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cijeloj 2003. godini, Niall FitzGerald i An-
I l tony Burgmans, supredsjednici, vjerovali
su da je petogodi$nja strategija kompanije
Put do rasta na dobrome putu. Dva su supredsje-
dnika oblikovala strateSku inicijativu na pocetku
2000., nakon nekoliko godina lose uspjesnosti,
kako bi pomladili kompaniju i restrukturirali nje-
zin sveobuhvatan portfelj djelatnosti vezanih uz
hranu, kucanstvo i osobnu njegu, koji je obuhvacao
oko 1 600 robnih marki te prodaju i marketinska
nastojanja u 88 zemalja cijeloga svijeta. Prije lansi-
ranja strategije Put do rasta, kritiCari su kompaniju
Unilever okarakterizirali kao optere¢enu nedosta-
tkom koherentne korporacijske strategije te kao
niz manje poznatih, robnih marki manjeg obujma
(relativno malo Unileverovih robnih marki imalo
je globalni polozaj ili su bile kvalificirane kao «mo-
¢ne» robne marke 1999.). Na trziStima u nastajanju,
na kojima je postojala najveca $ansa porasta pro-
daje hrane i proizvoda za kucanstvo, za uspjesnost
Unilevera govorilo se da bas i nije sjajna.

Klju¢ni elementi Unileverove strategije Put
do rasta ukljulivali su smanjenje veliCine por-
tfeljia kompanije s 1 600 robnih marki na 400
«temeljnih» robnih marki, koncentriranje I&R i
oglasavanja na vodece robne marke kompanije,
uklanjanje neuspjesnih robnih marki i djelatnosti,
oslanjajuéi se viSe na inoviranje proizvoda kako bi
se pojatao interni rast te novo ostvarivanje novih
preuzimanja. Kljucni strateski ciljevi bili su postici
vrhunski porast prodaje od 5 - 6 % godisnje te po-
vecati marze profita s 11% na preko 16% - oboje
je trebalo posti¢i do kraja 2004. FitzGerald i Bur-
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gmans ocekivali su da Ce strategija Put do rasta
ostvariti rast dvoznamenkaste zarade po dionici
te da ¢e Unilever ostvariti bolji polozaj u globalnoj
industriji prehrambenih i kucanskih proizvoda uz
konkurentske divove kao $to su Nestlé, Procter &
Gamble, Kraft, Group Danone, Campbell Soup i
General Mills. Stovide, fokusiranje na kljucne ro-
bne marke trebalo je Unileveru omoguciti da kon-
centrira svoja oglasivacka i marketinska nastojanja
na djelatnosti visih marza te da izgradi vrijednost -
robne marke te tako stekne ve¢u mo¢ postavljanja
cijena kod maloprodajnih supermarketa.

Petogodisnja inicijativa trebala je kostati sveu-
kupno oko 5 milijardi eura te kao posljedicu imati
zatvaranje ili prodaju 100 tvornica i otpustanje oko
25 000 radnika (10% Unileverove radne snage) te
konsolidirati proizvodnju na manje pogona te, ko-
na¢no, omoguditi godisnju ustedu od 3,9 milijardi
eura kroz bolja strateska uskladivanja, modernizi-
rani dobavljacki lanac te veéu operativnu efikasnost.
Uz to, Unileverovi izvr$ni menadzeri vjerovali su
da (e inicijativa Put do strategije rasta popraviti
tvrtkinu loSu prodaju po zaposleniku razmjerno
ostalim prehrambenim kompanijama - Unilever je
2000. imao prodaju po zaposleniku od oko 160 000
dolara u usporedbi s 205 000 dolara u Nestléu, 360
000 dolara u Procter & Gambleu, 458 000 dolara u
Kelogg'su i 605 000 dolara u General Millsu.

Nakon objave svoje strategije Pufa do rasta u
veljaci 2000. g. koja se susrela s znatnom skepsom
na strani analiti¢ara industrije, Unilever je podu-
zeo niz aktivnosti tijekom sljedecih 12 mjeseci. Do
ozujka 2001. kompanija je:

+  Ostvarila 20 novih preuzimanja diljem svijeta,
ukljuéujuéi i dijetnu hranu SlimFast; sladoled

Ben & Jerry; Bestfoods (Cije su glavne robne
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marke ukljucivale Hellmann’s majoneza, maslac
od kikirikija Skippy, kukuruzno ulje i margarin
Mazola te gotove Knorrove juhe - Bestfood je
1999. ostvario prodaju od 8,6 milijjardi dolara
u 110 zemalja); Corporacion Jaboneria Naci-
onal (ekvadorska kompanija koja je imala jak
polozaj na trzistu deterdzenata, sapuna, krema
za kozu, proizvoda za zubnu njegu, margarina i
jestivih ulja te je ostvarila prodaju od oko 114
milijuna eura); Grupo Cressida (kompanija
za potrosacke proizvode u Srednjoj Americi);
te Amora-Maille (francuski proizvodal senfa,
majoneze, kecapa, kiselih krastavaca, octa, za-
Cina i umaka za kuhanje s prodajom od oko
365 milijuna dolara u 1999. godini). _
Smanjila tvrtkin portfelj robnih marki s 1 600
na 970. Kako bi se postigao korporacijski cilj
u 2004., u kojem se trebalo fokusirati na oko
400 temeljnih robnih marki, Unileverova stra-
tegija reduciranja robnih marki zahtijevala je
da odredene robne marke oslabe te da im bez
aktivne promidzbe i podrske padne cijena, i
da se prodaju one robne marke koje se vise ne
uklapaju u Unileverovu buducu strategiju, a da
se ostale prestanu proizvoditi. Dodatnih 250 -
300 robnih marki trebalo je ukloniti do 2002,
te je jos 200 bilo predvideno za «spajanje i mi-
graciju» u obitelj proizvoda koju ¢ini 400 naj
uspjesnijih robnih marki. Niall FitzGerald je
rekao: «Ovo [migracija] je sloZeni proces. Ni-
tko dosad to nije ucinio u ovolikome opsegu.
Lako je promijeniti ime - marketinski izazov
lezi u tome kako uz to zadrzati kupca.»’
Lansirala 20 internih inicijativa kako bi omo-
gucila dodatnu prodaju od 1,5 milijardi eura
na godi$njoj osnovi.

Prodala 27 djelatnosti, ukljucujudi i kozmeti-
cku djelatnost Elizabeth Arden; robne marke
parfema Elizabeth Taylor i White Shoulders;
europsku pekarsku djelatnost kompanije,
Best Food Baking Company (ameri¢ka pe-
karska djelatnost naslijedena nakon kupnje
Bestfoodsa); vecinu europskih djelatnosti
proizvodnje juha i urnaka u vrecici te asor-
timan malih djelatnosti koje su proizvodile
i plasirale manje poznate europske robne
marke mjeSovite robe. Europska djelatnost

Koncepti i tehnike izrade i provedbe strategije

proizvodnje juha i umaka iz vrecice koju je
Unilever uklonio (prodavsi je Cambell Soup
Companyju) donosila je prodaju od 435
milijuna eura 2000. te je imala porast od 1%
godisnje tijekom posljednje tri godine. (Pro-
daja imovine izvedena je kako bi se ublazila
zabrinutost vezana uz marketinsku mo¢
juha u vrecici koju je izrazila Europska komi-
sija te kako bi Komisija odobrila Unileverovu
kupnju Bestfoodsa — Knorrova djelatnost pro-
izvodnje juha u vrecici koja.je bila dio kupnje
Bestfoodsa imala je globalnu prodaju od 3
milijarde americkih dolara.)

Reorganizirala kompaniju u dva globalna
odsjeka priblizno jednake velicine, od kojih je
jedan obuhvacao sve prehrambene proizvode
kompanije, a drugi sve njezine proizvode za
kucanstvo i osobnu njegu.

Lansirala dvije nove djelatnosti — Cha, lanac
cajana te Myhome, usluge kemijskoga ¢is¢enja
odjece te ¢iScenja kucanstva koje su probno
plasirane u Velikoj Britaniji 2000. te u SAD-u i
Indiji 2001.

U jesen 2003., nekih tri i pol godine nakon lansira-
nja strategije Put do rasta, FitzGerald i Burgmans
tvrdili su da Unileverovi operativni rezultati poka-
zuju «znatan napredak» prema vrhunskom rastu
od 5 - 6 % te operativnim marZama od 16 posto ili
viSe. U svom izvjescu o rezultatima iz posljednje
Cetvrtine 2003, dva Unileverova supredsjednika
navela su nekoliko postignuca koja pokazuju da
je Unilever bio «na dobrome putu ili ¢ak u pre-
dnosti $to se tice svih klju¢nih elemenata» petogo-
diSnjega plana:

Unileverove vodece robne marke (u koje pri-
padaju Dove sapuni i $amponi, Knorr juhe,
¢ajevi Lipton, Hellman’s majoneza, maslinovo
ulje Bertolli’s, umaci Ragu, margarin Country
Crock, SlimFast te Heart, Breyers i Ben & Jer-
ry’s sladoledi) Cinile su gotovo 92% prihoda
kompanije koji su iznosili gotovo 50 milijardi
eura (povecanje sa 75% ukupnih prihoda u
1999, te je prodaja vodecih roonih marki po-
rasla za 5,4% tijekom posljednjih 12 mjeseci.

Djelatnosti i kolekcija robnih marki kompanije
bili su preoblikovani i pobolj$ani kroz preuzi-
manja i diverzifikacije 110 djelatnosti (prihod

! Kao §to je navedeno u «Unilever Unveils ‘Big Hit' Innovations,
Brand Cull Progress», Euromarketing via E-mail 4, br. 3 (9. veljace
2001).

od prodaje tih djelatnosti iznosio je vise od 8,8
milijardi eura).
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+  Kompanijino restrukturiranje djelatnosti i ro-
bnih marki donijelo je ustedu od 3,4 milijardi
eura od ukupno 3,9 miljjardi eura ciljanih do
kraja 2004.

*  Neto dug bio je smanjen s 26,5 milijardi eura
krajem 2000. godine na 16 milijardi eura, te se
ocekivalo da ¢e i dalje padati do 12 - 15 mili-
jardi eura do kraja 2004.

*  Godisnji slobodni tijekovi gotovine od 4 mi-
lijarde eura narasli su za 1 milijjardu od 1999.
godine.

Usprkos tome, pojavilo se nekoliko znakova
teSkoca u Unileveru kasne 2003. Dok su prihodi
Nestléa narasli za 5,5% u prvoj polovini 2003,
Unileverovi su prihodi narasli za samo 1,7% (na-
kon uklanjanja posljedica fluktuiraju¢ih deviznih
tecajeva). Unilever je 2003. dva puta nadmasio
svoje prognoze o rastu prihoda - u drugoj objavi
u jesen 2003. receno je da ¢e prihodi kompanije za
2003. vjerojatno narasti za manje od 2% od 2002,
godine. MenadZment je izjavio da je o$tro sma-
njenje porasta prodaje smrznute hrane, artikala za
odrzavanje kucanstva, finih parfema i SlimFasta
ogranicilo rast vodecih robnih marki u trecem
kvartalu 2003. na samo 3,2% te da {e porast
prodaje vodecih robnih marki u cijeloj 2003. biti
ispod 3%. Nekoliko je analiti¢ara reklo da strate-
giji Put do rasta nedostaje snage da bi mogla stvo-
riti porast prihoda od 5 - 6%. Jedan je analiti¢ar
rekao: «Ocigledno njihov program nije uspio. Naj-
pesimisticnije se predvidanje upravo ispunjava.»?
Drugi je rekao: «Menadzment mora odustati od
vrhunskih ciljeva [prihoda od prodaje] te se malo
pozabaviti restrukturiranjem.»’

Prikaz 1 prikazuje Unileverov portfelj proi-
zvoda i robnih marki krajem 2003. Prikaz 2 pri-
kazuje usporavanje porasta prodaje Unileverovih

vodeéih robnih marki.

POVIJEST KOMPANIJE

Unilever je stvoren 1930. udruzivanjem Marga-
rine Unie, nizozemske kompanije za proizvodnju
margarina, i Lever Brothers, britanske kompanije

% Deborah Bell, “Unilever Cuts Its Growth Target Again’, The Wall
Street Journal, 21. listopada 2003, st. A3.
? Isto, str. A7.

za proizvodnju sapuna i deterdZenata. Marga-
rine Unie narasla je putem udruzivanja s dugim
kompanijama za proizvodnju margarina 1920-ih
godina. Lever Brothers osnovao je 1885. William
Hesketh Lever, koji je prvotno izgradio posao
osnivajuci tvornice sapuna diljem svijeta. Lever
Brothers je 1917. obogatio djelatnosti proizvo-
dnjom hrane, preuzimajuci djelatnosti proizvodnje
sladoleda, ribe i konzervirane hrane. U vrijeme
njihova udruzivanja, dvije su kompanije bile ku-
povale sirovine od vecine istih dobavljaca, obje su
bile ukljucene u masovan marketing proizvoda za
kucanstvo te su obje koristile slicne distribucijske
kanale. Imale su izmedu sebe operacije u vise od

40 zemalja.

U potrazi za fokusom i
identitetom

Tijekom sljedecih desetljeca, Unilever je nastavio
kupovati kompanije i robne marke, postupno ula-
ze¢i u kategorije prehrambenih i kucanskih proi-
zvoda u sve viSe i vise zemalja. Ipak, sve do sredine
1970-ih godina, Unileverova je dobit dolazila od
njegovih plantaza u Zapadnoj Africi, koje su proi-
zvodile nepakirano biljno ulje za margarin te pra-
$ak za pranje. Unilever je 1970-ih i 1980-ih, osim
prehrambenih i kucanskih proizvoda, takoder
proizvodio specijalne kemikalije, bavio se oglasa-
vanjem, pakiranjem, marketinskim istrazivanjem
te je imao fransizu za Caterpillar opremu u UK-
u. Djelatnost proizvodnje specijalnih kemikalija
pretvarala je proizvode s nekih od kompanijinih
plantaza u sastojke za prehrambene i kucanske
proizvode. Unilever je takoder imao otpremne
linije za transport svojih proizvoda. Medutim, tije-
kom 1980-ih i 1990-ih godina, djelatnosti proizvo-
dnje specijalnih kemikalija, djelatnosti oglasavanja,
pakiranja, otpreme i marketinskog istrazivanja bile
su uklonjene u pokusaju da se kompanija rijesi
imidza konglomerata te da fokusira svoja sredstva
na temeljne djelatnosti kompanije.

Unileverova $iroka proizvodna i geografska
diverzifikacija na podrucju prehrambenih proi-
zvoda i proizvoda za osobnu njegu te onih za ku-
¢anstvo rezultirala je kompleksnom upravljackom
strukturom, koja je menadzerima u pojedinacnim
zemljama dala znatnu mo¢ za donoSenje odluka
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Prikaz I Umleverov portfelj djelatnosti i proizvodne linije krajem 2003.

 Unilever Foods Group

Komentari

Kategorija proizvoda - Robne marke

| Can't Believe It's Not Butter, Country
Crock, Imperial, Take Control, Promise,
Brummel & Brown, Rama, Flora/Becel,
Dorina, Doriana te namazi i proizvodi za
kuhanje

Blue Band; maslinovo ulje Bertolli; ma-
slac od kikirikija Skippy

Margarin, namazi i
ulja za kuhanje

Smrznuta hrana Birds Eye (prodaje se u UK), Findus
(prodaje se u ltaliji) te Iglo (prodaje se u

vedini ostalih europskih zemalja)

Sladoled i velika
pakiranja raznih
smrznutih proizvoda  Heart, Breyers, Ben & Jerry’s, Magnum,
i Solero, Wall's, Langnese, Ola, Streets,
Cornetto, Carte de'Or, Kibon, Viennetta,
Popsicle, Klondike te sladoledi Good-
Humor

Népici bazirani na ¢aju Lipton, Lipton Ice Tea i Lipton Brisk (go-
! tovi ¢ajni napici), Brooke Bond i ¢ajevi
Beseda

Kulinarski proizvodi~ Knorr juhe, Hellman’s majoneza; Ragt

i Five Brothers umaci za tjesteninu;

Colman’s, Amora i Maille senfovi i zagini; .

‘Lawry’s za¢ini; Wishbone i Calvé pre-
ljevi za salate; Calvé maslac od kikirikija;
Slotts i Klocken senf, kecap i zacini; Siz-
zle & Stir umadi

SlimFast, AdeS (pice bazirano na soji),

Zdravljei wellness :
: Maizena

Svjetski vodedi proizvodac margarina i namaza

baziranih na margarinu te maslinova ulja, s prodajom u viée

od 100 zemalja, Rama je bila najveca svjetska robna marka
margarina; Country Crock je bio ameri¢ki margarin broj jedan,
a Doriana i Dorina bile su vodece robne marke margarina u La-
tinskoj Americi. Robne marke Rama, Country Crock, Blue Band i
Flora/Becel imale su 2002. prodaju od 2,4 milijarde eura; Bertolli
je bio vodeda svjetska robna marka maslinova ul}a s prihodom
od 500 milijuna eura.

2002. Unilever je posjedovaa vazne plantaZe ulja u Demokrat-
skoj Republici Kongo, Obali Bjelokosti, Gani i Maleziji.

Unilever je bio najvedi proizvodac smrznute hrane u Europi; ova
kategorija proizvoda pokazivala je nedosljedan rast, no donosila
je 30% zarade od uposlenog kapitala.

Unilever je bio svjetski voda u prodaji sladoleda, s globalnim
prihodom od 5 milijardi eura, 17% udjela na globalnom trzistu
i prodajom u vise od 90 zemalja. Heart obitelj robnih marki
sladoledaimala je prodaju od 3,5 milijardi eura u 40 zemalja;
Breyers i Ben & Jerry's robne marke donijele su 1,5 milijardi do-
lara prodaje. :

Lipton je bio najpopularnija svjetska robna marka Cajeva i treca
najveca robna marka napitaka u svijetu po obujmu; Lipton
proizvodi prodavani su u 110 zemalja. Unilever je imao velike
plantaze u Indiji, Tanzaniji i Keniji koje su dobavljale ¢aj za svoje

vlastite robne marke ¢aja i za trZiste Caja opcenito.

Knorr je bio najveca Unileverova prodavana robna marka s pro-
dajom od 2,3 milijarde eura; Hellman’s je bio Unileverova treca
po veli¢ini prodavana robna marka. Ragu je Unileverova tre¢a
po veli¢ini prodavana robna marka unutar grupe kulinarskih

" proizvoda; Amora je bila najprodavanija robna marka

senfau Francusko;

SlimFast je bio proizvod broj jedan za reguliranje teZine u
SAD-u. '

kako bi postavili svoje prioritete i prilagodili pro-
izvode lokalnom ukusu. $ vremena na vrijeme,
izvrsni bi menadzZeri u sjedistu Unilevera pokre-
nuli nove inicijative i reorganizacijske planove koji
su imali kao cilj znatnije fokusiranje kompanije
kao multinacionalnoga distributera prehrambenih
i kucanskih proizvoda te onih za osobnu njegu.
Ipak, 2000. godine, kada je lansirana strategija Put

do rasta, kompanija je posjedovala 1 600 robnih
marki prehrambenih, kucanskih te proizvoda za
osobnu njegu s prodajom od 41,2 milijarde eura u
1999. te operacijama u 88 zemalja

Unilever je 2003. smanjio svoj portfelj robne
marke na 500 - 600 robnih marki te prijavio za-
radu od 48,8 milijardi eura u 2002. Niz Unilevero-
vih robnih marki imao je ili najvisi ili drugi najvisi




Prestizni parfemi

Dezodoransi i
kozmeticki proizvodi

Njega kose

Oralna higijena
i proizvodi

J Sapuni, losioni i
proizvodi

DeterdZenti za pranje
rublja

Proizvodi za kuc¢anstvo
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Prikaz 1 (zakljucno)

Kategorija proizvoda Robne marke

Calvin Klein, Eternity, Escape, Chloé,
Cerruti, Valentino, Obsession, Lagerfeld,
Nautica, Vera Wang i BCBG

- Rexona/Sure, Axe/Lynx, Dove, Degree,

Brut, Suave i Impulse

ThermaSilk, Sunsilk, Seda, Finesse,
Suave, Caress, Dove, Salon Selectives,
Timotei i Organics $amponi; AquaNet i
Rave proizvodi za njegu kose

Paste za zube Aim, Pepsodent, Menta-
dentiClose-up (Pacificka Azija, SAD),
Signal (Europa), Zhongua (Kina); Zvakace
gume Signal i Mentadent

Dove, Lux, Degree, Caress, Lever 2000,
Lifebuoy i Shield’s za njegu koZze sapuni;
Pond’s, Vaseline i Fair & Lovely proizvodi
za njegu koze; Hazeline Samponi i proi-
zvodi za njegu koze (prodaju se u Kini);
Q-tips vata i jastucici od vate

Wisk, Oxo, Omo, Surf, Ala, Persil, All,
Radiant i Skip deterdzenti; i omeksivaci
Snuggle, Cajoline i Comfort omeksivaci
zarublje

Domestos sredstva za ¢idcenje povrsina,
Cif sredstva za CiScenje, cis¢enje Sunlight
deterdZenti za pranje posuda i Solvol
(sredstvo za Cidcenje ruku koje se prodaje
u Australiji i Novom Zelandu)

Izvor: IstraZiva¢ sluéaja kompilirao je prikaz od niza kompanijinih izvora.
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Unileverova grupa proizvoda za ku¢anstvo i osobnu njegu (operacije u 60 i vise zemalja)

Komentari

Unileverov odsjek za prestizne parfeme bio je
jedna od najvecih djelatnosti proizvodnje parfema
u svijetu.

Rexona/Sure bila je broj jedan medu svjetskim
robnim markama dezodoransa.

Dove je bio broj jedan medu svjetskim robnim
markama sapuna.

Unilever je bio daleki broj dva iza Procter & Gam-
ble u Sjevernoj Americi, bliski broj 2 izaP &G u
Europii ociti voda na trzistima zemalja u razvoju

i nastajanju s procijenjenim udjelom od 55 posto.
Robne marke Omo, SurfiRadiant sve suimale go-
didnju prodaju u rasponu 1- 2 milijarde eura.

Domestos je bio plasiran u43 zemlje, a Cif u 53
zemlje.

el T R e

udio na svojim trzistima. Unilever je bio jedna od
pet najvecih svjetskih kompanija za proizvodnju
prehrambenih i kucanskih proizvoda te se nalazio
na popisu Casopisa Fortune medu 60 najuspje-
$nijih od 500 Globalnih najvecih korporacija od
1995. godine. Prema Niallu FitzGeraldu: «Mi vise
nismo proizvodna kompanija. Mi smo marke-
tinska grupa robnih marki koja uspijeva stvoriti
neke od svojih proizvoda.»*

Prikaz 3 prikazuje sazetak Unileverovih fi-
nancijskih rezultata za razdoblje 1992 - 2002.

4 Kao $to je navedeno u The Financial Times, 23. veljace 2000, str. 27.

Organizacija i menadzment

Kako bi sacuvao kompanijino nizozemsko i bri-
tansko naslijede, Unilever je odrzavao dva sjedista
~ jedno u Rotterdamu i jedno u Londonu - te je
vrsio operacije pod vodstvom dvaju supredsje-
dnika. Kompanijina sjedi$na grupa u Rotterdamu,
koju je vodio Antony Burgmans, bila je zaduzena
za prehrambene proizvode dok je londonska
grupa, na Celu s Niallom FitzGeraldom, bila za-
duzena za proizvode za osobnu njegu i kucanstvo.
FitzGerald je bio predsjednik londonskoga dijela
Unilevera od 1996., te se smatra da je odigrao zna-
¢ajnu ulogu u reorganizaciji Unileverova portfelja
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Kategorija 2000.

Margarin, namazi, ulja i

proizvodi za kuhanje (1,5)%
Smrznuta hrana 3,0
Sladoled ; 1,2
Cajni napici 45
Juhe, preljevi za salate i
kulinarski proizvodi 6,0
Zdravlje i wellness 17,0

Hrana ukupno 1,9%
Osobna njega 7.5%
Parfemi ) 28
Rublje 32
Ostali kucanski proizvodi 2,0

Proizvodi za kucu i osobnu

njegu ukupno 5,3%

Sveukupni Unileverov prosjek 3.8%

Prilaz2  Rast prodaje Unileverovih vodecih robnih marki po kategoriji, 2000. -2003.

Stopa rasta prodaje vodecih robnih marki

Sijecanj-  Srpanj-
Rujan Rujan

2001. 2002. 2003. 2003.
5,5% 4,3% (0,4)% (0,7)%
03 0,9 (0,2) 0,3
2,9 40 40 5,5
33 33 49 11,5
4.2 5,1 34 2,0
25,4 9,1 (14,5) (23,5)
4.1% 4,4% 1,7% 1,8%
9,0% 10,8% 8,6% 9,6%
(7.2) 13 (8,0) (25,8)
53 19 13 23
7.1 26 (3.6) 1,2
6,5% 6,7% 4.8% 5,1%
5,3% 5,4% 3,1% 3,2%

lzvor: Unileverovo priopéenje za tisak, 29. listopada 2003,

od 1 600 robnih marki u 14 grupa za razliku od
prijasnjih 57 grupa. Kompanijini su promatraci
smatrali FitzGeralda jednim od najsposobnijih i
najinovativnijih predsjednika unatrag nekoliko
desetljeca. Sluzbeno su dva supredsjednika imali
jednak polozaj i odgovornosti. Svaki je imao ured
u Rotterdamu i Londonu, putujuci s jedne lokacije
na drugu svakih nekoliko tjedana. Svakodnevno
su bili u kontaktu putem telefona.

Kako bi dopunila svoj jedinstven sustav s
dvama sjedistima i dvojni supredsjednicki pristup,
kompanija je imala dvojnu holding kompanijsku
strukturu ¢ime je Unileverovo vlasniStvo bilo
podijeljeno u dvije skupine - neki su dionicari
posjedovali Unileverove NV dionice (uglavnom
bazirane na prehrambenim proizvodima), kojima
se trgovalo na nizozemskoj burzi, a neki su dio-
nicari posjedovali Unileverove PLC dionice (ve-
¢inski bazirane na proizvodima za osobnu njegu i
kucanstvo), kojima se trgovalo na burzi Financial
Times te londonskoj burzi (London FTSE), te je
pripadala dijelu FTSE-ova indeksa 100 kompanija
(op.p. FTSE Indeks 100). Budu¢i da se Unilevero-
vim dionicama takoder trgovalo i na njujorskoj
burzi, kompanija je svoje financijske rezultate

prikazivala u eurima, britanskim funtama i ame-
rickim dolarima. Dvije kompanije, Unilever NV i
Unilever PLC, poslovale su gotovo jednako uspje-
$no kao jedna jedinica. Niz medukompanijskih
sporazuma omogucio je da polozaj dionicara u
obje kompanije bude gotovo isti kao da posjeduju
dionice jedne kompanije.

Unileverova prehrambena djelatnost tradici-
onalno je bila organizirana po zemljama, tako da
je svaka zemlja imala svoje vlastite tvornice koje
su stvarale proizvode za pretezno nacionalna te
ponekad i za regionalna geografska trzista. Neke
su zemlje imale viSe robnih marki za isti proizvod
- na primjer, 2001. americki su kupci mogli birati
izmedu Sest Unileverovih robnih marki margarina
(Promise, Imperial, Country Crock, Brummel
& Brown, Take Control i I Can't BElieve It's Not
Butter). U Ujedinjenome Kraljevstvu postojalo je
devet Unileverovih robnih marki margarina, iako
su samo tri bile reklamirane. Sto se tice margarina,
strategija je bila udovoljiti raznim ukusima - od
njemacke sklonosti namazima svjetlije nijanse,
britanske sklonosti onima s ve¢im udjelom ma-
snoce, do Amerikanaca koji preferiraju zdravije
namaze te one s vise okusa.
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Dugogodisnji kompanijini analiticari smatrali
su upravljanje Unileverom sporom, nespretnom i
prirodeno konzervativinom anglo-nizozemskom
birokracijom - onom koja je poslovala stalozeno
poput drzavne administracije. Kao $to je jedan
analiticar rekao: «Povijesno, Unileveru je poslo-
vanje bilo u krvi. Ljudi bi se pridruzili kompaniji
odmah po zavrietku fakulteta i napustali je tek
kad bi ih iznijeli u lijesu. Bila je to kompanija
od kolijevke pa do groba.»® Oko 90% menadzera
kompanije bilo je novaceno i obrazovano u krugu
kompanije.

Kako bi potaknuo intenzivnije inovativno i
poduzetnicko razmisljanje, Unilever je pojacao
napore da privuce nadarene menadZere izvan
kompanije. Uz to je Unilever revidirao svoj su-
stav poticajnih kompenzacija. U starome sustavu,
300 - 400 vrhunskih menadzera moglo je zaraditi
godisnji bonus do 40% njihovih plaéa, s prosje-
¢nom stopom bonusa od 15 do 25%. Po nedavno
uvedenom sustavu, najuspjesniji menadzeri koji
mogu ispuniti ciljeve rasta i zarade mogu zaraditi
do 100% bonusa. Sljedeci je korak bio promijeniti
nagradu opcija na dionicu od davanja jednakih
koli¢ina svim menadZerima odredene razine (te-
meljeno na ukupnoj uspje$nosti kompanije) na
davanje nagrada u dionicama bazirano na indivi-
dualnoj uspjesnosti.

INDUSTRIJSKA OKOLINA

Industrija prehrambenih i kuéanskih proizvoda
bila je sastavljena od mnogo podsektora od kojih
je svaki imao razlicita olekivanja rasta, profitne
marze, konkurentski intenzitet i rizike poslovanja.
Sudionici industrije konstantno su bili pred iza-
zovom kako odgovoriti na promjene sklonosti
potrosaca i otkloniti manevre suparnickih tvrtki da
steknu udio na trzi$tu. Konkurentski uspjeh poceo
je sa stvaranjem portfelja privlacnih proizvoda i
robnih marki. Od te je tocke uspjeh ovisio ugla-
vnom o rastu proizvodne linije putem preuzimanja
(opéenito se smatralo jeftinijim kupiti uspjesnu ro-

* Navod se pripisuje Davidu Langu, analitiéaru potrosacke industrije
u brokerskoj tvrtki Investec Henderson Crosthwaite, u élanku Jona
Thornhilla u Financial Times, londonsko izdanje, 5. kolovoza 2000,
str. 12,

o sposobnosti stalnoga rasta prodaje postojecih ro-
bnih marki i pobolj$anju profitnih marzi. Oglasava-
nje je bilo smatrano klju¢nim za povecanje obujma
jedinice i privlacenje potrosaca ka proizvodima
vise marze. OdrzZivi rast obujma takoder je obicno
imao za posljedicu stjecanje vece medunarodne
izlozenosti robnih marki kompanije riziku. Pobolj-
savanje profitnih marZi kompanije ukljucivalo je ne
samo premjestanje prodaje na proizvode s visim
profitnim marzama, ve¢ i jacanje ucinkovitosti te
smanjivanje troskova jedinice.

U 2000. je aktualan bio val megaudruZivanja
istaknutih kompanija za proizvodnju prehram-
benih i kucanskih proizvoda (vidi prikaz 4). Tri
su ¢imbenika donijela konsolidacijske pritiske u
prehrambenu industriju - sporije stope rasta u
prehrambenome sektoru, brza konsolidacija medu
maloprodajnim lancima trgovina mje$ovitom ro-
bom (§to je pojacalo kupovnu mo¢ velikih lanaca
supermarketa te povecalo njihovu sposobnost po-
traznje i primanja unosnih «naknada za prodajno
mjesto» za alokaciju proizvodatima omiljenih
mjesta na policama u trgovinama mjesovitom ro-
bom) te Zestoka konkurencija izmedu brandiranih
proizvodaca hrane i private-label proizvodaca.

Izgledi za rast mnogih prehrambenih kompa-
nija bili su slabi nekoliko godina te se ocekivalo da
Ce se trend nastaviti. U SAD-u, primjerice, prodaja
prehrambenih i kucanskih proizvoda bila je, u
prosjeku, rasla 1 - 2% godisnje, tek nesto vise od
stope rasta stanovnistva od 1 posto. Veci broj zena
koje rade izvan kuce, smanjenje veli¢ine kuéanstva
i veci broj kucanstva sastavljenih od jedne osobe
ili jednoga roditelja uzrokovali su premjestanje
dolara potrosenih na hranu i pice s izdataka kod
kuce na izdatke izvan kuce. Stopa rasta za pre-
hrambene i kucanske proizvode u industrijalizi-
ranim zemljama Europe bila je u rasponu od 2%,

uz mnogo istih cimbenika usporavanja rasta kao i -

u SAD-u. Stope rasta u prehrambenoj industriji u
manje razvijenim zemljama te onima u nastajanju
bile su privla¢nije - u rasponu 3 - 4% - poticudi
prehrambene kompanije najvise sklone rastu
da usmjere svoja nastojanja na trzita Latinske
Amerike, Azije, Istocne Europe i Afrike, gdje zivi
85% svjetske populacije. Djelatnost proizvodnje
proizvoda za kucanstvo i osobnu njegu (izuzevsi
prehrambene proizvode) (Cinila je trziste od 21
milijardu eura, s prodajom od 5 milijardi eura u
Sjevernoj Americi, 6 milijardi u Europi, 5 milijardi
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u Azijsko-pacifickoj regiji, 3 milijarde u Latinskoj
Americi i 2 milijarde eura u Africi i na Bliskom
[stoku.

Od 1985. udio private-label hranme i pica
prodavanih u SAD-u pokazivao je stabilan rast,
¢inedi otprilike 25% ukupne prodaje mjesovite
robe u 2000., narastavéi s 19% u 1992. godini.
Sve veCe povjerenje potrosaca u vodece lance
supermarketa i druge maloprodajne trgovine
hranom poput Wal-Marta (koji je prodavao punu
liniju mjeovitih i kucanskih artikala u svojim
Supercentrima te je postao najveci maloprodajni
supermarket na svijetu tijekom posljednjih pet
godina), otvorilo je put maloprodajnim lancima
da uspjesno plasiraju svoje vlastite kucne marke
kao verzije proizvoda poznatih robnih marki, pod
uvjetom da cijene njihovih vlastitih marki budu
privlaéno nize od cijena konkurentskih poznatih
marki. StoviSe, pomoéu skenera na blagajnama
i kompjutoriziranih sustava inventara, malopro-
dajni su trgovci dobro ili ¢ak bolje (i brze) znali
od proizvodac¢a $to potro$aci kupuju te koji je
diferencijal cijene potreban da bi se potrosace
potaknulo da prijedu s poznatih robnih marki na
pirvate-label robne marke. Takav je razvoj doga-
daja pomaknuo ravnotezu moci Cvrsto na stranu
maloprodajnih trgovaca. Na taj je nacin konku-
rencija izmedu private-label robe i one poznatih

robnih marki u supermarketima ubrzano rasla:

bududi da su maloprodajne marze na private-la-
bel robu &esto premasivale one na robu poznatih
robnih marki. Ocekivalo se da ce se borba za udio
na trzidtu izmedu private-label robe i one poznatih
robnih marki nastaviti kako private-label proizvo-
daci budu pobolj$avali svoje sposobnosti da mogu
konkurirati kvaliteti proizvoda poznatih robnih
marki, te istovremeno budu stjecali ekonomiju
razmjera zbog rastuceg udjela na trzistu.

Vecina proizvodaca prehrambenih i kucan-
skih proizvoda pokusavala je neutralizirati pre-
govaracku mo¢ velikih lanaca supermarketa i rast
private-label prodaje izgradujuci raznolik izbor
jakih robnih marki - teza je glasila da Ce malopro-
dajni trgovci, bojeci se da Ce iritirati potrosace ako
ne podupiru poznate robne marke, biti prisiljeni
nakrcati trgovine proizvodima poznatih robnih
marki te u mnogim slucajevima dodijeliti im
pogodno mjesto na policama. Buduci da su bili
suodeni s pritiscima zbog profitnih marza u pre-
govaranju s maloprodajnim trgovcima i boredi se

s konkurencijom od strane i suparnika poznatih
robnih marki i onih private-label, proizvodaci su
istovremeno pokusavali suziti troskove, ukloniti
slabe robne marke, usmjeriti svoje napore na one
artikle za koje su vjerovali da se mogu razviti u
globalne robne marke te reducirati broj verzija
svojih proizvoda gdjegod su to uvjeti lokalnoga
trzista dopustali (kako bi se omogutilo stjecanje
ckonomije razmjera u proizvodnji).

Prikaz 5 pruza uvid u sazeti profil Unilevero-
vih glavnih konkurenata. U ostale konkurente spa-
daju Sara Lee, H. ]. Heinz, Kellogg’s i vide od 100
regionalnih i lokalnih prehrambenih kompanija u
cijelome svijetu. Mnoge od vodecih prehrambenih
kompanija posjeduju odsjek prehrambenih usluga
koji plasira proizvode kompanije restoranima,
restoranima sa samoposluzZivanjem i instituci-
jama (kao $to su $kole, bolnice, studentski centri,
privatni klubovi za rekreaciju, korporacijski po-
goni) kako bi se stekao pristup rastucem trzistu
prehrane izvan kucanstva.

UNILEVEROV PORTFELJ
DJELATNOSTI I ROBNIH
MARKI |

Analiti¢ari upoznati s djelatno$cu proizvodnje ku-
¢anskih proizvoda te sa samim Unileverom bili su
skepti¢ni u svezi sadrZajnih strateskih uskladenosti
te uskladenosti aktive izmedu prehrambenih te pro-
izvoda za kucanstvo/osobnu njegu. Neki od njih su
Unileverovu reorganizaciju u prehrambenu grupu
i onu osobne njege vidjeli kao moguci nagovjestaj
raspada kompanije, kao posljedicu koju Unileve-
rovi izvr$ni menadzeri nisu htjeli priznati.
Prehrambeni odsjek, poznat kao Unilever
Bestfoods, bio je organiziran u Sest kategorija pro-
izvoda: namazi, kulinarski i kuharski proizvodi;
zadinjena hrana (juhe i umaci) te preljevi za salatu;
napitci; zdravlje i wellness; smrznuta hrana i slado-
led. Prehrambeni odsjek, koji je dosljedno stvarao
50 — 52% Unileverovih ukupnih korporacijskih
prihoda od 1992. do 2000. g., donosio je 55 %
prihoda 2001. i 56 % 2002. - uglavnom zbog pre-
uzimanja Bestfoodsa. Odsjek Home and Personal
Care (HPC) sastojao se od osam kategorija: dezo-
doransi, njega kose, oralna higijena, pranje tijela

.
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Prikaz 6 Odabrane statistike financijskih rezultata za SlimFast, od 1997. do kraja
prvog kvartala 2000. (dolarske vrijednosti u milijunima)

Prihod od prodaje

Oglasavanje i troskovi promoviranja

Zarada prije odbitka kamate, poreza, deprekacije
i amortizacije (EBITDA)

Zarada prije odbitka kamate i poreza (EBIT) - operativni profit
EBIT % (marza operativnog profita)

Q1 2000.
$390 $505 $611 $194*
87 102 142 n.a.
78 17 133
76 _ 112 125 391
19,4% 22,2% 20,5% 20,1%

*21% vise od prvog kvartala 1999.
+ 28% vise od prvog kvartala 1999.
lzvor: www.unilever.com, 17. travnja 2001.

te parfemi i kozmetika. HPC je donosio oko 43%

Unileverovih ukupnih korporacijskih prihoda.
Svaki je od njih, i Unilever Bestfoods i HPC,

imao svog direktora koji je snosio odgovornost za

globalni profit te imao izvrsni autoritet za primje-

njivanje strategije robne marke u operacijama di-

Jiem svijeta. Ispod direktora odsjeka nalazili su se

direktori zaduzeni za pojedinacnu kategoriju proi-

zvoda te regionalni predsjednici koji su bili odgo-
vorni za profitabilnost u svojim regijama. Oba su
odsjeka imala izvr$ni odbor - koji su ¢inili direktor
odsjeka (u sluzbi predsjednika), direktori za svaku
pojedinaCnu kategoriju proizvoda te regionalni
predsjednici - te koji je bio odgovoran za sveuku-
pne rezultate i uspje$nost Unilevera. Ve¢ina istrazi-
vanja i aktivnosti razvijanja novih proizvoda bila
je integrirana u strukturu odsjeka, no kompanija
je oformila mali broj «globalnih inovacijskih cen-
tara» koji bi medusobno povezivali I&R na razini
odsjeka i kompanijinu organizaciju zaduZenu za
inovaciju robnih marki diljem svijeta. Unileverove

lokalne kompanije trebale su ostati kljuéna veza s

klijentima i potrosacima te su trebale odgovarati

na potrebe lokalnoga tr7ista. Izvr$ni su menadzeri

u Unileveru smatrali da formiranje dvaju globalnih

odsjeka ima ove tri koristi:

+ Poboljsanje fokusa kompanije na prehram-
bene i HPC aktivnosti regionalno i globalno.

*  Ubrzavanje donosenja odluka i njihovo pro-
vodenje kroz ¢vri¢u primjenu strategije robne
marke u operacijama.

*  Jacanje inovacijskih sposobnosti putem ucin-
kovitije integracije I&R u strukturu odsjeka te
uspostavljanje globalnih inovacijskih centara.

¢ Kompanijino priopcenje za tisak koje opisuje ponovno primjenji-

vanje strukture viseg menadzmenta u Unileveru, 3. kolovoza 2000.

Neki su analiti¢ari kritizirali Unilever zbog
prevelikog placanja za neke od svojih preuzimanja.
Na primjer, Unilever je platio kupovnu cijenu od
715 milijuna eura za preuzimanje Amora Maille
(iznos 16,6 puta veéi od operativne zarade od 43
milijuna eura koju je Amora Maille imala 1999.)
~ cijenu itekako iznad koeficijenata zarade koju
su odredivale ostale prehrambene djelatnosti te
koja je bila dvostruko veca od one koju su platili
sadasnji vlasnici kada su otkupljivali Amora Maille
od Group Danone 1997. Unilever je platio 14,1 put
vise zaradu prije odbitka kamata, poreza, depreka-
cije i amortizacije (EBITDA) za Bestfoods - brojka
visoka za prehrambenu kompaniju te 12,8 puta
vi$a od EBITDA-e koju je Phillip Morris/Kraft pla-
tio za Nabisco i 12,1 put visa od EBITDA-e koju je
PepsiCo platio za Tropicanu 1999. godine. Unilever
je branio cijenu koju je platio za Amora Maille go-
voredi da je bila opravdana na temelju natprosje-
¢nih izgleda rasta koje je djelatnost trebala ispuniti
razmjerno ostalim proizvodima mjeSovite robe te
na temelju 19,3 puta ve¢om zaradom prije odbitka
kamate i poreza (EBIT) koju je PepsiCo platio za
Tropicanu 1999. godine.

PREUZIMAN]JE SLIMFASTA

Dva mjeseca nakon objave nove strategije Put do
rasta u veljaéi 2000., Unilever je pregovaranjem
postigao sporazum o kupnji SlimFast dijetalne
hrane za 2,3 milijarde americkih dolara u goto-
vini. SlimFast, privatna kompanija sa sjedistem u

" Miamiju u Floridi, bila je vodeca na americkome

trzi$tu u 1,3 milijarde vrijednoj sjevernoamerickoj
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industriji dodataka prehrani i odrazavanja tezine,
s trzisnim udjelom od 45 %. Najblizi konkurent
kompanije imao je trzi$ni udio od tek nesto iznad
25%. SlimPFast je imao prodaju od 611 milijuna
americkih dolara 1999., 20% vise od one 1998.
godine (vidi prikaz 6). Neto aktiva kompanije
ukupno je iznosila 160 milijuna dolara u vrijeme
preuzimanja. SlimFast gotovi tekuci pripravci (72%
ukupne prodaje), prasci (16%) i energetske ploCice
(12%) imali su vodece mjesto u segmentima svoje
kategorije. Procijenjenih 2 milijuna americkih po-
tro$aca koristili su SlimFast proizvode svaki dan, a
dodatnih 5 milijuna koristilo je SlimFast proizvode
povremeno. Oko 94% prodaje SlimFasta bilo je u
Sjevernoj Americi. Studije su pokazale da je kod
americkih potro$aca SlimFast kao ime proizvoda
imalo stopu prepoznavanja od 89%. SlimFast je
proizvodio dio svojih proizvoda u proizvodnome
pogonu u vlasnistvu kompanije u Tennesseeju te
je ostatak dobio od dobavljaca s kojima je imao
ugovor. Imao je jaku prodaju i distribucijsku mrezu,
uspjesno je zadobio mjesta na policama u vecini
supermarketa i drogerija te je potrosio vise od 400
milijuna dolara na ogladavanje i promoviranje tije-
kom posljednje etiri godine.

SlimPFast proizvodi proizvedeni su od «priro-
dnih sastojaka» kojima su dodani vitamini i mine-
rali kako bi bili vrlo hranjivi - nikakva sredstva za
suzbijanje apetita nisu bila dodavana. Promotivna
su nastojanja bila usmjerena na tematiku dobroga

‘zdravlja, uravnoteZene prehrane, dobrog okusa
i prikladnog formata proizvoda (gotovi napici,
pradci i energetske plocice). SlimFast je provodio
opsezna klinicka istraZivanja kako bi potvrdio efi-
kasnost svojih proizvoda. Kompanija je provodila
jak edukativan program za lijecnike te je bila u
dobrim odnosima s ameri¢kim uredom za hranu i
lijekove (FDA) i drugim regulatornim jednicama
drzavne uprave.

SlimFast je bio privlacan Unileveru jer je
kompanija imala rast od 20% godisnje, te zbog
toga §to su ljudi u cijelome svijetu bili sve vise
IstraZivanje trziSta pokazalo je da je prehrana u
SAD-u, Njemackoj i Ujedinjenome Kraljevstvu
bila na prvome mjestu od svih problema vezanih
uz hranuy, a teZina na tre¢em. U SAD-u, Zapadnoj
Europi, Australiji i najve¢im gradovima u ostatku
svijeta, izmedu 40 i 55% stanovnika imaju tezinu
iznad normale, a 15 do 25% bilo je pretilo. Prema

Koncepti i lehnike izrade i provedbe strategije

Svjetskoj zdravstvenoj organizaciji, broj ljudi koji
su imali tezinu iznad normale ili su bili pretili,
alarmantnom se stopom povecavao.

MenadZment Unilevera vidio je priliku da isko-
risti kompanijine sposobnosti globalne distribucije
kako bi uveo SlimFast u Europu, Australiju i gra-
dove zemalja u razvoju te tako mozda udvostrucio
prodaju SlimFasta u sljedece dvije tri godine. Prema
neovisnom istrazivanju trzista, svjetsko trziste dije-
talnih proizvoda i dodataka prehrani donosilo je
31,7 milijardi americkih dolara godisnje te je imalo
godisnji rast od 11,3%. Unileverovi izvrsni mena-
dzeri vjerovali su da ¢e SlimFast proizvodi privuci -
Europljane svjesne vaznosti odrzavanja tezine. An-
tony Burgmans, supredsjednik, rekao je: «U ovom
trenutku Europa nije dovoljno razvijena. Mi se
nalazimo na savrSenome polozaju s kojeg mozemo
pojaéati prisutnost ove robne marke.»” Predvidanja
kompanije u vrijeme preuzimanja ukazivale su na
to da ée SlimFast poceti stvarati pozitivan doprinos
Unileverovu tijeku gotovine u 2002. te zaradi u
2003. godini. Unilever je vjerovao da SlimFast ima
snazan upravljacki tim.

No Unileverovo preuzimanje SlimFasta, koje
je izgledalo obeéavajuce u razdoblju 2000. - 2001,
pokazivalo je znakove ozbiljnih teSkoca 2003. Rast
prodaje SlimFast proizvoda smanjio se na oko 9%
2002., te je zatim jedinica obujma naglo pala 2003.
godine, uglavnom zbog rastuce zasljepljenosti
potrosaca dijetama s malo ugljikohidrata i sve
vedim brojem novih dijeta i hranjivih energetskih
plocica koje su izravno konkurirale SlimFast pro-
izvodima te koje su zauzele dobro vidljivo mjesto
na policama lanaca supermarketa, samoposluga i
drogerija. Zarada SlimFasta, koja je 2002. iznosila
milijardu eura, pala je za 23% u prvih devet mje-
seci 2003. godine. '

PREUZIMAN]JE
BEN & JERRY’S

Nakon razmatranja ponuda koje su dali Unilever,
Diageo (u to vrijeme mati¢no poduzece rivalu
nad rivalima, Hadgen-Dazsu), Nestle, Roncadin
(talijanska kompanija) i Dreyer’s (konkurentski
7 Kako je navedeno u &lanku Marka Bendeicha «Unilever Buys US.

Health Foods Firm for $2.3 Billion» 12. travnja 2000, nalazi se na
www.economictimes.com.
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Prikaz 7 Sazetak financijskih rezultata, Ben & Jerry’s Homemade, Inc.,
1994. - 1999. (u tisu¢ama, osim za podatke po dionici)

1999. 1998. 1997. 1996. 1994,

1995.

Podaci izvjestaja o prihodu

Neto prodaja . $237043 $209 203 $174 206 $167 155 $155333  $148802

Trodkovi prodaje 145291 136 225 114 284 115212 109125 109760
Bruto profit S 91752 $ 72978 $ 59922 $ 51943 § 46208 § 39042

Troskovi prodaje opdii

administrativni troskovi 78 623 63 895 53520 45531 36362 36253

Posebni troskovi* 8602 - — - — 6779

Ostali dohodak (troskovi) - neto 681 693 (118) (77) (441) 228

Dohodak (gubitak) prije odbitka poreza

na dohodak 5208 9776 6284 6335 9405 (3762)

Porez na dohodak 1823 3534 2388 2409 3457 (1869)

Neto dohodak (gubitak) $ 338 § 6242 S 3896 § 3926 $ 5948 § (1869

Neto dohodak (gubitak) po .

dionici - razrijeden $ 046 $ 084 $ 053 $ 054 S 082 S (0.26)

Dionice u optjecaju - razrijedene 7405 7463 7334 7230 7222 7148

Podaci bilance stanja : ;

Obrtni kapital $ 42805 $ 48381 $ 51412 $ 50055 $ 51023 § 37456

Ukupna aktiva 150 602 149 501 146 471 136 665 131074 120296

Dugorocan dug i obveze radi

najma kapitala 16 669 20 491 25676 31087 31977 32419

Dionicarski kapitalt 89 391 90908 86919 82 685 78531 72502

* Posebni troskovi u 2000. ticali su se otpisivanja dijela vrijednosti aktive pogona u Springfieldu te troskova otpremnine zaposlenicima, proi-
zvodnjom velikih pakiranja sladoleda koje su za kompaniju proizvodile trece strane. Troskovi iz 1994. posljedica su ranije zamjene odredenog
softvera i opreme instalirane u pogonu u St. Albansu uVermontu te su ukljugivali i dio prethodno kapitaliziranog interesa i troskove upravija-
nja projektima. _

+ Novéane dividende bile su objavijivane ili placane jo$ od osnutka kompanije 1978. Zarada je zadrzana | ponovo investirana u rast poslovanja.

[zvor: Godisnji izvjestaj kompanije.

proizvoda¢ visokokvalitetnog sladoleda i dugo-
godiSnjeg distributera Ben & Jerry’s proizvoda),
odbor direktora Ben & Jerry’s Homemade, Inc., u
travnju 2000. pristao je primiti ponudu Unilevera
od 43,60 dolara po dionici za svih 7,48 milijuna
dionica $to je dovelo do cijene preuzimanja od
326 milijuna americkih dolara. Cijena od 43,60
dolara predstavljala je premiju od 23% vise od ko-
nacne dnevne cijene dana prije objave sporazuma
te itekako iznad raspona cijene od 15,80 - 20,00
dolara po kojoj su se dionice prodavale prije ne-
goli je pet ponuda otkupa objavljeno javnosti u
prosincu 1999. Prikaz 7 prikazuje financijske vr-
hunce Ben & Jerry’s za godine prije preuzimanja.
Preuzimanje Ben & Jerry'’s stavilo je prvi put Uni-
lever u cjenovno najisplativiji segment trzista vi-
sokokvalitetnih sladoleda te ga je ucinilo vodecom
svjetskom kompanijom koja plasira sladolede.

Povijest kompanije

Ben & Jerry’s zapoceo je aktivne operacije 1978.
kada su Ben Cohen i Jerry Greenfield, dva ne-
kada$nja hipija koji su prakticirali kulturu un-
dergrounda te Cija su politicka uvjerenja bila vrlo
liberalna, otvorili slasti¢arnicu na renoviranoj ben-
zinskoj pumpi u Burlingtonu u Vermontu. Uskoro
su suosnivaci odludili pakirati svoj sladoled u ku-
tije od pola litre te ih prodavati na veliko lokalnim
trgovinama mjeSovitom robom te malim priva-
tnim obiteljskim trgovinama. Njihov slogan je gla-
sio: Najbolji prirodni sladoled iz Vermonta, a dizajn
kutije sadrzavao je sliku suosnivaca na poklopcu
te unikatan natpis u stilu rukopisa kako bi ostavio
dojam “domace proizvodnje”. Crtezi su sadrzavali
pohvalu robe koju su napisali Ben i Jerry:

,Ovo pakovanje sadrZi jedan od najboljih sladoleda

igdje dostupnih. Mi to znamo jer smo ga mi proi-



S-496

zveli. Nudimo mnogo svjeZeg vermontskog slado-

leda i najbolje arome. Nikad ne koristimo nikakve

punjace niti ikakve umjetne sastojke. Pomocu nase
posebno modificirane opreme, u na$ sladoled

stavljamo manje zraka, stvarajudi gudci, bogatiji i

kremastiji proizvod od beskompromisno visoke

kvalitete. Kosta viSe, ali to i zavreduje.

Clanak u ¢asopisu Time o maniji visokokva-
litetnih sladoleda objavljen je u kolovozu 1981. s
uvodnom recenicom: «Ono $to morate shvatiti
jest da Ben & Jerry’s iz Burlingtona u Vermontu
proizvodi najbolji sladoled na svijetu.» Prodaja u
Ben & Jerry’s dozivjela je uspjeh, narastavsi na 10
milijuna americkih dolara 1985. te na 78 milijuna
1990. godine. Do 1994. Ben & Jerry’s proizvodi
bili su distribuirani u svih 50 saveznih drZava,
kompanija je imala 100 slasti¢arnica te je plasirala
29 aroma u kutijama od pola litre te 45 aroma u
kutijama velikoga volumena.

Proizvodi i operacije
u 2000. godini

U vrijeme kada ga je kupio Unilever, Ben & Jerry’s
proizvodio je i plasirao viSe od 50 aroma visoko-
kvalitetnoga sladoleda, pakiranja sladoleda, slado-
lede s niskim udjelom masnoce, smrznuti jogurt s
niskim udjelom masnoce te Serbete, koriste¢i mli-
jecne proizvode iz Vermonta te visoko kvalitetne
prirodne sastojke. Poput drugih visokokvalitetnih
sladoleda, Ben & Jerry’s proizvodi imali su visoku
kalorijsku vrijednost (oko 300 po porciji), udio
masnoce jednak 40 do 50% preporucene dnevne
koli¢ine zasi¢enih masnoca po porciji te su imali
vrlo visok udio kolesterola (20 do 25 preporucene
dnevne koli¢ine). Oko 35 aroma bilo je pakirano u
kutije od pola litre te su se prodavale u supermar-
ketima, trgovinama mjeSovitom robom i drogeri-
jama, a ostatak je bio pakiran u kantama velikog
volumena za prodaju u oko 200 Ben & Jerry’s
fransiziranih slasticarnica, restorana te ugosti-
teljskih mjesta gdje se posluzuje hrana i onih u
vlasnistvu kompanije. Kako bi potaknula interes
kupaca, kompanija je dosla na ideju da aromama
daje nazive koji ¢e privuéi paznju: Chunky Mo-
neky, Bovinity Divinity, Cherry Garcia, Chubby
Hubby, Double Trouble, Totally Nuts i Coffee Olé.
Mnoge od aroma sadrzavale su povece komadice
keksa i bombona, izvanredan dodatak proizvo-
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dima kompanije. Maloprodajna cijena za pola litre
Ben & Jerry’s sladoleda u svibnju 2001. iznosila je
oko 3,25 dolara.

Krajem 1999., Ben & Jerry’s imali su 164
frandiziranih slasti¢arnica, 8 PartnerShop fransiza
(neprofitnih organizacija koje su upravljale slasti-
¢arnicama), 19 Featuring Franchises (slasticarnice
unutar zra¢nih luka, stadiona, sveudiliSnih obje-
kata i sli¢nih okupljalita), 12 Scoop Station fran-
Siza (montazne jedinice koje su poslovale unutar
ve¢ih maloprodajnih ustanova) te 9 slasticarnica
u vlasnis$tvu kompanije (Cetiri u Vermontu, dvije u
Las Vegasu i tri u Parizu u Francuskoj). Na medu-
narodnoj razini, devet fransiziranih Ben & Jerry’s
slasti¢arnica bilo je u Izraelu, Cetiri u Kanadj, tri u
Nizozemskoj, jedna u Libanonu i jedna u Peruu.
Kompanija je pocela izvoziti iz svojih pogona u
Vermontu u Japan 1997., prodajuéi pakovanja od
jedne porcije putem ekskluzivnog sporazuma sa
7-Eleven Japan. Kompanija je 1999. osnovala vla-
stitu podruZnicu u Japanu sa svhom uvoza, mat-
ketinga i distribuiranja svojih proizvoda putem
japanskih maloprodajnih trgovina mjesovitom
robom. Pocetkom sijecnja 2000. Ben & Jerry’s uvo-
zili su sve proizvode u Japan putem sporazuma s
japanskim trgovackim drustvom.

Distribucija Ben & Jerry’s proizvodi bili su distri-
buirani u cijelome SAD-u te u nekoliko stranih
zemalja. Kamioni kompanije, zajedno s nekoliko
lokalnih distributera, obavljali su isporuke ma-
loprodajnim trgovinama u Vermontu i sjever-
nome dijelu drzave New York. U ostatku SAD-a,
Ben & Jerry’s oslanjao se na usluge distribucije
koje su pruzali drugi proizvodaci i distributeri
sladoleda. Posao distributera bilo je da nagovori
maloprodajne trgovine na snabdijevanje robom,
isporucuje robu svakoj maloprodajnoj lokaciji te
da snabdijeva $krinje za zamrzavanje ugovorenim
aromama i nizom reklamnih plakata. Do 1998. Ben
& Jerry’s koristio je usluge dva glavna distributera,
Sut’s Premium Ice Cream za ve¢inu Nove Engleske
i Dreyer’s Grand Ice Cream za drZave na Srednjem
zapadu i zapadu SAD-a. Kako bi zaokruzila svoju
nacionalnu pokrivenost, kompanija je imala niz
drugih distributera koji su opsluzivali ogranicena
trzi$na podrudja. Distribucija putem Dreyer'sa
1994, &inila je 52% neto prodaje Ben & Jerrys.
Ugovor s Dreyer’som bio je ponesto klimav te je
Ben & Jerry’s 1998. zapoceo redizajniranje svoje
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distribucijske mreze kako bi stekao vecu kontrolu
nad kompanijom. Tijekom procesa redizajniranja,
Ben & Jerry’s povecao je pozive na izravnu pro-
daju svojom vlastitom prodajnom snagom svim
lancima trgovina mjesovitom robom i drogerija te
je uspostavio mrezu tamo gdje niti jedan distribu-
ter nije imao vecinski udio u prodaji kompanije.
S pocetkom u 1999. godini, vecina distribucijske
odgovornosti za odredena podrucja bila je dodi-
jeljena Ice Cream Partnersu (zajednicki pothvat
Nestléa i Pillsburyja, maticno poduzeée Héagen-
Dazsu); bilanca americkih isporuka bila je dodi-
jeljena Dreyer’su i nekolicini drugih regionalnih
distributera, no podrudje na kojem je djelovao
Dreyer’s bilo je manje nego prije, te je Ben & Jer-
ry’s primao visu cijenu negoli prije za proizvode
distribuirane putem Dreyer’s.

Proizvodnja Ben & Jerry’s upravljali su trima
proizvodnim pogonima, u dvije smjene dnevno,
pet do sedam dana tjedno, ovisno o zahtjevima po-
traznje. Visokokvalitetan sladoled i smrznuti jogurt
pakirani su u kutije od pola litre i proizvodili su se
u pogonu kompanije u Waterburyju u Vermontu.
Pogon u Springfieldu, takoder u Vermontu, kori-
stio se za proizvodnju sladoleda i velikih pakiranja
sladoleda, smrznutog jogurta, sladoleda s niskim
udjelom masnoce te Serbeta pakiranog u velike
volumene, polulitrene i litrene kutije te pakovanja
od pola galona. Pogon u St. Albansu u Vermontu
proizvodio je visokokvalitetan sladoled, smrznuti
jogurt, smrznuti frape i Serbete u pakovanjima od
pola litre, Cetiri decilitra te kao pojedinacne porcije.
Pocetkom listopada 1999., kako bi smanjili tro-
Skove i poboljsali svoje profitne marze, kompanija
je prestala proizvoditi velika pakiranja sladoleda u
springfildskom pogonu te je pocela predavati proi-
zvodnju trecim stranama.

Konkurenti

Dva glavna konkurenta kompaniji Ben & Jerry’s
bili su Dreyer’s/Edy’s (koji su uveli svoje visoko-
kvalitetne robne marke Dreamery i Godiva 1999.)
te Hadgen-Dazs (dio Pillsburyja, koji je prije bio
podruznica Diageoa, a 2000. ga je kupio General
Mills - vidi prikaz 4). Ostali znacajni konkurenti
u industriji smrznutih deserta bili su Colombo
smrznuti jogurt (robna marka General Millsa),
Healthy Choice sladoledi (robna marka ConAgra),
Breyers sladoledi i smrznuti jogurt (Unilever),

Kemps sladoledi i smrznuti jogurt (robna marka
Marigold Foodsa) te Starbucks (¢ije je arome sla-
doleda koji se dodaju kavi distribuirao Dreyer’s). U
segmentu proizvodnje velikih pakiranja sladoleda,
Ben & Jerry’s proizvodi (§’Mores, Phish Sticks,
Vanillla Heath Bar Crunch sladoledi na stapicu,
Cookie Dough sladoledi na stapicu, Cherry Garcia
smrznuti jogurt na tapicu te jo$ nekoliko drugih)
konkurirali su Haagen-Dazsu, Dove sladoledi na
$tapicu (proizvodi ih odsjek Marsa, Inc.), Good
Humor sladoledi na $tapicu (Unileverova robna
marka), asortiman Nestlé proizvoda te mnoge pri-
vate-label robne marke. g

Hiagen-Dazs bio je smatran vodecim u viso-
kokvalitetnome segmentu globalnoga trzidta, iza
kojeg je slijedio Ben & Jerry’s. Ben & Jerry’s imao
je samo neznatan trzisni udio u segmentu slado-
lednih noviteta te nizak jednoznamenkasti dio u
segmentu smrznutih jogurta. Dok je 90% prodaje
Ben & Jerry’s bilo u SAD-u, Hiagen-Dazs je bio za-
stupljen na znatno vecem broju inozemnih trzista,
ukljucujudi trzista Europe, Japana i drugih zemalja
pacifckoga ruba. Kao i Ben & Jerry’s, Hiagen-Dazs
plasirao je nekoliko aroma sladoleda koristeci ko-
madice keksa i bombona kao sastojke.

Menadzment i kultura

Od 1988. Ben & Jerry’s formalizirao je svoju filo-
zofiju poslovanja usvojivsi te slijedeci trodijelnu
izjavu 0 misiji:

*  Proizvodna misija: proizvoditi, distribuirati i
prodavati prirodni sladoled najvise kvalitete te
srodne proizvode raznih inovativnih aroma od
vermontskih mlije¢nih proizvoda.

«  Ekonomska misija: upravljati kompanijom na
vrstim financijskim osnovama profitabilnog
rasta, povecavajuci vrijednost za nase dioni-
Care te stvaranje prilika za napredak u karijeri i
financijskih nagrada za naSe zaposlenike.

«  Socijalna misija: upravljati kompanijom na na-
¢in da jasno bude prepoznata centralna uloga
koju poslovanje ima u strukturi drustva, inici-
rajuli inovativne nacine kojima Ce se pobolj-
$ati kvaliteta Zivota u $iroj zajednici - lokalnoj,
nacionalnoj i medunarodnoj.

Slijedeci misiju kompanije Tri su dijela misije

smatrana jednako vaznima te je menadZment tezio

integrirati njihovu provedbu u svoje svakodnevno
dono3enje poslovnih odluka. Pocetkom 1988., go-
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disnje izvjesc¢e kompanije sadrzavalo je i «socijalno
izvjesCe» 0 uspjesnosti kompanije tijekom godine,
s naglaskom na politiku i praksu radnog mjesta,
brigu o okoli$u i postignuca vezana uz socijalnu
misiju. Kako bi podrzali svoje aktivnosti vezane
uz socijalnu misiju, Ben & Jerry’s je imao politiku
raspodjele 7,5% dohotka prije oporezivanja (sto
je 1999. iznosilo 1,1 milijun dolara) u svrhu po-

drZavanja raznih socijalnih principa putem Ben

& Jerry’s zaklade, korporacijske dotacije koje je

dodjeljivao direktor Razvoja socijalne misije te”

drudtvene akcijske timove zaposlenika. Uz to,
kompanija je imala praksu nabavljanja nekih od
svojih sastojaka od kompanija koje su zaposljavale
invalide koji bi u suprotnome ostali nezaposleni
te je tezila voditi poslovanje na ekoloski svjestan
nacin, Cesto ostvarujuci partnerstva s ekoloski i

socijalno svjesnim organizacijama koje su poku-

Savale svijet uciniti zdravijim i humanijim. Tije-
kom godina, Ben & Jerry’s je aktivno suradivao sa
stotinama masovnih organizacija koje su se zala-
gale za progresivne socijalne promjene, kao sto su
Greenpeace, the Children’s Defense Fund, Natio-
nal Association of Child Advocates, the Coalition
for Environmentally Responsible Economies, the
Environmental Working Group te the Institute for
Sustainable Communities. Takoder je sudjelovao u
nastojanjima da se spase brazilske prasume. Jedan
dan svake godine kompanija prireduje Free Cone
Day u svojim slasticarnicama kako bi zahvalila
potroSacima za njihovu vjernost.

- Zalokaciju svoja tri pogona Ben & Jerry’s iza-
brao je zajednice u Vermontu s visokom stopom
nezaposlenosti. Plasirao je sladoled od borovnice
kako bi mogao kupovati borovnice iskljucivo od
plemena Indijanaca iz Mainea te tako pomoci
njihovoj ekonomiji. Ben & Jerry’s je 1990. ostvario
sporazum sa St. Albans Cooperative Creamery
(grupa farmera mljekara iz Vermonta) o placanju
iznosa ne manjeg od specificirane minimalne ci-
jene za njezine mlijecne proizvode s ciljem podi-
zanja cijena na razinu koju je kompanija smatrala
postenom i nepristranom. Taj je sporazum 1994.
izmijenjen te je ukljucivao, kao uvjet placanja, pre-
mijske cijene, osiguranje da mlijeko i vrhnje koje
je kompanija kupila nece potjecati od krava koje
su tretirane rekombinantnim govedim hormonom
rasta (rBGH), sintetickim hormonom rasta koji je
odobrila FDA. Kompanija je prestala prodavati
rucno raden sendvic od sladoleda i kakao kocki
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nakon §to je otkriveno da su radnici Cesto patili
od ozljeda zglobova zapesc¢a. Ben & Jerry’s je 1999.
postao prva americka kompanija koja je zamije-
nila znatan dio svojih kutija od pola litre vide eko-
loskim, neizbjeljivanim kartonom (za izbjeljivanje
papira klorom kako bi bio bjelji, govorilo se da je
jedan od najcesc¢ih uzroka zagadenja toksicnom
vodom u SAD-u).

Kultura kompanije Radna okolina u Ben & Jerry’s
bila je obiljezena neformalnoscu, lezernom odje-
¢om, pokusajima da se atmosfera ucini zabavnom i
ugodnom te Cesto komunikacijom izmedu zaposle-
nika i menadZmenta. Primijeceno je da Ben Cohen
nije niti posjedovao odijelo. Nastojalo se postupati
prema zaposlenicima pravedno i s poStovanjem;
trazila su se misljenja zaposlenika te su Cesto bila
uzeta na razmatranje. Na polozaj i hijerarhiju
gledalo se s odbojnoscu te su do kasnih 1990-ih
place izvr$nih menadzera bile ogranicavane na
sedam puta vedi iznos od place pocetnika. Razine
kompenzacija bile su iznad prosjeka, u usporedbi s
rasponom placa u zajednicama u Vermontu u ko-
jima su Ben & Jerry’s poslovali. Ben & Jerry’s uveli
su vrlo liberalan paket beneficija za svojih gotovo
850 zaposlenika koje su ukljucivale zdravstvene
beneficije za homoseksualne partnere zaposlenika,
porodiljski dopust iza oleve i za majke, dopust za
roditelje koji su nedavno usvojili dijete, 1 500 dolara
vrijedne doprinose za troskove usvajanja, kontrolu
kolesterola i krvnog tlaka na radnom mjestu, pre-
davanja za one koji Zele prestati pusiti, refundiranje
$kolarine za tri semestra tecaja godi$nje, plan sudje-

"lovanja u profitu, plan 401 (k), plan kupnje dionica

od strane zaposlenika koji je omogucavao zaposle-
nicima da kupuju dionice po 15% nizoj cijeni od
tekuce trzisne cijene, program stambenog zajma,
program dopusta za vrijeme $tovanja sabata, be-
splatno koristenje rekreacijskog kluba te besplatni
sladoled. Usprkos tome, bilo je prilika kada su zapo-
slenici vrlo otvoreno izrazili nezadovoljstvo raznim
aspektima svog posla. Periodini sastanci menad-
7menta odrZavani su kako bi se sa zaposlenicima
raspravila pitanja i problemi, a Cesto su prerastali i
u Zestoke debate.

Ben & Jerry’s se dugo ponosio svojim prave-
dnim postupanjem prema radnicima koji nisu
imali potrebu niti Zelju da ih predstavlja sindikat.
Medutim, krajem 1998. kompanija je dola u su-
kob sa sindikatom u pogonu u St. Albansu, gdje je
Medunarodno bratstvo elektricara (IBEW) poku-
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Savalo organizirati grupu od 19 radnika koji su ra-
dili na odrzavanju. MenadZment je odbio zahtjev
IBEW-a da dobrovoljno prizna sindikat. Odvije-
tnici kompanije, nastupivsi ispred Nacionalnim
odborom za radne odnose (NLRB), suprotstavili
su se IBEW-ovu pokusaju organiziranja, rekavsi
da bi glasati trebali svi radnici pogona, a ne samo
19 radnika odrzavanja. Radnici u proizvodnji, koji
su Cinili ve¢inu radne snage pogona, nisu sna-
zno podrzavali pokudaj organiziranja sindikata.
Pocetkom 1999. godine, nakon sudske odluke
NLRB-a da su radnici odrzavanja u pogonu u St.

- Albansu bili pravovaljana pregovaracka jedinica,

19 se radnika odrzavanja tijesnim glasovanjem
izjasnilo da Zele da ih zastupa IBEW. Iako je tih
19 radnika cinilo manje od 3% radne snage kom-
panije zaposlene puno radno vrijeme, vrhunski se
menadzment u Ben & Jerry’s bojao da je rezultat
glasovanja doveo u pitanje kvalitetu odnosa zapo-
slenika i poslodavaca u kompaniji.

Promjene u menadZmentu Kada je Ben Cohen,
kreativna pokretacka sila kompanije od samog
pocetka, odlucio napustiti polozaj CEO-a 1994,
traZenje zamjene ukljudivalo je i natjecanje u
pisanju eseja u kojem je svatko tko je Zelio biti
kandidatom za CEO-a trebao u 100 rijeci ili manje
navesti razloge «zasto bi Zelio biti izvanredan CEO
u Ben & Jerry’s.» Robert Holland, prijasnji konzul-
tant u McKinsey & Company, izabran je za CEO-a
kompanije u veljaci 1995. godine. Pomogao je pri
prijelazu kompanije sa strukture koju vode osni-
vaci do strukture profesionalnog menadzmenta te
je zapoceo poslovne pothvate na medunarodnim
trzistima. Holland je napustio polozaj u listopadu
1996. godine, djelomice zbog sve veceg neslaganja
s osnivacima oko vodenja kompanije. Zamijenio ga
je Perry Odak, koji je prethodno bio visi menadzer
u Armour-Dial, Atari, Jovan, Dellwood (mljekarska
kompanija) te nakon toga za U.S. Repeating Arms
Company (proizvoda¢ Winchester vatrenog oru-
Zja) i za Browning, proizvodacu vatrenog oruzja i
ostale sportske opreme.

Ugled kompanije i dogadaji koji su doveli do pre-
uzimanja Vrijednosti hipi-kulture Ben & Jerry’s,
nekonvencionalna politika i sréana predanost
drudtvenim pitanjima bile su $iroko poznate te su
u mnogim pogledima postale najve¢a imovina ro-
bne marke kompanije. Ceste i sklone price koje su
kruzile Novom Engleskom i nacionalnim tiskom

o proaktivnom pristupu Ben & Jerry’s «briznom
kapitalizmu» njegovale su javnu svijest kompanije
te pomogle formirati vrlo pozitivan imidz kompa-

nije i njezine filozofije poslovanja. Stovise, znatan

broj potrosaca redovito je koristio njihove proi-
zvode jer su osjecali nepovjerljivost prema divov-
skim korporacijama, dijelili s kompanijom mnoge
od njihovih vrijednosti i vjerovanja o tome kako
bi ona trebala voditi svoje poslovanje te su zeljeli
podupirati njihova nastojanja i dobrocinstvo. Kada
je Ben & Jerry’s objavio da razmatra neke ponude
preuzimanja, raspoloZenje nekih potrosaca, zapo-
slenika i dionicara protiv velikih kompanija bilo je
toliko jako da je dodlo do organiziranja protestnih
skupova u pogonima u Vermontu, a nastala je i
internetska stranica Save Ben & Jerry’s koja je po-
ticala pristase da izraze svoje nezadovoljstvo te da
pomognu pokrenuti kampanju odnosa s javnoscu
koja bi zaustavila prodaju. Stotine poruka poslane
su na stranicu, a jedna je glasila: «Moj prijatelj i
ja necemo vise kupovati Ben & Jerry’s proizvode
ako se prodate. Okus viSe nece biti isti.» Vecina je
poruka izrazavala zabrinutost da ¢e Ben & Jerry’s
izgubiti svoj karakter i drustvene vrijednosti te da
Ce prestati biti uzor drugim kompanijama. Guver-
ner Vermonta je rekao za Reuters: «Ova kompanija
je stvarno simbolizirala Vermont pred cijelom ze-
mljom i cijelim svijetom. Bila bi sramota kad bi bila
usisana u korporacijsku homogenizaciju koja sve
viSe osvaja planet.»®

- Navodno ni Ben Cohen niti Jerry Greenfield
nisu osjecali oduSevljenje prodajom kompanije;
obojica su javno izrazili svoju Zelju da kompanija
ostane neovisnom. Medutim, sve niza cijena di-
onica i privla¢ne ponude zainteresiranih kupaca
prisilile su odbor direktora da razmotri mogucnost
preuzimanja. Kako bi neutralizirao ponudu Drey-

‘er'sa od 38 dolara po dionici, Ben Cohen zapoceo

je pregovarati s Meadowbrook Lane Capital (je-
dnim od vecih dionicara kompanije) i s drugima
kako bi kompanija bila privatizirana. Taj je pokusaj
propao kada je Unilever ponudio 43,60 dolara po
dionici. Prihvativsi ponudu Unilevera, Cohen je
ostvario Cisti dobitak od preko 39 milijuna dolara
za svoj kontrolni interes u poduzecu, dok je Odak
dobio 16 milijuna, a Greenfield 9,6 milijuna. Zna-
tna frakcija 11 000 dionicara Ben & Jerry’s bili su
tadasnji (ili prijasnji) stanovnici Vermonta.

& Clanak Mike Millsa u The Vermont Post, 9. prosinca 1999.
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Razvoji dogadaja nakon
preuzimanja

Kako bi stekao odobrenje osnivaca i odbora Ben
& Jerry’s, Unilever je pristao zadrZati sjediste kom-
panije u Vermontu, poslovati odvojeno od svoje
kompanije odredeni period vremena, odrzavati
zaposlenost na tadasnjoj razini barem dvije go-
dine, zadrzati beneficije zaposlenicima na tada-
$njoj razini barem pet godina te godiénje davati
7,5% dohotka prije odbitka poreza zakladi Ben &
Jerry’s. (Povijesno gledano, zakladom je upravljao
odbor direktora od devet ¢lanova zaposlenika koji
je razmatrao prijedloge vezane uz djecu i obitelj,
socijalno ugrozene skupine i okolid.) Zatim je
Unilever pristao formirati neovisan odbor dire-
ktora od 11 clanova u Ben & Jerry’s koji bi pratio
ispunjavaju li se ovi uvjeti. Osam ¢lanova imeno-
vao bi menadzment Ben & Jerry’s, jednoga Uni-
lever te dvojicu Meadowbrook Lane Capital. Ben
Cohen i Jerry Greenfield imali bi i dalje aktivne
uloge u upravljanju poduzeéem.

- U zajednickoj izjavi u kojoj se objavljuje preu-
zimanje, Unileverov je supredsjednik rekao: «Ben
& Jerry’s izuzetno je snazno ime robne marke koje
nosi jedinstvenu poruku potro$aima, odluéni
smo i dalje njegovati njegovu predanost drustve-
nim vrijednostima.» Ben Cohen je rekao: «Naj-
bolja i najviSa svtha Ben & Jerry’s jest pokusati
utjecati na ono $to se dogada u Unileveru. To je
golemi zadatak. Tko zna koliko éemo daleko stici?
Tko zna koliko ¢emo biti uspjesni?»

U studenome 2000., Unilever je objavio da

je Yves Couette imenovan CEO-om u Ben &
Jerry’, naslijedivsi Perry Odaka. Couette, rodom
iz Francuske, bio je jednim od vrhunskih mena-
dzera Unileverove sladoledne grupe te je bio radio
u SAD-u, Meksiku, Indoneziji i Ujedinjenome
Kraljevstvu. U posljednje je vrijeme bio predsje-
dnik uprave Unileverove djelatnosti proizvodnje
sladoleda u Meksiku, gdje je Unileverov Helados
Holanda doveo do znatnog uspjeha uz znacajne
lokalne robne marke i slasticarnice. U komentaru
svog imenovanja, Couette je rekao:
«Ben & Jerry’s jedinstvena je kompanija, u kojoj rade
vrlo profesionalni i predani ljudi od kojih se radujem
uciti te povezivati se s Unileverovim znanjem svjetskog
ranga o sladoledu. Uz to sam odlu¢an pridonositi ispu-
njenju socijalne misije Ben & Jerry’s.»

Koncepti i tehnike izrade i provedbe strategije

Perry Odak je ostao u kompaniji do sije¢nja 2001.
kako bi pomogao Yvesu Couetteu pri tranziciji,

Unileverova globalna djelatnost proizvodnje
sladoleda u 2003. Krajem 2003. Unilever je imao
najvecu i najprofitabilniju djelatnost proizvodnje
sladoleda od svih svjetskih kompanija. U Europi
je Unilever imao 26% ukupnoga trzi$nog udjela
~ njegovo vodstvo ispred konkurenta koji je zau-
zimao drugo mjesto, Nestléa (2000. udio od 13%),
sve je viSe raslo. Vrhunski menadzZeri Unileverove
djelatnosti proizvodnje sladoleda vjerovali su da
Ce postici 5 - 6 % godisnje stope rasta zarade te su
sladoled smatrali dijelom Puta do rasta. Od preu-
zimanja Ben & Jerry’s, Unilever je uspio:
¢ ostvariti rast prodaje unutar djelatnosti proi-
zvodnje sladoleda s 4,3 na 5,0 milijardi dolara;
* ujediniti marketing svojih 10 robnih marki
sladoleda izvan SAD-a pod jednim logoom
«srca» - u nastojanju da stvori «mocnu robnu
marku» sladoleda;
¢ povecati profitabilnost sladoleda eliminiranjem
vlastite prodaje u 12 zemalja, konsolidiranjem
proizvodnje u 36 tvornica (s 53 u 1999.) te re-
duciranjem broja zaposlenika za 8 800.

Prodaja sladoleda diljem svijeta bila je proci-
jenjena na 55,4 milijardi dolara 2002, te je rasla
2,5% godisnje. Sjeverna Amerika bila je geografski
najvece trziste, s prodajom od 23 milijardi 2002.
godine. Prodaja u Latinskoj Americi imala je rast
od 9,2% 2002. godine, najvecu stopu rasta od svih
regija u svijetu. Potrosnja sladoleda izvan kucan-
stva Cinila je 37 milijardi od ukupne prodaje 2002,
no imala je porast od samo 1,7% godisnje; potro-
$nja sladoleda 2002. u segmentu potro$nje unutar
kucanstva rasla je 5,2% u Sjevernoj Americi, 13,5%
u Latinskoj Americi i oko 2,5% u ostatku svijeta.
MenadZment u Unileveru smatrao je globalno
trZiste sladoleda fragmentiranim. U Europi je po-
stojalo oko 200 robnih marki sladoleda, od kojih
su mnoge imale razlicite identitete na razliitim
trzistima zemalja.

PREUZIMAN]JE
BESTFOODSA

U vrijeme Unileverova preuzimanja sredinom
2000. godine, Bestfoods je bio globalna kompa-




5-502 Koncepti i tehnike izrade i provedbe strategije

osim za svote po dionici)

Odabrane financijske statistike za Bestfoods, 1997. - 1999. (u milijunima,

; 1999. : 1998, 1997.
Odabrani podaci izvjestaja o prihodu
Neto prodaja $8637 $8413 $8438
Troskovi prodaje 4546 4562 4693
Bruto profit $4 091 $3851 $3745
TroSkovi marketinga 996 976 978
Troskovi prodaje opcii administrativni troskovi 1765 1655 1659
Operativni dohodak $1330 $1187 5. 866
Tro3kovi financiranja 183 166 162
Prihod od kontinuiranih operacija prije odbitka poreza na dohodak 1147 1021 704
Provizije poreza na dohodak 384 352 250
Neto prihod . S 717 S 640 § 429
Zarada po dionici obicnih dionica (razvodnjena) $ 248 $ 2.09 $1.15
Odabrani podaci bilance stanja
Zalihe $ 792 $ 827 $ 818
Tekuca aktiva - 2204 2405 2188
Pogon vlasnistvo i oprema 1964 1965 1941
Neopipljiva aktiva ukljucujuci gudvil vezan za preuzimanje
djelatnosti po cijeni troskova koji prelaze neto aktivu 1811 1854 1742
Ukup.na aktiva $6 232 $6 435 $6 100
Tekuca pasiva 2368 2312 2347
Dugoroéni dug 1842 2053 1818
Ukupni kapital dionicara $ 938 $ 981 $1042
Odabrani podaci tijekanovca -
Neto tijekovi novca od operacija $1110 $ 819 $ 915
Kapitalna potrodnja 278 304 321
Placanje za preuzimanje djelatnosti 225 121 298
‘Neto tijekovi novca za investicije 477 264 732
Vracanje dugoronih dugova 153 94 99
Dividende pla¢ene za obicne i povlastene dionice 295 277 256
Neto tijekovi novca za financiranje aktivnosti 697 440 267

Izvor: Godidnja izvjesca kompanije, 1998.11999. godine.

nija koja je proizvodila i plasirala robu Siroke
potrosnje. Kompanija je imala urede i vodila
proizvodne operacije u 60 zemalja te je plasirala
svoje proizvode u 110 zemalja. Oko 60% 8,6 mi-
lijardi dolara vrijedne prodaje Bestfoodsa 1999.
¢inila je ona izvan SAD-a. Bestfoods je imao oko
44 000 zaposlenika, od kojih je 28 000 radilo na
lokacijama izvan SAD-a. AnalitiCari prehrambene
industrije smatrali su Bestfoods jednom od najbo-
lie vodenih americkih prehrambenih kompanija
te je ona i bila jednom od 10 najvecih americkih
kompanija koje su proizvodile hranu.

Slika 8 prikazuje kolekciju proizvoda i robnih
marki iz sredine 2000-ih. Tijekom desetlje¢a 1990-
ih, zarada Bestfoodsa imala je godisnju stopu rasta

prihoda od 7,8%, godi$nju stopu rasta operativne
zarade od 10,5% te godisnju stopu zarade po dionici
od 12,1%. Kompanija je povecavala svoje dividende
14 godina za redom. Rast se, medutim, usporio ti-
jekom razdoblja 1997. - 1999. Prodaja Bestfoodsa
1999. bila je 2,7% veca od 1998., jedini¢ni obujam
narastao je za 4,1% te operativni dohodak za 9%
(vidi prikaz 9). Korporacijska strategija Bestfoodsa
2000. sadrzavala je 4 temeljna elementa:

*  Globalizaciju temeljnih potrosackih djelatnosti
kompanije - proizvodna linija Knorr, preljevi
za salatu i operacije prehrambenih usluga.

Kontinuirano poboljsanje rentabilnosti.

 Trazenje i iskoristavanje prilika novoga trZi-
Sta (putem predstavljanja novih proizvoda i

1
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Prikaz 10 Sazetak rezultata svjetskoga poslovanja Bestfoodsa, 1997. - 1999.

Prodaja i operacije 1999., po geografskoj regiji

Geografska Prihodi od prodaje ~ Fiksna aktiva Podrucja operacije, Broj -
regija - (u milijunima) (u milijunima) 1999. pogona, 1999.
Europa, Afrika/ 1999. $3598 1999. $1568 Operacije u 33 zemlje Europe 59
Bliski Istok 1998. 3490 1998. 1809 Afrike i Bliskog Istoka
1997. 3539 1997. 1637
Sjeverna Amerika  1999. $3 594 1999. $1682 Operacije u SAD-u Kanadi 36
1998. 3452 1998. 1507 _  inaKaribima
1997. 3412 1997. 1547
Latinska Amerika  1999. $1071 1999. § 277 Operacije u 16 zemalja 19
1998. 1149 1998. 284 oy g
1997. 1105 1997. 291
Azija 1999. $ 374 1999. § 124 Operacije u 12 zemalja 18
1998. 322 1998. 120 ukljutujudi i zajednicke
1997. 382 1997. 101 pothvate u 7 zemalja

Prodaja po grupi proiz\roda; 1999.

Grupa proizvoda ; Prodaja (u milionima) - Promjenau%
Knorr juhe umaci Europa $2091 +4,2% +9,8%
kocke za juhu i sli¢ni Sjeverna Amerika 470 +10,3 10,3
proizvodi Latinska Amerika 342 -9,0 -7,6
Azija 185 +17,0 +25,0
Ukupno $3088 +4,1% 6,8%
Preljevi za salatu Europa S 464 +2,7% +7,9%
Sjeverna Amerika 1001 +4,8 54
Latinska Amerika 443 -57 +1,7
Azija 96 +140 +10,2
Ukupno 2004 +2,2% 5,4%
Proizvodi za pecenje SAD $1697
Skrob Svijet $ 569
Namazi za kruh Svijet S 406
Deserti Svijet $ 280
Sva ostala prodaja Svijet $ 593 _
Bestfoods i Caterplan Svijet $1400 +8,4% Ukljucene u
prehrambene usluge (distribuirani u odgovarajuce
nekoliko grupa grupe proizvoda
proizvoda

gore navedenih)

prosirenjem prodaje postojecih proizvoda na
dodatna trzista raznih zemalja).

- Koristenje slobodnoga novcanog tijeka s ciljem

ostvarivanja strateskih preuzimanja. Od 1980-
ih godina Bestfoods je ostvario vise od 60 pre-
uzimanja kako bi prosirio kolekciju proizvoda
i robnih marki te pozicionirao kompaniju na
nova geografska trzista.

Prikazi 10 i 11 prikazuju uspjesnost Bestfoodsa
te trzisni polozaj na trzistima raznih zemalja u vri-
jeme preuzimanja.

Nakon nekoliko tjedana neodlucnoga prego-
varanja te povecanja cijene Unileverove ponude
od 61 - 64 dolara po dionici na 66 dolara po
dionici, zatim na 72 dolara i kona¢no na 73 do-
larapo dionici, Bestfoods je u lipnju 2000. pristao
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Prikaz 11 Polozaji Bestfoods proizvoda na trzistu, po zemlji, 1999.

1 vodeci po trziSnom udjelu
2 drugi po trziSnom udjelu -
-+ prisutni na trzistu

Tekuéi preljevi za salatu
Kvalitetni proizvodi za

£
o
E
2
-
X
T
-]
5
]
>
g
°
a

Kocke za juhu*

Gotovi obroci*
Tjestenina/jela od tjes.
Kukuruzno ulje
Prehrambene usluget
Maslac od kikirikija
Deserti (Ambient)

Majoneza

Sjeverna Amerika, Karibi

Kanada 2 2 1 1 1 . 2 1
Dominikanska Republika 2 2 . . . 1
SAD . . 2 i i = 1 5 1 i 2 1 . 1
Europa
Austrija 1 1 1 1 1 1 . 1
Belgija 1 1 1 1 1
- Bugarska . . e . .
Ceska I S S - B 1 1 .
Danska 1 1 1 1 2 2 1 . 1 .
Finska T 1 12 1T . 2
Francuska 1 2 2 2 2 . 1 1
Njemacka 2 2 2 2 1 . 1 . 1 .
Greka T 1T 2. ¥ 11 . 2. =3
Madarska 1 1 1 2 1 2 =" .
Irska i Tt P11 S T & = o 2 1
Italija 1T . 2 1 § i g 1
' Nizozemska D & w3 & . . 2
Norveska . 2 . § 1
Poljska S " N 2 .
Portugal 1 . 1 2 1 2 . 1 2
- Rumunjska 1 1 . .
Rusija 2 1 2 1 . . . .
Slovacka e TR 3 . . 1 é
Slovenija
Spanjolska - i, wew X e : . . . 1 .2
Svedska T 2 1 1 1 e 1
Svicarska 1 1 1 1 . " . 1 .
Ujedinjeno Kraljevstvo N - 12 1 1
Afrika/Bliski Istok
Egipat
Izrael L] 2 2 1 . . 1 1 1 2
Jordan 2 2 .
Kenija 1 2 2 1
Maroko 1 1 1.1
Saudijska Arabija ' 2 2 . . .
JuZna Afrika 1. 2 1 1 . 1 . . 1 .
Tunis o . 1 . . 2 .
1 .

Turska : 1 2 . .
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Prikaz 11 (zakljucno)

1 vodedi po triignom udjelu s £ % g
2drugi IJ.Otrii%l:l_Oln udjelu 'E- :‘ E bt = b
» prisutni na trzistu s . 5 o LB E fz 5 R
RS R s e HEE. : EL
] 0 giri0 - im S g 8 s S
x (U o = = - 7 a = o ¥ a

Latinska Amerika .

Argentina 1 1 1 1 1 1 2 . 1

Bolivija . . 2 . 1

Brazil 2 1 2 1 1 1 . 1

Cile . . 2 T 1 1 . 1

Kolumbija . 2 2 2 . 1 . . 1 1

Kostarika 2 1 . . 1 1 1 . . 1 .

Ekvador 2 . i 2 i 1 i

Salvador . . . . . 1 . 1

Gvatemala . . . . 1 1 . 1

Honduras . . 1 2

Meksiko 1 . 1 1 1 2 . 2 1

Panama . . . . . . 1

Paragvaj 2 2 2 1 2 1

Peru 2 . 2 2 2 1 2 1 1

Urugvaj 1 1 1 1 2 1

Venezuela 2« 2 1 . . 1

Azija

Kina ' . . . . . . .

Hong Kong . . 1 2 . 1 1 1

Indija 24 1 1

Indonezija 1 . . 2 2 1 . 1

Japan 1 . 1 2 2 1 . .

Malezija 1T .2 T 1T 1 . 112
Pakistan 1 . 1 . 2 1 . 1 T
Filipini 1 1 1 1 . . E 1 . 1
Singapur 1 1 2 2 e 1 1 1
SriLanka 2 1 2 2 .

Tajvan 1 1 2 . o e 1
Tajland 1 1 1 2 1 1 1 . 1 .
Vijetnam 2 1 .

* Samo suhi proizvodi.

t Bestfoods prehrambene usluge (catering) imale su vodece poloZaje po udjelu u mnogo kategorija u kajima su konkurirale.

Izvor: Godisnje izvjedc¢e kompanije, 1999. godine.

na preuzimanje od strane Unilevera za cijenu od
20,3 milijarde USD u gotovini (ekvivalentno 23,6
milijardi dolara), uz preuzimanje neto duga Be-
wstfoodsa (koji je na dan 30. lipnja 2000. iznosio

3,1 milijardu dolara). Sporazum o otkupu dionice
po 73 dolara, predstavljao je cijenu 44% viSu od
one oko 55 dolara po kojoj su se prodavale dionice
Bestfoodsa prije no $to je Unileverova ponuda
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iza$la u javnost i predstavljala premiju od oko
20% dionica vise od raspona cijene 59 - 62 dolara,
unutar kojeg su se dionice Bestfoodsa prodavale
krajem 1999. Bestfoods je bio daleko najvece pre-
uzimanje koje je Unilever ostvario te najvece spa-
janje prehrambenih kompanija u 12 godina.
Menadzment u Unileveru vjerovao je da Ce
spajanje 1 integracija operacija Bestfoodsa i Uni-
levera «rezultirati uStedom troskova prije odbitka
poreza od oko 750 milijuna dolara godisnje kroz
ustedu putem zajednicke nabave, ve¢u uinko-
vitost operacija i procesa poslovanja, sinergiju
distribucije i marketinga, moderniziranje opcih
i administrativnih funkcija te pojacanu ekono-
miju razmjera.» Uz to je menadzment zakljucio
da su komplementarna priroda Unileverovih i
Bestfoodsovih portfelja proizvoda i geografska
pokrivenost trziSta bolje pozicionirali udruzenu
kompaniju s brZim rastom prihoda putem:
«  stvaranja «robustnijega» zajednickog poslova-
nja na americkome trzistu
+  maksimiziranja komplementarnih snaga Uni-
levera i Bestfoodsa u Europi
 ratunanja s mo¢i Bestfoodsa u Latinskoj
Americi da ¢e ubrzati rast Unileverovih ro-
bnih marki
« koristenja Unileverove distribucijske mreze u
azijsko-pacifickoj regiji s ciljem rasta prodaje
Unileverovih robnih marki
« iskoriStavanja Unileverova kanala prehrambe-
nih usluga kako bi se povecala prodaja unutar
Unileverova portfelja namaza, Cajeva i kuli-
narskih proizvoda.

Prema izjavi Antonyja Burgmansa i Nialla
FitzGeralda, preuzimanje Bestfoodsa priskrbilo bi
Unileveru «portfelj mocnih svjetskih i regionalnih
robnih marki sa snaznim izgledima za rast.» Knorr,
s godiSnjom prodajom od 3 milijarde dolara, postao
bi Unileverova najve¢a prehrambena robna marka.

Kako bi financirao 21,4 milijarde dolara vri-
jedno preuzimanje Bestfoodsa, Unilever je do-
govorio kreditnu liniju od 20 milijardi dolara od
nekoliko banki, s godiénjim troskovima kamate
za koje su analiticari ocekivali da Ce premasiti
milijardu dolara. Predvideno je da ce Unilever
konacno financirati transakciju vrijednosnicama
dugoro¢nog duga koje imaju valutni profil koji se
poklapa s geografskom kompozicijom poslovanja.

U veljaci 2001. godine, Unilever je najavio pro-
daju Bestfoods Baking Company Georgeu Westonu,

kanadskoj prehrambenoj i supermarketskoj grupi,
za 1,76 milijardi dolara u gotovini. Unilever je naja-
vio svoju namjeru diverzifikacije Bestfoods Baking
Company dva tjedna nakon sklapanja sporazuma o
udruzivanju s Bestfoodsom 4. listopada 2000, kon-
statiraju¢i da karakteristike djelatnosti proizvodnje
pekarskih proizvoda nisu odgovarale Unileverovim,
proizvodima te da pekarski proizvodi kao katego-
rija nisu vise postojali unutar Unilevera. Bestfoods
Baking bio je u potpunosti u Americi, s 19 pogona
u cijeloj zemlji, snaznim upravljackim timom, 12
000 zaposlenika i jednim od najboljili distribucij-
skih sustava za isporuku svjeZze ispecenih proizvoda
izravno maloprodajnim trgovinama. Bestfoods Ba-
king imao je 1999. prodaju od 1,7 milijardi dolara
(2,3% visu od 1998.) te marzu operativnog profita
od 8% (5to je dobro za djelatnosti proizvodnje pe-
karskih proizvoda). '

U travnju 2002. Unilever je najavio sporazum
o prodaji 19 prijasnjih Bestfoods robnih marki
prodavanih u cijeloj Sjevernoj Americi ACH Food
Companies, podruznici Associated British Foods,
za 406 milijuna eura (360 milijuna dolara) u go-
tovini. Robne marke su zajedno imale prodaju od
350 milijuna eura (310 milijuna americkih dolara)
2001. te su ukljucivale Mazola ulje za kuhanje,
Argo i Kingsford’s kukuruzni $krob, Karo i Golden
Griddle sirupe te Henrfs preljeve za salatu proda-
vane u SAD-u, Puerto Ricu i Kanadi uz kanadske
robne marke kao $to su Benson’s i Canada kuku-
ruzni $krob, St. Lawrence/St. Laurent kukuruzno
ulje, Crown i Bee Hive kukuruzne sirupe, Old Co-
lony javorov sirup i Old Tyme sirup za palaCinke.
Sporazum je takoder ukljucivao i pogon za proi-
zvodnju kukuruznoga $kroba u Argou u Illinoisu.
Oko 200 zaposlenika Unilever Bestfoods presli su
u ACH Food Companies.

Do kraja 2003., menadzment u Unileveru vje-
rovao je da je uspjesno integrirao operacije Best-
foodsa u Unileverove. Djelatnosti dviju kompanija
udruzile su se u 63 zemlje u 5 regija svijeta, stvara-
jui 790 milijuna eura putem efikasnosti i sinergija
koje donose udtedu troskova te dovodeci do pora-
sta operativnih marzi (15,7% u prvih devet mjcseci
2003. naspram 14,8% u 2002. te 14,4% u 2001.).
Cijeli Unileverov prehrambeni odsjek poslovao je
pod imenom Unilever Bestfoods /UBF).
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Prikaz 12 Sazetak Unileverovih financijskih rezultata na temelju redovitih dnevnih
tecaja valute, prvih devet mjeseci 2003. naspram 2002. (u milijunima eura)

Prvih devet mjeseci

2002. Promjena u postocimé

Podaci izvjestaja o dohotku

Prihodi €35559 €36 008 (1,25)%
Operativni profit (BEIA*) _ 5519 5434 1,56
Operativni profit 4412 4306 2,46
Neto zarada 2032 1884 7,86
Podaci bilance stanja - _ S
Gotovinske i kratkorogne investicije € 3027 € 4476 (32,37)%
Neto dug ' _ 14363 18 846 (23,79)
Dionicarski kapital 6 400 6196 329

* BEIA - prije izvanrednih stavki i amortizacije gudvila i neopipljive aktive
{zvor: Unileverovo priopcenje za tisak, 29. listopada 2003, pristup www.unilever.com, 9. sijecnja 2004.

Prikaz13 Unileverovi financijski rezultati po geografskoj regiji pri redovitim
dnevnim te¢ajevima valute, prvih devet mjeseci 2003. naspram 2002.

(u milijunima eura)
' ~ Prvihdevet  Prvihdevet Pron_ijena o

Rezultati geografske regije : ~ mjeseci 2003, ~ mjeseci2002. - u postocima -
Prihodi '
Europa =~ €14 273 €14 832 _ (4)%
Sjeverna Amerika _ _ 8822 9502 (7)%
Afrika Bliski Istok Turska _ 2516 2373 6%
Azija i Tihi Ocean - _ 6000 5781 4%
Latinska Amerika 4164 3899 7%

Ukupno €35775 €36 387 (2)%
Operativni profit - BEIA* :
Europa ' € 2452 € 2183 12%
Sjeverna Amerika 1310 1550 (16)%
Afrika Bliski Istok Turska 331 287 15%
Azija i Tihi Ocean 858 847 1%
Latinska Amerika 568 567 : 0%

Ukupno € 5519 € 5434 _ 2%
Operativna marZa - BEIA*
Europa 17,2% 14,7%
Sjeverna Amerika 14,8% 16,3%
Afrika Bliski Istok Turska 13,1% ' 12,1%
Azija i Tihi Ocean 14,3% 14,6%
Latinska Amerika 13,6% 14,5%

Ukupno 15,4% 14,9%

* BEIA - prije izvanrednih stavki i amortizacije gudvila i neopipljive aktive
Izvor; Unileverovo priopéenje za tisak, 29. listopada 2003. g,, pristup www.unilever.com 9. sijecnja 2004. g.



§-508 Koncepti i tehnike izrade i provedbe strategije

UNILEVER 2003, gOdjlle mjeseci koji su slijedili nakon kompanijina preu-

zimanja SlimFasta, Ben & Jerry’s i Bestfoods? Je li
pad rasta prodaje vodecih robnih marki 2003. bio
samo privremen, ili predznak buducunosti? Koje
je opcije Unilever imao za rjesavanje problema
vezanih uz djelatnosti Ciji su rezultati bili ispod
ocekivanja? Koliko treba vjerovati tvrdnji FitzGe-
ralda i Burgmansa da e «vise razine rasta vodecih
robnih marki ponovo ojacati»? Kako bi trebalo
shvatiti njihovu izjavu da «znatno napredovanje
velike vecine naseg poslovanja ipak nije dovoljno
da nadoknadi slabosti manjeg broja djelatnosti Cija
je uspjesnost ispod ocekivane»?

Prikazi 12, 13 i 14 prikazuju vrhunce Unile-
verove uspje$nosti za prvih devet mjeseci 2003.
godine, u usporedbi s prvih devet mjeseci 2002.
godine.

Unato¢ ocitome napretku koji je Unilever poka-
zao u jesen 2003. provodeci svoju strategiju Put
do rasta - osobito povecavajuli svoje operativne
marze za viSe od 15% (drasticna razlika od cilja-
nih 16+ posto). Izvjed¢e kompanije o razdoblju
trece Cetvrtine 2003., koje je pokazivalo usporeni
rast prodaje vodecih robnih marki (prikaz 2),
pobudilo je zabrinutost ulagaca i analiticara hoce
li trenutni izbor djelatnosti i robnih marki kom-
panije u sljedecih nekoliko godina moci stvoriti
rast prihoda od 5 - 6 % Je li Unilever usitinu imao
«portfelj robnih marki svjetskog ranga i geograf-
sku pokrivenost bez premca» kao §to su Niall
FitzGerald i Antony Burgmans bili tvrdili tijekom

Prikaz 14 Unileverovi financijski rezultati po segmentu djelatnosti pri redovitim
dnevnim tecajevima valute, prvih devet mjeseci, 2003. naspram 2002.
(u milijunima eura)

Prvih devet Prvih devet - Promjena
Rezultati segmenta djelatnosti mjeseci 2003. mjeseci 2002. u postocima
Prihodi
Hrana €20059 €20 569 (2)%
Juhei preljevi za salatu 6892 6654 1
Namazi proizvodi za kuhanje 3954 4521 (13)
Zdravije i wellness te napici 3078 3170 (3)
Sladoled i smrznuta hrana . 6135 6024 2
Proizvodi za kucanstvo i profesionalno ¢iscenje 6 000 : 6529 (8)
Osobna njega - 9449 - 8931 6
Ostale operacije 267 358 (25)
Ukupno €35557 €36 387 (2)%
Marze operativnog profita - BEIA*
Hrana € 3154 € 2925 7%
_Juheipreljevi za salatu : 1084 967 12
Namazi i proizvodi za kuhanje 627 676 (7)
Zdravlje i wellness te napici 420 : 427 (1
Sladoled i smrznuta hrana _ - 1023 865 18
Proizvodi za kucanstvo i profesionalno ¢id¢enje 752 _ 766 _ (2)
Osobna njega : 1617 : 1714 (6)
Ostale operacije (4) 19 (123)
Ukupno . € 5519 € 5434 2%
Operating profit margin—BEIA*
Hrana 15,7% 14,3%
Juhe i preljevi za salatu 2 15,7 14,1
Namazi i proizvodi za kuhanje 159 149
Zdravlje i wellness te napici 136 13,4
Sladoled i smrznuta hrana 16,7 14,4
Proizvodi za kucanstvo i profesionalno ciséenje 12,5 1.7
Osobna njega 17,1 19,2
Ostale operacije (1,6) 54
Sveukupno 154 14,9

* BEIA - prije izvanrednih stavki i amortizacije gudvila i neopipljive aktive
Izvor: Unileverovo priopcenije za tisak, 29. listopada 2003., pristup www.unilever.com, 9. sijecnja 2004,




