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UvoD

Pojav globalizacije je s seboj prinesel hitro spreminjanje okolja in spremenjeno strukturo
trgov. Za uspesno gospodarsko rast je tako pomen internacionalizacije postal neizogiben ne
le za velika, temvec tudi za manjsa podjetja, ki stremijo k novim priloznostim tudi na
mednarodnih trgih, ki so zaradi povecanja kakovosti in ucinkovitosti mednarodnega
transporta in komunikacij postala blizja kot kdaj koli prej. Povecalo se je tudi Stevilo
posameznikov z mednarodnimi izku$njami, poleg tega obstaja tudi vecje Stevilo moznosti
financiranja na mednarodni ravni. Vse to so prednosti, Ki jih je ob vstopu na odprto evropsko
trzis¢e delezna tudi Slovenija (Ruzzier & Kone¢nik Ruzzier, 2007, str. 42).

Ena glavnih znacilnosti majhnih drzav, kamor spada tudi Slovenija, je gospodarska
struktura, za katero vemo, da je mnogo manj diverzificirana v primerjavi z ve¢jimi drzavami.
Blagovna menjava je zato v tak$nih drzavah $e pomembnejsa. Podjetja pospesujejo svoj
izvoz in odkrivajo potencialne trge, vendar ob tem pogosto naletijo na dolo¢ene ovire. Ze
sam argument simetrije pravi, da majhna podjetja pogosto naletijo na visoke vstopne ovire,
saj so korporacijam iz ve¢jih ekonomij nepomembna (Jakli¢, 2005). Poleg tega manjsa
podjetja mnogo tezje priskrbijo zadosten zacetni financ¢ni kapital, ki jim pomaga pri
prodiranju na tuje trziS€e. Samostojen vstop podjetja na tuji trg je pomembna strateska
odlo¢itev, ki mora imeti oblikovano primerno strategijo internacionalizacije (Jaklic, 2005).

Izbrana blagovna znamka je slovenska blagovna znamka, osnovana leta 2011 in dana na trg
leto kasneje. Gre za tretjo dejavnost podjetja, ki uspesno posluje ze 25 let. Prvotno je bilo
podjetje osnovano za odkup zelis¢ in gozdnih sadezev in se nato preusmerilo v prevoz in
destilacijo eteri¢nih olj. Omenjena dejavnost v zadnjih letih spada pod blagovno znamko, ki
je bila oblikovana za prodajo alkoholnih in ¢okoladnih izdelkov. Moja naloga se osredotoca
predvsem na ponudbo ¢okoladnih izdelkov izbrane blagovne znamke, za katero skusam najti
pravo pot oziroma strategijo do uspesne prodaje in dolgorocne poslovne uspesnosti.

Podjetje se trenutno spoprijema s problemom razsiritve prodaje izdelkov na druge trge.
Literatura s podroc¢ja internacionalizacije pomaga razumeti vse ve¢jo zeljo podjetij po
vstopanju na mednarodne trge, ne samo velikih multinacionalk, temve¢ tudi majhnih in
srednje velikih podjetij. Majhna podjetja so sele v zadnjem ¢asu postala aktivni dejavniki
globalizacije, ki uspeSno usmerjajo svoje dejavnosti in presegajo domaca trzis€a ter mo¢no
prispevajo k nadaljnji rasti (Ruzzier, Hisrich & Antoncic¢, 2006). Pojem internacionalizacija
je proucevan preko Stevilnih vidikov: stratesko vodenje, teorija organizacije, trzenje,
vodenje ... Ob proucevanju teh vidikov moramo biti pozorni, saj ni nujno, da teorije, razvite
za velika podjetja, veljajo tudi za majhna podjetja. Prav zato je pomembno, da ima vodstvo
majhnega podjetja razvite ves¢ine in vodstveno znanje ter kompetence, ki jim pomagajo k
uspesnemu procesu internacionalizacije (Ruzzier, Hisrich & Antonci¢, 2006). Poleg lazje
opredeljenega formaliziranega znanja menedzmenta je pomemben tudi pomen tacitnega



znanja vodstva, za katerega so znacilni akcijski pristopi, ki obogatijo u¢ni proces razvijanja
vodstva podjetja (Anderson, Graham & Lawrence, 1998).

Obstaja ve¢ vrst internacionalizacije, vhodna, izhodna in kooperativna. O vrstah
internacionalizacije govorimo, ko poslovanje na mednarodnih trgih poteka razli¢no, lahko
preko prodaje proizvodov, nakupa proizvodov ali sodelovanja s tujimi podjetji. Lo¢imo tudi
motive internacionalizacije, Ki jih delimo na zunanje in notranje ter na dejavnike potiska in
vleke. Velja omeniti, da zasicenost domacega trga Se vedno predstavlja enega najvecjih
motivov, da se podjetja v Zelji po hitri rasti odlo¢ajo za nastop na tujih trgih. Poleg tega
mednarodno poslovanje spodbujajo tudi omejujoée domace zakonodaje. Podjetja, ki se
uspeSno predstavijo na tujih trgih, se lahko pohvalijo z boljSim strateSkim poloZajem
(Ruzzier & Kone¢nik Ruzzier, 2007, str. 43).

Podjetja v Zelji po internacionalizaciji pogosto naletijo na ovire, te pa obstajajo na vsakem
koraku. Teorija omenjene ovire deli glede na izvor. Tako govorimo o notranjih in zunanjih
ovirah ter domacih in tujih. Majhna podjetja pogosto naletijo na ovire pri iskanju ustreznega
znanja zaposlenih, omejujeta pa jih tudi moc¢na tuja konkurenca in financiranje izvoza. Ena
od ovir, s katero se sreCuje tudi izbrana blagovna znamka, je pomanjkanje razpoloZzljivih
informacij, na podlagi katerih lahko podjetje oceni in analizira tuji trg, poleg tega je Sibka v
znanju vzpostavljanja stikov v mednarodnem poslovanju (Ruzzier & Koneénik Ruzzier,
2007, str. 43). Omenjeno je tudi eden od predmetov obravnave moje naloge.

Kot omenjeno, izbrana blagovna znamka i$¢e pot do uspesnega nastopa na mednarodnih
trgih. Sama se bom osredotocila na njihovo ponudbo ¢okoladnih izdelkov, odlocila pa sem
posveda najmanj pozornosti in ji bodo zato pridobljene informacije lahko koristile. Spanija
kot prvo izbrano trzi$€e ze iz zgodovine predstavlja ljubiteljico ¢okolade, trend naras¢anja
porabe ¢okolade v drzavi pa je v zadnjih letih Se povec¢an (Euromonitor, 2018). Zanimanje
za visokokakovostno ¢okolado nara$¢a tudi na Nizozemskem, ki spada med najvecje
potro$nice ¢okolade na svetu, letna poraba na prebivalca je v letu 2015 znasala 4,7 kilograma
(McCarthy, 2015). Drzava kot ena najve¢jih uvoznic kakavovih zrn ter najvecjih izvoznic
predelanih kakavovih zrn na svetu moc¢no Spodbuja promoviranje in potro$njo
certificiranega kakava in ¢okolade s poreklom (CBI Ministry of Foreign Affairs, 2016).

Namen moje naloge je prouciti samo podjetje in njegov naéin delovanja ter na tej podlagi
razviti strategijo, ki bi omogocila vstop Cokoladnih izdelkov na Spansko in nizozemsko

A%

trzisde. Ce bi zakljudek prinesel negativen odgovor, Zelim oblikovati smernice, ki bi izbrani

vvvvv

Cilji magistrske naloge so v uvodnem delu prouéiti literaturo s podro¢ja internacionalizacije
majhnih in srednje velikih podjetij ter znacilnosti druzinskih podjetij in z intervjuji temeljito
predstaviti izbrano blagovno znamko. V osrednjem delu Zelim raziskati ¢okoladno
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industrijo, kjer mi bodo poleg literature prav tako pomagali intervjuji in Spansko ter
zadnje Zelim na podlagi ugotovitev oblikovati vstopno strategijo oziroma smernice razvoja
izbrane blagovne znamke na podroc¢ju ¢okoladnih izdelkov.

Moja glavna raziskovalna vpraSanja se nanaSajo na primernost vstopa na S$pansko in
nizozemsko trzi§¢e, poleg tega pa Zelim odgovoriti na vprasanje, ali je izbrana blagovna
znamka dolgoro¢no izbrala pravo pot do internacionalizacije oziroma uspesnega izvoza
¢okoladnih izdelkov po svetu.

Magistrska naloga je predvsem skupek metod teoreti¢nega raziskovanja, povzetega po tujih
in slovenskih strokovnih publikacijah, elektronskih virih in literaturi v knjizni obliki, Ki
vsebujejo strokovno-raziskovalne ¢lanke, opravljene Studije in statistike. Kvantitativni
sekundarni podatki so zbrani predvsem s statistiénimi zbirkami in uporabljeni deskriptivno.
Tako so pridobljeni to¢ni numeri¢ni podatki. Podatki so obogateni s kvalitativnimi podatki,
z izbranimi Studijami primerov, ki so pripomogli k ve¢;ji $irini in razumevanju izbranih trzis¢.
Poleg strokovno-raziskovalnih ¢lankov in drugih statisticnih virov, dostopnih na spletu,
enega glavnih virov predstavljajo tudi primarni kvalitativni podatki oziroma globinski
polstrukturirani intervjuji, ki mi jih je vodstvo omenjenega podjetja posredovalo ustno. Ti
so predstavljeni v klju¢nih finan¢nih podatkih in podatkih s podro¢ja evidence prodaje
izdelkov. Uporabila sem globinski polstrukturiran intervju, kjer sem nekatera vprasanja
postavila na osnovi pridobljenega teoreticnega znanja, ki sem ga hotela potrditi ali zavrniti
v praksi izbrane blagovne znamke. Primer tak$nih vpraSanj je intervju z o¢etom direktorja,
v katerem so me zanimale teoretske predpostavke na temo druzinskih podjetij, ki sem jih na
prakticnem primeru Zelela utemeljiti ali zavrniti. Nekatera druga vprasanja so postavljena na
osnovi nepoznavanja podatkov izbrane blagovne znamke. Nastala so predvsem zaradi
nedostopnosti informacij, ki so sicer namensko nedostopne javnosti. Intervjuvanci so bili
vhaprej seznanjeni z namenom raziskovanja in so pristali na izdajo nekaterih zaupnih
podatkov podjetja. Vprasanja sem oblikovala tako, da sem zajela ¢im vecji spekter
odgovorov oziroma pridobljenih podatkov. Na podlagi opravljenih intervjujev sem ugotovila
prakti¢no vse o blagovni znamki, poleg finan¢nih podatkov tudi o njenih izdelkih in ciljih,
strukturi podjetja in njegovi zgodovini.

Kot omenjeno, so v zacetnem teoreticnem delu predstavljeni pojmi, kot sta
internacionalizacija in druzinsko podjetje, poleg tega pa je podrobno opisana izbrana
blagovna znamka. Nato je predstavljena cokoladna industrija s klju¢nimi trendi, obravnavani
ugotovitve in pripravila vstopno strategijo ter oblikovala smernice za podro¢je ¢okoladnih
izdelkov izbrane blagovne znamke.



1 INTERNACIONALIZACIJA MAJHNIH IN SREDNJE VELIKIH
PODJETIJ

S pojavom globalizacije vprasanje mednarodnega poslovanja ni ve¢ le tema velikih podjetij,
saj so spremljajoci dejavniki mednarodne trge priblizali tudi srednjim in podjetjem manjSe
velikosti, ki so dandanes pogosto Ze ob sami ustanovitvi mednarodno usmerjena. Kot
omenjeno, naraS¢ajoa konkurenca in spremenjena struktura trgov sili podjetja vseh
velikosti v iskanje novih priloznosti tudi na tujih trgih, ki so zaradi homogenizacije postali
blizji. Vzporedno z okoljem se izjemno hitro spreminja tudi tehnologija, zato morajo biti
podjetja usmerjena k neprestanemu znizevanju stroSkov, povecevanju ucinkovitosti,
prilagajanju in iskanju priloznosti tudi ¢ez domace meje (Ruzzier & Konecnik Ruzzier,
2007, str. 42).

Obravnavanje internacionalizacije z vidika majhnih in srednje velikih podjetij lahko poteka
z razlicnimi  teoretiénimi  osnovami. Najbolj poznana je stopenjska teorija
internacionalizacije, njen najbolj razsirjen model pa je model z univerze v Uppsali, ki temelji
na postopnem vklju¢evanju na mednarodne trge. Teorijo internacionalizacije, ki predstavlja
podjetja kot akterje, vkljuCene v poslovne mreze, imenujemo teorija mrez. Tak$na podjetja
preko svojih aktivnosti vzpostavljajo dolgoro¢ne odnose z drugimi udeleZenci, kar jim
prinasa dostop do informacij, trgov in redkih virov, ti pa prispevajo k visji konkurencénosti
podjetja. NajmlajSa teorija internacionalizacije podjetja, osnovana na virih, pa izhaja iz
strateSkega menedZmenta in poudarja Stiri pogoje, ki so osnova za doseganje konkurencne
prednosti. To so heterogenost, nepopolna posnemljivost, vrednost in nemobilnost. Poleg tega
daje izreden poudarek virom, kot so organizacijski in ¢loveski kapital ter fizi€ni opredmeteni
viri, saj ti prispevajo k oblikovanju strategije podjetja. Kljub razliénim teorijam
internacionalizacije obstajajo drugi dejavniki, ki narekujejo strategijo vstopa, kot so velikost
podjetja in izkuSnje (notranji dejavniki), velikost tujega in domacega trga, omejitve
trgovanja ter konkurenca (zunanji dejavniki), tveganje, fleksibilnost in nadzor (lastnosti
Zelenih nacinov vstopa) ter znanje in zaznave, ki jith umesS¢amo pod transakcijsko —
specificne vedenjske dejavnike (Ruzzier & Konecnik Ruzzier, 2007, str. 43-44). Kon¢ni
ucinek internacionalizacije je razviden predvsem v delezu izvoza oziroma v rasti prihodkov
od prodaje v tujini, uspeh internacionalizacije pa je odvisen od okoljskih in organizacijskih
znacilnosti ter znacilnosti podjetnika (Ruzzier & Koneénik Ruzzier, 2007, str. 46). Sama
sem se osredotocila na proucevanje slednjega.

Ko je govor o internacionalizaciji majhnih podjetij, se moramo zavedati, da je pri tem
kljucen lastnik/menedZer podjetja. Uspeh je odvisen od njegove orientacije oziroma
naklonjenosti k internacionalizaciji (LIoyd-Reason & Mughan, 2002, str. 123). Majhna in
srednje velika podjetja v procesu internacionalizacije pogosto uporabljajo razli¢ne strateske
kombinacije. Tezava majhnih podjetij je predvsem manj$a moznost razprsitve dejavnosti in
trznih segmentov v primerjavi z velikimi podjetji. Pomembno je, da majhna podjetja
ohranjajo hitro odzivno sposobnost za spreminjanje pogojev, kar pa na drugi strani
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zmanjSuje zmoznost specializacije pri doseganju dolgoroc¢nih ciljev. Kulturni polozaj
podjetja in mednarodna usmeritev lastnika/menedZerja sta Se pomembnejSa pri izbiri
uspesnega strateSkega nacrta, kjer vzpostavljena mo¢na mednarodna omrezja pripomorejo k
dobri bazi virov in znizanju stroSkov (Lloyd-Reason & Mughan, 2002).

Obstaja trditev, da so majhna podjetja najuspesnejsa, ko sluzijo majhnemu Stevilu kupcev,
ki so naklonjeni kakovosti, ali strankam, ki so naklonjene pogostim spremembam v
specializiranem izdelku in so zato pripravljene placati vi§jo ceno. Za majhna in srednje
velika podjetja so znacilni podjetnistvo, razvoj izdelkov in fleksibilnost, s ciljem rasti in
izzivanja obstojecih trgov (Lloyd-Reason & Mughan, 2002, str. 123).

Na drugi strani problem majhnih podjetij pogosto zaznamujejo nezadostno razviti
racunovodski in upravni postopki, neformalne strukture ter nesistemati¢ni procesi odlocanja,
povezani z nepripravljenostjo prenosa odgovornosti na izkuSenejSe menedzerje. Pogosto se
zgodi, da zaradi primanjkljaja poslovnih izkuSenj podjetje ni sposobno dolgoro¢nega
vzdrzevanja. Tako ima lahko podjetnik zelo dobro idejo, ki jo zaznamuje hitra rast, vendar
se ta ne udejanji. Kljub temu da imajo majhna podjetja Stevilne prednosti, je proces
internacionalizacije mnogo zahtevnej$i. Potrebno je uéinkovito vodenje predvsem na
poslovnem in korporativnem podrocju, prav tako ne smemo pozabiti na funkcionalno
podro¢je, kar dosezemo z izkusnjami in znanjem. Pogosto glavni problem za neuspeh
oziroma nedoseganje zastavljenih cilj lezi v nezadostnosti finan¢nih in nefinan¢nih virov.
Ne smemo pozabiti, da je proces internacionalizacije dolgotrajen. Velik vlozek dela,
finanénih virov in usklajevanja pripelje do nove tehnologije, novih informacijskih sistemov
in novih izdelkov (Lloyd-Reason & Mughan, 2002, str. 123).

Mednarodna usmeritev menedzerja je pogosto odvisna od njegovih znacilnosti. Sem spadajo
predvsem menedzerjeve mednarodne izku$nje oziroma njegovo zivljenje in izobrazevanje v
tujini, njegove izkusnje na podro¢ju mednarodnega poslovanja ter znanje tujih jezikov
(Lloyd-Reason & Mughan, 2002, str. 123).

1.1 Ovire pri internacionalizaciji majhnih in srednje velikih podjetij

V preteklih raziskavah so ovire pri procesu internacionalizacije majhnih in srednje velikih
podjetij proucevane predvsem kot zunanje ovire, ki vkljucujejo omejitve, valutne fluktuacije
in dokaj konkurenc¢ne trge. Vkljucujejo predvsem ovire postopkovne in vladne narave ter
ovire nalogov. Neusklajenosti finan¢nih trgov in deviznih teCajev ter razlike v pravnih
sistemih, poleg tega pa tudi razlike v kulturah in jezikih predstavljajo mnogo vecje prepreke
za majhna in srednje velika podjetja, ki so se pogosteje manj zmozna boriti proti
konkuren¢nim groznjam in neugodnim makrodogodkom na tujih trgih. NovejSe Studije
proucujejo predvsem notranje ovire, ki dajejo znaten pomen procesu internacionalizacije.
Velikost trgovca, majhnost in neodvisnost podjetja in s tem manjSa financna sposobnost ter
premalo mednarodno naravnana upravna kultura so le nekatere od notranjih ovir
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internacionalizacije majhnih in srednje velikih podjetij. Gre za zelo drag proces, Se posebe;j,
¢e se vzpostavljanje operacij v drugi drzavi financira z notranjo rastjo. Pogosto notranjo
oviro predstavlja tudi dolga Zivljenjska doba izkuSenj na domacCem trgu, saj se dosezen
institucionalni status in slika specifi¢nih kvalitet izdelka na domacem trgu ne uspe prenesti
na tuja trzisca. Oviro lahko predstavljajo tudi razlicna poslovna partnerstva na tujih trgih,
predvsem zaradi napetosti in konfliktov ter uveljavljanja moci v partnerstvih (Hutchinson,
Fleck & Lloyd-Reason, 2009, str. 546). Kljub vsemu pa je bilo ugotovljeno, da najvecjo
notranjo oviro predstavlja sam upravljavec majhnega podjetja oziroma njegova
nenaklonjenost k tveganju in njegove napacne zaznave glede nacina internacionalizacije, kar
pa lahko izhaja predvsem iz njegovega pomanjkanja znanja in ¢loveskih ter finan¢nih virov.
Vse to lahko vodi do negotovosti glede izbire trga in primernih vstopnih strategij,
pomanjkanje finan¢nih virov pa lahko pripeljejo do zamude pri placilih, kar lahko lastnika
dokon¢no odvrne od internacionalizacije (Hutchinson, Fleck & Lloyd-Reason, 2009, str.
548).

Kot pomo¢ lastniku/menedzerju, za katerega so znacilni pomanjkanje vizije, strah pred
izgubo nadzora, pomanjkanje trzenjskega znanja in njegova nezmoznost prenosa izdelka ali
koncepta na novi trg, vendar kljub temu kaze zmoznost in pripravljenost raziskovati Sirjenje
na tuje trge, literatura priporofa razvijanje mednarodne usmeritve z mentorstvom in
razvojem omrezja. Po drugi strani lahko zunanje ovire podjetje uspeSno premaguje z
obiskovanjem trgovinskih sejmov, kjer ocenjuje konkurencnost okolja in razmere na trgu ter
s tem bolje spozna potrebe in Zelje potencialnega potrosnika. Zakonodajne in logisti¢ne ter
kulturne ovire na ciljnem trgu lahko podjetje premaga z mentorstvom organizacij, ki ze
poslujejo na doloenem trgu, in z obiski potencialnega trga (Hutchinson, Fleck &
Lloyd-Reason, 2009, str. 562).

Ze od nekdaj velja trditev, da je druZina osnovna gospodarska enota. Kljub temu da je pojav
globalizacije mo¢no spremenil podobo danasnjih podjetij, druzinska podjetja $e vedno zelo
vplivajo na svetovno gospodarstvo. Kar 85 % podjetij v Evropi in Zdruzenih drzavah
Amerike je v druzinski lasti. Odstotek druzinskih podjetij je Se vi§ji v drzavah v razvoju
(Kontinen & Ojala, 2012, str. 496). Druzinska podjetja nudijo ogromno moznosti za
zaposlitev, nosijo visoke odstotke prihodkov in bruto domacega proizvoda.

Ena edinstvenih znacilnosti druzinskih podjetij je zdruZevanje lastniStva in vodenja. Direktor
druzinskega podjetja ima ve¢jo moznost zanaSanja na intuicijo in izbiranja oportunisticnih
nalozb, izkazalo pa se je tudi, da imajo vecjo sposobnost vstopanja na trge, ki so nedostopni
marsikaterim podjetjem druga¢nih lastni$kih struktur, poleg tega se hitreje prilagajajo
spreminjajo¢im se okoljem in uspeSneje predstavljajo nove izdelke. Prednjacijo tudi v
gospodarskih krizah, saj so dokazano dobi¢konosnejsa (Kontinen & Ojala, 2012, str. 497).

Raziskave so pokazale, da je v pojav globalizacije in s tem v mednarodno poslovanje
vkljuc¢en velik delez druzinskih podjetij. Kot omenjeno, glavna znacilnost druzinskega
podjetja je, da je druzina vkljuCena v lastniStvo in vodenje, zato so podjetja takSne vrste
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kombinacija druzine in poslovnih sistemov ter temeljijo na ekonomskih, poleg tega pa tudi
na negospodarskih vrednotah (Kontinen & Ojala, 2012).

Ena od teorij pravi, da druzinsko podjetje sestavljajo tri medsebojno odvisne osi: lastniSka,
poslovna in druzinska razseznost, kjer motnja na eni osi povzro¢i tudi motnje na drugih dveh.
Skupek virov na osnovi sistemske interakcije med druzino, njenimi ¢lani in poslovanjem
predstavljajo osnovo druzinskega podjetja. Znacilnost menedzerjev je zavezanost in
predanost organizaciji. Ob¢utek dolznosti do organizacije je vecji kot v podjetjih druga¢nih
lastniskih struktur. Kolektivno dobro je pomembnejse od individualne blaginje s ciljem
izbolj$anja organizacijske uspeSnosti in dolgoro¢ne dobrobiti podjetja. Proces
internacionalizacije je zaradi sodelovanja druZine v upravljanju pocasne;jsi, saj lastniki niso
naklonjeni tveganju. Poleg tega proces internacionalizacije lahko upocasnjujejo omejeni cilji
rasti, omejen finan¢ni kapital, med drugim lahko tudi omejene vodstvene sposobnosti,
nepripravljenost sprejemanja zunanjega strokovnega znanja in pomanjkanje povezanosti
oziroma poslovnih vezi. Kljub temu se vc¢asih ravno tak$na podjetja dokaj hitro
internacionalizirajo, predvsem ko pride do generacijske spremembe in ko so pripravljeni
uporabljati informacijsko tehnologijo ter imajo sposobnost inovacij (Kontinen & Ojala,
2012, str. 500).

1.2 Potek internacionalizacije druZinskih podjetij

Raziskave kazejo, da pot internacionalizacije predvsem doloc¢a lastniSka struktura.
Ugotovitve pravijo, da se v podjetjih, kjer je najpomembne;jsi upravitelj/menedzer, ve¢inoma
odvija tradicionalna internacionalizacija, ki se v nadaljnjem primeru razdelitve lastniStva
med sorodnike ali zunanje delni¢arje odvija v enaki obliki. Ce pa je lastnistvo v celoti
preneseno naslednjemu upravitelju, proces internacionalizacije pogosto naleti na
radikalnejse spremembe, ki vodijo v bolj globalno naravnane strategije. Poleg tega proces
internacionalizacije pospeSuje tudi zgoScenost lastniStva in prisotnost zunanjih lastnikov.
Poleg tega k tradicionalni poti internacionalizacije vpliva tudi mocan vodstveni odnos, ki
prinasa obcutek dolznosti do druzinskih ¢lanov in s tem vecjo previdnost v strategiji
internacionalizacije. Poleg tega se vodstvo, ki je usmerjeno k tradicionalni
internacionalizaciji, osredoto¢a samo na prvotnega partnerja na tujih trgih in redkeje aktivira
nove mreze poslovanja (Kontinen & Ojala, 2012, str. 510).

1.3 Znacilnosti slovenskih druzinskih podjetij

Kot omenjeno, so druzinska podjetja pomembna ne samo v evropski ekonomiji, temve¢ po
vsem svetu. Agencija Ernst & Young je v pomo¢ druzinskim podjetjem razvila »model rasti
DNA«, ki poleg poslovnih na¢rtov vodij podjetij ne zanemarja niti osebnih na¢rtov. Model
navaja osem determinant, na katere se mora podjetje osredotocati, to so: ucinkovito
obvladovanje davkov, prihodnja struktura vodenja, upravljanje kapitala, vzdrzevanje rasti in



dobic¢konosnosti, upravljanje in ohranjanje nadarjenosti, kultura in odgovornost,
uravnavanje tveganja in nacrtovanje naslednje generacije.

Obstaja vec teorij opredelitve druzinskih podjetij. Ena od opredelitev pravi, da gre za
druzinsko podjetje takrat, ko druzina nadzira strateSko usmeritev organizacije. Pri javnih
podjetjih mora biti minimalni druzinski lastniski delez 32 %, ko pa gre za zasebna podjetja
mora delez v druzinskem lastniStvu znasati najmanj 50 %. Druga opredelitev med druzinska
podjetja vkljucuje tista, ki obstajajo vec¢ kot eno generacijo in v katerih je ve¢ druzinskih
¢lanov z vodstveno odgovornostjo (Antonc¢ic, Auer Antonci¢ & Juri€ic, 2015, str. 4).

Raziskave agencije Ernst & Young pravijo, da je kar 83 % oziroma vecina slovenskih
podjetij druzinskega tipa, podjetja pa naceloma zaposlujejo manj kot petdeset zaposlenih.
Ve¢ kot 71 % druzinskih podjetij vkljuCuje vsaj dva druzinska clana z vodstveno
odgovornostjo, ve¢ kot 62 % podjetij pa zaposluje Ze vsaj dve generaciji druzine. Povpre¢ni
dohodki tak$nega podjetja, ki v vecini primerov posluje Zze ve¢ kot dvajset let in je pod
vodstvom ustanovitelja ali pa prvega njegovega naslednika, znasajo priblizno $tiri milijone
letno. Slovenska druzinska podjetja so najaktivnejSa v trgovini na drobno in na debelo
(19 %), gradbenistvu (19 %), proizvodnji industrijskega blaga (17 %), svetovalnih in
poslovnih storitvah (9 %) in potro$niskih storitvah (9 %). Podjetja v zasebni lasti so na
slovenskih tleh zazivela Sele ob uvedbi trznega gospodarstva v zacetku devetdesetih let,
posledi¢no zato najpogosteje druzinska podjetja vodi prva generacija (58 %) ali druga
generacija (37 %), le 5% druzinskih podjetij vodi tretja ali mlajsa generacija. Nastete
Stevilke se ujemajo s Stevilkami poslovanja druZinskih podjetij v letih, saj najve¢ podjetij,
kar 69 %, posluje od 21 do 50 let, 20 % podjetij posluje od 11 do 20 let, 6 % podjetij posluje
najvec¢ 10 let, le 5 % druZzinskih podjetij posluje Ze ve¢ kot 50 let (Antonci¢, Auer Antonci¢
& Juricic, 2015, str. 4).

Pri uspesnem menedzmentu druzinskega podjetja velja omeniti pomembnost vkljuéevanja
novih izdelkov in storitev, ustvarjanje in pridobivanje novega znanja in nenehno preverjanje
pogojev in cen dobaviteljev. Kot omenjeno, se strategije druzinskih podjetij razlikujejo od
drugih, saj se tu prepletajo druzinski, lastniski in poslovni interesi. Slovenski podjetniki
druzinskih podjetij so izpostavili dejavnike, za katere menijo, da najbolj prispevajo k
poslovni uspesnosti. Kot najpomembne;jsi dejavnik navajajo poudarek na visokokakovostnih
izdelkih, zatem poudarjajo nadzor stros$kov, uveljavljenost in lojalnost blagovne znamke,
poleg tega pa tudi prilagodljivo in usmerjeno vodenje, dolgoro¢ne perspektive vodenja,
osredotoCenje na osnovno dejavnost, ustvarjanje edinstvenih in inovativnih izdelkov ter
osredotoCenost na trajnost in druzbeno odgovornost. Rast druZinskih podjetij slovenski

Vv v

podjetniki nacrtujejo predvsem preko dajanja novih izdelkov in storitev na trzisca, poleg

B %

tega pa tudi preko povecanja trznega deleza in osvajanja novih trziS¢. Velik delez slovenskih
druzinskih podjetij Se vedno posluje le na domacem trziscu. Na osnovi raziskave slovenskih
druzinskim podjetjem, ki poslujejo tudi izven meja domace drzave, najvecje tezave

predstavljajo pomanjkanje oziroma dostop do usposobljene lokalne delovne sile,
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pomanjkljivo poznavanje lokalnih pravil oziroma predpisov poslovanja in tezave v zvezi z
dobavno verigo. Na vprasSanje, kateri dejavniki so spodbudili ve¢je spremembe v vodenju
druzinskih podjetij, so slovenski podjetniki odgovorili, da so to potreba po novih in
drugacnih znanjih in spretnostih, uvedba novih in razli¢nih izdelkov ter novi druzinski ¢lani
(Antonci¢, Auer Antonci¢ & Juricic, 2015, str. 7).

Slovenska druzinska podjetja v glavnem vodijo izkuseni moski, ki so hkrati tudi vecinski
lastniki podjetja, saj so bili ve¢inoma pomembni tudi pri ustanovitvi druZinskega podjetja.
V taksnih podjetjih nemalokrat sodelujejo oziroma so sodelovali tudi starsi s podjetniskimi
izkuSnjami, kar pomeni, da so bili vodje vzgojeni v druzinskem poslovnem okolju in so se
posledi¢no tudi zgledovali po podjetnikih (Antonc¢i¢, Auer Antonci¢ & Juri¢i¢, 2015, str.
12).

Preteklost oziroma izkuSnje druZinskega podjetnistva so socioloski elementi, ki so izrednega
pomena za prihodnje vodenje, saj se norme, vrednote in tradicije prenasajo v naslednje
generacije. Kot omenjeno, so predvsem ocetje podjetnikov oziroma podjetnic prav tako
pomembni, saj so podjetniskim otrokom kot podporno ozadje, velikokrat SO mentorji in
vzorniki ter pomagajo pri zagonu, dojemanju priloznosti in nevarnosti ter usmerjajo v rast
in internacionalizacijo (Antonci¢, Auer Anton¢i¢ & Juri¢i¢, 2015, str. 12).

Statistika iz leta 2015 pravi, da kar 62 % slovenskih druzinskih podjetij vodijo moski, 38 %
pa predstavljajo zenske vodje. 39 % vodij pripada najstarejsi starostni skupini, Stari nad
petdeset let, 68 % vodij slovenskih druzinskih podjetij je hkrati tudi vecinskih lastnikov.
38 % vodij bilo tudi vodilnih pri zagonu druzinskega podjetja, 78 % slovenskih druzinskih
podjetij pa vodijo menedzerji, Ki izhajajo iz podjetniskih druzin, kjer je v 54 % primerov o¢e
podjetnik oziroma v 24 % primerov nosi podjetniske izkusnje mati. Podatki tudi pravijo, da
ima najve¢ vodij vsaj 30 let delovnih izkusenj (35 %), 31 % vodij ima od 21 do 30 let
delovnih izkusenj, 24 % paimaod 11 do 20 let delovnih izkusenj (Anton¢i¢, Auer Antonci¢
& Juricic, 2015, str. 12).

Da se prenos druzinskega podjetja uspe$no prenese na naslednjo generacijo, je potrebno
oceniti sposobnosti posameznikov, potreben je zgodnji zacCetek prenosa in kontinuiteta
poslovnih operacij, poleg tega pa je potrebno zagotoviti posteno oziroma enako obravnavo
posameznikov, vkljucenih v prenos. Kot omenjeno, v ve€ini primerov gre za vodje, ki so
druzinski ¢lani, sicer pa se lojalnost vodilnih delavcev, ki niso druzinski ¢lani, zagotovi z
vecjo vklju€enostjo in sodelovanjem pri odlocanju, obravnavanjem kot druzinskim ¢lanom
ter nefinancnimi koristmi (Antonc¢i¢, Auer Antonc¢i¢ & Juricic, 2015, str. 15).

Druzinski sistem se mo¢no razlikuje od obic¢ajnih poslovnih sistemov, saj se v prvem
poudarja lojalnost in skrb za dobro pocutje druzinskih ¢lanov, odnosi pa mo¢no temeljijo na
Custvih. Dedovanje je eno klju¢nih vprasanj v primeru druzinskega podjetja, ucinkovit
prehod pa se zagotavlja po naslednjih treh korakih: priprava ravni dedi¢ev, odnosi med
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druzinskimi in poslovnimi ¢lani ter dejavnosti nacrtovanja in nadzora. Priprava ravni
dedicev poteka na osnovi formalnega izobrazevanja, usposabljanja, dela v podjetju, delovnih
izkuSenj zunaj podjetja in motivacije za vkljucitev v podjetje. Odnosi med druzinskimi in
poslovnimi ¢lani se oblikujejo na podlagi komunikacije, zaupanja in predanosti, dejavnosti
nacrtovanja in nadzora pa potekajo preko nacrtovanja nasledstva, davénega nacrtovanja,
uporabe svetovalca za druzinsko podjetje in oblikovanja druzinskega sveta (Antonc¢ic, Auer
Antonci¢ & Juri€ic, 2015, str. 15).

Filantropija in dobrodelne dejavnosti oziroma podpiranje druzbene odgovornosti so
nemalokrat predmet pozornosti v druzinskih podjetjih. Najveckrat se podjetja usmerijo v
lajsanje revséine (57 % slovenskih druzinskih podjetij), poleg tega pa tudi v podpiranje
izobrazevanja (42 % slovenskih druzinskih podjetij), spodbujanja kulture in umetnosti (38 %
slovenskih druzinskih podjetij), zdravja ter medicine. V zadnjem ¢asu se prav tako druzinsko
podjetniStvo vse bolj zavzema za preoblikovanje trajnostnih proizvodov in procesov. Poleg
tega druzinskim podjetjem pomeni ohranitev zunanje podobe in slovesa druZine, zato je
pogosto ozavescenost drzavljanstva in druzbene odgovornosti na visji stopnji od drugih
(Antonci¢, Auer Antonci¢ & Juricic, 2015, str. 18).

Najpogosteje se davéne zadeve druzinskih podjetij obravnavajo preko zunanjih izvajalcev,
podatki iz leta 2015 pravijo, da tako dela vsaj 42 % slovenskih druzinskih podjetij, lahko pa
tudi z lastnim ra¢unovodskim oddelkom, kar 34 % slovenskih druzinskih podjetij, ali preko
zunanjega davcnega svetovalca, 23 % slovenskih druzinskih podjetij. S proaktivnim
davénim svetovanjem se druZinska podjetja lahko izognejo marsikateri davéni obveznosti,
so pa zaradi ve¢je skrbi po ugledu in slovesu bolj nenaklonjena izogibanju davkom kot druga
podjetja (Antonci¢, Auer Antonci¢ & Jurici¢, 2015, str. 20).

Financiranje druzinskih podjetij najobi¢ajneje poteka predvsem preko zadrzanega dobicka,
s katerim se je v letu 2015 financiralo kar 51 % slovenskih druzinskih podjetij, in ban¢nih
posojil, s katerimi se je financiralo 26 % slovenskih druzinskih podjetij. Najpogosteje gre v
primeru financiranja za prestrukturiranje za vlaganje v rast na obstojeCem trgu, inovacije,
nove tehnologije in vstopanje na nova trzis¢a, kjer se donosnost nalozbe najobicajneje vrne
po od treh do petih letih (ocenjuje 56 % slovenskih druzinskih podjetij). Financiranje je
potrebno ocenjevati po nadzoru, kapitalskih potreb in likvidnosti, osebne preference pa so

najveckrat sila, ki usmerja financiranje (Antonc¢i¢, Auer Antonci¢ & Juri€ic, 2015, str. 20).

Kot omenjeno, so slovenska druzinska podjetja pomemben dejavnik v prodaji, zaposlenosti
in dodani vrednosti v slovenskem gospodarstvu, v letu 2015 je imelo povprecno slovensko
podjetje dvajset zaposlenih, 2,54 milijona EUR prihodkov in 0,77 milijona EUR dodane
vrednosti. Spremljanje financnih indikatorjev in povzemanje finan¢nih analiz je izrednega
pomena za vsako podjetje, poleg tega pa je pomembna prava interpretacija kazalnikov, saj
le tako podjetje najhitreje dobi vpogled v trenutno stanje. Leta 2015 finan¢ni indikatorji niso
pokazali posebnih razlik med slovenskimi druzinskimi in nedruzinskimi podjetji, ve¢ja
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razlika se je pokazala le v stroskih dela na zaposlenega, kjer so bili ti niZji v primeru
druzinskih podjetij (Antonci¢, Auer Antonc€ic¢ & Juric¢ic, 2015, str. 20).

2 OPIS IZBRANEGA PODJETJA

Direktor podjetja dne 26. junija 2018 pravi, da so podjetje ustanovili pred 25 leti za
opravljanje transportnih storitev. Gre za druzinsko podjetje, katerega zacetnik je bil
direktorjev oce, ki je kasneje kot dodatno dejavnost vpeljal proizvodnjo eteri¢nih olj za tuje
kupce iz kozmeti¢ne industrije. Da bi destilarna podjetja obratovala celo leto in ne le poleti
(eteri¢na olja so le sezonski posel), so za obdobje zime uvedli proizvodnjo Zganja in likerjev
ter s tem uvedli tretjo dejavnost v podjetju. Oblikovali so linijo alkoholnih izdelkov in na
domacem trgu nastopili kot nova blagovna znamka. Pozneje se je direktorju pridruzila sestra,
ki je blagovno znamko obogatila s ponudbo ¢okoladnih pralin.

2.1 Dejavnosti podjetja

Dejavnosti podjetja vkljucujejo mednarodni cestni transport, proizvodnjo eteri¢nih olj in
blagovno znamko. Mednarodni cestni transport je prva dejavnost podjetja, ki so jo vpeljali
leta 1989. Prevoz blaga v/iz Velike Britanije, na/z Irske, Danske, Svedske, Norveske, V/iz
Italije, Avstrije in na/z Madzarske povezujejo s Hrvasko, Srbijo, Makedonijo, Crno goro,
Kosovom ter Bosno in Hercegovino. Specializirani so za zbirni promet in dostavo od vrat
do vrat. Dejavnost zavzema 90 % okvirnega deleza prihodkov podjetja, kljuéni konkurenti
pa so Vitrans in Petrans. Konkurencne prednosti storitve podjetja so hiter in kakovosten
prevoz blaga.

Proizvodnja eteri¢nih olj, dejavnost, ki je bila prav tako osnovana v letu 1989, danes
zavzema 9,9 % okvirnega deleza v prodaji podjetja. Gre predvsem za proizvodnjo brinovega
in jelkinega olja ter drugih eteri¢nih olj. Kljuéne konkurenéne prednosti izdelka so redne
posodobitve, s katerimi upostevajo zahtevne ekoloske usmeritve, poleg tega pa so edini v
Sloveniji, ki imajo v lasti destilarno, ki deluje v tolikSnem obsegu. V letu 2018 je podjetje
proizvodnjo eteri¢nih olj locilo od transporta in jo prikljucilo blagovni znamki. Tu so tudi
¢okolada in Zgane pijace: proizvodnja sadnih likerjev (borovnicke, ¢rni ribez, aronija, robida,
ceSnja, orehovec) in Zganih pija¢ (London gin, Brin gin, brinjevec in premium staran
brinjevec). Asortiment cokolade zajema ro¢no izdelane praline s sadnimi brezalkoholnimi
polnili in ¢okoladne kroglice, polnjene z domacim borovni¢evim likerjem, ter cokoladne
tablice; mle¢no ¢okolado, mle¢no ¢okolado, polnjeno z lesnikovim ali sivkinim polnilom, in
temno c¢okolado. Blagovna znamka je prodajo zacela leta 2011 in predstavlja 0,9 %
okvirnega deleza v prodaji podjetja. Kljucne konkurente za ta proizvod predstavljajo razni
zganjekuharji (npr. Krzi¢) in ¢okoladnice (Lucifer), kot konkuren¢no prednost pa navajajo
kakovost vi§jega razreda in pestro ponudbo (lzbrana blagovna znamka, 2019).
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2.2 LastniSka struktura in kljuéni finan¢ni podatki podjetja

Kot sem omenila, gre za druzinsko podjetje. Delovna mesta so bila od samega zacetka
razdeljena med druzinske Clane. Z rastjo podjetja se je Stevilo zaposlenih povecevalo, mesto

direktorja je ob ocetovi upokojitvi zamenjal sin in glavno racunovodjo (mati) je zamenjala
sinova zena. V spodnji tabeli lahko vidimo, kaks$na je lastniska struktura podjetja in kaks$ne
vloge nosijo udelezenci v lastniski strukturi.

Tabela 1: Lastniska struktura podjetja

Druzinski | Starost | Najvisja Predhodne | Vloga v | Lastniski
¢lan doseZena delovne podjetju | delez
izobrazba izkusnje
Clan | Sin 50 Konc¢ana srednja | Prakti¢na Direktor 33,33%
1 Sola (5. stopnja) | dela
Clan | Oce 78 Konc¢ana srednja | Delo v | Upokojeni | 33,33 %
2 Sola (5. stopnja) | komerciali | solastnik
Clan | Mati 80 Kon¢ana srednja | Ra¢unovods | Upokojena | 33,33 %
3 Sola (5. stopnja) | ka dela solastnica
Clan | Zena 48 Kon¢ana srednja | Studentska | Glavni 0,00 %
4 Sola (5. stopnja) | dela racunovod
ja

Vir: Izbrana blagovna znamka (2019).

Finan¢ni podatki podjetja prikazujejo povecevanje prihodkov na letni ravni, v letu 2017 so
bili prihodki najvisji (6.349.660 EUR). Prav tako se je v zadnjih letih povecal tudi Cisti
dobicek, celotna vrednost aktive in Stevilo zaposlenih.

Tabela 2: Kljucni financni podatki podjetja

Prihodki Cisti dobicek | Celotna vrednost | Stevilo

(EUR) (EUR) aktive (EUR) zaposlenih
2008 5.246.890 -31.306 3.165.100 43
2009 4.582.004 42.016 3.558.402 42
2010 5.386.931 116.671 3.384.658 43
2011 5.662.675 -47.818 3.644.158 45
2012 5.856.923 16.872 3.280.803 47
2013 6.035.187 195.113 3.340.825 46
2014 6.053.371 474.141 3.863.708 45
2015 6.328.714 397.656 3.863.708 47
2016 5.966.155 231.390 4.300.213 48
2017 6.349.660 174.769 4.601.523 48

Vir: Izbrana blagovna znamka (2019).
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2.3 Opis blagovne znamke

Blagovna znamka je bila oblikovana leta 2011, njeni izdelki pa so na trzis¢e vstopili leto
zatem. Blagovna znamka je Se vedno v zacetni fazi in vsako leto zahteva nov vlozek kapitala,
ki se iz leta v leto spreminja. Za primerjavo, leta 2015 je bilo v blagovno znamko vlozenih
50.000 EUR, leta 2016 70.000 EUR ter leta 2017 130.000 EUR. PribliZzen dosedanji vlozeni
kapital skupaj z vlozki, namenjenimi v proizvodnjo eteri¢nih olj, znasa milijon EUR. Stevilo
zaposlenih iz leta v leto raste. Od leta 2015, ko je blagovna znamka zaposlovala dve osebi,
je Stevilo zaposlenih naraslo na osem. Podjetje letno nameni od 15.000 do 20.000 EUR
kapitala obiskovanju sejmov, ne samo v Sloveniji temve¢ tudi v tujini, kjer se blagovna
znamka predstavi in i$¢e potencialne stranke (Izbrana blagovna znamka, 2019).

Kot sem omenila, izbrana blagovna znamka zajema ponudbo alkoholnih pija¢, ki obsega
sadne likerje in Zgane pijace: brinjevec, Brin gin, London gin ter staran brinjevec. Poleg tega
asortiment vsebuje tudi ponudbo ¢okoladnih izdelkov, ki zajema ro¢no izdelane praline in
cokoladne tablice razlicnih okusov. Vse izdelke izbrane blagovne znamke odlikuje najvisja
mednarodna priznana kakovost, izbrani okusi in nizka vsebnost sladkorjev ter so brez
umetnih barvil in aditivov. Izdelki spadajo v visji cenovni razred in se Stejejo za vrhunske
izdelke s poudarkom na slovenskem poreklu (Izbrana blagovna znamka, 2019).

Jeseni leta 2017 so priceli tudi s proizvodnjo viskija, nadgradnjo ponudbe pa vidijo v
turizmu, saj v svojih proizvodnih obratih sprejemajo najavljene skupine, ki jim nudijo
vodene oglede in obisk svoje kavarne, v okviru katere obiskovalci lahko kupijo tudi izdelke
blagovne znamke (lzbrana blagovna znamka, 2019).

V Sloveniji si Zelijo osvojiti ¢im vecji trzni delez, a jim to oteZuje predvsem domaca
zakonodaja, ki prepoveduje oglaSevanje alkoholnih pija¢. Prav tako pa nastopajo pod
angleSskim imenom, kar po direktorjevem mnenju predstavlja tezavo (lzbrana blagovna
znamka, 2019).

2.4 Cokoladna ponudba izbrane blagovne znamke

Cokoladna ponudba zajema &okoladne tablice, mledne, bele in temne ¢okolade in mle¢no
¢okolado, polnjeno z leSnikovim ali sivkinim polnilom. Poleg tega so v ponudbi ro¢no
izdelane praline, prav tako z razli¢nim odstotkom kakavovega deleza, ki jih polnijo z okusom
ribeza, borovnice, lesnika in gozdnih sadezev. Cokoladno ponudbo so kombinirali tudi v
darilne pakete, kjer kot dodatek k likerju ponujajo cokoladne loncke. Ponudba vsebuje tudi
okoladne kroglice, polnjene z borovni¢evim likerjem. Cokolade ne izdelujejo sami, njihov
proces torej ne vsebuje procesa predelave kakavovega zrna v ¢okolado. Cokolado dobavljajo
iz Italije od proizvajalca, ki ima svoje plantaze v Juzni Ameriki. Pravijo, da sta izrednega
pomena gojenje in predelava kakavove mase pod nadzorom, kar omogoca stalno kakovost.
Cokolada torej prihaja iz Juzne Amerike. Temna ¢okolada vsebuje 72-odstotni delez kakava
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in gre za meSanico treh kakavovcev, criollo, forastero in trinitario, slednji je krizanec prvih
dveh (Izbrana blagovna znamka, 2019).

O lastni ¢okoladi oziroma predelavi kakavovega zrna v ¢okolado niso nikoli razmisljali, saj
menijo, da je proces predelave predolg, cena izdelka pa bi se mo¢no povecala. Poleg tega bi
jim veliko Casa vzela tudi izbira pravega kakava in pravega recepta, kakovost pa ne bi bila
stalna. V podjetju je pomanjkljivo tudi znanje o predelavi ¢okolade, daljsi proces pa bi
pomenil tudi vecje Stevilo zaposlenih. Vlozek v opremo bi prav tako predstavljal visok
znesek, poleg tega pa bi potrebovali nove proizvodne prostore in laboratorije (Izbrana
blagovna znamka, 2019).

V prihodnosti nameravajo ustvariti linijo ¢okoladnih izdelkov cokolade s poreklom,
zanimivo novost pa jim predstavlja tudi ¢okolada ruby, ki bi jo vklju¢ili v ponudbo
¢okoladnih tablic in prav tako pralin (Izbrana blagovna znamka, 2019).

Cokolada, ki jo dobavljajo iz Italije, ima kar nekaj certifikatov, ki jih lahko izkoristijo bodisi
pri trZzenju ali pa pri SirSem spektru potencialnih trgovin. Certifikati njihove ¢okolade so
naslednji:

Kosher — Pomeni odgovorno pripravo hrane ob upostevanju pravil ¢istoce in kakovosti.
Koser pomeni, da je hrana pripravljena po svetopisemskih zakonih, ki narekujejo
prehranjevanje judovske osebe, poleg tega pa so tudi vrste sestavin odobrene od judovskih
zakonov (OK Kosher Certification, 2019).

Kosher Dairy — Potrjuje skladnost mle¢nih izdelkov s posebnimi judovskimi prehranskimi
predpisi (OK Kosher Certification, 2019).

Halal — Zagotavlja skladnost izdelka z zahtevami muslimanske vere. Skladnost je
zagotovljena na podro¢ju proizvodnje, pakiranja in distribucije, kar pomeni, da so proizvodi
skladni s Seriatskim zakonom (Halal Certification Authority, 2019).

Qualita Vegana — Potrjuje odsotnost sestavin zivalskega izvora tako v izdelku kot tudi na
embalazi, zagotavlja, da izdelek ni bil testiran na Zzivalih, in potrjuje odsotnost uporabe
gensko spremenjenih organizmov v celotni proizvodni fazi. Poleg tega zagotavlja, da v
kmetijski proizvodnji niso bila uporabljena tehni¢na sredstva zivalskega izvora, prav tako
niso bili uporabljeni dodatki s sestavinami Zivalskega izvora v fazi preoblikovanja (Quality
Vegana, 2019).

100 % Made in Italy — Potrjuje, da je bil proizvod v celoti izdelan v Italiji (Made in Italy,
2019).
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2.5 Klju¢ni financni vidiki blagovne znamke

S povecevanjem prodaje raste tudi promet blagovne znamke, od leta 2012 do leta 2018 se je
povecal kar za 591.701 EUR.

Tabela 3: Rast prometa od leta 2012 do 2018

2012 258.899 EUR
2013 455.643 EUR
2014 353.876 EUR
2015 313.055 EUR
2016 520.378 EUR
2017 824.319 EUR
2018 850.600 EUR

Vir: Izbrana blagovna znamka (2019).

Nacrt za leto 2019 je preseci milijon EUR in doseci stabilnejsi delez izvoza. 1zvoz trenutno
niha predvsem zaradi razli¢ne ponudbe in povprasevanja na podrocju etericnih olj, na kar

mocno vplivajo letine dolocenih vrst rastlin.

Tabela 4: Delez izvoza v prihodkih od leta 2012 do leta 2018

2012 97,0 %
2013 90,7 %
2014 85,5 %
2015 74,0 %
2016 57,0%
2017 71,0 %
2018 59,4 %

Vir: Izbrana blagovna znamka (2019).

2.6 Cilji za prihodnost blagovne znamke

Lastnik podjetja dne 28. januarja 2018 pravi, da je glavni cilj blagovne znamke rast iz
buti¢nega tipa v enega izmed vodilnih ponudnikov na slovenskem trgu. Trenutno izdelke
prodajajo v Sloveniji v trgovini E.Leclerc, trgovini Duty free na letalis¢u Jozeta Pucnika,
boljsih restavracijah in hotelih, nekaterih manjsih buti¢nih trgovinah, svoji spletni trgovini
in svoji prodajalni poleg proizvodnih obratov. Izdelke izvazajo na Cesko, v Neméijo, Veliko
Britanijo, Avstrijo in na Kitajsko. Menijo, da so poleg opaznega trznega deleza v Sloveniji
zmogljivosti proizvodnje v podjetju dovolj velike, da se lahko predstavijo tudi na tujem trgu.
Ze v samem zaletku leta 2012 je izbrana blagovna znamka najprej vstopila na anglesko
trziS¢e, Sele nato v nekaj vec¢jih trgovskih centrov v Sloveniji. Vstop je bil omogocen
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predvsem zaradi osebnih poznanstev in uspesnih preteklih poslovnih vezi. Na manj uspehov
so naleteli ob poskusu vstopa na nemski trg. Zanimanje so poizkusili vzbuditi s
predstavitvijo blagovne znamke na nemskih sejmih in tako prepricati potencialnega
distributerja, vendar niso uspeli. Lastnik podjetja pravi, da je najtezje vzbuditi zanimanje in
dokazati kakovost izdelkov, predvsem zaradi neprepoznavnosti drzave izvora izdelkov.
Poleg tega so izbrali napa¢no cenovno politiko, saj so na sejmih izdelke prodajali po cenah,
ki so postavljene za slovensko trzis¢e. V primerjavi z drugimi vrhunskimi izdelki na
nemskem trziSCu je bila cena izdelkov omenjene blagovne znamke prenizka. Kupci
posledi¢no izdelkov niso $teli za visokokakovostne. Kljub temu zanimanje za vstop na tuja
evropska trzis¢a ostaja glavni cilj blagovne znamke (Izbrana blagovna znamka, 2019).

2.7 Siritev na $panski in nizozemski trg — razlogi

Mlada in inovativna slovenska blagovna znamka se v zelji po internacionalizaciji ze od
samega zaCetka spoprijema S tezavami vstopanja na tuja trzis¢a. PriloZnost predstavljata
evropskimi svobos¢inami, kar bi mo¢no olajialo idejo izvoza. Spanija Ze od nekdaj velja za
ljubiteljico ¢okolade, v zadnjih letih pa je dodatno opaziti trend naras¢anja porabe ¢okolade
v drzavi (Euromonitor, 2017). V zadnjem ¢&asu je v Spaniji opazno nara$¢ajode
povprasevanje po veganski ¢okoladi, podatki pravijo, da kar 55 % Spanskih potro$nikov
¢okolade povprasuje po veganskih ¢okoladnih izdelkih (Mintel Group, 2018). To gre v prid
izbrani blagovni znamki, ki redno spremlja trende in na njihovi osnovi oblikuje ponudbo
cokoladnih izdelkov. Prav tako nara$¢a potros$nja cokolade v turisti¢ni Nizozemski. Zaradi
izbolj$anja gospodarstva se je povecalo zanimanje za visokokakovostne izdelke, kar je v prid
izbrani blagovni znamki (Euromonitor, 2018b). Nizozemska spada med najvecje potro$nike
¢okolade na svetu, leta 2015 je zavzela osmo mesto, letna poraba na prebivalca je znasala
4,7 kilograma letno (McCarthy, 2015). Poleg tega je med najvecjimi uvozniki kakavovih zrn
ter najvecjimi izvozniki predelanih kakavovih zrn na svetu (CBI Ministry of Foreign Affairs,
2016). Posledi¢no drzava mo¢no spodbuja promoviranje in potros$njo certificiranega kakava
in ¢okolade s poreklom (CBI Ministry of Foreign Affairs, 2016). Kljub dokaj visoki
neprepoznavnosti drzave izvora, bi bili izdelki lahko zanimivi za Spanske in nizozemske
kupce. Ce bi bilo samo ime blagovne znamke razlog neuspesne prodaje, bom skusala
oblikovati strategijo, ki bi kljub temu pripomogla k uspesni prodaji.

Kot sem omenila, izbrana blagovna znamka poleg ¢okoladnih izdelkov ponuja tudi bogato
ponudbo alkoholnih izdelkov. Na osnovi intervjujev, ki sem jih opravila z vodstvom
omenjenega podjetja, sem ugotovila, da podjetje v samem zacetku skusa vstopiti na doloceno
trzis¢e s ponudbo ¢okolade, saj je izvoz manj zapleten v primerjavi z alkoholnimi izdelki.
Tudi moja strategija vstopa bo vkljucevala le ¢okoladne izdelke. Menim, da ¢e se bodo
¢okoladni izdelki uspe$no pozicionirali in postali prepoznavni na tujem trzi$¢u, bo dodatni
vstop alkoholnih izdelkov olajsan in uspesnejsi. Ce bo moje delo uspesno, lahko podjetje

A%

oblikovane smernice uporabi tudi za druga sorodna trzi§¢a. Velja omeniti, da v Spaniji
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obstaja nadpovpreé¢na stopnja porabe alkohola, poleg tega pa ima Spanija najvisje Stevilo
barov v Evropi, kjer se to¢ijo alkoholni izdelki, tu uzivanje zganih pija¢ zaseda drugo mesto,
takoj za pivom (Sanchez-Mellado, 2015). To dejstvo lahko pripomore k dodatni razsiritvi
ponudbe z alkoholnimi izdelki blagovne znamke.

3 COKOLADNA INDUSTRIJA

Ob koncu leta 2016 in v zacetku leta 2017 je cena kakava na svetovnem trgu moc¢no upadla.
Ceprav se cene trenutno ponovno vzpenjajo, se kmetje, ki se Ze tako borijo z revi¢ino,
spopadajo tudi s spremenljivostjo cen na trgu kakava. Cena kakava na svetovnem trgu se
dnevno objavi kot povprecje cene za kakavove terminske pogodbe na borzi blaga v Londonu
in New Yorku. Cene na borzah so odvisne od razmerja med povprasevanjem, zalogami in
sedanjo ter prihodnjo ponudbo. Trgovci lahko placujejo rahlo razliéne cene kakava iz
razli¢nih drzav zaradi kakovosti in datuma dostave. Nihanja na svetovnem trgu cen kakava
neposredno vplivajo na veéino drzav proizvajalk kakava, hkrati pa imajo najSibkejse
gospodarske rezerve v celotni dobavni verigi. Industrija in vlade ne izvajajo ustreznih
prizadevanj, ki bi ublazila dohodkovne $oke. Krivci cenovnih Sokov so predvsem mocno
povecana proizvodnja kakava v preteklih letih in s tem nova proizvodna obmocja na racun
naravnih gozdov. Nezainteresiranost podjetnikov glede okoljskih u¢inkov dobave poceni
kakava obstaja ravno tako kot odsotnost vladnega izvrSevanja okoljevarstvenih predpisov
(Fountain & Huetz-Adams, 2018).

Medtem ko se Stevilni programi na podrocju pridelave kakava ukvarjajo s tehni¢nimi
reSitvami, predvsem z izboljSanji kmetijskih praks, primarne tezave, kot so: kako trg doloc¢a
ceno, pomanjkanje kmetov s pogajanji, koncentracijo multinacionalk na trgu in pomanjkanje
preglednosti in odgovornosti obeh, vlade in podjetja, ostajajo v ozadju (Fountain &
Huetz-Adams, 2018).

3.1 Svetovna potrosnja ¢okolade

Statistike pravijo, da se maloprodajna poraba ¢okoladnih slaS¢ic po vsem svetu povecuje. V
obdobju od leta 2015 do 2016 je poraba znasala okoli 7,3 milijona ton maloprodajnih
cokoladnih slas¢ic na svetovni ravni, napovedi pa pravijo, da se bo v obdobju med leti 2018
in 2019 poraba zvisala na priblizno 7,7 milijona ton. Za primerjavo: Podatek iz leta 2011
pravi, da letna poraba ¢okoladnih tablic v Sloveniji znasa priblizno 4.000 ton, od tega
posameznik v Sloveniji letno zauZzije priblizno 3,9 kg ¢okolade. V letu 2008 je Slovenija
izvozila 5.100 ton ¢okoladnih izdelkov, uvoz pa je znasal 13.900 ton (SiolNET, 2011).
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Slika 1. Proizvodnja in potrosnja kakava (2017/18) v tisocih ton
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Vir: Cocoa Barometer (2018).
3.2 Certifikati

Eden od nacinov doseganja trajnosti v kakavovi industriji je certificiranje, kot so certifikat
trajnostnega kakava oziroma certificiranega kakava, nadalje pravi¢ne (angl. Fairtrade)
cokolade. Seveda se s poveCevanjem prizadevanja, raziskovanja in vecjega dostopa
podatkov povecuje tudi paleta posegov. Prizadevanje standardnih organizacij se povecuje
tudi preko zagovornistva (Fountain & Huetz-Adams, 2018).

Prizadevanje za trajnostni razvoj lahko poteka tudi preko podjetij samih, kot sta na primer
Hershey in Mars, ki $e naprej razvijata stoodstotne certifikacijske obveznosti. Poleg tega
pogosto sodelujeta v dodatnih trajnostnih programih. Tudi druga podjetja skusajo razviti
lastne programe trajnostnega razvoja, kot je na primer Mondelézov program Cocoa Life, ki
je prevzel svoje certificiranje fairtrade v Gani. Kljub temu da je prevzem lastniStva s strani
podjetij lahko ugoden, obstajajo tudi pomisleki glede preglednosti in zanesljivosti porocanja.
Vsekakor pa gre za uspesno trZzenjsko potezo, ki povecuje ugled podjetij in s tem tudi prodajo
izdelkov (Fountain & Huetz-Adams, 2018).
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Uporaba certificiranega kakava pri velikih trgovcih zavzema relativno majhne deleze v
primerjavi s celotno uporabo.

Slika 2: Uporaba certificiranega kakava pri velikih trgovcih (2017) v tisocih ton
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Vir: Fountain & Huetz-Adams (2018).

Uporaba certificiranega kakava pri glavnih proizvajalcih ¢okolade se vse bolj povecuje,
predvsem zaradi njihovih trZzenjskih strategi;.

Slika 3: Uporaba certificiranega kakava pri glavnih proizvajalcih cokolade (2017) v
tisocih ton
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3.3 Proces predelave kakavovih zrn v ¢okolado

Obiranje kakava — Dvakrat letno poteka obiranje zrelih kakavovih strokov. Strok se nato
razreze in izlo¢i belo kaSo, ki vsebuje kakavovo zrno. Tip zemlje in podnebni pogoji so
dejavniki, ki mocno vplivajo na kon¢ni okus ¢okolade.

Fermentacija — V velike lesene posode se vlozi izloCena kaSa skupaj s stroki, ki se z
mikroorganizmi fermentirajo v posodah od pet do sedem dni. V tem procesu lahko kmet
prvi¢ sam vpliva na razvoj okusa ¢okolade in samo kakovost Z obracanjem zrn, s ¢imer se ta
posledi¢no fermentirajo enakomerneje.

SuSenje — Zrna se razporedijo v eno plast in susijo na soncu. Pomembno je, da so zrna dobro
osusena, saj se po zaklju¢enem postopku prenesejo v vrece in izvazajo v druge drzave.

Razvrstitev — Prvi korak, ki je po navadi v rokah proizvajalca ¢okolade, je ¢iS€enje in
razvr§¢anje kakavovih zrn. Odstranitev necisto¢ in nekakovostnih zrn ter zuzelk je korak, ki
preprec¢i kontaminacijo okusa in pripomore, da je konéni izdelek Cist ter primeren za
uzivanje. Razvrs¢anje kakava lahko poteka ro¢no na mizi, za to posebej oblikovani, ali pa
strojno s klasifikatorjem.

PraZzenje — S prazilnikom se nato ociS¢ena kakavova zrna prazi in tako sterilizira in
ekstrahira nezazeleno vlago in hlapne snovi. Cas in temperatura praZenja sta odvisna od
proizvajalca in sta del posameznega recepta.

Trenje in ventiliranje — Prazena kakavova zrna je potrebno zdrobiti s stroji in odstraniti
tanko lupino okoli zrna, kar se naredi z ventilatorji, za to oblikovanimi.

Izdelava kakavove pogace in nato Cokoladne mase — Oluscena kakavova zrna se s
posebnimi stroji zmelje v pasto, imenovano kakavova masa. S segrevanjem te mase ali pa s
hidravli¢no stiskalnico se izlo¢i kakavovo maslo, ostane pa Cista kakavova pogaca, ki je
osnova za vsako ¢okolado. K tej masi se nato dodajajo razli¢ne sestavine, od tega tudi
kakavovo maslo, ki ¢okoladi daje gladko strukturo. Pogosto se celoten opisani proces na tej
tocki vkljuci v uporabo stroja, ki se imenuje »melanger«, mesanje in meh¢anje ¢okoladne
mase pa nato poteka v stroju, imenovanem »conche«. Trajanje celotnega procesa je odvisno
od proizvajalca, vpliva pa na okus in kemijsko strukturo ¢okolade.

Temperiranje ¢okolade — Gre za proces, ki pogosto poteka s strojem, ki na cokolado vpliva
s segrevanjem in ohlajanjem do prave temperature, pri kateri se tvori prava vrsta kristalov.

Oblikovanje — Gre za zadnji korak do kon¢nega izdelka ¢okolade, v katerem se pravilno
temperirana ¢okolada vlije v kalupe in nato pretrese, da se izlo¢ijo zra¢ni mehurcki.
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V nastetih korakih se marsikateri proces lahko opravi rocno, vendar pa so postopki, pri
katerih gre za velike koli¢ine ¢okolade, izredno zamudni. Manjs$i proizvajalci ro¢no delo
uporabijo predvsem v zadnjem koraku oblikovanja, nekateri tudi v koraku temperiranja.
Postopki, ki potekajo ro¢no, so predvsem v zadnjem ¢asu izredno cenjeni in so pomembna
trzenjska strategija, na podlagi katere lahko proizvajalec doseze visjo prodajno ceno izdelka
(Cocoa Runners, 2013).

3.4 Tipi kakavovih zrn

Vrsta kakavovih zrn vpliva na okus in kon¢no strukturo kakavovih proizvodov. Obstaja vec¢
vrst kakavovih zrn, vendar so se strokovnjaki za uporabo ¢okolade omejili le na tri.

Kakavova zrna criollo veljajo za najkakovostnejsa kakavova zrna na svetu, poznana po
bogatih aromah. So tudi najprimernej$i kakav v zrnu, saj zahtevajo najmanj Casa za
fermentacijo in najmanj toplote, da izlo¢ijo svoj okus. Le 5 % proizvodnje kakavovih zrn
predstavljajo zrna criollo (Barry Callebaut, 2019).

Kakavova zrna forastero najuspesneje rastejo ob Amazonki. So zelo odporna in plodna zrna,
ki pa zahtevajo vec¢ toplotne obdelave, potrebna pa so tudi daljSa obdobja fermentacije. Ta
tip zrna pokriva priblizno 80 % ¢okolade na svetovnem trgu, neredko pa jih proizvajalci
pomesajo S kakavovimi zrni criollo in tako zmanj$ajo grenak okus cokolade (Barry
Callebaut, 2019).

Kakavova zrna trinitario izvirajo iz Trinidada in Tobaga. Gre za krizanca med criollom in
forasterom, pokriva pa priblizno 15 % proizvodnje kakavovih zrn. Posledi¢no nosi
znacilnosti obeh kakavovih zrn, kar pomeni, da potrebuje srednjo temperaturo toplotne
obdelave, da izloc¢i svoj okus, ta pa je podobnejsi kakavovemu zrnu criollo (Barry Callebaut,
2019).

Slika 4. Delez posameznih vrst kakavovih zrn v svetovni proizvodnji kakava
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Vir: Barry Callebaut (2019).
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5. septembra 2018 je proizvajalec ¢okolade Barry Callebaut v Sanghaju kot &etrti okus
¢okolade (poleg temne, mle¢ne in bele) predstavil ¢okolado roznate barve. Gre za inovacijo
v svetu Cokolade, saj je bila bela ¢okolada kot zadnja inovacija predstavljena pred
osemdesetimi leti. Vendar pa Barry Callebaut ni razkril nikakrSnega procesa proizvodnje
roznate ¢okolade, zato je v medijskem svetu veljala trditev, da gre za novo vrsto kakavovega
zra. Svicarsko podjetje je pojasnilo, da v ¢okolado niso bile dodane nikakr$ne arome ali
barve, temve¢ da gre za naraven odtenek. Tekstura ¢okolade naj bi bila gladka in kremasta,
okus pa naj ne bi bil toliko podoben ¢okoladi, temvec bolj kakavovemu maslu z dodatkom
sadnega okusa. Podjetje je trdilo, da gre za kakavova zrna, ki rastejo v Slonoko$¢eni obali,
Ekvadorju in Braziliji, in da zrno ni bilo genetsko spremenjeno. Kljub skrivnosti
proizvodnega procesa s strani podjetja, so strokovnjaki ugotovili, da ne gre za novo vrsto
kakavovega zrna, temvec¢ je skrivnost v nefermentiranih kakavovih zrnih. Le tak$na zrna
imajo enako barvo kot ¢okolada ruby. V procesu fermentacije kakavovih zrn se razvijejo
znacilne arome cokolade, ki jih ruby ne vsebuje, obdelava zrn pa poteka na nacin, pri katerem
zrna ne izgubijo roznate barve. Gre torej predvsem za trzenjski trik, s katerim je ¢okolada
namenjena trzni skupini milenijcev (angl. Millenials), ki jim ¢okolada ustreza za izmenjavo
hrane na spletu. Poleg tega si je podjetje s tem zmanjsalo stroSke, saj so nefermentirana
kakavova zrna zaradi manj porabljenega dela in Casa cenejSa. Zaradi nespecificnega okusa
cokolade, si podjetje lahko privosci tudi razlike v kakovosti kakavovih zrn in s tem ponovno
prihrani. Kritiki pa pravijo, da podjetje nikakor ni zagovornik kakovostne ¢okolade, temve¢
ustvarja le izdelek, zanimiv oéem. Cokolado podjetje ne prodaja konénim potrosnikom,
glavni ciljni trg ¢okolade ruby pa je Kitajska (Terenzi, 2017).

3.5 Cokolada s poreklom

Pojem oznacuje Cokolado, v kateri so uporabljena kakavova zrna, vzeta iz ene drzave,
ponekod tudi iz enega nasada. Oznaka se nanasa na kakavova zrna in ne na kon¢no ¢okolado.
Cokolada s poreklom je cenjena predvsem zaradi edinstvenega okusa, svojega porekla,
geografskega polozaja, podnebja, neposrednega habitata in zemlje, poleg tega pa tudi
samega procesa ustvarjanja. Vendar je samo ime c¢okolade s poreklom velikokrat lahko
zavajajoce. Kljub temu da so lahko kakavova zrna zaradi nastetega izjemne kakovosti, lahko
nepravilno obiranje, suSenje in prazenje unici okus ¢okolade. Prav tako oznaka ne zagotavlja
kakovosti in prave sorte uporabljenega kakava, govori le o izvoru (Chocolate Trading
Company, 2019b).

Kljub temu da tezko ocenimo, katere cokolade s poreklom so najboljSe, literatura narekuje
smernice pri izbiranju prave oziroma kakovostne ¢okolade. Nekateri izdelovalci mnogo
podrobneje navajajo izvor od drugih, tako na primer navajajo ime nasada in sorto kakava, s
¢imer mnogo lazje preverimo resni¢nost kakovosti oziroma poverilnice proizvajalca. Na
drugi strani nakup kakava, ki izvira iz ene drzave, odpravlja marsikatere teZave, kot so tezave
z oskrbo, slabo letino, naravno nesreco ali boleznijo, ki obremeni en sam nasad, zato je
omejitev na doloCen nasad precej tvegana. Pogosto so proizvajalci Cokolade tudi sami
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lastniki kakavovih nasadov in s tem upravljajo zemljisCe ter s tem zagotovijo nadzor in
zmanjSanje tveganja. Med drzave z najboljsim kakavom sodita Venezuela in Madagaskar.
Najbolj poznani nasadi v Venezueli so nasad Chuao, plantaza Palmira in nasad Hacienda
Concepcion, na Madagaskarju pa sta to nasad Mangaro in Millotov nasad. Proizvajalci
¢okolade, poznani kot najkakovostnejSi proizvajalci Cokolade z enim poreklom, pa So:
Michel Cluizel, Pralus, Valrhona in Amedei (Chocolate Trading Company, 2019b).

Cokolada s poreklom je v zadnjih letih doZivela velik razmak. Rast te vrste okolade lahko
utemeljimo z ve¢jim ozave$¢anjem potro$nikov in ve¢jo razpolozljivostjo taksne ¢okolade.
Poleg tega je v kupcih v zadnjem ¢asu opaziti povecano zeljo po visokokakovostnih izdelkih.
Zanimanje za kakovostno ¢okolado je naraslo tudi na raéun masovnih proizvajalcev
cokolade, katerih fokus je na koli¢ini in ne na kakovosti, kar pomeni uporabo poceni kakava
oziroma proizvodnjo ¢okolade z nizkimi vrednostmi vsebnosti kakava (Chocolate Trading
Company, 2019b).

3.6 Trendi s podro¢ja kakava in ¢okolade

Med trenutno najpomembnejSimi trendi s podro¢ja kakava in Cokolade velja omeniti
naslednje:

Ustvarjalnost in inovativnost — Danasnji potro$nik v sladkih zivilih zeli vse ustvarjalnejse
izkusnje po okusu, barvi in teksturi. V aromah in kombinacijah postajajo vse bolj priljubljene
kombinacije zelenjave in ¢okolade, na primer ¢okoladna torta z dodatkom arome pese.
Pojavljajo se tudi nove kombinacije tekstur, kot so na primer hrustljavi sloji ¢okolade na
kremastih sladicah. Za okrasevanje sladic se povecuje tudi uporaba kakava v prahu, ki se
uporablja za igranje s sencami in dodaja globino barve. Kot posledica globalizacije stik
razliénih kultur prinaSa tudi inovacije v hrani. Vpliv Azije je tako na primer obogatil
¢okoladno ponudbo z okusom wasabija in zelenim ¢ajem matcha (Mintel Group, 2018).

Zdrava hrana — Potrosniki so vse bolj naklonjeni prehrani, ki vpliva na zdravje in dobro
pocutje, ter se izogibajo sestavinam, ki veljajo kot nezdrave. Poleg tega je opaziti trend
zmanjSevanja sladkorja in glutena, zaradi trditev o laktozi pa se povecuje povprasevanje po
kokosovem mleku. Trend po beljakovinah je Se¢ vedno v razcvetu, predvsem v
Sportnoprehranjevalni nisi (Food Ingredients First, 2019).

Trajnost — Od kod izdelek prihaja, kako je proizveden in kaks$ni so njegovi resni¢ni okoljski
in eticni stroski, vsi ti podatki so za danaSnjega potro$nika zelo pomembni. Trajnostno
certificirani cokoladni izdelki postajajo vse bolj priljubljeni, zato se njihov obseg povecuje
vse do mlekarn, pekarn in slas¢icarn. PovpraSevanje potrosnikov po vecji preglednosti se
kaze v Cistem in jasnem oznaevanju, v prizadevanju za odstranitev aditivov (E-Stevilk) pa
se vse bolj uporabljajo sadje in drugi rastlinski izvle¢ki, ki se uporabljajo kot naravne arome

in barvila (Cargill, 2019).
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3.7 Razlike v trgih ¢okolade

3.7.1 Diferenciacija med konvencionalnim ¢okoladnim trgom, srednjim in specializiranim
trgom

Znacilnosti treh razli¢nih trziSC bom v nadaljevanju podrobneje opisala. Gre za splosne
znacilnosti, na podlagi katerih bom podjetje oziroma izbrano blagovno znamko na podlagi
njenih znacilnosti poslovanja uvrstila na primerno trzisce in s tem lazje oblikovala vstopno
strategijo.

Specializirani ¢okoladni trg — Podjetje, ki deluje na specializiranem ¢okoladnem trgu po
navadi zaposluje od dve do dvajset oseb, proizvede ali predela pa od 10 do 40 ton ¢okolade
letno. Gre za majhna do srednje velika podjetja, katerih letni prihodki od prodaje Stejejo od
100.000 do 500.000 EUR. Gre najveckrat za mlada podjetja, ki na specializiranem
¢okoladnem trgu delujejo od enega do pet let, njihovi izdelki pa se prodajajo vsaj v od eni
do treh drzavah. Primer tak$nega podjetja je nizozemsko podjetje Metropolitan Chocolate in
Spansko podjetje Utopic Chocolate. lzdelki se stejejo med visokokakovostne in posledi¢no
spadajo tudi v vis§ji cenovni razred ter najveckrat izdelujejo ¢okoladne tablice. Pogosto gre
za podjetja, ki sama proizvajajo cokolado od kakavovega zrna do kon¢nega izdelka. Izvor
kakava, ki se najveckrat pridobiva iz Latinske Amerike, je prvenstvenega pomena za okus
¢okolade. Prodajalci na drobno so predvsem spletne strani in pravi¢ne trgovine (Matti,
Ingram, Logchageva & Laven, 2016).

Srednji trg — Podjetje na srednjem trgu najveckrat zaposluje od deset do petdeset oseb,
predela oziroma proizvede pa priblizno 160 ton ¢okolade letno. Letni prihodki podjetja
srednje velikosti do velike znaSajo od 10 do 16 milijonov EUR, podjetja pa na trgu
najpogosteje obstajajo od pet do deset let. Njihovi izdelki se prodajajo v eni drzavi oziroma
najve¢ v desetih drzavah. Primer takSnega podjetja je nizozemsko podjetje Tony's
Chocolonely. Izdelki, ki spadajo na srednji ¢okoladni trg, so srednje kakovosti, prav tako
tudi cenovno spadajo v srednji razred. Najveckrat gre za Cokoladne tablice in ¢okoladno
mleko. Prodaja taks$nih izdelkov temelji na pripovedovanju zgodbe in trzenju, Ki izrablja tudi
izvor kakava oziroma Cokolade, zajema pa vse regije kakava. lzdelki se najpogosteje
prodajajo v ¢okoladnicah, ekotrznicah in podobno (Matti, Ingram, Logchageva & Laven,
2016).

Konvencionalni trg — Podjetje, ki posluje na konvencionalnem trgu v svojih obratih
zaposluje ve¢ kot 10.000 oseb, letno pa proda ve¢ kot 100.000 ton ¢okolade. Letni prihodki
od prodaje velikih podjetij znasajo preko 800 milijonov EUR. Na trzis¢u podjetja obstajajo
preko 50 let, njihovi izdelki pa se prodajajo v ve¢ kot 100 drzavah. Primer takSnega podjetja
sta italijansko podjetje Ferrero in svicarsko podjetje Nestle. Izdelki na tem trgu so

nizkokakovostni in spadajo v nizji cenovni razred. Kakav oziroma ¢okolada se uvaza
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predvsem iz Zahodne Afrike, ponudba izdelkov, ki se najveckrat prodajajo v supermarketih,
pa je raznolika (Matti, Ingram, Logchageva & Laven, 2016).

3.7.2 Opredelitev luksuzne oziroma vrhunske ¢okolade

Pojem w»luksuzna« ali »vrhunska« Cokolada je velikokrat omenjen zgolj zaradi trZenja
oziroma embalaze neke Cokolade, v splosnem pa naj bi pomenil razko$nejsi in bolj
kakovosten izdelek, posledi¢no vi$jega cenovnega razreda, kljub temu da samo ime ne
pomeni ve¢jega merila za kakovost. Velikokrat pojem povezujemo z belgijsko ¢okolado, pri
kateri prav tako izvor ¢okolade ne pomeni visje kakovosti, gre le za splosno prepri¢anje
zaradi uspesnega predhodnega trzenja (Chocolate Trading Company, 2019a).

Odgovor na vpraSanje, kdaj luksuzna ¢okolada resni¢no zasluzi to ime, je odvisen od
marsikaterega dejavnika. Kje se ¢okolada prodaja, kaksna je njena cena, katere so njene
sestavine, od kod izhajajo kakavova zrna in kak$ne so sorte ter ali proizvajalci samo
izdelujejo cokolado iz kakavovega zrna ali jo predelujejo? Ob upoStevanju vseh teh
dejavnikov lahko oblikujemo konéno predstavo o stopnji luksuza. Kot primer lahko
navedemo prodajno mesto &okolade. Ce se &okolada prodaja v supermarketu, gre
najverjetneje za mnozi¢no proizvodnjo, kjer je pomembna koli¢ina in ne viSina cene
(Chocolate Trading Company, 2019a).

Kot tipicen luksuzni ¢okoladni izdelek lahko obravnavamo ¢okolado, ki vsebuje samo
najboljse sestavine, kot so ¢isto kakavovo maslo in ne umetne arome, sladkor iz sladkornega
trsa in ne rafinirani ter burbonski vanilin za naravno aromo (Chocolate Trading Company,

2019a).

3.7.3 Umescanje izbrane blagovne znamke za leto 2018

Tabela 5: Znacilnosti blagovne znamke (2018)

Stevilo zaposlenih 8

Stevilo proizvedenih znamk ¢okolade 1

Obseg prodaje (ton ¢okolade) 3,1

Prihodek od prodaje (v EUR) 110.000

Stevilo let delovanja 8

Stevilo drav, v katerih se izdelek |6

prodaja

Kakovost Srednja

Cena Visoka

Trajnostni kakav Certificiranje, pripovedovanje zgodbe,
znamcenje (angl. Branding)

Izvor Pomemben zaradi trZzenja
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Regija Juzna Amerika

Velikost podjetja Majhna

Primer podjetij -

Primer izdelkov Praline, ¢okoladne tablice
Primer prodajalcev na drobno Supermarketi, spletne strani

Vir: Vodstvo izbrane blagovne znamke (2019).

Kot lahko vidimo iz tabele, je izbrana blagovna znamka nekje vmes med specializiranimi
¢okoladnimi izdelki in izdelki, ki pripadajo srednjemu cokoladnemu trgu. Po Stevilu
zaposlenih in prihodkih od prodaje se ujema s specializiranim ¢okoladnim trgom, blizje pa
mu je tudi v Stevilu proizvedenih znamk ¢okolade in obsegu prodaje. Po drugi strani je v
Stevilu let delovanja in v Stevilu drzav, v Katerih se izdelek prodaja, blizje srednjemu
¢okoladnemu trgu. Po kakovosti izdelki izbrane blagovne znamke spadajo v srednji razred,
uporaba trajnostnega kakava pa je prav tako kot v drugih izdelkih srednjega ¢okoladnega
trga namenjena certificiranju, oziroma pripovedovanju zgodbe in znamcenju (angl.
branding). Kljub temu da so osredoto¢eni na juznoameri§ko obmocje proizvodnje kakava
kakor drugi specializirani ¢okoladni izdelki, je izvor ¢okolade pomemben predvsem zaradi
trZzenja, prav tako je tudi asortiment izdelkov blizji srednjemu ¢okoladnemu trgu. lzdelki
izbrane blagovne znamke se prodajajo v supermarketih, v buti¢nih prodajalnicah in po
spletnih straneh, zato prav tako ne moremo dolociti smeri oziroma uvrstitev izbrane
blagovne znamke na doloceno ¢okoladno trzisce.

4 ANALIZA SPANIJE

V tem poglavju bom z analizo PEST predstavila $ir$o analizo okolja Spanije, ki vkljucuje
analizo politiCnega in pravnega okolja ter gospodarskega, socialnega, naravnega in
tehnoloskega okolja. Nato bom predstavila analizo panoge, ki zajema analizo Spanskega trga
¢okolade in analizo glavnih konkurentov.

4.1 Sir$a analiza okolja (PEST)

4.1.1 Politi¢no in pravno okolje

Spanija je poznana kot ustavna monarhija na temelju parlamentarne demokracije.
Sestavljena je iz 17 skupnosti, ki so zakonodajno, izvr§no in finan¢no neodvisne. Kralj,
trenutno Filip V1., ki predstavlja vodjo drzave, nadzoruje drzavno vojsko. Njegova prisotnost

temelji na dedni tradiciji, taksna je tudi njegova vloga v drzavi. Na drugi strani e predsednik
vlade izvoli na vsaka $tiri leta. Parlament sestavljata dva doma, senat s 264 sedezi in
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poslanski kongres, ki ima 400 sedezev. Mariana Rahoyja je v letosSnjem letu zamenjal novi
predsednik vlade, socialist Pedro Sanchez (Your international guide, 2019).

Spanija velja za eno najbolj korumpiranih drzav v Evropski uniji. Statisti¢ni podatki pravijo,
da je na racun korupcije prizadetega kar 63 % Spanskega prebivalstva. Na $pansko politi¢no
atmosfero je vedno moc¢no vplivala religija, saj je vecCina drzave rimokatoliSka. Koncept
sekularizacije se je zacel konec 18. stoletja, s ¢imer je religija izgubila del socialnega in
kulturnega vpliva. Spanija je bila tako ena prvih drzav, ki je uveljavila zakone 0 Zenskih
pravicah in zakone o razvezi. Kljub temu je religija $e vedno zelo pomembna v drzavi (Your
international guide, 2019).

S podrocja delovne zakonodaje Spanska ustava iz leta 1978 doloca, da ima vsakdo pravico
do oblikovanja zveze in pravico do stavke. Minimalna plaa v letu 2018 je znaSala
858,55 EUR na mesec (Your international guide, 2019).

S podrogja pravnega okolja Spanije velja omeniti, da pravni sistem sledi kodeksu civilne
strukture, kar omogoca lo¢itev med javnim in zasebnim podrocjem, Ki sta sestavljeni iz
ustavnih, kazenskih, dav¢nih, upravnih, trgovinskih, delovnih in postopkovnih zadev.
Pritozbe sledijo hierarhi¢énemu pretoku, saj je drZzava v sodne namene razdeljena ozemeljsko
v ob¢ine, okroZzja, pokrajine in avtonomne skupnosti. Kot omenjeno, gre za drzavo z visoko
korupcijo, kar je vidno tudi v politi¢cnemu sistemu, ki je lahko pogosto nepravicen. Kljub
temu je pravosodni sistem odprt in pregleden, véasih dokaj po¢asen. Spanski pravni sistem
je neodvisen od izvrSilne oblasti, saj so samo sodniki odgovorni za pregon in kazenske
preiskave. Dokaj obicajno je sodelovanje med politiki in podjetji, zato je bil leta 2010
Spanski kazenski zakonik spremenjen in korporacijam omogocil kazensko odgovornost za
svoja dejanja, kar je pripomoglo k ve¢jemu obravnavanju korupcije (Your international
guide, 2019).

Spansko poslovno pravo se prilagaja tudi tujim investitorjem, saj drzava Zeli spodbuditi
gospodarsko rast. Po drugi strani daje Evropska unija spodbude predvsem projektom,
usmerjenim v gospodarsko depresivne regije, ali projektom, ki so ugodni za celotno
Evropsko unijo. Z vstopom Spanije v Evropsko unijo leta 1986 se je posodobila tudi §panska
trgovinska zakonodaja (Your international guide, 2018).

Pomembne;jsi bilateralni sporazumi, ki urejajo gospodarsko sodelovanje med drzavama:

— Uredba o ratifikaciji skupnega sporocila o vzpostavitvi diplomatskih odnosov med
Republiko Slovenijo in Kraljevino Spanijo;

— Zakon o ratifikaciji Konvencije med Republiko Slovenijo in Kraljevino Spanijo o
izogibanju dvojnega obdavcevanja in prepre¢evanju davénih utaj v zvezi z davki od
dohodka in premozenja s protokolom (BESIDO);
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— Zakon o ratifikaciji Sporazuma o pospesSevanju in medsebojni zasCiti nalozb med
Republiko Slovenijo in Kraljevino Spanijo (BESPZN);

— Uredba o ratifikaciji Sporazuma o znanstvenem in tehnoloskem sodelovanju med
Republiko Slovenijo in Kraljevino Spanijo;

— Zakon o ratifikaciji Sporazuma o sodelovanju v kulturi, izobrazevanju in znanosti med
Republiko Slovenijo in Kraljevino Spanijo (BESIKZ);

— Akt o nasledstvu sporazumov nekdanje Jugoslavije s Kraljevino Spanijo, ki naj ostanejo
v veljavi med Republiko Slovenijo in Kraljevino Spanijo (BESNSNJ);

— Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Republiko Slovenijo in Kraljevino Spanijo o
izmenjavi in medsebojnem varovanju tajnih podatkov (BESIMVTP) (l1zvozno okno,
2019a).

4.1.2 Gospodarsko okolje

Gospodarsko okolje bom najprej raziskala preko pomembnejsih ekonomskih kazalnikov, ki
skozi obdobja prikazujejo razli¢no stanje gospodarstva v drzavi.

Tabela 6: Ekonomski kazalniki Spanije od leta 2013 do leta 2018

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Bruto  doma¢i | -1,7 1,4 3,2 3,2 2,8 2,4

proizvod (realna
sprememba v %)

Stopnja 26,1 24,5 22,1 19,6 17,6 15,9
brezposelnosti (v

%)

Inflacija (v %0) 1,41 -0,15 -0,5 -0,2 1,96 1,74
Izvoz (vsi | 234.114. | 239.721. | 250.561. | 254.603. | 282.926. | 306.940.
proizvodi v | 409 650 604 074 631 000
EUR)

Uvoz (vsi | 250.152. | 264.042. | 275.015. | 273.363. | 310.632. | 334.998.
proizvodi v | 894 531 798 037 834 000
EUR)

Realna meseéna | 752,9 752,9 756,7 764,4 825,7 858,6
minimalna placa

(EUR)

Bruto javni dolg | 95,5 100,4 99,4 99 98,4 97,2
drzave (v. % od

BDP)

Vir: European Comission (2017); World’s Richest Countries (2019a); World’s Richest
Countries (2019b); Statista (2019j); Country economy (2019).

Na podlagi uravnotezene rasti gospodarska aktivnost Se naprej presega pricakovanja.
Inflacija naj bi se okrepila, brezposelnost naj bi se Se naprej zmanjSevala. Pricakuje se, da se
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bosta proracunski primanjkljaj in delez javnega dolga Se naprej zmanjSevala, predvsem na
podlagi pozitivnih makroekonomskih napovedi in uéinka ukrepov obdavcitve podjetij
(Europa.eu, 2019).

Spanija je druga najveéja prejemnica neposrednih tujih naloZb in tretja najveéja vlagateljica
v Evropski uniji. Vlada je naklonjena neposrednim tujim investicijam in uporablja nacelo
svobodnega ustanavljanja ter nediskriminacije. Tuji vlagatelji so enakovredni lokalnim in
lahko opravljajo katero koli vrsto poslovanja. Zakonodaja dovoljuje stoodstotno tuje
lastniStvo in omogoca proste kapitalske transferje (Your international guide, 2019).

Raziskala sem tudi znagilnosti poslovanja v Spaniji. Pridobitev pravnega statusa in s tem
tudi zadetek gospodarske dejavnosti v Spaniji poteka z nekaj postopki.

Podijetje se v Spaniji lahko registrira v treh tednih, minimalni vpla¢ani osnovni kapital mora
zna$ati 3.000 EUR. Najprej je potrebno prijaviti ime podjetja z zaprositvijo potrdila, ki se
obi¢ajno zahteva na spletni strani centralnega trgovinskega registra. Kapital se mora vpisati
v ban¢ni raun v imenu podjetja, znesek kapitala pa je odvisen od vrste korporacije. Po
odprtju ban¢nega ra¢una podjetja, depozitnega kapitala in pridobitve potrdila o vlogi je
potrebno vloziti elektronski dokument (DUE) in obiskati notarja. Nato je potrebno pridobiti
registrirano javno listino o ustanovitvi in identifikacijsko Stevilko. Po plac¢ilu ob¢inskega
davka je potrebno poslati obvestilo o zacetku delovanja mestnemu svetu in obvestiti
ministrstvo za delo in industrijo o zacetku delovanja (Doing business, 2019).

Zanimala me je tudi blagovna menjava, ki poteka med Slovenijo in Spanijo. Slovenija izvaza
v Spanijo predvsem proizvode iz skupine elektri¢nih strojev in opreme ter njihovih delov,
aparate za snemanje ali reprodukcijo slike in zvoka ter delov in pribora za te izdelke (26 %
izvoza Vv letu 2017). Nato so v letu 2017 22 % izvoza predstavljali proizvodi iz skupine vozil,
razen Zelezniskih ali tramvajskih tirnih vozil, ter njihovi deli in pribor. 9 % izvoza v Spanijo
so predstavljali farmacevtski proizvodi. Na drugi strani se iz Spanije uvaza veginoma
proizvode iz skupine vozil, razen zelezniskih ali tramvajskih tirnih vozil, ter njihove dele in
pribor (28 % v letu 2017). 13 % uvoza v letu 2017 so predstavljali jedrski reaktorji, kotli,
stroji in mehanske naprave, njihovi deli in 8 % mineralna goriva in olja, proizvodi njihove
destilacije, bituminozne snovi in mineralni voski (I1zvozno okno, 2019a).
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Tabela 7: Blagovna menjava Slovenija — Spanija (v 1.000 EUR)

Leto Izvoz blaga v | Uvoz blaga iz | Skupaj Saldo
Spanijo Spanije
2012 211.781 398.919 610.700 —-187.138
2013 237.416 378.613 616.029 —-141.197
2014 276.365 405.808 682.173 —-129.443
2015 389.041 410.048 799.089 —-21.007
2016 444,595 361.084 805.679 83.511
2017 554.443 504.057 1.058.500 50.386
2018 552.816 541.484 1.094.300 11.332

Vir: lzvozno okno (2019a).
4.1.3 Socialno okolje

Sedanje $tevilo prebivalcev Spanije znasa 46.405.227, kar predstavlja 0,61 % celotnega
svetovnega prebivalstva. Od tega 82,3 % prebivalstva zivi v mestih, mediana starosti
Spanskega prebivalstva pa je 43,6 leta (Worldometers, 2019b). Prebivalstvo sestavlja
mesSanica domacinov in razli¢nih tujih priseljencev, predvsem migrantov iz Latinske
Amerike, Vzhodne Evrope, Severne Afrike in podsaharske Afrike, poleg tega pa se v Spanijo
priseli veliko Stevilo upokojencev, na drugi strani pa tudi podjetij, ki zaradi Stevilnih
priloZnosti na Spanskih tleh uspevajo. Najvecji del prebivalstva je skoncentriran v vecjih
mestih in ob obali, medtem ko podezelska obmocja drzave opazajo upad Stevila prebivalstva
(World population review, 2019b).

Slika 5: Zgoscenost prebivalstva v Spaniji

7]

ey /

Vir: World population review (2019b).
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Podatki pravijo, da je pri¢akovana Zivljenjska doba v Spaniji najvi§ja v Evropi, presega pa
tudi amerisko, kanadsko, avstralsko in norvesko. Za moske je pricakovana zivljenjska doba
79,6 leta in za Zenske 85,6 leta, kar pomeni povpreéno zivljenjsko dobo 82,6 leta. V skladu
s poro¢ilom Svetovne zdravstvene organizacije iz leta 2013 je Spanija tako na petem mestu
v svetu. Poleg tega ima Spanija tretjo najniZjo stopnjo umrljivosti na svetu. Eden od razlogov
naj bi bila sredozemska prehrana, poleg tega pa ima Spanija dobro razvit preventivni
zdravstveni sistem proti boju z rakom in drugim podobnim boleznim (World population
review, 2019b).

Spanija trenutno nima uradne vere. Leta 1978 je bila rimskokatoliska vera umaknjena kot
drzavna vera. Kljub temu da se velik del prebivalstva steje kot katoliski, statistike pravijo,
da vec kot 63 % prebivalstva nikoli ne obis¢e verskih storitev v drzavi. Ocena iz leta 2012
pravi, da stopnja rasti prebivalstva znasa 0,654 %, kar pomeni, da bo rast prebivalstva v
Spaniji po¢asna in stalna (World population review, 2019b).

Tabela 8: Spanska mesta z najvecjim stevilom prebivalstva

Mesto Stevilo prebivalstva
Madrid 3.255.944

Barcelona 1.621.537

Valencia 814.208

Sevilla 703.206

Zaragoza 674.317

Vir: World population review (2019b).

Pomembno je raziskati tudi kazalnike debelosti in prekomerne telesne teze. V sploSnem
Spansko povprecje ljudi s prekomerno telesno tezo spada med srednje v Evropi in nizje v
svetu. Od evropskih drzav zaostaja za Italijo, Svedsko, Nizozemsko, Avstrijo, Dansko,
Francijo in Portugalsko, povprecje pa je nizje od povprecja v Gr¢iji, Estoniji, Belgiji,
Sloveniji, Nemciji in drugih evropskih drzavah (OECD, 2017).

Slika 6: Delez oseb z debelostjo v Spaniji leta 2014, razdeljenih po starosti in spolu
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15-17 let 18-24 let 25-34 let 35-44 let 45-54 let 55-64 let 65-74 let 75-84 let 85 let in
vel

m Moski = Zenske

Vir: Statista (2019h).
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4.1.4 Naravno okolje

Z vidika naravnega okolja se Spanija trenutno spoprijema s tezavami, kot so: kréenje gozdov,
onesnazenost zraka, vprasljivost kakovosti in koli¢ine vode in dezertifikacija. Na osnovi
omenjenih tezav drzava sprejema nove zakone in daje vse vecji poudarek naravi in biotski
raznovrstnosti (Thomas, 2012).

Poleg vse vecje ozavesCenosti in odpravljanja tezav, povezanih z okoljem in naravo, pa se
povecuje tudi zavedanje o zdravju v povezavi z zdravim nacinom zivljenja. Posledi¢no se
povecCuje zanimanje po organskih izdelkih, kjer je proizvajal¢ev fokus na inovacijah. Z
vidika prodaje zdrave hrane in pijae Se vedno vodijo supermarketi in hipermarketi ter
diskonti, vendar pa je ponudba ekolosko pakiranih zivil in pija¢ Se vedno omejena, zlasti v
ve¢jih trgovinah, kot so Mercadona, Eroski in Dia. Napovedi pravijo, da se bo trend
povpraSevanja po zdravih in organskih izdelkih $e naprej poveceval (Euromonitor, 2019a).

Trgovci na drobno, kot so Carrefour, Lidl, Aldi in El Corte Inglés, ki so najvecji zavezanci
prodaje ekolosko pakirane hrane, bodo tako Se dodatno razsirili ponudbo ekolosko oznacenih
izdelkov oziroma blagovnih znamk. Velja omeniti, da je vodilen v ponudbi in prodaji
ekoloskih izdelkov francoski trgovec na drobno Carrefour, ki ponuja ve¢ kot 150 izdelkov
za zasebne etikete pod Carrefour Bio. Poleg tega je maloprodajna veriga El Corte Inglés lani
v supermarketu podjetja Avenida Francia v Valencii odprla nov prostor z imenom La
Biosfera, ki ponuja ve¢ kot 1.500 organskih certificiranih izdelkov. Moc¢an potencial
ekolosko pakirane hrane v Spaniji je pritegnil tudi najveje proizvajalce v Zivilski industriji,
ki so svoje izdelke ze zaceli ponujati v organski razli¢ici, poleg tega pa tudi pridobivati
manjse blagovne znamke, Ze aktivne na trgu (Euromonitor, 2019b).

4.1.5 Tehnolosko okolje

Spanija se uvri¢a visoko med inovatorje, kljub vladni politiki, naklonjeni okolju, je potrebna
vecéja javna poraba za raziskave in razvoj ter dostop do zasebnih financ, opaziti pa je tudi
pomanjkanje okoljskih patentov (Thomas, 2012).

Poleg Velike Britanije in Italije je Spanija drzava z najveéjim §tevilom pametnih mest in
vodilna pri oblikovanju trajnostnega mestnega prebivalstva. Ve¢ kot 80 % Spanskega
prebivalstva Zivi v mestih, ta §tevilka pa se le povecuje. Spanska mesta tako uspesno izvajajo
pametne mestne projekte z ukrepi, ki se navezujejo na velikost prebivalstva, geografsko lego,
podnebne razmere, mestne strukture in dejavnosti (Export.gov, 2018).

Kar 65 spanskih mest je vkljucenih v Spansko mrezo pametnih mest Red Espaiola de
Ciudades Intelligentes — RECI, katere namen je delitev izkuSenj in ustvarjanje trznih
priloZznosti. Vsako mesto mora imeti strateSki nacrt s posebnimi ukrepi, ki zagotavljajo
spodbujanje inovacij in uporabe novih tehnologij, prav tako pa mora biti vsako mesto
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pripravljeno zagotavljati razpolozljive vire in izkusnje drugim ¢lanom omrezja. Namen
takSnega omrezja je predvsem spodbujanje gospodarskega, poslovnega in druzbenega
napredka mest z inovacijami in znanjem ter razvoj modela trajnostnega upravljanja in
izboljsanju kakovosti zivljenja drzavljanov, predvsem z vidika varstva okolja in trajnosti.
Tako imajo skoraj vsa vecja mesta avtomatski namakalni sistem in inteligentni sistem
razsvetljave. Inovativna mesta imajo tudi sistem za zbiranje pnevmatskih odpadkov. Eden
od ciljev mest je uvedba obnovljive energije in prilagoditev ob¢inskih stavb k zmanj$anju
porabe energije (Export.gov, 2018).

4.2 Analiza panoge
4.2.1 Spanski trg ¢okolade

Posledica izboljsanja gospodarstva Spanije in s tem povedanje dohodka med potrosniki je
tudi razSiritev ¢okoladnega trga in razvoja ¢okoladnih izdelkov. Ena klju¢nih strategij, ki
prispeva k diferenciaciji izdelkov in veéji donosnosti proizvajalcem, je inovativnost.
Povecana inovativnost je bila mo¢no opazena v letu 2017 (Euromonitor, 2018a).

Poleg tega je tako kot v drugih evropskih drzavah prav tako v Spaniji opaziti naras¢anje
povpraSevanja po temni ¢okoladi. V primerjavi z letom 2012, ko je 36 % jedcev ¢okolade
preferiralo temno ¢okolado, je v letu 2014 po temni ¢okoladi povprasevalo 40 % jedcev
¢okolade (Mintel Group, 2016).

Pozitiven ucinek gospodarskega okrevanja bo viden tudi v potro$nji, s katero bo narascala
tudi prefinjenost Spanskih potrosnikov, ki bodo pri¢akovali vse vecje inovacije v cokoladnih
izdelkih. Blagovne znamke, ki so poznane kot veliki proizvajalci ¢okolade, bodo velik del
svojih naloZb usmerile v raziskave in razvoj ter s tem izboljSale proizvodne procese in
dodatno povecali svojo konkuren¢nost. Z vidika diferenciacije izdelkov se pri¢akuje nove
oblike, inovativne sestavine, ki bodo zaradi naraS¢ajocega zdravstvenega zavedanja med
potro$niki vse manj umetne (Euromonitor, 2018a).

Na osnovi statisticnih podatkov lahko oblikujemo sliko stanja proizvodnje, prodaje in
prihodkov kakava in Gokoladnih izdelkov v Spaniji. Podatki iz leta 2017 pravijo, da
¢okoladno tablico oziroma ¢okolado v drugih oblikah vsaj enkrat dnevno zauzije priblizno
4,9 milijona ljudi v Spaniji. Potrodnja Gokolade je najvisja v §tudijskem obdobju, kar 72 %
¢okolade in izdelkov iz kakava se proda v supermarketih, 21,7 % prodaje poteka v
hipermarketih in med drugimi distribucijskimi kanali se le 1% cokolade in kakavovih
izdelkov proda v trgovinah, za to specializiranih. Statistika na osnovi ankete iz leta 2016
prikazuje, da 26 % anketirancev iz Spanije meni, da je ¢okolada zdrava, 17 % anketirancev
pa verjame, da so zelo kakovostne sestavine izdelka pomemben dejavnik pri nakupu
Cokolade. Na osnovi podatkov iz leta 2013 lahko zaklju¢imo, da je uvoz ¢okolade in
sladkornih izdelkov v Spanijo vi§ji (priblizno 1,9 milijona ton) v primerjavi z izvozom
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(444.000 ton). Napovedi prodaje sladkih in Gokoladnih izdelkov v Spaniji za leto 2022
pravijo, da bodo prihodki veleprodaje znasali priblizno 3.746,67 milijona EUR in skupni
prihodki celotne proizvodnje 4.979 milijonov EUR, kar ne pomeni znatnega zmanjSanja Vv
primerjavi s sedanjimi prihodki (Statista, 2019k).

4.2.2 Analiza konkurentov na trgu ¢okolade

Vodilne blagovne znamke ¢okoladnih izdelkov so v Spaniji podobne kot na drugih evropskih

vvvvv

(Statista, 2017).

Slika 7: Vodilne blagovne znamke cokoladnih tablic in drugih cokoladnih izdelkov (razen
pakiranih pralin)
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Vir: Statista (2017).

Ugotovimo lahko, da Spanski potrosniki najveckrat kupujejo ¢okoladne izdelke vodilnih
blagovnih znamk, ki so na voljo v razli¢cnih prodajalnah. Nastete cokoladne blagovne
znamke spadajo med cenovno nizje pozicionirane izdelke, namenjene mnozicni potrosnji. V
primerjavi z njimi nasa blagovna znamka ponuja vrhunske, cenovno visje pozicionirane
izdelke. Za to moramo raziskati ponudbo vrhunskih &okoladnih blagovnih znamk v Spaniji
in njene prodajne kanale.

Chocolate Organiko — Gre za majhno ¢okoladnico v Madridu, ki posluje od leta 2004.
Njihove sestavine so ekoloskega izvora 0ziroma stoodstotno naravne, izbrane od majhnih
pridelovalcev, ki skrbijo za okolje in pridelovalno zemljo ter ne uporabljajo pesticidov ali
herbicidov (Chocolate Organiko, 2019).
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Rabitos Royale — Omenjena blagovna znamka ponuja fige, oblite s ¢okolado. Gre za
druzinsko podjetje, ki ima ustvarjeno zgodbo izdelka, ki med drugim moc¢no poudarja
kakovost fig jugozahodne Spanije, uporabljenih v konénem izdelku (Bombon de Higo,
2019).

Bombons Cudié — Druzinsko podjetje, ki se nahaja v blizini Barcelone, je usmerjeno v
ponudbo gourmet ¢okolade. Ponuja Sirok asortiment ¢okoladnih izdelkov, pohvali pa se
lahko tudi z akreditacijo za varnost hrane, ki zagotavlja varnost celotne prehranske verige
ISO 22000 (Cudie, 2019).

Torrons Vicens — Katalonsko podjetje iz Agramunta zajema S$iroko ponudbo sladkih
izdelkov, med drugim ponuja tudi ¢okoladne izdelke, ki temeljijo na kakovosti, tradiciji in
inovacijah. Kakovost potrjujejo stevilni certifikati, kot so: ISO 9001, Q Certification, PGl in
EUPGI. Buti¢ne prodajalne, Ki jih ima podjetje v svoji lasti ali pa kot franSizne prodajalne,
se nahajajo po celotni Spaniji, poleg tega pa tudi drugje v svetu (Torrons Vincens, 2019).

Chocolates Comes — Cokoladnica z dolgoletno druzinsko tradicijo, ki se nahaja v Valencii,
se poleg domacega trzis¢a $iri tudi mednarodno. Mo¢no promovira svoj ¢okoladni muzej,
skozi katerega vodi placljive oglede, organizirane tudi po TripAdvisorju (Chocolates Comes,
2019).

Utopic Chocolate — Cokoladnica v Valencii nadzira celotno proizvodno verigo od
kakavovega zrna do kon¢nega izdelka. Poleg ¢okoladnice v Valencii svoje izdelke prodaja
tudi v Franciji, Nem&iji, Veliki Britaniji, Svici, na Japonskem in Kitajskem (Utopic, 2019).

Tabela 9: Primerjava cen med ponudbo nase blagovne znamke in ponudbe podobnih
izdelkov konkurentov

BLAGOVNA ZNAMKA CENA IZDELKA (4 ponudbe blagovne znamke na
spletnih straneh podjetja)

Izbrana blagovna znamka Cokoladna tablica razliénih okusov (120 g) —4,50 EUR
Cokoladne praline (140 g) — 10,90 EUR

Cokoladne kroglice, polnjene z likerjem (160 @) —
14,90 EUR

Cokoladne praline (280 g) — 16,90 EUR

Chocolate Organiko Cokoladna tablica razli¢nih okusov (50 g) — 2,35 EUR
Cokoladna tablica razli¢nih okusov (70g) — od
3,80 EUR do 4,20 EUR

Mandlji s ¢okolado (80 g) — 5,20 EUR

Cokoladni listi¢i (200 g) — 9,90 EUR

Rabitos Royale Cokoladne fige (47 g) — 2,40 EUR

Cokoladne fige (142 g) — 6,80 EUR

Cokoladne fige (252 g) — 9,90 EUR

Cokoladne fige (395 g) — 14,80 EUR

Bombons Cudié Cokoladne praline (60 g) — 3,91 EUR
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Cokoladna tablica z mandlji (200 g) — 7,23 EUR
Cokoladne praline (180 g) — 8,64 EUR

Cokoladne praline (360 g) —16,36 EUR

Torrons Vicens Cokoladna tablica razliénih okusov (100 g) — od 2,86
EUR do 3,52 EUR

Cokoladna tablica razli¢nih okusov (250 g) — 5,50 EUR
Karamelizirani mandlji s ¢okolado in mandljevo kremo
(100 g) - 5,50 EUR

Cokoladni tartufi (240 g) — 10,78 EUR

Chocolates Comes (:iokoladna tablica razli¢nih okusov (125 g) — 2 EUR
Cokoladna tablica razli¢nih okusov (150 g) — od 2,50
EUR do 3 EUR

Orescki v ¢okoladi (100 g) —od 2 EUR do 3 EUR
Cokoladni liker (250 g) — 7 EUR

Utopic Chocolate (?okoladna tablica razli¢nih okusov (90 g) — 4,90 EUR
Cokoladna tablica razlicnih okusov, posebna izdaja
(70g) -5 EUR

Vir: Vodstvo izbrane blagovne znamke (2019); Chocolate Organiko (2019); Bombon de
Higo (2019); Cudie (2019); Torrons Vincens (2019); Chocolates Comes (2019); Utopic
(2019).

Na osnovi pridobljenih podatkov lahko ugotovimo, da je nasa blagovna znamka cenovno
primerljiva s Spanskimi ¢okoladnicami vi$jega cenovnega razreda. Gre za predvsem majhna
druzinska podjetja z dolgoletno tradicijo, ki dajejo poudarek kakovosti in inovacijah.
Surovine, ki jih uporabljajo nasteta podjetja, SO predvsem naravnega izvora, trudijo se, da
uporabljajo ¢im vec¢ Spanskih surovin. Na njihovih spletnih straneh lahko ve¢inoma najdemo
tudi mozne placljive oglede njihovih Cokoladnih obratov. Nastete Cokoladnice imajo
oblikovano izredno podobno zgodbo kot nasa izbrana blagovna znamka, saj promovirajo
druZinske vrednote in tradicijo, domace surovine in koncne izdelke, ki so ¢im bolj
organskega oziroma naravnega izvora, skupna tocka pa so tudi vodeni ogledi skozi
¢okoladnico. Ob pregledovanju njihovih izdelkov lahko ugotovimo, da je njihova ponudba
cokoladnih izdelkov precej SirSa v primerjavi z izbrano blagovno znamko, saj poleg
razli¢nega sadja in oreS¢kov, namocenih v ¢okoladi, ponujajo tudi visokokakovosten kakav
v prahu, kakavovo maslo, vro¢o ¢okolado, med s cokolado, ¢okoladne likerje in podobno.
Poleg lastnih buti¢nih prodajaln nekatere od blagovnih znamk prodajajo tudi izven meja
drzave, vse pa imajo razvito spletno prodajo.

5 ANALIZA NIZOZEMSKE

V tem poglavju bom z analizo PEST predstavila SirSo analizo okolja Nizozemske. Vkljucuje
analizo politicnega in pravnega okolja ter gospodarskega, socialnega, naravnega in
tehnoloskega okolja. Predstavila bom tudi analizo panoge, ki zajema analizo nizozemskega
trga cokolade in analizo glavnih konkurentov.
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5.1 Sir§a analiza okolja (PEST)
5.1.1 Politi¢no in pravno okolje

Kraljevino Nizozemsko sestavljajo $tiri drzave, to so: Nizozemska, Curagao, Aruba in Sint
Maarten. Nizozemsko sestavlja 12 provinc v zahodnem delu Evrope in trije karibski otoki,
Sint Eustatius, Saba in Bonaire. Karibski otoki imajo status ¢ezmorskih drzav, evropski del
kraljevine pa je del Evropske unije (Kotodziejski, 2015).

Nizozemska je wustavna monarhija, katere vodja je monarh, trenutno Kkralj
Viljem-Aleksander. Poleg njegove ceremonialne vloge kralj imenuje tudi vodjo vlade, ki je
obi¢ajno vodja vecinske stranke v narodnem parlamentu. Pomemben organ v drzavi je tudi
drzavni svet, katerega naloga je razvijanje in usklajevanje politike. Clane drzavnega sveta
na podlagi mnenja predsednika vlade imenuje kralj (Nations Encyclopedia, 2019).

Parlament je sestavljen iz dveh domov. Druga hisa oziroma drugi senat je vplivnejsi od
prvega. Poleg uvajanja zakonodaje ima pravico do spreminjanja proracunov, Ki jih oblikuje
svet ministrov, pravico do pravne pobude, pravico do vlozitve amandmajev in pravico do
zaCetka preiskave ter pravico do interpelacije. Senat sestavlja 150 c¢lanov, izvoljenih na
neposrednih nacionalnih volitvah, ki potekajo na vsake $tiri leta. Na drugi strani prvi senat,
sestavljen iz 75 ¢lanov, Ki jih izvolijo dezelni parlamenti, odobri ali zavrne vse nizozemske
zakone brez pravice na amandma. Zanimiv podatek je, da nizozemska vlada ni pomembna
v gospodarstvu, saj se ne mesa v nadzor gospodarskih nalozb, poleg tega tudi nima v lasti
veliko podjetij. Trenutni predsednik vlade je Mark Rutte iz ljudske stranke za svobodo in
demokracijo (Amsterdam Info, 2019).

Pomembnejsi bilateralni sporazumi, ki urejajo gospodarsko sodelovanje med drZzavama:

- Zakon o ratifikaciji Konvencije med Vlado Republike Slovenije in Vlado Kraljevine
Nizozemske o izogibanju dvojnega obdavcevanja in preprecevanju davénih utaj v zvezi
z davki od dohodka s protokolom (BNLDOU);

- Zakon o ratifikaciji Pogodbe o sodelovanju med Republiko Slovenijo in Flamsko
skupnostjo ter Flamsko regijo (BRFLS);

- Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Republiko Slovenijo in Kraljevino Nizozemsko o
vzajemnem vzdrZevanju zalog surove nafte in/ali naftnih derivatov (BNLVZN);

- Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Vlado Kraljevine
Nizozemske o mednarodnem cestnem prevozu (BNLMCP);

— Uredba o ratifikaciji Sporazuma o znanstvenem in tehnoloskem sodelovanju med Vlado
Republike Slovenije in Vlado Flandrije;

— Akt o nasledstvu sporazumov nekdanje Jugoslavije s Kraljevino Nizozemsko, Ki naj
ostanejo v veljavi med Republiko Slovenijo in Kraljevino Nizozemsko (BNZNSNJ);
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—  Sklep o potrditvi Memoranduma o soglasju med Dav¢no upravo Republike Slovenije in
Generalnim direktoratom Dav¢ne in carinske uprave Nizozemske o izmenjavi informacij
v zvezi z neposrednim obdavcevanjem,;

- Uredba o ratifikaciji Sporazuma v obliki izmenjave pisem o obdav¢evanju dohodka od
prihrankov in zacasni uporabi tega sporazuma, sklenjenega med Republiko Slovenijo in
Kraljevino Nizozemsko glede Nizozemskih Antilov;

- Uredba o ratifikaciji Sporazuma v obliki izmenjave pisem o obdav¢evanju dohodka od
prihrankov in zacasni uporabi tega sporazuma, sklenjenega med Republiko Slovenijo in
Kraljevino Nizozemsko glede Arube (I1zvozno okno, 2019b).

5.1.2 Gospodarsko okolje

Raziskala sem ekonomske kazalnike Nizozemske, ki opisujejo stanje in spremembe v
gospodarstvu skozi ¢as.

Tabela 10: Ekonomski kazalniki Nizozemske od leta 2013 do leta 2018

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Bruto  doma¢i | -0,13 1,42 1,96 2,19 2,87 2,81
proizvod (realna
sprememba v %)
Stopnja 7,3 7,4 6,9 6 4,9 3,9
brezposelnosti (v
%)
Inflacija (v %) 2,56 0,32 0,22 0,11 1,3 1,45
Izvoz (vsi | 430.073. | 429.827. | 426.879. | 401.965. | 447.855. | 642.662.
proizvodi v | 164 934 837 842 015 000
EUR)
Uvoz (vsi | 381.073. | 382.195. | 382.750. | 359.922. | 398.403. | 574.000.
proizvodi v | 128 959 875 115 246 000
EUR)
Realna 19.369,6 | 19.456,0 | 19.448,1 |19.800,1 | 19.800,6 |19.130,4
minimalna letna | 4 7 4 2 8 0
placa (EUR)
Bruto javni dolg | 67,8 68 64,4 61,8 56,7 53,09
drzave (v. % od
BDP)

Vir: Trading economics (2019); Statista (2019c); Statista (2019d); Statista (2019e).

Predvidevanja pravijo, da se bo do leta 2020 rast BDP-ja ustavila na nekaj nad 2 %. Zasebna
potros$nja in nalozbe naj bi se rahlo upocasnile, inflacija ter rast pla¢ pa naj bi se vztrajno
povecevali na racun tesnega trga dela. Pri fiskalni porabi je pomembno osredoto¢enje na
spodbujanje dolgoro¢ne rasti, potrebno pa je izvajati tudi reforme trga dela (OECD, 2018).
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Z vidika poslovanja je nizozemsko gospodarstvo eno najbolj odprtih gospodarstev na svetu.
Gre za mednarodno usmerjeno drzavo s pozitivnim poslovnim okoljem in razvitim davénim
sistemom, naklonjenim inovacijam in poslovnim aktivnostim. Gre za Sesto najvecje
uniji. Globalni konkuren¢ni indeks svetovnega gospodarskega foruma je preteklo leto
Nizozemsko uvrstil na Cetrto mesto. Poleg tega nizozemska vlada velja kot ena
najucinkovitejsih na svetu. Razpolozljivost usposobljene delovne sile je na visoki ravni, prav
tako tudi produktivnost, kot posledica visokega standarda izobrazevanja in usposabljanja
(PwC, 2018).

Pred registracijo podjetja v gospodarski zbornici je potrebno preveriti dokumentacijo,
predvsem dovoljenje za zacetek poslovanja na Nizozemskem (v primeru ¢lana Evropske
unije to ni potrebno), poslovni naért, pravno obliko in ime podjetja, obdav¢itev in
zavarovanja, lokacijo podjetja in model delovnega razmerja (KVK, 2019).

Registracija podjetja zahteva stiri postopke. V prvem koraku je potrebno preveriti ustreznost
in veljavnost izbranega imena podjetja. Preverjanje ustreznosti imena poteka na spletni strani
Gospodarske zbornice in je brezplacno. V drugem koraku je potrebno pri notarju civilne
zakonodaje pripraviti in podpisati akt o ustanovitvi druzbe, kar znaSa priblizno 1.750 EUR
in se uredi v enem dnevu. V tretji proceduri se podjetje registrira pri lokalni gospodarski
zbornici, s ¢imer podjetje pridobi registrsko $tevilko. Registracija se lahko opravi osebno ali
po spletu. Postopek se obicajno opravi v enem dnevu. Prijavnina znasa 50 EUR, placilo pa
se lahko opravi z gotovino ali nakazilom. V zadnjem postopku je potrebna brezpla¢na prijava
pri lokalnih davénih uradih in organih socialne varnosti, ki se obi¢ajno opravi v enem dnevu,
zahtevano davc¢no $tevilko pa bo daveéni urad uredil najkasneje po Sestem tednu od vlozitve
prijave (World Bank Group, 2019).

Zanimala me je tudi blagovna menjava med Slovenijo in Nizozemsko. Slovenski izvoz na
Nizozemsko temelji predvsem na vozilih in njihovih delih, elektri¢nih strojih in opremi ter
njihovih delih. Poleg tega so slovenski izvozni proizvodi na Nizozemsko tudi jedrski
reaktorji, stroji in mehanske naprave ter opticni, fotografski in medicinski instrumenti, pa
tudi papir in karton ter plasticne mase. Na drugi strani slovenski uvoz z Nizozemske obsega
predvsem elektri¢ne stroje in opremo, farmacevtske proizvode, vozila, jedrske reaktorje
plasti¢ne mase in organske kemijske proizvode (Izvozno okno, 2019b).
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Tabela 11: Blagovna menjava Slovenija — Nizozemska (v 1.000 EUR)

Leto Izvoz blaga na | Uvoz blaga z | Skupaj Saldo
Nizozemsko Nizozemske

2012 418.181 675.615 1.093.796 —257.434
2013 342.897 658.768 1.001.665 -315.871
2014 393.676 793.761 1.187.437 —-400.085
2015 430.427 823.021 1.253.448 -392.594
2016 448.803 923.197 1.372.000 —474.394
2017 529.995 914.773 1.444.768 —384.778
2018 382.855 699.750 1.082.605 —-316.895

Vir: 1zvozno okno (2019b).
5.1.3 Socialno okolje

Sedanje Stevilo prebivalstva Nizozemske je 17.105.895, kar znaSa 0,22 % celotnega
svetovnega prebivalstva. Gostota prebivalstva znasa 507 prebivalcev/km?, skupna povrsina
zemljis¢a pa je 33.720 km?, s ¢imer je Nizozemska druga najgosteje naseljena drzava v
Evropski uniji, takoj za Malto. 91,3 % prebivalstva Zivi v mestih. Prebivalstvo pocasi
naras¢a, kar predvsem temelji na naravnih spremembah prebivalstva. Stopnja rodnosti na
Nizozemskem znasa 1,74 in je visja od evropskega povpreéja (Worldometers, 2019a).

ey

poleg tega pa se nenehno povecuje. Podatki iz leta 2017 pravijo, da je pricakovana
zivljenjska doba ob rojstvu 80,1 leta za moske in 83,3 leta za zenske (Statista, 2019b).

Stopnja brezposelnosti je v letu 2017 znaSala 5,9 % in se od leta 2014 nenehno znizuje, na

drugi strani se prav tako zvisuje Stevilo zaposlenih, v letu 2017 je bilo zaposlenih priblizno
8,58 milijona ljudi (Statista, 2019e).
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Slika 8: Prebivalstvo Nizozemske po starostnih skupinah za leto 2018
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Vir: Statista (2018a).

Z grafa lahko vidimo, da najvecjo starostno skupino na Nizozemskem predstavljajo osebe
med 40 in 65 letom, skoraj Sest milijonov prebivalcev.

Statistike iz leta 2018 pravijo, da na Nizozemskem Zivi pribliZzno 13 milijonov prebivalcev
nizozemskih korenin in priblizno $tiri milijone prebivalcev migracijskega izvora, predvsem
turSkega in maroSkega ozadja (Statista, 2018b).

Kar 50,6 % celotnega prebivalstva je krs¢anske vere, 42,1 % nizozemskega prebivalstva se
ne povezuje z religijo. 6 % prebivalstva je muslimanov, 0,5 % je hinduistov, 0,2 % je judov,

prav tako 0,2 % budistov ter 0,2 drugih (Country meters, 2019).

Najvecje $tevilo prebivalcev pripada Amsterdamu, nato pa Rotterdamu, Haagu, Utrechtu in
Eindhovenu (World Population Review, 2019a).

Tabela 12: Nizozemska mesta z najvecjim Stevilom prebivalstva

Mesto Stevilo prebivalstva
Amsterdam 741.636
Rotterdam 598.199
Haag 474.292
Utrecht 290.529
Eindhoven 209.529

Vir: World Population Review (2019a).
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Raziskave pravijo, da v vseh starostnih kategorijah prevladujejo zenske, ki se borijo z
debelostjo (Solanki, 2018).

Slika 9: Delez oseb s prekomerno telesno tezo na Nizozemskem leta 2017
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Vir: Statista (2019i).
5.1.4 Naravno okolje

Kot omenjeno, za Nizozemsko je znacilna gosta naselitev, poleg tega pa tudi visok
zivljenjski standard ter mocno razvita zivilska in kmetijska industrija. Posledi¢no intenzivna
raba zemljis¢ moc¢no vpliva na degradacijo biotske raznovrstnosti in sam ekosistem (van
Bodegraven, 2018).

Velja omeniti, da je le 14 % nizozemske zemlje pokrite z naravno oziroma polnaravno
vegetacijo ali gozdom. Nizozemska vlada si prizadeva ohraniti biotsko raznovrstnost,
predvsem s politikami, ki spodbujajo naraven nacin izrabe zemlje in naravi prijazne resitve
za zadovoljevanje potreb ljudi (van Bodegraven, 2018).

Vse bolj se pojavlja zavest, da je s strani podjetij, vlade in drugih vkljucenih strani potrebno
intenzivno merjenje svoje odvisnosti in vpliva na naravni kapital. To lahko pomaga ustvariti
bolj trajnostno druzbo. Povecevanje ozavescanja poteka tudi preko sodelovanja podjetij,
mednarodne zveze za ohranjanje narave in vlade. Preko razlicnih poskusov in Studij
izmenjujejo izkusSnje ocenjevanja naravnega kapitala, razvijati so se zacela orodja za
ocenjevanje vplivov naravnega kapitala in odvisnosti podjetij, razvita pa je bila tudi spletna
platforma, ki omogoc¢a izmenjavo informacij, povezanih z ekosistemskimi storitvami in
naravnim kapitalom. Spodbude vse bolj povecujejo zanimanje podjetij in znanstvenih
ustanov, poudarja pa se tudi potreba po vecji standardizaciji in uporabi orodij, namenjenih
racunovodstvu naravnega kapitala. Tecejo razli€ni projekti, katerih rezultati in podatki
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pomagajo k oblikovanju politik in pobud na razli¢nih ravneh, ki pomagajo k izboljSanju
kakovosti Zivljenja na Nizozemskem (van Bodegraven, 2018).

Velja omeniti, da je Nizozemska podpisnica Stevilnih mednarodnih konvencij in se aktivno
trudi v omejevanju u¢inkov nevarnih snovi (Government of the Netherlands, 2019b).

5.1.5 Tehnolosko okolje

Nizozemska se uvrs¢a na prvo mesto, ko gre za vpraSanje poslovnega ozracja, ugodnega za
zagonska (angl. Start-up) podjetja, z visokoizobraZzenimi kadri z razvitim tehni¢énim znanjem
in odprto poslovno kulturo. Ena od prednosti je tudi, da tehnoloSka sposobnost ni
skoncentrirana le na glavno mesto, temve¢ Siroko po celotni drzavi (Boyrikova, 2017).

Poudarek na inovativnosti je izjemno velik. Nizozemska vlada podpira podjetja k
inovativnosti s Stevilnimi davénimi ugodnostmi in nepovratnimi sredstvi. Najpomembnejsi
nizozemski inovativni sektorji so vrtnarski materiali, zivilska industrija, voda, zdravstvo,
kemikalije, visoka tehnologija, energija, logistika in ustvarjalne industrije. Vlada dodatno
spodbuja te sektorje z raznimi fondi, nagradami in promoviranjem najinovativnejsih
izdelkov (Government of the Netherlands, 2019a).

5.2 Analiza panoge
5.2.1 Nizozemski trg ¢okolade

V letu 2018 je bilo na nizozemskem cokoladnem trgu opaziti povprasevanje po
visokokakovostnih ¢okoladnih izdelkih z ve¢jo vsebnostjo kakava. Vedno vecje Stevilo
potro$nikov se je odlocilo za nakup temne ¢okolade, poleg tega pa tudi za cokoladne izdelke
z manj sladkorja in vsebnostjo organskih sestavin. Naras¢a tudi povprasevanje po izdelkih
trajnostnega razvoja in postene trgovine (Euromonitor, 2018b).

V preteklem letu je bilo mo¢no opaziti povprasevanje po zdravih oziroma manj sladkanih in
kakovostnih cokoladnih izdelkih. Povecala se je potroSnja temne Cokolade in izdelkov z
veéjo vsebnostjo kakava, poleg tega pa se je povecalo tudi stevilo luksuznih ¢okoladnih
znamk, kot sta Lindt in Godiva, v nizozemskih supermarketih, kot je na primer Albert Heijn.
Poleg manjSe vsebnosti sladkorja in povecanja deleza kakava v Cokoladnih izdelkih je
moc¢no opazen tudi trend povprasevanja po organskih in veganskih izdelkih (Euromonitor,
2018Db).

Ze omenjeno nara$¢anje zavedanja o pomembnosti certificiranih trajnostnih proizvodov in
postene trgovine je mo¢no tudi na Nizozemskem, kjer je bilo v preteklem letu zelo opazno
povecanje povpraSevanja po tak$nih izdelkih. Diferenciacija izdelkov je ena pomembnih
taktik povecanja prodaje izdelkov. Kot primer lahko navedemo Lindt, ki je v dogovoru z
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verigo supermarketov Albert Heijn med veliko nocjo na police prodajaln postavil
velikonocna jajca in tako privabil popolnoma nove potrosnike in s tem opravil uspesno
promocijo svojih izdelkov (Euromonitor, 2018b).

Od leta 2011 do leta 2016 je kategorija ¢okoladnih izdelkov, ki je hkrati tudi vodilna
kategorija na nizozemskem trgu slas¢ic, dosegla 3,1-odstotno rast. Narascajoci razpolozljivi
dohodek kot posledica stabilne gospodarske rasti in naras¢ajoce stopnje zaposlenosti pa je
eden od dejavnikov, ki do leta 2021 napoveduje mo¢no rast ¢okoladne industrije, poleg tega
pa vecje povprasevanje po vrhunskih proizvodih (Report Linker, 2018).

Stevilo podjetij, vkljudenih v proizvodnjo industrije kakava, &okolade in sladkorja na
Nizozemskem, se iz leta v leto povecuje. Od leta 2008, ko je bilo opazenih 127 podjetij, je
Stevilo do leta 2016 naraslo na 263. V letu 2017 je prodaja znasala skoraj 80 milijonov EUR.
Najbolj priljubljen okus je bila mlecna ¢okolada, zavzemala je ve¢ kot 30 % trznega deleza,
vrednost njene prodaje pa je znasala priblizno 24 milijonov EUR. Na osnovi anket ve¢ kot
90 % anketiranih meni, da je okus ¢okolade pomemben vidik pri nakupu. Ob raziskovanju
deleza mladih, ki uzivajo ¢okolado ali druge sladkorne izdelke, je leta 2017 priblizno 27 %
uéencev zadnjega razreda osnovne $ole na Nizozemskem dnevno uzivalo omenjene izdelke,
prav tako tudi udenci zadnjega letnika srednje Sole. Ob proucevanju gospodinjstev
ugotovitve pravijo, da je v letu 2016 povpre¢no gospodinjstvo na Nizozemskem namenilo
priblizno 70 EUR za sladke oziroma cokoladne izdelke. Povecanje prodaje cokolade je
opaziti za obdobje valentinovega, od leta 2016 do leta 2017 se je za valentinovo prodaja
tokolade povecala za 11 %. Cokolada je tudi najbolj zaZeleno darilo za Zenske na
Nizozemskem, po podatkih iz leta 2017 si kot prazni¢no darilo ¢okolado zaZeli priblizno
tretjina zensk (Statista, 2019a).

5.2.2 Analiza konkurentov na trgu cokolade

Z vidika konvencionalnega trga Nizozemsko trzi$¢e uspesno pokrivajo vecji proizvajalci,
kot so Nestle, Ferrero in Mars, na trgu proizvajalcev srednje velikosti pa najvecji delez
zavzema proizvajalec Tony's Chocolonely. Gre za nizozemsko blagovno znamko slascic, ki
se zavzema za pravi¢no trgovino. Kar 55 milijonov EUR prihodkov je Tony's Chocolonely
ustvaril v letu 2018, od tega je bilo ve¢ kot 48 milijonov teh prihodkov ustvarjenih na
domacem trgu (Statista, 20190).

Cilj je raziskati specializirani trg, ki nudi »vrhunske« izdelke:

Chocolate Explorers (Mesjokke Chocolate) — Cokoladnica, ki se nahaja v Utrechtu, se
zavzema za pravi¢no trgovino in tako odkupuje kakav neposredno od pridelovalcev. Poleg
tega odkupuje visokokakovosten kakav tipa trinitario ali criollo. Cokolado prodajajo tudi v
drugih trgovinah in restavracijah na Nizozemskem, v Nem¢iji, Belgiji in Franciji (Chocolate
Explorers, 2019).

44



Chocolate Makers — Je nizozemski proizvajalec ¢okolade s sedezem v Amsterdamu.
Podjetje nadzoruje kompletno verigo v proizvodnji ¢okolade, od kakavovega zrna do
koncnega izdelka na prodajni polici. Zavzema se za posteno trgovino, etiko in trajnost ter
uporablja le ekoloske sestavine. Poleg tega s svojim poslovanjem deluje okolju prijazno,
pomaga pri projektu ohranjanja gorske gorile v Kongu, poleg tega pa za prevoz kakavovih
zrn iz Dominikanske Republike uporablja ladjo Tres Hombres, ki ohranja izdelke v
popolnem stanju s solarno hlajenim tovornim skladis¢em (Chocolate makers, 2019).

Metropolitan chocolate — Gre za prvo nizozemsko ¢okoladnico, ki je v svoje kombinacije
zajela razli¢ne zaCimbe, zeliScCa, soli in kise. Podjetje je aktivno na podrocju dejavnosti, kot
so na primer sodelovanje z oblikovalci in umetniki, organizacija festivala ¢okolade
»Chocoag, poleg tega pa so v okviru ¢okoladnice izsle tudi kuharske knjige, ki so bile
delezne razli¢nih javnih nagrad (Metropolitan, 2019).

Lovechock — Lovechock, veganska slas¢icarna, v procese proizvodnje vkljucuje uporabo
sestavih organske kakovosti, poleg tega pa tudi predelavo kakava pri nizkih temperaturah,
saj se le tako ohranijo vse hranljive snovi v kakavu, poleg tega pa v procese ne vkljucujejo
industrijsko rafiniranega sladkorja. Njihova prodajna filozofija vkljucuje tudi obcutek
odgovornosti do planeta, saj ne uporabljajo plasticne embalaze, njithova ¢okolada pa se
prodaja v ve¢ kot 20 drzavah (Lovechock, 2019).

Krak chocolate — Cokoladnica, ki prav tako pokriva celoten proces izdelave ¢okolade od
kakavovega zrna do konénega izdelka. Deluje od leta 2013, poleg nizozemskega trzis¢a pa
jo najdemo tudi v Veliki Britaniji, Nem¢iji, Franciji in Spaniji (Krak Chocolade, 2019).

Naive chocolate — Cokoladnica, ki obratuje v Litvi, je na voljo tudi na policah nizozemskih
prodajaln. Podjetje nadzoruje celotno verigo od kakavovega zrna do cokoladne tablice.
Cokoladne police izdelki Naive zasedajo tudi v Veliki Britaniji, Italiji, Franciji, Nemd&iji,
Singapurju, Zdruzenih drzavah Amerike in Hong Kongu (Cocoa Runners, 2019).

Tabela 13: Primerjava cen med ponudbo nase blagovne znamke in ponudbo podobnih
izdelkov konkurentov

BLAGOVNA ZNAMKA CENA IZDELKA (4 ponudbe blagovne znamke na
spletnih straneh podjetja)

Izbrana blagovna znamka Cokoladna tablica razliénih okusov (120 g) —4,50 EUR
Cokoladne praline (140 g) — 10,90 EUR

Cokoladne kroglice, polnjene z likerjem (160 @) —

14,90 EUR
Cokoladne praline (280 g) — 16,90 EUR
Mesjokke Chocolate Cokoladna tablica razli¢nih okusov (40 g) — od 3,50

EUR do 3,95 EUR
Cokoladna tablica razli¢nih okusov (80 g) — od 5,00
EUR do 5,50 EUR
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Chocolate Makers Cokoladna tablica razli¢nih okusov (90 g) — od 3,25
EUR do 3,50 EUR

Metropolitan chocolate Kakavovo pivo (33 cl) - 5,85 EUR

Cokoladno milo — 1,94 EUR

Pomaranc¢na lupina v ¢okoladi (100 g) — 8,45 EUR
Cokoladni lomljenci razli¢nih okusov — 6,95 EUR
Lovechock Cokoladna tablica razli¢nih okusov (40 g) — 3,19 EUR
Cokoladna tablica razli¢nih okusov (70 g) — od 4,46
EUR do 4,62 EUR

Krak chocolate Cokoladna tablica razli¢nih okusov (80 g) — od 6,95
EUR do 9,95 EUR
Naive chocolate Cokoladna tablica s cvetnim prahom (100 g) — 7 EUR

Cokoladna tablica z juréki (100 g) — 7 EUR
Cokoladna tablica s kefirjem (100 g) — 7 EUR
Cokoladna tablica z za¢imbami in drugimi eksoti¢nimi
okusi (100g) — 7 EUR

Cokoladna tablica posebna izdaja (100 g) — 8,50 EUR

Vir: Vodstvo izbrane blagovne znamke (2019); Chocolate Explorers (2019); Chocolate
makers (2019); Metropolitan (2019); Lovechock (2019); Krak Chocolade (2019); Cocoa
Runners (2019).

Izbrana blagovna znamka je prav tako cenovno primerljiva z nizozemskimi blagovnimi
znamkami. Zanje velja, da poseben poudarek dajejo samemu procesu proizvodnje oziroma
nadzoru celotne verige proizvodnje od kakavovega zrna do kon¢nega izdelka. Poudarjajo
kakovost kakavovih zrn, ki jih ve€inoma sami izbirajo in uvozijo iz Latinske Amerike ali
afriSkih drzav, ob tem pa pazijo tudi na poSteno poslovanje s tamkajSnjimi pridelovalci
kakava. Podjetja se trudijo biti tudi okolju prijazna, izbirajo embalazo, prijazno okolju, poleg
tega pa nekatera podjetja pazijo tudi pri izbiri prevoza kakavovih zrn in s tem Se dodatno
poskrbijo za okoljevarstveno odgovornost. Okusi ¢okolad so zelo raznoliki in inovativni,
manj pa je najti cokoladne praline. Novosti so kakavova piva, cokoladna mila in nova polnila
cokolad, kot so cvetni prah, kefir in jurcki.

Poleg lastnih prodajaln ¢okoladnice prodajajo ¢okolado tudi na spletnih straneh. Prodajajo
tudi po posrednikih, predvsem po specializiranih trgovinah, namenjenih ponudbi
visokokakovostnih izdelkov, kot so na Nizozemskem na primer:

Vanroselen fine chocolates — Prodajalna ¢okolade v Amsterdamu, ki je usmerjena v
ponudbo visokokakovostnih mednarodnih blagovnih znamk ro¢no izdelane ¢okolade in
pralin, predvsem ¢okoladnic z lastno ¢okoladno (od kakavovega zrna do ¢okolade). Prodaja
je na voljo na sami lokaciji ali na spletni trgovini (Vanroselen Fine Chocolates, 2019).

Evermore — Druzinsko podjetje, ki prodaja ekskluzivno ¢okolado, kavo in ¢aj. Poleg
najvisje kakovosti je vstopni pogoj na prodajne police ekoloSka in poStena trgovina
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proizvajalca. Cokolada je najveckrat izdelana v drzavi izvora, poleg tega prodajajo tudi
¢okolado man;j$ih nizozemskih in belgijskih proizvajalcev. Poleg prodajalne je na voljo tudi
spletna trgovina (Evermore, 2019).

Chocolate sellers — Spletna trgovina, ki ponuja visokokakovostne ¢okoladne izdelke
mednarodnih manjsih proizvajalcev z lastno ¢okolado, ki se zavzemajo za pravi¢no trgovino
in ekolosko prijazno proizvodnjo (Chocoladeverkopers, 2019).

Schokothek — Prodajalna ¢okolade v Liineburgu, v kateri so na voljo ¢okoladni izdelki
manjS$ih proizvajalcev s celega sveta. Poudarek daje kakovosti, izvoru in praviéni trgovini.
Cokolada je izdelana samo iz finih kakavovih zrn (criollo). Veckrat éokolada prihaja iz drzav

izvora kakava ali pa iz manjSih tovarn, ki neposredno predelujejo kakavova zrna v cokolado
(Schokothek, 2019).

Po podobnem nacelu delujejo tudi druge fizi¢ne prodajalne z lastnimi spletnimi stranmi, kot
so Chocolatl, Sweet Sisters in Cacao Museum.

6 STRATEGIJA IN PRIPOROCILA
6.1 Usmeritev prodaje na ciljane skupine, kot sta generaciji Y in Z

Pripadniki generacij Y (milenijci) in Z so sodobni potro$niki, ki zahtevajo druga¢no
interakcijo z blagovnimi znamkami. Nadalje predstavljam nekaj znacilnosti omenjenih
generacij, na podlagi katerih bi bilo smiselno oblikovati novo prodajno strategijo.

Ker sledijo zdravemu prehranjevanju, Zelijo vedeti, kak$ne sestavine vsebuje izdelek. Cenijo
preproste in trajnostne izdelke, ki so naravnega izvora ter brez konzervansov. Naklonjeni so
novostim in inovativnim sestavinam. Cenijo nove okuse in se ne bojijo okus$ati novih za¢imb
oziroma hrane (Neilly’s Foods, 2018). Prav tako so naklonjeni hrani z nizko vsebnostjo
ogljikovih hidratov. Zaradi vse vecje ozavescenosti o pridelavi mesa in mesnih izdelkov se
milenijci pogosto odloc¢ajo za hrano na rastlinski osnovi, zavedanje o pomembnosti zdravega
¢revesja pa Spodbuja prodajo granole, probiotikov, ovsene kaSe in podobnih izdelkov.
(Broggini, 2019). Pomembno je prouciti tudi embalaZo, saj postaja vse pomembnejse trzno
orodje. Znacilno je, da posamezniki generacije Y aktivno namenjajo svojo pozornost
prebiranju nalepke na embalazi, so naklonjeni embalaZi z nalepkami, ki odrazajo zaupanje
in varnost, pozorni pa so tudi na videz izdelka, material, obliko, velikost in barve (Kiister,
Vila & Sarabia, 2019).

Kljub temu da trenutno najvecjo kupno mo¢ predstavlja generacija Y oziroma milenijci, ne
smemo pozabiti, da ti prihajajo v zgodnja trideseta leta, za njimi pa prihaja nova generacija
Z. Potrosnja pri predstavnikih generacije Z postaja sredstvo samoizrazanja. Nakup izdelkov
dolo¢ene blagovne znamke ne pomeni ve¢ ujemanja z dolo¢enimi normami ali skupinami
temveC postaja izrazanje individualne identitete. Individualni izdelki postajajo vse bolj
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zazeleni, potro$niki generacij Y in Z pa so zanje pripravljeni placati vi§jo ceno (Francis &
Hoefel, 2018).

6.2 Ocena investicijskih stroSkov za proces predelave kakavovih zrn v ¢okolado

V poglavju o ¢okoladni industriji sem podrobno opisala postopek predelave kakavovih zrn
v cokolado. Vemo, da se je izbrana blagovna znamka odlocila, da trenutno sodeluje v
procesu izdelave ¢okolade le v zadnjih dveh postopkih, torej v procesu temperiranja ze
vnaprej izdelanih ¢okoladnih tablet, ki jih kupi pri dobavitelju, in v procesu oblikovanja
¢okolade, torej vlivanja pravilno ogrete cokolade v plasti¢ne ali silikonske modelcke.

Na podlagi raziskanega sem ugotovila, da se vse bolj povecuje zanimanje za rocno izdelano
cokolado. Blagovne znamke, ki torej zajemajo procese od c¢iS€enja in nato prazenja
kakavovih zrn do kon¢nega izdelka, torej najpogosteje ¢okoladne tablice, so v mo¢nem
porastu. Stejejo se za visokokakovostne in spadajo v visji cenovni razred, kamor spadajo
tudi izdelki izbrane blagovne znamke. Glede na opravljene intervjuje sem ugotovila, da
vodstvo podjetja ne razmislja o izdelavi svoje cokolade. Na podlagi raziskanega menim, da
bi bilo vseeno smiselno, da podjetje v prihodnosti razmislja 0 tem, saj se predstavlja za
visokokakovostno blagovno znamko, z vkljucitvijo manjkajocih procesov in pravo trzenjsko
strategijo pa bi moc¢no pridobila na relevantnosti, predvsem v drzavah, kot sta Spanija in
Nizozemska, kjer je ozave$Cenost o procesu izdelave ¢okolade na visji ravni. Vodstvo
podjetja meni, da bi bil proces izdelave ¢okolade zanje drag. Zelela sem se prepridati oziroma
narediti priblizen proracun, na podlagi katerega bom nato svojo hipotezo potrdila ali
zavrnila.

Ocena investicijskih stroskov potrebne opreme

Da bi podjetje lahko postalo proizvajalec lastne cokolade, potrebuje strojno opremo, Ki v
proces vklju¢i naslednje korake: razvrstitev, praZenje, trenje in ventiliranje ter izdelavo
¢okoladne mase. Strojna oprema je:

— prazilnik (12 kg/uro) = 22.000 EUR,

— ventilator z mlinom za trenje kakavovih zrn = 15.000 EUR,
— dodatni mlin¢ek = 13.500 EUR,

— stiskalnica = 22.500 EUR,

— conche = 15.500 EUR.

Nakup kompletne opreme bi torej znasal 88.500 EUR (Selmi, 2019). Poleg tega bi podjetje
moralo vloziti tudi v znanje vsaj enega posameznika, ki bi moral obvladati proces
proizvodnje ¢okolade. Tecaji oziroma seminarji na to temo potekajo po vsem svetu, ucenje
pa je mogoce tudi po spletnih tecajih, tako na primer amerisko podjetje Ecole chocolat
ponuja dvomesecéni program u¢enja po spletu, ki stane 579 EUR.
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Nakup kakavovih zrn lahko poteka preko evropskih dobaviteljev, ki sami nadzirajo plantaze
v Afriki in Juzni Ameriki ter tako skrbijo za nadzor in kakovost.

Glede na to, da gre za dokaj visok vlozek, bi lahko opremo hitreje odplacali s proizvodnjo
¢okolade, Ki bi jo nato lahko potem prodajali kot surovino ¢okoladnim predelovalcem.

6.3 Izbira cokoladnih tablet

Na osnovi raziskanega je neizogibno, da mora podjetje v ponudbo vkljuéiti tudi ¢okolado s
poreklom. Glede na uspesne poslovne vezi z dosedanjimi dobavitelji je smiselno, da
menedzer cokoladnega oddelka blagovne znamke izbere ¢okolado s poreklom, ki jih ponuja
podjetje, s katerim ze sodeluje.

Ker gre za popolno novost na trgu, menim, da mora blagovna znamka novo vrsto ¢okolade
ruby vkljuciti v svoj asortiment. S tem bi pridobila tudi naklonjenost milenijske generacije.
Glede na to, da je podjetje aktivno na druzbenih omrezjih, bi bilo smiselno, da izdelki iz
¢okolade ruby prednjacijo v oglaSevanju po Instagramu in Facebooku.

Izdelek: limetin zele z medom, oblit s ¢okolado ruby. Pakiranje po 100 g v darilni skatlici.
Dodaten vlozek bi predstavljal nakup drazirke, to je naprava, v kateri temperirana ¢okolada
obliva vnaprej pripravljene Zelekroglice. Cena drazirke z zmogljivostjo 40 kg/uro stane
17.600 EUR (Selmi, 2019).

6.4 Izbira prave embalaZe

Menim, da bi se podjetje moralo usmeriti tudi v poudarjanje druzbene odgovornosti. Eden
od korakov k dosegu pozitivnega ugleda v smislu druZzbeno in okoljevarstveno odgovornega
podjetja je, da oblikuje embalazo, ki je prijazna okolju.

Blagovne znamke se vse bolj odlo¢ajo za izbiro prijaznih materialov, kot so na primer
reciklazni karton in koruzni Skrob, iz svoje ponudbe pa odpravljajo plasticne embalaze.
Poleg tega se odlocajo tudi za uporabo ¢rnil, ki temeljijo na soji, kar pomeni tudi olajsano
nadaljnjo reciklaZzo (Goh, 2019).

Ob preverjanju slovenskih embalaznih podjetij, s katerimi izbrana blagovna znamka
sodeluje, sem ugotovila, da imajo vsa na voljo tudi okolju prijazno embalazo, kar podjetju
olaj$a oziroma zmanjSa delo in ponovno oblikovanje embalaze. Najvec¢jo spremembo bi
predstavljala cena embalaze in posledi¢no izdelka.

6.5 Razsiritev asortimenta in okusov

Menim, da je eden od nacinov povecanja prepoznavnosti blagovne znamke in tudi pridobitev
slovesa visokokakovostnih izdelkov razsiritev ¢okoladnega asortimenta. Dodajanje novih
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okusov v ¢okoladno ponudbo sem proucila na osnovi raziskanih kulinari¢nih trendov in
napovedi, ob sodelovanju s ¢okoladno mojstrico izbrane blagovne znamke pa sem
oblikovala popolnoma nove proizvode, ki bi lahko predstavljali potencialne izdelke v njihovi
ponudbi. Z omenjeno ¢okoladno mojstrico sem oblikovala tudi moznost pakiranja in le
okvirno ceno potencialnih proizvodov. Ker bi ve€ina izdelkov spadala v vrhunsko ponudbo,
so pakiranja oblikovana v manjsih koli¢inah, prodajna cena pa je visja od cene dosedanjih
izdelkov.

Ker zgodba, ki jo podjetje posreduje na trzi$¢e, mo¢no poudarja slovensko poreklo, menim,
da je smiselno, da v svoje izdelke vkljuéi tudi surovine, Ki jih ponujajo slovenska tla.

Med — Podjetje je ze samo proizvajalec visokokakovostnega slovenskega medu, ki je bil
prej$nje leto tudi nagrajen. Ena od idej je, da med vkljuc¢ijo v polnila pralin ali pa polnilo
uporabijo v cokoladni tablici.

Aronija — Izbrana blagovna znamka ima v okviru svojih proizvodnih obratov tudi lasten
nasad aronije, iz katere je Sele pred kratkim zacela proizvajati domaco aronijevo marmelado,
Ki pa je za zdaj Se ni uporabila v nikakr§nem izdelku oziroma prodaji. Kot morebiten izdelek
predlagam Zzele iz aronijeve marmelade, oblite s Cokolado, ali pa praline, polnjene z
aronijevim polnilom z dodatkom limone.

Suho sadje — Gre za dokaj tradicionalno obliko uzivanja sadja v slovenski kulturi, namoc¢eno
v ¢okolado pa bi predstavljalo novost, ki hkrati predstavlja tudi drZzavo proizvoda.

Polnila z domacimi alkoholnimi izdelki — Podjetje Ze uspeSno prodaja ¢okoladne kroglice,
polnjene z borovni¢evim likerjem, ponudbo pa lahko razsirijo s proizvodnjo ¢okoladnih
kroglic, polnjenih z drugimi likerji izbrane blagovne znamke, to so ¢rni ribez, aronija, robida,
¢esnja in orehovec.

Olje grozdnih peSk — Olje grozdnih pesk je postalo priljubljen izdelek tudi slovenskih
oljarn. Na trziS¢u je predstavljen kot mocan antioksidant in vir nenasi¢enih mas¢obnih kislin,
predvsem linolne kisline ter vitamina E in C. V primerjavi z drugimi rastlinskimi olji ima
izredno visoko dimno to¢ko, kar pomeni, da je primeren tudi za kuhanje (Levy, 2015). Olje
bi lahko dodali k osnovnemu polnilu in oblikovali praline, ki temeljijo na slovenskem izvoru

in ponujajo popolnoma nov okus.

Poleg poudarka na slovenskem poreklu je smiselno, da podjetje razmisli tudi o okusih, ki so
popolnoma novi na svetovnem trzis¢u in zato zanimivi, ne le za mlajSe generacije, ki i§¢ejo
novo dozivetje, temve¢ tudi za druge, ki sledijo zdravemu nacinu zivljenja in prehranjevanja

in so na splosno naklonjeni novostim.
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Kombusa — Fermentirana pijaca, narejena s simbioti¢no kulturo bakterij in gliv kvasovk ter
sladkorja, se na trgu predstavlja kot probioti¢ni napitek in antioksidant predvsem pa gre za
popolno novost na trzi$¢u, ki je zaradi slednjega zanimiva (Lewin, 2019).

Kombusev napitek bi se s sladkorjem skuhalo v sirup, ki bi ga nato dodali k osnovhemu
polnilu. Smiselno bi bilo polnjenje v ¢okoladne kroglice temne ¢okolade, dodatno prelite z
belo ¢okolado. Taks$ne kroglice bi blagovna znamka pakirala v organsko embalazo po Stiri S
priblizno ceno 4 EUR.

Maslo ghee — Gre za obliko visokopreciS¢enega masla, obicajno proizvedenega iz kravjega
mleka. Ghee vsebuje manj laktoze kakor maslo, saj se v procesu taljenja obi¢ajnega masla
odstranijo trdne mle¢ne snovi (Railton, 2018).

Ghee bi lahko predstavljal polnilo v pralinah, ki bi zaradi energijske bogatosti morale biti
manjSe velikosti (do 7 g). Praline bi bile izdelane iz bele in temne Cokolade, pakirane v
steklenih kozarckih, ki bi spominjali na embalazo, v kateri se shranjuje ghee, s ceno 6 EUR.

Ores¢ki in semena — Na trgu se pojavljajo popolnoma novi izdelki, kot so semena lubenice,
tigrasti orescki, konopljina semena, visoko stopnjo priljubljenosti pa Se vedno uziva pistacija
(Kubala, 2018).

Orescke ali semena bi bilo smiselno obliti s ¢okolado, pakirani pa bi bili v steklenih
kozarckih po 100 g.

Tihomorski okusi (kardamom, cimet, limonska trava, Zafran) — Tihomorska obala je na
svetovnem trgu predstavila eksoti¢ne okuse, za kombinacije s cokolado pa so najuporabne;jsi
kardamom, cimet, limonska trava in Zzafran (Goh, 2019).

Razli¢ne vrste pralin, v katerih bi polnila vklju€evala nastete za¢imbe. Praline bi bile v beli,
mlec¢ni in temni ¢okoladi in bi bile pakirane po 12 pralin. Okvirna cena paketa bi znaSala
8 EUR.

Probiotiki — Zavedanje o pomenu probiotikov se je v zadnjih letih mo¢no povecalo in s tem
tudi priljubljenost razli¢nih izdelkov, ki temeljijo na teh sestavinah.

Izdelek, osnovan na zgodbi probiotikov, bi bile ¢okoladne tablice v beli ¢okoladi (100 g),
polnjene z jogurtovim ali kefirjevim polnilom.

CBD, adaptogeni, pametne droge (nootropiki) — CBD je sestavina, ki uziva vedno vecjo
pozornost javnosti, predvsem zaradi ugotovljenih koristi za zdravje. Tu so tudi adaptogeni,
spojine, ki lajSajo stres v telesu, najveckrat pa jih najdemo v rastlinah, kot so sveza bazilika
in azijski ginseng. Na trgu so popolna novost tudi nootropiki, naravne snovi, ki pomagajo
pri dusevni ucinkovitosti in izboljSanju delovanja spomina. Tako imenovane »pametne
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droge« prav tako najdemo v razli¢nih vrstah zeli$¢ (Kubala, 2018). Nastete sestavine SO
vedno bolj priljubljene pri potrosnikih, vendar pa je zakonodaja glede njihove uporabe in
oglasevanja oziroma trZzenja Se vedno dokaj spremenljiva in nedorecena. Predlagam, da
podjetje pozorno spremlja dogajanje na podrocju zakonodaje in priljubljenosti uporabe
omenjenih sestavin v prihodnosti, saj te lahko postanejo potencialni dodatki k ¢okoladi.

6.6 Obisk ¢okoladnih sejmov v Spaniji in na Nizozemskem

Obiskovanje ¢okoladnih sejmov, kjer se podjetje lahko predstavi in najde potencialnega
kupca oziroma distributerja, se je izkazalo kot uspesna strategija ne le za izbrano blagovno
znamko, takSen nacin poskusa vstopa na trg redno prakticira tudi Spanska blagovna znamka
Utopic Chocolate. Eno- ali ve¢dnevni ¢okoladni sejmi potekajo tako v Spaniji kot tudi na
Nizozemskem.

Najbolj poznan nizozemski sejem Cokolade poteka vsako leto v Amsterdamu. Gre za
dvodnevni sejem cokolade, na katerem se predstavijo distributerji kakavovih zrn in
cokolade, proizvajalci in predelovalci ¢okolade ter slas¢icarji z vsega sveta (Chocoa, 2019).
Tu je tudi mednarodni Cokoladni festival v Madridu, namenjen promociji ¢okolade
blagovnih znamk z vsega sveta. Traja tri dni, v prejSnjem letu pa SO nasteli kar 12.000
obiskovalcev (Chocomad, 2019).

Izbrana blagovna znamka pripada uspeSnemu druZinskemu podjetju z dobrimi temelji v
transportu, kar pomeni dobro osnovo za nadaljnja vlaganja. Vemo, da vsako podjetje
oziroma blagovna znamka v samem zacetku potrebuje zalogaj finan¢nih injekcij, ki se sproti
pokazejo dosti vecje, kot so bile naértovane. Menim, da so blagovni znamki zaradi ute¢enega
poslovanja v transportu vlaganja dosti manj oteZena, poleg tega je hitrost odzivanja v smislu
vlaganja hitrejSa.

Opredelitev izdelkov izbrane blagovne znamke kot prestiznih oziroma visokokakovostnih je

Vv v

vsekakor smiselna, pot do njihove prodaje pa na slovenskem trzis¢u rahlo otezena, saj je
trzis¢e premajhno glede na zmogljivost proizvodnih obratov izbrane blagovne znamke. Tako
lahko vidimo, da se visokokakovostni izdelki prodajajo tako v supermarketih kot tudi v
manjSih butikih in na spletnih straneh. Podjetje pogosto pristane na prodajo ve¢jih koli¢in in
s tem nizjo prodajno ceno. Menim, da je predvsem v izbiri naina internacionalizacije
blagovne znamke pomembno, da ta izbere pravo smer. Glede na lastnosti izdelkov menim,
da blagovna znamka pripada specializiranemu ¢okoladnemu trgu in ne srednjemu
c¢okoladnemu trgu, kar pomeni, da mora previdno izbrati prihodnje prodajne kanale v tujini.
Da lahko svoje mesto na specializiranem trgu utemelji, bi bilo smiselno, da razsiri tudi
ponudbo, kot omenjeno, v svoje izdelke vkljuéi tudi surovine, ki jih ponujajo slovenska tla,
in okuse, ki so popolnoma novi na svetovnem trziS€u in zato zanimivi, s poudarkom na
zdravem nacinu zivljenja in prehranjevanja. Poleg tega je klju¢nega pomena poudarjanje
trajnosti in druzbene odgovornosti blagovne znamke, kar lahko stori s primerno izbiro okolju
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prijazne embalaZe in vkljucitvijo cokolade s poreklom ter ¢okolade, pridobljene s posSteno
trgovino, v obstojeci asortiment.

Ko je govor o izbiri primernih prodajnih mest v tujini, kamor vkljuéujem tudi Spanijo in
Nizozemsko, menim, da je poleg ¢okoladnih butikov in prodajaln vredno razmisliti o
neobicajnih mestih, kjer se lahko prodajajo visokokakovostni ¢okoladni izdelki. Poleg
letalis¢ je to lahko neposredna prodaja na letalih, v knjigarnah in hotelih (Terenzi, 2016).
Poleg tega je pomembna tudi izbira pravega partnerja v procesu distribucije. Ena od
moznosti iskanja tega je obiskovanje Cokoladnih sejmov, kot sta sejma v Madridu in
Amsterdamu. Ob izbiri pravega distributorja moramo biti pozorni na to, da ima ta dovolj
izkuSenj in poznanstev ter posledi¢no potencialnih strank. Poleg tega je pomembno, da
razume izdelek ter s tem tudi konéne kupce (Nieburg, 2015).

Proces, ki bi bil za izbrano blagovno znamko popolna novost je proizvodnja lastne ¢okolade,
torej proces predelave kakavovega zrna v ¢okolado. Gre za najvisjo investicijo, skupna
nalozba bi znasala skoraj 90.000 EUR. Res je, da gre za veliko investicijo, ki ni nujna, vendar
menim, da bi dolgoro€no mo¢no spremenila sam koncept in prepoznavnost izbrane blagovne
znamke. Poleg tega bi na racun novopridobljenega imena izdelovalca cokolade blagovna
znamka pridobila popolnoma nove prodajne kanale, kjer bi si lahko privos¢ila tudi visje
prodajne cene.

SKLEP

vvvvv

posvecala pozornosti in bi zato pridobljene informacije lahko koristile. Namen moje naloge
je bil prouciti podjetje in blagovno znamko ter njihov nacin delovanja in razviti primerno

strategijo vstopa ¢okoladnih izdelkov na Spansko in nizozemsko trzi$¢e oziroma oblikovati
smernice, ki bi izbrani blagovni znamki dolgoro¢no prinesle uspeh tako na domacem kot

vvvvv

Cilji magistrske naloge so bili v uvodnem delu prouditi literaturo s podrocja
internacionalizacije majhnih in srednje velikih podjetij ter znacilnosti druzinskih podjetij in
predstaviti izbrano blagovno znamko. V osrednjem delu sem raziskala ¢okoladno industrijo
s klju¢nimi trendi ter $pansko in nizozemsko trzisce. V zakljuénem delu naloge pa sem na
podlagi ugotovitev oblikovala strategijo oziroma smernice razvoja izbrane blagovne znamke
na podrocju ¢okoladnih izdelkov. Moja glavna raziskovalna vpraSanja so se nanaSala na
primernost vstopa na Spansko in nizozemsko trzi¢e, zanimal pa me je tudi odgovor na
vprasanje, ali je izbrana blagovna znamka izbrala pravi nacin do uspeSnega izvoza
cokoladnih izdelkov po svetu.

V literaturi na temo internacionalizacije pogosto najdemo trditve, ki mo¢no spodbujajo
proces internacionalizacije, saj nasprotno podjetje ne uziva ekonomij obsega in izgublja
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mednarodno konkuren¢nost (Ruzzier & Kone¢nik Ruzzier, 2007). Poraja se vprasanje, ali
so podjetja zaradi pritiska in promoviranja internacionalizacije s slednjo postala tako
obremenjena, da pozabljajo na domac¢ teren oziroma ga ze v zaCetku zanemarijo, saj je
»moderno« biti mednaroden oziroma internacionalen, kljub temu da mu je domace trzis¢e
pripravljeno za izdelek placati ve¢. Poleg tega menim, da je domace trzis¢e prvo, ki daje
oceno oziroma smernice v nasem primeru izdelkom, ki Sele po dokon¢nem oblikovanju
podobe lahko samozavestno zakoracijo v mednarodni svet.

Na oshovi prou¢enega menim, da izbrana blagovna znamka uspe$no izkoris¢a svoje
proizvodne zmogljivosti in ponuja visokokakovostne izdelke, osnovane na dobri zgodbi.
Glede na to, da gre za druzinsko podjetje, je sodelovanje med zaposlenimi intenzivnejSe in
poteka na drugacni ravni. Zato so pogosto nenaklonjeni tveganju, kar jim pogosto otezi
vstopanje na zunanja trzis¢a. Poleg tega so si druzinski ¢lani razdelili proizvodna podro¢ja,
tako je na primer direktor blagovne znamke osredotocen na proizvodnjo in razvoj alkoholnih
izdelkov, njegova sestra je usmerjena v ¢okoladne izdelke, njihov oce pa je aktiven v
destilaciji eteri¢nih olj. Po besedah vodstva razvoj novih izdelkov poteka dokaj pocasi, od
ideje do konc¢ne oblike najveckrat potrebuje ve¢ kot eno leto. Finan¢ni podatki so dokaj
obetavni, saj blagovna znamka dosega vse visje prihodke.

Eden od ciljev moje naloge je bil prouciti tudi primernost $panskega in nizozemskega
na katerih bi izbrana blagovna znamka v daljSem ¢asovnem obdobju lahko uspesno
nastopala. Menim, da je glavna tezava v procesu internacionalizacije izbrane blagovne
znamke na sploSno napacna izbira prodajnih kanalov, poleg tega pa so zaradi ponudbe
izdelkov, ki so jo osnovali na zgodbi, povezani s slovensko dezelo, sami sebi oteZili
vstopanje na mednarodna trzi$¢a, saj je Slovenija v tujini dokaj neprepoznavna, kar je
podjetje obcutilo tudi na svoji kozi. Kljub temu je ime izbrane blagovne znamke
mednarodno, kar naceloma lahko olajsa predhodni problem. Menim, da bi bilo za
mednarodne trge smiselno graditi podobo blagovne znamke na druga¢ni zgodbi kot doma.
Osredotociti bi se morali predvsem na poudarjanje kakovosti, trajnosti in druzbene
odgovornosti. Nastetim dejavnikom velik pomen pripisujejo predvsem omenjene mlade
generacije, ki predstavljajo vse vecje Stevilo potencialnih kupcev. Poleg tega je pomembno
skrbno izbrati prava prodajna mesta, neizogibna pa je tudi prava izbira potencialnih
distributerjev. Po besedah nekaterih ¢okoladnih proizvajalcev, ki uspe$no nastopajo na
zunanjih trgih, je obiskovanje mednarodnih ¢okoladnih sejmov obrodilo velike uspehe, zato
priporo¢am, da se tudi izbrana blagovna znamka usmeri v obiskovanje ¢okoladnih sejmov,
na katerih lahko predstavi svojo zgodbo in izdelke. Menim, da bi bilo dolgoro¢no smiselno
v ponudbo vkljuditi izdelke iz ¢okolade s poreklom in razmisliti o proizvodnji lastne
¢okolade, ki uziva vedno vecjo priljubljenost.

Ob proucevanju izbrane blagovne znamke menim, da imajo $e kar nekaj rezerve tudi na
domacih tleh, predvsem v svojih proizvodnih obratih, kjer poleg ogledov proizvodnje nudijo
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tudi nakup izdelkov v buti¢ni prodajalni s kavarno in v drugih manjsih prodajalnah, ki

ponujajo visokokakovostne izdelke. Neobhodno je, da blagovna znamka razSiri svojo

ponudbo ¢okoladnih izdelkov, ki morajo temeljiti na inovativnosti oziroma novih svetovnih

trendih, vkljucijo pa lahko tudi slovenske surovine, ki jih tudi sami pridelujejo.
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PRILOGE






Priloga 1: Intervju z mojstrico ¢okolade v podjetju

Zanimajo me vasa izobraZevalna Kkariera in bistvene prelomnice.

Po izobrazbi sem farmacevtski tehnik, vendar me je Zivljenje odpeljalo v popolnoma drugo
smer. Pri¢ela sem se ukvarjati z gostinstvom, v ¢emer sem e vedno aktivna. Ze kot otrok
sem izredno rada pekla in se preizkusala v izdelavi sladkih dobrot, kar sem po rojstvu svojih
dveh otrok z veseljem nadaljevala. Gostinstvo sem preusmerila v slas¢icarstvo, imela pa sem
ogromno sreco, da sem v tem Casu spoznala prave ljudi, ki so mi poleg pravih surovin
ponudili tudi pomo¢ in izobrazbo, da sem svoje sla$¢i¢arske sposobnosti obogatila ter tako
ustvarila danes uspe$no prodajalno slascic. V zadnjih letih me je zanimanje odvleklo v svet
¢okolade. Ponovno sem imela ob sebi ljudi, ki so mi bili pripravljeni stopiti na pomoc, saj je
bila ¢okolada zame popolna neznanka. Marsikatero stvar smo se skupaj na novo naucili, tudi
iz lastnih napak, in tako pridobili potrebno znanje o ¢okoladi sami, poleg tega pa osvojili
tudi zapletene postopke in pogoje izdelovanja ter ustvarili vrhunske ¢okoladne izdelke. Tu
se je pridruzil moj brat, ki je dobil novo idejo o zdruzitvi mojih in njihovih izdelkov v eno
blagovno znamko, saj se ti izjemno dobro medsebojno dopolnjujejo. Cokolada in likerji, le
koga ne zanima takSna kombinacija? To je pomenilo velik korak v mojem zivljenju, selitev
proizvodnih procesov na drugi konec Slovenije in hkrati vodenje dveh dejavnosti na dveh
koncih. Ob dobri organizaciji to uspeva. Leta 2012 je tako pod okriljem skupne blagovne
znamke lu¢ sveta ugledala prva ¢okoladna tablica in praline. Najprej smo jih predstavili v
Londonu in nato Se na slovenskih tleh. Danes delamo ¢okoladne tablice iz temne, mlecne in
bele cokolade, praline pa polnimo z okusom ribeza, leSnika, borovnice in gozdnih sadezev.
Razvili smo tudi ¢okoladne kroglice, polnjene z borovnic¢evim likerjem. Aditivov in umetnih
barvil v svojih proizvodih ne uporabljamo. Kakovostne surovine in ro¢no delo pomenijo tudi
vi§jo ceno. Sezona prodaje je trenutno najvecja v novembru in decembru, okoli
valentinovega in dneva Zena. V teh obdobjih proizvedemo tudi do 70 kilogramov ¢okoladnih
izdelkov dnevno.

Smatrate se za vrhunsko blagovno znamko, kaj vas razlikuje od drugih in vam daje
vi§jo ceno?

Roc¢no delo in kakovostne surovine ter inovativnost. Vrhunske nas dela predvsem ponudba
in trzenje, ki temelji na dobri zgodbi. Zelo velik poudarek dajemo kakovosti izdelave in v
tem vemo, da smo boljsi od drugih. Uporabljamo surovine slovenskega izvora, predvsem
surovine, ki jih pridelamo sami, od aronije do nasega domacega medu, novost, ki jo
pripravljamo, so tudi polnila v ¢okoladi, izdelana na osnovi domacih eteri¢nih olj nase
destilarne.

Kaksno ¢okolado uporabljate?

Uporabljamo ¢okolado, ki prihaja iz Juzne Amerike. Temna ¢okolada vsebuje 72-odstotni
delez kakava in gre za meSanico treh kakavovcev, criolla, forastera in trinitaria, slednji je
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krizanec prvih dveh. Cokolado dobavljamo iz Italije od proizvajalca, ki ima svoje plantaze
v Juzni Ameriki, ravno zato, da vemo, da je gojenje in predelava kakavove mase pod
nadzorom in s tem vedno enaka kakovost.

Ste razmisljali o ¢okoladi s poreklom?

Smo razmisljali in seveda v bliznji prihodnosti nameravamo ustvariti linijjo cokoladnih
izdelkov, narejenih iz ¢okolade s poreklom, Zelimo pa najti pravo in resni¢no kakovostno
¢okolado. Trenutno kot novost razmisljamo tudi o ¢okoladi ruby. Skusali bi jo prirediti z
nekaksnim okusom polnila, ki bi se prilegal okusu Cokolade, saj je Ze sama cokolada
specifi¢nega okusa. Gre za Cetrto vrsto kakavovca in je popolna novost na trzis¢u, tako da bi
bila Ze sama po sebi posebna, je pa Ze v osnovi drazja. Gre sicer za malo kiselkast okus, za
lazjo predstavo, je podobna okusu bele ¢okolade z dodatkom maline in mle¢ne Cokolade.
Cokolada bi popestrila ponudbo nasih ¢okoladnih tablic, poleg tega pa bi izdelovali tudi
praline.

Ste kdaj razmiSljali, da bi se osredotocili na proces proizvodnje ¢okolade od
kakavovega zrna do kon¢nega izdelka, torej da bi izdelovali svojo ¢okolado?

O tem nikoli nismo razmisljali, saj menimo, da gre za predolg proces oziroma bi ceno izdelka
moc¢no povecal. Potrebno bi bilo izbrati pravo kakavovo zrno in pravi recept, kakovost pa bi
variirala od procesa do procesa. Mnogo lazje je najti diske, za katere vemo, da so vedno
enake kakovosti in pod ostrim nadzorom. Glede na na$ trenutni trg se izdelava lastne
¢okolade cenovno ne izplaca. Poleg tega v podjetju primanjkuje znanja o samem postopku
izdelave ¢okolade. Vlozek bi bil prav tako izjemno velik, poleg tega bi se povecalo tudi
Stevilo zaposlenih. Potrebno bi bilo vloziti v znanje, stroje, lasten laboratorij, delovno silo in
dodatne prostore, kar je za nas trenutno prevelik zalogaj, poleg tega po domaci ¢okoladi ni
prav veliko povprasevanje. Strokovnjakov s podro¢ja ¢okolade v Sloveniji primanjkuje, tako
da bi imeli tezavo pri pomoci v takem projektu. Menimo, da se je bolje osredotociti na
celovito podobo in kakovost izdelka ter nameniti pozornost procesom, za katere vemo, da v
njih prednjacimo in imamo dovolj znanja in resursov.

Koliko ¢asa vam povprecno odvzame, da doloc¢eno idejo spremenite v fizi¢no obliko?

Popolnoma odvisno. Idej smo vedno polni. Ko se odlo¢imo za dolo¢eno idejo oziroma
dolocen izdelek, se pripravimo na testiranje, ki zajema preverjanje okusov in strukture krem.
Pri ustvarjanju nove meSanice polnila po navadi ustvarimo vec razli€nih koncentracij enega
okusa. Ko je izdelek narejen, ga dobro ozna¢imo s podatki, torej z vsemi potrebnimi datumi
in surovinami, s Stevilko recepture in ga potem shranimo na pravilno temperaturo. Tu izdelek
¢aka toliko, kolikor je predviden datum trajanja izdelka. Med tem vsak mesec del tega vzorca
odvzamemo in opazujemo, kako se spreminja v ¢asu, tako vizualno kot tudi senzori¢no po
okusu. Izdelek lahko torej pociva tudi do eno leto, dokler ne preide v konéno obliko, veliko
Casa odvzame tudi oblikovanje embalaze, v povpre¢ju najmanj pol leta, oblikovanje pa
vedno poteka vzporedno z ustvarjanjem izdelka.
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Ko pripravljate ponudbo za tujce, kako se pripravite? Opravljate raziskavo
potencialnega trziSca?

A%

Seveda se vedno temeljito pripravimo na vsako potencialno trzisc¢e. Preverjamo predvsem
zastopanja ¢okolade in vrste ¢okolade, potencialne distributerje in kupce ter konkurenco.
Poleg tega pozornost namenimo tudi ugotavljanju okusov dolo¢enega naroda. Na primer za
nemski trg smo ugotovili, da uzivajo v izredno sladki ¢okoladi. Kar ne uspemo ugotoviti
sami, zaprosimo za pomoC oziroma najamemo podjetja, ki se ukvarjajo z iz¢rpnimi
analizami trziS¢. Nato se pripravimo na dobro predstavitev svojih izdelkov in se potrudimo
prepri¢ati potencialne distributerje. Najveckrat to storimo preko mednarodnih sejmov.
Velikokrat nam Sele obisk sejma pomaga oblikovati pravo sliko o potencialnem trzi$¢u.
Najveckrat gremo v lastni reziji, nekajkrat pa smo odsli tudi preko gospodarske zbornice
Slovenije, predvsem na oddaljena trzisc¢a, kot je Kitajska. Ugotovili smo, da smo na
oddaljenih trgih dokaj nemocni, predvsem zaradi premajhnosti in neprepoznavnosti drzave
Slovenije. V primeru zainteresiranosti sledijo sestanki in dogovori. Procesi so dolgotrajni,

zahtevajo veliko truda in ne obrodijo vedno uspeha.
Kaksne izkuSnje imate z gospodarsko zbornico Slovenije?

Moram priznati, da dokaj dobre. Trudijo se, da ham pomagajo, kolikor je v njihovi moc¢i.
Pripravljeni so tudi finanéno pomagati, ko gre za obiske sejmov, predvsem preko
skupinskega razstavitvenega prostora, kar je za majhnega proizvajalca velika spodbuda, saj
so Ze sami stroski potovanja, ki padejo na podjetje dokaj visoki, predvsem ko gre za
oddaljeno trzisce. Poleg tega je mnogo lazje oditi na dolofen sejem v vecji skupini
slovenskih podjetnikov. Delezni smo nasvetov in usmeritev, velikokrat pa se sejmov udelezi
tudi minister gospodarstva. V tak$nih slucajih so po navadi organizirani tudi predstavitveni
vecCeri oziroma bilateralna srecanja, kjer se podjetja neposredno predstavljajo potencialnim
podjetjem, s katerimi bi lahko sodelovala.



Priloga 2: Intervju z direktorjem podjetja

Ste torej direktor druzinskega podjetja z vec lastniki. Lahko prosim opiSete lastniSko
strukturo?

Tako je. Lastniki podjetja smo oce, mati in jaz, vsi imamo enake tretjinske deleze. Trenutno
pa smo v procesu ustanavljanja novega podjetja, ki bo posebej pokrivalo naso blagovno
znamko in destilarno, z enakimi tretjinskimi delezi, saj zelimo te dejavnosti lociti od
transportnega podjetja.

Zanima me, koliko ljudi imate trenutno zaposlenih v blagovni znamki.

Trenutno zaposlujemo osem ljudi, lo¢eno pa moja sestra pokriva dejavnost ¢okolade, ki ima
dodatno zaposlene tri osebe.

Za lazjo predstavo 0 velikosti bi vas prosila za nekaj finan¢nih podatkov z vidika
blagovne znamke, ki vkljucuje tudi proizvodnjo eteri¢nih olj.

Rast prometa je bila od leta 2012 do leta 2018 naslednja: 258.899 EUR (2012), 455.643 EUR
(2013), 353.876 EUR (2014), 313.055 EUR (2015), 520.378 EUR (2016), 824.319 EUR
(2017) in 850.600 EUR (2018).

Delez izvoza po drzavah je bil naslednji: 97,0 % (2012), 90,7 % (2013), 85,5 % (2014),
74,0 % (2015), 57,0 % (2016), 71,0 % (2017) in 59,4 % (2018).

Nacrt za leto 2019 je preseci milijon EUR prihodkov in doseci stabilnejsi deleZ izvoza.
Slednji niha predvsem zaradi razli¢ne ponudbe in povprasevanja na podrocju eteri¢nih olj,
na kar moc¢no vplivajo letine dolo¢enih vrst rastlin. Kot primer lahko navedem, da je sezona
2018-2019 na podrocju brinovega olja zelo slaba, saj je lansko leto brinje zelo slabo rodilo.
Obenem vse vecja priljubljenost gina povecuje tudi prodajo brinja.

Zanima me vasa izobraZevalna kariera in bistvene prelomnice.

Sam sem po izobrazbi prometni tehnik, z delom pa sem pricel v ocetovem podjetju, katerega
prvinska dejavnost je bila odkup in predelava gozdnih sadezev in zdravilnih zelis¢, izkusnje
procesi destilacije. V letu 2018 sem se udelezil Spirits Academy by Majda Debeve, ki je
prva Sola pri nas oziroma tretja na svetu, kjer sem lahko spoznal zgodovino Zganih pijac,
nacine izdelave in okuSanja ter tudi meSanja le teh. Ena vecjih prelomnic v nasem podjetju
je bila odlogitev, da priénemo s svojo blagovno znamko, ob kateri se pravzaprav niti nismo
povsem zavedali, v kaj se podajamo, gnala pa nas je Zelja, da ustvarimo nekaj novega in
nekaj dobrega.



Zanima me zgodovina podjetja.

Nasa druzina se je pod okriljem oceta leta 1990 odlocila za samostojno podjetnisko pot z
osnovno dejavnostjo odkupa gozdnih sadezev in zdravilnih zeliS¢. Razpad jugoslovanskega
trga nam je poslovanje mo¢no zmanjSal, zato sva se z oCetom usmerila v majhno
avtoprevoznistvo, ki je z leti postalo veliko uspesno podjetje, nismo pa zanemarili niti
procesov destilacije zeliScC.

S poslovanjem na trgu zeliS¢ smo pridobili ogromno stikov, ki jih nikoli nismo prekinili.
Samo naklju¢je nas je usmerilo v zapuséeno destilarno iz petdesetih let, ki je izdelovalo
etericna olja, vendar je proizvodnja s€asoma zamrla. Leta 1992 smo se odlocili, da jo
prevzamemo, sprva kot najemniki, nato kot lastniki in jo takrat popolnoma renovirali. Nas§
prvi izdelek je bil eteri¢no olje iz brinovih jagod. Nato smo dodali $e olje sivke, jelkinih
storzev, ciprese, olja lustrekove korenine in angelike. Surovine smo najveckrat dobavljali iz
Srbije, Bosne in Hercegovine ter Makedonije. Vedno smo se ravnali po povprasevanju in
olja izvazali na evropski trg, ki je vedno izpopolnil vse nase kapacitete. Glede na to, da so
etericna olja sezonskega znacaja, mi pa smo Zeleli polno zaposlitev destilirnih obratov, smo
se odlo¢ili, da se preizkusimo v proizvodnji alkoholnih izdelkov. Vedno smo se trudili, da
surovine in proizvodne obrate izkoristimo do maksimuma. Ko brinovim jagodam s
postopkom suhe destilacije odvzamemo vsebnost etericnega olja, destilirane jagode
prenesemo v fermentacijski rezervoar, Kjer jim dodamo vodo in kvasovke ter pustimo, da se
fermentirajo mesec dni. Sledi Zganjekuha brinjevca, kar pa ostane od brinovih jagod
porabimo za kurjavo Kkotlov. Pri nas Zganje kuhamo trikrat, kar ni ravno obicajno. To
pocnemo zato, da izlo¢imo ¢im ve¢ metilnega alkohola, ki je strupen in povzroca glavobol.
Oce je zacel ustvarjati tudi odli¢en borovnicev liker in kar hitro smo se odlo¢ili, da zasluzi
primerno embalazo in ime. Leta 2016 smo kot novost vpeljali tudi brinjevec, staran v
hrastovem sodu.

Ime naSe blagovne znamke ni slovensko, saj smo se Ze v samem zacetku odlo¢ili, da morajo
izdelki preseci slovenske meje. Danes pod imenom nase blagovne znamke stoji Sest vrst
razli¢nih likerjev: borovnicev, robidov, ribezov, orehov, ¢eSnjev in liker aronije. Poleg tega
izdelujemo tudi London gin, ki je edini slovenski tovrstni proizvod mednarodne kakovosti.
Ce vas zanima razlika, v primeru brinjevca je pijada narejena povsem iz brinovih jagod, pri
ginu pa se v etilni alkohol dodaja razna zelis€a, med katerimi mora prevladovati brin.
Obstajajo zelo stroga pravila, kako mora biti izdelan gin, da se lahko imenuje po britanski
prestolnici.

Vse alkoholne pijace veCinoma izvozimo. Potrudili smo se in ustvarili kakovostne
proizvode, ki smo jih predstavili na mednarodnih dogodkih. Tako smo pridobili na
prepoznavnosti, zanje pa smo bili nagrajeni tudi z mednarodnimi priznanji.

Torej trenutno je v nasi ponudbi 20 razli¢nih naravnih eteri¢nih olj, deset vrst alkoholnih
pija¢, od likerjev do brinovega Zganja, staranega v hrastovem sodu, in edinega mednarodno



priznanega slovenskega London gina ter 24 razli¢nih ¢okoladnih izdelkov. Nasa glavna
proizvoda sta Se vedno eteri¢no olje iz brinovih jagod in brinjevec. Na leto predelamo okoli
400 ton brinovih jagod, ve¢inoma namenjenih pridelavi etericnega olja.

Naj povem, da smo v zadnjih osmih letih v obrat investirali priblizno milijon EUR. Najve¢ji
delez je bil namenjen posodobitvi obstojece destilarne in njeni opremi, saj smo zamenjali
zastarelo kurilno napravo za sodobno delujo¢o na biomaso, veliko pa smo investirali tudi v
svoj prodajno-razstavni objekt in promocijo preko turizma.

Jeseni leta 2017 smo zaceli tudi s proizvodnjo viskija, ki je tako kot vse druge nase pijace
samo iz lokalnih surovin. Da lahko damo svoj viski na trzis¢e, pa mora miniti vsaj dve ali tri
leta, da postane pravi viski.

Kako ste prisli na idejo proizvodnje viskija?

Do te ideje je prislo predvsem zaradi moje radovednosti. Preden sem se bolje spoznal s
procesi destilacije, je bil viski zame le ena od Zganih pija¢. Ob obisku prve destilarne na
Skotskem pa sem mnogo izvedel o tej pija¢i, tako o sami zgodovini kot tudi o pridelavi,
poleg tega sem imel priloznost okusati razli¢ne vrste viskija in poslusati mojstra destilaterja
(angl. Master Distiller). Moram reci, da me je viski popolnoma prevzel. Obiskal sem Se nekaj
destilarn, takrat Ze kot ponosen izdelovalec Zganih pija¢ in mojstri so z menoj z veseljem
delili svoje nasvete. Ko sem zadevo malo raziskal, sem ugotovil, da v Sloveniji sicer
obstajata dva zelo majhna proizvajalca viskija, kar me je dodatno spodbudilo, da se tudi sam
preizkusim v proizvodnji te zZgane pijace. Priceli smo z destilacijo viskija, ki je v celoti
pridobljen samo iz slovenskih sestavin. To pomeni, da je zito, je¢men, pridelano pri lokalnih
pridelovalcih, pri nas pa ga predelamo v jeCmenov slad. Postopek je izredno natancen in
zahteven. Brez predhodnih izkuSenj je to pomenilo kar nekaj variacij slada. Danes tako
proizvajamo lasten slad, ki je osnova za naSe Zitno zganje, imenovano »single malt
whiskey«. Trendi v proizvodnji viskijev se zadnja leta mo¢no spreminjajo in danes lahko
re¢emo, da po kakovosti ne prednjadijo ve¢ Skoti, temve¢ najboljsi viskiji prihajajo iz
azijskih drzav. Cakamo torej na nas, slovenski viski.

Naj omenim, da smo svojo ponudbo nadgradili tudi v smeri turizma, Kjer ze od maja 2017
sprejemamo najavljene skupine v svoji destilarni in jim nudimo vodene oglede skozi celotne
proizvodne procese tako destilacije kot tudi cokolade, ob koncu tedna pa imamo odprto tudi
svojo kavarno z buti¢no prodajalno svojih izdelkov.

Zanima me, kako gledate na podjetnost in kaj vas Zene naprej? Katere vrednote
cenite?

PodjetniStvo je gonilna sila gospodarstva, ki je zelo pomembna za dobrobit vseh drzavljanov.
Ko se odlocite za spust v podjetniske vode, to pomeni, da se podajate na pot, na kateri
predvsem uresniCujete svoje sanje in ideje, pri tem pa vas motivira Zelja po uspehu, konec
konceyv ste vse svoje znanje in prihranke vlozili v svojo idejo. Menim, da kdor je popolnoma
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predan svojemu delu in verjame v svojo idejo oziroma izdelek, mu bo zagotovo uspelo. Meni
najvecjo motivacijo predstavljajo zadovoljni kupci, ki cenijo naSe delo. Tudi vse vecje
prepoznavnost nase blagovne znamke je gonilo, ki naSemu podjetju daje zagon in fokus k
uspehu.

Vrednote, kot so postenost, delavnost in medsebojno spoStovanje, SO osnovne vrednote in
osnova za uspeh podjetja. Inovativnost, pozitivno razmisljanje in dobro pocutje v timu
sodelavcev pa so osnovno orodje na poti do uspeha.

Kdo so vasi zaposleni? Imate tezavo pri zaposlovanju pravih kadrov? Kaj je za vas
kljuénega pomena in v ¢em vidite resitev?

Zaposlujemo predvsem ljudi iz lokalnega okolja. Pri izbiri zaposlenih lahko re¢em, da smo
imeli sreco, saj smo ustvarili tim sodelavcev, s katerimi delo predstavlja uzitek. Ena od tezav
je majhnost podjetja, saj moramo biti vsi sposobni opravljati ve¢ razli¢nih zadolzitev, vendar
nam je tudi to skozi dolocen as uspelo doseci. Pri izbiri kadra je klju¢nega pomena
kandidatova zelja po delu, ki mu je na voljo, zelja po pridobivanju novih znanj, natan¢nost,
prilagodljivost in samoiniciativnost.

Kdo oziroma od kod so vase stranke? Kako jih prepricate, pridobite njihovo
zaupanje in kako jih zadrzite?

Kupci nasih izdelkov so predvsem ljudje, ki Zelijo nekaj veé. Zelijo kupiti kakovosten
izdelek in obenem podpirajo lokalno ter domace. Nasim kupcem radi prisluhnemo in
uposStevamo njihove komentarje, saj se iz njih veckrat rodijo nove ideje, bodisi glede
izboljSanja izdelka ali pa celo nov izdelek.

Samo trzenje zahteva veliko truda, saj i8¢emo svojo pot v poplavi vseh mogocih izdelkov.
Udelezujemo se razlicnih sejmov tako doma kot v tujini, sodelujemo na skupinskih
sejemskih nastopih v sodelovanju z Gospodarsko zbornico Slovenije, delamo razne
promocije in degustacije; v lanskem letu smo se udelezili ve¢ festivalov gina doma in v
tujini. Aktivno uporabljamo druzbena omrezja, kjer je to le mogoce, seveda pa nas mocno
omejuje zakon o oglasevanju alkoholnih pijac. V ponos nam je na$§ proizvodno prodajni
objekt, Kkjer obiskovalcem nudimo vodene oglede celotne proizvodnje z degustacijo
izdelkov. Ponujamo jim dozivetje v prelepi okolici narave, v nasi kavarni pa jim je na voljo
Sirok izbor pija¢, koktajlov in nasih sladic. Ravno tako organiziramo predstavitve za
poslovne partnerje, trgovce in gostince. V prodajnem delu objekta pa je kupcem na voljo
Sirok asortiment nasih izdelkov.

Kako in kdaj ste se lotili prodora na tuje trge? Katere izdelke vse izvazate in kam?

Kot sem omenil, smo se ze v samem zacetku odlocili, da nasSi izdelki ne bodo ostali le na
domacih tleh. Tako se je nasa blagovna znamka prvic¢ predstavila leta 2012 v Londonu. Prva
tri leta smo se predvsem posvetili prodoru na tuja trziS¢a. Nase izdelke danes izvazamo na



Cesko, v Nem¢éijo, Veliko Britanijo, Avstrijo in nekaj malega na Kitajsko. Veginski del
izvoza predstavljajo etericna olja in alkoholne pijace, Cokolada pa se trenutno Se vedno drzi
bolj na domacih tleh.

V Cem se razlikujete od svoje konkurence? Kaj je vasa konkurenc¢na prednost?

Smo edinstveni, v enem proizvodnem objektu zdruzujemo zelo razli¢ne proizvode. Na prvi
pogled nezdruzljive proizvode smo povezali v skupno nit. Poznavanje zeliS¢, iz katerih
pridobivamo eteri¢na olja, je klju¢nega pomena pri izdelavi gina, saj v ginu uporabljamo
zelisca, kot so brin, angeliko in razna druga zelisca, iz katerih sicer izdelujemo eteri¢na olja.
Ali pa sivka na primer, ki jo najdemo v eteri¢nih oljih, prav tako pa tudi v ¢okoladi. Ravno
ta raznovrstnost in prilagodljivost sta nasi prednosti, saj tako lahko zadovoljimo Sirok krog
potencialnih kupcev.

Na katere svoje nagrade in priznanja ste najponosnejsi?

Ponosni smo prav na vsa priznanja, naj bo to sodelovanje na manjsih lokalnih predstavitvah
kot tudi na Stevilna druga priznanja, predvsem tuja priznanja za kakovost nasih izdelkov.
Priznanja smo prejeli v ¢eSkih Budjevicah, avstrijskem Bad Kleinkirchheimu, Londonu, San
Franciscu in Hong Kongu.

Kateri so vasi trenutni aktualni projekti? Pri¢akujete lansiranje novih izdelkov v
bliZnji prihodnosti?

Nas$ trenutno najaktualnejsi projekt je izdelati in lansirati na§ kakovosten slovenski viski.
Trenutno usposabljamo opremo za proizvodnjo viskija, v nacrtu je dodaten destilacijski kotel
in spremljajoca oprema. Nekaj sodov viskija Ze zori in veliko kotlov ¢aka na polnjenje v
leto$njem letu. Nacrtujemo tudi nove proizvode na podro¢ju ¢okoladnih izdelkov, predvsem
imamo Vv nacrtu nova polnila oziroma ¢okolado v kombinaciji z zeli§¢i. Na podrocju
eterinih olj pa smo priceli z destilacijo korenin lustreka.

Kaksna je vasa vizija in vasi nacrti za prihodnost?

Zadovoljiti najzahtevnejSe kupce je na$ izziv. Proizvajamo visokokakovostne izdelke in
zelimo postati eden vodilnih proizvajalcev visokokakovostnih izdelkov v regiji in na
zemljevid drzav proizvajalk viskija postaviti tudi Slovenijo. Kljub temu da imamo
proizvodnjo eteri¢nih olj razprodano, zelimo prodreti na trzis¢e tudi S SV0jo novo blagovno
znamko, pod katero prodajamo eteri¢na olja, ki so popolnoma ¢ista in naravna, za njihovo

daljso kakovost pa smo poskrbeli z mironskim steklom, kar je v svetu eteri¢nih olj posebnost.

Kaj so vaSe glavne tezave pri poslovanju v Sloveniji oziroma kako bi ocenili trenutno
situacijo v gospodarstvu?

Podjetnik pogosto naleti na birokratske ovire, ki pomenijo dolgo Cakanje na dovoljenja in
drugo pomembno dokumentacijo, prav tako se lahko zgodi, da v tem ¢asu nova ideja ni veé
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nova. Ustvarjanje dobre podjetniske klime in pogojev je osnovna potreba za razvoj
podjetnistva. Hitra odzivnost organov in preprostejsi postopki bi nam mnogo olajsali celotno
poslovanje.



Priloga 3: Intervju z ofetom direktorja in cokoladne mojstrice, snovalcem podjetja

Kaksna je vasa izobrazevalna kariera?

Po koncani takratni nizji gimnaziji sem nadaljeval Solanje na vinarsko-sadjarski Soli, to smer
pa sem nadaljeval tudi na srednji kmetijski Soli. Po koncani vojski sem se vpisal na visjo
agronomsko $olo, ki pa je zaradi svoje naraSc¢ajoc¢e druzine in obveznosti nisem zaklju¢il.
Postal sem upravnik posestva agrokombinata, nato pa sem od leta 1967 delal v podjetju Krka
na oddelku za zdravilna zeliS¢a in nato postal vodja nabave zdravilnih zeliS¢ in gozdnih
sadezev. Leta 1975 sem sluzbo zamenjal, zacel sem delati v Drogi Portoroz, kjer sem zavzel
enako delovno mesto kot v Krki. Leta 1990 sem s svojo Zeno in sinom ustanovil podjetje, ki
je bilo prvotno namenjeno odkupu zdravilnih zeli$¢ in gozdnih sadeZzev. Dejavnost je kot
posledica trenj na Balkanu popolnoma ugasnila, mi pa smo doma ostali z opremo, ki smo jo
prodali in se preusmerili v prevozniStvo. Spomnim se naSega prvega prevoza, sin je odsel v
Pariz, nato pa v Veliko Britanijo. Ko se je vrnil, mi je rekel, da smo nasli svoj prostor v
Veliki Britaniji in imel je prav. Se danes nase prevoznistvo glavne prevoze opravlja v Veliko
Britanijo in nazaj.

V ¢em menite, da so najvecje razlike med tradicionalnimi in druZinskimi podjetji,
katere so najvecje prednosti druZinskega podjetja?

Najprej naj povem, da sam nikoli nisem razmisljal o druzinskemu podjetju. Imel sem za
takratne case ¢udovito sluzbo, v kateri sem uzival. Do ideje o podjetju je prislo povsem
nakljucno, preko poslovnih partnerjev, in menil sem, da je to prava priloznost, da se skupaj
s sinom in Zeno podamo na skupno poslovno pot.

Na podlagi predhodnih delovnih izku$enj v drugih podjetjih lahko recem, da je v druzinskem
podjetju mnogo ve¢ odgovornosti. V prejsnjih sluzbah me je zanimala samo moja naloga. V
druzinskem podjetju smo vsi druzinski ¢lani tu, da opravljamo vse vrste del. Nikakor nismo
samo lastniki in direktorji, temve¢ tudi povsem obicajni delavci. Seveda se je vsak od nas
usmeril v dejavnosti, ki nam bolj leZijo, Zena tako v ra¢unovodstvo, jaz in sin v prevozni§tvo
in vodenje. Velika razlika je bila predvsem v zacetku, ko je predvsem banke bilo izredno
tezko prepricati, da smo kot majhni tudi zanesljivi in tako vredni kredita.

Poznano je, da se direktor druzinskega podjetja pogosto zanasa na intuicijo in
izbiranje oportunisti¢nih nalozb. Koliko je v tem resnice in koliko ste naStete
mozZnosti uporabljali vi?

Tatrditev je popolnoma resniéna. Intuicija je zelo pomembna in kljuéna. Ze prej sem omenil,
kako smo na osnovi intuicije prisli do Velike Britanije. Intuicija je zadeva, ki se je ne da
nauciti iz knjig. Prav tako izbiranje oportunisti¢nih nalozb. Kot primer lahko navedem
dovolilnice. VEasih smo morali za vsak prevoz posebej kupiti dovolilnice ¢ez Avstrijo in
nato ¢ez Nemcijo. Logi¢no razmiSljanje nas je povedlo do reSitve, da je najbolje, da
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povec¢amo razdaljo prevoza, ki sicer traja dlje in je tudi bolje placana. Torej v primeru
prevoza do Miinchna bi prevoz skupno trajal dva dni, kar pomeni, da bi v tednu lahko naredil
najmanj dva prevoza, kar pomeni nakup najmanj Stirih dovolilnic. Prevoz v Veliko Britanijo
vzame teden dni, razdalja prinese ve¢ji zasluzek in zahteva nakup le dveh dovolilnic. Tu smo
kar prihranili. Izrednega pomena je tudi opazovanje trga, kar zahteva vkljucitev vseh
druzinskih ¢lanov na vse mogoce strani.

Teorija tudi pravi, da druzinsko podjetje sestavljajo medsebojno odvisne tri osi:
lastniSka, poslovna in druZzinska razseZnost, motnja na eni osi pa povzro¢i tudi
motnje na drugih dveh. Se je to izkazalo tudi v vaSem podjetju?

To je absolutna resnica. Moram se pohvaliti, da nam druzinska os ni pretirano nagajala, saj
so na$i odnosi izredno funkcionalni. Temeljijo na treznem pogovoru, strpnosti in
medsebojnem sposStovanju. Prav tako nikoli nismo pozabili na kader, pri nas zaposlen. Da
so zaposleni zadovoljni, morajo biti cenjeni, prav tako pa se morajo pocutiti, kot da so del
druzine. Clovek mora biti obvezno posten do so&loveka. Na tej trditvi so nasi odnosi vedno
temeljili in to uspesSno. Menim, da je za lojalnost zaposlenega odnos izrednega pomena,
seveda pa tudi placa. Delavcev nikoli nismo izkori$¢ali in smo jim vedno nudili dobre place.
Poleg tega smo se vedno trudili, da smo jim z lastnim delom vzor. Niso nas videli lenariti,
menim da si zato tudi sami sebi tega niso dovolili.

Menite, da je proces internacionalizacije zaradi sodelovanja druZine v upravljanju
pocasnejsi, saj lastniki niso naklonjeni tveganju?

To je res. Majhna druZinska podjetja nimajo velike denarne rezerve in so tako bolj podvrZena
tveganju. Menim, da tudi nismo tako druZbeno pomembni in zanimivi, saj zaposlujemo
mnogo manj ljudi kakor velika podjetja, poleg tega pa uzivamo tudi manjSo zas¢ito s strani
drzave. Posledi¢no vsak korak naprej temeljito razmislimo in nemalokrat oklevamo, preden
se odlo¢imo, da gremo naprej.

Se je tudi vase druZinsko podjetje ravnalo po nadelu, da je kolektivno dobro
pomembnejSe od individualne blaginje?

Seveda. Nikoli nismo bili sebi¢ni in nismo razsipali z denarjem, druzZinski ¢lani so vedno
lahko zapravili le toliko, kolikor je znasala njihova placa. Kot podjetje smo bili poznani po
dobrih plac¢ah svojih zaposlenih, izredno povezani smo bili z nasimi avtoprevozniki, v svojih
¢asih sem jih za vsako njithovo voZnjo pospremil do Spediterjev in jih pripravil na voznjo.

Ste druzbeno odgovorno podjetje?

Menim, da smo. Redno vlagamo v bliZznje vrtce, gasilska drustva, osnovno $olo, v kulturna
drustva, renovirali smo tudi bliznji dom upokojencev ...
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Kako poteka prenos vasega druzinskega podjetja na naslednjo generacijo?

Torej trenutni direktor je bil prvi zaposleni nasega druzinskega podjetja. Prenos na naslednje
generacije gre tako v njegovi smeri. Mislim, da naslednje generacije Ze vzgajamo,
direktorjevi otroci so Ze vkljuceni v delo v podjetju in tako spremljajo situacije in se ucijo.
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Priloga 4: Intervju z menedzerko $panske ¢okoladne blagovne znamke Utopic

Gre za Spansko Cokoladno blagovno znamko, katere proizvodni obrati in obenem njihova
prodajalna se nahajajo v mestu Valencia. Gre za ¢okoladnico, ki izdeluje svojo ¢okolado,
torej je vkljuCena v procese predelave kakavovih zrn v ¢okolado in v oblikovanje ¢okolade,
v katero ne dodajajo aditivov v Cokoladne tablice ali druge izdelke. Veliko pozornosti
namenijo zacetnemu procesu izbire kakavovih zrn, saj previdno izbirajo pridelovalce
kakavovih zrn iz Juzne Amerike in skrbijo, da so vkljueni v proces poStene trgovine.
Njihovo cokolado oblikujejo predvsem v cokoladne tablice, ki so na voljo tudi v
personalizirani obliki, izdelki pa so bili veCkratno nagrajeni na razli¢nih sejmih ¢okolade v
Evropi in drugod po svetu.

Kje vse prodajate svoje izdelke?

Poleg $panskega trzii¢a smo dejavni tudi na Kitajskem, Japonskem, v Svici, Franciji,

Nem¢iji in Veliki Britaniji.

Torej razsirjeni ste kar na razli¢ne konce sveta. Kako vam je uspelo osvojiti

dosedanja trzisc¢a?

Moram reéi, da smo bili izjemno aktivni na podroc¢ju trzenja. Ogromno so nam pomagali
obiski ¢okoladnih sejmov po vsem svetu, kjer smo imeli moznost predstaviti svojo blagovno
znamko in izdelke, zahvaliti pa se moramo tudi $panski gospodarski organizaciji, ki je
izjemno aktivna in vedno pripravljena pomagati. Usmerila nas je na marsikatero trziSce, nas
promovirala in nam pomagala najti prave uvoznike oziroma nase stranke.

Vemo, da dobavljanje ¢okoladnih izdelkov velikokrat predstavlja problem zaradi
temperatur, ki lahko unicijo izdelke. Kako se vi spopadate s transportom?

Res je, prevoz ¢okoladnih izdelkov je izjemno delikaten. NaSe podjetje najveckrat posilja
izdelke z letalom in to v posebnih ohlajenih boksih.
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