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IZGRADNJE KONKURENTNOSTI PREDUZECA
ZASNOVANE NA STRATEGIJI PROFITNOG

UTVRDIVANJA CIJENE

SAZETAK

Cijena proizvoda iii usluge koje preduzece proizvodi predstavlja jedini element mar-
keting miksa koji donosi prihod i kao takva predstavlja najmocniju profitnu polugu
na koju preduzece moie utjecati, jer cak i male promjene u cijeni imaju znacajan
utjecaj na visinu ostvarenog operativnog profita. Uproteklim godinama preduzeca
su znatno vecu paznju posvecivala drugim profitnim polugama kao sto su trosko-
vi i obim prodaje, uvjereni da je triiste vee utvrdilo cijene i da se na nivo cijena
moie malo utjecati. U ovom radu istrazivana je celicna industrija s aspekta odabira
najpovoljnijeg modela utvrdivanja cijena, s posebnim osvrtom na primjer Arcelor
Mittal Zenica.

Na primjeru Arcelor Mittal Zenica, proizvodaca celicnih prizvoda koji je fokusiran
na region Balkana, pokazali smo da, iako se radi 0 standardizovanim proizvodima,
svaki proizvodac unutar raspona trzisnih cijena form ira cjenovnike u skladu s vla-
stitim poslovnim ciljevima, na osnovu poznavanja percepcija kupaca oko kvaliteta
njihovih proizvoda i predvidanja aktivnosti konkurencije. Kako je nivo marzi ni-
zak, cjenovnim odlukama je potrebno posvetiti posebnu painju, jer pogresne odluke
znacajno ugroiavaju profitabilnost. U ovom slucaju inkrementalna analiza nepro-
mijenjene kontribucione marie predstavlja koristan alat koji pomaze menadzerima
da donesu profitabilne cjenovne odluke, odnosno da, polazeci od ciljeva preduzeca,
vlastitih troskova i trenutne situacije na trzistu, odaberu onaj scenario cijena - obim
prodaje pri kojem se profitabilnost maksimizira.

Za prikupljanje podataka koristena je metoda desk research, dok su za obradu pri-
kupljenih podataka koristene za to prikladne naucne metode.

Kljucne rijeci: Cijena, finansijska analiza, profit.

JEL: GI2, GI3, M2I,

1 lTC, d.o.o.

2 Arcellor Mittal.
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1. UVOD

Siroko rasprostranjeni pristupi utvrdivanju cijena koji se zasnivaju na jednom od~
faktora koji utjecu na cijene, bilo da se radi 0 troskovima, konkurenciji iii kupcima,
a koji zanemaruju ostale faktore, danas se ocjenjuju kao neefektivni za profitabilne
cjenovne odluke. U svojim marketing strategijama preduzeca se fokusiraju na trzisni
udio iii na zadovoljstvo kupaca, pri cemu vlada vjerovanje da ce visoka profitabil-
nost uslijediti sama po sebi nakon ostvarivanja ovih ciljeva. Medutim, praksa po-
kazuje da ovako postavljeni ciljevi cesto ne daju ocekivane rezultate kada se mjeri
profitabilnost preduzeca,

Visok udio na trzistu, ostvaren zaracunavanjem niskih cijena koje ne mogu pokriti
troskove poslovanja, cesto ne ostvaruje zeljeni nivo profita. S druge strane, utvrdi-
vanje cijena dodavanjem visoke marze na cijenu kostanja proizvoda nece povecati
profit ako ovako utvrdene visoke cijene uzrokuju veliko smanjenje obima prodaje.
Iz navedenog mogu se izvesti dvije situacije koje se obicno javljaju prilikom loseg
utvrdivanja cijena: 1) utvrditi previsoku cijenu i izgubiti obim prodaje koji bi bio
profitabilan i pri nizoj cijeni; 2) utvrditi prenisku cijenu i ostvariti neprofitabilnu
prodaju.

Na osnovu iznesenih premisa, namece se problemsko pitanje koje glasi: koja je to
optimalna kombinacija troskova proizvodnje, cijene i obima prodaje koja ce ostvariti
maksimalan profit?

Na osnovu definisanog problema postavljena je generalna hipoteza koja glasi:

H .Da bi se donijela efektivna cjenovna odluka, potrebno je napraviti optimalnu
kombinaciju interne jinansijske analize s analizom ekstemih triisnih uvjeta. "

Definisana generalna hipoteza implicira dvije pomocne hipoteze kako slijedi:

HI' ,,Projitabilno utvrdivanje cijena zahtijeva integraciju mikroekonomskih.finansij-
skih, marketinskih i strateskih odluka."

H2. .Lnkrementalna analiza nepromijenjene kontribucione marie predstavlja mocan
alat za donosenje profitabilnih cjenovnih odluka, koji objedinjuje mikroekonomske,
marketinsse i finansijske pristupe utvrdivanju cijena."

U cilju pronalaska odgovora na problemsko pitanje i provjere postavljenih hipoteza
istrazivanja, definisani su operativni ciljevi istrazivanja kako slijedi: 1) objasniti vaz-
nost cijena i cjenovnih odluka za profitabilnost preduzeca; 2) ukazati na novi trend
strateskog pristupa utvrdivanju cijena i njegove prednosti za donosenje profitabilnih
cjenovnih odluka; 3) istraziti prakticni primjer modela profitabilnog utvrdivanja ci-
jena kroz aplikativni primjer iz prakse.

Kako bismo realizovali postavljene ciljeve i provjerili postavljene hipoteze, u radu
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su koristene za to prikladne naucne i istrazivacke metode, od kojih izdvajamo: in-
duktivna i deduktivna metoda, metoda analize i sinteze, historijska metoda, kompa-
rativna metoda, matematicka metoda i deskriptivna metoda.

Prikupljanje primarnih i sekundarnih podataka obavljeno je desk research rnetodom
iz interne dokumentacije kompanije Arcelor Mittal, dostupne publikovane literature,
naucnih i strucnih casopisa i web portala.

2. Cijene i njihov utjecaj na profitabilnost poslovanja

2.1 Uloga cijena u marketing miksu

Cijena kao pojam u literaturi ima mnogo razlicitih definicija, od kojih se cijena naj-
cesce definise kao novcani izraz vrijednosti za proizvod iIi uslugu, a formira se
uzajamnim djelovanjem faktora koji utjecu na potraznju i ponudu na nekom trzistu
(Baletic, Z., et al., 1995.). S marketinskog aspekta, cijena predstavljajednu od cetiri
varijable koje preduzece koristi u svojim marketing strategijama za sticanje konku-
rentske prednosti. Pri tome, odredene karakteristike cijena uzrokuju njenujedinstve-
nost u odnosu na ostale varijable marketing miksa.

Cijena je jedini element marketing miksa koji donosi prihod, dok preostale tri varija-
ble: proizvod, promocija i distribucija predstavljaju troskovne elemente koji nastaju
aktivnostima preduzeca da kreira vrijednost za potrosaca. Cijena obavlja tri, medu-
sobno usko povezane, funkcije u organizovanju ekonomske aktivnosti: prvo, one
odasilju informacije; drugo, obezbjeduju inicijativu za usvajanje onih metoda proi-
zvodnje koje najmanje kostaju i time se dostupni resursi koriste za najvise vredno-
vane namjene; trece, one odreduju ko dobija koliko od proizvod-distribucija prihoda
(Ronald J. Baker, 2006:56).

2.2 Nivoi upravljanja cijenama

Prilikom utvrdivanju cijena, potrebno je razlikovati odgovarajuce nivoe na kojima
se cijene formiraju. Uglavnom se upravljanje cijenama unutar industrije svodi na tri
nivoa: 1) industrijski, 2) proizvod-trziste 3) transakcijski. Industrijski nivo cijenaje
najuopceniji, orijentisan na cjenovna pitanja koja utjecu na citavu industriju. Nivo
prizvod-trziste ima uzi fokus na vrijednost proizvoda za odredeni segment kupaca,
odnosno na definisanje cjenovnika ili baznih cijena za taj segment. Transakcijski
nivo cijena ja najdetaljniji sa svojim mikroskopskim fokusom na svaku individualnu
transakciju iutvrdivanje cijena za svakog pojedinog kupca.
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2.3 Utjecaj cijena na visinu ostvarenog profita

Pravilno utvrdivanje cijena je vazno zato sto je to efektivan i efikasan nacin za kom-
~

panije da maksimiziraju svoj profit. U elemente koji utjecu na operativni profit ubra-
jamo: ukupan prihod iskazan u jedinicnim cijenama i obimu prodaje urnanjen za
fiksne i varijabilne troskove. Konsultanske knee McKinsey and Co. i A.T. Kearny
napravile su uporedne dernonstracije utjecaja ostalih faktora na visinu ostvarenog
profita. Kao baza su uzeti podaci iz "Globa11200 avarage economics It, i posmatrano
je sta se desava sa operativnim profitom kada se poboljsa jedan od faktora za 1%,
dok ostali faktori ostaju konstantni, sto je predstavljeno u Tabeli 1.

Tabela 1: Utjecaj pojedinih faktora na visinu ostvarenog profita

McKinsey A.T. Kearny

Smanjenje fiksnih troskova za 1% 2,7% 1,5%

Povecanje obima prodaje za 1% 3,7% 2,5%

Smanjenje varijabilnih troskova za 1% 7,3% 4,6%

Povecanje cijene za 1% 11% 7,1%

Izvor: Ronald 1. Baker, "Pricing on Purpose: Creating and Capturing Value", John Wiley
& Sons, 2006.

Uprkos cinjenici da je utjecaj obima prodaje na operativni profit daleko manji od
utjecaja cijena, ovaj faktor dobija vecinu paznje i energije prodajnog i marketing
osoblja. Iz ovog razloga neophodno je razmotriti odnos cijena/obim prodaje/profit,
odnosno, pitanje: .Ako snizimo cijenu, moze li se obim prodaje povecati dovoIjno
da generise vise operativnog profita?".

Za ekonomije slicne onima predstavljenim u "Globa11200 avarage economics It, 5%
snizenje cijena bi zahtijevalo 17,5% povecanja obima prodaje i to sarno da bi se do-
stigao operativni profit prije snizenja cijena (prijelomna tacka). Ovakvo povecanje
obima prodaje je cesto neostvarivo, jer se za 5% snizenja cijena koje generise 17,5%
porasta volumena zahtijeva cjenovna elasticnost -3,5: 1. To znaci da svakih 1% sni-
zenja cijene treba da poveca obim prodaje za 3,5%. Iskustva sa stvarnih trzista po-
kazuju da cjenovna elasticnost opcenito dostize maksimum od sarno -1,7:1 iIi 1,8:1.
Sarno u rijetkim slucajevima ona moze dostici maksimum -2,5:1, iz cega se moze
zakljuciti daje za stvarna trzista cjenovna elasticnost od -3,5: 1 gotovo neostvariva.

----""--"----=- =c:..- -_~-==__::_ __ _;=..::-=_=_=__==_=______ ------ - ---- -~-- -- - - ~~~
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3. Ekonomske osnove za utvrdivanje trzisnih cijena

3.1 Trziste kao element kreiranja cjenovne politike~

U ekonomskom smislu, pojam trzista predstavlja sistem u okviru kojeg kupci i pro-
davci medusobno djeluju da bi odredili cijenu i kolicinu dobara ili usluga (paul A.
Samuelson, William D. Nordhaus, 2000:23). Dakle, cijena predstavlja definisanu
vrijednost u skladu s kojom kupci i prodavci dobrovoljno razmjenjuju vrijednost
robe i usluga za novcane iii druge vrijednosti. Cijena, takoder, ima znacajnu ulogu
trzisnog signal a za proizvodace ipotrosace 0 intenzitetu kretanja ponude i potraznje
za datim proizvodima ili uslugama kojim se uspostavija trzisna ravnoteza.

Trzisna ravnoteza predstavija ravnotezu izmedu svih razlicitih kupaca i prodavaca,
odnosno ravnotezu izmedu ponude i potraznje, Iz ovoga se moze zakljuciti da trzisna
ravnoteza nastaje sarno pri odredenoj cijeni, koja istovremeno zadovoljava zelje i
kupaca i prodavaca, dok ravnotezna cijena predstavlja onu cijenu po kojoj kupci zele
kupiti upravo onu kolicinu koju prodavaci zele prodati, sto predstavlja ravnotezu
ponude i potraznje.

Osnovi kriteriji za klasifikaciju trzista predstavljaju: kriterij supstitabilnosti proizvo-
da i kriterij meduzavisnosti, odnosno step en konkurencije unutar odredene industri-
je. Navedenim kriterijima za klasifikaciju trzista Bain je predlozio treci kriterij kla-
sifikacije trzista .uvjeti ulaska" koji mjeri .Iakocu ulaska" na razlicita trzista (Bain,
J. S., 1967.).

Navedeni kriteriji odreduju i mogucnost pojedinog preduzeca da utjece na cijene na
nivou industrije. Sto je veci step en konkurencije unutar odredene industrije, proi-
zvod homogeniji i barijere za ulazak nize, to je manja mogucnost za pojedinu firmu
da utjece na cijene iIi da ih kontrolise.

Prema naprijed difinisanim kriterijima, trzisne strukture se dijele na (paul A. Samu-
elson, William D. Nordhaus, 2000:151):1) savrsenu konkurenciju, u okviru koje se
nalazi veliki broj preduzeca koja proizvode identicne proizvode i nemaju nikakav
utjecaj na formiranje cijena; 2) nesavrsenu konkurenciju, u koju se svrstavaju: mo-
nopolisticka konkurencija s mnogo proizvodaca sa stvamim iii prividnim razlikama
koji imaju mali utjecaj na formiranje cijena; oligopol u okviru kojeg postoji mali broj
proizvodaca s malom iIi nikakvom razlikom u proizvodima i s malim utjecajem na
formiranje cijene; monopol u okviru kojeg postoji sarno jedan proizvodac Ciji proi-
zvod nema bliskih supstituta a koji imaju znatan utjecaj na formiranje cijene, zbog
cega se na ovakvim trzistima uspostavlja regulator utvrdivanja cijena.
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3.2 Cjenovna elasticnost potraznje kao osnova diskriminacije cijena

Mjerenje agregatnog nivoa cjenovne osjetljivosti koji se uobicajeno koristi za cje-~
novnu analizu nazi va se cjenovna elasticnost. Dakle, ona predstavlja procentualnu
promjenu u volumenu prodaje koja je rezultirala iz procentualne promjene cijene za
dati proizvod.
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E - elasticnost potraznje je obicno negativan broj, jer povecanje cijene opcenito
uzrokuje manju kolicinu prodaje i obratno, snizenje cijena uzrokuje porast prodaje.
Sto je veca apsolutna vrijednost elasticnosti E, to je i potraznja elasticnija i, obratno,
niza vrijednost E ukazuje na neelasticnu potraznju. Elasticna potraznja oznacava ta-
kvu potraznju pri kojoj relativno male promjene cijene dovode do velikih promjena
u trazenoj kolicini, odnosno E> I.

Neelasticna traznja oznacava takvu potraznju kod koje promjene cijene imaju mali
utjecaj na promjenu trazene kolicine, odnosno E<1.
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Jedinicna elasticna traznja obuhvata slucajeve kod kojihje koeficijent cjenovne ela-
sticnosti E=l, tj. slucajeve u kojima postotna promjena u cijeni izaziva proporcional-
nu ali obmutu promjenu u potrazivanoj kolicini i obimu prodaje.

Da Ii ce potraznja biti elasticna iIi neelasticna, uglavnom zavisi od dva kriterija: 1)
raspolozivost supstituta za odredenu robu, 2) step en hitnosti zadovoljavanja odrede-
ne potrebe.

Vaznost poznavanja cjenovne elasticnosti potraznje za odredenim proizvodom pri
donosenju cjenovnih odluka lezi u tome sto daje odgovor na pitanje sta ce se desiti
sa ukupnim prihodom kada se cijene povecaju iIi snize. U slucaju elasticne potra-
znje ukupan prihod se smanjuje sa povecanjem cijena, dokse u slucaju neelasticne
potraznje ukupan prihod povecava s povecanjem cijena. Poznavanje elasticnosti
potraznje za razlicite skupine kupaca, odnosno za razlicita podtrzista je takoder ne-
ophodno u slucaju kada preduzece nastoji da provodi diskriminaciju cijena.

Pojam diskriminacije cijena je 1920. godine uveo A.C. Pigou u .Ekonomiji bogat-
stva" (Economics a/Welfare). Diskriminacija cijena postoji onda kada se isti proi-
zvod prodaje po razlicitim cijenama razlicitim kupcima, dok su troskovi proizvod-
nje isti ili se razlikuju, ali ne u srazmjeri sa urvrdenim cijenama (Ronald 1. Baker,
2006: 189). Kompanije koriste ovu praksu da bi uzele dio potrosacevog viska od
razlicitih grupa kupaca.

Mogucnost za prodaju identicnog proizvoda po razlicitim cijenama za razlicite grupe
kupaca ovisi 0 preferenciji kupaca, njihovom dohotku, lokaciji i lakoci dostupnosti
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supstituta. Ovi faktori uzrokuju pojavu krivulja potruznjc sn Itl7,lieilllll 'llll'(l1 IllIfjll.

rna na razlicitim dijelovima trzista, Razlicite cijenc sc rnogu rukoder zllrn~unnvtHlljl
isti proizvod u razlicitim razdobljima. Na ovaj nacin sc ccsto uvod] nov] Jwoi~vtHllll1
tdiste, prvo po visokoj cijeni kojaje prihvatljiva samo bogatima, a zatlm Sc postep« ..
no prodaje po sve nizim cijenama koje mogu priustiti ipotrosaci sa nizim dohorkom.

Neophodni uvjeti koji se moraju ispuniti za provodenje diskriminacije cijena su: 1)
Firma mora da posjeduje trzisnu moe. Pod ovim se podrazumjeva, daje kriva potra-
znje nagnuta prema dolje i da firma moze podici cijene a da ne izgubi sve kupce. 2)
Trziste mora biti podijeljeno na podtrzista s razlicitim cjenovnim elasticnostima. 3)
Troskovi podjele trzista na podtrzista sa razlicitim elasticnostima moraju biti manji
od ocekivanog porasta profita usljed ove aktivnosti. 4) Mora postojati efektivno raz-
dvajanje podtrzista, tako da se ne moze vrsiti preprodaja robe s trzista na kojem je
niska cijena na trziste na kojem je visoka cijena.

Sarna cjenovna diskriminacijaje cesto kritikovana i postoje slucajevi u kojimaje ona
i zakonski zabranjena. Medutim, ovakav nacin utvrdivanja cijena na osnovu kupce-
ve mogucnosti da plati ima svoja opravdanja. Jedino na ovaj nacin neke vrste roba
mogu biti dostupne siromasnom dijelu kupaca, dok, s druge strane, ovakva praksa za
neke kompanije predstavlja jedini nacin da ostvare profit.

4. Aplikativni primjer profitabilnog utvrdivanja cijene na slucaju
Arcelor Mittal Zenica

Finansijska analiza za profitabilno utvrdivanje cijena

Za utvrdivanje cijena na mjesecnom nivou u kompaniji Arcelor Mittal Zenica odgo-
vorni su odjel marketinga i odjel prodaje, dokje odjel finansija odgovoran za kalku-
laciju troskova i kontrolu profitabilnosti pojedinih cjenovnih odluka.

Prilikom formiranja cijena, polazi se od cijena na nivou industrije, odnosno prate se
kretanja ponude i potraznje na globalnom nivou, predvidanja promjena u cijenama
glavnih sirovina i s njima u vezi promjene opceg nivoa cijena celika po pojedinim
svjetskim regionima.

Slicno ovome, na nivou proizvod-trziste analizira se aktuelni nivo potraznje na pri-
marnim i sekundarnim tdistima. Za prikupljanje podataka odgovorni su odjel mar-
ketinga i odjel prodaja, koji ove informacije prikupljaju kroz kontakte s kupcima,
pracenjem nivoa zaliha na skladistima kupaca, pracenjem finansijske situacije i in-
vesticionih ulaganja u zemljamaBalkana. Na ovomnivou se sakupljaju i informacije
o konkurentskim ponudama u pogledu cijena i kolicina koje su dostupne. Pri tome
je za AMZ od najvece vaznosti pracenje prilika na trzistu EU, CIS zamalja, Turske i
Sredozemlja, odakle do laze i najvece prijetnje u pogledu konkurencije.
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~ druge strunc, flllfllltllJ ' su zuduzcnc za kalkulaciju cijene kostanja pojedinih pro-
lzvoda za narcdni period za koji se utvrduju cijene. Pri tome, veoma cesto dolazi
do ncslaganja u misljenju finansija i marketinga oko nacina utvrdivanja cijena za
naredni period.

Primjena metode trosak plus, kao finansijski opravdane metode utvrdivanja cijena, u
vecini slucajeva ne moze dati odgovarajuce rezultate jer zanemaruje trenutnu situa-
ciju na trzistu. Ovo je narocito izrazeno u periodima opadajuce potraznje i pada eije-
na na trzistu, u kojima logika trosak plus utvrdivanja eijena zahtijeva cak povecanje
eijena jer zbog manje kolicine prodaje rastu ukupni troskovi po jediniei proizvoda.

S druge strane, marketing i prodaja, u eilju sto lakseg ostvarivanja zacrtanih ciljeva
prodaje, nastoji formirati sto nize cijene, najcesce ispod konkurentskog nivoa cijena
i tako pridobiti kupee. Problem ovakvog utvrdivanja eijena predstavljaju cesto nere-
alni zahtjevi kupaca u pogledu eijena i davanje netacnih informaeija oko aktivnosti
konkurenata da bi se opravdali takvi zahtjevi. Na Grafikonu 1. predstavljeni su poka-
zatelji kretanja cijena i troskova proizvodnje AMZ za period 2006. - 2009.

Grafikon 1: Kretanje eijene i troskova proizvodnje za rebrasti betonski celik
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Izvor: Interna dokumentacija kompanije Areelor Mittal Zeniea.

U normalnim okolnostima eijene se utvrduju na mjesecnom nivou, jer ukupan pri-
zvodni eiklus za sve dimenzije rebrastog betonskog celika i zice traje mjesee dana.
Cijene mogu znacajno da variraju i u toku jednog mjeseea u zavisnosti od potraznje
i ostalih faktora koji vladaju na trzistu. U zavisnosti od ovih faktora same ejenovne
odluke ponekad donose negativnu profitabilnost kao sto je prikazano na Grafikonu
1. S Grafikona 1.je takoder vidljivo da su od cetvrtog kvartala 2008. godine (na sliei
Q4 08), odnosno od pocetka recesije za celicnu industriju, eijene celika nize od uku-
pnih troskova. Zbog manje potraznje u toku reeesije ukupne kolicine proizvodnje su
smanjene, sto je prouzrokovalo znacajno vece ukupne troskove po toni proizvoda.
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Prema dijagramu, najocigledniji porast ukupnih troskova sc javio u prvom kvarta1u
2009. godine kadaje ukupna kolicina prodaje bi1a najniza.

U narednom modelu profitabilnog utvrdivanja cijena analizirat ce se sljedece situa-
cije: 1) Proaktivne promjene cijena u sklopu cjenovne taktike za trenutno povecanje
prodaje. Ove cjenovne promjene mogu ali i ne moraju biti pracene promjenama vari-
jabilnih troskova usljed promjena u cijenama sirovina. 2) Reaktivne promjene cijena
us1jed promjena cijena konkurenata.

Prilikom utvrdivanja cijena i obima prodaje treba imati u vidu i raspolozivi kapa-
citet, odnosno prag proizvodnje pri kojem se jav1jaju inkrementalni fiksni troskovi
zbog angazovanja veceg broja radnika, vecih troskova za dnevnice zbog veceg broja
radnika u nocnoj smjeni, koristenja elektricne energije iznad vrsnog opterecenja i
vecih troskova odrzavanja zbog potrebe za brzim otklanjanjem zastoja i kvarova.
Ovi inkrementalni toskovi za va1jane proizvode iznose:

• inkrementalni troskovi za rebrasti betonski celik u iznosu 150.000 £ za mje-
secnu proizvodnju iznad 30.000 t;

• inkrementalni troskovi za zicu u iznosu 160.000 £ za mjesecnu proizvodnju
iznad 28.000 t;

;

• inkrementalni troskovi za mreze u iznosu 35.000 £ za mjesecnu proizvodnju
iznad 4.000 t.

Pretpostavimo daje ostvareni ukupni nivo prodaje 40.600 t, u sklopu cega je nivo
prodaje mreza od 2.700 t ocijenjen kao nezadovoljavajuci, te je zahtjev generalnog
rukovodstva povecanje obima prodaje u narednom mjesecu. Istovremeno cijene ce-
licnog otpada su poras1e za 15 fit, sto je povecalo varijabilne troskove integralnih
proizvodaca za 5 £/t i troskove EAF proizvodaca za 20 £/t. Ponude konkurencije
se krecu u rasponu 462 - 475 £/t u zavisnosti od toga koji tip proizvodnje celika
koriste. Zbog trenda porasta cijena ocekuje se povecanje potraznje od 5%, sto im-
plicira inicijalni obim prodaje od 42.630 t.

Kao po1azni scenario moze se uzeti ostvarenje prodaje i troskovni pokazatelji za
prethodni mjesec;'

• obim prodaje rebrastog betonskog celika za prethodni mjesec: 17.500 t;
• ocekivani rast prodaje 5% implicira za pocetni scenario obim prodaje od

18.375 t;
• ostvarena EXW cijena: 458 fit;
• varijabilni troskovi: 422 fit;
• kontribucija: 36 fit, ostvarena ukupna kontribucija: 17.500 t. x 36 €/t. =

630.000 €;

3 Napomena: Prezentirani podaci 0 troskovima i cijenama u ovom primjeru uzeti su proizvoljno.
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• ostvarcna EXW cijena: 463 €/t;
• varijabilni troskovi: 424 €/t;
• kontribucija: 39 €/T, ostvarena ukupna kontribucija: 20.400 T x 39 €/T =

795.600 €;

• obim prodaje mreze za prethodni mjesec: 2.700 t;
• ocekivani rast prodaje 5% implicira za pocetni scenario obim prodaje od

2.835 t;
• ostvarena EXW cijena: 485 €/t;
• varijabilni troskovi: 440 €/t;
• kontribucija: 45 €/T, ostvarena ukupna kontribucija: 2.700 T x 45 €/T =

121.500 €.

Za navedeni prirnjer moze se koristiti sljedeca formula:
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Rezultati finansijske analize predstavljeni su u Tabeli 2.

Tabela 2: Finansijska analiza nepromijenjene kontribucione made

A B C E F G H I J K
R.br. Rebrasti

I. 458 36 25 483 427 56 -35,7% 11813 0 11813
2. 458 36 20 478 427 51 -29,4% 12971 0 12971
3. 458 36 17 475 427 48 -25,0% 13781 0 13781
4. 458 36 15 473 427 46 -21,7% 14380 0 14380
5. 458 36 12 470 427 43 -16,3% 15384 0 15384
6. 458 36 10 468 427 41 -12.2% 16134 0 161534
7. 458 36 7 465 427 38 -5,3% 17408 0 17408
8. 458 36 5 463 427 36 0,0% 18375 0 18375
9. 458 36 2 460 427 33 9,1% 20045 0 20045
10. 458 36 0 458 427 31 16,1% 21339 0 21339
II. 458 36 -2 456 427 29 24,1% 22810 0 22810
12. 458 36 -5 453 427 26 38,5% 25442 0 25442
13. 458 36 -7 451 427 24 50,5% 27563 0 27563
14. 458 36 -10 448 427 21 71,4% 31500 150000 38643
15. 458 36 -15 443 427 16 125,0% 41344 150000 50719
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A B C E F G H I J K
R.br. Zica

1. 463 39 25 488 429 59 -33,9% 14159 0 14159
2. 46'3 39 20 483 429 54 -27,8% 15470 0 15470
3. 463 39 17 480 429 51 -23,5% 16380 0 16380

4. 463 39 15 478 429 49 -20,4% 17049 0 17049
5. 463 39 12 475 429 46 -15,2% 18160 0 18160
6. 463 39 10 473 429 44 -11.4% 18966 0 18986
7. 463 39 7 470 429 41 -4,9% 20375 0 20375

8. 463 39 5 468 429 39 0,0% 21420 0 21420
9. 463 39 2 465 429 36 8,3% 23205 0 23205

10. 463 39 0 463 429 34 14,7% 24570 0 24570
11. 463 39 -2 461 429 32 21,9% 26106 0 26106
12. 463 39 -5 458 429 29 34,5% 28806 160000 34323
13. 463 39 -7 456 429 27 44,4% 30940 160000 36866
14. 463 39 -10 453 429 24 62,5% 34808 160000 41474

15. 463 39 -15 448 429 19 105,3% 43967 160000 52388

A B C E F G H I J K

R.br. Mreza
1. 485 45 25 510 445 65 -30,8% 1963 0 1963
2. 485 45 20 505 445 60 -25,0% 2126 0 2126
3. 485 45 17 502 445 57 -21,1% 2238 0 2238
4. 485 45 15 500 445 55 -18,2% 2320 0 2320
5. 485 45 12 497 445 52 -13,5% 2453 0 2453
6. 485 45 10 495 445 50 -10,0% 2552 0 2552
7. 485 45 7 492 445 47 -4,3% 2714 0 2714
8. 485 45 5 490 445 45 0,0% 2835 0 2835
9. 485 45 2 487 445 42 7,1% 3038 0 3038
10. 485 45 0 485 445 40 12,5% 3189 0 3189

11. 485 45 -2 483 445 38 18,4% 3357 0 3357
12. 485 45 -5 480 445 35 28,6% 3645 0 3645
13. 485 45 -7 478 445 33 36,4% 3866 0 3866
14. 485 45 -10 475 445 30 50,0% 2453 350000 5419
15. 485 45 -15 470 445 25 80,0% 5103 350000 6503

Legenda
A Postojecacijena F KontribucijaCM2
B KontribucijaCM 1 G Promjena prodajeuz neprornijenjenukontribuciju
C Promjena cijena H Obirn prodajeuz neprornijenjenukontribuciju

D Nova cijena I InlcrementalnifiksnitroskoviIC
E Novi varijabi1nitroskoviVC2 J Promjena prodajesa IC

Izvor: Rezultati istrazivanja autora
U Tabeli 2. navedene su minimalne kolicine prodaje, pri kojima ce ukupan nivo
kontribucije ostati nepromijenjen za svaku pojedinu promjenu cijena. Na osnovu
strateskih opredjeljenja preduzeca za naredni period, stanja na trzistu i aktivnosti
konkurencije, AMZ moze integrisati ove informacije sa troskovnim u cilju donose-
nja profitabilne cjenovne odluke.
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Za navedeni slucaj razmotrimo sljedece okolnosti i cjenovne odluke:

a) Rebrasti betonski celik:
1

Zbog porasta troskova ocekuje se da ce se cijene konkurencije kretati u rasponu: 460
-475 €/t. Pri tome se smatra da ce regionalnakonkurencija i konkurencija iz EU, koja
pretezno koristi EAF postupak dobijanja celika, ponuditi cijenu 470-475 €/t. Za kon-
kurenciju iz CIS zemalja, koja primjenjuje BOF postupak, ocekuje se da ce ponuditi
cijenu 460-465 €/t. Medutim, zbog povecane potraznje i vecih cijena uAziji ocekuje
se da ce kolicine u ponudi biti limitirane za naredni period.

Zbog niske potraznje u proteklom periodu, vecina kupaca unutar osnovne distribu-
tivne mreze ima visoke zalihe, zbog cega se ne ocekuje da ce ukupna potraznja biti
drasticno veca u odnosu na prethodni mjesec. Cjenovna odluka od straneAMZ treba
da bude izvjesno povecanje cijena koje ce dodatno stimulisati krajnju potrosnju i
pomoci distributivnom kanalu da smanji nivo postojecih zaliha. Ovo bi trebalo po-
vecati obim prodaje u narednim mjesecima. AMZ je, imajuci u vidu ove okolnosti,
utvrdio cijenu za rebrasti betonski celik 468 €/t, odnosno povecanje cijena od 10
€/t. Prema finansijskoj analizi, minimalna kolicina prodaje treba da bude 16.134 t
da bi se odrzao postojeci nivo kontribucije. Ovakva cijenaje nesto niza u odnosu na
konkurente iz ED i visa u odnosu na konkurenciju CIS zemalja, zbog cega'marketing
department smatra da ce uz ovu cijenu moci da ostvari prodaju od 14.000-15.000 t na
primarnim trzistima i 3.500 - 4.000 t na sekundamim trzistima.

Dodatna stimulacija prodaje kroz nize cijene u ovom bi slucaju vjerovatno omogu-
cila prodaju vece kolicine. Medutim, uzimajuci u obzir aktuelnu potrosnju, ove koli-
cine bi ostale na skladistima kupaca, sto bi stvaralo dodatni problem za ostvarivanje
ciljeva prodaje u dolazecim mjesecima.

b) Zica i mreie

Zica iz AMZ uglavnom se koristi za proizvodnju mreza. Zbog toga su i cjenovne
odluke za ova dva proizvoda medusobno povezane. Ako za navedeni slucaj uzmemo
u obzir da je prodaja mreza iz AMZ u proteklom periodu bila nezadovoljavajuca, te
da je na skladistu preostalo 3.000 t mreza koje se namjeravaju pro dati u narednom
mjesecu, odluka 0 cijenama moze biti sljedeca:

• zica: 475 €/t, ili povecanje cijena za 15 €/t;
• mreze: 492 €/t iIi povecanje cijena za 7 €/t.

Ovakva cjenovna odluka moze se donijeti na osnovu informacija 0 trenutnoj ponudi
zice od strane konkurencije. Za ovaj slucaj cijena konkurencije se krece na nivou
470 - 475 €/t. Medutim, ukupna ponudaje znatno smanjena zbog povecane petros-
nje u drugim regionima ivrijeme od narudzbe do isporuke je znatno duze. Zbog toga
se smatra da drugi proizvodaci mreza u ovom trenutku mogu:

----- - -- --- - ------ - --- - - -- --- . ---=---
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naruciti zicu iz AMZ: u ovom slucaju na osnovu troskova proizvodnje mreza njihove
cijene u ponudi ne mogu biti ispod nivoa 495 - 500 €/t;

naruciti manje kolicine od konkurenata po cijeni od oko 470 €/t, medutim, vrijeme
isporuke i kolicine mogu znacajno ograniciti njihovu nabavku u narednom mjesecu.

Prema finansijskoj analizi, za postavljeni nivo cijena potrebno je prodati 17.049 t
zice i 2.714 t mreza. Procijenjena kolicina prodaje pri ovim cijenama je 16.500 t
zice, sto ce ostvariti manju kontribuciju u odnosu na prethodni mjesec. Medutim,
ovo umanjenje ce se kompenzirati kroz prodaju mreza jer se uz ovako formiranu
cijenu za mreze ocekuje prodaja od oko 5.500 t mreza. Pri tome ce se uspjeti prodati
kolicina sa skladista od 3.000 t i ostatak iz nove proizvodnje, tako da nece doci do
povecanja fiksnih troskova za mjesecnu proizvodnju preko 4.000 t.

Uz pretpostavku da je generalno rukovodstvo prihvatilo navedeni prijedlog cijena,
marketing i prodaja su formirali cjenovnik za naredni period i kroz komunikaciju sa
kupcima i prikupljanje narudzbi ukupni rezultat prodaje je dat u Tabeli 2.

Tabela 3: Komparacija rezultata prodaje za prethodni i tekuci mjesec

Kt:II£na ~ Kdcna UkqJna Kdfna tJla4nI.
Ptnizlod ~ .~ Kortriucija Iwrirbrija ~ KmtliWcjJ k<i'tJi!iJcja ~ ~ ~ ~

€If T er € T €If € er T €If €
RebIO .sa 11SOO 36 63Q~.~ 1~75 36 661.~.00 466 '191~ 41 1.83.100,.~

ti::ilmmfele 463 20400 39 195.600,00 21420 '39 835..380,00 .415 16200 «> 745.aJO,oo
M~ 485 :i7m 45 121.50000 2835 45 127.57500 492 5350 ~ 251.45000

TOTAL 4moo ·1..547:10000 42630 1.624.45500 40056 1.779.150.00

Izvor: Rezultati istrazivanja autora

Iz pokazatelja navedenih u Tabeli 3. moze se zakljuciti daje pri datoj cjenovnoj od-
luci smanjena ukupna kolicina prodaje u odnosu na pretpostavljeni pocetni scenario.
Medutim, ukupna kontribucija je povecana, sto implicira profitabilnost navedene
ejenovne odluke. Uz to su ostvareni i postavljeni eiljevi povecanja prodaje mreza
i nesmetani rad tvorniee mreza za naredni period. Prema pokazateljima s trzista,
manje kolicine prodaje robe iz AMZ kupci nisu mogli u potpunosti kompenzirati
nabavkom od konkurenata. Ovaj manjak kolicina su uglavnom kompenzirali sa vla-
stitih skladista. Time je ukupni nivo zaliha na skladistima kupaea smanjen, sto je bio
sljedeci cilj AMZ radi osiguranja stabilne potraznje iu narednom periodu.

Na istom modelu mozemo objasniti i cjenovne odluke u slucaju reaktivnog utvrdi-
vanja cijena.

Pretpostavimo da je na osnovu poremecaja u okruzenju doslo do snizenja cijena
rebrastog betonskog celika za 15 €/t na trzistu Srbije i Makedonije, usljed cega kup-
ei traze od AMZ da primijeni isto snizenje ili u protivnom otkazuju vee plasirane
narudzbe.
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Ako pretpostavimo daje od ukupne prodate kolicine 19.100 t udio narudzbi sa ovih
trzista 7.450 t, za donosenje ejenovne odluke oko reaktivnog snizenja eijena moze se
koristiti navedena finansijska analiza i sljedeci podaei:

u

• pocetna eijena: 468 €/t;
• zahtijevano snizenje eijena MJ: 15 €/t ili 3,21 % cijene;
• kontribueiona marza CMl: 41 €/t ili 8,76% cijene;
• ostvarena kolicina prodaje: 19.100 t;
• moguci gubitak kolicine: 7.450 t.

Za finansijsku analizu koristit cemo sljedecu formulu:

Je
ta
ut
sk

= (%L1PI%CM)x ostvarena prodaja = (3,2118,76)x 19.100 t= 36, 59%x19. 100 tT=
6.988 t.

U
tri
fo
pr
pr
na
ku

Minimalna % promjena prodaje koja opravdava reaktivno sniienje cijena =

Kako se radi 0 strateskom trzistu i kako je moguci gubitak prodaje iznad izracunatog
minimalnog procenta promjene prodaje koji opravdava reaktivno snizenje cijena,
ispravna odluka AMZ bi bila da se formiraju cijene nize za 15 €/t za ova trzista.

m:

6.

5. Zakljucna razmatranja

Provjera postavljenih hipoteza izvrseno je u okviru teorijskog i prakticnog dijela
rada, analiziranjem odnosa cijena/obim prodaje/troskovi/profit,

Na osnovu predstavljenih razultata istrazivanja uz primjenu deskriptivne metode,
mozemo zakljuciti da je postavljena generalna hipoteza potvrdena, odnosno da bi
se donijela efektivna ejenovna odluka, potrebno je napraviti optimalnu kombinaciju
interne finansijske analize sa analizom eksternih trzisnih uvjeta.

Takoder, na osnovu predstavljenih rezultata, utvrdili smo da je osnovni problem pri
donosenju efektivne cjenovne odluke kako odabrati optimalnu kombinaciju profitnih
margina i obima prodaje pri kojoj se maksimizira profitabilnost. U svrhu rjesava-
nja ovog problema, intema finansijska analiza treba dati odgovor kako se troskovi
mijenjaju sa obimom prodaje i koji minimalni obim prodaje treba ostvariti za sva-
ku eijenu da bi profitabilnost ostala nepromijenjena. S druge strane, neophodno je
napraviti analizu ekstemih trzisnih uvjeta da bi se ustanovilo koji obim prodaje je
realno ocekivati za svaki od mogucih nivoa eijena. Dakle, kombinaeija navedenih
analiza omogucuje donosenje efektivnih ejenovnih odluka.

U okviru provedenog istrazivanja, utvrdili smo da profitabilno utvrdivanje eijena
zapocinje analizom trzista i utvrdivanjem sta predstavlja pravu vrijednost za kupee.
Nakon toga formira se eiljna eijena koja sluzi kao osnova za preduzece da kroz svoje
mikroekonomske, finansijske, marketinske i strateske odluke usmjerava sve resurse

Je(
ga
ko
Sill

da ,
un
ko
zaj
utj

Os
ba:
sm
Sll
gel
im.
diz
na
pn

Tn
jer
III

bi}(

=-~=-~----- -- - - - -_-------- --_---- --- - -~~



BH EKONOMSKI FORUM

u cilju profitabilnog kreiranja vrijednosti. Tek kada su ovi uvjeti ispunjeni, moguce
je dugorocno ostvarivati visoku profitabilnost formiranjem cijena koje na adekva-
tan nacin obuhvataju kreiranu vrijednost. Iz navedenog zakljucujemo da profitabilno
utvrdivanje cijena kao disciplina zahtijeva integraciju mikroekonomskih, finansij-
skih, marketinskih i strateskih odluka, cime je potvrdena prva pomocna hipoteza.

U prakticnom dijelu rada testirali smo inkrementalnu analizu nepromijenjene kon-
tribucione made, na osnovu cega smo ustanovili da inkrementalna analiza daje in-
formacije 0 tome kako se mijenjaju ukupni inlaementalni troskovi u zavisnosti od
promjene obima prodaje i omogucuje da se za svaku cijenu utvrdi neophodni obim
prodaje, pri kojem ukupni iznos kontribucije ostaje nepromijenjen. Ovo pomaze me-
nadzerima da na osnovu poznavanja elasticnosti krive potraznje, mogucih reakcija
kupaca i konkurencije donesu profitabilnu cjenovnu odluku, odnosno odaberu onaj
scenario cijena - zahtijevani obim prodaje koji ce maksimizirati nivo kontribucione
marze u narednom periodu, cime smo potvrdili drugu pomocnu hipotezu.

6. ZAKL.JUCCI

Jedan od glavnih pokazatelja uspjesnosti poslovanja svake profitno orijentisane or-
ganizacije predstavlja ostvareni nivo profita. Ako analiziramo uspjesne kompanije
koje ostvaruju visok nivo profitabilnosti, mozemo ustanoviti da se njihov uspjeh za-
sniva na mogucnosti da na proaktivan nacin upravljaju uvjetima na trzistu, odnosno
da utvrde sta predstavlja pravu vrijednost za kupce, da posjeduju neophodno znanje
unutar organizacije te da se iz ideja profitabilno kreira proizvod i utvrdivanje cijena
kojiina se moze obuhvatiti vrijednost. Zbog toga, profitabilno utvrdivanje cijena
zajedno sa efektivnoscu i intelektualnim kapitalom predstavljaju glavne faktore koji
utjecu na izgradnju konkurentnosti preduzeca.

Osnovni preduvjet za profitabilno utvrdivanje cijena je kreiranje vrijednosti koje se
bazira na kompanijinim konkurentskim prednostima. Ovaj preduvjet predstavlja ja-
snu povezanost izmedu utvrdivanja cijena i konkurentskih strategija koje se formuli-
su na bazi analize okruzenja i osvarenih konkurentskih prednosti. Odabir jedne od tri
genericke poslovne strategije: vodstvo u troskovima, diferencijacija ili fokusiranje,
ima glavni utjecaj na prijedlog vrijednosti, jer od njenog izbora zavisi organizacioni
dizajn, koncept proizvoda, odnosno kreiranje ukupne marketing strategije bazirane
na vrijednosti usaglasene sa generickom poslovnom strategijom, kao i troskovi koji
pri tome nastaju.

Troskovi, kao interna ogranicenja, imaju veliki utjecaj u ukupnoj cjenovnoj strategiji
jer se na osnovu njih vrsi izbor koje proizvode, s kojim diferencirajucim osobinama
i u kojim kolicinama proizvoditi i koja trzista se mogu profitabilno pokriti. Primjena
bilo koje metode utvrdivanja cijena nece donijeti zeljene rezultate u pogledu profita-
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bilnosti ako kreirani proizvod kupci nedovoljno vrednuju, odnosno ako su troskovi
veci od percepcije vrijednosti koju je kupac spreman da plati. Dakle, nakon defini-
sanja ciIjne cijene, kljucni ogranicavajuci faktor na marketing strategiju u procesu
kreiranja vrijednosti za kupca zasniva se cinjenici da ukupni troskovi moraju biti
manji od percepcije vrijednosti.

Kako svi kupci nemaju istu percepciju vrijednosti, marketing strategija mora biti
fokusirana sarno na one segmente kupaca koje je moguce profitabilno opsluzivati,
sto implicira zamjenu marketing a vodenog kupcima, koji se kratkorocno fokusira na
zadovoljstvo svih kupaca i ostvarenje svake prodaje, s marketing om baziranim na
vrijednosti koji se fokusira na kreiranje, komuniciranje i obuhvatanje vrijednosti kod
ciljne grope kupaca.

Nakon kreiranja vrijednosti, utvrdivanja ciIjnih segmenata kupaca, daljnje aktivnosti
u okviru cjenovne strategije su definisanje cijena baziranih na vrijednosti i njihova
takticka implementacija, odnosno formiranje finalnih transakcijskih cijena. Osnovni
problem koji se javija pri utvrdivanju cijena jeste kako pronaci optimalnu kombina-
ciju profitnih margina i obima prodaje kojom se maksimizira profitabilnost. Primje-
na neke od klasicnih metoda utvrdivanja cijena, bilo daje zasnovana na troskovima,
konkurenciji iIi kupcima, cesto ne donosi zeljene rezultate u pogledu profitabilno-
sti jer ne uzima u obzir sve inpute neophodne za donosenje profitabilnih cjenovnih
odluka. Da bi se utvrdilo kako ce cijena utjecati na obim prodaje, neophodno je
poznavati percepciju vrijednosti ciIjne grope kupaca, cjenovnu elasticnost potraznje,
ponude konkurencije i predvidjeti njihove moguce reakcije na promjenu cijene. Sa
druge strane, da bi se utvrdile profitne margine, neophodno je poznavati relevantne
troskove i kako se oni mijenjaju u zavisnosti od promjene obima prodaje.

Kao jedan od nacina rjesavanja ovog problema moze se koristiti inkrementalna ana-
liza nepromijenjene kontribucione made. Ova analiza omogucuje integraciju razlici-
tih pristupa utvrdivanju cijena, odnosno spoj finansijskog modela utvrdivanja cijena
na bazi troskova s mikroekonomskim i marketinskim konceptima utvrdivanja cijena.
Zasniva se, takoder, na kreiranju niza scenarija cijenalobim prodaje, pri kojima nivo
profitabilnosti ostaje nepromijenjen. Ova analiza, za razliku od finansijskih metoda
utvrdivanja cijena, ne formira cijene na bazi troskova, vee omogucuje menadzerima
da, na osnovu poznavanja trenutnih trzisnih uvjeta, cjenovne elasticnosti potraznje
kao i mogucih reakcija konkurenata, odaberu onaj scenario cijenalobim prodaje koji
je najrealniji i koji omogucuje maksimiziranje profitabilnosti.
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DEVELOPMENT OF COMPETITIVENESS OF
ENTERPRISES BASED ON A PROFIT-ORIENTED

PRICING

SUMARY

The price of aproduct or service that company produces, represents the only element
of the marketing mix that brings revenue, and in that manner it represents the most
powerful profit lever to which the company can influence, since even the small chan-
ges inprice have a significant impact on the amount of an achieved operating profit.
In recent years, companies have paid much greater attention to other profit levers
such as cost and volume sales, convinced that prices are already determined by the
market and that the price level can be slightly affected. In this paper we researched
steel industry in terms of selecting the best pricing models with special reference to
the example of ArcelorMittal Zenica.

On the example of Arcelor Mittal Zenica, the manufacturer of steel product that is
focused on the Balkan region, we have shown that although they are standardized
products, each manufacturer within the range of market prices form the price lists in

-accordance with their own business objectives based on knowledge of the customers'
perception about the quality of their products and forecasting competitors activities.

Since the profit level is low, it is necessary to pay special attention to pricing deci-
sions because wrong decisions significantly jeopardize profitability. In this case, the
incremental analysis of unchanged contributing profit is a useful tool that helps ma-
nagers to make profitable pricing decisions, and to choose the one price-scenario or
sales scope that maximizes the profitability, all based on the companies' goals, own
costs and current market situation. A desk research method is used for data collecti-
on, and appropriate scientific method is used for pro cess ing of collected data.

Keywords: Price, financial analysis, profit.
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