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CLANEK
VKLJUCEVANJE MENEDZER]JEV STRATESKIH
POSLOVNIH ENOT V ODLOCANJE O STRATEGI]JI
KORPORATIVNE ZNAMKE

Povzetek. Pricujoci prispevek obravnava problematiko
odnosa med korporacijsko znamko in znamkami posa-
meznih strateskih poslovnih enot v organizaciji. Avtor
predstavi model SIDEC, ki ga lahko uporabimo pri no-
tranjem odlocanju o prednostih in slabostih o uporabi
enotne korporacijske znamke. Kratica SIDEC je angles-
ki akronim za strategijo, notranjo organizacijo, kljucne
dejavnike, okolje in korporacijsko strategijo znamce-
nja. Ceprav ima mocna korporacijska znamka lahko
pomembne pozitivne ucinke na poslovanje strateskih
poslovnih enot znotraj korporacije, izbira krovne kor-
poracijske znamke ne pomeni nujno, da je enovita stra-
tegija korporacijske znamke avtomaticno tudi najbolj-
Sa resitev. Za korporacije s kompleksno organizacijsko
strukturo in velikim razlikami v naravi izdelkouv/trgov
ter kombinacijah le-teh je priporocljivo, da uravnote-
Zeno pristopijo k razvijanju strategije korporacijske
znamke.

Klju¢ni pojmi: korporacijska znamka, strategija znam-
cenja, model SIDEC, komuniciranje.

Uvod

Mocna korporacijska znamka ima lahko pomembne pozitivne uc¢inke na
poslovanje strateskih poslovnih enot znotraj korporacije. Podporno mo¢
korporacijske znamke prepoznavajo tako zunanje javnosti (potrosniki, del-
nicarji, in drugi delezniki) kot klju¢ni odlocevalci znotraj korporacij. Vecina
obstojece literature se osredotoca na vpliv zaznav zunanjih javnosti na obli-
kovanje strategije korporacijske znamke. Nekateri avtorji (Brown in Dacin,
1997; Brown, 1998; Aaker in Keller, 1998) pozornost posvecajo vplivu prefe-
renc kupcev, medtem ko se drugi (npr. Higgens in Banister, 1992) osredoto-
¢ajo na vlogo primerjave s konkurenco. Le manjsa skupina avtorjev (Camp-
bell, Goold in Alexander, 1995, Ind, 1999) se - v okviru odlocitev o moc¢ni
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korporacijski znamki kot podpornemu dejavniku poslovnih aktivnosti - v
svojih studijah osredotoca na klju¢ne dejavnike uspeha, ki pozitivno vpliva-
jo na podporo pomembnih notranjih odlocevalcev (menedzerjev na ravni
korporacije in menedZerjev na ravni strateskih poslovnih enot) pri njihovih
odlocitvah.

V tem prispevku bomo predstavili model SIDEC, ki ga lahko uporabimo
pri notranjem odloc¢anju o prednostih in slabostih o uporabi enotne korpo-
racijske znamke. Kratica SIDEC je angleski akronim za strategijo, notranjo
organizacijo, klju¢ne dejavnike, okolje in korporacijsko strategijo znamce-
nja. Model predpostavlja, da je tip korporacijske strategije znamcenja dolo-
¢en z upostevanjem: (1) skladnosti korporacijske strategije in klju¢nih dejav-
nikov na ravni skupine ter strateske poslovne enote, (2) nacina, kako je
organizacija notranje organizirana, (3) skladnosti z okoljem, v katerem orga-
nizacija deluje. O modelu in njegovih predpostavkah bomo razpravljali v
tretjem delu prispevka. Najprej pa bomo predstavili rezultate Studije, ki pri-
kazujejo razli¢ne vrste konfliktov med vodstvom organizacije in vodstvom
strateskih poslovnih enot glede dodane vrednosti, ki naj bi jo imela korpora-
cijska znamka za organizacijo. V zadnjem delu prispevka bomo obravnavali
pomen modela SIDEC za odloc¢anje o korporacijski strategiji znamcenja in
razvili prihodnja raziskovalna vprasanja, ki naj bi okrepila poznavanje kor-
poracijskega znamcenja v bliznji prihodnosti.

Nasprotujoci si pogledi o zaZeleni ravni korporacijske podpore

Vecina menedzerjev strateskih poslovnih enot ima odklonilno stalis¢e do
mocne podpore s strani korporacijske znamke. Odprti intervjuji, ki smo jih
opravili z menedzerji na razli¢nih nivojih in organizacijah, ki delujejo na raz-
licnih trgih (finan¢nem, logisticnem, medorganizacijskem trgu in trgu konc-
nih izdelkov), so pokazali razlicne poglede glede zelene stopnje podpore s
strani korporacijske znamke. Argumenti menedzerjev se ne razlikujejo
glede na trg, znotraj katerega organizacija deluje, temvec glede na hierarhic-
no mesto, ki ga znotraj organizacije zasedajo; menedzerji na korporacijski
ravni imajo razli¢na stalis¢a od svojih kolegov, ki so odgovorni na ravni stra-
teskih poslovnih enot (glej preglednico 1).

Med obema ravnema menedzmenta obstaja nasprotujoc¢ si pogled glede
podporne vloge korporacijske znamke. Vendar ¢e proces podpore hocemo
izvesti uspesno, je dolo¢ena mera strinjanja med obema ravnema menedz-
menta nujna in potrebna. Zato je pomembno, da v procesu oblikovanja stra-
tegije korporacijske znamke razumemo tudi stalis¢a menedzerjev strateskih
poslovnih enot.
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Preglednica 1: Pojasnila glede izbire strategije znamcenja s strani vodstva
in menedzerjev strateskih poslovnih enot

Najpogosteje omenjeni argumenti za moc¢no povezanost med korporacijsko in

ostalimi znamkami (pogled vodstva podjetja):

1. Ustvariti ho¢emo obcutek notranje skladnosti, zato da bi poenostavili notra-
nje sodelovanje

. Zunanjim deleznikom skusamo pokazati mo¢ nase organizacije

. Navzven si zelimo izraziti enotnost in s tem naso moc¢

. Vedemo se odgovorno, zato bi radi imeli nadzor, uniformnost nam to olajsa

. Skusamo znizevati stroske; uniformnost naj bi bila cenejsa kot pa podpora
Stevilnim trznim znamkam

VAR SNROSEN V]

Najpogosteje omenjeni argumenti proti moc¢ni povezanosti (pogled menedzer-

jev strateskih poslovnih enot):

1. Dodati korporacijsko znamko nasim produktom bi pomenilo, da smo vse
pretekle investicije v naso znamko vrgli skozi okno

2. Nasa znamka je tipi¢no lokalna ali nacionalna; ¢im bomo to zamenjali s kor-
poracijskim imenom, bomo izgubili trzni delez

3. Formalna vizualna povezava s korporacijsko znamko bo omejila naso svobo-
do na trgu (manjsa izbira distribucijskih poti)

4. Velikost je pomembna za finan¢ne javnosti in za vodstvo, za nas in nase trge
pane

5. Vedji pomen korporacijske znamke pomeni ve¢jo moc¢ vodilnih in omejeva-
nje svobode in mo¢i menedzerjev strateskih poslovnih enot

Model SIDEC

Ko se odloc¢amo o strategiji korporacijske znamke, si lahko pri razumeva-
nju stalis¢ menedzerjev pomagamo z modelom SIDEC (van Riel, 1995). Kot
smo omenili v uvodu tega prispevka, model predpostavlja stiri sklope spre-
menljivk, ki vplivajo na podporno stopnjo korporacijske znamke: (1) homo-
genost ali heterogenost klju¢nih dejavnikov na korporacijski ravni in ravni
strateskih poslovnih enot, (2) prevladujoce razmisljanje o vlogi in vplivu zu-
nanjega ugleda, ki ga ima ta na politiko komuniciranja, (3) interna organiza-
cija, ki se nanasa na stopnjo centralizacije v nacrtovanju in nadzoru posa-
meznih enot s strani uprave, (4) znacaj korporacijske strategije. Navedene
stiri kategorije lahko razvrstimo v dve skupini. V prvo sodijo spremenljivke
na organizacijski ravni (interna organiziranost in strategija), v drugo pa spre-
menljivke na individualni ravni (temeljni dejavniki in zunanji ugled). Da bi
razumeli stalis¢a menedzerjev o podporni vlogi korporacijske znamke na
ravni strateskih poslovnih enot, je potrebna analiza elementov modela
SIDEC. Kaksen je njihov predviden vpliv, je razvidno s slike 1.
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Slika 1. Model SIDEC

Podobne aktivnosti in

] Strategija
kljuéne kompetence gl

Nizka (Razli¢nost)

Stopnja
centraliziranosti pri | | Notranja Korporacijska strategija
nadrtovanju in organiziranost I znamdenja:
nadzoru stopnja povezanosti
s starSevsko znamko
Podobnost pri
organizacijski — Kljuéni dejavniki Visoka (Enovitost)
identifikaciji

Podobnost okolja 1 Ocena okolja

Strategija

Bolj je korporacijska strategija odvisna od medsebojne usklajenosti in
skupnega delovanja posameznih delov korporacije, ve¢ja bo osredotoce-
nost organizacije na to, da je vse poenoteno. Poenotenost bo lazje doseci, ¢e
je nabor aktivnosti primerljiv ali komplementaren. Primerljivost bo enostav-
nejia, ¢e aktivnosti izvirajo iz podobnih kompetenc ali tehnologij. Ce imamo
opraviti bodisi z nanovo pridobljeno stratesko enoto bodisi z enoto, ki ni
povezana s celoto, lahko v takem primeru delovanje strateske poslovne
enote povezemo s klju¢nimi skupnimi kompetencami korporacije. Klju¢ne
skupne kompetence so tista osnova, ki racionalizira portfelj raznolikih aktiv-
nosti korporacije. To je Se zlasti pomembno za menedZerje na korporacijski
ravni, saj jim pomaga pri legitimizaciji korporacijskih pravil, ki imajo za cilj
ucinkovitej$o izrabo tehnic¢nih in upravljavskih virov (Rumelt, 1982) ter iz-
menjavo in razporejanje znanj in finan¢nih virov iz ene strateske poslovne
enote na drugo (Datta, Rajagopalan in Rasheed, 1991). Prav tako ta osnova
pomaga menedzerjem na ravni poslovnih enot, saj jim omogoca izkaz pri-
padnosti neki celoti, katere uspehi in delovanje pripomorejo tudi k ugledu
posamezne strateske poslovne enote. Izpeljemo lahko prvo hipotezo, ki
pravi:

HI1: Visja je stopnja strateske skladnosti med razli¢cnimi aktivnostmi posa-
meznih enot znotraj korporacije, visja bo stopnja podpore, ki jo bo korpora-
cijska znamka ponudila posameznim strateskim poslovnim enotam oz. nji-
hovim trznim znamkam.
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Interna organizacija

Korporacije z ve¢jim Stevilom strateskih poslovnih enot se lahko odlocijo
za centralizirane ali decentralizirane organizacijske strukture. Campbell in
Goold (1990) opredelita centralizirano organizacijsko strukturo kot tisto, ki
ima neko sredisce, ki koordinira razli¢ne strateske enote in sodeluje z njimi,
medtem ko se decentralizirana struktura nanasa na avtonomijo strateskih
poslovnih enot, jasno odgovornost in podjetnisko odloc¢anje. Vendar pa je
razlikovanje med obema ekstremoma v praksi teZje. Sprejemljivost centrali-
ziranega ali decentraliziranega upravljavskega sloga ni samo logi¢na posle-
dica Chandlerjeve (1962) smernice, naj struktura sledi strategiji, temve¢ tudi
rezultat pogajanj med ¢lani prevladujocih koalicij (Prahalad in Bettis, 1986).

Visoka stopnja podpore s strani korporacijske znamke predpostavlja
moc¢no koordinacijo politike komuniciranja, medtem ko v primeru decen-
tralizirane organizacijske strukture menedzZerji na ravni strateskih poslovnih
enot od kolegov na korporacijski ravni pricakujejo avtonomnost pri uprav-
ljanju s svojo lastno trzno znamko. Velja torej, da se v primeru, ko je menedz-
ment na ravni strateskih poslovnih enot vajen sprejemanja »navodil« s strani
kolegov s korporacijske ravni in ko korporacijska znamka postaja vse moc-
nejsa, menedzerji z veseljem identificirajo s »starSevsko« znamko. Predposta-
vimo lahko:

H2: Visja je stopnja centralizacije znotraj korporacije, visja bo stopnja
podpore s strani korporacijske znamke.

Zunanji ugled

Visja stopnja podpore s strani korporacijske znamke bo vplivala na zaz-
nano privla¢nost korporacijske znamke. Zunanje javnosti bodo organizacijo
z visoko stopnjo podpore korporacijske znamke zaznale kot enotno entite-
to. To bo povecalo moc¢ znamke, saj se bo njeno ime pogosteje pojavljalo.
Tako bo organizacija z moc¢no korporacijsko znamko ocenjena kot podjetje
z visokim ugledom. Tudi zaposleni v organizaciji bodo samodejno razmislja-
li o njej kot o podjetju z visokim zunanjim ugledom. Zato velja:

H3: Visoka raven zunanjega ugleda bo vplivala na naklonjen odnos do
podpore s strani korporacijske znamke.

Kljucni dejavniki

Zaposleni, ki se moc¢no identificirajo s podjetjem, so podjetju tudi bolj
naklonjeni (Ashforth in Mael, 1989) in sprejemajo odlocitve, ki so skladne z
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organizacijskimi cilji (Simon, 1997). To prinasa mocnejsi in trajnejsi uspeh
organizaciji (Hunt, Wood in Chonko, 1989). Zato je zelo pomembno, da se
zaposleni mocno identificirajo s korporacijo. Potrebo po identifikaciji si
lahko razlozimo s teorijo samokategorizacije (Turner, 1987), ki poudarja
pomen identifikacije pri posameznikovi opredelitvi notranjih in zunanjih
meja v skupini, pa tudi njegovo lastno pomembnost (Tajfel, 1981). Ideja, da
se zaposleni v podjetju uvrsc¢a v doloc¢ene kategorije in skupine, mu pomaga
pri opredelitvi njegove lastne pomembnosti ter pri povezovanju uspehov or-
ganizacije z njim samim (Dutton, Dukerich in Harqail, 1994).

Ljudje se identificirajo tako s celotno organizacijo kot s stratesko poslov-
no enoto ali katero koli drugo skupino v podjetju. Za skupine, ki so posa-
mezniku bliZe, se pricakuje, da bodo pomembnejse od tistih, ki so bolj
kompleksne in abstraktnejse (Brown, 1969). Ljudje se bodo mocneje identi-
ficirali z entitetami, ki so jim bliZe in kjer laze zadovoljujejo potrebe, na kate-
rih temelji njihova identifikacija (Ashford in Mael, 1989; Handy, 1992). Zato
je identifikacija posameznika s stratesko poslovno enoto, ki ji pripada, moc-
nejsa, ¢e jo primerjamo s stopnjo identifikacije z organizacijo kot celoto
(Smidts et al., 1999).

Menedzment lahko aktivno upravlja tako s stopnjo organizacijske identifi-
kacije kot tudi z objektom identifikacije. Komuniciranje je uporabno in hkrati
klju¢no upravljavsko orodje, ki lahko vpliva na motive identifikacije. Vendar
so intervencije mogoce le takrat, ko se menedzerji zavedajo razkoraka med
stopnjo identifikacije s stratesko poslovno enoto in korporacijo kot tako. Me-
nedzerji strateskih poslovnih enot lahko nasprotujejo podporni vlogi korpo-
racijske znamke, ¢e zaznajo, da raba korporacijske znamke zmanjsuje zazna-
no razlicnost in edinstveno pozicijo njihove poslovne enote. Kadar se
menedzerji moc¢no identificirajo s svojo stratesko poslovno enoto, lahko pri-
¢akujemo, da bodo pripisovali manjsi pomen vrednosti korporacijske znam-
ke in obratno. Mo¢no identifikacijo menedzerjev s korporacijo kot celoto si
lahko, denimo, razlozimo z visoko stopnjo zaznanega eksternega ugleda
(Dutton et al., 1994) ali pa z visoko stopnjo odvisnosti od uprave korporacije
z vidika potrebe po finan¢ni in drugi podpori (Campbell et al., 1995).

Clani organizacije so lahko ponosni, da so ¢lani korporacije, za katero
velja prepricanje, da ima druzbeno zaZelene lastnosti (Dutton et al.,, 1994).
To je najbolj oc¢itno takrat, ko ¢lani organizacije verjamejo, da pomembni zu-
nanji akterji vidijo njihovo organizacijo kot zazeleno in priljubljeno. Ash-
forth in Mael (1992), Bhattacharyja, Rao in Glynn (1995) ter Fisher in Wake-
field (1998) so v svojih raziskavah ugotovili statisticno znacilen vpliv
eksternega ugleda na organizacijsko identifikacijo. To pomeni, da visja stop-
nja podpre korporacijske znamke posredno vpliva na manjso vrzel med
identifikacijo posameznika s stratesko poslovno enoto in identifikacijo s
korporacijo kot celoto. Poleg tega se zaposleni mocneje identificirajo s kor-
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poracijo v primeru, ko je vloga korporacijske znamke mocnejsa, saj sicer ni-
majo druge izbire, ¢e seveda Zelijo v njej ostati zaposleni. To pomeni, da:

H4: Vi§ja je stopnja identifikacije menedzZerjev strateskih poslovnih enot
z organizacijo kot celoto v primerjavi z identifikacijo s posamezno stratesko
poslovno enoto, bolj bodo podpirali pomen in vlogo korporacijske znamke.

Strategija korporacijske znamke

Ko imamo dovolj informacij o vseh stirih obravnavanih dejavnikih mode-
la SIDEC, lahko opravimo premisljeno izbiro o temeljnih dolocilih strategije
korporacijske znamke, na podlagi katere bo oblikovan okvir za celovito ko-
municiranje podjetja. Strategija korporacijske znamke je na tem mestu opre-
deljena kot sistemati¢no nacrtovan in izveden proces oblikovanja in vzdrze-
vanja Zelenega ugleda podjetja in njegovih temeljnih elementov, skozi
komuniciranje z delezniki prek korporacijske znamke.

Teoreticno lahko izbiramo med dvema skrajnima oblikama strategije
znamcenja: med enovitim modelom (kjer sta korporacijski nivo in nivo stra-
teske poslovne enote umescena in predstavljena enako) in raznolikim mo-
delom (kjer so vsi posamezni deli korporacije, vklju¢no z njo kot celoto,
umesceni razlicno). V praksi lahko svojo politiko znamcenja izbiramo na
kontinuumu med obema skrajnima poloma. Politiko znamcenja torej opre-
deljuje vloga oziroma mo¢, ki jo ima korporacijska znamka pri podpori po-
samezne strateSke poslovne enote in njenega komuniciranja. Kontinuum
lahko razdelimo na stiri dele, kjer so moznosti sledece: brez podpore, Sibka
podpora, srednja podpora, moc¢na podpora (glej preglednico 2).

Za enoviti model (visoka stopnja podpore korporacijske znamke) je zna-
¢ilno, da so navodila komuniciranja, ki jih opredeli vodstvo korporacije, na-
tan¢no doloc¢ena. Enovitost se nanasa na ime, znake in celo na vsebino (kaj
bomo komunicirali) ter na slog oz. oblikovanje (kako bomo komunicirali).
Primeri podjetij s taksno strukturo so: IBM, Chrysler, ABN AMRO in (po
novem tudi) Fortis.

Pri raznolikem modelu (odsotnost podpore korporacijske znamke) kor-
poracija v celoti prepusti komuniciranje (kaj in kako) strateski poslovni
enoti. Na ravni vodstva korporacije se ohrani zgolj najnujnejSe komunicira-
nje z ozkim krogom delnicarjev in finan¢nimi javnostmi. V praksi to vodi do
razli¢nih strategij znamcenja strateskih poslovnih enot, ki se nanasajo na ste-
vilna podrodja, ki izhajajo iz kombinacij razlicne ponudbe in trgov. Taksen
model pogosto izberejo financ¢ni holdingi. Primera s prevladujoc¢o tovrstno
strategijo sta, denimo, podjetji Unilever in Procter & Gamble. Pri obeh ni
izrazito vidne povezave med poslovnimi enotami oz. izdel¢nimi znamkami
(npr. Omo, Van den Bergh) in starSevskim podjetjem.
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Preglednica 2: Kontinuum povezanosti

Ni povezanosti
(Raznolikost)

Sibka
povezanost

Srednja
povezanost

Moc¢na
povezanost
(Enovitost)

Vizualna raven

»ime strateske
poslovne enotex«

»ime strateske
poslovne enotec«
Clan »ime starSev-

»ime strateske
znamke« (logo),
»ime strateske

»ime strateske
znamke« (Iogo),
specializacija

ske znamke« poslovne enote

(1ogo)
Primer Barings Barings ING (lev) ING (lev)

»Clan ING Barings Investment

(lev)« Banking
Korporativna Samostojeca, Nizka stopnja Visoka stopnja  Visoka stopnja
strategija nizka stopnja vidnosti »mames, vidnosti mames, vidnosti »mamex,
znamdcenja vidnosti »mames, uporabljajo ni ujemanja med visoka stopnja

visoka stopnja
avtonomije
strateske pos-
lovne enote, ni
prekrivajocih
ucinkov.

podjetja v
prehodni fazi
od avtonomije
k integraciji.

klju¢nimi ele-
menti korpora-
tivnega sporocila
na zrelih trgih,
kjer imajo kon-
kurentje ze
mocne pozicije.

identifikacije s
korporativno
ravnijo, visoka
stopnja transpa-
rentnosti, stroga
koordinacija
komunikacijske
strategije, kaze
moc skupine.

Pri uporabi srednje ali nizke stopnje podpore korporacijske znamke
podjetje skusa iskati obcutljivo ravnotezje med poudarjanjem varnosti in
modi, ki jo v ozadju ponuja korporacija, in prepoznavnim znacajem posa-
mezne poslovne enote, ki ima znotraj dolocenih okvirov polno avtonom-
nost. Pri srednje moc¢ni podpori korporacijske znamke so enakovredno za-
stopani elementi korporacijske znamke in znamke posamezne poslovne
enote. Podjetje ING Group v nekaterih primerih uporablja taksno strategijo,
kjer je poleg korporacijske znamke navedena Se znamka strateske poslovne
enote (npr. ING Barings), pri ¢emer ima, vsaj kar zadeva komunikacijsko po-
litiko, slednja razmeroma visoko stopnjo avtonomnosti. Taksna strategija se
uporablja zlasti na novih trgih, kjer je starsevska znamka relativno nepozna-
na.V primerih, ko se zZeli odvrniti pozornost od korporacijske znamke, pa se
uporabi nizka stopnja korporacijske podpore strateski poslovni enoti (npr.
Primerica, ki je del Citigroupa). To je primerno takrat, ko je znamka v pre-
hodnem obdobiju in je treba korporacijsko znamko uvajati postopno.

Zavedati se moramo, da je opisani kontinuum teoretski konstrukt, saj no-
beno podjetje ne bi hotelo ali moglo izbrati zgolj ene same kategorije zno-
traj razli¢nih oblik znamdcenja. V resnici je bolje govoriti o neki prevladujoci
strategiji korporacije, ki pa se prilagaja glede na okolis¢ine in znacilnosti nje-
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nih posameznih delov, npr. strateskih poslovnih enot. Prav lahko se zgodi,
da je, zaradi upostevanja dognanj iz analize, ki jo predvideva model SIDEC,
za dolocene dele korporacije primernejsi enovit model, medtem ko je za
druge ustreznejsi raznolik model. V Ze omenjeni korporaciji ING Group pri
nekaterih strateskih poslovnih enotah povezanost s starsevsko znamko
sploh ni oc¢itna (npr. Nationale-Nederlanden), druge imajo sibko podporo
(npr BBL, ki ima s skupino ING skupno zgolj oranzno barvo v znaku), med-
tem ko tretje uporabljajo srednjo stopnjo podpore (npr. ING Barings).

V literaturi o korporativni identiteti imamo opraviti z zelo podobno klasi-
fikacijo, kot smo jo opisali (Olins, 1989; Kammerer, 1989; Biggar in Selame,
1992). Vecina obstojecih klasifikacij, Se posebej najbolj znana, ki jo je predla-
gal Olins (1989), se pri izbiri imena in identitetnega znaka podjetja, s kate-
rim si korporacija kot celota zeli predstavljati zunanjim javnostim, osredoto-
¢a predvsem na vizualni del. Gre torej za vprasanje stopnje, do katere se zeli
starsevska znamka razkriti iz ozadja.

Drugi vidik komunikacijske strategije pa se nanasa na vprasanje, do kate-
re mere zeli podjetje nadzorovati in vplivati na to, kaj se bo komuniciralo
znotraj celovite komunikacijske strategije. To je povezano s pomenom, ki bi
ga lahko imele skupne izhodis¢ne tocke kot referencne tocke pri doloc¢anju
vsebine in okvira, znotraj katerega podjetje lahko in mora komunicirati z
razli¢nimi ciljnimi skupinami.

Vizualni in vsebinski deli komunikacijskih politik so pogosto povezani,
ni pa nujno, da je vedno tako. Nekatere ameriske znamke korporacije ING
Group (npr. ING Life of Georgia, ING Equitable Life) izrazito izpostavljajo
svoje ¢lanstvo v skupini, vendar imajo visoko stopnjo avtonomnosti pri do-
locanju vsebin komunikacijskih naporov, ki jih izvajajo, saj morajo slednje
prilagajati lokalnemu trgu.

Sklep

Iz nase razprave je razvidno, da notranja analiza lahko igra pomembno
vlogo pri iskanju odgovora, do kaksne mere, ¢e sploh, naj bo starSevsko
podjetie oziroma korporacija vidna pri komunikacijskih naporih svojih
delov oziroma strateskih poslovnih enot. Na najbolj abstraktni ravni celotne
korporacije ti razmisleki zadevajo interno organiziranost in podobnosti v
strategiji strateskih poslovnih enot in korporacije. Na ravni zaposlenih raz-
misleki zadevajo klju¢ne dejavnike in organizacijsko identifikacijo. Ceprav
se model SIDEC osredotoc¢a predvsem na notranje vidike, se moramo zave-
dati, da je ocena relevantnih dogajanj v okoljih prav tako pomemben dejav-
nik pri doloc¢anju strategij in politike korporacijske znamke. Zato je trzno
raziskovanje, skupaj z drugimi analizami okolij starSevskega podjetja in nje-
govih strateskih poslovnih enot, nepogresljivo pri strateskih odlocitvah.
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Ko se podjetje odloc¢i o tem, da bo razkrilo entiteto, ki stoji za strateskimi
poslovnimi enotami, mora jasno dolociti, kdo se skriva za dolo¢eno znamko
strateske poslovne enote. To pomeni, da je nadvse pomembno jasno razkriti
vrsto in naravo aktivnosti celotne korporacije in definirati njene sredis¢ne
vrednote, ki se lahko uporabijo kot izhodis¢ne tocke za komuniciranje in ve-
denje v odnosu do relevantnih ciljnih skupin. Pri izbiri teh vrednot je pripo-
rocljivo najti splet notranjih idealov in klju¢nih dejavnikov (pogled od zno-
traj navzven) pa tudi dejanske zaznave in preference, ki obstajajo med
zunanjimi ciljnimi skupinami (pogled odzunaj navznoter). Ceprav smo se v
tem prispevku osredotodili na prvi pogled, se zavedamo, da je drugi nacin
lahko enako pomemben pri dolocanju strategije korporacijskega znamcenja.

Upamo, da je pricujoci prispevek pokazal, da izbira krovne korporacijske
znamke ne pomeni nujno, da je enovita strategija korporacijske znamke sa-
modejno tudi najboljsa resitev. Za korporacije s kompleksno organizacijsko
strukturo in velikim razlikami v naravi izdelkov/trgov ter kombinacijah le-
teh je priporocljivo, da uravnotezeno pristopijo k razvijanju strategije korpo-
racijske znamke. To pomeni strpnost do izjem in ¢vrstost pri udejanjanju in
predstavljanju skupnih izhodis¢nih tock, s katerimi se, pod dolo¢eno znam-
ko, starSevsko podjetje predstavlja in jo gradi skupaj s svojimi strateskimi
poslovnimi enotami.
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