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KONCEPTUALNI MODEL VPLIVA
NOTRANJEGA BRANDINGA NA
USTVARJANJE PRESEZNE VREDNOSTI
7ZA PORABNIKE

KATJA TERGLAV', ROBERT KASE?, MAJA KONECNIK RUZZIER?

POVZETEK: Notranji branding je proces, usmerjen na zaposlene in njihovo zadovoljstvo,
saj so zadovoljni zaposleni pripravljeni vzpostaviti pristen odnos s porabniki, prisluhniti
njihovim potrebam in izpolniti obljube blagovne znamke. Proces tudi spodbudi zaposlene,
da ponotranjijo Zeleno podobo blagovne znamke in jo Sirijo med porabnike. Pri tem se
razvije Custvena navezanost zaposlenih, ki se odraza v identifikaciji z blagovno znamko ter
pripadnosti in zvestobi blagovni znamki. Na podlagi izvedenih fokusnih skupin predlaga-
mo, da zaposleni, ki se poistovetijo z vrednotami blagovne znamke in resnicno verjaméjo v
njene obljube, uresnitijo blagovno znamko, kar za porabnike ustvarja presezno vrednost.
Sklepamo torej, da podjetje, ki postavi zaposlene na prvo mesto, spremeni nacin ustvarja-
nja edinstvene vrednosti za porabnike

Kljuéne besede: notranji branding blagovna znamka, Custvena navezanost zaposlenih, uresnicitev blagovne
znamke, presezna vrednost za porabnike
JEL klasifikacija: M31, M12

1 UVOD

Nov pogled na management blagovnih znamk se ne osredoto¢a le na navzven usmerjene
obljube blagovne znamke, temve¢ zahteva tudi, da zaposleni obljube uspesno uresnicu-
jejo (de Chernatony, 2002). Porabniki so namre¢ vedno bolj izku$eni in zahtevni, zato
podjetja potrebujejo zaposlene, ki ponotranjijo vrednote blagovne znamke in jih priza-
devno udejanjajo (Punjaisri, Wilson & Evanschitzky, 2009). Tako so podjetja prepozna-
la potrebo po razvoju notranjega brandinga, ki je usmerjen v zavedanje, zaznavanje in
vedenje o blagovni znamki med zaposlenimi (Vallaster & de Chernatony, 2006). Dose-
danje raziskave s tega podrodja izpostavljajo pomen povezanosti zaposlenih z blagovno
znamKo ter poudarjajo, da morajo biti zaposleni glavni ambasadorji blagovne znamke,
kar je zagotovo nov pristop k doseganju konkurenénih prednosti podjetja (Jacobs, 2003).
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V povezavi z notranjim brandingom se odpira Se vprasanje, ali ima ta dolo¢ene koristi
tudi za porabnike. Zanima nas, ali lahko podjetje z notranjim brandingom ustvari ve¢jo
vrednost za porabnike kot konkurenti.

V ¢{lanku se bomo osredotodili na proces notranjega brandinga, ki je tako v slovenski
kot tudi v svetovni znanstveni in strokovni literaturi do sedaj zelo slabo proucen. Vecina
dosedanjih dognanj slovenske literature poleg splo$nega obravnavanja blagovne znamke
in njenega izjemnega pomena opozarja na pomen obravnave blagovne znamke s t. i.
uravnotezenim pristopom, kjer je poleg zunanjega vidika (vidik porabnikov) obravna-
van tudi notranji vidik (vidik skrbnikov in zaposlenih) v zvezi z blagovno znamko (Ko-
ne¢nik, 2006; Kone¢nik Ruzzier, 2011). V okviru notranjega vidika oz. t. i. identitetnega
pogleda na blagovno znamko (Konecnik & Go, 2008; Konecnik & de Chernatony, 2013)
pa dosedanja literatura zgolj opozori na izjemen pomen zaposlenih pri izgradnji in vzdr-
Zevanju blagovne znamke, medtem ko notranji branding ni podrobneje proucen.

Za bolj$e razumevanje notranjega brandinga je treba na tem mestu omeniti, v ¢em se
razlikuje od ostalih trzenjskih konceptov, ki se prav tako osredoto¢ajo na notranje okolje
podjetja. V znanstveni literaturi je sicer zaznati pomanjkanje znanja s tega podrodja,
vendar bomo v prispevku poskusili pojasniti glavne razlike med notranjim brandingom
ter notranjim trZenjem in notranjo trzno naravnanostjo. Za notranje trzenje je znacilno,
da trzenjske aktivnosti prvotno usmeri na zaposlene z namenom, da bi znali u¢inkovito
uresni¢iti zastavljene trzenjske programe na zunanjem trgu (Ballantyne, 2003; Definiti-
on of internal marketing - American Marketing Association, 2011). Notranja trZna na-
ravnanost pa je nadin za zadovoljevanje potreb in Zelja zaposlenih, da zadovoljijo potrebe
in Zelje porabnikov (Lings, 2004). Podjetje izvaja notranje trZenje in trzno naravnost z
namenom oblikovanja in ohranjanja odnosov z zaposlenimi (Varey & Lewis, 1999), cilj
notranjega brandinga pa je oblikovanje odnosov med zaposlenimi in blagovno znamko.
Njune aktivnosti so torej bolj splo$no usmerjene, medtem ko se notranji branding osre-
dotoca predvsem na blagovno znamko. S tega vidika je oZje opredeljen pojem, ki sledi
bolj specifi¢nim ciljem s podro¢ja blagovne znamke.

V okviru tega ¢lanka se bomo osredotodili tudi na notranji branding kot na enega iz-
med dejavnikov ustvarjanja preseZne vrednosti za porabnike, saj podobnih raziskav s
tega podro¢ja $e ni. Koncept vrednosti ni nov pojem in je bil Ze mnogokrat proucevana
tema raziskovalcev. Heskett et al. (1994) so celo opozorili na zaposlene kot kljucen de-
javnik ustvarjanja vrednosti za porabnike. S proucevanjem storitvene verige dobicka so
ugotovili, da zadovoljni in predani zaposleni v odnosu do porabnikov ustvarjajo ve¢jo
vrednost zanje kot konkurenti. Razlog za visoko zadovoljstvo so bile odli¢ne podpor-
ne storitve ostalih oddelkov podjetja. Kljub veliki koli¢ini znanja s podro¢ja vrednosti
$e vedno ostaja odprto vprasanje, s katerimi procesi in sredstvi lahko podjetje doseze
presezno vrednost za porabnike. V ¢lanku Zelimo prouditi, kak$en vpliv imajo notranji
branding ter zaposleni, ki uresni¢ujejo blagovno znamko skladno z njenimi obljuba-
mi, na ustvarjanje presezZne vrednosti za porabnike. Dodana vrednost nase raziskave je
tudi, da smo koncept proucevali z vidika zaposlenih. Raziskave o notranjem brandingu
temeljijo predvsem na proucevanju koncepta z vidika vodstva, vendar nam lahko posa-



K. TERGLAV, R. KASE, M. KONECNTK RUZZIER | KONCEPTUALNI MODEL VPLIVA NOTRAN EGA 99

mezni zaposleni posredujejo koristnejse informacije za njegovo razumevanje. Zaposleni
so namre¢ fokus notranjega brandinga, hkrati pa prenasajo vrednost blagovne znamke
na porabnike in vplivajo na zaznavanje njene vrednosti.

Po uvodnem poglavju bomo v ¢lanku predstavili koncept notranjega brandinga, izpo-
stavili pomen uresni¢evanja blagovne znamke ter podrobneje proudili razli¢ne stopnje
navezanosti zaposlenih na blagovno znamko, ki so identifikacija z blagovno znamko ter
pripadnost in zvestoba blagovni znamki. Nato se bomo osredoto(ili na ustvarjanje pre-
sezne vrednosti za porabnike ter proudili, kak$no vlogo ima pri tem notranji branding.
Nazadnje bomo predstavili konceptualni model notranjega brandinga in njegovega vpli-
va na ustvarjanje preseZne vrednosti za porabnike, ki smo ga razvili s pomo¢jo ugotovi-
tev kvalitativne raziskave, izvedene v treh slovenskih podjetjih.

2 KONCEPT NOTRANJEGA BRANDINGA

Porabniki vse bolj zahtevajo individualne nakupne izkusnje, ki ustrezajo njihovim Ze-
ljam in potrebam (Piercy, 2009). Da bi podjetje to uresnicilo, potrebuje zaposlene, ki
se s podjetjem identificirajo in so mu predani. Notranji branding s posredovanjem in-
formacij in gradnjo znanja o blagovni znamki omogo¢i tako identifikacijo zaposlenih z
blagovno znamko kakor tudi pripadnost in zvestobo slednji. Tak$ni zaposleni so moti-
virani, da posredujejo vrednost blagovne znamke v obliki, kot jo pri¢akujejo porabniki
(Ind, 2003).

2.1 Opredelitev in pomen notranjega brandinga

Uspesna blagovna znamka ima za podjetje veliko vrednost. Poleg finan¢nega vidika vse-
buje tudi pomembne nefinan¢ne vidike, kot so ¢ustvene vrednote (de Chernatony, 2002).
7 vzpostavitvijo ¢ustvenih znadilnosti dobi blagovna znamka globlji pomen tako za po-
rabnike kot tudi za zaposlene (de Chernatony, McDonald & Wallace, 2011). Vklju¢enost
zaposlenih v procese oblikovanja in vzdrzevanja blagovne znamke postaja pomembnejsa
ter u¢inkovitej$a metoda kot izvajanje dragih oglagevalskih kampanj (Fox, 2006; Lings,
2004).

Bistvo procesa notranjega brandinga je usklajevanje vrednot in vedenj zaposlenih z vre-
dnotami blagovne znamke (Punjaisri & Wilson, 2011). Podjetje, ki jo osmisli v o¢eh za-
poslenih, razvije temelje za gradnjo mo¢ne blagovne znamke (de Chernatony, McDonald
& Wallace, 2011). Miles in Mangold (2004) definirata notranji branding kot proces, s ka-
terim zaposleni ponotranjijo Zeleno podobo blagovne znamke ter so motivirani, da irijo
to podobo med porabnike in druge deleznike. Glavna naloga procesa je zagotoviti, da za-
posleni uresnicijo blagovno znamko v taksni obliki, kot jo podjetje sporoc¢a porabnikom,
predvsem tisti, ki so dnevno v neposrednem stiku s porabniki. So namre¢ predstavniki
blagovne znamke na trgu, zato njihovo vedenje in odnosi mo¢no vplivajo na to, ali bo
njena obljuba izpolnjena, porabniki pa zadovoljni. Zaposleni so torej pomemben dejav-
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nik njene uspesnosti, zato jih morajo podjetja upostevati, razumeti in ustrezno usmerjati
(Lings, 2004; Punjaisri & Wilson, 2011; Sartain, 2005). Notranji branding omogo¢i, da
zaposleni spoznajo blagovno znamko, pridobijo informacije o njej in razvijejo ustrezno
znanje (Gardner, Erhardt & Martin-Rios, 2011). Brez tega znanja zaposleni ne vedo, kaj
blagovna znamka obljublja porabnikom in kaks$no podobo ustvarja na trgu. Takrat je
malo moZnosti, da bodo izpolnili pri¢akovanja, ki jih imajo o blagovni znamki porab-
niki, in $irili njeno Zeleno podobo (Fox, 2006; Miles & Mangold, 2005). Ozavescenost o
blagovni znamki med zaposlenimi pripomore tudi k ustvarjanju njenega razlo¢evanja od
konkuren¢nih blagovnih znamk (King & Grace, 2008).

Notranji branding omogo¢i vedenja zaposlenih, ki so v skladu z obljubami blagov-
ne znamKe in so za porabnika konsistentna (King & Grace, 2008; Punjaisri & Wilson,
2011). Za uspesnost blagovne znamke je konsistentna izpolnitev njenih obljub nujna, saj
je tako porabnikova izku$nja z blagovno znamko vsaki¢ enaka ne glede na to, s katerim
zaposlenim bo porabnik v stiku (Bergstrom, Blumenthal & Crothers, 2002; de Cherna-
tony, 2002). Konsistentnost blagovne znamke, ki jo z razvojem notranjega brandinga
zagotavljajo zaposleni, vodi do ohranjanja identitete, podobe in ugleda blagovne znamke
(Kimpakorn & Tocquer, 2010; Punjaisri & Wilson, 2007).

Usklajeno delovanje aktivnosti za uresni¢evanje notranjega brandinga vodi v vzposta-
vitev in ohranjanje povezanosti vedenj zaposlenih in vrednot blagovne znamke. Ker se
ustvari tako imenovana mo¢na situacija, zaposleni bolje razumejo, kaj se od njih prica-
kuje in kaksno vedenje je zazeleno (Bowen & Ostroff, 2004). Notranji branding poveca
znanje zaposlenih o blagovni znamki, kar lahko vodi v njihovo navdu$enost zanjo in se
kaze v dolo¢enih ¢ustvenih in vedenjskih spremembah pri zaposlenih, ki smo jih poime-
novali dimenzije notranjega brandinga (Gardner, Erhardt & Martin-Rios, 2011; King &
Grace, 2008; Punjaisri, Wilson & Evanschitzky, 2009). Te dimenzije so:

o identifikacija z blagovno znamko,

o pripadnost blagovni znamki,

o zvestoba blagovni znamki,

o uspesnost uresni¢itve blagovne znamke.

2.1 Dimenzije notranjega brandinga: identifikacija z blagovno znamko, pripadnost
in zvestoba blagovni znamki ter uresniCitev blagovne znamke

Vse dimenzije notranjega brandinga se nanasajo na zaposlene in blagovno znamko (Pu-
njaisri, Wilson & Evanschitzky, 2009). Identifikacija zaposlenega z blagovno znamko po-
meni, da se zaposleni ¢uti predanega blagovni znamki in se z njo poistoveti. Cuti poveza-
nost z njeno usodo in uspehom (Burmann & Zeplin, 2005). Druga dimenzija, pripadnost
zaposlenega blagovni znamki, temelji na ¢ustveni ravni in pomeni, da je zaposleni ¢u-
stveno in psiholo$ko navezan nanjo. Zvestoba blagovni znamki pomeni, daji je zaposleni
zvest, Zeli ostati v podjetju in biti del nje. Uspe$nost uresnicitve blagovne znamke pa je
dosezena, ko zaposleni izpolnijo obljube, ki jih porabnikom sporo¢a blagovna znamka.
Takrat je ta uresnic¢ena skladno z njenimi vrednotami, obljubami in standardi (Punjai-
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sri, Wilson & Evanschitzky, 2009). V nadaljevanju podrobneje predstavljamo posamezne
dimenzije notranjega brandinga.

Jasne vrednote blagovne znamke pomenijo usmeritev, kako jo razviti, da bo imela ¢im
vedjo korist za porabnike. Hkrati so pomembne tudi za zaposlene, saj omogocajo, da se
poistovetijo s temi vrednotami. Ta pojav imenujemo identifikacija z blagovno znamko
(de Chernatony, 2002). Zaposleni, ki se identificirajo z blagovno znamko, bolj zavzeto
izpolnjujejo njene obljube in so motivirani, da delujejo v smeri doseganja njenih ciljev
(Burmann, Zeplin & Riley, 2009; de Chernatony, 2002). Identifikacija postaja klju¢na za
vsa podjetja, predvsem pa za storitvena, pri katerih vedenje zaposlenih zgradi ali uni¢i
blagovno znamko. Bolj kot se zaposleni identificirajo z blagovno znamko, veja je verje-
tnost, da bodo ohranili njeno identiteto (Burmann & Zeplin, 2005; Punjaisri & Wilson,
2011). Njen razvoj je lahko $e uspesnejsi, Ce podjetje izvaja iskanje ter zaposlovanje ustre-
znih kadrov (Burmann & Zeplin, 2005), kar pomeni zaposlovanje tistih ljudi, katerih
vrednote se ujemajo z vrednotami podjetja in blagovne znamke (de Chernatony, 2002;
Mangold & Miles, 2007). Gre za t. i. ujemanje posameznika in podjetja oz. blagovne
znamke. Vrednote je tezko spreminjati, zato je pri zaposlovanju v¢asih bolje dati vedji
poudarek usklajenosti vrednot kot pa ustreznosti delovnih spretnosti kandidata (Punja-
isri & Wilson, 2007). Iskanje zaposlenih, ki Ze od zaletka izkazujejo podobne vrednote
kot blagovna znamka, ima veliko prednost za razvoj njihove identifikacije z blagovno
znamko (Burmann, Zeplin & Riley, 2009).

Naslednja dimenzija notranjega brandinga je pripadnost blagovni znamki in pomeni
Custveno navezanost zaposlenih nanjo (Punjaisri, Wilson & Evanschitzky; 2009). Pre-
gled literature s podrodja pripadnosti opozori na naslednje elemente, pomembne za
njen razvoj: oblutek pripadnosti blagovni znamki, ob¢utek navdusenja nad delom, za-
upanje v vodstvo in vklju¢enost v proces razvoja vizije blagovne znamke (Armstrong,
1991; de Chernatony, 2002). Za razvoj ob¢utka pripadnosti blagovni znamki je po-
membno, da se zaposleni poistovetijo z blagovno znamko in verjamejo, da je vredno
delati zanjo. Klju¢no je, da sprejmejo vrednote in oblike vedenja, ki se pri¢akujejo od
njih, saj so potrebne za uresnicevanje obljub blagovne znamke (Kimpakorn & Tocquer,
2010). Obcutek navdusenosti nad delom se razvije z visoko motiviranostjo zaposlenih,
s kakovostnim vodstvom, prenasanjem odgovornosti na zaposlene ter z uporabo nji-
hovih sposobnosti in znanja. Za razvoj pripadnosti je pomembno tudi zaupanje zapo-
slenih v vodstvo. Zaposleni morajo vedeti, kaj vodstvo dela za uspeh blagovne znamke,
kaksne nadrte ima in kako jih bo uresni¢ilo. Vodstvo mora zaposlenim dati obc¢utek,
da so pomemben del uresnicitve blagovne znamke, kar doseze z njihovo vklju¢enostjo
v procese odlo¢anja in z upo$tevanjem njihovih idej, ki prispevajo h kon¢nemu rezul-
tatu (Armstrong, 1991). Pripadni zaposleni tudi laZje sprejmejo odlo¢itve in spremem-
be pri delu, saj so del teh procesov (Pfeffer & Veiga, 1999). Vklju¢enost zaposlenih v
proces razvoja vizije blagovne znamke prav tako poveca njihovo pripadnost ter ima Se
druge prednosti, npr. vedje $tevilo idej, zavedanje izzivov in priloZnosti v prihodnosti,
boljse razumevanje vizije blagovne znamke ter mo¢nej$o organizacijsko kulturo (de
Chernatony, 2002).
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King in Grace (2008) pa razlagata razvoj pripadnosti zaposlenih blagovni znamki v obli-
ki piramide. Na dnu piramide so tehni¢ne informacije, ki so povezane z delovnimi na-
logami zaposlenih. So osnovne informacije, ki jih zaposleni potrebujejo za opravljanje
svojega dela. Pri zaposlenih, ki prejemajo relevantne in zadostne tehni¢ne informacije,
se najverjetneje razvije pripadnost delu, ki predstavlja naslednjo stopnjo v piramidi. Nato
sledi prejemanje informacij o blagovni znamki, kar vodi v razvoj pripadnosti blagovni
znamkKi, ki se nahaja v vrhu piramide. Stopnja, do katere podjetje vlaga v razvoj pripa-
dnosti zaposlenih, dolo¢a uspes$nost podjetja in ohranitev mo¢ne blagovne znamke. Za-
posleni, ki sprejmejo in verjamejo v vrednote in cilje blagovne znamke, vloZijo ve¢ truda
za dosego njenega uspeha. International Survey Research je leta 2002 objavil raziskavo,
katere rezultati so razkrili, da so podjetja, v katerih je pripadnost zaposlenih visoka,
uspesnejs$a od podjetij, v katerih je taka pripadnost nizka. Visoka pripadnost pomeni
veliko ve¢ kot le tradicionalen odnos med zaposlenim in podjetjem. Pomeni, da se zapo-
sleni ¢ustveno poveZe s podjetjem in verjame v njegovo vizijo (Ind, 2003).

Tretja dimenzija notranjega brandinga je zvestoba zaposlenih blagovni znamki. Ta-
ksni zaposleni sprejemajo njene vrednote in cilje ter Zelijo ostati v podjetju za dalj-
$e obdobje. Prednosti zvestobe so razvoj trajnega in razumskega odnosa zaposlenih
s podjetjem, razvoj zmoZnosti za u¢inkovito odzivanje na potrebe porabnikov, kar
je klju¢no predvsem za storitvena podjetja, ter zmanj$anje stros$kov podjetja zaradi
manj$ih potreb po zaposlovanju in programih usposabljanja. Zvesti zaposleni imajo
ustrezno znanje in sposobnosti za u¢inkovito izvajanje delovnih nalog ter za uspe$no
uresni¢evanje obljub blagovne znamke, kar se kaze v vedjih prihodkih podjetja (Pu-
njaisri, Evanschitzky & Wilson, 2009; Punjaisri & Wilson, 2011; Reichheld, Markey &
Hopton, 2000).

Zadnja dimenzija notranjega brandinga je uspe$nost uresnicitve blagovne znamke in
pomeni, da zaposleni izpolnijo obljube blagovne znamke, pri ¢emer morajo biti oblju-
be uresnicene po njenih standardih in vrednotah (Punjaisri, Wilson & Evanschitz-
ky, 2009). Cilj notranjega brandinga je oblikovanje vedenja zaposlenih, ki je skladno
z obljubami blagovne znamke. Tak$ni zaposleni uresnicijo blagovno znamko skladno
s pri¢akovanji porabnikov, kar lahko vodi v zadovoljstvo porabnikov in ponoven na-
kup blagovne znamke. Poleg usmerjenosti v uresnicitev blagovne znamke ima notranji
branding za podjetje $e nekatere druge prednosti, kot je poznavanje blagovne znamke
med zaposlenimi, njihovo zadovoljstvo, deljenje skupne vizije in usmerjenost vsakega
zaposlenega v zadovoljevanje potreb in Zelja porabnikov (Punjaisri & Wilson, 2007).
Blagovna znamka je uspe$no uresnicena takrat, ko izpolni obljubljeno in je uresni¢ena
skladno z njenimi vrednotami. To je mogoce le takrat, ko zaposleni spoznajo blagovno
znamko, pridobijo informacije o njej ter razvijejo ustrezno znanje (Gardner, Erhardt &
Martin-Rios, 2011). Ce zaposleni ne vedo, kaj blagovna znamka obljublja porabnikom
in kak$no podobo ustvarja na trgu, je malo moznosti, da bodo izpolnili pri¢akovanja, ki
jih imajo o blagovni znamki porabniki, ter $irili njeno Zeleno podobo (Fox, 2006; Miles
& Mangold, 2005).
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3 PRESEZNA VREDNOST ZA PORABNIKE

Vlaganje v notranji branding mora biti koristno za podjetje, kar se lahko kaze v ustvar-
janju vrednosti za porabnike in povecevanju uspesnosti podjetja. Porabniki zahtevajo
izbolj$ave, ki zanje povecujejo ali ustvarjajo ve¢jo vrednost, zato naras¢a pomen razvoja
trzenjskih strategij, ki temeljijo na vrednosti (Khalifa, 2004; Piercy, 2009). S tak$nim
nacinom poslovanja naj bi podjetja povecala verjetnost za uspeh (Slywotzky, 1996). V
danasnjih ¢asih podjetja dosegajo uspesnost tako, da skrbijo za zadovoljstvo porabnikov
s posredovanjem vrednosti, ki jo ti pri¢akujejo (Huber, Herrmann & Morgan, 2001).

3.1 Opredelitev preseine vrednosti za porabnike

V literaturi obstajajo $tevilne interpretacije koncepta vrednosti, saj se ta uporablja na raz-
linih podrodjih. V ¢lanku se osredoto¢imo na interpretacijo vrednosti s podrodja trzenja,
ki se nanasa na porabnike (Huber, Herrmann & Morgan, 2001; Khalifa, 2004). A tudi
trzenjski strokovnjaki nimajo enotnega mnenja o njeni definiciji. Zeithaml (v Woodruff,
1997) definira vrednost kot porabnikovo oceno o koristnosti izdelka, ki temelji na za-
znavanju, kaj je bilo porabniku obljubljeno in kaj je z izdelkom pridobil. Druga definicija
vrednosti za porabnike pravi, da vrednost pomeni koristnost, ki jo ima izdelek za porab-
nika po opravljenem nakupu (Huber, Herrmann & Morgan, 2001). Monroe (v Woodruff,
1997) pa meni, da porabnikovo zaznavanje vrednosti temelji na razliki med kakovostjo
oziroma koristjo, ki jo vizdelku zaznava porabnik, in stroski, ki jih ima, da pridobi izde-
lek. Stevilni avtorji opredeljujejo vrednost tudi kot pri¢akovano vrednost za porabnike.
Pri¢akovana vrednostje v tem primeru razlika med pri¢akovanimi koristmi za porabnika
in med pri¢akovanimi stro$ki, ki jih ima porabnik (Day, 1990). Pri tem je zelo pomembno
razumeti, kako porabniki zaznavajo koristi in stro$ke izdelka ter katere mozne koristi in
stroske pri¢akujejo od izdelkov na trgu (Huber, Herrmann & Morgan, 2001).

Ceprav se definicije med seboj razlikujejo, pa vse poudarjajo, da vrednost dolo¢ajo po-
rabniki sami, in sicer z zaznavanjem Koristi in stro§kov izdelka (Albrecht, 1994). Vre-
dnost za porabnika ni nekaj, kar bi objektivno dolo¢ilo podjetje, ampak mora v izdelek
vgraditi koristi oz. dodati vrednost, ki jo ceni porabnik, saj se prava vrednost ustvari Sele,
ko porabnik izdelek uporabi (de Chernatony, 2002; Woodruff, 1997). Podjetje lahko le
ustvari ponudbo vrednosti, neprodan in neuporabljen izdelek nima vrednosti. Porabnik
mora videti korist v ustvarjeni vrednosti, drugace zanj nima pomena. Pozornost trzenja
mora biti torej na ustvarjanju vrednosti za porabnike ter na oskrbovanju in podpiranju
procesov ustvarjanja vrednosti (Vargo & Lusch, 2004). Podjetje se mora bolj kot na iz-
delke osredotociti na procese, ki ustvarjajo ve¢jo vrednost za porabnike in jo posredujejo
porabnikom (Huber, Herrmann & Morgan, 2001).

Koncept presezne vrednosti bi lahko opisali z naslednjo definicijo. Vrednost za porabni-
ka je ¢ustvena vez, ki se vzpostavi med porabnikom in podjetjem, potem ko je porabnik
uporabljal zanj pomemben izdelek podjetjain ugotovil dodano vrednost njegove uporabe
(Butz & Goodstein, 1996). Dodana vrednost je vrednost, ki je nad vrednostjo konkuren-
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tov (Huber, Herrmann & Morgan, 2001). Presezna vrednost za porabnike je doseZena,
ko podjetje ustvari vedjo vrednost za porabnike kot konkurenti (Slater & Narver, 2000,
Vargo & Lusch, 2004). Za ponazoritev preseZne vrednosti se lahko uporabi izra¢un neto
sedanje vrednosti, ki je razlika med sedanjo vrednostjo donosov in izdatkov porabnika.
Vrednost za porabnika je ustvarjena, kadar je neto sedanja vrednost pozitivna. Podjetje
pa ustvari preseZno vrednost, kadar je neto sedanja vrednost njegove ponudbe vedja od
neto sedanje vrednosti konkuren¢nih ponudb, seveda z vidika porabnika. Podjetje, ki
zna za porabnike ustvariti presezZno vrednost in pri tem zase dosega pozitivno neto seda-
njo vrednost transakeij, doseZe dolgoro¢no in ubranljivo konkuren¢no prednost (Slater
& Narver, 2000). Pomembna postavka pri ustvarjanju presezne vrednosti so torej tudi
stroski, ki jih ima podjetje pri ustvarjanju te vrednosti. Ce so strogki ustvarjanja vedji od
koristi ustvarjanja vrednosti, ima podjetje izgubo in se dolgoro¢no ne more obdrzati na
trgu. Ce podjetje ustvarja presezno vrednost za porabnike, $e ne pomeni, da je uspesno.
Upostevati mora tudi stroske in z ustvarjanjem vrednosti dosegati dobi¢ek (Huber, Her-
rmann & Morgan, 2001).

3.2 Notranji branding kot dejavnik ustvarjanja presezne vrednosti

V zadnjem desetletju narag¢a pomen ustvarjanja vrednosti za porabnike in razvoja stra-
tegij, ki temeljijo na vrednosti (Khalifa, 2004). Mnogi strokovnjaki za trZenjske strategije
menijo, da je ustvarjanje presezne vrednosti za porabnike klju¢ni dejavnik pri zagotavlja-
nju uspeha podjetja (Huber, Herrmann & Morgan, 2001; Tseng, Teng & Chiang, 2007).
Pri tem se pojavi vprasanje, kako naj podjetje ustvari ve¢jo vrednost v primerjavi s kon-
kurenti, ki bo tudi dolgoro¢na in trajna. Nekateri avtorji kot glavni dejavnik izpostavljajo
zaposlene (Armbrister et al,, 2009; Band, 1991; de Chernatony, Harris & Dall'Olmo Riley,
2000). S tega vidika je lahko notranji branding eden izmed dejavnikov, ki pripomorejo
k vedji vrednosti za porabnike. V danas$njem ¢asu trZenje postavlja v ospredje storitve,
odnose in soustvarjanje vrednosti s porabniki, saj nasteti procesi zanje ustvarjajo prese-
7no vrednost (Vargo & Lusch, 2004). V vseh procesih pa so odlo¢ilen dejavnik zaposleni,
saj so pri izvajanju storitev v neposrednem stiku s porabniki, gradijo odnose z njimi in
sodelujejo z njimi pri ustvarjanju vrednosti. Ravno zato vplivajo na to, kako porabniki
zaznavajo vrednost ponudbe (de Chernatony, 2002). Za ustvarjanje preseZne vrednosti
morajo podjetja konsistentno izpolnjevati Zelje porabnikov in tudi presegati njihova pri-
¢akovanja (Johnson & Weinstein, 2004). Notranji branding posreduje zaposlenim zna-
nje, kako uresni¢iti blagovno znamko, da bodo Zelje porabnikov zadovoljene.

V preteklosti je bilo oglaevanje u¢inkovito trzenjsko orodje za oblikovanje ¢ustvenih
vrednot blagovne znamke ter za obve$anje porabnikov o njenih funkcionalnih in ¢u-
stvenih vrednotah. V ¢asu, ko so storitve postale pomembnejse od proizvodnega sek-
torja, pa zunanjo podobo blagovne znamke oblikujejo predvsem zaposleni. Njihovo ve-
denje, slog govora, mnenje in odnos do strank pustijo pri porabnikih vtis o vrednotah
blagovne znamke, zato so postali pomemben element pri ustvarjanju vrednosti blagovne
znamke (de Chernatony, 2002; Ind, 2003). Podoba blagovne znamke, podoba podjetja in
mnenje zaposlenih morajo biti usklajeni, saj vplivajo na ustvarjanje ve¢je vrednosti za
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porabnike. Tudi njihova vklju¢enost v procese oblikovanja blagovne znamke ima lahko
pri tem velik vpliv (Banutu-Gomez et al., 2009).

Zaposleni morajo uresni¢evati obljube blagovne znamke, posredovane porabnikom z
razli¢nimi orodji trZenjskega komuniciranja (Punjaisri, Wilson & Evanschitzky, 2009).
Poleg tradicionalnih orodij, kot je oglasevanje, podjetja vse bolj uporabljajo sodobna
orodja trZzenjskega komuniciranja, kot so spletno, mobilno in gverilsko trZenje, trzenje
od ust do ust, trZzenje prek druzbenih omrezij itd. S pojavom novih oblik komuniciranja
so podjetja izgubila del nadzora nad informacijami o blagovni znamki, ki krozijo med
porabniki. Poleg tega lahko komunikacija poteka neposredno med zaposlenimi in po-
rabniki (Petek & Konecnik Ruzzier, in press; Kone¢nik Ruzzier, 2011). Pri tem postane
notranji branding klju¢nega pomena. Ce ni usklajenosti med sporo¢anjem o blagovni
znamKi in njenim uresni¢evanjem, porabniki podvomijo o pristnosti blagovne znamke,
trzenjsko komuniciranje pa ne doseZe na¢rtovanega ucinka (de Chernatony, 2002). Z
notranjim brandingom podjetje usmeri vedenje zaposlenih in jih navdusi nad blagovno
znamKko. Brez ustrezne pripadnosti zaposlenih je manjsa verjetnost, da bo obljuba bla-
govne znamKke, ki jo je trZzenje posredovalo trgu, izpolnjena. Hkrati pripadnost pripomo-
re k vedji konsistentnosti posredovanja storitev, kar ustvari trajnej$o presezno vrednost
(de Chernatony, Harris & Dall'Olmo Riley, 2000; Fox, 2006).

4 Metodologija raziskave

Teoreti¢no ozadje in empiri¢ne studije ponujajo omejen pogled na notranji branding
in na njegov vpliv na ustvarjanje preseine vrednosti za porabnike, zato je pomembno
raziskati, kaksne izku$nje, poglede in mnenja imajo o notranjem brandingu posamezni
zaposleni. Za proucevanje podrodja se je za najprimernejso izkazala kvalitativna meto-
da raziskovanja, saj se osredoto¢a na proucevanje konceptov, definicij in pomenov ter
omogoca poglobljeno razumevanje raziskovane teme z vidika udeleZencev in okolja, v
katerem se koncepti razvijejo. Nasa odloditev je zato bila, da s pomodjo kvalitativnega
raziskovalnega nadrta pridobimo poglobljeno razumevanje notranjega brandinga in raz-
i$¢emo njegov vpliv na uresni¢evanje presezne vrednosti za porabnike.

Dodana vrednost raziskave je tudi, da smo notranji branding raziskovali z vidika zapo-
slenih, saj ve¢ina dosedanjih ugotovitev temelji na proucevanju koncepta z vidika vod-
stva. Kvalitativno raziskavo smo izvedli z metodo fokusne skupine, saj je njen namen
poglobljeno razumevanje stali$¢, mnenj, percepcij, ¢ustev, obnasanj in motivacij ljudi.
Fokusna skupina omogoca pridobitev subjektivnih razlag udelezencev, ki se nadalje
ovrednotijo z analizo (Edmunds, 2000). Glavna znadilnost in hkrati dodana vrednost
metode je dinamika, ki se ustvari zaradi interakcij med udelezenci. Medsebojno odzi-
vanje na komentarje omogo¢i pridobitev podatkov, ki bi jih raziskovalec tezko pridobil
z drugimi metodami kvalitativnega raziskovanja (Morgan, 1997). Treba je $e poudariti,
da udelezenci v fokusno skupino niso izbrani naklju¢no, ampak namensko. Sodelujejo
tisti, ki so povezani z glavno tematiko fokusne skupine in lahko za raziskavo posredujejo
koristne podatke (Calder, 1977).
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V raziskavo, ki je potekala po metodi fokusnih skupin (Berg & Lune, 2012), so bila vklju-
ena tri slovenska podjetja, ki so se med seboj razlikovala po stevilu zaposlenih in glede
na panogo. Vsa podjetja delujejo na medorganizacijskem trgu, medtem ko je podjetje 3
prisotno tudi na trgu konénih porabnikov. V vsakem podjetju smo izvedli eno fokusno
skupino, ki je imela v povpredju 9 udelezencev. Za udelezence fokusnih skupin smo iz-
brali zaposlene, ki so dnevno v neposrednem stiku s porabniki, saj so predstavniki bla-
govne znamKke na trgu oz. predstavljajo povezavo med notranjim in zunanjim okoljem
podjetja ter so ciljna skupina v podjetju, na katero je usmerjen notranji branding. Tudi
podatke o ustvarjanju preseZne vrednosti smo pridobili od istih zaposlenih, saj podjetja
niso Zelela, da bi v raziskavo vklju¢ili njihove kupce. V podjetju 1 in podjetju 3 so so-
delovali zaposleni s podrodij trzenja in prodaje, medtem ko so v podjetju 2 sodelovali
zaposleni z razli¢nih podrodij, saj imajo vsi v podjetju redne stike s porabniki.

Fokusne skupine je izvajal moderator, ki je skrbel za za¢rtano smer diskusij ter pridobil
podatke, ki smo jih potrebovali za raziskavo (Berg & Lune, 2012). Pred samo izvedbo je
bilo treba pripraviti scenarij oziroma potek fokusne skupine (Easterby-Smith, Thorpe &
Lowe, 2007), ki smo ga pripravili v skladu s standardnimi pristopi za njegovo pripravo.
Vseboval je uvod in uvodne aktivnosti, pravila fokusne skupine, kratke diskusije ter do-
datne aktivnosti (Berg & Lune, 2012). Podrobno smo proutili literaturo in raziskave tako
na temo notranjega brandinga kot tudi ustvarjanja presezne vrednosti za porabnike ter
z njihovo pomo¢jo sestavili vprasanja oziroma naloge, relevantne za nase raziskovalno
vprasanje. Vpra$anja smo razdelili v smiselne sklope, ki so predstavljali kraj$e diskusi-
je. Dodatna vprasanja smo prilagodili posamezni fokusni skupini, glavna vprasanja pa
so bila enaka za vse skupine. Poleg vprasanj smo vkljucili $e dodatne aktivnosti, ki so
nam omogocile pridobitev podatkov z razli¢nih zornih kotov. Vprasanja glavnih diskusij
smo med izvajanjem raziskave tudi izboljevali. Z izvedbo fokusnih skupin smo Zeleli
ugotoviti, kak$en vplivima uresni¢evanje notranjega brandinga na zaposlene ter kako
pripomore k uspe$ni uresnic¢itvi blagovne znamke. Prav tako nas je zanimalo, ali je eden
izmed klju¢nih dejavnikov za ustvarjanje presezne vrednosti za porabnike.

Fokusna skupina je potekala tako, da smo za uvod v diskusijo udeleZencem predstavili
tematiko in potek fokusne skupine, razlozili namen raziskave ter podali osnovna pravila
diskusije. Glavno tematiko smo nato razdelili na $tiri dele: uvodni del in tri vsebinske
sklope. Uvodni del je zajemal vprasanja o vrednotah in obljubah blagovne znamke. Prvi
vsebinski sklop se je nana$al na aktivnosti uresni¢evanja notranjega brandinga, ¢esar v
tem ¢lanku ne opisujemo in tudi ne razlagamo podrobneje. Rezultati tega dela raziskave
so pokazali prisotnost notranjega brandinga v proucevanih podjetjih (Terglav, Kase &
Kone¢nik Ruzzier, 2012). Drugi vsebinski sklop fokusnih skupin je bil osredotocen na
dimenzije notranjega brandinga, kar bi lahko poimenovali tudi uspesnost uresni¢evanja
notranjega brandinga. Tretji sklop pa je zajemal povezanost notranjega brandinga in
ustvarjanja presezne vrednosti za porabnike. Za uvod smo izbrali osnovna vprasanja
o blagovni znamki, ker smo Zeleli, da se udeleZenci sprostijo, hkrati pa smo pridobili
podatke o njihovem znanju s podrodja blagovne znamke. Drugi vsebinski sklop disku-
sije se je nana$al na dimenzije notranjega brandinga in je bil razdeljen na $tiri dele: na
identifikacijo zaposlenih z blagovno znamko, njihovo pripadnost blagovni znamki, zve-
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stobo blagovni znamkKki ter uspesnost uresni¢itve blagovne znamke (Punjaisri, Wilson &
Evanschitzky, 2009). V tretjem vsebinskem sklopu diskusije pa smo se osredotodili na
dejavnike ustvarjanja presezne vrednosti za porabnike in Zeleli ugotoviti, kaksno vlogo
ima pri ustvarjanju te vrednosti notranji branding. Osnovni potek in glavna vprasanja
diskusije so bili enaki za vse fokusne skupine, dolo¢ene vsebine pa smo med izvajanjem
raziskave prilagajali skupinam. Posamezna vpras$anja smo prilagodili glede na znadilno-
sti podjetja in podrodje dela udelezencev fokusnih skupin.

5 ANALIZA REZULTATOV IN RAZVO]J] KONCEPTUALNEGA MODELA

Za interpretacijo podatkov smo uporabili tehniko analize vsebine. Analiza vsebine je
eden izmed osnovnih pristopov k analiziranju podatkov v obliki besedila (Flick, 2009).
Je podrobna in sistemati¢na inter pretacija podatkov z namenom identificiranja vzorcev,
konceptov, tem in pomenov. Njen cilj je zmanj$ati $tevilo podatkov in jih preoblikovati v
smiselne sklope, nato pa najti povezave oziroma vzorce med posameznimi sklopi (Berg
& Lune, 2012; Flick, 2009). Analizo vsebine smo izvedli po korakih, ki jih predlagata
Berg in Lune (2012). Najprej smo zmanjsali $tevilo podatkov. S tem smo jih poenosta-
vili in pretvorili v primernej$o obliko za analizo, kar je omogo¢ilo vedjo razumljivost
podatkov ter posledi¢no hitrej$e prepoznavanje dolo¢enih tem in vzorcev proucevanega
podrodja (Berg & Lune, 2012). Izbrane podatke smo nato razporedili v kategorije, ki smo
jih oblikovali na podlagi Ze obstojecih teoreti¢nih modelov. Razporeditev po kategorijah
je potekala s pomodjo kodiranja. Razvili smo kriterije, ki so nam sluZili kot merilo za
razporejanje podatkov. Nato smo podrobno proudili podatke v posamezni kategoriji z
namenom prepoznavanja vzorcev in povezav med kategorijami. Ugotovitve raziskave
smo nazadnje utemeljili ter podprli z literaturo in sorodnimi raziskavami.

5.1 Identifikacija z blagovno znamko ter pripadnost in zvestoba blagovni znamki

Z interpretacijo pridobljenih podatkov smo prisli do naslednjih dognanj. Ugotovili smo,
da notranji branding vodi v razvoj identifikacije zaposlenih z blagovno znamko, saj je
usmerjen v usklajevanje vrednot zaposlenih z vrednotami blagovne znamke. Zaposleni,
ki so del procesa, poznajo in sprejemajo vrednote blagovne znamke, prav tako se z njimi
poistovetijo in jih sprejemajo kot osebne vrednote. Vrednote blagovne znamke imajo
zanje globlji pomen in predstavljajo nadin dela s porabniki. Identifikacija se odraza tudi
v tem, da zaposleni oblutijo uspeh blagovne znamke kot lasten uspeh, kar jim daje za-
gon in energijo za nadaljnje delo. Tudi zadovoljni porabniki pove¢ajo njihovo osebno
zadovoljstvo. Zaposleni so ponosni, da so lahko del uspe$ne blagovne znamke. Ugo-
tovili smo torej, da se v podjetju, ki izvaja notranji branding, zaposleni poistovetijo z
vrednotami blagovne znamke ter ob¢utijo uspeh in pohvale blagovne znamke na osebni
ravni, kar pomeni, da se z njo identificirajo. Ugotovitve potrjuje komentar udeleZenca
7 iz podjetja 2:

Ce bi moral narediti seznam dvajsetih osebnih vrednot, bi bile vse vrednote blagovne
znamke zraven. Zelo se poenotim z vsemi temi vrednotami.



108 ECONOMIC AND BUSINESS REVIEW | LETN. 15 | POS.ST. | 2013

Naslednja ugotovitev je, da notranji branding vodi v razvoj pripadnosti zaposlenih bla-
govni znamKki, ki se kaze v ¢ustveni navezanosti zaposlenih nanjo ter v njihovi zelji po
uresni¢itvi vseh njenih obljub. Poznavanje obljub blagovne znamke, ki je klju¢no za ra-
zvoj pripadnosti, podjetje doseZe z notranjim brandingom, saj jim ta posreduje znanje o
blagovni znamki. Pripadnost v podjetjih, ki vlagajo v notranji branding, se odraza tako,
da zaposleni verjamejo v blagovno znambko, Zelijo uresniciti vse njene obljube in doseci
njen uspeh na trgu. Posledi¢no zaposleni obljube tudi uresni¢ujejo, saj jih te predsta-
vljajo, so njihove osebne vrednote in izraZajo nac¢in dela s porabniki. Zaposleni, ki ne
zeli uresnicevati teh obljub oz. jih ne ponotranji, dolgoro¢no ne more delati za blagovno
znamko. UdeleZenec 5 iz podjetja 1 je povedal:

Jaz verjamem, da imamo najboljsi produkt. Kerijaz verjamem, menim, da'je dosti ve¢ mo-
znosti, da bodo tudi drugi verjeli. Seveda s svojim prepricanjem prepricujem dalje.

Notranji branding vpliva tudi na zvestobo zaposlenih blagovni znamki. Zaposleni, ki
poznajo njene vrednote in obljube ter se z njimi poistovetijo, Zelijo ostati podjetju, s ¢i-
mer izkazujejo svojo zvestobo. Ravno pridobivanje znanja o blagovni znamki in Zelenem
vedenju za uresnic¢evanje obljub spodbudi zvestobo pri zaposlenih. Ve¢ znanja imajo za-
posleni o blagovni znamki, vecjo Zeljo imajo po uresni¢evanju obljub in bolj so navezani
nanjo. Ugotovitev potrjuje komentar udelezenca 4 iz podjetja 2:

Jaz se tudi Cez nekaj let Se vedno vidim tu. Zaradi tistega tam gor [vrednote in obljube
blagovne znamke, ki so jih udeleZenci zapisali na tablo].

Ce povzamemo zgoraj predstavljene ugotovitve, vidimo, da se v podjetjih, ki uresni¢u-
jejo notranji branding, zaposleni identificirajo z blagovno znambko, ji izkazujejo pripa-
dnost in zvestobo. V. podjetjih, ki procesa ne uresnicujejo, se identifikacija, pripadnost
in zvestoba teze razvijejo, saj zaposleni nimajo ustreznega znanja o blagovni znamki. Na
podlagi ugotovitev smo razvili naslednje raziskovalne domneve:

Pla: Notranji branding pozitivno vpliva na identifikacijo zaposlenih z blagovno znamko.
P1b: Notranji branding pozitivno vpliva na pripadnost zaposlenih blagovni znamki.
Plc: Notranji branding pozitivno vpliva na zvestobo zaposlenih blagovni znamki.

5.2 Uspesnost uresnicitve blagovne znamke

Eden izmed ciljev notranjega brandinga je uresni¢iti blagovno znamko skladno z oblju-
bami, ki jih ta sporo¢a porabnikom. Na podlagi raziskave menimo, da notranji bran-
ding neposredno vpliva na uspesnost uresni¢itve blagovne znamke, hkrati pa vpliva tudi
posredno z identifikacijo, pripadnost in zvestobo blagovni znamki. Njegov neposredni
vpliv na uspe$nost uresni¢itve blagovne znamke se kaze v tem, da zaposleni, ki imajo
znanje o blagovni znamki, delujejo do porabnikov po njenih standardih, obljubah in
vrednotah. UdeleZenci so povedali, da so z izvajanjem aktivnosti notranjega brandinga
pridobili ustrezno znanje o blagovni znamki, ki zajema poznavanje njenih vrednot in



K. TERGLAV, R. KASE, M. KONECNTK RUZZIER | KONCEPTUALNI MODEL VPLIVA NOTRANJEGA 109

obljub ter znanje o Zelenem vedenju do kupcev, skladno s temi obljubami (Terglav, Kase
& Konec¢nik Ruzzier, 2012). Pridobljeno znanje jim omogo¢a uresni¢evanje blagovne
znamkKe, saj natan¢no vedo, kako morajo delovati ter kaksno vedenje je zazeleno. Udele-
Zenec 4 iz podjetja 1 je izjavil:

Poznavanje vrednot je osnova, da sploh lahko dobro delas. To je prvo, da res spoznas vre-
dnote, da jih ponotranjis.

Tudi identifikacija z blagovno znamko in pripadnost blagovni znamki vplivata na njeno
uspesno uresnilitev. Zaposleni so navduseni nad blagovno znamko, so nanjo ¢ustveno
navezani in Zelijo posredovati njeno pravo vrednost porabnikom. Ker resni¢no verja-
mejo v to, kar prodajajo, so pri uresni¢evanju blagovne znamke veliko bolj prepricljivi.
Vrednote in obljube so zanje nadin dela s porabniki, kar dokazuje tudi komentar udele-
Zenca 5 iz podjetja 1:

Vrednote so podzavestne. O tem ne razmisljas, ko si pred kupcem, ampak to tije nekak
zadaj v podzavesti, povezano s produktom in s tvojim razumevanjem.

O vplivu zvestobe na uspe$nost uresni¢itve blagovne znamke sklepamo le posredno,
saj iz pridobljenih podatkov nismo mogli ugotoviti neposredne povezave. Zaposleni so
zvesti blagovni znamKki ravno zaradi njenih obljub in vrednot, kot pa smo ugotovili Ze
zgoraj, uresnicujejo obljube in delujejo po vrednotah, zato sklepamo, da njihova zve-
stoba vpliva na uspesno uresnic¢itev blagovne znamke. V podjetjih, ki ne uresni¢ujejo
notranjega brandinga, zaposleni nimajo ustreznega znanja o blagovni znamki, zato tudi
ne vedo, kako jo uresniciti po njenih obljubah in standardih. Uspe$nost uresnicitve bla-
govne znamke je torej posledica predhodnih treh dimenzij notranjega brandinga. Iden-
tifikacija z blagovno znamko ter pripadnost in zvestoba blagovni znamki spodbudijo pri
zaposlenih vedenje, ki podpira uresnicitev njenih obljub. Ce so zaposleni zavezani spletu
vrednot, je precej vedja verjetnost, da bodo izpolnili obljube, ki jih daje blagovna znam-
ka. Raziskovalne domneve, ki smo jih razvili, so naslednje:

P2: Notranji branding pozitivno vpliva na uspe$nost uresnic¢itve blagovne znamke.

P3a: Identifikacija zaposlenih z blagovno znamko povecuje uspesnost uresnic¢itve bla-
govne znamke.

P3b: Pripadnost zaposlenih blagovni znamki povecuje uspe$nost uresnicitve blagovne
znamke.

P3c: Zvestoba zaposlenih blagovni znamki povecuje uspe$nost uresnilitve blagovne
znamke.

5.3 Vpliv notranjega brandinga na ustvarjanje presezne vrednosti
V raziskavi smo ugotovili, da notranji branding posredno vpliva na ustvarjanje presezne

vrednosti za porabnike, in sicer vpliva na ustvarjanje presezne vrednosti prek uspesne
uresni¢itve blagovne znamke. Ta ima neposreden vpliv, saj zaposleni, ki uresni¢ujejo
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obljube blagovne znamke, ustvarjajo presezno vrednost za porabnike. Ugotovili smo na-
mre¢, da imajo podjetja dejavnike ustvarjanja presezne vrednosti usklajene z obljubami
blagovne znamke, kar pomeni, da uresni¢evanje obljub vodi v ustvarjanje presezne vre-
dnosti. V podjetju 1 so tudi izpostavili, da je povezanost zaposlenih z blagovno znamko
(torej identifikacija, pripadnost in zvestoba) eden izmed dejavnikov ustvarjanja presezne
vrednosti. Prav tako je po njihovem mnenju poznavanje in sprejemanje vrednot osnova
za dobro delo, kar kaZe na to, da imajo identifikacija, pripadnost in zvestoba blagovni
znamKki dolo¢en vpliv na ustvarjanje preseine vrednosti, vendar z raziskavo nismo pri-
dobili dovolj dokazov za postavitev te domneve. Na podlagi zgoraj predstavljenih ugoto-
vitev smo oblikovali naslednjo raziskovalno domnevo:

P4: Uspesnost uresnic¢itve blagovne znamke ustvarja presezno vrednost za porabnike.

5.4 Razvoj konceptualnega modela

1z ugotovitev raziskave in zgoraj predstavljenih domnev smo razvili konceptualni model
notranjega brandinga in njegovega vpliva na ustvarjanje presezne vrednosti za porab-
nike (slika 1), ki ima posebno vrednost predvsem zato, ker smo notranji branding pro-
ucevali z vidika zaposlenih. Zaposleni namre¢ posredujejo boljse informacije o njegovi
uspesnosti in dimenzijah kot vodstvo, ki proces nacrtuje in izvaja.

Raziskovalne domneve prikazujejo povezave med posameznimi elementi modela. Na
sliki lahko vidimo, da notranji branding vpliva na identifikacijo zaposlenih z blagovno
znamKo, na njihovo pripadnost in zvestobo blagovni znamki ter na uspe$nost uresnici-
tve blagovne znamke. Te elemente smo poimenovali dimenzije notranjega brandinga in
so posledica njegovega uspes$nega uresni¢evanja. Z notranjim brandingom Zeli podjetje
razviti ustrezno znanje o blagovni znamki pri zaposlenih, kar lahko vodi v navdusenost
nad blagovno znamko, ¢ustveno povezanost in posledi¢no v razvoj njihove identifikaci-
je, pripadnosti in zvestobe (Gardner, Erhardt & Martin-Rios, 2011; King & Grace, 2008).
Model izpostavlja, da je ¢ustvena navezanost zaposlenih pomemben element za uresni-
¢evanje blagovne znamke in za doseganje njene uspe$nosti. Punjaisri in Wilson (2011)
sta v svoji raziskavi ugotovila, da usklajenost vrednot zaposlenih in blagovne znamke
poveca njene moznosti za uspeh. Zaposlene je treba vkljuditi v oblikovanje blagovne
znamkKe in jih zanjo navdusiti. Notranji branding ustvari okolje, ki spodbuja, ceni in
razume svoje zaposlene ter razvije kulturo, ki zaposlenim omogoca, da v celoti razvijejo
svoj talent (King & Grace, 2008). Zvesti in pripadni zaposleni so tudi motivirani, da
prepri¢ajo porabnike o nakupu njihove blagovne znamke in ne konkuren¢ne (Gardner,
Erhardt & Martin-Rios, 2011; King & Grace, 2008).

Notranji branding torej posredno vpliva na uresni¢evanje blagovne znamke prek iden-
tifikacije, pripadnosti in zvestobe, ugotovili pa smo tudi njegov neposredni vpliv na
uspesnost njene uresni¢itve. Notranji branding pri zaposlenih razvije znanja in vedenja,
povezana z blagovno znamko in delom, ki jim omogocajo doseganje boljsih rezultatov
dela (Merka¢ Skok, 2005). Proces tudi spodbuja specifi¢ne oblike vedenja zaposlenih, ki
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so skladne z obljubami blagovne znamke in pri¢akovanji porabnikov ter vodijo v ure-
sni¢evanje blagovne znamke (de Chernatony, 2002). Notranji branding poveca notranjo
osredotolenost in razumevanje blagovne znamke med zaposlenimi, izbolj$a njihove spo-
sobnosti in razvije konsistentnost posredovanja vrednosti blagovne znamke porabnikom
(Punjaisri & Wilson, 2007; Punjaisri, Wilson & Evanschitzky, 2009).

Nazadnje konceptualni model prikazuje notranji branding kot dejavnik ustvarjanja pre-
sezne vrednost za porabnike. Na podlagi rezultatov predlagamo, da notranji branding
vpliva posredno, in sicer prek uspesne uresnic¢itve blagovne znamke. Zaposleni, ki imajo
znanje o blagovni znamki in so nanjo ¢ustveno navezani, uresni¢ijo obljube blagovne
znamkKe, s ¢imer ustvarijo presezno vrednost za porabnike. Raziskava je namre¢ poka-
zala, da mora podjetje uskladiti obljube blagovne znamke z dejavniki, ki za porabnike
ustvarjajo preseZno vrednost, nato pa lahko z notranjim brandingom in uspe$no uresni-
ditvijo blagovne znamke doseZe ustvarjanje ve¢je vrednosti za porabnike kot konkuren-
ti. Pri ustvarjanju taksne vrednosti imajo torej veliko vlogo zaposleni, zato je izvajanje
notranjega brandinga klju¢no za doseganje konkuren¢ne prednosti na trgu.

Slika 1: Konceptualni model notranjega brandinga in
njegovega vpliva na ustvarjanje presezne vrednosti za porabnike

6 DISKUSIJA

Zaposleni precej vplivajo na podobo blagovne znamke med porabniki in temu vidiku so
podjetja v preteklosti posvecala premalo pozornosti. Notranji branding omogo¢i urav-
notezen pogled na blagovno znamko na ravni celotnega podjetja. Kljub naras¢ajo¢emu
zanimanju raziskovalcev in podjetij za notranji vidik na blagovno znamko v zadnjih
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letih ostaja notranji branding premalo raziskano podrodje in tudi premalokrat upora-
bljeno orodje za gradnjo mo¢ne blagovne znamke. Zato smo se odlo¢ili poglobljeno pro-
uditi notranji branding in njegove dimenzije z vidika zaposlenih, prav tako pa nas je
zanimalo, ali je notranji branding eden izmed dejavnikov ustvarjanja preseZne vrednosti
za porabnike.

Na podlagi fokusnih skupin predlagamo, da je notranji branding prisoten v izbranih
slovenskih podjetjih. Na podlagi izkus$enj lahko predvidevamo, da se njegova prisotnost
odraza v globlji povezanosti zaposlenih z blagovno znamko ter vpliva na njeno uspe$no
uresnicitev. Prav tako predlagamo, da notranji branding posredno vpliva na ustvarjanje
presezne vrednosti za porabnike. Odloditev za uporabo kvalitativne metode raziskova-
nja je temeljila na ugotovitvi, da je poznavanje notranjega brandinga tako na slovenski
kot na svetovni ravni $e zelo $ibko. Z analizo pridobljenih podatkov smo prisli do novih
predlogov, ki so nam omogo¢ili postavitev raziskovalnih domnev o notranjem brandin-
gu in njegovemu vpliva na presezno vrednost za porabnike. Iz domnev smo razvili kon-
ceptualni model.

V modelu prikazujemo, da zaposleni, ki so vkljueni v proces notranjega brandinga, raz-
vijejo dolo¢eno stopnjo povezanosti z blagovno znamko ter so zavezani izpolnjevanju
njenih obljub. Povezanost se kaze videntifikaciji zaposlenih z njo ter v njihovi pripadno-
sti in zvestobi blagovni znamki. Nasteti pojmi skupaj z notranjim brandingom vpliva-
jo na uspe$nost uresni¢itve blagovne znamke. Zaposleni, ki se identificirajo z blagovno
znamkKo ter ji izkazujejo pripadnost in zvestobo, bolj zavzeto izpolnjujejo njene obljube
ter posredujejo njeno pravo vrednost porabnikom (Fox, 2006). Z ugotovitvijo se strinja
tudi de Chernatony (2002), ki trdi, da bodo zaposleni, ki so iskreno zavezani vrednotam
blagovne znamke, izpolnili njene obljube. Ce primerjamo na$ model z modelom Pu-
njaisrija, Wilsona in Evanschitzkyja (2009), ugotovimo, da smo prisli do zelo podobnih
zaklju¢kov. Punjaisri, Wilson in Evanschitzky (2009) so v svojem modelu navedli iden-
tifikacijo, pripadnost in zvestobo kot posledice notranjega brandinga, kar smo ugotovili
tudi mi. Prav tako so notranji branding in dimenzije ¢ustvene povezanosti z blagovno
znamko prepoznali kot dejavnike njene uspesne uresnicitve. Model so preverili tudi z
izvedbo kvantitativne raziskave, ki pa ni potrdila vpliva pripadnosti na uspe$nost ure-
sni¢itve blagovne znamke. Nag model se od njihovega razlikuje v tem, da nismo prouce-
vali domnev o medsebojni povezanosti identifikacije, pripadnosti in zvestobe blagovni
znamKki. Punjaisri, Wilson in Evanschitzky (2009) so namre¢ ugotovili, da je identifi-
kacija zaposlenih z blagovno znamko predhodna stopnja pripadnosti blagovni znamki
in da je pripadnost predhodna stopnja zvestobe blagovni znamki. Njihove ugotovitve
podpirajo tudi raziskave Papasolomouja in Vrontisa (2006) ter Burmanna, Zeplina in
Rileyja (2009).

Prispevek konceptualnega modela je zagotovo povezanost med notranjim brandingom
in ustvarjanjem preseZne vrednosti za porabnike. Predlagali smo, da uspesnost uresni-
Citve blagovne znamke neposredno vpliva na ustvarjanje presezne vrednosti, notranji
branding pa je pri tem posreden dejavnik, ki vpliva na uresni¢evanje obljub blagovne
znamKe. Vpliv uspesne uresnicitve blagovne znamke na ustvarjanje presezne vredno-
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sti za porabnike je moZno razloZiti tako, da zaposleni ustvarjajo preseZno vrednost s
tem, ko izpolnjujejo obljube blagovne znamke, ki so hkrati tudi dejavniki, ki za porab-
nike ustvarjajo presezno vrednost. Z raziskavo nismo prepoznali neposrednega vpliva
identifikacije, pripadnosti in zvestobe na ustvarjanje presezne vrednosti za porabnike,
nedvomno pa vse tri dimenzije vplivajo na ustvarjanje preseZne vrednosti prek uspesne
uresnic¢itve blagovne znamke. Menimo pa, da je slabost modela v tem, da vpliv notranje-
ga brandinga na ustvarjanje presezne vrednosti za porabnike ni popolnoma pojasnjen.
Prav tako ni razjasnjen vpliv posameznih dimenzij notranjega brandinga na ustvarjanje
presezne vrednosti. Prednost modela z vidika vrednosti pa je predlog, da mora podjetje
uskladiti obljube blagovne znamke z dejavniki, ki za porabnike ustvarjajo presezno vre-
dnost, in nato te obljube tudi uresni¢iti.

Clanek ponuja dodano vrednost na ve¢ podro¢jih. Notranji branding je slabo razvito
podrodje ne le na slovenski, temve¢ tudi na svetovni ravni, zato z raziskovanjem prispe-
vamo k njegovemu nadaljnjemu proucevanju ter opozorimo podjetja na pomembnost
njegove uvedbe pri gradnji mo¢ne blagovne znamke. Klju¢en prispevek vidimo tudi v
razvoju konceptualnega modela notranjega brandinga. Model izpostavlja dimenzije no-
tranjega brandinga, torej identifikacijo, pripadnost in zvestobo blagovni znamki, ki so
njegove posledice in nadalje vplivajo na uresnicitev blagovne znamke skladno z njenimi
obljubami, vrednotami in standardi. Model tudi poudarja ustvarjanje presezne vredno-
sti za porabnike, ki se do sedaj $e ni raziskovalo v povezavi z notranjim brandingom.
Clanek prinasa dodano vrednost s predvsem zato, ker smo proces proulevali z vidika
zaposlenih, ki omogocajo realnej$i vpogled v ta kompleksni proces. Raziskava ponuja
bolj$e razumevanje vloge zaposlenih pri oblikovanju in uresni¢evanju blagovne znamke
ter tudi pri ustvarjanju dodane vrednosti za porabnike. Konceptualni model podpira do-
sedanjo literaturo in raziskave, a hkrati prinasa nove poglede na notranji branding in na
pomen povezanosti zaposlenih z blagovno znamko, predvsem pa izpostavlja nov pogled
na ustvarjanje preseZne vrednosti.

Clanek odpira nove poglede na vlogo notranjega brandinga pri ustvarjanju presezne vre-
dnosti in ponuja naslednje ugotovitve. Kadar so obljube blagovne znamke usklajene z
dejavniki ustvarjanja preseZne vrednosti, takrat uspesna uresnic¢itev blagovne znamke
ustvarja presezno vrednost za porabnike. Usklajenost obljub blagovne znamke in de-
javnikov namre¢ pomeni, da blagovna znamka ponuja tisto, kar porabniki holejo, oz.
pomeni, da so z nakupom te blagovne znamke njihove Zelje bolje zadovoljene, kot bi
bile s katero drugo blagovno znamko. Uspe$nost uresniitve blagovne znamke torej ne-
posredno vpliva na ustvarjanje presezne vrednosti, medtem ko je notranji branding le
posreden dejavnik, ki vpliva na uresni¢evanje obljub 0z. na uspes$no uresnicitev blagovne
znamKke. Podjetja morajo torej uskladiti obljube blagovne znamke z dejavniki, ki za po-
rabnike ustvarjajo presezno vrednost, in nato zaposlene z notranjim brandingom usme-
riti v uresnic¢evanje teh obljub.

Z notranjim brandingom postanejo zaposleni §e pomembnejsi vir konkurenéne predno-
sti, saj razvijajo globlje odnose tako s porabniki kot tudi z blagovno znamko, $irijo njeno
podobo ter posedujejo znanje za njeno uspe$no uresnicitev. Nasa raziskava pomembno
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prispeva k vedjemu razumevanju notranjega brandinga, saj smo proces proucevali z vi-
dika zaposlenih, ki so v stiku s porabniki. Ve¢ina dosedanjih strokovnjakov ga je namre¢
proudevala z vidika vodstva, ki nadrtuje aktivnosti za uresni¢evanje notranjega bran-
dinga in jih nato tudi izvaja, kar pa ne pomeni, da je proces dejansko uspesno uresnic¢en
in da se zaposleni ¢utijo vkljucene oz. se ¢ustveno povezejo z blagovno znamko. Zato je
klju¢no notranji branding najprej proucevati z vidika zaposlenih, nato pa njihova opaza-
nja povezati z vidikom vodstva.

Poleg teoreti¢nih spoznanj ponuja ¢lanek tudi pomembne implikacije za prakso. Notra-
nji branding je v podjetju klju¢en za razvoj enotnega pogleda na blagovno znamko med
zaposlenimi, kar vodi do soglasja o blagovni znamki, ¢ustvene navezanosti nanjo in do
izpolnitve njenih obljub. Tudi de Chernatony (2002) meni, da je precej bolj verjetno, da
bodo zaposleni, ki so iskreno zavezani vrednotam blagovne znamke, izpolnili obljube, ki
jih daje blagovna znamka. Notranji branding omogo¢i neposredno oblikovanje vedenja
zaposlenih, ki je usklajeno z vrednotami blagovne znambke, prav tako pa poudari edin-
stvene vrednote blagovne znamke in ustvari njeno razlo¢evanje v primerjavi z drugimi
znamkami, kar pri zaposlenih $e dodatno povela navezanost nanjo.

S proudevanjem notranjega brandinga smo podjetja opozorili na nov vidik ustvarjanja
konkuren¢ne prednosti. Zaposleni postanejo vir konkuren¢ne prednosti, saj razvijejo
globlje odnose s porabniki in blagovno znamko, $irijo Zeleno podobo blagovne znamke,
imajo znanja za njeno uspe$no uresniditev in pripomorejo k ustvarjanju presezne vre-
dnosti za porabnike. Vodstvu tudi priporo¢amo, da vlaga v razvoj identifikacije z bla-
govno znamkKo ter pripadnosti in zvestobe blagovni znamKki, saj so ti procesi zelo koristni
za podjetje, in sicer povecajo motiviranost zaposlenih, zmanj$ajo fluktuacijo in povecajo
zadovoljstvo porabnikov. Pomemben prispevek za podjetja je tudi spoznanje, da morajo
biti dejavniki, ki ustvarjajo presezno vrednost za porabnike, usklajeni z obljubami bla-
govne znamke. Pripadni zaposleni te obljube uresnic¢ijo, s ¢imer podjetje doseze ustvar-
janje vec¢je vrednosti za porabnike kot konkurenti, kar pa povecuje uspes$nost na trgu.

Izpostaviti moramo tudi omejitve, ki jih ima nasa raziskava. Notranji branding in
ustvarjanje preseZne vrednosti za porabnike smo proucevali v specifi¢nem in omejenem
kontekstu treh podjetij, ki se med seboj zelo razlikujejo. Vedjo verodostojnost rezultatov
raziskave smo dosegli tako, da smo jih podprli s strokovnimi deli s proucevanega po-
dro¢ja ter predstavili pomen ugotovitev raziskave za vsa podjetja, ne samo za podjetja,
vklju¢ena v raziskavo. Naslednja omejitev je bila, da smo podatke o dejavnikih ustvar-
janja presezne vrednosti za porabnike pridobili od zaposlenih. Realnejse podatke o de-
javnikih bi pridobili, ¢e bi med kupci podjetij izvedli individualne intervjuje, a to ni bilo
mogoce, saj so raziskovana podjetja izrazila Zeljo, da naj njihovih kupcev ne vklju¢imo v
raziskavo. Proucevanje preseZne vrednosti za porabnike z vidika zaposlenih je zagotovo
vedja omejitev nase raziskave.

Clanek ponuja veliko izhodi$¢ za prihodnje raziskovanje. Z izvedbo kvalitativne razi-
skave smo postavili konceptualni model notranjega brandinga in njegovega vpliva na
ustvarjanje preseZne vrednosti, nadaljnje raziskovanje pa bi omogo¢ilo preverbo modela
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in ovrednotenje postavljenih domnev. Priporo¢ili bi uporabo kvantitativne raziskave, saj
zahteva vedji vzorec raziskovanja, temelji na statisti¢ni obdelavi podatkov ter omogo-
¢a posplositev ugotovitev (Papasolomou & Vrontis, 2006). Nasa raziskava sicer ponuja
sistematic¢en pogled na vzro¢no-posledi¢no povezavo med notranjim brandingom in
ustvarjanjem vecje vrednosti za porabnike, vendar bi to podrodje zagotovo zahtevalo
nadaljnje raziskovanje. Prav tako priporo¢amo proucevanje dejavnikov ustvarjanja pre-
sezne vrednosti za porabnike z vidika porabnikov proucevanih podjetij, saj bodo tako
pridobljeni podatki ustreznejsi kot v primeru vkljucenosti zaposlenih. Potencial za nad-
gradnjo izvedene raziskave vidimo tudi v vklju¢enosti vodstva pri prou¢evanju notra-
njega brandinga. S tem bi pridobili pogled na proces z dveh zornih kotov: to sta vidik
zaposlenih, ki so del tega procesa, in vidik vodstva, ki proces izvaja.
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