Esettanulmany

szerz6k a University of Western Ontario (Richard

Ivey School of Business) &ltal tizenkettedik
alkalommal szervezett nemzetkdzi esettanulmany-verse-
nyen vettek részt, melyet 2001. marcius 14-18. kozott
rendeztek meg a kanadai Londonban. A Richard Ivey
School of Business Kanada legnevesebb (zleti iskolaja, a
nemzetkdzi MBA iskoldk rangsoraban a Financial Times
szerint a 19. helyet foglalja el,
mig a nem amerikai iskolak vi-
szonylataban negyedik. A ver-
senyen a fent emlitettek mellett
a kovetkezd Uzleti iskoldk csa-
patai vettek részt, név szerint a
kovetkezOk: College of William
& Mary (USA), Queens School
of Business (Kanada), The Uni-
versity of Economics, Prague
(Cseh Koztarsasag), Helsinki
School of Economics & Busi-
ness Administration (Finnor-
szag), Institut D'Administration
et de Gestion (Belgium), Natio-
nal University of Singapore, |
Thammasat University (Thai-
land), Copenhagen Business
School (Dania), Instituto Tec-
nologico Autonomo de Mexico, Hong Kong University of
Science and Technology.

vaslat bemutatasa.

A versenyen harmadik helyezést ért el a kanadai csa-
pat, masodik helyre kerilt a thaifdldi iskola, a gy&ztes pe-
dig a szingapuri csapat lett. A BKAE hallgatéi elemzési
készség tekintetében kiemelkedtek a mezdnyh6l, straté-
giai latasmodjukat dicséret illette. Bar a a magyar csapat
kivaléan alkalmazta a prezentacios technikéakat a vissza-
jelzés szerint, de a csapattagok altal hasznalt szerepjaték
forma nem nyerte el a zs(iri egyontet(i tetszését.

A versenyben szerepld minden csapat négy tagbol,
illetve egy kisérd tanarbol allt, akik azonban az eset meg-
oldasaban nem lehettek didkjaik segitségére. A csapatok
semmilyen kiils6 segitséget nem hasznalhattak, igy pél-
daul Internetet sem, a probléma feldolgozasaban egyeddil
az addig megszerzett tapasztalataikra és ismereteikre, ill.
meghatarozott szama szakkonyvre (jegyzetekre) tdmasz-
kodhattak. S hogy hogyan akadalyoztak meg azt, hogy a
csapatok a kijeldlt 15 munkadran kivil is foglalkozzanak
az esettel? A szervez6k bséges és valtozatos programok-
kal gondoskodtak a szabadidd eltdltésérdl és arrdl, hogy a
nemzetkozi tarsasagban intenziv kapcsolatok, baratsdgok
sziilessenek. Hiszen a verseny nem titkolt szdndéka a ni-
vOs szakmai megmeérettetés mellett, hogy a vilagszerte
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GLOBALIS VALLALATI
STRATEGIA
ES MARKAEPITES
- ASTELLA ARTOIS ESETE -

Ez év marciusaban a Budapesti K6zgazdasagtu-
doményi é Allamigazgatasi Egyetem hallgatoi -
Kriszt Hajnalka, Mécsai Katalin, Mellar Balazs és
Ring 1ldiké - nemzetkozi esettanulmanymegold6
versenyen vettek részt a Richard Ivey School of
Business szervezésében. Jelen cikk téméja a Scotia-
bank Nemzetkdzi Esettanulmany Versenyen szerep-
16 eset és a hazai csapat altal készitett megoldasi ja-

vezet6kké valo fiatal egyetemistdk kozott kapcsolatok
szdv6djenek, melynek hasznat vehetik majd az (zleti
életben.

Kétnapos felkésziilést kovetéen a csapatok végre lehe-
téséget kaptak arra, hogy az elkészitett munkat hisz perc-
ben prezentaljak kéttagu zslrik el6tt. A zsiri tagjai az iz-
leti élet prominens képvisel6i kozil keriltek ki. A pre-
zentaciot hdsz perces kérdés-
blokk kovette, s végil a bi-
ralok kivélasztottak a donté-
be jutott harom csapatot.

Az esettanulmany -
Globalis markaépités
a Stella Artois esetében

Interbrew

Az Interbrew egy kis belga
sorgyarbol fejlédott a vilag-
piac egyik vezetd cégévé. A
90-es években a vallalat di-
namikus névekedési szakasz-
ba lépett, felvasarlasok soro-
zatan keresztil érte el jelen-
legi méretét: a tiz legjelentd-
sebb nemzeti piacon elért részesedése 3,6% (57 000
hektoliter)1, ami az iparag szegmentaltsagat tekintve je-
lentésnek szamit. A cég 23 orszagban van jelen leany- és
vegyes vallalatok réveén.

A nemzetkozi terjeszkedéssel parhuzamosan megval-
tozott az eladasok szerkezete: a belga piacrél fokozatosan
ttolédott a hangstly Amerika és Eurépa mas orszégai
felé. Szemléletes adat, hogy 1999-ben az Interbrew ela-
dasainak 61%-a mar Amerikaban realizalodott. Mindez a
vallalati stratégia részeként valosult meg: az Interbrew
egyik kiemelt céljaként fogalmazta meg hagyomanyos
piacaitol (Belgium és Kanada) valé fligg6ségének csok-
differencialta: az érett piacokon a részesedés fokozatos
novelése és a profitrata szélesitése volt a cél (a prémium
szegmensre koncentralva), mig a b6vulé piacokon a né-
vekedési lehet@ség kihasznélasara koncentrlt a véllalat.
lyezett a széles diverzifikacid elérésére: terjeszkedése
soran a cég szamos helyi mérkat véasarolt fel (példaul a
Borsodi Sort Magyarorszagon), majd tovabbfejlesztette
azokat, hogy a minéségjavitas és a marketing-eréfeszité-
sek révén a helyi piacokon vezetd pozicidt érjen el. De

11998-as adat
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nemcsak a helyi markakat er6sitette a cég, hanem egyre
nagyobb hangsulyt fektetett a regionalis termékek kiala-
kitasara (példaul Belle-Vue, Hoegaarden), valamint egy
erés globalis méarka kiépitésére. Azaz az Interbrew felis-
merve az iparagi tendenciakat, a helyi - regionalis - glo-
béalis szinteket 6tvozte, és igyekezett teljes, mindent lefe-
dé termékportfoliot kialakitani a nagy ndvekedést igéré
piacokon. Ezen stratégia részeként kerult bevezetésre a
Stella Artois globalis markakeént.

Globalis méarka: a Stella Artois

A Stella Artois az Interbrew egyik legpatindsabb ter-
méke, torténete a XIV. szazadra nyulik vissza. Modern
formajat 1920-ban nyerte el, meghoditva az egész belga
piacot: hamarosan az orszag legerésebb és legkedveltebb
markajava valt. A 90-es évek végére a Stella a nemzetkozi
porondon is sikereket ért el, az eladott mennyiség 1999-
ben 6,7 millié hektoliterre nétt (ez 97%-o0s béviilés 1992-
hoz képest). Ezzel a Stella értékesitésébbl szarmazd bevé-
telek a véllalat dsszes eladasainak 10%-at tették ki. A
legfontosabb piacok kdzé Nagy-Britannia, Franciaorszag
és Belgium tartozott (a teljes eladott volumen 81%-a), de
az eladasok Olaszorszagban és Kdzép-Eurdpaban is no-
vekedésnek indultak A dinamikus kilféldi terjeszkedés
dacéra a méarka hazai megitélése romlott: Belgiumban a
vasarlok idejétmultnak tekintették a Stellat, és a fogyasz-
tés folyamatosan csokkent.

Az Interbrew vezetése 1998-ban doéntétt gy, hogy a
Stella Artois-t tovabbfejleszti globalis marka szintjére. A
marketingmunka koordinalasa kihivas elé allitotta az ad-
dig regionalis bazison mikodd céget, hiszen a Stellanak
ugyanazt az Uzenetet kellett kdzvetitenie minden piacon:
Tanulva a konkurens mérkak (Heineken, Carlsberg) pél-
dajabol, gondos sz(ir6 rendszert alakitottak ki a potencia-
lis célpiacok kivalasztasara.

Felmer(lt a kérdés, hogy vajon az Interbrew milyen
piaci fejl6dést varhat Uj, globalis markajatol, és az ho-
gyan tudja a vallalatot hozzésegiteni vezetd piaci pozicio
eléréséhez?

Iparégi jellemzék

A soripar az 1990-es években nemzetkdzi szinten
meglehetdsen széttagolt volt, a négy vezet6 vallalat a
teljes eladasi volumennek csupan 22%-at adta, ami a
hasonlé ipardgakhoz képest (Udit8italok: 78%, alkohol-
tartalmd készitmények: 44%) meglehetésen alacsony. A
sok kisebb szerepld jelenlétét a soripar sajatossagaival
magyarazhatjuk: a helyi izlések kiilonb6z6sége és a tobb
évszazados hagyomanyra visszatekintd regionalis markak
kedveltsége hatraltatta a koncentraciés folyamatot.
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Ugyanakkor a méretgazdasagossagban rejlé lehetéségek
(f6leg a marketing terén) az ipardg szereplGit a nem-
zetkozi terjeszkedés és a piaci részesedés novelése felé
hajtottak, és ennek megfelel6en a sérgyartok egy konszo-
lidacios folyamat részeseivé valtak.

A konszolidaciéval parhuzamosan er6sddé trendként
jelent meg a globalizacié. A fogyasztok fokozott mobili-
tasa, a globalis média (televizid, Internet sth.) er6sddése
egyre nagyobb teret nydjt a nemzetkdzi sérmarkak elter-
jedéséhez. Mind tobb olyan potencialis vasarloi szegmens
jott létre, melyek fogékonyak voltak a globalis termékek
irant, és nem ragaszkodtak a helyi, tradicionalis markak-
hoz - még a sor esetében sem.

Harmadik jellemz& trendként emlithetjik meg a sor-
ipar termékszerkezetének atalakulasat. Mig régebben a
mindségi skala két végpontja (prémium, ill. alacsony ara-
z4sé termék) kozott széles sdvon jelentek meg a kozép-
kategdrias termékek, addig a 90-es évek végére elmoz-
dulast figyelhetink meg a két végpont irdnyaba, mi-
kdzben a kdzepes mindségi termékek fokozatosan kiszo-
rulnak a piacrdl.

A soripar éves novekedése stabilan 1-2% koril moz-
gott, &m a piacok kdzott jelentds kuldnbségek alakultak
ki. Az iparagi elemz8k két csoportra osztjdk a nemzeti
piacokat:

o érett piacok: Eszak-Amerika, Nyugat-Europa és

Ausztrélia,

o fejl6dd piacok: Latin-Amerika, Kozép- és Kelet-Eu-
ropa, Oroszorszag.

Az érett piacokat tdbbnyire a magas egy fére jutd sor-
fogyasztas (79-93 liter/f6) és a szaturacio jellemezi. Nyu-
gat-Eurdpéaban a késébbiekre még piacsz(ikilést is prog-
nosztizalnak, ezzel szemben Kelet-Eurdpéaban, ahol a fo-
gyasztas atlagosan csak 29 liter/f6t ér el, magas néveke-
dési potencial rejlik. A legerdsebb ndvekedést az azsiai
régidban varjdk, ahol a fogyasztds nem haladja meg a
16-20 liter/f6t évente.

Az esettanulméany megoldasa

Az esettanulmany feldolgozasa soran a Stella Artois
maérkaépitésének probléméjat tagabban értelmeztiik és
stratégiai aspektusbol vizsgaltuk az Interbrew helyzetét a
konszolidalédé soriparban. Lassuk tehat az elemzés me-
netét!

Az iparag elemzése

A soripar vizsgalatakor az esettanulménnyal egybe-
hangzéan harom f6 tendenciat azonositottunk, melyek je-
lent6sen befolyasoljak a séripar jovébeli arculatat.
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1. A termékszegmensek atalakulasa

Elemzésink azt mutatta, hogy a jov6ben a prémium
markak és az alacsonyabb min&ségl és arazasé termékek
kozott szakadas kdvetkezik be, a f6 aramlathoz tartozé
»k0zéputas” sormarkak veszitenek piaci részesedésikbdl.
Ennek oka a fogyasztdi magatartasban és jévedelemben
bekovetkez8 valtozasokban keresendd.

2. Az iparégi konszolidacio

Az iparagban varhat6an folytatodik a felvasarlasi hul-
Iam, hiszen a piaci novekedés lasst (1-2% évente) és ma-
gasak a fix koltségek. Ennek kovetkeztében a véllalatok a
felvasarlast elkeriilendd, maguk kezdenek akvizicidba,
pozicidik megerd@sitése érdekében.

3. Globalis markak megjelenése

A globalizacié kovetkeztében konvergéalnak a fogyasz-
toi szokasok, igények, s ez megteremti a lehet6séget,
hogy ugyanazt a markat a vilag szamos orszagaban érté-
kesitsék.

A fenti tendencidk alapjan meglatasunk szerint két al-
talanos stratégia hoz magas profitot a soriparban: a sz(ik
piaci rés kiaknadzasa (niche player), illetve a nemzetkozi
szint( dominans pozicio elérése. Milyen készségekkel kell
rendelkeznie egy vallalatnak ahhoz, hogy ezen stratégia-
kat eredményesen megval6sithassa?

Mig a szlikebb piaci rés kiaknazasahoz egy véallalatnak
elegend8 hatékony disztriblcioval és erés markaval kell
rendelkeznie, a dominans nemzetkdzi szerep eléréséhez
ezeken felil még széles termékportfolidra is sziikség van,
és a mikodési koltségeket is alacsony szinten kell tartani.

Az Interbrew-nak minden képessége megvan arra,
hogy meghatarozé nemzetkdzi piaci szerepl6vé véljon a
jovében. Mivel tudjuk aladtdmasztani ezt az allitasunkat?

A cég jelent8s poziciokkal rendelkezik a nemzetkozi
piacokon, a tiz legnagyobb piac kozil 6tdn jelen van, ez-
zel a negyedik legnagyobb sorgyar. Mindez a ,,Kivalésag
Haromszoge” stratégianak kdszonhetd, mely alapvet6en
harom teruletet 6lel fel: marka, piacok és a mikodés.

Az Interbrew, mint méar az altalanos elemzés sorén el-
hangzott, nemcsak er6s helyi markakkal rendelkezik, ha-
nem egy kialakuléban 1év6, nagy lehet6séget magaban
rejt6 globélis markaval is. Viszont gyengeségként ér-
telmeztik azt a jellemz6t, hogy a vallalat markait pia-
conként eltér6en, gyakran nem konzisztensen pozicio-
nalja.

A piacszegmensek tekintetében a véllalat elsésorban a
magas arrést biztosité termékekre koncentral, ennek ko-
vetkeztében erés poziciot épitett ki maganak a prémium
sOrék kategdriajaban. A nemzetkdzi piacokra valé foku-
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szalas azonban a hazai belga piacot elhanyagolta, igy ott
részesedése jelent6sen megcsappant.

S melyek azok a miikodést érintd tényez6k, amelyek a
vallalat sikeréhez hozzajarultak? Egyrészt az Interbrew
tanul6 szervezetként folyamatos fejlédésre képes, maxi-
malisan kihasznalja a munkavallal6i hozzajarulasokat, s
megfelel6 motivacids rendszert alakitottak ki. Emellett a
koltségek leszallitasa érdekében egy altalanos értékelést
kdvetben beszallitoibol csak néhényat tartott meg, me-
lyekkel viszont szorosabbra flizte a kapcsolatat. Van két
teriilet azonban, mely m(kddési szempontbol tovabbi fi-
gyelmet igényel: az egyik a kihasznalatlan kapacitasok, a
masik pedig az egyre novekvé méretl vallalat egységei
kozotti koordinacio.

Ezek alapjan tettik azt a megallapitast, hogy az In-
terbrew - a Kivaldsdg Haromszogére tamaszkodva - ké-
pes lesz jelent8s nemzetkozi szerepl6vé valni, s6t, a kon-
szolidacio aktiv résztvevéjeként vezet6 szerepét megerd-
siteni. Ehhez azonban névekednie kell.

A novekedéshez a kovetkezd stratégiat javasoltuk a
vallalat szamara: els6sorban a prémium szegmensre kell
koncentralnia, kiakndzva az ott rejl6 magasabb profitle-
het6ségeket, de emellett az alacsonyan pozicionalt termé-
kek gyartasat sem szabad abbahagynia a méretgazdasa-
gossag kihasznalasa érdekében. Révid tavon Nyugat-Eu-
ropa és Eszak-Amerika orszagaira kell fokuszalnia, mivel
ezeken a terlileteken nagy a piaci megtériilés, ugyanakkor
hossz( tavon a sokkal gyorsabban névekvs Azsiara és
Dél-Amerikara kell jelent6s figyelmet forditania.

Az eltérd piacokra véleményiink szerint a vallalatnak
kilénbdz&képpen kell betdrnie. A nyugat-eurépai régio-
ban és Eszak-Amerikaban mar kiépliltek a sérgyari kapa-
citasok, és erds szerepl6k vannak jelen a piacon, ami
megneheziti a felvasarlasi tevékenységet, ezért ezeken a
piacokon az értékesitést licencek kiadasaval lehet ndvel-
ni. Ezzel szemben a kelet-eurdpai piacokon lehet6ség van
a kapacitasok bovitésére, itt z6ldmez6s beruhdzasok
megvalésitasat ajanlottuk az intenziv akvizicids tevé-
kenység mellett. Az azsiai piacon egyik modszer sem al-
kalmazhat6 a piaci sajatossadgok és a nagy kulturélis kii-
I6nbségek miatt, itt a ndvekedés csak vegyes vallalatok
Utjan valdsithaté meg.
vallalat globalis markajanak, a Stella Artois-nak. A szuper-
prémium kategériaba tartozé Stella rendelkezik mind-
azon tulajdonsagokkal (elismert marka, kivalé min@ség,
er6s image), melyek hozzésegitik az Interbrew-t ahhoz,
hogy a globalizal6d6 piacon dominéans poziciot szerez-
zen.

A siker érdekében a terméket a magas jovedelemmel
rendelkez6, sikerorientalt, kihivasokat kedveld, fiatal va-
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rosi értelmiségi réteg szdmara kell pozicionalni. Nekik
sokat jelent a termék image-e, ezért az altaluk vallott érté-
keket képvisel6 sorért hajlanddak prémium éarat is fizetni.
zokre kell hangsllyt helyezni, melyekkel ez a réteg
maximalisan elérhet8. llyen eszkdz a véarosok forgalmas
pontjain elhelyezett dridsplakat, a fiatal varosi rétegek al-
tal kedvelt magazinokban elhelyezett egészoldalas hirde-
tések, promécids felhivasok, illetve a varosi sportesemé-
nyek, exkluziv rendezvények tdmogatasa. A marketing-
Uzenet eljuttatdsdban jelentds szerepe lehet az Internet-
nek, hiszen egyike azon kommunikéaciés csatornaknak,
melyet a vérosi réteg egyre ndvekvé mértékben vesz
igénybe.

A célcsoportnak megfeleléen a Stella Artois-t varo-
sokban, azon belll is a vendéglatoipari egységeken
(horeca - hotelek, éttermek, k&vézok) keresztil kell eljut-
tatni a fogyasztokhoz. A mérka imazsanak biztositasahoz
fontos, hogy a vallalat sajat arculattal rendelkezd séroz6-
ket alakitson ki.

Mindezek jelentés novekedést indukalnak a marke-
tingkiadasokban, szamitasunk szerint a marketinggel
kapcsolatos raforditdsokat hdrom év alatt meg kell dup-
lazni. Mindemellett jelentds készpénzigény lep fel a fel-
vasarlasok kapcsan is.

Elemzésiink alapjan ezek a koltségek megtérilnek, a
profitrata révid tavon ugyan esni fog, de négy-ot év eltel-
tével méar az arbevétel névekedési iteme meghaladja a
koltségek novekedési Utemét, azaz a kordbbi profitrata
nemcsak hogy elérhet, hanem még tdl is szarnyalhato.
Az aladbbi tablazatban bemutatjuk az Interbrew bevételi-
és koltség-terveit a kdvetkez6 négy évre vonatkozoan.

Az adatokbol lathatd, hogy a bevételek és a reklam-
koltsegek meredeken emelkednek, azonban a mikddési
profitrata csokkend tendenciat mutat a kezdeti marketing-
kiadasok miatt.

Az Interbrew még csdkkend profitrata mellett is ele-
gend6 pénzzel rendelkezik ahhoz, hogy akviziciokat foly-
tasson, melyek lehet6vé teszik, hogy piaci pozici6jat
meger0sitse és ezzel Ujabb pénzéaramokat generaljon. Az
akviziciok mellett fontos a reklamkoltés novelése, mely-
nek soran kiilénos figyelmet kell szenteli a Stella Artois-
nak. Mindezek lehetévé teszik azt, hogy az Interbrew glo-
bélis szerepl6vé véljon, de a globélis jelenlét a szerve-
zettdl is megfelel6 mérték( adaptaciot igényel.

A hatékony m(ikédést véleményink szerint egy glo-
kélis, azaz egyszerre globélis és lokalis struktira képes
biztositani. A kutatds-fejlesztési tevékenységeket a koz-
pontbdl irdnyitva, de helyi szinten kell végezni, hiszen a
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198 199 2000 2001 2002
Arbevétel

114406 126990 142230 160720 183220
Ertékesités kizvetett

koltségei 11441 12699  14223] 16072 18322
Marketing 22881 25398 35558 48216 64127
Ertékesi_tés kozvetlen

koltségei 64639 71 114 75382 80360 86113
Uleti eredménybdl

szarmazo profit 15445 17779 17068 16072 14658
Miikodési

profitrata (%) 14 14 12 10 8

Az adatok milli6 belga frankban értend6k

kilonbdz6 piacokon eltéréek a fogyasztoi igények. A ter-
melést a magas szallitasi koltségek miatt helyi szinten
kell végezni, csakigy, mint az elosztast. A marketinget
pedig a K+F-hez hasonl6an kell megvaldsitani, a kultu-
ralis killénbségek miatt ugyanis nem lehet minden piacot
ugyanigy kezelni. Léteznek ugyan olyan marketing-sé-
mak, amelyek kdzpontilag kialakithatdk, de a helyi szer-
vezeti egységek bevonasara is szilkség van ahhoz, hogy
ezeket minél tdkéletesebben lehessen a helyi fogyasztok
igényeihez illeszteni.

Az Interbrew-nak javasolt implementacidsfazis 1épései

Az Interbrew-nak javasolt stratégia megvaldsitasat két
fazisra bontottuk. El8szor a rovid tavra sz6l6 akcidkat is-
mertettlik, melynek keretében a cégnek az eurdpai és
észak-amerikai piacokon valé novekedést javasoltuk.
Ezeken a piacokon a vallalatnak a magas profithanyad el-
érése érdekében a prémium szegmensre kell koncentral-
nia. Rovid tavon kulcsfontossagu a Stella Artois pozicio-
janak megerdsitése, ez erGs és hatékony reklamkampany
lebonyolitasaval érhetd el. Fontos az is, hogy a Stella-t (j
piacokra (USA, Nyugat-Eurdpa) vezessék be, a kockaza-
tok csokkentése érdekében lépésenként meghdditva egy-
egy Ujabb varost. A marketingkdltségek csokkentésének
érdekében egy kozpontilag kidolgozott marketingtervet
javasoltunk, melyet a helyi egységek adaptalnak a piaci
igényekhez.

Hosszl tavon a nagy novekedési potencidlt rejtd azsiai
és dél-amerikai piacokra kell a vallalatnak fokuszalnia,
ezeken a piacokon akviziciokat, illetve (j vallalatok ala-
pitasat javasoljuk. A terjeszkedéssel egyidejlileg megfele-
16 figyelmet kell forditani a szervezeti koordinacidnak,
hiszen a hatékony m{ikodés csak igy valdsithaté meg. m

Kriszt Hajnalka, Mécsai Katalin,
Mellar Balazs, Ring lldikd
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