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1. UVOD

Podjetje Iskratel deluje na medorganizacijskem trgu proizvajalcev telekomunikacijske
opreme. Ta trg je v zadnjem desetletju zaznamoval intenziven tehnoloski razvoj.
Telekomunikacijsko omreZje je postalo izredno kompleksno, saj je priSlo do zdruZevanja veé
razlicnih omrezij. Zdruzujejo se klasi¢na telekomunikacijska omrezja (fiksna in mobilna),
raCunalniSka, internetna in kabelska omrezja. Pred zaletkom zdruZevanja posameznih
omreZij so vsa delovala na svojih loCenih tehnolodkih osnovah, sedaj pa vsa omreZja

prehajajo na skupno tehnolosko osnovo, ki jo poimenujemo IP tehnologija.

Tako se je na strani ponudnikov opreme za gradnjo omrezij pojavilo veliko Stevilo novih, kar
pa je na trgu povzrocilo velik konkuren¢ni boj in tudi raznoliko ponudbo izdelkov in resitev za

gradnjo omreZij.

Tudi na strani ponudnikov storitev kon¢nim uporabnikom je priSlo do korenitih sprememb.
Pred zaCetkom zdruzZevanja razlicnih omrezZij so posamezni ponudniki svojim konénim
uporabnikom ponujali eno glavno storitev. Klasi¢ni operaterji telefonije so svojim
uporabnikom zagotavljali fiksno telefonijo, mobilni operaterji mobilno telefonijo, kabelski
operaterji le televizijske programe, internetni operaterji pa internetne storitve. S tehnoloskim
razvojem in novim znanjem so se stvari popolnoma spremenile. Razli¢ni opisani operateriji
lahko danes kon&nim uporabnikom ponudijo bolj ali manj enake storitve. To pomeni, da nova
tehnologija omogoca, da se razli€tna omrezja - kabelska, mobilna, internetna- povezejo preko
tako imenovanih dostopovnih omreZij na glavno hrbteni¢no omrezje, ki pa je vsem omreZjem

skupno. (Letno porocilo podjetja Iskratel, 2004)

Opisane razmere so prisilile, tako proizvajalce telekomunikacijske opreme kot tudi ponudnike
storitev konénim uporabnikom, v druga¢na razmi$ljanja in s tem posledi¢no tudi v nove trzne

pristope.

Proizvajalci telekomunikacijske opreme, med katera sodi tudi podjetje Iskratel, so se soo€ili s
pojavom novih ciljnih skupin oziroma potencialnih kupcev na eni strani in vec¢jem Stevilom
ponudnikov na drugi strani. V preteklosti je v posamezni drZzavi prevladoval le en ponudnik
telekomunikacijske opreme in peScica tujih ponudnikov opreme, ki pa zaradi politicnih
razlogov Scitenja domace proizvodnje, niso imeli dovolj moznosti za pridobitev posla. To pa

je povzrocilo, da je v nacinu trzenja prevladovala predvsem osebna prodaja in lobiranje.

Ti pristopi so tudi danes izredno pomembni, vendar je zaradi mnozice konkurentov in Siritve

asortimana izdelkov, potrebno graditi tudi na drugih elementih trzenja. Zaradi tako mocne
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konkurence in poplave razliCnih proizvodov pa je vse teZje zagotavljati prepoznavnost in

kompetentnost podjetja ter njegovih proizvodov.

V vrtincu teh velikih spremembah se je zna$lo tudi podjetje Iskratel, kjer pa na te spremembe
niso bili pripravljeni, saj se med drugim z nacrtnim ravnanjem blagovnih znamk do sedaj ni
nacrtno ukvarjal Se nihée. Proces poimenovanja izdelkov je potekal v razlicnih izdel¢nih
oddelkih in to bolj ali manj po osebnih ocenah, brez kakrsnihkoli strokovnih trzenjskih
utemeljitev. Do resne zmede v poimenovanju izdelkov je prislo, ko je podjetje razvilo celo

vrsto novih izdelkov in resitev za omreZja nove generacije.

Vecdina ponudnikov opreme za gradnjo telekomunikacijskih omrezij je zaradi velikega
preskoka v tehnoloskem razvoju priCelo uvajati nove blagovne znamke za izdelke, ki so
namenjeni gradnji omrezij nove generacije. Ocenili so, da obstojeCe blagovne znamke ne
prenesejo Siritve, zaradi mo¢ne navezanosti na staro trehnologijo. Uvajanje novih blagovnih
znamk pa jim je omogocilo odmik od omenjene navezanosti in s tem laZje uveljavljanje v

svetu novih tehnologij.

Podjetja so in Se vedno izbirajo razlicne poti, ki najbolj ustrezajo njihovi specificni situaciji.
Vecina pa jih zaradi zniZzevanja stroSkov in vse krajSih Zivljenskih ciklov izdelkov teZijo k
strategiji znamcene hiSe, ki podjetiem zagotavlja odgovor na opisane trzne razmere.
Omenijeni pristop ima svoje pozitivne in negativne strani, ki pa bodo podrobneje opredeljeni v

samem delu.

Glede na obseznost problematike, s katero se podjetje Iskratel sooCa, bi bilo celotno
problematiko v podrobnostih tezko zajeti v enem delu. Zato se bom osredotoCil le na
problematiko, ki na trgu kot tudi znotraj podjetja povzro€a najve¢ negotovosti in zmede.
Osredotocil se bom na analizo obstojeCe strategije portfelja blagovne znamke Iskratel in tudi

predlagal novo strategijo.

Namen naloge je analizirati obstojeCo strategijo portfelja blagovne znamke Iskratel. Cilj
naloge pa postaviti predlog nove strategije portfelja blagovne znamke Iskratel. Obstojeca
strategija ravnanja z blagovnimi znamkami v podjetju Iskratel ne ustreza vec in vodi podjetje
v Se bolj globoko zmedo oz. tezave. PoizkuSal bom dokazati, da je na trgu priSlo do tako
velikih tehnoloskih preskokov, da mora podjetje resno razmisliti o uvedbi nove blagovne
znamke za izdelke nove generacije, z upoStevanjem zgodovinskih momentov obstojece
blagovne znamke, percepcije obstojece izdeléne blagovne znamke in korporacijske blagovne

znamke ter s pogledom v prihodnost. Predlagal bom novo strategijo, ki podjetju zagotavlja



nizje stroske pri ravnanju z blagovnimi znamkami, mu zagotavlja preglednost, jasnost,
sinergi¢ne ucinke, predvsem pa krepi krovno blagovno znamko Iskratel, ki je bila skozi leta

zapostavljena.

Glede na raznovrstnost literature in pristopov sem se odlocil, da se dela lotim po metodi
analize in sinteze in pri tem zasledujem Aakerjev (2004, str.14) model, ki ga v posameznih
delih dopolnjujem s pogledi razliénih strokovnjakov s podro€ja blagovnih znamk in
posebnostmi, ki veljajo pri ravnanju z blagovnimi znamkami na medorganizacijskem trgu.
Model na celovit in strukturiran nacin obravnava vse klju¢ne elemente, ki jih je potrebno

preuciti, ko se podijetje odloCi za revizijo strategije portfelja blagovne znamke.

Specialisti¢no delo je sestavljeno iz dveh delov. V prvem teoreticnem delu bom na celoviti
nacin predstavil vse kljuéne elemente, ki vplivajo na analizo in izdelavo strategije portfelja
blagovne znamke in vprasanja, ki so povezana z njimi. Teoreti¢ni del obravnava osnovne
elemente (aktivnosti), ki jih bi jih moralo vsako podjetje izvajati vsakokrat, ko se odloCi za
revizijo strategije portfelja blagovnih znamk. V teoreticnem delu bom predstavil koncept, ki ga
bom v nadaljevanju, v prakticnem delu, uporabil za analizo portfelja blagovne znamke

Iskratel.

V drugem praktichem delu naloge sledi analiza portfelja blagovne znamke Iskratel in predlog
nove strategije portfelja. Iskratel je tipicno podjetje, ki deluje na medorganizacijskem trgu,
kjer do nedavno ravnanje z blagovnimi znamkami ni imelo posebnega pomena. Z razvojem
trga, velikimi spremembami v tehnologiji, vse vecjo agresivnostjo konkurence, Siritvijo
prodajnega asortimana, brez tehtnega upoStevanja zakonitosti ravnanja z blagovnimi
znamkami, tako na izdelénem kot tudi korporacijskem nivoju, je podjetje zaSlo v tezave. V
tem prakticnem delu bom prikazal mozno reSitev, ki lahko podjetju omogoci eleganten in
ucinkovit izhod iz trenutnega stanja. Prakti¢no reSitev bom argumentiral na osnovi

predstavljene teorije v prvem delu in okoli§€in, ki izhajajo iz realnega trznega okolja.

2. PORTFELJ BLAGOVNE ZNAMKE

Iskanje ustrezne strategije ravnanja s portfeliem blagovnih znamk postaja vse bolj
pomemben element. V €asu, ko se na trgu pojavlja nepregledna mnozica izdelkov in s tem
tudi konkurentov, postaja zagotavljanje ustrezne preglednosti, jasnosti, relevantnosti in
diferenCne prednosti ponudbe vsakega podjetja izredno zahtevna naloga. Ravnanje s
portfeliem blagovnih znamk ima posebno mesto v ravnanju z blagovnimi znamkami.

Prepogosto se v praksi z arhitekturo oziroma portfeljem blagovnih znamk omejeno pojmuje le



dolo¢anje imen blagovnih znamk in logotipov. Ravnanje portfelja blagovnih znamk je seveda
veliko SirSe in pomembnejSe in je eden izmed kljuénih elementov uresniCevanja poslovne

strategije.

Klju¢na naloga ravnanja s portfeliem blagovnih znamk je dolociti vsaki blagovni znamki
ustrezni doseg in vlogo, ki jo mora v okviru portfelja, odigrati za dosego zastavljenega cilja,
posami¢nega kot tudi skupnega. Pomembno je, da vsaka blagovna znamka poleg
izpolnjevanja svoje primarne vloge, dopolnjuje in podpira ostale blagovne znamke v portfelju
in tako prispeva k ustvarjanju konsistentnega tima blagovnih znamk, ki temeljijo na

medsebojni sinergiji.

prisko€i blagovna znamka, ki ji s svojo trdno pozicijo, energijo in slovesom, ki ga uziva na
trgu, lahko pomaga zopet priti na pravo pot, v kolikor pa je njena vlog postala presibka, jo je
potrebno zamenjati z novo, ki v tim blagovnih znamk prinada novo sveZino in tako predstavlja
nov zagon, novo upanje za tim. Obravnavanje blagovnih znamk kot samostojnih neodvisnih
enot lahko pripelje do deoptimizacije in neucinkovitosti portfelja blagovnih znamk in s tem
podjetja kot celote (Pierce in Moukans, 2002, str. 15). Definiranje vlog in dosegov blagovnih
znamk je Se posebej pomembno pri doloCanju sredstev za ravnanje s posamezno znamko. V
kolikor vloge v portfelju niso dolo¢ene, predvsem po prioriteti, lahko znamke, ki ne nosijo
strateSke vloge, dobijo prevel sredstev, tiste, ki pa bi jih potrebovale pa premalo. Tako lahko

pride ze v osnovi do strateSko napacnih odlocitev, ki vodijo v napacno smer.

S poznavanjem in razumevanjem orodji za ravnanje s portfeliem blagovnih znamk lahko
podjetje uspesno kljubuje konkurencnim pritiskom, gibanju Zivljenskih ciklov proizvodov,
vstopom na nove trge, ipd.. Zagotavljanje diferen¢nih prednosti in ustrezne »energije«, ki naj
bi jo blagovna znamka komunicirala svojih ciljnim skupinam, je izredno zahtevna naloga, ki jo
je z uporabo razliénih orodij, kot so npr. podblagovne znamke, indosirane znamke,
soznamke ali npr. z znamé&enjem klju¢nih lastnosti, ipd. mo¢ dosedi. O orodjih bom podrobnej

spregovoril v nadaljevanju.

Pogosta zmeda, ki se v podjetjih pojavi zaradi nestrokovnega ravnhanja z blagovnimi
znamkami, je preveliko Stevilo blagovnih znamk. Eden glavnih ciljev upravljanja s portfeljem
blagovnih znamk, je zagotavljanje jasnosti, preglednosti ter kosistentnosti, ki so pogoj za

jasno razumevanje ponudbe, tako na strani kupcev kot tudi zaposlenih v organizaciji.



Konkuren¢ni pritiski prinasajo vpra8anja povezana s pozicioniranjem izdelkov v vi§je ali nizje
cenovne razrede. Vpliv takSnega poziciniranja posameznih blagovnih znamk je potrebno
preuciti s staliS€a vpliva na celoten portfelj blagovnih znamk. Pozicioniranje v niZjih cenovnih
razredih lahko sicer poveca koli¢ino prodaje vendar lahko razvrednoti blagovno znamko itd.

Vprasanj je mnogo in potrebno jih je razjasniti.

Aaker (2004, str.1) navaja naslednje razloge, ki prisilijo podjetje v revizijo obstojece strategije

portfelja blagovnih znamk:

e Zahteva investitorjev po rasti podjetja ter zahteva po vec¢jem dobicku in diverzifikaciji
podjetja.

e Zaradi razvoja trga obstojeCa znamka izgublja na relevantnosti in pomembnosti.
Pojavi se potreba po uvajanju podblagovnih znamk in indosiranih blagovnih znamk.

e Blagovna znamka postaja vse bolj oslabela in nezanimiva, ker se nahaja v fazi
upadanja zivljenjskega cikla. Pojavi se potreba po osveZitvi blagovne znamke, ki
vzbudi ponovno zanimanje trga in blagovno znamko napolni z novo energijo.

e Blagovna znamka izgublja na diferenéni prednosti. Pojavi se potreba po ponovnem
pozicioniranju blagovne znamke.

e Zaradi zdruzevanja dveh ali veC podjetji.

e Zaradi nekontroliranega in nestrokovnega dodajanja novih blagovnih znamk v portfelj
blagovnih znamk prihaja do stanja, ko niti zaposleni, kaj Sele kupci, ne vedo, kaj

to¢no podjetje ponuja. Pojavi se potreba po konsolidaciji blagovnih znamk.

Kot indikatorje, ki nakazujejo na probleme portfelja blagovnih znamk pa navaja sledece
(Aaker, 2004, str.15):

o Blagovne znamke, ki imajo potencial, da postanejo uspedne nimajo zagotovljenih
zadostnih sredstev za razvoj, medtem ko imajo zrele blagovne znamke, preobsezna
sredstva.

e Trzni deleZ upada, ker blagovna znamka izgublja na relevantnosti zaradi pojava novih
izdelnih kategorij in podkategorij, ki predstavljajo novo generacijo izdelkov in s tem
novosti. ObstojeCa znamka tako ostaja v stari kategoriji, ki za potrosnika ni vec¢
zanimiva.

e Pojavi se nova, hitro rastoCa izdeléna kategorija, v kateri podjetje ne sodeluje in v
kateri se ustvarjajo visoke marze. Podjetje je spregledalo razvoj nove produktne

kategorije.



e Obstojeca strategija diferenciacije postaja neucinkovita, kar se kaze v manj8i prodaji
in s tem manjSem dobicku. Potrebno je iskati nove razlikovalne prednosti.
e Korporativha blagovna znamka je premalo prepoznavna, kljub svoji dolgi in uspesni

zgodovini. Je velik potencial za ustvarjanje diferen¢ne prednosti, vendar neizkori§cen.

Razvoj in upravljanje s portfeljem blagovnih znamk je povezano predvsem z naslednjimi

vprasanji (Petromilli et al., 2002, str.22):

¢ Dodajati ali ukinjati blagovne znamke?

e Dolocati prioritete blagovnih znamk?

e Ali razsiriti blagovno znamko v novo kategorijo z deskriptorjem, podblagovno znamko
ali indosirano blagovno znamko?

o Kako najbolj u€inkoviti izrabiti korporativno blagovno znamko?

e Znamko povezovati z blagovnimi znamkami drugih podijetij?

e Vstopati v nove izdeléne kategorije in podkategorije?

3. RAZSEZNOSTI PORTFELJA BLAGOVNIH ZNAMK

Razvoj strategije portfelja blagovnih znamk zajema Sest dimenzij oz. korakov (Aaker, 2004,
str.16):

Prvo dimenzijo predstavlja doloCitev portfelja blagovnih znamk, ki vsebuje set blagovnih
znamk, katerih naloga je doseci cilje portfelja. Drugo razseznost predstavlja opredelitev
izdelénih vlog posameznih znamk. Tretja razseznost predstavlja opredelitev vlog, ki jih
izdeléno opredeljene blagovne znamke igrajo v portfelju blagovnih znamk. Doseg blagovnih
znamk predstavlja Cetrto razseznost in dolo¢a izdeléne kategorije in podkategorije, v katerih
bodo nastopale posamezne blagovne znamke. Struktura portfelja predstavlja peto
razseznost in formalizira odnose med blagovnimi znamkami znotraj portfelja. Sesta
razseznost, pa definira vizualno pojavnost posameznih blagovnih znamk in v odnosu do

drugih blagovnih znamk oz. celostno grafi¢no podobo portfelja blagovnih znamk.
3.1. Dolo¢itev portfelja blagovne znamke
Portfelj blagovnih znamk vklju€uje vse blagovne znamke, s katerimi podjetje ravna. Glavna

vpradanja so vezana na kompozicijo blagovnih znamk, dodajanje in izklju¢evanje blagovnih

znamk. Pomembno je, da pri dodajanju blagovnih znamk, dobro definiramo vlogo blagovne



znamke, ki naj bi jo ta imela. Pomembno je tudi, da odlo€itve o dodajanju sprejemajo osebe,
ki imajo dober vpogled ¢ez celoten portfelj in ne le decentralizirano v posameznih poslovnih
enotah. Minimalno Stevilo blagovnih znamk bi moralo biti vodilo pri obilkovanju portfelja.
Preveliko Stevilo blagovnih znamk zmanjSuje obseg sredstev, ki so namenjena razvoju
posameznih blagovnih znamk in lahko vodijo v zmedo in oslabitev celotnega portfelja. V takih
primerih je potrebno razmisljati o migraciji in konsolidaciji blagovnih znamk (Joachimsthaler
in Aaker, 2000, str.16).

3.2. Opredelitev viog blagovnih znamk

3.2.1. Korporacijska blagovna znamka

Korporacijska blagovna znamka lahko igra eno od treh viog (Aaker, 2004, str. 3):

- vlogo pospeSevalca podblagovnih znamk
- vlogo prenasalca vrednosti in asociacij

- predstavlja krovno mati¢no podjetje

Da bi bila korporacijska blagovna znamka uspesna, je potrebno z njo aktivho ravnati in jo
podpirati. Aktivho upravljanje pa se pri€na z razumevajem narave znamke, potencialnih moci
in vlog, ki jih znamka lahko igra. Tistim, ki ravnajo s korporativho blagovno znamko morajo

biti vloge jasne in jih morajo razumeti.

Korporacijska blagovna znamka ima celo vrsto organizacijskih znacilnosti, ki obicajno
vklju€ujejo naslednje (Keller, 2002, str. 676):

- Zgodovino

- Sredstva in zmoznosti

- Ljudi

- Vrednote in prioritete (inovativnost, kvaliteta, skrb za kupce)

- Lokalna ali globalna orientiranost

- Velikost in uspeSnost podjetja
Posebnost korporacijske blagovne znamke je tudi v tem, da predstavlja, tako podjetje kot tudi
izdelke. Zagotavlja diferenciacijo, ki jo izdelcna blagovna znamka, ne more. Med tem, ko
izdelki slej ko prej postanejo enaki in se diferenéne prednosti iznicijo, ostaja korporacijska

blagovna znamka posebna, zaradi vrste karakteristik, ki so znacCilne za posamezno



organizacijo. Zaradi tega lahko v primeru vloge indoserja zagotavlja pomembno diferen¢no

prednost v primerjavi s konkuren&nimi blagovnimi znamkami.

Temporal (2002, str. 83) navaja nekaj razlogov, zakaj je pomembno da, se korporacijska

znamka pojavlja v taksni ali drugacni vlogi :

e Jedrne vrednote korporacijske blagovne znamke se ovijejo okoli izdelka in ga na ta
nacin obogatijo z vsemi pozitivnimi asociacijami, ki jih ima podjetje.

e Za kupca v nakupnem procesu korporacijska znamka predstavlja manj zmede in
frustracij, saj je izvor izdelka jasen.

¢ Obstajajo ve€je moznosti Siritve blagovne znamke.

e Vedji so sinergi¢ni ucinki v portfelju in manjsi izdatki za promocijo.

e Finan¢na vrednost korporacijske blagovne znamke naras€a in postaja stratesko

poslovno sredstvo.

Korporacijska blagovna znamka lahko nastopa v ve€ razli¢nih viogah. Kadar korporacijska
blagovna znamka predstavlja tako podjetje kot izdelke, govorimo o strategiji znamcene hise,
kjer so posamezni izdelki poimenovani le s deskriptorjem. TakSna strategija zagotavlja
ucinkovito izrabo sredstev, saj imamo le eno znamko, zagotavlja sinergijo, jasnost in
preglednost. Lahko nastopa v vlogi indoserja (v bolj ali manj vidni obliki), kjer ostalim
blagovnim znamkam s svojimi vrednotami in asociacijami, pomaga zasedati boljSe pozicije

na trgu z dodajanjem pozitivnih asociacij, ipd.

3.2.2. Izdel€no trzne vioge blagovnih znamk

Ko podjetje izoblikuje svojo ponudbo, jo mora predstaviti potencialnim kupcem. V ta namen
definira vloge posameznih znamk, ki odraZajo zunaniji pogled s kupéeve perspektive. Vsaki

blagovni znamki dodeli eno izmed naslednjih viog (Aaker, 2004, str.18).

Glavna blagovna znamka predstavlja referenéno to¢ko za podjetje, igra glavno viogo v

portfelju. Obi¢ajno zaseda najbolj prepoznavno mesto, tudi v vizualnem pogledu, npr. 3M.

Indosirana blagovnha znamka je uveljavljena znamka in sluZi za dodajanje kredibilnosti in

osebnosti ostalim blagovnim znamkam. Indosirane blagovne znamke so obi¢ajno
korporacijske blagovne znamke zaradi asociacij (kredibilnost, tradicija, inovativnost,
zaupanje, fleksibilnost, kvaliteta, itd.), ki jih nosijo in jih lahko »lepijo« na druge blagovne

znamke



Podblagovna znamka dopolnjuje asociacije glavne blagovne znamke v specificnem trzno-

izdelénem kontekstu. Z dodajanjem novih asociacij ohranjajo relevantnost in zanimivost
glavne blagovne znamke ter tako podaljSujejo Zivljenjsko dobo le-te. Obi¢ajno podjetja
uporabijo to orodje, ko Zelijo Siriti glavno blagovno znamko v nov trzni segment. Brez tega
orodja bi bile moznosti predstavijanja nove ponudbe omejene, bodisi na uvedbo nove

blagovne znamke bodisi na uporabo deskriptorjev.

Deskriptor opisuje ponudbo, obi¢ajno v funkcionalnem pogledu. Nima moc¢ne pospeSevalne
vloge kot indosirana blagovna znamka ali podblagovna znamka, ima pa bolj opisho
razlagalno funkcijo. Deskriptor se obi¢ajno pojavlja kot dodatek h glavni blagovni znamki.
Deskriptor le pojasnjuje vsebino ponudbe, ni pa to blagovna znamka. Nanj se asociacije, ki
SO vezane nha organizacijo, ne vezejo tako moc¢no, kot je to v primeru podblagovne znamke.
Ravno tako pa ga uporabljamo za S$iritev glavne blagovne znamke v nove segmente, v

primeru strategije znamcene hise.

Izdeléna blagovna znamka definira ponudbo izdelkov, obi¢ajno na osnovi glavne blagovne

znamke in podblagovne znamke (npr. Toyota Corola) ali na osnovi glavne blagovne znamke

in deskriptorja (Apple-Cinnamon Cheerios).

Blagovna znamka »deZnik« predstavlja skupino izdelkov pod eno blagovno znamko (npr.
Microsoft Office: Microsoft Office Word, Microsoft Office Excel)

Blagovne znamke, ki sporo€ajo prednosti za uporabnika: LoCimo naslednje skupine
(Joachimsthaler in Aaker, 2000, str. 19):

o0 Znamcene lastnosti (npr. Reebok: 3D UltraLite sole design, Whirpool electric
range: Whirpool Clean Top)
0 Znamcene sestavine (npr. Compagq: Intel Iside, Nort Face parkas: Gore-Tex)

0 Znamcene storitve (npr. American Express: Round Trip, Ford: Quality Care)

Znaméene prednosti so izredno moc&no orodje, kadar blagovni znamki dodajajo resni¢no
nekaj unikatnega. To je ponavadi relevantno za uporabnika in obljubo blagovne znamke.
Ponavadi dodaja ali izpostavlja najpomembnejSo funkcionalno lastnost blagovne znamke.
Delujejo lahko tudi kot indoser, saj zagotavlja doloCeno kredibilnost oz. garancijo za
blagovno znamko. Lahko so bodisi v lasti podjetja bodisi pa podjetje za njih pla¢a licenco.

KlasiCen primer je Gore-tex.



So-blagovne znamke. So-znamd&enje se pojavi, ko pride do zdruzevanja dveh blagovnih

znamk, kjer obe znamki igrata enakovredno vlogo pospesSevalca in skupaj tvorita unikatno
mocno blagovno znamko. Kot primer lahko navedem Sony-Ericsson. Pomembno je, da se

zdruZzita blagovni znamki, katerih asociacije so mo¢ne in komplementarne.

Vlogo pospeSevalca ima tista blagovna znamka, ki nosi najveCje zasluge za nakupno

odlocitev. Obi€ajno to vlogo igra glavna blagovna znamka, lahko pa jo do neke mere igrajo
tudi podblagovna znamka, deskriptor ali indosirana blagovna znamka._Podjetje ima lahko sto
blagovnih znamk, vendar le nekaj njih igra dejansko vlogo pospesevalca. Blagovna znamka,
ki igra to vlogo, si je pri kupcih prisluzila veliko mero zaupanja in bi se kupci pri kupovanju
tovrstnih izdelkov pocutili veliko manj varno in prijetno, ¢e te blagovne znamke ne bi bilo ve¢
moc kupiti. Tiste znamke, ki dobijo oznako pospesSevalca, je potrebno aktivno upravljati in jim
dodeljevati zadostna sredstva za nadaljni razvoj. V kolikor dodelimo viogo pospeSevalca

znamkam, ki to v resnici niso, lahko podjetje zaide v hude tezave.

3.3. Vloge blagovnih znamk v portfelju

Vloge v portfelju odrazajo interni managerski pogled na portfelj. Ko govorimo o portfelju
blagovnih znamk, govorimo o skupnem nacrtovanju blagovnih znamk v podjetju in ne o
osamelih vrti¢kih blagovnih znamk in njihovih managerjev. V nasprotnem primeru ne pride do
pravilne razporeditve za posamezne blagovne znamke, sinergi¢ni ucinki pa so minimaini.
Zato je izredno pomembno, da nalrtovanje poteka centralizirano in usklajeno (Petromilli et
al., 2002, str. 24).

Blagovne znamke lahko igrajo naslednje vlioge v portfelju (Aaker, 2004, str. 23):
e StrateSka blagovna znamka
e »Srebrni naboj«
e BojevniSka blagovna znamka

e Molzna krava

StrateSka blagovna znamka je pomembna za podjetje, ki je v vzponu in mora uspeti.

Zagotoviti ji je potrebno vsa sredstva, ki ji zagotavljajo uspeh. Doloditi, katera blagovna
znamka v portfelja nosi to vlogo, je izjemno pomembno, zaradi lociranja maksimalnih
sredstev, ki jih tak8na znamka zasluzi. Ce to vlogo dodelimo drugi znamki, ki v resnici ne
zasluzi te vloge, lahko pride do napacne razporeditve sredstev in s tem lahko celo ogrozimo

obstoj podjetja.
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Obstajata dve vrsti stratedkih blagovnih znamk (Aaker, 2004, str. 23):

e Trenutna strateSka blagovna znamka, ki generira velike prihodke in dobicke, vendar
ni kandidatka za status molzne krave.
e Bodofa strateSka blagovna znamka, od nje se pricakuje, da bo v prihodnosti

generirala velike prihodke in dobicke, Ceprav je trenutno majhna, nepoznana znamka.

Problem, ki se pojavi najveCkrat, je predvsem v tem, da bodocCe strateSke blagovne znamke
nimajo trenutne prodajne baze. Zaradi tega se jim pogosto dodeljuje premalo sredstev za
zagon. Tak$na situacija se ponavadi pojavlja v organizacijah, ki so organizirane po sistemu
poslovnih enot, kjer se mora vsaka poslovna enota financirati iz lastnih prihodkov. V primeru
da v tak3ni organizaciji ne obstaja mehanizem, ki nadzira in pregleduje celotni portfelj
blagovnih znamk, lahko hitro pride do napaéne razdelitve sredstev, za posamezne blagovne
znamke. Tako se lahko zgodi, da je prihodnja strateSka znamka nezadostno financirana,

trenutna pa preobsezno.

Opredeljevanje omenjenih vlog blagovnih znamk pripomore k SirSemu bolj strateSkemu
pogledu na posamezne blagovne znamke, ki trenutno ne generirajo velikih prihodkov in
profitov. Z jasnim pozicioniranjem vlog, opraviCevanje resursov za omenjene blagovne
znamke postane logicno in pomembno. Lahko pa se zgodi tudi primer, ko so bodocCe
strateSke blagovne znamke financirane v preveliki meri in so trenutne strateSke blagovne
znamke podhranjene. Vsekakor so za dokonéne odloCitve potrebne temeljite analize, na

osnovi katerih je mozno sprejeti takSne odlocitve.

»Srebrni naboj«. Tej vlogi se v portfelju pripisuje najvecji pomen. To je znamka, ki gradi svojo

pozicijo in bo v nadaljevanju predstavljala strateski temelj obstoja podjetja. S svojimi

posebnostmi v veliki meri prispeva k pozitivni percepciji ostalih blagovnih znamk v portfelju.

BojevniSka blagovna znamka. Kadar je blagovna znamka podjetja napadena z blagovno

znamko konkurenta, je ena izmed moznosti, ki jih ima podjetje na voljo, da se posluzi tako
imenovane bojevniSke blagovne znamke, s katero se zoperstavijo konkurencni blagovni
znamki. ObiCajno se omenjena taktika uporablja, ko se konkurenéno podjetje posluZuje
pristopa z nizkimi cenami. Omenjena znamka ponudi kupcem, obcutljivim na ceno,
alternativnho znamko, ki je nizjega cenovnega razreda. Proizvajalec cigaret Phillip Morisson je
uCinkovito uporabljal znamke, L&M, Basic and Chesterfield za bojevanje z Marllborom

(Quelch in Harding v Harward Business Review on Brand Management, 1999, str. 40) .
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BojevniSska znamka iS€e nacine, za nevtralizacijo prodajne pozicije konkurenénih blagovnih

znamKk.

Blagovna znamka »molzna krava«. Ta blagovna znamka v primerjavi z ostalimi ne potrebuje

toliko investicijskih vlozkov kot predhodno omenjene portfeljske blagovne znamke. Imajo
lojalno in stabilno bazo kupcev, ki niso podvrZzeni kratkoro¢nim trznim nihanjem. Vloga
molzne krave je generirati maksimalne dobicke, ki so namenjeni za investicije v blagovne

znamke »srebrni naboj« in »bojevniSke« blagovne znamke.

3.4. Doseg blagovne znamke

Vsaka blagovna znamka ima omejene moznosti Siritve v nove izdelCne kategorije,
podkategorije in trge. Vedno obstaja Zelja po Siritvi uspesSne blagovne znamke, vendar
obstaja nevarnost, da pri njenem pretiranem le ta zaCne izgubljati na diferenciaciji in tezi
(Keller, 2002, str. 684)

Izredno pomembno je preveriti, kakSne asociacije se vzpostavljajo z Siritvijo blagovne
znamke v nova podrocja, njihov vpliv na obstoje€e vrednote in asociacije blagovne znamke v
vseh izdelénih kategorijah in trgih. Doseg blagovnih znamk se obicajno Siri z uporabo
podblagovnih znamk, indosiranih blagovnih znamk, deskriptorjev in so-znamk (Aaker, 2004,
str. 21).

3.5. Struktura portfelja blagovne znamke

V porfelju se blagovne znamke nahajajo v medsebojnem odnosu. Ta odnos mora imeti svojo
logiko, kupcem mora zagotavljati jasnost v nasprotju s kompleksnostjo in zmedo. Znamke v
portfelju morajo delovati sinergi¢no, portfelj pa mora dajati obCutek urejenosti, izrazati namen
podjetja in smer, v katero se giblje.

Aaker (2004, str. 27) predlaga naslednje modele strukturiranja portfelja blagovnih znamk:

ZdruZevanje blagovnih znamk: Omenjeni pristop predvideva grupiranje blagovnih znamk, Ki

imajo skupne karakteristike in so pomembne za kupce. Najbolj pogoste kategorije, ki se jih

posluzujejo podjetja, so naslednje:

e Trzni segment

e Oblikovanje
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o Kakovost

o Koristi

e Aplikacije

e Tehnologije

o TrZenjske poti

e Ipd.

Kategorije, po katerih grupiramo blagovne znamke so zelo razlicne, kriterij pa doloCi vsako

podjetje za sebe, glede na interne interese, potrebe in Zelje kupcev.

Hierarhiéno drevo blagovne znamke. V tem modelu imamo horizontalno in vertikalno

dimenzijo. Horizontalna dimenzija kaZze doseg blagovne znamke, ki se odraza v Stevilu
podblagovnih znamk in oboZevanih znamk. Vertikalna dimenzija pa kaze Stevilo blagovnih
znamk in podblagovnih znamk, s katerim vstopamo na posamezni trzni segment. Omenjeni
model omogoca dober pregled nad portfeljem blagovnih znamk. Zelo hitro lahko ocenimo

naslednje:

e Alije v portfelju preve¢ blagovnih znamk?
¢ Ali obstaja utemeljena potreba po kosolidaciji blagovne znamke?
e Ali je sistem jasen in logien ali je kompliciran in kompleksen?

e Ipd.

Kadar so podblagovne znamke oblikovane na osnovi enakih karakteristik, obstaja velika

verjetnost, da bo struktura portfelja blagovnih znamk logi¢na (glej sliko 1)

Slika 1. Hierarhi¢no drevo blagovne znamke Toyota.

Toyota

Corporation
||
Toyota Toyota Toyota Toyota Lexus
(Trucks) (SUV/Vans) (Cars) Financial
. <
Corolla Camry Avalon Celica Samri ECHO Matrix MR2 Pirus
Solara Spyder
CE SE Platinum GT SE
= = = Edition
S LE XL GT-S SLE
= = =
LE XLE XLS
= = =

Vir: Aaker, 2004, str. 30
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MreZni_ model blagovne znamke. Druga moznost predstavitve strategije portfelja blagovne

znamke je mrezni model (glej sliko 2). V njem so grafi¢no prikazane vse blagovne znamke v
portfelja in njihovi medsebojni odnosi. Debelina ¢rt, ki povezuje blagovne znamke, kaze
jakost vpliva na drugo blagovno znamko v portfelju. Prednost tega prikaza je vklju€evanje
neizdel¢nih blagovnih znamk ter prikazovanje direktnih in indirektnih odnosov med
znamkami. Poleg omenjenih prednosti pa ima model tudi eno pomanijkljivost, in sicer da

prikaz lahko hitro postane kompleksen.

Slika 2. Mrezni model blagovne znamke Nike.

Fad & Fit with
Lokelani NIKEgoddess
McMichael Sweepstakes
Triathlete

Nike Air NIKEgoddess

Nike
Basketball

Michael
Jordan

Niketown

LeBron
James

\

Niketown
Running
Club

Nike Shox

Nike Golf

i i Tiger
Vince Ultralight \ Woods

Nike Zoom

Carter

Tour

gdgd Accuracy

Bags

| Balls |

Vir: Aaker, 2004, str. 31

3.6. Celostna grafiéna podoba portfelja blagovnih znamk

Osnova za uspedno izdelavo smernic celostne graficne podobe je definirana identiteta
blagovne znamke. Obic¢ajno projekt ureditve celostne graficne podobe vsebuje naslednje

elemente (Repovs, 1995, str. 10):

* Znaki in logotipi s pojavnostmi

» Pozicijsko geslo

* Izbira barv stalnic in ¢rkopisov

* lzdelava tipi¢ne oz. tipi¢nih tipografskih mrez

» lzdelava znacilne tipografske podobe
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+ Znacilna fotografija

» lzdelava priro¢nika celostne grafi¢ne podobe
3.6.1. Znaki in logotipi s pojavnostmi

Oblikovanje simbola obsega precizno oblikovanje logotipa. Pri tem ne gre le za izbor nabora
¢rk, paC pa za oblikovanje unikatnega logotipa, ki zahteva vse od oblikovanja, krojenja
odnosov med posameznimi ¢rkami, simboli, slikami, ipd. Ta odnos mora poleg osnovne
vloge sporoCanja identitete podjetja, odpirati tudi mozZnosti za nadaljnje likovne odnose,
znotraj opredeljene arhitekture blagovnih znamk. Pomembne so pojavnosti simbola, barve,
negativi, pozitivi, pojavnosti v primeru podpore posameznim podrejenim blagovnim

znamkam, pojavnosti na razli¢nih likovnih ozadjih, prepovedane pojavnosti.

V osnovi imamo pri oblikovanju logotipov blagovnih znamk naslednje &tiri moznosti (Wheeler,
2003, str, 46):

e Besedni znak
e Crkovni znak
e Slikovni znak

e Abstraktni znak
Besedni znak

Besedni znak je samostojna beseda ali ve€ besed. Lahko je ime podjetja ali akronim
(ustaljena okrajSava vecbesednih imen, obi¢ajno iz zacetnih ¢rk ali zlogov). Najboljsi tovrstni
logotipi so sestavljeni iz &itljivih érk z razlikovalno unikatno tipografijo, ki pa lahko vklju€ujejo
tudi abstraktne in slikovne elemente. Kot primer lahko navedem logotip podjetja Dell, IBM in

Hair (glej sliko 3).

Slika 3. Besedni znak.

DeLL == (M

Vir: Wheeler, 2003, str, 47



Crkovni znak

Oblikovalci se pogosto pri oblikovanju logotipa naslonijo le na eno &rko, ki sluzi kot fokusna
tocka pri prepoznavnosti blagovne znamke. Crka je vedno skrbno in unikatno oblikovana in
izraza dologeno identiteto, osebnost in pomen blagovne znamke. Crka deluje kot osnovni
element prepoznavnosti blagovne znamke. Kot primer lahko navedem podjetje Motorola (glej
sliko 4).

Slika: 4. Crkovni znak.

M

Vir: Wheeler, 2003, str, 49
Slikovni znak

Tovrstni logotip vsebuje stvarno in prepoznavno podobo, lik, sliko, ipd. Lik sam obi¢ajno
namiguje na ime podijetja, poslanstvo podjetja ali pa poudarja eno izmed pomembnejSih
znacilnosti, ki jo ima blagovna znamka. Kot primer lahko navedem podjetje Michelein, US.
Postal Service, British Telecom. Taksni elementi imajo izredno komunikacijsko in simbolno
moc¢. Lahko postanejo centralni element oglasevalskih aktivnosti in lahko hitro postanejo celo

kulturne ikone (glej sliko 5).

Slika 5: Slikovni znak.

Vir: Wheeler, 2003, str, 51

Abstraktni znak

Ta pristop uporablja abstraktni vizualni simbol ki izraza vodilno idejo, ki ji podjetje sledi ali
podpira glavni atribut blagovne znamke. Ti simboli po svoji naravi dopus€ajo dvoumnost.
Izredno dobro delujejo pri podijetjih, ki imajo v svoji skupini ve€ razlicnih podjetij, vsako pa

izvaja razlicno dejavnost. Tovrstni logotipi blagovnih znamk zaradi svoje Sirine omogocajo
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laZjo Siritev blagovne znamke. Najbolj so ucinkoviti pri podjetjih, katerih osnovna dejavnost je
prodaja storitev in tehnoloskih podjetjih. Dejstvo pa je, da je oblikovanje ucinkovitega

tovrstnega simbola izredno zahtevna naloga (glej sliko 6).

Slika 6: Abstraktni znak.

Vir: Wheeler, 2003, str, 53

3.6.2. Pozicijsko geslo

Pozicijsko geslo je verbalni ekstrakt vizije, poslanstva in filozofije podjetja. Je zaveza
potroSnikom, artikulira pa primerjalno prednost storitvenih izdelkov podjetja pred
konkurenénimi ponudbami (Chernatony, 2002, str. 112). Pozicijsko geslo je pogosto sestavni

del simbola podjetja, pomenskim strukturam simbola pa dodaja svojo opredeljeno zavezo.

3.6.3. Izbira barv stalnic in ¢rkopisa

Izbira barv znotraj pojavnosti simbola in izbira sistema barv, ki sporo€ajo edinstveno
pomensko strukturo identitete podjetja skozi celoten portfelj komunikacijskih pojavnosti,
vklju€ujo€ blagovne znamke znotraj opredeljene arhitekture blagovnih znamk. Uporabljeni
Crkopisi znotraj celostne podobe vizualnih komunikacij podjetja pripomorejo k oblikovanju
pomenov, ki jih Zeli vsebovati identiteta podjetja. Crkopisi so lahko tudi element razlogevanja
znotraj arhitekture blagovnih znamk, vendar na nacin, da s svojo izbiro omogoc¢ajo sinergijo k

zaznavanju edinstvene identitete.

3.6.4. Izdelava tipi¢ne oz. tipi¢nih tipografskih mrez

Tipografske mrezZe odrejajo vedenje likovnih elementov, vkljuéno s ¢&rkami na likovnih
ozadjih. Znacilna tipografska mreza omogoca, da se likovni elementi pojavljajo za dolo¢eno
podjetje vedno na enak, znacilen nacin in s tem s€asoma sprozajo prepoznavnost identitete
podjetjia. Znacilne tipografske mreze mocno racionalizirajo oblikovanje komunikacijskih

sredstev, izloCajo anarhiénost pri oblikovalski podobi komunikacijskih sredstev, ustvarjajo
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poleg zaznavanja zunanje javnosti tudi pri internih javnostih oblutek reda, razvidnosti in

menedzerske jasnovidnosti.

3.6.5. Izdelava znacilne tipografske podobe

Znacilna tipografska podoba pomeni znacilen likovni videz komunikacijskih sredstev. Podoba
tiskanih oglasov, plakatov, prospektov, pa tudi institucionalnih komunikacijskih sredstev je
oblikovalsko definirana na nacin, da je vedno razpoznavna in pripisana identiteta podjetja.
Likovni elementi so po likovni povrsini vedno razporejeni na dolo¢en, nacrtovan nacin in so s

tem vedno razpoznavni in pripisani podjetju z urejeno celostno grafi¢no podobo

3.6.6. Znacilna fotografija

Korporacije imajo v svojih celostnih grafiCnih podobah dolo¢eno tudi znacilnost v
prezentiranju fotografskega gradiva. S tem se znova poveéuje prepoznavnost
komunikacijskega draZljaja podjetju, ki ima urejeno celostno graficho podobo. (Pickton in
Broderick, 2005, str. 113)

3.6.7. Priro¢nik celostne graficne podobe

Ob oblikovanju priro€nika celostne graficne podobe podjetja se zdruzijo vsi predhodni akter;ji
v snovanju elementov celostne graficne podobe podijetja: trzenjski raziskovalci, strategi in
nacrtovalci arhitekture blagovnih znamk podjetja, produkcijski direktorji, ki skrbijo za izvedbo
komunikacijskih sredstev, dobro poznajo materiale iz katerih so izdelana komunikacijska
sredstva in njihove znacilnosti. PriroCnik celostne graficne podobe je zakon, ki mora odpirati
poti za spremembe, kodira izkuSeno, dogovorjeno in dolgoroéno usmerjeno podjetje
(Repovs, 1995, str. 15).

4. CILJI PORTFELJA BLAGOVNE ZNAMKE

Med glavne cilje portfelia blagovne znamke lahko vklju¢imo naslednje (Joahimsthaler in
Aaker, 2000, str. 33):

e Zagotavljanje sinergije v portfelju
e Povecevanje vrednosti blagovnih znamk

e Ustvarjati in vzdrzevati relevantnost
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e Razvoj mo¢nih blagovnih znamk

e Zagotavljanje jasnosti

4.1. Zagotavljanje sinergije v portfelju

Zagotavljanje sinergije v portfelju je posledica dobrega in strokovnega ravnanja s portfeljiem
blagovnih znamk. Uporaba blagovnih znamk v razlicnih kontekstih mora povecevati
prepoznavnost blagovnih znamk, ustvarjati in utrjevati obstojeCe ter nove asociacije, in voditi
v cenovno ucinkovitost z vidika trzno komunikacijskih programov. Ravno tako se je potrebno
izogibati negativnim sinergijam, ki izhajajo predvsem iz neustrezno definiranih identitet
blagovnih znamk, neustrezno razporejenih sredstev, na osnovi napacno opredeljenih vlog v
portfelju in neustreznem Sirjenju ali dodajanju novih blagovnih znamk. Omenjeno lahko vodi v
zmedo in slabi ugled blagovnih znamk. Financiranje posameznih blagovnih znamk le na
oshovi trenutne profitabilnosti lahko opehari potencialne blagovne znamke in s tem zatre

njihov razvoj, posledi¢no pa tudi podjetja.

4.2. Povecevanje vrednosti blagovnih znamk

Pri povecevanju vrednosti — pomembnosti blagovnih znamk igrajo klju¢no viogo horizontalne
in vertikalne Siritve blagovne znamke. Slabo izrabljene moznosti Siritve blagovne znamke
pomenijo slabo izkori§€ena sredstva podjetja kot celote. Pomenijo izgubljene priloznosti in s
tem velike oportunitetne stroSke za podjetje. Preverjanje moznosti Siritev je ena izmed

pomembnejSih nalog menedzerjev blagovnih znamk.

4.3. Ustvarjati in vzdrzevati relevantnost

Hitrost spreminjanja trznih trendov se iz dneva v dan bolj poveluje. Pojavljajo se nove
izdeléne kategorije in podkategorije, novi izdelki. Zivljenjski cikli so vse kraj$i, pojavljajo se

novi konkurenti, ipd.

Zaradi opisanih razmer je ena izmed klju¢nih nalog pri ravnanju z blagovnimi znamkami
zagotavljanje fleksibilnost blagovnih znamk v portfelju in portfella samega. Klju€nega
pomena je, zmoznost prilagajanja obstojeCih blagovnih znamk novim trznim trendom, z
dodajanjem podblagovnih znamk in oboZevanih blagovnih znamk ali celo ustvarjanjem novih
blagovnih znamk. Nefleksibilen, stati¢en portfelj blagovne znamke vodi v zmanjSanje

relevantnosti portfelja in s tem posledi¢no podjetja.
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4.4. Razvoj moc¢nih blagovnih znamk

Z identificiranjem obetajocih blagovnih znamk ter vlog v portfelju in pravilnim razporejanjem
sredstev posameznim blagovnim znamkam, lahko podjetje ustvari dobro osnovo za izgradnjo

mocnih blagovnih znamk. Zato je strokovno upravljanje s portfeljem tako klju¢nega pomena.

4.5. Zagotavljanje jasnosti ponudbe

Eden izmed ciljev portfelia je zagotovo zmanjSevanje zmede in zagotavljanje jasnosti
ponudbe, ne le za kupce, temvec tudi za zaposlene. V kolikor ponudba podjetja ni kristalno
jasna zaposlenim samim, ne more biti jasna niti kupcem. Zaposleni bi morali to€no vedeti
kaksSne vloge in cilie imajo posamezne blagovne znamke v portfelju in si prizadevati za
dosego teh ciljev. Kupcem pa bi moralo biti na prvi pogled jasno, kaj podjetje ponuja in kaj je
glavna korist, ki jo lahko pri¢akujejo od posameznih blagovnih znamk. TeZa te naloge je
odvisna od vrste dejavnikov, ki so med drugim povezani s kompleksnostjo proizvodov,

Stevilom segmentov, na katerih podjetje nastopa, Stevilom konkurentov ipd.

5. ODNOSI MED BLAGOVNIMI ZNAMKAMI V PORTFELJU

5.1. Revizija strategije portfelja blagovne znamke

Revizija portfelja blagovne znamke zagotavlja sistematiCen pregled trenutnega stanja
portfelja in omogoca identifikacijo obstojecih in bodocih tezav, ki lahko nastopijo zaradi vrste
razlicnih dejavnikov, kot so na primer potreba po uvajanju novih blagovnih ali podblagovnih
znamk ali potreba po spreminjanju vlog blagovnih znamk znotraj portfelja, ipd. (Petromilli et
al., 2002, str. 24).

Revizija se za¢ne z oceno ciljev portfelja blagovne znamke in se nadaljuje z identifikacijo
blagovnih znamk v portfelju. Sledi pregled in analiza vlog, ki jih posamezne blagovne
znamke, igrajo znotraj portfelja. Sledi analiza in dolo¢anje dosega posameznih blagovnih
znamk. Nato dolo€imo izdel€no-trzne vloge blagovnih znamk in na koncu Se analizo grafi¢nih
elementov portfelja blagovne znamke (logotipi, razli€ni promocijski materiali).

5.2. Strategije portfelja blagovne znamke

Kljuéno portfeljsko vpradanje je, kako znam¢iti na novo razvit izdelek ali linijo izdelkov.
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Aaker (2004, str. 104) navaja Stiri osnovne strategije blagovnih znamk in devet podstrategij:

HiSa blagovnih znamk
0 Sencniindoser

0 Brez povezav med znamkami

Indosirana blagovna znamka
0 Moc¢no indosiranje
o Povezano ime

0 Simboli¢no indosiranje

Podblagovna znamka pod glavno blagovno znamko
o Glavna znamka v primarni viogi

o Glavna znamka v sovlogi s podblagovno znamko

Znamdéena hisa
o Enaka identiteta

o Razliéna identiteta

Izbira posamezne strategje je odvisna od tega, kakSno potrebo ima nov izdelek po
povezovanju z glavno blagovno znamko. Najbolj neodvisno moznost predstavlja HiSa
blagovnih znamk, ki ne potrebuje asociacij glavne blagovne znamke, da bi uspela na trgu oz.
ni priporocljiva zaradi razlicnih in neustreznih asociacij. Najbolj odvisna pa je Znamcéena
hiSa, kjer se znamke med seboj razlikujejo le po deskriptorjih, nosijo pa skupne vrednote in
asociacije. Ostali dve pa se nahajata nekje vmes. Podrobneje jih bom predstavil v

nadaljevanju.

Mesto v portfelju tako med drugim opredeljuje, katere blagovne znamke nosijo podobno
trzno strategijo in katere razlicno ter opredeljuje, kako so znamke razlicno pozicionirane v
glavah kupcev. NajveCje razlike nastajajo v HiSi blagovnih znamk, kjer vsaka znamka
nastopa prakti€no zase, bolj ko pa se pomikamo proti levi manjSe, so te razlike. Slika 7.
prikazuje spekter razlicnih odnosov med blagovnimi znamkami in razliCne strategije

znamcenja, kot ga navaja Aaker (2004, str. 48).

Na shemi lahko vidimo gibanje vloge pospesevalca. V hisi blagovnih znamk na skrajni levi
igra vsaka blagovna znamka vlogo pospeSevalca. Pri indosiranih blagovnih znamkah
indosant igra to vlogo. Pri podblagovnih znamkah si to vlogo delita glavna blagovna znamka
in podblagovna znamka. Na skrajni levi pa vlogo pospeSevalca igra glavna blagovna

znamka, deskriptor ima zelo malo vpliva.
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Slika 7: Spekter odnosov med blagovnimi znamkami in razli¢ne strategije znamc&enja.

Spekter

odnosov
med blagov.

znamkami

Znaméena
hisa

Indosirane
blagovne
znamke

Hisa

blagovnih

znamk

|| | |
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identiteta identiteta znamka kot pospesevalci indosiranje ime indosiranje indoser povezave
pospesevalec
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Services
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Vir: Aaker, 2004, str.48

5.2.1. HiSa blagovnih znamk

V hiSi blagovnih znamk se nahaja mnoZica neodvisnih blagovnih znamk. Vsaka blagovna
znamka zahteva svoj program razvoja in financiranja. Tiste blagovne znamke, ki se ne

morejo financirati same, se soofajo z rizikom stagnacije in upadanja. Aaker (2004, str. 50)

navaja naslednje razloge za uporabo te strategije:

e lzogibanje neustreznim asociacijam, ki jih v drugih primerih, lahko prinesejo druge

znamke.

¢ Signaliziranje velikih preskokov v razvoju, tehnologiji, ipd.

e Prisvajanje novih produktnih asociacij za kategorijo.

e |zogibanje konfliktom z drugimi znamkami.

o Ciljanje razli¢nih, nasprotujoCih si segmentov.

5.2.1.1. Sencni indoser

V hisi blagovnih znamk obstaja podstrategija Sencnega indoserja. Krovna blagovna znamka
igra to vlogo, vendar ne obstaja vizualna povezava med njo in ostalimi znamkami v portfelju,
vendar veliko kupcev vedo za to povezavo. Klasi¢ni primer predstavlja Toyota — Leksus.

Obstoje¢im znamkam v portfelju prinasa dolo¢ene koristi kredibilnosti in uspesnosti krovnega
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podjetja, ne prenasa pa drugih asociacij, ki bi lahko negativno vplivale na znamke v portfelju.

Kupci pridejo do spoznanj o senénem indoserju, predvsem preko govoric.

5.2.2 Indosirana blagovna znamka

V primeru indosirane znamke, indosant zagotavlja kupcem indosirane blagovne znamke, da
bo ta blagovnha znamka izpolnila svoje obljube. Ta blagovha znamka ni neodvisna od
indosanta, ima pa dovolj svobode, da razvije svoje asociacije in osebnost blagovne znamke.

Glavna vloga indosanta je, da zagotavlja kredibilnost in ostale Zelene asociacije.

5.2.2.1. Simboliéno indosiranje

Simboliéno indosiranje predstavlja eno izmed moznosti indosirane blagovne znamke, kjer
indoser na igra glavne vloge, temvec le zagotavlja vizualno povezavo in zagotavlja predvsem
novim znamkam doloCeno stopnjo kredibilnosti in garancije. Isto€asno prepus€a indosirani

blagovni znamki svobodo, da si ustvari svoje asociacije.

Simboli¢no indosiranje ima ve¢ vpliva, kadar:

je indosant dobro poznana blagovna znamka

je nenehno prisoten v medijih

ima mocno prepoznaven vizualni simbol

predstavlja proizvode, ki so med uporabniki izjemno cenjeni

Obi¢ajno simboli¢no indosiranje predstavlja prvi korak k zamenjavi imena, ko simboli¢no
indosiranje preide v moéno indosiranje, nato v soznamé&enje in na koncu v glavno blagovno
znamko. NajpogostejSa napaka se pojavi pri napaCni oceni indosanta, ko podjetje

neustrezno oceni vpliv indosanta na indosirano blagovno znamko.

5.2.2.2. Povezano ime

Naslednjo mozZnost indosirane blagovne znamke predstavlja povezano ime. Primer znamk
podjetja HP dobro ponazarja to strategijo — LaserJet, DeskJet, Officedet, InkJet, itd. Skupno

ime »Jet« omogoc€a izgradnjo druzine blagovnih znamk, isto€asno pa posameznim znamkam

omogoca in dopusca lastno osebnost, asociacije ter povezavo na glavno blagovno znamko.
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5.2.2.3. Moéno indosiranje

V primeru moc¢nega indosiranja indoser zavzema najmoc&nejSo vizualno pozicijo med vsemi
tremi moznostmi. Obi€ajno je tudi vizualno natisnjen debeleje kot indosirana znamka. Ima
mocnejSo vlogo »pospeSevalca«, zaradi tega mora imeti kredibilnost v izdel¢no-trznem

pogledu in asociacije, ki sovpadajo z indosirano znamko.

5.2.3. Podblagovna znamka

Podblagovna znamka dodaja glavni blagovni znamki nove asociacije (znacilnosti, koristi,

osebnosti, ipd.). Aaker (2004, str. 58) navaja naslednje funkcije podblagovne znamke:

¢ Omogoca glavni blagovni znamki vstopiti v dolocene trzne vrzeli.

e OmogocCa S§iritev glavne blagovne znamke na podro€ja, kjer drugace ne bi bila
uspesna.

e Med drugim podblagovna znamka ucinkovito sporoa novosti, predvsem ko gre za
nove funcionalnosti proizvodov. Brez uporabe podblagovne znamke je takSne novosti
izredno teZko s primerno utezjo predstaviti na trgu.

e Izredno mocno vpliva na asociacije glavne blagovne znamke.

e Ima izredno moc¢no pospesSevalno vilogo, v€asih celo ve€jo kot glavna blagovna
znamka. Ko podblagovna znamka prevzame viogo glavnega pospeSevalca,

prevzame vlogo indosirane blagovne znamke.

Podblagovna znamka lahko igra vlogo deskriptorja, pospe$evalca-vleCnega konja oz.
kombinacijo obeh. Ko razvijamo strategijo podblagovne znamke, je potrebno doloéiti, katero
vlogo bo podblagovna znamka igrala. V kolikor je podblagovna znamka le opisna, potem je
strategija blizje druzinski blagovni hiSi, kjer se glavna blagovna znamka, nahaja v vlogi
glavnega pospeSevalca. Kadar ima podblagovna znamka zaznavno vrednost pospeSevalca
,vendar manjSo kot glavna znamka, govorimo o situaciji podblagovne znamke, ko je glavna
blagovna znamka v primarni vlogi. Kadar ima podblagovha znamka enak vpliv na
pospeSevanje, govorimo o podblagovni znamki v vlogi sopospeSevalca. V primeru

dominantne vloge podblagovne znamke, pa indosirani blagovni znamki.
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5.2.3.1. Podblagovna znamka v vlogi so-pospesevalca

Ko imata tako glavna blagovna znamka kot podblagovna znamka moéno pospeSevalno
vlogo, govorimo, da je podblagovna znamka v vlogi so pospeSevalca. Klasi¢en primer je

Sony Walkman.

5.2.3.2. Glavna znamka v vlogi primarnega pospesevalca

V tem primeru igra podblagovna znamka vlogo bliZje deskriptorju, vendar ima Se vedno
dolocen vpliv na nakupni proces. Kadar podblagovna znamka igra takSno vlogo, priporoca da

vecino sredstev namenjenih za gradnjo blagovnih znamk namenimo glavni blagovni znameki.

5.2.4. Znamcena hisa

V tej strategiji glavna blagovna znamka prevzema mesto dominantnega pospeSevalca.
Deskriptorji, ki jih dodajamo glavni blagovni znamki imajo minimalni vpliv na pospeSevanje
prodaje. Strategija druzinske blagovne znamke zviSuje vrednost obstojece blagovne znamke
in zniZuje investicijska sredstva, ki so potrebna za predstavitev nove ponudbe. Bolj kot vse
do sedaj predstavljene mozZnosti poveCuje preglednost in jasnost ponudbe, povecluje
sinergi¢ne ucinke in relevantnost ponudbe. Na drugi strani pa povecuje riziko, saj vse stavi

na eno znamko. (Joachimsthaler in Aaker, 2000, str.60)

5.2.4.1. Razli¢ne identitete znotraj ene blagovne znamke

Kadar uporabljamo isto blagovno znamko za razliCne izdelke v razliénih segmentih in
drzavah, lahko naletimo na vprasanje ustreznosti ene identitete za vse izdelke, segmente in
drzave. Zaradi specifi¢nosti le teh, Joachimsthaler in Aaker (2002, str.73) menita, da

obstajata dva pristopa:

1. Oblikujemo razliéne identitete za isto ime blagovne znamke in se s tem bolj
priblizamo ciljnim skupinam, vendar obstaja nevarnost, da ob prevelikem

Stevilu razli¢nih identitet pride do anarhije in neucinkovitosti.
2. Uporabljamo eno identiteto za vse izdelke, segmente in drzave, Ceprav s tem

lahko hitro zapademo v povpre¢nost oz. blagovna znamka v dolo€enih

kontekstih izgubi fokus.
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V praksi se velikokrat pojavljajo razlicne kombinacije arhitektur blagovne znamke. Skupina
L'Oreal uporablja indosirano blagovno znamko za Plenitude in arhitekturo deznika za
Lancome in Vichy. Tako L'Oreal izbira prisotnost pri blagovnih znamkah glede na to, kaksen
odnos porabnika do blagovnih znamk Zeli. Arhitekture blagovne znamke se prilagajajo
porabnikom v razlicnih segmentih, glede na trzne poti, ipd. V nekaterih primerih Zeli podjetje
delovati kot garancija, v drugih primerih Zeli priznanje, v tretjih primerih Zeli biti neviden (na
primer: Toyota-Lexsus). Velikokrat pa zaradi pomanjkanja strateskih planov obstaja veliko
neusklajenih strategij blagovnih znamk. Vsaka strategija blagovne znamke ima svoje
prednosti in slabosti. Zato je potrebno usklajeno delovanje. Generalno gledano pa se
podjetja vse bolj odlo€ajo za strategijo druzinske hiSe, saj je vzdrzevanje velikega Stevila
znamk vedno tezje (Pickton in Broderick, 2005, str. 25). Cilj je kapitalizacija blagovne
znamke na dolgi rok. Strategijo bi morali postaviti na osnovi izdelka, raziskav, pri¢akovani
potrosnikov in obnasanja konkurence. Podjetja imajo lahko razlicne strategije za tujino in

lastno drzavo.

5.3. Izbira ustrezne pozicije v portfelju blagovne znamke

Obstaja torej vec razlicnih nacinov vklju€evanju proizvodov v portfelj blagovne znamke, izbor

ustrezne pozicije pa v osnovi temelji na naslednjih treh vprasanjih (Aaker, 2004, str. 63):

e Ali glavna blagovna znamka povecuje vrednost novi blagovni znamki?
¢ Ali nova blagovna znamka povecuje vrednost glavne blagovne znamke?

¢ Ali obstaja utemeljen razlog za uvajanje nove blagovne znamke?

V kolikor na prva dva vpraSanja odgovorimo pozitivho in na tretjega negativno, bo izbira
verjetno tezila k strategiji druzinske blagovne znamke, v primeru negativhe odgovora na prva
dva vpra$anja in pozitivnega odgovora na tretje vpraSanje, bo izbira teZila k strategiji hiSe

blagovnih znamk.
5.4. Dejavniki, ki vplivajo na odlo€itve v zvezi s portfeljem blagovne znamke
Osnova za razvoj ustrezne poslovne strategije, strategije blagovnih znamk in strategije

portfelja blagovne znamke je temeljita analiza trgov, na katerih podjetje posluje oz. Zeli

poslovati. Vsebovati mora naslednje klju¢ne sestavine:

e analizo kupcev

e analizo konkurence
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e analizo trznih trendov za kljune izdelCno-trzne segmente, na katerih podjetje trzi
oziroma bi Zelelo trziti

e analizo poslovne strategije

5.4.1. Analiza kupcev

Ko podijetje preuCuje kupce, mora s staliS¢a naclrtovanja strategije blagovnih znamk

odgovoriti predvsem na naslednja vprasanja:

¢ Kdo so najvedji in najdobic¢konosnejSi kupci? Kako lojalni so? Kaj jih motivira k
nakupu, s funkcionalnega in emocionalnega stalis¢a?

e Katere vrednote so pomembne za segment, na katerem nastopa blagovna znamka
(uporabnost, Zivljenjska doba, Zivljenjski slog, cena, fleksibilnost, zanesljivost, ipd.)?
Kako blagovna znamka odgovarja na vrednote in potrebe segmenta, na katerem
nastopa?

e Katere potrebe trga Se niso pokrite? Ali so uporabniki zadovoljni z blagovno znamko

ali ne in zakaj?

5.4.2. Analiza konkurence

Ravno tako mora podijetje odgovoriti na nekaj kljuénih vprasanj, ko preu€uje konkurenco in
sicer (Aaker et al., 2001, str. 321) :

e Katera podjetja predstavljajo konkurenco in na katerem segmentu? Ali jih lahko
grupiramo na osnovi nekih kriterijev?

e Katere so prednosti in pomanjkljivosti glavnih konkurentov? KakSna je njihova
strategija pri upravljanju z blagovnimi znamkami? Kaksno strategijo portfelja
blagovnih znamk uporabljajo? Na katerih elementih so blagovne znamke konkurentov
ranljive?

e Katerim trznim trendom sledijo konkurenti?

5.4.3. Analiza trznih trendov v poslovnem okolju podjetja

S staliS¢a upravljanja z blagovnimi znamkami je pri sledenju trznih trendov potrebno

odgovoriti na naslednja vpra$anja:
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e Kako se razvijajo izdel¢ne in podizdeléne kategorije, v katerih nastopajo posamezne
blagovne znamke? Ali rastejo ali so v upadanju?

e Kaksni so demografski, kulturoloski, tehnoloski, ekonomski in politini trendi in kako
lahko vplivajo na obstojeCo ali nalrtovano strategijo upravljanja z blagovnimi
znamkami, za vsak geografski segment posebej?

e Kako se spreminja percepcija posameznih izdelénih in podizdel&nih kategorij? Katere

SO novo porajajo¢e se kategorije in podkategorije?

Vsa navedena vpraSanja so bolj ali manj povezana z oblikovanjem strategije portfelja
blagovne znamke. Posebno mesto zavzema vpraSanje segmentacije, saj posamezne
blagovne znamke pokrivajo potrebe doloéenega trZznega segmenta. Portfelj blagovne
znamke tako odraZza segmentacijo obstojecih, potencialnih uporabnikov in njihovih potreb, ki

jih podjetje zasleduje.

5.4.4. Analiza poslovne strategije

Strategija portfelja blagovne znamke mora zasledovati cilje poslovne strategije. Zaradi tega
morajo biti tisti, ki nacrtujejo portfelj dobro seznanjeni s poslovnim modelom, ki ga podjetje
zacCrta v vsakem posameznem izdeléno-trznem segmentu. S stali§€a ravnanja z blagovnimi

znamkami sta pomembni predvsem dve vprasanii:

e KaksSna je poslovna strategija?
e Kako dobro je strategija blagovnih znamk uglasena s poslovno strategijo in ali so

dosezeni cilji, ki jih poslovna strategija narekuje?

Poslovna strategija v svojem bistvu vsebuje naslednje (Aaker, 2004, str. 78):

e izdel&no-trzni doseg
e prodajna vrednost

e strateSka sredstva

5.4.4.1. Izdeléno-trzni doseg

Definiranje izdel¢no-trznega segmenta, na katerem bo podjetje delovalo direktno, vpliva na
strategijo portfelja. Definiranje izdelkov in storitev, ki jih podjetje prodaja in trgov, na katerih
jih bo prodajalo, pa omogoca definiranje »dosega poslovanja«. Dolo¢anje produktno-trznih

segmentov temelji na definiranju trznih priloZnostih in na stopnji kompetentnosti podjetja na
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doloéenem segmentu. To pomeni, da mora podjetje preveriti tudi relevantnost blagovnih
znamk za posamezni izdel&no-trzni segment. Davis (2002a, str. 41) imenuje presek teh treh
faktorjev - odtis kredibilnosti. Definiranje dimenzij dosega poslovne strategije vsebuje
dolo¢anje prioritet med obstoje€imi in potencialnimi izdeléno-trznimi segmenti. To med
drugim pomeni doloCanje investicijskih sredstev za vsak posamezni segment. Ta odloCitev
pa temelji na definiranju trznih priloznostih in kompetenc podjetja na dolo¢enih izdeléno-

trznih segmentih.

Z opredelitvijo prioritet izdelCno-trznih segmentov je povezano dodeljevanje vlog blagovnih
znamk v portfelju. Blagovni znamki, ki bo delovala na kljuénem izdel¢no-trznem segmentu,
se dodeli vloga strateSke blagovne znamke, ki ji bo pripadlo najve¢ sredstev, namenjenih za
gradnjo blagovnih znamk. Opredelitev kljuénih segmentov tako temeljito vpliva na strategijo

portfelja blagovnih znamk.

Aaker (2004, str. 84) priporoCa sekvencni pristop k oblikovanju strategije portfelja blagovnih
znamk, in sicer tako, da podjetje najprej izdela celotno strategijo blagovne znamke za
najpomembnejSi izdeléno-trzni segment, in nato nadaljuje z naslednjim segmentom na
prioritetni lestvici, z upoStevanjem sinergi¢nih u€inkov znamk med segmenti.

TakSen pristop zagotavlja podjetju, da ustrezno razporedi sredstva, namenjena za gradnjo
blagovnih znamk in ustrezno zasede vse klju¢ne segmente poslovanja. S tem nacinom tudi
najlazje izdelamo portfelj blagovne znamke, ki zagotavlja jasnost, relevantnost in sinergi¢ne

ucinke med znamkami v portfelju.

5.4.4.2. Prodajna vrednost

Gre predvsem za odgovor na naslednja vprasanja: Kaj pravzaprav ponujamo kupcem? Zakaj
naj bi kupovali nas izdelek? Kaj je osnova lojalnosti kupcev? Kje je toCka diferenciacije v

primerjavi s konkurenco?

Ponudba podjetja mora odgovarjati potrebam obstojecih, kakor tudi potencialnih kupcev.
Sporoc¢ati mora takSno vrednost, ki je relevantna za kupca in nosi gobji pomen. Odrazati se
mora, tako v identiteti kot tudi v pozicioniranju blagovne znamke. Da bi uspeSno podpirala

poslovno strategijo, mora biti ¢im bolj brez&asna in diferencirana od konkurence.
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5.4.4.3. Strateska sredstva podjetja

Med sredstva vklju€ujemo Sirok spekter od nepremicnin, strokovnjakov za raziskave in razvoj
pa vse do mocnih blagovnih znamk s pripadajo¢imi simboli. Kako mo¢no lahko sredstva, ki
jih ima podjetje na voljo, vplivajo na izvajanje poslovne strategije, je med drugim odvisno tudi
od tega, kako velika in mo¢na so ta sredstva, v primerjavi s konkurenco. Blagovne in
podblagovna znamke predstavljajo klju¢na sredstva podjetja. Omogoc€ajo, da podijetje na
osnovi trenutno aktualnih prednosti nekega izdelka, le tega spremeni v aktualno ponudbo za
daljSe ¢asovno obdobje, in da svojo pozitivho referenco/asociacije prenasa na druge izdelke
podjetja.

5.4.5. Identiteta blagovne znamke

Identiteto blagovne znamke sestavljajo asociacije na blagovno znamko, ki jih njeni strategi
ustvarjajo in upravljajo. Asociacije so sestavljene iz obljub, ki jih organizacija posreduje
potroSnikom prek nakupa. ldentiteta blagovne znamke ustvari odnos med blagovno znamko
in potroSnikom ter prinada uporabne in Eustvene prednosti, kot tudi prednosti, povezane s
samopodobo (Pickton in Broderick, 2005, str. 25).

Kapferer (1994, str. 34) trdi, da identiteta blagovne znamke lezi v individualnosti blagovne
znamke, v dolgoro¢nih ciljin in ambicijah, konsistentnosti, vrednotah in razpoznavnih znakih.

Repovs (1995, str. 17) pravi, da je identiteta manifestacija vsega, kar organizacija je, za
¢emer stoji in kamor gre. Z njo se organizacija identificira in razlikuje od drugih, vzpostavlja

svojo notranjo kulturo in jo ohranja z vsakim zaposlenim.

5.4.6. Analiza premozenja blagovne znamke

Eviteta znamke je elementarnega pomena pri oblikovanju portfelja blagovne znamke. Med

osnovne elemente premozenja Aaker pristeva (2004, str. 83):

e Zavedanije: Ali je blagovna znamka poznana?

e Ugled: Kako cenjena je blagovna znamka na trgu? KakSen ugled ima?

o Diferenciacijo: Ali je blagovna znamka dobro diferencirana v primerjavi s
konkurenco? Ali ima svojo privlatno osebnost?

e Energijo: Ali znamka izzareva energijo? Ali daje vtis utrujene,

zapostavljene znamke?
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e Relevantnost: Ali je znamka relevantna za izdel¢no kategorijo, v kateri se
nahaja? V kateri izdel&ni kategoriji bi bila znamka lahko Se relevantna?

e Lojalnost: Ali so kupci zvesti blagovni znamki? Koliko jih je?Na ¢em temelji
njihova lojalnost?

o Razsirljivost: Ali ima blagovna znamka mozZnost, da se Siri na ostale

izdelke kot indosirana znamka. Ali lahko postane platforma za rast?

6. RELEVANTNOST IN DIFERENCIACIJA BLAGOVNE ZNAMKE

6.1. Relevantnost blagovne znamke

O relevantnost lahko govorimo, ko sta izpolnjena dva osnovna pogoja:

Na strani kupcev obstaja moc&na Zelja in potreba za doloceno izdeléno oz. storitveno
kategorijo ali podkategorijo.
Kupec blagovno znamko v doloCeni izdeléni kategoriji ali podkategoriji uvrsti v

potencialni seznam blagovnih znamk, ki pridejo v postev za nakup.

Aaker (2004, str. 216) govori o pet stopenjskem procesu izbire blagovne znamke:

Kupec se sooéi s potrebo, tezavo ali Zeljo.

Nato i5Ce izdel€no oz. storitveno izdeléno kategorijo ali podkategorijo, ki je relevantna
za njegov problem, Zeljo ali potrebo.

Ko definira podizdel¢no kategorijo ali podkategorijo, naredi seznam blagovnih znamk,

znotraj kategorije in podkategorije, iz katerega bo izbral eno.

V kolikor blagovna znamka ne preZivi drugega in tretjega koraka, za kupca ni relevantna in je

ne bo kupil.

Kupec izbere blagovno znamko iz potencialnega seznama
Kupec preizkusi blagovno znamko. Ce zadovolji ali preseze priakovanja kupca,
blagovna znamka ostane na seznamu potencialnih za naslednji nakup, v nasprotnem

primeru pa se iz seznama izbrise.

Poleg tega, da je blagovna znamka praviino umesCena v izdeléno kategorijo ali

podkategorijo, mora imeti tudi zadostno vidljivost (prepoznavnost), kredibilnost in percepcijo
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0 zadostni kvaliteti, da bi jo kupci uvrstil v mnozico potencialnih znamk (Buchholz in
Wordemann, 2000, str. 92).

Pomembno je, da uporabniki vedo, s katero izdeléno kategorijo, je povezana dolo¢ena
blagovna znamka podjetja. Relevantnost blagovne znamke se v raziskavah obi¢ajno preverja
z vprasanjem — Katere blagovne znamke povezujete z doloCeno izdel¢no kategorijo ali

podkategorijo?

Blagovne znamke, ki jih uporabniki sicer poznajo, pa jih kljub temu nikoli ne uvrstijo na
seznam potencialnih kandidatov, poimenujemo s terminom »izumirajoce blagovne znamke«.

V takSnem primeru je potrebno razmisliti o ukinitvi blagovne znamke in uvedbi nove.

V Casu, ko je bilo na trgu malo Stevilo konkurentov, izdelénih kategorij in podkategorij, je
dobra diferenciacija in dobra vidljivost blagovnih znamk zado$€ala za uvrstitev blagovne
znamke na seznam moznih kandidatov za nakup. Danes ob nenehnem pojavljanju novih
kategorij in podkategorij ta dva elementa ne igrata veC glavne vioge. Podjetja vse bolj
izkoriS€ajo imena izdelCnih kategorij in podkategorij v obliki deskriptorjev in jih pripenjajo
svojim blagovnim znamkam. Na ta naCin Zelijo skrajSati pot med uporabniki in blagovno
znamko. Uporabnikom direktno sporoc¢ajo potrebe, katere produktne kategorije zadovoljuje
blagovna znamka. To dostikrat poteka na raun diferenciacije. To Se posebej velja za
visokotehnoloSke izdelke. Ta pristop ima poleg svojih prednosti tudi eno pomanijkljivost.
Moc€na asociativna povezanost z izdel¢no kategorijo namre¢ oteZuje Sirjenje blagovne

znamke v nove izdelCne kategorije.

6.2. Diferenciacija blagovne znamke

Vloga diferenciacije blagovne znamke pri gradnji mo¢nih znamk je bila zelo dobro
opredeljena v tako imenovani »BAV (Brand Asset Valuator)« Studiji, ki jo je izvedlo podjetje
Young & Rubicam. Studija vkljuéuje ve¢ deset drzav in preko 13.000 blagovnih znamk, med
njimi 450 globalnih znamk. Ocenjevali so jih po ve& kot petdesetih kriterijih.

Kriteriji so bili oblikovani v stiri skupine:

o Diferenciacija (zaznana razlikovalnost)
e Relevantnost ( ustreznost doloCeni izdel€ni kategoriji in potrebam)
e Cenjenost ( zaznana kvaliteta in porast v popularnosti)

¢ Poznavanje ( zavedanje in razumevanije)
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Ugotovili so, da je pravilen vzorec, ki ga mora imeti blagovna znamka v svojem zgodnejSem
obdobiju, naslednji: diferenciacija visja kot relevantnost, relevantnost viSja kot cenjenost in
cenjenost viSja kot poznavanje. Zrele blagovne znamke pri¢nejo »bledeti«, ko izgubijo na
difereciaciji, ¢eprav so 3e vedno izredno mocne v ostalih skupinah kriterijev. Vzdrzevanje
diferenciacije je izziv. Tezko si je vedno znova izmiSljati nove izdelke, storitve, reSitve ali
programe, ki so v oCeh Kkupcev resniéno nekaj posebnega in jim prinasajo nekaj
edinstvenega. Se huje, ko podjetje uspe dosedi kaj takega, se pojavi agresivni tekmec, ki
kopira to, kar je podjetje teZzko razvilo. ReSitev se skriva v znamcenju elementov, ki naredijo

znamko posebno. Poimenujemo jih diferenciatorji blagovne znamke.

Diferenciator blagovne znamke je znamcena znacilnost, vsebnost izdelka, oblika, storitev ali
program, ki ustvarja tocko diferenciacije za znamcéeno ponudbo in je hkrati relevantna,
pomembna za kupca, ko kupuje ali uporablja izdelek, hkrati pa zahteva aktivnho ravnanje
skozi &as.

Primeri diferenciatorjev blagovnih znamk:

Znamdena lastnost: Znamd&ena lastnost lahko zelo dobro podpira asociacije inovativnosti Se

posebno za visoko-tehnolo$ka podjetja — Sony (MICROMYV technology za digitalne kamere,

Super Night Shot za ro€ne kamere)

Znam&ena sestavina (komponente, tehnologije): Cadillac (Nordstar engine). Kupci

potrebujejo potrditev, da znamka prinaSa visoko zadovoljstvo. Motor Nordstar potrjeno

zagotavlja to zadovoljstvo.

Znamcena storitev: Klasi¢ni nacin revitalizacije zrele blagovne znamke je dodajanje novih

storitev. Kot primer lahko navedem podjetjie UPS (Supply Chain Solutions). UPS se je s
pomocjo tega prijema repozicioniral iz podjetja, ki dostavlja pakete v podjetje, ki nudi paleto

storitev za svoje uporabnike.

Znaméen program: Pampers Parenting institute, Harley-Davidson Ride Planner

7. SIRJENEJE BLAGOVNE ZNAMKE

Siritev blagovne znamke je uporaba uveljavlienega imena blagovne znamke v eni kategoriji

za vstop v novo kategorijo. Sirjenje blagovnih znamk postaja bolj in bolj popularna strategija

33



v Casu vedno bolj konkurenénega okolja. Ko Zelijo podjetja vstopiti na nov trg, za nov izdelek
velikokrat uporabijo ime ene izmed obstojecih blagovnih znamk. S tem zmanjSajo tveganje in
stroske pri uvajanju novega izdelka na trg (Chernatony et al., 2001, str. 4). V ZDA je bilo med
letoma 1977 in 1984, 40 odstotkov Siritev blagovnih znamk, ta trend pa se Se povecuje. Prve
Siritve blagovnih znamk so se pojavile v kategoriji luksuznih izdelkov. Znani modni oblikovalci
SO svoja imena posojali parfumom, modnim dodatkom, nakitu, kozmetiki, ipd. Kasneje so se
Siritve zaCele uveljavljati pri izdelkih Siroke potro$nje in v industriji (Kapferer, 1994, str.111).
Vedno ve¢ blagovnih znamk sedaj vklju€uje izdelke iz razli¢nih izdelcnih skupin, ki pokrivajo
razlicne uporabniSke segmente. Vsaka blagovna znamka ima svojo identiteto, vrednote,
osnovne resnice, razpoznavna znamenija, ki so edinstveni vir njene posebnosti. Od drugih se
razlikuje po simbolu, celostni graficni podobi, sporo€ilu in samim izdelkom. ldentiteta

blagovne znamke lezi v njeni individualnosti, ciljih, konsistentnosti, vrednotah in viziji.

7.1. Pogoji Sirjenja blagovne znamke

Blagovne znamke danes ne oznacCujejo le izvora izdelkov ali prostora prodaje kot v
preteklosti, pa¢ pa s€asoma prenasajo na izdelke tudi vrednote in simbolni pomen. Odnos
med blagovno znamko in izdelkom je tako obrnjen — blagovna znamka ni le ime izdelka, pa¢
pa je izdelek zunaniji, fizi€ni znak blagovne znamke. Je torej mogoce Siriti blagovne znamke v
nove kategorije in slediti bolj kompleksnemu modelu blagovnih znamk, kjer blagovna znamka
pomeni vel izdelkov in s tem ve¢ obljub ali koristi potroSniku? Lahko blagovne znamke
Sirimo v katerokoli kategorijo? Ali je smer Sirjenja blagovne znamke dolo¢ena z osnovno
blagovno znamko? Ali lahko podjetje Siri svoje izdelke izven svojega, s strani potroSnikov
priznanega, tehnoloSkega znanja? Lahko Swatch izdeluje avtomobile, Ceprav v tem
segmentu nima izkusenj? Stevilni primeri kaZzejo, da z dolo&enimi predpostavkami, ki jih
mora upostevati ter s tem, da za proizvodnjo najde ustreznega kredibilnega partnerja,

podjetje to lahko stori.

Teorija in koncepti o Sirjenju blagovnih znamk Se niso poenoteni. Tauber (v Grime et al.,
2001, 1416) na primer, uporablja izraz »Sirjenje franSize blagovne znamke« in ga opisuje kot
prenasanje potroSnikom poznanega imena blagovne znamke, na izdelek v novi kategoriji.
Aaker in Keller (v Grime et al., 2001, 1416) pa pojmujeta Siritev kot bolj splo$ni izraz, kjer je
ime obstojeCe blagovne znamke uporabljeno za vstop v nove kategorije, kot tudi v nov

izdelCni razred v kategoriji.
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7.2. Horizontalna Siritev blagovne znamke

Pri horizontalni Siritvi se prenaSa ime obstojeCe blagovne znamke na izdelek v Ze obstojeci
izdel&ni kategoriji. Vecina Siritev blagovnih znamk je taksnih. Obstajata dva tipa horizontalnih
Siritev. To sta linijska Siritev blagovne znamke ter franSizna Siritev blagovne znamke. Pri
linijski Siritvi blagovne znamke, podjetje za nov izdelek uporabi ime osnovne blagovne
znamke, za vstop v nov trzni segment. Nov izdelek je del iste izdelcne kategorije. Pri
franSiznih Siritvah blagovne znamke pa podjetje za nov izdelek uporabi ime obstojece

blagovne znamke, za vstop v novo izdel¢no kategorijo (Kamal, 2003, str.5).

Ena izmed najpogostejsih Siritev blagovne znamke, ki nastaja z razvojem S&tevilnih novih
izdelkov, v obstojeCi kategoriji blagovne znamke, je posledica strategij segmentiranja
potrodnikov, iskanja konkurenéne prednosti, neprestanega razvoja in Zivljenjskega cikla
izdelkov. Tako Siritev imenujemo linijska Siritev blagovne znamke (Weilbacher, 1993, str. 86).
Vkljuujejo manjSe spremembe v osnovni blagovni znamki (Keller, 2002, str. 74). Te
spremembe so lahko modifikacija trenutne lastnosti izdelka ali pa gre za uvajanje novih
lastnosti v kategoriji. Podjetja namre€ svoje izdelke potroSnikom ponujajo v Stevilnih
razliicah, ki nadgrajujejo izdelke obstojeCe blagovne znamke. Razli€ice nikoli ne presegajo
okvirov uveljavljene blagovne znamke in morajo biti z njo konsistentne. S tem zadovoljijo
potrebe in Zelje razlicnih segmentov potrodnikov. Hkrati pa z vedno novimi razli¢Gicami
blagovna znamka ustreza spreminjajoCim se potrebam in Zeljam potroSnikov. Za podjetje
lahko linijska Siritev pomeni tudi poveCanje vrednosti premozZenja blagovne znamke.
Segmentiranje je del trzenjske strategije, s katero podjetje svoje potencialne potroSnike
razdeli na doloCene segmente, glede na njihove potrebe in Zelje pa prilagaja svoje izdelke in

storitve.

Prav tako o dveh tipih Siritve blagovnih znamk govorita Aaker in Keller (v Grime et al., 2001,
1416). LoCujeta med Sirjenjem linije blagovne znamke, pri kateri je obstojeCe ime blagovne
znamke uporablijeno za vstopanje v nov segment izdeléne kategorije ter Sirjenjem linije
blagovne znamke, v kateri podjetje vstopa v popolnoma novo izdel¢no kategorijo. Avtorja

svojo tipologijo utemeljita na segmentaciji potroSnikov.

Vecina Siritev se nanaSa na Sirjenje linij blagovnih znamk, Sirjenja blagovnih znamk v nove
kategorije, so redkejSa. Podjetja pa se pri teh dveh razlicnih Sirjenjih blagovnih znamk
sreCujejo tudi s Stevilnimi problemi in izzivi. Pri vstopanju v nove izdeléne kategorije
nastopajo problemi potroSnikovega zaznavanja skladnosti Siritve blagovne znamke. Pri

Sirjenju linij blagovnih znamk se pojavljajo predvsem problemi kanibalizacije med izdelki in
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optimalne Casovne opredelitve Siritev linij (Weilbacher, 1993, str. 94). S pravilnim
pozicioniranjem izdelkov in ustreznimi ¢asovnimi intervali pri uvajanju novih izdelkov v liniji
blagovne znamke si podjetje zagotovi, da znotraj linije ne pride do upada prodaje enega
izdelka, na raCun drugega. lzdelki morajo ustrezati razlicnim segmentom potrosnikov in

zadovoljevati njihove potrebe.

Sirjenje linije blagovne znamke je nujen korak v razvijanju blagovne znamke skozi &as, saj se
mora blagovna znamka prilagajati spremembam v okolju. Tako se izdelku, ki je bil prvotno

samo eden, pridruzijo Se podvrste. Tipicni primeri Siritve linije so:

¢ multiplikacija formatov in velikosti
e multiplikacija okusov

e multiplikacija tipa vsebin

e multiplikacija fizi¢nih oblik

e multiplikacija celotne izdel¢ne linije

¢ multiplikacija verzij s specifi¢no aplikacijo

Siritev sledi trzenjski logiki vedno vedje segmentacije trga, zaradi prilagajanja specifi¢nim
potrebam potroSnikov. Tako, kot se spreminjajo priCakovanja potroSnikov do blagovne
znamke, se spreminja tudi blagovna znamka. S tem blagovna znamka dokaze, da je
energiéna, prilagodljiva in moderna. Siritev blagovne znamke je velikokrat revitalizacija

propadajolih blagovnih znamk, ki se Zelijo ponovno priblizati potrebam kupcev.

Preveliko Siritev pa ima lahko tudi negativhe posledice in zato so lahko nekatere Siritve

neprofitabilne. Razlogov za to je vec¢:

- zaradi manjSih proizvedenih koli€in izdelkov in vec€je kompleksnosti izdelkov,
logistike in upravljanja, so Siritve vedno drazje, kar povec€a ceno izdelka,

- nenadzorovano Sirjenje linij oslabi blagovno znamko, saj se izgubi konsistentnost
blagovne znamke,

- hipersegmentacija izdelkov povzro€a, da ima potroSnik pri nakupnem procesu
vedno ve€ kriterijev, na osnovi katerih se odloa za nakup (na primer: oblika,
tehni¢na dovrSenost, inovacije, cena, idr.), kriterij blagovne znamke pa je le eden

izmed kriterijev za nakup.

Faktoriji uspeha Siritev, kot jih je opredelil Nijssen (1999, str. 456) so:
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e konkurenca v kategoriji (mo¢na konkurenca, ki lahko hitro reagira s ceno ali kopira
izdelek) zmanjSa mozZnosti uspeha linijske Siritve blagovne znamke,
e ujemanje z osnovno blagovno znamko, intenzivnost oglasevanja in ¢as vstopa na

trg.
7.3. Vertikalna Siritev blagovne znamke

Pri vertikalnih Siritvah blagovne znamke gre za Siritev kategorije, kjer se ime uveljavljene
blagovne znamke prena$a v isto izdelCno kategorijo, v kateri podjetje Ze nastopa z razli¢no
ceno in kakovostjo. Siritve so lahko navzgor (vi§ja cena in kakovost) ali navzdol (niZja cena
in kakovost). Vertikalne Siritve navzgor so bolj uspesne pri luksuznih izdelkih, ki zagotavljajo
vi§jo kakovost in elitizem. Vertikalne Siritve navzdol pa pri funkcionalnih izdelkih, ki so
cenejdi, a Se vedno kakovostni (Kamal, 2003, str. 6). Mozni problemi pri Siritvah navzdol so
predvsem kanibalizacija prodaje osnovne blagovne znamke, zmanj$anje vrednosti osnovne
blagovne znamke ter negativni odzivi obstoje€ih porabnikov osnovne blagovne znamke. Tudi
pri Siritvah navzgor se lahko pojavijo problemi. Porabniki namre€ niso pripravljeni pla¢ati vec
za viSje pozicioniran izdelek blagovne znamke, za katero so do tedaj placali manj (Lavack in
Chung, 1996, str. 27).

Da bi lahko blagovne znamke na trgu prezivele desetletja, se morajo prilagajati
spremembam navad in Zivlenja potroSnikov. Blagovna znamka lahko raste le preko
dolgotrajne in konsistentne prisotnosti na trgu, zato mora vzdrZevati neke vrsto kontinuiteto,
a se vseeno razvijati.

Podjetja torej z namenom, da bi sledila ali oblikovala trende na trgu, neprestano uvajajo nove
izdelke in inovacije pod imenom iste blagovne znamke. Eden izmed osnovnih in najstarejSih
razlogov za Sirjenje blagovne znamke je potreba po neprestanem razvoju in izboljSevanju
izdelkov (Kapferer, 1994, str.112). Drugi glavni razlog je nujno potrebna investicija v
promocijo, ki je v konkurentnem okolju zelo visoka. Zato se podjetja pri oglasevanju
osredotocijo le na nekaj blagovnih znamk. Tretji razlog je obramba pred konkurenco z vec¢
izdelki na trgu v €asu, ko lahko prodaja dolo¢enega izdelka ali kategorije hitro upade, zaradi
novih trendov na trgu. Z razprSenostjo izdelkov v ve¢ kategorij se tako tveganje zmanjsa.
Blagovna znamka na nov izdelek prenese tudi imidz, ki ga je ustvarila skozi leta obstoja,

obenem pa nov izdelek blagovni znamki osveZi in okrepi imidz.
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7.4. Uvajanje nove blagovne znamke

Uvajanje nove blagovne znamke je drago in obiCajno veliko bolj tvegano kot Sirjenje
blagovne znamke. Za uvajanje popolnoma nove znamke morajo obstajati tehtni razlogi.
Obicajno tisti, ki so zadolzeni za razvoj izdelkov oz. za izdel¢no vodenje, smatrajo zadnje
razvojne doseZke za nekaj popolnoma novega in posebnega in pricnejo pritiskati na
managerje blagovnih znamk naj vpeljejo novo blagovno znamko. Da ne bi prihajalo do
uvajanja novih znamk, zaradi pritiskov posameznikov je potrebno uvesti disciplino in takSne

odlocitve sprejemati po v naprej doloCenih strokovnih kriterijih, ki ocenijo takSno potrebo.

Nekaj primerov, ki govorijo v prid uvajanju nove blagovne znamke (Aaker, 2004, str. 214) :

¢ Znamka ima neko funkcionalno lastnost, ki dominira v kategoriji.

e Znamka ima klju¢no asociacijo, ki je hkrati kljuéna asociacija za kategorijo.

¢ Novi izdelek je resni¢no revolucionaren. Zahteva svojo blagovno znamko,
ki komunicira nekaj resni¢no novega posebnega in ne le nek novi manjsi
evolutivni korak. Pomaga in omogo¢a zgraditi zgodbo okoli njihovih
lastnosti, prednosti, koristi, ipd.

e Povezanost z obstoje€o znamko ni zaZelena zaradi asociacij, ki jih ta ima.

Nova znamka potrebuje drugacne in bi ji obstojeCe lahko le Skodovale.

8. KONSOLIDACIJA IN RACIONALIZACIJA BLAGOVNIH ZNAMK

Vse vel podjetij ugotavlja, da se v njihovem portfelju nahaja preve¢ blagovnih znamk, ki
povzro€ajo zmedo, tako med zaposlenimi v organizaciji kot tudi potrosniki. Zaradi takdnega
stanja strateSke blagovne znamke izgubljajo na vrednosti, podjetje izgublja trzne deleze,
neucinkovite blagovne znamke pa troSijo sredstva namenjena gradnji blagovnih znamk.
Aaker (2004, str. 295) meni, da se glavni vzrok za takSno stanje portfelja, nahaja v samem
procesu upravljanja z blagovnimi znamkami. Ce v podjetju ne obstaja disciplina, proces
upravljanja z blagovnimi znamkami, skupina ljudi z znanjem in avtoriteto za odobravanje in
vpeljavo novih blagovnih in podblagovnih znamk, idr., je zelo verjetno, da bo kon&na slika

portfelja vse drugo kot jasna in fokusirana.

Odlocitev o dodajanju novih blagovnih znamk in podblagovnih znamk po Aakerju (2004, str.

296) temelji na dveh vprasanjih:
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1. Ali priloznost, ki narekuje novo blagovno znamko zagotavlja ¢asovno obdobje, za
katero se izplaca uvajati novo znamko in ali obstaja dovolj mo¢na asociativha
povezanost med poslom in novo blagovno ali podblagovno znamko?

2. Ali bi uporaba obstojeCe blagovne znamke v novem poslu lahko ustvarila napacne

asociacije za obstojeCe blagovne znamke?

Odlocitev o uporabi obstoje€ih znamk za nove poslovne priloznost pa temelji na naslednjih
dveh vprasanijih:

1. Ali obstaja dovolj velika asociativna povezanost med poslovno priloZznostjo in
obstoje€o blagovno ali podblagovno znamko in ali je ¢asovno obdobje dovolj dolgo,
da opraviCuje upravljanje blagovne znamke?

2. Ali se lahko premoZenje obstojeCe blagovne ali podblagovne znamke prenese na
drugo blagovno znamko znotraj portfelja, v okviru sprejemljivih strodkov in brez veéjih
tveganj?

Odlocitve o dodajanju in ukinjanju blagovnih znamk znotraj portfelja, so lahko pravilne ali
napacne. Skoraj zagotovo pa bodo napacne, v kolikor ne obstaja proces, ki nadzoruje takdne
odlocitve.

Ko se podjetie znajde v taksni situaciji je nujno, da priCne s procesom konsolidacije
blagovnih znamk. Aaker (2004, str. 298) navaja Sest stopenjski pristop, k procesu

konsolidacije:

1. Dologitev blagovnih znamk, ki bodo ocenjevane v konsolidacijskem procesu

2. Dolocitev kriterijev za ocenjevanje. Osnovne skupine kriterijev so naslednje:

a. Premozenje blagovne znamke:
i. Zavedanje:Ali je blagovna znamka dobro poznana na trgu?
ii. Ugled: Ali je blagovna znamka cenjena na trgu? Ali predstavlja
kvaliteto?
iii. Diferenciacija: Ali je blagovna znamka dobro diferencirana v primerjavi
s konkurenco? Ali ima dovolj specificno osebnost?
iv. Relevantnost: Ali je blagovna znaka relevantna za kupca?

v. Zvestoba: Ali so kupci zvesti blagovni znamki?

b. TrZzna pozicija:
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i. Delez prodaje: Kolik&en delez prodaje predstavlja v celotni proda;ji?
ii. Trzni delez: KakSen trzni delez zavzema?
iii. Dobicek: Ali generira velike dobicke?

iv. Predznak trenda: Ali trzni delez naras¢a ali upada?

c. Skladnost blagovne znamke s strateSko usmeritvijo podjetja:
i. Razsirljivost. Ali obstaja potencial za Siritev blagovne znamke na
ostale proizvode?
ii. Skladno s strateSko usmeritvijo: Ali blagovna znamka deluje na

podroc€ju, ki predstavlja strateSko pozicijo podjetja ?

d. Moznosti znamcenja:
i. Prenosljivost premozenja blagovne znamke
ii. Zdruzevanje znamk: Ali obstaja moznost zdruZevanja blagovnih znamk

v portfelju v eno znamko?

Ocenjevanje blagovnih znamk na osnovi doloéenih kriterijev.

Razvr$€anje blagovnih znamk po prioriteti. Blagovne znamke je potrebno razvrstiti

glede na njihov strateski vplivih na uspednost podjetja. Aaker (2004, str. 299)
vpliv, najnizji pa nivo znamke z najnizjim vplivom. Vpliv znamke pa dolo¢imo na
osnovi zgoraj navedenih kriterijev. Za znamke, ki imajo izredno majhen strateski

vpliv, so na voljo naslednje moznosti:

e V kolikor znamka v vecini ne izpolnjuje zgoraj navedenih kriterijev, je najbolje,
da jo ukinemo ali prodamo drugemu podjetju.

o V kolikor znamka v vec€ini ne izpolnjuje zgoraj navedenih kriterijev, ima pa
izredno dober nacrt, kako to stanje popraviti, jo uvrstimo na listo blagovnih
znamk, Ki jih preverimo ¢ez doloCen Cas. V kolikor, v tem Casu ne doseze
dolocenih ciljev, jo ukinemo.

e Zdruzevanje ve¢ manjSih blagovnih znamk v eno, bolj fokusirano blagovno

znamko.

Oblikovanje nove strategije portfelja blagovne znamke. Z dolocitvijo novih prioritet in

vlog je potrebno revidirati obstojeci portfelj blagovne znamke in ga prilagoditi novim

standardom. Novi predlog portfelja moramo ocenjevati na osnovi naslednjih kriterijev:
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¢ Ali nov portfelj dobro podpira poslovno strategijo podjetja?

¢ Ali so blagovnim znamkam dodeljene ustrezne vioge?

o Ali predlagana struktura omogoCa poveCevanje vrednost mocnih blagovnih
znamk?

¢ Ali zagotavlja jasno sliko ponudbe kupcu in zaposlenim?

6. Implementacija nove strategije. Podjetje se lahko odloéi za postopno oz. evolucjsko

uvajanje sprememb ali pa to naredi v enem koraku.

Implementacija v enem koraku, po eni strani predstavla mozZnost za podjetje da
signalizira pozitivhe spremembe in tako sporo€a $e druge pomembne informacije, saj
s tem nacdinom vzbudi veliko pozornosti in publicitete. TakSen pristop zahteva dobro

predpripravo in strokovno izdelan plan implementacije.

Za evolucijski, postopni pristop pa se podjetja obi¢ajno odlocgijo zaradi naslednijih

dejavnikov:

¢ Spremembe niso dovolj velike in ne vzbujajo dovolj pozornosti.

e Kupci potrebujejo €as, da se navadijo in naucijo sprememb, ki jih uvaja
podjetje.

o Obstaja nevarnost izgube obstojeCih kupcev zaradi spremenjenega odnosa

med njim in blagovno znamko.

9. POSEBNOSTI RAVNANJA Z BLAGOVNIMI ZNAMKAMI NA
MEDORGANIZACIJSKEM TRGU

Ravnanje z blagovnimi znamkami ima pri vecini trznikov veliko opraviti s SirokopotroSnim
trgom in bolj malo z medorganizacijskim trgom (Kuhn in Alpert, 2003, str. 1). Vendar ze
beZen pregled najmoénejsih korporativnih znamk pokaze, da le te pripadajo podjetiem, ki
delujejo na medorganizacijskem trgu. Za primer navajam podjetja: Caterpillar, Cisco,
Hewlard Packard, IBM, Intel, Siemens, GE, Boeing, Emerson Electrics (Malaval, 2003, str.
24). Ti primeri nakazujejo, da obstajao mo¢ne znamke na medorganizacijskem trgu za

visoko cenovne in nizkocenovne proizvode.
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Vsako podjetje ima ime, ki funkcionira kot blagovna znamka, tudi ¢e ni¢ ne naredi za to.
Lahko jo upravlja strokovno ali pa se prepusti toku. VpraSanje, ki si ga mora zastaviti podjetje
je: Za kak$nimi vrednotami naj stoji ime podjetja? Kaj naj podjetje pomeni v glavah kupcev?
Vsaka toCka, na kateri kupec pride v stik s podjetjem, predstavlja vioZzek v image blagovne
znamke. Ustrezno upravljana blagovna znamka lahko pripeljie do mocnih konkurenénih

prednosti s staliS¢a lojalnosti, vi§jih cen, moznosti Siritve v druge izdel¢ne kategorije, ipd.

Medorganizacijski trg se od SirokopotroSnega trga razlikuje v marsicem, najbolj pa v
nakupnem procesu. Posebnost predstavljajo kupci, ki so podjetja in ne kon¢ni uporabniki.
Znadilnost teh je, da so profitno motivirani in omejeni s proracunom. Velikosti njihovih
nakupov so neprimerljivo vecji od tistih na SirokopotroSnem trgu, obi¢ajno kupujejo le pri
parih dobaviteljih. Zahtevajo poseben odnos s podjetjem, od katerega kupujejo, sam nakupni
proces pa je veliko bolj kompleksen in poteka v razliénih fazah. Nakupne odlogitve le redko
sprejme ena oseba, temvec€ se le ta obi¢ajno sprejema v Sir8i zasedbi s konsenzom in lahko

traja razli¢no dolgo.

Lahko re€emo, da je nakupni proces kombinacija dveh vrst odlocCitev. Odloditev, ki jih
posameznik sprejema za svojo lastno korist in odloditev, ki jo sprejema za korist podjetja
(Keller in Webster, 2004, str.16). Sam nakupni proces sestoji iz ve€ faz, od identificiranja
problema, izdelave specifikacije, identifikacije in evaluacije razlicnih ponudnikov in njihovih
izdelkov, odloCitve o enem ali ve¢ dobaviteljih, pogajanj o nakupnih pogojih, do ocene
performance, ipd. Nakupni proces se razlikuje tudi glede na to, ali gre za izbor novega
dobavitelja in s tem vzpostavljanje novega poslovnega dolgoro¢nega odnosa, ali gre za
ustaljeno poslovno prakso in s tem za tekoCe naroCanje blaga, ali pa le za priloznostne

transakcije.

Skozi €as novi poslovni odnos postane ustaljen, ponavljajo¢, stabilen in zanesljiv, kar pomeni
stalen in zanesljiv prihodek za dobavitelja. Pojavijo se novi ponudniki, ki zZelijo ustaljenega
kupca prepri¢ati, da ponovno pretehta, kateri dobavitelj je boljsi. V tem procesu igra
blagovna znamka pomembno vlogo. V ustaljienem procesu poslovanja gradi blagovna
znamka percepcijo zanesljivosti, stabilnosti, kvalitete, skratka gradi na lojalnosti. V situaciji,
ko Zeli podjetje v vlogi ponudnika opreme prepri¢ati kupca za ponovni nakup, igra
prepoznavnost in uveljavljenost blagovne znamke ter njena obljuba pomembno viogo pri

prepri€evanju kupca, naj ponovno razmisli o izboru dobaviteljev.

Obi¢ajno v nakupnem procesu na medorganizacijskem trgu sre€amo vsaj Sest vlog (Keller in
Webster, 2004, str. 13):
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Odlocevalci
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Taksna skupina ljudi se obi¢ajno imenuje nakupni center. Ena oseba lahko igra veC vlog,
lahko pa tudi ve€ oseb igra eno vlogo, odvisno od kompleksnosti posla. Lahko vklju€uje tudi

ljudi izven organizacije, npr. konzultante, tehni¢ne svetovalce, ipd. (Michel, 2003, str. 63).

Vsak €lan nakupnega centra daje prednost razliCnim kriterijem pri sprejemanju odlocitve.
Npr. inZenirji se bodo odlocali glede na funkcionalnost izdelka, predstavnik proizvodnje bo
dal prednost teko€im dobavam in razpolozljivim zalogam, finan¢niki na osnovi stroskov in
dobicka, ipd. Sprejeti odloCitev s konsenzom postane izredno zahtevna naloga. Blagovna
znamka mora ustrezati potrebam, kriterijem in preferencam razlicnh ljudi v nakupnem
procesu, ki igrajo zgoraj omenjene vloge. Obi¢ajno pravimo, da so to ljudje, »ki Zivijo na
razlicnih planetih«. V splodnem velja, da bolj, ko je kompleksen nakupni proces s staliSCa
kompleksnosti izdelka/reSitve, ki ga kupec/podjetje kupuje, vedji je nakupni center, daljSi ¢as
je potreben za to, da se odloCitev sprejme in bolj pomembna postane vloga mocne
prepoznavne blagovne znamke z ustreznimi vrednotami in obljubami pri sprejemanju
konsenza nakupne enote. MoCna prepoznavna znamka namreC percepcijsko zmanjSuje
tveganje, da bo izbrano blago/podjetie neustrezno s staliS¢a kvalitete, zanesljivosti,
donosnosti, ipd. Treba je vedeti, da vsi v hakupnem centru Zelijo v procesu odloCanja izloci
tveganje, saj slaba odlocCitev lahko pomeni negativne posledice tudi osebno za njih in ne le

za podjetje.

Pomembno je dejstvo da odloCitve sprejemajo ljudje in ne organizacije. Ti posamezniki so
motivirani s svojimi potrebami, kot so Zelja po nagradi, zaradi uspeSnega posla, Zelja po

napredovaniju, priznanju, ob¢utku dosezka, ipd.

Vsaka nakupna organizacija ima svoje cilje, resurse, strukture in sistem, ki narekuje omejitve
in aktivnosti posamezniku v organizaciji. Vsak posameznik pri prizadevanju doseganja teh
ciljev tezi k zniZzevanju rizika in maksimiranju moznosti za lastne ugodnosti v skladu z Zeljami
in potrebami. Ljudje ne kupujejo izdelkov, temvec reSitev za dva problema. Problem, ki ga

ima podjetje in njim lasten problem — vzdrZzevanja nenehnih uspehov in s tem nagrad za
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uspesno opravljeno delo (Keller in Webster, 2004, str. 24). S tega stali$€a je nakupni proces,
tako racionalen kot tudi emocionalen, ker sluzi tako organizaciji kot posameznikom. Res pa
je, da imajo racionalne Kkoristi na medorganizacijskem trgu pomembnejSo vliogo. Med
racionalnimi koristi pa je najpogosteje mol zaslediti, da se podjetja trudijo vzpostaviti
izdeléno ali tehnoloSko orientirane asociacije (npr; Alcatel — The arhitects of an internet

world, Telesyn - Connecting the IP world, Pannaway - Redefining broadband convergence).

Trend v nacCinu poslovanja se giblje v smeri vzpostavljanja dolgoro¢nega partnerstva. Kupci
na medorganizacijskem trgu tako poslujejo z vse manjSim Stevilom dobaviteljev. TakSno
poslovanje ima prednosti, tako za dobavitelje kot kupce. Kupci na eni strani dobijo celovito
resitev pri enem ponudniku, po nizjih cenah in nizjih stroskih nabave, dobavitelji pa stalen tok

prihodkov, po sicer nekoliko niZjih cenah in nizjih trzenjskih stroskih.

VecCinoma se podjetja na medorganizacijskem trgu posluzujejo strategije hiSe blagovnih
znamk, saj je mo¢na korporativha znamka na tem trgu izredno vplivha in igra pomembno
vlogo, ki izhaja iz opisanih lasnosti poslovanja in posameznikov v organizacijah. Nekatera
podjetja se posluzujejo tudi strategije podblagovne znamke za posamezne izdeléne linije,
vendar so te le redko lo€ene od korporativhe blagovne znamke. Ta praksa je konsistentna z
dejstvom, da sta trZzenje in nabava na medorganizacijskem trgu izrazito odvisna od kvalitete
odnosa in ne toliko od individualnih transakcij. Kupec Zeli nenehen kvaliteten odnos z
zanesljivim partnerjem, ki zagotavlja kvalitetne izdelke in reSitve. Gre za odnos podjetja s
podjetjiem. Blagovna znamka je odnos med kupcem in prodajalcem. Karakteristike podjetja,
ki dobavlja, (njegova finanéna mo¢, profesionalnost, zanesljivost, tehni¢na strokovnost,
toCnost v dobavah, ipd.) so mnogokrat bolj pomembne od kvalitete in cene izdelka
(Blomback, 2004, str. 3). Kvaliteto izdelkov kupci smatrajo za samoumevno in ne predstavlja
bistvene konkurenéne prednosti, bistvene razlikovalne prednosti na medorganizacijskem trgu
predstavljajo karakteristike podijetja in ljudiji, s katerimi kupci kontaktirajo znotraj organizacije
(Mortanges in Streukens, 2005, str. 8).

10. IZDELAVA STRATEGIJE PORTFELJA BLAGOVNE ZNAMKE ISKRATEL
10.1. Sirsi pogled na podjetje Iskratel
10.1.1. O podjetju Iskratel

Podjetje Iskratel je eden izmed vodilnih ponudnikov sodobnih komunikacijskih reSitev, z ve¢

kot petdesetletnimi izkuSnjami v svetu telekomunikacij. Podjetje Iskratel je nastalo kot
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mesano podjetje v letu 1989. Lastnistvo je bilo porazdeljenona 53 odstotkov med slovenske
investitorje ter 47 odstotka med Siemens AG (Letno porocilo podjetja Iskratel, 2003).
Podobna struktura lastniStva je tudi danes. Siemens ni le solastnik podjetja temvec¢ tudi
poslovni partner, saj podjetju poleg kapitala ponuja tudi dostop do kreditov, Siroke pravice pri
trzenju, razvoju in proizvodniji licenénih izdelkov na podrocju Slovenije in nekaterih drugih
trgih, predvsem v drzavah bivSe Sovjetske zveze. Iskratel izvaja za Siemens tudi pogodbena
dela, kjer ponuja predvsem svoje kapacitete v razvoju. V podjetju je zaposlenih ve¢ kot 800
ljudi. Delez zaposlenih z univerzitetno izobrazbo presega 60 odstotkov. Prihodki podijetja
presegajo letno 137.000 evrov na zaposlenega. Dodane vrednosti na zaposlenega je ve¢ kot
45.000 evrov. Investiciie v razvoj letno presegajo 33 milijjonov evrov, vlaganje v

izobrazevanje pa 1,1 milijona evrov na leto. (Letno porocilo podjetja Iskratel, 2005).

Glavna izdelka podjetja Iskratel sta bila, vse od ustanovitve podjetja, licencni izdelek podjetja
Siemens komutacijski sistem EWSD ter domaci komutacijski sistem S12000. Izdelka sta do
neke mere komplementarna in se z njima, da pokriti ve€ino zahtev, razli¢nih uporabnikov.

Prvotno je bilo podijetje Iskratel orientirano predvsem na prodajne trge v Sovjetski zvezi in
kasneje v drzavah bivde Sovjetske zveze oziroma SND ter trge v Jugoslaviji oziroma kasneje
na trge drzav bivde Jugoslavije. Poleg omenjenih trgov je podjetje poskusalo prodreti tudi na
nekatere druge trge v vzhodni Evropi, Balkanu ter kot OEM-ponudnik tudi na druge svetovne

trge, preko razli¢nih partnerjev.

10.1.2. Zgodovina podjetja

Za rojstno letnico Iskrine telefonije Stejemo leto 1947, ko je bila narejena Studija za telefonski
ploScati rele. Ta je bil klju€ni sestavni del takratnih telefonskih central. Prva Iskrina telefonska

centrala je bila izdelana I. 1951.

Z lastnim koordinatnim sistemom Iskra 58 je Iskra vstopila tudi v javno telefonsko omrezje
Jugoslavije in ga uspesno prodajala vse do srede osemdesetih let. V sodelovanju z Bell
Telephone Manufacturing Co. v Antwerpnu, je bil leta 1970 podpisan dogovor o nakupu
licence za sistem Metaconta 10C, enega prvih racunalniSko krmiljenih komutacijskih
sistemov na svetu. S sistemom Metaconta 10 C je Iskra dobila tudi moznost izvoza
telefonskih central za javna omrezZja. Prva priloZznost se je ponudila leta 1977 v Sovjetski
zvezi, ko je Iskra sklenila pogodbo za gradnjo mednarodne telefonske centrale v Moskvi, ki je

morala biti usposobljena za delovanje, do zadetka 22. olimpijskih iger leta 1980.
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Metaconto je nasledil sistem S12000. Cilj njegovega razvoja je bil izdelati ¢im bolj digitaliziran
modularn komutacijski sistem z mikroprocesorskim krmiljenjem, ki bi imel zmogljivost do
nekaj tiso€ naro€nikov. Iskra Telematika je navezala stike s Siemensom A.G., ki je razvijal in
ponujal enako sodoben digitalni sistem EWSD. Zacela so se intenzivha pogajanja, ki so v
maju 1989 pripeljala do ustanovitve meSanega podijetja Iskratel med Siemensom A.G. in

Iskro.

Devetdeseta leta so v Iskratelu zaznamovali izjemni razvojni dosezki. Podjetje se je usmerilo
na trg mobilne telefonije in Sirokopasovnih tehnologij. UspeSnega delovanja podijetja ni
preprecila niti ruska finanéna kriza leta 1998 — poslabSane razmere na najpomembnejSem
Iskratelovem trgu je podjetje nadomestilo z novimi trznimi segmenti in prodajo mobilne
telefonije. Sistem mobilne telefonije je Iskratel leta 2000 obogatil s sistemom GPRS,
intenzivno je razvijal Sirokopasovno tehnologijo VDSL, ponudbo pa je dodatno obogatil Se s

Centreksom IP generacije in VolP-jem.

Razvoj sistema SI2000 gre v korak s svetovnim razvojem telekomunikacij. Gospodarno ter
tehni€no ucinkovito resuje veliko problemov postopne integracije telekomunikacijskih omrezij
in struktur v vsestransko zmogljivo in dobro obvladljivo infrastrukturo, kakrSno zahteva
gospodarski in druzbeni razvoj, v smeri informacijske druzbe. Sistem domiselno izkoris€a
integracijo telekomunikacij in racunalnidtva, pa ne samo v tehnoloSkem, temvec tudi v

konceptualnem pogledu (Letno porocilo podjetja Iskratel, 2004).

10.1.3. Poslanstvo podjetja

Poglavitno vodilo delovanja podijetja je snovanje celovitih komunikacijskih resSitev za potrebe
sodobne informacijske druzbe. S celovitimi reSitvami v Iskratelu stremijo h globalnemu
delovanju, zato Zelijo prispevati k sooblikovanju svetovnih tehnoloskih standardov ter
razvojnin  smernic na podroCju telekomunikacij. OsredotoCajo se na razvoj
telekomunikacijskih reSitev za ruralna in primestna obmocgja, ki jih prilagajajo specifiénim
potrebam poslovnih partnerjev, s ciliem pove€evanja njihovih konkurenénih prednosti.
StrateSke usmeritve Iskratela, ki izhajajo iz uresniCevanja poslanstva, temeljijo na razvijanju
lastnih izdelkov, sistemskih reSitev in prodajne ter servisne mreze na vseh kljuénih trgih, kjer
poslujejo. Dolgoro¢ne odnose s poslovnimi partnerji gradijo na zaupanju. Z uresni€evanjem
poslanstva in strategije Zelijo zagotavljati stabilno rast podjetja, ve€ati premozenje lastnikov

in zadovoljstvo zaposlenih.
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10.1.4. Strateski cilji podjetja

V Iskratelu razvijajo nov strateSki model telekomunikacij, ki temelji na tehnologijah naslednje
generacije in sodobnih telekomunikacijskih reSitvah. Z novimi reSitvami naslednje generacije
nadgrajujejo in razvijajo obstojeci sistem S12000, ki je hkrati edina blagovna znamka podjetja
Iskratel. Njihov cilj je zmanjsati tehnoloska in poslovna tveganja v celotnem Zivljenjskem ciklu
novih celovitih reSitev in hkrati prispevati k pove€anju prihodkov. Vse to nameravajo doseci z
intenzivnimi vlaganiji v razvoj lastnih izdelkov in reSitev. S poveevanjem dodane vrednosti
storitev, uvajanjem resitev za omrezja nove generacije in resitev na kljuc, Zelijo obdrzati trzne
deleze na obstojecih trgih ter povecati prodajo na novo pridobljenih trgih. Krepili bodo

prodajno mrezo in odpirali nove trzne poti, za trzenje izdelkov omreZzij naslednje generacije.

10.1.5. Poslovna strategija

ZacCetna zamisel o razvoju telekomunikacijskih reSitev za ruralna in primestna obmodja, ki je
prispevala k razvoju doloCenih regij zlasti na vzhodu Evrope, je prerasla v obetavno trzno
vrzel za Iskratel. Pozitivni odzivi trga so Iskratel utrdili v prepri¢anju, da so nalozbe v razvoj
izdelkov, posebej prilagojenih potrebam podezZelskih obmocij in regij v razvoju, ucinkovit
vzvod poslovne uspesnosti. Tu je Slo predvsem za manjSe distribuirane sisteme, ki jih veliki
proizvajalci niso proizvajali, ¢e pa so jih, je bila cena neprimerljivo viSja. Rusija je namre¢
dezela, ki ima izrazito razdroblijeno naseljenost prebivalstva, za katero so tak3ni sistemi
izredno uporabni. Prednost Iskratela pred drugimi zahodnimi proizvajalci, se je pokazala tudi
v izredno dobrem poznavanju specifiCnosti ruskega telekomunikacijskega omrezja, saj je bilo
podobno telekomunikacijskemu omrezju v bivsi Jugoslaviji. Stevilni uspes$no izpeljani posli v
Rusiji, Ukrajini in Sloveniji so pravilnost takSne strategije samo $e potrdili. Finanéna
uspesnost je omogocila Siritev poslovanja, zagotovila je sredstva za naloZbe v razvoj in tako
utrdila prednost pred mnogo vecjimi tekmeci. Medtem se je panoga, Se vedno zazrta v
nasicene zahodnoevropske in ameriSke trge, I. 2000 soocila z globoko krizo. Depresija pa ni
nacela dinami¢nih azijskih in vzhodnoevropskih trgov, ki so ohranili stabilno rast. Zaradi
takdnih razmer so se tudi veliki ponudniki v panogi zaceli ozirati proti vzhodu. Iskratel jih ni
docCakal nepripravljen. Medtem je podjetje 3e izpopolnilo svoj nabor reSitev za ruralna
obmodja in reorganiziralo proizvodne in logisticne procese. S tem se je kljub cenovnim
vojnam in pritiskom konkurence prednost pred tekmeci Se povecala. Iskratel je ubranil
pozicijo vodilnega ponudnika v segmentu reSitev za ruralna obmocja in si zagotovil zdravo
finanéno osnovo za nadaljnjo Siritev. Zavidljivi uspehi zadnjih 10 — tih let pa niso zadovoljili
dolgoro¢nih ambicij podjetja. Konvergenéna omreZja so postala trzna realnost, temu se je

prilagodil tudi Iskratel. PospeSeno je razvijal nove izdelke, zlasti za IP in Sirokopasovna
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dostopovna omrezja. V letu 2006 lahko trgu ponudi najbolj celovite telekomunikacijske

reSitve na globalnem trgu.

NajnovejSi dosezek Iskratelovih strokovnjakov je model uporabniku prilagojenega
dostopovnega omrezZja, ki zaradi svoje modularne arhitekture ni ve€¢ omejen na ruralna
obmocja. Popolnoma Sirokopasovna in IP zasnova bo zadovoljila tudi najbolj zahtevne
uporabnike na gosto naseljenih obmogjih in tiste vmes — z dodajanjem ali odvzemanjem
posameznih elementov se omrezje hitro prilagodi vsaki dani situaciji. S tem konceptom ni
veC razlogov, ki so Iskratel omejevali zgolj reSitve za ruralna podrocja. Ta seveda ostajajo
Iskratelova trdnjava, kljub temu pa podijetje nacrtuje, da bo do I. 2010, 30 odstotkov svoje
tehnologije na osnovi IP implementiralo v mestna in primestna obmocja. V geografskem
smislu Iskratel preras¢a svoje tradicionalne trge v vzhodni in jugovzhodni Evropi. Obraca se
proti dinami¢nim trgom Bliznjega in Srednjega Vzhoda, kjer poteka intenzivho vlaganje v
telekomunikacijske infrastrukture. Novi kupci, ki Zelijo ujeti korak z mednarodnim razvojem,
se zavedajo, da za uspeh potrebujejo najboljSe izdelke in odli¢no tehni¢no podporo.
Zahvaljujo€ Iskratelovi preverjeni tehnologiji in izkuSnjam s podobnimi trgi obstaja velika
verjetnost, da bosta Bliznji in Srednji Vzhod nasledniji stopniCki do konénega cilja — postati

eden od najboljSih globalnih ponudnikov resitev.

10.1.6. Trzna strategija

Tudi v letu 2005 je Iskratel nadaljeval s strategijo trzenja, ki vklju€uje prisotnost v nekaterih
trznih vrzelih s stabilnimi stopnjami rasti in dobrimi potenciali za razvoj. Za razliko od
globalnih ponudnikov telekomunikacijskih reSitev, ki so se v preteklih nekaj letih osredotocali
na telekomunikacijske sisteme v vecjih mestih, se je Iskratel usmeril na zadovoljevanje
potreb primestnih in ruralnih obmocij. Ta terjajo niZje zaCetne investicije, vendar ob vedji
razprSenosti zagotavljajo konstantno povprasevanje. Skladno s trendi v panogi je Iskratel
svojo strategijo razsiril z vstopom na podrocje Sirokopasovnih telekomunikacijskih povezav,
kar je zagotovo eden od pomembnejsih dejavnikov prestrukturiranja telekomunikacijskih

omrezij danes.

Kot izrazito izvozno podjetje vecino izdelkov in storitev trzi v tujini, zato je pomemben del
trzne strategije krepitev lastne prodajne mreZe. Iskratelova h¢€erinska podjetja in
predstavniStva na ciljnih trgih ob podpori maticnega podjetja v letu 2005/2006, vse bolj
prevzemajo pobudo. Ker pa trendi v panogi narekujejo razvoj univerzalnih reSitev so v
podjetju strategijo nadgradili s trzenjem izdelkov in reSitev, s podrocja tako imenovane

tehnologije naslednje generacije ter s Sirjenjem na nekatere nove trge Bliznjega in Srednjega
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vzhoda ter na Balkanu. Podjetje je v letu 2005 ni doseglo prodajnih ciljev. Razlog ti¢i v
upadanju prodaje obstojeCega sistema na osnovi stare TDM tehnologije in pocasni trzni
implementaciji nove generacije proizvodov. Razlog ti¢i tudi v slabi prepoznavnosti Iskratela
na podroCju novih tehnologij, kar bom prikazal v nadaljevanju. Celotna prodaja, merjena v
EUR, je znasala 173,3 mio EUR, kar je za cca. 10 mio EUR manj od nacrtovane prodaje, ki
je znaSala 183, 6 mio EUR. Po nacrtu za leto 2006 bo prodaja znasala 177,7 mio EUR, od
tega 148,2 mio EUR (83,4%) na tujih trgih.

10.1.7. Predstavitev izdelkov in resitev podjetja Iskratel

Iskratelov prodajni program lahko v grobem razdelimo na dva loCena dela. Na del, ki
omogoca gradnjo telekomunikacijskih omrezij na osnovi stare TDM tehnologije (Glej tabelo
1) in na del, ki omogoa gradnjo sodobnih telekomunikacijskih omrezij na osnovi IP
tehnologije (Glej tabelo 2, na str.50)). Ta delitev je kljutnega pomena za obravnavano

problematiko.

Tabela 1: Izdelki za gradnjo TDM omrezij:

lzdelek Kategorija

* S12000 AN Dostopovni del omreZja

* S12000 SN Preklopni del omrezja

* 812000 SAN Dostopovno preklopni del omrezja
** S12000 BAN Dostopovni del omrezja - DSL
** 812000 Hban Dostopovni del omreZja - DSL
** S12000 Mban Dostopovni del omrezja - DSL
* 812000 MN Upravljalni del omrezja

* S12000 MPS 20 Napajanje

* S12000 MPS 50 Napajanje

* S12000 MPS 100 Napajanje

* 812000 MPS 150 Napajanje

CENSET Terminalna oprema

NTBA Terminalna oprema

NT+2AB Terminalna oprema

* - Izdelki namenjeni gradnji telefonije na osnovi stare TDM tehnologije

** - Izdelki, ki predstavijajo prve korake v smeri nove IP tehnologije

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006
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Tabela 2: Izdelki za gradnjo IP omreziji (Nova generacija proizvodov):

lzdelek ‘ Kategorija ‘
S12000 MSAN Dostopovni del omrezja
S12000 CS Kontrolni del omrezja
S12000 MGW Prehodi med TDM in IP
S12000 VGW Prehodi med TDM in IP
S12000 AS Aplikacijski del omrezja
S12000 MN Upravljalni del omreZja
S12000 MPS 500 Napajalni del omrezja
S12000 MM Rezidenéni del omrezja
Omni Box Terminalna oprema
TA102/104 Terminalna oprema
CT310i Terminalna oprema
IP10S Terminalna oprema
Soft Phone Terminalna oprema
Contact Center Terminalna oprema

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Kot je razvidno iz tabel v podjetju, uporabljajo eno blagovno znamko za praktiCno vse
izdelke. Ta praksa je bila v preteklosti, ko je bilo izdelkov malo in preskoki v tehnologiji niso
bili veliki, uspesna in je delovala. Potrebno je povedati, da je obdobje, v katerem je bila
ustanovljena blagovna znamka in je uspesno kljubovala vsem zahtevam TDM tehnologije in
kupcev, dolgo veé€ kot 12 let. V tem &asu so bili tudi tehnoloSki preskoki izredno majhni in
nihc¢e od konkurence v tem €asu ni uvajal novih blagovnih znamk zaradi manjsih tehnoloSkih
preskokov. To obdobje zaznamujejo proizvodi v tabeli 1 z oznako »*«. Od tu izhaja tudi
moc¢na povezava blagovne znamke SI2000 na TDM tehnologijo, kot bo prikazano v
nadaljevanju. Potem se je priCelo obdobje intenzivnih tehnoloSkih sprememb nadgraden;
obstojece tehnologije. Prvi koraki, ki jih je podjetje naredilo v smeri novih tehnoloskih trendov
predstavljajo izdelki z oznako **. Resni¢no revolucijo, ki temelji na novi tehnologiji IP in

poteka danes, pa predstavljajo izdelki v tabeli 2.

Obstoje€e poimenovanje povzro¢a zmedo, tako pri kupcih kot tudi pri zaposlenih v podjetju.
Vecina konkurencnih podjetij je uvedlo novo blagovno znamko, za novo generacijo izdelkov,
ki temeljijo na IP tehnologiji. Ker kupci opazujejo konkurenco, pri¢akujejo da bo enako storilo
tudi podjetje Iskratel. Ker v tem pogledu ni ni¢ novega, na prvi pogled izgleda kot, da je
podjetje na podro¢ju novih tehnologij izgubilo stik s ¢asom. Temu seveda ni tako, saj

tehnolosSko izdelki podjetja Iskratel, sodijo v sam svetovni vrh. Zaradi neustreznega
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poimenovanja so prodajalci v podjetju priceli izpus€ati ime SI2000 in v pogovorih s kupci

priceli uporabljati le generi¢ne oznake. Podrobnosti so predstavljene v nadaljevanju.

Na osnovi opisanih gradnikov Iskratel ponuja vrsto reSitev za razlicne segmente kupcev. Tu

je potrebno omeniti, da reSitve za posamezne segmente vsebujejo tudi izdelke drugih
podijetij, ki so potrebni za dokonéno implementacijo resitve. Glavni sestavni deli reSitev, pa so
izdelki podjetja Iskratel. Tabela 3 prikazuje osnovne skupine reSitev. Vsaka skupina resitev
za posamezne segmenete kupcev ima dodaten sklop resitev, ki se nenehno dodajajo glede
na potrebe in izku$nje s trga. Sklop teh resitev je izredno obsezen, zato ga v spodnji tabeli

ne navajam, hkrati pa tudi ni klju¢en za to delo.

Tabela 3: ReSitve za razlicne segmente kupcev

Resitve za nacionalne operaterje — mestna obmocja

Resitve za nacionalne operaterje — primestna obmocja

Resitve za alternativne operaterje

Resitve za ponudnike internetnih storitev (ISP)

Resitve za korporacije

Resitve za kabeljske operaterje

Resitve za segment turizma in gostinstva

Triple Play resitve

©| | N| O O | W N| =~

IMS reSitve

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

10.1.8. Definiranje SirSe problematike na podro€ju ravnanja z blagovnimi

znamkami v podjetju Iskratel

Tezave, Ki so opisane v nadaljevanju, so v podjetju Iskratel dobile priznanje Sele v zadnjem
Casu, ko je glas trga, prodajne mrezZe in oddelka za marketing, postal glasnejsi. Podjetje se
tako danes sooCa s teZavami na naslednjih nivojih: (Vir: Interna dokumentacija podjetja
Iskratel, 2006).

1. Strates$ki nivo:

e nejasno strategijo blagovnih znamk
e neurejeno arhitekturo blagovnih znamk
e nejasnim pozicioniranjem korporativne in izdeléne znamke

e neurejenim sistemom poimenovanja izdelke
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e nestandardiziranim upravljanjem z blagovnimi znamkami.

2. Simbolni in komunikacijski nivo:

e neurejena celostna graficna podoba

e razprSeno komuniciranje (na korporativnem in izdelénem nivoju)

Glede na obseznost problematike, s katero se podjetje soo€a, bi bilo celotno problematiko v
podrobnostih teZko zajeti v enem delu. Zato se bom osredoto il le na problematiko, ki na trgu
kot tudi znotraj podjetja, povzro€a najve¢ negotovosti in zmede. OsredotoCil se bom na
analizo obstojeCe strategije portfelja blagovne znamke Iskratel in tudi predlagal novo

strategijo.

10.2. Analiza strategije portfelja blagovne znamke Iskratel in predlog nove

strategije

10.2.1. Indikatorji problemov v portfelju blagovne znamke Iskratel

Obstaja vec€ izrazitih pokazateljev problemov v portfelju blagovne znamke Iskratel, ki jih v

podjetju zaznavajo Ze kar nekaj Casa.

e Imena izdelkov se doloCajo na osnovi subjektivnih ocen posameznikov v loCenih
poslovnih enotah. Za novo dolo€enimi imeni ni nobene Studije konkurence, preverbe
imen v registru blagovnih znamk, morebitnih pravnih ovir, temve¢ se imena doloc¢ajo

brez omenjenih in potrebnih analiz.

e Sistem poimenovanja je nejasen, ni prilagojen novim trznim razmeram in novim
izdelEnim kategorijam. Prihaja do stanja, ko niti zaposleni, kaj Sele kupci, ne vedo, kaj
tocno podjetje ponuja. Pojavlja se potreba po konsolidaciji blagovnih znamk in
vpeljavi novih blagovnih znamk. Poimenovanje izdelkov se je zaCelo po obstojeCem
sistemu brez preverbe moznosti Siritve obstojeCe znamke S12000 v nove izdelCne
kategorije, kar je izredno vprasljivo zaradi obstojecih asociacij, kot bom prikazal v

nadaljevanju.

¢ Ni centralne enote ali osebe, ki bi skrbela za celostni razvoj in nadzor nad portfeljem

blagovnih znamk Iskratela. Zaradi tega ni jasno dolocenih viog posameznih znamk v
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portfelju, kar posledicno pomeni, da tudi sredstva za promocijo niso ustrezno

porazdeljena.

Nekonsistentna je tudi graficna zasnova korporacijskih znamk in ostalih
komunikacijskih orodij, ki v skupni liniji ne kazejo, da gre za eno podjetje, temvec za
razlicna podjetja. Razlogov za takSno stanje je veC, povezani pa so predvsem z
nepoznavanjem stroke upravljanja z blagovnimi znamkami in integriranim trzenjskim
komuniciranjem. Ta znanja v preteklosti v podjetju niso bila cenjena, niti prepoznana
kot klju€éna, kar ima svoje korenine v nacinu poslovanja v preteklih letih pred razvojem
novih tehnologij in deregulacijo telekomunikacijskega trga. V letu 2006 je situacija

popolnoma drugaéna.

Produktna blagovna znamka postaja vse bolj oslabela in nezanimiva , ker se nahaja v
fazi upadanja Zivljenskega cikla. Pojavlja se potrebo, po bodisi osveZitvi obstojeCe
blagovne znamke bodisi po ukinitvi obstojeCe in vpeljavi nove blagovne znamke za

novo generacijo izdelkov.

Trzni delez izdeléne blagovne znamke upada, ker izgublja na relevantnosti zaradi
pojava novih izdelénih kategorij, ki predstavljajo novo generacijo izdelkov. Obstojeca
produktna znamak SI12000, kot bomo videli v nadaljevanju, ima izredno mocno
asociacijsko povezanost s staro tehnologijo TDM, zaradi Cesar jo kupci tezko
povezejo z novo tehnologijo, Se posebno zato, ker konkurenca uvaja nove blagovne
znamke za izdelke nove generacije in s tem avtomati¢no pri¢akuje nove blagovne

znamke od podjetja Iskratel.

Korporativha blagovna znamka je premalo prepoznavna, kljub svoji dolgi uspesni
zgodovini. Je velik potencial za ustvarjanje diferen¢ne prednosti, vendar neizkoriscen.
Iskratel se je Ze vse od svoje ustanovite usmerjal na tuji trg. Ena izmed strateskih
odlocitev iskratela je bilo tudi ustanavljanje mesanih podjetij v tujini, ki so v vecinski
lasti matiCnega podjetja. Tezava je v tem, da nekatera imena podjetij nimajo
povezave z imenom lIskratel. V teh drzavah je prepoznana le izdel¢na blagovna
znamka SI2000, ki pa je zal v upadanju. Klasi¢en primer, kot bo prikazano v
nadaljevanju, je podjete MONIS v Ukrajini, ki je izredno uspedno in premalo
povezano s podjetjem Iskratel. Iskratel ima kar nekaj uspesnih podjetij v skupini, ki pa
zaradi drugacnih imen, brez podpisa npr. Iskratel Group malo ali skoraj ni¢ ne

prispevajo k vrednosti korporacijske blagovne znamke Iskratel.
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Temeljno vprasanje s katerim se v podjetju trenutno soo€ajo nazorno prikazuje naslednje
odlocitveno drevo (glej sliko 8), ki kaze mozne odlocitve glede prihodnosti izdeléne blagovne

znamke S12000 in njenega odnosa do krovne blagovne znamke Iskratel.

Slika 8: Odlogitveno drevo blagovne znamke S12000.

/od%, ISKRATEL
/ . \
ohrani ne chrani
ena za vse }e Bi ? za ﬁ }e B{
S12000 TDM NGN nadgradnja nova BZ TDM NGN
/ \ SI2000 / \ \
S12000 nadgradnja nova BZ nadgradnja nova BZ nova BZ
S12000 S12000

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Osnova za posamezne odlocitve je trenutna mo¢, pomen in ugled blagovne znamke S12000
danes ter potencial za njeno Siritev v prihodnosti, kot jih je mozno oceniti s pomocdjo
opravljene raziskave. Potek raziskav, kot so ga zastavili v podjetju skupaj z agencijo Studio
Marketing prikazuje slika 9. K sodelovanju so bili vabljeni zaposleni v podjetjih skupine
Iskratel v Sloveniji in tujini. V raziskavo je bilo tako vklju¢enih 1000 zaposlenih. Na vprasanje
je odgovorilo 500 slovenskih in 150 respondentov iz tujine (mreza podijetij Iskratel). Podatke
pa so zbirali od 6. 5. do 17. 5. 2005 (Slovenija) oz. od 25. 5. do 9. 6. 2005 (tujina).

Slika 9: Potek raziskav.

I. Eksterne javnosti Il. Interne javnosti

J |

1. del: NAMIZNO RAZISKOVANJE vodilna struktura:
INDIVIDUALNI INTERVJUJI

2. del: ANKETIRANJE V CILJNIH
SEGMENTIH ostali zaposleni:

SPLETNA ANKETA

Lop l Slovenija ‘

b
l tuje €lanice skupine Iskratel ‘

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006
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10.2.2. Analiza portfelja blagovne znamke Iskratel

10.2.2.1. Analiza korporacijske blagovne znamke Iskratel

Iskratelu v preteklosti pri ustanavljanju podjetij v tujini ni uspelo vzpostaviti enotnega sistema
poimenovanja. Imena se med seboj razlikujejo po tipografiji, barvi, nekatera v svojem imenu
vsebujejo ime Iskra, nekatera pa nimajo niti tega niti pripisa npr. Skupina Iskratel. Opisano
stanje prikazuje slika 10. Korporacijska znamka je slabo prepoznavna na vseh klju¢nih tujih
trgih. Podjetja, ki so v lasti Iskratela, so ve€inoma promovirala izdeléno znamko S12000, ne
pa tudi matiCnega podjetja, s Cimer je bila storjena velika Skoda krovni blagovni znamki
Iskratel. Danes, ko blagovna znamka S12000 izgublja na modi in relevantnosti, je ta problem

Se bolj viden.

Slika 10: Stanje korporativne blagovne znamke.

ISKRA‘\TEI.

| | | |
ISKRABEI. moen (175)

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Iskratel je torej na klju€nih trgih prisoten preko podjetij s skupnim vlaganjem. Na trgu
Makedonije preko podjetja ITS, na trgu Ukrajine preko podjetja Monis, Rusije preko
IskraUralTela, Belorusije pa IskraBela. Monis je najbolj prepoznaven in ugleden med
lokalnimi podijetji, ki so del skupine Iskratel. Lokalno je moc¢nej8i od Iskratela, ima velik ugled
in izjemne prodajne uspehe. Deluje precej samostojno, Iskratel je zanj samo dobavitelj,
Ceprav se ve, da za njim stoji Iskratel. Monis je uspeS$en predvsem na podrocju fiksne
telefonije in je najbolj inovativen od podijetij, ki spadajo v skupino Iskratel. Tudi ostala podjetja
so na lokalnih trgih mocnejSa od znamke Iskratel in sodijo med vodilne na svojem podrocju.

Nekateri posamezniki sicer vedo, da za njimi stoji Iskratel, nekateri pa ne.

V zadnjih treh letih se pojavlja potreba po sporocilu, da za omenjenimi podjetji, stoji Iskratel v

bolj opazni maniri. Kak$no strategijo oznacevanja (indosiranja) sprejeti, so v podjetju v okviru
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interne raziskave percepcije blagovne znamke Iskratel in SI2000 vprasali tudi zaposlene.

Izbirali so lahko med 4 mozZnostmi (glej tabelo 4):

Tabela 4: Strategija korporativne blagovne znamke

A. Lokalno ime podjetja C. ISKRATEL
Lokalno ime podjetja
B. Lokalno ime podjetja D. ISKRATEL
Skupina Iskratel

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Anketiranim se zdi zelo pomembno, da se doda pripis “Skupina Iskratel”, saj se na ta nacin
pove, kdo stoji za podjetji, kar hkrati Iskratelu gradi podobo mednarodnega podjetja. Vecina
meni, da je najprimernejSa strategija tista, ki na prvem mestu ohrani lokalno ime (npr. Monis),
nato pa se doda podpis “Skupina Iskratel”. Ohranjanje nazivov lokalnih znamk se mnogim zdi
komparativha prednost Iskratela pred drugimi (npr. multinacionalkami). Iskratel namre¢ Ze
danes slovi po tem, da ima velik posluh za lokalne znacilnosti in da uposteva lokalne razlike.
Manj anketirancev je mnenja, da bi se uporabila strategija imena Iskratel na prvem mestu na
drugem pa ime lokalnega podjetja. Samostojen napis Iskratel pa vidijo nekateri kot
dolgoro¢no resitev. NihCe se ne strinja s tem, da bi se ohranilo samo lokalno ime brez napisa
Iskratel. Zavzemajo se tudi za ureditev grafi€ne pojavnosti, ki bi bolje sporo€ala povezanost

podjetij med sebo;.

Poleg samega sistema poimenovanja Iskratelovih podijetij v tujini so v raziskavi preverili tudi

nekatere elemente premoZenja blagovne znamke.

A.) Asociacije korporacijske blagovne znamke Iskratel

Na zacetku intervjuja so udelezence raziskave prosili, da naStejejo vse misli, obCutke in
asociacije na besedi Iskratel in SI2000. Intervjuvanci so nastevali razlicne asociacije, ki so jih

s pomocjo metode kategorizacije kasneje zdruZzili v skupine glede na njihov pomen.

Asociacije tvorijo del podobe blagovne znamke in so pomembna sporocila za podjetje.
Asociacije, ki izhajajo iz blagovne znamke, podjetju namre¢ sporocajo, kakSno mnozico
zaznav (idej, misli, obCutkov) ima potroSnik do doloCene znamke oz. izdelka. Predvsem

pomemben je njihov konotativni pomen (Custveno obarvan pomen). Zato so asociacije
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pomemben zidak vrednosti blagovne znamke, saj vodijo nakupne odlo€itve med kupci in
ustvarjajo lojalnost znamki. Vecina podanih asociacij na Iskratel in S12000 je ozko vezanih na
panogo telekomunikacij, na znacilnosti podjetja in lastnosti izdelka. Asociacije so pozitivne ali

nevtralne, negativnih skoraj ni (glej sliko 11).

Slika 11: Asociacije korporacijske blagovne znamke Iskratel

VREDNOTE TELEKOMUNIKACIJE
varnost (fikena) telefonija
zanesljivost Telekom
odzivnost TDM tehnologija
fleksibilnost govorno komuniciranje
prilagajanje zahtevam trga SI2000
usmerjenost h kupcwposiuh za kupca modularnost

ISKRATEL

PODJETJE OSTALO
fradicija Rusija
potencial negotova prinodnost
Znanje
tehnoloBka naprednost, high-tech
uspesno podjetie
mednarodni uspeh
produkine orientirano podjetje

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Asociacije na lIskratel se grupirajo v Stiri skupine: telekomunikacije, podjetje (splosno),
vrednote (podjetja) in ostalo. Veclina asociacij, vezanih na panogo, se veze na klasi¢no
govorno telefonijo z nastavki tehnoloSke naprednosti kot znacilnosti podjetja. Iskratel je po
spontanih navedbah podjetje s tradicijo, potencialom in znanjem, ki mu zagotavlja
(mednarodni) uspeh pri trzenju izdelkov. Iskratel se asociativno navezuje na izdelke s
podrocja klasi¢nih govornih omrezij (TDM), ki so plod lastnega znanja, so kakovostni,
zanesljivi in prilagodljivi. Edini asociaciji, povezani z novimi komunikacijskimi reSitvami kot
NGN, BB,..., sta “sistem za prihodnost” in “migracija proti NGN”. Druge proste asociacije na
ta podrocja niso bila podana.

Sklenemo lahko, da je korporativha znamka moc¢no zasidrana v svetu klasi¢nih govornih
omreZij, kar je logi¢na posledica deset in veC letnega razvoja ter trZzenja izdelkov na tem

podro&ju. Mo€na asociativha povezanost na svet TDM lahko predstavlja oviro pri uspedni
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Siritvi znamke na podrocja informacijske tehnologije, multimedijskih resitev, omreZzij naslednje

generacije in Sirokopasovnih dostopov.

B.) Prepoznavnost blagovne znamke Iskratel

Iskratel je najbolje prepoznan po kategoriji klasi¢nih govornih omrezij, tako na trgu Slovenije,
Rusije in drzavah bivse Jugoslavije. Prepoznavnost zacenja rasti tudi v kategoriji
Sirokopasovnih omrezij poleg omenjenih tudi na drugih trgih (Poljska, Ukrajina). V kategoriji
NGN je Iskratel slabo poznan in po mnenju vprasanih $e ne dosega zaupanja kupcev. Po
multimedijskih reSitvah, je Iskratel najmanj poznan kljub posameznim promocijskim
nastopom na sejmih in individualnih predstavitvah. Kako bo potekal nastop Iskratela v novih
kategorijah na posameznih trgih je odvisen od stopnje njihove razvitosti — doloCeni trgi na

podro€ju bivse SZ in Jugoslavije so precej nerazviti, a obstaja velik potencial za prihodnost.

C.) Podoba znamke Iskratel

Korporativha podoba organizacije je rezultat vsote interakcij med izkusnjami, prepri¢aniji,
obcCutki, znanji in vtisi, ki jih je potrodnik skozi €as pridobil o podjetju preko komunikacije z
njim, uporabe njegovih izdelkov, storitev. Podobe »per se« ne more ustvariti podjetje samo,
podjetje le definira elemente svoje identitete, ki se preko poslovanja podjetja zrcali navzven,
javnostim, in pretvarja v podobo. Podoba je tako posameznikova subjektivha predstava o
podjetju in njegova vizualna reprezentacija. Podobo v grobem delimo na pozivno ali
negativno. Podoba Iskratela je na splosno pozitivha, a se po navedbah udelezencev
raziskave razlikuje po trgih. Med drugim je odvisna od poznanosti Iskratela, dolzine njegove
prisotnosti na trgu, nacCina poslovanja in prodajnih uspehov, kakovosti izgradnje reSitev in

sistemov, servisne podpore, idr.

Anketiranci so po sploSnem opisu podobo Iskratela, ki so jo podali glede na regije, ocenjevali
tudi sledeCe znadilnosti: ugled, izkuSenost, inovativnost, kompetentnost in fleksibilnost.
Iskratel je mo€an na vseh omenjenih znacilnostih, posamezno mo¢ znacilnosti pa prikazuje
slika 12, na str. 59.
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Slika 12: Podoba blagovne znamke Iskratel

IZKUSENOST

UGLED
KOMPETENTNOST

115
95

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Iskratel velja za zelo izkuSeno podjetje in sicer predvsem na podro¢ju TDM-ja, na katerem si
je pridobilo velik ugled. Najvecji ugled kot ponudnik TDM reSitev ima na trgih Slovenije,
Rusije, bivSe Jugoslavije. Za to podrocje je tudi zelo kompetentno. Ker je Iskratel relativho
majhno podijetje, je precej fleksibilno, Ceprav v€asih Se vedno preokorno in preve¢ usmerjeno
le na TDM. Prav fleksibilnost daje Iskratelu prednost pred drugimi, vecjimi podjetji. Kar se
tice inovativnosti je podjetje inovativnho predvsem na podrodju realizacije, manj pa na
podro¢ju razvijanja in trZzenja novih funkcionalnosti. Inovativhost se kaZe predvsem na

podrocju integracij in reSitev.

D.) Ugled znamke Iskratel

Ugled je dobro mnenje, ki ga ima uporabnik o dolo¢eni znamki. Ugled znamka gradi na ve¢
nivojih, najve€ je osnovanega na lastnostih in koristih, ki jih znamka prinasa uporabniku.
Iskratel ima visok ugled predvsem na podroc¢ju TDM-ja, na vseh ostalih podrocjih pa si ugled
Sele gradi. Najmanj ugleda ima podjetje na podrocju multimedijskih reSitev, ki jih Sele razvija

0z. uvaja (glej sliko 13).

Slika 13: Ugled znamke Iskratel

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006
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10.2.2.2. Analiza izdeléne blagovne znamke S12000

A.) Asociacije izdeléne blagovne znamke S12000

Slika 14: Asociacije izdeléne blagovne znamke SI12000

LASTNOSTI
plod lastnega znanja
kakovost
zanesljivost
IZDELEK / TEHNOLOGIJA prilagodijivost
TDM sistem za prihodnost
telefonska centrala migracija proti NGMN
govorna felefonija uspeSna genaracija produlkdov

nigni produkt za ruraina cbmotja sistem, reSitev

OSTALO
Slovenija
Rusija
zgodba o uspehu

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

B.) Prepoznavnost izdeléne blagovne znamke S12000

S12000 je prepoznavna blagovna znamka na podrocju klasi¢nih govornih omrezij (Interno
gradivo podjetja Iskratel, 2005). Iskratel v dosedaniji strategiji oznaCevanja svojih izdelkov
uporablja eno samo znamko, tj. SI12000, ki ji za potrebe razlikovanja izdelkov med seboj
dodaja generi¢ne oznake (BB - broadband, NGN — next generation networks, SA — switch
access idr.) ali pa svoje lastne izdelke in reSitve trzi le pod znamko Iskratel po generi¢nih
imenih, oznakah. Zato o pravi arhitekturi blagovnih znamk ne moremo govoriti, lahko pa se
vpraSamo, ali so dologeni izdelki z generiénimi oznakami Ze prepoznani kot posamezne
znamke? Mnenja vpraSanih so deljena: VecCina mnenj tistih anketirancev, ki pravijo, da
posamezne oznake pomenijo loeno znamko, izhaja iz konotacije in omejenosti SI2000 na
klasi¢no govorno omrezje in telefonske centrale ter posledi¢no preozkosti znamke SI12000 za

celoten spekter Iskratelovih izdelkov in reSitev iz razli¢nih tehnoloskih “svetov”. Potrebno je
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poudariti, da genericna oznaka ne more delovati kot lastna blagovna znamka, temvecd
kveCjemu kot opisna oznaka izdelka, ki se ga lahko posluzuje tudi konkurenca, s Cimer

izdelek izgubi na distinktivnosti in vrednosti, ki mu jo lahko daje le lastna blagovna znamka.

Podajam nekaj citatov anketirancev interne raziskave blagovne znamke SI12000, ki govorijo o
tem, zakaj prihaja do izpuS€anja SI2000 v vsakdanji komunikaciji s kupci storitev nove

generacije (tele)komunikacijskih resitev in izdelkov pod oznakami kot npr. SI2000 ipBAN:

o  “Veclina ljudi S12000 povezuje s TDM sistemom. Da bi to lo€ili uporabljajo dodatke kot
npr. ip BAN, SAN..., da se vidi, da je to nekaj drugega. Na tem podroCju nimamo

reda.

e Nimamo dogovorjenih trznih imen za na$e izdelke. Tako v isti ko§ dajemo SI2000
verzijo 5, verzijo 6 in tudi razne ip BAN-e (generi¢ne oznake). SI2000 postaja preSirok
pojem.” “To je veéslojni naziv. Ni tako pomembno ali je SI2000 ali ne, bolj se
uporablja kratico ip BAN, potem pa dopolni§ »iz druzine SI2000«. Ce si rekel
»dvatisoCka«, si vedel, da je to telefonska centrala, recimo verzija 5. Tudi ne re€emo
S12000 ver. 5 ampak samo verzija 5. KrajSanje, razgradnja imen je logiCna, saj imajo
produkti Se druge oznake, kajti zavedati se je treba, da je sistem iz vel razliCnih

elementov.”

e  “Predpono SI2000 smo izgubili v pogovorih iz &isto praktiCnih razlogov, da je ime

krajse in da je velji poudarek na drugem delu imena: npr. ipBAN.”

o “Morda, ker je S12000 prevel sinonim za TDM svet in e hoCe§ poudariti, da gre za

neko novo tehnologijo, se to tezko povezuje s S12000.”

o “Vecina uporabnikov SI2000 je profesionalcev, ki poznajo oznake, kratice ...Tako so
se doloCeni pojmi paC uveljavili. Vsi govorijo direktno po tehnolo$kih kraticah, tudi

Siemens ne govori o EWSD.”

C.) Podoba izdeléne blagovne znamke S12000

S12000 je najbolj znan po modularnosti oz. fleksibilnosti, ki omogoc&ata hitro prilagajanje trgu
in kupcem ter nadgradnjo obstojecih sistemov (glej sliko 15, na str. 62). Zanesljivost SI2000
je visoka predvsem za podroc¢je TDM-ja, kjer se je izkazala za zelo zanesljivo tudi v tezkih
klimatskih razmerah (npr. trg Rusije). Sodobnost velja za segment TDM, na ostalih podrog¢jih

ta vidik ni dovolj prepoznaven. SI2000 predstavlja bolj izdelek kot neko celostno resitev, njen
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sistem poimenovanja je precej slab: neizdelan, nekonsistenten, nestrukturiran, nepregleden
in zapleten. Poimenovanje za novejSe izdelke ni izdelano, zato se na tem podrocju ve€inoma

uporabljajo ad hoc poimenovanja in generi¢ne oznake.

Slika 15: Podoba izdel€ne blagovne znamke S12000

BOLJ PRODUKT KOT RESITEV
SODOBNE TELEKOMUNIKACIJSKE
RESITVE 110

PREGLEDEN SISTEM
POIMENOVANJA
PRODUKTOV/RESITEV

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

D.) Ugled znamke S12000

Ugled znamke SI2000 je po kategorijah podoben kot ugled podjetja. Zavedati pa se je treba,
da je Iskratel SirSi pojem in da ima SI2000 konotacijo na tehnologijo govornih storitev,
medtem ko Iskratel ponuja veliko ve¢: celostne reSitve, NGN resitve, Sirokopasovna omrezja,
multimedijske reSitve. Na teh podrocjih se S12000 redkeje pojavlja oz. se sploh ne, in v

javnosti zato novih tehnologij ne povezujejo z S12000, z Iskratelom pa.
E). PSPN analiza za produktno blagovno znamko S12000

V podjetju so na osnovi vseh podatkov izdelali SWOT analizo za izdeléno blagovno znamko
S12000 (glej tabelo 5).

Tabela 5: Analiza PSPN

Prednosti Slabosti

e  Skalabilnost, dober odnos do kupcev, lokalna e Asociacija in povezanost SI2000 s TDM
podpora, dolgoletna tradicija, znanje, cenovna tehnologijo, govorom, telefonskimi centralami
ugodnost, poznavanje pravnih sistemov, - problem oznacevanja izdelkov NGN, BB...
stabilnost, robustnost, izkuSenost, varnost (ovira za novo tehnologijo).
(investicije), fleksibilnost, prilagodljivost e  Problem stevilke 2000 v imenu znamke -
,modularnost, dostopnost, ucinkovitost, asociira na prejsnje tisoCletje, na omejenost
zanesljivost, dober ugled in reference, kapacitet za 2000 priklju¢kov...
kakovost e Zozenje TDM trgov (izdelki so v fazi umiranja)
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in nizanje cen.

e  Prepocasno sledenje novim tehnoloskim
trendom in potrebam na trgu.

e  Zastarel logotip SI12000.

e Slaba poznanost izven Slovenije in Rusije.

e Tehnologija, ki ni v toku s ¢asom.

PriloZznosti

Nevarnosti

o Nove tehnoloske kategorije in ustvarjanje
migracij iz stare na novo tehnologijo -
nadgradnja starih izdelkov z novimi.

e Fleksibilnost in skalabilnost izdelkov, ki
omogocajo adaptacije sistemov za
posamezne zahteve.

e  Segment, kjer prihaja do konvergence fiksnih
in mobilnih komunikacij ter podatkov z
dodatno funkcionalnostjo; BB z dodano
mobilno logiko.

o Evolucija.

e Novi trgi (CEE = Central and East Europe;

o EMEA = East Europe, Middle East, Africa).

e SI2000 nima prepoznavnosti na novin NGN
podrodgjih, kar dolgoro&no lahko ogrozi obstoj
podjetja.

e lzguba trznih delezev

e |zguba obstojecih kupcev

e Zaradi slabe prepoznavnosti po€asno in tezko
pridobivanje novih kupcev na podro€&ju novih
tehnologij

e Nevarnost da nas kupci ne prepoznajo kot
ponudniki novih tehnologij.

e Ker na nekaterih trgih Iskratel bolj
prepoznaven po blagovni znamki S12000, da
zaklju€evanje Zivljenskega cikla blagovne
znamke S12000, lahko pomeni zaklju¢evanje

zivljenjskega cikla podjetja.

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

10.2.3. Tehtanje med dvema strategijama portfelja blagovne znamke Iskratel

Vecina anketiranih v interni raziskavi podjetja meni, da naj blagovna znamka S12000 ostane

znamka na podrocju klasi¢ne telefonije, za novejSe tehnologije pa predlagajo bodisi razlicne

modifikacije imena bodisi vpeljavo novih znamk. Na podroc&ju novejSih tehnologij je potrebno

tudi z novimi BZ pokazati kupcem, da ima podjetje novo tehnologijo, ne le staro, in da sledi

razvoju.

V tabeli 6, na str.64, prikazujem dva pristopa, ki sta se iskazala kot moZna med vprasanimi:

to sta revolucijski in evolucijski pristop. Evolucijski ima dve moZnosti — nadgradnja znamke in

ohranitev stare znamke. Pod vsako opcijo podajamo tudi skréeno razlago mnen;.
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Tabela 6. Razlicne mozZne strategije znamcenja novih izdelkov.

Revolucija

Evolucija

Nova BZ

Nadgradnja stare BZ

Stara BZ

Ker je SI12000 preve¢ povezan s
TDM in ima premoc¢no konotacijo na
telefonske centrale, bi bilo potrebno
za nove tehnologije vpeljati novo BZ
brez asociativne navezave na stari
TDM svet. SI12000 ima tradicijo na
podrocju klasi¢nih govornih omreZzij,
ki je ni potrebno vleci v svet omrezij
naslednje generacije, v katerem so
povsem novi segmenti kupcev.
Obstojec¢im strankam bi z osebnimi
stiki, ki so Ze vzpostavljeni, lahko
uspesno razlozili in predstavili nove
izdelke in reSitve pod novo znamko.
Strah pred izgubo referenc in
pozitivnih atributov podobe, ki jih
nosi S12000 je odvec, saj bi novi
znamki podpis korporativhe znamke
proizvajalca, tj. Iskratela, dodal
kredibilnost, zaupanje,
kompetentnost, kakovost.

Predlogi so tudi, da se novo
znamko uvede za nove tehnologije,
ki niso povezane z govorom. Na
podrogju obstojecih izdelkov, ki se
jih lahko nadgrajuje in so kakorkoli
vezani na govor, naj bi se oprli na
kontinuiteto S12000.

Pri¢akovanja kupcev so, da z
razvojem tehnologije razvijas tudi

nove znamke in nazive.

Zagovorniki strategije nadgradnje
S12000 menijo, da je smiselno
ohraniti kontinuiteto S12000. S12000
bi se ohranila na podrogju klasi¢ne
telefonije, za prihajajolo novo
tehnologijo pa bi se uporabila
strategija evolucije oz. nadgradnje
S12000. Tako bi se ohranilo dobro
ime, ki si ga je ta BZ ustvarrila,
poleg tega bi kupec ohranil
povezavo s pozitivnimi izkuSnjami z
S12000 s hkratnim poznavanjem, da
prihaja do sprememb in nadaljnjega

razvoja izdelkov.

Predlogi nadgradnje imena S12000,

ki bi ohranil kapital znamke:

SI13000, S14000, SI5000
SI12001

SI2100

2000 NGN, NGN 2000
MSAN 2000

SINGN

Ime bi moralo biti povezano z
reSitvijo, izdelkom, ki se trzi pod

posameznim imenom.

S12000 naj ostane pojem za druzino
izdelkov, pomembno je le, da se
javnost kontinuirano informira, da v
vsakem trenutku SI12000 predstavlja
samo Spico tehnoloSkega razvoja.
Tako bi se povezava na TDM lahko

izgubila.

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006
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10.2.4. Izbrana strategija in razlogi zanjo
Korporativni nivo
Na polju ureditve podjetniSke organiziranosti Skupine Iskratel predlagam pripis ISKRATEL

SKUPINA oz. ISKRATEL GROUP. Imenom lokalnih ¢lanic Skupine Iskratel se doda pripis

Skupina Iskratel na sekundarnem nivoju:

V primeru, da ima ¢lanica Skupine ve¢ podruznic, se njihovo loCevanje vrSi na osnovi

pripisov kraja lokacije:

Slika 16: Prikaz poimenovanja podjetij v skupini Iskratel

skupina [SKRATEL

IskraBEL Iskrateling
Iskrate] Group Iskrated skupina

Manis Iskratel Electronics
Iskratel Group Iswratel skupina

Iskratel Moscow Iskratel Telekom Holding
Iskratel Group Isxratel skupina
Isratel Sanki-Peterturg
Isboratel Group
Issratel Krasnadar
Irated Group

Isratel Niznij Movgorod
ferate] Group

Iskrated Group

IskraUralTel

Iskratel Group
IskraUralTed Novosbirsk
Iehrated Group

IssraliralTel Viadvostok
Eéoutd Group

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Predlagana strategija poudarja lokalnost Clanic Skupine in ohranja identiteto na lokalnem
nivoju blagovnih znamk (glej sliko 16). To je lahko komparativha prednost Iskratela v

primerjavi z globalnimi in multinacionalnimi podjetji, ki prevzeta podijetja preimenujejo z
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imenom korporacije. Podpis “Skupina Iskratel” v sekundarni poziciji ohranja jasno oznako
izvora, preko katere Iskratel gradi imidZ mednarodno usmerjenega podjetja. Ta strategija
omogoc¢a mocan in jasen prenos korporativne identitete znamke Iskratel na lokalne Clanice,
ki povratno nosijo mo¢no podporo krovni znamki Iskratel. Iskratel si s to strategijo gradi imidz
velikega podjetja s posluhom za lokalne razlike in specifike. Ta strategija krepi enovito
podobo znamke in v komunikacijskem smislu dosega najveC sinergicnega ucinka. Preko
grafiéne konstante, podpisa Iskratel skupina oz. Iskratel Group, €lanice Skupine sporocajo
povezanost med seboj. Omenjeni sistem omogoca jasnost v grafiéni pojavnosti in urejenosti

Skupine.

Ta pristop je prvi korak k preimenovanju podjetij v skupini v mati¢no ime Iskratel. MozZen

scenarij prehoda skozi ¢as prikazuje slika 17.

Slika 17: Postopni prehod k poenotenju poimenovanja podjetij v skupini Iskratel

Faza 1 Faza 2 Faza 3
MONIS MONIS [SKRATEL ISKRATEL
ISKRATEL GROUP MONIS

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Izdeléni nivo

Na izdelnem in storitvenem nivoju predlagam strategijo Podznamke pod Glavno

(korporativno) znamko (glej sliko 18, na str. 67). Za to strategijo je znacilno naslednje:

= Glavna znamka ima dominanten vpliv, podznamka je v funkciji pospeSevalca.
= Podznamka dodaja glavni znamki dolo¢ene asociacije, ki so relevantne
za potroSnika in ki delajo glavno znamko bolj diferencirano in priviac¢no.
= Podznamka lahko razSiri glavno znamko tudi v panogah, kjer sicer ne
bi ustrezala.
= Podznamka lahko sporoca, da gre za nekaj novega, vrednega (Intel je
npr. razvil podznamko Pentium posebej zato, da je s tem naznanil novo
generacijo Cipov, ki so pomembno bolj razviti in napredni).

* Podznamka lahko spremeni podobo glavne znamke z dodajanjem
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novih atributov in asociacij, z dodajanjem nove energije, osebnosti.
= Podznamka je blize glavni znamki v primerjavi z indosirano znamko.
Zato ima pomemben potencial vplivanja na glavno znamko — kar je

lahko izmeni¢no tveganije ali priloznost.

Slika 18: Izbrana strategija podznamke pod glavno korporativho znamko.

Spekter
odnosov
med blag.
znamkami

Hisa
blagovnih
znamk

Indosirane

Podznamke
blagovne
znamke

Znamcena
hisa
1 1 1 1
Enaka Razliéna Glavna So- Moéno Povezano Simboli¢no Sencni Brez
identiteta identiteta znamka kot I pospesevalci indosiranje ime indosiranje indoser povezave
pospesSevalec

(" Godman Y\ [ ( AT&T Y0l ( Toyota Yl ( 1BM Y01 ( Postitby Y § ( msN | ( Viagraby ) | (TidcesG)) | [ ABC )
- Sachs L] Business el  Camry || ThinkPad - 3M - - Pfizer - L. (Disney)
Services
N\ Y, \_AT&T ) N\ Y, _ Y, N\ J _ Y, N\ Y, _ Y, N\ Y,
( Victoria's h ( h ( Martha ) ( Sony h ( Polo by ) (CitiFinanciaP (Chips Ahoy\ ( Lexus h ( h
L] Secret Ll Mitsubishi L] Stewart L] Walkman - Ralph - L] Nabisco L (Toyota) - KFC
Motors and Everyday Lauren (Yum!Brands
\ J | \WMitsubishi J |\ J | J | J | J |\ J | J | ) J
( Cisco h ( IBM e- h Nivea ) rFord Taurus\ ( Microsoft ) ( Nesquik ) ( Clean& ) ( Columbia h ( MTV h
- Servers L] Beaute - - Office - - Clear L] Records L (Viacom)
IBM Johnson& (Sony)
\ J  \Business J J J J J  Wohnson J J J

Vir: Aaker, 2004, str.48

Izbrana strategija Podznamke je na kontinuumu odnosov med znamkami najblizja
korporativni strategiji oz. druzinski blagovni hiSi. Glede na Stevilne pozitivne karakterisktike,
ki jih ima in glede na to, da ta strategija omogoca podjetju Iskratel kontinuiranost na nadaljniji

poti upravljanja z blagovnimi znamkami, se mi zdi najbolj optimalna reSitev trenutne

Iskratelove problematike.

Strategija Podznamke zadrzi navezavo na znamko SI2000 in hkrati vpelje korporativho

znamko v sistem oznacevanja izdelkov, ki je slede€ (glej sliko 19 in 20 ter tabele 7-9):

Korporativha znamka + Podznamka + Deskriptor

e Za podrocje tehnologije xDSL, IP, BB, NGN se vpelje podznamko ISKRATEL SI3000.

67



e Za izdelke tehnologije TDM se ohrani SI2000, ki se mu doda korporativho znamko:
ISKRATEL SI2000

e Za portfelj Iskratelovh resitev, ki sodijo v razli¢ne tehnoloske razrede, se vpelje le
korporativno poimenovanje z zelo dobro definiranim opisom posamezne resitve:
ISKRATEL

Slika 19 :Novi sistem oznacevanja.

Izdelki: Stara tehnologija (TDM)
ISKRATEL + S12000 + deskriptor

Izdelki: Nova tehnologija (IP)

ISKRATEL + S13000 + deskriptor
Resitve:
ISKRATEL + Deskriptor

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Primarni identifikator izdelkov in storitev postane korporativha znamka ISKRATEL, ki se jo
uporablja konsistentno skozi celoten portfelj. Podznamka sovplivho oznacuje izdelke in jih
kodira glede na tehnolosko ozadje, ki ji sledi opis funkcionalnosti izdelka (deskriptor).
Iskratelov portfelj reSitev se ozna&uje zgolj z generiCnim opisom, ki sledi korporativni oznaki
ISKRATEL.

Evolucijski pristop z numeri¢no gradacijo, ki izhaja iz Stevila 2000, uposteva kontinuiteto
podjetja Iskratel in komunicira napredek, tehnoloski razvoj, inovacije, sodobnost, znanje. Ker
je S12000 uveljavljena in zaupanja vredna podznamka na podroc¢ju klasi¢nih govornih reSitev,
z dobro prepoznavnostjo in v zreli fazi Zivljenjskega cikla, jo ohranjamo za izdelke tehnologije
TDM, po katerih je Iskratel doma in v svetu trenutno najbolj poznan. Sistem predvideva
generi¢ne opise ob podznamki, pri Cemer je potrebno slediti zakonu enostavnosti in jasnosti.

Deskriptor je zato v vlogi t.i. simplifikatorja, ki razlozi namen in funkcionalnost izdelka.
Predlagani sistem je odprtega znacaja in omogoca vertikalno in horizontalno Siritev, bodisi ob

lansiranju novih druzin izdelkov pod novimi tehnologijami (4000, 5000...) bodisi nadaljnjega
razvoja izdelkov pod podznamko ISKRATEL SI3000 (3100, 3200) (glej sliko 20).
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Slika 20: Prikaz odprtosti novega sistema oznaCevanja za horizontalne in vertikalne Siritve

blagovne znamke S13000.

DS T X T TSTODL

Tehnologija TDM

ISKRATEL SI2000

Tehnologija IP, xDSL

ISKRATEL SI3000

Tehnologija XX

ISKRATEL SIX000

»
»

Horizontalna Siritev

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Tabela 7: Novi predlog sistema poimenovanja proizvodov - Proizvodi za gradnjo TDM

omrezij.

Izdelek

ISKRATEL S12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL SI12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL SI12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL S12000
ISKRATEL S12000

Izdelek - Predlog

ISKRATEL SI12000 Access Node

ISKRATEL S12000 Switch Node

ISKRATEL SI12000 Switch Access Node
ISKRATEL S12000 BroadBand Access Node
ISKRATEL S12000 Hibrid BroadBand Access Node
ISKRATEL S12000 Mini BroadBand Access Node
ISKRATEL S12000 Management Node

ISKRATEL S12000 Power Supply 20

ISKRATEL S12000 Power Supply 50

ISKRATEL S12000 Power Supply 100

ISKRATEL S12000 Power Supply 150

ISKRATEL S12000 ISDN Phone

ISKRATEL S12000 Terminal Adapter

ISKRATEL S12000 Terminal Adapter

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006
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Izdeléna kategorija

Dostopovni del omrezja
Preklopni del omrezja
Dostopovno preklopni del om.
Dostopovni del omrezja - DSL
Dostopovni del omrezja - DSL
Dostopovni del omrezja - DSL
Upravljalni del omrezja
Napajanje

Napajanje

Napajanje

Napajanje

Terminalna oprema
Terminalna oprema

Terminalna oprema



Tabela 8: Novi predlog sistema poimenovanja Izdelkov - Izdelki za gradnjo IP omrezij (Nova

generacija izdelkov).

Izdelek

Izdelek — Predlog

Izdeléna kategorija

ISKRATEL SI13000 - ISKRATEL SI13000 Multirservice Access Dostopovni del
ISKRATEL SI13000 - ISKRATEL SI3000 Call Server Kontrolni del omrezja
ISKRATEL SI3000 - ISKRATEL SI3000 Media Gateway Prehodi med TDM in IP
ISKRATEL SI3000 - ISKRATEL SI3000 Voice Gateway Prehodi med TDM in IP
ISKRATEL SI3000 - ISKRATEL SI3000 Aplication Server Aplikacijski del
ISKRATEL SI13000 - ISKRATEL SI13000 Management Node Upravljalni del omrezja
ISKRATEL SI13000 - ISKRATEL SI13000 Power Supply Napajalni del omrezja
ISKRATEL SI3000 - ISKRATEL S13000 Multimedija Rezidenéni del omrezja
ISKRATEL SI13000 - ISKRATEL SI13000 Home Gateway Terminalna oprema
ISKRATEL SI13000 - ISKRATEL SI3000 Terminal Adapter Terminalna oprema
ISKRATEL SI13000 - ISKRATEL SI13000 IP Phone 1 Terminalna oprema
ISKRATEL SI13000 - ISKRATEL S13000 IP Phone 10 Terminalna oprema
ISKRATEL S13000 - ISKRATEL S13000 IP Phone 100 Terminalna oprema
ISKRATEL SI13000 - ISKRATEL SI3000 Contact Center Terminalna oprema

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

Tabela 9: Novi predlog sistema poimenovanja reSitev

Resitve Resitve - Predlog

Resitve za nacionalne operaterje — mestna obmocja - ISKRATEL - ReSitve za nacionalne operaterje — mestna obmocja
Resitve za nacionalne operaterje — primestna obmoéja - ISKRATEL - ReSitve za nacionalne operaterje — primestna obmocja
Resitve za alternativne operaterje - ISKRATEL - ReSitve za alternativne operaterje

Resitve za ponudnike internetnih storitev (ISP) - ISKRATEL - ReSitve za ponudnike internetnih storitev (ISP)
Resitve za korporacije - ISKRATEL - Resitve za korporacije

Resitve za kabeljske operaterje - ISKRATEL - ReSitve za kabeljske operaterje

Resitve za segment turizma in gostinstva - ISKRATEL - Resitve za segment turizma in gostinstva

Triple Play resitve - ISKRATEL - Triple Play reSitve

IMS resitve - ISKRATEL - IMS reSitve

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

10.2.5. Podrobna argumentacija predlagane resitve na izdelénem nivoju

Razlogi za ime - ISKRATEL SI3000. Ime Iskratel SI3000 je najboljSa resitev, ker predstavlja
logi€éno nadaljevanje imena S12000 tudi s pogleda nepoznavalca, komunicira njen napredek

in omogoca fleksibilnost.

» Evolucijski pristop je veliko bolj u€inkovit in racionalen.
« StroSki uvajanja evolucijske BZ so veliko manjsi, saj je Ze iz samega poimenovanja

vidno, da gre za novo generacijo izdelkov in ne nekaj drugega.
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» Uporaba imena, ki nima povezave z Iskratelom in S12000 je izredno tvegana, saj bi
potrebovali ogromna sredstva, da bi to skomunicirali na trgu, poleg tega pa ni nobene
asociacijske povezave niti z Iskratelom niti z SI2000, kar pomeni, da se ne prenasajo
vrednote, kot so zanesljivosti, dobra servisna podpora, fleksibilnost, skalabilnost, ...
na novo blagovno znamko, kar je tvegano in ne racionalno.

» Predstavlja najbolj logi¢no nadaljevanje tudi s stals¢a nepoznavalca, kar pomeni, da
je sistem preprost.

+ Ime SI3000 je dovolj drugaéno da komunicira napredek izdel¢ne blagovne znamke
S12000, to je novo generacijo izdelkov in dovolj podobno, da kupcu daje jasno
sporocilo, da gre za isto podjetje, ki je razvilo novo generacijo izdelkov.

« Predlagani sistem gradacije omogoca fleksibilnost v smislu vertikalne in horizontalne
Siritve blagovne znamke (SI13000, S14000, ... in SI3100, SI3200, ...).

+ Blagovna znamka bo S&itena za vse mozne primere Siritve v prihodnosti. Tako se je

moc¢ izogniti pravnim zapletom pri registraciji, kot je bil to primer v preteklosti.

Razlogi za neustreznost imena S12000. Ime SI12000 je neustrezno, ker je vezano na TDM
svet in ga kupci ne povezujejo z omreZjem naslednje generacije. Ime za novo generacijo
izdelkov je neustrezno tudi zato, ker so skoraj vsa konkurenfna podjetja uvedla nove

blagovne znamke za novo generacijo izdelkov.

» Percepcija o SI12000 je vezana na TDM svet in ga tako kupci kot interna javnost ne
povezuje z omreZjem nove generacije.

» Pri obstoje€em stanju v izdelénem portfelju ni mogoce izgraditi poimenovanje, ki bi
jasno razmejevalo izdelke in reSitve vezane na staro tehnologijo (TDM), novo
tehnologijo (IP) in na logi€en ter enostaven nacin predstavljalo ponudbo Iskratela tako
kupcem kot tudi vsem zaposlenim.

« Vsa konkurenéna podjetja so uvedla nova imena (evolucijsko ali revolucijsko). Ce si
edini, ki tega ne stori$, potem v percepcijskem smislu 0z. na prvi pogled izgleda, kot
da si zaostal oz. nisi dosegel napredka. Nejasna slika izdelénega portfelja kaze

kupcem na interno zmedenost in razdvojenost.

Razlogi za dodajanje imena ISKRATEL k izdelénemu poimenovanju. Dodajanje imena
Iskratel k izdelénemu poimenovanju je pomembno, ker to omogo€a povecCanje
prepoznavnosti podjetja, hkrati pa predstavlja ta pristop evolucijski korak k strategiji

znamcene hiSe, kar je v primeru vse krajSih zivljenskih ciklov, najoptimalnejSi pristop.
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Vsako podjetje si zeli reducirati stroSke za promocijo in s tem ¢im manjSe $st.
blagovnih znamk.

Omenjeni na¢in omogoc€a prenasanje vrednot iz Iskratela na SI3000 in s tem daje
obljubo, da bo nova blagovna znamka ravno tako uspesna kot obstojeCa blagovna
znamka SI12000.

Po drugi strani pa nova evolucijska blagovna znamka SI3000 daje korporativni
znamki Iskratel novo energijo, nov zagon in hkrati komunicira napredek.

Ravno tako omogoca poveCevanje prepoznavnosti podjetja Iskratel, ki je v nekaterih
drzavah izredno zasencen (Ukrajina — Monis).

Ker zZelimo zgraditi mo¢no korporativno blagovno znamko Iskratel.

Razlogi za dodajanje deskriptorjev. Deskriptorji so pomembni, ker jasno komunicirajo

funkcionalnost izdelkov, hkrati pa jasno nakazujejo, v katero izdeléno kategorijo, sodi

produkt.

Deskriptor jasno komunicira namen in funkcionalnost izdelka.

Deskriptor predstavlja generiCne opise (izdel¢no kategorijo) ob podznamki, pri Cemer
je potrebno slediti zakonu enostavnosti in jasnosti. Deskriptor je zato v vlogi ti.
simplifikatorja, ki razloZi namen in funkcionalnost izdelka.

Jasno nakazuje v katero izdel¢no ali podizdeléno kategorijo sodi produkt. Ker
uporabnik na osnovi problema, ki ga ima, izbere izdel&no kategorijo, ki mu predstavlja
reSitev problema in nato v izdel¢ni kategoriji izbira med blagovnimi znamkami, ki
sodijo v to produktno kategorijo. To sta osnovna dva koraka, ki jih mora blagovna
znamka preziveti v selkcijskem postopku kupca.

Izziv za podjetje je predvideti nove porajajoCe se izdel¢ne kategorije in jih uporabiti za
poimenovanje svoje ponudbe z deskriptorji. Na ta nacin dodajamo novo energijo
blagovni znamki in jo ohranjamo v trendu.

Znamki dopusCa, da ohranja dominantno pozicijo in s tem tudi njeno vecjo
prepoznavnost. Deskriptor je izpostavljen le toliko, da jasno pove, za katero izdeléno

kategorijo gre oz. kakSen problem resuje.

Razlogi za ohranjanje evolucije imena SI12000 v poimenovanju Iskratel + SI3000

+ deskriptor so naslednji:

Iskratel v nekaterih drzavah ni tako prepoznaven kot S12000 in bi taks§no

poimenovanje lahko povzrocilo prevelik preskok in s tem tveganje.
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e Predlagani pristop pomeni naravno evolucijsko pot do te strategije, to je strategije

druZinske blagovne znamke.

10.2.6. Opredelitev novih viog v portfelju blagovnih znamk Iskratel

Nova opredelitev blagovnih znamk prinaSa jasno opredelitev blagovnih znamk, ki so
klju¢nega pomena za uspeh podjetja. Blagovnim znamkam, ki nosijo ime stratesSke blagovne
znamke, srebrnega naboja in znamke, ki sporoc¢ajo kljuéne prednost za kupce, je potrebno

zagotoviti zadostna sredstva za uspeh na trgu (glej tabelo 10, na str. 74).

ISKRATEL. Korporacijska blagovna znamka nastopa v vlogi pospesevalca. Z indosiranjem
svojih pozitivnih vrednost iz preteklosti na izdeléne blagovne znamke, zmanjSuje percepcijo
tveganja, zanesljivosti, kredibilnosti, ipd., pri novi generaciji izdelkov, zaradi pozivnih
asociacij, ki so se skozi leta ustvarile pri trzenju blagovne znamke SI2000. Zaradi manjSe
prepoznavnosti na nekaterih trgih (npr. Monis), je potrebno korporativni znamki zagotoviti
zadostna sredstva za povec€evanje prepoznavnosti na teh trgih in utrjevanje mesta na trgih

kjer je ze dobro prepoznavna in je ugledna.

ISKRATEL SI12000 predstavlja molzno kravo, ki je na trgu uveljavljena in ne potrebuje vecjih
promocijskih vloZkov. Trenutno podjetje $e vedno generira najvecje prihodke iz naslove te
blagovne znamke, vendar se je zaradi hitrega uveljavljanja novih tehnologij znamka znasla v
upadanju Zivlienskega cikla. Zaradi tega je vlaganje sredstev v promocijo te znamke
nesmiselna in je potrebno vsa sredstva, ki se generirajo na osnovi te znamke, nameniti

promociji nove blagovne znamke ISKRATEL SI3000.

ISKRATEL SI3000 predstavlja strateSko blagovno znamko, saj je uspeh podjetja odvisen od
tega. Ta znamka predstavlja novo generacijo izdelkov za gradnjo omreZja naslednje
generacije. Zagotoviti ji je potrebno zadostna sredstva, da si na trgu zgradi prepoznavno

mesto v primerjavi s konkurenco.

ISKRATEL SI3000 Multirservice Access Node, pa predstavija podblagovno znamko, ki
igra vlogo »srebrnega naboja«, in katere uspeh je kljuéhega pomena za uspeh ostalih
podblagovnih znamk ISKRATEL SI3000. Prodaja tega izdelka pomeni hkrati tudi veliko
moznost prodaje ostalih podblagovnih znamk v portfelju. V kolikor si ta podblagovna znamka
zgradi kredibilno mesto na trgu, prenese to percepcijo Se na ostale podblagovne znamke za
novo generacijo izdelkov. Zaradi navedenih razlogov ji je potrebno zagotoviti ustrezna

sredstva za uspeh na trgu. Na telekomunikacijskem trgu se trenutno najvecji posli odvijajo na
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podrocju dostopovnih omrezij, za katero je omenjena blagovna znamka namenjena. Zato ima

ta prednost pred ostalimi.

ISKRATEL Triple Play Solutions in ISKRATEL IMS solutions. Ti dve znamki, sporoCata
kupcem prednosti, ki jih lahko pri€akujejo v primeru gradnje omrezji z izdelki naslednje
generacije ISKRATEL SI3000. Igrata strateSko vlogo pri uveljavljanju podjetja na podrocju

omreZij naslednje generacije.

V primeru Triple Play-a operaterjem/kupcem sporo¢amo, da bodo v primeru gradnje omrezij

z izdelki naslednje generacije ISKRATEL SI3000, lahko svojim kupcem ponudili vse
multimedijske storitve (internet, telefonija, video, idr.) preko enega terminala (telefona,

prenosnega racunalnika, televizije, dlan¢nika-ja).

V_primeru IMS-a pa sporofamo, da z izdelki naslednje generacije ISKRATEL SI3000,

operater poleg ostalega gradi tudi omreZzne temelje, ki omogoc&ajo zdruZevanje mobilnega in
klasi¢nega fiksnega tekomunikacijskega omrezZja, kar je trenutno tema vseh konferenc in

sejmov, tako za mobilne operateje kot operaterje klasi¢ne fiksne telefonije.

Uveljavljanje Iskratel-a na tem podrocju je kljuénega pomena za obstoj podjetja, zato mora

podjetje nacrtno graditi prepoznavnost na teh dveh tehnoloskih trendih.

Tabela 10: Nove vloge znamk v portfelju

Vioge Znamke Vloge znamk v
portfelju

Korporacijska blagovna znamka - ISKRATEL - Pospesevalec

Izdeléne vioge Znamke Vloge znamk v
portfelju

Glavni izdel€ni blagovni znamki - ISKRATEL SI2000 .... TDM - Molzna krava

- ISKRATEL SI3000 .... IP - Strateska blagovna

znamka

Izdeléne podblagovne blagovne znamke - ISKRATEL SI3000 Multirservice Access Node - Srebrni naboj

- ISKRATEL SI3000 Call Server

- ISKRATEL SI3000 Media Gateway

- ISKRATEL SI3000 Voice Gateway

- ISKRATEL SI3000 Aplication Server
- ISKRATEL SI3000 Management Node
- ISKRATEL SI3000 Power Supply

- ISKRATEL SI3000 Multimedija

- ISKRATEL SI3000 Home Gateway

- ISKRATEL SI3000 Terminal Adapter
- ISKRATEL SI3000 Soft Phone 1
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- ISKRATEL SI3000 Soft Phone 10
- ISKRATEL SI3000 Soft Phone 100
- ISKRATEL SI3000 Contact Center

Blagovne znamke, ki sporocajo prednosti | - ISKRATEL Triple Play Solutions - Srebrni naboj
za uporabnika - ISKRATEL IMS Solutions - Srebrni naboj

Vir: Interna dokumentacija podjetja Iskratel, 2006

10.2.7. Predlog nadaljnih korakov pri upravljanju z blagovnimi znamkami v podjetju

Iskratel.

Kot sem Ze omenil, je problem, s katerim se podjetje sreCuje na podrocju upravljanja z

blagovnimi znamkami, veliko SirSi kot ga obravnava to specialisticno delo. Za ucinkovito

ravnanje z blagovnimi znamkami bo podjetje moralo poleg definiranja ustrezne strategije

portfelja blagovne znamke Iskratel v nadaljevanju storiti najmanj naslednje:

1.

ustanoviti oddelek ali projektno skupino, ki bo naslednjih nekaj let skrbela za
ucinkovito implementacijo dogovorjene strategije na vseh nivojih in trgih z
ustreznimi kompetencami. Omenjeni oddelek ali projektna skupina mora nujno
vklju€evati po vsaj enega predstavnika iz vsakega podjetja v skupini Iskratel.
natanéno opredeliti identiteto blagovne znamke iskratel, iz katere izhajajo vse
nadaljne aktivnosti.

na osnovi opredeljene identitete uskladiti in prenoviti celostno graficno podobo
skupine Iskratel.

jasno umestiti korporativno in izdeléno blagovno znamko na osnovi diferencnih
prednosti.

Na osnovi opredeljenih vlog in identitetnega sistema izdelati nacrt integriranega
trznega komuniciranja, v katerega med drugim sodi, izdelava ucinkovitih orodij za
promocijo blagovnih znamk, tako na korporativhem kot tudi izdelénem nivoju.

Uvesti sistem letnega spremljanja stanja blagovne znamke na trgu na osnovi zunanjih
raziskav pri ciljnih skupinah. Na osnovi ugotovitev modificirati trzno komunikacijske

aktivnosti za posamezne znamke.

SKLEP

Iskratel je ugledno podjetje s pozitivnim podobo in visoko prepoznavnostjo na podrocju

klasi¢nih govornih reSitev. Enako velja za znamko S12000, ki je zaradi svojega dolgoletnega

obstoja in izhajanja iz TDM podroc¢ja mo¢no povezana z atributi, ki se nanasajo na ta “svet”:
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telekomi, govor, telefonska centrala, klasi€no govorno omrezje. Prepoznavnost, ugled in
podoba obeh znamk se razlikujejo po regijah in trgih. Razlike so odvisne od tega, kdaj je
podjetje vstopilo na posamezen trg, koliko ¢asa je Ze prisotno na trgu, na kakSen nacin je
prisotno (preko podijetij s skupnim vlaganjem, lastnimi predstavnistvi ...). Podoba, ali gre za
podjetie s predvsem TDM ali bolj NGN reSitvami, pa je odvisno tudi od tega, s katero
tehnologijo je na posameznih trgih prisoten. To pa je odvisno tudi od stopnje zrelosti
posameznega trga. Kljucni atributi podobe Iskratela so izkusenost, prilagodljivost zahtevam
kupcev, strokovnost; za S12000 pa smo odkrili spekter atributov, ki izhajajo predvsem iz
lastnosti samih izdelkov. Zeleno bi bilo uvesti spremembe podobe za SI2000 in sicer, da bi
se bolj kot o izdelkih govorilo o reSitvah in da bi se uvedel preglednejsi sistem poimenovanja,
saj je danasnji zapleten in nejasen. Problem nepreglednosti poimenovanja druzine
Iskratelovih izdelkov je v tem, da je podjetje Iskratel znamko SI2000 zacelo Siriti na nova,
NGN podrocja, zgolj s pomocjo dodajanja generi¢nih oznak in pripisov. Zaradi majhne
promocijske podpore dodane oznake, niso znamki (do danes) odvzele konotacije na klasi¢na
govorna omreZja. Zaradi Se vedno mocne zakodiranosti v svetu TDM prihaja do tezav s
prepoznavnostjo Iskratela med novimi segmenti kupcev, ki Iskratela in SI2000 ne povezujejo
dovolj s sodobnimi tehnolodkimi reSitvami na podrocju zdruZevanja informacijske tehnologije
in telekomunikacij. To so alternativni operaterji, ponudniki internetnih in kabelskih reSitev ter

mobilni operater;ji.

Zato predlagam, da bi se na podrocju izdelénih blagovnih znamk uvedlo nove znamke za
izdelke in reSitve NGN tehnologije ali pa da bi se evolucijsko znamko SI2000 razSirilo s
pomocjo igre nadgrajevanja Stevila 2000. Ostati pri eni sami znamki se veliki vecini
zaposlenih ne zdi ustrezno, saj nov razvoj, novi izdelki zahtevajo nova poimenovanja.
Asortiman vec€ih znamk daje tudi slutiti, da je podjetje veliko, uspesno, sodobno in inovativno,
saj novi izdelki in znamke, kazejo na nenehen razvoj in sledenje trendom na podrocju
informacijskih tehnologij in telekomunikacij. Zaradi pojavljanja novih kupcev, ki so predvsem
manj3a podjetja, bo Iskratel prisilien spremeniti svoje prodajne vzorce in jih prilagoditi novim
kupcem, kajti prodajni proces “tradicionalnim” kupcem (Telekomom), je povsem drugacen in
predvsem pocasnejsi. Stevina konkurenca multinacionalk, majhnih, ni$nih podijetij,
racunalniskih podijetij idr., predstavlja trenutno veliko nevarnost za Iskratel, saj bo podjetje
moralo uvesti ukrepe za pozicioniranje v konkurenénem okolju s pogostejSim pojavljanjem v
medijih. Segmenti novih kupcev obi€ajno zberejo prve informacije ravno preko elektronskih in
tiskanih medijev, osebni stiki so Sele drugi v vrsti. Poleg tega bo potrebno ve¢ vlaganja v
blagovho znamko (znamke), &e Iskratel Zeli biti uspeSno zastopan med sistemskimi
integratorji. Iskratel mora tudi graditi zavedanje med javnostmi, da je to “skupina” s Stevilnimi

povezanimi podjetji v tujini. Zato je potrebno “Skupina Iskratel” zaeti uvajati kot podpis
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lokalnim korporativnim znamkam in poenotiti graficno podobo za doseganje ¢im vecje

sinergije.
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12.

SLOVAR TUJK

Brand Portfolio — Portfelj blagovnih znamk
Corporate Brand — Korporacijska blagovna znamka
Product Brand — |Izdeléna blagovna znamka
Descriptor — Deskriptor

Master Brand — Glavna blagovna znamka

Master Brand as Driver — Glavna blagovna znamka kot pospecevalec
Branded house — Znamcena hisa

Subbrand — Podblagovna znamka

Co-Driver - So-pospesevalec

Endorsed Brand — Indosirana blagovna znamka
Graveyard Brand — Izumirajo¢a blagovna znamka
Linked Name — Povezano ime

Token Endorsement — Simboli¢no indosiranje
Strong Endorsement — Mo¢no indosiranje

House of Brands — HiSa blagovnih znamk

Shadow Endorser — Sencni indoser

Product Market Scope — Produktno trzni doseg
Value Proposition — Prodajna vrednost

NGN (Next Generation Networks) — OmreZja naslednje generacije
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