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UuvoD

V danasnjem razvitem svetu se zaradi spremitifajee vremenskih razmer pojavlja trend
upadanja porabe piva, naua ¢esar na drugi strani raste poraba brezalkoholnviezisih
pijac. Preference potroSnikov so se v tej panogi zdptemenile, danes je povpraSevanje
usmerjeno v manj intenzivne pig z nizkim delezem sladkorja in nizkim sadnim detez
To velja tako za slovenski trg kot za tuje trgesar se zavedajo tudi v Pivovarni Union in
skrbijo za nenehno izboljSevanje obstdjeproizvodov in razvijanje novih (Letno paito
Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za leto 206#8,15). Naslednji pomemben trend v
proizvodnji alkoholnih in brezalkoholnih pfapa je povéevanje povpraSevanja po
nizkocenovnih trgovskih blagovnih znamkah, zaragisar bo samostojno poslovanje
ponudnikov pij& v prihodnje zagotovo Se bolj otezeno.

Pivovarna Union je podjetje z dolgoletno tradicij@aterega glavna dejavnost je Se vedno
proizvodnja piva, vse bolj pa se podjetje uvel@awuijdi na podrgu vod z dodatki. Kljub
uspeSnemu poslovanju v preteklosti nobeno podjeitjea zagotovljenega obstoja tudi v
prihodnje. Dejstvo je, da je proizvodnja vod z d&dazredno privigna panoga, v kateri
veliko podijetij Se vedno vidi neizkotidne potenciale. Pivovarna Union si je sicer Zeargty
ugled na Stevilnih tujih trgih, vseeno pa menim,lalako podjetje s svojimi edinstvenimi
vodami z dodatki na tem podia doseze Se ¥g uspeh. V diplomski nalogi sem se zato
odIccila izoblikovati strategijo za vstop vod z dodatKA' na madZzarski trg, kjer vidim
potencial za uspeh.

Namen diplomske naloge je podati predlog za nadgpattenutne mednarodne strategije
Pivovarne Union. Danes prodaja podjetje svoje lkalala kar enajstih mednarodnih trgih,
vseeno med njimi ni sosednje Madzarske. Zato se dsnedotoila na izoblikovanje novih
strategij, s katerimi bi Pivovarna Union lahko dgilseuspeh tudi na madzarskem trgu in si
ustvarila ugled in spoStovanje tudi med madzarskiotioSniki.

Cilji diplomske naloge so:

* analizirati poslovanje Pivovarne Union v preteklastugotoviti, s kakSnim poslovnim
okoljem se utegne sfati na madzarskem trgu;

» razbrati in dolditi polozaj Pivovarne Union v primerjavi z obstdjmi konkurenti na
madzarskem trgu;

e ugotoviti, katere so sedanje prednosti in slab®&tiovarne Union in s katerimi
priloznostmi in nevarnostmi se utegnecsteob vstopu na nov trg;

e razviti razléne strategije vstopa na madzarski trg, jih na ppdtaterijev med seboj
primerjati in izbrati tisto, ki Pivovarni Union paja najv€jo moznost za uspeh na
madzarskem trgu v prihodnosti.

Diplomska naloga temelji na analizi sekundarnitovirDel podatkov sem pridobila tudi s
terenskim opazovanjem; med obhodom velikih trgdvsiarig v Budimpesti sem primerjala



raznolikost trenutne ponudbe vod z dodatki na ma#iean trgu, od kod izvirajo in kako
veliko prodajno mesto je dodeljeno posameznemu ghwku.

Diplomska naloga je sestavljena iz Sestih pogl@rnyo poglavje je teorg&ino; v njem najprej
razlozim, zakaj je strateSko drtovanje za podjetje pomembno, nato pa se posvgiawni
tematiki diplomske naloge — moZnim dgr@om vstopanja podijetij na tuje trge po Kotlerju
(2005, str. 273). V drugem poglavju analiziram pwahje Pivovarne Union od &stkov do
danes, posebej se ustavim pri vodah z dodatki ‘BShédi analiza zunanjega in notranjega
okolja podjetja. Ocenjevanje okolja pomeni pomepoznavanje tistih splosnih tezenj v
gospodarstvu (SirSe okolje) in panogi (oZje okolie)so bistvene za podjetje. V prvem delu
tretiega poglavja se osredd&amn na madzarski trg in analiziram SirSe okolje pgd] v
drugem delu tretjega poglavja nato s pdémpoPorterjevega modela opravim Se analizo
priviacnosti panoge. Dejavniki okolja podjetja predstguljavse tiste spremenljivke, ki
vplivajo na podjetje, vendar so zunaj organizadaijejinh podjetje kratkoréno nima pod
nadzorom (Hunger & Wheelen, 1995, str. 7)¢atrtem poglavju analiziram vire, zmoZnosti
in znanje Pivovarne Union in s tem opravim tudi lmeanotranjega okolja podjetja. S
pomaijo SWOT analize v petem poglavju zakijm analiziranje s celovito oceno podjetja,
nakar se v Sestem poglavju ustavim Se pri poslansiziji in strateskih ciljih podjetja. Po
vseh potrebnih korakih za izoblikovanje strategijezadnjem poglavju podam predlog treh
strategij vstopa Pivovarne Union na madZzarski trgposreden izvoz, podelitev licence in
sodelovanje z lokalno trgovsko verigo; nakar na lagid petih kriterijev izberem
najprimernejSo strategijo. V sklepu podajam zakipimisli glede obravnavane tematike.

1 TEORETSKE OSNOVE STRATESKEGA MANAGEMENTA S
POUDARKOM NA VSTOPANJU NA TUJE TRGE

1.1 Pomen strateSkega na €rtovanja za podjetje

Pri strateSkem ratovanju se mora podjetje osred@tona okolje, ki ga obdaja, in ga skusati
najbolje razumeti za postavljanje dolgémih ciljev (Aaker, 2005, str.10). Gre torej za
pripravo dolgorénega nérta za podijetje kot celoto, ki mora obsegati sktadartovanje
organizacijskih aktivnosti. StrateSkidnmaje kratek in okiajno postavi okvir za izoblikovanje
poslovnega nata. Dober strateSki &g mora biti realistino zastavljen in mora biti dosegljiv,
tako da vodjem in podjetnikom omagy da razmisljajo strateSko in delujejo operativno.
Predstavljati mora podlago za sprejemanje vsakodhedIcitev in je temelj podrobnejSega
nartovanja v prihodnosti, saj zaposlenim oblikujeksliposlovanja in jih motivira za
prihodnje delovanje, skratka spodbuja spremembé&yasa (Developing a Strategic Plan,
2008).

V preteklosti so se s strateSkimcrtavanjem ukvarjala predvsem velika multinacionalna
podjetja. Ker pa se danes poslovno okolje hitrogprestano spreminja, so prav vsa podjetja
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prisiliena zastaviti dokene strateSke cilje. Brez strateSkegatagoodjetje praktino ne more
vec obstati. Vodje morajo biti usmerjeni v prihodnasiza podjetje izoblikovati strategijo, ki
ga bo vodila skozi spreminjaje se poslovno okolje (Anupindi, Chopra, DesmukhnVa
Mieghem & Zemel, 1999, str. 136).

Izoblikovanje strategije je pomembno tudi za opliéele ciljev in smeri delovanja podjetja.
Kako naj podjetje doseZe uspéh,zaposleni sploh ne vedo, kaj zanje predstavhjah/® Zato

je za podjetje pomembno, da so vsi zaposleni sgzmas cilji, vizijo in vrednotami podjetja
in se zavedajo, na kakSenc¢mapodjetje na trgu tekmuje, saj je brez pravilmobilikovanih
strategij podjetje zgolj izpostavljeno vsakodnevrpnitiskom iz okolja, katerim lahko tudi
zlahka podleze. To je tudi razlog, da v mnogih pgij vodje na podlagi ciljev in vizije
podjetja izoblikujejo strateSki e za prihodnost, saj se zavedajo, da doseZzen ugpeh
preteklosti ne zagotavlja uspeSnega poslovanjavtpdhodnje.

Priprava strateSkega dréa je vse prej kot enostavna, vendar lahko pajetjna ta nan
doseze vzajemno delovanje vseh svojih poslovniht.eNart je lahko zelo enostavno
zastavljen, pomembno je le, da povezuje vizijodame in vsebuje tudi izvedbeni del ter da
je z dobro komunikacijo predstavlien vsem enotamdjgia. Le uspeSna izvedba
zastavljenega rata lahko podjetje pripelje k Se boljSim nadaljnjposlovnim odlgitvam,
poveani motivaciji zaposlenih, zadovoljstvu kupcev enazadnje konkuréni prednosti.

StrateSko n&tovanje je le ena od postavk strateSkega managem@mbstajajo razini
modeli strateSkega managementa; najosnovnejsi mesebuje tri faze ({ater, 2007,
prosojnica 4 (1. pogl.)):

* Nartovanje: pred samo pripravo strateSkegértagje potrebno narediti analizo zunanjega
in notranjega okolja podjetja. Na podlagi celovideene je nato moge izoblikovati
najustreznejsSo strategijo za podjetje.

* Implementacija strategije: zelo pomembna je izvedstavljenih né&tov, saj zgolj narti
sami po sebi za podjetje niso dovaol;.

» Ocenjevanje strategije in njen nadzor: gre za pestov katerem podijetje ugotavlja, ali so
bili in kako uspesno so bili zastavljeni cilji degko izvedeni.

V diplomski nalogi se bom osreddéita le na prvo fazo, ki se kéa z izborom najprimernejSe
strategije.

1.2 Nagcini in oblike vstopov na tuje trge

Pri vstopih na tuje trge imamo opravka z mednamdrstrategijami podjetja. Za uspesna
podjetja, Se posebej tista z edinstvenimi proizvaldistoritvami in lastnimi proizvodnimi
zmogljivostmi, postanetasoma poslovanje le na doteen trgu omejitev. Sirjenje prodaje ali
poslovanja na tuje trge je danes oshova za zaggtglkonkuretnosti. Poslovanje zunaj
doma&ih meja ima pozitiven vpliv na poslovno uspesSnostjetja in prinasa dobek
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njihovim lastnikom. Podjetja prodirajo na mednaredtrge zaradi razlnih motivov.
Nekatera zelijo najti nove kupce za svoje izdelkestioritve, druga bi rada bolje izkoristila
prednosti svojih virov in zmoznosti, spet nekatéesijo razprsiti poslovna tveganja na SirSi
trg (Internacionalizacija — Siritev poslovanja prekeja: Kako prodreti na tuje trge?, 2008).

Podjetja lahko izbirajo med raahimi n&ini in oblikami vstopov na tuje trge. Razlike se
pojavijo v stopnji tveganja in z njo povezanimi mostmi za ustvarjanje ¥gga dobtka.
Podjetje se na podlagi raaiih dejavnikov ter prednosti in slabosti posameaiike odlaa

0 n&inu vstopa na tuj trg. Izbira lahko med tremi glewnstrategijami vstopa na tuj trg:
izvoz, skupna vlaganja in neposredna vlaganja @jip 1). Zavezanost, tveganje, nadzor in
moznosti za ustvarjanje d@ka so pri vsaki naslednji strategiji&je (Kotler, Armstrong &
Cunningham, 2005, str. 732).

Slika 1: Trije n&ini vstopa na tuj trg

Izvoz

- postedni izvoz
- neposredni izvoz

Vir: P. Kotler et al., Principles of Marketing, 280str. 732, slika 18.2.

1.2.1 Izvoz

NajenostavnejSa strategija vstopa na tuj trg jadawnje. Podjetje je lahko pasivni ali aktivni
udelezenec pri izvozu, na podlagi teg&ifm posredni in neposredni izvoz. V vsakem
primeru gre za prenos blaga ali storitev preko dimaneja in jih je potrebno prilagoditi
ciljnemu trgu (Czinkota, Ronkainen & Moffett, 20Gsty. 405).

Najmanj zahteven in najmanj tvegancimavstopa na tuje trge je posredni izvoz. Pri tem
podjetje v svoj prodajni proces vkudomaega posrednika, na katerega prenesecdol®
funkcije in tveganja. Mnoga podjetja se za posradwoz odl@ijo predvsem na Zetku
prodiranja na tuje trge, ker nimajo namena intdovedizirati poslovanja, nimajo
razpoloZljivih virov ali zgolj testirajo tuj trg. & strategija ne zahteva velikega znanja glede
vstopanja na nov trg.

Glede na to, da je posrednik zadolzen za predstayitoizvoda novemu trgu, je s strani
podjetja potrebna majhna ali celo nikakrSna vplesepri vlaganju sredstev. Poleg tega imajo
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posredniki izkuSnje s tujimi trgi, izoblikovano ipamrezo poslovnih partnerjev, zaragisar

je prodor na nov trg toliko enostavnejSi. Za pgdjeb z&etni izvozni stroski nizji; dejstvo je
da se lahko npr. podjetje s posrednikom dogoveriia prvega natda iz tujine ne bo imelo
nobenih dodatnih izvoznih stroSkov. In nenazadajg@rednost prav gotovo tudi v tem, da
posrednik vodi podjetj€ez celoten postopek izvazanja, ko pa si podjetfeergizkusnje,
lahko samo nadaljuje s prodajo na novem trgu.

Po drugi strani pa ne gre spregledati tudi slabmsnjene strategije. V primeru posrednega
izvoza podjetje nima nadzora nad trzenjem svojdizmodov. Podjetje ne ve, na kakSertina
posrednik priblizuje proizvod kupcem, vendar ta né&in ni ustrezen, lahko néoo Skoduje
sprejemanju blagovne znamke podjetja v tuji drzBeieg tega je del prihodkov od izvoza za
podjetje za vedno izgubljenih, saj jih pobere pdsile To pa vodi v Se eno nevarnost, da
posrednik v tujini postavi previsoko ceno proizvpdaradicesar lahko podjetje nemudoma
izgubi konkuregino prednost na trgu.

Ce Zeli podjetje bolj aktiven vstop na nov trg, sermosredot&ti na neposredne izvozne
poti. Pri neposrednem izvozu za razliko od posrgdngodjetje neposredno prodaja svoje
proizvode tujim kupcem ali posrednikom v tujini,rép samostojno upravlja s svojimi
izvoznimi izdelki. Za tovrstno strategijo so potnebnekoliko véje nalozbe v primerjavi s
posrednim izvozom, povano je tudi tveganje za neuspeh, vendar obstajaosbX€jega
doprinosa.

Neposrednega izvoza se podjetje lahko loti nadaeln&ine. Znotraj podjetja se lahko npr.
ustanovi oddelek za izvoz, ki nato upravlja in nemazvozne dejavnosti. V ciljni drzavi
lahko podjetje ustanovi podruznico, ki se ukvarjgpredajo, distribucijo in morda tudi
promocijo proizvodov. V takSnem primeru je podjdi@j vpleteno pri samem izvozu in ima
nadzor nad predstavitvijo izdelka tujemu trgu. Lahga podjetje sklene pogodbo z
distributerjem v ciljni drzavi, ki nato ¢ in sklepa nove pogodbe v imenu podijetja. Ko so
izvozni potenciali podjetja dovolj razviti, lahkoazne razmisSljati o prehodu na visjo,
zahtevnejSo stopnjo neposrednega izvazanja, kjetpe organizira lastne prodajne centre v
tujini (Kotler et al., 2005, str. 733).

1.2.2 Skupna vlaganja

Naslednja metoda vstopa na tuje trge so skupnanjagpricemer lahko domz ali tuja
podjetja za podjetje izdelujejo in trzijo proizvoda tujem trgu. Skupna vlaganja se od izvoza
razlikujejo po tem, da podjetje sodeluje z drugiadjetjiem glede prodaje in trzenja svojih
izdelkov v tujini. Pri tem obstajajo Stirje &iai skupnih vlaganj: podelitev licence, pogodbena
proizvodnja, pogodba z vodstvom in skupno vodstvo.

Pri podelitvi licence se dajalec licence sporazwsntjim podjetiem za odstop déknih
pravic in znanja, ki imajo za kupca licence d@loo vrednost. Te pravice se nanasajo na
uporabo patentov, registriranih blagovnih znamkjzwodne procese, znanje in podobno, za
kar mora jemalec licence ki pristojbino oziroma licamino (Sletten, 1994, str. 170). Na
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ta n&in si dajalec licence z majhnim tveganjem pridosiop na tuj trg, jemalec licence pa
pridobi proizvodno znanje in znan proizvod ali ldago znamko. Slabosti, ki se pojavijo pri
tovrstnem n&nu skupnega vlaganja, so, da dajalec licence izgatbzor nad proizvodnjo in
prodajo lastnih izdelkov, Se &a nevarnost pa je, da po preteku licence jematsmde
izkoristi pridobljeno znanje in postane tekmec pmega dajalca licence.

Pogodbeno razmerje pravno samostojnih strankaisizing je bolj celovito od podeljevanja
licence. FranSizor podeli drugemu podjetju standareinoto proizvoda ali storitve, hkrati pa
posreduje celoten franSizinski splet, v kateremzajeti n&rti, potrebna oprema, Solanje,
organizacijska znanja itd. Dajalec franSize vlagalstva v celotno strategijo in je vpleten pri
njenem vodenju; s tem pridobi izkfne pravice na izbranem trgu. Nadzor, usmerjanje in
navdih franSizorja so njegove pravice (Hrastelp2Gstr. 329).

Pri pogodbi z vodstvom podjetje svoje vodilne kaslfgotrebnim znanjem odposlje v tujino v
zameno za kapital. V tem primeru gre bolj kot zasrpdovanje samih proizvodov za
posredovanje znanja — storitev (Czinkota et al0128tr. 412). Ta pristop nima visoke stopnje
tveganja, prinaSa pa donosnost od samedatkan Nevarnost, ki se pojavi, je & bi
podjetje kadre potrebovalo tudi na drugih pa@glhg v tem primeru lahko pride do zamujenih
in izgubljenih poslovnih priloznosti.

Zadnja oblika skupnega vlaganja je t.i. skupnonig&sto. Podjetje lahko sodeluje s tujim
investitorjem na tujem trgu, s katerim lahko naenelm trgu kupita ze obstoge podjetje, ali
pa ustanovita novo. Podjetji nato skupaj izvajaislgvni proces, prtemer je za obe podjetji
ugodno to, da si lahko med seboj pomagata na ppdrbnanciranja, na podigu
zmogljivosti in tudi izmenjave znanja. Podjetji itaaorej skupno lastniStvo in nadzor nad
poslovanjem. Vsekakor pa se lahko pojavijo tezavdolikor med partnerjema pride do
nesoglasij glede poslovanja.

1.2.3 Neposredna vlaganja

Dejstvo je, da ko si podjetje nabere dovolj izkySenpodra@ju izvoza in ko je tuj trg dovolj
velik ter ima neizkori®&ne potenciale, je za podjetje najprimernejSa ositav lastnega
proizvodnega kompleksa v tuji drzavi. Neposredreg&hja so najzahtevnejSa oblika vstopa
podjetja na tuj trg, s katero ima podjetje mozradsdrzati popoln nadzor nad lastno nalozbo.
Mozna so vlaganja na dva dwaa: ustanovitev povsem novega podijetja, ali prevzae
obstoj€ega podjetja na trgu. Pri prevzemu ze obsega podjetja lahko podijetje uspesno
prevzame znanje in poznavanje lokalnega trga, pgiditrani pa se poslovanje lahko tudi
poslabSa,ce med novim in starim vodstvom pride do nesoglagijtakem primeru se
neposredne nalozbe prav gotovo ne povrnejo. Omiemjandrugim podobnim tezavam, ki
obi¢ajno nastopijo pri prevzemu, se podijetje lahko meg neposrednim vlozkom v izgradnjo
proizvodnega obrata v tujini, kar mu hkrati omégdudi uvajanje sodobnejSe tehnologije in
opreme (Hollensen, 2001, str. 302).



Mnogokrat je obravnavana strategija tudi najpriregda za podjetjece je v tuji drzavi
denimo delovna sila cenejSa, ali so cenejSeckgusurovine, predvsem pa se za podijetje
zmanjSajo prevozni stroski proizvodov. Med drugiamdo podijetje poglobi svoj odnos z
lokalnimi oblastmi, lokalnimi kupci, dobavitelji idistributerji, kar pripomore k najboljSemu
prilagajanju lokalnemu trgu. Poleg tega se izbotjg@i ime podjetja v &h javnosti, saj v
drzavi ponudi dodatna delovna mesta. Razvije ldh&mo proizvodno in trzenjsko strategijo.
Seveda se tudi pri tovrstni strategiji lahko pg@avezavece se npr. v drzavi zmanjSa kupna
mo¢ prebivalstvace pride do velikin nihanj v menjalnemcggu, ipd. Vendarge zeli biti
podjetje v tuji drzavi neodvisno in poslovati samogrso, mora nevarnosti sprejeti in se ob
njihovem nastanku osreda@tt na to, kako jih premagati.

2 PREDSTAVITEV PIVOVARNE UNION
2.1 Zgodovinski razvoj podjetja

Pivovarna Union je podijetje z dolgoletno tradickaterega zsgetki segajo ze v leto 1864, ko
so bratje Kosler ustanovili predhodnico danasnjeoyarne v Siski v Ljubljani. Uspeh
podjetja se je nadaljeval v naslednjem stoletjergslio je iz druzinskega podijetja in se leta
1909 zdruzilo z avstrijskim kreditnim zavodom inkagerimi avstrijskimi pivovarnami -
ustanovljena je bila DelniSka druzba Union. V takshliki je podjetje poslovalo vse do
konca druge svetovne vojne, v tem obdobju je phevZtevilne druge pivovarne na
slovenskerh Kljub pomanjkanju surovin ¥asu svetovne gospodarske krize, se je podjetje
obdrzalo in uspesno poslovalo na oldjuonekdanje SFRJ. Leta 1965 je priSlo do prvega
poslovanja s tujino, in sicer je &da Pivovarna Union izvazati svoje proizvode vijial
(Slovenian Project Work, 2008).

V naslednjih letih je v Pivovarni Union priSlo dooakernizacije. Leta 1967 so v podjetju
namesto lesenih zabojev za pivaiplo uporabljati plastne zaboje rumene barve. Poleg tega
je leta 1971 podjetje Zalo uvajati Euro steklenice, v letu 1978 je odprtwvo polnilnico, leta
1986 tudi novo réanalniSko vodeno varilnico. Od leta 1980 dalje jé tbrej izrazito
intenziven predvsem tehnoloski razvoj pivovarriar posledino uvr&a Pivovarno Union
med najmodernejSe pivovarne v Evropi in celo v svd®roizvodni proces je v celoti
racunalnisko voden in nadziran, podjetje je leta 2p00obilo certifikat ISO 9001.

Vsi omenjeni dogodki so prispevali k hitri rastivBvarne Union v z&tku 90-ih let
prejSnjega stoletja. Poleg tega je Pivovarna Urtigu vedno znova predstavljala nove
proizvode. Ze konec 80-ih let je pela s proizvodnjo in polnjenjem brezalkoholnegaapiv

1 Priklju¢itev pivovarn Auer in Perless v Ljubljani (1910)eress v Kéevju (1911); Smidt v Skofji Loki
(1912); Mayr v Kranju ter Zimmerman v Lescah (1918fare v Meng3u (1917); Fréhlich na Vrhniki (1918)
pivovarne v Laskem (1924); Thomas Go6tz v Maribdré2).

2 V prejSnjem desetletju so v Pivovarni Union uvedti nove linije za polnjenje, nove steklenicalrpino
linijo za plasttno embalazo, poskrbeli so tudi za izgradnjo novegalnega skladi.
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Uni ter Crnega barona, v 90-ih je &la uvajati tudi mnoge brezalkoholne pgaki so med
kupci Se danes izredno priljubljene. Mednje sodjjola, ledenicaj Sola, Multi Sola ter
naravna pitna voda Zala in Za-Lemon. Tudi v novesocketju je podjetje nadaljevalo z
uvajanjem novih proizvodov na trg. Leta 2001 jedgtavilo potroSnikom nova proizvoda
Multi Sola ACE in Sola IsoSport. Leta 2003 so zbpkoizvodov dodali novo vodo z okusom
jabolka Za-Life, leta 2005 Za-Harmony z okusom Heleskve ter leto kasneje Za-Symphony
z okusom hruske. Pri uvajanju novih izdelkov na tpgedvsem izvirnih vod z okusi, je
podjetje uporabljalo mme trzenjske strategije, z namenom pritegniti poast kupcev na
novosti, ki niso v povezavi s pivom.

Pivovarna Union torej nima le bogate zgodovine, Zaaeva proizvodnjo in polnjenje piva,
temve se vse bolj uveljavlja tudi na podjo brezalkoholnih pij& Na tem mestu velja
omeniti Unionov prevzem podijetja Fructal d.d. izddy<ine leta 2000, kar je zagotovo
pripomoglo k temu, da podjetje danes uspesno kinakoe trgu tako na podtu piva, kot
tudi na podroju brezalkoholnih pij&

2.2 Podjetje danes

Pivovarna Union velja danes za encjire delniskih druzb v Sloveniji, katere vrednost
osnovnega kapitala znaSa 18 824 654 € ter je fendeh 451 114 delnic (glej Tabelo 1).
Osnovna dejavnost podjetja je proizvodnja Unionapier Stevilnih raztic le-tega in cele
vrste osvezilnih brezalkoholnih p§aki prav tako prispevajo k ¥g konkurertnosti podjetja
na doma&em in tujih trgih.

Tabela 1: LastniSka struktura Pivovarne Union, rsand.1.2.2005

=T T =T

Pivovarna LaSko d.d. 95,17
Ostali delnkarji 4,83
Skupaj 100,00

Vir: Pivovarna Union: Osebna izkaznica, 2008.

Podjetje ima preko 400 zaposlenih, ki s strokovramanjem in uporabo najsodobnejSe
tehnoloSke opreme in najkakovostnejSih surovingmprejo k temu, da se Pivovarna Union
na kar se da hiter incinkovit n&in prilagaja zahtevam trga. V podjetju skrbijo zprestano
izboljSevanje obstofgh proizvodov, veliko pozornost pa posag tudi razvijanju novih.

2.3 Mednarodno poslovanje podjetja

Vsako podijetje ima izoblikovan svojevrsten okvirtem, kakSne poslovne priloznosti ga
obdajajo, kdo so kupci, kako se potrebe kupc&as@ma spreminjajo, kdo so dejanski
konkurenti podjetja, itd.. Ta okvir ima neposredepliv na izbor strategij ter z njimi

povezanih nalozb, ki se jih bo podjetje lotilo (@&ntial Times Handbook of Management,
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2001, str. 719). Podjetja se iz r&nih razlogov odldajo za prodore na tuje trge. Dostikrat je
razlog v tem, da so za podjetje najpomembnejSevewedocirane v tujini; oziroma, da so
zmoznosti za uporabo obstéije surovin boljSe v tujini; ali pa imajo podjetjargste
proizvodne zmoznosti in lahko poslé&do proizvedejo zadostno Stevilo proizvodov tako za
domai trg, kot tudi za tuje trge. V primeru Pivovarnenion gre najverjetneje za to, da je
podjetje zelelo pova&ati svoj trzni delez; ker je bila rast podjetjaréj$a, kot je dopusl
doma:i trg, je podijetje ptielo s Sirjenjem svoje dejavnosti tudi v tujino.

Po drugi svetovni vojni je Pivovarna Union zaraglativhe zaprtosti gospodarstva prodajala
svoje proizvode le na obrjo nekdanje Jugoslavije, Sele leta 1965 j€qda izvazati pivo
tudi v Italijo. Delez izvoza je iz leta v leto rdsdanes predstavlja kar tretjino vse proizvodnje
Pivovarne Union. Drzave, s katerimi Pivovarna Undanes Ze sodeluje, so poleg Italije Se
sosednja Hrvaska, Bosna in Hercegovina, Srkijaa gora, Kosovo, Makedonija, Albanija,
Greija, Danska, Newtija ter ZdruZzene drzave Amerike. Zanimivo je, dadnvesto nastetih
drzav ni sosednjih drzav Avstrije in Madzarske. Nje razlog v tem, da je bila v preteklih
letih konkurenca na trgu piva na obeh trgih iz@mnitaina (glej Prilogo 1), glavna dejavnost
Pivovarne Union pa je prav proizvodnja piva.

V diplomski nalogi sem se odita z vidika Pivovarne Union analizirati le sosealn]
Madzarsko. Glede na to, da za podjetje torej malpgmiselno, da na madzarski trg vstopi s
ponudbo piva (Priloga 1), in da je prihodnost zagotbolje naklonjena wanju porabe
brezalkoholnih pij&, se bom osredotda le na, po mojem mnenju, eno najpopularnejsih
blagovnih znamk Pivovarne Union, vode z dodatki'!ZA

2.4 Dejavnost in proizvodi podjetja

V Pivovarni Union je dejavnost razdeljena na trdpmja: proizvodnjo piva, brezalkoholnih
osveZilnih pij& in vod, njihovo prodajo na debelo in drobno tenpdbo piva, alkoholnih in
brezalkoholnih pija ter hladnih in toplih jedi (Letno potdo Pivovarne Union d.d. in
Skupine Union za leto 2007, str.10).¢8¥su svojega obstoja je podjetje na trg postavilo ce
vrsto novih proizvodov (glej Prilogo 2), ptemer je glavna dejavnost, s katero se podjetje
ukvarja, Se vedno proizvodnja piva.

Tako v proizvodniji piva kot v proizvodnji brezalkaolnih pijac se danes na trgu pojavljajo
Stevilna svetovna imena, ki so nekako vodilna vogitn Dejstvo je, da so vsi ti sodobni
proizvajalci pij& opremljeni z najnovejSo tehnologijo, zato si nenlrirajo na podlagi
produktivnosti, temve na podlagi izoblikovanega ugleda in blagovnih zkarWelike
korporacije si zelijo zagotovitiim vegji trzni delez s prevzemom lokalnih podjetij in agio
potrebi pustijo lokalne blagovne znamke zaradi ov@&ine navezanosti na le-to, oziroma
poveajo uvoz poznanih lastnih proizvodov v drzavo.

® Pivo: Guinness, Heineken, Tuborg in drugi; Breahline pij&e: Coca Cola, Rauch, Nestle in drugi.
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2.5 Vode z dodatki 'ZA'

Poleg osnovnega proizvoda piva, je Pivovarna Uridenv prejSnjem desetletju ponudila
svojim kupcem tudi brezalkoholne osvezilne ggalzredno priljubljeni so postali proizvodi,
ki sodijo v okvir blagovne znamke Sola (glej Pribog), velika novost za podjetje in tudi za
kupce pa so bile vode z dodatki 'ZA'.

Leta 1998 je podjetje gielo s proizvodnjo in polnjenjem Za-lemon. Gre zdaenergijsko,
negazirano brezalkoholno pi@z dodatki sadnih sokov iz iz¢leov mediteranskega sadja z
okusom limone. Piga je primerna tudi za bolnike s sladkorno bolezngaj ne vsebuje
umetnih sladil. Vode z dodanim okusom v tist&su Se niso bile zelo razSirjene, zato je bila
za podijetje pomembna ma trZzenjska strategija, da se je novost med pukioprijela. Za
uvedbo novega okusa je podjetje potrebovalo kalgiepotem pa je po hitrem postopku v
roku treh let na trz& postavilo tri nove proizvode. Leta 2003 je pgdjgtricelo s prodajo
Za-life. Ponovno gre za negazirano osvezilno bkededlno pij@o, z okusom jabolka,
obogateno z magnezijem in vitamini in je brez kawaasov. Leta 2005 je Pivovarna Union
na trg postavila Za-harmony. Proizvod je Se posphigjacen, saj poleg arome bele breskve
in deleZa soka vsebuje tudi osveZilno aloe %eteta 2006 pa je podjetie uvedlo zadnjo
novost iz asortimenta proizvodov 'ZA', osveziteskuisom hruske in melise, imenovano Za-
symphony. Vsi proizvodi so na voljo v 0,5l ter 1é&hbalazah; obstajajo tudi transportna
pakiranja, ki so posebej primerna tudi pri izvoziupno.

3 ANALIZA ZUNANJEGA OKOLJA IN TRENDOV NA MADZARSKEM
TRGU

Z analizo poslovnega okolja podjetja lahko podjegebere, katere so priloznosti, ki se jih
lahko loti, in katere nevarnosti mu pri tem stojija poti (glej Sliko 2). Pri analizi zunanjega
okolja torej podjetje vidi, med katerimi moznosti@jansko lahko izbira.

4 Z Za- Harmony je imelo podjetje avgusta 2007 matgZave. In sicer je moralo avgustovsko proizvdiijo
umakniti iz prodaje in zagotoviti za kupce neogoreproizvode. Pri tem je potrebno poudariti, kakenpmbna
je temperatura hranjenja za omenjene proizvodee\zookusi so hitro pokvarljive, zato je pomembremnghov
transport in hranjenje potekata pri nizkih tempenait.
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Slika 2: Grafini prikaz analize zunanjega okolja podjetja

Cospodarsko

Demografsko

Clobalno

Vir: Strategic Management Inputs, 2008.

3.1 Analiza SirSega okolja podjetja na madzarskemt rgu
3.1.1 Demografsko okolje

Republika MadzZarska je srednje velika drzava, &@rv ostju Evrope in obsega povrsSino
93,030 km. Glavno mesto je Budimpesta, z dvema milijononebjwalcev, sicer pa v celotni
drzavi prebiva blizu 10 milijonov ljudi; gostotaghivalstva znasa v povgia 109 ljudi/knf.
Rodnost znaSa 10 (na téserebivalcev), smrtnost 12,9 (na fisprebivalcev) (Country
profile: Hungary, 2008).

Drzava je razdeljena na 19 okrozij: Bacs-KiskunraBga, Bekes, Borsod-Abauj-Zemplen,
Csongrad, Fejer, Gyor-Moson-Sopron, Hajdu-Bihar, vé¢e Jasz-Nagykun-Szolnok,
Komarom-Esztergom, Nograd, Pest, Somogy, Szabdas¥r-Bereg, Tolna, Vas,
Veszprem, Zala. Najgosteje poselijeno je otjmmdBudimpeste, okrozje Pest, Komarom-
Esztergom ter Gyor-Moson-Sopron (glej Prilogo 3)a Z2ivovarno Union bi bilo
najprimerneje, da se zacetek osredoi® na gosteje poseljene regije, saj je gostota pusel
tesno povezana z razvitostjo regije, ki ima vplia izobrazbeno strukturo prebivalstva.
Redkeje poseljena obrfja so Se vedno nekako odtujena od svetaggmer veliko oviro
predstavlja jezik. Dejstvo je, da velikacuga prebivalstva govori le madzarsko (izjema so
velika mesta), kar vpliva na poiano narodno zavest in posléud zaprtost za novosti iz
tujine. Poleg tega je glavna veroizpoved v drzamsko-katoliSka (67,5%), kar ima vpliv na
konzervativnost predvsem starejSih ljudi na rutalobmajih. To je Se razlog g da je za
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Pivovarno Union najprimernej&e se najprej osredatona glavno mesto in Sele nato na
nekatere gosteje poseljene regije, saj je na mskiEar trgu proizvod slovenskega
proizvajalca zaenkrat Se nepoznan.

3.1.2 Gospodarsko okolje

Pri gospodarskem razvoju gre za proces postopnegeedovanja in skupnegaanja, v
katerem so podjetja in njihovo podporno okolje sfws vstopati v vse bolj sofisticirane
oblike mednarodne konkurémosti (JaklE, 2008).

Pred drugo svetovno vojno je madzarsko gospodatsiveljilo predvsem na kmetijstvu in
man;jSi proizvodnji. Kot v&na drzav je bila MadZarska zaradi pomanjkanja\garodvisna
od tujih trgov. Kljub temu, da je gospodarstvo a&klj za enega najliberalnejSih in
najnaprednejSih v nekdanjem 'Vzhodnem bloku', staethstvo in industrija zaradi
pomanjkanja nalozb v 1970-ih trpela. Po padcu kamma so ob prehodu na trzno
gospodarstvo drzave utrpele izgubo tujih trgovunogin; na MadzZarskem je zaradi zaprtja
nedobékonosnih tovarn kar 800 000 ljudi ostalo brezpakelV tem ¢asu so bili zaradi
varcevanja ukinjeni tudi mnogi socialni programi, prdhwa trzno gospodarstvo je bil zato za
Madzare vse prej kot enostaven. Danes velja madZgaspodarstvo za izredno odprto in je
z Evropo in preostalim svetom povezano preko zwnargovine; v veliki meri ga torej
oblikujejo zunanji pogoji. Gospodarsko odprtostkiatiorej izkoristi tudi slovensko podijetje
Pivovarna Union.

Gospodarska rast

Zaradi svoje lege in ugodne poslovne klime je Maska v preteklih petnajstih letih postala
priljubliena drzava neposrednih tujin kapitalskifagateljev; danes so na Madzarskem
operacijski centri mnogih velikin svetovnih korpoijaTuj kapital v drzavo pritegne poceni
delovna sila, moderna infrastruktura in razvit kel®unikacijski sistem. Razlogi za
investiranje na Madzarskem so tudi: rast BDP, golé stabilnost, rast produktivnosti, razvit
bartni sektor, okolje je za vlagatelje pri¢l@o in ustreza predpisom EU. Pojav velikih tujih
podjetij je prispeval k modernizaciji gospodarstikaustaljeni dinamiki rasti in ustvarjanju
novih delovnih mest. Obseg neposrednih kapitalskédganj je do leta 2006 dosegel 53
milijarde evrov (Doing Business in Hungary 200%, &4); v vzhodnoevropski regiji ima
Madzarska najuwgi delez aktivnhega kapitala na osebo.

Rezultat neprestane Siritve zunanjetrgovinskeganpta od leta 1990 dalje se danes odraza v
Siroki ponudbi raznovrstnega blaga v trgovinahrisqinost madzarskih proizvodov v tujini.
Zunanjetrgovinski promet se je v preteklem degetledtrojil. NajpomembnejSe gospodarske
partnerice, v katere Madzarska izvaza kar 80% et# izvoza, so: Nefja, Avstrija,
Francija, Italija in Velika Britanija V za‘etku devetdesetih let prejsnjega stoletja je bila

® Velik del izvoza predstavlja industrijsko blagadpladujaa je strojna industrija): stroji in transportne rae
predstavljajo kar 60% celotnega izvoza, 28% pretjataredelano blago (farmacevtski in kemijski ikdg 6%
izvoza predstavlja izvoz Zivil, deleZ energetskitostalih surovin pa predstavlja le 5% celotnegaia.
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stopnja rasti BDP negativna, Sele v naslednjilin [gtiBDP z&el patasi rasti in je v letu 1997
prvi¢ dosegel rast 4,6%; od takrat se stopnja rasti BIDR na bolj ali manj enakem nivoju
(glej Sliko 3). Leta 2006 je znaSala letna rast BD)®%. Skoraj dve tretjini BDP je nactm
storitev, med katerimi so najvidnejSe figdan posrednistvo, nepredéminski posli in poslovne
aktivnosti ter tudi javne storitve. Omenjena rastpd evropsko (2,7%), vendar je vseeno
nizja od rasti v ostalih novildlanicah EU (ta je v noviltlanicah leta 2006 v povpie
znaSala 5,8%) (Doing Business in Hungary 2007 24ix..

Slika 3: Rast realnega BDP na MadZarskem med $3612006
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Vir:Wikipedia: Economy of Hungary, 2008.

IzboljSali so se tudi drugi makroekonomski indikfitazaradicesar je vlada v letih 1996 in
1997 lahko uvedla velike strukturne reforme, kotpramer implementacija dolgotnega
pokojninskega sistema, izboljSave na pdfrovisokega Solstva in ustanovitev drzavne
zakladnice. Preostali izzivi so bili zmanjSanj&kéikega deficita, zmanjSanje stopnje inflacije,
ohranjanje zunanjega ravnotezja ter reforme naqgspdrdaknega sistema, zdravstva in
lokalnih investicij. Izziv je bila tudi priprava mastop v EU, ki se je tako kot za Slovenijo
zgodil maja 2004. Slanstvom v EU so se okrepili tudi slovensko-mad@ansednarodni
stiki. Poenotene evropske standarde in predpis®lab prodoru na sosedniji trg izkoristi tudi
Pivovarna Union.

Zaposlovanje, prihodki in potroSnja gospodinjstev

Delez aktivhega prebivalstva je v letu 2007 zn&Bb% kar je Se zmeraj nizek delez v
primerjavi s preostalo Evropo. Pri tem je znaStd@rga brezposelnosti 7,4%. 1z leta v leto je
prihajalo do rasti stopnje brezposelnosti za nekiatotnih ték, ker je ostalo Stevilo delovnih
mest nespremenjeno, Stevilo aktivhega prebivalsévee je z leti powevalo. Prtakovanja za
prihodnost so, da se bo odstotek brezposelnihhognjih nekaj letih Se poval, in sicer na
racun odpusanj v javnem sektorju.
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Bruto plate gospodinjstev so se v letu 2007 v primerjavietgklim letom poveéale za 7,7%,
vendar so se dejanske netocplaa r&un pove€ane stopnje inflacije in poviSanja socialnih
prispevkov v resnici zmanjSale za 4,5%, zargBar bo dejansko priSlo do padca realnih
dohodkov (Doing Business in Hungary 2007, str. 5jpovezavi s tem je prakovan padec
potrosnje gospodinjstev in zmanjSanje stopnjéaxanja.

Inflacija

Stopnja inflacije je v letu 2006 znaSala 3,9%, tu |8007 pa kar 8% (Doing Business in
Hungary 2007, str. 25). NajpomembnejSi dejavnikisé vplivali na rast indeksa, so bili
spremembe v stopnji DDV, nadzor javnih cen (energgvnega prevoza ipd.), poleg viadnih
ukrepov pa je k rasti inflacije prispevala tudil®bt domée valute. Rast cen Zivljenjskih
potrebgin je posledica vremenskih sprememb tako na Malearskot v globalnem okolju.

Obrestna mera in devizniday

Zaradi velikega protaunskega primanijkljaja in zmanjSanja zaupanja writna politiko viade

je madzarski trg za tuje investitorje postal mamjlpcen; posledino je postala obrestna mera
v drzavi zelo nizka. Vlada je na teZzavo odgovorilabljubami o zmanjSanju pramanskega
primanjkljaja, hkrati pa je ptela uvajati reforme na podfjo socialnih zadev, zdravstva in
izobraZzevanja. Poleg tega je pri zviSanju obresteee pristopila na pondaudi madzarska
narodna banka; leta 2006 so obrestne mere zna%ald°8leg tega si je do januarja 2007
opomogel tudi madzarski Forint, ki je dosegel n@s5 HUF/EUR (Doing Business in
Hungary 2007, str. 26). Ponovno se je vzbudilo aajgs strani investitorjev.

Zunanja trgovina in tekdé racun

Glede na podatke Statidtega urada Madzarske, se je izvoz v letu 2007 qewa in je
dosegel letno rast 15,6%; medtem je rast uvozaatndsl,4%. Zunanji dolg je leta 2007
znasal 0,3 milijarde evrov, kar je bila velika tkalv primerjavi z 2006 (2,1 milijardi evrov),
kar je bil rezultat trgovanja z azijskimi in drugimeevropskimi drzavami (Doing Business in
Hungary 2007, str. 26). Sibek forint in pospeSesanjropskega gospodarstva sta pozitivno
vplivala na zunanjetrgovinsko bilanco Madzarske.

3.1.3 Politi €éno-pravno okolje

Madzarska je bila razglaSena za republiko 23. oktd®89 in je od tedaj tudi uradno
priznana kot Republika Madzarska. Nalu republike je predsednik drzave, imenuje ga
parlament (po nzelu dvotretjinske v@ne) za pet let. Predsednik drzave predlaga predlszd
vlade, ki ga izvoli parlament za Stiri leta. Pretis& viade nato predlaga ostale ministre, ki jih

cw e

(Madzarska v svetu — svet in Madzarska, 2008).
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V zaetku devetdesetih let prejSnjega stoletja je na Adeskem priSlo do spremembe
politicnega sistema. Komuni&én rezim sta uspeSno zamenjala parlamentarna daan@kin
trzno gospodarstvo, spremembe v politiki so s s@biogesle tudi demokratne spremembe
vrednot. Spremenila se je zunanja politika drzges|edéno je Madzarska leta 1999 postala
¢lanica Nato, leta 2004 pa tutdanica EU.

Od vstopa Madzarske v EU, veljajo za drzavo enakela in pravila skupnega trga kot za
ostale drzavélanice. Dovoljeno je torej prosto gibanje blagayigtv, kapitala in ljudi med
ostalimi ¢lanicami Skupnosti, kar pomeni, da Pivovarna Unjn izvozu proizvodov v
sosednjo Madzarsko ne bi smela naleteti na nobemeiakovane tezave in omejitve.
Omejitve pri uvozu na Madzarsko meéthnicami zadevajo le dotene proizvode, kot so
radioaktivni materiali, nevarni odpadki, ogroZeastlinske in Zivalske vrste, ipd.. Tudi kar
zadeva uvoz iz drzav, ki nisélanice EU, veljajo na MadZarskem enaka pravila kot
Sloveniji, pravila EU. Torej tudi iz drzav, ki nistanice EU, ni kakSnih posebnih omejitev
pri uvozu v Skupnost, omejitve se pojavijo ¢e, bi bila koltinska vrednost uvoza tolikSna,
da bi lahko ogrozila proizvajalce znotraj Skupnosti

Tudi z da¥nega vidika so se z vstopom Madzarske v EU zadelepoenostavile. Davek na
dodano vrednost (DDV) temelji na direktivah EU. pomeni, da je dobava proizvodov
Pivovarne Union na Madzarski trg obravnavana kiaesta znotraj Skupnosti.

3.1.4 TehnoloSko okolje

Ena od dimenzij analize zunanjega okolja podjetjatugi tehnoloski trendi ali tehnoloski
dogodki, ki se dogajajo zunaj opazovanega trggyafioge in imajo potencialen vpliv na
strategijo podjetja. Naloge raziskav in razvojan@daljevanju R&R) imajo v zaostrenih
konkurergnih razmerah trgov EU poudarjeno viogo. Mnogi menga sodobna konkurenca
izvira predvsem iz podiga tehnologije in pogojev financiranja (Hrastel)12 str. 267). Po
kriterijih uresnéevanja Lizbonske strategije na pogtoinovativnosti ter R&R, prav vse
evropske drzave zaostajajo za ZDA. 1z Studij izhaja so najv@i izzivi za Evropo na
podraju izboljSanja okolja za R&R in inovacije, razvopformacijske druzbe ter
podjetniSkega okolja za privatno ekonomsko aktivigdaklic, 2008).

Omenjenih dejstev se zavedajo tudi na Madzarskenprateklih letih je bila v drzavi
ustanovljena vrsta institucij namenjenih tehnoloskiraziskavam: inovacijski centri,
tehnoloski inkubatorji, tehnoloski centri osreda#oi na razvoj posameznih regij in podobno.
Institucije so bile ustanovljene na pobudo Trgokenszbornice, viade in visokoSolskih
ustanov. Tako je med drugimi tudi Central Hungampavation centre (CHIC) pripravil
inovacijsko strategijo in &t za razvoj Osrednje madzarske regije s poudanmkamzboljSavi
izdelkov in tehnologije, spodbujanju ravni razvojkadture in izboljSanju delovnih pogojev
predvsem za mala in srednje velika podjetja v mazyitih regijah v drzavi (glej Prilogo 4).

V primeru Pivovarne Union gre za panogo, kjer vrgidietih ni prisSlo do vé&jih tehnoloskih
sprememb in menim, da v prihodnosti tudi néjeenevarnosti, da bi novo razvita tehnologija
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na Madzarskem lahko na kakrSenkoltinaogrozila slovenskega proizvajalca. Menim, da gre
za panogo, Vv kateri za proizvodnjo Kaega proizvoda ni potrebna vrhunska tehnologija,
lahko pa se bodo pojavile zahteve za izboljSaveterk in nadina transporta. V zadnijih letih
je namr€ zmeraj véji poudarek na varstvu okolja, zato bi bilo smisgehazmisliti, kako bi
Pivovarna Union svoje proizvode dostavila kupceakdtna domé&m, kot tujih trgih) na
okolju ¢im prijaznejSi nain, ki bo Se vedno ustrezen za transport pokvailjproizvodov, kot

so vode z okusi, ki so o¢btljive na visoke temperature. Razmisliti velja itud tem, iz
katerega materiala naj bo narejena embalaza, daddacim manj posledic za okolje. S tega
vidika bi lahko madzarska vlaganja v R&R na temrp& in posledéno nova odkritja lahko
ogrozila slovenskega izvoznika; kar zadeva samzpoal, pa menim da ne. Madzarska je
drzava, bogata z mineralnimi vrelci, zato v drzpxevladuje proizvodnja mineralnih vod z
dodatki, ki Unionovim vodam 'ZA' konkurirajo le pesino.

3.1.5 Socio-kulturno okolje

Narod je tisti, ki v drzavi dejansko izoblikuje sodulturno okolje. Navade, oaji in
tradicije se prenaSajo iz generacije v generazgty imajo pripadniki istega naroda ¢dgno
zelo podobna pregtéanja glede zunanjih dogajanj (Czinkota et al., 208t 28). Izredno
konkurergtno mednarodno poslovno okolje podjetja torej na m&kn prisili, da upoStevajo
navade trgov, na katere vstopajo, v nasprotnemepurana biti prodor na tuj trg neuspesen.
Prilagajanje novim tujim kulturam podjetjem pogogitedstavlja najuv@i izziv v celotni
strategiji.

Razumevanje jezika je kljuza razumevanje kulture naroda. Iz uporabe besezrire je
mogaie razbrati Zivljenjski slog in navade dééme skupine ljudi. Jezik ni le kfuza
razumevanje, temvetudi klju¢ za sporazumevanje. Madz&ama je eden od jezikov, ki je
najmanj povezan s katerimkoli drugim evropskim kemn. Na svetu je priblizno 14,5
milijonov Madzarov, katerih prvi jezik je madzarga, od tega jih 9,5-10 milijonov zivi na
Madzarskem (Wikipedia: Hungarian Language, 2008)p&slovanju z Madzari se zato lahko
pojavijo tezave glede nafize interpretacije dogovorov - znano je nafmréa je njihovo
znanje tujih jezikov pomanikljivo (Hrastelj, 200dty. 72); tezave pa se lahko pojavijo tudi pri
napa&nem prevodu imena izdelka ¢e je ime/naziv izdelka preveden neustrezno, jedahk
pravilen pomen izgubljen in lahko kupce zaradi niege interpretacije celo odvrne od
nakupa. V tem primeru menim, da Pivovarna Uniorbaamela tezav, saj je svoje vode z
okusi poimenovala na zelo enostaven in dokaj medigar ndin, zato imena niti ne bi bilo
potrebno prevesti v madzéan$o. Za popolno jasnost bi morali na Madzarskenvesg le
dejanski okus vode, tako bi npr. 'Za life (jabolkogstala 'Za life (alma)'. Dejstvo je, da za
potrosnike ni pomembna zgolj sama vsebina proizvedi se mora podjetje posvetiti prav
vsakemu sestavnhemu delu: embalazi, garanciji inaghoeh storitvam (A Basic Guide to
Exporting, 1995, str. 23).

Ko govorimo o tako imenovani materialni kulturi, pemembno, kakSen pogled ima drzava
na svoje ekonomske aktivnosti in na kakSewimgih organizira. Pomembno je, kako
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uporablja znanje in katere tehnike uporablja zazpominjo proizvodov in opravljanje storitev
(The Sociocultural Environment, 2008). Menim, da Ildpb jezikovni razlénosti med
Slovenijo in Madzarsko, zahteve kupcev na obettdypkaj sorodne. Pivovarna Union bi
prevzela veliko tveganjece bi na primer vode z okusi &a brez predhodne analize
potroSnikovih potreb izvazati na azijske trge, \eando v sosednji Madzarski okusi
tamkajsnjih potrosnikov blizu slovenskim, zato dika tega faktorja ne vidim nevarnosti za
neuspeh. Tudi kar zadeva embalazo, so na Madzarskeporabi enake standardizirane
plastenke/steklenice (z enako prostornino) kot evé&tiji, tako da Pivovarna Union ne bi
imela dodatnih strosSkov z vlaganjem v razvoj noaihbalaz. V povezavi z omenjenim, lahko
tudi glede estetike trdimo, da sta si madzarsklavenski stil zivljenja in posle¢ho potrebe
potroSnikov zelo podobne, zato na tem mestu niepotv posebej omenjati pomena barv,
oblik izdelkov ipd.

Pri socialnem okolju podjetja se je potrebno pdsvetvni izobrazbe v opazovani drzade

je raven izobrazbe zelo nizka, mora podjetie naneri za trg posebej prilagoditi —
poenostaviti embalazo in &a trzenja. Kot sem Ze omenila, je na MadZarskeazpa razlika
med ravnijo izobrazenosti v & mestih in na podezelju, predvsem kar zadevatodpza
novosti iz tujine. Zato je za Pivovarno Union primge, e se sprva osreddiona veja
mesta, kjer bo imela s svojim 'netradicionalninbipvodom zagotovo Weuspeha kot na
podeZelj§. Na tem mestu lahko omenim tudi pomen druZinge kia podeZelju prav gotovo
vedji kot v mestih. V povezavi s tem bo moralo podjaipoStevati, da so za druzinske nakupe
Se vedno primernejSe in bolj zaZzelene 1,5 litrdestpnke, medtem ko posamezniki (ljudije, ki
Zivijo sami v mestih, pogosto Studenti) raje pogep® majhnih 0,5 litrskih stekletkah, ki
so zelo priréne za v sluzbo, Solo, na izlet ipd.

Dejavniki, kot so nova tehnologija, gibanje narodweazpolozljivost virov in drugi, se
s¢asoma spreminjajo, kar posl&do vpliva tudi na spremembe kulturnega okolja. ki,

kot Pivovarna Union, morajo torej spremljati te spembe, saj le-te odrazajo dejanske
zahteve kupcev na posameznih trgih.

3.2 Ocenjevanje oZjega okolja podjetja na madzarske m trgu s Porterjevim
pristopom

Poslovne moznosti in nevarnosti podjetja so odvahstrukture in s tem priwaosti panoge
(Pwko, 2006, str. 122). Analizo panoge bom naredifposaijo Porterjevega modela petih
dejavnikov (glej Sliko 4), ki so: pogajalska th&upcev, pogajalska niodobaviteljev,

® Sprejemanje netradiciolanih proizvodov je povezarb z vero. Dejavniki, ki dejansko usmerjajo obmaja
pripadnikov doldenega naroda, pa so verska prgmja, vedenje in vrednote. Madzarska je izrazitimlikika
drzava, predvsem na ruralnih objib igra pomen cerkve v drzavi pomembno viogo. Zstona teh obnijih
ljudje bolj konzervativni in prisegajo na tradicadne proizvode (to velja predvsem za starejSe pafte, mlajSe
prebivalstvo je s prihodom internetacel razSirjati obzorja in posvati veijo pozornost tudi novostim iz
tujine).
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nevarnost vstopa substitutov, nevarnost vstopahnéwankurentov in rivalstvo med ze
obstoje€imi konkurenti znotraj panoge.

Slika 4: Grafeni prikaz Porterjevega modela petih dejavnikov

konbkurentosw

Vir: Porter's 5 forces:A Model for Industry Analgs2008.

3.2.1 Pogajalska mo € kupcev

Ko imajo kupci véjo pogajalsko mé v odnosu do prodajalcev kot prodajalci do kupcev,
lahko vplivajo na zniZzanje cen proizvodov, oziromra isto ceno zahtevajo estoritev,
vplivajo lahko torej na dobkonosnost podjetja. Za ponudnike brezalkoholnitecpie
zn&ilno, da svoje izdelke prodajajo restavracijam porénim drusStvom, ki imajo \go
pogajalsko mdv odnosu do kupcev (Aaker, 2005, str. 88).

V primeru izvoza ene od linij svojih proizvodov Madzarsko, se Pivovarna Union ne bo
osredotdila na prodajo proizvodov kénim potroSnikom, temwve velikim trgovskim
mrezam, ki jih je na madzarskem trguwotmo ve kot v Sloveniji. Od domah gigantov sta
najbolj poznani prodajni mrezi CBA in Match, mednt&ko od tujih podjetij prevladujejo
trgovske verige Interspar, Tesco, Auchan in Me¥fsa omenjena podjetja svojim kupcem
trenutno Ze ponujajo dordain tuje izdelke raztnih proizvajalcev, ki so podobni Unionovim
vodam z okusi (glej Prilogo 5). Velike trgovske iger z v&anjem vstopnih stroSkov
proizvajalcem omejujejo prostor na prodajnih pdiicaato lahko s tega vidika trdimo, da
iImajo potencialni kupci mmo pogajalsko mo Dejstvo je tudi, da imajo kupci v danasnjem
informacijskem svetu odine moznosti pridobivanja informacij, brez tezavkiatprimerjajo
cene ene skupine proizvodov pri ramlh dobaviteljin. Tudi s tega vidika je slovensko
podjetje nekoliko na slabSem, saj sodijo vode zsbKdA' v drazjo skupino tovrstnih
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proizvodov, razlog lezi v aseptiem ng&inu proizvajanja, ki omog@ proizvodnjo bolj
zdravega kotnega proizvoda

Morda je potrebno na tem mestu omeniti Se to, deajpodijetja, ki prodajajo svoje izdelke
kupcem, pricemer so kupci trgovci na drobno, Sibkakia tudi ta, da ima trgovec na drobno
veliko ma? tudi zato, ker se lahko odia, katere izdelke bo v svojih trgovinah bol;j izzost

in na ta nain posredno vplival na kueve odlg@itve. To je sicer bolj opazno v drugih
panogah (npr. pri nakupu avdio komponent, Spopnipomaikov ipd.), vendar lahko tudi na
podraiju prodaje vod prodajalci npr. postavijo v ospredmae proizvode. Vendar ob
obhodu oddelkov z brezalkoholnimi pigmi v Budimpesti (glej Prilogo 5) nisem opazila, da
bi bila pijata kateregakoli proizvajalca posebej izpostavljemaalicnim proizvajalcem so v
velikih trgovinskih mrezah dodeljeni relativno enakeliki prodajni prostori.

Po drugi strani paie natatineje primerjam izdelke vod z okusi, ki jih proizakgi trenutno
prodajajo na madzarskem trgu, ugotovim, da predveemdai proizvajalci ponujajo le
gazirane vode z okusi; razlog je ta, da je Madalslgata z izviri mineralne vode. Nobeden
od proizvajalcev tudi ne poudarja, da ponuja poifasn zdrav proizvod, kot z napisom
'‘Brez konzervansov' to penja slovensko podjetje. Ker se v danasnji dobibagpoudarja
pojem zdrave prehrane, se lahko Pivovarna UniamanejSim poudarjanjem dejstva, da je
izdelek potroSniku prijazen, Se bolj diferencira @stalih ponudnikov na trgu. In kar je Se
pomembneje, diferencira se zc¢me, kar pozitivno vpliva na zdravje uporabnika. &jd
vidika je torej v prednosti Pivovarna Union.

Dejstvo je torej, da podjetja lahko prodajajo sviapelke kupcem z mimo pogajalsko mgo

in pri tem Se vedno ustvarjajo doek, ne lece so zmozna ta izdelek proizvesti z izredno
nizkimi stroski, vendar tudée potrosnikom ponujajo izdelek s posebno lastnpzigoadi
katere se izdelek razlikuje od ostalih na trgu (&t Five Forces: A Model for Industry
Analysis, 2008), kot vode z dodatki Pivovarne Union

3.2.2 Pogajalska mo € dobaviteljev

Dobavitelji so moni v odnosu do dolenega podjetja¢e jih je malo,ée menjava med
dobavitelji za podjetje povzta dodatne stroSke, alie ne dobavljajo znatnega deleza
dolocenemu podjetju. Pivovarni Union surovine in embalabbavljajo raztini domai in

tuji dobavitelji; ne glede na dobavitelja, je bda podjetje od nekdaj v ospredje postavljena
kakovost proizvodov. Glede na to, da je na trgukee$tevilo dobaviteljev, od katerih ima
moznost nabavljati surovine, materiale in nadoneestele (gre za surovine kot so sladkor,
hmelj; material kot npr. embalaza), je s tega \adjpogajalska mio dobaviteljev nizka.

" Pivovarna Union je v Zivilskopredelovalni indugttep zgled zagotavljanja varnosti pri proizvodajvilskih
proizvodov. Obstaja Se veliko proizvajalcev, ki tgddjajo konzervanse in delajo na tehnoloSko enogi&ih
linijah, Pivovarna Union pa je eden redkih proiale¢v v Sloveniji in celo v Evropi, ki ponuja as€pb
proizvodnjo brezalkoholnih pifa Na podr@ju sterilnosti linije, pri izboru surovin, pri samroizvodnji pa vse
do skladigenja in prodaje, je potrebno poskrbeti za vse pd&toki so mnogo zahtevnejsi kot v proizvodnji
pija¢ s konzervansi. Vsaka napaka pri asgptproizvodnji pomeni, da se proizvod lahko zeltrdnipokvari
(Pivovarna Union: Ustvarjamo trende!, 2008).
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Nabavni pogoji so se za podjetje Se dodatno izélolE skupnim nastopom s povezanim
podjetjem Fruct&l Poudarek je postal na kakovostno primerljivitstroskovno ugodnejsih
nabavnih pogojih. Dobavitelji so bili celo prisijeznizevati nabavne cene proizvodov, da so
si lahko zagotovili mesto na trgu, oziroma so mqualagajati cene surovin cenam uvozenih
surovin. Pivovarna Union je imela moznost med vidbon&ih in tujin dobaviteljev izbrati
tiste, ki so bili najustreznejsi, kar zadeva pod@&ovosti, in so hkrati omogali tudi stalno
dobavo surovin, da je podjetje uspelo uravnavagbalgoptimalno raven zalog, ki je za
podjetje povzréala najnizje stroske. Tako je denimo v letu 20Q&imerjavi s predhodnimi
obdobji podjetje zamenjalo tudi veliko Stevilo tuflobaviteljev potiskane folije z dowimni,

saj so le-ti cenovno ugodnejSi (Letno pdil@ Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za leto
2006, str. 35). Povezovanje nabavnih sluzb povezaodjetij v Skupini Union v smislu
izmenjave informacij, koordinacije aktivnosti inklsenega nastopa pri skupnih dobaviteljih,
z moznostjo izkori&nja boljSe skupne pozicije zaradicjpe narctil pri posameznih
dobaviteljih, je dodatno prispevalo k boljSim pagoj poslovanja za Pivovarno Union.

3.2.3 Nevarnost substitutov

O substitutih govorimo, kadar imajo kupci moznagiiie med veé sorodnimi proizvodi, ki

enako zadovoljijo njihove potrebe. Vstop substituto panogo je olkkajno hiter, cene

proizvodov posledno padejo ali pa se &i@e poveéevati kakovostCe substitut ne prispeva k
izboljSanju obstojgega proizvoda ali ga na nek ¢ma diferencira, povzr@ le to, da se

prihodki v panogi ne morejo ¥@oveevati, panoga se ne more Siriti (Aaker, 2005 ,85t).

V kategoriji brezalkoholnih pijaso neke vrste substituti vodam z okusom sadnivdpkaj so
vodam ponavadi dodani okusi r&zih sadezev; Se blize pa so napitki v prasku (ot n
Cedevita), ki temeljijo na vodni osnovi. Gre tor@j panogo, Vv kateri substituti ze obstajajo in
tezko je verjeti, da se bo v prihodnosti na trgyapiko Se kaj, kar bi lahko neposredno
konkuriralo omenjenim pijgam. Res je, da so praski cenovno ugodnejSi, zaypame
prostorninsko manj prostora in so tudi obstojnegivod z dodatki — praske se lahko dobi v
razlicnin pakiranjih iz katerih je nato moge pripraviti le en napitek ali pa &ditrov
osvezilne pijae; praska ni potrebno porabiti takoj v celoti, tddije odprt je obstojen ve
tednov, medtem ko je potrebno odprto plastenko vodikusom v nekaj dneh porabiti —
vendar kar zadeva kakovost okusa, so vode z dodatkimerno kakovostnejSe. S praskom
se da torej na nek &ia privacevati, vendar po drugi strani ni vedno enostavripraviti
popolnega napitka; dostikrat je meSanica preslaalkaa nima dovolj okusa. Omenjeni
substituti so slabost za Pivovarno Union zgoljgateidika, ker jo omejujejo pri viSanju cen.

Ko govorimo o moznosti izbire med ragiimi proizvodi, ki zadovoljijo enake potrebe, sta v
Zivilskopredelovalni panogi pomembna dejavnika biri med razlEnimi proizvodi
predvsem potroSnikove preference in sredstva, tkiifia posameznik za nakup Zivil na
razpolago (Pivovarna Union: Ustvarjajmo trendelQ&0 Tisti z nizkimi dohodki se otajno
ne odl@ajo za nakup vod z dodatki, ker le-te niso poctourstnim kupcem se nalozba v

8 Leta 2000 je Pivovarna Union prevzela druzbo Fiutd. iz Ajdovéine.
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zdravje na takSen tim ponavadi zdi celo brezpomenska. Zato najverjetmeed kupci, ki si
lahko privogijo nakup nekoliko drazjega, a zato tudi okusnegSegoolj zdravega proizvoda,
ne bo prislo do teznje, da bica kupovati manj kakovostne substitute.

Seveda pa ne smemo pozabiti tudi prepoznavnositvajalca.Ce si Pivovarna Union z
nalozbo v promocijo ustvari dobro ime na madzZarskem, lahko posledno pridobi zveste
kupce, ki bodo znali ceniti proizvod slovenskegaiprajalca in bodo razumeli in spoStovali
kakovost proizvodov, ki jim jih ponuja.

3.2.4 Nevarnost vstopa novih konkurentov

Za podjetje ne predstavljajo nevarnosti zgolj ojest podjetja v panogi, temiyena
konkurergnost prav tako vpliva verjetnost, da se mu bod@wogi pridruzila nova podjetja
(Porter's Five Forces: A Model for Industry AnabsP008). Na madzarskem trgu je na
podraiju vod z dodatki prisotnih Ze kar nekaj dafimain tujin konkurentov. Med tujimi
konkurenti se v vseh trgovskih verigah pojavljajmipvodi Svicarskega giganta Nestle,
avstrijska Raucha in Romerquelle, nemski Adelhazemrvaska Jana in italijanski San
Benedetto. Od donddn proizvajalcev pa sta na trgu najpogostejSa Fdnyd Szentkiraly
(glej Prilogo 5). Gre torej za izredno pestro pdmudod z dodatki, madzarski trg je na tem
podraiju o¢itno odprt za novosti iz tujine.

Danasnji trend porabe pitja vod secagzato se tudi vedno ¥eodjetij, katerih prvotna
dejavnost je bila na primer le pridelava alkoholpija¢ ali raznih osvezilnih napitkov, kot so
npr. sadni sokovi, zaradi vse ¢yega povpraSevanja po raznovrstnih vodah, @dlaa
razSiritev svojega asortimenta. Seveda se ustapawjdi nova podjetja, ki se Zelijjo pomeriti
Vv panogi, saj gre za dokaj novo panogo, ki pridabina pomenu. Vstop novih konkurentov
pomeni takojSnje zmanjSanje trznih delezev obsitojponudnikov na trgu in je odvisen od
raznih ovir (Porter's Five Forces: A Model for sty Analysis, 2008). Novi ponudniki
morajo npr. na trg vstopiti s prodajo velikih Kahi proizvodov, v nasprotnem primeru se
morajo sprijazniti z visjimi proizvodnimi stroSkHkrati igra pomembno viogo tudi blagovna
znamka. Prednost za ponudnika je tddina trg postavi diferenciran proizvod v primerjavi
ostalimi ponudniki (P¢ko, 2006, str. 123). Glede na to, da je MadZzarskmema Se vedno
zelo tradicionalna drzava, s ponosnim prebivalstviomajo pred ostalimi konkurenti doea
podjetja majhno prednost. Po drugi strani pa jedilv mestih ljudstvo bolj odprto za novosti
(v mestih Zivi tudi veliko tujcev, ki zaradi Stewih multinacionalk na Madzarskem Zivijo in
delajo v drzavi);ée se npr. svetovni gigant kot je Coca Cola ¢&dlma madzarski trg iz
svojega Sirokega asortimenta postaviti tudi vodekmsom, bo imelo podjetje zagotovo
prednost pred ostalimi Ze obst&jai podjetji na madzarskem trgu, z vidika dejstda, je
poznano po celem svetu in si je z leti ustvarildordoime. Poleg tega za gigantsko
korporacijo, kot je Coca Cola, tudi z vidika katiske proizvodnje ne bi bilo nikakrSnih
teZzav. Novi nepoznani prihajajokonkurenti v panogo bi morali veliko vloZziti v gmocijo
svojih izdelkov, da bi si zagotovili izpostavljetnasprodajalnah z Zivili, saj je le na tadgma
mozno usmeriti zvestobo kupcev k dsgaemu proizvodu in blagovni znamki.

21



Omejitve pri vstopu na nov trg torefijo trenutne ponudnike v doteni panogi, pred
novimi podjetji, ki zelijo prav tako vstopiti v pago (Kotler et al., 2005, str. 55). Za vstop na
novo trzi€e so potrebne tudi velike nalozbe, pemer so ponovno v prednosti svetovni
velikani. Kar zadeva znanje, bo to v prihodnostgatavo igralo zmeraj pomembnejso viogo.
Zmeraj ve&ji pomen dobiva proizvodnja zdravih izdelkov. Kens ze omenila, ima Pivovarna
Union na tem podggu Ze ustvarjeno prednost prediwe konkurentov na madzarskem trgu
(vecina zgoraj omenjenih proizvajalcev namre svojih proizvodih Se vedno uporablja
konzervanse)Ce bodo torej Zeleli novi konkurenti zasesti mestéotrgu, bo morala biti
njihova najvéja nalozba prav gotovo nalozba v zdravje. Zdrasgpétni postopki izdelave
in polnjenja brezalkoholnih pifaso cenovno mnogo drazji od uporabe konzervangav, (o

je razlog, da so vode z dodatki, pridelane na asapn&in, tudi nekoliko drazje. Tudi s tega
vidika imajo majhna podjetja manjSo moznost za sepeprihodnji prodor na trg, ker je za
nalozbo v zdravje potrebnih veliko sredstev.

Na podrgju vladnih omejitev pri vstopu novih konkurentov nsadzarski trg je ovir od
vstopa MadZarske v EU vse manj. Evropski trg jetgdosdprt za prodajo izdelkov iz vseh
drzav¢lanic, odpravljenih je bilo veliko birokratskih pogpkov, ki so ovirali prosto gibanje
blaga v preteklosti. Glede na to, da so na madéarskgu v opazovani panogi prisotni tudi
izdelki hrvaskega proizvajalca Jamnica, ki se noirarstopu na Madzarsko in ostale trge EU
Se vedno ukvarjati z uvoznimi postopki, ki za ptidjgredstavljajo le dodatne stroske, je Se
potrditev ve&, da gre za panogo, ki je izredno zanimiva in vekazmeraj veéje Stevilo
podjetij Se vedno vidi neizkokiéne potenciale.

Gre torej za panogo, Vv kateri je nevarnost vstopahnkonkurentov zelo velika, zato se bo
moralo podjetje Se veliko bolj potruditi za pridtas, ohranitev in vé&anje trznega deleza. Pri
proizvodu, kot je voda z okusom, imajo kupci tezp preizkuSanju novosti, vendar pa je
nekoliko tezja naloga pregsti kupce, da postanejo stalni porabniki proizvdda.tem mestu
mora podjetje zagotoviti dobro trzenjsko stratedijdoo prepréala kupce v nakup. Pivovarna
Union mora npr. izpostaviti & proizvodnje brez konzervansov in pomembnost kakb
izdelka za zdravje posameznika. Ustvariti si mobrd ime in prepoznavnost med
madzarskimi kupci¢e zeli dobiti boj za obstanek.

3.2.5 Rivalstvo med obstoje ¢imi konkurenti

Rivalstvo med obstofgmi konkurenti je najpomembnejSe od petih sil port@®gevem
modelu, saj nam pove, kako prittea je dejansko opazovana panoga. Vsako podjetgisi
svoji panogi ustvariti konkur€no prednost, saj je le tako verjetnost za uspeéfa@orter's
Five Forces: A Model for Industry Analysis, 2008).

Konkurertno prednost si lahko podjetja ustvarijo na razn&nea Pivovarna Union bi tako
lahko ob vstopu na trg madzarskim potroSnikom pdawsoje proizvode po nekoliko nizji
ceni in si na ta r@n ustvarila zéasno konkuretno prednost. Dejstvo je nandreda je kupna
mo¢ madzarskih potroSnikov nizka, zato jih bo tezkiegniti z dragim proizvodom. Poleg
tega si lahko podjetje izbori konkukaro prednost tudi z vlaganjem v izboljSave proizvoda
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Pivovarna Union je veliko vlozila v zdravje, ki Zaipce postaja zmeraj pomembnejSi
dejavnik pri sprejemanju kénih odlciitev. Seveda bi bila velika prednost za podjetgebi
nekoliko v& pozornosti posvetilo tudi obstojnosti proizvodeendar bi bila v tem primeru
potrebna vga uporaba konzervansov, kar pa je v neposrednezanosti z zdravjem.
Prednost si lahko podjetje pridobi tudi z izkéagjem odnosov s trgovskimi verigami. V
Unionovem primeru je edini gigant, ki posluje tak&loveniji kot na Madzarskem, Interspar
za Pivovarno Union. Lahko #ae graditi nove vezi s trgovskimi centri, ki predlgejo na
madzarskem trgu, seveda pa je ta postopek dolgotraj

Intenzivnost rivalstva je torej odvisna od raznawits dejavnikov: od podobnosti ponudbe
posameznih konkurentov in podobnosti njihovih siggf Stevila konkurentov, njihove

velikosti in predanosti; od viSine fiksnih stroSkader od izstopnih ovir (Aaker, 2005, str. 87).
Kar zadeva Stevilo konkurentov v panogi brezalkoholosvezilnih pij&, je trenutno na

Madzarskem prisotnih blizu deset dafimain tujih konkurentov. Morda imajo manjSo
prednost doma proizvajalci zaradi velike narodne zavesti prelétva, vendar so sicer vsi
konkurenti véinoma enakovredni. Vsi imajo podoben delez na ma#ean trgu, zato je v

tem smislu rivalstvo intenzivno, saj so vsi v emakgoloZaju v boju postati vodilno podjetje
na trzigu.

Kar zadeva rast trga, lahko trdimo, da se trengh piegaziranih osvezilnih brezalkoholnih
pija¢ iz leta v leto véa, kar pomeni, da so s tega vidika v panogi Se wgulaste kapacitete;
podjetja so le na tan rasti trga zmozna potevati prihodke. S tega vidika torej rivalstvo
med konkurenti zaenkrat ni @m@o, vendar se bo z vstopom novih tekmecev, ki idij
potencial v panogi, povevalo.

Rivalska m@ je odvisna tudi od viSine fiksnih stroSkov. V pérh, ko ve&ino proizvodnih
stroskov predstavljajo fiksni stroski, je za popjete toliko pomembneje, da proizvetim
vegje Stevilo proizvodov, da so torej stroski na enmtoizvoda minimalniCeprav se na prvi
pogled ne zdi, so za zdrav dma proizvodnje vod z dodatki potrebni viSji strodkot za
proizvodnjo podobnih pifas konzervansi. Aseggn n&in polnjenja namr&zahteva uporabo
posebne tehnologije, poleg tega je potreben tudiog®jSi nadzor nad proizvodi. Zaradi
naina proizvodnje, ki omog@ proizvodnjo zdravju prijaznejSih proizvodov, jedetje
prisilieno prodati v&o kolicino proizvodov, da lahko s poslovanjem ustvari dekj zato se
mora Se méneje boriti za vei trzni delez.

Naslednji dejavnik, ki prav tako zadeva Pivovarnoids, so zaloge artiklov, ki za vsako
podjetje predstavljajo visoke stroSke skl@di§a. Pri vodah z dodatki gre za hitro pokvarljive
proizvode. Predvsem proizvodi z manjSo &olb konzervansov so Se @lbiljivejSi na zunanje
dejavnike, kar takoj povzto poviSanje strosSkov skladi@nja, saj je potrebno v skladiis
vzdrZzevati primerno raven temperature (PivovarnakinUstvarjajmo trende!, 2008). Zaradi
kratke obstojnosti proizvodov podjetje tudi ne mdvegati in proizvesti wgih koli¢in
proizvodov, saj se lahko zgodi, da bo moralo zaragid#ne ocene povpraSevanja didoe

23



proizvode zavré. Poleg tega se lahko kupci prosto adl o tem, od katerega proizvajalca
bodo kupili proizvode; proizvodi vseh proizvajalcesodijo namré v enako cenovno
kategorijo, kar pomeni, da prehod z izdelka enegaizpajalca na izdelek drugega
proizvajalca za kupca ne predstavlja nobenih dddastroskov. Zato je Se toliko
pomembneje, da si podjetje na nekinazbori zadostno Stevilo kupcev, kar pomeni, €& |
opazovani panogi s tega vidika rivalstvo med koehktirveliko.

Dejavnik, ki podjetju prav tako pova prednost pred ostalimi konkurenti, je prepoznatno
blagovne znamke. Dejstvo je, da potrosSniki prejegezpo proizvodih, ki so jim blize,
najverjetneje zaradi neprestanega poudarjanjanofi Velika multinacionalna podjetja, ki
namenijo ogromne vsote denarja oglasevanju in spehai, narekujejo tekmovalnost v
posamezni panogi, prepoznavnost blagovne znamizgejganega pomena (Calori, Atamer &
Nunes, 2000, str. 100). Madzarski kupci, ki npr.pgoznajo izdelke avstrijskega giganta
Rauch, se bodo zato verjetno prej @diaza nakup vod z dodatki, ki jinh ponuja avstrigsk
podjetje, kot Unionovih proizvodov, saj je za ngilovenski proizvajalec Se nepoznan. Zato je
za podjetje posebej pomembno, da ob vstopu na raolzanski trg uporabi pravilne trzenjske
strategije; poleg televizijskih oglasov so za ttwesproizvode pomembne tudi promocije na
samih prodajnih mestih, kjer je kupca najlazje pkgi v preizkuSanje in posleftio nakup
izdelka. Donosnost podijetju prinaSajo le ustreziferehcirani izdelki glede na kakovost,
lastnost izdelka ali ceno. Pivovarna Union skuSaigeonirati svoje izdelke med kakovostne
in viSje pozicionirane z mmimi in prepoznavnimi blagovnimi znamkami, zat@yavi n&in
trzenja Se toliko pomembnejsi, saj si bo le na ifgawn&in lahko ustvarilo prednost pred
konkurenti.

4 ANALIZA NOTRANJEGA OKOLJA (VIROV, ZMOZNOSTI IN ZN ANJA)

Z analizo notranjega okolja podjetja je mozno raibrkatere prednosti ima podjetje v
primerjavi s konkurenti ter katere slabosti morapragiti za najuspesnejSe doseganje
koncnega cilja. Dejavniki, s katerimi podjetje razp@ago: viri, zmoznost uporabe danih
virov in znanje zaposlenih. Le kadar imajo zapaslepodjetju ustrezno znanje in SO zmozni
na najéinkovitejSi n&in razpolagati z danimi viri, si lahko podjetje westi konkuregno
prednost in zé&ne svojim proizvodom dodajati vrednost. Ko podjdtpeej razume ozadje
svoje konkuretne prednosti — ko razume, kaksSno vrednost imajio vikaterimi razpolaga,
kako redki so ti viri in ali jih je enostavno kogir oziroma nadomestiti z drugimi viri - lahko
zatne razvijati kokno strategijo, ki ga vodi do strateSke konkgressti (glej Sliko 5).

24



Slika 5: Graftni prikaz analize notranjega okolja podijetja

Strateska
konkurencnost

/l

Konkurenéna
prednost

/

Zmoznosti

f

4.1 Viri

Vir: Strategic Management Inputs, 2008.

Viri sami po sebi ne ponujajo konkutere prednosti, potrebno jih je znati pravilno updatiab
Menim, da je Pivovarna Union v preteklih letih delt, da je tega sposobiize pogledamo
blagovno znamko ‘'ZA', ki je le ena od uspeSnih &g znamk Sirokega asortimenta
izdelkov, ki jih podjetje ponuja na trgu, je tau#at lastnega znanja in timskega dela.

Kar zadeva tako imenovane oprijemljive vire, soredajpomembnejSih virov podjetja, ki so
temelj razvoja in upravljanja z mimi blagovnimi znamkami, strokovno izpopolnjeni in
visoko motivirani zaposleni. Zaposleni so odgovoma dobre poslovne rezultate, zato
podjetje tudi stalno vlaga v njihovo dodatno izdeneanje. Podjetje poSilja zaposlene na
posvete, t&aje in seminarje k zunanjim strokovnim delavcengaoizira pa tudi skupinska
izobrazevanja na sedezu podjetja, ki jih vodijoaynali notranji strokovnjaki. Dokena
izpopolnjevanja so z zakonskega vidika nujno poteglspet druga (npr. na podo prodaje

in trzenja) pa so namenjena izboljSanju komunikang razlinih organizacijskih podgih.
Pivovarna Union torej stalno vlaga v svoje zapaslesa) se zaveda, da so racionalno
razmisljanje, inovacije in koristni predlogi bishega pomena za proizvodni proces, kar je
razvidno v nizji porabi materiala in storitev inkekovostnejSih kotnih proizvodih. Skladno

S pove€anjem proizvodnje in uvajanjem novih tehnologijjese zadnjih letih spremenila tudi
izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju. Stexdlposlenih se iz leta v leto manjsa, ker se
je podjetje odlsilo za restriktivno politiko zaposlovanja z namenoeacionalizacije stroSkov

in prilagajanja zahtevam trga. Na spletni stramolRarne Union (http://www.pivo-union.si/)
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je objavljeno, da ima danes od skupaj 365 zapdsl@iil v letu 2006, 441 v letu 2005)cve
kot polovica srednjo stopnjo izobrazbe, vsak osapiasleni ima univerzitetno izobrazbo.

Podjetje tudi stalno vlaga v R&R in se po&yeehnénim izboljSavam proizvodnega procesa.
Zadnja leta del razvojnih aktivnosti intenzivno @sja v razvoj novih izdelkov v skupini vod
z dodatki. Na podlagi Stevilnih internih in zundénglegustacij na ciljni skupini porabnikov so
razvili ze kar Stiri proizvode v tej kategoriji. Azvoji novih okusov Pivovarna Union sledi
svojemu cilju - ohraniti pozicijo vodilnega ponukaivod z dodatki na slovenskem trgu in
potroSnikom omog#ti moznost izbire raztinih okusov. Podjetje ima v lasti najsodobnejSo
tehnolosko opremo in razpolaga s prvovrstnimi sum@mwi, ki jih neprestano nadzira.

Na drugi strani pa so za podjetje pomembni tudiotakenovani neoprijemljivi viri.
Nepogresljiv element vsakega podjetja je organjgiegistruktura, préemer gre za dot@anje
nainov razdelitve nalog, njihovo povezanost v celmtdkoordiniranost (Robbins, 2001, str.
413). Struktura je v Pivovarni Union zastavljenanaén, da je vsak zaposleni za svoje delo
primerno usposobljen in motiviran, saj oba omenjalgavnika vplivata na uspesno
opravljanje nalog. Poleg organizacijske strukturdjetje opredeljuje tudi kultura podjetja, ki
je opredeljena kot vzorec temeljnih domnev, kijghdolaiena skupina iznasla, odkrila ali
razvila, ko se je tila spopadati z zunanjimi dejavniki in njihovo atipjo. Ker se je vzorec
pokazal kot dober, je postal vodilni in se po nj@wnajo vsi novilani organizacije (Schein,
1994, str. 22). Organizacijska kultura v Pivovddmiion je zelo pozitivha. Podjetje nanire
stalno motivacijo zaposlenih in pofo pri dodatnem izobrazevanju skrbi za zadovoljstvo
svojih zaposlenih in njihovo osebno rast. Njihovadavoljstvo se odraza v pozitivnih
poslovnih rezultatih. Pivovarna Union si je v Sloiein tujini ustvarila dobro ime, ki mu
kupci s svojo zvestobo izkazujejo spoStovanije.

Pozitivno v @eh javnosti se podjetje kaze tudi zaradi izkazavastalne podpore Sportnim
dogodkom. Pivovarna Union je pokrovitelj slovenskdportnin mostev, med drugim
koSarkarskega kluba Union Olimpija in nogometnergeentance Slovenije. Podpira tudi
razne prireditve ter zdravstvene in Solske ustandN@ spletni strani Pivovarne Union
(http://www.pivo-union.si/) je objavljen podatek,adpodjetje v celoti za promocijske
aktivnosti nameni kar 6-7% svojih prihodkov letroal tega za pokroviteljstva in donatorstva
priblizno 1%.

Pozitiven je tudi odnos Pivovarne Union do okoNapodjetju se zavedajo, da je potrebno
okoljske winke, ki izhajajo iz dejavnosti podjetja, nadzirati v najboljSi mozni meri
zmanjSati. V letu 2006 so v Pivovarni Union uspegmedli in certificirali sistem ravnanja z
okoljem po standardu ISO 14001. Osredibtso se predvsem na sistendatd spremljanje
porabe naravnih virov in aktivnho ukrepanje za zrdavgnje le teh (Letno pafito Pivovarne
Union d.d. in Skupine Union za leto 2007, str. 3¥).uresntéevanje okoljske politike
vkljucuje zaposlene — s Solanjem in informiranjem o tekako optimizirati porabo
energetskih, materialnih in vodnih virov, jim dvjgwkoljsko zavest; vkljEuje pa tudi kupce,
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dobavitelje in poslovne partnerje, kar dosega zvakh komuniciranjem, obveé&ganjem in
izobrazevanjem.

4.2 Zmoznosti

Ko govorimo o zmoznostih, nas zanima, ali je pgdjemozno tinkovito uporabljati vire, ki

so mu dani na razpolago za doseganje zastavljeljgh.d”ri tem ni pomembno le, da zna
podjetje uporabljati vire posatmo, temveé da jih zna tudi uspesno kombinirati. Pomembni
so predvsentloveski viri v podjetju, saj preko njih poteka izmava/pretok informacij o
preostalih virih. Zmoznosti torej izhajajo iz edvenega znanja in sposobnosti zaposlenih ter
njihove nadaljnje uporabe danega in pridobljenegaa.

V podjetju stopijo zmoznosti v ospredje na posarteZankcijskih podrd@jih. Tako ima
denimo podrgje ¢loveskih virov v Pivovarni Union sposobnost izbirgtreznih in zanesljivin
kadrov. Kadrom so zagotovljena izpopolnjevanjgitkivodijo v ¢rpanje novih idej, s katerimi
se povéuje pripadnost podjetju. Podjetje ima torej sposabmmotiviranja in spodbujanja
zaposlenih na ustrezendng kar se odraza v izjemnih uspehih v poslovabjspesna je tudi
funkcija oddelka za R&R. Kvalificirani zaposleni samré& sposobni spremljati inovacije v
panogi in jih vpeljevati v proizvodni proces. V petju je v uporabi najsodobnejsa
tehnologija, ki zagotavlja izdelavo izdelkov vrhisaskakovosti. Poleg samih proizvodov v
podjetju neprestano testirajo tudi rémk materiale, v katerih so izdelki dostavljeni
potroSnikom (kartoni, tase, termakive folije, plocevinke, kronski zamaski za steklenice in
zamaski za plastenke). Kako pomembne so nalozbe&R Ra podijetje, dokazuje tudi
podatek, da je Skupina Union le v letu 2006 na fpgedstavila nove izdelke v kar petih
blagovnih skupinah: pivo, sokovi, sadne f@avode z dodatki in sadne kaSice (Letno
porctilo Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za le@08, str. 34). Pri razvoju okusa ter
izdeknega in komunikacijskega spleta podjetje torej 88pazkori€a svoje vire.

Pri uspehu podjetja igra pomembno vlogo tudi uspa&uenje informacijskih sistemov. Ze
leta 2003 je podjetje izpeljalo projekt sledljiviogiroizvodov (Letno pord&lo Pivovarne
Union d.d. in Skupine Union za leto 2007, str. 3Z).uvedbo dodatnih oztavan)
transportnih  pakiranj je nadzor nad razposSiljanjeproizvodov enostavnejSi. Z
najsodobnejSimi informacijskimi sistemi v podjeglkrbijo za optimalno raven zalog surovin
in konénih proizvodov ter njihovo pravasno razpoloZljivost. Tudi nabavne sluzbe podjetij
Skupini Union torej neprestano sodelujejo s svojtefintnimi in razvojnimi sluzbami z
namenom iskanja cenejSih in enako kakovostnih riadwerza potek nemotene proizvodnje.

Kar zadeva proizvodno funkcijo, tudi ta v sodelguas preostalimi funkcijami podjetja za trg

ustvarja edinstvene proizvode vrhunske kakovosipB za podjetje ni pomembna le vsebina

proizvoda (pij@a sama), temveceloten izdelek, pa potrjujejo tudi priznanja zaipvodnjo

nove, sodobnejSe embalaze. Na tem mestu je potretmeniti tudi trzenjski oddelek, ki v

sodelovanju s kreativnimi reklamnimi agencijamiltskza povéanje zavednosti za blagovne

znamke Pivovarne Union med potrosniki (Letno gdooPivovarne Union d.d. in Skupine
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Union za leto 2007, str. 16). Kakovost, okus, ¢n® blagovne znamke, prepoznavna
embalaza, so vse lastnosti Unionovih izdelkovokvsSloveniji vodilne, na tujih trgih pa med
potrosniki prepoznavne.

In nenazadnje, prepletanje in sodelovanje vseh mmignfunkcij zagotovo ne bi bilo tako
uspesSno brez pravega vodstva. Managerji v Pivovdmon vedno znova dokazujejo, da
znajo in so voljni slediti trendom na trgu. Kljubéniu, da tradicija podjetja sega v pivovarsko
dejavnost, so danes smernice usmerjene v proizeadpkoenergetskih brezalkoholnih gija
Managerji s pogledom v prihodnost uspeSnértiogejo, uvajajo in nadzirajo uvajanje novih
trendov tudi v Pivovarni Union.

4.3 Znanje

Ustvarjanje znanja je za podijetje Kiiega pomena, saj na tacimapodjetje spozna samega
sebe; sposobno je razbrati svoje slabosti in sedo&giti na to, kako jih odpraviti in si na
trgu ustvariti prednost. Za stalno ustvarjanje nevednosti, oziroma dodajanje vrednosti
obstoj€im proizvodom, je potrebno nenehno ustvarjati namanje. Podjetje mora biti
sposobno odpraviti teke tezave in zaznavati prihajag priloznosti (Prahaland &
Ramaswamy, 1994, str. 171). Le s pravim znanjemposietje lahko ustvari konkuréno
prednost.

V Pivovarni Union je opaziti, da podjetje skrbi madgrajevanje znanja. Po eni strani je to
razvidno v produktivnosti zaposlenih. V zadnjihihese je zmanjSalo Stevilo zaposlenih v
podjetju, opazne so bile predvsem spremembe v azbleni strukturi z vedno vEm
odstotkom viSje izobrazenih. Ti so tisti, ki so spbni razbrati prihodnje trende in so zmozni
podjetje tudi pravilno usmerjati, kar mu bo zagdmwspeh tudi v prihodnosti. Po drugi
strani pa podjetje zaposlenim nudi tudi dodatnabrabevanja, scimer vlaga v
izpopolnjevanje njihovega znanja. Seveda za vsakijefje vedno obstaja nevarnost, da bodo
posamezniki z novo pridobljenim znanjetasoma zapustili podjetje. Zato v Pivovarni Union
skrbijo za motiviranost svojih delavcev, tako kadeva plailo, kot tudi nudenje stalnih
moznosti za osebni razvoj. Vseeno podijetje staloodprja, da so vsi rezultati rezultat
timskega dela in znanja, torej odhod posameznegkosinjaka ne pomeni nevarnosti, da bo
podjetije v prihodnosti izgubljeno, temivepredstavlja izgubo pomembnegdoveskega
kapitala, ki ga je&soma vseeno mozno nadomestiti.

Uspeh podjetja temelji tudi na poznavanju lokalmhglobalnih trendov v panogi, v kateri
posluje. Podjetje razume potrebe svojih kupcev intugli prizadeva za neprestano
zadovoljevanje njihovih potreb. Unionove ekipe gtelaa stalnem izboljSevanju kakovosti
proizvodov in le zaradi delovanja v timih jim tadiwspeva (Letno potdo Pivovarne Union
d.d. in Skupine Union za leto 2007, str. 28). Kkipa si je podjetje ustvarilo profesionalno
znanje, ki ga je pripeljalo do vodilnega proizveglalkoholnih in brezalkoholnih pijav
Sloveniji ter m@nega konkurenta tudi na tujih trgih.
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5 CELOVITO OCENJEVANJE PODJETJA

S fazo celovitega ocenjevanja podjetjgei®io in zaznavamo poslovne (razvojne) probleme
konkretnega podjetja. Bistvo celovite ocene je ianapreteklih in sedanjih podatkov in
informacij, ki se nanasSajo na mozno prihodnost. ote&na daje temelj za sam proces
strateSkega planiranja v ozjem smislu besed€k@2006, str. 129). Podjetje mora svojo
strategijo graditi na temeljiti oceni svojih notjiinprednosti in slabosti¢e Zeli ¢im bolje
izkoristiti ugodne priloZnosti v okolju in se izagmevarnostim (Pearce & Robinson, 1994,
str. 173).

Tovrstno analizo je moge narediti na tri nane (Pwko, 2006, str. 129): s SWOT (PSPN)
analizd, Portfeljsko analizo in Porterjevo analizo na asneerige vrednosti. Vsak pristop
ima svoje prednosti in slabosti. Tako je denimotfiélpgka analiza oZja od analize PSPN,
poleg tega temelji na predpostavkah, ki niso vedsadne - predpostavlja npr. neodvisnost
med strateSkimi enotami, kar pride v postev le hkire podjetjih, v katerih so proizvodi v
posameznih enotah dokaj nesorodni. Po drugi sprafe njena prednost, da pozornost usmeri
k optimalni kombinaciji posameznih strateSkih pesib podra@ij v okviru celotnega
podjetja. Osredot@ se torej bolj na posamezna poslovna p&dre podjetju. Spet Porterjeva
analiza na osnovi verige vrednosti temelji na analktivnosti, ki se odvijajo v podjetju.
Konkurertna prednost podjetja naj bi izvirala iz aktivhogtto je potrebno za ugotavljanje
konkurergne prednosti sistematio analizirati vse aktivnosti, ki se v podjetju gdjo, in
njihove medsebojne vplive. Analiza PSPN je torgginga od omenjenih analiz, poleg tega
nam da celovit pregled prednosti in slabosti pgalj@ vseh njegovih poslovnih enot ter
pregled poslovnih priloZnosti in nevarnosti, ki rstojijo na poti pri doseganju zastavljenih
ciljev.

Pred samim péetkom analize PSPN se je smiselno ozreti tudi ndat@ o poslovanju
podjetja. 1z teh je takoj razvidno, da so se pradpjihodki, donosnost kapitala (glej Prilogo
6), kazalniki poslovanja in ostale komponente gal&izboljSale v primerjavi s prejSnjimi
obdobji in so celo nad prvotno dreovanimi rezultati podjetja. Vlaganja v izboljSave
kakovosti, v R&R in v dodatha usposabljanja zapuhklso se podjetju pozitivho obrestovala,
kar se kaze tako v po¥ani prodaji in prihodkih, kod tudi v ¢btno povéani dodani
vrednosti na zaposlenega. UspesSno za&ho poslovno leto 2006 za Pivovarno Union
dokazuje, da je bila poslovna politika podjetjavireo usmerjena in zagotavlja uspesno
poslovanje tudi vnaprej.

5.1 Prednosti
Bogata tradicija in izkuSnje podjetja

Podjetje je na slovenskem trgu prisotno Ze skds@jlét. V tem¢asu si je nabralo izkuSnje v
proizvodnji razlénih vrst pij&; v preteklosti je bil poudarek predvsem na prodno piva,

® SWOT = Strengths, Weaknesses, Opportunities, TreSPN = Prednosti, Slabosti, PriloZnosti, Newstin
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danes pa se Pivovarna Union vse bolj psaviadi proizvodnji brezalkoholnih osvezilnih
pijac, katerih poraba se v zadnjih letihcolno poveéuje (Letno poréilo Pivovarne Union
d.d. in Skupine Union za leto 2007, str. 18). V gidktnem obdobju proizvajanja si je
podjetje nabralo dragocene izkuSnje in sposobnastnavanja potreb kupcev ter
zadovoljevanja le teh. V danasnjem izredno konkimem poslovnem svetu sta omenjena
faktorja zelo pomembna — iz preteklih izkuSenj sdjgtje najvé nalti o tem, kaj je za kupce
pomembno, kaj je potrebno za razvoj novega proiaundkako novosti priblizati kupcu ter ga
tudi pripraviti do nakupa. To mu zagotovo omgg@rednost pred novimi, pogosto man;jSimi
konkurenti v panogi, ki morajo do teh spoznan; 8. p

IzkuSnje na podigu vstopa na tuje trge

Pivovarna Union si izkuSnje z vstopom na tuje tngdira Ze od leta 1965, ko je ¢mia
izvazati pivo v Italijo. Trend se je z leti stopwge, tako da podjetje danes svoje izdelke izvaza
Ze v skupno dvanajst tujih drzav. To je tudi razldg ne vidim dodatnih tezav pri vstopu v
sosednjo Madzarsko, poleg tega gre v tem primepogkvni odnos znotraj Skupnosti.

Sposobnost prilagajanja trznim spremembam; postiapj trendov — uvajanje novih
proizvodov na trgu

Pomembno je, da Pivovarna Union ni le sposobnavadjitotrenutnih Zelja in potreb ciljnega
trga, temve je sposobna tudi razbrati, kakSne bodo zahtevehognosti, zato neprestano
postavlja na trg nove proizvode in na t&inaomoga@a potroSnikom SirSo izbiro. Kar zadeva
vode z dodatki, sta bila prva dva proizvoda na #gkusom jabolka in z okusom limone, kar
kaze na to, da je podjetje v ¢eani fazi zaznalo trend vanja povpraSevanja po
nizkokalorénih negaziranih brezalkoholnih pigh. V naslednji fazi pa je podjetje uvedlo
bolj edinstvene okuse — aloe vera, melisa, hruSk@imer je z&elo postavljati nove trende.
Razsirilo je moznost izbire za kupca in na taéimgridobilo tudi ve&je Stevilo kupcev, saj je s
svojim asortimentom zmozno zadovoljiti vrsto ramlh okusov zgolj na podiu vod z
dodatki.

Kakovostni in edinstveni proizvodi; @re blagovne znamke; prepoznavna embalaza

Ne le, da je Pivovarna Union ¥asu svojega delovanja postavila na trg Sirok spekte
edinstvenih izdelkov, temeje za podjetje na prvem mestu tudi neprestano taaljanje
kakovosti lastnih proizvodov. V preteklih letih jeilo ogromno sredstev namenjenih
spremembam v @@u polnjenja proizvodov. Za polnjenje Pivovarnaidim ne uporablja
konzervansov, temyeasepiten n&in, zaradicesar so izdelki boljSi za zdravje tistih, ki jih
uzivajo (Konzervansi? Ne hvala!l, 2008). Nabava ihodna kontrola surovin in
repromaterialov ter preverjanje kakovosti koimn proizvodov poteka v skladu z doio
standarda 1SO 9001 : 2000. Tudi to je eden od gazioki je pripomogel k povwanju ugleda
podjetja in njegovih proizvodov. Danes je na trgukar sedem blagovnih znamk Pivovarne
Union, ki so zaradi vseh navedenih lastnosti prepeze v ¢eh kupcev in imajo mi@n
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polozaj na dom#&m in tudi na nekaterih tujih trgih (Letno poilo Pivovarne Union d.d. in
Skupine Union za leto 2007, str. 16).

Zaposleni z znanjem; motiviranost zaposlenih —tpo@ kultura v podjetju

Pozitivni poslovni rezultati so v neposredni powezaznanjem zaposlenih v podjetju. Delez
zaposlenih z viSjo stopnjo izobrazbe se je palv@a r&un tistih brez izobrazbe oziroma z
najnizjo stopnjo, kar prinasa pomembno prednospadetje, saj so kvalificirani zaposleni
sposobni svoje znanje uporabljati v korist podjétjatno porgilo Pivovarne Union d.d. in
Skupine Union za leto 2007, str. 39). Poleg tegaosijetje prizadeva ohranjati motiviranost
svojih zaposlenih, saj so le motivirani ljudje splosi dosegati dobre rezultate. Nalozbe v
izobrazevanja zaposlenih se s predstavitvijo naxatelkov na trgu in uvajanju novosti na
razlicnih delih proizvajanja torej prav gotovo kazejo po¢dnosti za podjetje.

Moderna tehnologija

V Pivovarni Union danes razpolagajo z najsodobn&g®mologijo, ki omogéa proizvodnjo
zadostnih koliin in optimizacijo stroSkov ob enem. Kar zadevaianenvode z dodatki, je
podjetje v letu 2006 obnovilo in razSirilo labomta@a opravljanje analiz. Leto prej je v
Pivovarni Union prislo tudi do rekonstrukcije pdire linije za hladno asepho polnjenje
plastenk, stimer je bila izboljSana dinkovitost, izboljSana je bila dezinfekcija plasteim
zamaskov, nadomestili so tudi zapiralni stroj. Zajaea sta bila tudi etiketni stroj, ki
omogaa etiketiranje s folijo in razvrstilnik plastenkekonstrukcija je omogdla poveanje
zmogljivosti linije, prav tako pa ima podjetje wstaraunalniSsko vodeno regalno sklatksS
(Letno porailo Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za le@02, str. 32).

Usklajeno delovanje podjetja kot celote

Zagotovo velika prednost za podijetje je tudi to,détuje kot celota — proizvodi so rezultat
usklajenega timskega dela. Kvalificirani vodje vedmnova dokazujejo, da so sposobni
zagotoviti vzajemno delovanje vseh enot podijetj@akol denimo trzenjski oddelek v
sodelovanju z zunanjimi izvajalci stalno izvajaisave trga in na podlagi zbranih rezultatov
oblikuje najprimernejSo trzenjsko strategijo. Nam@awsluzba skrbi za zagotavljanje zadostnih
in prava@asnih koléin surovin in materialov. Skupaj s kontrolno slugmeko analiz lastnih
laboratorijev, pregleda analiz in certifikatov deleljev ter analiz inSpekcijskih pregledov
izvaja nadzor nad kakovostjo vstopnih materialokaménih proizvodov. S tem je uspesno
pri zagotavljanjwtim manjSega Stevila reklamacij.

Dobro ime v éeh javnosti

Nenazadnje je pomembna prednost za podjetje t@djomp pozitivno sprejemanje \eah

javnosti. Postavljanje v ospredje pomen zdravjaitp@n odnos do ravnanja z okoljem in
podpiranje raznih kulturnih in Sportnih prireditsw le dodatni dejavniki, ki pritegnejo kupce
v nakup Unionovih izdelkov. Priznanja, ki jih Piawa Union vsako leto prejema na
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mednarodnih tekmovanjih za pivo in brezalkoholngmdei, so le dodaten dokaz zaupanja
potroSnikov (Letno pordlo Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za lefi®Z, str. 31).

5.2 Slabosti
Hitra pokvarljivost proizvoda

Prav gotovo je velika slabost, ki je velikega pomera uporabnike, hitra pokvarljivost
brezalkoholnih pija. Glede na to, da so se v podjetju @édiaza asepiten n&in polnjenja
proizvodov, to pomeni, da v proizvodnji ni prisdtmobenih konzervansov in drugih umetnih
dodatkov, ki bi podaljSevali obstojnost proizvoddfode z dodatki so zato éltljive na
visoke temperature, za kar so potrebni dodatniSktrtudi pri njihovem skladi&nju in
transportu (Pivovarna Union: Ustvarjajmo trend€0).

Relativno visoke cene proizvodov

Aseptien n&in polnjenja ima vpliv tudi na visjo ceno proizvod@aradi potrebe po stalnem
nadzoru tovrstnega diaa polnjenja je pow&ano Stevilo kontrol, kar za podjetje takoj
povzrai dodatne stroSke. Potrebna so dodatha vlaganjanvemo opremljenost skladis
(Pivovarna Union: Ustvarjajmo trende!, 2008). Piamwa Union je ogromno vlozila v
izboljSanje poslovnih obratov, kar za kupce na pagled ni opazno, vendar se vse odraza v
ceni proizvodov. Poleg tega so prisotni tudi naradgjavniki, kot npr. susa ali ¢a, ki
nemudoma dvignejo cene surovin in na katere pedjgtha vpliva.

Premalo poudarka na zdravemdmau polnjenja proizvodov

V povezavi z Zze omenjenimi slabostmi je tudi ta,pdajetje premalo osved javnost, da je
zdrav ngin polnjenja dejansko nalozba v potroSnikovo zdravljub temu, da je na
Unionovih izdelkih ozn&no, da ne vsebujejo konzervansov, premalo pokognie, kaj to
dejansko pomeni (Pivovarna Union: Ustvarjagjmo tegnd2008). PotrosSniki so premalo
osvegeni o sodobnih, zdravju prijaznih daih proizvodnje in jih zato tudi ne cenijo,
oziroma njihova odléitev ni sprejeta na podlagi teh dejstev. V danairijasu je zmeraj bolj
izpostavljen pomen zdravegacivaa prehranjevanja, zato je tudi za kupce postalogmbno,
kaj zauzijejo. Prav to bi moralo podjetje dodatmkoristiti in v reklamnih kampanjah tudi
ustrezno obrazloziti.

Podjetje nima patentov

Drzave se zelo razlikujejo glede po&agja pozornosti varovanju intelektualne lastnine.
Nekatere drzave patentov, pravic za pridobitevnkieein ostalih poslovnih skrivnosti sploh ne
uposStevajo in jih celo zlorabljajo (A Basic GuideExporting, 1995, str. 58).

Pivovarna Union sicer res uporablja posebeafimpolnjenja svojih izdelkov, vendar do tega
odkritja ni priSla sama in ga zato tudi ne moreepttati. Lahko pa bi z&8ili iznajdbo
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izvirnin okusov svojih pij& Ni mnogo podjetij, ki kupcem ponujajo vode z dibdaz
neobtajnimi okusi, kot je aloe vera (bela breskev) aélisa (hruSka), oziroma lede&aj z
okusom ameriSke brusnice ali karambole in lotusav®gta; obstaja pa veliko podjetij, ki so
sposobna hitro kopirati Unionove idejée je novost med kupci dobro sprejeta, jasoma
uvedejo tudi konkurenti, dokler se na koncu ne =@, vsi proizvajalci izdelujejo enake
proizvode (Solomon, Zaichowsky & Polegato, 2006,494).

Nizka donosnost poslovanja v primerjavi z evroggkakurenco

Pivovarna Union sodi na slovenskem trgu med vodiodjetja na podkgu proizvodnje in
prodaje alkoholnih in brezalkoholnih pijavse bolj se povaije tudi prodaja na tujih trgih.
Vseeno pa je slovensko podjetje majhno v primeraevropsko in svetovno konkurenco.
Donosnost poslovanja je v primerjavi z evropskimnkurenti nizka, razlog je v tem, da
ostala podjetja v Skupini Union dosegajo manj zatjoxe rezultate (Letno potdo
Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za leto 20€Xr, 18). Kot samostojno podjetje si je
Pivovarna Union ustvarila ugled in dosegala izjemewmultate ze v preteklosti. Del novega
izziva pa je bila zdruzitev 'gigantov’ za slovengieemere; Fructal ima denimo slabSe
poslovne rezultate v primerjavi s Pivovarno Uniéay za celotno Skupino pomeni slabsi
rezultat.

5.3 Priloznosti
Trend véanja porabe brezalkoholnih piga

V preteklih desetletjih so se potrebe potroSnikavdomaih in tujih trgih spremenile. Zaradi
spreminjaj@ih se naravnih razmer se v pivovarstvu v razviteetis nadaljuje trend upadanja
porabe piva, v pa se poraba brezalkoholnih pjj&ot so vode z dodatki. Kar zadeva
segment brezalkoholnih p§a se potrebe potroSnikov tudi spreminjajo v pricbdaje
Unionovih vod z dodatki, saj potroSniki v zadnj€asu intenzivno posegajo po negaziranih,
manj sladkanih in manj intenzivnih pigh, kar lahko podjetje izkoristi (Letno pdim
Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za leto 2067, 20).

Edinstvenost proizvodov lahko izkoristi tudi na tedkem trgu

Kot sem ze omenila, sta predvsem vodi z dodatkaa aére (bela breskev) in z dodatkom
melise (hruska) izredno specifi. Gre za zelo zanimiva okusa, ki se na slovenskegon
uspesno prodajata. Glede na to, da so madzarskel@alede prehranjevanja zelo podobne
slovenskim in glede na to, da tovrstnih vod z dkidaa madZarskem trgu zaenkrat $&ni
ima podjetje priloznost privabiti potroSnike v ngkoggesa povsem edinstvenega.

1% ponudniki vod na madzarskem trgu trenutno potkaniponujajo vode z okusi z dokaj ajnimi dodatki,
kot so: limona, jagoda, gozdni sadeZi, breskev ipd.
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Madzarska jeflanica EU — ovire pri mednarodnem poslovanju s 8hijo so preteklost

Madzarska je tako kot Slovenija leta 2004 postéamica EU, s¢imer je poslovanje med
obema drzavama postalo mnogo enostavnejSe. Pivaldarion ima razvito mreZo poslovanja
z JV Evropo, pricemer Se vedno nastajajo nepotrebni uvozni/izvozoski (Letno porgilo
Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za leto 208fr, 23). V primeru Madzarske pa bi
imela opravka s prostim tokom blaga, zato bi bibddr@bno urejati manj formalnosti, saj so s
¢lanstvom obeh drzav v EU pogoji poslovanja zelgSalai in pozitivni za mednarodno
sodelovanje.

Akcije, promocije; upoStevanje madzarskih trznihtea

Podjetje bi lahko ob vstopu na madzarski trg izila osnovne nane promoviranja novega
izdelka. Ker je madzarska kultura v smislu nakupgaazivil zelo podobna slovenski, bi
podjetje lahko uporabilo enak ¢ia promoviranja novega proizvoda kot v Slovenijakd
mora denimo v trgovskih centrih organizirati akkgsprodajo in degustacije proizvodov, pri
c¢emer mora biti poudarjen tudi zdravémapolnjenja in njegov pomen za zdravje uporabnika.
Priblizevanje proizvoda kupcem bi moralo potekatditpreko televizijskih in radijskih
medijev, kjer bi moralo podjetje v sodelovanju kdimo medijsko agencijo ustvariti reklame,
ki bi v kupcih vzbudile pozornost in bi podjetju mpagale ustvariti prepoznavnost na
madzarskem trgu.

5.4 Nevarnosti
Gospodarske, polithe, kulturne razmere v drzavi

Ena od nevarnosti pri vstopu na madzarski trg jeaglaestabilno politino okolje. V drzavi

se v zadnjih letih pogosto dogajajo nestrinjangbpralstva z vodstvom drzave, zargdsar

so neredko organizirani protestni shodi. TakSnaagoga vplivajo na nestabilnost denarne
valute, kar za slovenskega proizvajalca predstaijk (Letno por@ilo Pivovarne Union d.d.

in Skupine Union za leto 2007, str. 21). Kupnaémarebivalstva je zaradi nizjega
Zivljenjskega standarda v primerjavi s Slovenijpjai Poleg tega, da je narod zelo ponosen na
domae proizvajalce in njihove proizvode, so na na fpgsotna tudi Stevilna svetovna imena
v proizvodnji vod z dodatki, zato je diferenciaciialelkov vedno bolj poglobljena, cena pa
postaja vedno odtdnejSi dejavnik pri nakupnih odéatvah.

Kopiranje cenejSih proizvajalcev

Na trgu obstaja tudi veliko Stevilo ponudnikov, & zmozZni svoje proizvode kupcem
ponuditi po nizji ceni v primerjavi z Unionovimi pizvodi. Omenjena nevarnost se sicer
pogosteje pojavlja na trgih izven EU (Letno pol@ Pivovarne Union d.d. in Skupine Union
za leto 2007, str. 24), kar pa ne pomeni, da sarnegt ne pojavi tudi na madzarskem trgu.
Domata in tuja konkurenca vlagata velika sredstva vitrgponujata proizvode po nizjih
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cenah. Dejstvo je, da opazovanih proizvodov niadabpirati, zato mnogi proizvajalci to tudi
pocnejo, poleg tega pa z uporabo konzervansov priforgumi stroskih.Ce Pivovarna Union

ne bo bolj poudarjala zdravegacima polnjenja in negativnega pomena konzervansov za
posameznikovo zdravje, obstaja nevarnost, da bedej& proizvajalci izpodrinili Unionove
proizvode.

Koncentracija trgovine

Danes se na trgu pauge Stevilo proizvajalcev in blagovnih znamk niaegenovnega
razreda, ki zelijo skupaj s trgovskimi verigaminjihovimi znamkami cenovno konkurirati
bolj priznanim in kakovostnejSim proizvajalcem (hetpor@ilo Pivovarne Union d.d. in
Skupine Union za leto 2007, str. 24). Vedn@jaeoncentracija trgovine pomeni p&amo
pogajalsko mé v odnosu do proizvajalcev — trgovske verige zazpajalce kot je Pivovarna
Union poveujejo stroSke za vstop na prodajne police, vplivagocene in dok@ajo velikost
prodajnega prostora. Zaradi koncentracije trgovese torej povéuje Stevilo poceni
proizvodov trgovskih znamk, ki z nizko ceno priabpotroSnike, ki so zaradi nizje kupne
moci na Madzarskem Se toliko bolj cenovnaiotyjivi pri nakupu izdelkov.

Nevarnost domze in tuje konkurence

Na madzarskem trgu je Ze prisotnih nekaj déiman precej tujih proizvajalcev vod z dodatki.
Zaenkrat se zdi, da je madzarski trg Se prost delke Pivovarne Union, saj so le ti zaradi
specifinega okusa novost, vendar obstaja nevarnost, da garadi ¢itnega trenda w&nja
porabe negaziranih brezalkoholnih pijaprihodnje pojavilo Se e Stevilo ponudnikov. Na
tem mestu bo za podjetje pomembno, da si édtka ustvari dobro ime in usmeri pozornost
kupcev na slovensko novost, nato pa nadaljujeenmvnim trzenjem tudi v prihodnje.

ViSanje cen surovin

Tako kot v veéini industrijskih panog, je tudi v zivilskopredelaini panogi vedno prisotna
nevarnost urujoc¢ih naravnih pojavov. Za opazovan proizvod je shiedéga pomena npr.
pomarakini koncentrat, katerega cene so v preteklih leditadi unéujocega orkana na Floridi
leta 2005 obutno porasle. Zaradi pomanjkanja Koli se cene surovin po¥gejo Iin
strokovnjaki napovedujejo porast cen tudi v priediLetno pordilo Pivovarne Union d.d.
in Skupine Union za leto 2007, str. 29).

6 POSLANSTVO, VIZIJA IN STRATESKI CILJI PODJETJA

Po analizi zunanjega in notranjega okolja in opeawlceloviti oceni podijetja, vendar pred
pricetkom izoblikovanja nove strategije, je Kino ugotoviti, kakSno je danasnje poslanstvo,
vizija in cilji podjetja, saj lahko podjetje le zablikovano sliko zelene prihodnosticre
nasrtovati, kako zastavljene cilje tudi déséCater, 2007, prosojnica 1 (5. pogl.)).
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Poslanstvo podjetja se nanaSa na trajne namejiie, B0 podijetje sledilo, in skusa odgovoriti
na vpraSanje, kaj podjetje je in kaj naj bo njegpaslovno podrge; oziroma kaj zeli
podjetje biti in komu Zzeli sluziti (Riko, 2006, str. 127). Zelo pomembno je, da je pasien
v svoji opredelitvi uresiljivo, motivacijsko in dovolj specino (Donnelly, Gibson &
Ivancevich, 1995, str 187). Poslanstvo Pivovarneotdnje na spletni strani podjetja
(http://www.pivo-union.si/) definirano takole: Pivarna Union kot proizvajalka piva,
osvezilnih brezalkoholnih pi§ga naravne pitne vode zadovoljuje potrebe svojilrgistikov
predvsem v Sloveniji, deloma pa tudi v drugih detavS prodajo svojih izdelkov ustvarja
dobicek. Z dobtkom, ki ga ustvarja, zagotavlja zadovoljstvo zaposi, delnéarjev, okolja
ter svojih potroSnikov.

Vizija je lahko opis organizacije kot celote, njedejavnosti, njene kulture in podobno, v
prihodnosti, pricemer gre za koncept nove in zaZelene slike orgeifeza prihodnosti, ki je
potrebna za spotanje vsem pripadnikom organizacije, kaj bistvenegg bi se v njej
spremenilo. Vizija Skupine Pivovarna Union je (Letporailo Pivovarne Union d.d. in
Skupine Union za leto 2007, str. 2): postati enagmbnejSih korporacij na podia pijac v
jugovzhodni Evropi; razvoj in krepitev osnovne dejasti — proizvodnje pijana domaem

in tujih trgih; usmeritev k zadovoljstvu deti@rjev, kupcev, zaposlenih in okolja; utrjevati
posamezne uveljavljene blagovne znamke na demain tujih trgih ter na tak &a na
posameznih trgih povevati trzne deleze; razvijati visoko kakovostne exguoizvode in
postavljati trende v razvoju panoge pija visoko kakovostjo vseh proizvodov; najbolje
zadovoljiti potroSnika ter s tem utrditi lasten |lme®i ugled; izboljSati produktivnost in
donosnost poslovanja skozi usmerjen razvoj odvipoitlietij na raven primerljive evropske
konkurence.

Cilji Pivovarne Union temeljijo na uporabi nove tethogije, strokovnem znanju, tradiciji in
kakovosti proizvodov. Osnovni cilj prihodnjega ragvje proizvodnja in prodaja kakovostnih
izdelkov doma in v tujini in ustvarjanje déka, ki je potreben za nadaljnji razvoj podjetja in
izplacilo dividend delntarjem (Letno pordlo Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za leto
2007, str.15).

V splosnem Zeli podjetje poskrbeti za racionalipag@oslovanja, optimizacijo stroskov,
uravnavanje likvidnosti, obvladovanje finamh tveganj, tvegan) neplavanja kupcev in
poskrbeti za poenotenje poslovnih procesov vsehepip# Skupini Union. V podjetju se
zavedajo, da je potrebno ustvariti zadosten @dbiza nadaljnji razvoj, zato je cilj tudi v
prihodnje zagotavljati kakovostne izdelke in njiboprav@asno prodajo kupcem. Poleg tega
zelijo v podjetju tudi v prihodnje razviti in posii na trg nove inovativne izdelke, ki bodo
dosegali vodilne trzne polozaje. Pri tem bo stalnospredju zagotavljanje kakovosti in
varnosti proizvodov ter skrb za okolje v skladupsegetimi standardi kakovosti in veljavno
zakonodajo.

Eden izmed ciljev je tudi prilagajanje novim trZznimazmeram na trgu, in sicer z
nadaljevanjem optimizacije organizacijske struktm@ podrdju prodaje in logistike. Na
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slovenskem trgu zeli Pivovarna Union ohraniti trzdeleze svojih izdelkov v okvirih
blagovnih podskupin izdelkov, na izvoznih trgih pali nadaljevati dosezeni pozitivni trend
prodaje in iskati nove potencialne trge, ggmer bo pozornost podjetja na daem in tujih
trgih masneje usmerjena h klfmim kupcem. Tako zelijo v podjetju med drugim zaydjati
polnjenje trgovskih blagovnih znamk.

Glavni cilj je torej skrb za uspeSen razvoj asoetita izdelkov, ki bo zadovoljeval potrebe
obstoje&ih in potencialnih potroSnikov. Cilj je jasno inzianljivo zastavljen, tako da
zaposleni lahko razumejo, kam je podijetje v pritesinusmerjeno.

7 OBLIKOVANJE STRATEGIJE
7.1 Mozne strategije in ocenjevanje le-teh

Z obravnavanimi fazami v procesu strateSkegatoeanja sem predstavila predvsem sedanje
poslovanje podjetja in Zeleno stanje v prihodna&iprehod iz sedanjega v Zeleno stanje pa
je potrebno izoblikovanje strategije. Namen analinanjega in notranjega okolja podjetja je,
da pomagajo pri oblikovanju novih strategij in nadj@, s katerimi kriteriji je strategije med
seboj smiselno primerjati (Aaker, 2005, str. 30).

Pivovarna Union si je v svoji dolgoletni tradicge nabrala izkuSnje na podjo vstopa na
tuje trge, vendar kar se je izkazalo za uspeSrenam trgu, Se ne pomeni, da je primerno tudi
za vstop na madzarski trg. Dosedanja prevladujavozna strategija Skupine Union je
prodajati izdelke preko posameznih uvoznikov naggaisko |@&enih trgih, s katerimi ima
vzpostavljene dolgotme poslovne odnose, &mer je zagotovljeno najmanjSe mozno
tveganje (Letno potdlo Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za letB0Z, str. 22).
Pomembno je, da se podjetje prilagodi potrebam ara#lzga trga in na podlagi tega izbere
najprimernejsSo strategijo za vstop.

Menim, da ima podjetje na podfa posameznih funkcij ze izdelane ustrezne strpegi
kadrovski oddelek skrbi za ustrezen izbor kadrownjimovo usposabljanje in motivacijo;
nabavni oddelek uspesno izrablja dn®kupine Union v odnosu do dobaviteljev; podjetje
vlaga v R&R in si neprestano prizadeva razsiriorasient izdelkov, da bi tako omogto
Sirso ponudbo ciljnim kupcem.

Tudi z vidika poslovnih strategij je podjetje usiean v doseganje konkur&me prednosti z
uvajanjem novosti, kar je na podjo vod z dodatki prav gotovo vir za ustvarjanjedmesti.
Zato sem se v diplomski nalogi odia podati predlog za mednarodno strategijo za q@rod
nov trg; tovrstna strategija sodi v okvir celosteategije podjetja.
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V nadaljevanju bom podala tri raihie predloge vstopa na madzarski trg in kratek ogpadke
od predlaganih strategij, nato pa bom na podlagihpkriterijev izbrala najprimernejso
vstopno strategijo za podjetje.

Strategija A: Vstop na trg z uporabo strategije nepsrednega izvazanja preko lokalnega
distributerja.

Strategija A je dejansko enaka strategijam, kipfiuljetje trenutno uporablja za vstop na tuje
trge. Gre za enostavno strategijo, ki ne zahtelikilvevlaganj in ni preveé tvegana, omoga

pa pridobivanje izkuSenj na madzarskem trgu. Pmdj&i lahko poiskalo lokalnega
madzarskega distributerja, ki bi iskal in sklepav@ pogodbe v imenu Pivovarne Union in
poskrbel za dobavo Unionovih izdelkov znotraj Magka. TakSen rian je lahko hitra
odska@na deska za prodor na madzarski trg,¢pmer bi imelo podjetje nadzor nad svojimi
proizvodi.

Strategija B: Strategija vstopa s sklenitvijo pogothe za proizvodnjo blagovne znamke
'ZA' z lokalnim proizvajalcem; podelitev licence.

Strategija B sodi v skupino strategij skupnih viggari cemer predlagam sodelovanje
Pivovarne Union z enim od lokalnih madzarskih pvajalcev. Podelitev licence za
proizvodnjo blagovne znamke 'ZA' lokalnemu proiakey bi za Pivovarno Union lahko bil
enostaven prodor na madZzarski trg. Slovensko gedjet ne bi vmeSavalo v proizvodnjo in
prodajo izdelkov, saj bi lokalni proizvajalec dolpravico za proizvajanje Unionovih
proizvodov in uporabo Unionovega imena na madzanskgu. Pri tem bi imel prednost pri
poznavanju madzarskega trga, poznavanjw&kijuposlovnih partnerjev, poznavanju lokalnih
oblasti in distribucijskih partnerjev.

Strategija C: Pridobitev in rast trznega deleza namadzarskem trgu s strategijo
sodelovanja z lokalno trgovsko verigo.

V Strategiji C predlagam sodelovanje Pivovarne dreoeno od madzarskih trgovskih verig
(Match ali CBA). Podjetje bi sklenilo pogodbo zalmgenje trgovske blagovne znamke in
hkrati pridobilo moznost za prodajo lastnih proides v trgovini. Na ta nan bi podjetje s
pomajo madzarske trgovske verige pozicioniralo svojiprod na trgu in s pravilno
promocijsko strategijo poskrbelo za poagrje ugleda blagovne znamiéez ¢as, ko izdelek
postane prepoznaven med madzarskimi potroSnikiothetje lahko svoje proizvode ponujalo
tudi v ostalih trgovskih verigah.

Predlagane strategije bom ocenila s pgmaaslednjih kriterijev (Aaker, 2005, str. 31):

1. Uresnéljivost, izvedljivost strategijeAli ima podjetje potrebne vire, zmoznosti in zrean]
ter ali zunanji dejavniki omog@ajo uresniitev predlagane strategije?

2. Stroski, vrednost nalozbali je za izvedbo strategije potrebna visoka nhbsZz
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3. Verjetnost za uspekolikSna je verjetnost, da bo predlagana stradezg podjetje ustrezna
in mu bo na madzarskem trgu prinesla uspeh.

4. Skladnost strategije s politiko podjetjli je predlagana strategija v skladu z zastawfjen
cilji podjetja, njegovo vizijo in poslanstvom?

5. Moznost ustvarjanja konkuréme prednosti:Ali si podjetje s predlagano strategijo lahko
ustvari prednost pred ostalimi tekmeci na madzanskkgu?

Vodstvo v podjetju se mora med r&nimi moznimi strategijami odlsti, katera bo
najprimernejSa za uspesno poslovanje podjetja ogrije. Ocenjevanje strategij ¢ajno
poteka v obliki pogovorov med managerji, kjer setaglja, kaj je za podjetje dobro in kaj ne.
V diplomski nalogi se sama postavim v polozaj voidjes pom@jo osnovnih ocenjevalnih
tehnik naredim oceno strategij

V odlocitveni proces sem vkligla t.i. analizo krittnih vprasanj (Introduction to
Management, 2008), ki vsebuje Stiri osnovna vprasan

» Kateri so cilji podjetja? Odgovor na to vpraSanjasnusmeri, kam zeli podjetje v
prihodnosti.

» Kje se podjetje trenutno nahaja? Odgovor na toSgm@ nam poveie je podjetje uspelo
uresntiti zastavljene cilje v preteklosti.

« V kaksSnem okolju posluje podjetje danes? Gre zam&vanje zunanjega in notranjega
okolja podjetja.

» Kaj je potrebno storiti, da bodo cilji podjetja vilpdnje Se bolje dosezeni? Odgovor na
zadnje vpraSanje nas usmeri k izboru nove strat@gifjetja.

Ocenjevanje strategij bom naredila z uporabo sgiosmeril ocenjevanja, mozna je tudi
uporaba anali¢nih meril (Piko, 2006, str. 282). Pri sploSnih merilih nas medgdn
zanima: notranja konsistentnost strategije, koestabst strategije z z&ifnostmi panoge,
skladnost strategije z resursi, skladnost z dinamdkolja, poslovnimi priloznostmi,
nevarnostmi, skladnost s politikami, realnost postgvk in drugo. Analitiha merila pa so
usmerjena v stroSke vstopa, donosnost, riziko, itemast, fleksibilnost. Ocena strategij
temelji na analizah trenutnega poslovanja podjeiaavljenega v prejsSnjih poglavjih, s
poudarkom na analitiki nefinanih podatkov.

Izracun ocene strategij na podlagi omenjenih kriterjgeprikazan v Tabeli 2; pri tem ocena 1
pomeni najslabse, 5 pa najboljSe.
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Tabela 2: Ocena razlhih strategij

SKUPAJ 2,70 2,85 3,90

Vir: Lasten izraun.

Kot je razvidno iz Tabele 2, sem kot najpomembnkjierij izbrala skladnost strategije s
politiko podjetja. Pomembno je nanirela je strategija zastavljena tako, da podjetjoguia
vzajemno delovanje in doseganje kratkor® in dolgoréno zastaviljenih ciljev. Cilj
Pivovarne Union je prodaja kakovostnih proizvodoema in v tujini in posledno
ustvarjanje doltka. V diplomski nalogi sem se sicer osreddtole na madzarski trg in
prodajo negaziranih vod z dodatki na omenjenem, tkub temu pa menim, da so vse tri
predlagane strategije konsistentne s politiko pgdjé’redlagam Siritev na nov trg, vseeno
ostaja v ospredju ponudba kakovostnih izdelkov taddzarskim kupcem. Vse tri strategije
torej temeljijo na zadovoljevanju potreb madzarskimpcev in ustvarjanju dotka za
slovenskega proizvajalca.

Naslednja dva kriterija glede na pomembnost stgetrerst za uspeh in moznost ustvarjanja
konkurergne prednosti. Glede verjetnosti za uspeh meninstalaa hitro ustvarjanje uspeha
podjetja sicer boljSistrategiji A in B, saj lahko podjetje z uporabo omenjenih strategij
enostavno, v kratkerdasu in brez pretiranih vlaganj prodre na madzargkivendar gre tu
zgolj za kratkor¢en uspeh. Osredatiti pa se je potrebno tudi na prihodnost, ustvagan
dobitka v sedanjosti namtene prinasa zagotovljenih uspehov tudi v prihoddpto menim,

da jestrategija Bza podjetje najmanj primerna, saj obstaja veli&aannost, da bo madzarski
proizvajalec po poteku licéne pogodbe izkoristil pridobljeno znanje za proudwo
Unionovih vod z dodatki in na koncu ogrozil, aliaézpodrinil slovenskega proizvajalca s
prodajnih polic. Tudstrategija Aje kratkor@no sicer ustrezna, vendar se lahko zgodi, da se
podjetje zadovolji z najenostavnejSo strategijopknasa najmanjSe poslovnéinke. To je
razlog, da se mi na dolgi rok zdi najprimernejdioestrategije C Dejstvo je namre da se na
trgu pojavlja trend sodelovanja proizvajalcev negerh brezalkoholnih pijas trgovskimi
verigami. Kratkoréno morda Pivovarna Union sama po sebi ne bi bikwgrrazpoznavna
med madzarskimi potroSniki, vendar bi si najpregatavila mesto na prodajnih policah in
nato delala na razpoznavnosti lastne blagovne zea®ke za izredno priviao panogo,
zaradicesar se zmeraj veproizvajalcev vod z dodatki odioposkusiti nastopiti tudi v tej
panogi, zato bi bilo za Pivovarno Union Se pomendrda sledi trendom in Zae sodelovati

Z ma:no trgovsko verigo. V povezavi s tem je tudi kijteistvarjanja konkuraetne prednosti

— ¢e Pivovarna Union izvedstrategijo G bi si s tem, ko bi bila med prvimi na trgée(ne
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celo prvo podjetje), ki bi imela sklenjeno pogodbdrgovsko verigo, v tej panogi ustvarila
konkurergno prednost pred ostalimi tekmeci. Biti prvi v pgndjer konkurenca iz dneva v
dan raste, je klgnega pomena. Po drugi strasirategija A podjetju ne bi omogila
ustvarjanja konkureme prednosti, saj bi podjetje na trgu tekmovale@nak nain kot ostali
konkurenti.Strategija Bje zelo odvisna od poslovnega partnerja, torejeotalca licence, ki
bi z intenzivno trzenjsko strategijo za Pivovarnoidh lahko ustvaril razpoznavnost in s tem
prednost pred ostalimi konkurenti, vendar kot senoinenila, se pojavlja nevarnost, da bi
bila takSna konkuremost zgolj kratkoréna.

Najmanj pomembna kriterija od petih opazovanih @tasnéljivost strategije in stroski,
potrebni za izvedbo strategije. Kar zadeva utdigrost, menim, da so vse tri strategije realno
zastavljene in so s tega vidika za podjetje enalesniljive. Morda se le pristrategiji C
pojavi tezava, kako pregati veliko trgovsko verigo v sodelovanje. Sklenitewrstnega
sodelovanja mora biti s strani Pivovarne Union aaumen né&n predstavljena madzarski
trgovski verigi; izpostavljene morajo biti predniostedsebojne ponda Oba udelezenca bi
bila s sklenitvijo sodelovanja na boljSem: trgovsiaiga bi pridobila polnilca vod z okusi
pod lastno trgovsko znamko, Pivovarna Union pa bagotovila mesto na prodajnih policah.
Za izvedbo strategije je sicer potrebna najman@aziba s strani podjetja Birategijah Ain

B, vendar je na dolgi roktrategija Cholj konkuregna in za podjetje prinaSadje poslovne
ucinke.

7.2 Utemeljitev izbire in podroben opis predlagane strategije vstopa vod z
dodatki 'ZA' na madzarski trg

Iz analize predlaganih treh strategij na podlagihpleriterijev v prejsnji téki je razvidno, da

je za Pivovarno Union najprimernejSidgmavstopa z blagovno znamko 'ZA' na madzarski trg
uporabastrategije C Med tem, ko jestrategija Asicer zelo primerna ob &stku vstopa na
nov trg, secezcas izkaze, da so z uporabo tovrstne strategijecdnigrihodki od izvoza za
podjetje za vedno izgubljeni. Za Pivovarno Uniorbja v preteklosti, ko ni imela izkuSenj z
vstopom na tuje trge in ko je zgolj preizkuSala edrge, smiselna uporaba najenostavnejSe
vstopne strategije, saj v primeru neuspeha izgabgodjetje ne bi bila prevelika. Smiselno je
tudi, da podjetje Se vedno uporablja izvozno sgipieza trge bivSe Jugoslavije, saj nobena od
drzav ni¢lanica EU, poleg tega je poliio okolje na teh trgih spremenljivo, zato bi lahko
vecje nalozbe s strani Pivovarne Union za podjetjelstiavljale tveganje. Glede na to, da je
Madzarskalanica EU, zaradtesar pri mednarodnem poslovanju ni nobenih ovigléde na
to, da je na trgu Se neizkaréh potencial na podéu vod z dodatki, menim, da Pivovarna
Union z uporabatrategije Ane bi izkoristila vseh svojih zmoznosti pri vstopa madzarski

trg.

Tudi strategija Bse v zaetni fazi vstopa na madzarski trg za podjetje &lrazna in zelo
priviacna, toda pri tej strategiji pretijo nevarnosti vihmdnosti. Na zéetku bi bilo Ze
enostavnoge bi Pivovarna Union podelila licenco madzarskemoizwajalcu za polnjenje
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blagovne znamke 'ZA'. S tem bi pooblastila nekdggyozna madzarski trg, potroSnike in
njihove zahteve, za proizvodnjo in promocijo vodadatki 'ZA! Pivovarni Union ne bi bilo
potrebno vlagati v dodatne analize trga, poleg tegabi imela transportnih stroSkov
povezanih z izvozom. Celotna proizvodnja, promomijaistribucija za madzarski trg bi bile
torej v rokah tretje osebe. Vendar, kot je bilové&krat omenjeno, se lahko velika nevarnost
za Pivovarno Union pojavi po poteku liéee pogodbe¢e prvotni jemalec licence izkoristi
pridobljeno znanje za proizvodnjo Unionove blagoznamke 'ZA' in zéne proizvajati lastne
proizvode, ki bi lahko neposredno konkurirali prmdom slovenskega proizvajalca.
NajprimernejSa od predlaganih strategij za Pivowatmion je torejstrategija G v kateri
predlagam pridobitev in rast trznega deleza na Misttem preko sodelovanja z lokalno
trgovsko verigo.

Dejstvo je, da se poraba piva v razvitem svetudiarsakoletnih viSanj temperature manjsa,
na njen réaun pa se na drugi strani d& poraba brezalkoholnih pfa predvsem
nizkoenergetskih vod z dodatki. Kot je omenjenoi tudetnem porgilu Pivovarne Union
(Letno pordilo Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za lefaD8, str.2), je v zadnijih letih
na dom&em in tujih trgih opazna teznja po nakupu cenejsdelkov, ki sodijo v okvir
posamezne trgovske blagovne znamke. Po nizje cénazdelkih in izdelkih trgovskih
blagovnih znamk poseg&edalje veéje Stevilo potroSnikov. Ta trend je zaradi niZjephe
moci madzarskih kupcev opazen tudi na Madzarskemppoiki so postali izredno cenovno
ob¢utljivi. Res je, da je Pivovarna Union trenutno ku$ini Union, kar pomeni, da je trenutno
Ze nekako povezana z ostalimi podjetji in je zadpealn podjetja odvisen tudi od ostalih v
Skupini Union. S sklenitvijo sodelovanja z madzarsigovsko verigo bi se tako zavezala v
Se eno sodelovanje, ki zna biti na trenutke tudejooce, vendar glede na trend poeganja
povpraSevanja potrosnikov po trgovskih blagovnitamkah, vidim za Pivovarno Union
priloznost na madzarskem trgu prav v tem. Ze sgdapazna pov@na pogajalska ntos
strani trgovskih verig v odnosu do proizvajalceey@ani so stroski za vstop na prodajne
police, trgovine omejujejo podjetja pri postavljargen in jim doléajo velikost prodajnega
prostora. V prihodnosti se bo v tej panogi prawgotpreizkusilo Se wenovih konkurentov,
zato je klji&no, da si Pivovarna Union od samegéetka zagotovi mesto na trgu.

V prvi fazi predlagam sklenitev razmerja z madzarsigovsko verigo CBA. CBA sodi po
kakovosti in ceni ponujenih proizvodov v enako k@atgo kot npr. Interspar, kar se mi zdi za
kakovostne Unionove vode z dodatki najprimernejedefovanje s trgovsko verigo, Ki
potroSnikom ponuja izrazito nizke cene, se mi ne @dnerno, saj ne Zelim, da bi bilo
podjetje na réun cene prisilieno znizati raven kakovosti svojifoipvodov. S polnitvijo
trgovske blagovne znamke bi si podjetje zagotoilti mesto za prodajo blagovne znamke
'ZA'. Za trgovsko verigo bi predlagala polnitev fgoajosnovnejSega okusa, kot je npr.
limona in morda jabolko, med tem ko bolj speti# okuse Pivovarna Union lahko Se vedno
prodaja pod blagovno znamko 'ZA'. V prihodnostldiiko imelo podijetje svojo polnilnico v
okolici Budimpeste, kjer cena nepre&min ni visoka, delovna sila je v primerjavi s Slaije
cenejSa, poleg tega bi prihranilo tudi pri prevbzairoskih, zmanjSala bi se tudi nevarnost
pokvarljivosti proizvodov med prevozom. V drugi fgzedlagam nalozbo v trzenje blagovne
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znamke 'ZA' na madzarskem trgu. Potrebno bi biltekxwanje z lokalno trzenjsko agencijo,
ki bi s prenovljenim trzenjskim pristopom zagotaviprepoznavnejSo podobo proizvodov
Pivovarne Union na madzarskem trgu. Tudi na Madeansbi morala Pivovarna Union v
podpornem smislu sodelovati na raznovrstnih privath, ki so predvsem v poletnetasu
zelo pogoste. Na ta éia bi podjetje gradilo na prepoznavnosti blagovnamke 'ZA' in bi jo
lahko v nadaljnji fazi ponujalo tudi v preostaliiga@vskih verigah na Madzarskem.

SKLEP

Danes so uspeSna podjetja lahko tista, ki svojeovdelje usmerjajo v mednarodna
sodelovanja, in ne tista, ki se skuSajo temu izag@kolje, v katerem poslujejo, je izredno
dinamino in nepredvidljivo in igra kljgno vlogo pri doléanju usode podjetja. Zato so
podjetja, ¢e zelijo biti konkuretina tudi v prihodnje, prisiliena spreminjati svajdje in
postavljati nove ter na njihovi podlagi izoblikovatrategije prihodnosti. Oblikovanje in
uresnéevanje strategij morajo sprejemati kot izzive, sajte klju& za rast in razvoj vsakega
podjetja.

Pivovarna Union je podjetje z ustvarjenim ugleddaterega si je v dolgoletnem obdobju
poslovanja ustvarilo na dorem in tujih trgih. Razpolaga z visoko usposobljenikadri, ki
so pripomogli k temu, da imajo kupci danes moznebire med kar sedmimi ndaimi
blagovnimi znamkami podjetja. Ker se v Pivovarnidmzavedajo narganja povprasevanja
po nizkoenergetskih brezalkoholnih osvezilnih @aja, veliko pozornost post@o prav tej
panogi in je velik del nalozb v R&R namenjen razvapvih okusov iz asortimenta 'ZA'. V
skupini vod z dodatki v@nje Stevila konkurentov podjetja sili, da nenelskobijo za
izpopolnjevanje ugleda v javnosti, saj le-ta vplima potroSnikove odtitve pri nakupu
kon¢nih proizvodov in posledno omogéa veanje trznega deleza podjetja.

V diplomski nalogi sem za Pivovarno Union podalazlitme predloge strategij, ki
pripomorejo k véanju trznega deleZza nacwm Siritve prodaje blagovne znamke 'ZA' na
madzarski trg. Podlaga za izbor pravilne stratejgijeemeljita analiza podjetja in njegovega
poslovnega okolja.

Na za&etku sem obravnavala moznecime vstopa podjetja na tuj trg po Kotlerju. Sledaa
predstavitev Pivovarne Union, posebej sem se uatapri poslovanju podjetja v
mednarodnem okolju in pri blagovni znamki z velpatenciala 'ZA'. Osrednji del diplomske
naloge je posv&n analizam. 1z notranje analize je razvidno, da podjetje na razpolago
klju¢ne vire, ki jih je zmozno dinkovito uporabljati za ustvarjanje konkutee prednosti
tudi na Madzarskem. Studija zunanjega okolja jelpmi strani pokazala, da ima Pivovarna
Union zaradi izkori&nja sodelovanja z ostalimi podjetji v Skupini Umimaino pogajalsko
maoc¢ v odnosu do dobaviteljev, vendar je v slabSemZaylopri pogajanju s kupci, ki so v tem
primeru velike trgovske verige. Te omejujejo poniledrpri vstopu na prodajne police. Poleg
tega so, kot sem ugotovila iz terenskega opazoyvadaMadzarskem prisotnih Ze Stevilni
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ponudniki vod z dodatki iz razinih drzav, zato je za Pivovarno Union Kino, da na samem
zaxetku izbere pravilno strategijo, s katero je miaajeti kar se da veliko Stevilo
potrosnikov in si posledino zagotoviti prostor med ponudniki.

Glede na to, da je v zadnjih letih prisoten tremdgdanega povprasSevanja potrosSnikov po
nizkocenovnih trgovskih blagovnih znamkah, je pojemo mnenju klj¢ do uspeha na
madZzarskem trgu prav sklenitev sodelovanja z ma#aairgovsko verigo CBA. Pivovarna
Union bi za madZzarsko podjetje lahko polnila le &adobéajnimi dodatki, med tem ko bi
bolj speciftne okuse Se zmeraj ponujala pod lastno blagovnmknaS sodelovanjem bi si
zagotovila mesto na prodajnih policah intjeemoznost za ustvarjanje prepoznavnosti med
madzarskimi potroSniki. Kot eno izmed prvih podjetipanogi, ki bi se na Madzarskem
odIccilo za tovrstno sodelovanje, bi si pred ostalimnkorenti lahko ustvarilo prednost, ki je
kljucnega pomena za zagotavljanjecjega trznega deleza v prihodnje. Edinacjae
pomanijkljivost, ki jo vidim pri Unionovih vodah zodatki, je pokvarljivost proizvodov, zato
bo za podijetje kljtno, da se v prihodnje posveti tudi temu, kako omemjnevarnostim
bolje omejiti in odpraviti,ée Zeli z blagovno znamko 'ZA" uspesSno konkuriratii tha tujih
trgih.
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PRILOGE

Priloga 1: Konkurenca na trgu piva v Avstriji in na MadzZarskem leta 2001

Nekateri mediji navajajo Avstrijo kot primer drzave kateri je pivovarska industrija
organizirana kot holding z monopolno pozicijo nagutr Vodilni proizvajalec piva na
avstrijskem trgu je Brau Union s priblizno 54% irandelezem. Vendar se kljub vodilnemu
poloZaju soda s konkurenco preko 20 samostojnih avstrijskiloyérn, in v svojem ravnanju
nikoli ni nakazal kakrsnihkoli monopoligtiih teZenj (uradne informacije so na voljo tudi na
http://bier.oesterreich.com).

| Brau Union (BBAG) || 473Hs 53,8q
| Stieglbrauerei || 792” 9,0(1
| Ottakringer || 51q| 5,8q
| Ostali (prek 20) || 277q| 31,5q

Polozaj na madzarskem trgu je podoben avstrijskiequupiva. MadZzarski trg je primer hude
konkurence med skoraj enako &oni podjetji. Avstrijci tako obvladujejo 26% trg&outh
African Breweries 28%, Interbrew pa 29% trga.

| Borsodi (Interbrew) || 215]” 29,1q
| Dreher (South African Breweries) || 2:I||14 28,6q
| Brau Union Hungaria || 192H5 26,1q
| Heineken || 51q| 7,0q
| Ostalli | 67| 9,2q

Vir: Stali&‘e Interbrewja o potencialni zdruzitvi Pivovarne ka3n Pivovarne Union, 2008.



Priloga 2: Proizvodi Pivovarne Union, razdeljeni géde na blagovno znamko

UNION

UNION PIVO: svetlo pivo, alk. 4,9% vol.; UNION
1864: svetlo pivo, alk. 5,1% vol.; UNION RADLER:
nizko alkoholna osvezilna pifa iz piva in limonade,
alk. 2,5% vol.; UNION PILS: svetlo pivo, alk. 4,5%
vol.

SMILE

Svetlo pivo, alk. 4,9% vol.

CRNI BARON

Specialno temno pivo, alk. 5,2% vol.

UNI

Svetlo brezalkoholno pivo, alk. najv@,5% vol.

SOLA

Multisola: multivitaminska negazirana brezalkoholna
pijaca z meSanim sadnim sokom;

Sola Ledentaj breskev, Sola ledetiaj breskev lahki,
Sola ledentaj brusnica: negazirana brezalkoholna
pijaca iz rastlinskih izviékov;

Sola IsoSport: izototha, maloenergijska negazirand
osvezilna brezalkoholna pija s sadnim sokom iz
citrusov, obogatena z vitamini in minerali;

Sola Cola: gazirana osvezilna brezalkoholnatpija
izvirnim ameriSkim okusom, izdelana iz rastlinskih
izvleckov.

ZALA

Naravna izvirska voda

ZA

Za-lemon: maloenergijska, negazirana brezalkoholha
pijaca, z dodanim sadnim sokom iz iztkev
mediteranskega sadja in okusom limone;

Za-life: negazirana osvezilna brezalkoholnadzja
okusom jabolka je obogatena z magnezijem in
vitamini;

Za-harmony: negazirana osveZilna brezalkoholna
pijaca z okusom aromatie bele breskve in svezino
aloe vero z dodanimi tremi odstotki soka; Za-
symphony: negazirana osvezilna brezalkoholnaaiji
z okusom hruske in sveZino melise, vsebuje 3%
hruSkovega soka in izwke melise

Vir: Ogledalo slovenskega gospodarstva SLOEXPORI82



Priloga 3: Gostota poselitve prebivalstva na Madzakem po okrozjih, na dan 31.1.2001

|Bud|mpesta 1775 2(”3 525|| 3381 ¢
|Baranya || 408 01|P 4 43q| 92,1|
|Bacs-Kiskun || 546 75”5 8 445” 64,7|
[Békés | 397 07 5 631 70,9
|Borsod-AbaL’Jj-ZempIérH 745 1ﬁ4 7 241| 102,21
|Csongréd || 433 3¢|8 4 262” 101,q
|Fejér || 434 54”’ 4 35£1| 99,7|
|Gy6r—Moson—Sopron || 434 915|6 4 085“ 106,4
|HajdL’J-Bihar || 553 04|§3 6 211|| 89,q
|Heves || 325 67HB 3 634| 89,51
|Jész—Nagykun-SzoInolH 415 q|19 5 584| 74,5|
|Komérom—Esztergom || 316 7H30 2 265” 139,%1
|N(’)gréd || 220 57|¢ 2 544| 86,7|
|Pest || 1 080 75”9 6 39:a|| 169,q
|Somogy || 335 4GHB 6 03q| 55,51
|Szab0|cs—Szatmér—Ber|:ieg 582 79£H 5 934| 98,2|
[Tolna | 250 06f¢ 3704 679
|Vas || 268 65ﬁ 3 33q| 80,5{
|Veszprém || 374 345 4 612” 81,1|
|zala | 298 05f 3784 78,7
ISKUPAJ | 10197 114 93 03() 109,64

Vir: About Hungary, 2008.



Priloga 4: Sistem ciljev za Osrednjo madzarsko reg

Osradnja  madZacks  meija kot
povezovalna regija = BR&RE in
inovacije) postane pomembna stlne
VIZITA razvijajoée se regija na mad#asksm in
v ELI.

Zaradi projektov vlaganj v razvej infrastrukture in razvej éloveikih vinow,
CILTI STRATEGIIE tar =zaradi povedanja zavedanosti za inovacije, postans Osradnja
Wadzarskaragija svropski center za isheljizve izdalkow in telmolozijs.

. Izboljiava izdelkov Spodbujanje  ravmi Izboljianje delovnih
SPECIFICNI | t=hnologije. razvojen e kulture. pogojev podjetia.
CILII

Vir: Innovating Regions in Europe, 2008.

* IzboljSava izdelkov in tehnologije: Namen je poéaeje konkurednosti domaih
podjetij na mednarodnih trgih. Dejstvo je, da padehnologija pogosto omoga le
proizvodnjo ko®nih proizvodov z nizko dodano vrednostjo, ki danesmorejo vé
zadovoljiti potreb kupcev.

» Spodbujanje ravni razvojne kulture: Institucija pdhica si je kot prioriteto zadala
zviSanje zavednosti za inovacije. Cilj je spreotriizavo iz drzave z veliko idejami
in malo novimi izdelki, v drzavo z veliko idejamm veliko novimi izdelki.

« IzboljSanje delovnih pogojev predvsem za mala edsje velika podjetja v manj
razvitih regijah v drzavi.



Priloga 5: Analiza trenutne ponudbe vod z dodatki vvelikih trgovskih verigah na
madzarskem trgu po proizvajalcih

v
v
v
v
v
v
v
v

Vir: Terensko opazovanje v Budimpesti, 28.7.-30082

Cilj terenskega opazovanja je bila analiza razosliktrenutne ponudbe vod z dodatki na
madzarskem trgu. Ob obhodu velikih daihaMatch in CBA) in tujih (Interspar, Auchan
in Tecso) trgovskih verig sem prisla do za&ka, da je ponudba v vseh trgovskih verigah
zelo podobna.

Prav v vseh trgovskih centrih so prisotne vode datki avstrijskih proizvajalcev Rauch
in Romerquelle, nemSkegega Adellholzener, hrvagkenice in doméh proizvajalcev
Fonyodi in Szentkiraly; proizvodi Svicarskega pd@ieNestle so na voljo v trgovinah
CBA, Interspar in Tecso; vode italijanskega ponkdran Benedetto je magokupiti v
Intersparu in poslovalnicah Match. Ponudba tovisindelkov je torej v vseh trgovskih
verigah izredno raznolika, saj imajo potrosSniki mogt izbirati med najmanj Sestimi
(Auchan) in kar osmimi (Interspar) raalimi ponudniki v isti panogi.

Med opazovanjem sem se osredo#o tudi na to,ce je kateri od ponudnikov bolj
izpostavljen, oziroma mu v daleni trgovski verigi pripada W§ prodajni prostor v

primerjavi z ostalimi ponudniki in spoznanje je ditelo pozitivho, saj v nobeni od
trgovskih verig ni prihajalo do kakrSnihkoli odstop. Prodajni prostor je bil v opazovani
panogi relativno enakomerno razdeljen med vse pakeadtudi madzarski proizvajalci
niso bili privilegirani v primerjavi s tujimi ponurdki.



Priloga 6: Povzetek poslovanja Pivovarne Union d.d: letu 2006

PL 2006 IND IMD

2008 2005 2004 SRS 06/05  06/PLDG

Eisti prihodki iz prodaje (v TSIT) 15420152 17.667437 16.855.106 17.522.000 108,59 1084
gisti dobifek iz poslovanja (v TSIT) 3.408.065 1.867.810  1.280.363 2.123.83D 1825 1605

Eisti dobifekizguba iz rednega delovanja (v TSIT) 3.131.297 1.768.363 -1.414.612 1.605.630 1771 1845
tisti dobifekfizguba obrafunskega obdob. (v TSIT) 24168170 1.385.816 -919.805  1.227223 1743 1969

dolgoreéna sredstva (v TSIT) 40.485.121 22108119 23254371 35.096.681 1831 1154
kratkoroEna sredstva brez ACR (v TSIT) 5599 752 3695747  3B04505 552914 151,5 1576
kapital (v TSIT) 28.435.180 21519444 20117.823 225245938 1321 1240
dolgoroéne obveznosti brez rezervacij in

dolgoregnin PCR (v TSIT) 12.141.5859 151.725 253144 110775302 B0025 109.,6
knjigovodska vrednost delnics brez lasinih delnic (v

SIT) 63.042,89 47.710,19 4458587 50.82628 1321 1240
tisti dobifekfizguba na delnico brez lastnin delnic (v

SIT) 5.356,53 3.072,04 -2.038,96 272084 174,32 1969
donosnost kapitala 9.7 B,7 48 1453 2024
Stevilo zaposlenih 421 441 480 210 95,5 1027
tisti prinodki iz prodaje na zaposienega (v TSIT) 44 162 37927 24068 43.712 116,4 101,0
dodana vrednost na zaposlenega (v TSIT) 20.064 16.093 14.157 17.621 1247 1139

Vir: Letno porailo Pivovarne Union d.d. in Skupine Union za le@®8, str. 4.

Prodane kotiine pija: 1.467.342 hl, 7% wekot leta 2005 in 3% \Weod n&rtovanih.

Cisti prihodki iz prodaje: 19.420.152 ti&SIT, 9,9% veé kot leta 2005 in 8,4% veod
nacrtovanih.

Cisti dobiek: Pivovarna Union d.d.: 2.416.170 @s8IT, kar pomeni za 74,3% boljsi rezultat
in 96,9% ve od n&rtovanega.

EBITDA: Pivovarna Union d.d.: 5.701.188 t&s8IT, 44,7% vé kot leta 2005 in 40,8% ve
od n&rtovanih.



