je prikupiti dovoljno informacija kako bismo mogli
predvidjeti kako ¢e poslovanje konkurenta utjecati na nase poslovanje u buduénosti da bismo
mogli sprijeciti eventualne negativne ucinke koji mogu nastati u buducnosti ukoliko ne
reagiramo na vrijeme. Osnovni koraci u analizi konkurencije jesu sljedeci: utvrdivanje
proizvoda i usluga koje poduzece pruza te utvrdivanje njihovih kupaca, identificiranje tekucih
i potencijalnih konkurenata, skupljanje informacija o svakom pojedinom konkurentu, detaljno

istrazivanje svakog konkurenta te provodenje komparativne analize konkurenata.

Analiza konkurencije smatra se elementom unutar poslovnog planiranja i kontrole. Postoje
Cetiri  kljuéne prednosti analize konkurencije: benchmarking industrije, ucenje od
konkurenata, pozicioniranje te identificiranje prilika i1 prijetnji (Cheong, 2011:1). Kod
benchmarkinga industrije radi se o usporedbi poduzeca s drugom slicnom tvrtkom kako bi se
mogle uvidjeti prednosti i slabosti naseg poduzeéa u usporedbi s drugim. Takoder osim s
drugim poduzecéem, nase poslovanje moze se usporediti s prosjekom djelatnosti. Ucenje od
konkurenata odnosi se na proucavanje trziSnih poteza koje nasi konkurenti planiraju. Kao
primjer tome, govore nam cCesto reklame koje najavljuju novitet na trziStu, te prateci te
reklame moZemo saznati Sto konkurent planira ponuditi trzi§tu. Pozicioniranje oznacava

strategiju kojom se na$ konkurent pojavljuje na trziStu, a ta strategija moZe biti troSkovno
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vodstvo, diferencijacija ili fokusiranje. Pozicioniranje se temelji na snazi i slabosti
konkurenta. Identificiranje prilika i prijetnji iz okruzenja, poznatije kao swot analiza pruza
informaciju o unutarnjim snagama i slabostima konkurenata povezanim s vanjskim prilikama
i prijetnjama te se dobiva informacija koliko dobro konkurent prepoznaje i iskoriStava svoje

prednosti a prikriva nedostatke.

S obzirom da konkurenti predstavljaju one s kojima dijelimo naSe trziste poslovanja, velik
naglasak se stavlja upravo na analizu konkurencije. Analiza konkurencije predstavlja proces
kojim organizacija prikuplja adekvatne informacije o konkurentima u konkurentskom
okruzenju i primjenjuje ih u svojim procesima planiranja i odluc¢ivanja u cilju poboljSanja
svoje izvedbe. Analiza konkurencije se moze promatrati kao proces sustavnog prikupljanja,
organiziranja, analiziranja i distribuiranja informacija o konkurentima i vanjskom okruzenju,
na eticki nacin, kako bi se ocuvala i poboljSala konkurentska prednost (Malini¢ 1 dr.;
2012:303). Da bi analiza konkurencije bila vjerodostojna potrebno je u poduzecu izgraditi
sustave 1 metode za prikupljanje podataka o konkurenciji i trziStu. Budu¢i da se
racunovodstvo konkurenata smatra sinonimom za analizu konkurencije vazno je navesti
razlike izmedu ta dva pojma. Razlike su prikazane u nastavku tablicom 3., a one upucuju na to

kako je raCunovodstvo konkurenata uzi pojam od analize konkurencije.

Tablica 3: Razlika izmedu rac¢unovodstva konkurenata i analize konkurencije

Kriterij Racunovodstvo Analiza konkurencije
konkurenata

Funkcija Analiza podataka Upravljanje podacima

Nacin informiranja Tvrdi, kvantitativni Meki, kvalitativni

Vremenski horizont Sofos | ek bty O BT,

daleke buduénosti

Tip procjene (metode Sinteti¢ke, interpersonalne
analize) vjestine

Obuhvat podataka Unutarnji i vanjski Vanjski

Analiticke, tehnicke vjestine

Izvor: Malinié, S., Jovanovi¢, D. i Jankovi¢, M. (2012.) Competitive Management Accouting
— Response to the Challenges of Strategic Business Decision Making. Economics and
Organization. Vol. 9. Facta Universitatis. str. 304.

Uloga racunovodstva u analizi konkurencije je u danasnje vrijeme veoma bitna i predstavlja
jedan od najvaznijih faktora unutar analize konkurencije. MenadZeri u racunovodstvu
obavljaju tri glavne uloge u analizi konkurencije:
(1) prikupljanje, analiziranje i usporedivanje relativnih troskova konkurenata i
investicija;
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(2) procjena kvalitete informacija i

(3) predvidanje buducih troskova konkurentskih proizvoda (Cheong, 2011:3).
Racunovodstvo konkurenata odnosi se ponajvise na analizu koja ¢e dati procjenu troSkova
konkurenata te financijsku procjenu prepreka koje postoje da bi potencijalni novi konkurenti
usli na trziSte. Neke od prepreka ulasku mogu biti: postoje¢i patenti koje su ishodovali nasi
konkurenti, ali i financijske prepreke poput troskova kapitalne opreme, istrazivackih i
razvojnih troskova ili obrambene reakcije postoje¢ih proizvodaca koji mogu sniziti cijenu
ispod naSih troskova i time nas natjerati da odustanemo ili poslujemo s gubitkom. Uz
racunovodstvo konkurenata u literaturi se mogu nacéi sinonimi poput konkurentsko
upravljacko raCunovodstvo i racunovodstvo fokusirano na konkurente. Cilj racunovodstva
konkurenata je stvoriti jaku informaciju koja ¢e biti temelj za donoSenje strateskih odluka i
postizanje konkurentske prednosti, te ga se smatra proSirenom rukom strateskog upravljackog

ra¢unovodstva.

Koncept racunovodstva konkurenta jos uvijek nije u potpunosti razvijen, ali postoje tri smjera
u kojem ga je potrebno razvijati:

(1) Procjena iznosa i strukture troskova konkurenata

(2) Nadzor pozicije konkurenta

(3) Analiza konkurencije temeljena na objavljenim financijskim izvjes¢ima (Malini¢ i dr.

2012:299).

Navedene smjerove Guilding ujedno smatra metodama ra¢unovodstva konkurenata, 0dnosno
nadinima analize koje isto provodi. Nadzor pozicije konkurenata obuhvaca analizu trziSnog
udjela, prometa, povrata od prodaje, volumen prodaje, cijenu, nov€ani tok, iskoriStenost
kapaciteta, likvidnost, dostupnost sirovina. Analiza konkurencije temeljene na objavljenim
financijskim izvje$¢ima predstavlja numericku analizu financijskih informacija koje su
objavljene, dok se procjena troskova konkurenata odnosi na prognozu troska kojeg konkurent

ima po jedinici proizvoda ili usluge.

Ako pojednostavimo definiciju racunovodstva konkurenata mozemo re¢i da je to analiza
racunovodstvenih informacija koje se odnose na nase konkurente. Upotreba racunovodstva
konkurenata trebala bi:
e pruziti detaljan uvid u konkurentske troskove i financijsku situaciju,
e utvrditi vlastiti konkurentski polozaj i
e predvidjeti buduce konkurentsko strateSko ponasanje (Heinen i Hoffjan, 2005:18).
14



Koriste¢i informacije koje racunovodstvo konkurenata pruzi, poduzece ¢e biti u mogucnosti
odgovoriti na sljedeca pitanja o:

(1) Ciljevima — koji su profitni ciljevi konkurenta? Kolika je stopa rasta konkurenta i
koliki mu je udio na trzi$tu?

(2) Strategiji — kako konkurent nastoji posti¢i zacrtani cilj? Kakav mu je plan ulaganja u
novu tehnologiju i nove proizvode? Da li postoji mogucnost zajednickog ulaganja s
drugim tvrtkama?

(3) Pretpostavkama — Kako menadzment konkurenata vidi okruzenje, odnosno koja su
o¢ekivanja menadZmenta u vezi razvoja industrije, trziSta i konkurentskog polozaja
drustva?

(4) Potencijalu i moguénostima — postoji li i koliko je ozbiljna prijetnja konkurencije za
opstanak i razvoj nase tvrtke? Ima li konkurent superiorniju tehnologiju? Kakva je
likvidnost konkurenta? Kakva je kvaliteta menadZzmenta? (Malinovi¢ 1 dr, 2012:299).

Budu¢i da racunovodstvo konkurenata nije detaljno istraZzeno u literaturi i praksi pronalaze se
razli¢iti nacini analize konkurencije, odnosno razliite tehnike primjena koje ono koristi,
ovisno o autoru koji tu temu istrazuje. Prema Guildingu (1999) postoji pet praksi, odnosno
nacina analize konkurencije koje spadaju u racunovodstvo konkurenata, a one su sljedece:

(1) procjena troska konkurenta,

(2) pracenje pozicije konkurenta,

(3) procjena konkurenta koje se temelji na objavljenim financijskim izvjes¢ima,

(4) strateski trosak i

(5) strateska cijena.
Prve tri prakse ve¢ su gore spomenute i ukratko objasnjene. Strateski troSak obuhvaca
koriStenje podataka o troskovima koje se temelje na strateSkim i marketinSkim informacijama
da bi se razvile 1 identificirale strategije koje ¢e proizvesti odrzivu konkurentsku prednost.
Strateska cijena u biti predstavlja analizu strateSkih ¢imbenika u procesu donoSenja odluka o
cijeni, a ¢imbenici mogu ukljucivati: cjenovnu reakciju konkurenta, cjenovnu elasti¢nost,

trzi$ni rast, ekonomiju razmjera i iskustvo (Guilding, 1999:585).

Porter (1985) je preporucio koriStenje lanca vrijednosti s ciljem postizanja konkurentske
prednosti. Poduzec¢a trebaju stvarati vrijednost za svoje kupce kojom ¢e nadmasiti svoje
konkurente 1 ¢ime ¢e kontinuirano poticati poboljSanje svoga konkurentskog polozaja na

trziStu. Tri najvaznija faktora s time u vezi su inovativnost, kvaliteta i smanjenje troskova. Cilj
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je analize lanca vrijednosti pronaci one aktivnosti koje nasem poduzecu u usporedbi s naSim
konkurentima omoguéava troskovno vodstvo ili diferencijaciju (Vechalekar, 2009:4)%. Stoga
se analiza lanca vrijednosti moze smatrati jednom od nacina analize konkurencije koje

provodi racunovodstvo konkurenata.

Vec je gore spomenuto kako Dr. Cheong (2011:1) u svom radu spominje kako su klju¢ne
prednosti analize konkurencije industrijski benchmarking, ucenje od konkurenta, bolje
pozicioniranje u vidu troSkovnog vodstva ili diferencijacije te identificiranje prilika i prijetnji.
Kako navodi Cheong nakon S§to poduzeée odredi svoje konkurente potrebno je provesti
analizu konkurenta uz provodenje racunovodstva konkurenata. Neke od metoda
racunovodstva konkurenata, odnosno nacina analize konkurencije, koje se pritom provode
mogu biti sljedece:

e procjena odnosa cijene i kvalitete konkurenta

e provodenje benchmarkinga

e analiza lanca vrijednosti

e pracenje polozaja konkurenta

e analiza profitabilnosti industrije, kao i analiza profitabilnosti svakog pojedina¢nog

konkurenta. (Cheong, 2011:2).

Racunovodstvo konkurenata sve svoje proratune i1 kona¢ne rezultate odabira pravih
konkurenta temelji na svim prikupljenim informacijama. Stoga je veoma bitno da te
informacije budu to¢ne, precizne, pravovremene, istinite, pouzdane, a upravo to predstavlja
najvec¢i problem racunovodstva konkurenata. Prikupiti informacije o svojim konkurentima
nije nimalo lako, jer nitko ne Zeli odavati svoje poslovne politike u javnost. I dok se neke
informacije plasiraju u javnost zbog zakonske obveze, za druge se informacije potrebno
itekako potruditi, ali i dalje ostaje sumnja da li su istinite. Prikupljanje informacija o svojim
konkurentima dugotrajan je proces i zahtijeva mnogo sredstava i mnogo ljudskih resursa, te
neka poduzeca upravo zbog nedostatka sredstava uopée ne analiziraju toliko duboko svoje
konkurente. Kod prikupljanja informacija vazno je da troSak prikupljene informacije ne bude

veci od dobiti koju moZemo dobiti kada tu informaciju iskoristimo.

*Vechalekar je koristio sljede¢u literaturu: Porter, M. E. (1985.) The Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance. New York: Free Press.
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Uobicajena podjela podataka ovisi o dostupnosti podataka i na¢inu prikupljanja. Dijele se na
primarne i sekundarne. Sekundarni podaci su podaci prikupljeni prije, u nekom drugom
(istrazivackom) projektu, za razlicite potrebe, uz pretpostavku da su iskoristivi za istrazivacki
projekt koji se provodi. Primarni podaci jesu oni koji se najéeS$¢e, radi nepostojanja u
sekundarnim izvorima, prikupljaju za konkretne potrebe projekta u terenskim istrazivanjima
(Previsi¢ i Ozreti¢ DoSen, 2007:79). Kod sekundarnih podataka nije potrebno izravno
kontaktirati nositelje podataka, jeftinije je prikupljanje, ali im je najveéi nedostatak
zastarjelost. Primarni se podaci prikupljaju izravno promatranjem i ispitivanjem, te je njihovo
prikupljanje skuplje i zahtijeva ve¢i broj ljudskih resursa. Kada se podaci prikupljaju
ispitivanjem, mogu se koristiti osobna ispitivanja, poStanska anketa i telefonska ispitivanja, a
kao instrument istrazivanja se najcesc¢e koristi upitnik. Kod promatranja se kao instrument

istrazivanja koriste razni obrasci u koje se biljezi zapazanje.

Kod analize nekog konkurenta najprije je potrebno razmotriti koje je sve informacije potrebno
prikupiti o konkurentima. O konkurentima potrebno je prikupiti sljedece: marketinske
informacije (strategija segmentacije, brand 1 imidz, oglaSavanje i promocija, sluzba za
korisnike, vjerojatnost rasta, istrazivanje trziSne sposobnosti), informacije o proizvodima i
uslugama, informacije o strategiji, informacije o ljudskim resursima, informacije o
operacijama, tehnoloske informacije, profile menadzera, drustveno — politicke informacije,
podatke o organizacijskoj strukturi, sposobnost konkurentskog obavjestavanja, analizu
vrijednosti kupca i financijske informacije (Currie, 2011:5). Valja napomenuti kako
racunovodstvo konkurenata ne obuhvaca sve navedene kategorije informacija s obzirom da je
ve¢ prije navedeno kako je rac¢unovodstvo konkurenata uzi pojam od analize konkurencije.
Ali da bismo dobili kvalitetne informacije o stanju nasSih konkurenata potrebno je prikupiti $to

je viSe moguce informacija.

Izvore informacija kod raCunovodstva konkurenata mozemo podijeliti na osnovne i dodatne.
Slika 2. u nastavku prikazuje navedenu podjelu. U osnovne izvore informacija spadaju
objavljena financijska izvjeS¢a koja po zakonu moraju objaviti sva poduzeca, te izvjesce
neovisnog revizora ukoliko poduzece podlijeze reviziji. Detaljnije o njima biti ¢e objaSnjeno u
poglavlju 5.3. Interpretacija objavljenih financijskih izvje$éa. Sto se ti¢e sluzbenih statistika
moguce je da drzavna tijela ispituju neku industriju, njezino poslovanje i konkurentnost, pa su
takva izvjeS¢a korisna pri usporedbi naseg poslovanja s profitabilnos¢u citave industrije.

Takoder ukoliko imamo obrazovane ljudske resurse mozemo provesti strateSku analizu
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troSkova konkurenta, zatim konkurentski benchmarking da bismo dobili uvid u najbolju
konkurentsku praksu. Jedan od najpouzdanijih izvora informacija moze biti obrnuti
inzenjering Koji rastavlja gotovi proizvod na dijelove te se otkrivaju informacije o koli¢ini
materijala, kvaliteti materijala, nainu rada proizvoda, te o strukturi troskova pojedinog

proizvoda.

Slika 2: Moguc¢i izvori informacija o konkurenciji

OSNOVNI DODATNI

4 D

- objavljeno financijsko - zajednicki dobavljaci i

izvjesce 1 izvjesce neovisnog kupci

revizora - banke 1 financijska trzista

- sluZbene statistike - bivsi zaposlenici
konkurenata

- strateska analiza troSkova
- konkurentski benchmarkin . .
o o g dokumenti konkurencije
- obrnuti inZenjering .
- Internet

L 4 \_ 4

- objavljeni materijali i

Izvor: Malinié, S., Jovanovi¢, D. i Jankovi¢, M. (2012.) Competitive Management Accouting
— Response to the Challenges of Strategic Business Decision Making. Economics and
Organization. Vol. 9. Facta Universitatis. str. 304.

Dodatni izvori informacija sluze kako bi se osnovni izvori upotpunili. S obzirom da se u
slucaju zajednickih dobavljaca i kupaca, te bivsih zaposlenika informacije prikupljaju izravno,
treba biti oprezan s vjerodostojnoscu tih podataka. Bez obzira $to su mozda bivsi zaposlenici
najbolji izvor informacija, ne znaci da ¢e nam o poslovanju konkurenta otkriti istinite
informacije, pogotovo u danaSnje vrijeme kada postoje mnogobrojni obvezujuéi ugovori o
poslovnoj tajni. Sto se ti¢e objavljenih materijala i dokumenata konkurencije takoder valja biti
oprezan, jer ponekad konkurenti o sebi objavljuju neistinite informacije kako bi zavarali
protivnika. Pri formiranju konacne slike o konkurentima vazno je prikupiti sve informacije,

ali se na kraju odabiru one koju omoguéuju pravilno stratesko odlucivanje.

Prateci ostalu literaturu nalazimo na iste ili slicne izvore informacija. Guilding (1999) navodi

indirektne izvore informacija o konkurentima koji ukljucuju fizicko promatranje, zajednicke
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dobavljace i kupce te zaposlenike s naglaskom na bivse zaposlenike. Navedenu je podjelu
preuzeo od Warda® (1992). Brethauer (2000) navodi izvore informacija pomoéu kojih se
mogu procijeniti troskovi konkurenta, a izvori su sljedeéi: analiza proizvoda prema dolje (tzv.
obrnuti inzenjering), statutarne i industrijske smjernice o visinama pla¢e s obzirom na ocjene
radne sposobnosti, objavljeni financijski izvjestaji konkurenata, konzultanti i bivsi zaposlenici
konkurenata (podlozni ograni¢enju povjerljivosti), te fizicko promatranje objekata koje
konkurent koristi (Currie, 2011:4)*. U svijetu takoder postoje trgovacka udruZenja kojima je
cilj razmijeniti informacije o troskovima s neéijim suparnikom, ali je upitno koliko su te
informacije vjerodostojne. Tek kada iscrpimo sve mogucée izvore informacija i sagledamo ih
kao odredenu skupinu podataka, donosimo odluke vezane uz nase konkurente. Informacije
koje nisu potpune niti istinite mogu nas dovesti u zabludu i umjesto da djelujemo na nasu
konkurenciju, mogu vratiti naSe poslovanje na razinu daleko niZzu od konkurenata. Stoga je
vazno da se pri donoSenju odluka sluzimo onim informacijama za koje smo sigurni da su

valjane, te da ¢e nam pritom posluziti za ostro konkuriranje drugima na trzistu.

® Guilding (1999.) je svoju podijelu preuzeo iz: Ward, K. (1992). Accounting for marketing strategies. In C.
Drury (Ed.), Management Accounting Handbook, str. 154. —172., Oxford: Butterworth-Heinemann.

* Currie (2011.) je pritom naveo sljedeéu literaturu: Brethauer, D. (2000). The power of strategic costing.
American Management Association.
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4. Faktori koji utjecu na koriStenje raCunovodstva konkurenata

Nema svako poduzeée istu potrebu za koriStenjem ra¢unovodstva konkurenata ili uopce
potrebu za bilo kakvom analizom konkurenta. Da bi se racunovodstvo konkurenata moglo
provoditi u poduzecu potrebna su nov€ana sredstva i ljudski resursi. Stoga veca poduzeca
imaju daleko vece mogucénosti, ali 1 potrebu za njegovim koristenjem. Malim poduzecima je
to nedostizno i neisplativo. Osim toga valja obratiti pozornost koju misiju i koju strategiju
poduzeée proizvodi. Pa ako poduzece Zeli biti vode¢e medu svojom konkurencijom uloziti ¢e
puno vi$e vremena i novaca u segment racunovodstva konkurenata od onog poduzeéa koji je
vjerna kopija vode¢em. Upravo je Guiliding (1999) u svom istrazivanju naveo Cetiri faktora
koji utje¢u na koriStenje racunovodstva konkurenata, a oni su u skladu s gore navedenim
sljedec¢i: velic¢ina poduzeca, konkurentska strategija, strateSka misija i industrija. O svakom od

njih biti ¢e detaljnije rije¢ o nastavku.

4.1. Velic¢ina poduzeca

Prvi faktor koji utjeCe na koriStenje racunovodstva konkurenata je veli¢ina poduzeca.
Klasifikacija poduzeca razlikuje se od drzave do drzave, ali je neka uobicajena podjela na
malo, srednje i veliko poduzece. U Republici Hrvatskoj kriteriji raspodjele da li je neko
poduzece malo, srednje ili veliko definirani su Zakonom o ra¢unovodstvu. Prema Zakonu u
raGunovodstvu (NN 54/13, ¢lanak 3.) poduzetnici se razvrstavaju na male, srednje i velike
poduzetnike ovisno o pokazateljima utvrdenim na zadnji dan poslovne godine koja prethodi
poslovnoj godini za koju se sastavljaju financijski izvjestaji, prema sljede¢im uvjetima: iznos
ukupne aktive, iznos prihoda te prosjeCan broj radnika tijekom poslovne godine. Mali
poduzetnici jesu oni koje ne prelaze dva od sljede¢ih uvjeta: ukupna aktiva 32.500.000,00
kuna, prihod 65.000.000,00 kuna, te prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine 50.
Srednji poduzetnici su oni koji prelaze dva uvjeta postavljena za male poduzetnike, ali ne
prelaze dva od sljedec¢ih uvjeta: ukupna aktiva 130.000.000,00 kuna, prihod 260.000.000,00
kuna, te prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine 250. Veliki poduzetnici jesu oni koji
prelaze dva od navedenih uvjeta za srednje poduzetnike te banke, Stedne banke, stambene
Stedionice, institucije za elektronic¢ki novac, drustva za osiguranje, leasing drustva, pravne
osobe koje obavljaju djelatnost faktoringa, drustva za upravljanje investicijskim fondovima i
zasebna imovina bez pravne osobnosti kojom oni upravljaju, druStva za upravljanje

investicijskim fondovima i imovina investicijskih fondova s pravnom osobnosti, drustva za
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upravljanje obveznim odnosno dobrovoljnim mirovinskim fondovima i zasebna imovina

kojom oni upravljaju te mirovinska osiguravajuca drustva.

Ako se promatra potreba za raCunovodstvom konkurenata, ona bi bila ista bez obzira da li je
poduzece malo, srednje ili veliko, jer svako poduzece zeli o svojim konkurentima znati $to je
vise moguce kako bi mu se suprostavilo na trzistu. No, veli¢ina poduzeca itekako utjee na
koristenje racunovodstva konkurenata zbog potrebnih zaposlenika i financijskih sredstava koji
su nuzni da bi se to racunovodstvo provodilo. Iako je potreba ista, Cinjenica je da mala
poduzeca nemaju dovoljno ljudskih resursa, niti financijskih sredstava da bi u svoje
poslovanje ugradili racunovodstvo konkurenata, dok velika poduzeca posjeduju sve navedeno.
Ono $to olaksava poslovanje malih poduzeca je to $to oni posluju na manjem trzistu, i veoma
su prilagodljiva, za razliku od velikih poduzeca, pa s te strane kompenziraju nedostatak
sredstava i zaposlenika koji su im potrebni za vodenje racunovodstva konkurenata. Stoga,
velika poduzeca koja nisu toliko prilagodljiva i posluju na velikom trzistu trebala bi iskoristiti
tu svoju prednost koju imaju nad malim poduzeéima i obavezno §to je moguce vise investirati

u ratunovodstvo konkurenata, kako ta mala poduzeca ne bi preuzela njihovo poslovanje.

4.2. Konkurentska strategija

Svako poduzecée na trzistu moguce je razvrstati s obzirom na to koju konkurentsku strategiju
provodi, odnosno na osnovi njihove uloge na ciljnom trzistu. U tom smislu sagledava se vodi
Ii neko poduzece na trziStu, izaziva li vodece tvrtke ili th samo slijedi, ili opsluzuje male
trziSne segmente koji nisu opsluzeni od strane velikih poduze¢a. S obzirom na konkurentsku
strategiju koju poduzece provodi moguca je sljedeca podjela poduzeca na trziStu:
1. Trzi8ni lider (prospektor) — poduzece koje ima najveci trzisni udio.
2. Trzisni izaziva¢ — poduzece koje zeli postati trziSni lider te se zestoko bori za
povecanje svoga trziSnog udjela.
3. Trzisni sljedbenik — poduzeée koje Zeli zadrzati svoj trzi$ni udio bez pretjeranog
izlaganja riziku 1 kao takvo Cesto oponasa poteze trziSnog lidera.
4. Trzisni tamponeri — poduzeca koja su najce$ée po svojoj veliini mala te imaju mali
trziSni udio, a opskrbljuju one trziSne segmente koje trziSni lideri smatraju

neprofitabilnima.

21



Da bi se razumjela potreba za raCunovodstvom konkurenata koju odredena vrsta poduzeca
treba potrebno je navesti neke njihove glavne karakteristike i strategije. Gotovo u svakoj
djelatnosti postoji jedno poduzeée koje je trzisni lider. Trzis$ni lider je najcesée onaj koji je
prvi u ponudi nekog novog proizvoda ili usluge ili na nekom novom trzistu i veoma brzo
reagira na nove prilike na trzistu. Trzi$ni lider kao takav ima snagu da ostale konkurente u
Sv0joj bransi predvodi u promjenama cijena (najcesc¢e se radi o snizavanju cijena), uvodenju
novih proizvoda, novih nacina distribucije 1 promocije. Poduzece koje je trzisni lider
predstavlja poduzece koje konkurenti napadaju, oponasaju ili izbjegavaju. Dominantne tvrtke
zele zadrzati svoju vodecu poziciju i to zahtijeva akciju na tri fronte. Prvo, tvrtka mora iznaéi
nacin za proSirenja ukupne trziS§ne potraznje. Drugo, tvrtka mora zastititi svoj aktualni trzi$ni
udio s dobrim defenzivnim i ofenzivnim akcijama. Trece, tvrtka bi morala nastojati i dalje
povecavati svoj udio na trziStu ¢ak i1 onda kada velicina trzista ostaje nepromijenjena (Kotler,
2008:474). Trzisni lider mora konstantno traziti nove korisnike, nove primjene svojih
proizvoda te nacina na koje ¢e uvijeriti kupce da vise troSe njihov proizvod. Osim §to trzisni
lider mora prosiriti svoj udio, svakodnevno se mora braniti od napada protivnika. Najbolja

obrana je neprekidna inovacija.

Poduzeca koja ne zauzimaju vodeéu poziciju se nazivaju poduze¢ima u usponu i kao takvi
mogu biti izazivaci ili sljedbenici. Najja¢e konkurentsko suparnistvo je u onim djelatnostima
koje karakteriziraju visoki fiksni troskovi i potraznja koja stagnira. Upravo se u takvim
uvjetima vidi koje je poduzece dostojno da bude lider, a koje sljedbenik, a koje ima
mogucénost biti snazan izaziva¢. Jedan od glavnih ciljeva trziSnih izazivaca je povecanje
trziSnog udjela a to moZe posti¢i napadom na trziSnog lidera, napadom na slicne tvrtke koje
nemaju dovoljno financijskih sredstava za pravovremenu obranu ili napadom na tamponere
koji usluzuju mali dio trZiSta. Trzi$ni izaziva¢ moze postati lider ako na trziSte izbaci neki
novi proizvod, smanjenjem troskova koji omogucavaju smanjenje cijena, pokricem onih
potreba kupaca koje lider ne pokriva jer ith smatra minornima, otkricem nove tehnologije,

ve¢om kvalitetom te superiornijom uslugom.

Trzi$ni sljedbenici ne¢e nikad dosti¢i trziSnog lidera, ali to ne znaci da nece poslovati
profitabilno. Strategija imitiranja proizvoda moZze biti profitabilna koliko 1 strategija inovacije
proizvoda. Onaj koji inovira suoCen je s visokim izdacima za istrazivanje i razvoj, dok
imitator nema takvih izdataka. Nagrada inovatora je upravo vodstvo na trzistu, dok imitator

kopirajuc¢i proizvod ili uslugu te njegovim poboljSanjem ima takoder moguénost ostvarivanja
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visokih profita. Trzi$ni sljedbenik Cesto je meta napada izazivaca, stoga kao takav mora
odrzavati niske troSkove proizvodnje, a kvalitetne proizvode i usluge, te ulaziti i na nova
trziSta. Postoji nekoliko vrsta trziSnih sljedbenika: kopirant, imitator i modifikator (Kotler,
2008:498). Kopirant ne stvara ni$ta izvorno ve¢ kopira trzi$nog lidera i zivi na ra¢un ulaganja
u nove proizvode koji trziSni lider provodi. U krajnjem slucaju on je krivotvoritelj. Imitator
kopira lidera u nekim elementima, ali i unosi neke razli¢itosti u distribuciji, promociji, cijeni.
Modifikator proizvode trzi$nih lidera prilagodava i poboljsava, te kao takav najcesce postaje

izazivac.

Trzisni tamponeri opsluzuju slobodne trziSne prostore i najéesée su to manje tvrtke koje imaju
ograniena financijska sredstva. Slobodan trziSni prostor profitabilan je iz razloga S§to
tamponer tako dobro poznaje svoje kupce i kao takav moze zadovoljiti gotovo svaku njihovu
potrebu, dok se velika poduze¢a neée time baviti jer su ve¢inom orijentirana na masovnu
proizvodnju. Stoga trziSni tamponer moze posti¢i visoku marzu upravo zbog te dodane
vrijednosti za kupca. Trzi$ni tamponer bi se morao orijentirati na nekoliko slobodnih trzi§nih
prostora jer bi se moglo dogoditi da jedna trziSna niSa presusi ili se napadne od strane drugih

konkurenata.

Nakon $to su ukratko opisane osobine vrsta poduzeca s obzirom na konkurentsku strategiju,
moze se logicki zaklju€iti da upravo trziSni lider 1 trZiSni izaziva¢ imaju najvecu potrebu za
racunovodstvom konkurenata, dok trzi$ni sljedbenici i tamponeri imaju veoma malu potrebu.
Razlog tome je §to lider mora odrzati svoju vodecu poziciju i kao takav mora imati uvid u
poslovanje svojih konkurenata Sto se ti¢e troSkova poslovanja, razvijanja nekog novog
proizvoda, financijske stabilnosti, lanca vrijednosti. Stoga trzi$ni lider mora itekako ulagati u
ra¢unovodstvo konkurenata jer bi u suprotnome mogao ostati bez svoje vodece pozicije, a
ponekad i jedan posto manje trzi$nog udjela moze znaciti milijune kuna manju zaradu. Isto se
odnosi 1 na trziSne izazivace kojima je raCunovodstvo konkurenata veoma potrebno ako zele
poboljsati svoj poloZaj na trziStu. Prije nego izaziva¢ provede bilo koju strategiju napada na
konkurenta trebao bi ispitati njegovo poslovanje, financijsku snagu, kvalitetu proizvoda,
troskove poslovanja. Tek kad ima vjerodostojne i aZurirane informacije prvenstveno o
trziSnom lideru, a zatim i o drugim konkurentima, onda moze osmisliti strategiju napada koja
¢e mu osigurati poboljSanje trziSnog udjela. TrziSni sljedbenik ima manju potrebu za
racunovodstvom konkurenata iz razloga Sto ono ne provodi strategije napada, ve¢ samo

kopira, pa informacije koje su potrebne ne trebaju biti predetaljne. On ¢e svoje racunovodstvo
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konkurenata provoditi najvise u analizi proizvoda i usluga vodec¢ih konkurenata i strukture
troskova. Trzi$ni tamponer ima najmanju potrebu za racunovodstvom konkurenata iz razloga
§to su to u vecini slucajeva manje tvrtke pa stoga nemaju niti potrebnu radnu snagu niti
financijska sredstva koja bi im omogucila implementaciju ra¢unovodstva konkurenata u svoje
poslovanje. A s druge strane opskrbljuju malo trziSte 1 zadovoljavaju neke pojedinacne
potrebe kupaca i kao takve uZzivaju lojalnost kupaca, pa im analiza konkurenata koji

opskrbljuju velika trzista nije niti potrebna.

4.3. StrateSka misija

Misija poduzeéa predstavlja razlog postojanja i djelovanja istog, te bi trebala biti jasno i
precizno definirana s ciljem $to ucinkovitijeg ostvarenja ciljeva poslovanja. Pri sastavljanju
misije moraju se sagledati neka od sljede¢ih pitanja: Sto je na§ posao? Tko je kupac nasih
proizvoda i §to njemu predstavlja vrijednost? Kakav ¢e biti na$ posao u buduénosti? Misija se
moze definirati tako da bude ishodi$no orijentirana na:

e proizvod ili uslugu — odnosno opredmeceni ili neopipljivi rezultat djelovanja

e kupce/potrosace i zadovoljavanje njihovih potreba (Previsic i Ozreti¢c DoSen,

2007:303).

lako je jedan od glavnih razloga postojanja poduzeéa u vecini slu¢ajeva ostvarivanje profita,
pri sastavljanju misije poduzeéa pozornost se mora obratiti na neprofitne elemente:
razumijevanje kupca, poStovanje, timski rad, unapredenje kvalitete, poboljSanje okruzenja,

sigurnost, sposobnost, jedinstvenost, pouzdanost i sl.

Misiju poduzeca izraZzava pet elemenata. Prvi element je razvoj ciljeva, politike 1 dostignuca,
a slijede ga tekuce preferencije poslovodstva i vlasnika. Tre¢i element je trziSna okolina koja
odreduje prilike i prijetnje na trzigtu. Cetvrti element &ine financijska sredstva poduzeéa koja
predstavljaju jedan od bitnih elemenata jer ako nemamo dovoljno financijskih sredstva ne
mozemo na kvalitetan naéin niti provoditi odredenu misiju poduzeéa. Zadnji element je
vlastita osposobljenost, misle¢i pritom na stru¢nu osposobljenost nasih zaposlenika. Kao
primjer tome, u slu¢aju da imamo restoran, neCemo na$§ posao i¢i Siriti u smjeru tekstilne
industrije jer naSi radnici nisu za to obuceni i vjerojatno bi nam posao dozivio financijski

krah.

24



Sadrzaj misije mora utvrditi glavna konkurentska podru¢ja u kojima ¢e djelovati odredeno
poduzece:

e podrucje djelatnosti koje obuhvaca opseg djelatnosti kojima ¢e se poduzece baviti

e podrucje trziSnog segmenta odnosno vrstu trzista ili kupca kojeg se planira opsluziti

e vertikalno podrucje koje obuhvaca stupanj do kojeg ¢e poduzece interno proizvoditi za

vlastite potrebe (odnosi se na to da li ¢e poduzece samo proizvoditi svoje potrebne
sirovine i materijale ili ¢e sve narucivati od vanjskih dobavljaca).

e geografsko podrucje: odredena regija, zemlja, grupa zemalja. (Kotler, 2008:44)
Glavna karakteristika misije je ta da mora biti motiviraju¢a. Misija se ne sastavlja za kratko
vrijeme, ve¢ za vremenski period od deset do dvadeset godina. Misija se ne redefinira svaki
puta kad se nesto u ekonomskoj privredi promijeni, ali ju je potrebno redefinirati onda kada je

izgubila svoju vjerodostojnost i kada ne opisuje vise ciljeve poduzeca.

Vecina poduzeca obavlja vise poslova, te ih je potrebno definirati. Poslovno podruéje moze se
definirati prema grupi kupaca koja se usluzuje, potrebom kupaca koja se pritom zadovoljava i
tehnologijom koja se koristi pri zadovoljavanju te potrebe. Poduzecéa svoje poslove, odnosno
vrste proizvoda identificiraju da bi mogle njima strategijski upravljati. Nakon $to su
identificirani proizvodi ili poslovi potrebno je sastaviti matricu rasta i udjela koja prikazuje
omjer relativnog udjela na trziStu 1 stopa rasta trziSta. Ta je matrica podijeljena u Cetiri
prostora. Visok relativan udio na trziStu i visoka stopa rasta trzista predstavlja vodece poslove,
odnosno proizvode. Nizak relativan udio na trziStu 1 visoku stopu rasta trziSta oznaCavaju
poslove pod upitnikom. Visok relativan udio na trZiStu s niskom stopom rasta trZiSta
predstavlja muzaru gotovine koji poduze¢u donosi mnostvo gotovine. Niski relativan udio na
trzistu i niska stopa rasta trzista predstavlja bezvrijedne poslove i njih je najéesée potrebno

odbaciti jer donose niske profite ili Cak gubitke.

Nakon S§to poduzece sastavi matricu rasta i udjela, potrebno je odrediti koju e strategiju
koristiti za odredene vrste poslova ili proizvoda. Moguce je slijediti Cetiri strategije:

1. Izgraditi: cilj je povecati udio na trziStu nekog proizvoda 1 kao takva je prikladna za
poslove pod upitnikom kod kojih udio mora rasti da bi postali vodec¢i poslovi

2. Zadrzati: cilj je sacuvati trzi$ni udio odredenog proizvoda, te je kao takav prikladan za

poslove koji su muzare gotovine.
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3. Prikupiti prihod/ubrati plodove: cilj je povecati kratkoro¢ni priljev gotovog novca koji
odredeni posao donosi, bez obzira na dugoro¢ni ucinak. Ubiranje plodova moze se
primijeniti na slabe poslove muznje gotovine, poslove pod upitnikom i bezvrijedne
poslove pod pretpostavkom da imaju svi nejasnu buduénost.

4. Napustiti: cilj je prodati ili likvidirati odredeni posao iz razloga Sto je financijska
sredstva potrebna za odrzavanje tih poslova bolje upotrijebiti na neki drugi nacin.
Takva je strategija prikladna za bezvrijedne poslove i poslove pod upitnikom cija je

profitabilnost upitna (Kotler, 2008:50).

U skladu s tim strategijama moguce je odrediti potrebu za raCunovodstvom konkurenata. Za
one poslove koje se namjerava napustiti racunovodstvo konkurenata nije ni potrebno, jer se
tim poslovima ili tim vrstama proizvoda namjeravamo prestati baviti i bilo bi nepotrebno
ulagati financijska sredstva u ispitivanje konkurencije u tim podruc¢jima. Oni poslovi koji
sluze za ubiranje profita takoder ne zahtijevaju pretjeranu upotrebu ra¢unovodstva
konkurenata iz razloga $to su kratkoro¢nog vijeka i nije potrebno previSe investirati u tu granu
raGunovodstva. Najveéu potrebu za racunovodstvom konkurenata ima upravo strategija
izgradnje jer je cilj poduzeca povecati udio na trziStu, stoga je potrebno sagledati situaciju i
Sto bolje prouciti konkurente kako bi to i postigli. Takoder strategija drzanja ima izrazenu
potrebu za ra¢unovodstvom konkurenata, jer iako je to ve¢ uhodan posao, kao takav generira
velike priljeve novca te ga je iz tog razloga potrebno zastititi od utjecaja novih proizvoda

konkurencije koji bi bili poboljSana verzija naSe muzare gotovine.

4.4.Industrija

Promatrajué¢i industriju, odnosno njezina obiljezja, kao faktor koji utjeCe na koriStenje
ratunovodstva konkurenata dolazimo do logi¢kog zakljucka kako je u visokokonkurentnim
industrijama ra¢unovodstvo konkurenata daleko viSe potrebno nego u niskokonkurentnim.
Stoga je za pocetak potrebno identificirati dominantna ekonomska obiljezja pojedine
industrije da bi se moglo zaklju¢iti kakvo je konkurentsko okruzenje u njoj. Ekonomska
obiljezja jesu sljedeca: veliCina trzista i1 stopa rasta, djelokrug konkurentskog suparnistva, broj
konkurenata, potrebe i zahtjevi kupaca, proizvodni kapacitet, brzina tehnoloSke promjene,
vertikalna integracija, inoviranje proizvoda, stupanj proizvodne diferencijacije, ekonomije

razmjera te ucinci krivulje ucenja i iskustva (Thomas, 2006:49).
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Kod veli¢ine trzista 1 stope rasta industrije, potrebno je osim veliCine 1 brzine rasta, istraziti
izglede za rast industrije kroz poslovni zivotni ciklus za rast industrije: faza razvoja, faza
rasta, faza zrelosti, faza zasiCenja i stagnacije, te faza opadanja. Moguée je da ¢e neka
industrija vrlo brzo pro¢i kroz te cikluse i postati neprivlacna, a moguce je da ¢e se u fazi
opadanja pronaéi neka inovacija koja ¢e je potaknuti. Uzmimo u obzir mobilnu industriju,
gdje je pocetkom 90-tih godina proslog stolje¢a bilo nezamislivo da ¢emo moci svi
komunicirati bez fiksnog telefona, a 20 godina kasnije, sve je manje u uporabi i zamjenjuje ga
mobilni telefon. Fiksni telefon koji se nalazi u fazi opadanja, zamjenjuje mobilni telefon i
time svrstava mobilnu industriju jednom od najkonkurentnijih. Kod djelokruga konkurentskog
okruzenja, mora se sagledati da li konkurenti unutar odredene industrije posluju na lokalnom,

regionalnom, nacionalnom ili globalnom trzistu.

U slucaju broja konkurenata promatra se da li je industrija monopolisticka, oligopolisticka ili
ima mnogobrojnu konkurenciju. Pa u skladu s time, logi¢no je da monopolisticka
konkurencija nema pretjeranu potrebu za racunovodstvom konkurenata jer postoji samo jedan
proizvodac¢ koji ima manipulaciju nad cijenom i kvalitetom. Takoder, industriju uvelike
odreduju potrebe i zahtjevi kupaca, te treba ispitati koliko su Cesto kupci skloni promijeniti
misljenja i preferencije na nekom podrucju. Uz to ide i proizvodni kapacitet, jer ukoliko je on
prevelik, javlja se snizavanje cijene i marze profita. Stoga industrija koja je prenatrpana
konkurentima zahtijeva povecu potrebu za racunovodstvom konkurenata. Takoder je bitno
ispitati brzinu tehnoloske promjene, odnosno koliko je vazno da tehnologija napreduje unutar
industrije 1 koliko ju je moguce brzo razviti, te kakve tehnoloske sposobnosti imaju

proizvodaci unutar te industrije.

Takoder, mora se provjeriti koliko su poduzec¢a unutar industrije integrirana, i da li u slucaju
integracije postoje troskovne prednosti nego u slu¢aju neintegracije medu poduzeé¢ima. Cesto
se dogada da tvrtke koje su integrirane podeSavaju svoje cijene i troSkove da bi ostvarile
profite tamo gdje je porez najnizi. Jedan od vaznijih obiljezja industrije jest moguénost brzog
inoviranja proizvoda kojeg vezu kratki zivotni ciklusi tog proizvoda. Takoder se mora
sagledati financijska mogu¢nost nasih konkurenata za poticanje istrazivanja i razvoja i koliko
brzo oni na trziste izbacuju nove proizvode i usluge te da li imamo mogucnosti biti brzi od
njih. Uz inoviranje proizvoda veZze se i stupanj proizvodne diferencijacije te se sagleda
razli¢itost proizvoda i usluga konkurenata unutar industrije te utjecaj veoma sli¢nih proizvoda

na cijenu tih proizvoda. One industrije koje obiljeZzava veca integriranost i veci stupanj
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inoviranja proizvoda s malim stupnjem diferencijacije imati ¢e vece potrebe za
ratunovodstvom konkurenata. Uz sve navedeno mora se sagledati ekonomija razmjera u
poslovnim aktivnostima pojedinog poduzeca, te da li velika poduzec¢a imaju troskovne
prednosti nad malim tvrtkama. Takoder, mora se obratiti pozornost na ucinke krivulje ucenja

1 iskustva i da li troskovi opadaju s povecanjem iskustva u izvrSavanju odredene aktivnosti.

Nakon S$to se sagledaju obiljezja neke industrije moze se donijeti zakljucak da ona industrija
koja se smatra visokokonkurentnom, odnosno koju obiljezavaju velika trziSta s brzom stopom
rasta, koja djeluje na globalnoj razini s velikim brojem konkurenata, gdje su kupci iznimno
zahtjevni i promjenjivih potreba Zeljni stalne inovacije proizvoda ima daleko veéu potrebu za
racunovodstvom konkurenata od neke industrije koja posluje na lokalnoj razini gdje kupci ne
mijenjaju brzo svoje navike, a i gdje nema pretjerano velikog broja konkurenata. Upravo ono
poduzece koje posluje na globalnoj razini u visokokonkurentnim industrijama, poput ICT
industrije, mora ulagati u ra¢unovodstvo konkurenata kako bi opstao na trzistu predvidajuci

poteze suparnika i prate¢i njihove troskove.
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5. Tehnike racunovodstva konkurenata kao instrument strateSkog

raCunovodstva

U poglavlju racunovodstvo konkurenata bilo je navedeno kako razli¢iti autori imaju razlicita
misljenja o na¢inima analize koje provodi raCunovodstvo konkurenata. S obzirom da koncept
racunovodstva konkurenata nije u potpunosti razvijen, ali postoje tri smjera u kojem ga je
potrebno razvijati (procjena iznosa i strukture troSkova konkurenata, nadzor pozicije
konkurenata i analiza konkurencije temeljena na objavljenim financijskim izvjeStajima) te
objedinjenjem razliCitih miSljenja smatram da racunovodstvu konkurenata pripadaju sljedeci
naCini analize: analiza troSkova konkurenata, pracenje polozaja konkurenata, interpretacija
objavljenih financijskih izvjestaja, usporedba poslovanja s drugim poduzecem, analiza lanca
stvaranja vrijednosti, analiza kvalitete proizvoda i cijene konkurenata te analiza profitabilnosti

industrije. U nastavku slijedi njihova detaljnija analiza.

5.1. Analiza troskova konkurencije

Analiza troskova konkurencije, kao nacin analize koje provodi racunovodstvo konkurenata,
predstavlja jedan od najzahtjevnijih naCina analize iz razloga S§to prikupljanje potrebnih
informacija zahtjeva puno novcéanih sredstava te ljudskih resursa, a za sve to je potreban i duzi
vremenski period. Mozda je taj nacin analize malim poduzeé¢ima nerentabilan i neprihvatljiv,
no velikim poduze¢ima bi se isplatilo ulagati u taj segment, jer bi koristi koje bi pritom dobili
bile puno vece od sredstava koje su u to ulozili. I dok je neke troskove relativno lako
procijeniti, s drugima je to gotovo nemoguce uciniti, pogotovo u sluc¢ajevima, kad se razvija
novi proizvod koji do sada nije postojao na trziStu. Takvom proizvodu je prethodio dug put do
trzista, te mnogi neuspjesni pokusaji dok se proizvod nije doveo do krajnjeg produkta. Saznati
informaciju o tim troskovima, odnosno procijeniti ih, gotovo je nemoguce. No, informacija o

visini troSkova konkurenata korisna je za stratesko odlucivanje u vlastitom poduzecu.

Analiza troskova konkurencije predstavlja procjenu strukture troskova konkurenata. Procjena
troskova konkurenta se definira kao pruzanje pravilno aZurirane procjene jedini¢nog troska
konkurenta (Guilding, 1999:584). Analiza troskova konkurencije ve¢inom se bazira na
procjeni troSkova proizvoda i usluga konkurenata, za S$to se mogu Kkoristiti sljedece tri

metode: procesno-vezana metoda (trosSak pojedine izlazne faze se dodjeljuje mjestu troska na
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kojem je uzrokovan), metoda ,,mudrih komponenti® (troSak svake strukturne komponente
moze se odrediti te dodati ukupnim troskovima analiziranih proizvoda) i metoda proizvodnje
povezanih ¢imbenika (troSak proizvoda moze proiza¢i iz konkurentskih troskova razli¢itih

¢imbenika proizvodnje) (Heinen i Hoffjan, 2005:18).

Jedan od najceSc¢e koristenih alata za procjenu troskova konkurenata je obrnuti inZenjering.
Obrnuti inZenjering predstavlja proces u kojem se uzima postojeci proizvod ili sustav da bi se
otkrile njegove specifikacije, koncepti, ideje i nastanak. Obrnuti inZenjering se koristi kako bi
se otkrilo kako i na koji na¢in proizvod radi, te od kojih materijala je napravljen, pogotovo
ako projektna dokumentacija nije dostupna S§to je uobi¢ajeno u promatranju proizvoda i

sustava konkurenata. U nastavku je slikom 3. prikazan proces obrnutog inZenjeringa.

Slika 3: Proces obrnutog inzenjeringa

Korak 1:
- Odredivanje svrhe i .
Korak 5. ciljeva projekta Korak 2:
KoriStenje ~ Promatranje i
dokumentacije - ) razvijanje ideje o /
. izvjeStajili \ tome kako to radi
proizvodnja redlzajna/
Dokumentacija
Korak 4: / e
Analiza - funkcija, Rastavljanj.e na
struktura, materijali, | osnovne komponente
\ proizvodnja P

~

Izvor: http://lincolninteractive.org/docs/default-document-library/sample-cesintroengineering.
pdf. str. 177.

Proces obrnutog inzenjeringa sastoji se od pet koraka, a svaki je korak potrebno detaljno
dokumentirati. U prvom koraku mora se utvrditi pristup procesu obrnutog inzenjeringa, $to se
mora istraziti 1 koji ¢e se testovi pritom provoditi. Drugi korak odnosi se na promatranje i
razvijanje ideje o tome kako odredeni proizvod ili sustav funkcionira. U tre€em koraku se

proizvod ili sustav rastavlja na dijelove, dok se u ¢etvrtom koraku temeljno ispituju funkcije i
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struktura proizvoda. Zavrsni korak odnosi se na akumuliranje svih informacija na jednom

mjestu, nakon ¢ega se piSe izvjesce koje je dalje korisno u borbi protiv konkurenata.

Kod procjene troskova konkurenata bitno je iste usporedivati s troSkovima u vlastitom
poduzecu. Njihovom usporedbom dobiva se uvid u one segmente gdje je vlastito poduzece
troskovno na boljoj odnosno goroj razini od konkurencije. Kod onih segmenata poslovanja
koji su troSkovno bolji u odnosu na nasu konkurenciju, poduzece se mora potruditi takvim ih i
zadrzati, jer to znacCi da poduzece ima jeftinije sirovine, jeftiniju radnu snagu, koji su, s druge
strane, dovoljno kvalitetni i sposobni da kao takvi proizvode robu i usluge koji su trziStu
prihvatljivi. One pozicije koji su troSkovno gore od konkurencije, valja pazljivo razmotriti jer
u njima lezi uspjeh nase borbe protiv konkurencije. Bitno je otkriti koje povoljnije uvjete ima
konkurencija, a da ih vlastito poduzece nema, te pokusati do¢i na troSkovnu razinu nasih

konkurenata.

Procjena troskova konkurenata predstavlja veoma zahtjevan posao. Najveci naglasak stavlja
se na pouzdanost informacija koji su bile temelj za procjenu troSkova. Neistinite informacije
dovode do krivih 1 nerealnih procjena i samim time do krive procjene troskovnog polozaja
konkurenta u usporedbi s vlastitim poduzecem. Na temelju krivih procjena u poduzecu se pak
donose odluke o poslovanju i borbi protiv konkurencije, za koje se kasnije ispostavi da su bile
krive. Kao posljedica svega toga javljaju se poteskoc¢e u poslovanju i umjesto napretka,
dogada se nazadovanje u usporedbi s konkurencijom. Ukoliko poduzece nema dovoljno
sredstava i ljudskih resursa za obavljanje procjene troskova konkurencije, bolje da se uopcée
ne upusta u takve procjene jer je u ovom slu¢aju bitan potpuni krajnji rezultat, a ne djelomi¢ne
procjene na koje ¢e se potrositi i vrijeme i novac, a na temelju kojih nece biti moguce donijeti

nikakvu odluku.

5.2.Pracenje poloZaja konkurenata

Pracéenje polozaja konkurenata odnosno monitoring pozicioniranja konkurenata odnosi se na
analiziranje pozicije konkurenata unutar djelatnosti. Prema Guildingu (1999) pracéenje
konkurentske pozicije najcesc¢e se provodi 1 smatra se najkorisnijim. Pracenje konkurentskog
poloZaja podrazumijeva opseznu analizu konkurenata koja, uz trzisni udio, ukljucuje analizu:
prometa, profitne marze, volumena, jedini¢nih troskova, cijene po proizvodu, nov¢anog toka,

iskoriStenosti kapaciteta, likvidnost te dostupnost resursa. Kod pracenja polozaja konkurenata
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prvenstveno se naglasak stavlja na njegovu prodaju i trzi$ni udio. Za izraCunavanje trziSnog
udjela potrebno je prikupiti informacije o agregatnoj prodaji odnosno ukupnim prihodima od
prodaje odredene gospodarske grane. Da bi izracunali trziSne udjele pojedinog konkurenta
potrebno je njegove prihode od prodaje podijeliti s ukupnim prihodima od prodaje, §to i
prikazuje formula za izracun trzi$nog udjela u nastavku:

prihodi od prodaje pojedinog poduzeca

Trzisni udio = prihodi od prodaje svih poduzeta odredene industrije
Nakon §to izraunamo trziSne udjele promatranih konkurenata, moguce ih je rangirati s
obzirom na veli¢inu udjela. Onog konkurenta s najve¢im trziSnim udjelom ujedno smatramo
trziSnim liderom, ali i najopasnijim konkurentom, posebice ako se postotak njegova udjela
uvelike razlikuje od ostalih. No, da bismo mogli §to bolje analizirati konkurenta vazno je da
sagledamo kretanje tog udjela kroz godine, te uo¢imo kako su se kretali porasti i padovi
trziSnog udjela. Ukoliko su te promjene izmedu poduzeca bile znatno promjenljive, to daje

informaciju da su svi promatrani konkurenti dovoljno jaki da budu lideri na trziStu i da se na

trziStu vodi zestoka borba medu konkurentima.

Analiziraju¢i znacenje trzisSnog udjela treba obratiti pozornost na nekoliko uzroka zbog kojih
je moguce krivo interpretirati navedeni pokazatelj. Uzorci su sljedeci:

e Utjecaj nekontrolabilnih ¢imbenika okruzenja ne djeluje na sva poduzeca iste branse
u jednakoj mjeri.

e Trzis$ni udio nekog poduzeca moze opadati (rasti) kada se na trziStu pojavi (nestane)
novi konkurent, bez da se takvo smanjenje trzisnog udjela moze dovesti u vezu s
manjkavim djelovanjem marketinga.

e Usporedba rezultata poduzeca s prosjeénim rezultatom gospodarske grane nije bez
problema, jer poduze¢a obi¢no ne djeluju u istovjetnim trzisSnim uvjetima i imaju
razliite unutrasnje poslovne preduvjete. Ostvari li poduzee sa iznadprosjecnim
prilikama samo prosjecni trzisni udio, to zna¢i da mu je u¢inak marketinSkih aktivnosti
ipak ispodprosjecan.

e Smanjeni trziSni udio moZze biti posljedica planiranih mjera usmjerenih na povecanje
rentabilnosti, u kojima se poduzece npr. odlucilo za eliminaciju odredenih proizvoda
ili kupaca kod kojih ostvaruje gubitak.

e Uzroci smanjenja trziSnog udjela mogu biti brojni. Tako veli¢ina trzi$nog udjela ovisi i
o tome je li odredena narudzba zaprimljena posljednjeg dana obracunskog razdoblja ili

prvog dana sljedeceg razdoblja (Previsi¢ 1 Ozreti¢ DoSen, 2007:294).
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Kod pracenja polozaja konkurenata vazno je kako kupci percipiraju nase konkurente te je
neophodno provesti istrazivanje kojim c¢e sluCajno odabrani potro$aci ocijeniti razne
karakteristike proizvoda/usluga naseg poduzeca i naSe konkurencije. Osim samih obiljezja
proizvoda/usluga vazno je ispitati kupce o drugim Cciniteljima lanca prodaje. Stoga osim
kvalitete proizvoda, kupci bi trebali ocijeniti raspolozivost proizvoda, upoznatost kupca,
prodajno osoblje. U slucaju da neki konkurent ima odli¢ne rezultate u navedenim elementima
to ujedno zna¢i da ima i vjerne kupce koje ¢emo vrlo teSko nagovoriti da poc¢nu kupovati

nase proizvode.

Osim toga potrebno je ispitati udio u pamcenju i udio u naklonosti. Udio u paméenju
predstavlja ocjenu postotka kupaca koji su naveli ime konkurenta u odgovoru na pitanje:
,»Navedite ime kompanije koja vam prva pada na um u toj djelatnosti“. Udio u naklonosti je
ocjena postotka kupaca koji su naveli ime konkurenta u odgovoru na pitanje: ,,Navedite ime
kompanije od koje biste najradije kupili odredeni proizvod* (Kotler, 2008:286). lako ovakvo
ispitivanje po svojim karakteristikama vise pripada marketinskom odjelu moze ga provoditi i

ra¢unovodstvo konkurenata.

Analiziraju¢i kretanje trziSnog udjela, ra¢unovodstvo konkurenata mora analizirati $to je
uzrok nastanku odredenog kretanja, a da bi tome saznao uzrok ono mora ispitati misljenje i
zadovoljstvo kupaca, jer su oni baza stvaranja trziSnog udjela. Najée$¢e ¢e upravo ono
poduzece koje je ocijenjeno od strane kupaca s odli¢nim rezultatima kvalitete i raspoloZivosti

proizvoda, prodajnog osoblja i ostalim ispitanim elementima biti lider u industriji.

Osim navedenog kod pracenja polozaja konkurenata moguce je takoder izracunati pokazatelje
operativne ucinkovitosti koji predstavljaju omjer operativnih troskova i neto dobiti. Medu
operativne troSkove mogu spadati troskovi oglasavanja, troskovi distribucije, troSkovi prodaje

isl.

U sklopu pracenja poloZaja konkurenata moZe se provoditi i analiza pokazatelja uspjesnosti i
likvidnosti. Moze se usporedivati profitabilnost poduzec¢a izracunavanjem stope dobiti koja se
dobiva kao omjer neto dobiti i prodaje te povrat na ulozena sredstva koji predstavlja omjer
neto dobiti s ukupnim ulozenim sredstvima. No, s obzirom da navedeni pokazatelji pripadaju
financijskim pokazateljima temeljenim na financijskim izvjeStajima, detaljnije ¢e biti

objasnjeni u sljede¢em poglavlju koji se odnosi na interpretaciju objavljenih financijskih
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izvjestaja. Analizom novCanog toka dobiva se uvid u to da li poduzece svojim poslovnim,
financijskim i investicijskim aktivnostima generira dobitke ili gubitke, te koje su aktivnosti

najznacajnije za ostvarenje dobiti/gubitka.

Informacija o iskoriStenosti kapaciteta konkurenata, u slucaju da se moze pribaviti, moze biti
veoma znacajna, pogotovo onda kada konkurent ima maksimalnu iskoriStenost kapaciteta a
potraznja na trziStu za tim odredenim proizvodima raste sve viSe. Tada se isplati povecati
kapacitete 1 time poboljSati vlastiti trziSni udio. Pracenje polozaja konkurenata bilo bi
potrebno kontinuirano provoditi da bi se dobio $to bolji uvid u kretanje njihovog udjela na
trzistu kao 1 uzroka takvih kretanja kako bi se mogla sloziti najbolja strategija za napad ili pak
obranu. Informacije o polozaju konkurenata otkrivaju konkurentsku strategiju koju isti

primjenjuju 1 §to je najvaznije sluze za projiciranje odrzivosti njihova pozicioniranja.

5.3. Interpretacija objavljenih financijskih izvjeStaja

U Republici Hrvatskoj godisnje financijske izvjestaje prema Zakonu o ra¢unovodstvu (NN
54/13, €l. 15.) ¢ine: bilanca, racun dobiti i gubitka, izvjestaj o nov€anom tijeku, izvjestaj o
promjenama kapitala te biljeske uz financijske izvjestaje. Financijski pokazatelji pruzaju
informacije koje sluZze za donoSenje poslovnih odluka. U osnovi se mogu podijeliti u dvije
skupine. Prva skupina uzima u obzir podatke poduzeca unutar nekog odredenog vremenskog
razdoblja i pritom se ti podaci uzimaju iz racuna dobiti i gubitka. Druga skupina svoje
podatke pronalazi u bilanci, odnosno koristi to¢no odredeni trenutak 1 time prikazuje
financijski polozaj u tom trenutku. U nastavku biti e biti prikazani financijski pokazatelji koji
se temelje na podacima iz rauna dobiti 1 gubitka te bilanci. Osim toga vazno je da se provede
horizontalna 1 vertikalna analiza financijskih izvjeStaja, da bi se dobio uvid u strukturu
poduzeca, te koje su stavke najznacajnije u poduzecu. Informacije za izracun financijskih
pokazatelja moguce je lako pribaviti jer ako u obzir uzmemo Zakon u ra¢unovodstvu (NN
54/13, €l. 20.) poduzece je duzno dostaviti svoja godiSnja financijska izvjeS¢a najkasnije u
roku od Sest mjeseci od zadnjeg dana poslovne godine, a ukoliko sastavlja konsolidirane
financijske izvjestaje onda ih je duzno dostaviti najkasnije u roku od devet mjeseci od zadnjeg
dana poslovne godine. Jedini nedostatak takvih informacija je ¢injenica da se podaci odnose
na proslu godinu, a mogu se analizirati nakon Sest mjeseci tekuce godine, pa se javlja blaga

zastarjelost, jer se poslovna situacija u tih Sest mjeseci moze uvelike promijeniti.
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5.3.1. Financijski pokazatelji temeljeni na bilanci i ra¢unu dobiti i gubitka

U ovom poglavlju biti ¢e prikazani i objasnjeni sljede¢i financijski pokazatelji: pokazatelji
likvidnosti, pokazatelji zaduzenosti, pokazatelji autonomije, pokazatelji aktivnosti, pokazatelji
ckonomic¢nosti, pokazatelji profitabilnosti i pokazatelji investiranja. Vazno je da financijske
pokazatelje ne izraCunavate samo za jednu godinu, nego najmanje za razdoblje od pet godina,
kako biste uvidjeli njihova kretanja i pokusali uvidjeti razlog tih kretanja. Pokazatelji
likvidnosti mjere sposobnost da poduze¢e podmiri svoje dospjele kratkorocne obveze.
Pokazatelji likvidnosti smatraju se pokazateljima sigurnosti poslovanja, odnosno oni

prikazuju financijski polozaj poduzeca.

Tablica 6. prikazuje u nastavku pokazatelje likvidnosti: pokazatelj trenutne likvidnosti,
pokazatelj ubrzane likvidnosti, pokazatelj tekuce likvidnosti i pokazatelj financijske
stabilnosti. Pokazatelj trenutne likvidnosti govori o tome kolika je sposobnost poduzeca da
trenutno podmiri obveze. On se dobiva kao omjer novca s kratkoro¢nim obvezama. No, ipak,
bolji pokazatelj likvidnosti je pokazatelj ubrzane likvidnosti koji u obzir uzima jo$ i
kratkoro¢na potrazivanja, $to bi znacilo da bi poduzece trebalo imati brzo unov¢ive imovine

koliko i kratkoro¢nih obveza. Preporudljivo je da taj pokazatelj bude najmanje 1.

Tablica 4: Pokazatelji likvidnosti

Naziv pokazatelja Brojnik Nazivnik
Pokazatelj trenutne likvidnosti Novac Kratkoro¢ne obveze
Pokazatelj ubrzane likvidnosti Novac + potrazivanja Kratkoroéne obveze
Pokazatelj tekuée likvidnosti Kratkotrajna imovina Kratkoro¢ne obveze
Pokazatelj financijske stabilnosti Dugotrajna imovina  Kapital + dugoro¢ne obveze

Izvor: Zager, K., Mami¢ Sacer, I, Sever, S. i Zager, L. (2008.) Analiza financijskih izvjestaja.
Zagreb: Masmedia. str. 248.

Pokazatelj tekuce likvidnosti uzima u obzir kratkotrajnu imovinu i kratkoro¢ne obveze i
smatra se da bi taj omjer trebao biti veci od dva. Poduzece bi na raspolaganju, zbog rizika
unovCavanja kratkotrajne imovine, moralo imati minimalno dvostruko viSe kratkotrajne
imovine nego kratkoro¢nih obveza kako bi na vrijeme podmirivalo svoje obveze. Pokazatelj
financijske stabilnosti predstavlja omjer dugotrajne imovine te kapitala koji je uvecan za
dugorocne obveze. Navedeni pokazatelj mora biti manji od 1, Sto bi u konacnici znacilo kako

poduzece dio svojih dugoro¢nih izvora mora financirati iz kratkotrajne imovine.
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Pokazatelji zaduzenosti mjere koliko je imovine poduzeca financirano iz tudih izvora
sredstava, odnosno koliko je imovine poduzeca financirano iz vlastitog kapitala. Pokazatelji
zaduzenosti korisnike upucuju na isplativost zaduzivanja, osiguranje dugoro¢ne likvidnosti i
stupan;j rizika ulaganja u poduzece (Buble, 2005:288). Medu pokazatelje zaduzenosti spadaju:
pokazatelj zaduzenosti, pokazatelj vlastitog financiranja, pokazatelj financiranja, pokri¢e
troskova kamata, faktor zaduZenosti te stupanj pokrica I i II. Pokazatelji zaduzenosti prikazani

su tablicom 7. u nastavku.

Pokazatelj zaduzenosti prikazuje omjer ukupnih obveza i ukupne aktive te se smatra da bi
trebao biti manji od jedan, $to bi znacilo da je imovina veéa od obveza. Pokazatelj vlastitog
financiranja je Cista suprotnost pokazatelju zaduzenosti, te on pokazuje koliko je imovine
financirano iz vlastitih izvora odnosno glavnice. Pokazatelj zaduzenosti 1 pokazatelj vlastitog

financiranja moraju dati zbroj jedan.

Tablica 5: Pokazatelji zaduZenosti

Naziv pokazatelja Brojnik Nazivnik
Pokazatelj zaduzZenosti Ukupne obveze Ukupna imovina
Pokazatelj vlastitog financiranja Glavnica Ukupna imovina
Pokazatelj financiranja Ukupne obveze Glavnica
Pokriée troskova kamata Dobit prije poreza i kamata Kamate

v . Zadrzana dobit +
Faktor zaduzZenosti Ukupne obveze amortizacija
Stupanj pokrica | Glavnica Dugotrajna imovina
Stupanj pokriéa I1 Glavnica + dugoro¢ne obveze Dugotrajna imovina

Izvor: Zager, K., Mamié Sacer, I, Sever, S. i Zager, L. (2008.) Analiza financijskih izvjestaja.
Zagreb: Masmedia. str. 251.

Pokazatelj financiranja, odnosno pokazatelj zaduzenosti glavnice, dobiven kao omjer ukupnih
obveza i glavnice, u pravilu bi trebao biti manji od jedan, S$to bi znacilo da je poduzece
ve¢inom financirano iz vlastitih izvora. Pokri¢e troSkova kamata prikazuje koliko su puta
troskovi kamata pokriveni ostvarenom bruto dobiti. Sto je pokriée veée, zaduZenost je manja.
S druge strane imamo faktor zaduZenosti ¢ija manja vrijednost znac¢i i manju zaduZenost, a
dobiva se kao omjer ukupnih obveza sa zadrzanom dobiti uve¢anom za iznos amortizacije.
Stupnjevi pokri¢a razmatraju pokri¢e dugotrajne imovine glavnicom, odnosno glavnicom i
dugoro¢nim obvezama. Vazno je da stupanj pokric¢a II bude ve¢i od 1 jer se dio dugorocnih
izvora mora financirati iz kratkotrajne imovine zbog odrzavanja likvidnosti. Stupnjevi pokrica

nazivaju se jo$ i pokazateljima imobiliziranosti.
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Sli¢no pokazateljima imobiliziranosti, koriste se pokazatelji autonomije koji izrazavaju koliki
je udio glavnice u pokri¢u ukupne aktive i u pokri¢u ukupnih obveza te nam takoder daju uvid
u ovisnost poduzeéa o tudem financiranju. Sto su ti pokazatelji autonomije vei, to znaéi da je
viSe imovine financirano iz vlastitih izvora, odnosno manja je zaduzenost. Pokazatel]
autonomije aktive se dobiva kao omjer glavnice i aktive, odnosno identian je pokazatelju
vlastitog financiranja. Pokazatelj autonomije poduzeca daje nam uvid u odnos glavnice i

obveza, odnosno kolika je pokrivenost obveza glavnicom.

Pokazatelji aktivnosti prikazuju brzinu kojom imovina u jednom poslovnom procesu cirkulira.
Sto je koeficijent obrta veéi, vrijeme vezivanja imovine je kraée, i to je za poduzece bolje.
Cim je veéi obrt imovine znadi da poduzeée ne stvara pretjerane stare zalihe i time je
efikasnije u proizvodnji. Pokazatelji aktivnosti prikazani su tablicom 6. u nastavku. Pokazatelj
obrta ukupne imovine dobiva se kao omjer ukupnih prihoda i prosje¢ne ukupne imovine. Za
izraCun pokazatelja obrta kratkotrajne imovine uzima se omjer ukupnih prihoda i prosjecne
kratkotrajne imovine, dok se kod pokazatelja obrta dugotrajne imovine uzima prosjecna
dugotrajna imovina. Ve¢ je gore navedeno da je vazno da ti koeficijenti budu $to veéi jer je

time brzina cirkulacije vec¢a, odnosno broj dana vezivanja imovine je maniji.

Tablica 6: Pokazatelji aktivnosti (obrtaja imovine)

Naziv pokazatelja Brojnik Nazivnik

Pokazatelj obrta ukupne Ukupni prihod Prosjecno stanje ukupne

imovine imovine
Pokazatelj obrta kratkotrajne Ukubni prihod Prosjecno stanje
imovine phi p kratkotrajne imovine
Pokazatelj obrta dugotrajne Ukubni prihod Prosjecno stanje dugotrajne
imovine Pl p imovine
Pokazatelj obrta potraZivanja Prihodi od prodaje Prg?;:;?};;?? ©
Pmsj%?na l}aplata . Broj dana u godini (365) PokazaEgIJ oprta
potraZivanja u danima potrazivanja
Pokazatelj obrta zaliha Prihod od prodaje Prosjecno stanje zaliha
g;?}?ﬁs ;no vezivanje zaliha u Broj dana u godini (365) Pokazatelj obrta zaliha

Izvor: izrada autora prema VVukoja, B. (2014.) Primjena analize financijskih izvjes¢a pomocu
kljucnih financijskih pokazatelja kao temelj donoSenja poslovnih odluka. Sarajevo. str. 11.

Pokazatelj obrta potrazivanja prikazuje omjer prihoda od prodaje 1 prosjeCnog stanja
potrazivanja. PozZeljno je da taj pokazatelj bude Sto veci jer to znaci da poduzece efikasno

naplacuje svoja potrazivanja i nema problema pri naplati. Uz pomo¢ pokazatelja obrta
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potrazivanja dobije se prosjecna naplata potrazivanja u danima, na nacin da se broj dana u
godini podijeli s pokazateljem obrta potrazivanja. Velik pokazatelj obrta potrazivanja znaciti
¢e manju naplatu potrazivanja u danima, i obratno. Pokazatelj obrta zaliha pokazuje koliko
puta godiSnje poduzece okrene zalihe i dobiva se kao omjer troskova prihoda od prodaje 1
prosjeCnog stanja zaliha. Ako je pokazatelj nizak, to bi znacilo kako poduzeée ima
nekvalitetne 1 stare zalihe, koje bi u konacnici trebalo otpisati. Takoder se moze izracunati
prosjecno vezivanje zaliha U danima na nacin da se broj dana u godini podijeli s pokazateljem

obrta zaliha, te je poZeljno da bude Sto manji.

Pokazatelji ekonomi¢nosti mjere odnos prihoda i rashoda, odnosno koliko se prihoda ostvari
po jedinici rashoda, prikazani su u nastavku tablicom 7. Pokazatelj ekonomi¢nosti ukupnog
poslovanja stavlja u omjer ukupne prihode i ukupne rashode, te pokazuje koliko se na jednu
novCanu jedinicu rashoda ostvaruje novcanih jedinica prihoda. Vazno je da taj pokazatel;

bude veci od jedan §to bi znacilo da poduzece ostvaruje vece prihode od rashoda.

Tablica 7: Pokazatelji ekonomi¢nosti

Naziv pokazatelja Brojnik Nazivnik
Pokazatelj ekonomi¢nosti ukupnog poslovanja Ukupni prihod Ukupni rashod
Pokazatelj ekonomic¢nosti poslovnih aktivnosti Poslovni prihod Poslovni rashod

Pokazatelj ekonomi¢nosti financijskih aktivnosti Financijski prihod  Financijski rashod
Pokazatelj ekonomi¢nosti izvanrednih aktivnosti Izvanredni prihod lzvanredni rashod

lzvor: Zager, K., Mamié¢ Sager, L, Sever, S. i Zager, L. (2008.) Analiza financijskih izvjestaja.
Zagreb: Masmedia. str. 252.

Pokazatelj ekonomiénosti poslovnih aktivnosti pokazuje omjer poslovnih prihoda i poslovnih
rashoda, i ako je taj omjer veci od jedan znaci kako poduzece ostvaruje dobit na temelju svoje
poslovne aktivnosti. Pokazatelj ekonomi¢nosti financijskih aktivnosti dobiven kao omjer
financijskih prihoda i financijskih rashoda pokazuje da li poduzece ostvaruje dobit na temelju
financijskih aktivnosti. Isto je s pokazateljem ekonomic¢nosti izvanrednih aktivnosti koji u

omjer stavlja izvanredni prihod i izvanredni rashod.

Pokazatelji profitabilnosti mjere povrat uloZenog kapitala, odnosno koliko je poduzece
uspjeSno u ostvarivanju svoje zarade. Tablica 8. u nastavku prikazuje pokazatelje
profitabilnosti. Neto profitna marza dobivena kao omjer neto dobiti uvecane za kamate i
prihoda od prodaje prikazuje koliko je ostvareno neto dobiti na jednu novcanu jedinicu

prihoda od prodaje. Bruto profitna marza uzima u obzir dobit prije oporezivanja uvecanu za
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kamate i prihode od prodaje, odnosno pokazuje koliko smo bruto profita zaradili na jednu

novc¢anu jedinicu prihoda od prodaje.

Tablica 8: Pokazatelji profitabilnosti

Naziv pokazatelja Brojnik Nazivnik
Neto profitna marza Neto dobit + kamate Prihodi od prodaje
Bruto profitna marza Dobit prije poreza + kamate Prihodi od prodaje
E\IR? g’ AgentablanSt imovine Neto dobit + kamate Prosjec¢na ukupna imovina
Bruto rentabilnost imovine Dobit prije poreza + kamate  Prosje¢na ukupna imovina
Rentabilnost kapitala (ROE) Neto dobit Prosjecni ukupni kapital

Izvor: izrada autora prema VVukoja, B. (2014.) Primjena analize financijskih izvjes¢a pomocu
kljucnih financijskih pokazatelja kao temelj donosenja poslovnih odluka. Sarajevo. str. 12.

Neto rentabilnost imovine prikazuje koliko na jednu nov¢anu jedinicu ulozene imovine
imamo neto dobiti uvecane za kamate, dok bruto rentabilnost imovine prikazuje koliko na
jednu novcanu jedinicu ulozene imovine ostvarujemo bruto dobiti uvecane za kamate.
Rentabilnost glavnice s druge strane prikazuje koliko je neto dobiti ostvareno na jednu
nov¢anu jedinicu uloZene glavnice. Za poduzece je bolje da je rentabilnost Sto veca, jer to

znaci uspjesnije poslovanje.

Osim gore navedenih financijskih pokazatelja postoje jo$ i pokazatelji investiranja koje je
moguce izracunati samo za ona poduzeca koja kotiraju na burzi, a takvih je u Republici
Hrvatskoj malo. Pokazatelji investiranja prikazani su tablicom 9. u nastavku. Pokazatelji
investiranja mjere uspjesnost ulaganja u dionice poduzeéa, te su osim podataka iz financijskih

izvjeStaja potrebni podaci o dionicama koje je moguce dobiti na burzi koja njima trguje.

Tablica 9: Pokazatelji investiranja

Naziv pokazatelja Brojnik Nazivnik
Dobit po dionici Neto dobit Broj dionica
Dividenda po dionici Dio neto dobiti za dividende Broj dionica
Odnos isplate dividendi Dividenda po dionici Dobit po dionici
Odnos cijene i dobiti po dionici Trzi$na cijena dionice Dobit po dionici
Ukupna rentabilnost dionice Dobit po dionici Trzi$na cijena dionice
Dividendna rentabilnost dionice Dividenda po dionici TrziSna cijena dionice

Izvor: Zager, K., Mamié Sacer, L, Sever, S. i Zager, L. (2008.) Analiza financijskih izvjestaja.
Zagreb: Masmedia. str. 254.

Dobit po dionici prikazuje koliko neto dobiti pripada dioni¢aru po dionici. U slucaju da se

isplacuju povlastene dividende taj je iznos potrebno odbiti od neto dobiti. Dividenda po
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dionici prikazuje koliki ¢e iznos dividende dobiti dioni¢ar po dionici. Odnos isplate dividendi
prikazuje odnos dividende po dionici i dobiti po dionici, te je pravilu manji od jedan, jer je
dividenda manja od dobiti po dionici, osim u sluc¢aju kada se dividenda isplacuje iz zadrzane
dobiti. Odnos cijene i dobiti po dionici stavlja u omjer trzisnu cijenu dionice i dobit po
dionici. Ukupna rentabilnost dionice prikazuje kolika se dobit ostvaruje s obzirom na trziSnu
cijenu dionice, dok dividendna rentabilnost ispituje koliko iznosi dividenda u odnosu na

trziSnu cijenu dionice.

5.3.2. Vertikalna i horizontalna analiza

Kod financijskih izvjes¢a moguce je takoder provesti horizontalnu i vertikalnu analizu
poduzeca. Horizontalnom analizom nastoje se uociti tendencija i dinamika promjena
pojedinih pozicija temeljnih financijskih izvjestaja. Na temelju uocavanja tih promjena
prosuduje se kakva je uspjeSnost i sigurnost poslovanja promatranog poduzeca. Vertikalna
analiza omoguéava uvid U strukturu financijskih izvjestaja (Zager i dr., 2008:224). Najéesce
se te analize provode na racunu dobiti i gubitka te bilanci, a neSto manje kod izvjestaja o

nov¢anom tijeku te izvjestaja o promjenama kapitala.

Kod horizontalne analize usporeduju se podaci kroz dulje vremensko razdoblje da bi se otkrila
dinamika kretanja financijskih podataka. Ona se provodi na nacin da se najprije izracuna
koliko je iznosila promjena odredene pozicije u financijskim izvjeS¢ima u tekucoj godini u
odnosu na baznu godinu (naj¢es¢e prethodnu godinu), a zatim se ta promjena izrazi u
postotnom obliku. Na kraju se analizira koje su se pozicije najvise promijenile (povecale ili
smanjile) u odnosu na promatranu godinu, te se pokuSava otkriti razlog tome. Takoder je

takvu analizu potrebno provesti za dulje vremensko razdoblje.

Vertikalnom analizom usporeduju se financijski podaci unutar jedne godine, na nacin da se
sagledava struktura pozicija financijskih izvjestaja. No, takoder je takvu analizu poZeljno
izraditi za nekoliko prethodnih godina. U slucaju kad se vertikalna analiza provodi na bilanci
najc¢eS¢e se ukupna aktiva i pasiva koriste kao baza te se izraCunava koliki iznosi udio
pojedinih pozicija bilance u ukupnoj aktivi i pasivi. Kod racuna dobiti i gubitka kao baza se
koristi prihodi od prodaje ili ukupni prihodi, dok se kod nov¢anog tijeka uzimaju ukupni
primici novaca i novéanih ekvivalenata. Vertikalna analiza znacajna je kod usporedivanja s

drugim poduzecima, prvenstveno S naSim konkurentima. Ta je analiza prvenstveno usmjerena
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na dva aspekta: promatranje strukture pasive i odnosa kratkoro¢nih i dugoro¢nih obveza te
vlastitog kapitala, i promatranja strukture kratkotrajne i dugotrajne imovine koja je uvelike

odredena onom djelatnosti koju poduzece obavlja.

5.4. Usporedba poslovanja s drugim poduzeéem

Usporedba poslovanja s drugim poduzeéem ili tzv. benchmarking predstavlja moguénost
usporedivanja zasto neko poduzece posluje bolje 1 uspjesnije od drugih. Benchmarking se
dokazao kao mocan alat za detektiranje poduzeca koja najbolje obavljaju odredene aktivnosti
te za koriStenja njihovih tehnika (ili najboljih praksi) u poboljSanju troSkova i uc¢inkovitosti
unutarnjih aktivnosti poduzec¢a (Thompson, 2008:104). Kod benchmarkinga rije¢ je o potrazi
za ljudima i poduze¢ima najboljima u djelatnostima kojima Se bave i stavljanje njihova
znanja, prilagodena i oplemenjena, u funkciju vlastitog uspjesnog poslovanja (Previsic,
Ozreti¢ Dosen, 2007:328). Za razvoj benchmarkinga upravo su najzasluzniji Japanci kada su
nakon Drugog svjetskog rata poceli proizvoditi loSe imitacije americkih proizvoda, no s
vremenom su ih poboljSavali te su te imitacije nadmasile one proizvode prema kojima su bile
radene. Iako postoji misljenje da benchmarking predstavlja $pijunazu konkurentnih poduzeca,
ali i svih ostalih, tome nije tako. On predstavlja mogucnost da se poboljsa nacin poslovanja

vlastitog poduzeca implementiraj¢i u vlastiti sustav neke nacine poslovanja drugih poduzeca.

Benchmarking se sastoji od usporedbe izvrSavanja raznih aktivnosti vrijednosnog lanca u
razli¢itim poduze¢ima — kako se nabavljaju materijali, kako se isplacuju dobavljaci, kako se
upravlja zalihama, kako se sastavljaju proizvodi, kojom brzinom poduzefe moze plasirati
nove proizvode na trziste, kako se izvodi funkcija kontrole kvalitete, kako se ispunjavaju i
otpremaju narudzbe, kako se obucavaju zaposleni, kako se obraduju platne liste, te kako se
provodi odrzavanje, a zatim se usporeduju troSkovi tih aktivnosti u razli¢itim poduze¢ima
(Thompson, 2008:104). Benchmarking se sastoji od dva dijela. Prvi je mjerenje vlastitih
performansi i pozicioniranje u usporedbi s drugima unutar te branse. No, onaj tko zeli prestici
konkurenta na smije stati u njegove stope nego mora uciti od najboljih poduzeca izvan vlastite
branse. PronalaZenje najboljih rjeSenja u drugim bransama i njihova primjena u vlastitoj drugi
je 1 mozda jo§ vazniji dio benchmarkinga (Udruga ,,Hrvatski ratunovoda®, 2005:124). Slika u

nastavku predstavlja proces benchmarkinga.
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Slika 4: Proces benchmarkinga

OKIDAC (motivacija) za benchmarking
I-_> (odredisni problem u poduzecéu/organizaciji kojeg treba rijesiti sustavno ili ad hoc)
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| odnose na sadrzaj (Koga treba Prikupljanje Bilainlienog prilagodbe i
benchmarkinga analizirati 1 onog sto primjene

| (Sto treba kako bi se raspolozivih postoji u _Najboljih
poboljsati pomocu upoznala vlastitom iskustava u

| benchmarkinga?) najbolja poduzecu/ skladu s
moguca organizaciji potrebama
| praksa?) poduzeca/

organizacije
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i prakse

Problem(i) rijesen(i)

Izvor: Previsic¢, J. i Ozreti¢ Dosen, D. (2007.) Osnove marketinga. Zagreb: Adverta. str. 328.

Proces benchmarkinga zapocinje odlukom menadzmenta za pocetak benchmarking projekta.
Tu se ocjenjuje vlastita pozicija poduzeéa, te se definiraju ciljevi. Nakon toga slijedi odabir
poduzeca kojeg ¢emo analizirati. U sluc¢aju raCunovodstva konkurenata odabiremo naSe
konkurente, no u sluc¢aju da se benchmarking provodi s nekim drugim ciljem, kao npr.
pronalazenje najboljeg nacina nagradivanja nasSih zaposlenika, tada bismo analizirali i ostala
poduzeca koja nisu na$i konkurenti niti posluju u nasSoj djelatnosti. Zatim se prikupljaju
podaci, §to ujedno predstavlja najtezi korak benchmarkinga. Ve¢ je gore navedeno da
prikupljanje informacija o nasim konkurentima nije nimalo lako. Ali su u svijetu pokrenute
konzultantske organizacije koje prikupljaju benchmarking podatke te provode studije i
distribuiraju informacije o najboljim praksama. No, nedostatak toga je da ne otkrivaju svoje
izvore informacija, odnosno ne daju u javnost imena poduzeca koja primjenjuju tu najbolju

praksu iz etickih razloga, ali i zbog zaStite poduzece od napada njihovih konkurenata.

Nakon S$to se prikupe informacije slijedi usporedba s naSim poduzec¢em, pa onda odabir

sadrzaja 1 nac¢ina prilagodbe najboljih praksi. Primjenom prilagodenih najboljih iskustava ili
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prakse nasi problemi mogu biti rijeSeni. Ukoliko oni jo$ uvijek postoje Citav proces se vraca
na pocetak. Ciljevi benchmarkinga jesu:

e ldentificiranje najboljih praksi u izvodenju odredene aktivnosti.

e Saznanje o tome kako su ostala poduzeca ostvarila nize troskove ili bolje rezultate u
izvodenju usporedivanih aktivnosti.

e Poduzimanje akcije radi poboljSanja konkurentnosti poduzeca kad benchmarking
otkrije da troSkovi i rezultati izvodenja neke aktivnosti nisu dorasli aktivnostima
drugih poduzeca (Thompson, 2008:104).

Primjena benchmarkinga u poslovanju moze osigurati brojne prednosti: unapredenje kvalitete
proizvoda i usluga, unapredenje poslovnih procesa, sniZzavanje troSkova poslovanja,
povecéanje zadovoljstva kupaca, otvaranje novim poslovnim moguénostima, usmjeravanje na
postizanje maksimuma u poslovanju, postizanje konkurentske prednosti, povecanje
kreativnosti unutar organizacije, unapredenje kvalitete organizacije u cjelini, povecanje
profita (Osmanagi¢ Bedenik i Ivezi¢, 2006:332).

Racunovodstvo konkurenata primjenjuje eksterni konkurentni benchmarking koji obuhvaca
usporedbu poduzeca s njegovim direktnim konkurentima. Usporeduje proizvode, usluge,
procese, udjele na trziStu, povrat na investirano, cijene. Pritom se ra¢unovodstvo konkurenata
usredotoc¢uje na troSkovni aspekt promatranoga. Racunovodstvo konkurenata prvenstveno
promatra koliko su troSkovi izrade naSeg proizvoda i proizvoda kojeg proizvodi konkurent, a
sliénog su sastava i iste namjene, koliko se razlikuje naSa cijena od konkurentske za istu
veli¢inu pakiranja proizvoda iste namjene, i sli¢no. Analizirajuéi proizvod ra¢unovodstvo
konkurenata mora imati pomo¢ stru¢njaka, koji ¢e taj proizvod rastaviti na dijelove i dati
podatke o koli¢ini i vrsti koriStenog materijala, Sto ¢e racunovodstvu konkurenata omoguciti
da izracuna troSak inputa jednog proizvoda. Uz to mora voditi raCuna o ambalazi, da li se
koristi reciklirani materijal ili ne, kvaliteta ambalaZe, i sli¢no, a za sve to mora imati pomo¢
strunjaka u tom podru¢ju. Stoga se mora uvijek voditi racuna da ukoliko troskovi
racunovodstva konkurenta promaSe koristi koje ono moze pruziti u navedene se analize ne
treba niti upustati. Kod benchmarkinga javljaju se podaci koje smo ve¢ prikupili nekim
drugim nac¢inom analize koje provodi racunovodstvo konkurenata, pa mozemo re¢i da se

benchmarking javlja u svim na€inima analize koje isto provodi.
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5.5. Analiza lanca stvaranja vrijednosti

Lanac vrijednosti, osim §to je moguce sastaviti za svoje poduzece, moguce ga je sastaviti i za
konkurentsko poduzece, iako to nije lagan posao jer zahtijeva mnogobrojne interne
informacije o konkurentima. Za analiziranje izvora konkurentske prednosti neophodan je
sustavan nacin proucavanja svih aktivnosti koje tvrtka provodi i njihovih medusobnih
interakcija. Lanac vrijednosti ra$¢lanjuje tvrtku na njene strateski bitne aktivnosti, kako bi se
razumjelo kretanje troSkova, kao i postoje¢i i potencijalni izvori diferencijacije (Porter,
2009:49). Lanac vrijednosti je proces koji predstavlja aktivnosti kojim se materijal i sirovine
transformiraju u proizvode ili usluge kao vrijednost koju kupac dobiva. Vrijednost za kupca
izvodi se iz tri temeljne grupe aktivnosti:

- aktivnosti po kojima se jedan proizvod razlikuje od drugih istih proizvoda

- aktivnosti koje utjecu na nize troskove tog proizvoda u odnosu prema drugom istom

proizvodu

- aktivnosti koje omoguc¢uju brzo ispunjavanje potreba kupca (Buble, 2005:51).
Sastavljaju¢i lanac vrijednosti moraju se utvrditi one aktivnosti koje su najzasluZnije za
redukciju troSkova konkurenta ili koje im stvaraju vecu dodanu vrijednost za kupce, nego $to
je nasa, te njihove klju¢ne troskove koje su neophodni za poslovanje i kao takvi ne mogu

previse varirati i usporediti ih s nasim troSkovima.

Analizom lanca vrijednosti dolazi se do informacije kako konkurent u odnosu na nas stvara
vrijednosti za kupce. Poslovni se proces ras¢lanjuje na aktivnosti koje se dogadaju od samog
inputa pa sve do outputa i pritom se nastoje utvrditi troSkovi pojedinih aktivnosti konkurenata
1 usporediti ith s naSim, da bi se moglo zaklju€iti da li naSe poduze¢e ima konkurentnu
prednost ili nema. Analiza lanca vrijednosti aktivnosti poduzeca dijeli Se u dvije osnovne
grupe: primarne aktivnosti i aktivnosti potpore. Primarne aktivnosti odnose se direktno na
proizvodnju ili isporuku usluga, a ukljucuju fizi¢ko stvaranje proizvoda, marketing i transfer
kupcu, kao 1 postprodajne usluge. Aktivnosti potpore ukljucuju infrastrukturu poduzeca koja
pomaze da se primarne aktivnosti normalno odvijaju (Buble, 2005:53). Lanac vrijednosti
prikazan je u nastavku slikom 5. Vrijednosni lanac obuhvaca i marzu profita jer je dodatak na
troSak izvrSavanja tvrtkinih aktivnosti za kreiranje vrijednosti uvijek dio cijene (ili ukupnog
troska) koju snose kupci (Thompson, 2008:98). Marza profita je zapravo razlika izmedu

troskova aktivnosti i prodajne cijene.
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Slika 5: Lanac vrijednosti
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Izvor: Buble, M. (2005.) Strateski menadzment. Zagreb: Sinergija. str. 52.

Iz gornje slike je vidljivo da u primarne aktivnosti spadaju: logistika inputa, operacije,
logistika outputa, marketing i prodaja, te servis. Logistika inputa predstavlja sve one
aktivnosti i troSkove u vezi pribavljanja sirovina, materijala i energije od dobavljaca, a odnosi
se na zaprimanje, skladiStenje, izdavanje, upravljanje te povrat inputa. Operacije predstavljaju
sve one aktivnosti koje su povezane s pretvaranjem inputa u output, a obuhvacaju obradu
(proizvodnju), sastavljanje, pakiranje, testiranje, odrzavanje opreme, rukovanje postrojenjem,
zaStitu okoline, osiguranje kvalitete. Izlazna logistika obuhvaca one aktivnosti koje su
potrebne da bi se output dostavio kupcu, a one mogu biti sljedece: skladiStenje gotovih
proizvoda, dostavljanje na mjesto prodaje, obrada narudzbi. Marketing i prodaja predstavljaju
one aktivnosti koje se odnose na obavjeStavanje kupaca o proizvodu i poticanje da kupe
proizvod poput reklama, promocija, potpore distributerima. Servis predstavlja troskove
aktivnosti koje su potrebne da bi se postojeci proizvod poboljsao ili popravio zbog odrzavanja

vrijednosti proizvoda.

U aktivnosti potpore (podrske) spada infrastruktura poduzeca, menadzment ljudskih resursa,

istrazivanje tehnologija 1 razvoj sustava te nabava. Infrastruktura poduzeca se odnosi na opce
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upravljanje, planiranje, racunovodstvo 1 financije, pravne poslove, odnose s javnoscu,
upravljanje kvalitetom. Za razliku od ostalih aktivnosti potpore infrastruktura poduzeca
podrzava Citav lanac vrijednosti. Menadzment ljudskih resursa obuhvaca aktivnosti povezane
s zapoSljavanjem, utvrdivanjem potrebe za zaposlenicima, obukom i razvojem zaposlenika,
postavljanjem radnih uvjeta. Istrazivanje, tehnologija i razvoj sustava odnosi se na istrazivanje
I razvoj proizvoda i procesa proizvodnje, unapredenje dizajna, razvoj kompjuterskog softvera
I novih baza podataka, sustave telekomunikacije te razvoj opreme i postrojenja. Nabava
obuhvaca nabavljanje i opskrbu sirovinama, materijalima, uslugama, postrojenjem i opremom
1 ostalim potrebnim inputima, te kao takva podupire sve aktivnosti ukljucivsi 1 aktivnosti
potpore. Valja napomenuti da pri analizi lanca vrijednosti nisu uvijek aktivnosti isto
rasporedene izmedu primarnih aktivnosti i aktivnosti potpore. To uvelike ovisi 0 djelatnosti
kojom se poduzece bavi. Kao primjer tome, kompjutorske aktivnosti se u vecini slucajeva
smatraju aktivnostima infrastrukture poduzeca, no, u djelatnosti izdavastva one se mogu

tretirati kao aktivnosti operacije jer sluze da bi se knjiga proizvela.

Dok je troskove nekih aktivnosti lako procijeniti, kod nekih to nije slucaj. Ako pogledamo
infrastrukturu poduzeca, vrijednost nabave zgrade $to je nasa konkurencija posjeduje mozemo
saznati procjenom na nacin da veli¢inu zgrade pomnozimo s prosje¢nom trziSnom vrijednoséu
takvih zgrada. 1li pak koliko je utroseno da bi se u sustav implicirao neki sustav upravljanja
kvalitetom. No, s druge strane tesko da mozemo procijeniti koliko se tro$i na raéunovodstvene
poslove, pravne poslove, odnose s javnoSc¢u. Isti je slucaj i1 kod istraZivanja, tehnologije i
razvoja sustava. TroSak tehnologije koju poduzece koristi, misle¢i pritom na troSkove nabave,
moze se saznati od njihovih dobavljaca, ili ispitivanjem koliko ta tehnologija vrijedi na trzistu.
No, troskove razvoja nekog proizvoda konkurenata veoma ¢emo tesko procijeniti, buduéi da
se radi o strogoj poslovnoj tajni. Troskove menadzmenta ljudskih resursa moZzemo takoder
lako procijeniti, raspitujuci se o placama zaposlenika konkurenata, prateci njihovo obucavanje
i sl. Ponekad poduzeéa u konkurentske tvrtke Salju svoje zaposlenike na razgovor da bi takve
informacije saznali. No, ono §to je teSko procijeniti jesu troSkovi menadZerskih ugovora u
tvrtki jer takve informacije tesko da ¢e biti dostupne. Informacije o troSkovima nabave je

mozda najlakSe pribaviti, pogotovo ako poduzeée ima iste dobavljace kao i konkurenti.

Takoder, ako promatramo primarne aktivnosti, neke ¢emo informacije o troskovima lako
procijeniti. Ako znamo §to poduzece proizvodi obrnutim inzenjeringom saznati ¢emo koliko

mu je inputa potrebno po jedinici proizvoda te tako izracunati okvirni troSak inputa. Malo teze
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¢e se moci procijeniti troskovi operacija, pogotovo ako nismo upuceni u sustave proizvodnje
koje konkurent koristi, ali opet s druge strane kod tro§kova logistike outputa moéi ¢emo s
lako¢om procijeniti njihove troskove dostave do prodajnog mjesta. U sluc¢aju da poduzece
koristi vanjskog distributera mozemo se raspitati za cijene po kojima on vrsi ispostavu
proizvoda s obzirom na udaljenost. Ono §to je mozda i najlakSe procijeniti jesu troskovi
reklama unutar marketinga i prodaje. Reklame su javno dostupne kao i cijene oglasavanja.
Prate¢i reklame na televiziji, radiju, reklamnim panoima, dobivamo informaciju koliko ¢esto
se ponavlja neka reklama i u skladu s time kolika njoj je cijena na dnevnoj, tjednoj ili
mjesecnoj razini. Troskove usluge servisa malo je teZe procijeniti, pogotovo ako konkurent
ima veliki asortiman proizvoda, i svakodnevno mu se razli¢iti proizvodi dostavljaju na servis.
Takve je troskove lako procijeniti u slu¢ajevima poput onih u automobilskim industrijama,
kada se nakon nekog vremena ustanovi serijski kvar na odredenoj vrsti automobila, pa se ¢ak i
javno objavi koliko se automobila povlaci s trziSta da bi se obavio popravak i troSkovi

popravka svakog automobila.

Kod analize lanca vrijednosti potrebno je da ga se na Sto kvalitetniji nacin izvede da bi
informacije dobivene njime bile $to znacajnije i to¢ne. Analiza lanca vrijednosti kao postupak
ima faze kroz koje nuzno mora pro¢i da bi njezini rezultati bili relevantni. Te su faze sljedece:

1. Identificiranje aktivnosti

2. Alociranje troskova

3. Identificiranje osebujnih aktivnosti

4. lIspitivanje lanca vrijednosti

5. Komparacija s konkurencijom (Buble, 2005:53).
Kod identificiranja aktivnosti poslovni proces se ras¢lanjuje na primarne aktivnosti i
aktivnosti potpore, te se unutar njih identificiraju aktivnosti. Te se aktivnosti mogu
identificirati na viSe razina, a sve ovisi koliko se dubinski Zeli naSe poduzece, kao i
konkurencija analizirati. U slucaju da Zelimo utvrditi izvor slabosti naSeg poduzeca u odnosu

na konkurenciju tada ¢e ras¢lamba biti dublja.

U drugoj fazi, fazi alociranja troskova, potrebno je utvrditi troskove pojedinih aktivnosti koje
smo u prethodnoj fazi ras¢lanili. Moguce je koristiti tradicionalnu knjigovodstvenu metodu
koja prati troSkove po vrstama, mjestima i nositeljima te odreduje troSkove s obzirom na
Siroke kategorije: place, materijal, amortizacija, zalihe, itd. Nedostatak te metode je upravo to

Sto ne prati troSkove po aktivnostima, te je iz tog razloga nastala metoda upravljanja
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troskovima na temelju aktivnosti. Kod takve se metode prvo definiraju kategorije troskova s
obzirom na aktivnosti, a zatim se troSkovi pridruzuju aktivnostima na temelju nositelja troska.
Informacije o troSkovima koje daje tradicionalno racunovodstvo omogucuje da se utvrdi je li
neka aktivnost bolja ili lo$ija u odnosu na konkurenta, ali ne daje mogucnost da se procijeni je
li neki element unutar te aktivnosti moguce eliminirati, poboljsati ili pak racionalizirati, $to
metoda upravljanja troSkovima na temelju aktivnosti omogucuje. Unato¢ zamornosti
procjenjivanja troSkova aktivnost po aktivnost te unato¢ nepreciznosti pojedinih procjena,
koristi od otkrivanja troSkova pojedinacnih aktivnosti, raunovodstvo na temelju aktivnosti

¢ine vrijednim analitickim alatom (Thompson, 2008:103).

Takoder, pri analizi vrijednosnog lanca potrebno je utvrditi da li postoje neke osebujne
aktivnosti koje su glavni izvor diferencijacije koja omogucuje prednost konkurentima u
odnosu na nase poslovanje, i to se ujedno smatra trecom fazom analize lanca vrijednosti.
Nakon toga slijedi ispitivanje lanca vrijednosti, odnosno identificiranje onih aktivnosti koje su
kljuéne za zadovoljenje kupaca te uspjeh na trziStu. Zadnja faza je usporedba s
konkurencijom, koja se moze provesti na bilo kojoj razini ras¢lambe lanca vrijednosti. Ta se
faza smatra neophodnom, jer se analiza lanca vrijednosti provodi upravo zbog utvrdivanja
razlika izmedu naseg poduzeca i nase konkurencije, te zbog identificiranja onih aktivnosti u

kojima je konkurencija bolja ili gora od nas.

Bit analize vrijednosnog lanca je otkriti kako troskovna pozicija odredene tvrtke stoji u
odnosu na troSkovne pozicije njezinith konkurenata. Potrebno je provesti procjenu troSkova za
opskrbu odredenim proizvodom ili uslugom to€no definirane skupine kupaca ili trZiSnog
segmenta, usporeduju¢i konkurenta naspram konkurentu. Veli¢ina troSkovne prednosti ili
zaostatka nekog poduzec¢a moze varirati od artikla do artikla u proizvodnoj liniji, od skupine
kupaca do skupine kupaca (ukoliko se koriste razli¢iti distribucijski kanali), i od geografskoga
podru¢ja (ako se troSkovni Cimbenici razlikuju u geografskim regijama) (Thompson,

2008:104).

5.6. Analiza kvalitete proizvoda/usluga i cijene konkurenata

Proizvodom smatramo konacni rezultat proizvodne djelatnosti koji, za razliku od usluge,
postoji 1 nakon §to je dovrSen, proces njegove proizvodnje te svojim predmetnim oblikom 1

svojstvima zadovoljava odredenu potrebu (PreviSi¢ i Ozreti¢ Dosen, 2007:155). Proizvod,
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odnosno usluga, predstavlja alat kojim se poduzece dokazuje na trziStu. Umijece proizvodnje
proizvoda i pruzanje usluga ono je Sto poduzeée ili lansira daleko na vrh trzista ili u propast.
Trzis$ni lider su oni koji inoviraju nove proizvode, dok ih sljedbenici slijede. Za inovacije
proizvoda potrebno je utro$iti puno vremena i financijskih sredstava, ali uvijek postoji
mogucnost da taj proizvod ne uspije na trziStu. Racunovodstvo konkurenata pri analizi
kvalitete proizvoda i usluge analizira proizvode s obzirom na Zzivotni vijek u kojem se
proizvod nalazi, jer ovisno o zivotnom vijeku provodi se strategija upravljanja kvalitetom i

cijenom.

Pri analizi proizvoda svojih konkurenata racunovodstvo konkurenata mora obratiti pozornost
na sljedece elemente:

e Kbvaliteta proizvoda: troskovi kvalitete materijala, troskovi izvedbe, posjedovanja

certifikata kojom se zahtijevaju odredene razine kvalitete

e Proizvodni mix (splet): Sirina i dubina asortimana, te njegova konzistentnost

e Prodajna cijena

e Troskovi pakiranja i ambalaze

e Troskovi usluge potrosaca: informiranje, savjetovanje, mogucnost kreditiranja kupnje,

jamstva, servisiranje, uvazavanje reklamacija.

Svaki proizvod ima svoj vijek trajanja, odnosno ima svoj Zivotni ciklus, a svaka faza Zivotnog
ciklusa zahtijeva i primjenu razli¢itih strategija, Sto marketinskih, §to cjenovnih, odnosno ima
razli¢itu troSkovnu strukturu s obzirom na fazu Zivotnog ciklusa. Stoga analizirajuci
proizvode konkurencije, moramo takoder analizirati u kojem se Zivotnom ciklusu nalaze, te

kakvom obliku krivulje zivotnog ciklusa proizvoda pripadaju.

Slika 6. u nastavku prikazuje zivotni ciklus proizvoda, koji u biti prikazuje faze u razvoju
prodaje proizvoda. Postoje cetiri faze zivotnog ciklusa proizvoda: uvodenje, rast, zrelost,
opadanje, te svaku fazu obiljeZava razli¢iti rast prodaje proizvoda, kao i ostvarivanje profita.
Treba naglasiti da slika prikazuje tradicionalni oblik krivulje proizvoda, jer postoje proizvodi
s naglim rastom i naglim padom, s ponovljenim ulaskom u fazu rasta, ili oni koji nikad nisu ni

usli u fazu opadanja. Sve navedeno biti ¢e prikazano grafickim prikazom na slici 7.
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Slika 6: Zivotni ciklus proizvoda
Prodaja i profit

N

Uvodenje Rast

Zrelost

Krivulja
prodaje

Krivulja profita

Vrijeme

Izvor: Previsic, J. 1 Ozreti¢ Dosen, D. (2007.) Osnove marketinga. Zagreb: Adverta. str. 171.

Prije uvodenja proizvoda u proizvodnju provodi se takoder faza istrazivanja i razvoja. Tada se
ne ostvaruju prihodi od prodaje ve¢ samo gubitak zbog ulaganja u razvoj proizvoda. U toj fazi
poduzeée investira u istrazivanje dizajna i1 karakteristika proizvoda, ispitivanje trzista i
promociju. lako se ova faza kod brojnih autora ne ubraja u faze Zivotnog ciklusa proizvoda,
kod analiziranja konkurencije troskovi te faze itekako su bitni pogotovo ako zelimo kopirati

nase konkurente. No, prikupljanje informacija o tim troSkovima veoma je tezak posao.

Faza uvodenja zapocinje lansiranjem proizvoda na trZiSte i predstavlja razdoblje u kojem je
rast prodaje lagan, no i dalje se profiti ne ostvaruju zbog visokih izdataka potrebnih da bi se
uveo proizvod na trziSte. Lansiranje proizvoda na trZiSte zahtijeva brojne financijske napore,
prvenstveno onih koji su vezani uz jake promocijske aktivnosti te distribucijske aktivnosti.
lako je cijena takvih proizvoda visoka, prihodi ostvareni prodajom nisu dovoljni da pokriju
sve troSkove zbog malog broja kupaca. Razlikuju se Cetiri strategije uvodenja proizvoda na
trziste:

e Strategija brzog uvodenja: niska cijena i visoki tro§kovi promocije

e Strategija laganog uvodenja: niska cijena i niski troSkovi promocije

e Strategija brzog ubiranja plodova: visoka cijena i visoki troSkovi promocije
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e Strategija polaganog ubiranja plodova: visoka cijena i niski troSkovi promocije

(Mencer, 2003:149).

U fazi rasta pocinju se ostvarivati profiti te imaju trend rasta, a kupci sve vise prihvacaju
proizvod. Takoder se biljezi rast prodaje, povecava se distribucijska mreza, Siri se trziste, ali 1
troSkovi promocije biljeze porast. Priblizavaju¢i se gornjem dijelu faze rasta uocava se da se
daljnji rast prodaje moze odvijati samo uz vecée troskove proizvodnje, promocije i prodaje.
Istodobno se iscrpljuju moguénosti inovacije i modifikacije proizvoda (Mencer, 2003:150).
Krajem faze rasta postoji velika mogucnost ulaska konkurencije, Sto najcesée rezultira ratom
cijena, ali i napustanjem tog segmenta od strane poduzec¢a. U ovoj se fazi tvrtka koristi
razli¢itim strategijama da bi Sto je dulje moguce, pratila brzi rast trziSta: poboljSava se
kvaliteta proizvoda te im se daju nove karakteristike, dodaju se novi modeli i prateci
proizvodi, ulazi se u nove trziSne segmente, ulazi se u nove kanale distribucije, ekonomska
propaganda se prebacuje na poticanje interesa za proizvod 1 njegovu kupnju, snizavanje cijene
da bi se privukli kupci (Kotler, 2008:452). Fazu rasta takoder prate visoki udjeli na trzistu kao
i visoki tekuéi profiti. No, tvrtka moze umjesto maksimalno mogucéeg profita izabrati
osvajanje dominantne pozicije koju je moguée ostvariti poveéanjem izdataka za poboljSanje

proizvoda te za njegovu promociju i distribuciju.

Nakon faze rasta javlja se faza zrelosti koja obi¢no i najdulje traje. Obiljezava je usporeni rast
prodaje, broj potrosaéa pocinje stagnirati, velik pritisak konkurencije, velike koli¢ine
proizvoda, kao i mnogo proizvodaca, snizavanje cijene, ¢esto unapredivanje prodaje, ali i
troskovi ulaganja u poboljSanje karakteristika proizvoda. U fazi zrelosti ostaju samo oni
najkonkurentniji 1 najucinkovitiji, dok se slabiji konkurenti Sto je brze moguce povlace s
trziSta. Strategije koje se provode u fazi zrelosti jesu: modifikacija trziSta, modifikacija
proizvoda 1 modifikacija marketinskog miksa. Modifikacijom trZiSta nastoji se proSiriti trZiste
na nekoliko nacina: povecanjem ucestalosti koriStenja proizvoda, traZenjem nove primjene
proizvoda, preobrazbom nekorisnika te ulaskom u nove trzisne segmente. Kod modifikacije
proizvoda nastoje se promijeniti karakteristike proizvoda: poboljSati kvaliteta, promijeniti
veli¢inu, tezinu, odnosno poboljsati funkcionalnost, kao i poboljSanje stila u smjeru estetske
privlaénosti proizvoda. Modifikacijom marketinikog miksa® mijenjaju se kombinacije

njegovih elemenata.

® Marketingki miks ¢ine proizvod, cijena, promocija i distribucija u sludaju proizvoda, dok u sludaju usluge
postoje jos tri dodatna elementa: ljudi, proces i fizi¢ko okruzenje.
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Faza opadanja zadnja je faza Zivotnog ciklusa proizvoda te kao takva predstavlja razdoblje u
kome prodaja naglo pada, kao i profiti. Broj potrosaca naglo je opao zbog toga §to na trzistu
postoje supstituti koji su daleko bolji. Takoder, faza opadanja nastupa zbog utjecaja napretka
tehnologije kao i porasta konkurencije. U toj se fazi smanjuje asortiman, napusStaju manji
trziSni segmenti, smanjuju kanali distribucije, smanjuju prodajna mjesta te se smanjuju

troskovi promocije.

Slika 7: Razli¢ite krivulje zivotnog ciklusa proizvoda

N

Obujam prodaje
Obujam prodaje
Obujam prodaje

Vrijeme Vrijeme Vrijeme

(a) Uzorak ,,rast - nagli pad - zrelost* (b) ,,Cikli¢no-recikli¢ni* (c) ,,Valoviti uzorak*

Izvor: Kotler, P. (2008.) Upravljanje marketingom. Zagreb: Mate. str. 443.

Osim tradicionalnog oblika krivulje Zivotnog ciklusa proizvoda, postoje i brojni drugi, a
najces¢i od njih prikazani su gornjom slikom 7. Krivulja rast — nagli pad — zrelost
karakterizira nagli rast, zatim nagli pad prodaje te se ona nakon toga stabilizira na odredenoj
razini. Cikli¢no — recikli¢ni uzorak prikazuje kako proizvod nakon $to prode jedan ciklus rasta
1 pada, taj ciklus ponavlja jo§ jednom, ali je obi¢no kraceg trajanja i manjeg obujam. Kod
valovitog uzorka gotovo da i nema faze pada, jer uvijek kada ta faza zapoc¢ne pojavi se neka
nova karakteristika proizvoda ili primjena koja proizvod vraca u fazu rasta. Takoder postoje i
zivotni ciklusi stila, mode 1 hita. Stil moze trajati dugo vremena, generacijama, te kroz
vrijeme ima faze rasta i pada. Moda je trenutno prihvaceni stil, vrijeme trajanja je krace te joj
je krivulja sli¢na tradicionalnom obliku krivulje Zivotnog ciklusa proizvoda. Hitovi traju

veoma kratko, imaju nagli rast i nagli pad nakon ¢ega nestaju.

Racunovodstvo konkurenata pri analizi kvalitete proizvoda ili usluge nema nimalo lagan
posao, jer osim racunovodstvenog znanja, potrebno je imati puno marketin§kog znanja. Svaka
faza Zivotnog vijeka proizvoda nosi svoju veli¢inu i strukturu troskova, pa pri analizi tih
troskova vazno je osim troskova proizvodnje, sagledati promocijske troskove, prodajne
troskove, distribucijske troskove te usporediti s prodajnom cijenom, kako bi se dobila

informacija koliko naSa konkurencija ostvaruje profita pri odredenom proizvodu kojeg ima na
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trziStu. Ponekad konkurencija prodaje proizvod ¢ija je cijena daleko ispod troSkova njegove
proizvodnje samo kako bi time izbacila ostala poduzeca s trzista. Pri analiziranju faze
zivotnog vijeka proizvoda potrebno je shvatiti da se vrijeme trajanja faze ne moze predvidjeti,
da svaki proizvod ne prolazi kroz sve faze, te se ¢esto ne moze precizno definirati u kojoj se
fazi proizvod nalazi. Trajanje pojedine faze ovisi o intenzitetu uvodenja novog proizvoda,
vremenu i intenzitetu pojave konkurencije i vremenu i snazi poboljSanja proizvoda (Mencer,
2003:154).

Cijena predstavlja vrijednost po kojoj se proizvodi ili usluge prodaju na trzistu. U malim
poduze¢ima najée$¢e ih utvrduje uprava, dok je u velikom to posao direktora sektora
proizvoda. Cijena je jedini element marketinskog miksa koja ostvaruje prihod, te kao takva
mora biti odredena da pokrije troSkove Sto ih ostali elementi marketinSkog miksa stvaraju.
Analiziraju¢i cijene proizvoda konkurenata, analiziraju se strategije koje konkurencija koristi
za odredivanje cijena. Strategije formiranja cijena mogu biti sljedece:
e Formiranje cijene metodom odredivanja marze: na troSkove proizvodnje doda se
odredena marza
e Formiranje cijene metodom ciljnog prinosa: odreduje se cijena kojom se Zeli ostvariti
ciljna stopa prinosa od ulaganja
e Formiranje cijene metodom percipirane vrijednosti: cijena se formira prema
percipiranoj vrijednosti odredenog proizvoda od strane kupaca
e Formiranje cijene na osnovi tekucih cijena: cijene se temelje na osnovi cijena
konkurenata, a manje se paznje pridodaje vlastitim troSkovima ili potraznji
e PsiholoSko formiranje cijena: u obzir se uzima ¢injenica da je potroSaima cijena
indikator kvalitete, stoga poduzeée znaju isti proizvod poskupiti i time mu povecati
prodaju jer ga potroSaci poc¢inju shvacati kvalitetnijim
e (Geografsko formiranje cijena: cijena se odreduje ovisno o udaljenosti potrosaca, sto
veca udaljenost veca je cijena
e Formiranje cijena uz rabate: mogucnosti popusta na blagajni, koli¢inski popusti,
sezonski popusti
e Formiranje promocijskih cijena: privremeno odredivanje cijena ispod redovne cijene,
cak 1 ispod troSkova, kako bi se povecala prodaja
e Formiranje diskriminacijskih cijena: razliCite cijene razli¢itog pakiranja istog

proizvoda koje nisu proporcionalne razlici u trosSkovima
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Kod analize cijena konkurenata vazno je pratiti njihovo kretanje, kako bi se uvidjelo $to nas
konkurent smjera. NajceS¢e se dogada da konkurent formira cijenu koja je ispod naSe, ali i
ispod troskova kako bi nas izbacio s trziSta, te nakon Sto postane jedini ponuda¢ moze
formirati cijenu po vlastitoj Zelji. Reagiraju¢i na promjenu cijene konkurenata poduzece
dokazuje da je dostojan protivnik, stoga je veoma vazno kontinuirano provoditi njihovu
analizu jer se ina¢e moze dogoditi da nas konkurent porazi. Rat cijenama moze biti dugorocan
i iscrpan, ali prije nego odustanemo, treba dobro procijeniti S§to ¢emo time izgubiti u

buduénosti.

5.7. Analiza profitabilnosti industrije

Vec je gore objasnjena interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja koja se moze provesti
za svako pojedino poduzece. No, ako Zelimo sagledati kakvi su ti indikatori za industriju ono
Sto je potrebno uciniti jeste prikupiti financijska izvjeS¢a onih poduzeca koji posluju unutar te
industrije, zbrojiti stavke financijskih izvjestaja i time dobiti jedan skupni financijski izvjestaj
Citave industrije. Naravno, necemo prikupljati financijska izvjeséa apsolutno svakog
poduzeca, jer je to naporno i zahtijeva puno vremena, ve¢ samo onih koji su u toj industriji
medu najdominantnijima i koje smatramo da su i najkonkurentniji, jer upravo oni i utje¢u na
profitabilnost industrije. Nakon $to napravimo jedan skupni financijski izvjestaj, izraunamo
pokazatelje, u ovom slucaju pokazatelje profitabilnosti, te usporedujemo dobivene rezultate s
rezultatima naseg poduzeca, ali i rezultatima nase konkurencije, kako bismo uvidjeli na kojoj
su razini nasi konkurenti u odnosu na razinu ¢itave industrije. Naravno, osim pokazatelja
profitabilnosti, mogu se izracunati i ostali pokazatelji te analizirati kakvi su pojedinacni

rezultati u odnosu na industriju.

Takoder, kod analize industrije moguce je izmjeriti koncentraciju ¢iji rezultati daju koliko je
industrija konkurentna te da li njome vlada monopol ili je na putu prema savrSenoj
konkurenciji. Industrijska koncentracija se mjeri kao funkcija trzi$nih udjela nekih ili svih
poduzeca na trziStu (Harrison i Rude, 2004:5) Jedna od mjera koncentracije je
koncentracijski omjer koji se izracunava na sljedeci nacin:

_ Xyt Xyt t xp

Cr -7 <N . XlEXZE X3Z o XNy
Zi=1xi

gdje su X; vrijednosti varijable X uredene od najveée do najmanje, a N je broj vrijednosti.

Omjeri su dobiveni kao proporcije 1 najcesce se ocitavaju pomnozeni sa 100, odnosno kao
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postoci (Tipuri¢ i dr., 2002:480). Za izra¢un koncentracijskog omjera potrebno je poredati
poduzeéa po ostvarenim prihodima od prodaje i izracunati njihov udio u ukupnim prihodima
od prodaje industrije. Nakon toga zbroje se udjeli za onoliki broj poduzeca koliko smo sami
odlucili (naj¢esce se uzimaju 4 najveca). Ukoliko dobiveni rezultat ima omjer od sto radi se o
monopolu, uz uvjet da se promatraju 4 najve¢a poduzeca, dok niski koncentracijski omjer

oznacava savrsenu konkurenciju.

Osim koncentracijskog omjera najcesce se upotrebljava Hirschman-Herfindahlov pokazatelj
koncentracije koji u obzir uzima trziSne udjele svih poduzeéa na trzistu. Hirschman-
Herfindahlov pokazatelj industrijsku koncentraciju mjeri zbrojem kvadrata trzisnih udjela svih
poduzeéa nekoj industriji. Formula navedenog pokazatelja je:
H=XL,s?

gdje je H Hirschman-Herfindahlov pokazatelj, n broj poduzeca u industriji i s; trzi$ni udjel
i-tog poduzeca (Tipuri¢ i dr., 2002:482-483). Kada taj pokazatelj iznosi 10 000 radi se o
¢istom monopolu, a u sluc¢aju da tezi manjim brojevima (manjim od 1000) radi se o velikom

broju poduzeca s malim trzi§nim udjelima.

Industrije u kojima vlada monopol ili oligopol smatraju se niskokonkurentnima jer oni
postavljaju uvjete na trzistu i kupci ith moraju prihvacati, a nova poduzeca rijeko kada uspiju
prodrijeti na takvo trziste. Monopolisti i oligopolisti gotovo da nemaju nikakvu potrebu za
analizom konkurencije, te takoder imaju mogucnost da si osiguraju visoku profitabilnost. U
nastavku ¢e biti navedeni utjecaji koji utjecu na profitabilnost industrije, ¢ime utjecu 1 na

pojedinacnu profitabilnost poduzeca.

Razmatrajuéi profitabilnost industrije naglasak se mora staviti na one elemente koji utje¢u na
njenu profitabilnost. Upravo te elemente prikazuje Porterov model pet konkurentskih sila, a
prikazan je u nastavku slikom 8. Model se temelji na tome da dugoroc¢na profitabilnost
industrije, kao i poduzeca unutar industrije, ovisi o utjecaju sljedecih pet konkurentskih sila:
1. Jacini suparni$tva izmedu poduzeca koja djeluju unutar promatrane industrije
2. Postojanju poduzecéa koja su spremna uci na trziste ako profitabilnost industrije bude
dovoljno velika (opasnost od potencijalnih konkurenata — pridoslica)
3. Prelaska kupaca na zamjenske proizvode ako ovi zadobiju njihovu preferenciju izbora
(opasnost od supstituta)

4. Pregovarackoj mo¢i kupaca
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5. Pregovarackoj moc¢i dobavljaca (Tipuri¢, 1999:8).

Slika 8: Porterov model pet konkurentskih sila

Prijetnje ulaska
novih
konkurenata

Pregovaracka ol Pregovaracka
o dobavliata . industrijskog moé kupaca
J suparniStva

=

Prijetnje
zamjenskih
proizvoda

Izvor: Tipuri¢, D. (1999.) Konkurentska sposobnost poduzeca. Zagreb: Sinergija. str. 9.

Ja¢ina industrijskog suparniStva predstavlja intenzitet kojim se suparni¢ka poduzeca sluze
razli¢itim sredstvima 1 strategijama kako bi postigli Sto bolji polozaj u odnosu na
konkurenciju. Intenzitet rivalstva ovisi 0 broju konkurenata, brzini konkurentskog rasta,
karakteristikama proizvoda, strukturi fiksnih troskova, veli¢ini kapaciteta, izlaznim barijerama
te medusobnoj razliitosti konkurenata. SuparniStvo je jace u slucajevima kada: konkurenti
svakodnevno povlace poteze za poboljsanje poloZzaja na trziStu, potraznja raste sporo, broj
konkurenata raste, ne postoje pretjerane razlike medu proizvodima/uslugama, te kada su

troskovi prijelaza kupaca niski.

Ulaskom novih konkurenata na trziSte povecavaju se kapaciteti proizvodnje, ali se i mijenjaju
trziSni udjeli. Prijetnja od novih ulazaka ovisi o ulaznim barijerama koje otezavaju ulazak u
industriju, a one pak ovise o tehnoloskim, trzi$nim i financijskim preprekama koje su stvorila
veé postojeéa poduzeéa. Sto je broj kandidata za ulazak vei, te §to su profiti veéi, a trzigna
potraznja brzo raste to su prijetnje ulaska jace. Neke od ulaznih barijera mogu biti sljedece:
prisutnost velike ekonomike razmjera, troSkovne 1 resursne slabosti u odnosu na postojeca

poduzeca, preferencije i odanost kupaca postoje¢im poduzecima, zahtjevi za kapitalnim
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ulaganjem za ulazak na trzisSte, oteZzan pristup distribucijskim kanalima novim poduzeéima,

regulatorni zahtjevi i politike, te carinske tarife i medunarodna ogranic¢enja trgovine.

Prijetnje zamjenskih proizvoda predstavljaju konkurentski pritisak od strane poduzeca koji
proizvode supstitute naSim proizvodima. Supstituti se razlikuju od osnovnih proizvoda, ali je
potreba koju zadovoljavaju ista te kao takvi snazno utje¢u na industriju. Jacina konkurentskih
pritisaka prodavaca supstitutivnih proizvoda ovisi o trima ¢imbenicima: (1) jesu li supstituti
vec¢ raspolozivi 1 imaju li primamljive cijene; (2) smatraju li kupci supstitute usporedivim ili
boljim s obzirom na kvalitetu, u¢inak i ostala relevantna svojstva; (3) koliko ¢e kupce stajati
prelazak na supstitute (Thompson, 2008:59). Ukoliko su supstituti boljih karakteristika od
osnovnog proizvoda, te imaju privlaénije cijene, a troskovi prelaska na supstitute su niski,

prijetnja je veca.

Pregovaracka mo¢ dobavljaca odnosi se na moguénosti postavljanja uvjeta opskrbe koje imaju
dobavljaci u poslovanju sa svojim poduze¢ima. Pregovaracka mo¢ dobavljaca je jaca kada: su
troSkovi prebacivanja na alternativne dobavljace visoki, su inputi u nestaSici, je broj
dobavlja¢a malen, dobavlja¢ posjeduje strateSku sirovinu te kada su troSkovi odredenog
inputa znacajni za finalni proizvod. Pregovaracka moc¢ kupaca odnosi se na utjecaj kupaca na
cijenu i ostale uvjete prodaje u svoju korist. Kupci imaju moguénost utjecaja na cijenu,
povecanje kvalitete proizvoda/usluga te povecanje ponude. Pregovaracka mo¢ kupaca je jaca
kada: su troskovi prelaska na zamjenske proizvode skupi; kupuju veliku koli¢inu proizvoda;
je broj kupaca mali, ali osobito vazan; je potraznja kupaca slaba; kupci raspolazu
informacijama o proizvodacevim proizvodima te njegovim omjerima cijena i troSkova; postoji

prijetnja regresivne integracije u djelatnost; kupci imaju moguénost odgadanja kupovine.

Da bi se pomocu pet sila mogla utvrditi ja¢ina konkurentnosti u odredenoj industriji,
potrebno je stvoriti sliku o konkurenciji u tri koraka:
e Korak 1: Identificirati konkurentske pritiske vezane za svaku od pet sila.
e Korak 2: Ocijeniti jakost pritisaka svake od pet sila (vrlo jako, jako, srednje jako do
normalno, slabo):
e Korak 3: Utvrditi moze li ukupna snaga pet konkurentskih sila dovesti do zarade
atraktivnih profita.
Tablica 10. u nastavku prikazuje model za ocjenjivanje jakosti pritisaka svake od pet

konkurentskih sila.

57



Tablica 10: Model za ocjenjivanje jakosti pritisaka Porterovih pet konkurentskih sila

5 konkurentskih sila | Vrlo jako Jako Srednje jako | Normalno Slabo

Prijetnja ulaska
novih konkurenata

Jacina industrijskog
suparnistva

Prijetnje zamjenskih
proizvoda

Pregovaracka mo¢
kupaca

Pregovaracka mo¢
dobavljaca

Izvor: izrada autora prema Thompson, A. A. (2008.) Strateski menadzment: u potrazi za
konkurentskom prednoscu: teorija i slucajevi iz prakse. Zagreb: Mate. str. 50.

Nakon §to se ocijeni jafina pet konkurentskih sila moguce je dobiti sliku o profitnom
potencijalu industrije te o meduindustrijskim razlikama u dugoroénim profitima.
Profitabilnost industrije veca je ako ima konkurentsku strukturu, povoljniji polozaj prema
dobavlja¢ima, kupcima i drugim zamjenskim industrijama te manju opasnost ulaska drugih
poduzeca. S druge strane, profitabilnost industrije je manja ako industrija ima promjenjivu i
nedefiniranu konkurentsku strukturu, slabiji polozaj prema dobavlja¢ima, kupcima i
zamjenskim industrijama te ako postoji jaka opasnost ulaska drugih poduzeca (Tipuric,
1999:9). Stoga se pri definiranju strategija poslovanja mora pronaéi ona pozicija na kojoj je

obrana od konkurenata najjac¢a a dugoro¢no donosi profite.
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6. Istrazivanje o KoriStenju racunovodstva konkurenata u Republici

Hrvatskoj

Za potrebe istrazivanja o koriStenju racunovodstva konkurenata u Republici Hrvatskoj
provedena je anketa koja je prikazana prilogom 1. Anketa je provedena putem interneta

koriste¢i internetsku stranicu: http://limesurvey.srce.hr u razdoblju od 01.02.2015. do

28.02.2015. Anketa je bila anonimna a ukupno je anketirano 100 poduzeca. Cilj ankete bio je
istraziti da li su poduzeca u Republici Hrvatskoj i koliko upoznati s pojmom ra¢unovodstvo
konkurenata te da li u svom poslovanju primjenjuju neke od metoda koje racunovodstvo
konkurenata koristi. Tablicom 11. u nastavku prikazana su anketirana poduzeca razvrstana
prema vrstama poduzeca, a unutar odredene vrste prema karakteristikama poduzec¢a. Tabli¢ni

prikaz je u nastavku prikazan putem nekoliko grafi¢nih prikaza.

Tablica 11: Anketirana poduzecéa prema vrstama poduzeca i karakteristikama

Vrsta poduzeca s Malo Srednje Veliko

obzirom na veli¢inu 74 18 8

Vista poduzeca s Trisni lider Izazivag Sljedbenik | LrZisni

obzirom na tamponer

konkurentsku strategiju 15 19 54 12

misiju 58 31 10 1

Vrsta poduzeca s Niskokonkurentno | Srednjekonkurentno Visokokonkurentno

obzirom na

konkurentnost industrije 18 48 34

kojom se bavi

Vrsta poduzeca s Okruzeno U mononolisticko

obzirom na broj mnogobrojnim K POUSHICKO) Oligopolist | Monopolist
. onkurenciji

konkurenata u konkurentima

poslovanju 78 12 7 3

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Grafikon 1. u nastavku prikazuje anketirana poduzeéa s obzirom na veli¢inu poduzec¢a prema
Zakonu o racunovodstvu (NN 54/13). 1z grafikona je vidljivo da je u istrazivanju sudjelovalo
74% malih poduzeca, 18% srednjih poduzeca i 8% velikih poduzeca. Grafikonom 2.
prikazana su anketirana poduzeéa s obzirom na konkurentsku strategiju koju anketirana
poduzeca primjenjuju, te je iz njega vidljivo kako je u istrazivanju sudjelovalo 15% trziSnih

lidera, 19% izazivaca, 54% sljedbenika i 12% trziSnih tamponera.
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http://limesurvey.srce.hr/

Grafikon 1: Prikaz anketiranih poduzeca s obzirom na veli¢inu poduze¢a prema Zakonu o
racunovodstvu

Veliko

a7

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Grafikon 2: Prikaz anketiranih poduzeca s obzirom na konkurentsku strategiju

Trzi$ni tamponer
12%

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Grafikonom 3. prikazana su u nastavku anketirana poduzeca s obzirom na strateSku misiju
kojom se poduzeca vode, te iz njega saznajemo kako od anketiranih poduzeca njih 58% slijedi
strategiju izgradnje, odnosno povecanja trzisnog udjela. 31% anketiranih poduzeéa ima cilj
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drzati trzi$ni udio, 10% njih vode se kratkoroénom strategijom ubiranja plodova, a samo 1%

anketiranih poduzeca ima u cilju napustiti posao kojim se bavi.

Grafikon 3: Prikaz anketiranih poduzeca s obzirom na stratesku misiju

Ubiranje plodova
10% [

Napustanje
1%

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Grafikon 4: Prikaz anketiranih poduzeca s obzirom na konkurentnost industrije kojom se bavi

Visokokonkurentno
34%

Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju
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Anketirana poduzeéa s obizirom na konkurentnost industrije kojom se poduzeéa bave
prikazana su prethodnim grafikonom 4. Iz tog je grafikona vidljivo kako je u istrazivanju
sudjelovalo 48% srednjekonkurentnih poduzeca, 34% visokokonkurentnih i 18%
niskokonkurentnih poduzeca. Grafikonom 5. u nastavku prikazuju se anketirana poduzeca s
obzirom na broj konkurenata u njihovom poslovanju, te je prema tom grafikonu vidljivo kako
je najve¢i broj poduzeéa, njih 78%, okruzeno mnogobrojnim konkurentima. U
monopolistickoj konkurenciji nalazi se 12% anketiranih poduzeéa, 7% je oligopolista i 3%

monopolista.

Grafikon 5: Prikaz anketiranih poduzeca s obzirom na broj konkurenata u poslovanju

Monopolist Oligopolist
3% 7%

Okruzeno
mnogobrojnim
konkurentima
78%

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

S obzirom na vrste i karakteristike poduzeca tablicom 12. u nastavku prikazana je upoznatost
anketiranih poduzeéa s pojmom ra¢unovodstvo konkurenata. S obzirom da je to nov pojam u
literaturi, od 100 anketiranih poduzeéa njih 36% bilo je upoznato s tim pojmom, a preostalih
64 % nije. Navedeno je prikazano grafickim prikazom koji slijedi u nastavku tablice, odnosno
grafikonom 6. Takoder nekoliko grafikona koji slijede u nastavku prikazati ¢e upoznatost
poduzeca s pojmom racunovodstvo konkurenata s obzirom na pojedine vrste poduzeca i

karakteristike unutar vrsta poduzeca.
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Tablica 12: Upoznatost anketiranih poduzec¢a s pojmom ,,Racunovodstvo konkurenata“ prema
vrstama i karakteristikama anketiranih poduzeca

Karakteristike

U apsolutnom

U postotnom

Vrsta poduzeéa . iznosu iznosu
poduzeca Da | Ne | Da Ne
Sva poduzeca 36 64 36,00% | 64,00%
, Malo 22 52 29,73% | 70,27%
Zg;ffogﬁi‘fxi . Srednje 7 11 | 38,89% | 61,11%
Veliko 7 1 87,50% | 12,50%
) Trzisni lider 8 7 53,33% | 46,67%
owionre (e 173 T tan | ooso
. jedbeni 40670 19270
konkurentsku strategiu - I e i tamponer 4 8 | 33,33% | 66,67%
) Izgradnja 21 37 36,21% | 63,79%
s [ o AL
misiju Ubiranje plodova 5 5 50,00% | 50,00%
Napustanje 0 1 0,00% | 100,00%
Vrsta poduzeca s Niskokonkurentno 5 13 27,78% | 72,22%
obzirom na Srednjekonkurentno 18 30 37,50% | 62,50%
Eg}‘ok;rggtg‘;\ff Industrije. | visokokonkurentno 13 | 21 |3824% | 61,76%
Monopolist 0 3 0,00% | 100,00%
Vrsta poduzeca s Oligopolist 3 4 42,86% | 57,14%
obzirom na broj U monopolistickoj
konkurenata u J konkureﬁciji : 6 6 50,00% | 50,00%
poslovanju Okruzeno mnogobrojnim 97 51 3462% | 65.38%
konkurentima ’ ’
Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju
Grafikon 6: Prikaz upoznatosti anketiranih poduzeéa s pojmom ,,Racunovodstvo

konkurenata“

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju
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Grafikonom 7. koji slijedi u nastavku prikazuje se upoznatost pojma racunovodstva
konkurenata s obzirom na vrstu poduzeca prema veliCini. Prethodna tablica 11. i grafikon 1.
prikazali su koliko je od anketiranih poduzeca bilo malih, srednjih te velikih poduzeca. Od 74
malih poduzeca koja su bila anketirana njith 70,27% nije bilo upoznato s pojmom
racunovodstvo konkurenata. Od 18 srednjih anketiranih poduzeca 61,11% nije bilo upoznato s
navedenim pojmom, dok od 8 velikih poduze¢a s pojmom nije bilo upoznato tek 12,50%
poduzeéa. Iz navedenog se moze =zakljuciti da je upoznatost poduzeca s pojmom

racunovodstvo konkurenata veca §to je poduzece vece.

Grafikon 7: Prikaz upoznatosti anketiranih poduzeéa s pojmom ,,Racunovodstvo
konkurenata® s obzirom na vrstu poduzeca prema veli€ini

100,00% -

80,00% -

60,00% -

Postoci

“Ne

[ |
40,00% - 2

20,00% -

0,00%
Malo Srednje Veliko

Vrsta poduzeca prema veli¢ini

Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju

Grafikonom 8. u nastavku prikazana je upoznatost anketiranih poduzeéa s pojmom
racunovodstvo konkurenata s obzirom na vrstu poduzeéa prema konkurentskoj strategiji. Od
15 trzi$nih lidera koji su bili anketirani 46,47% nije bilo upoznato s navedenim pojmom, od
19 izazivaca njih 63,19% nije bilo upoznato, od 54 sljedbenika s pojmom nije bilo upoznato
njih 68,52%, dok u sluc¢aju 12 trzisnih tamponera s navednim pojmom nije bilo upoznato

66,67% ispitanih. I dok izazivaci, sljedbenici i trzi$ni tamponeri drze priblizno isti postotak
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upoznatosti s pojmom racunovodstva konkurenata, kod trzisSnog lidera je taj postotak veci za

20%, $to je i logi¢no s obzirom da je najbolji na trzistu.

Grafikon 8: Prikaz upoznatosti anketiranih poduze¢a s pojmom ,,Racunovodstvo
konkurenata* s obzirom na vrstu poduzeca prema konkurentskoj strategiji

100% -
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80% -
70% -
60% -
50% 1 “ Ne
40% - mDa
30% -
20% -
10% -

0%

Postoci

Trzi$ni lider Izaziva¢ Sljedbenik Trzis$ni
tamponer
Vrsta poduzeca s obzirom na konkurentsku strategiju

Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju

Upoznatost anketiranih poduzeéa s pojmom racunovodstvo konkurenata s obzirom na vrstu
poduzeca prema strateskoj misiji prikazana je grafikonom 9. u nastavku. Od 58 anketiranih
poduzecéa koji se vode strategijom izgradnje njih 63,79% nije bilo upoznato s navedenim
pojmom, dok od njih 31 koji se vode strategijom drzanja s pojmom nije bilo upoznato njih
67,74%. Sto se tide 10 anketiranih poduzeéa koji primjenjuju strategiju ubiranja plodova, pola
ih nije bilo upoznato s pojmom racunovodstvo konkurenata, a takoder s navedenim pojmom
nije bilo upoznato niti ono 1 poduzece Cija se strategija odnosi na napuStanje trziSta. S
obzirom da poduzecéa koja primjenjuju strategiju ubiranja plodova imaju najvecu upoznatost s
pojmom racunovodstvo konkurenata razlog tome moze upravo biti kratkoro¢ni priljev novca
koji je cilj navedene strategije te im je kao takvima bitno da prate poteze kokurenata ako zele

taj cilj ostvariti.
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Grafikon 9: Prikaz upoznatosti anketiranih poduze¢a s pojmom ,,Racunovodstvo
konkurenata® s obzirom na vrstu poduzeca prema strateskoj misiji

100%
90%
80%
70%
60%

50% = Ne

Postoci

40% mDa
30%

20%

10%

0%
Izgradnja Drzanje Ubiranje Napustanje
plodova
Vrsta poduzeca s obzirom na strateSku misiju

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Grafikon 10. u nastavku prikazuje upoznatost anketiranih poduzeca s pojmom ra¢unovodstvo
konkurenata s obzirom na vrstu poduzeéa prema konkurentnosti industrije kojom se poduzece
bavi. Od 18 niskokonkurentnih poduze¢a s pojmom nije bilo upoznato njih 72,22%, od 58
srednjekonkurentnih poduze¢a s pojmom nije bilo upoznato njih 62,50%, dok je kod 34
visokokonkurentnih poduzeca taj postotak iznosio 61,76%. Iz navedenog se moze zakljuciti
da je upoznatost s pojmom racunovodstvo konkurenata veca ukoliko je konkurentnost na

trzistu jaca.
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Grafikon 10: Prikaz upoznatosti anketiranih poduzeéa s pojmom ,,Racunovodstvo
konkurenata® s obzirom na vrstu poduzefa prema konkurentnosti industrije kojom se
poduzeée bavi
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poduzece bavi

Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju

Sto se ti¢e upoznatosti anketiranih poduzeca s pojmom racunovodstvo konkurenata s obzirom
na vrstu poduzeca prema broju konkrenata u poslovanju ona je prikazana grafikonom 11. u
nastavku. Od 3 monopolista niti jedan nije bio upoznat s pojmom racunovodstvo konkurenata,
dok od oligopolista s pojmom nije bilo upoznato 57,14%. Od 12 anketiranih poduzeca koji se
nalaze u monopolisti¢koj konkurenciji s pojmom nije bilo upoznato njih 50%, dok je kod 78
anketiranih poduzeca koji su okruZeni mnogobrojnim konkurentima taj postotak iznosio

65,38%.

S obzirom da je monopolist sam na trZiStu koji nudi odredeni proizvod onda niti nema toliku
potrebu za raunovodstvom konkurenata. Oligopolisti i oni koji su u monopolistickoj
konkurenciji ipak moraju malo pripaziti na svoje konkurente s obzirom da nisu jedini
ponudaci pa je logi¢no da su upoznati s pojmom racunovodstvo konkurenata. No, oni koji su
okruzeni mnogobrojnim konkurentima trebali bi ujedno biti i najviSe upoznati s navedenim
pojmom §to u ovom slucaju nije tako. Ipak, razlog tome lezi u ¢injenici da su to ve¢inom mala
poduzeca za koje smo prije ustvrdili da §to je poduzece manje to je i upoznatost s navedenim

pojmom manja.
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Grafikon 11: Prikaz upoznatosti anketiranih poduzeéa s pojmom ,,Racunovodstvo

konkurenata* s obzirom na vrstu poduzec¢a prema broju konkrenata u poslovanju
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Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju
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Sljedeca tablica 13. pokazati ¢e neovisno o upoznatosti anketiranih poduzeéa s pojmom

racunovodstvo konkurenata koji broj anketiranih poduzeca primjenjuje metode kojima se

racunovodstvo konkurenata koristi. S obzirom da su metode kojima se ra¢unovodstvo

konkurenata koristi poznate u ra¢unovodstvenoj teoriji i praksi onda je za ocekivati da se

metode koriste viSe nego §to je postotak upoznatosti sa samim pojmom koji iznosi 34%.

Tablica 13: Broj anketiranih poduzeéa s obzirom na (ne)koriStenje metoda kojim se

racunovodstvo konkurenata koristi

Metode koje koristi raunovodstvo konkurenata Da Ne
Analiza troskova konkurenata 32 68
Pracenje polozaja konkurenata 61 39
Interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja 52 48
Usporedba poslovanja s drugim poduzecem 58 42
Analiza lanca stvaranja vrijednosti 25 75
Analiza kvalitete proizvoda i cijene konkurenata 60 40
Analiza profitabilnosti industrije 35 65
Nista od navedenog 28 72

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju
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Grafikonom 12. u nastavku prikazan je graficki prikaz anketiranih poduzeca s obzirom na
koristenje metoda kojima se racunovodstvo konkurenata koristi, te je iz njega vidljivo kako je
koriStenje metoda vece nego Sto je upoznatost sa samim pojmom. Analizu troskova poduzeca
koristi 32% anketiranih poduzeca, dok pracenje polozaja konkurenata provodi 61%
anketiranih poduzeca. Interpretacijom financijskih izvjeStaja koristi se 52% anketiranih
poduzeca, a s drugim poduzec¢em usporeduje se njih 58%. Najmanje se koristi analiza lanca
stvaranja vrijednosti, kod 25% anketiranih poduzeca, dok se analiza kvalitete proizvoda i
cijene konkurenata primjenjuje kod 60% anketiranih poduzeca. Analizu profitabilnosti
industrije primjenjuje 35% anketiranih poduze¢a. Na kraju postotak onih koji ne primjenjuje
niti jednu od navedenih metoda iznosi samo 28%, §to je mnogo manje od 64% (tablica 12.)

onih koji nisu bili upoznati sa samim pojmom ra¢unovodstva konkurenata.

Grafikon 12: Prikaz anketiranih poduzeéa s obzirom na (ne)koriStenje metoda kojim se
racunovodstvo konkurenta koristi
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Metode koje koristi raCunovodstvo konkurenata

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju
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Tablica 14: Prikaz broja anketiranih poduzeéa koji koriste odredenu metodu

anketiranih poduzeca

ra¢unovodstva konkurenata s obzirom na vrste 1 karakteristike

Analiza Pracenje Interpretacija | Usporedba Analiza Analiza kvalitete Anali
> Y S - - : naliza 5
it ot It(roskova polozaja quavl _J_enl_h poslova_n ja Ianca_ pr0|_z_voda i profitabilnosti Nista od
onkure- konkure- financijskih s drugim stvaranja cijene . .. navedenog
NP ; o ; industrije
nata nata izvjestaja poduzeéem | vrijednosti konkurenata
Vrsta poduzeca s obzitom na veli¢inu
Malo 22 42 35 40 18 43 25 23
Srednje 6 11 11 11 5 10 5 5
Veliko 4 8 6 7 2 7 5 0
Vrsta poduzeca s obzirom na konkurentsku strategiju
Trzisni lider 6 9 8 8 4 9 5 3
Izazivad 7 14 13 12 5 10 7 3
Sljedbenik 17 33 28 34 15 37 21 15
Trzi$ni tamponer 2 5 3 4 1 4 2 7
Vrsta poduzeéa s obzirom na strateSku misiju
Izgradnja 20 39 33 33 13 33 21 16
Drzanje 9 15 13 19 9 21 10 9
Ubiranje plodova 2 6 6 5 3 5 4 3
Napustanje 1 1 0 1 0 1 0 0
Vrsta poduzeca s obzirom na konkurentnost industrije kojom se bavi
Niskokonkurentno 6 10 9 9 7 9 7 7
Srednjekonkurentno 17 31 25 29 8 31 16 12
Visokokonkurentno 9 20 18 20 10 20 12 9
Vrsta poduzeca s obzirom na broj konkurenata u poslovanju
Monopolist 1 2 2 2 1 1 1 1
Oligopolist 3 5 2 4 3 5 3 2
U monopolistickoj 5 8 7 7 6 8 4 4
konkurenciji
Okruzeno
mnogobrojnim 23 46 41 45 15 46 27 21
konkurentima

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju
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Prethodnom tablicom 14. prikazan je broj anketiranih poduzeca koji koriste odredenu metodu
ratunovodstva konkurenata s obzirom na vrste i karakteristike anketiranih poduzeca. Tabli¢ni
prikaz ¢e u nastavku biti prikazan kroz nekoliko grafickih prikaza. Grafikon 13. prikazuje broj
anketiranih poduzeca koji koriste odredenu metodu ra¢unovodstva konkurenata s obzirom na
veli¢inu poduzeca. Mala poduzeca najviSe koriste analizu kvalitete proizvoda i1 pracenje
polozaja konkurenata. Srednja poduzeca podjednako koriste pracenje polozaja konkurenata i
usporedbu poslovanja s drugim poduzeéem, dok velika poduzeca najvise prate polozaj
konkurenata. U svim slu¢ajevima najmanje se koristi analiza lanca stvaranja vrijednosti, dok

se u slucaju srednjih poduzeca najmanje koristi i analiza profitabilnosti industrije.

Grafikon 13: Prikaz broja anketiranih poduzeca koji koriste odredenu metodu ra¢unovodstva
konkurenata s obzirom na vrstu poduzeca prema veli¢ini
B Analiza troskova konkurenata B Pracenje polozaja konkurenata
H Interpretacija objavljenih financijskih izvjeStaja B Usporedba poslovanja s drugim poduzeé¢em
B Analiza lanca stvaranja vrijednosti = Analiza kvalitete proizvoda i cijene konkurenata
= Analiza profitabilnosti industrije B Nista od navedenog

Broj poduzeca

Malo Srednje Veliko
Vrsta poduzeéa prema veli¢ini

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Broj anketiranih poduzec¢a koji koriste odredenu metodu racunovodstva konkurenata s
obzirom na vrstu poduzeca prema konkurentskoj strategiji prikazani su grafikonom 14. u
nastavku. Trzi$ni lider najvise primjenjuje metodu pracenja polozaja konkurenata te analizu
kvalitete proizvoda i cijene konkurenata. Izaziva¢ najviSe primjenjuje pracenje polozaja

konkurenata, a sljedbenik analizu kvalitete proizvoda i cijene konkurenata. NajviSe trziSnih
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tamponera ne primjenjuju niti jednu metodu. Kod svih se vrsta poduzeca s obzirom na

konkurentsku strategiju najmanje koristi metoda analize lanca stvaranja vrijednosti.

Grafikon 14: Prikaz broja anketiranih poduzeca koji koriste odredenu metodu ra¢unovodstva
konkurenata s obzirom na vrstu poduzeca prema konkurentskoj strategiji

E Analiza troskova konkurenata B Praéenje polozaja konkurenata
H Interpretacija objavljenih financijskih izvjeStaja B Usporedba poslovanja s drugim poduzec¢em
B Analiza lanca stvaranja vrijednosti = Analiza kvalitete proizvoda i cijene konkurenata
1 Analiza profitabilnosti industrije I Nista od navedenog
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Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju

Grafikon 15: Prikaz broja anketiranih poduzeca koji koriste odredenu metodu ra¢unovodstva
konkurenata s obzirom na vrstu poduzeca prema strateSkoj misiji

B Analiza troskova konkurenata B Praéenje polozaja konkurenata
B Interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja B Usporedba poslovanja s drugim poduzecem
B Analiza lanca stvaranja vrijednosti = Analiza kvalitete proizvoda i cijene konkurenata
1 Analiza profitabilnosti industrije [ Nista od navedenog
39

Broj poduzeca

Izgradnja DrZanje Ubiranje plodova Napustanje

Vrsta poduzeca s obzirom na strateSku misiju

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju
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Grafikon 15. koji je prethodno prikazan prikazuje broj anketiranih poduzeéa koji koriste
odredenu metodu racunovodstva konkurenata s obzirom na vrstu poduzeca prema strateskoj
misiji. U slucaju kada se poduzece vodi strategijom izgradnje najveci broj poduzeca koristi
metodu pracenja polozaja konkurenata, dok u slucaju strategije drzanja najveci broj poduzeca
primjenjuje analizu kvalitete proizvoda 1 cijene konkurenata. Poduzeca koja se vode
strategijom ubiranja plodova podjednako je koristilo metode pracenja polozaja konkurenata i
interpretacije financijskih izvjestaja. Poduzece koje primjenjuje strategiju napustanja iako nije
bilo upoznato sa samim pojmom ra¢unovodstva konkurenata, ipak primjenjuje metode analize
troSkova konkurenata, pracenja polozaja konkurenata, usporedbu poslovanja s drugim
poduzec¢em te analizu kvalitete proizvoda i cijene konkurenata. Kod strategije izgradnje
poduzeca najmanje se primjenjuje analiza lanca stvaranja vrijednosti, dok se kod metoda
drzanja i ubiranja plodova najmanje primjenjuju analiza troskova konkurenata i analiza lanca

stvaranja vrijednosti.

Grafikon 16: Prikaz broja anketiranih poduzeca koji koriste odredenu metodu ra¢unovodstva
konkurenata s obzirom na vrstu poduzeca prema konkurentnosti inustrije kojom se poduzece
bavi

B Analiza troskova konkurenata B Pracenje polozaja konkurenata

M Interpretacija objavljenih financijskih izvjeStaja B Usporedba poslovanja s drugim poduzec¢em

B Analiza lanca stvaranja vrijednosti = Analiza kvalitete proizvoda i cijene konkurenata
I Analiza profitabilnosti industrije [ Nista od navedenog

Broj poduzeca

Niskokonkurentno Srednjekonkurentno Visokokonkurentno

Vrsta poduzeéa s obzirom na konkurentnost industrije kojom se poduzece
bavi

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Prethodnim grafikonom 16. prikazan je broj anketiranih poduzeca koji koriste odredenu
metodu ra¢unovodstva konkurenata s obzirom na vrstu poduzeca prema konkurentnosti

industrije kojom se poduzece bavi. Niskokonkurentna poduzeca najvise su koristila metodu
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prac¢enja polozaja konkurenata, dok su srednjekonkurentna i visokokonkurentna poduzeca,
osim te metode, gotovo podjednako koristila analizu kvalitete proizvoda i cijene konkurenata,
kao 1 usporedbu poslovanja s drugim poduzecem. Niskokonkurenta i visokokonkurentna
poduze¢a najmanje su koristili metodu analize troSkova konkurenata, dok su

srednjekonkurentna poduzeca najmanje koristila metodu analize lanca stvaranja vrijednosti.

Grafikon 17. u nastavku koji prikazuje broj anketiranih poduzeca koji koriste odredenu
metodu racunovodstva konkurenata s obzirom na vrstu poduzeca prema broju konkurenata u
poslovanju kod oligopolista, monopolisticke konkurencije te onih poduzeca koji su okruzeni
mnogobrojnim konkurentima podjednako se koriste metode pracenja polozaja konkurenata te
metoda analize kvalitete proizvoda i cijene konkurenata. Monopolisti koji nisu bili upoznati sa
samim pojmom rac¢unovodstva konkurenata ipak koriste njegove metode i to podjednako
pracenje polozaja konkurenata, interpretaciju objavljenih financijskih izvjestaja i usporedbu
poslovanja s drugim poduzecem. Oligopolisti najmanje koriste interpretaciju objavljenih
financijskih izvjestaja, a ona poduzeca koja su u monopolisti¢koj konkurenciji najmanje
koriste analizu profitabilnosti industrije. Oni koji su okruzeni mnogobrojnim konkurentima

najmanje koriste analizu lanca stvaranja vrijednosti.

Grafikon 17: Prikaz broja anketiranih poduzeca koji koriste odredenu metodu ra¢unovodstva
konkurenata s obzirom na vrstu poduzeca prema broju konkurenata u poslovanju

B Analiza troskova konkurenata B Praéenje poloZaja konkurenata

B Interpretacija objavljenih financijskih izvjeStaja B Usporedba poslovanja s drugim poduzecem

B Analiza lanca stvaranja vrijednosti H Analiza kvalitete proizvoda i cijene konkurenata
1 Analiza profitabilnosti industrije [ Nista od navedenog

46 45 46

Broj poduzeca

Monopolist Oligopolist U monopolistickoj Okruzeno
konkurenciji mnogobrojnim
konkurentima

Vrsta poduzeéa s obzirom na broj konkurenata u poslovanju

Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju
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Tablica 15. koja slijedi u nastavku prikazuje ucestalost koriStenja metoda ra¢unovodstva
konkurenata kod anketiranih poduzeéa. U skladu s tablicom slijedi grafikon 18. takoder u
nastavku. KoriStenje, odnosno nekoriStenje metoda racunovodstva konkurenata veé je
prikazano tablicom 13. i gore objasnjeno te ¢e se tu staviti naglasak na samu ucestalost
koriStenja metoda. Analiza troSkova konkurenata najceS¢e se primjenjuje rijetko, u 13%
slucajeva, dok se viSe puta godiSnje primjenjuje u 4% sluCajeva. Pracenje polozaja
konkurenata najces¢e se primjenjuje vise puta godisnje u 19% slucajeva, dok se najmanje

primjenjuje dvaputa godisSnje, kod 12% ispitanih poduzeca.

Tablica 15: Ucestalost koriStenja metoda racunovodstva konkurenata kod anketiranih
poduzeca

Metode koje koristi ra¢unovodstvo . . Jednom | Dvaput [ ViSeputa
Nikad | Rijetko oy s ev e o
konkurenata godiSnje | godiSnje | godiSnje

Analiza troskova konkurenata 68 13 8 7 4
Pracenje polozaja konkurenata 39 13 17 12 19
!ntgrere?acua objavljenih financijskih 48 6 2 10 10
1zvjestaja

Uspore(?ba poslovanja s drugim 42 7 18 18 15
poduzeéem
Analiza lanca stvaranja vrijednosti 75 10 9 3 3
Analiza kvalitete proizvoda i cijene 40 3 18 9 30
konkurenata
Analiza profitabilnosti industrije 65 8 12 7 8

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Interpretacija objavljenih financijskih izvjeStaja se najcesce koristi jednom godiSnje, u 26%
slucajeva, a u 6% slucajeva rijetko, Sto predstavlja najmanje koriStenje navedene metode.
Gotovo isti je slucaj 1 s metodom usporedbe poslovanja s drugim poduzecem, gdje se najcesce
osim jednom godis$nje primjenjuje i dvaput godiSnje, jer je postotak isti, u 18% sluéajeva, a
najmanje se Koristi rijetko, u 7% slucajeva. Analiza lanca stvaranja vrijednosti najéesc¢e se
primjenjuje rijetko, Sto se dogada kod 10% ispitanih poduzeca, a najmanje viSeputa godisSnje,
odnosno dvaput godisnje, jer je u tim slucajevima primjenjuje samo 3% poduzeéa. Kod
analize kvalitete proizvoda i cijene je slucaj obrnut, jer se najceS¢e primjenjuje viSeputa
godi$nje, odnosno u 30% slucajeva, a samo u 3% ispitanih poduzeca rijetko. Analiza
profitabilnosti industrije najéesc¢e se koristi jednom godisnje, kod 12% ispitanih poduzeca, a

najmanje dvaput godisnje, odnosno kod 7% ispitanih poduzeca.
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Grafikon 18: Postotni prikaz ucestalosti koriStenja metoda racunovodstva konkurenata kod
anketiranih poduzeca
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Metode koje koristi raCunovodstvo konkurenata

Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju
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Dvaput godisnje
® Jednom godisnje
® Rijetko
® Nikad

U nastavku su prikazani pojedinacni grafovi koriStenja metoda racunovodstva konkurenata s

obzirom na ucestalost koristenja metoda. Grafikon 19. prikazuje postotnu i aposlutnu

vrijednost broja anketiranih poduzeca koja metode racunovodstva konkurenata ne koriste.

Najvise se ne primjenjuje metoda analize lanca stvaranja vrijednosti, a najmanje metoda

pracenja polozaja konkurenata. Grafikon 20. prikazuje postotnu i apsolutnu vrijednost broja

anketiranih poduze¢a koja metode ra¢unovodstva konkurenata koriste rijetko. Sto se tide

metoda koje se rijetko koriste najveci dio otpada na analizu troSkova konkurenata i pracenje

polozaja konkurenata, a najmanji na metodu analize kvalitete proizvoda 1 cijene konkurenata.
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Grafikon 19: Postotni i apsolutni prikaz broja anketiranih poduzeca koja metode
ra¢unovodstva konkurenata ne koriste

Analiza kvalitete Anal_iza i Analiza troSkova
: : profitabilnosti konkurenata ; 69;
proizvoda i industrije; 65; 18%
cljene 17%
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racenjc
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Slaliz Ia}n Interpretacija
Stvaranja objavljenih
vrijednosti; 76; financijskih
20% poduzeéem; 43; 1zvjestaja; 49;
11% 13%
Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju
Grafikon 20: Postotni i apsolutni prikaz broja anketiranih poduze¢a koja metode
ratunovodstva konkurenata koriste rijetko
. . Analiza i %
Analiza kvalitete o oitapiinosti Analiza irossova
Risi=en industrije; 8; 13- 22%
cijene — ’
konkurenata; 3;
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drugim objavljenih
poduzecem; 7; financijskih
11% 1zvjestaja; 6;

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Postotni i apsolutni broj anketiranih poduzeca koja metode racunovodstva konkurenata koriste
jednom godiSnje prikazani su u nastavku grafikonom 21. Metoda koja se najces$ce koristi
jednom godisnje je interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja, dok se najmanje koristi

analiza troSkova konkurenata.
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Grafikon 21: Postotni i apsolutni prikaz broja anketiranih poduzeca koja metode
racunovodstva konkurenata koriste jednom godis$nje
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kvalikstekurenata ; 8; profi
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17% 24%

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Grafikon 22: Postotni i apsolutni prikaz broja anketiranih poduzeca koja metode
racunovodstva konkurenata koriste dvaput godis$nje

Analiza kvalitete  Analiza Analiza troskova
proizvodai  profitabilnosti konkurenata ; 7;
cijene industrije,7; 11% Pracenje
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stvaranja objavljenih
vrijednosti; 3; financijskih
4% izvjestaja; 10;
15%

Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju

Prethodni grafikon 22. prikazuje postotnu i apsolutnu vrijednost broja anketiranih poduzeca
koja metode racunovodstva konkurenata koriste dvaput godisnje. Dvaput godi$nje najcesce se
koristi metoda usporedbe poslovanja s drugim poduzeéem, a najmanje metoda analize lanca
stvaranja vrijednosti. Grafikon 23. u nastavku prikazuje postotnu i apsolutnu vrijednost broja
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anketiranih poduze¢a koja metode raCunovodstva konkurenata koriste viSeputa godisnje.
Najcesce se viseputa godisnje koristi metoda analize kvalitete proizvoda i cijene konkurenata,

a najmanje kao i kod prethodnog grafikona, analiza lanca stvaranja vrijednosti.

Grafikon 23: Postotni i apsolutni prikaz broja anketiranih poduzeca koja metode
racunovodstva konkurenata koriste viSeputa godisnje
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profitabilnosti
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Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Takoder anketirana poduzeca imala su mogu¢nost da navedu metode koje oni primjenjuju u
svom poduzecu ukoliko su razli¢ite od metoda racunovodstva konkurenata. Pritom su
dobiveni razli¢iti odgovori, poput pracenje medija i politicke privrzenosti. Jedan od
anketiranih poduzeca naveo je analizu u smislu prodajnih aktivnosti, zadovoljstva kupaca u
odnosu na konkurenciju i sl., ali ne i raCunovodstvenih pokazatelja konkurenata. Moze se
zakljuciti kako prac¢enje medija ima svoju ulogu pri analizi troskova konkurenata, u smislu
troskova reklama, ali i takoder moze biti izvor informacija o konkuretnima o kojima ¢e rijec
biti u daljnem tekstu. Politi¢ka privrzenost je neSto Sto se raCunovodstveno ne moZze
izraunati, jer su tu ukljuceni brojni individualni interesi koji sa sobom nose subjektivan
karakter. Prodajne aktivnosti, kao 1 zadovoljstvo kupaca, dio su pracenja polozaja

konkurenata.

Tablicom 16. u nastavku prikazuje se kojima se izvorima informacija o konkurentima koriste
anketirana poduzeca, te koji su izvori infomacija najceS¢e koriSteni. Navedena tablica

prikazana je takoder grafikonom 24. koji slijedi ispod nje.
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Tablica 16: Prikaz broja anketiranih poduzeéa s obzirom na to koje izvore informacija o

konkurentima koriste

Vrsta izvora informacija

Broj poduzeca

Objavljeno financijsko izvjesce
Sluzbene statistike

Strateska analiza troskova
Konkurentski benchmarking
Obrnuti inzenjering

Zajednicki dobavljaci i kupci
Banke i financijska trzista
Bivsi zaposlenici konkurenata
Objavljeni materijali i dokumenti konkurencije
Internet

Fizi¢ko promatranje

48
44
18
28
6
46
7
17
42
67
41

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Grafikon 24: Apsolutni i postotni prikaz broja anketiranih poduzeca s obzirom na to koje

izvore informacija o konkurentima koriste
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Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Zajednicki
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kupci; 46; 13%

Objavljeno Strateska

financijsko analiza

izvjesce; 48; troskova ;
13% 18; 5%

Slpizbene
statistike; 44;
12%

Konkurentski
benchmarking ;
28; 8%

NajceS¢e koriSteni izvor informacija je upravo internet, s obzirom da predstavlja lako

dostupan i jeftin izvor informacija, a na njega otpada 18% od ukupnih izvora informacija koje

se koriste. Zatim slijede objavljena financijska izvjesca, koja su takoder lako dostupna na

internetu, te zajednicki dobavljaci i kupci. Najmanje se koristi obrnuti inzenjering te banke i
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financijska trziSta, na koje otpada 2% za svaki izvor od ukupnih izvora informacija koje se
koriste. Razlog tako malom koriStenju tih izvora informacija jesu Cinjenice da je obrnuti
inzenjering slozen proces koji zahtijeva odreden broj ljudi, dok su banke i financijska trzista

vezana poslovnom tajnom, te ne mogu davati povjerljive informacije.

Tablicom 17. u nastavku se prikazuje broj anketiranih poduzeca s obzirom na razlog
nekoriStenja racunovodstva konkurenata. Navedena je tablica takoder i graficki prikazana
grafikonom 25. koji slijedi ispod tablice. Kao najces$¢i razlog nekoriStenja racunovodstva
konkurenata je upravo nedostatak ljudskih reusrsa za provodenje raCunovodstva konkurenata,
na kojeg otpada 36% odgovora anketiranih poduzeca. Dok je na razlog da se racunovodstvo
konkurenata smatra nepotrebnim u poslovanju otpao najmanji broj odgovora, njih 8%.
Takoder su poduzeca imala moguénost da navedu ostale razloge nekoristenja ra¢unovodstva

konkurenata, te je kao razlog naveden nedovoljno informacija i objavljenih podataka.

Tablica 17: Prikaz broja anketiranih poduzeca s obzirom na razlog nekoristenja racunovodstva
konkurenata

Razlozi: Broj .
poduzeca

Racunovodstvo konkurenata smatrate nepotrebnim u Vasem poslovanju 9

Nemate dovoljno financijskih sredstava za ulaganje u raCunovodstvo 29

konkurenata

Nemate dovoljno ljudskih resursa za provodenje racunovodstva konkurenata 42

Nepoznavanje metodologije racunovodstva konkurenata 38

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Grafikon 25: Apsolutni i postotni prikaz broja anketiranih poduzec¢a s obzirom na razlog
nekoristenja racunovodstva konkurenata

Racunovodstvo
konkurenata
smatrate
nepotrebnim; 9;

8%

Nepoznavanje
metodologije ; _—
38; 32%

Nedostatak
financijskih
sredstava; 29;
24%

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju
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Za kraj su anketirana poduzeca imala mogucénost odgovora na pitanje da li smatraju da je
racunovodstvo konkurenata potrebno da bi se njime poboljSalo poslovanje poduzeca.

Odgovori su navedeni u nastavku tablicom 18., te graficki prikazani grafikonom 26.

Tablica 18: Prikaz potrebe anketiranih poduzec¢a za koriStenjem racunovodstva konkurenata

Potreba za ratunovodstvom konkurenata Broj poduzeca
Da 49
Ne 5
Bez odgovora 46

Izvor: izrada autora prema provedenom istrazivanju

Grafikon 26: Prikaz potrebe anketiranih poduzeca za koriStenjem racunovodstva konkurenata

Bez odgovora
46%

Izvor: izrada autora prema provedenom istraZivanju

49% anketiranih poduzeéa smatra da je raCunovodstvo konkurenata potrebno da bi se
poboljsalo poslovanje poduzeca, dok 46% anketiranih poduzeéa na to pitanje nije odgovorilo.
Tek je 5% anketiranih poduzeéa odgovorilo kako ratunovodstvo konkurenata nije potrebno
kako bi se poboljSalo poslovanje poduzeca. Na kraju se moze zakljuciti kako iako je
racunovodstvo konkurenata nov pojam u racunovodstvenoj teoriji i praksi, brojna ga
poduzeca u Republici Hrvatskoj ve¢ primjenjuju koriste¢i njegove metode, a sve kako bi

mogli opstati na trzistu i poboljsati svoje poslovanje.
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7. Zakljucak

Uspjeh poduzeca na trziStu ovisi o kvaliteti njegovih proizvoda/usluga, prodajnim
strategijama te o borbi s konkurencijom. Upravo je naglasak ovog rada bio na analizi
konkurencije i projiciranju troskova konkurenata te otkrivanju njihovih strategija kojima
nastupaju na trzi$tu. Konkurencija podrazumijeva da se uz jedno poduzece na trzistu nalaze i
ostala poduzeca koji su njegovi suparnici. Konkurenciju mozemo promatrati s nekoliko
gledista, pa tako prema tipovima razlikujemo: konkurenciju maraka, konkurenciju supstituta i
op¢u konkurenciju, dok ekonomisti konkurenciju dijele na: savrSenu konkurenciju,

monopolisti¢ku konkurenciju, oligopol i monopol.

Svakom poduzecu je bitno da na trziStu stekne konkurentsku prednost, a to moze postici
sljede¢im trima strategijama: troSkovno vodstvo, diferencijacija i fokusiranje na
troskove/diferencijaciju. Promatraju¢i konkurenciju moze se nai¢i na konkurente koji na svoje
protivnike reagiraju opusteno, selektivno, Zestoko ili pak stohasti¢ki. lako konkurenciju
smatramo prijetnjom, ona nam moze donijeti strateSke koristi poput povec¢anja konkurentske
prednosti, poboljSanja trenutne industrijske strukture, potpore razvoja trzista te odvrac¢anja od

ulaska na trziste.

Provodenje analize konkurenata u danasnje vrijeme smatra se neophodnim, ali se mora uzeti U
obzir da analiza zahtijeva financijska sredstva i obrazovano osoblje, te se mora paziti da
troskovi analize konkurencije nikako ne prijedu koristi koje ¢emo dobiti tom analizom.
Analiza konkurencije otkriva nase konkurente, njihove prednosti i slabosti, strategije, trzi$ni
udio te nam omogucuje da izaberemo one konkurente ¢iji je utjecaj najjaci na nase poduzece.

U ovom diplomskom radu obradena je tema raunovodstva konkurenata koji se smatra

dijelom analize konkurencije, iako ih mnogi smatraju sinonimima.

Racunovodstvo konkurenata predstavlja relativno nov pojam u ra¢unovodstvenoj teoriji, te ga
je kao takvog potrebno razvijati. Racunovodstvo konkurenata fokusira se na analizu
racunovodstvenih informacija o naSim konkurentima, a njegovom upotrebom trebali bismo
dobiti uvid u troSkove 1 financijsku situaciju konkurenata, utvrditi vlastiti konkurentski
polozaj i predvidjeti poteze konkurenata. Potreba za racunovodstvom konkurenata ovisi o

cetiri faktora: veli¢ini poduzeca, strateSkoj misiji, konkurentskoj strategiji 1 industriji. Koncept
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racunovodstva konkurenata potrebno je razvijati u sljede¢im smjerovima: procjena iznosa i
strukture troSkova konkurenata, nadzor pozicije konkurenata i analize konkurencije temeljene
na objavljenim financijskim izvje$¢ima. Vodeni tim smjerovima definirani su nacéini analize
koju racunovodstvo konkurenata provodi, a oni su sljede¢i: analiza troSkova konkurenata,
pracenje polozaja konkurenata, interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja, usporedba
poslovanja s drugim poduzeéem, analiza lanca stvaranja vrijednosti, analiza kvalitete

proizvoda i cijene konkurenata te analiza profitabilnosti industrije.

Analiza troSkova konkurencije odnosi se na utvrdivanje strukture troSkova konkurenata nakon
koje slijedi usporedba izmedu konkurenata. I dok je troSkove inputa lako procijeniti procesom
obrnutog inzenjeringa, postoje troSkovi ¢ija procjena nije nimalo lagana. Sve ovisi 0
sposobnosti poduzeca da prikupi informacije o Sto je mogucée vise troSkova konkurenata.
Pra¢enje poloZaja konkurenata prvenstveno se odnosi na pracenje trziSnog udjela koji
predstavlja udio prihoda od prodaje pojedinog poduze¢a u ukupnim prihodima odredene
gospodarske grane. Unutar toga moze se provesti istrazivanje o tome kako kupci percipiraju
odredena poduzeca koji su suparnici na trzistu te ispitati udio u naklonosti 1 udio u pamcenju.
Mogu se takoder izraCunati pokazatelji uspjeSnosti i rangirati konkurente s obzirom na

profitabilnost.

Interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja predstavlja izracun financijskih pokazatelja
(pokazatelji likvidnosti, pokazatelji zaduZenosti, pokazatelji autonomije, pokazatelji
aktivnosti, pokazatelji ekonomic¢nosti, pokazatelji profitabilnosti i pokazatelji investiranja)
koji se temelje na podacima iz financijskih izvjestaja, te provodenje vertikalne i horizontalne
analize financijskih izvjeStaja. Usporedba poslovanja s drugim poduze¢em (tzv.
benchmarking) sluzi za detektiranje poduzeca koja najbolje obavljaju odredene aktivnosti
kako bi se njihove tehnike ugradile u vlastito poduzeée i time poboljSalo upravljanje
troSkovima i uéinkovitosti aktivnosti poduzeca. Analizom lanca stvaranja vrijednosti
konkurenata definiraju se aktivnosti kojim se materijal i sirovine transformiraju u proizvode i
isporucuju kupcima. Svaka aktivnost lanca vrijednosti sa sobom nosi odredene troskove koje
ratunovodstvo konkurenata nastoji procijeniti i usporediti s vlastitim lancem stvaranja

vrijednosti.

Kod analize kvalitete proizvoda i cijene konkurenata provodi se obrnuti inzenjering kojim se

gotov proizvod rastavlja na dijelove i time se saznaje koli¢ina i kvaliteta inputa tog proizvoda
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te se procjenjuju troskovi tog inputa. Takoder se promatra u kojoj se fazi zivotnog ciklusa
proizvod nalazi (faze: uvodenje, rast, zrelost i opadanje), jer svaka faza zahtijeva razliCite
visine troS§kova proizvodnje, marketinskih troskova, troSkova prodaje i distribucije, te se ti
troskovi procjenjuju s obzirom na fazu. Takoder se analiziraju prodajne cijene proizvoda da bi
ih se usporedilo s troSkovima i uvidjelo da 1i i u kolikom omjeru cijena pokriva troSkove, te
ako je moguce otkriti strategiju formiranja cijene. Analiza profitabilnosti industrije odnosi se
na usporedbu poduzeéa s prosjekom industrije, pa se tako financijski pokazatelji vlastitog
poduzeca i konkurenata mogu usporediti s financijskim pokazateljima ¢itave industrije.
Takoder se mora ocijeniti utjecaj pet konkurentskih sila na profitabilnost industrije: ja¢ina
industrijskog suparnistva, prijetnje ulaska novih konkurenata, prijetnje zamjenskih proizvoda,

pregovaracka moc¢ dobavljaca i pregovaracka mo¢ kupaca.

Da bi se racunovodstvo konkurenata moglo provoditi bitno je prikupiti njegov temelj, a to je
informacija. Izvori informacija mogu biti: objavljena financijska izvjesca, sluzbene statistike,
konkurentski benchmarking, obrnuti inzenjering, dobavljaéi, kupci, zaposlenici, bivsi
zaposlenici, banke, internet. Veéi dio tih izvora informacija je javno dostupan, no za
prikupljanje podataka zaposlenika, banaka ili dobavljaca javlja se pitanje moralnosti i etike.
Stupanj do kojeg je poduzeée spremno i¢i u otkrivanju informacija o svojim konkurentima
ovisi 0 njemu samome jer cijena financijskih sredstava i vremena je visoka, ali postoji

mogucénost da ¢e ona biti daleko veca ukoliko se takve informacije ne prikupljaju.

Istrazivanje o koriStenju raunovodstva konkurenata u Republici Hrvatskoj, koristeéi
internetsku anketu, provedeno je u velja¢i 2015. godine a obuhvatilo je 100 poduzeca.
Poduzeca su se analizirala prema vrstama i karateristikama unutar pojedine vrste s obzirom na
koriStenje tehnika racunovodstva konkurenata i upoznatost sa samim pojmom. Poduzeca su
bila podijeljena s obzirom na sljedeCe vrste: veli¢ina poduzeéa (malo, srednje, veliko),
konkurentska strategija poduzeca (trziSni lider, izazivac¢, sljedbenik, trziSni tamponer),
strate$ka misija poduzeca (izgradnja, drZanje, ubiranje plodova i napustanje), konkurentnost
industrije  kojom se poduze¢e bavi (niskokonkurentno, srednjekonkurentno i
visokokonkurentno) te broj konkurenata u poslovanju (monopolist, oligopolist, u
monopolisti¢koj konkurenciji, okruZzeno mnogobrojnim konkurentima). NajviSe ispitanih
poduzeca imalo je karakteristike malih poduzeca (74), sljedbenika (54), strateSke misije

izgradnje (58), srednjekonkurentosti (48) te okruzenih mnogobrojnim konkuretnima (78).
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Provedenom anketom dobili su se rezultati koji prikazuju da iako je sam pojam racunovodstva
konkurenata nepoznat, jer 64% anketiranih poduzeca nije bilo upoznato s navedenim pojmom,
metode racunovodstva konkurenata nije koristilo tek 28% anketiranih poduzeca. Velika
poduzeca bila su najviSe upoznata sa samim pojmom (87,50%), dok je kod malih poduzeca taj
postotak iznosio 29,73%. Sagledavsi vrstu poduzeca s obzirom na konkurentsku strategiju
najvise su sa pojmom bili upoznati trzi$ni lideri (53,33%), a ako se promatra strateska misija
poduzeéa onda su najviSe bili upoznati oni koji primjenjuju strategiju ubiranja plodova
(50,00%). Isti postotak, koji je ujedno i1 najveci unutar vrste poduzeca s obzirom na broj
konkurenata u poslovanju, imaju poduzec¢a u monopolisti¢koj konkurenciji, a ako se sagleda
konkurentost industrije upravo su visokokonkurentna poduzeca bila najviSe upoznata s

pojmom racunovodstva konkurenata, njih 38,24%.

Kada se kasnije analiziralo koje metode ratunovodstva konkurenata anketirana poduzeca
koriste, kao §to je ve¢ navedeno, metode nije koristilo tek 28% njih, Sto bi znacilo da je
racunovodstvo konkurenata putem svojih metoda itekako poznato i koriSteno medu
poduzeé¢ima. Poduzeca su najviSe koristila metode pracenja polozaja konkurenata (61),
analize kvalitete proizvoda i cijene konurenata (60), te usporedbe poslovanja s drugim
poduzecem (58). Najmanje su se koristile metode analize lanca stvaranja vrijednosti (25), te

analiza troskova konkurenata (32).

Da bi se analiziralo konkurenta potrebno je prikupiti vjerodostojne informacije, a anektirana
poduzeca kao izvore informacija najceS¢e su upotrebljavali internet (67), zatim objavljena
financijska izvjes€a (48) te zajednicke dobavljate 1 kupce (46). Kao najve¢i razlog
nekoristenja racunovodstva konkurenata naveden je nedostatak ljudskih resursa za njegovo
provodenje (42), a 49 ispitanih poduzeca smatra da je koriStenje raunovodstva konkurenata
potrebno za poboljSanje poslovanja poduzeca. Moze se zakljuciti kako poduze¢a u Republici
Hrvatskoj vode brigu o svojim konkurentima prateéi njihovo poslovanje kako bi poboljsali
vlastito poslovanje i time povecali svoj trZiSni udio, pogotovo u danasnje vrijeme kada je na
trziStu prisutan gospodarski pad, i kada sve viSe poduzeca zatvara svoja vrata i otpusta

radnike.
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PRILOZI:

Prilog 1.: Anketni upitnik

ANKETNI UPITNIK

1. Prema klasifikaciji Zakona o raCunovodstvu Vase je poduzece klasificirano kao:
1 Malo
1 Srednje
1 Veliko

2. Konkurentska strategija koju Vase poduzecée primjenjuje je:
1 Trzi8ni lider (poduzece s najvecim trziSnim udjelom)
1 Izazivac (poduzece koje zeli postati trzi$ni lider)
1 Sljedbenik (poduzece koje zeli zadrzati svoj trzisni udio)
1 Trzisni tamponer (mala poduzeta s malim trzisnim udjelom koji opskrbljuju one
trziSne segmente koji su trZziSnom lideru neprofitabilna)

3. S obzirom na strateSku misiju koje Vase poduzeée primjenjuje na usluge ili proizvode,
najc¢esce primjenjujete strategiju:
1 Izgradnje (povecanje trziSnog udjela)
1 Drzanja (cilj je sacuvati trzisni udio)
1 Ubiranja plodova (povecanje kratkoro¢nog priljeva novca)
1 Napustanja (likvidiranje neprofitabilnih proizvoda)

4. Industrija u kojoj Vase poduzece posluje po konkurentnosti spada u:
1 Niskokonkurentnu
1 Srednjekonkurentnu
1 Viskokonkurentnu

5. Vase je poduzece u svojoj djelatnosti:
1 Monopolist
1 Oligopolist
1 U monopolistickoj konkurenciji
1 Okruzeno mnogobrojnim konkurentima

6. Da li ste prije ove ankete bili upoznati s pojmom racunovodstva konkurenta ili njegovih
sinonima (konkurenstko upravljacko racunovodstvo i racunovodstvo fokusirano na

konkurente):
1 Da
1 Ne
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7. Ukoliko u svojem poduzecu primjenjujete metode analize kojima se racunovodstvo

konkurencije koristi, oznacite koje su to metode (moguce je oznaciti vise izbora):

O

N O I O [ O

Analiza troskova konkurenata

Praéenje polozaja konkurenata (analiza trzisSnog udjela, prometa, likvidnosti)
Interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja

Usporedba poslovanja s drugim poduzecem

Analiza lanca stvaranja vrijednosti

Analiza kvalitete proizvoda i cijene konkurenata

Analiza profitabilnosti industrije

Nista od navedenog

8. Ocjenom od jedan do pet ocijenite koliko Cesto primijenjujete navedene nacine analize
racunovodstva konkurenata pri analizi svojih konkurenata (1-nikad; 2-rijetko; 3-jednom
godisnje, 4-dvaput godisnje; 5-viseputa godis$nje)

Nacini analize Vasa ocjena

Analiza troSkova konkurenata

Pracenje polozaja konkurenata

Interpretacija objavljenih financijskih izvjestaja

Usporedba poslovanja s drugim poduzecem

Analiza lanca stvaranja vrijednosti

Analiza kvalitete proizvoda i cijene konkurenata

Analiza profitabilnosti industrije

9. Ukoliko primjenjujete neki drugi nacin analize konkurencije u Vasem poduzecu, a da nije

naveden medu nacinima analize konkurencije koje se provodi u sklopu ra¢unovodstva
konkurenata, molimo Vas da isti navedete:

10. Koje izvore informacija Kkoristite pri analizi Vasih konkurenata (moguce je oznaditi vise
izbora):

[]
U
U

objavljeno financijsko izvjescée i izvjeSe neovisnog revizora

sluZbene statistike

strateSka analiza troSkova (usporedba vlastitih troSkova s troSkovima konkurenata u
procesu proizvodnje i prodaje proizvoda odnosno pruzanja usluga)

konkurentski benchmarking (usporedba raznih aktivnosti poslovanja s konkurentskim
aktivnostima poslovanja)

obrnuti inzenjering (proces kojim se postoje¢i proizvod ili sustav rastavlja na dijelove
da bi se otkrile njegove specifikacije, koncepti, ideje i nastanak)

zajednicki dobavljaci 1 kupci
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1 banke i financijska trzista

1 bivsi zaposlenici konkurenata

1 objavljeni materijali i dokumenti konkurencije
1 internet

1 fizicko promatranje

1 ostali izvori:

11. Koji su razlozi neprimjenjivanja racunovodstva konkurenata u Vasem poduzecu (moguce
oznaciti viSe ponudenih odgovora):
1 Racunovodstvo konkurenata smatrate nepotrebnim u Vasem poslovanju
Nemate dovoljno financijskih sredstava za ulaganje u raCunovodstvo konkurenata
Nemate dovoljno ljudskih resursa za provodenje racunovodstva konkurenata
Nepoznavanje metodologije racunovodstva konkurenata
Neki drugi razlog:

(I I R A I

12. Ukoliko ne analizirate svoje konkurente, neovisno o razlogu zbog kojeg to ne
primjenjujete, smatrate li ipak da je to potrebno u VaSem poduzecu da biste time
poboljsali svoje poslovanje?

1 Da
1 Ne

13. Ukoliko ste zainteresirani za rezultate istrazivanja, molimo Vas da ostavite Vasu e-mail
adresu, na koju ¢emo Vam iste dostaviti:
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