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1. UVOD

Osnovni cilj vsakega podjetja je ustvarjanje vrednosti delni¢arjem, kar dinami¢no
vkljuCuje rast podjetja. Rast podjetij je lahko notranja, samostojna (interna) ali
zunanja (eksterna) (Pucko, 1996, str. 41). Notranjo rast omogoc€a boljSa raba
proizvodnih sredstev ali nakup dodatnih proizvodnih sredstev, zunanja rast pa je
posledica prevzema, spojitve ali pripojitve drugega podjetja. Oblika rasti, ki jo bo
podjetje zasledovalo, je odvisna od podjetja, od panoge, v kateri nastopa, in njenih
znacilnosti. Notranja rast podjetja je lahko za podijetje, ki deluje v zreli stagnantni
panogi, neracionalna. Po Westonu (1990, str. 74) so dejavniki, ki dajejo prednost
zunaniji rasti, nasledniji:

1. Nekatere cilje je mogoce hitreje doseci s priklju€itvami podjetij.

2. Stroski notranjega razvoja podjetja lahko presegajo stroske prikljucitve.

3. Nizje tveganje, nizji stroski in krajsi ¢as, kar vodi k ve€anju trznega deleza s
priklju€itvami drugih podjetij.

4. S pomocjo lastnih vrednostnih papirjev lahko podjetje financira pridobitev
kontrolnega deleza v ciljnem podjetju, kar na¢eloma ni mogoce, v primeru
pridobitve enakih virov in premozenja, z notranjim razvojem.

5. Ciljna podjetja ne izkoris€ajo svojega premoZzZenjskega potenciala in potenciala
menedzmenta tako u€inkovito, kot bi to lahko storilo prevzemno podjetje.

6. Morebitne davéne prednosti.

7. Dopolnjevanje cilinega podjetja in prevzemnika, da bi dosegli u€inke sinergije.

Pivo, katerega osnovna surovina je voda (85 odstotkov), se je v preteklosti zaradi
svoje teze in pokvarljivosti proizvajalo in prodajalo na lokalnih trgih. Zaradi te
lastnosti so nastale Stevilne majhne pivovarne v okolici vecjih mest. Majhne
pivovarne, ki so pokrivale lokalne trge, z razvojem tehnologije zaradi nizkega obsega
proizvodnje niso dosegale zadovoljive stopnje izkoris€enosti sredstev. Zaradi
tehni¢nih izumov, izboljSanja transportnih sredstev in infrastrukture ter velikega
Stevila majhnih pivovarjev je v devetnajstem stoletju priSlo do konsolidacije na
nacionalnih trgih, s Cimer se je zviSala stopnja izkoriS€¢enosti sredstev in povprecni
proizvodni stroski pa so se znizali. Na proizvodnjo in distribucijo piva sta v zgodovini
vplivala predvsem dva pomembna izuma: parni stroj (James Watt leta 1774) in
umetno ohlajanje. Prvi izum je omogo il mnozi¢no proizvodnjo, drugi pa proizvodnjo
v poletnem in zimskem €asu ter moznost distribucije piva na bolj oddaljene trge.

V zadnjem desetletju smo pri¢a konsolidaciji pivovarske industrije na domacih trgih in
preko nacionalnih meja. Procesa konsolidacije ni sprozila le teznja po visji stroSkovni
in proizvodni ucinkovitosti, temvec¢ tudi upadanje porabe piva na tradicionalnih trgih
(Zahodne Evrope). Pivovarstvo je tradicionalna zrela panoga, kjer proizvodne



zmogljivosti presegajo povprasevanje na trgu. V takSnih razmerah so pivovariji
prisiljeni segmentirati trg piva in vstopati na tuje trge: s segmentacijo skusajo ohraniti
trzni poloZzaj na domacem trgu, z vstopom na tuje trge pa pridobiti oziroma povecati
trzni delez. Zadnja leta najvedji evropski pivovariji Sirijo svoje poslovanje na trge, kjer
je prisotno povecCevanje porabe piva, predvsem s prevzemanjem lokalnih pivovarjev.

Namen magistrskega dela je raziskati in ugotoviti vzroke za zdruZevanje in prevzeme
v pivovarski industriji v Evropski uniji. Predstavitev stanja na podrocju proizvodnje
piva v Evropski uniji bo obsegala analizo stanja panoge kot celote, predstavitev
glavnih proizvajalcev piva in kriti€cno oceno njihovih strategij. Na podlagi teoreti¢nih
izhodiS¢ o zdruzevanju in prevzemih podjetij, stanja v industriji proizvodnje piva ter
analize glavnih proizvajalcev piva nameravam preuciti prevzeme in zdruzitve
pivovarjev. V delu se bom omejil na §tiri najve€je evropske pivovarje: nizozemski
Heineken, belgijski Interbrew, danski Carlsberg ter angleski Scottish&Newcastle.
Pivovarska industrija je v Zahodni Evropi zrela panoga, zato iS¢e nove moznosti
zlasti na rastocCih trgih. Zaradi presezka zmogljivosti uporabljajo predvsem metodo
prevzemov lokalnih pivovarjev. Zaradi hitre rasti nekaterih pivovarjev, zlasti
Interbrewa in Heinekena, in teZenj po obrambi »nacionalnih« pivovarjev so ti
prevzemi pogosto predmet obravnave protimonopolnih organov ter intenzivnih
razprav v medijih. V tej povezavi nameravam preuciti stanje v slovenski pivovarski
industriji in predstaviti nasi najvedji pivovarni Pivovarno Union in Pivovarno Lasko.

Cilj magistrskega dela je z analizo procesa zdruzitev in prevzemov evropskih
pivovarjev ugotoviti, kakdni so razlogi za te procese ter odgovoriti na vprasanje, ali je
ta trend evropskega pivovarskega trga oziroma globalnega pivovarskega trga
smiselno posnemati in vpeljati tudi v slovenskem pivovarstvu. Analiza dogajanja nas
navaja k postavljanju naslednjih trditev:

1. Pivovarske druzbe se sooCajo s kréenjem porabe piva na zrelih trgih in
poveCevanjem porabe brezalkoholnih pija¢. Ta dogajanja lahko pomembno
vplivajo na odloCitev pivovarskih druzb o zasledovanju strategije omejene
diverzifikacije.

2. Hitra rast vodilnih pivovarskih druzb je rezultat prevzemov manjsih pivovarskih
podjetij, sprva na domacem, nato na mednarodnem trgu.

3. NajhitrejSo rast je dosegel Interbrew s strategijo ohranjanja lokalnih blagovnih
znamk piva, ki so pomembne za lojalnost potrosnikov.

4. To strategijo lahko uspeSno uporabi le manjSe Stevilo organizacijsko,
tehnolosko in finanéno moc&nih podjetij, ki pa niso nujno iz najvecjih drzav.
Prav poreklo iz manjsih drzav jih je prisililo k hitri internacionalizaciji, ki je
postala njihova prednost.



5. »Zamudniki« v tem procesu nimajo veliko moznosti uspesSno ponoviti te
strategije, saj se soocijo z mocnimi konsolidiranimi tekmeci. TakSna strategija
lahko iz€rpa in ne nudi dobrih reSitev.

Posebna pozornost je namenjena razmeram na slovenskem pivovarskem trgu, Se
posebno Pivovarni Union ter Pivovarni Lasko. Pomemben cilj je odgovor na
vprasanje, ali je dosedanje ravnanje Pivovarne Lasko in Pivovarne Union usmerjeno
k vecji konkurencni sposobnosti slovenskega pivovarstva. Slovenski pivovarski trg je
v duopolni situaciji ponujal moznost Sirjenja obeh vodilnih pivovarjev na trgih
nekdanje Jugoslaviie s poskusom prevzema konkurenta zaradi zagotovitve
domacega trga. Poskus prevzema Pivovarne Union s strani Pivovarne Lasko je
doslej najvedji preizkus slovenske protimonopolne politike, zlasti zaradi politizacije
prevzema in razCiS€evanja dilem o »nacionalnem interesu«. Tako je ta poskus
prevzema test treh bistvenih dilem trznega gospodarstva:

e odnosa do tujega kapitala,

e dileme o vlogi drzave v trznih procesih,

o dileme o varstvu interesov potrosnikov ali proizvajalcev.

Zaradi proucevanja dogajanja v evropski pivovarski panogi sem uporabljal predvsem
evropsko literaturo in vire (zlasti letna porocila in sporocila za javnost vodilnih
evropskih pivovarjev ter informacije in podatke Zdruzenja evropskih pivovarjev),
analiza slovenske pivovarske panoge pa temelji na strokovnih Clankih v slovenskih
revijah in letnih porocilih pivovarn Union in Lasko. Problem je relativho skromen
obseg objavljenih podatkov in analiz s podro€ja zdruzevanj in prevzemov v pivovarski
industriji, saj gre v veliki meri za svetovalne analize, ki jih svetovalna podjetja zaradi
varstva interesa naroCnikov ne publicirajo.

Pri delu sem uporabljal naslednje metodoloSke prijeme:

e preucitev ustrezne literature s podrocCja prevzemov in zdruzevanja podjetij,

e zbiranje in analiza poslovnih, trznih in finanénih informacij s podrocja
pivovarske industrije,

¢ induktivha metoda, s katero sem ugotavljal, katere strategije so najprimernejSe
za pivovarska podjetja na splosno, ter

e znanstvena deskripcija, ki obsega zbiranje, urejanje, primerjavo in
interpretacijo obstojecih dognanj.

V drugem poglavju teoreticno opredelim pojma zdruzevanje in prevzem, njune
osnovne oblike, pojasnim razliko med prijaznim in sovraznim prevzemom, pojasnim
motive za zdruZevanje ter pravno ureditev prevzemov v Evropski uniji in Sloveniji. V
tretiem poglavju predstavim znacilnosti pivovarske industrije v Evropski uniji, porabo
alkoholnih pijac€ in piva ter Stiri najvecje evropske pivovarje, ki pomembno vplivajo na
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poslovanje ostalih pivovarjev. V Cetrtem poglavju analiziram znacilnosti pivovarske
industrije v Sloveniji, pri ¢emer uporabim enako razélenitev kot v primeru evropske
pivovarske industrije, in predstavim najvecja slovenska pivovarja, Pivovarno Union in
Pivovarno LaSko; zanima me predvsem njun dosedanji razvoj in strategija
poslovanja. V petem in Sestem poglavju predstavim proces prevzemov in zdruzitev v
pivovarski panogi v Evropski uniji in Sloveniji ter navajam motive, ki so v ozadju
aktualnih prevzemov. V sklepnem poglavju skusam na podlagi svojih ugotovitev
oceniti u€inke dosedanjih procesov in predvideti nadaljnje dogajanje v pivovarski
industriji v Evropski uniji in Sloveniji.

2. TEORETICNA OPREDELITEV ZDRUZITEV IN
PREVZEMOV

V tuji in slovenski literaturi vlada na podroc€ju terminologije povezovanja podjetij
precejSnja zmeda. Razlicni avtorji uporabljajo razliCne izraze za enak proces
zdruzitve podjetij. Neskladnost lahko opazimo celo pri istem avtorju, ki uporablja za
povezovanje podjetij v razlicnih delih razlicne izraze (Davidson, 1985, str. 1).
Dodatno neskladnost povzroCa razliCen pristop ekonomistov in pravnikov do teh
terminov, ki se uporabljajo v zakonskih predpisih in oblikovanju razvojne strategije.
Na sploSno se v angleski poslovni literaturi uporabljajo trije izrazi: »takeovers«,
»mergers« in »acquisitions«. Te izraze je zelo tezko enoznacno opredeliti in med
njimi potegniti jasno locnico. Dodaten zaplet povzroCa prevod v slovenski jezik: za
»mergers« je primeren prevod »zdruzitve« oziroma »spojitve«; za »takeover« se
praviloma uporablja izraz »prevzem«, »acquisitions« pa obiajno »pripojitev«
oziroma »prikljuCitev«.

Izraz »takeover« je najbolj sploSen in najmanj natancen; praviloma pomeni prenos
nadzora nad podjetiem z ene skupine delni€arjev na drugo skupino delniCarjev.
Druga dva izraza, »mergers«, »acquisitions«, sta poleg dodatnih oblik prenosa
nadzora nad podjetji le dve izmed podoblik »takeovers« (Ross, 1993, str. 828).
Sudarsanam (1995, str. 1-2) opredeli »merger« kot skupen nastop podjetij z
zdruzitvijo sredstev za dosego skupnih ciljev, »acquisition« pa kot nakup drugega
podjetja. Davidson (1985) izmeni¢no uporablja vse tri izraze celo za isti primer.
Brigham (1988, str. 843) in Weston (1990, str. 4) opredelita izraz »merger« kot
splosen in nenatanCen izraz, saj menita, da ta izraz vkljuCuje vse oblike, ki privedejo
s kombinacijo dveh ali ve€ podjetij do enega samega podjetja.



2.1. OSNOVNE OBLIKE ZDRUZITEV IN PREVZEMOV PODJETIJ

Poskusimo opredeliti osnovne vsebinske oblike prevzemov podjetij. Razlikovali bomo
naslednje oblike: zdruZitve (spojitve in pripojitve) in prevzeme (z odkupom delnic,
odkupom premozenja).

O zdruzitvi podjetij govorimo takrat, kadar iz dveh ali ve€ podjetij nastane eno samo.
Znotraj kategorije zdruzitev lo€imo pripojitve in spojitve. O pripojitvi govorimo takrat,
kadar prevzemno podjetje zadrzi svoje ime in identiteto, pridobi pa vse obveznosti in
sredstva prevzetega (pripojenega) podjetja. Prevzemno podjetjie je mocnejSe
finan¢no, tehnolosko, trzno in njegova blagovna znamka je bistvena (primer Boeing
in McDonnell Douglas). Po zdruzitvi prevzeto podjetje preneha obstajati kot loCena
poslovna enota, njegovo ime izgine iz spiska delujoCih podjetij, lahko pa ostane
blagovna znamka. Spojitev je enaka pripojitvi, le da je ob zdruZitvi ustanovljeno
popolnoma novo podjetje. S spojitvijo obe podjetji pravho prenehata obstajati in
postaneta del novega podjetja. V tem procesu razlika med prevzemnim in prevzetim
podjetiem ni pomembna (Ross, 1993, str. 826). Pri spojitvi obi¢ajno nastopata dve
priblizno enako moc¢ni podjetji, nobeno ni dominantno. Pogosto novo podjetje zdruzi
imeni prejSnjih (na primer BP Amoco, Exxon Mobil, Lockheed Martin, Northrop
Grumman) ali pa pridobi povsem novo ime (na primer zdruZitev Svicarskih
farmacevtskih podjetij Sandoz in Ciba Geigy v Novartis). VCasih je to tezko
poenostaviti: v primeru DaimlerChrysler je vodilno podjetje vsekakor Daimler, ki je
kupil Chryslerja, obdrzal obe imeni in skuSal ohranjati videz zdruZitve dveh
enakopravnih druzb, Ceprav je kmalu pri€el ravnati kot vodilna druzba. Tudi v
primeru, ko eno podjetje prevzame drugega (npr. BMW je prevzel Roverja), lahko
ohrani ime in blagovno znamko drugega zaradi kupcev.

Slika 1: Shematic¢ni prikaz pripojitve in spojitve

A) Pripojitev B) Spojitev
A J A A
A g
» C
B
B

Prevzem podjetja z odkupom delnic pomeni nakup delnic z glasovalno pravico
cilinega podjetja. Cilj prevzemnika je pridobitev zadostnega Stevila delnic (glasov) za
prevzem nadzora nad prevzetim podjetiem. Postopek odkupa delnic se lahko pri¢ne



z diskretnimi pogovori managerjev obeh podjetij, vendar morajo dobiti delnicariji
cilinega podjetja neposredno ponudbo za odkup delnic. Ta »tender offer« je javna
ponudba za odkup delnic ciljnega podijetja. Ponudba se lahko posreduje preko
sredstev javnega obveScCanja ali preko osebne poste. Uporaba osebne poste je za
prevzemno podijetje manj ugodna in priljubljena, ker je potrebno imeti vsa imena in
naslove delniCarjev ciljnega podjetja (Ross, 1993, str. 827).

O prevzemih podjetij z odkupom premozenja govorimo, kadar prevzemno podjetje
kupi sredstva (premozZenje) cilinega podjetja. Pri tem postopku je potrebno
glasovanje delniCarjev ciljnega podjetja (Ross, 1993, str. 828). S pravnega stalis¢a je
prevzem podjetja z odkupom premozenja najbolj zapleten, saj zahteva urejanje
dokumentacije za prenos vsake posamezne postavke iz premozenja ciljnega
podjetja, ni pa nujno, da se prevzame celotno premozenje (Levine, 1989, str. 3).

Ekonomisti obi¢ajno razvrstijo zdruzitve podjetij v tri skupine glede na dejavnost obeh
podjetij: horizontalne, vertikalne in konglomeratne zdruzitve.

Horizontalna zdruzitev je povezovanje podjetij iz iste panoge. Ta podjetja so
neposredni konkurenti in poslujejo na istem trgu. Primer je zdruzevanje podjetij v
avtomobilski industriji. Te zdruzitve omogoc€ajo izkoris€¢anje ekonomij obsega v
proizvodnji in distribuciji, zniZzevanje stroSkov in povecanje konkurenéne prednosti ter
trzne moci podjetja. S takimi zdruzitvami lahko prihaja do negativnih ucinkov na
konkurenco, saj lahko zaradi manjSega Stevila podjetij v panogi nastanejo monopoli,
ki izkoriS€ajo monopolno mo¢€. Zaradi teh negativnih u€inkov na konkurenco v panogi
so horizontalne zdruzitve predmet drzavne ali mednarodne regulative (proti-
monopolna zakonodaja). Pfeiffer in Salanick sta s svojo raziskavo ugotovila, da je
Stevilo horizontalnih zdruzitev povezano s trzno koncentracijo podjetij v doloCeni
panogi. Funkcija ima obliko obrnjene &rke u, kar pomeni, da je najveC zdruZitev v
panogah s srednjo trzno koncentracijo. V panogah, kjer je trzna koncentracija majhna
oziroma velika, je zdruzitev manj (Goldberg, 1986, str. 208).

Vertikalna zdruzitev povezuje podjetja, ki poslujejo v zaporednih fazah (ni nujno, da
v zaporednih, le da so v razlinih) procesa produkcije in distribucije. V tej kategoriji
lahko vertikalne zdruzitve oziroma prikljuCitve delimo na prikljuCitve naprej in
prikljuCitve nazaj. Za prikljuCitve naprej je znacilno, da se obravnavano podjetje
zdruzi s podjetjem-kupcem; obi¢ajno je namen izboljSanje zmoznosti za diferenciacijo
proizvodov, dostop do distribucijskih kanalov, stabilnost dobav ter dostop do trznih
informacij in moznost diferenciranja cen za konéne kupce. Za prikljuCitve nazaj je
znacilno, da se podjetje zdruzi s svojim dobaviteljem; s kontrolo inputov omogoca
boljSo diferenciacijo proizvodov in za&¢ito specificnega znanja, ki ga je sicer potrebno
prenesti na dobavitelje surovin oziroma sestavnih delov (Porter, 1980, str. 315-318).



Zdruzitev letalske druzbe in potovalne agencije je nazoren primer vertikalne
zdruzitve.

Vse ostale zdruzitve so konglomeratne zdruzitve. Zanje je znacilno povezovanje
podjetij, ki se ukvarjajo z nesorodnimi dejavnostmi in nimajo med seboj nikakrsnih
tehnoloskih in proizvodnih povezav. Primer je zdruzitev prehrambnega podjetja z
racunalniskim. Weston (1990, str. 85) deli konglomeratne zdruzitve na:
e Zdruzitve, ki povedujejo dolZino asortimana podjetij'. Gre za zdruzitve podijetij
v sorodnih panogah in jih lahko poimenujemo konglomeratne zdruzitve.
e Zdruzitve, ki povecujejo geografsko-trzno prisotnost podjetij. V tem primeru se
zdruzujeta podjetji, ki delujeta v razli¢nih geografskih podrogjih.
e Druge konglomeratne zdruzitve (Ciste konglomeratne zdruzitve), ki obsegajo
zdruzitve podijetij, ki se ukvarjajo s popolnoma nepovezanimi dejavnostmi.

Tabela 1: ZdruZzitve in Zivljenjski cikel panoge

Stopnja Vrsta zdruzitve
zivljenjskega
cikla panoge

Stopnja razvoja Majhna podjetja v panogah, ki so v razvoju so lahko cilj velikih podjetij iz zrelih
ali upadajocih panog. V tem primeru govorimo o konglomeratnih zdruzitvah.
Majhna podjetja se za prodajo odlo€ajo, ker ne Zelijo zaupati velikih investicij
managementu, ki nima ustreznih izkuSenj ter zaradi zamenjave osebnih
prejemkov s kapitalskimi dobicki.

V tej stopnji lahko zasledimo tudi horizontalne zdruZitve med novo
ustanovljenimi malimi podjetji. Z zdruzitvijo lahko ta podjetja zberejo sredstva
za potrebne investicije in pridobijo sposoben in izkuS§en management.

Stopnja rasti ZdruZitve na tej stopnji so enake prej omenjenim, le da je bolj jasno, ali je
panoga lahko dobi¢konosna in uspesna pri prodaji izdelkov.

Stopnja zrelosti Namen zdruzitev podjetij na tej stopnji je doseganje ekonomije obsega v
raziskavah, proizvodnji, prodaji in trzenju izdelkov, da bi zniZali stroske
poslovanja. Nekateri prevzemi manjsih podjetij s strani vegjih so izvedeni zaradi
zagotavljanja SirSe financne osnove in pridobivanju manjkajo€ih managerskih
vescin.

Stopnja upadanja | Da bi podjetja prezivela, prihaja na tej stopnji do horizontalnih zdruzitev, s
katerimi posku$ajo znizati strodke poslovnih funkcij. V panogi v upadanju lahko
prihaja do vertikalnih zdruzitev z namenom povecanja ucinkovitosti in dobicka.
Poleg horizontalnih in vertikalnih zdruZitev lahko pride tudi do konglomeratnih
prevzemov podjetij iz rastocih panog s strani podjetij iz panog, ki upadajo.

Vir: Weston, 1990, str. 102.

! Sortiment izdelkov oziroma izdel&ni splet predstavijajo vse skupine izdelkov in artikli, ki jih posamezni
prodajalec ponuja kupcem v nakup. Dolzina asortimana oziroma izdel¢nega spleta je celotno Stevilo
artiklov v izdelénem spletu podjetja (Kotler, 1996, str. 343-344).
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Weston (1990, str. 99) meni, da lahko Zzivljenjski ciklus panoge pripomore k
ekonomski razlagi izbire vrste zdruzitve in prikljuitve podjetij v razlicnih fazah
razvoja panoge. Avtor priznava, da vloga Zivljenjskega cikla panoge ni podprta z
empiricnimi dokazi. Kljub temu si velja podrobneje ogledati vlogo zZivljenjskega cikla
panoge.

Zivljenjski cikel izdelka in panoge ter teoretina opredelitev iz prej$njega odstavka
predvidevajo razlicne oblike zdruzitev in prevzemov podjetij v razliCnih stopnjah
Zivljenjskega cikla izdelka oziroma panoge. Predvidevanja razli¢nih oblik zdruZitev in
prevzemov Vv razliCnih stopnjah Zivljenjskega cikla panoge so opredeljena in
obrazloZena v tabeli 1.

Ta prikaz je zanimiv zaradi obravnavanja pivovarske panoge in njenega Zivljenjskega
cikla. V uvodu smo navedli, da je pivovarska industrija v Zahodni Evropi zrela
panoga.

2.2. PRIJAZEN IN SOVRAZEN PREVZEM

Prevzem (prikljuCitev) poteka obiCajno med podjetji razlicnih velikosti in je lahko
prijazen (prijateljski) ali sovrazen. O prijaznem prevzemu govorimo, kadar se
management ciljnega podjetja strinja s prevzemom; obiajno se pricne z zasebno in
zaupno ponudbo managementu cilinega podjetja; znacilno je, da prevzemnik dalj
Casa pred ponudbo ne kupuje delnic ciljnega podjetja. Prednost prijaznega prevzema
je, da ima prevzemno podjetje dostop do javnosti skritih podatkov in informacij o
cilinem podjetju ter se zato lazje pogaja o morebithem prevzemu oziroma zdruZitvi;
prevzemnik ima obi€ajno tudi moznost pogajanja glede uporabe obrambnih ukrepov
ciinega podjetja pred prevzemom. Slabost tega nacina prevzema je s staliS¢a
prevzemnika, da lahko managementu ciljnega podjetja z vnaprejsSnjim opozorilom o
nameravanem prevzemu zagotovi dovolj ¢asa za pripravo ustreznih obrambnih
ukrepov proti prevzemu; lahko sklene posle, ki so prevzemnemu podjetju Skodljivi,
lahko celo najde ugodnejSega ponudnika (Kocbek, Plavdak, Premk, 1997, str. 19).

Kadar se management ciljnega podjetja ne strinja s prevzemom, gre za sovrazni
prevzem. Uporaba obrambnih ukrepov ciljnega podjetja pred prevzemom je dober
indikator, da management razume poskus prevzema kot sovrazen in zato zadostna,
da govorimo o sovraznem prevzemu. Za sovrazni prevzem gre tudi, ko se
management ciljnega podjetja ne brani, vendar si prevzema ne zeli (BeSter, 1996,
str. 102). Cilj sovraznih prevzemov je zamenjava managementa ciljnega podjetja z
novim, ki naj bi dosegal boljSe rezultate. Prevzemi so torej lahko sovrazni le do
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managementa in ne do delniCarjev cilinega podjetja (BeSter, 1996, str. 101).
Delnicariji ciljnega podjetja lahko pri takih prevzemih realizirajo viSje premije kot pri
prijaznih®. V primeru sovraznih prevzemov delnigarji cilinih podjetij v povpreg&ju
realizirajo premije v viSini 30 odstotkov, v nekaterih primerih pa celo ve¢ kot 100
odstotkov (BesSter, 1996, str. 104). Razmejitev med prijaznim in sovraznim
prevzemom nam nazorno prikazuje slika 2.

Slika 2: Razvrstitev prevzemov na prijazne in sovrazne prevzeme.

Prevzemi podjetij

A 4
Odlocitev prevzemnika (sovrazni ali prijazni poskus prevzema)

A 4

Ponudba managementu ciljnega
podjetja in pogajanja

A 4 A 4

Neuspesen zakljuCek UspesSen zakljuCek
pogajanj pogajanj
A 4 A 4 A 4
Ponudba za prevzem Glasovanje delniCarjev o
delnicarjem ciljnega podjetja ponudbi in pogodbi
SOVRAZNI PREVZEM PRIJAZNI PREVZEM

Vir: Bester, 1996, str. 103

Prevzemnik pri sovraznem prevzemu obi€ajno kupuje oziroma javno ponudi v odkup
delnice cilinega podjetja brez opozorila in sporazuma z managementom tega
podjetia. Prednost takSnega nacina je preseneCenje in nepripravljenost
managementa ciljnega podjetja, glede na to, da so mali delni¢arji navadno
pripravljeni sprejeti ponudbo. Management cilinega podjetia ne more vplivati na
vsebino in viSino ponudbe in obi€ajno nima dovolj ¢asa za uporabo obrambnih
ukrepov proti prevzemu. Management prevzemnega podjetja v primeru uspeSnega

2 Premija je opredeliena kot razlika v ceni delnice doloen &as pred javno napovedjo prevzema in
ceno, ki jo za odkup ponudi oziroma pla¢a prevzemnik (Bester, 1996, str.101).
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prevzema samo presoja o vseh nadaljnjih pomembnih odloCitvah; ima vecji nadzor in
lahko v prevzetem podjetju odlo€a v skladu z lastnimi poslovnimi in drugimi interesi.
Bistvena pomanijkljivost sovraznega prevzema je, da prevzemnik nima dostopa do
nejavnih informacij in podatkov o poslovanju cilinega podjetja (Kocbek, Plavsak,
Premk, 1997, str. 19-20).

2.3. MOTIVI ZA ZDRUZEVANJE PODJETIJ

Motive za zdruzevanje oziroma prevzeme podjetij lahko obravnavamo z vidika
prevzemnega in prevzetega podjetja. V literaturi je o0 motivih za zdruzevanje z vidika
prevzetega podjetja napisanega dosti manj. Glas (1995, str. 110) navaja dve skupini
razlogov za zdruzevanje z vidika prevzetega podjetja:

1. Problem »podjetja v tezavah«: tar€a (prevzeto podjetje) se lahko odloCi za
prodajo doloCenega dela podjetja zaradi slabih poslovnih rezultatov (upadanje
prodaje, izguba, moznost bankrota). Ta razlog je pogost pri manjSih podjetjih.

2. Ce se zeli lastnik individualnega ali druZinskega podjetja upokojiti, je prodaja
podjetja najugodnej$a resitev. S prodajo si lastnik zagotovi placilo za Zivljenjski
trud, hkrati pa podjetje posluje naprej, tako da zaposlenim ne grozi izguba sluzbe.

Fitzgerald (1992, str. 405) navaja sedem razlogov za prodajo podjetja:

1. Zelja po zdruzitvi s podjetiem, ki ima boljSo proizvodno tehnologijo in uspesne;si
razvoj proizvodov.

2. Nezmoznost prodaje odlicnega proizvoda zaradi pomanjkanja sredstev ali
managerskih sposobnosti.

3. Upokojitev lastnikov podjetja, ki nimajo uspesnih naslednikov.

4. Nekatere ponudbe prevzemnih podjetij so tako mamljive, da jih ciljno podjetje ne
more zavrniti.

5. Nekajletno poslovanje podjetja brez nadomeScanja zastarele opreme in razvoja
novih proizvodov, kar ogroza njegov konkurencni polozaj.

6. Precenjena sredstva podjetja.

7. Podcenjeno izkazovanje obveznosti podjetja.

Veliko pomembnejSi motivi za zdruzevanje podjetij so motivi z vidika prevzemnika. V
literaturi so navedeni razlicni motivi, ki se med seboj pogosto prekrivajo in tudi
izkljuCujejo. Levy (1989, str. 528) navaja Stiri motive za prevzeme podjetij. Kot
najpomembnejSi motiv navaja doseganje ucinkovitosti. Nadalje opredeli Se
managerske motive, podcenjenost ciljnih podjetij in davcéne motive. Podobno
Brigham (1988, str. 843-845) opredeli najpomembnejSe motive za prevzeme podijetij.
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Namesto izraza ucinkovitost uporablja izraz sinergija. Ravno tako meni, da so
pomembni davéni motivi, podcenjenost podjetij, diverzifikacija in managerski motivi.
Podobno opredelitev motivov najdemo pri Gaughanu (2002, str. 111-161). Te motive
bom predstavil iz raz€lenitve po Brighamu in Gaughanu, z dolo¢enimi dopolnitvami
drugih ekonomistov.

2.3.1. Pricakovani sinergi¢ni u€inki

Najpomembnejsi razlog za vecino zdruzitev je povecanje vrednosti zdruZenega
podjetja. O sinergiji® govorimo, e se zdruZita podjetji A in B v skupno podjetje C in
je vrednost skupnega podjetja vi§ja od vsote vrednosti podjetij A in B pred zdruzitvijo.
Gaughan (2002, str. 115) meni, da si lahko prevzemno podjetje zaradi pri¢akovanih
sinergi¢nih ucinkov privosCi placilo premije delniCarjem prevzetega podjetja za
njihove delnice. Zdruzeno podjetje lahko s pomocjo sinergi¢nih ucinkov dosega
pozitivno neto priklju€itveno vrednost (NAV).

NAV= Vg — (VA+ VB) -P-E

Legenda:
Vag  vrednost skupnega podjetja
Va vrednost podjetja A
Vg trzna vrednost delnic podjetja B
P premija placana za B
E stroski prikljucitvenega procesa

Z reorganizacijo prejsSnje enacbe dobimo:
NAV= [Vag — (Va+ V)] - (P + E)

Sinergicni ucinek je v nasi enacbi enak vrednosti [Vag — (Va + Vg)]. Za ekonomsko
upraviCenje prevzema mora biti sinergi¢ni u€inek vecji od vrednosti (P + E); Ce je
manjSi od te vrednosti in je kljub temu priSlo do prevzema, je prevzemno podjetje
prevzeto podjetje preplacalo.

Sinergi¢ne ucinke lahko doseZzemo na ve€ nacinov. Brigham (1988, str. 843) navaja
8tiri: operativne ekonomije obsega, finanCne ekonomije obsega, razlike v
u€inkovitosti managerskih skupin in pove€ana trzna moc. Levy (1988, str. 528) pri
sinergi¢nih ucinkih razlikuje le med operativnimi in financnimi sinergijami. Po njegovi
delitvi motivov za prevzeme podjetij je sinergija z managersko ucinkovitostjo in trzno

® Brigham (1988, str. 843) poimenuije sinergijo kot 2+2=5 efekt.
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modjo le eden od motivov pri vegji uéinkovitosti. Ce primerjamo razlagi sinergij,
ugotovimo, da je razlika le v imenu motiva in ne v vsebini. Nasprotno Gaughan
(2002, str. 115) med sinergijske ucinke ne pristeva razlik v u€inkovitosti managerskih
skupin in povecCane trzne moci.

2.3.1.1. Operativne sinergije

Operativne sinergije je mogoc€e doseli s poveCanjem prihodkov in z zmanjSanjem
stroSkov (Gaughan, 2002, str. 116), slednje je lazje. Za doseganje teh sinergij je
veliko virov, med njimi obi¢ajno navajajo uporabo skupnih trznih priloznosti z
navzkriznim trzenjem izdelkov podjetij, ki sta zdruzeni. Z navzkriznim trzenjem se
lahko povec€ajo prihodki obeh podjetij in s tem tudi prihodki skupnega podjetja. S
SirSim in globljim asortimanom izdelkov skupnega podjetja je mogoCe prodati vec
izdelkov in storitev v zvezi z osnovnim izdelkom. Do operativnih sinergij s
poveCanjem prihodkov lahko pride, ko podjetie v mo¢no blagovno znamko vkljuci
take izdelke iz pridruzenega podjetja, ki nimajo ustreznega ugleda pri kupcih. Do
pozitivnih u€inkov lahko privede tudi zdruZitev podjetja z izjemno dobro distribucijsko
mrezo in podjetiem z izjemno dobrim izdelkom, vendar slabo distribucijsko mrezo.
Zdruzeno podjetje s takimi znacilnostmi lahko prehiti konkurencna podjetja in poveca
svoje prihodke. |z same opredelitve operativnih sinergij s poveCanjem prihodkov
izhaja, da jih je tezko opredeliti in kvantificirati, zato se v vecji meri proucujejo in
uporabljajo operativne sinergije z zmanjSanjem stroSkov. Te sinergije se dosegajo z
ekonomijami obsega, ki jih dosezemo, ko s poveCanjem obsega proizvodnje
znizujemo povprecne proizvodne stroSke. Ekonomije obsega obstajajo do toCke, ko
podjetije doseze optimalno velikost, potem pa z nadaljnjo rastjo podjetja pri¢no
narascati povprecni stroski in nastane disekonomija obsega.

Operativne ekonomije obsega lahko doseZzemo pri horizontalnih in vertikalnih
zdruzitvah podjetij. Pri horizontalnih zdruzitvah dosezemo operativne ekonomije
obsega z vi§jo stopnjo izkoris€enosti razpolozljivin sredstev, vecjo specializacijo in s
hitrejSo avtomatizacijo. Pomembno vlogo igra tudi nova organizacijska shema
samega podjetja. Z vertikalno zdruZzitvijo lahko doseZzemo boljSo koordinacijo
razliCnih ravni proizvodnje, zaradi ¢esar se zmanjSajo stroski komunikacije in podjetja
se lahko izognejo raznim pogajanjem, ki onemogocCajo tekoC pretok polproizvodov
med zaporednimi proizvodnimi fazami (Weston, 1986, str. 908). Zaradi tega imajo
gozdarska podjetja, ki sekajo drevesa, v svoji lasti Se Zage in druge obrate za
predelavo lesa. Primer takSne povezave je =zdruzitev avtomobilskega in
elektronskega podjetja.

Praksa kaze, da zdruzitve obi€ajno ne dajo takih priCakovanih rezultatov (Glas, 1995,
str. 112). Zdruzitev Union Pacifica (UP) in Southern Pacifica (SP) leta 1996 naj bi
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prinesla enotno zelezniSko storitev in 800 milijonov dolarjev letnih prihrankov z
uporabo zmogljivega racunalniSkega sistema UP, ki naj bi dvignil raven storitev SP-
ja. To se ni zgodilo, kajti sistem UP na obmocju SP ni deloval uspesSno (zamude in
neustrezno poSiljanje vagonov), dobicki so se zmanjsali, za tretjino se je zmanjSala
tudi vrednost delnic podjetja. Podobno se je zgodilo tudi zavarovalniSkem podjetju
Aetna, ki je kupilo podjetje za zdravstvene storitve US Healthcare.

2.3.1.2. Financ¢ne sinergije

V konglomeratnih podjetjih je mogoCe dosegati ekonomije obsega pri stroskih izdaje
vrednostnih papirjev in transakcijskih stroskih (Levy, Sarnat, 1970, str. 795-802). Na
financnih trgih pride zdruzZzeno vecje podijetje do posojil laZzje in ceneje kot manjSa
podjetja, ki veljajo za bolj tvegana. Z izdajo obveznic lahko vecja podjetja dosezejo
nizjo obrestno mero oziroma nizjo ceno izposoje denarnih sredstev. Pri izdaji
vrednostnih papirjev prihaja do fiksnih stroSkov (stroski tiskanja, zavarovanje
vrednostnih papirjev), ki se glede na to, da si veCje podjetje z izdajo vrednostnih
papirjev izposoja vecja denarna sredstva, razporedijo na vecjo koli€ino izdanih
vrednostnih papirjev.

Zaradi vecCjega obsega poslovanja so nakupi inputov cenejSi, ker kupujemo v vecjih
koliCinah. Vecje podijetje je pogajalsko moc¢nejSe pri pogajanjih z drzavo, delavci in
okoljem. Z zdruzitvijo podjetij, katerih denarni tokovi ne sovpadajo, se zmanjsa
moznost bankrota (Weston, 1986, str. 908).

Z zdruzitvijo podijetij, katerih denarni tokovi ne sovpadajo, se zmanjSajo moznosti, da
bi denarni tokovi padli tako nizko, da bi podjetje postalo tehni€no nesolventno.
Podjetje postane tehnicno nesolventno, C€e ne poravnava tekoCih zapadlih
obveznosti. Tehni€na nesolventnost lahko nastane tudi, ko so sredstva viSja od
obveznosti podjetja. Je manj nevarna od situacije, ko ima podjetje sredstva nizZja od
obveznosti, vendar lahko pomembno negativno vpliva na kreditno boniteto podjetja in
s tem na stroSke kapitala (Gaughan, 2002, str. 121-122).

2.3.2. Razlike v u€inkovitosti managerskih skupin
Zdruzitve naj bi zmanjSale oziroma izni€ile razlike v ucinkovitosti managerskih
skupin: ucCinkovitost managerske skupine slabSega podjetja naj bi se povecala na

raven ucinkovitosti managerske skupine boljSega podjetja (Bester, 1996, str. 42).

Nekateri vidijo ta motiv razlik v u€inkovitosti managerskih skupin drugace (Weston,
1990, str. 191). Management podjetja, ki ni popolnoma izkoris€en, lahko prevzame
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podjetje, katerega management posluje suboptimalno zaradi pomanjkanja ustreznih
vodstvenih kadrov. ReSitev za podjetje z neizkoriSeno zmogljivostjo managerske
skupine bi lahko bila v manjSem Stevilu vodstvenega kadra, vendar bi zaradi razbitja
managerske skupine prislo do zmanjSanja prednosti te skupine (spretnosti, znan;j in
izkusenj). V takSnem primeru je najboljSa reSitev prevzem sorodnega podjetja in poln
izkoristek zmogljivosti.

Nekatere prevzeme in zdruzitve motivira prepriCanje, da lahko management
prevzemnega podjetja bolje upravlja s ciljnim podjetjem kot dosedanji management.
Do prevzema oziroma zdruzitve lahko pride, ¢e je management prevzemnega
podjetja prepriCan, da se bo vrednost ciljinega podjetja pod njegovim vodstvom
poveCala. Zato se prevzemna podjetja odloCajo za prevzem po ceni, ki presega
trenutno vrednost delnic cilinega podjetja. Taki prevzemi so mozni, kadar vecje
podjetje prevzema manjSe rastoCe podjetje.

2.3.3. Povecana trzna mo¢

Pogosto je razlog za zdruZzitev podjetij pove€anje trznega deleza, s Cimer bi podjetja
dosegala nove ekonomije obsega. S povecano trzno mocjo se pogosto poveca tudi
stopnja koncentracije v gospodarstvu, kar omogo¢a monopolne dobicke (Bester,
1996, str. 69). Koncentracija je zaradi omogoc¢anja monopolnih dobickov nezazZelena.
V ZDA je obstajalo pravilo, da Stiri ali manj podjetja ne smejo presegati skupno 40
odstotkov prodaje na dologenem trgu oziroma v panogi. Ce ta odstotek preseze 40,
je koncentracija nezazelena in $kodljiva. Ce z zdruzZitvami podjetja ne dosezejo
ekonomije obsega, je jasno, da koncentracija pelje le v pridobivanje monopolnih
dobi¢kov. Kadar so ekonomije obsega z zdruzitvami podjetij dosezene, je potrebno
primerjati novo dosezeno ucinkovitost z uc€inki poveane koncentracije (Weston,
1986, str. 910).

2.3.4. Davéni razlogi

Davcni razlogi so pogosto omenjan motiv za zdruzitve in prevzeme podjetij. Pogosto
se navaja moznost zamenjave davka na dobiCek z davkom na kapitalni dobicek.
Prevzemno podjetje prevzame ciljno hitro rastoCe podjetje z nizko ali nicelno stopnjo
izplacCila dividend. Ko se rast ciljnega podjetja ustavi, se to podjetje proda in realizira
kapitalni dobicek (Weston, 1988, str. 911).

Zdruzitve, ki so motivirane z davCnimi prednostmi, se pogosto kritizirajo kot igre z
nicelno vsoto podjetij proti drzavi (BeSter, 1996, str. 70). Visoko donosno podjetje, Ki
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je v najviSjem davcnem razredu, se lahko zdruZzi s podjetjem, ki je poslovalo z izgubo.
To izgubo je mogocCe v naslednjih letih v zdruzenem podjetju odbiti od dobi¢ka pred
njegovo obdavcitvijo.

Osebni davéni dejavniki lahko prav tako pripeliejo do zdruzitev. Ce ima podjetje
presezne denarne tokove,* ima naslednje moznosti za razporeditev presezka denarja
(Brigham, 1988, str. 843):

1. pladilo dodatnih dividend (v tem primeru morajo delni¢arji placati osebne

davke za te dodatne dividende),

2. nakup trznih dolzniSkih papirjev (dolZniSki papirji imajo nizko stopnjo donosa)
nakup lastnih delnic (slabost je, da je potrebno pri nakupu delnico preplacati),
4. nakup drugega podjetja.

w

V taksni situaciji je nakup drugega podjetja vabljiva izbira za management, ki ne Zeli,
da bi financni viri odtekali v Zepe delniCarjev in ustvarjali dolgoro¢nih pri¢akovan;, ki
jih je v naslednijih letih teZko zadovoljiti.

2.3.5. Podcenjenost podijetij

Delnice podijetij so lahko na trgu kapitala iz razlicnih razlogov podcenjene. Pozoren
investitor lahko zasluzi z nakupom podcenjene delnice. Nekatera zdruzevanja in
pripajanja podjetij so lahko le dobra moznost zasluzka (Davidson, 1985, str. 197).
Podcenjenost podjetja je lahko motiv za prevzem zlasti, ¢e prevzemnik razpolaga z
notranjimi informacijami, ki niso dostopne SirSi javnosti, ker tako bolje pozna pravo
vrednost podjetja. Kadar je trzna cena niZja od ocene, ki temelji na notranjih
informacijah, je prouCevano podjetje podcenjeno in s tem prevzemnik dobi svojo
priloZznost (Bester, 1996, str. 52). V zgodnjih osemdesetih letih so naftna podjetja z
nakupom drugih naftnih podjetij lahko kupila naftne rezerve ceneje kot s postavitvijo
novih vrtin (Brigham, 1988, str. 844), kjer so tveganja bistveno vecja. Navedeno je
mogoce pojasniti s kvocientom q, ki je definiran kot razmerje med trzno vrednostjo
delnic podjetja in stroSki zamenjave premozenja, nominiranega s temi delnicami. V
tem obdobju je bila inflacija sorazmerno visoka, kar je imelo dva ucinka:

e cene delnic so bile na svetovnih borzah relativho podcenjene in

e stroSki zamenjave premozenja so nominalno narascali.

Kvocient q se je gibal med 0,5 in 0,6. Prikljuitev je v tem primeru cenejSi nacin
uvajanja novih proizvodov v svoj prodajni program kot gradnja novih proizvodnih
moznosti (Weston, Chung, Hoag, 1990, str. 199).

* Notranje investicijske moznosti so manje od denarnih tokov podjetja (Brigham, 1988, str. 843).
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2.3.6. Diverzifikacija

Splosno prepri¢anje je, da diverzifikacija zmanjSa variabilnost denarnih tokov v
podjetju, s Cimer se zmanjSa tveganje oziroma »zavarovalni u€inek«. Stabilizacija
denarnih tokov je zaZelena za lastnika-managerja, ki ima vecino svojega premozZenja
naloZenega v podjetju, in za zaposlene. Za lastnika-managerja prodaja dela svojega
podjetja za diverzifikacijo ne pride v postev, ker bi s tem izgubil samostojnost. Zanj je
diverzifikacija z zdruzitvijo najboljSa reSitev (Brigham, 1988, str. 844).

Do »zavarovalnega ucinka« pride, ¢e podjetji s popolnoma nekoreliranimi prihodki
zdruzita svoje prihodke. Skupni prihodki zdruzenih podjetij so v primerjavi s prihodki
obeh posameznih podjetij man;j cikli¢ni in spremenljivi.

Zaposleni so s svojimi specifiCnimi znanji podjetja bolj produktivni. Specificna znanja
podjetja pridobijo z neprestanim, dolgoletnim usposabljanjem in zaradi njih so bolje
placani, omogoc¢eno jim je napredovanje in osebni razvoj znotraj podjetja. Ta
specificna znanja podjetja so v drugih podjetjih neuporabna, s tem pa tudi ti
zaposleni, zato je diverzifikacija podjetja ugodna za zaposlene, katerih mozZnosti za
razprsSitev so majhne (BesSter, 1996, str. 48). DelniCarji lahko tveganje svojih nalozb
zmanjsajo z vlaganjem v razliCna podjetja (BeSter, 1996, str. 47) in to lahko dosezZejo
bolj u€inkovito kot podjetja.

Vertikalna integracija oziroma zdruzitev z motivom diverzifikacije je lahko najvarnejsi
izhod iz obstojeCega podrocja delovanja, ki je v upadanju. Tako se je podjetje
Mannesmann zacelo iz upadajoCe jeklarske dejavnosti umikati v novo konjunkturno
dejavnost, v telekomunikacije. Nevarno pri tem je, da podjetje ob integraciji ne ve,
koliko ¢asa bo trajala konjunktura v panogi, v katero vstopa.

Diverzifikacija pomeni rast podjetja zunaj panoge, v kateri sprva deluje (Gaughan,
2002, str. 123). Ta motiv je pomembno vlogo odigral v tretiem zdruzitvenem valu, v
t.i. konglomeratni dobi. Podjetja so v 1960-ih letih raje rasla s pomocjo eksterne
rasti, z nakupi drugih podjetij, kot z interno. Sicer so bile te zunanje rasti pospeSene z
raznimi kreativnimi financnimi tehnikami, ki so povzroCile, da so se delnice
prevzemnih podjetij podrazile, s tem da se dodana vrednost ni spremenila. V
sedemdesetih in osemdesetih letih je priSlo do ponovnega razcepljanja tistih podjetij,
ki so se zdruzevala v Sestdesetih letih, povzroCil pomisleke o smiselnosti in
racionalnosti diverzifikacije kot naCina zunanje rasti podjetja.

Nevarnost diverzifikacije kot edinega motiva za prevzem podjetja je tudi, da

management prevzemnega podjetjia z doloCenimi managerskimi vescCinami ni
ustrezno usposobljen za vodenje cilinega podjetja. Management prevzemnega
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podjetja ima vesSCine za uspeSno poslovanje v doloCeni panogi, te pa v drugi
nesorodni panogi morda ne zadoS$€ajo za uspesno poslovanje (Gaughan, 2002, str.
129).

2.4. MOTIVI MEDNARODNIH PREVZEMOV

Motivi mednarodnih prevzemov imajo v pivovarski industriji tudi zelo pomembno
vlogo, kajti evropski pivovarji i8€ejo svoje moznosti za rast na tujih, zlasti rastoCih
trgih z metodo prevzemov lokalnih pivovarjev. Z upoStevanjem mednarodnih
razseznosti dobivajo doslej opisani motivi novo, SirSo vsebino, ki se odraza v rasti
podjetja preko omejitev notranjega trga, dodatnih moznosti ekonomij obsega, novih
tehnologij, dodatnih izkoriS€anj tehnoloSkih prednosti, nadaljnjega diferenciranja
trgov in izdelkov (Bester, 1996, str. 74).

Nekateri motivi, ki spodbujajo podjetja k razsiritvi poslovanja preko meja narodnega
gospodarstva, so podobni motivom za prevzeme podjetij v narodnem gospodarstvu,
medtem ko so drugi znacCilni le za povezovanje podjetij preko meja narodnega
gospodarstva. V tabeli 2 so navedeni motivi, ki jih Weston (1990, str. 425) vkljuCuje
med motive mednarodnih prevzemov.

Med najpomembnejSe motive mednarodnih prevzemov spada rast, ker je za podjetje
vitalnega pomena. ZdruZitve zagotavljajo takojsSnjo rast. Leta 1973 je raziskava v
Survey of Current Business odkrila, da je za viSino neposrednih nalozb tujcev v ZDA
najpomembnejSa velikost trga. Dejstvo, da stopnja rasti ciljnega trga ne vpliva na tuje
neposredne nalozbe, potrjuje Zeljo podjetij po takojsnji rasti in ne po potencialni
bodoci rasti (Weston, Chung, Hoag, 1990, str. 426).

Za dobi¢konosna podjetja v majhnem in poc€asi rastoCem domacem trgu je ceteris
paribus primerneje investirati presezna denarna sredstva na velik in hitro rastoci tuiji
trg. Hkrati je lahko domaci trg zasiCen in premajhen za zagotovitev rasti gigantskih
podjetij. V zadnjem Casu je mogocCe zaslediti zdruZzevanje srednje velikih japonskih
podjetij z ameriSkimi podjetji z namenom zasScCite trznega deleza na Japonskem.
TakSna podjetja pred zdruzitvijo tezko konkurirajo domacim velikim podjetjem, ki
zaradi svoje velikosti dosegajo ekonomije obsega. S takSnimi zdruzitvami srednje-
velika podjetja postanejo velika, dosegajo ekonomije obsega in uspesno konkurirajo
domacim velikim podjetjiem. Nenazadnje globalizacija obiCajno zahteva od podjetij
ustrezno velikost za izvajanje mednarodnih operacij.

Tehnologijo kot motiv za mednarodne zdruZzitve je mogocCe predstaviti v dveh oblikah.
Prva oblika: tehnolosko razvito podjetje prevzame manj tehnolosko razvito podjetje v
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tujini in si tako omogoci izkoris€anje tehnoloskih prednosti. Druga oblika: tehnolosko
zaostalo podjetje prevzame oziroma se zdruZzi s tujim tehnolosko razvitim podjetjem;
skupno podjetje zagotovi konkurencni polozaj na domacem in na tujem trgu.

Tabela 2: Motivi mednarodnih prevzemov

Motivi mednarodnih prevzemov

1. Rast:

a. doseganije stratedkih dolgorocnih ciljev;

rast iznad zmoznosti zasi¢enega domacega trga;

razsiritev trga na tuje in za&¢ita trznega deleZza na domacem trgu;

zagotovitev ustrezne velikosti in ekonomije obsega za ucinkovito mednarodno
konkurenénost.

2. Tehnologija

a. izkoriS¢anje tehnoloske prednosti;

b. zagotovitev tehnologije na obmocja, kjer je primanjkuje.

3. Razsiritev prednosti z diferenciacijo proizvodov
4

a

a oo

. Drzavna politika:
izogibanje indtrumentom zaSc&itne politike (carine, kontingenti, uvozna dovoljenja,
prepovedi in drugi);

b. zmanjSanje odvisnosti od izvoza.

5. Menjalni te€aji

a. vpliv na relativho ceno nakupa podjetja doma in v tujini;

b. vpliv na vrednost repatriiranega dobicka.

6. Politicna in ekonomska stabilnost:

7

8

9

a

b

. Razlike v stroskih in produktivnosti delovne sile
. Sledenje strankam
. Diverzifikacija
z blagovnimi skupinami;
geografsko;
zmanjs$anje sistemati¢nega tveganja.
10. S surovinami revno narodno gospodarstvo

Vir: Weston 1990, str. 425.

Razsiritev  prednosti z diferenciacijo proizvodov: mocna korelacija med
multinacionalizacijo in diferenciacijo proizvodov. Podjetje, ki si je z izdelovanjem
visoko kvalitetnih proizvodov ustvarilo ugled na domacem trgu, lahko s prodajo
taksnih izdelkov ustvari takSen ugled tudi na tujem trgu. Tako so Ameri€ani v 1920-ih
letih izvazali avtomobile v Evropo kljub visokim carinam. Do izvoza avtomobilov v
Evropo je lahko priSlo zaradi slabo razvite avtomobilske industrije v Evropi in
mnozi¢ne proizvodnje ter nizkih proizvodnih stroSkov v ZDA. Kasneje, ko je
Volkswagen izpopolnil svoje avtomobile in jih pri€el izvazati v ZDA, se je situacija
obrnila.
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Drzavna politika lahko z instrumenti zascitne politike vpliva na mednarodne zdruzitve
na veC nacinov. Priljubljeni inStrumenti drzavne zaSCitne politike za zascito
domacega gospodarstva so carine in kontingenti. Tovrstni instrumenti celo
pospesSujejo mednarodne prevzeme, Ce je trg, ki se s temi instrumenti SCiti, velik.
Pozitiven vpliv na mednarodne prevzeme imajo tudi ukrepi drzave na podrocju
varovanja okolja (npr. ekoloSki davki na graditev novih proizvodnih moznosti, ki
podrazijo gradnjo novih proizvodnih moznosti). V primeru, da se podjetje odlodi za
graditev novih proizvodnih zmoznosti na tujem trgu, mora raCunati na zakonodajo, ki
ureja poslovanje podijetij in prilagajanje nanjo. Prevzemi so v tem primeru ustreznejsi,
kajti podjetje na trgu Ze obstaja in Ze ima ustrezna znanja o zakonodaji in nacinu
poslovanja.

Menjalni te€aj lahko pomembno vpliva na dejansko ceno nakupa podjetja v tujini,
financiranja nakupa, proizvodne stroSke ciljinega podjetja in vrednost repatriiranega
dobicka.

Politicna in ekonomska stabilnost v narodnem gospodarstvu privablja tuje
prevzemnike podjetij. Med elemente politicne stabilnosti lahko Stejemo moznost
izbruha vojne, pogostost menjavanja vlade, moznost spremembe politike ob menjavi
vlade in razlike med najpomembnejSimi politi€nimi strankami. Med poglavitne
elemente ekonomske stabilnosti vsekakor spada inflacija. Visoka inflacija naCeloma
domacim podjetiem niti ne povzro€a veliko preglavic, nasprotno pa je za tuje
vlagatelje in podjetja nezazelena. Pomembno vlogo v ekonomski stabilnosti igra tudi
stabilnost menjalnega te€aja.

Razlike v stroskih in produktivnosti delovne sile: pri mednarodnih prevzemih imajo
stro$ki in produktivnost delovne sile iziemno pomembno vlogo. Nizki stro$ki in visoka
produktivnost delovne sile privabljajo tuje prevzemnike. V ZDA so v obdobju 1975-80
zabeleZili vecje Stevilo prevzemov amerisSkih podjetij, kljub visokim stroSkom delovne
sile, ker je padec vrednosti dolarja ob&utno znizal relativne stroSke delovne sile v
ZDA.

Sledenje strankam je posebno prisotno v bancniStvu: dolgoro¢no razmerje med
klienti in bankami je glavni vzrok prevzemov in zdruzitev v banénem sektorju. Ce
klienti doloCene banke selijo svojo dejavnost v tujino, je ekonomsko smiselno, da jih
banka spremlja v njihovem poslovanju v tujini.

Z mednarodnimi prevzemi si lahko prevzemno podijetje zagotovi diverzifikacijo. Z
zdruzitvijo dveh podijetij iz dveh razliénih narodnih gospodarstev se lahko zagotovi
manjSa ciklicnost prihodkov skupnega podjetja, ne glede na sploSno stanje v
narodnem gospodarstvu.
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S surovinami revno narodno gospodarstvo: zagotovitev surovin je pomemben motiv
podjetij iz narodnega gospodarstva, ki je revno z naravnimi surovinami. TakSna
podjetja se za lazjo oskrbo s surovinami odloCijo za vertikalno zdruzitev oziroma
prevzem podijetij iz gospodarstev, ki so bogatejSa z naravnimi surovinami. Navedeno
obi¢ajno ni mogoCe v primeru strateSkih surovin, kajti drzave lahko prepovedujejo
tujcem last strateskih surovin.

2.5. KRITIKA ZDRUZEVANJA

Evforija zdruzevanja ob koncu 20. stoletja ni zadrzala Stevilnih kritik tega procesa, ki
ima lahko tudi negativne posledice. Ena izmed Ze omenjenih negativnih posledic je
koncentracija kapitala, ki lahko vodi do monopolnih dobi¢kov. Glas (1995, str. 112)
navaja dva razloga, zaradi katerih proces zdruZevanja nekateri ocenjujejo dokaj
neugodno.

Potek procesa zdruzevanja in motivi: v 1980-ih letih je bilo nekaj megazdruzitev, v
katerih so sodelovali Spekulanti, katerih ravnanje je bilo samovoljno. Zaradi tega je
prihajalo do Skodljivih pretresov v industriji in v javnosti. Metode teh zdruzitev so bile
v€asih agresivne in na meji zakonitosti. TakSen je primer borbe Guinnessa in Argylla
za podjetje Distillers, ki je zaradi obtozb o prevarah, nepostenosti in manipuliranju na
finan¢nih trgih pridel celo pred sodis€e. Negativno vlogo imajo lahko tudi financne
institucije, katerih glavni motiv je le dober zasluzek. Te institucije ne Zivijo s podjetjem
in ga ob prvem znaku upadanja vrednosti prodajo. Financne institucije delujejo
kratkoro€no in nimajo posluha za industrijsko dinamiko razvoja. Zaradi tega v taksnih
podjetjih manj investirajo, kar dolgoro¢no resno ogrozi konkuren¢nost podjetja.

Posledice za SirSo skupnost: zdruzitve podjetij ne ustvarjajo novih resursov,
temvec pride le do preureditve lastniStva. Podjetja z notranjo rastjo naj bi poslovala
bolje kakor tista, ki so rasla z zdruzitvami. Mednarodno zdruzevanje lahko privede Se
do dveh tezav. Prva je, da lahko strateski sektorji padejo v roke tujcem. Druga tezava
je, da po mnenju nekaterih ljudi tujci z lahkoto in brez vecjih ovir kupujejo domaca
podjetja, ta pa zelo tezko kupujejo podjetja v tujini, ker naj bi bila ta zaScitena s
preostrimi drzavnimi predpisi.

Postavlja se vpraSanje, ali zdruzitve ustvarjajo novo vrednost. Nekateri menijo, da jo
celo zmanjSujejo. Zdruzitve ne zdruzijo le podjetij, ampak tudi njune managerske
skupine. Lahko se zgodi, da skupini ne sodelujeta, kakor je bilo predvideno, ampak
se celo ovirata, s tem sta v manjSi meri osredotoCena na sam poslovni problem -
management se ukvarja sam s seboj in zanemarja poglavitne vodstvene naloge.
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Ravno to se je zgodilo Boeingu: v letu 1998 je prvi€C v petdesetih letih zabelezil
izgubo v viSini 4 milijarde dolarjev zaradi osredotoCenosti managementa na zdruzitev
z McDonnell Douglasom.

ZdruZzitve obiCajno pripeljejo do manjSega Stevila zaposlenih v novem, zdruZzenem
podjetju, kar napovejo ze pred samo zdruzitvijo. Tako sta BP in Amoco napovedala,
da bo v novem skupnem podjetju 6000 zaposlenih odvec in jih bo potrebno odpustiti.
Prav tako so v Exxonu in Mobilu ugotavljali, da bo ob zdruZzitvi potrebno odpustiti
9000 zaposlenih (7 % vseh zaposlenih). Popolnoma razumljivo je, da imajo zaposleni
odpor do zdruZevanja.

Nadaljnje mozZne omejitve uspesSnosti zdruZzevanja so zmotne predpostavke, da je
mogoce povezati informacijsko tehnologijo obeh podjetij. Dober primer je zdruzitev
Union Pacifica in Southern Pacifica, ki sem ga predstavil v toCki 2.3.1.1. Nevarnost
za uspeSnost zdruzitve predstavljajo tudi protimonopolni zakoni, katerih
neupostevanje lahko podijetje pripelje v velike tezave: preseneceni sta bili npr.
podjetji MCI in WorldCom, ko je evropska zakonodaja izrazila negativno mnenje o
predlagani zdruzitvi, vredni 37 milijard dolarjev, kasneje je General Electricu
dejansko preprecila prevzem Honeywella.

Na uspesSnost zdruzitve vplivata tudi organizacijska klima in organizacijska kultura kot
ena globljih in najvplivnejSih dimenzij organizacijske klime v podjetjih. Organizacijska
kultura ima svoje dimenzije, na podlagi katerih prepoznavamo njene znacilnosti.
NajpogostejSe dimenzije organizacijske kulture so odnos do dela, do trga, do
u€inkovitosti, do konkurence itd. (Lipicnik, 1994, str. 239). Zelo tezko je v isto podjetje
zdruziti ljudi z razliCnimi pogledi. Primer mo¢nega vpliva razliCnih organizacijskih
kultur na uspesnost zdruZitve je zdruzitev podjetia AOL in Netscape ter skupni
projekt s Sun Microsystems. Ta posel povezuje najve€jega ponudnika storitev na
internetu, vodilnega izdelovalca programske opreme ter podjetje, ki je razvilo
racunalnidki jezik Java, ki deluje v vseh programskih jezikih in naj bi spodbudil
racunalni$ko trgovino in razvoj. PriCakovati je, da zaradi razli¢nih kulturolo$kih okolij v
podjetjih ne bo Slo vse po nacrtih: Netscape zaposluje idealisticne racunalnikarje,
AOL je resno podjetje, predano nemotenemu omogocanju storitev, Sun pa je imel ze
prej veliko nesoglasij z Netscapom zaradi programskega jezika Java. Ta ohlapno
povezan trio se bo na trgu soocil z IBM in Microsoftom, ki imata v podjetjih trdno in
koherentno kulturo (How To Merge, 1999, str. 19).

V dana$njih zdruzevanjih sta prisotni Se dve stvari, ki oteZujeta vodenje in
uravnavanje organizacijske kulture. V zadnjem Casu postajajo nematerialna sredstva
vse bolj pomembna. V €asu prevzema ali zdruzevanja so odnosi med podjetjiem in
dobavitelji ter kupci zelo obcutljivi. Ravno zato je bila neuspedna zdruzitev med
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Quaker Oats in Snapple. Druga znacilnost je povecCanje Stevila zdruzitev preko
drzavnih meja, kar povecuje stopnjo neuspesSnosti. Primer zdruzitve Svedskega
podjetja Pharmacia in ameriSkega podjetja Upjohn leta 1995 kazZe tezave, na katere
lahko naletijo podijetja iz razlicnih drzav: podjetji sta namre€¢ ogromno Casa izgubili
zaradi prepirov v zvezi z ameriSko prakso poslovanja (Ameri¢ani med malico ne
dovolijo uzivanja alkoholnih pijac), tezave pa so bile tudi z lokacijo sedeza podjetja
(How To Merge, 1999, str. 20).

Raziskava, ki jo je opravil A.T. Kearney v letih 1998 in 1999, je razkrila, da 58
odstotkov prevzetih podjetij ni uspelo dosedi ciljev, ki si jih je postavilo vodstvo ob
prevzemu (Habeck, Kroger, Tram, 2000, str. 16). Med pomembnejSimi dejavniki, ki
vplivajo na uspesnost zdruzitve, je faza integracije, kar kaze na pomembnost tega,
da ciljno podjetje strateSko ustreza prevzemniku.

2.6. PRAVNA UREDITEV PREVZEMOV V EU IN SLOVENIJI

Prevzeme podjetij urejata prevzemna in konkurencnopravna zakonodaja. Prevzemna
zakonodaja prvenstveno zagotavlja mehanizem za uveljavitev interesov dosedanijih
delni€arjev in ponudnika, konkurenénopravna zakonodaja pa reSuje drugi konflikt, ki
lahko nastane ob prevzemih podjetij. Z vidika trga nastane konflikt med interesom
ohranitve oziroma poveCanja trznega deleza podjetijj in interesom varovanja
konkurence. Ob tem je potrebno opozoriti, da veCina prevzemov ne tréi ob
problematiko varovanja konkurence, saj so s staliS¢a odnosov med podjetji na trgu
nepomembni (Tekavc, Puénik, 2002, str. 67). Problem nastane, kadar lahko prevzem
oziroma zdruzitev na trgu povzrocCi velike spremembe, ko vodi v koncentracijo zaradi
nadzora ene osebe ali povezanih oseb nad podjetiem, ki omogoCa izvajanje
doloCenega vpliva na odloanje v podjetju, ta pa vpliva na trzna razmerja.
Koncentracija je prepovedana le v primeru, ko bistveno zmanjSuje ali onemogoca
ucinkovito konkurenco na upostevanem trgu.

2.6.1. Pravna ureditev prevzemov v EU

2.6.1.1. Prevzemna zakonodaja

Evropska unija nima enotnega predpisa, ki bi urejal podrocje prevzemov. Zaradi
raznolike ureditve po drzavah ¢lanicah EU si v EU Ze dlje €asa prizadevajo za
sprejem ustreznega predpisa. Prvi predlog direktive o prevzemih (13th European
Parliament and Council Directive in Company Law Concerning Takeover Bids) je bil
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pripravljen ze leta 1989 in naj bi varoval interese delniCarjev in potencialnih
delniarjev proti ponudniku tako, da bi uvedli vrsto postopkovnih in nekaj materialnih
pravil, vendar ni bil sprejet (Tekavc, Puénik, 2002, str. 64-65).

Od leta 1989 je Evropska unija pripravila Zze Sest predlogov 13. direktive o ponudbah
za prevzem®. Evropski parlament je 4. julija 2001 zavrnil kompromisni peti predlog
13. direktive. Zanj je glasovalo 273 poslancev, proti 273 in 22 je bilo vzdrzanih. Ob
zavrnitvi je Evropski parlament Komisiji EU ocital, da bi morala 13. direktiva
zagotavljati:

e vecji vpliv zaposlenih ob ponudbi za prevzem,

¢ vecjo fleksibilnost vodstva ciljne druzbe pri odzivu na ponudbo za prevzem in

e popolno odpravo konkurencnih ovir med samimi ¢lanicami in nasproti ZDA.

Po zavrnitvi petega predloga 13. direktive je skupina strokovnjakov s podrocCja prava
druzb obravnavala argumente zavrnitve petega predloga 13. direktive. Na podlagi
njihovih strokovnih priporocCil je Komisija EU 2. oktobra 2002 pripravila Sesti predlog
13. direktive o prevzemih (Vindi§, 2003, str. 43). Ta predlog sledi nacelu minimalne
harmonizacije, kar pomeni, da so drzavam clanicam zaCrtane zgolj minimalne
zahteve in cilji, ki jih mora udejanjiti drzava Clanica s prelitiem dolocil direktive v
nacionalno pravo. Predlagana direktiva ima dva cilja:

e zagotovitev pravnega okvira prevzemov v Evropi in

e zagotovitev ustrezne zasCite majhnih delniCarjev.
Sesti predlog direktive postavlja osnovna nadela in pravila za ponudbe za prevzem,
sku$a olajsati ponudbe za prevzem pri ¢ezmejnih prevzemih in doloanju pristojnosti
nadzornih organov ob Cezmejnem prevzemu, doloa minimalni obseg razkritij
informacij ob ponudbi za prevzem ter transparentnost celotnega postopka. Po
predlogu direktive je ponudba za prevzem opredeljena kot javnha ponudba fiziCne
osebe ali pravne osebe za pridobitev dela (dolo€enega odstotka) ali vseh vrednostnih
papirjev doloCene ciljne druzbe, pri Cemer je lahko ponudba obvezna ali prostovoljna.

° Kronologija nastajanja direktive:

e 19.1.1989 prvi predlog (Proposal for a Thirtheenth Council Directive on Company Law.
Concerning Takeover and Other General Bids (OJ C 64/89 z dne 14.3.1989)),

e 10.9.1990 drugi predlog (Amended Proposal for a Thirtheenth Council Directive on Company
Law. Concerning Takeover and Other General Bids (OJ C 240/90 z dne 26.9.1990)),

e 8.2.1996 tretji predlog (Proposal for a 13th European Parliament and Council Directive on
Company Law. Concerning Takeover Bids (OJ C 162/96 z dne 6.6.1996)),

e 11.11.1997 Cetrti predlog (Amended proposal for a 13th European Parliament and Council
Directive on Company Law. Concerning Takeover Bids (OJ C 378/97 z dne 13.12.1997)),

e 19.6.2000 peti predlog (Common Position (EC) No. 1/2001 of 19 June 2000 Adopted by the
Council, Acting in Accordance with the Procedure Referred to in Article 251 of the Treaty
Establishing the European Community, With a View to Adopting a Directive of the European
Parliament and of the Council Directive on Company Law. Concerning Takeover Bids (OJ C
023/01 z dne 24.1.2001)) in

e 2.10.2002 Sesti predlog (Proposal for a Directive of The European Parliament and of a Council
on Takeover Bids (COM (2002) 534 final)).
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Cilj ponudbe za prevzem mora biti pridobitev nadzora v druzbi, katere vrednostni
papirji so predmet odkupa. V predlogu so obravnavani le vrednostni papirji podjetij, ki
imajo glasovalno pravico. To velja za vrednostne papirje podjetij, ustanovljenih v
skladu z zakonodajo drzav Clanic EU in katerih vrednostni papirji kotirajo na trgu
vrednostnih papirjev vsaj ene od drzav Clanic EU. Delez glasovalnih pravic, ki
predpostavlja domnevo kontrole nad ciljno druzbo in nacin izraCuna deleza, je
prepuscen ureditvi prava drzave Clanice EU.

Ponudba mora vsebovati vse informacije, ki so potrebne, da se delnicarji ciljnega
podjetja lahko odlocijo za sprejem ponudbe. Ponudba po 7. &lenu ¢asovno ne sme
biti krajSa od dveh in ne daljSa od desetih tednov po dnevu javne objave ponudbe.
Glede dopustnosti obrambnih mehanizmov zasleduje direktiva temeljno nacelo, da o
prihodnosti druzbe in obrambnih mehanizmih odlo¢ajo delni€arji in ne uprava druzbe.
Uprava ciljne druzbe mora pridobiti soglasje skup$cine delniarjev za obrambne
ukrepe, ne tudi za iskanje konkurenénega ponudnika in opravljanje poslov rednega
vodenja druzbe, ki ne prepreCujejo ponudbe za prevzem. Soglasje mora uprava
ciline druzbe pridobiti v obdobju od objave odlocitve za javnho ponudbo do objave
rezultatov javne ponudbe.

Evropski parlament je 16.12.2003 po 14 letih pogajanj podprl kompromisni predlog, ki
ga je Svet EU sprejel 27.11.2003. S sprejetim kompromisnim predlogom sta postali
najpomembnejsi dolo¢bi (9. in 11. &len) glede dopustnosti obrambnih mehanizmov
opcijski. V 9. &lenu se ciljni druzbi prepoveduje uporaba obrambnih ukrepov brez
odobritve delni¢arjev, 11. Clen pa prevzemnikom omogoCa spregled doloCenih
obrambnih ukrepov ciljne druzbe po izvedenem prevzemnem postopku. Svet EU je
direktivo dokon¢no potrdil 30.3.2004, v roku dveh let jo bo treba vnesti v nacionalne
zakonodaje (Samec, 2004, str.7).

2.6.1.2. Konkurenénopravna ureditev

Pogodba o Evropski skupnosti v 82. Clenu prepoveduje zlorabo dominantnega
polozaja na skupnem trgu. Zdruzitve, ki ustvarjajo oziroma povecujejo dominantni
polozZaj na trgu, so s pogodbo prepovedane (Competition Policy in Europe and the
Citizen, 2000, str. 20).

Z oblikovanjem skupnega trga je bilo potrebno dolociti in razmejiti, kdo bo nadzoroval
koncentracije, ki presegajo nacionalno razseznost. VecCina drzav Clanic ima pravno
regulativo na podrocju presoje koncentracij, tudi za koncentracije podjetij iz drugih
drzav. S tem bi utegnila biti presoja koncentracije s strani organov ene drzave v
nasprotju s presojo koncentracije druge drzave. Zaradi navedenega je bila leta 1990
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sprejeta Uredba EU o nadzoru koncentracij ®. Po uredbi gre za koncentracijo v
naslednjih primerih (Grilc, lleSi¢, 2001, str. 668-669):
e zdruzitve dveh ali ve¢ predhodno neodvisnih podjetij ali
e ko ena ali ve€ oseb, ki Ze nadzoruje najmanj eno podjetje, ali
e ko eno ali veC podjetij bodisi z nakupom vrednostnih papirjev ali premozenja, s
pogodbo ali na kakrSen koli drugacen nacin pridobi neposreden ali posreden
nadzor drugega podjetja ali delov enega ali vec podijetij.
Po uredbi ima Komisija EU izkljuéno pristojnost, da obravnava in sprejema ukrepe
glede koncentracij, ki ucinkujejo na ravni Unije oziroma dosegajo »Skupnostno
dimenzijo«. Koncept skupnostne dimenzije je opredeljen s finanénim pragom (letni
promet). Koncentracija ima dimenzijo Skupnosti, ¢e so izpolnjeni naslednji pogoji
(Merger Control Betwen Companies, 27.8.2004):
e skupni letni promet udeleZzencev na svetovni ravni mora preseci 5 milijard
evrov,
e vsak od vsaj dveh udeleZzencev mora imeti skupni letni promet v Evropski
skupnosti 250 milijonov evrov, razen €e vsako od udelezenih podjetij zasluzi
vec kot dve tretjini letnega prometa v eni sami drzavi ¢lanici.

Po noveli iz leta 1997 ima koncentracija vselej dimenzijo skupnosti, ne glede na
zgoraj opredeljene kriterije, ¢e (Grilc, lleSi¢, 2001, str. 674):
e je skupni promet udeleZenih podjetij na svetovni ravni visji od 2,5 milijarde
evrov,
e je v vsaki od najmanj treh drzav ¢lanic skupni promet udelezencev visji od 100
milijonov evrov,
e je v vsaki od najmanj treh drzav Clanic skupni promet vsakega od najmanj
dveh udelezencev visji od 25 milijonov evrov,
e je letni promet v Skupnosti vsakega od najmanj dveh udelezencev visji od 100
milijonov evrov, razen Ce vsak udeleZzenec ne pridobi veC kot dveh tretjin
prometa v Skupnosti le na obmocju ene drzave ¢lanice.

Glede na to, da bi lahko bile nekatere koncentracije zelo pomembne za doloCene
drzave Clanice, sta v uredbi doloCeni dve moznosti, da drzava Cclanica kljub
koncentraciji, ki dosega skupnostno dimenzijo, sama odlo¢a o koncentraciji. Glede
pristojnosti za presojo koncentracij je pomembno Se pravilo imenovano “one stop
shop”, po katerem ima pravico odloCanja o koncentraciji le Komisija EU ali pa drzava
Clanica. Zaradi navedenega o doloCeni koncentraciji ne moreta odloCati dva organa,
kar je pomembno za hitrost postopka in izklju€itve nasprotujoCih si odloCitev.

® Council Regulation (EEC) No 4064/89 on the Control of Concentrations Between Undertakings, OJ
199 L257, spremenjena z Council Regulation 1310/97 OJ 1997 L 180/1.
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V Evropski uniji obstajajo dokaj trdna pravila, na podlagi statistiCnega pregleda
obravnavanih presoj pa lahko sklepamo, da je Komisija liberalna, saj je od leta 1990
do leta 2002 prepovedala zgolj 18 zdruzitev (Tabela 3), kar je 0,8 odstotka
priglasitev, seveda pa so bile nekatere prepovedi medijsko zelo odmevne, zlasti tiste,
ki jih je kasneje Evropsko sodisCe razveljavilo.

Tabela 3: Stevilo priglasitev koncentracij in $tevilo prepovedi koncentracij v obdobju 1990-2002

90, 91| 92| 93] 94/ 95 96/ 97 98 99| 00 01 02 Skupaj
Priglasitve 12| 63| 60| 58 95| 110 131| 172| 235 292| 345 335 279 2187
Prepoved 0 1 o 0 1 2l 3 1 2l 1 2 5 0 18

Vir: European Merger Control - Council Regulation 4064/89 and - Statistics, 6.11.2003.

2.6.2. Pravna ureditev prevzemov v Sloveniji

2.6.2.1. Prevzemna zakonodaja

Prevzeme v Republiki Sloveniji ureja Zakon o prevzemih (Uradni list RS, §t. 47/97 -
ZPre). V temeljnih izhodis¢ih sledi ZPre veCinoma drugemu predlogu 13. Direktive
EU o prevzemih, delno pa so v ZPre vkljuCene reSitve iz angleSke samoregulative
londonske borze (Kocbek, Plavsak, Premk, 1997, str. 22). Temeljni cilj ZPre je
varstvo vlagateljev na trgu vrednostnih papirjev in varstvo manjsinskih delnicarjev pri
prenosu kontrolnega deleza z nakupom delnic delniSke druzbe na organiziranem trgu
vrednostnih papirjev in v zvezi s tem zagotovitev integritete trga (Kocbek, 1997, str.
2).

ZPre temelji na naslednjih nacelih (Kocbek, 1997, str. 2):

e enako obravnavanje vseh delniCarjev,

e obvezna ponudba za prevzem, Ce velikost kontrolnega deleza preseze z
zakonom doloCen prag,

e dolznost razkritja podatkov,

e omejitev doloenih obrambnih dejanj, ki bi prepreCevala prevzem,

e zagotovitev ustreznega roka, ki je potreben za oblikovanje odloCitve glede
sprejema ponudbe za prevzem,

e preprecitev oblikovanja napacnih cen na trgu vrednostnih papirjev,

e zagotovitev nemotenega poslovanja ciljne druzbe med ponudbo za prevzem in
po njej,

e moznost konkuren¢ne ponudbe za prevzem s strani tretje osebe,

e seznanjanje delavcev s cilji druzbe glede ponudbe za prevzem in nameni
prevzemnika glede prihodnjega upravljanja prevzete druzbe.
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O prevzemu podjetja oziroma delniSke druzbe po ZPre govorimo, ko doloCena
pravna ali fizilna oseba pridobi ali zZeli pridobiti delez vrednostnih papirjev
posamezne delniSke druzbe, ki zagotavlja veC kot 25% glasovalnih pravic, ki izhajajo
iz takSnih vrednostnih papirjev. Dolo¢be ZPre se uporabljajo za vrednostne papirje:
e s katerimi se trguje na organiziranem trgu vrednostnih papirjev,
e za papirje, ki so bili javno ponujeni,
e za papirje, ki so bili izdani in namenjeni za javno prodajo na podlagi Zakona o
lastninskem preoblikovanju ter
e za papirje, ki so bili izdani na podlagi Zakona o lastninskem preoblikovanju,
vendar niso bili javno ponujeni in osnovni kapital izdajatelja znasa veC kot
milijardo tolarjev in ima ve¢ kot 500 imetnikov.

ZPre dolocCa, da je lahko ponudba za prevzem obvezna ali prostovoljna. Dolznost dati
obvezno ponudbo za prevzem veze osebo, ki ima vrednostne papirje, Ki ji
zagotavljajo 25% glasovalnih pravic v doloCenem podjetju. Med te spadajo tudi
delnice z glasovalno pravico, ki jih je pridobila tretja oseba v svojem imenu in za
racun prevzemnika, ter delnice, ki pripadajo odvisnemu ali obvladujoCemu podjetju.

ZPre loCi dve vrsti obvezne ponudbe. Prva vrsta obvezne ponudbe je opredeljena v
prejSnjem odstavku, druga pa je doloCena za primer utrjevanja kontrolnega deleza.
Za prevzemnika se Steje, da utrjuje kontrolo, ¢e je na podlagi uspesne ponudbe za
odkup pridobil manj kot 45% vrednostnih papirjev cilinega podjetja in je po koncani
ponudbi pridobil Se 5% le-teh. Prostovoljna ponudba za odkup je javha ponudba za
odkup vseh delnic s strani osebe, ki ni presegla zakonsko doloCenega praga
lastnistva delnic (25% glasovalnih pravic oziroma ob imetju 45% vrednostnih papirjev
cilijnega podjetja, prevzemnik pa po konc€ani ponudbi ni pridobil dodatnih 5%
vrednostnih papirjev).

Ponudba za odkup mora obvezno obsegati:
e vrednostne papirje, na katere se nanasa ponudba,
e ceno, po kateri se ponudnik zavezuje odkupiti vrednostne papirje,
¢ natanéno dolocen rok za placilo vrednostnih papirjev ter
e datum zacetka in konca roka za sprejem ponudbe za odkup.

Nacelo enakega obravnavanja vseh delniCarjev se zagotavlja z dolo¢bami o ceni,
vendar gre le za delni€arje z glasovalno pravico in imetnike vrednostnih papirjev, ki
lahko pridobijo glasovalno pravico. Po 7. €lenu ZPre mora biti cena oziroma menjalno
razmerje za nadomestne vrednostne papirje, ki jih dolo¢i ponudnik v ponudbi za
odkup, enaka za vse vrednostne papirje posameznega razreda oziroma vrste
vrednostnih papirjev, na katere se nanasa ponudba za odkup. Cena in menjalno
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razmerje se naceloma po ZPre oblikujeta prosto, izjemi pa sta opredeljeni v Cetrtem
in petem odstavku 7. ¢lena:

e Ce je ponudnik v zadnjih Sestih mesecih pred objavo ponudbe za odkup
pridobil veC€ kot 10% celotne izdaje vrednostnih papirjev, na katere se nanasa
ponudba za odkup, mora v ponudbi za odkup ponuditi najmanj enake pogoje,
kot jih je nudil za pridobitev vrednostnih papirjev v zadnjih Sestih mesecih pred
objavo ponudbe za odkup;

e Ce je ponudnik pred objavo ponudbe za odkup v nasprotju s tem zakonom
pridobil ve€ kot 25% celotne izdaje vrednostnih papirjev, na katere se nanasa
ponudba za odkup, mora v ponudbi za odkup ponuditi najviSjo od cen, ki jo je
plaCal za katerokoli pridobitev vrednostnih papirjev potem, ko je pridobil 25%
vrednostnih papirjev, na katere se nanasa ponudba za odkup.

Nacini placila za vrednostne papirje cilinega podijetja so lahko naslednii:

e denarni (denarna ponudba): v primerih obvezne ponudbe, ko je prevzemnik v
nasprotju z ZPre Ze pridobil ve¢ kot 25% vrednostnih papirjev, je mogoce
samo izplacCilo vrednostih papirjev v denarju;

e v vrednostnih papirjih (nadomestna ponudba): prevzemnik lahko ponudi kot
vrednostne papirje le Ze izdane delnice oziroma obveznice, ki so uvrs€ene v
borzno kotizacijo, in delnice oziroma obveznice, ki jih bo prevzemnik na novo
izdal zaradi prevzema;

¢ namesto v denarju alternativno v vrednostnih papirjih (alternativna ponudba).

Postopek v zvezi s ponudbo za odkup se prine Ze z namero za prevzem (ponudba
za odkup). O tem je potrebno obvestiti Agencijo za trg vrednostnih papirjev,
management ciljnega podjetja in Urad RS za varstvo konkurence (15. ¢len ZPre).
Sledi objava ponudbe za odkup in so€asna objava prospekta za ponudbo za odkup
kot ponudbenega dokumenta. Prospekt za odkup mora vsebovati vse podatke, ki so
potrebni, da omogoc€ijo imetnikom vrednostnih papirjev, na katere se nanaSa
ponudba za odkup, da oblikujejo ustrezno odloCitev glede sprejema ponudbe za
odkup ter podatke doloCene v drugem odstavku 19. Clena ZPre. S prospektom je
zadoS€eno nacelu javne zagotovitve vseh pomembnih podatkov glede ponudbe za
prevzem ter na nacCelu enakega obravnavanja vseh imetnikov vrednostnih papirjev, Ki
so predmet odkupa. Ponudnik mora najkasneje v roku 30 dni od sporocCitve namere
za prevzem ter hkrati s ponudbo objaviti Se prospekt za odkup ter njegov izvlecek.

Agencija za trg vrednostnih papirjev preveri, Ce je vsebina ponudbe in prospekta v
skladu s predpisi, ¢e je ponudnik opravil vsa dejanja, dolo¢ena po ZPre, ter Ce je
ponudnik placilno sposoben za odkup vseh vrednostnih papirjev, na katere se
ponudba nanasa. Nato izda dovoljenje za ponudbo za odkup.
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Med trajanjem ponudbe za odkup mora management ciljnega podjetja objaviti svoje
mnenje o ponudbi in prospektu. Mnenje managementa mora obsegati naslednje:

e ali obstaja kakrSenkoli sporazum med ponudnikom in managementom -
izdajatelja vrednostnih papirjev, na katere se nanasa ponudba za odkup glede
ponudbe za odkup;

e ali obstaja kakrSenkoli sporazum med ponudnikom in managementom
izdajatelja vrednostnih papirjev, na katere se nanasa ponudba za odkup o
nacinu uresniCevanja glasovalne pravice iz vrednostnih papirjev, ki so Ze v
lasti ponudnika;

e ali nameravajo Clani managementa izdajatelja, ki so imetniki vrednostnih
papirjev, na katere se nanasa ponudba, sprejeti ponudbo za odkup oziroma
ponuditi svoj odstop;

e obrazlozene podatke o zadnjem revidiranem poroCilu podjetja izdajatelja
vrednostnih papirjev, na katere se nanasa ponudba za odkup, z navedbo
knjigovodske vrednosti vrednostnih papirjev, na katere se nanasa ponudba za
odkup.

Pred objavo ponudbe za odkup mora ponudnik deponirati denarni znesek, ki je
potreben za placilo vseh vrednostnih papirjev, na katere se nanasa ponudba za
odkup, na poseben racun klirinsko depotne druzbe. V primeru kombinirane ponudbe
mora ponudnik pred objavo ponudbe za odkup pri KlirinSko depotni druzbi deponirati
denarni znesek, Ki je potreben za izplacilo tistega dela cene, ki se izpla¢a v denarju.
V primeru alternativne ponudbe mora ponudnik pred objavo ponudbe za odkup pri
Klirindko depotni druzbi deponirati denarni znesek, ki je potreben za placilo vseh
vrednostnih papirjev, na katere se nanasSa ponudba za odkup, e bi vsi imetniki
vrednostnih papirjev izbrali izplaCilo cene v denarju.

Ce je ponudba za nakup uspela, Klirinsko depotna druzba v imenu in za radun
ponudnika izpolni denarno obveznost oziroma obveznost izroCitve nadomestnih
vrednostnih papirjev imetnikom vrednostnih papirjev. Ko Klirinsko depotna druzba
izpolni ponudnikove obveznosti, preknjizi vrednostne papirje imetnikov, ki so sprejeli
ponudbo za odkup, na racun vrednostnih papirjev ponudnika (Kocbek, Plavsak,
Premk, 1997, str. 90).

2.6.2.2. Konkurenénopravna ureditev

Ob prevzemih se z vidika trga pojavi vprasanje koncentracije, ki ga ureja Zakon o
prepreCevanju omejevanja konkurence (Uradni list RS, §t. 56/99 - ZPOmK). ZPOmK
opredeljuje koncentracijo kot pridobitev posrednega oziroma neposrednega nadzora
nad podjetiem. O koncentraciji po ZPOmK govorimo v naslednjih primerih:

e zdruzitev dveh ali ve€ predhodno neodvisnih podjetij,
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e pridobitev neposrednega ali posrednega nadzora,
e ustanovitev skupnega podjetja s statusom samostojnega gospodarskega
subjekta z daljSim trajanjem.

PoveCana koncentracija nastopi v vsakem primeru spremembe nadzora nad
podjetijem, razen Ce pridobi nadzor fizi€na oseba, ki ne nadzoruje nobenega drugega
podjetja. Nadzor nad podjetjem je mogoce pridobiti:
e z lastniStvom kapitalskin delezev podjetja, ki nosijo ustrezne glasovalne
pravice,
e na podlagi pogodbe,
¢ na kakSen drug nacin, ki omogoca odloc€ilno vplivanje na podjetje.

O koncentraciji je mogoce govoriti tudi, ko dve ali ve€ oseb pridobita nadzor nad
podjetjiem.

ZPOmK v 11. ¢lenu prepoveduje koncentracije, ki toliko pove€ajo mo€ enega ali vel
podjetij, da bistveno zmanjSujejo ali onemogoc€ajo ucinkovito konkurenco na
upostevanem trgu. Ce teh negativnih uginkov ni mogo&e ugotoviti, predstavlja
koncentracija legitimno obliko dolgoronega poslovnega povezovanja in je ni
dopustno prepovedati.

Tudi nasa ureditev postavlja merila za zdruzitve, pri katerih bi lahko priSlo do
vprasljive koncentracije. Ker je slovensko gospodarstvo sorazmerno majhno, so te
omejitve po 12. ¢lenu ZPOmK take, da je potrebno koncentracijo priglasiti:

1. Ce je skupni promet udeleZzencev koncentracije presegal 8 milijard tolarjev
pred obdavcitvijo (skupni promet zajema Ciste prihodke podjetja iz prodaje
blaga ali storitev na slovenskem trgu),

2. Ce so udelezenci ustvarili skupaj ve¢ kot 40% poslov na znatnem delu
slovenskega trga (zajete so horizontalne, vertikalne in konglomeratne
koncentracije),

3. Ce druga oseba pridobi nadzor v drugem podjetju in

4. Ce je podana ponudba za prevzem, ne glede na prej nastete pogoje.

Postopek za presojo koncentracij vodi Urad za varstvo konkurence. V postopku
presoje koncentracij v primeru dane ponudbe za odkup so mogoc€i naslednji polozaji
(Sluga, 2002, str. 1512):
1. Urad za varstvo konkurence odloCi Ze med trajanjem ponudbe za odkup:
e izda odlocbo, da je koncentracija skladna s pravili konkurence in da ji ne
bo nasprotoval,
e izda sklep o uvedbi postopka in potem odloci, da je koncentracija skladna s
pravili konkurence, pri Cemer lahko nalozi dodatne pogoje in obveznosti,
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e izda sklep o uvedbi postopka in potem odloc¢i, da koncentracija ni skladna s
pravili konkurence, pri ¢emer lahko naloZi ukrepe za odpravo ucinkov
nedopustne koncentracije,

2. Urad za varstvo konkurence izda sklep o uvedbi postopka in ne odlo¢i med
trajanjem ponudbe:

e kasneje odloci, da je koncentracija skladna s pravili konkurence, pri Cemer
lahko dolo€i dodatne pogoje in obveznosti,

e kasneje odlo€i, da koncentracija ni skladna s pravili konkurence, pri Cemer
lahko nalozZi ukrepe za odpravo ucinkov nedopustne koncentracije. V
postev pride predvsem razdruzitev podijetja, ki se opravi v skladu z
zakonom o gospodarskih druzbah ter drugi ukrepi, ki vzpostavijo uc€inkovito
konkurenco.

Pomembno pri tem je, da prevzemnik do izdaje odloCbe ne sme izvajati pravic, ki jih
je pridobil s koncentracijo.

Tabela 4: Stevilo izdanih odlogb v postopku presoje koncentracij Urada RS za varstvo konkurence
2000 in 2001

2000 | 2001 | 2002 | 2003
Koncentracije: 39 40 | 48 54
e odobrene 31 27| 39 41
e pogojno odobrene 4 4| 2 8
e niso podrejene 4 6 5 3
ZPOmK
e ustavitev postopka 0 3 2 2

Vir: Letno porocilo 2001, str 24 in interni podatki Urada RS za varstvo konkurence.

3. ZNACILNOSTI PIVOVOVARSKE INDUSTRIJE V EU

3.1. PORABA ALKOHOLNIH PIJAC V EU

Alkoholne pijaée lahko razdelimo v tri kategorije: pivo, vino in Zgane pijace’. Poraba
alkoholnih pija¢ je obi€ajno navedena v litrih Cistega etilnega alkohola, pri cemer se
za izraun uporabljajo naslednje predpostavke: vsebnost alkohola v pivu znasa 5%, v
vinu znasSa 12%, v Zganih pijacah znasSa 40%. Vsebnost alkohola v posameznih
alkoholnih pija¢ah je v posameznih drzavah EU razli¢na zaradi tradicije in dogovorov
med proizvajalci alkoholnih pija€ in drzavo. V Nemciji, na primer, je med proizvajalci

4 Obstaja tudi druga€na delitev, ki poleg navedenih vsebuje Se kategorijo aromatiziranih alkoholnih
pijat. Glede na zelo nizko porabo aromatiziranih pija¢ v drzavah EU te kategorije ne upostevam.
(Responsible Marketing of Alcoholic Drinks: Regulations and Enforcement, 10.1.2003).
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alkoholnih pija€ in Ministrstvom za zdravje dogovorjena vsebnost alkohola v pivu 4.8
odstotka in v Zganih pijaCah 33 odstotkov alkohola. Podatki o porablienem Cistem
alkoholu so torej zgolj priblizki. DoloCanje viSine porabe alkohola v posameznih
drzavah je tezavno zaradi turizma, Cezmejnih nakupov in neregistrirane porabe
alkohola. Nekatere drzave imajo dobro razvit turizem, kar poveCuje dejansko porabo
alkohola v tej drzavi. Razlike v viSini davkov in viSini troSarin lahko vzpodbudijo
potroSnike k nakupu alkoholnih pija¢ v sosednjih drzavah, kjer so cenejSe, kar
pomeni, da je zabeleZzena poraba alkohola v drzavi z nizjimi cenami visja od
dejanske porabe v tej drzavi. Tudi pridelava alkohola doma (kuhanje Zganja iz
domacega sadja) lahko pomembno vpliva na viSino zabeleZzene porabe alkohola. Na
porabo alkohola v posameznih drzavah EU vpliva kultura, dosegljivost alkohola,
viSina BDP ter ponudba alternativnih pija¢. Leta 2000 je bila v drzavah EU povpre¢na
poraba Cistega alkohola na prebivalca 9,45 litra. Najvecja poraba, na Portugalskem,
je znasala celo 12 litrov; najniZja poraba je bila na Svedskem, in sicer 5,5 litra na
prebivalca.

Slika 3: Poraba Cistega alkohola na prebivalca po posameznih drzavah EU v litrih v letu 2000.
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12 4

10 4

Litri

Portugalska
Francija
Irska
Slovenija
Nemcija
Italija
Spanija
Avstrija
Danska
Belgija
Velika Britanija
Nizozemska
Gréija
Finska
Svedska

Drzava

Vir: Responsible Marketing of Alcoholic Drinks: Regulations and Enforcement, 10.1.2003.

Tudi poraba posameznih vrst alkohola v drzavah EU se razlikuje. Poraba piva je v
tradicionalnih proizvajalkah vina relativno nizka in znasa v celotni porabi Cistega
alkohola 10 do 30 odstotkov; v vecini drugih drzav je delez piva v celotni porabi
Cistega alkohola 50 do 60 odstotkov (tabela 5). Poraba Cistega alkohola je v obdobju
1995-2000 v vegdini drzav EU upadla, razen v Gréiji, Italiji, Nizozemski, Spaniji, Veliki
Britaniji ter na Irskem. V povpreCju se je poraba v tem obdobju znizala za 4,8
odstotka (slika 4).
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Tabela 5: DeleZ porabe piva, vina in Zganih pija€ v skupni porabi &istega alkohola na prebivalca po
posameznih drzavah EU v letu 2000 (v odstotkih).

Drzava Pivo |Vino Zgane pijace | Drzava Pivo |Vino Zgane pijace
Avstrija 53 35 12 Irska 67 12 21
Belgija 54 33 13 Italija 13 77 10
Danska 52 37 11 Portugalska 28 61 11
Finska 60 12 28 Slovenija 38 45 17
Francija 16 65 19 Spanija 33 42 25
Nemcija 58 23 19 Svedska 51 29 20
Gréija 30 41 29 Velika Britanija 57 24 19
Nizozemska| 51 24 25

Vir: Responsible Marketing of Alcoholic Drinks: Regulations and Enforcement, 10.1.2003.

Slika 4: Sprememba porabe Cistega alkohola na prebivalca v obdobju 1995-2000 v odstotkih po
posameznih drzavah EU.
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Vir: Responsible Marketing of Alcoholic Drinks: Regulations and Enforcement, 10.1.2003.

V tem obdobju se je poraba vina na prebivalca v drzavah EU povecala za 1,04
odstotka. Poraba vina se je povecCala v vseh drzavah EU, ki nimajo dobro razvite
domace industrije vina in je delez njegove porabe dokaj nizek.

Najvecje povecanje je bilo zabelezeno na Irskem (12,1 odstotka) in Veliki Britaniji

(5,9 odstotka); nasprotno je zmanjSanje porabe mogoce zaslediti v vseh drzavah EU,
ki imajo mocCno in tradicionalno industrijo vina, najbolj na Portugalskem in sicer 5
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odstotkov. ZmanjSanje porabe v teh drzavah je povezano s prehodom potroSnikov na
drazja vina, ki jih potrosniki uzivajo v manjsih koliCinah. Poraba piva se je v tem
obdobju v vecini drzav EU rahlo zmanjsala, z izjemo v tradicionalnih vinskih drzavah,
poraba zganih pijac pa se je v povprecju spremenila najmanj (slika 5).

Slika 5: Sprememba poraba vina, Zganih pija¢ ter piva na prebivalca v odstotkih po posameznih
drzavah EU v obdobju 1995-2000.
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Vir: Responsible Marketing of Alcoholic Drinks: Regulations and Enforcement, 10.1.2003.

3.2. PORABA PIVA V EU

V drzavah EU poraba piva upada: leta 2000 so v EU popili 290,22 milijonov
hektolitrov piva, leta 2002 le 289,43 milijonov hl. V tabeli 5 prikazujem gibanje porabe
piva na prebivalca v drzavah EU v obdobju 1995-2002. Iz nje je razvidno, da se je
povpreCna poraba na prebivalca v EU zmanj8ala s 85,4 litra na prebivalca v letu
1995 na 79,8 litra. Medtem, ko je poraba piva v tradicionalno vodilni Nemciji upadala
(leta 1995: 135,9 litra na prebivalca, leta 2002 le Se 121,5 litra), je na Irskem
narascala (leta 1995: 112,7 litra na prebivalca, leta 1999 Ze 126 litrov na prebivalca).
S tem so postali Irci najvecji pivci piva v drzavah EU. Na sploSno pa je v vecini drzav
EU poraba piva na prebivalca v obdobju 1995-2002 upadla.

Kljub manjsi porabi se proizvodnja piva v drzavah EU ni zmanjSala, ampak celo
povecala. V letu 2002 je znaSal uvoz piva 26,4 milijona hl piva, izvoz pa 47,5 milijona
hektolitrov. Pivo so ve€inoma izvazali v drzave Vzhodne Evrope (Total Exports of
Beer, 30.12.2003) in na ruski trg, kjer poraba piva vztrajno naras€a. Na Poljskem se
je v obdobju 1995-2000 poraba povecala za slabih 11 odstotkov, v Litvi za 9,5
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odstotkov, v Estoniji in Latviji skoraj za 12 odstotkov in v Romuniji za dobre 4
odstotke (Responsible Marketing of Alcoholic Drinks: Regulations and Enforcement,
2002, 10.1.2003).

Tabela 6: Poraba piva na prebivalca v drzavah EU v obdobju 1995-2002 v litrih.

. Indeks Indeks
DRZAVA 1995 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 20021995 | 2002
(EU=100)

Avstrija 115,7| 114,00 113,3| 108,1| 108,9 108,1 107,0] 109,3 94,5 136,9
Belgija 104,00 102,0 101,0; 98,0f 100,0f 99,00 98,0 96,0 92,3 120,3
Danska 124,4| 120,9] 116,7| 107,7] 104,6/ 102,2| 98,6/ 96,7 77,7 1211
Finska 82,7\ 82,2 84,0 80,0 80,1 784 80,2 81,0 97,9 101,5
Francija 39,1 39,6/ 37,00 38,6 38,7 36,7 359 347 88,7 43,5
Nemcija 135,9] 131,9] 131,2] 127,5| 127,5 125,3| 122,4] 121,5 89,4 152,2
Grcija 40,0 39,00 39,00 42,00 43,00 40,0 39,00 390 97,5 48,9
Irska 112,7) 118,0 123,7| 124,2| 126,0] 125,0 125,0] 124,8 110,7 156,3
Italija 254 24,00 254 26,9 271 281 289 28,2 111,0 35,3
Luksemburg 118,0 114,0 112,0, 107,0f 110,0f 108,2] 100,9] 98,5 83,5 1234
Nizozemska 85,8/ 851 86,4 84,3 84,4 828 805 792 92,3 99,2
Portugalska 64,71 61,9 63,9 63,3 649 62,3 61,3 58,6 90,6 73,4
Spanija 66,6/ 66,1 66,7 66,9 69,1 720 757 73,4 110,2 91,9
Svedska 64,5 59,1 61,7 57,3 593 56,4 554/ 559 86,7 70,0
Velika Britanija 100,9| 101,9] 103,6/ 99,3] 99,00 97,21 99,00 100,6 99,7 126,0
EU - skupaj 85,4/ 84,0 844 821 828 81,4 80,5 79,8 93,5 100,0
Indeks EU(1995=100)[100,0| 98,4/ 98,8/ 96,1 97,00 954 94,3] 93,5

Vir: Consumption of Beer per Capita, 30.12.2003, Beer consumption per capita, 30.12.2003.

Razlogi za padanje porabe piva v EU so predvsem:
e spremenjene Zivljenjske navade potrosnikov,

e poostreni prometni predpisi in

e demografsko staranje prebivalstva.

Potrosniki se odloCajo za bolj zdrav nacin Zivljenja, kar pomeni manjSo porabo
alkohola in s tem tudi piva. Nazoren je primer porabe pijaC v Belgiji v letu 1965 in
2002: delez popite vode in drugih brezalkoholnih pijaC v celotni koli€ini vseh popitih
pijaC se je povecCal od 30 odstotkov v letu 1965 na 68 odstotkov v letu 2002; leta
1965 so v Belgiji popili nekaj ve€¢ kot 5 milijonov hektolitrov vode in drugih
brezalkoholnih pijac, leta 2002 pa nekaj veC kot 26 milijonov hektolitrov; poraba piva
je z dobrih 11 milijonov hektolitrov piva leta 1965 padla na slabih 10 milijonov

hektolitrov v letu 2002.
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Sredi in ob koncu devetdesetih let se je v vecini drzav EU znizala meja dovoljene
koligine alkohola v krvi od 0,8 g/kg na 0,5 g/kg (na Svedskem celo na 0,2 g/kg),
poklicni vozniki in vozniki zacetniki pa v vecini teh drzav med voznjo sploh ne smejo
imeti alkohola v krvi. Demografsko staranje ravno tako negativno vpliva na porabo
alkohola. StarejSi uzivajo alkohol v manjsih koli¢inah kot mlajsi ljudje.

Slika 6: Struktura porabe pija¢ v Belgiji v letu 1965 in 2002

Leto 1965 Leto 2002

mvino

Hpivo

OZgane pijace

3

Ovoda in druge
brezalkohalne
pijace

Vir: Evolution de la consommation des boissons en Belgique, 30.12.2003.

3.3. PROIZVODNJA PIVA

Pivo je pijaca z vectisoCletno tradicijo, saj so ga poznali Zze Sumerci. Je najstarejSa
alkoholna pijaca, ki vsebuje le naravne sestavine: obiCajno je sestavljeno iz
pivovarskega jeCmena (ki se po posebni tehnologiji predela v slad), koruznega
zdroba, hmelja, pivskega kvasa in drugih sestavin.

Je€men, ki je obi¢ajno osnovna surovina za izdelavo piva, se v sladarni s kaljenjem
predela v slad. Najprej se ga o isti in sortira, potem namo i in pre€rpa na kaljenje;
nastane t.i. "zeleni slad", ki se posusi in dozoreva vsaj mesec dni. Glede na pestrost
vrst piva obstajajo razliCne vrste slada (karamelni, svetli, barvni, itd). Postopek se
nadaljuje v varilnici. Z varjenjem dosezZejo optimalne pogoje za delovanje encimov in
pripravo ¢im boljSe hrane za delovanje kvasovk. Nujno potrebna je voda, s katero se
slad navlazi, ko ga zmeljejo. Ta faza se imenuje drozganje, meSanica vode in slada
pa drozga. V posebnih posodah se z dvigovanjem temperature ustvarjajo pogoji za
delovanje encimov in s tem za razgradnjo snovi v sladu. Pri nizjih temperaturah se
pod vplivom proteoli¢nih encimov razgrajujejo beljakovine, pri visjih temperaturah pa
pod vplivom amioliti€nih encimov ogljikovi hidrati. Snovi, ki tako nastanejo, se
imenujejo ekstrakt, tekoCina pa sladica. Sladica se s precejanjem lo¢i od netopnih
delov slada.
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MesSanica, imenovana pivina, se kuha v kuhalni posodi, kjer ji v ve€ obrokih dodajajo
hmelj. Pivina se nato precCrpa v posebno posodo, kjer se sedimentira vro€a usedlina.
Ko se pivina ohladi na zacCetno temperaturo vretja, dodajo kvas, kar povzroCi
alkoholno vrenje. Rezultat so alkohol, ogljikov dioksid in drugi stranski produkti. Po
kon€anem vrenju nastane mlado pivo, ki ga je potrebno ohladiti in odstraniti kvas.
Cistost piva dosezejo s prefiltriranjem. Pred polnjenjem se izvede $e zadnja faza,
pasterizacija, kar podaljSa bioloSko trajnost piva (Kako pivo nastane, 20.1.2004)
Pivo se deli na svetlo in temno. Raznolikost arom, okusov, barv in nenazadnje
alkohola v pivu je rezultat razli€nih proizvodnih procesov. Pivo se v prometu v
Republiki Sloveniji po Pravilniku o kakovosti piva (Uradni list RS, §t. 3/03) razvrs¢a in
poimenuje kot:

e pivo, Ki vsebuje 5-13,5 odstotkov (m/m) ekstrakta v sladici,

e specialno pivo, ki vsebuje od 13,5-16 odstotkov (m/m) ekstrakta v sladici,

e mocno pivo, ki vsebuje najmanj 16 odstotkov (m/m) ekstrakta v sladici,

¢ lahko pivo, ki vsebuje najvec 3 odstotka vol alkohola,

e brezalkoholno pivo, ki vsebuje najvec 0,5 odstotka vol alkohola;

e pSenicno pivo, izdelano iz najmanj 30 odstotkov (m/m) pSeniCnega slada,

e pivo, fermentirano z meSanico mikrobioloskih kultur in

e pivo z nizko vsebnostjo ogljikovih hidratov, ki vsebuje najve¢ 7,5 g/l ogljikovih

hidratov.

V obdobju od 1995 do 2002 se je celotna proizvodnja piva v EU od 317,9 milijonov
hektolitrov zmanjSala za 2,3 odstotka. Povpre€no letno upadanje proizvodnje je
znas$alo 0,3 odstotke. Proizvodnja piva se je najbolj zmanj$ala na Svedskem (za 17,6
odstotke), Danskem (za 15,2 odstotka) in v Franciji za (12,2 odstotka), povecala pa v
Gréiji (13,6 odstotkov) in Spaniji (10,1 odstotka).

V letu 2002 je bilo v drzavah EU 1660 pivovarn, pri ¢emer mikro pivovarne, ki
proizvedejo manj kot 3000 hektolitrov piva letno, niso vkljuCene. V Nemciji deluje kar
77 odstotkov vseh pivovarn, ki so proizvedle slabih 35 odstotkov vsega
proizvedenega piva v EU. V ostalih drzavah EU deluje 381 pivovarn (tabela 8). V
industriji piva EU je bilo v letu 2002 zaposlenih 103.052 delavcev, od tega v Nemciji
34,4 odstotka.
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Tabela 7: Proizvodnja piva po drzavah EU v letih od 1995 do leta 2002 v tiso¢ hektolitrih.

) Indeks| Delez
DRZAVA 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 2002 [2002/1995| 2002

(EU=100)
Avstrija 9.662| 9.547 9.366| 8.830| 8.869| 8.750, 8.588 8.731 90,4 2,8
Belgija 14.528| 14.232| 14.014| 14.105| 14.575| 14.734| 14.966| 15.696] 108,0 5,1
Danska 10.058| 9.591 9.181| 8.075] 8.024| 7.460 7.233 8.534 84,8 2,7
Finska 4.726| 4.669 4.804) 4.697| 4.700f 4.612| 4.631 4.726] 100,0 1,5
Francija 20.634| 20.441| 19.483| 19.807| 19.866| 18.926| 18.866| 18.117 87,8 5,8
Nemcdija 116.900| 114.200{ 114.800{111.700(112.800| 110.000| 108.500| 108.336 92,7 34,9
Grcija 4.005] 3.945 3.945| 4.022| 4.359] 4.500| 4.454 45500 113, 1,5
Irska 7.402| 7.764 8.152| 8.478| 8.648| 8.324| 8.712 8.113] 109,6 2,6
Italija 11.990| 11.117| 11.455| 12.193| 12.179] 12.575] 12.782| 12.592] 105,0 41
Luksemburg 518 484 481 469 450 438 397 386 74,5 0,1

Nizozemska | 23.118| 23.494| 24.701| 23.988| 24.502| 25.072| 25.232] 24.898 107.7 8,0
Portugalska 6.928| 6.713| 6.623| 6.784| 6.760] 6.451| 6.554 71291 102,9 2,3

Spanija 25.313) 24.716| 24.773 24.091| 25852 26.414| 27.741] 27.860 1101 90
Svedska 5300 4.805| 4858 4568 4673 4495 4449 4376 824 14
\B’ﬁ'tg‘r?ija 56.800| 58.072 59.139 56.652| 57.854 55279 56.802| 56672 998 182
EU - skupaj | 317.891| 313.790| 315.775|309.359| 314.111 308.030/ 309.907| 310.716] 97,7 100,0
Indeks

100,0 98,7 99,3 97,3 98,8 96,9 97,5 97,7

EU(1995=100)

Vir: Beer Production, 30.12.2003.

Tabela 8: Stevilo pivovarn in zaposlenih v drzavah EU v letu 2002

; : Zaposleni ; : Zaposleni
Drzava |Stevilo |Stevilo na Drzava Stevilo | Stevilo na

pivovarn | zaposlenih | pivovarno pivovarn | zaposlenih | pivovarno
Avstrija 63 4.300 68,3 | ltalija 16 2.790 1744
Belgija 118 5.676 48,1 | Luksemburg 4 279 69,8
Danska 14 3.875 276,8 | Nizozemska 16 8.800 550,0
Finska 6 2.884 480,7 | Portugalska 7 1.287 183,9
Francija 19 4.816 253,5 3panija 19 7.800 410,5
Nemdcija 1.279 35.393 27,7 | Svedska 22 4.032 183,3
Gréija 7 - - | Velika Britanija 64 19.100 298,4
Irska 6 2.020 336,7 | EU - skupaj 1.660 103.052 62,1

Vir: Beer Consumption per Capita, 30.12.2003.

3.4. PREDSTAVITEV PODJETIJ
V tej toCki predstavljam Stiri najvecja pivovarska podjetja v EU, ki pomembno vplivajo

na pivovarsko industrijo v EU in drugje po svetu ter narekujejo kljuéne strateSke
razvojne korake. Predstavljam pivovarne Heineken, Interbrew, Carlsberg in Scottish
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& Newcastle, ki vsaka na svojem domacem pivovarskem trgu zaseda vodilni poloZzaj.
Prva tri podjetja so zanimiva predvsem zaradi njihove prisotnosti blizu Slovenije; na
trgih JV Evrope, kjer neposredno konkurirajo obema slovenskima pivovarnama.
Interbrew skuSa nastopati na slovenskem trgu piva preko kapitalske povezave s
Pivovarno Union.

3.4.1. Heineken

Podjetje Heineken je 16. decembra 1863 ustanovil Gerard Adriaan Heineken, ko je
kupil amsterdamsko pivovarno Hooiberg. S spremembo nacina varjenja piva (prehod
z zgornje fermentacije na spodnjo) je podjetje pridobilo pomembno prednost pred
ostalimi pivovarnami. Zaradi pove€anja prodaje piva je na obrobju mesta kmalu
izgradilo novo pivovarno in ustanovilo lastni laboratorij za analiziranje surovin in
kon¢nega izdelka.

Konec devetnajstega stoletja je potekal v zahodnoevropskem pivovarstvu oster
konkuren¢ni boj. V tekmi z znamkami Amstel, Oranjeboom, Van Vollenhoven in
nekaterimi nem$kimi pivovariji, se je Heineken odloCil rahlo znizati prodajno ceno
svojega piva, hkrati pa je zaCel vlagati v izboljSavo svoje podobe in opaznosti v
lokalih. Prodaja je zaradi tega naraScala vse do izbruha prve svetovne vojne, po
njenem koncu pa se tudi Heineken ni mogel izogniti obdobju ekonomske depresije in
mocnemu padcu domace potrosnje piva. To je bil razlog za Siritev v tujino, in sicer v
Veliko Britanijo. Izvoz, katerega poizkusi segajo v konec devetnajstega stoletja, so
zaceli po prvi svetovni vojni intenzivnho vzpodbujati in pivo Heineken se je kmalu
pojavilo v Veliki Britaniji, Belgiji, Zahodni Afriki, vzhodni Indiji in zahodni Indiji, ki sta
bili takrat pod Nizozemsko.

V obdobju, ko je domaca prodaja v lokalih dosegla 200.000 hektolitrov letno, je
Heineken zgradil prvo pivovarno v tujini, in sicer v Surabaji v Indoneziji. Po odpravi
prohibicije leta 1933 v ZDA je Heineken vstopil na amerisSki trg, kjer je prodaja
izredno hitro narasdCala in Heineken je Ze od vsega zaCetka na prvem mestu med
uvozenimi pivi.

Leta 1936 je Heineken skupaj s proizvajalcem brezalkoholnih pija¢, podjetiem Fraser
and Neave, ustanovil pivovarno Malayan Breweries, sedaj znano pod imenom Asia
Pacific Breweries (APB). PotroSnja piva se je v hitro rastoCih azijskih gospodarstvih v
zadnjih dveh desetletjih dvajsetega stoletja iziemno povecala in Heineken je s svojo
druzbo APB pri tem aktivnho sodeloval.
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V Stiridesetih letih dvajsetega stoletja je Heineken zacel z obseznimi vlaganji v
oglaSevanje. Leta 1951 je ustanovil oddelek za razvoj prodaje, kar je pomenilo
zaCetek modernejSih prodajnih tehnik, in se tako uspel preoblikovati iz proizvodnega
v trzno usmerjeno podijetje. Tako so v petdesetih letih izvozna prizadevanja postala
najpomembnejSi del delovanja druzbe, kljub njeni odloCenosti, da ohrani polozaj na
domacem trgu. V financnem letu 50/51 se je izvoz povzpel na 205.000 hektolitrov, v
naslednjih treh letih pa se je skoraj podvojil, zaradi Cesar sta se obe domaci pivovarni
v Amsterdamu in Rotterdamu soocili s preobremenjenostjo. Heineken se je zato
odlocCil za izgradnjo nove pivovarne na jugu Nizozemske, v kraju 's-Hertogenbosch in
leta 1958 je bilo konec tezav z zmogljivostmi.

Ob koncu Sestdesetih let so tuja pivovarska podjetja zaradi stagnacije na svojih
grupacija Allied Breweries je leta 1967 prevzela Oranjeboom, leto kasneje pa Se Drie
Hoefijzers; belgijska druzba Stella Artois je istega leta kupila pivovarno Dommelsch
Bierbrouwerij.

Pomemben dejavnik mednarodne Siritve Heinekena je bila politika podeljevanja
licenc. Sprva je take sporazume podpisal s pivovarnami v Franciji, Italiji, Spaniji in na
Irskem, kasneje je v njih prevzel Se aktivnejSo vlogo. Izven Evrope Heineken licence
podeljuje predvsem na Karibih, kar je posledica neposredne blizine ameriSkega trga
in velikega Stevila ameri$kih turistov. V osemdesetih se je rast prodaje piva Heineken
v ZDA umirila, zaradi pove€anja cen in tekmovanja med uvozniki (ko se je prvic€
pojavil v ZDA, je bilo teh le 30, v osemdesetih pa ve€ kot 300). Heineken se je
izogibal tradicionalno razvitih in zahtevnih evropskih trziS¢ piva do konca
sedemdesetih let. V zaCetku osemdesetih je vstopil na nemski trg, ki spada med
najzahtevnejSe in najbolj razdrobljene z redkimi nacionalnimi znamkami piva. S
podeljevanjem licenc, pridobivanjem lastniSkih delezev v obstojeCih podjetjih in
ustanovitvijo novih so povecali prodane koli¢ine piva v Nemciji.

Nacin vstopa na tuje trge je bil razliCen in odvisen predvsem od stanja na lokalnih
trgih, npr. od uvoznih omejitev, moznosti sodelovanja z zanimivimi partnerji in
potrebnih vlaganj (Zgodovina, 6.1.2004).

Strategija Heinekena je utrditi polozaj njihove svetovne znamke Heineken kot vodilne
po vsem svetu. Posebno pozornost namenjajo portfelju znamk piva s poudarkom na
svetovni znamki Heineken: v kombinaciji s svojimi mednarodnimi znamkami piva, ki
dosegajo na dolo¢enih mednarodnih trgih vodilni polozaj, Zelijo torej povecati prodajo
znamke Heineken. Drugi cilj je povecCati prodajo svoje druge svetovne znamke,
Amstel. Na podlagi te strategije prodaja znamke Heineken in Amstel vseskozi raste:
v letu 1999 so po svetu prodali 20,4 milijona hektolitrov piva znamke Heineken, kar
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jih je ze v tem letu uvrstilo na vrh prodaje svetovnih znamk; v letu 2003 so prodali Zze
22,1 milijona hektolitrov. Prodaja znamke Amstel je bila v letu 1999 manjSa od
prodaje Heinekena za skoraj polovico in je znaSala 10,5 milijonov hektolitrov; leta
2003 so prodali 11 milijona hektolitrov Amstela. Rast prodaje te znamke ni tako hitra,
ker je prvem mestu Heineken (Annual Report 2003 Heineken NV, 10.9.2004).

Znamka Heineken se trzi kot drazje in najkakovostnejSe pivo, zaradi Cesar sta tako
trzenje kot prodaja omejena le na posebej doloCene trzne segmente (trzni segment
premium piv). Poleg prodaje svojih dveh svetovnih znamk piva, Heineken veliko
pozornosti namenja tudi u€inkoviti proizvodniji in zniZzevanju stroSkov, kamor sodi tudi
omejevanje oziroma zmanjSevanje Stevila zaposlenih: Stevilo zaposlenih se je v letu
2003 v primerjavi z letom 2002 sicer povecalo za 13.034 delavcev in znasa v letu
2003 61.271, vendar je to zgolj rezultat prevzemov pivovarn in distributerjev,
dejansko se je v osrednjem podjetju znizalo.

Pomemben del strategije je prevzemanje novih proizvodnih moznosti in novih
distribucijskih kanalov za prodajo piva. Prevzeme oziroma nakupe drugih pivovarskih
podjetij in distribucijskih podjetij izvaja podjetje Heineken predvsem na t.i. atraktivnih
trgih, kjer je raven porabe piva na prebivalca relativho nizka, rast porabe pa visoka
(trgi Srednje in Vzhodne Evrope in azijsko-pacifiSke regije). V letu 2003 je Heineken
proizvedel enako koli€ino piva kot v letu 2002, to je 109 milijonov hl piva (Annual
Report 2003 Heineken NV, 10.9.2004).

Tabela 9: Geografska razporeditev prodaje piva podjetja Heineken po regijah v odstotkih celotne
prodaje Heinekena v letu 2002 in 2003

Regija 2003 2002
Zahodna Evropa 41,0 38,8
Srednja in Vzhodna 18,9 14,4
Evropa

Amerika 11,5 7,7
Afrika/ Bliznji Vzhod 11,7 9,7
Azija/Pacifik 7,7 7,3
Skupno Heineken 90,8 77,9
Podruznice 9,2 22 1
Skupna koli¢ina piva 100,0 100,0

Vir: Annual Report 2003 Heineken NV,10.9.2004.

Rast prodaje v Evropi je predvsem rezultat vkljuCitve novih podjetij iz Nemcije in
Rusije v skupino Heineken. Notranjo rast proizvodnje piva so zabelezili le v
pivovarnah na Poljskem, Slovaskem in v Bolgariji. V juzni in zahodni Evropi so
zabeleZili celo manjSo proizvodnjo. Na trgih ameriSke celine je Heineken zabeleZil
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vedji izvoz v ZDA in manjSi upad prodaje na trgih Srednje Amerike zaradi slabSega
ekonomskega polozaja teh drzav. Kljub negativnim trendom je podjetje Heineken
pridobilo manjSe deleze v nekaterih pivovarnah v Kostariki, Panami in Nikaragvi, saj
se zaradi dolgoro¢nih demografskih ucinkov in moznosti ekonomskega razvoja teh
drzav Heineken ne namerava odreCi prodaji na teh trgih. Heineken povecuje tudi
prodajo na afriskih in bliznjevzhodnih trgih. V letu 2002 je pridobil 98,7 odstotni delez
edine pivovarne, Al Ahram Beverages Company, v Egiptu.

V prihodnosti si Zelijo v podjetju Heineken zagotoviti nadaljnjo rast tako z notranjo kot
z zunanjo rastjo podjetja (s prevzemi pivovarskih podjetij in distribucijskih podjetij).
Moznosti rasti prodaje in dobi¢ka podjetja so predvsem v svetovni znamki Heineken,
znamkah posebnih vrst piva (piva, meSana z alkoholnimi in brezalkoholnimi pijacami)
in prevzemih drugih podijetij (predvsem v Latinski Ameriki, Rusiji, azijsko-pacifiski
regiji in tudi na zrelih evropskih trgih).

3.4.2. Interbrew

ZaCetki danasnjega podjetja Interbrew segajo v leto 1366, ko je bila zgrajena
pivovarna Den Hoorn v Leuvenu v blizini Bruslja. Leta 1717 je pivovarno kupil
Sebastien Artois in jo preimenoval v Artois. To podjetje je leta 1952 kupilo pivovarno
Leffe, leta 1968 Dommelsch na Nizozemskem in leta 1970 Se pivovarno Motte
Cardoniera v Franciji.

Leta 1987 je z zdruZitvijo podjetij Brasseries Artois, Brasseries Piedboeuf in Jupiler
nastalo podjetje Interbrew. V tem obdobju je bilo podjetje Brasseries Artois druga
najveCja pivovarna v Belgiji, podjetje Brasseries Piedboeuf pa najvecja. Pred
nastankom Interbrewa je podjetje Brasseries Piedboeuf kupilo belgijsko pivovarno
Lamot, zaradi Cesar je Interbrew prevladal na belgijskem trgu (Vol¢i¢, 2002, str. 32).
Na domacem belgijskem trgu je Interbrew s prevzemi belgijskih pivovarjev dosegel
56 odstotni trzni delez. Nadaljnja koncentracija na belgijskem trgu bi lahko vodila do
tezav s protimonopolno zakonodajo, zato se je Interbrew odlocCil Siriti svoje
poslovanje in zasledovati strategijo rasti podjetja izven Belgije.

V letu 2001 je Intebrew dozZivel dokaj neprijeten in bole¢ udarec s strani Evropske
komisije, ki ga je kaznovala s 46 milijoni evrov zaradi kartelnega dogovarjanja o
cenah in delitvi belgijskega trga. Preiskava Evropske komisije je preverjala namige,
da sta si Interbrew in Alken Maes v letih 1993 do 1998 razdelila belgijski trg in se
dogovarjala o cenah ter izmenjavi informacij o kupcih (Repovz, 2003, str. 12).
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Interbrew je nadaljeval s Siritvijo Ze leta 1989, ko je kupil pivovarno Hoegaarden, in
leta 1990 z nakupom pivovarne Belle-Vue. Leta 1991 vstopi v fazo hitre rasti in
Siritve, ki obsega vec€ kot trideset prevzemov, partnerstev in skupnih vlaganj v Evropi,
Ameriki in Aziji. Leta 1995 prevzame kanadsko podjetje Labatt. V letu 2000 aktivho
vstopi na angleski trg in prevzame pivovarni Bass Brewers in Whitbread Beer
Company. Na nemski trg vstopi v letu 2001 s prevzemom pivovarn Diebels in Beck &
Co (History, 6.1.2004).

Sedez podjetja Interbrew je v Belgiji. Interbrew je delniSka druzba, katere delnice
kotirajo na borzi Sele od novembra leta 2000. Deluje v 21 drzavah po svetu. Prisotno
je v Severni in Juzni Ameriki, Evropi in azijsko-pacifiSkem delu. V Severni Ameriki
ima pivovarne v ZDA, Kanadi, Mehiki (manjSinski delez) in na Kubi. V Zahodni Evropi
deluje v Nemciji, Belgiji, Franciji, Italiji, Luksemburgu, na Nizozemskem, v Veliki
Britaniji in Spaniji (manjsinski delez). V Srednji Evropi imajo pivovarne v Bosni in
Hercegovini, Bolgariji, na Hrvaskem, Ceskem, Madzarskem, v Srbiji, Crni Gori in
Romuniji. V Srbiji ima manjSinski delez, v Sloveniji pa strateSko partnerstvo. V
Vzhodni Evropi imajo skupne nalozbe v Rusiji in Ukrajini. Na azijsko-pacifiSkem
podrocju Interbrew deluje v Juzni Koreji, na Kitajskem in Tajskem, v Avstraliji in Novi
Zelandiji, kjer proizvajajo njegove znamke piva po licenci. Interbrew prodaja svoje
pivo v vec kot 120 drzavah.

Strategija Interbrewa “Svetovni lokalni pivovar” temelji na lokalnih znamkah piva.
Interbrew ima Sirok portfelj znamk piva. Portfelj znamk piva je kombinacija lokalnih,
mednarodnih in specialnih znamk. S tem portfeljem Zeli Interbrew zadovoljiti okus
potrosnikov in vstopiti v &im vecje Stevilo trznih segmentov.

Podjetje Interbrew je leta 1992 zacelo aktivno izvajati strategijo hitre rasti. V svojih
letnih porocilih jo imenujejo »Story of size-wise« (sl. zgodba o pametni velikosti), s
Cimer je podjetje Zelelo spremeniti tri stvari (Size Wise, 6.1.2004):

1. velikost podjetja,

2. geografsko prisotnost, ki omogoca notranjo rast podjetja in

3. gradnjo portfelja znamk piva.

Bistvo »size-wise« strategije je uravnoteziti in kombinirati notranjo in zunanjo rast
podjetja. Interbrew namenja veliko pozornosti notraniji rasti podjetja. Gradniki njihove
notranje rasti podjetja so (Interbrew Annual report 2002, 6.1.2004):

e spretnost integriranja prevzetih druzb: v zadnjih petih letih so izvedli dvajset
prevzemov in vecina prevzetih podjetij je kmalu po prevzemu proizvajala bolje
kot prej in zdaj prispevajo celo 35 odstotkov k celotnemu dobiCku podjetja
Interbrew. Analitiki sicer Interbrewu ocitajo, da je prevecC hitel s prevzemi, ne
da bi ta podjetja temeljito vkljucil v svoj koncern: medtem ko je kupoval Bass,
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se je Siril $e na vzhodnoevropske trge in na novo nastajajoCe trge (Bosna in
Hercegovina, Slovenija, Ukrajina, Kuba, Juzna Koreja, Kitajska in Tajska
(Repovz, 2003, str. 13)).

e upravljanje in nadziranje poslovnega uspeha: uvajajo nove analiticne tehnike
in proracune in nacrtujejo poslovanje za vec let naprej.

e sistem nagrajevanja managerjev: stimulirajo tiste managerje, ki dosezejo rast
dobicka.

e vsestranska uporaba spretnosti in znan;,

e inovacije in

e talent.

Strategija “Svetovni lokalni pivovar” je sestavljena iz naslednjih delov:

e gradnja moc¢nih lokalnih podlag: dober trzni poloZaj na vseh trgih zelijo doseci
z vlaganjem sredstev v vodilne lokalne znamke in njihov razvoj ter z
izvajanjem strategije znamk piva, s katerimi vstopajo v razlicne trzne
segmente. MocCne lokalne osnove skuSajo zgraditi na vseh pomembnejSih
svetovnih trgih in z uporabo lokalnih trznih prijemov ter lokalnih distribucijskih
poti povecati prodajo svojih svetovnih (Stella Artois, Beck’s), specialnih in
mednarodnih znamk piva (Leffe, Hoegaarden, Bass in Staropramen).

e notranja in zunanja rast: prednost ima notranja rast proizvodnje piva, s katero
poskusajo dosedli sinergijske uc€inke. Sledi prevzemanje pivovarskih druzb, ki
bi ustrezale strateskim ciljem in ustvarjale dodano vrednost.

e uvajanje najboljSih tehnologij in znanja v podrocja proizvodnje, trzenja,
distribucije in pridobivanja virov, s Cimer teZijo k znizevanju stroSkov, bol;jSi
kakovosti in vecjim prodajnim koli¢inam.

e investiranje v inovacije: je med najpomembnejSimi dejavniki, ki vodijo k
izboljSanju tehnologije in trzne vescine. Svoje raziskave in razvoj usmerjajo
tako v nove proizvode kot v proizvodnjo in embaliranje piva.

Interbrew se je s pomocjo omenjene strategije in usmerjenosti k rasti razvil iz
lokalnega pivovarja v enega izmed najvecjih svetovnih proizvajalcev piva. V zacCetku
svojega razvoja, leta 1992, je Interbrew proizvedel 17 milijonov hektolitrov piva;
deloval je v sedmih drzavah in bil Sele na sedemnajstem mestu lestvice najvecjih
svetovnih pivovarjev po proizvedenih koli€inah piva. V letu 2003 je Interbrew
proizvedel 107,7 milijonov hektolitrov piva, deloval v veC kot 120 drzavah po vsem
svetu in postal tretja najveCja pivovarna na svetu po proizvedenih koliinah.
Proizvodnja je v letu 2003 v primerjavi z letom 2002 narasla za 10,7 milijonov
hektolitrov piva oziroma, ¢e ne Stejemo proizvodnje pivovarn, v katerih ima Interbrew
manjSinski delez, celo za 11 milijonov hektolitrov. Sama koli€inska rast nedvomno
dokazuje, da je bila njihova razvojna strategija izvrstna, primerna za okolis€ine, ko so
enostavno prihajali do kapitala za prevzeme.
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Interbrew ima v svojem proizvodno-prodajnem spletu ze veC¢ kot 200 blagovnih
znamk piva. Svoje blagovne znamke piva deli na dve skupini: svetovne in lokalne
blagovne znamke piva. Med svetovne blagovne znamke uvr$€a naslednje: Stella
Artois, Beck’s, Leffe, Hoegaarden in Bass. NajpomembnejSe lokalne blagovne
znamke so predstaviljene v tabeli 10. Poleg teh Interbrew uvrS€a med svoje lokalne
blagovne znamke tudi znamke piv podjetij, v katerih ima manjSinski lastniSki delez
(npr. Union, Zhujiang, Sol) (Interbrew Annual Report 2003, 24.9.2004).

Tabela 10: Geografska razporeditev prodaje piva po regijah v odstotkih v letu 2002 in 2003

Regija 2003 2002
Zahodna Evropa 43,3 44.3
Amerika 17,1 19,4
Srednja in Vzhodna Evropa 29,0 26,5
Azija/Pacifik 10,6 9,7
Skupaj 100 100

Vir: Interbrew Annual Report 2003, 24.9.2004.

Interbrew preko lokalnih pivovarn po svetu pocCasi uvaja svoje znamke piva na
celotno svetovno trzisCe. V skladu s strategijo “svetovni lokalni pivovar” ne uniéuje
znamk piva pivovarn, ki jih prevzame. Preko prevzetih pivovarn in njihovih
distribucijskih poti skuSa povecevati prodajo svoje svetovne znamke piva Stella
Artois in po prevzemu Beck & Co Se znamko Beck’s. Prodaja svetovne znamke piva
Stella Artois neprestano narasca (leta 2000 so je prodali 7,6 milijonov hektolitrov, leta
2002 pa 8,8 milijonov hektolitrov), vendar Se zdaleC ne dosega koli€in drugih

svetovnih znamk (npr: Heineken, Tudor), kar je rezultat drugacne trzne strategije.

Poleg strategije hitrega Sirjenja je Interbrew znan tudi po tem, da nekatere prevzete
pivovarne ali njihove obrate zapre. Tak primer je nizozemska pivovarna v Bredi, obrat
v britanskem Bodlingtonu, poskus odprodaje pivovarne Bass Ireland's Brewery in
nenazadnje tudi pivovarna Trebjesa v Crni Gori.

V letu 2004 je z zdruzitvijo Interbrewa in juznoameriSkega Ambeva nastal najvedji
pivovar na svetu Inbev. Ambev je juznoameriSko pivovarsko podjetje, ki nadzoruje
dve tretjini brazilskega trga. S povezavo je Ambev prodrl na severnoameriski, azijski
in evropski trg. Interbrew in Ambev sta se zdruZzila z zamenjavo delnic, pri Cemer je
Interbrew prevzel 70 odstotni lastniSki delez skupnega podjetja imenovanega Inbev,
Ambev pa preostalega (Usenik, 2004, str. 3). Inbev letno proizvede 190 milijonov
hektolitrov piva, kar je 13 odstotkov svetovne proizvodnje piva in ima vec kot 70.000
zaposlenih po vsem svetu. Nova uprava sestavljena iz ¢lanov uprave Interbrewa in
Ambeva, bo sicer imenovana Sele s 1.1.2005, njih predsednik bo John Brock,
dosedanji predsednik uprave Interbrewa.
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Tabela 11: Prisotnost Interbrewa v svetu na dan 31.12.2003

Drzava Podjetje Lastniski Lokalne znamke
delez
Kanada Labatt Brewing Company 100 % Labatt Blue, Labbat Blue Light,
Kokanee, Alexander Keith's,
Labatt Wildcat, Boomerang,
Budweiser
Kuba Bucanero 50% Cristal, Bucanero
ZDA Labatt USA 70% Roling Rock, Labatt Blue,
Beck’s Nort America 100% Labbat Blue Light, Sol, Dos
Equis, Tecate
Belgija Interbrew Belgium 100% Jupiler, Bel-Vue
Francija Interbrew France 100% Loburg
Luksemburg Brasseries de Luxemburg 93,7% Diekirch, Mousel
Mausel-Diekirch S.A.
Nizozemska Interbrew Nederland 100% Dommelsch, Oranjeboom,
Hertog Jan
Velika Britanija Interbrew U.K. 100% Tennent’'s Whitebread,
Tennent Caledonian 100% Boddingstons
Breweries
Nemcija Interbrew Deutschland 100% Hasseroder, Diebels, Dimix,
Gilde Brauerei 100% Haake-Beck, Gilde, Wolters
Italija Beck’s Italia 100% Tennent's
Spanija Damm 12,3% Estrella Damm, Xibeca Damm
Classic
Bosna in Uniline 59,2 Ozujsko
Hercegovina
Bolgarija Kamenica 85% Kamenica, Astika, Burgasko,
Pleven
Hrvaska Zagrebacka Pivovara 71,9 Ozujsko, lzzy
Ceska Pivovary Staropramen 99,6% Branik, Ostravar, Velvet,
Mestan, Kelt
Madzarska Borsody Sorgyar 98,6% Borsodi, Holsten
Srbija in Crna Trebjesa 72,7% Niksicko, Jelen
Gora Apatin 87,4%
Romunija Interbrew Romania 96,6% Bergenbier, Noroc, Hopfen
Interbrew Efes Brewery 50% Konig
Slovenija Pivovarna Union 41,2% Union
Rusija SUN Interbrew 73,6% Klinskoe, Tolstiak, Sibirskaya
Korona, Bagbier, Volzhanin
Ukrajina SUN Interbrew 73,6% Chernigivske, Taller, Yantar,
Rogan
Kitajska Interbrew China 100% Jinling, KK, Doble Deer,
Zhujiang 24% Jinlongquan, Baisha, Santai,
Zhujiang, Supra, Zhujiang
Fresh
JuZna Koreja Oriental Brewery 95% OB, Cass in Cass Free

Vir: Interbrew Annual Report 2003, 24.9.2004

Interbrew je v letu 2003 posloval uspesneje kot v prejSnjem letu predvsem zaradi
zasluzkov na novih trgih. Prihodki od prodaje so se v letu 2003 povecali za 0,74
odstotkov, na 7,04 milijarde evrov. Dobicek iz poslovanja se je v letu 2003 povecal za
15 odstotkov, na 839 milijonov evrov. Prihodki od prodaje Interbrewa izvirajo iz petih
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geografsko-organizacijskih skupin: Zahodna Evropa, Srednja in Vzhodna Evropa,
Amerika, Azija/Pacifik in Exports&Holdings. Interbrew v Zahodni Evropi proda 43,3
odstotka proizvedenega piva in zasluzi 50,1 odstotkov celotnih prihodkov od prodaje.

Slika 7: Delitev prihodkov od prodaje na geografsko-organizacijske skupine v letu 2003

Export &
Holdings

Azija/Pacifik 29

7%
Amerika

0,
26% Zahodna

Evropa
50%

Srednja in
Vzhodna
Evropa
15%

Vir: Interbrew Annual Report 2003, 24.9.2004.

3.4.3. Carlsberg

Leta 1847 je v predmestju Kopenhagna J. C. Jacobsen zgradil pivovarno. Prvi¢ so
pivo iz Carlsberga izvozili leta 1868 na Skotsko. Leta 1882 je Carl Jacobsen (sin J.
C. Jacobsna) zgradil novo pivovarno z imenom Ny Carlsberg (sl. Novi Carlsberg), J.
C. Jacobsen je preimenoval svojo pivovarno v Gamle Carlsberg (sl. Stari Carlsberg).
Leta 1906 se oba Carlsberga zdruzita in delujeta pod skupnim imenom Carlsberg
Breweries. V obdobju do druge svetovne vojne Carlsberg povecCuje izvoz, predvsem
v Veliko Britanijo, ki v letu 1939 uvozi celo 55 odstotkov vsega piva iz Carlsberga.
Leta 1970 se Carlsberg zdruzi z rivalskim danskim pivovarjem Tuborg. Nastane novo
podjetje z imenom United Breweries A/S. Leta 1992 se Carlsberg zdruzi z britanskim
pivovarskim podjetiem Tetley in v letu 1997 postane lastnik podjetja Carlsberg —
Tetley (Company History, 6.1.2004).

V letu 2001 nastane Carlsberg Breweries A/S, ki je v 60 odstotni lasti Carlsberg A/S
in 40 odstotni lasti Orkla ASA. Orkla ASA je norvesko podjetje, ki se ukvarja z
dobavo zivil in drugega blaga trgovskim druzbam, proizvodnjo kemicnih izdelkov in
svetovalno analitiéno dejavnostjo (Orkla's Business, 24.9.2004). Marca 2004 je Orkla
odprodala svoj delez v Carlsberg Breweries A/S vecinskemu solastniku Carlsberg
A/S, ki je postal 100 odstotni lastnik (Carlsberg's Acquisition of Orkla's Shareholding
in Carlsberg Breweries Completed, 24.9.2004).
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Carlsberg Breweries svoje proizvode prodaja v 150 drzavah. Osnovna dejavnost je
proizvodnja piva in brezalkoholnih pijag. Carlsberg ve¢ kot 95 odstotkov svoje
proizvodnje proda izven Danske. Pivo proizvaja v 49 drzavah v 103 pivovarnah.
Znamki Carlsberg in Tuborg proizvaja podjetje Carlsberg v 61 pivovarnah v 41
drzavah. Znamka Carlsberg je svetovna znamka in v zadnjih letih je njena prodaja
rasla najhitreje od vseh svetovnih znamk. Carlsberg je v letu 2001 priCel izvajati
program revitalizacije svetovne blagovne znamke Carlsberg, s Cimer zeli izboljSati
prepoznavnost znamke Carlsberg in podati jasnejSo vizijo tej znamki. Cilj je moc¢na
svetovna znamka Carlsberg in utrditev slogana »Najverjetneje najboljSe pivo na
svetu«. Prodajo piva te znamke povecujejo s kombinacijo z drugimi mednarodnimi
znamkami piva. V letu 2003 je prodala 10,8 milijonov hektolitrov piva znamke
Carlsberg, kar je za 9,1 odstotka veC kot leta 2002 (Carlsberg Annual Report 2003,
24.9.2004).

Zaradi stagniranja zahodnoevropskega pivovarskega trga si Zeli Carlsberg ustvariti
dober trzni polozaj v rastocCih trgih piva v Vzhodni Evropi in Aziji. S strategijo vstopa
na rastoCe azijske in vzhodnoevropske trge Zeli povelati svoje proizvodne
zmogljivosti in prodajo svetovne znamke Carlsberg. Kljub temu ne zanemarjajo trgov
Zahodne Evrope, kar potrjuje prevzem nems$kega pivovarja Holsten v letu 2004
(Carlsberg Breweries Becomes the Leading Brewer in the North of Germany,
24.9.2004). V Vzhodni Evropi ima skupno nalozbo z Baltic Beverage Holding in v
Aziji Carlsberg Asia. Baltic Beverage Holding vodi vse pivovarniSke posle Carlsberga
v Rusiji, Ukrajini, Estoniji, Litvi in Latviji. Je skupna nalozba v 50 odstotni lasti
Carlsberg Breveries in 50 odstotni lasti finskega podjetja Hartwall, ki je podruznica
Scottish & Newcastla. Ima v lasti 12 pivovarn, od tega sedem v Rusiji, dve v Ukrajini
in tri v Baltskih drzavah. Carlsberg Asia je nastal konec leta 2000 kot skupna nalozba
Carlsberga in Asian Chang Beverage Company, v kateri ima vsako podijetje polovicni
lastniski delez. V letu 2001 in 2002 je Carlsberg pridobival deleze v azijskih
pivovarnah: leta 2002 so npr. pridobili 25 odstotni lastniSki delez v juznokorejski
pivovarni Hite Brewery in lastniSki delez v laoSki pivovarni Lao Brewery; v letu 2003
so prevzeli kitajskega pivovarja Kunming Huashi Brewery.

Tabela 12: Geografska razporeditev prodaje piva podjetja Carlsberg po regijah v milijonih hl v letu
2001 in 2002

Regija 20032002
Zahodna Evropa 46,7| 43,6
\Vzhodna Evropa 452 471
Azija 8,00 94
Skupaj 100,0]100,0

Vir: Carlsberg Annual Report 2003, 24.9.2004.

48



V letu 2003 so prodali 54,4 milijonov hektolitrov piva. V primerjavi z letom 2002 se je
prodaja piva povecala za 4,2 odstotka. Poleg piva je Carlsberg v letu 2002 prodal
20,9 milijonov hektolitrov brezalkoholnih pijac, kar je v primerjavi z letom 2001 za 1,4
odstotka man,;.

Pomemben del strategije Sirjenja prodaje izven Zahodne Evrope je Sirjenje na
balkanske trge: v letu 2002 je Carlsberg povecal lastniski delez v hrvaskem podjetju
Panonska Pivovara od 40 na 80 odstotkov, v letu 2003 pa pridobil 51 odstotni
lastniski delez v srbskem podjetju Pivara Celarevo.

3.4.4. Scottish & Newcastle

Zgodovina Scottish & Newcastle sega v leto 1749, ko je bilo ustanovljena pivovarna
William Younger Brewery. Pivovarsko podjetje Scottish & Newcastle (odslej: S&N) je
nastalo leta 1960 z zdruZitvijo podjetja Scottish Brewers in podjetja Newcastle
Breweries. Scottish Brewers je bil ustanovljen leta 1931, ko sta se zdruzili podjetji
William Younger in William McEwan.

Leta 1965 je z zdruZitvijo tradicionalnih hotelov podjetja S&N nastalo podjetje Thistle
Hotels Ltd. Podjetie S&N je v letu 1979 prevzelo podjetie Royal Breweries iz
Manchestra, ki je imelo takrat proizvodne zmogljivosti v viSini 1,3 milijona sod¢kov
piva na leto. Med pomembnejSimi znamkami piva, ki jih je S&N s prevzemom
pridobil, sta Kronenbourg in Harp. V istem letu je Scottish & Newcastle kupil
druzinsko podjetie Gough Brothers, ki je imelo ve¢ kot 200 pivnic na JV Anglije.
Podjetje so leta 1984 prodali podjetju Seagram Distillers. Leta 1985 so prevzeli
podjetije Moray Firth Maltings PLC, ki se je ukvarjalo s proizvodnjo slada, in v letu
1986 podjetje Home Brewery PLC, s katerim so pridobili tudi obsezne distribucijske
poti, skupaj s 450 pivnicami. Ze v naslednjem letu so zakljugili triletna pogajanja in
prevzeli podjetie Matthew Brown PLC, s ¢imer so pridobili $e podjetje Theakston’s
Brewery, distribucijsko podjetje na debelo in 520 pubov.

V letu 1988 je avstralsko podjetje Elders predloZilo ponudbo za prevzem. S&N je
menil, da gre za poizkus sovraznega prevzema in z obsezno kampanjo proti podjetju
Elders uspelo prepri€ati organ Monopolies and Merger Commissions, da je blokiral in
prepovedal prevzem. Hkrati je bilo podjetju Elders naloZzeno, da zmanjSa lastniski
delez v S&N na 9,9 odstotka.

Leta 1990 je S&N oblikoval v okviru svojega podjetja oddelek za maloprodajo.

Nastala je iz dotedanjih pubov in prodajaln, ki so bile v lasti podjetja. Svojo
maloprodajno mrezo so leta 1993 razSirili s prevzemom Chef & Brewer, Ki je imelo v

49



lasti 1650 prodajaln in pubov in tako postali podjetje z najve¢jo maloprodajno mrezo
z restavracijami in pubi v Londonu; slednjo so Se povecali leta 1999 z nakupom
podjetja Greenall's Pubs.

Leta 1995 je z prevzemom podjetja Courage nastalo podjetje Scottish Courage
Limited. Leta 2000 so na podrocju pivovarske panoge sklenili dogovor o sodelovanju
s francoskim podjetiem Danone. Na ta nacin je Scottish & Newcastle prevzelo
francosko podijetje Kronenbourg in dansko podjetie Alken Maes. Istega leta so
izpeljali skupno nalozbo s portugalskim pivovarjem Sociedade Central de Cervejas in
vstopili na portugalski trg.

V letu 2000 in 2001 je podjetje izvajalo dezinvestiranje na podro¢ju maloprodaje in
prodalo ve¢ kot 600 pubov in restavracij zaradi nizke dobi¢konosnosti teh enot in
pritiska britanske Monopolies Commisions o zmanjSanju Stevila pubov v lasti
pivovarn. Leto 2002 je bilo leto prevzemov za Scottish & Newcastle. Prevzelo je
podjetje Hartwall, ki je vodilno pivovarsko podjetje na Finskem in v $irsi regiji, ker ima
50 odstotni lastnidki delez v podjetju Baltic Beverage Holdings. To ima svoja
pivovarne in distribucijske poti razpredene po Rusiji, Ukrajini, Kazahstanu in baltskih
drzavah. Poleg nakupa Hartwalla je S&N sklenil strateSko partnerstvo z vodilnim
indijskim pivovarjem United Breweries in grskim podjetjem Boutari group, ki ima v
lasti pivovarno Myttos. S&N je v letu 2002 pridobil 46 odstotni lastniSki delez v tej
pivovarni, ki je na grSkem trgu na drugem mestu in dosega 11 odstotni trzni delez
(History, 6.1.2004).

Podjetie S&N je leta 2003 prodalo 48,2 milijonov hektolitrov piva. V primerjavi z
ostalimi svetovnimi pivovarji prodajo vse proizvedeno pivo na evropskem trgu. Na
trgih Zahodne Evrope so prodali 33,5 milijonov hektolitrov piva (11 odstotni trzni
delez na zahodnoevropskem trziS€u) in 15 milijonov hektolitrov piva na trgih Vzhodne
Evrope (7 odstotni trzni delez). Pomembna znamka piva je Baltika, ki je zabeleZila 12
odstotno rast prodaje v primerjavi z letom 2001. Za S&N so Baltika, Kronenbourg in
Foster's (licen¢no pivo) najpomembnejSe blagovne znamke, in med najbolj
prodajanimi znamkami piva v Evropi (Baltika drugo, Kronenbourg Cetrto in Foster’s
deveto). S&N je v letu 2002 vstopil v promocijo svojih mednarodnih in svetovnih
znamk piva. Med svetovna piva bi se lahko uvr$Cala le Kronenbourg 1664 in
Foster's, mednarodne znamke pa so John Smith’s, Lapin Kulta, Sagres in druge.

S&N ima vodilni polozaj v 12 evropskih drzavah (Velika Britanija, Irska, Francija,
Belgija, Portugalska, Gr€ija, Finska, Rusija, Estonija, Latvija, Litva in Ukrajina) in
vodilni polozZaj tudi v Indiji in Kazahstanu preko skupne nalozbe (S&N Annual Report
2003, 6.6.2004). S&N je v primerjavi z ostalimi evropskimi pivovarji relativno pozno
razSiril svoje delovanje na ostale trge. V preteklosti se je podjetije ukvarjalo s

50



konsolidacijo angleskih pivovarjev, v sedanjosti pa z odprodajo svoje maloprodajne
mreze pubov in restavracij. S tem zeli S&N pridobiti zadostna sredstva za Sirjenje
svojega delovanja na trgih Vzhodne Evrope (preko Hartwala in Baltic Beverage
Holding) in Azije. V zadnjih nekaj letih je podjetje povec€alo svojo prisotnost in postaja
globalni ponudnik piva, kljub temu pa namenja najve¢ pozornosti evropskemu trgu, ki
je zanj najpomembnejSi. Na trgih Zahodne Evrope zelijo povecati svoj trzni delez,
ponuditi izbrane znamke piva in s tem zagotoviti ¢vrsto osnovo za razvoj podjetja na
hitro rastocih trgih.

3.5. ZNACILNOSTI KORPORACIJSKIH IN POSLOVNIH STRATEGIJ
PREDSTAVLJENIH PODJETIJ

Pri podjetjih, ki delujejo v ve€ panogah, lahko zasledimo tri ravni strategij;
korporacijsko, poslovno in funkcijsko strategijo. Korporacijska strategija podjetja
doloCa orientacijo podjetja glede njegove rasti ter trga oziroma panoge, kjer bo
konkuriralo (Hunger, Wheelen, 1996, str. 150). Poslovna strategija podjetja dolo¢a
nacin konkuriranja posameznega poslovnega podrocja znotraj dolo¢ene panoge. S
pomocjo funkcijske strategije pa podjetje doloCi nacin produktivhega izkoris€anja
virov podjetja za razvoj znacilne sposobnosti, ki je potrebna za uspesno konkuriranje.

Hunger in Whelen (1996, str. 152) predlagata model osnovnih korporacijskih strategij
glede na vrednost dveh spremenljivk; privlacnost panoge (visoka, srednja, nizka) ter
konkurenéni poloZaj podjetja (mocan, povprecen, Sibek). 1z modela izhajajo tri
osnovne strategije rasti: strategije rasti, stabilizacije in kr€enja. Poglavitni
korporacijski strategiji rasti sta strategija koncentracije (usmerjena na eno panogo) in
strategija diverzifikacije (usmerjena v veC razlicnih panog). Potekata lahko skozi
zunanjo (prikljucitve) ali notranjo rast (lastni razvoj). Dejavnike, ki dajejo prednost
zunanji rasti, smo predstavili v uvodu. Strategija koncentracije je lahko horizontalna
ali vertikalna (nazaj ali naprej). V modelu sta predstavljeni tudi drugi dve strategiji;
strategija stabilizacije in kréenja, vendar se glede na obnaSanje evropskih in
slovenskih pivovarjev osredotoCam le na strategije rasti.

Ansoff v dvodimenzionalni matriki rasti (trgi in proizvodi) identificira Stiri osnovne
oblike rasti podjetja: obdelavo trga oziroma operativni razvoj, razvoj proizvoda, razvoj
trga in diverzifikacijo. VkljuCitev tehnoloSke podstrukture v Ansoffovo matriko rasti
privede do osmih osnovnih strategij razvoja podjetja (Pucko, 1996, str. 180-183):
e Strategija obdelave trga oziroma operativnhega razvoja; temelji na ohranjanju
obstojeCih podstruktur (proizvoda, trzne in tehnoloske).
e Strategija razvoja trga; temelji na ohranjanju obstojeCe podstrukture proizvoda
in tehnoloSke podstrukture ter na osvajanju novih trgov.
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e Strategija razvoja proizvoda; temelji na ohranjanju obstojeCe trzne in
tehnoloSke podstrukture ter na spremembah v proizvodni podstrukturi
(uvajanje novih proizvodov v poslovni program).

e Strategija omejene produktno-trzne diverzifikacije; temelji na ohranjanju
tehnoloSke podstrukture in na spremembah v trzni in proizvodni podstrukturi
(uvedba novih proizvodov v poslovni program za nove trge).

e Strategija razvoja tehnoloSke podstrukture; temelji na ohranjanju obstojecCe
podstrukture proizvoda in trzne podstrukture in na razvijanju proizvodne
usposobljenosti.

e Strategija omejeno trzno-tehnoloSke diverzifikacije; temelji na izpopolnjevanju
proizvodne usposobljenosti podjetja in osvajanju novih trgov ob ohranjanju
obstojeCe podstrukture proizvoda.

e Strategija omejene produktno-tehnoloske diverzifikacije; temelji na
izpopolnjevanju proizvodne usposobljenosti in za uvajanje novih proizvodov v
poslovni program ob nespremenjeni trzni podstrukturi.

e Strategija Ciste diverzifikacije; temelji na spremembah vseh treh podstrukturah
podjetja (uvajanje novih proizvodov v poslovni program za osvojitev novih
trgov s pomocjo izpopolnjene proizvodne usposobljenosti.

Ellis in Williams (1995, str. 25) menita, da ima podjetje strateSke moznosti tako na
podro¢ju poslovne kot korporacijske strategije. StrateSke moznosti opredelita na
osnovi poslovne strategije, ki temelji na Ansoffovi dvodimenzionalni matriki rasti in
korporacijske strategije, kot to prikazuje slika 8.

Slika 8: StrateSke moznosti

Korporacijska strategija
integracija naprej
A

obdelava razvoj
trga proizvoda
Korporacijska strategija POSlOV'I}a Korporacijska strategija
povezana diverzifikacija strategija nepovezana diverzifikacija
diverzifikacija razvoj trga

A 4

Korporacijska strategija
integracija nazaj

Vir: Ellis, Williams, 1995, str. 25.
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Skupno vsem pivovarjem pri predstavljanju svoje vizije in strategije podjetja je rast
so v preteklosti (vse tja do konca 80-ih) zasledovali poslovno strategijo obdelave
trga, katere znacilnost je bila poveCevanje trznega deleza na domacem trgu (ve€ o
trznih delezih pivovarjev na domacih trgih v poglavju 6). Ta poslovna strategija je bila
osnova za kasnejSi razvoj in uspeh Interbrewa, ki je do leta 1989 z zdruzitvami in
prevzemi belgijskih pivovarjev povecCeval svoj trzni delez do toCke, ko nadaljnja
koncentracija na belgijskem trgu ni bila ve¢ mogoca. Pivovarji so rast zagotavljali s
kombinacijo notranje in zunanje rasti.

Najnizji EBITDA oziroma delez EBITDA v (istih prihodkih od prodaje med zgoraj
navedenimi pivovarji je zabelezil Scottish & Newcastle, predvsem zaradi visjih
stroSkov povezanih z odpiranjem novih pivovarn in velikih investicij v prodajo in
distribucijsko mrezo piva blagovne znamke Baltica (S&N Annual Report 2003,
6.6.2004).

Tabela 13: Podatki o €istih prihodkih iz prodaje, EBITDA, dobicki iz poslovanja in proizvedenih
koli¢inah piva v letu 2003

Podjetje Proizvodnja | Cisti EBITDA (v | Delez EBITDA | Dobicek iz
piva v prihodki od | milijon €) Cistih poslovanja
milijonih hl | prodaje (v prihodkih od (v milijon €)

milijon €) prodaje

Anheuser-Busch® 152,3 13.057 3.713 28,4 2.560

SABMiller’ 137,8 9.305 1.789 19,2 1.550

Heineken 109,0 9.255 1.866 20,2 1.222

Interbrew 107,7 7.044 1.498 21,3 839

Carlsberg™ 81,4 4.652 828 17,8 479

S&N" 48,2 6.078 754 12,4 589

Vir: Letna porocila pivovarjev.

Anheuser-Busch je bil do nastanka Inbeva najvedji svetovni pivovar po proizvedeni
koli€ini piva in po prihodkih od prodaje in dobi¢ka. Podjetje nastopa v ve€ panogah in
je najbolj diverzificirano podjetie med pivovarji. V lasti ima podjetja iz panoge
proizvodnje embalaze (Metal Container Corporation, Anheuser-Busch Recycling
Corporation, Precision Printing & Packaging, Inc., Eagle Packaging, Inc., Longhorn
Glass Corporation) ter panoge zabavis¢nih parkov (Busch Entertainment
Corporation) (Anheuser-Busch Entertainment Operations, 12.10.2004 in Anheuser-
Busch Packaging, 12.10.2004). Za podrocje proizvodnje piva ima podijetje strategijo
razdeljeno na dva dela; domaci in mednarodni del. Na domacem trgu Zelijo povecati
oziroma obdrzati trzni delez v viSini 50 odstotkov s strategijo obdelave trga. Na
mednarodnem podrocju pa zasledujejo predvsem strategijo koncentracije (pridobitev

8 Podatki so preracunani iz $ v € po tecaju na dan 31.12.2003.

° Podatki so na dan 31.3.2004. Vsi podatki so preradunani iz $ v € po te&aju na dan 31.3.2004.
"% Podatki so preradunani iz DKK v € po te¢aju na dan 31.12.2003.

" Podatki so preracunani iz £ v € po te€aju na dan 31.12.2003.
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50 odstotnega lastniSkega deleza mehiSkega pivovarja Modelo) in podeljevanjem
licenc za polnjenje piva blagovne znamke Budweiser (licenéno pogodbo s
Heinekenom za polnjenje piva na angleSkem in italjanskem trgu). Posebno
pozornost namenjajo kitajskemu trgu, kjer sodelujejo z najvecjim kitajskim pivovarjem
Tsingtao (9,9 odstotni lastniSki delez). V zadnjih dveh letih veliko pozornosti
namenjajo Siritvi poslovanja na tujih trgih (Making Friends is Our Business — 2003
Annual Report, 12.10.2004). Anheuser-Busch je vodilni le na domaem ameriSkem
trgu na drugih trgih, kjer nastopa, ne nastopa kot vodilni pivovar. Dve tretjine
prihodkov od prodaje doseze s prodajo piva. Na ameriSskem trgu, kjer proda 120,4
milijonov hl piva dosega Anheuser-Busch 50 odsotni trzni delez.

Drugi najvecji svetovni pivovar po proizvedenih koli¢inah in prihodkih iz prodaje je
SABMiller. SABMiller je ravno tako kot Anheuser-Busch diverzificirano podjetje, ki
ima v lasti verigo hotelov in igralnic. Na domacem juznoafriSkem trgu je SABMiller
monopolist, saj ima 97 odstotni trzni delez. SABMiller je kmalu po letu 1990 pricel
izvajati strategijo Siritve svojega poslovanja na tuje trge. Ze desetletje pred tem je
razsiril svoje poslovanje na bliznje afriSske trge. Leta 1993 je vstopil na evropski trg s
prevzemom madZzarskega pivovarja Dreher in kasneje drugje po Evropi in Rusiji. V
letu 2002 je prevzel ameriSkega pivovarja Miller. Analitiki so namigovali, da je njihova
naslednja tar€a S&N (Capell, 10.6.2002). Do tega kasneje ni prislo, je pa SABMiller
leta 2003 prevzel italijanskega pivovarja Peroni (History, 12.10.2004).

Slika 9: Delezi najvecjih pivovarjev po proizvedenih koli¢inah piva v celotni svetovni proizvodnji piva v
letu 2002.

Anheuser-Busch
9.0% SABMiller

8,5%

Heineken
6,2%
Interbrew

6,0%
Carlsberg

5,0%

Ostali
48,4%

Ambev
4,4%
Tsingtao Coors
2,2% Modelo 2,8%
Scottish&New castle 2:8%
2,7%

Asahi Brew eries
2,0%

Vir: Kaplan, 15.2.2003, str. 29.

NajhitrejSo rast je dosegel Interbrew in tako postal najprodornejSi evropski oziroma
svetovni pivovar. Se leta 1992 je bil belgijsko podjetje s proizvodnjo 17 milijonov hl
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piva, 12 let kasneje pa ze 190 milijonov hl piva. Klju¢ni dejavnik Interbrewovega
uspeha je bila uspesna izvedba strategije »Svetovni lokalni pivovar«, katere bistvo je
bilo lokalno poslovanje in globalno gospodarjenje. Poleg tega je na uspeh
pomembno vplivala skrbna izbira lokalnih pivovarjev, katere so prevzemali, saj so
prevzemali le tiste pivovarje, ki so bili sami sposobni rasti. Podobno prodoren je tudi
SABMiller. Za ostale pivovarje bi lahko sklenili, da so se procesa konsolidacije in
vstopanja na nove tuje trge lotili kasneje kot prejSnja dva in tudi poCasneje.

Ob zacetku svojega poslovanja so evropski pivovarji izvajali strategijo rasti predvsem
s pomocjo notranje rasti. Obseg poslovanja so povecevali tako v okviru obstojecih
zmogljivosti kot z dograditvijo novih. Kasneje, predvsem v zadnjih dveh desetletjih,
pivovarji zaradi stanja v pivovarski panogi, kjer se potrosSnja piva na evropskem trgu
ne povecCuje oziroma se celo zmanjSuje, uporabljajo zlasti zunanjo rast; to so
prikljuCitve. Heineken je Ze pred letom 1950 poleg strategije obdelave trga zasledoval
tudi strategijo razvoja trga, s tem ko je prodajal svoje pivo znamke Heineken na novih
geografskih trgih po Evropi in drugje po svetu (glej to¢ko 3.4.1.). Po koncu 1980-ih let
so se tudi ostali pivovarji posvetili strategiji razvoja trga. Obdobje strategije razvoja
trga traja Se danes, saj pivovarji razSirjajo prodajo tudi izven evropskega trga na
afriSke, amerisSke in predvsem vzhodno evropske in azijske trge.

Za pivovarsko industrijo je kljub relativno homogenemu proizvodu (pivu) znacilna
uporaba blagovnih znamk piva, ki omogocajo razlikovanje med razli€nimi vrstami in
proizvajalci piva. Z ucinkovitim in inovativnim oglaSevanjem skuSajo pivovarji
vzpodbuditi kupce za nakup ravno njihovega piva. Pivovarji sponzorirajo Sportne
prireditve (predvsem nogometna prvenstva in lige) ter oglasujejo z najrazli¢nejSimi
slogani (npr. "najverjetneje najboljSe pivo na svetu" - Carlsberg). Kljub temu so
razlike med pivovarji velike; Heineken gradi predvsem na svoji blagovni znamki piva
Heineken ter podredno Amstel, za blagovne znamke prevzetih lokalnih pivovarn pa
ne vlaga toliko denarja v njihovo prepoznavnost. Podobno ravna tudi Carlsberg, ki
promovira svojo svetovno znamko Carlsberg. Nasprotno pa Interbrew gradi svojo
strategijo ravno na portfelju Stevilnih blagovnih znamk piva, ki so uveljavljene na
lokalnih trgih. Interbrew skusa svojim kupcem ponuditi kvalitetno pivo po sprejemljivi
ceni. Vecina pivcev piva je emocionalno navezana na svoje lokalno pivo in ga tudi
zahtevajo. |z tega razloga temelji strategija Interbrewa na tem, da vsepovsod izbolj$a
ali ponovno lansira lokalno blagovno znamko piva in z njo sku$a obdrzati oziroma
povecati obstojeli trzni delez. Za uvedbo blagovne znamke Stella Artois v prodajno
proizvodni program prevzetega pivovarja se odloCi Sele po ucvrstitvi lokalne domace
blagovne znamke piva.

V zadnjih dveh desetletjih je v pivovarski industriji mogoce zaslediti tudi strategijo
razvoja izdelka. S to strategijo pivovarji v svoj proizvodno prodajni program
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vkljuCujejo nove vrste piva (desertna piva, temno, svetlo) ter meSanice piva z
brezalkoholnimi in alkoholnimi pijacami.

Evropski pivovarji uporabljajo predvsem strategije horizontalne koncentracije.
Horizontalne koncentracije so potekale in potekajo predvsem s pomocjo zunanje
rasti, s prikljuCitvami manjSih pivovarjev. Interbrew in S&N sta v 60-in in 70-ih
prevzela vodilne domacCe konkurenéne pivovarje. V Veliki Britaniji je S&N poleg
strategije horizontalne koncentracije izvajal strategijo vertikalne koncentracije in to
predvsem naprej. V Veliki Britaniji je tradicija moCne povezanosti proizvajalcev piva s
tocilnicami piva. Tocilnice piva so v vecini primerov v lasti proizvajalcev piva. S&N je
v 80-ih in 90-ih intenzivho prevzemal distribucijska podjetja na debelo ter pube, kjer
so po priklju€itvi toCili pivo njihove blagovne znamke. Pod pritiskom odlocCitve
britanske Competition Commission z leta 1989 o zmanjSanju Stevila pubov v lasti
pivovarn je Scottish & Newcastle v letu 2000 in letu 2001 izvajal dezinvestiranje na
podroc¢ju maloprodaje (prodal je ve€ kot 600 pubov in restavracij). S to odlocitvijo se
je dejansko spodbudila konsolidacija pivovarjev. Ze maja 2000 je Interbrew prevzel
angleski Whitbread Brewing Company in avgusta poskusal $e Bass Brewers. S temi
prevzemi bi postal Interbrew na angleSkem trgu najvedji pivovar, grosist in distributer
piva. Zaradi navedenega je angleSka Monopolies Merger Commission prepovedala
prevzem Bass Brewers, saj bi dejansko nastal duopol. Zaradi tega je bil Interbrew
prisilien prodati Bassovo pivovarno in blagovno znamko piva Carling ameriSkemu
Coorsu (Interbrew Eyes More Takeovers, 13.2.2002).

Pri Heinekenu, Interbrewu, Carlsbergu in S&N je mogoce v letnih poroc€ilih zaslediti
naslednje klju¢ne dejavnike njihove uspeha:

- visoka izkorid€enost proizvodnih zmogljivosti,

- moc¢na mreza distributerjev,

- agresivno trzenje.

Pivovarji posebno pozornost namenjajo izkoris€enosti proizvodnih zmogljivosti, kajti
od nje so odvisni proizvajalni stroski. V pivovarski industrii je za uspeSnost
poslovanja kljuénega pomena zagotavljanje nizkih proizvajalnih stroSkov. Pivovariji
zelo neradi posredujejo natanne podatke o zmogljivosti njihovih polnilnic piva
oziroma njihovi izkori§€enosti. IzkoriS€enost proizvodnih zmogljivosti je na podlagi
podatkov SABMillerja okoli 75 odstotna.

Poleg strategije koncentracije pivovarska podjetja uporabljajo tudi strategijo
diverzifikacije. Pivovarska podjetja imajo poleg piva v proizvodnih programih tudi
brezalkoholne pijaCe. Obseg diverzifikacije se med podjetji razlikuje. NajniZji obseg
diverzifikacije ima Heineken (delez prodanih brezalkoholnih pija¢ v celotni koli€ini
prodanega piva in brezalkoholnih pija¢ je 3% - s prevzemom BBAG se je sicer rahlo
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povisal) in najvecji pri Carlsbergu (delez prodanih brezalkoholnih pijaé 20,2
odstotka). Pri uvajanju brezalkoholnih pija€ v proizvodni program pivovarjev lahko
govorimo o omejeni divezifikaciji oziroma povezani diverzifikaciji, kaijti
najpomembnejSa surovina je enaka obema proizvodoma (voda), uporaba polnilnic
(del tehnologije je enak) ter uporaba podobnih distribucijskih kanalov za obe vrsti
proizvodov.

Podjetja se za vstop na nov geografski trg (Cezmejni trg) odloCajo na podlagi
dejavnikov vleka in potiska oziroma kombinacije obeh (Ellis, Williams, 1995, str. 47-
49). Dejavniki vlieka so definirani kot dejavniki, ki vzpodbujajo podjetja, da zapustijo
obstojece trge in preidejo na nove Cezmejne trge. Med dejavnike vieka bi lahko $teli:

e hitro rastoCi Cezmejni trg,

e nizji proizvodni stroski zaradi nizjih stroSkov surovin oziroma stroSkov dela in

e moznost doseganje visje dobickonosnosti kot na obstojeCem domacem trgu.

Ravno nasprotno pa dejavniki potiska izvirajo iz neugodnih razmer na domacem trgu
in moznosti izogibanja tezavam na domacem trgu (Ellis, Williams, 1995, str. 48):
e zasiCenost domacega trga,
e povecanje stroSkov proizvodnje zaradi visokih stroskov surovin in delovne sile
in
e zmanjSevanje dobickonosnosti poslovanja na domacem trgu.

Ce se podjetje odlogi zasledovati mednarodno poslovno strategijo, se mora odloéiti,
na katere ¢ezmejne trge bo vstopilo. Ob tem je tudi pomembno, kako najucinkoviteje
vstopiti na novi trg (nacini vstopa na tuje trge so opredeljeni v poglavju 5.1.). Za izbiro
Cezmejnega trga, na katerega namerava vstopiti podjetje, mora oceniti splosSne
lastnosti drzave (politicno, ekonomsko tveganje ter kulturne razlike) in specifi¢nost
spleta proizvod-trg posamezne drzave (ustreznost proizvoda, velikost trga,
priCakovana rast trga, konkurenca in stopnjo vstopa).

4. ZNACILNOSTI PIVOVARSKE INDUSTRIJE V SLOVENWJI

4.1. PORABA ALKOHOLNIH PIJAC V SLOVENIJI

Slovenija se uvr§¢a po porabi alkoholnih pija¢ s 11,5 litri na prebivalca v sam vrh, saj
imata v Evropski Uniji ve&jo porabo alkoholnih pijaé na prebivalca le Ceska (13,5
litrov) in Portugalska (12 litrov). Delez piva v skupni porabi Cistega alkohola je v
Sloveniji v letu 2000 znasal 38 odstotkov, vina 45 odstotkov ter delez zganih pija¢ 17
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odstotkov. Na podlagi teh podatkov in primerjave z ostalimi drzavami EU lahko
ugotovimo, da Slovenija spada med drzave s tradicijo proizvodnje in porabe vina.

V obdobju od leta 1995 do 2000 se je poraba alkoholnih pija€ zniZzevala po povprecni
letni stopnji 1,5 odstotka. Opaziti je zmanjSanje porabe vina zaradi prehoda
potroSnikov na drazja domaca vina ter zmanjSanje porabe Zganih pijaC za 1,8
odstotka v tem obdobju (Responsible Marketing of Alcoholic Drinks: Regulations and
Enforcement, 10.1.2003). Razlogi za zmanjSanje porabe alkoholnih pija¢ sta
poostrena prometna zakonodaja in omejevanje oglasevanja alkoholnih pijac.

Po dolo¢bi drugega odstavka 117. ¢lena Zakona o varnosti cestnega prometa imajo
vozniki lahko do 0,5 grama alkohola na kilogram krvi pod pogojem, da tudi pri nizji
koncentraciji alkohola ne kazejo znakov motenj v vedenju, katerih posledica je lahko
nezanesljivo ravnanje v cestnem prometu. Profesionalni vozniki (vozniki motornih
vozil kategorije C, D, E, B+E, C+E in D+E, vozniki vozil, s katerimi prevazajo nevarne
snovi, vozniki vozil, s katerimi opravljajo javni prevoz oseb in stvari ali prevoz oseb za
lastne potrebe) in vozniki zaCetniki po prvem odstavku istega ¢lena med voznjo v
cestnem prometu ne smejo imeti alkohola v krvi.

Pomemben dejavnik, ki vpliva na zmanjSanje porabe alkoholnih pijac, je restriktivna
slovenska zakonodaja. Zakon o zdravstveni ustreznosti Zivil in izdelkov ter snovi, ki
prihajajo v stik z ZzZivili in Zakon o omejevanju porabe alkohola prepovedujeta
oglasevanje alkohola oziroma piva na zunanjih velikih plakatih in na televiziji. V
primerjavi s tujimi so slovenski proizvajalci v slabSem polozaju, saj tujim
proizvajalcem razvitost kabelskega omrezja v Sloveniji omogoca, da se preko tujih
elektronskih medijev izognejo slovenski prepovedi oglasevanja alkoholnih pijac.

4.2. PORABA PIVA

V zadnjih letih v Sloveniji ravno tako kot v veCini drzav EU poraba piva upada. Leta
1995 je poraba piva dosegla 93,1 litra na prebivalca letno. Poraba piva v letu 1995 je
bila rekordna, zdaj se znizuje. V letu 1995 so v Sloveniji popili 1,85 milijona
hektolitrov piva. Ze leta 1996 je skupna poraba piva padla na 1,82 milijona hektolitrov
in je padala konstantno vse do leta 2001, ko je skupna poraba znasala 1,64 milijona
hektolitrov piva (82,7 litra na prebivalca).

58



Slika 10: Poraba piva na prebivalca v Sloveniji v obdobju 1996-2001 v litrih

Litri na prebivalca

1996 1997 1998 1999 2000 2001
Leto

Vir: Letno porodilo Pivovarne Union 2001, 2002, str. 11

Na zniZzevanje porabe piva poleg razlogov v prejSnjem poglavju vpliva tudi visoka
troSarina in DDV. TroSarino je Slovenija uvedla leta 1999 z novim zakonom o
troSarini; pred njo je prometni davek od leta 1996 in za pol litra piva 10 SIT. Leta
1998 je bil prometni davek z 10 SIT povecan na 14,50 SIT za pol litra piva. Z uvedbo
zakona o troSarini je bila za pol litra piva dolo¢ena troSarina 24,5 SIT. TroSarina se je
v letu 2000 in 2001 povecala najprej na 36,75 SIT in nato na 40,25 SIT za pol litra
piva.

Slika 11: TroSarine v Sloveniji v SIT za pol litra piva od januarja 1996 do januarja 2002
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Vir: Bregar, 8.8.2002, str. 38.

TroSarine so v Sloveniji visje kot drugih evropskih drzavah. Slovenske troSarine so za
44,5 odstotkov viSje od avstrijskih in celo za 290,4 odstotkov viSje od Spanskih.
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Razlike v obdavCenju se kazejo v razlicni viSini maloprodajne cene piva, kar
pomembno vpliva na porabo in s tem tudi na proizvodnjo (Rozi¢, 2002, str. 5).

Slika 12: Primerjava troSarin za pivo za pol litra piva in 4,9 odstotka prostorninske vsebnosti alkohola
med drzavami
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Vir: Rozic¢, 6.5.2002, str.5

TroSarine predstavljajo velik del davénih prihodkov ob relativno nizkih stroskih
pobiranja. Vendar pa viSina troSarin ne sme biti previsoka, ker vpliva na visino
maloprodajnih cen in konkuren¢nost proizvajalcev. V Sloveniji je iz navedenih
podatkov razvidno, da so maloprodajne cene visoke ravno zaradi visokih trosarin, Ki
so primerjalno visje kot v sosednjih drzavah.

4.3. PROIZVODNJA PIVA

Proizvodnja piva po podatkih Statisticnega urada ves €as niha, njen obseg je bil v
letu 1995 216.436.882 litrov, v letu 1996 za 2,7 odstotka viSja in leta 1997 zopet
nizja, in sicer 213.745.021 litrov; proizvodnja piva je nato neprekinjeno rasla do leta
2000, ko je bilo proizvedeno 258.886.469 litrov in po letu 2000 pricela padati in je
dosegla v letu 2002 243.025.090 litrov piva.

Tako kot v vecini evropskih drzav tudi v Sloveniji proizvodnja piva poCasi upada. Na
tem trgu gre za tipiCen duopol: prevladujeta dva pivovarja, Pivovarna Lasko in
Pivovarna Union, ki skupaj proizvedeta nekaj veC kot 95 odstotkov celotne slovenske
proizvodnje. Za prvo polovico devetdesetih let je bil znacCilen razcvet malih pivovarn,
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ki so prinesle novost na slovenskem trgu, ker uvoz tujega piva tedaj Se ni bil
sproS€en. Med prvima sta bila Adam Ravbar in Kratochwill. Ostale male pivovarne
niso dosegale taksnih poslovnih rezultatov kot zaetnika med malimi pivovarnami. S
sprostitvijo uvoza in uvedbo troSarine se je polozaj majhnih pivovarn Se poslabsal. V
letu 1999 in 2000 je v Sloveniji delovalo okoli 25 zasebnih pivovarjev, ki so na leto
proizvedli le 50.000 hektolitrov piva, (le 2 odstotka celotne slovenske proizvodnije)
(Dernovsek, 22.6.2000, str. 58). V letu 2002 so proizvedli nekaj manj kot 5 odstotkov
celotne slovenske proizvodnje. Med ostalimi malimi pivovarnami, ki so bile
ustanovljene konec devetdesetih, so Zlate, Pivovarna Marinsek, S.M.A., Pivovarna
Haler, Limburska pivovarna, Diavolo, Zvezda in Emonec Kafe.

Slika 13: Proizvodnja piva v Sloveniji v obdobju 1995-2002 v litrih
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Vir: Letno porocilo industrije 1995 - 2002.

Na slovenskem trgu piva ima vodilni trzni polozaj Pivovarna Lasko, ki je v letu 2003
dosegla 56,2 odstotni trzni delez, kar je veC kot v letu 2002 (53,8 odstotkov).
Konkurenc¢na Pivovarna Union je v letu 2003 dosegla 40,3 odstotni trzni delez, v letu
2002 pa 43,8 odstotni trzni delez. Pivo iz uvoza je na slovenskem trgu v letu 2003
doseglo zgolj 3,8 odstotka, njegov delez se je v primerjavi z letom 2002 zmanjSal za
0,2 odstotne tocke.
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4.4. PREDSTAVITEV PODJETIJ

4.4.1. Pivovarna Union

ZacCetki Pivovarne Union segajo v leto 1864, ko so bratje Kozler zgradili svojo
pivovarno. Leta 1910 se je pivovarna preimenovala v DelniSko druzbo Union in do
zaCetka druge svetovne vojne prevzela vse slovenske pivovarne v Ljubljani (Auer,
Perless), Kogevju (Ferles), Skofji Loki, Lescah, Kamniku, Meng$u (Stare), na Vrhniki
(Froelich), v Mariboru in LaSskem (Lasko). V letu 1925 so Ze presegli proizvodnjo
100.000 hektolitrov piva. Leta 1946 je pivovarna postala druzbeno podjetje.

Leta 1960 je pivovarna zabeleZila proizvodnjo preko 140.618 hektolitrov piva in ga
leta 1965 prvi€ izvozila v ltalijo. V letu 1970 je dosegla proizvodnjo 510.000
hektolitrov piva, leta 1990 pa Ze 1.031.946 hektolitrov piva. V letu 1989 je Pivovarna
Union zacela polniti brezalkoholno pivo Uni.

Pivovarna Union se je leta 1991 preoblikovala v delniSko druzbo in je vpisana v sodni
register pod Stevilko registrskega vloZzka 1/00126/00 pri okroznem sodiSCu v Ljubljani.
Osnovna dejavnost Pivovarne Union je proizvodnja piva. Osnovni kapital Pivovarne
Union znaSa 4.511.140 tisoC SIT in je razdeljen na 451.114 delnic. Delnice z oznako
PULG kotirajo na Ljubljanski borzi od 6.3.2000.

Pivovarna Union je leta 1990 postala lastnica nekdanje istrske pivovarne Buzet,
vendar ji je bila ta leta 1993 odvzeta. Union se je po odvzemu premozenja lotil
iskanja reSitev, vendar do danes ni opaznega napredka zaradi pocasnosti
meddrzavne komisije in nenaklonjenosti hrvaskih ¢lanov komisije.

Tabela 14: LastniSka struktura Pivovarne Union na dan 29.2.2004.

Delnicar % Delnicar %
Pivovarna Lasko d.d. 47,865 | Finsa d.o.o. 0,044
Interbrew B.B. Breda 41,264 | RB Inkaso d.o.o. 0,042
Perutnina Ptuj d.d. 5,910 | Arnold Bostjan 0,022
Cogito d.d. 2,106 |Energoplan d.d. 0,022
May Aleksander 0,809 | Ostali delnicariji 1,771
Kapitalska druzba d.d. 0,091 | Skupaj 100,00
Zadruzna banka d.d., 0,052
Ljubljana

Vir: Lastniska struktura, 9.6.2004.
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Pivovarna Union je s prevzemom Fructala (osnovna dejavnost Fructala je
proizvodnja sadnih sokov) v letu 2000 pridobila v skupino naslednje druzbe:

e Fructal, Zivilska industrija, d.d., Ajdovscina,

e Fructal Zagreb, d.o.o.,

e Fructal Mak, a.d., Skopje in

e Eurofruit, d.o.o., Sarajevo.

Upravi Pivovarne Union in Fructala sta se za poslovno sodelovanje dogovarjali ze
leta 1998, vendar se nista sporazumeli. Kljub temu je Pivovarna Union v letu 1998
pridobila 5 odstotni delez Fructala, ga v letu 2000 povecCevala in se ponovno skusala
dogovoriti o sodelovanju. Zaradi negativhega odnosa uprave Fructala do
povezovanja z Pivovarno Union, ki po njenem mnenju ne bi vodilo k utrjevanju in
povecCanju trznega deleza Fructalovih blagovnih znamk, je Pivovarna Union izvedla
sovrazni prevzem (Anzlovar, 2000, str. 20). Union je 7.11.2000 objavil ponudbo za
odkup delnic druzbe Fructal. Ponudba je trajala od vklju¢no 1.12.2000 do vkljucno
28.12.2000 in z njenim zakljuckom je Pivovarna Union priSla do 84,27 odstotnega
deleza.

Druzbi Fructal Zagreb in Evrofruit sta v 100 odstotni lasti Fructala in opravljata
prodajo in distribucijo njegovih proizvodov. Fructal Mak Skopje je v 86,59 odstotni
lasti Fructala in poleg prodaje in distribucije proizvaja sokove in pijace. V letu 2001 je
Pivovarna Union po sklenjeni pogodbi pridobila 12 odstotni delez v Sarajevski
Pivovarni d.d. Do pridobitve vecinskega deleza v tej pivovarni pa ni prislo, ker je
Pivovarna Sarajevo sprejela odloCitev, da do konsolidacije lastniStva Pivovarne
Union zaustavi nadaljnjo odprodajo svojega deleza.

Strategija skupine Union je usmerjena na financno in trzno ucinkovito poslovanje,
zlasti zadovoljevanje potreb po pivu in brezalkoholnih pijaCah, tako na slovenskem
trgu kot na sosednjih evropskih trgih in drzavah nekdanje Jugoslavije.

Pivovarna Union je v letu 2003 proizvedla 2.668.783 hektolitrov alkoholnih in
brezalkoholnih pijacC, kar je za 4,4 odstotka manj kot leta 2002. Med pijaCami, ki jih je
proizvedla Skupina Union, je 35,9 odstotka piva, 0,2 odstotka ostalih alkoholnih pijac,
57,4 odstotka brezalkoholnih pijaC (sokovi, nektarji, sadne pijaCe, ledeni Caji,
gazirane pijacCe in sirupi) ter 6,4 odstotka vode. Proizvodnja piva je v letu 2003
znaSala 959.238 hektolitrov (v primerjavi z letom 2002 za 0,4 odstotka manj); prodaja
piva na domacem trgu je 605.480 hektolitrov (leta 2002 2,5 odstotka nizja); v tujino
so izvozili 353.758 hektolitrov piva. Poleg piva blagovne znamke Union je Pivovarna
Union v juliju 2002 pricela na podlagi pogodbe z Interbrewom polniti pivo znamke
Tennent’'s in sicer naslednje vrste: Tennent's Lager, Tennent's Super Lager,
Tennent’s Scotch Ale, Flowers Lager in Flowers Strong Ale. V letu 2002 so proizvedli
66.389 hektolitrov tega piva in ga prodali na italijanskem trgu. Na Hrvaskem je na
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podlagi sodelovanja Pivovarne Union z Interbrewom stekla proizvodnja piva znamke
Union v Pivovarni Zagreb. V letu 2002 je Pivovarna Zagreb proizvedla 20.020
hektolitrov piva Union za hrvaski trg.

Proizvodnja alkoholnih pija€ in brezalkoholnih pija€ je bila v letu 2003 v primerjavi z
letom 2002 ravno tako manjSa in je znaSala 6.664 oziroma 1.531.064 hektolitrov.
Brezalkoholni program so v letu 2002 razsirili z novimi okusi: Yellow, Orange in Red
Sola; novi sta tudi multivitaminska pija¢a iz me$anice sadja z dodanimi vitamini in
pijaca z okusom grenivke in limone z dodanim kalcijem.

Pivovarna Union je v letu 2003 dosegla 1,27 milijarde tolarjev Cistega dobicka, kar je
za 121 odstotkov ved kot v letu 2002 in 8,4 odstotka ved kot v letu 2001. Cisti
prihodki iz prodaje so znaSali 17,2 milijarde tolarjev oziroma 5,1 odstotka ve¢ kot v
letu 2002 (Revidirano letno porocilo Pivovarne Union d.d. 2003, 9.4.2004). V letu
2002 so bili Cisti prihodki od prodaje manjsi kot v letu 2001 predvsem zaradi manjSih
prodanih koli€in piva in brezalkoholnih pija¢ ter Stevilnih cenovnih akcij, popusti in
rabati (Letno porocilo druzbe Pivovarna Union in Skupine Union za leto 2002).

Tabela 15: Podatki o Cistih prihodkih iz prodaje, €istemu dobic¢ku, EBITDA, deleZzu EBITDA v Cistih
prihodkih in kapitalu od leta 2001 do 2003 Pivovarne Union.

2001 2002 2003
Cisti prihodki iz prodaje (v tiso€ SIT) | 17.314.431 | 16.466.639 | 17.196.306
Cisti dobigek (v tiso& SIT) 1.169.190 573.582 1.267.603
EBITDA 3.554.809 | 3.235.799 4.188.609
Delez EBITDA v Cistih prihodkih v % 20,5 19,7 24,4
Kapital (v tiso€ SIT) 19.516.742 | 20.364.826 | 21.443.269

Vir: Revidirano letno porocilo Pivovarne Union d.d. 2003, 9.4.2004.

Padec Cistega dobicka v letu 2002 je bil predvsem posledica poveCanja drugih
poslovnih odhodkov (v primerjavi z letom 2001 so se v letu 2002 povecali za 120,6
odstotkov. Razlog za povecanje drugih poslovnih odhodkov so davéne in carinske
odlocbe o povecanju troSarinskih in davénih obveznosti (Letno porocilo druzbe
Pivovarna Union in Skupine Union za leto 2002, 2003, str. 67).

4.4.2. Pivovarna Lasko

Zgodovinski zacCetki Pivovarne Lasko segajo v leto 1825, ko je mediCar in lectar
Franz Geyer v nekdanjem Valvasorjevem Spitalu (dana$nji hotel Savinja) uredil
obrtno pivovarno. Leta 1838 je pivovarno kupil Heinrich August Urlich, ki je pivo
izvazal v Indijo in Egipt. Naslednji lastnik pivovarne je bil Anton Larisch, ki je leta
1867 postavil ob vznozju sv. Kristofa in Smihela novo pivovarno. Takrat je bila to
najvedja pivovarna na Spodnjem Stajerskem, a je $la leta 1889 v stedaj. Potem je
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pivovarno kupil zalski pivovar Simon Kukec, izrazito slovensko usmerjen narodnjak.
Kot noviteto je zvaril svetlo in temno termalno pivo, poleg tega pa Se dve vrsti piva
»LeZak« in »Porter«, kasneje ju je preimenoval v slovensko znamko »Temno lasko
pivo«.

Leta 1924 je Pivovarna Union kupila vecino delnic Pivovarne Lasko in opustila
proizvodnjo v Laskem. Leta 1929 so se zastopniki gostilniCarskih zadrug odlocCili za
izgradnjo gostilniCarske delniSke pivovarne. Po zapletih in nasprotovanju konkurence
so Pivovarno Lasko d.d. odprli leta 1938. V obdobju Il. svetovne vojne, je bila
pivovarna v letu 1944 porusena do tal, leta 1946 se je proizvodnja zopet zacela. V
60-ih letih je pivovarna belezila izreden razvoj prodaje, ki je porasla od 60.000 na
1.300.000 hektolitrov piva (URL: http//www.pivo-lasko.si/slo/pivovarna/zgodovina,
5.2.2004).

Leta 1991 se je Pivovarna Lasko preoblikovala v delniSko druzbo in je vpisana v
sodni register pri Okroznem sodiS¢u Celje Srg 95/00673 z datumom september
1995. Osnovni kapital Pivovarne Lasko znasa 8.747.652.000 SIT. Delnica pivovarne
Lasko d.d., pod oznako PILR kotira na Ljubljanski borzi.

Tabela 16: LastniSka struktura Pivovarne Lasko na dan 31.12.2003

Delnicar %

Zaposleni, upokojenci in ostale fizi€ne osebe | 23,4
Drzavni skladi 16,2
Banke 10,7
PID in VS 20,1
Ostale pravne osebe 29,6
Skupaj 100,0

Vir: Letno porocilo 2003, Pivovarna Lasko, 24.10.2004.

V rokah fizi€nih oseb je 23,4 odstotka delnic, 76,6 odstotka pa v rokah pravnih oseb;
po sploSnem prepri¢anju naj bi bila vecina v rokah prijateljskih druzb, kar pomeni, da
je Pivovarna Lasko relativno dobro zaScitena pred sovraznimi prevzemi. Glavna
dejavnost Pivovarne Lasko je proizvodnja piva, vendar je Ze v letu 2000 uvedla novo
razvojno strategijo, ki temelji predvsem na kapitalskih povezavah. Skupina Pivovarne
Lasko zdruZuje proizvajalce piva, mineralnih, izvirskih in naravnih vod, brezalkoholnih
pijaC ter sirupov za proizvodnjo pijac.

Skupina Pivovarne Lasko Zeli postati najvedji in najboljSi proizvajalec na podrocju

pijac, ter utrditi posamezne blagovne znamke tako na slovenskem kot na tujih trgih,
predvsem na trgih Jugovzhodne Evrope, kjer si v prihodnje Zelijo zdruziti vecino
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slovenskih proizvajalcev pijac in postati eno vecjih podjetij. Tej strategiji so sledili ze v
preteklosti, saj so uspeli prevzeti nekaj podjetij, ki se ukvarjajo s proizvodnjo pijac.

Skupino Pivovarna Lasko sestavljajo naslednje druzbe:
e Pivovarna Lasko, d.d., Lasko
e Radenska, d.d., Radenci
e Jadranska pivovara, d.d., Split
e Vital, d.d., Mestinje.

Ze leta 1999 je Pivovarna Lasko prevzela podjetje Vital Mestinje in postala 51,066
odstotna lastnica. Osnovna dejavnost Vitala je predelava sadja ter proizvodnja in
polnjenje sadnih sokov, sirupov ter ostalih brezalkoholnih mirnih pijac; Vital ima tudi
zasCiteno blagovno znamko Frupi, ki je uveljavljena predvsem na slovenskem
trziSCu. Vital je v letu 2001 priCel sodelovati z druzbo Teloptik, d.o.0., Sarajevo, ki
proizvaja in trzi blagovno znamko Frupi na trgih Bosne in Hercegovine ter Srbije.

V letu 2000 je Pivovarna Lasko postala vecinska lastnica podjetja Jadranska
Pivovara, d.d., Split s 94,55 odstotnim delezem. Osnovna dejavnost Jadranske
pivovare je proizvodnja in prodaja piva. Od leta 2000 ima tudi licen¢no pogodbo za
proizvodnjo in prodajo piva Kaltenberg. V letu 2003 je podjetje prodalo 358.391
hektolitrov piva, od tega 46,8 odstotka blagovne znamke Kaltenberg in 53,2 odstotka
blagovne znamke Zlatorog.

V letu 2000 je Pivovarna Lasko prevzela Radensko d.d., Radenci in pridobila 83,93
odstotni lastniski delez. Skupino povezanih druzb Radenska predstavljata:

e Radenska, d.d., Radenci

¢ Radenska Ekoss, d.o.0., Radenci

Podjetije Radenska ima vec kot 130 letno tradicijo. Osnovna dejavnost je polnjenje
mineralne in izvirske vode ter brezalkoholnih pija¢. S 30. junijem 2004 je Radenska
d.d. prodala podjetje Radenska ZdraviliS¢a d.o.0. podjetju Terme 3000, ki je v lasti
Save d.d. za 4,25 milijarde tolarjev. Pivovarna Lasko se je za prodajo odlocCila zaradi
dolgoro¢ne usmeritve skupine v proizvodnjo pija€. Ocenili so, da niso specialisti za
zdraviliSko in turisticno dejavnost, zato so iskali primernega kupca (Panonske terme
bogatejSe za ZdraviliSCe Radenci — oblikovana najveCja welness — zdraviliSka
destinacija v Sloveniji, 12.7.2004).

V skladu s svojo strategijo in vizijo je skupina Pivovarna Lasko Ze v letu 2001
pridobila pomemben lastniski delez v Pivovarni Union, ki je na dan 31.12.2002 znaSal
47,86 odstotka.
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Pivovarna Lasko je v letu 2003 proizvedla 1.571.398 hektolitrov piva (od tega v
Laskem 1.313.007 hektolitrov), kar je za 1,5 odstotka manj kot v letu 2002. Blagovne
znamke njenega piva so: Zlatorog, Zlatorog Club, Temno Lasko, Lahko Lasko, Pils,
Netopir, hmeljni napitek Gren, ter meSanica piva in limonade Roler. Pivovarna Lasko
34,7 odstotkov piva izvozi na tuje trge. Poleg piva, ki je najpomembnejsi proizvod, so
v letu 2003 proizvedli 1.184.276 hektolitrov vode in 494.120 hektolitrov soka in
sirupov.

Tabela 17: Podatki o Cistih prihodkih iz prodaje, €istemu dobicku, EBITDA, deleZzu EBITDA v Cistih
prihodkih in kapitalu od leta 2001 do 2003 Pivovarne Lasko.

2001 2002 2003
Cisti prinodki iz prodaje (v tiso¢ SIT) | 20.165.646 | 19.465.783 | 21.145.954
Cisti dobicek (v tiso¢ SIT) 1434507 | 1.947.404 | 2.045.336
EBITDA 4245103 | 3.040.485 | 4.378.299
Delez EBITDA v &istih prihodkih v % 21,1 15,6 20,7
Kapital (v tiso¢ SIT) 30.811.794 | 46.383.329 | 48.364.251

Vir: Letno porocilo 2003, Pivovarna Lasko, 24.10.2004.

Pivovarna Lasko je v letu 2003 dosegla 2,04 milijarde tolarjev Cistega dobicka, kar je
za 5 odstotkov veg kot v letu 2002. Cisti prihodki iz prodaje so znaali 21,14 milijarde
tolarjev oziroma 8,6 odstotkov veC€ kot v letu 2002. V strukturi prihodkov iz prodaje

predstavljajo prihodki na domacem trgu 72 odstotkov, prihodki na tujih trgih pa 28
odstotkov.

Slika 14: Primerjava Pivovarne Union in Pivovarne Lasko po &istih prihodkih iz prodaje od leta 2001 do
leta 2003
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Vir: Letni porocili Pivovarne Union in Pivovarne Lasko za leti 2002 in 2003.
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Pivovarna Lasko je v vseh letih dosegala viSje Ciste prihodke od prodaje in sicer v
letu 2003 za 3,95 milijarde tolarjev ve€ kot Pivovarna Union. Ravno tako je Pivovarna
Lasko v letu 2003 dosegala vecji dobiCek za vec kot 778 milijonov tolarjev.

Slika 15: Primerjava Pivovarne Union in Pivovarne Lasko po Cistemu dobic¢ku od leta 2001 do leta
2003
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Vir: Letni porogili Pivovarne Union in Pivovarne Lasko za leti 2002 in 2003.

Slika 16: Primerjava Pivovarne Union in Pivovarne Lasko po Stevilu zaposlenih od leta 2001 do leta
2003
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Vir: Letni poro€ili Pivovarne Union in Pivovarne Lasko za leti 2002 in 2003.
Pivovarna Lasko dosega visSje Ciste prihodke iz prodaje in Cisti dobiCek kot Pivovarna

Union kljub temu, da ima manjSe povpreéno $tevilo zaposlenih. Stevilo zaposlenih se
v Pivovarni Lasko konstantno zmanjSuje predvsem zaradi izvajanja restriktivne
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politike zaposlovanja, ki je usmerjena v zmanjSevanje Stevila zaposlenih zaradi
modernizacije pivovarne. V letu 2003 je imela Pivovarna Lasko povprecno Stevilo
zaposlenih 446, Pivovarna Union pa 491.

5. PROCES PREVZEMOV IN ZDRUZITEV V PIVOVARSKI
PANOGI V EU IN SLOVENUJI

Svetovni trg piva je v letu 2001 znasal 1,4 milijarde hl piva. V primerjavi z letom 1991
se je proizvodnja piva na svetu poveCala za 27 odstotkov. V prihodnosti
napovedujejo 3 odstotno letno rast svetovnega trga piva, ki je sestavljen iz
regionalnih trgov: Severna Amerika, Juzna Amerika, Evropa, Azija in Afrika. Vsak
ima svojo dinamiko razvoja in kulturoloSke znacilnosti.

Evropa je s 485 milijoni hektolitrov piva najvedji svetovni trg. Zaradi razlicne dinamike
ga je mogoCe razdeliti na zahodnoevropskega in na ruskega oziroma
vzhodnoevropskega. Zahodnoevropski trg je najstarejSi trg in zibelka pivovarstva,
kjer se poraba piva zmanjSuje. Drzave Vzhodne Evrope v sedanjem Casu prehajajo v
trzno gospodarstvo in spadajo med najobetavnejSe trge prihodnosti, saj se poraba in
proizvodnja piva povecuje (v letu 2003 je dosegla 8 odstotno rast).

Evropskemu trgu sledi azijski, ki je v letu 2002 zabelezil prodajo 420 milijonov
hektolitrov piva in spada s 5 odstotno rastjo med obetavnejSe. Sledijo
severnoameriSki trg z 260 milijoni hektolitrov piva in 1 odstotno rastjo ter
juznoameriski (230 milijonov hektolitrov prodanega piva) in afriski trg (75 milijonov
hektolitrov) (Inside S & N 2003, str. 5).

5.1. NACINI VSTOPA NA TUJE TRGE

Zaradi razlinih dinamik razvoja regionalnih trgov in upadanja potroSnje piva na
evropskem trgu so evropska pivovarska podjetja zaradi svoje strategije rasti prisiliena
razmiSljati o vstopih na nove trge. Kotler (1996, str. 416-418) glede na razli€en obseg
obveznosti, nadzora in moznosti doseganja dobicka navaja pet naCinov za vstop na
tuj trg:

- posredni izvoz,

- neposredni izvoz,

- podelitev licence,

- skupne nalozbe ter

- neposredne nalozbe.
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Najmanj zahteven nacin prodora na tuj trg je posredni izvoz. Podjetje izvaza svoje
blago na podlagi naroCila iz tujine oziroma na lastno pobudo. lzvazanje pomeni
najmanj sprememb v organizaciji, naloZzbah in proizvodnji. Pri posrednem izvozu
podjetja obi€ajno delujejo preko neodvisnega posrednika. Znacilnosti neposrednega
izvoza sta majhne nalozbe podjetja (ni potrebno imeti prodajnega osebja) in manj
tveganja.

Nalozbe in tveganje se povecCa pri neposrednem izvozu, ko se podjetje - proizvajalec
odloci, da bo svoj izdelek samo prodalo uvozniku v tujino. Podjetje se odlo€i za
ustanovitev izvoznega oddelka oziroma ustanovitve prodajne enote (podruznice) v
tujini. Pri tem nacinu podjetje pridobi mednarodne stike, moznost raziskave tujega
trga ter moznost upravljanja s trzenjskim spletom.

Med enostavnejSe prodore na tuje trge spada tudi podelitev licence. Dajalec licence
da dovoljenje tujemu podjetju, da uporablja patent, blagovno znamko, proizvodni
proces, poslovno skrivnost ali podobno, za to pa placuje pristojbino ali licen¢nino.
Pridobitelj licence si tako pridobi proizvodno znanje ter znan izdelek. V pivovarski
industriji je dajanje licenc dokaj pogosto. S tem se dajalec licence izogne visokim
transportnim stroSkom in uvoznim carinam.

Moznost nadzora in doseganja dobicka ter veCjega tveganja se poveca pri skupnih
nalozbah. Pri skupnih nalozbah se tuji vlagatelji obi¢ajno povezejo z domacimi in
pridobijo solastniStvo proizvodnje na tujem trgu v obliki lastniSkega viozka. V primeru
mednarodnega sodelovanja sta to najpogosteje dve podjetji, domace in tuje, pri
Cemer si delita stroSke investicije, kontrolo, dobiCek in nenazadnje tudi tveganje.
Skupno nalozbo na tujem trgu lahko ustanovita tudi dve tuji podjetji, takSen primer je
pivovar BBH, ki je v solastniStvu Carlsberga in Scottish & Newcastla.

NajzahtevnejSa in najviSja oblika vstopa podjetja na tuj trg so neposredne nalozbe.
Neposredne nalozbe v tujino so lahko v obliki investicij (greenfield investment) ter v
obliki nakupa oziroma prevzema obstojeCega podjetja na trgu. Prodor na tuj trg piva
je z izgradnjo lastnih proizvodnih zmogljivosti povezan z visokimi stroski in hudo
konkurenéno tekmo z domacimi pivovarji. Tuj pivovar mora izgraditi svoje
distribucijske poti, pri tem pa naleti na odpor grosistov in gostilni¢arjev, ki imajo
obi¢ajno z lokalnimi pivovarnami dogovorjene ekskluzivhe pogodbe o dobavi piva.
Poleg visokih stroSkov predstavlja vstopno oviro tudi lojalnost pivcev piva lokalni
znamki. Zaradi tega pivovarji pri prodoru na tuj trg ta nacin izbirajo dokaj redko.
Primer neposredne nalozbe v obliki investicije je izgradnja pivovarne v Koprivnici v
letu 1997, kjer je Carlsberg postavil nov proizvodni obrat. Bolj priljubljen in uporabljan
nacin vstopa na tuji trg je prevzem lokalnega pivovarja. Prevzem omogoc¢a hiter
vstop na trg, omogoc€i pregled nad distribucijskimi kanali, kupci in pove¢a ugled
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blagovne znamke ter sloves podjetja. Management prevzetega podjetja lahko
uspesno prenese izkuSnje in znanja o lokalnem trgu prevzemnemu podjetju
(Hollensen, 2001, str. 302).

5.2. PREVZEMI IN ZDRUZITVE EVROPSKIH PIVOVARJEV

V zadnijih letih je opazen trend zdruZitev in prevzemov v pivovarski industriji. ZaCetek
zdruzevanj velikih regionalnih pivovarjev se je pricel leta 2000 z zdruZitvijo Brahme in
Antartice v skupno podjetjie Ambeyv, ki je postalo Cetrto najvecje pivovarsko podijetje
na svetu. Pivovarsko industrijo je v letu 2002 presenetil prevzem Millerja, drugega
najveCjega ameriSkega pivovarja, s strani juznoafriSkega pivovarja South African
Brewery (SAB). Z zdruZitvijo je nastal drugi najvecji pivovar na svetu SABMiller, ki je
prisoten na vseh kontinentih sveta. Na tovrstno zdruZevanje pivovarjev so se odzvali
tudi evropski pivovarji, predvsem Interbrew, ki se je v letu 2004 zdruzil z Ambevom. Z
zdruzitvijo je nastal najvecji pivovar na svetu in iz prvega mesta izrinil Anheuser-
Busch.

Se v 1980-ih je bil Interbrew lokalni pivovar, ki si je z zdruZitvijo belgijskih pivovarjev
v sedanje podjetje do zacetka 1990-ih let zagotovil Evrsto osnovo za nadaljnji razvoj.
V letu 1991 je Interbrew zacel dobo uresni€evanja mednarodne strategije rasti z
vstopom na madzarski trg s prevzemom Borsodi Sorgyar in izvedel do danes 36
prevzemov in skupnih vlagan;.

Interbrew se je po zapletu s Pivovarno Lasko za prevzem Pivovarne Union v Sloveniji
(zaplet je podrobneje predstavljen v togki 5.4.2.) osredotoéil na Balkan. Ze v letu
2002 je priCel na beograjski borzi kupovati delnice Apatinske pivare, ki ima na
srbskem trgu 39 odstotni trzni delez. V Srbiji in Crni Gori na leto skupaj popijejo 5,7
milijona hektolitrov piva in spadata med najvecje trge na Balkanu. Za Apatinsko
pivovaro, ki ima na srbskem trgu priznano blagovno znamko piva Jelen, sta se borila
tudi Heineken in SAB Miller, vendar Apatinska ni mogla zavrniti ugodne ponudbe
Interbrewa. Tako je 4. septembra 2003 izredna skupScina Apatinske sprejela
ponudbo Interbrewa, ki je ze prej kupil pivovarno Trebjesa iz NikSica (Bojci¢, 2003,
str. 23). Poleg piva Jelen in piva NikSicko namerava Interbrew na srbskem trgu
prodajati tudi svoji svetovni znamki Stella Artois in Beck’s. Njegova strategija je, da
ob nakupu pivovarne na dolo€enem trgu promovira lokalno blagovno znamko in doda
svoje svetovne znamke. Poraba piva na prebivalca je v Srbiji in Crni Gori zgolj 54
litrov (EU povprecje je 79,8 litrov). Za nakup Apatinske se je Interbrew odlocil
predvsem zato, ker ima Apatinska vodilni trzni polozaj v Srbiji. Apatinska prodaja
svoje pivo tudi v vzhodni Hrvaski, velikem delu Bosne in Crni Gori (Interbrew
Preferred Partner for Apatin, Serbia’s Leading Brewer, 6.1.2004). Ta znacilnost in
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dobro razvite distribucijske poti Apatinske, ki ima skupaj s Trebjeso devet
distribucijskih skladiS¢ po Srbiji in Vojvodini, omogocajo izjemno dobro pokritost
srbskega trga. Omeniti je potrebno tudi hitro rast porabe piva v Srbiji. Zanimivost
srbskega trga potrjuje tudi prisotnost Carlsberga, ki je v letu 2003 pridobil 51 odstotni
lastniki delez v Pivari Celarevo, ki je druga najvedja v Srbiji. Poleg tega trga je
Carlsberg prisoten tudi na Hrvaskem (Panonska Pivovara, 80 odstotni lastniski delez,
23.5.2002), v Bolgariji (Sumensko Pivo AD, 59,4 odstotni lastniSki delez, 28.6.2002,
Pirinsko Pivo AD, 94,5 odstotni lastniski delez, 7.1.2003 ) in v Romuniji. Carlsberg je
avgusta 2001 prevzel poljski pivovarni Bosman in Kasztelan in ju zdruZil v svojo
podruznico Carlsberg Okocim. Septembra istega leta je prevzel e poljsko Browary
Dolnoslaskie Piast (Carlsberg Annual Report 2003, 24.9.2004).

Interbrew je prisoten tudi na Hrvaskem, kjer ima 71,9 odstotni lastniSki delez v
Zagrebacki Pivovari (na hrvaskem trgu dosega 45,9 odstotni delez) in Bosni in
Hercegovini, (59,2 odstotni lastniski delez v Uniline) (Interbrew Annual Report 2003,
24.9.2004). Na Hrvaskem je prisoten tudi Heineken, ki je v letu 2003 prevzel
Karlovacko Pivovaro (68,8 odstotni lastniski delez), ki je druga najvecja pivovarna (19
odstotni trzni delez). V Makedoniji je Heineken pridobil 27,3 odstotni lastnisSki delez
Pivare Skopje, ki je vodilna na makedonskem trgu (71 odstotni trzni delez). V letu
2002 je proizvedla 500.000 hektolitrov piva. Makedonski trg sodi med manjSe, saj so
Makedonci v letu 2002 popili le 700.000 hektolitrov piva (Annual Report 2003
Heineken NV, 10.9.2004).

Za Heineken je bila v letu 2002 izjemno pomembna pridobitev ruske pivovarne Bravo
International, ki je v letu 2002 proizvedla 2,8, v letu 2003 pa 3,3 milijona hektolitrov
piva. Heineken je to pivovarno vkljuCil v Heineken Brewery LLC. Ruski trg je zaradi
svoje konstantne in visoke rasti zanimiv za vse svetovne in evropske pivovarje. V letu
2003 je prvi€ po krizi leta 1998 rast ruskega pivovarskega trga padla pod 10 odstotki,
in je bila 7 odstotkov. Na Ruskem trgu je prisoten tudi Interbrew, ki je Ze v letu 1999
sklenil strateSko partnerstvo z ruskim pivovarjem Sun, ki je v letu 2003 proizvedel
10,8 milijonov hektolitrov in ima kot drugi najvecji pivovar na tem trgu 14,5 odstotni
trzni delez. V letu 2000 je Interbrew prevzel ukrajinskega pivovarja Rogan, ki ga je
kasneje vkljucil v podjetje Sun Interbrew.

Na ruskem trgu sta prisotna tudi S&N in Carlsberg preko skupne nalozbe v BBH, ki
ima vodilni poloZaj na tem trgu in sicer 33 odstotni trzni delez. BBH ima v lasti najbolj
znano rusko pivovarno Baltika. Tuji pivovarji so s prevzemi in povezovanji prevzetih
pivovarn izgradili dobro distribucijsko mrezo, vendar zaradi relativno nizke kupne
moci ruskega prebivalstva pivovarji ne morejo zvidati cen piva. Ruski pivovarski trg je
Ze relativno konsolidiran, dodatno tezavo vstopu drugih pivovarjev (predvsem
manjSih) pa povzroCa sprejetje zakona, ki omejuje oglasevanje piva s prikazovanjem
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ljudi in zivali. To za vecCje pivovarje, ki so na trgu ze uveljavljeni, ne povzro€a vecjih
tezav, za manjSe oziroma tiste, ki se zelijo na trgu uveljaviti, pa to zna povzrociti

velike tezave (Beyond Vodka, 4.9.2004, str. 67-68).

Tabela 18: Prisotnost Heinekena, Interbrewa, Carlsberga in S&N v Srednji in Vzhodni Evropi na dan

31.12.2003.
Heineken Interbrew Carlsberg S&N
Bolgarija Zagorka Brewery | Kamenica (85%) Sumensko Pivo
(48,6%) (89%)
Pirinsko Pivo
(98%)
BiH Uniline (59,2%)
Ceska Starobrno Pivovary
(91,2%) Staropramen
(99,6%)
Hrvaska Karlovacka Zabrebacka Panonska
Pivovara (94,4%) | Pivovara (71,9%) Pivovara (80%)
Madzarska Amstel Brewery Borsody Sorgyar
Hungary (100%) | (98,6%)
Brau Union
Hungaria (79,8%)
Makedonija Pivara Skopje
(27,6%)
Poljska Grupa Zywiec Carlsberg
(61,8%) Okocim (85%)
Brau Union Browary
Polska (93,4%) Dolnoslaskie
Piast (100%)
Romunija Brau Union Interbrew Romania
Romania (89,2%) | (96,6%)
Interbrew Efes
Brewery (50%)
Slovaska Heineken
Slovensko
(100%)
Slovenija Pivovarna Union
(41,2%)
Srbija in Crna Trebjesa (72,7%)
Gora Apatin (87,4%)
Rusija Heineken SUN Interbrew BBH (50%) BBH (50%)
Brewery LLC (73,6%)
(100%)
Kazakstan Dinal (51%)
Koli¢ina 20,6 28,4 23,7 15,0
proizvedenega
piva v mio hl
Prihodki vmio | 1.145 1.022 984 645
€

Vir: Letna porocila Heinekena, Interbrewa, Carlsberga in S&N.

Pomembne spremembe se dogajajo tudi v Nemciji, ki ima najvecjo tradicijo varjenja
in pitja piva, je tretji najvecji svetovni trg in najvecji v Evropi. Proizvodnja piva v
Nemciji poteka v veC kot 1200 pivovarnah, ki so veCinoma druzinsko vodene. Imajo
eno samo blagovno znamko piva, ki se prodaja le v doloCeni regiji. MlajSe generacije
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lastnikov teh tradicionalnih pivovarn so bolj naklonjene prodaji pivovarne drugim,
predvsem vecjim svetovnim pivovarjem, zato se konkurenca na nemskem trgu
povecuje, s tem pa tudi prisotnost svetovnih pivovarjev (2003 Market Report, 2003,
str. 3).

Ze leta 2001 je Interbrew prevzel pivovarja Diebels in Beck & Co, v septembru 2003
pa je bilo napovedano strateSko sodelovanje z nemskim pivovarjem Spaten. 22.
decembra 2003 je Komisija EU odobrila strateSko partnerstvo brez kakr$nih koli
omejitev. Z dokonéno sklenitvijo sodelovanja v letu 2004 je Interbrew s proizvodnjo
15,6 milijonov hektolitrov piva in 11 odstotnim trznim delezem postal najvecji pivovar
v Nemciji. Spaten je pivovarna z letno proizvodnjo 4,9 milijona hektolitrov piva in 2,9
odstotnim trznim delezem. Za Interbrew je bil zanimiv zaradi dobrih distribucijskih poti
na jugu Nemcije (v lasti ima 1200 pivnic) in dobro uveljavljenih blagovnih znamk
Franziskaner, Spaten, Lowenbrau, Dinkelacker in Schwaben Brau. S prevzemom
Spatena bo Interbrew na jugu Nemcije prodajal pivo Beck’s, na severu pa
Franziskaner in znizal distribucijske stroSke. (Strategic Partnership with »Spaten«
Makes Interborew Number One in Germany, 26.9.2003)

Ravno tako v letu 2001 je Heineken v Nemciji ustanovil podjetje BrauHolding
International, ki je skupna nalozba s Schorghuher Corporate Group. Poleg tega so
konec leta 2002 pridobili manjSinski delez v pivovarni Karlsberg International Brand,
ki je na nemSkem trgu leta 2002 prodala 3,9 milijona hektolitrov piva. Heineken ima
lastniSke deleze Se v Paulanerju in Kulmbacherju. S temi kapitalskimi povezavami je
Heineken zmanj$al stroske pri skupni dobavi surovin za varjenje piva.

Carlsberg je v zaCetku leta 2004 pridobil 51 odstotni lastniSki delez nem$kega
pivovarja Holsten. Konec marca 2004 je Carlsberg pridobil 91,55 odsotni lastniski
delez pivovarja Holsten. Del pivovarskih zmogljivosti (Konig in Licher) je Holsten v
skladu z dogovorom s Carlsbergom prodal nem$kemu pivovarju Bitburger Group. Po
prevzemu je Carlsberg prodal podjetja, ki v okviru Holstna proizvajajo naravno in
mineralno vodo, Hansa—Brunnen, Hansa—Mineral in Heemann Group. S prevzemom
Holstna je Carlsberg pridobil vodilni trzni delez (21,2 odstotka) na severu Nemcije
pred Interbrewom (16,1 odstotka), Brau und Brunnen (8,4 odstotka) ter Warsteiner (7
odstotka). Preko distribucijskih poti Holstna namerava povecati prodajo svojega piva
blagovne znamke Carlsberg, preko svojih distribucijskih poti v Rusiji in Veliki Britaniji
pa povecati prodajo piva blagovne znamke Holsten, ki je na teh trgih dobro znano.
Poleg konsolidacije je na nemSkem trgu piva priSlo tudi do dezinvestiranja. Julija
2003 je Carlsberg prodal proizvodne zmogljivosti za proizvodnjo piva podjetja
Hannen (Carlsberg Breweries Becomes the Leading Brewer in the North of
Germany, 24.9.2004).
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Za lazji prodor na Spanski trg in pove€anje prodaje piva blagovne znamke Heineken
je Heineken pridobil 88 odstotni lastniski delez drugega najvecCjega Spanskega
pivovarja Cruzcampo, s sedezev v Sevilli. Ta ima v lasti pet pivovarn, ki letno
proizvedejo ve& kot 6 milijonov hektolitrov piva. Ze pred tem je leta 1986 Heineken
pridobil vecinski lastniski delez Spanskega pivovarja El Aguila s sedeZzem v Madridu
in dvema proizvodnima obratoma. S pridobitvijo Cruzcampa je Heineken prisel do 37
odstotnega trzne deleza v Spaniji, njegov namen je zdruziti ta dva $panska pivovarija.
Preko zdruzenih distribucijskih poti Zeli Heineken povecati distribucijo piva blagovne
znamke Heineken. Uprava Heinekena je prepri¢ana, da bo z zdruzitvijo Cruzcampa
in ElI Aguila lazje povecala prodajo svojega piva kot preko svojih distribucijskih poti
(Hitt, 2001, str. 158).

Heineken je s 1. novembrom 2003 prevzel avstrijskega pivovarja BBAG. BBAG
sestavlja pet druzinsko vodenih pivovarn, ki so se zdruZzile kmalu po |. svetovni vojni.
BBAG ima tri veje dejavnosti: nepremicnine, proizvodnjo brezalkoholnih pija¢ in
proizvodnjo piva. V letu 2002 je BBAG proizvedel 13 milijonov hektolitrov piva v 22
pivovarnah v petih drzavah (v Avstriji, Romuniji, Ceski, na Poljskem in na
Madzarskem). Med njegovim najpomembnejSimi blagovnimi znamkami piva so
Zipfer, Silva, Kaiser, Gdsser in Starobrno. Poleg proizvodnje piva je pomembna tudi
proizvodnja brezalkoholnih pijaé blagovne znamke Pago in mineralne vode
Gasteiner. Z zdruzitvijo poslov Heinekena in BBAG v Srednji Evropi (Poljska,
Romunija, Avstrija, MadZzarska, Slovaska, Makedonija, Bolgarija, Hrvaska in Ceska) v
skupno podjetie Brau Union bo Heineken z 29 odstotnim trznim delezem in
proizvedenimi 26,6 milijona hektolitri piva priSel na vodilno mesto med proizvajalci
piva v tej regiji. Heineken pri€akuje, da bo Brau Union dosegel operativne sinergije z
zmanjSevanjem stroSkov, s povecanjem prihodkov in s pove€ano trzno mocjo. V
obstojeCe distribucijske poti nameravajo vklju€iti svetovno znamko Heineken (BBAG
Presentation — Analysts, 24.9.2004).

Heineken je imel ob koncu leta 2003 na Kitajskem 40,9 odstotni lastnidki delez v
Shanghai Asia Pacific, 42,2 odstotni delez v Hainan Asia Pacific ter 21 odstotni delez
v Guangdong Brewery. V letu 2004 namerava Heineken zdruZziti moci s pridruzenim
podjetiem Asia Pacific Breweries za delovanje na kitajskem trgu pod skupnim
podjetiem Heineken Asia Pacific Breweries China. To skupno podijetje bo proizvajalo
in trzilo pivo ter opravljalo investicije, prevzeme in pripojitve novih pivovarn v tej regiji.
Konec leta 2004 nacrtujejo priCetek varjenja piva svetovne znamke Heineken in
uporabo distribucijskih poti Asia Pacific Breweries (Annual Report 2003 Heineken
NV, 10.9.2004).
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Tabela 19: Prisotnost Heinekena, Interbrewa, Carlsberga in S&N v Zahodni Evropi na dan 31.12.2003.

Heineken Interbrew Carlsberg S&N
Avstrija Brau Union (93,4%)
Belgija Affligen Brouwerij Interbrew Belgium Alken Maes
(100%) (100%) (100%)
Danska Carlsberg
Denmark (100%)
Finska Oy Sinebrychoff Hartwall (100%)
(100%)
Francija Heineken France Interbrew France Kronenbourg
(100%) (100%) (100%)
Nemcija Paulaner Brauerei Interbrew Hannen Brauerie
(25%) Deutschland (100%)
Kulmbacher (100%)
Brauerei (31%) Gilde Brauerei
Karlsberg (22,5%) | (100%)
Grcija Athenian Brewery Mythos
(98,8%) Breweries (47%)
Irska Heineken Ireland Scottish Courage
(100%) (100%)
Italija Heineken Italia Beck's Italia (100%) | Carlsberg ltaly
(100%) (100%)
Luksemburg Brasseries de
Luxemburg
Mousel-Diekirch
(93,7%)
Nizozemska Heineken Interbrew International
Nederland (100%) Nederland (100%) Breveries (16%)
Norveska Ringnes AS
(100%)
Portugalska Unicer Bebidas Sociedade
(44%) Central de
Cervejas (100%)
Spanija Heineken Espana Damm (12,3%)
(98,1%)
Svedska Pripps Ringnes
(100%)
Carlsberg
Sweden (100%)
Svica Heineken Feldschlosschen
Switzerland (100%) Getranke (100%)
Velika Britanija Interbrew U.K. Carlsberg-Tetley | Scottish Courage
(100%) (100%) (100%)
Tennent
Caledonian
Breweries (100%)
Kolic¢ina 44,7 42,4 25,6 33,5
proizvedenega
piva v mio hl
Prihodki v mio | 6.560 3.523 3.517 5.915
€

Vir: Letna porocila Heinekena, Interbrewa, Carlsberga in S&N.
Na azijsko pacifiSkem podrocju si je Interbrew v aprilu 2003 s prevzemom kitajskega

pivovarja K.K. Brewery okrepil polozaj na kitajskem trgu. Interbrew predvsem stavi na
lokalne kitajske blagovne znamke piva kot so Double Deer, Zhujiang, Jinlongquan,

76




KK in Jinling. V septembru 2003 je z malezijskim podjetjem Lion Group sklenil
dogovor o strateSkem partnerstvu na podroCju proizvodnje in prodaje piva na
Kitajskem, ki je bilo prekinjeno v prvi polovi 2004. Lion Group je diverzificirano
podjetje, ki se poleg drugih aktivnosti ukvarja tudi z proizvodnjo piva. V letu 2002 je
proizvedel 11 milijonov hektolitrov piva. S sklenitvijo strateSkega partnerstva je
Interbrew s skupno proizvodnjo 21 milijonov hektolitrov piva in 9 odstotnim trznim
delezem postal tretji najvecji proizvajalec piva na Kitajskem (Interbrew advances its
China Strategy, 2003). S 14. julijem 2004 je Interbrew prevzel Se Zhejiang Shiliang
Brewery Company in s tem pridobil 50 odstotni trzni delez v provinci Zhejiang
(Acquisition Zhejiang Shiliang Brewery in China Closed, 2004).

Carlsberg je 23.1.2003 preko svojega podjetja Carlsberg Brewery Hong Kong prevzel
Kunming Huashi Brewery v kitajski provinci Yunnan. Sredi februarja 2004 je z
Danskim industrijskim skladom pridobil 50 odstotni lastniSki delez Lhasa Brewery, ki
se nahaja v Tibetu. Ravno tako februarja je S&N sklenil dogovor za morebiten nakup
19.5 odsotni lastniski delez Chongqing Beer Company. S tem podjetiem S&N
sodeluje ze deset let (licencno polnjenje piva znamke McEwan’s 1856).

5.3. ZNACILNOSTI PREVZEMOV IN ZDRUZITEV

Hitra rast pivovarskih druzb je rezultat prevzemov manjsih pivovarskih podjetij.
Pivovarji so se v dvajsetem stoletju kapitalsko povezovali predvsem v okviru
nacionalnih meja. Konsolidacija pivovarske panoge je tekla znotraj nacionalnih meja
vse dokler protimonopolne zakonodaje niso preprecile pridobitve monopolnega
polozaja na trgu. Poglavitna razloga, zaradi katerih so se pivovarske druzbe
povezovale znotraj nacionalnih meja, sta bila iskanje sinergi¢nih uCinkov (operativhe
in financne sinergije) ter poveCevanje trzne moci.

Ko konsolidacija pivovarske panoge znotraj nacionalnih meja ni bila ve€¢ mogoca, so
se vodilne pivovarske panoge lotile mednarodnih prevzemov. Interbrew je po letu
1992, ko je zaCel s hitro internacionalizacijo, izvedel Ze 36 prevzemov in skupnih
vlaganj. Med najpomembnejSimi motivi mednarodnih prevzemov je rast podjetja. Z
mednarodnimi prevzemi in zdruzitvami si pivovarske druzbe zagotovijo rast nad
zmoznostjo zasiCenega domacega trga, Siritev na tuje trge in zasCito trznega deleza
na domacem ter zagotovijo ustrezno velikost in ekonomijo obsega za ucinkovito
mednarodno konkurencnost.

Iz prejSnjega poglavja, v katerem sem predstavil nekaj velikih prevzemov najvecjih

evropskih  pivovarjev, izhaja, da so pivovarji opravljali prevzeme na
zahodnoevropskem, vzhodnoevropskem in azijskem trgu. Za prevzeme pivovarskih
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podjetij na zahodnoevropskih trgih zadnjih desetih let je znacCilno, da so bili
prevzemniki Ze prej prisotni na tem trgu in so si s prevzemom konkurencnega
pivovarja povecali trzni delez in dostop do distribucijskih poti, ki so bile v lasti oziroma
v uporabi prevzetega pivovarja. S tem so povecali moznost doseganja ekonomij
obsega s poveCanim obsegom proizvodnje. Poslovanje in zavzemanja visokega
trznega deleza na tradicionalnem razvitem trgu prinasa podjetju zanesljiva prosta
denarna sredstva, kar pa ni nujno za razvijajoCe se trge. Vedji in redni dotok denarnih
sredstev (Cvrste valute) pozitivno vpliva na kreditno sposobnost podjetja, kar niza
stroSke kapitala. Zaradi tega je konkuriranje na tradicionalno razvitem trgu, kljub
upadanju porabe piva, strateSkega pomena.

Z denarnimi sredstvi, pridobljenimi iz poslovanja na tradicionalno zrelih trgih, in z
nizjimi stroski kapitala so pivovarji, ki so usmerjeni v rast podjetja, pri€eli v zadnjih
desetih letih razsirjati svoje poslovanje tudi na razvijajoCe se trge, kjer se poraba piva
povecCuje. RazSirjanje poslovanja na razvijajoCe se trge Vzhodne Evrope in azijske
trge (predvsem kitajskega) je potekalo predvsem v obliki strateskih partnerstev, ki so
bili obi€ajno le predhodniki prevzema. S prevzemom lokalnega pivovarja so evropski
pivovarji prisli do proizvodnih zmogljivosti in distribucijskih poti. V letih 2003 in 2004
je opazen prodor in poveCanje prisotnosti vseh vecjih svetovnih pivovarjev na
kitajskem trgu.

Na odloCitve pivovarjev, na katerem trgu bodo poslovali oziroma razSirjali svoje
poslovanje, vplivajo dejavniki vleka in potiska. Med dejavnike vieka je mogoce za
pivovarsko industrijo uvrstiti hitro rastoCe ¢ezmejne trge (vzhodnoevropski in kitajski
trg), kjer so proizvodni stroski manjsi zaradi nizjih stroSkov surovin in stroSkov dela. Z
nizjimi strodki dela in velikim obsegom poslovanja je mozno doseganje visje
dobi¢konosnosti kot na domacem trgu. Med dejavniki potiska je najmocnejsi dejavnik
zasiCenost trga, kajti poraba piva na domacih evropskih trgih vztrajno pada. Velik
pritisk na visoke stroSke proizvodnje in distribucije povzro€ajo tudi visoki stroski
surovin in dela ter koncentracije trgovcev.

Za pivovarsko panogo je znacilno, da najvecje pivovarske druzbe izvirajo iz majhnih
evropskih drzav (Interbrew — Belgija, Heineken — Nizozemska, Carlsberg - Danska).
Vodilni v procesu zdruzitev in prevzemov so pivovarske druzbe iz majhnih drzav, kar
jih je prisililo k hitri internacionalizaciji. NajhitrejSo rast je dosegel Interbrew s
strategijo ohranjanja lokalnih blagovnih znamk piva, ki so pomembne za lojalnost
potroSnikov. Za razliko od Interbrewa Heineken posve€a najve¢ pozornosti in
sredstev za razvoj trZzenju lastne blagovne znamke Heineken. Ravno ta
osredotoCenost na eni blagovni znamki in pocCasnejSe prevzemanje manjSih
pivovarjev je upocCasnilo rast Heinekena. Med pomembnejSimi znacilnostmi
pivovarske panoge je uspesnost pivovarskih druzb iz majhnih drzav, ki so postale
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globalne druzbe in prevzemajo oziroma iSCejo tarCe za prevzeme pivovarske druzbe
v velikin drzavah. Kot primer navajam prevzemanje nemskih pivovarskih druzb s
strani Interbrewa (Diebels, Beck's, Spaten) in Carlsberga (Hannen).

5.4. PROCES ZDRUZITEV IN PREVZEMOV V PIVOVARSKI PANOGI
V SLOVENUII

Pivovarni Union in Lasko sta Ze pred letom 2000 priceli razmisljati o povezovanju z
drugimi podjetji ter zascito pred morebitnimi prevzemi. Na ta nacin bi zniZali stroske,
povecCali podjetie in zmanjSali mozZnost prevzema. Dodatno vzpodbudo temu
razmiSljanju je prispevalo znizevanje porabe piva, ki je bila v letu 1998 rekordno
nizka. Glede na konstantno zniZzevanje porabe piva in napovedi, da bo poraba piva
tudi v prihodnje padala (v letu 2004 predvidoma na 80 litrov na prebivalca) sta bili
obe pivovarni pred pomembnimi odlo€itvami. Pred letom 2000 sta imeli dejansko le
tri moznosti:

¢ iskanje novih trgov s potencialno rastjo porabe piva.

o diverzifikacija podjetja,

e povezovanje in izraba moznih sinergij.

5.4.1. Prevzem proizvajalcev brezalkoholnih pija¢

Za obe pivovarni je bil zanimiv trg brezalkoholnih pijac, ki se je za razliko od trga piva
v drzavah EU poveceval in v Sloveniji v letu 1996 je bila poraba brezalkoholnih pijac
170,6 litrov na prebivalca, leta 2001 pa ze 194 litrov.

V letu 1996 je bilo od vseh pija€ v Sloveniji popitih 65,1 odstotka brezalkoholnih pijac
in 34,9 odstotka piva. Zaradi zniZzevanja porabe piva in poveCevanja porabe
brezalkoholnih pija¢ se je struktura porabe pija¢ do leta 2001 povecala v prid
brezalkoholnih pija¢ (70,1 odstotka), medtem ko se je poraba piva v celotni porabi
pijaC znizala (29,9 odstotka). Pivovarna Union predvideva, da bo v letu 2005 delez
porabljenega piva padel na 28,6 odstotka vseh porabljenih pijac v Sloveniji.

V obdobju 1998-2001 sta pivovarni iskali podjetja za prevzem. Pivovarna Lasko je ze
v letu 1999 prevzela Vital, katerega osnovna dejavnost je predelava sadja ter
proizvodnja in polnjenje sadnih sokov, sirupov in ledenega €aja. Decembra 2000 je
prevzela Radensko, ki ima 130-letno tradicijo polnjenja mineralne in izvirske vode ter
brezalkoholnih pijac. Oba prevzema je Pivovarna Lasko izpeljala hitro in v dogovoru
z upravami ciljnih podijetij.
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Slika 17: Poraba brezalkoholnih pija¢ na prebivalca v litrih v Sloveniji v obdobju 1996-2001
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Vir: Bregar, 8.7.2002, str. 35.

Prvi pogovori o morebitnem kapitalskem povezovanju med Pivovarno Union in
Fructalom so stekli Ze leta 1998. V tem letu je Pivovarna Union pridobila 5 odstotni
lastnisSki delez v Fructalu. Uprava Fructala je kmalu prekinila pogovore, saj je menila,
da so zanje smiselne le povezave, ki povecCujejo trzno mo€ podjetja na domacem
trgu in predvsem na tujih trgih. Uprava Fructala je torej Ze na zaCetku nasprotovala
kapitalskemu povezovanju s Pivovarno Union. Dotedanja predsednica uprave
Fructala je v ¢asu pred prevzemom menila, da Pivovarna Union nima ¢esa ponuditi
Fructalu, ki ima vec€ tujih trgov kot Pivovarna Union (Smrekar, 2000, str.1). Do leta
2000 se na podroc¢ju prevzema Fructala ni dogajalo ni€. Novembra 2000 pa sta
Kapitalska druzba in Slovenska investicijska druzba prodali svoja deleZza v Fructalu
Pivovarni Union. (22 odstotni) in tako omogocila Pivovarni Union prevzem. Novembra
2000 je Pivovarna Union objavila namero za ponudbo za odkup delnic, decembra
2000 pa ponudbo za odkup delnic objavila. V januarju 2001 je bil prevzem dejansko
zakljuCen. Gre za klasi¢en sovrazni prevzem, kar je potrdilo tudi ravnanje uprave
Pivovarne Union kot vecinskega lastnika. Ne glede na dobre rezultate so marca 2001
odstavili celotno upravo in imenovali novega predsednika uprave. Stari upravi ni
pomagalo niti dejstvo, da ob prevzemu niso uporabljali obrambnih mehanizmov za
preprecitev prevzema.

Pivovarni Lasko in Union sta s prevzemi Vitala, Radenske in Fructala zasledovali
strategijo omejene diverzifikacije, o kateri lahko govorimo zato, ker sta bila oba
pivovarja prisotna na trgu brezalkoholnih pija¢ Ze pred prevzemi navedenih podjetij.
Oba pivovarja sta imela in imata po prevzemih v svojih proizvodnih programih tudi
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brezalkoholne pijaCe: Pivovarna Union poleg piva proizvaja brezalkoholno pijaco
Sola in polni vodo Zala, Pivovarna Lasko pa polni vodo Oda.

Oba pivovarja pri zasledovanju strategije rasti podjetja nista uporabila strategije
notranje rasti s povecCevanjem proizvodnih zmogljivosti brezalkoholnih pijac. HitrejSi
prodor na trg brezalkoholnih pijaC in pridobitev moCnega trznega polozaja sta si
zagotovila zlasti s strategijo zunanje rasti s prevzemi podjetij, ki imajo na trgu
brezalkoholnih pija¢ tradicijo, moc€an trzni polozaj in uveljavljene blagovne znamke. S
prevzemi sta si zagotovila moznost izkoris€anja obstojeCih prodajnih kanalov
proizvajalcev brezalkoholnih pija¢ v tujini, kar velja predvsem za Pivovarno Union, Ki
je prevzela Fructal; ta ima na trgih bivSe Jugoslavije poleg dobro razvitih
distribucijskih kanalov tudi proizvodno podjetje v Makedoniji.

Obe pivovarni sta po prevzemu obdrzali blagovne znamke prevzetih podjetij. Fructal,
Vital in Radenska imajo namrec priznane in uveljavljene blagovne znamke v Sloveniji
in na trgih bivSe Jugoslavije, zaradi Cesar bi jih bilo nesmiselno ukiniti. Tudi v primeru
podvajanja izdelkov (na primer Fruc in Multi Sola) je ukinitev doloCene blagovne
znamke neekonomicna, saj obiCajno trzni delez ukinjene blagovne znamke
sorazmerno zasedejo ostale blagovne znamke proizvajalcev brezalkoholnih pijac.

Poleg izkoris€anja distribucijskih poti prevzetih podjetij je pridlo tudi do izkoriS€anja
distribucijskih poti pivovarjev, saj lahko preko njih prodajajo tudi brezalkoholne pijace
prevzetih podjetij. Oba pivovarja lahko zmanj$ata stroSke distribucije in skladis¢enja,
Se posebno, kjer so se pred prevzemom distribucijske poti prekrivale. Eden izmed
pomembnih ucinkov teh prevzemov je tudi vecdja stabilnost denarnih tokov, saj se
obi¢ajno proizvodni cikli pivovarjev in proizvajalcev brezalkoholnih pija¢ dopolnjujejo.
Pivovarji imajo najvecjo prodajo v poletnih mesecih, denar od te prodaje pa zaCne
pritekati Sele v jeseni. Takrat poteka odkup sadja za proizvodnjo brezalkoholnih pija¢
in proizvajalci brezalkoholnih pija¢ imajo najvecje potrebe po denarnih sredstvih.

5.4.2. Prevzemanje drugih pivovarjev

Poleg zasledovanja strategije omejene diverzifikacije sta obe pivovarni zasledovali
tudi rast podjetja s kapitalskim povezovanjem z drugimi pivovarji izven Slovenije. V
letu 2000 je Pivovarna Lasko sprejela novo strategijo razvoja. Pivovarna Lasko snuje
razvoj in rast podjetja predvsem na zdruZevanju proizvajalcev pijac¢ v Sloveniji in
zunaj nje (predvsem v Jugovzhodni Evropi). O izvajanju strategije zdruzevanja
proizvajalcev (brezalkoholnih) pija¢ v Sloveniji smo govorili v prejSnjem poglavju.
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Eden izmed prvih rezultatov strategije Pivovarne Lasko (zdruzevanje zunaj Slovenije)
je bil prevzem hrvaskega podjetja Prerada. V letu 2000 je Pivovarna LasSko postala
vecinska lastnica hrvaskega podjetja Prerada d.d., v okviru katere je Zze od leta 1970
delovala Jadranska Pivovara. Po prevzemu je Pivovarna LaSko odprodala podjetji
Cetina in Pekarstvo, ki delujeta v dejavnostih, ki niso povezane z dejavnostjo
Pivovarne Lasko. Jadranska Pivovara je v letu 2000 dosegala 6,4 odstotni trzni delez
in bila peta najvecja pivovarna na Hrvaskem. S prevzemom je Pivovarna Lasko priSla
do uteCenih distribucijskih poti in proizvodnih zmogljivosti, ki jih je morala po
prevzemu posodobiti. Z nakupom pivovarne se je deloma izognila uvoznim
omejitvam ob uvozu piva blagovne znamke Lasko, saj ga od prevzema dalje polnijo v
Jadranski pivovarni.

Podobno je bilo tudi v Pivovarni Union, ki je v letu 2000 pridobila 12 odstotni lastniski
delez v Sarajevski pivovarni. Leta 2001 je nadzorni svet Pivovarne Union dal upravi
soglasje za nakup vedinskega deleza v Pivovarni Sarajevo. Se v istem letu je
vodstvo Pivovarne Sarajevo posredovalo Pivovarni Union svoje staliS¢e, da ne Zelijo
nadaljevati razgovorov o nadaljnji prodaji delnic, dokler ne bodo razreSena lastninska
razmerja v Pivovarni Union. S tem in zaradi problematike pivovarne Buzet na
Hrvaskem je bilo zaustavljeno Sirjenje Pivovarne Union na trgih nekdanje Jugoslavije.
Kljub temu se je na Hrvaskem pri€ela licenéna proizvodnja piva Union v Zagrebski
pivovarni, kar je plod strateS8kega sodelovanja Pivovarne Union in Interbrewa, ki ima
v vecinski lasti Zagrebsko pivovarno.

Pivovarna Lasko se po prevzemu Vitala, Radenske in Jadranske Pivovare ni ustavila,
kajti uprava je menila, da je prihodnost razvoja njihovega podjetja v zdruZevanju
slovenskih proizvajalcev pijac, kar naj bi celotni industriji pijaC zagotavljalo krepitev
panoge, predvsem pa uspesnejSi prodor na tuje trge. Pivovarna Lasko je sredi leta
2001 predstavila Kapitalski druzbi in Slovenski odSkodninski druzbi ter takratnemu
finanénemu ministru svojo strategijo o zdruzevanju slovenske industrije pijac
(Einspieler, 2003, str. 8). V tem letu sta bila kapitalska druzba in Slovenska
odSkodninska druzba med najvedjimi delni¢arji Pivovarne Union. V juliju 2001 je
Pivovarna Lasko skupaj z Radensko pridobila 24,99 odstotkov delnic Pivovarne
Union, kar je uprava Pivovarne Union razumela in v javnosti predstavila kot sovrazno
dejanje. Pivovarna Lasko je v avgustu 2001 posredovala Pivovarni Union ponudbo
za holdinsko povezovanje.

Zaradi te ponudbe je uprava Pivovarne Union septembra 2001 poiskala strateSkega
partnerja (Interbrew), ki je v tem primeru prevzel vlogo »belega viteza« in Se v istem
letu kupil 20,99 odstotkov delnic Pivovarne Union. Prevzemna tekma med Pivovarno
Lasko in Interbrewom je bila polna taktiziranja, zapletenih pravnih korakov ter Zol¢ne
razprave o nacionalnem interesu.
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Interbrew je 28. novembra 2001 objavil javno ponudbo za odkup navadnih imenskih
delnic Pivovarne Union. Ponudba je veljala do 27. decembra 2001 in cilj je bil
pridobiti vecinski delez v Pivovarni Union. Med najpomembnejSimi lastniki Pivovarne
Uniona sta bila Slovenska odSkodninska druzba in Kapitalska druzba, ki sta imeli
skupaj 22,5 odsotni lastniSki delez v Pivovarni Union. Interbrew se je z obema
pogajal o prodaji njunih lastniSkih delezev. Kljub pogajanjem z Interbrewom in
zviSanju ponujene cene za delnice Uniona (Interbrew je to storil celo trikrat) ter
dogovoru o skupni prodaji s Kapitalsko druzbo je Slovenska odSkodninska druzba
prodala svoj delez Pivovarni Lasko. Z namenom, da ostane Pivovarna Lasko pod
pragom 25 odstotnega lastnistva, je prodala 12 odstotni delez drugim podjetjem, ki
naj bi bila prijateljska do Pivovarne LaSko. Interbrew in Pivovarna Union sta
obtoZevali Pivovarno Lasko, da je delnice prodala prijateljskim podjetiem in na tak
nacin te delnice »parkirala«, zato je Interbrew predlagal postopek pred okroznim
sodis¢em, ki je izdalo zaCasno odredbo, da se Pivovarni Lasko prepove razpolaganje
z delnicami, ki so jih kupili od Slovenske odskodninske druzbe, ter da se jim
prepoveduje vsak nadaljnji nakup, razen e skladno z Zakonom o prevzemih objavijo
javno ponudbo za odkup vseh delnic Pivovarne Union. Ze 25. februarja 2002 je visje
sodis€e v Ljubljani v celoti ugodilo pritozbi Pivovarne Lasko zoper za¢asno odredbo.
Poleg tega je Interbrew v decembru 2001 podal prijavo Uradu RS za varstvo
konkurence o domnevni prepovedani koncentraciji Pivovarne Union in Pivovarne
Lasko. Intrebrew je dokazoval, da je bil Cetrtinski prag lastniStva presezen in da bi
morala Pivovarna Lasko priglasiti koncentracijo Uradu za varstvo konkurence.

Ponoven zaplet v prevzemni tekmi se je obetal na skups€ini delni€arjev Pivovarne
Union, ki je bila sklicana za 25. julij 2002. Pivovarna La$ko je v juliju 2002 kupila
delnice Pivovarne Union, ki jih je kupila od podjetja Gorenje in Pida Infond Zlat. S
tem nakupom je Pivovarna Lasko priSla do 46,18 odstotka delnic Pivovarne Union.
Ze 16. julija je Pivovarna Lasko objavila namero o prevzemu Pivovarne Union, na kar
se je Interbrew 23. julija 2002 odzval z novo javno ponudbo za prevzem, ki jo je
podaljSal do 22. avgusta 2002. Pivovarna Lasko je 23. julija 2002 priglasila
nameravano koncentracijo Uradu RS za varstvo konkurence. Urad RS za varstvo
konkurence je 24. julija izdal zaCasno odredbo, s katero je Pivovarni Lasko na 7.
redni seji skupS€ine delniCarjev Pivovarne Union omejil glasovalne pravice v viSini
24,24 odstotka, kar je predstavljalo delez, ki ga je Pivovarna Lasko imela pred objavo
javne ponudbe. Zoper to odredbo je Pivovarna Lasko vlozila toZzbo s predlogom za
zaCasno zadrzanje izvajanja odredbe. Dne 25. julija 2002 je Pivovarna Lasko objavila
ponudbo za odkup delnic Pivovarne Union, ki je veljala do 22. avgusta 2002. Uprava
Pivovarne Union je objavila mnenje glede ponudbe Pivovarne Lasko za odkup vseh
delnic in se s ponudbo ni strinjala oziroma je ni sprejela. Sama skup$c¢ina delniCarjev
Pivovarne Union 25. julija 2002 ni prinesla nobenih reSitev. Bolj pomembna je bila
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izredna skupScina, sklicana za 2. september 2002, na kateri se je odloCalo o
dokapitalizaciji Pivovarne Union v visini 850 milijonov tolarjev. K tej dokapitalizaciji so
povabili le Interbrew, namen dokapitalizacije je bil predvsem sprememba lastniSkega
deleza v korist Interbrewa.

Pred samo izredno skupscCino je sodiSCe deloma ugodilo pivovarni Lasko in ji
dovolilo, da uporabi 41,2 odstotka glasovalnih pravic na izredni skupscini delniCarjev,
zaradi Cesar na izredni skupscCini sklep za dokapitalizacijo Pivovarne Union ni bil
sprejet.

V C€asu do izdaje odlo¢be Urada RS za varstvo konkurence sta tako Interbrew kot
Pivovarna LasSko sku$ala prepriCati urad: Pivovarna Lasko je Uradu predlozila
ekonometricno Studijo analize koncentracije na trznem segmentu piva, ki jo je
pripravil Velimir Bole, Interbrew pa je uradu predlozil Studijo z naslovom Skladnost
koncentracije na trgu piva s pravili o prepre€evanju omejevanja konkurence, ki sta ju
pripravila Peter Grilc in Klemen Podobnik. Njuna Studija se je oprla na podatke in
izraCune ter vire ekonomske analize z naslovom Raziskava o preferencah glede pija¢
s poudarkom na pivu v Sloveniji (avtor Bostjan Antoncic).

Boletova Studija vsebuje analizo treh elementov obstoja izkoris€anja trzne modi:
analiza relevantnega trga, modelska analiza elasti¢nosti in zviSanja ravnoteznih cen,
ki bi jo povzroc€ila koncentracija med pivovarnama, ter analiza moznosti vstopa drugih
pivovarn na trg. Sprememba ravnoteznih cen je v Studiji ocenjena z modelom
troSenja pija€ na treh ravneh:

e poraba vseh pijac, ki poleg piva vkljuCuje Se sokove, Caje in vode,

e poraba piva in

e poraba piva blagovnih znamk Laskega, Uniona in uvozZenih piv.

Pri elasti¢nosti so izraCunane lastne in navzkrizne cenovne elasti¢nosti tro$enja
nastetih znamk piva. Kljuéni kazalec potencialnega povecanja trzne moci obeh
pivovarn po zdruzitvi je primerjava elastiCnosti; ocenjene cenovne elasti¢nosti
portfeljev blagovnih znamk Laskega in Uniona so visoke -1,7 in -1,9 in statistiCno
znacilne. Poleg tega je bila izvedena simulacija spremembe ravnoteznih cen po
prevzemu nadzora nad obema portfeljema blagovnih znamk; rezultat je pokazal, da
zdruzitev ne bi omogoéila trajnejSega znatnega zvisanja cen. Studija je tudi pokazala,
da trzno strukturo najbolj kvari drzava z visokimi carinami na uvozeno pivo. Ocenjena
cenovna elastiCnost uvoza piva je zelo velika. Ugotovitev Studije je, da bo po odpravi
carine ob vstopu Slovenije v EU najverjetneje priSlo do povecanja ponudbe tujega
piva (Bertoncelj, 2002, str. 4). Ugotovitev Boletove Studije je, da zdruzitev dveh
najvecjih slovenskih pivovarjev ne bi povzrocila zmanjSanja konkurence na trgu piva.
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Grilc, nasprotno od Boleta, ugotavlja, da bi Pivovarna Lasko ob prevzemu Pivovarne
Union lahko izkoriS€ala monopol, ter da druge pijace ne pomenijo zamenjave za pivo.
To utemeljuje z viSjo stopnjo alkohola v vinu in popolnoma drugacno proizvodnjo;
Zganje ima drugaCen namen, ker ne gasi Zeje, brezalkoholne pijaCe pa so samo za
gasenje Zeje in poudarjajo pomen zdravega nacina zivljenja. To utemeljitev podpira
tudi izraCun, da ob povecanju cene za 10 odstotkov 64 odstotkov pivcev piva ne bi
spremenilo porabljene koli€ine piva. AntonCiCeva raziskava je celo odkrila, da naj bi
ljubitelji piva zamenjali svojo znamko piva le, Ce bi se ta podrazila vsaj za polovico.

Glede na razlicne izsledke S$tudij in raziskav, ki so jih predlozile Pivovarna Lasko,
Pivovarna Union in Interbrew ter veliki medijski in tudi politicni odmevnosti primera
prevzema Pivovarne Union je bil Urad RS za varstvo konkurence pred dokaj
zahtevno nalogo. NajpomembnejSo vlogo je igrala opredelitev relevantnega trga.
Relevantni trg se opredeli na teritorialni, Casovni in stvarni. Pri presoji koncentracije
se praviloma z razSirjanjem teritorialnega trga stopnja koncentracije zmanjSuje in
nasprotno. Pivovarna Lasko je skuSala relevantni trg razSiriti kolikor je mogoce,
Pivovarna Union pa ravno nasprotno. Za ugotavljanje stvarnega relevantnega trga je
mogoce uporabljati dva testa: test zamenljivosti proizvodov in navzkrizna elasti¢nost
povpradevanja oziroma ponudbe. S testom zamenljivosti proizvodov se doloci, kateri
proizvodi so dovolj podobni po funkciji, ceni in lastnostih, da jih potroSniki lahko
Stejejo za substitute. Proizvodi med katerimi je dovolj visoka stopnja zamenljivosti
tvorijo stvarni relevantni trg. Navzkrizno elastiCnost povprasevanja je mogoce
opredeliti na primeru, ali bi pivci vina kupili pivo, €e bi se slednje znatno podrazilo. Pri
opredelitvi stvarnega trga je Pivovarna LaSko sku$ala prikazati kot trg pijac (ki
obsega tako trg alkoholnih pija¢ kot trg brezalkoholnih pija¢). Pivovarna Union je
skuSala prikazati stvarni trg v najozji varianti, torej le kot trg piva (v okviru trga
alkoholnih pijac).

Urad RS za varstvo konkurence je 14. julija 2003 izdal odlo¢bo v zadevi ugotavljanja
domnevne opustitve priglasitve koncentracije Pivovarne Lasko in Pivovarne Union ter
priglasitve koncentracije. Urad je z odlo€¢bo zavrnil zahtevo Interbrewa, da se ugotovi
neskladnost koncentracije Pivovarne Lasko in Pivovarne Union in ugotovil, da
koncentracija ni nastopila, ker Pivovarna Lasko ni dosegla praga imetnistva delnic, Ki
bi predstavljal ve¢ kot 50 odstotni delez v osnovnem kapitalu Pivovarne Union. V
nadaljevanju je Urad zavrnil primarni zahtevek Pivovarne Lasko, da se ugotovi
skladnost nameravane koncentracije s pravili konkurence brez pogojev, kakor tudi
vse podrejene zahtevke, ki so vsebovali pogoje Pivovarne LaSko. Urad je tudi
odlocil, da je nameravana koncentracija Pivovarne Lasko in Pivovarne Union skladna

s pravili konkurence, ¢e bodo izpolnjeni nasledniji pogoji in obveznosti:
e prenos pravice uporabe blagovne znamke Union Grand in blagovne znamke
Union piva in licence za proizvodnjo za obdobje najmanj treh let pod pogojem,

85



da prenos blagovnih znamk in licence predhodno odobri skupsc€ina delniCarjev
Pivovarne Union,

e prenos pravice uporabe blagovne znamke Radenska ACE sadni vitaminski
sok skupaj z licenco za proizvodnjo soka za obdobje najmanj treh let,

e prenos pravice uporabe blagovne znamke ODA in polnjenje te vode v eni
izmed svojih polnilnic za obdobje najman;j treh let.

V odlo¢bi Urada je dolo¢eno, da mora Pivovarna Lasko najkasneje v tridesetih dneh
po prevzemu nadzora predlagati skupScini delniCarjev Pivovarne Union sklep o
prenosu blagovne znamke Union in licenco za proizvodnjo in najkasneje v treh
mesecih izpolniti ta pogoj. Za prenos blagovnih znamk Radenske ACE in ODE velja
isto kot za blagovno znamko Union. Urad si je pridrzal tudi pravico do predhodnega
soglasanja z izbiro pridobitelja pravic teh blagovnih znamk, ki ne sme biti povezan s
Pivovarno Lasko in mora imeti potrebna finanCna sredstva in znanje za ustrezno
trzenje teh blagovnih znamk.

Nadalje je v odloc¢bi dolo¢eno, da je Pivovarni Lasko potem, ko Stevilo delnic v njeni
lasti presezZe prag 50 odstotkov v osnovnem kapitalu Pivovarne Union in do izpolnitve
zgoraj navedenih pogojev, prepovedano uveljavljanje glasovalnih pravic nad 50
odstotkov vseh glasovalnih pravic v osnovnem kapitalu pri sklepih, o katerih odlo¢a
skupscina Pivovarne Union.

V zaklju¢ku odlo¢be Urad ugotavlja, da se bo ob uposStevanju stanja konkurence na
trgu proizvodnje in prodaje piva, znacilnosti ponudbe in povprasevanja na tem trgu in
predvidevan; glede razvoja trga, s koncentracijo skupni trzni delez Pivovarne Union
in Pivovarne Lasko povecal na ve€ kot 90 odstotkov. Ugotavlja, da so najvecje
vstopne ovire predvsem mocna pripadnost kupcev blagovnih znamk piva in visok
u€inek portfelja.

Iz izreka odlo¢be Urada RS za varstvo konkurence in reakcij strank v postopku po
mojem mnenju izhaja, da je bila odloCitev kompromisna. Prasnikar ocenjuje, da
odlo¢ba Urada ni nikakrSna odlocitev in da je zgolj pridobivanje ¢asa. Nadalje meni,
da bo postal primer brezpredmeten, ko bo Slovenija v EU, ker naj bi se definicija
relevantnega trga spremenila (Basle, 2003, str. 19). Na odlo¢bo Urada so se pritoZile
vse tri vpletene strani. Pivovarna Lasko se je pritozila zaradi tistega dela odlocCbe, ki
jim je nalagal odprodajo blagovnih znamk, Interbrew pa v tistem delu, kjer je Urad
ugotavljal, da koncentracija ni nastopila. Julija 2004 je upravno sodiSCe razveljavilo
odlo¢bo Urada in vrnilo primer v ponovno odloCanje Uradu. Upravno sodisCe je
razveljavitev odlocbe Urada utemeljilo s tem, da so bile krSene bistvene doloCbe
postopka, s ¢imer je priSlo do nepopolno ugotovljenega dejanskega stanja.
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Pivovarna LaSko si je s prevzemom Pivovarne Union Zelela zagotoviti obvladljive
razmere na domacem trgu s ciljem, da na domacem trgu ne bi bilo mo¢nega in
agresivnega konkurenta, ki bi poveCeval trzni delez na raCun zmanjSevanja trznega
deleza Pivovarne Lasko. Ravno takSne razmere oziroma »mir« na domacem trgu
omogocCa nastop na drugih tujih trgih. Glede na trende konsolidacije pivovarske
panoge je bilo mogoCe Ze pred letom 2001 priCakovati, da bo na slovenski trg piva
vstopil tuj ponudnik oziroma proizvajalec piva, kar bi bilo najlaZje s prevzemom
obstojecih pivovarn. Glede na to, da sta v Sloveniji le dva resna pivovarja in da je bila
Pivovarna Lasko dobro zascitena pred prevzemi, je bilo racionalno pri¢akovati, da je
Pivovarna Union potencialna taréa prevzema. Ce bi Pivovarno Union prevzel tuj
pivovar, bi se za Pivovarno Lasko zacel hud konkurencni boj na domacem trziScu,
zaradi Cesar bi se trzni delez Pivovarne Lasko najverjetneje zmanjSal s sedanjih 51
odstotkov, to pa bi negativno vplivalo na prihodke in ogrozilo nacrte Pivovarne Lasko
0 razvoju druzbe ter njeno pomembno vlogo na trgih Jugovzhodne Evrope. S tega
staliS¢a je bil poskus prevzema Pivovarne Union logi¢no dejanje.

Glede na to, da je uprava Pivovarne Union oznacila prevzemno ponudbo Pivovarno
Lasko kot poizkus sovraznega prevzema, je bil odziv uprave Pivovarne Union
pricakovan. Uspesen zakljuek prevzema Pivovarne Union s strani Pivovarne Lasko
bi pomenil zamenjavo uprave Pivovarne Union. Ravnanje uprave Pivovarne Union je
bilo torej predvsem v interesu uprave, ne pa tudi v interesu drugih deleznikov.
Uprava Pivovarne Union je sku$ala ta interes zakriti z izjavami 0 moznem zaprtju
ljubljanske pivovarne in izgube delovnih mest v primeru uspesnega prevzema
Pivovarne Lasko in si s tem pridobiti na svojo stran Se zaposlene Pivovarne Union.
To trditev je uprava Pivovarne Lasko zanikala in trdila, da bi bila neumnost, ¢e bi po
prevzemu prenehali variti pivo (Nismo barabe, 5.8.2002).

Proizvodna kapaciteta Pivovarne Lasko je 4,5 milijona hektolitrov piva, kar presega
letno porabo piva v Sloveniji. Zaradi tega je uprava Pivovarne Union menila, da bi
Pivovarna Lasko po prevzemu Pivovarne Union polnilnico v Ljubljani ustavila,
tehnologijo pa bi preselila v Srbijo in poceni proizvajala pivo za srbski trg. Mitja Lavric
(takratni predsednik uprave Pivovarne Union) priznava, da so se bali zaprtja tovarne
(Stamcar, Pirc, 2001). Ker je Pivovarna Union videla vizijo Pivovarne Lasko kot
sovrazen prevzem, so poiskali strateSkega partnerja Interbrew, ki je obljubil, da kot
lastnik ne bo odpusc&al delavcev in ukinil blagovne znamke piva Union. Ve€ o ucinkih
prevzema Pivovarne Union s strani Pivovarne Lasko oziroma Interbrewa je v prilogi.
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6. PRIMERJAVA PROCESOV ZDRUZEVANJ IN
PREVZEMOV V EU IN SLOVENUJI

V poglavju proces zdruZzitev in prevzemov v pivovarski industriji v EU sem predstavil
prevzemne aktivnosti najvecjih evropskih pivovarjev. Rast prodaje in s tem rast
podjetja so si evropski pivovarji zagotovili s prodori na tuje trge. Glede na upadanje
porabe piva na trgih drzav EU so se pivovarji predvsem osredotoCili na trge s
potencialno rastjo porabe in s pri¢akovano rastjo kupne moc¢i domacega prebivalstva.
Vsi najvedji evropski pivovarji se Sirijo na vzhodnoevropski trg ter na azijske trge
(razen S&N). Poleg Sirjenja izven EU je opazna tudi konsolidacija panoge znotraj
drzav EU.

6.1. OCENA DOSEDANJIH PROCESOV

Za najuspesnejSe pivovarje v EU je znacilno, da imajo mocan trzni polozZaj in mocne
blagovne znamke piva. MocCan trzni poloZaj pivovarju omogoca stroskovno
ucinkovitost v proizvodniji, marketingu in distribuciji, ustvarja prosta denarna sredstva
in daje dobro osnovo za prodor in razvoj na novih trgih. Uspesni pivovarji so si vodilni
trzni polozaj zagotovili pred prodori na tuje trge s prevzemi domacih pivovarjev, s
Cimer so si zagotovili ustrezno finanéno moc€ za uspesnejsi prodor na tuje trge.

Tabela 20: Trzni delez stirih najvecjih evropskih pivovarjev na njihovem domacem trgu v letu 2002.

Trzni delez na
domacem trgu v %
Carlsberg 68,0
Interbrew 51,6
Heineken 50,0
S&N 27,0

Vir: Letna porocila podjetij Carlsberg, Interbrew, Heineken in S&N.

Za vodilne pivovarje je znacilno, da je njihov proizvodno prodajni program sestavljen
pretezno iz piva (nad 80 odstotkov), delez brezalkoholnih pijaé je majhen (10
odstotkov). Distribucijske poti piva in brezalkoholnih pija so praviloma enake; v
mesecih, ko se prodaja piva zmanjsa, je prodaja brezalkoholnih pijac visja in je zato
izkoris€enost distribucijskih poti viSja. Razlog za to, da pivovarji nimajo vecjega
deleza brezalkoholnih pija¢ v svojem proizvodnem programu, je v nizji dobicko-
nosnosti proizvajanja brezalkoholnih pija¢ v primerjavi z proizvajanjem piva.

Skupne znacilnosti splodne strategije najvecjih evropskih pivovarjev so naslednje:
e zagotovitev vodilnega polozaja na domacem trgu,
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e prevzem manjSih pivovarjev na tujih trgih,

¢ izboljSanje kvalitete in ugleda blagovnih znamk piva prevzetih pivovarjev,

e modernizacija proizvodnje prevzetih pivovarjev,

e uporaba distribucijske mreZe prevzetih pivovarjev vsaj deloma za prodajo
lastnih mednarodnih blagovnih znamk piva.

Pivovarna Union in Pivovarna Lasko sta s prevzemi Radenske in Fructala v svojem
proizvodno prodajnem programu obcutno povecali delez brezalkoholnih pija¢. Delez
brezalkoholnih pijaC v prodajno proizvodnem programu je preko 50 odstotkov in
presega delez brezalkoholnih pija¢ v prodajno proizvodnih programih vodilnih
evropskih pivovarjev. Slovenska pivovarja sta v preteklih letih zasledovala strategijo
omejene diverzifikacije. Znano je, da Interbrew po prikljucCitvi pivovarja, ki je imel ved;ji
program brezalkoholnih pijac, ta program odproda in ohrani le program proizvodnje in
prodaje piva; podobno bo storil tudi Carlsberg, ko bo prevzel nemskega pivovarja
Holsten. Relativnho visok delez brezalkoholnih pija¢ v proizvodno prodajnem
programu ima avstrijski BBAG (Pago). VpraSanje pa je, kaj bo s tem programom
naredil Heineken.

Pivovarna Lasko je, podobno kot veliki evropski pivovarji, vstopila na hrvaski trg z
nakupom Jadranske pivovare, s Cimer se je izognila visokim uvoznih carinam in
transportnim stroSkom. Poleg tega ima zaradi skupne preteklosti prednost pred tujimi
pivovarji v prepoznavnosti blagovne znamke piva Lasko. Pomembno je tudi, da je
hrvaska Dalmacija priljubljena turisticna destinacija Slovencev. ZaCetek proizvodnje
piva blagovne znamke Lasko v Jadranski pivovari je bil torej popolnoma logicen.
Pomemben trg za Pivovarno Lasko je bosanski trg. S pristopom Slovenije k EU se je
rezim trgovanja z drzavami nekdanje Jugoslavije spremenil. EU ni pristal na
slovenske zahteve po desetletnem prehodnem obdobju pri trgovanju s Hrvasko,
Makedonijo in BIH, s katerimi je Slovenija imela do 1.5.2004 sklenjene
prostotrgovinske sporazume. S tem datumom je prostotrgovinske sporazume
nadomestil trgovinski sporazum, ki ga ima s temi drzavami celotna EU. Ta pa razen
postopnega odpravljanja carin s Hrvasko in Makedonijo ne predvideva nobenih
drugih ugodnosti.

Po uspeSnem prevzemu Jadranske pivovare je Pivovarna Lasko skuSala storiti tisto,
kar je sicer sploSna strategija rasti najvecjih evropskih pivovarjev. Zaradi odpora
Pivovarne Union, se je ta strategija izkazala za zgreSeno, kajti dolgotrajno bojevanje
za prevlado v Pivovarni Union je izCrpalo oba pivovarja, ki sta s tem zamudila nastop
na trgih jugovzhodne Evrope. Dolgotrajno bojevanje se je ze odrazilo na poslovanju v
prvih devetih mesecih 2004 Fructala in Radenske. Fructal je v tem obdobju zabeleZil
izgubo v viSini 687 milijonov tolarjev (v istem obdobju leta 2003 je zabelezil 441
milijonov tolarjev dobiCka). Radenska je v prvih devetih mesecih 2004 imela 154
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milijonov tolarjev dobicka, ki je za 90 odstotkov manjsSi od lanskega dobicka za isto
obdobje. Slabi poslovni rezultati so predvsem posledice vstopa Slovenije v Evropsko
unijo, kajti z vstopom Slovenije v EU so se obc&utno poviSale cene sladkorja ter
prenehali so veljati sporazumi o svobodni trgovini Slovenije z drzavami nekdanje
Jugoslavije. S prenehanjem veljavnosti teh sporazumov so se proizvodi Fructala in
Radenske na teh trgih podrazili za 20 do 30 odstotkov.

Menim, da je nastala situacija, predvsem slabi poslovni rezultati Fructala in
Radenske, posledica dolgotrajnega boja za prevzem nadzora na Pivovarno Union in
zanemarjanje razvoja Fructala in Radenske. Za vstop Slovenije v Evropsko Unijo in
njene posledice se je vedelo nekaj let pred vstopom Slovenije v EU. Fructal in
Radenska bi morala Ze pred nekaj leti spremeniti svojo strategijo in opraviti vse
potrebno za selitev tiste proizvodnje, ki jo je vstop Slovenije najbolj prizadel. Uprava
in lastniki Radenske ter Fructala se niso ustrezno odzvali na prihajajoCe se
spremembe. Pivovarna Union in Pivovarna Lasko nista usmerjala dovolj finan¢nih
sredstev za razvoj teh dveh podjetij. Pivovarna Lasko je finan¢na sredstva namenjala
predvsem v nakup delnic Pivovarne Union. Krivdo za nastalo situacijo je mogoce
iskati tudi v poCasnem odloCanju drzavnih organov, ki niso hitro ukrepali ob
povezovanju Pivovarne Union in Pivovarne Lasko ter na ocitne krSitve Pivovarne
Lasko ob obveznosti objave obvezne ponudbe za prevzem, ko je v povezavi s
povezanimi podjetji presegla 25% glasovalnih pravic v Pivovarni Union. Pomembno
negativno vliogo v pivovarski vojni ima tudi nedodelana zakonodaja v Kkateri
prevladuje pravni vidik nad ekonomskim.

6.2. OCENA NADALJNJEGA DOGAJANJA V PIVOVARSKI PANOGI
VEU

Pivovarska industrija se hitro spreminja. Velike svetovne in lokalne blagovne znamke
postajajo Se vecje, prodaja premium piv naras€a, na pohodu je konsolidacija
pivovarske panoge. Pivovarstvo je relativno zrela panoga, ki zelo malo raste, poraba
piva pa na tradicionalnih razvitih trgih konstantno upada. Pivovarji si zaradi relativho
homogenega proizvoda konkurirajo z blagovnimi znamkami piva. Za pivovarsko
panogo je znacilno, da ima v svetovnhem merilu veliko Stevilo lokalnih pivovarjev,
vendar nobeden od njih nima prevladujoCega trznega deleza. Na domacih trgih je
situacija obratna, saj ponavadi dve do tri pivovarne nadzirajo ve¢ kot 80 odstotkov
domacega trga piva (Kenda, 2001, str. 3).

Pivovarska industrija se uvr§€a med relativno nekonsolidirane panoge. Trije najvec;ji

pivovarji imajo le 24 odstotni svetovni trzni delez, kar je v primerjavi z drugimi
panogami relativno malo. V industriji proizvodnje brezalkoholnih pijac trije najvedji
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proizvajalci dosezejo celo 72 odstotni trzni delez, od tega samo Coca-Cola skoraj 50
odstotkov.

Slika 18: Trzni delez treh najvecjih proizvajalcev v svetovnih industrijah: tobaéni industriji, industriji
brezalkoholnih pija¢, €istilnih sredstev, ustekleni¢ene vode, Zganih pijac in pivovarske industrije v letu
2002.
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Vir: Strategy & Results, 2002.

Konsolidacija pivovarske industrije je na pohodu: pri€a smo velikim prevzemom in
zdruzitvam. Leta 2000 je z zdruzitvijo pivovarjev Brahma in Antartica v skupno
podjetie AmBev nastal Cetrti najvedji pivovar na svetu; v juliju 2002 je SAB (South
African Brewery) prevzel Miller, nastal je SAB Miller, ki je postal drugi najvecji pivovar
na svetu. Menim, da bodo v prihodnje mozne tudi zdruzitve oziroma prevzemi med
vodilnimi svetovnimi pivovarji npr. prevzem S&N s strani SABMillerja. V Market
Report 2004 sicer omenjajo, da obstaja verjetnost, da bi se S&N zdruzil s
Carlsbergom. Kljub tem mega zdruzitvam je priCakovati, da bodo velika svetovna
podjetja prevzemala vecje regionalne pivovarje (npr. BBAG, Birra Peroni in San
Miguel). Konsolidacija poteka tudi v Severni Ameriki, saj sta se julija 2004 zdruZzila
ameriSki Coors in kanadski Molson (Family brew, 31.7.2004). Po nastanku Inbeva z
zdruzitvijo Interbrewa in Ambeva je o€itno, da gre za globalno konsolidacijo, kar
potrjujejo borbe evropskih in amerisSkih pivovarjev za prevzem kitajskih pivovarn.

Tudi prodaja svetovnih blagovnih znamk je v primerjavi s prodajo piva na svetu

relativno majhna: najbolj prodajano pivo na svetu je znamka Budweiser, vendar
dosega le 3 odstotke celotne svetovne prodaje piva.
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Tabela 21: Prodaja svetovnih blagovnih znamk piva v letu 2001 v milijonih hektolitrih.

Blagovna znamka |v milijonih

piva hektolitrov

Budweiser 46
Bud Light 41
Skol 31
Corona 26
Heineken 22
Asahi Super Dry 22
Coor Light 20
Miller Light 19
Brahma Chopp 17
Polar 15

Vir: 2003 Market Report, 2003, str. 2.

Zanimivo je, da na velikih trgih kot sta nemski in kitajski trg, prodaja svetovnih
blagovnih znamk piva dosega le 1 odstotek celotne prodaje piva (2003 Market
Report, 2003, str. 3). Iz tega izhaja, da je Se veliko prostora za povecanje prodaje
svetovnih blagovnih znamk piva. Za pivovarstvo je znacilna prevlada lokalnih
blagovnih znamk piva z visokim trznim delezem; pivovarne imajo zelo dobro razvite
distribucijske poti in tako ovirajo vstop tujih pivovarn na domaci trg. Dodatna ovira za
vstop je lojalnost potroSnikov doloCeni blagovni znamki piva. Zaradi navedenih
razlogov in usmerjenosti pivovarjev v rast podjetij ugotavljamo, da bodo vodilni
pivovarji prevzemali lokalne pivovarje na trgih, kjer se priCakuje rast porabe piva.

Tabela 22: Lestvica najvecjih svetovnih pivovarskih trgov v letu 2002

Drzava Velikost trga v milijonih Rast trga
hl (primerjava z letom
2001)
Kitajska 238 +5%
ZDA 235 +1%
Nemcija 100 -1%
Brazilija 86 +3%
Rusija 68 +9%
Japonska 68 -3%
Velika Britanija 57 +3%
Mehika 51 +1%
Spanija 30 -1%
Poljska 26 +7%

Vir: Market Report 2004. 2004, str. 4.
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Strategija evropskih in drugih svetovnih pivovarjev sledi teznji, da postanejo globalni
ponudniki piva ter poslujejo na najvecjih svetovnih trgih. Glede na to, da je v letu
2002 postal kitajski trg najvecji na svetu, je priCakovati intenzivno konkuriranje med
svetovnimi pivovarji na tem trgu. To potrjuje tudi prava pivovarska vojna, ki sta jo
uprizorila Anheuser-Busch in SABMiller za prevzem Kkitajskega pivovarja Harbin
Brewery. SABMiller je ze v letu 2003 pridobil 29 odstotni lastniSki delez v tej
pivovarni. Ko je maja 2004 Anheuser-Busch predstavil naCrte za nakup 29
odstotnega deleza te kitajske pivovarne, je dva dni za tem SABMiller ponudil 553
milijonov dolarjev za odkup 75,6 odstotkov tega pivovarja. S konkuren¢no ponudbo je
porasla vrednost delnic Harbin Brewery in ko je ze kazalo, da bo priSlo do pivovarske
vojne, je SABMiller junija odstopil od svoje ponudbe in se odlocil prodati 29 odstotni
lastniski delez Anheuser-Buschu (The Beers Are on Anheuser, 5.6.2004). Na kitajski
trg prodirajo tudi drugi najvecji pivovarji Carlsberg, S&N, Heineken in Interbrew.

6.3. OCENA NADALJNJEGA DOGAJANJA V PIVOVARSKI PANOGI
V SLOVENUII

Pivovarna Union in Pivovarna Lasko sta konec leta 1999 in v zaCetku leta 2000
razmi$ljali o zdruzZitvi, s Cimer bi lahko uporabljali skupne prodajne in nabavne poti ter
izkoristili ekonomijo obsega za uspeSno poslovanje. Namen je bil ustanoviti
pivovarski holding po vzoru ustanovitve avstrijskega holdinga v letih 1970 in 1990, ki
je zdruzil devet pivovarjev. Dogovor med Pivovarno Union in Pivovarno Lasko ni bil
sklenjen. Kasneje je sicer Pivovarna Lasko kupovala delnice Pivovarne Union, kar je
uprava Pivovarne Union oznacila kot sovrazno dejanje.

Pred nakupom delnic Pivovarne Union in priCetkom pivovarske vojne je imela
Pivovarna Lasko veC moznosti, kako do cilja, to je zdruzitve oziroma oblikovanje
slovenske pivovarske druzbe. Moznosti so bile naslednje: oblikovanje holdinga,
prevzem z zamenjavo delnic, prevzem z odkupom premoZenja in prevzem z
odkupom delnic.

Ce bi uprava Pivovarne Lasko vloZila veé¢ truda v preprievanje uprave Pivovarne
Union in pojasnjevanje ciljev ter strategij za razvoj obeh pivovarn, bi bilo morda
mozno skupno sporazumno povezovanje. Namen povezovanja bi moral biti izklju€no
skupni nastop na trgih bivSe Jugoslavije. Podjetji bi se sicer lahko odlo€ili za dve
obliki: koncern oziroma holding. Koncern pomeni povezavo veC podjetij z enotnim
vodstvom, holding pa podjetje ustanovljeno za upravljanje z udelezbo v drugih
pravno samostojnih podjetjin. Dejavnost holdinga je ustanavljanje, financiranje in
upravljanje drugih podjetij, v katerih ima vecinsko udelezbo. Pri koncernu to ni
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znacilno, saj ima koncernska obvladujo€a druzba lastno proizvodnjo (Bohinc et al.,
2002, str. 650).

Z oblikovanjem koncerna oziroma holdinga bi usklajeno delovala Stiri uspesSna
slovenska podjetja: Pivovarna Union, Fructal, Pivovarna Lasko in Radenska, ki bi
skupaj obvladovala ve€ kot 90 odstotkov trga piva in 74 odstotkov trga brezalkoholnih
pijaC. Z vidika proizvajalcev bi se njihova moc¢€ in konkurencnost v primerjavi z drugimi
podjetji izven Slovenije povecala. Konkurenca na domacem trgu bi se dejansko
zmanjSala, saj bi konkurenco predstavljalo le nekaj manjSih proizvajalcev piva in
brezalkoholnih pija¢ ter uvozniki. Vstopne ovire bi bile za tuje pivovarje velike, glede
na visoko stopnjo zvestobe blagovnim znamkam Union in Lasko ter sistema vrac¢anja
embalaze. Sistem vracljive embalaze zahteva dobro ute€enost in stalnost, kar za tuje
pivovarje predstavlja najvecjo tezavo, saj bi morali ta sistem Sele vzpostaviti. Tuiji
konkurenci ostane le sistem nevracljive embalaze, ki pa je bistveno manj donosen.
Glede na odsotnost ucinkovite konkurence na domacem trgu in prepoznavnost
blagovnih znamk na trgih bivSe Jugoslavije bi bilo pricakovati, da bi usklajeno in
povezano zasledovali strategijo rasti zunaj domacega trga na tujih, predvsem trgih
JV Evrope.

Z vidika delniCarjev podijetij, ki bi se zdruzile v koncern, bi z ustreznim vodenjem
koncerna in Siritvijo na tuje trge lahko pri¢akovali vi§jo vrednost delnic. Visjo vrednost
delnic bi lahko pri¢akovali tudi na raCun manjSe konkurence na domacem trgu, saj bi
koncern lahko zviSal cene in s sinergijskimi ucinki zmanj$al stroSke poslovanja in
tako dosegel visji dobicek. Z visjim dobi¢kom bi lahko delniarji prejemali tudi viSje
dividende.

Vecina zaposlenih v podjetjih, ki bi se zdruzila v koncern, bi ohranila zaposlitev.
Odpuscanja bi bila le na podrodjih, kjer se aktivnosti podvajajo. Nekateri zaposleni bi
lahko pridobili zaposlitev zunaj Slovenije v drzavah, kjer bi koncern Siril svoje
poslovanje. V primeru dogovorjene povezave verjetno ne bi bilo odpus€anja za ¢lane
uprav. Stipendiranje kadrov bi se ob zasledovanju strategije rasti na tujih trgih
povecalo, kajti povecala bi se potreba po izobrazenem kadru, ki bi bil pripravljen
delati v tujini.

Koncern bi imel Sirok proizvodni program, Ki bi poleg piva obsegal tudi brezalkoholne
pijace. Tako Sirok proizvodni program bi podjetju dajal stabilnost in varnost, kaijti
proizvodni cikli pivovarjev in proizvajalcev brezalkoholnih pijaC se dopolnjujejo.
Pivovarji imajo najvecjo prodajo v poletni mesecih, od katere v jeseni pri¢ne dotekati
denar, ki je potreben za odkup sadja za proizvodnjo brezalkoholnih pija¢ (sadnih
sokov).
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Z vidika javno finanénih prihodkov drzave bi ravno tako zasledili pozitiven ucinek,
kajti dobiCki podjetij bi se obdav&evali v Sloveniji.

Pivovarna LasSko je v preteklosti razmisljala tudi o drugi mozZnosti, o prevzemu z
zamenjavo delnic, ki bi jih pridobila z dokapitalizacijo in s tem povecCala osnovni
kapital. Lastniki delnic Pivovarne Union bi dobili delnice Pivovarne Lasko v
doloCenem razmerju. Ta moznost bi bila bistveno cenejSa kot moznost, ki jo je
Pivovarna LaSko dejansko izvedla, to je poizkus prevzema z odkupom delnic. Ta
oblika prevzema bi imela enake posledice na lastnike, zaposlene, management in
lokalno okolje. Ta oblika prevzema bi imela prednost v primerjavi s formiranjem
holdinga v tem, da ob prevzemih ne bi bilo finan¢nih tokov, kar bi olajsalo
zadolZevanje skupnega podjetja za financiranje nalozb v tujini.

Prevzem z odkupom delnic Pivovarne Union je po mojem mnenju najdrazja moznost,
ki je bila pred Pivovarno Lasko. Pivovarna Lasko se je z nakupi delnic finan¢no
izCrpala, saj je morala najemati drage kredite, katerih posledice bodo vidne Se nekaj
let. Tudi Ce bi prevzem uspel, Pivovarna Lasko zaradi finan¢ne izCrpanosti ne bi
mogla financirati nalozb na trgih bivde Jugoslavije. V celotnem procesu so najved;ji
zmagovalci le bivsi lastniki delnic Pivovarne Union, ki so jih prodali in dosegli visoke
kapitalske dobicke.

V tem primeru bi glede na ravnanje uprave Pivovarne Lasko vsekakor lahko
pricakovali, da bi priSlo do zamenjave uprave Pivovarne Union. Glede na to, da so
zaposleni v Unionu podprli svoje vodstvo, Stevilo zaposlenih pa je vecje kot v
Pivovarni Lasko, bi bilo pri¢akovati tudi racionalizacijo poslovanja in odpuscanje
zaposlenih.

Tabela 23: Prikaz vpliva razliCnih moznosti izvedbe prevzema Pivovarne Union s strani Pivovarne
Lasko na lastnike, zaposlene in management Pivovarne Union ter potro$nike in lokalno skupnost.

Lastniki Zaposleni Management | Potrosniki Lokalna
skupnost
Holding + + +++ -- ++
Prevzem z ++ + +++ -- ++
zamenjavo delnic
Prevzem z + - -- -
odkupom delnic

Mislim, da je dejanska situacija najslabsa mozna varianta za sposobnost slovenskih
pivovarjev za nastop na trgih JV Evrope. Na slovenskem trgu zaradi majhnosti in
tipicnega duopola ni mogoc€e voditi nikakrsne konsistentne politike. Menim, da se je
za ucinkovit nastop na trgih JV Evrope Pivovarna Lasko s poizkusom prevzema
Pivovarne Union finan¢no iz€rpala. Dodatno si zapira pot na te trge s kapitalskimi
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nalozbami v Delo. Pivovarna Lasko tudi ne daje veliko sredstev za razvoj Radenske,
kar ji bo v prihodnosti onemogocalo dosegati koliCinske plane.

Pivovarna LaSko je 10.12.2004 od Perutnine Ptuj po 91.000 tolarjev odkupila 5,9
odstotni lastniski delez Pivovarne Union in s tem presegla prag 50 odstotkov.
NajpomembnejSo vlogo pri prevzemanju Pivovarne Union s strani Pivovarne Lasko,
bo imel Urad RS za varstvo konkurence, ki bo moral izdati novo odlo¢bo, s katero
lahko koncentracijo dopusti, ali pa tudi ne. Urad bo moral preuciti ali koncentracija
poveCa mocC Pivovarne Lasko toliko, da bistveno zmanjSuje ali onemogoc¢a ucinkovito
konkurenco na slovenskem trgu.

Ce Urad RS za varstvo konkurence odlogi, da je koncentracija dopustna se
pivovarska vojna zakljuci v korist Pivovarne Lasko. V primeru, da Urad RS za varstvo
konkurence odlo¢i, da je koncentracija nedopustna, bo morala Pivovarna Lasko
odprodati svoj delez v Pivovarni Union, kupec deleza pa bi najverjetneje bil
Interbrew. S prodajo deleza bi sicer Pivovarna Lasko pridobila mocnega in
agresivnega konkurenta na domacem trgu. Zaradi tega bi bilo smiselno, da bi si
Pivovarna Lasko poiskala strateSkega partnerja, ki bi nadzoroval Interbrew. TakSen
strateski partner, ki bi lahko obvladoval Interbrew, bi lahko bil Heineken.

7. SKLEP

Za pivovarsko industrijo je znacilna prevlada lokalnih blagovnih znamk, ki imajo
praviloma dobre distribucijske poti in visoko lojalnost pivcev piva. Evropski pivovarji
so v preteklosti delovali predvsem na domacem trgu in bliznjih sosednjih trgih
(transportni stroski namre€ z oddaljenostjo trga od polnilnice hitro rastejo). Najved;ji
pivovarji so najprej prevzeli svoje lokalne konkurente in povecCevali trzni delez na
domacem trgu, dokler dodatna koncentracija ni bila ve¢ dopustna.

Poraba piva na prebivalca je na trgih drzav Evropske unije v obdobju 1995-2002
padla za 6,5 odstotka, sicer pa evropsko pivovarstvo zaznamuje konstantno padanje
porabe piva. Tisti pivovarji, ki so sledili strategiji rasti podjetja, so ze pred zacetkom
zniZzevanja porabe piva na domacih trgih prevzemali lokalne pivovarje na tujih trgih.
Te okolis€ine so sprozile val zdruzitev in prevzemov med pivovarskimi podjetji, pri
Cemer prednjaci Interbrew, ki se je zdruzil z Ambevom. Ta zdruZitev je trenutno
najbolj aktualna, saj je tako nastalo najvecje svetovno pivovarsko podjetje, ki je s
prvega mesta izrinilo ameriSkega pivovarja Anheuser-Busch. Interbrew, ki od vseh
pivovarskih druzb raste najhitreje, je uporabil strategijo ohranjanja lokalnih blagovnih
znamk piva, Ki se je izkazala za najbolj$o. Interbrew ima Ze nekaj let najvisjo stopnjo
rasti prodaje piva, prihodkov, dobi¢ka in deleza EBITDA v prihodkih od prodaje.
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Pivovarske druzbe iz manjSih drzav, ki so priCele proces internacionalizacije s
prevzemanjem lokalnih pivovarskih druzb, so postale najvecje pivovarske druzbe na
svetu. Proces zdruZitev in prevzemov evropskih pivovarjev je ojacal pivovarstvo v
Evropi in tudi drugje po svetu. Z nastankom Inbeva je jasno, da proces prevzemov in
zdruzitev ni vezan le na en kontinent, temvec€ je z drugimi prevzemi in zdruzitvami
pivovarjev po svetu postal globalni proces. Tiste pivovarske druzbe, ki so zamudile
proces zdruzitev in prevzemov, nimajo veliko moznosti, da bi uspeSno ponovile
strategijo rasti Intebrewa, saj se sooCajo z mocCnimi konsolidiranimi tekmeci. Taksna
strategija jih utegne izrérpati in ne nudi dobrih resSitev. TakSen primer je Anheuser-
Busch, ki je v procesu globalizacije o€itno pozen, poleg tega je na domacem
ameriSkem trgu piva dobil e agresivnega konkurenta SABMillerja. Anheuser-Busch
se je osredotocil na kitajski trg, kjer se soo€a z izjemno dragimi prevzemi lokalnih
pivovarskih druzb ob nizki kupni modi.

Za slovensko pivovarstvo je najbolj pomembno dogajanje na slovenskem trgu piva in
na trgih Jugovzhodne Evrope. Pivovarna Lasko je, da bi utrdila trzni polozaj na
domacem trgu in si omogocila bolj brezskrben in odlo¢en vstop na trge Jugovzhodne
Evrope, Zelela zdruziti slovensko proizvodnjo pija€. Njena vizija je poleg proizvajalcev
brezalkoholnih pija¢ nujno vkljuevala tudi Pivovarno Union, ki se s tem ni strinjala.
Za prevzem Uniona sta se spopadli Pivovarna Lasko in Interbrew; zaradi boja, ki $e
vedno traja, so se zmanjSale moznosti prodora slovenskih pivovarjev na trge
Jugovzhodne Evrope, kjer so vecino pivovarn ze prevzeli vodilni evropski pivovariji.
Pivovarna LaSko je pokazala nekaj zanimanja za nekatere srbske in bosanske
pivovarne, vendar do poskusa prevzema ni prislo. Tudi ¢e Pivovarni Lasko uspe
prevzeti Pivovarno Union s soglasjem Urada za varstvo konkurence, je Sirjenje
poslovanja na trge Jugovzhodne Evrope vprasljivo, saj so tam Ze vse najvecje
evropske pivovarske druzbe. V prevzemnih tekmah za bosanske in srbske pivovarne
bo Pivovarna Lasko Sibkejsi ponudnik kot evropski pivovarji. Za razliko od Pivovarne
Lasko vodilni evropski pivovarji svojim taréam omogocajo dostop do dobro utecenih
nabavnih in prodajnih poti ter nudijo zanesljivo prihodnost.

Menim, da je bilo ravnanje uprave Pivovarne Union, Ki je zavrnila povezovanje s
Pivovarno Lasko, predvsem v njenem interesu, ker bi tezko zadrzala enakopravnost
in svoj polozaj. V danem trenutku bi lahko hitra zdruzitev omogocila ustrezne
sinergije in dovolj veliko finanéno mo€ za prevzem pivovarjev na trgih bivse
Jugoslavije. Napacno je bilo tudi ravnanje Pivovarne Lasko, ki je, kljub zavrnitvi
povezovanja s strani Pivovarne Union, nadaljevala s kupovanjem delnic Pivovarne
Union pri Cemer je uporabila tudi nekatere vprasljive poteze, npr. zadrZzevanje javne
ponudbe za prevzem in »parkiranje« delnic pri prijateljskih druzbah. Delovanje na
robu predpisov ne bi smelo biti praksa odli¢nih podjetij. Vstop Interbrewa v zgodbo je
zadevo dodatno zapletel in pripeljal do nastale situacije.
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Strategija omejene diverzifikacije, ki sta jo Pivovarna Union in Pivovarna Lasko
zasledovali do leta 2001, je bila sprva ustrezna, kljub trenutno slabemu poslovanju
Fructala in Radenske. Slabi poslovni rezultati Fructala in Radenske v letu 2004 so
predvsem rezultat pomanjkanja managerskih vesS€in in finanéne modi za selitev
proizvodnje na trge bivSe Jugoslavije. Vzrok za pomanjkanje finanéne moci je
dolgotrajen boj za nadzor nad Pivovarno Union. Pomembno viogo ima tudi poCasno
odlo¢anje Urada RS za varstvo konkurence. Za reSitev trenutnega stanja je klju€na
hitra odlocCitev Urada za varstvo konkurence. V letih po 2001 je Pivovarna Lasko
skuSala zasledovati strategijo rasti kakrsno zasledujejo tudi vodilni evropski pivovariji.
Odpor uprave Pivovarne Union do povezovanja s Pivovarno Lasko ter poCasnost
odloCanja drzavnih organov sta pripeljali do tega, da je oCitno uspesSna strategija
evropskih pivovarjev postala v Sloveniji neuspesna.

Ko je uprava Pivovarne Union zavrnila povezovanje s Pivovarno Lasko, bi morala
Pivovarna Lasko imeti rezervno strategijo rasti svojega podjetja. Ta naj bi obsegala
prevzeme pivovarjev na trgih Jugovzhodne Evrope, ki bi bili manjSi od nje (predvsem
z izmenjavo delnic), s prostimi finanénimi sredstvi pa bi financirali posodobitev
proizvodnje in povecevanje ugleda lokalnih blagovnih znamk prevzetih pivovarjev.

Slovensko pivovarstvo je z dolgotrajno pivovarsko vojno in neodlo¢nim nastopom na
tujih trgih, predvsem trgih JV Evrope, nedvomno veliko izgubilo. Pivovarna Union in
Pivovarna LaSko sta v obdobju 1990-2000 imeli veliko moznosti prevzeti vecje
pivovarne v drzavah bivSe Jugoslavije, vendar teh moznosti nista ustrezno izkoristili.
Pivovarna Lasko je prevzela hrvasko Jadransko pivovaro, Pivovarna Union je
pridobila 12 odstotni lastniski delez Sarajevske pivovarne, vendar je to na omenjenih
trgih le »drobiz«. Pivovarna Union in Pivovarna Lasko sta za razliko od evropskih
pivovarjev poznali trge v drzavah bivSe Jugoslavije in bili na njih s svojo blagovno
znamko prepoznavni. Pivovarna Lasko je v Bosno in Hercegovino zgolj izvazala pivo,
ni pa poiskala pivovarne za prevzem, ki bi poleg piva lokalne blagovne znamke varila
tudi njihovo pivo. Priloznost za Siritev poslovanja naSih pivovarjev na teh trgih je
sedaj omejena zaradi prisotnosti vecjih in mocCnejSih evropskih pivovarjev ter
pomanjkanja pivovarn, ki bi jih nasi pivovarji lahko prevzeli.
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PRILOGA 1: Slovarcek
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Acquisition by Stock
Break-through
Classified board
Community dimension
Consolidation of control
EBITDA

Fair price amendment
Flip-in plan

Flip-over plan

Friendly Takeover
Golden parachute
Greenmail

Hostile takeover
Mandatory bid

Merger

Poison pill

Standstill agrement
Supermajority amendment
Takeover

Voluntary bid

White knight

prevzem z odkupom premozenja

prevzem z odkupom delnic

spregled

dolocilo o omejitvi imenovanja ¢lanov v nadzorni svet
skupnostna dimenzija

utrjevanje kontrolnega deleza

dobicek pred davki, obrestmi, amortizacijo in odpisi
dolocilo o posteni ceni

preskoCna tabletka s kapico

preskoCna tabletka

prijazni prevzem

zlato padalo

premijski odkup lastnih delnic

sovrazni prevzem

obvezna ponudba za odkup delnic

zdruzitev

strupene tabletke

pogodba o mirovanju

dolocilo o viSjem odstotku potrebne vecine glasov
prevzem

prostovoljna ponudba za odkup delnic

beli vitez



PRILOGA 2: SWOT analiza prevzema Pivovarne Union s
strani Pivovarne Lasko oziroma Interbrewa 2z vidika
interesnih skupin

Tabela 1: SWOT analiza prevzema Pivovarne Union s strani Pivovarne Lasko z
vidika interesnih skupin (delni¢arjev, managementa, zaposlenih in potroSnikov)

| Delni¢arji | Management | Zaposleni | Potro$niki

PREDNOSTI

Zdruzitev Stirih slovenskih +++ ++ +
podjetij

Sirok proizvodni program ++ ot ++ +H+

Dobro prepoznavne +++ ++ +
blagovne znamke

SLABOSTI

Drag prevzem Pivovarne -- --
Union

Upad izvoza na trge bivse - - -
Jugoslavije

Odpor managementa in - - - R
zaposlenih Pivovarne
Union do prevzema

PRILOZNOSTI

Odlocnejsi nastop na +++ +++ ++
trgih bivSe Jugoslavije

Dobro prepoznavne ++ ++ +

blagovne znamke na trgih
bivSe Jugoslavije

NEVARNOSTI

Urad prepove -
koncentracijo

Konsolidacija trgovcev -- - - +

Osredotocenost na - - _
slovenski trg




PREDNOSTI
Zdruzitev stirih slovenskih podjetij

S prevzemom Pivovarne Union s strani Pivovarne Lasko bi nastalo podjetje, ki bi
zdruzevalo najvecje proizvajalce piva in brezalkoholnih pija¢ v Sloveniji (Pivovarno
Lasko, Pivovarno Union, Fructal in Radensko). S prevzemom bi Pivovarna Lasko
obvladovala veC kot 90 odstotkov trga piva in 70 odstotkov trga brezalkoholnih pijac.
V tem primeru bi podjetja ostala v slovenski lasti in podjetja bi ostala slovenski davcéni
zavezanci.

Sirok proizvodni program in uveljavljene blagovne znamke

Poleg tega bi podjetje imelo Sirok proizvodni program, ki obsega pivo in
brezalkoholne pijaCe ter vode. S tem bi dosegli viS§jo stopnjo diverzificiranosti, kar
predstavlja vecjo varnost v primeru, da se razmere na enem od trgov razmere
poslabsajo. V proizvodnem programu bi podjetje imelo uveljavljene blagovne znamke
piva (Union in Lasko) in brezalkoholnih pija¢ (Fructal, Radenska).

SLABOSTI
Drag prevzem Pivovarne Union

V primeru, da do pivovarske vojne ne bi priSlo, Pivovarni Lasko za prevzem
Pivovarne Union ne bi bilo potrebno najemati dragih kreditov. Glede na finan¢no
izErpanost Pivovarne Lasko obstaja nevarnost, da se podjetie ne bi moglo
osredotociti na nadaljnji razvoj in Sirjenje poslovanja na tuje trge.

Upad izvoza na tuje trge

Pivovarna Lasko, Pivovarna Union in Fructal so v prvi polovici leta 2004 v primerjavi
z istim obdobjem leta 2003 zabeleZili upad izvoza piva in brezalkoholnih pija¢ na trge
bivSe Jugoslavije. Upad izvoza je povezan z vi§jimi uvoznimi pogoji v teh drzavah in
Cedalje vecja konkurenca. Z znizevanjem izvoza se osredotoCenost na slovenski trg
Se povecuje.



Odpor managementa in zaposlenih Pivovarne Union do prevzema

Sovraznost med upravama obeh pivovarn sega ze v sam zacetek pivovarske vojne,
rahlo pa je to povezano z zgodovino, kajti v letu 1924 je Pivovarna Union kupila
takratno Pivovarno Lasko in jo tudi zaprla. Takratna uprava Pivovarne Union je
skuSala prepreciti prevzem z izjavami o zaprtju polnilnice v Ljubljani in izgubi
delovnih mest. Zaposleni Pivovarne Union so bili na strani uprave. Odpor do
prevzema lahko negativno vpliva na poslovanje po podjetja po prevzemu, saj bi se to
ukvarjalo samo s seboj. O ravnanju takratne uprave Pivovarne Union je veC v
poglaviu 5.4.2. Zamenjava predsednika uprave Pivovarne Union z novim
predsednikom, ki naj bi bil bolj naklonjen upravi Pivovarni Lasko bi te napetosti lahko
zmanjSala, vprasanje pa je kakSen vpliv pa ima novi predsednik za zaposlene.

PRILOZNOSTI
Odloénejsi nastop na trgih bivSe Jugoslavije

Pivovarna Lasko ima na Hrvaskem v lasti Jadransko pivovaro, kjer bi lahko pricela s
proizvodnjo piva Union. Pivovarna Union pa ima v Bosni in Hercegovini kapitalsko
nalozbo v Sarajevski pivovari. S pove€anjem lastniSkega deleza preko 50 odstotkov,
bi lahko v tej pivovarni prigeli z varjenjem piva Lasko in Union. Ze pred letom 2003 se
je Pivovarna Union zanimala za nakup BanjaluCke pivare, ki lezi v severnem delu
Bosne in Hercegovine. S prevzemom te pivovarne in pri¢etkom varjenja obeh
slovenskih znamk piva, bi dejansko pokrili celotni trg Bosne in Hercegovine z
moznostjo izvoza na srbski trg. S priCetkom varjenja piva na Union na Hrvaskem in
piva Lasko v Bosni in Hercegovini bi se izognili uvoznim omejitvam teh drzav.

Dobro prepoznavne blagovne znamke

Blagovne znamke Pivovarne Union in Pivovarne LaSko ter obeh proizvajalcev
brezalkoholnih pija¢ (Fructal in Radenska) so na trgih dobro prepoznavne. Dobro
prepoznavnost blagovnih znamk bi ta podjetja lahko izkoristila za povecCevanje
prodaje. Ze sedaj Pivovarna Lasko veliko oglasuje na Hrvaskem in Bosni in
Hercegovini, kar bi s priCetkom varjenja piva v pivovarnah na teh trgih in
zaposlovanjem domace delovne sile lahko privedlo do obCutnega povecanja prodaje.

Urad prepove koncentracijo



Urad RS za varstvo konkurence bi moral ugotoviti ali koncentracija pove¢a mo¢
podjetja do te mere, da se konkurenca bistveno zmanjSa in onemogoca ucinkovito
konkurenco na upostevanem trgu. Glede na to, da bi zdruzeno podjetje obvladovalo
veC kot 90 odstotkov trga piva in 70 odstotkov trga brezalkoholnih pijac bi bilo lahko
pricakovati, da Urad RS za varstvo konkurence koncentracijo prepove oziroma
dopusti koncentracijo, vendar predpiSe doloCene pogoje, kot je to naredilo s svojo
prvo odlocbo z dne 14.7.2003. V primeru, da dovoli koncentracijo in ponovno
predpiSe podobne pogoje kot v prejsnji odlo€bi, bi utegnil postati prevzem Pivovarne
Union s strani Pivovarne Lasko nesmiseln. dopusti z dolo¢enimi omejitvami.

Konsolidacija trgovcev v Sloveniji

V Sloveniji je Ze dalj ¢asa prisoten proces konsolidacije trgovcev. V zadnjem €asu
smo bili pria prevzema Zivil s strani Mercatorja in Veleja s strani Engrotusa.
Trgovske verige so zelo pomembne distribucijski kanal za oba pivovarja in
proizvajalca brezalkoholnih pijaC. Konsolidacija trgovcev lahko privede do
poslabsanja pogajalskih pozicij celotnega zdruZzenega podjetja in pritiska na cene teh
proizvodov.

Osredotocenost na slovenski trg

Glede na to, da se izvoz piva in brezalkoholnih pija¢ na tuje trge zmanjSuje se
povecuje odvisnost podjetja od gibanja na slovenskem trgu. Gibanje na slovenskem
pivovarskem trgu je predstavljeno v tocki 4.2. Glede na gibanje slovenskega trga piva
ni mogocCe priCakovati rasti proizvodnje in prodaje piva. Dodatna ovira za
spreobrnitev trenda na slovenskem trgu je tudi restriktivna prometna zakonodaja, ki
bo v letu 2005 Se restriktivnejSa ter omejitev oglasevanja alkohola (ve€ v tocCki 4.1.).



Tabela 2: SWOT analiza prevzema Pivovarne Union s strani Interbrewa z vidika
interesnih skupin (delniCarjev, managementa, zaposlenih in potro$nikov)

| Delni¢arji | Management | Zaposleni | Potrodniki

PREDNOSTI

Sinergije v poslovanju + ++ + +
RazSiritev proizvodnega + +++
programa

SLABOSTI

Odpusc€anje zaposlenih - -

Moznost odprodaje - - -
Fructala

PRILOZNOSTI

Prodaja piva Union na ++ ++
tujih trgih

Povecevanje trznega ++ ++ +
deleza v Sloveniji

NEVARNOSTI

NezdruZzljivi organizacijski - - - -
kulturi

Pivovarna Lasko se - -- —
poveze z mocnim
partnerjem




PREDNOSTI
Sinergije v poslovanju

Z zdruzitvijo s Interbrewom bi si Pivovarna Union pridobila dostop do ugodnejSih
nabavnih in Stevilnih prodajnih poti v okviru mreze sistema Interbrew. Strategija
Interbrewa je, da po prevzemu pivovarja ohrani blagovno znamko prevzetega
pivovarja in doda v proizvodni program $e svoje regionalne oziroma svetovne
blagovne znamke piva. Z agresivnejSim nastopom Pivovarne Union ter SirS§im
proizvodnim programom, bi se trzni delez Pivovarne Union na slovenskem trgu lahko
povecal.

Razsiritev proizvodnega programa

Bojazen, da bi Interbrew po prevzemu Pivovarne Union ukinil blagovno znamko
Union je zaradi svoje dosedanje prakse Interbrewa in mocne lojalnosti slovenskih
potrosSnikov tej blagovni znamki odve€. Z Ze sklenjenim strateSkim partnerstvom z
Interbrewom je v Pivovarni Union stekla proizvodnja piva Tennent's. Po zaklju€ku
prevzema pa je pricakovati, da bi Pivovarna Union pri¢ela proizvajati tudi Beck's in
Stella Artois.

SLABOSTI
Odpuscanje zaposlenih

Obljubam Interbrewa, da po prevzemu ne bo odpusc€al zaposlenih, ne gre tako
zlahka verijeti. V primeru, da poslovni rezultati Pivovarne Union po prevzemu ne bi bili
bleS¢eCi, bi se lahko ponovila zgodba iz nikSiCke pivovarne Trebjese, kjer je
Interbrew odpuscal in drastiCno zmanjsal place zaposlenim, kar je privedlo do stavke
tamkajsSnjih zaposlenih. Interbrew je zaradi slabega poslovanja zaprl nizozemsko
pivovarno v Bredi ter obrata v britanskem Bodlingtonu.

Moznost odprodaje Fructala

Glede na letoSnje slabe poslovne rezultate Fructala, ki ima izgubo, bi se Interbrew
lahko zelo hitro odlocil, da Fructal odproda najboljSemu ponudniku. Verjetnost, da bi



Interbrew prodal Fructal je glede na poslovne rezultate in znacilnost Intrebrewa, ki bo
prevzemu pivovarja obi¢ajno odproda brezalkoholni program, dokaj velika.

PRILOZNOSTI
Prodaja piva Union na tujih trgih

Pivovarna Union je Ze sklenila strateSko partnerstvo, kar je Ze omogocilo zacetek
polnjenja piva Union v Zagrebacki pivovari na Hrvaskem ter moznosti prodaje piva
Union preko distribucijskih poti Interbrewa na italijanskem trgu. Ravno tako, bi lahko
Interbrew zaradi odpre prepoznavnosti piva Union na srbskem trgu priCela z
polnjenjem piva Union v nikSiCki pivovarni.

Povecevanje trznega deleza v Sloveniji

Glede na to, da bi na slovenski trg piva vstopil preko Pivovarne Union agresivni
konkurent bi se lahko trzni delez Pivovarne Union povecal. PoveCanje trznega deleza
bi Pivovarna Union lahko dosegla s SirSim proizvodnim programom (dodajanje
blagovnih znamk Interbrewa), mo¢nejSo medijsko prisotnost in cenovnimi pritiski na
konkurenco.

NEVARNOSTI
Nezdruzljivi organizacijski kulturi

Uspesno zdruzitev lahko ogrozi nezdruzljivost organizacijskih kultur (slovenske in
belgijske), kar lahko privede do nesoglasij med upravama in delavci Pivovarne Union
in Interbrewa. Ve€ o vplivu organizacijske kulture na uspesnost prevzema je v
poglavju 2.5.

Pivovarna Lasko se poveze z mo¢nim partnerjem

Nacrte o povec€anju trznega deleza na slovenskem trgu bi lahko Pivovarna Lasko
prekrizala s sklenitvijo strateSkega partnerstva z mo&nim evropskim (npr. Heineken,
Carlsberg) ali svetovnim pivovarjem (npr. SABMiller, Anheuser-Busch). Najve¢ od
tega bi imeli potrosniki, saj bi se ponudba razli¢nih vrst piva v Sloveniji povecala.
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