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Uvod

Opredelitev problema

Majhna in velika podjetja v skladu s preverjenimanketinSkimi metodami vlagajo
milijone v vedno nove oblike oglaSevanja, odnosgawnostmi, promocije, tiskovine,
pokroviteljstva, direktno posto, interaktivne prarije in druge kanale komuniciranja. A
kljub razcvetu marketinSke znanosti v zadnjih petlsletih se vedno wepodietji pri
pregledu poslovnih rezultatov opréeno sprasuje ocinkovitosti teh metod v danasnjem
konkurernem okolju.

Velik del krivde lahko pripiSemo tako imenovani ariki filozofiji blagovnih znamk, na
podlagi katere podjetja svoje napore usmerjajo yaeh k ustvarjanju svoje podobe
(image-a), ki dostikrat nima posebne zveze z retjogodjetja. Podjetja tako ustvarjajo
podobo v skladu s trznim povprasSevanjem, ne gledéonali lahko takSno podobo tudi
dejansko upravijo s kvaliteto proizvodnje, kulturo podijetja, zmjpgpstmi, odnosi do
interesnih skupin itd.

Naraganje Stevila in kategorij izdelkov ter konkurentmegmentiranje, specializacija,
cenovni in drugi pritiski pa silijo podjetja k iska konkurewnih prednosti, ki izhajajo iz
bistva organizacije. To spodbudi strateSko razamdj, s katerim bi lazje diferencirali
svojo ponudbo v primerjavi s konkurenco, oziromadtpudi razmisljanje o podobi
podjetja, ki izhaja iz strateSko opredeljene idetdi podjetja, na podagi katere podjetje
lazje opredeli svoje konkuréne prednosti.

Dejanska identiteta podjetja nastaja torej znotrjanizacije in je plod strateSkega
razmiSljanja, zgodovinskega ozadja, sistema vregodietja, kulture, panoge, ponudbe,
odnosa do interesnih skupin in drugih vidikov, gekiani lahko ¢im bolje opredelimo
bistvo organizacije. Tako opredeljena identitetapseko formalnega in neformalnega
komuniciranja odraza s podobo ¥ed interesnih skupin. Veliko ljudi ima pri uporabi
termina identitete v mislih predvsem podobo podjaigziroma komunicirano identiteto
podjetja na trgu.

Osnovne hipoteze in cilji diplomske naloge

Osnovna tema diplomske naloge je prikaz kompleksmecesa odkrivanja identitete
podjetja. Pri tem je uspeSnost raziskovanja odvizrealvsem od pristopa préevanija,
raznolikosti upoStevanih vidikov, razpolozljivogtbdatkov, sodelovanja na strani podjetja
in ne nazadnje od fingnih omejitev. V diplomi uporabljamo izraz odkrivanpentitete, s
katerim zelimo poudariti razkrivanje raatih vidikov identitete podjetjaieprav bi lahko
uporabili tudi izraz oblikovanja identitete, kotrkmega rezultata ptevanja.
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Osnovna hipoteza diplomske naloge je, da jasnodefjema in konsistentna identiteta
podjetja izhaja iz strateSkega razmisljangodjetja. Pri tem bomo predstavili pojem
menedZmenta identitete podjetja, katerega osnovakbga je prav usklajevanje
komunicirane podobe podjetja z njegovo identiteto.

Diplomska naloga je razdeljena na Stiri poglavja.pkem poglavju z zgodovinskim
pregledom protevanja najprej opredelimo vse pojme Vv povezavi DCEEOM
menedZmenta identitete podjetja. Namen poglavjaagasniti probleme pri uporabi
terminologije in pojasniti, zakaj so v razlih obdobjih posameznim pojmom dajali
razlicen pomen. Drugo poglavje obravnava proces menedanigentitete podjetja. Ker
vecina avtorjev pri tem procesu uporablja pojme sEledga menedzmenta precej
poljubno, bomo za postavitev lastnega modela itkatipodjetja izhajali iz modela
strateSkega razmisljanja podjetja. Tretje pogl@je celoti namenjeno procesu odkrivanja
identitete podjetja. Predstavili bomo nekaj modelovmed njimi izpostavili Balmerjev
ACID test identitete podjetja kot celovit in komksen pristop k odkrivanju identitete
organizacije. Setrtim poglavijem poskuSamo prikazati kompleksnaitrivanja identitete

v realnem okolju. Na podlagi realnih omejitev pa&ino s postavitvijo lastnega modela
¢im bolj definirati dejansko in komunicirano ideetid podjetja Elan z vidika evropskega
smuarskega trga leta 2004. Peto poglavje je sklepoawgelv naStetih Stirih nosilnih
poglavij, v katerem so podana spoznanja in z&kijdiplomske naloge.

1 Pojem identitete podjetja

Dosedanji razvoj dogodkov je vplival na nam@$e interesov na dveh, do zdaj precej
nepovezanih podegih. Med tem ko se pri iskanju novih pragntath metod marketinski
strokovnjaki vedno bolj ozirajo za konceptoiaentitete podjetja, se na drugi strani
strokovnjaki s podrja menedzmenta organizacije vedno bolj navdusuje pojmom
identitete organizacije.Morda je vredno omeniti tudi gr&ho stroko, ki se nahaja nekje
vmes in ima ob uporabi pojma identitete podjetjaislin predvsenvizualno identiteto.

Tako strokovnjakom s podim oglaSevanja, odnosov z javnostmi, korporativhe
komunikacije kot tistim s podia menedzmenta in grafiega oblikovanja, je predvsem
skupno bistveno vpraSanje: Kaj sploh je identitganizacije? In kakSen je ob tem pomen
menedzmenta identitete organizacije?

Za izhodige lahko najprej vzamemo psiholosSki vidik, kjer s®jgm identitete
posameznika navezuje na njegov proces ohranjaafaosti in individualne istovetnosti

1 stratezko razmisljanje, kot ena od treh temeljtoipenj strateSkega usmerjenja podjetja, ontagmdjetju
razumevanje svojega notranjega in zunanjega okOljgiedelimo ga z naslednjimi Sestimi koraki: stk
analiza, poslanstvo podjetja, vizija podjetja, @dlge o strategiji (strateSkih vrzelih in ciljih)pgpora za
odlo¢anje in izvajanje strategij (RHevar, Jaklf, Zagorsek, 2003, str. 13-15).
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(Musek, 1993, str. 25). Identiteta se tako navezuge tiste osebnostne zflaosti
posameznika, ki se ohranjajo na dolgi%ok

Po Balmerju in Wilsonu lahko vse dosedanje akadensskopske raziska¥strnemo v en
odgovor:indentiteta podjetja odraza, kaj podjetje je (Balmer, Wilson, 1998, str. 12).
Oziroma, bistvo menedzmenta identitete organiza@jepridobivanje in ohranjanje
konkurergnih prednosti individualne organizacije (Balme®©9%, str. 28). Podjetja naj bi z
ucinkovito menedzersko politiko identitete organizaaiplivala predvsem na kratkatmo
oblikovanje podobe podjetja in na Se pomembnejSe oblikovanje in zagotavljanje
dolgoranegaslovesa podijetja prek katerega podijetje gradi in ohranja Zeleneosd s
svojimi interesnimi skupinami oz. delezniki. Tak§eiin organizacijskega razmisljanja
se, kot bomo videli kasneje, za razliko od marl&tagya pristopa, poleg kupcev
(poveianje prodaje) osredata tudi na poslovne patrnerje (medsebojna prodkgsinike
in potencialne lastnike (zviSevanje trzne vredngstdjetja), zaposlene (zadovoljstvo),
vladne in nevladne organizacije (pravna in poié vprasSanja), medije in lokalne
skupnosti (pozitivno mnenije).

Pomembnost koncepta identitete podjetja kot priptkao s katerim prek slovesa
organizacije pripomoremo k uspehu in ohranjanju@aja, je tudi v tem, da omogm
razlaievanje prednosti podjetja v odnosu do njegovegargega okolja. Ta pomemben
vidik razlatevanja nas poveZe z raziskavami identitete podjefaorganizacijskem
podraiju. Tako kot Hatch in Shultz (Hatch, Shultz, 19%f;. 358) vidita identititeto
podjetja v ndinu, kako se zaposleni identificirajo s podjetjesg ve€ina avtorjev s
podraija organizacijskega vidika ukvarja predvsem z odgomn na dve temeljni
vprasaniji: koliko se zaposleni identificirajo z argzacijo in s¢im se pri tem najbolj
identificirajo.

2 Musek navaja Sest pomembnih opredelitev osebrogaterimi lahko definiramo tudi identiteto podget]
trajnost in spremenljivost, individualnost in spioSt, sestavljenost in celovitost, diédoost in avtonomnost
ter objektivnost in subjektivnogMusek, 1993, str. 26).

3 Dodatne definicije identitete podjetja (Van RE995, str. 30):

Identiteta organizacije je otipljiva manifestaciggebnosti organizacije. ldentiteta je tista, ki exds in
prikazuje realno osebnost podjetja (Olins, 1989).

Identiteta organizacije je izraz osebnosti orgasijeaki jo lahko vsakdo izkusi. Manifestira se gkeedenje

in komuniciranje organizacije na estetski in formial&in. Zaznano identiteto lahko tudi izmerimo med
internimi in eksternimi ciljnimi skupinami (Lux, 183.

Identiteta organizacije je vsota vsehcinav prikazovanja, ki jih organizacija uporablja paedstavitev
zaposlenim, strankam, dobaviteljem in javnosti jer glede na organizacijsko, vsota vsehc¢tifi in
usklajenih néinov prikazovanja grafne podobe, kulture in komuniciranja (Antonoff, 1985
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Na strateSko pomembnost in multidisciplinarno naréega pojma so pred Balmerjem
opozarjali Ze drugi avtorji. Olins tako leta 1978oaarja ha pomembnost identitete, ki jo
podjetje gradi skozi svoje obnaSanje, komunikaicijsimbolizmmom, v primerjavi s svojimi
internimi kot eksternimi ciljnimi skupinami (Balmewilson, 1998, str.15).

1.1 Zgodovina terminologije

Dober pregled zgodovine je v svojem delu predsaazél Kennedyjeva, po navedbah katere
je bil koncept podobe podijetja razvit Ze v pedédsletih prejSnjega stoletja. Tako naj bi bil
prvi avtor, ki je potegnil primerjave med korpovaid podobo incloveSko osebnostjo,
Newman, leta 1953 (Kennedy, 1977, str. 40).

1.1.1 Podoba podjetja

Podoba podietja je trenutna slika, ki si jo na pgdrazpoloZljivih informacij o podijetju
ustvarijo njegove interesne skupine (Gray, Balrh@88, str. 69).

Slika 1: Birgikt-Stalerjev model identitete podget;

5,
w2
®

srmb%_
&
S

Osebnost komunikacija Podoba
>

'%e'geuﬂﬂ
Vir: Balmer, Soenen, 1999, str. 79.

Podobno kot Kennedyjeva tudidmea drugih priznanih avtorjev s tega pogeg kot so
Balmer (Balmer, 1998, str. 966), Van Riel (1997, 341) in Abratt (Abratt 1989, str. 64),
postavlja z&etek predevanja nekje v zgodnja pedeseta, ko se, zlastirseameriSka
literatura, osredot@ na protevanje koncepta in menedzmengadobe organizacije.
Razviden je m&an vpliv marketinskih agencij, ki v vlogi svetovalcpotiskajo v ospredje
predvsem svoj r@n razmisljanja in dela.

V tem obdobju tudi ze tBmo tri razlicne vidike pojma podobe podjetja, ki po svoji vsebin
predstavljajo samo tri raZlie marketinSke pristope, zato Se ne moremo govmKaksni
SirSi pomembnosti tega terminapSiholoSkega vidikase tako podoba podijetja nanaSa na
mentalno podobo, ki si jo opazovalec ustvari s pfjmpaznaveCe povzamemo Bristola,



podoba ni ni drugega kot slika, ki jo v glavah svojih interdsskupin ustvari organizacija
(Bristol, 1960, str. 13).

Vidik grafi ¢énega oblikovanjaima pomembno vliogo pri tem, kako podjetje komuaici
prek svoje vizualne podobe. ¥pa najmd@nejSih severnoameriSkih svetovalcev na
podraju identitete podjetja je v tem obdobju nath&e precej neposredno povezanih z
graficnim oblikovanjem, zato so mu pripisovali velik pame

Vizualni vidik komuniciranja simbolov podjetja jeleti prerasel svojo vlogo povevanja

e A

strategije.

Hitro naraganje Stevila razéinin komunkacijskih materialov kmalu vzbudi potrebo
graficnih in marketinskih strokovnjakov po konsistentmuisklajeni formalni komunikaciji
podjetja. Bistvo kompleksnosti in pomembnosti tegpet predvsenmarketinSkaga
vidika, je poudarjal ze Bernstein, ki je kot eden prvih zggal na razliko med
menedzmentom korporativne komunikacije in mark&bvrnigomunikacijo podjetja.

Dobro je opozoriti tudi na nekaj tezav v zvezi sygevanjem pojma podobe podjetja
(Balmer, 1998, str. 968):

- Razli¢éne interpretacije: dostikrat pri strokovnjakih z razhih podraij naletimo na
precej razkine interpretacije pojma podobe podjetja in drugijnmv, povezanih z
identiteto podjetja. Grafni oblikovalci imajo pri uporabi pojmov podobe identitete
podjetja v mislih predvsem vizualno komunikacijodpbe podjetja in tako podobno kot
marketinski strokovnjaki dostikrat necip med pojmom vizualne podobe, ki jo poskuSa
komunicirati podjetje s svojimi vizualnimi mateifijah eno stopnjo SirSim pojmom podobe
podjetja, ki je kot rezultat te komunikacije v géwvinteresnih skupin.

- Negativhe asociacije:v poplavi agresivninh medijev je pojem identitetedjgtja,
predvsem zaradi vpliva teorije blagovnih znamk, idabvse v& negativnih asociacij. Na
podobo podijetja kot prefinjeno tehniko manipula@ozori ze leta 1989 v svojem delu
Olins (Olins, 1989, str. 18).

- Menedzment podobe: tudi mnoge druge avtorje skrbi verodostojnost pojma
menedzmenta podobe kot le Se ene modne muhe ogllsigegtroke.

- Razli¢na percepcija kljub Se tako dobremu segmentiranju se v realmoseoriji precej
zanemarja bistvene razlike med r&zimi interesnimi skupinami.

- Pomen posameznih interesnih skupinvecina avtorjev pri svojem delu posise
premalo pozornosti posameznim, za podjetje pomejdiomanteresnim skupinam.
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1.1.2 Sloves podijetja

Z Zeljo po ustvarjanju dolgotae pozitivne podobe podjetja se je pojavil pojeovesa
podjetja. Gre za pojem, ki se nhanaSa na percepgjanizacije, ki jo le-ta gradi na dolgi
rok in na nek nén pooseblja, kaj podjetje dela in kako se obnZgarazliko od podolse
si podjetje precej tezje pridobi ugoden sloves.

Podobno kot pri podobi podjetja, je tudi sloves jpgd razlten pri njegovih razéinih
interesnih skupinah. Seveda pridobitev ugodnegaesk podjetja ne sme biti sama sebi
namen. Pridobitev le-tega predstavlja zgolj ugotimdiZe za polozaj podjetja na trgu
koncnih izdelkov (odnos do kupcev), boljSe fikae moznosti (odnos do finémh in
pravnih institucij), boljSi pogajalski polozaj v iprerjavi z dobavitelji, privianejSe
izhodige za pridobivanje novih in boljSih kadrov (odnoszéposlenih) itd.

Vecina teoreitnin modelov protevanja slovesa in podobe temelji na trditvi, da
menedzment podjetja pomeni uspesno komuniciran@jeviustanoviteljev oziroma
vodilnega menedzmenta podjetja (Balmer, SoenerQ,1€®. 76). TakSen pristop najlaze
predstavimo s spodnjo sliko.

Slika 2: Proces menedzmenta identitete, ki temelji na stkateziji podjetja.

w Obnasanje podjetja > F"czitiﬁ.rnzll
Vizija : — podobain
S ) » Vizualno komuniciranje - sloves
POdHiH podietia
“A  \erbalne kamuniciranje >

Vir: Balmer, Soenen, 1999, str. 76.

Na strateSko pomembnost slovesa podjetja je v svdielu opozarjal predvsem Greyser,

ki leta 1998 v svojih raziskavah opredeli tri glavetrateSke prednosti, ki izhahjajo iz

slovesa podjetja, oblikovanega v skladu z Zeljamdj@tjia ob upoStevanju specifih

karakteristik okolja podjetja, in sicer (Balmer 989 str. 972):

- boljSi konkuregni polozaj, kljub Stevilnim, v sami osnovi zelo mixhim
konkurergnim podjetjem, izdelkom ali storitvam;

- boljSe izhodi& za pomo v kriznih ¢asih;

- vecanje vrednosti podjetja na finamh trgih.

4 Sloves je v primerjavi s podobo podjetja vrednostodba podijetja v glavah interesnih skupin na mpdla
razpoloZzljivih informacij (Graz, Balmer, 1998, s897).



V zgodnjih Sestdesetih letih se tako s pexanjem pomembnosti ustvarjanja
dolgoranega pozitivnega odnosa z interesnimi skupinamijgii@d predvsem preko
identifikacije slovesa podijetja, pojavijo tudi pri&melji prodevanja drugih vidikov
korporativne komunikacije, preko katerih bi lahkbaljSali poloZaj podjetja v primerjavi z
njegovimi interesnimi skupinami. Tako se pozornostziskovalcev prd preseli v
zakulisje komunikativnega kanala, na stran podjetja

V sedemdesetih in Zatku osemdesetih let, predvsem pri ameriskih gméfi in
marketinskih svetovalcih, Se vedno belezimo nasja§ vpliv oglaSevanja, medtem ko je v
Evropi nove trende komaj mozn&utiti. Medtem ko Amegani zagovarjajo vlogo
graficnega oblikovanja pri promociji Zelene podobe pgdjetse Stevilne angleSke
konzultantske agencije Sele zavedajo pomenac¢gegja oblikovanja tudi pri notranji
komunikaciji podjetja in pri vizualnem komuniciranyrednot podjetja. Prav poudarek
pomembnosti notranjega okolja podjetja spodbudigpkoncepta osebnosti podjetja.

1.1.3 Osebnost podjetja

Z vedno veéjo usmerjenostjo raziskovanja na samo podjetj@t@rno komuniciranje pride
do razvoja koncepta, ki v svojem bistvu daje ngjvyaoudarek zaposlenim. Na preskok v
teoriji je s svojim protevanjem opozarjala ze Kennedyjeva (1977), ki opazaa
pomembnost vioge zaposlenih pri oblikovanju podgbedjetja. Pomembno viogo
zaposlenim v svojem delu pripisuje tudi Olins, kital 1991 proglasi zaposlene za
najpomembnejSo interesno skupino podjetja. Po mjagonenju je tako pomembno viogo
nemogae pripisovati potrodnikomCe podjetie namgeni sposobno lastnih ljudi nait
osnov obnasSanja, afaijev, vrednot in predpisov, kako lahko kaj takegégikuje od svojih
odjemalcev (Balmer, 1998, str. 974).

Vse ve&jo pozornost temu podéu so vzpodbudili prakéni primeri, ki dokazujejo
moznosti in loginost povezovanjgloveSke osebnosti in osebnosti podjetja. Temelje bi
lahko iskali ze v prvih verskih institucijah, ki serednote, prepfanja in zivljenja
posameznikov poskusali poosebiti na celotno ingfaukatoliSka Cerkev in Jezus Kristus,
islam in prerok Mohamed). Danes Stevilne svetoviétinacionalke uspesno povezujejo
osebnosti in kulte posameznika z osebnostjo posaikezSplosno znana so imena, kot so
»pustolovec« Richard Branson, &uaalniSki genij« Bill Gates ali recimo slovenski
»najboljSi sosed« Zoran Jankévi

1.1.4 Kultura podjetja

Z iskanjem notranjih vzvodov za obvladovanje idieté podjetja vse veavtorjev vidi

prednosti predvsem v spodbujanju pripadnosti in ozaljstva posameznikov z
organizacijo, v kateri delujejo. Sklepa se nainma bodo za podjetje zanesljivejSi tisti
posamezniki, ki jim bo uspelo sprejeti vrednote amigacije in tako tvoriti enega
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najmanejSih neformalnih elementov komunikacije podjetjgo pa govorimo o
indentifikaciji posameznika s podjetjem, v litenatonenedZzmenta ne moremo mimo pojma
orgainzacijske kulture podjetja. Po Mozini uporabip pojem organizacijske kulture
podjetja v pomenu celovitega sistema norm, vredmi@gstav, preptanj in simbolov, ki
dolota n&in obnaSanja in odzivanja na probleme vseh zapibslens tem oblikuje
pojavno obliko nekega podjetja (Mozina, 1992). R&lidu pa pomeni kultura z drugimi
besedami skupndéstv kateri se vidijo odnosi med ljudmi (Kevar, Jakli, Zagorsek,
2003, str. 86).

Martin in Meyerson leta 1988 izvedeta obSirno amaliterature in identificirata naslednje
tri glavne vidike kulture organizacije (Balmer, Wb6h, 1998, str. 18):

- Integracija: s tega vidika gre za moo, zazeleno in konsistentno kulturo znotraj
podjetja. Vrednote so tako skladne z formalno praks je v skladu z neformalnimi
prepreanji, normami in odnosi. Zaposleni delijo iste vmete, zvestobo in predanost
podjetju.

- Diferenciacija: z vidika zaposlenih imamo lahko doéme skupine, ponekod imenovane
tudi organizacijske subkulture, ki se lazje poistjo z dol@&enimi deli organizacije kot z
organizacijo kot celoto. Te skupine se lahko naoa$a razléne skupine, oddelke,
zaposlitve ali kakSne druge oblike zdruzevanja.

- Pri fragmentariéenem pristopu nastopani nikakrSnega poistovetenja z organizacijo.

Se posebno v ¥gh organizacijah je vse tri vidike moZno zaslegitipolnoma istéasno.
Tako imamo lahko na ravni menedzmenta podjetjagmatgjski vidik, ko vodilni kadri
Zelijo, da se vsi zaposleni poistovetijo z vrednotan politko podjetja. Istéasno na
operativni ravni menedzment vidi prioriteto predwse zadevah, povezanih s svojim
podraijem, medtem ko od delavcev in novincev tezko izslikakrsSnokoli poistovetenje z
organizacijo.

Kot razkriva Balmer v svojem raziskovanju, so dtavavtorji v svojem delu naleteli na
neposredno povezavo med identiteto in kulturo ggdjd.umsden in James leta 1990
trdita, da je 75 % konzultantskega dela pri deldentiteto podjetja ravno v razumevanju
organizacijske kulture (Balmer, 1998, str. 976).

5 Skupnost lahko razdelimo v dva tipa odnosov madniji: druzabnost, ki jo merimo z mero resmga
prijateljstva med ljudmi in racionalnost, s katerenjujemo sposobnost skupnosti, da doseze skulpme c
hitro in winkovito, ne glede na osebne odnosedgi@r, Jakli, Zagorsek, 2003, str. 87).
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Omenili smo Ze avtorje, ki se pri svojem delu reaisanja identitete podjetja naslanjajo na
organizacijske in ne marketinSke vidike, kot staddan Schultz, ki trdita, da se identiteta
organizacije nanaSa na to, kaj zaposleni sprejngjgp in mislijo o svoji organizaciji.
Morda je Se vredno omeniti, da Balmer v svojem dehenja celo avtorje, ki so &i
identiteto podjetja povezovati celo s teorijo Tdalality Managementa (Balmer, 1998, str.
977).

2 Menedzment identitete podjetja

Edmund Gray in John Balmer predstavita leta 1998 seorettni model, ki ob
upoStevanju organizacijskin ved postavlja pojmevezz z identiteto podjetja v okuvir, iz
katerega kasneje razvijeta svoj test ACID korpueredi identitete organizacije. Precej
poenostavljen model nam omagorazumevanje pojmov in njihove medsebojne povezave
pri prowtevanju identitete podjetja.

Slika 3: Poenostavljen proces menedzmenta idemtiigfanizacije
Odziv

Identiteta Korporativna Podoba in sloves Konkurenéne
podjetja » komunikacija » podietja » prednosti

4 4
T T Zunanji dejavniki

Vir: Grey, Balmer , 1998, str. 696.

Kot bomo videli kasneje bistvo sodobnega razisk@arhaja iz identitete, ki temelji na
strateSkem razmiSljanju podjetja. Tako opredeljeid@ntiteta skozi korporativho
komuniciranje ustvarja Zeleno podobo in sloves @ialjpri cilinih skupinah. Podobo in
sloves podjetja smo podrobno predstavili Zze vkath 2.1.1 in 2.1.2, s korporativho
komunikacijo pa razumemo vsoto vseh formalnih iformaalnih sporéil, ki jih podjetje
oddaja skozi raztne kanale svojim interesnim skupinam. Komunikagjéako posrednik
med Zeleno podobo podjetja in dejansko podobo, kb ® podjetju ustvarijo njegove
interesne skupine (Grey, Balmer, 1998, str. 699).

Pri bolj konkretni opredelitvi konkurénih prednosti, ki izhajajo iz dobro oblikovanega
procesa identitete organizacije, si lahko pomagaduah z Van Rielom. Po njegovem
mnenju lahko organizacija z o in preprtljivo identiteto doseZze mnogo ¥¢ri svojih
interesnih skupinah, na primer (Van Riel, 1995, 3®):
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- MoénejSa motivacija med zaposlenimi oz. t. i. interni dinek identitete, ki v
organizaciji ustvarja atutek pripadnosti. Njihova identifikacija s podjetjepa ustvarja
obnaSanje, ki ima potem posredni eksterni vplivi ka pozna predvsem v boljSem
obvladovanjwloveskih virov.

- Ustvarjanje zaupanja zunanjih interesnih skupin podetja; mocna in jasno
opredeljena identiteta organizacije olajSa intamsnskupinam dojemanje bistva
organizacije. Organizacija, ki oddaja zmedena sfilar,dzgublja verodostojnost.

- Zaupanje odjemalcev,zaradi m@énega vpliva te interesne skupine predvsem v saritv
dejavnosti, je njihovo zaupanje Se kako pomembnorganizacijo. Jasno je, da je takSno
zaupanje precej lazje izgubiti kot pridobiti.

- Zaupanje finaénih skupin, ki nastaja s konsistentno in prepoznavno identiteto
organizacije.

2.1 ldentiteta podjetja

Kot smo ze omenili, v praksi vlada precejSnja amef glede uporabe termina identitete
podjetja, saj se v ¥@i primerov nhanasa predvsem na vizualno identpetdjetja.

Po Wilsonu in Balmerju je najug problem (Balmer, Wilson, 1998, str. 13):

- podobno kot pri podobi podjetja, zmeda s termaggo,

- vpliv marketinSkega modnega izrazoslovja,

- povezovanje z grafim oblikovanjem,

- pomanjkanje akademskega emjfrigga raziskovanja,

- neprimerni pristopi k raziskovanju identitete eifh v zgodnjih obdobjih teorije.

Nekateri avtorji vidijo razloge celo v latinskemvaru besede identiteta IDENTIDEM
(Balmer, 1998, str. 978), ki pomeni vedno enaknai bi bila logéna razlaga za uporabo
termina, kadar imamo v mislih konsistentno uporalnualnih elementov identitete
podjetja. Sam menim, da so razlogi veliko bolj posti in izhajajo predvsem iz
marketinsSkega in oblikovalskega poenostavljanj&aterim so Zeleli poudariti pomen
svojega podrga.

Van Riel, Cees in Balméfeta 1997 izberejo malce drugm pristop in identificirajo tri

bistvene smeri razumevanja identitete podjetja.oAvhamre& povzamejo, da identiteta
podjetja je in je bila skozi kratko zgodovino prestrgraftnega oblikovanja, integrirane

6 Po Balmerju je treba razlie pristope k pratevanju identitete razumeti kot potrebo po multigikearnem
prouwevaniju, pri katerem je gréfio oblikovnje samo del celotnega sistema.
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komunikacije podjetja in nazadnje multidisciplineaga in kulturnega pristopa podjetja
(Van Riel, Cees, Balmer, 1997, str. 341). Ker sev jegodnjih obdobjih raziskovanja
identiteta organizacije navezovala predvsem naahio identiteto podjetja,je razumljiv
velik vpliv graficnega oblikovanja. Danes se vloga simbolnega sisterganizacije
uveljavlja predvsem kot podpora pri komunicirariategije podjetja.

Vidik graficnega oblikovanja je nekoliko nadgradil vidik integnega komuniciranja,
znotraj katerega marketinski strokovnjaki zagoyarjgpredvsem konsistentnost v
formalnem korporativnem komuniciranju. Odkrivanjdemtitete podjetjia s porjo
analiziranja obnaSanja, simbolnega sistema in karmanja z notranjimi in zunanjimi
interesnimi skupinami, pa je prvi poudarjal Olinaf Riel, Cees, Balmer, 1997, str. 341).
O multidiscioplinarnem in kulturnem vidiku préevanja tako govorimo, kadar avtorji,
predvsem v zadnjih desetih letih, pri raziskovaigientitete izhajajo iz strateSkega
razmiSljanja podjetja. Pr&vise v zvezi z identiteto organizacije poleg marigdi in
korporativhe komunikacije 2ae upostevanje tudi pomena strateSkega menedzmenta.

Multidisciplinaren vidik odkrivanja, analiziranja ioblikovanja identitete podjetja pa je
najbolje razviden iz takoimenovane Strathclydoyavie, ki so jo oblikovali akademiki
Strathclydske univerze v Glasgowu, Erasmusa in &tdske poslovne Sole (Balmer,
Wilson, 1998, str. 16)»Vsaka organizacija ima svojo identiteto, ki zdjazmoralo, cilje
in vrednote organizacije in predstavlja individuast, ki pomaga organizaciji razlikovanje
napram drugim, znotraj konkurénega okolja.

Z dobrim upravljanjem lahko identiteta podjetja f®0® ma@no orozje za obvladovanje
aktivnosti, ki so pomembne za uspeh podijetja. da tehajaj@a vizualna skladnost
podjetja zagotavlja, da je celotno korporativno komnciranje podjetja konsistentno in da
se odraza v podobi, ki je skladna s prej zastairf)errednotami organizacije.

Z efektivnim obladovanjem lastne identitete pa dahkrganizacija gradi tudi na
razumevanju in predanosti svojih interesnih skupin. se lahko odrza v sposobnosti
pridobivanja in ohranjanja strank in zaposlenih,sgganja strateskih povezav, zbiranja
podpore na finathih trgih in generiranja smiselnih usmeritev orgzemije. In ravno ti
razlogi uvrgajo pojem identitete podjetja med strateSka vprgsaodjetja.

Glede na to, da se identiteta organizacije nanadavee interesne skupine podjetja, in
zahteva pri svojem komuniciranju multidisciplinargmistop, je smiselno tudi njeno
razlikovanje od tradicionalnega marketinga blagdvanamk.«

2.1.1 Vidik strateSkega razmisljanja

Upostevanje razinih vidikov organizacije pri opredeljevanju idest# organizacije je
lepo razvideno iz Balmerjevega in Soeneovega madelzedzmenta identitete podjetja.
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Ta je sestavljen iz treh delov, in sicer duSe, umalasu podjetja, ki v interakciji z
razlicnimi interesnimi skupinami, slovesom in okoljem jpedgh tvorijo sistem identitete
podjetja (Blamer, Soenen, 1999, str. 74).

Slika 4:Sistem identitete podjetja

&
& &
& 9
& Dusa Glas i
& Temeline vrednote Kantrodiran in
£ Kistura nekontrolirana kamunikacia
Interma podoba Simbalizem
Cloveskl vir Obnaganje
Posredna komunikacia
Um
Vizij@ in postanstve
Strategija
Izgali in startve
ispasnost padjeta
Lasiniska simkiura
sljoyo

Vir: Balmer, Soenen, 1999, str. 74.

Zgornji sistem identitete podjetja je dober prikaedsebojnega pokrivanja razlih
vidikov pri razumevanju in oblikovanju identitet®roblem se pojavlja pri definiciji
dolocenih pojmov predvsem strateSkega menedzmenta lovnjimedsebojni hierarhiji.
Tako bi bilo bolje,ée bi namesto pojma obnaSanje podjetja uporabikmogtrateSkega
razmiSljanja, s katerim opredelimo strateSko angbadjetja in njegovega okolja.

Omenili smo Ze koncept strateSkega razmiSljanjageki v osnovi lahko opredelimo s
Sestimi koraki: strateSka analiza, analiza sedanpwloZaja in predvidevanje prihodnosti,
opredelitev poslanstva podjetja, vizije podjetjdjodanje o strategiji, strateSke vrzeli in
strateski cilji, podpora za sprejete strateSke @te in kortno izvajanje strategije:
projekti, organizacija in odgovornost (Etvar, Jakk, Zagorsek, 2003, str. 15).

Dobra stran tako definiranih pojmov je predvsenmdomogéa razumevanje in pravilno
pozicioniranje posameznih pojmov. Pri p¥euanju literature je namt¢edostikrat zaslediti
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uporabo raztinih pojmov iz strateSkega menedzmenta, ki so preekjgno povezani.
Qxitno je, da predvsem marketinSki avtorji dostikegirabljajo sploSno znane pojme v
precejcudnih kombinacijah. Tako na sliki 5 navedeni pojkot so poslanstvo, vizija,
strategija in lastniSka struktura, nastopajo eneddmno, brez posebej ddékenih
medsebojnih povezav. Problem takSnega pristopargdvpem v tem, da veliko zelo
pomembnih pojmov ostane izgedih, veliko pa jih je po taksSnih razporeditvahkiez
kamorkoli razvrstiti (na primer interesne skupirgnaliza konkurence, konkuram
polozZaj). Zato je na tem mestu najbolje, da s ponpristopa strateSkega razmisljanja in
dosedaj prikazane teorije na novo definiramo sigt@nedzmenta identitete organizacije s
postavitvijo lastnega modela.

Slika 5:Lasten model menedzmenta identitete podjetja

@ @ ® @ ®
- — : : - odziv
v i v l A
Identiteta organizacije Podoba in sloves organizacije Posreden
vpliv:
Komunikacija Podoba podjetja  Sloves podjetja i
Analiza poslovnega okolja —»
Poslanstio —_— - ustvaranie ustvarjanje —p  Honkurentna
Vizija zezehene podobe zaZeliensga prednost:
Strateske vrzell In cilji — % nakatek ok siovesa —>
Kultura - ria dodgi rok —p  mnenje
Osebnost padjete ima interesnih
Interesne skupine —®  motan vl podjetie ma —»  skupininiz
Vrednote podjetja » prece] maniE volliv —p tega
sorazmemo lahka izhajajots
simbolni sistem > nalaga tedka naloga »  onkurenéne
> —p  prednosii

CGP =
Uiporaba metafor > >

Hierarhija biagovne znamke

Vplivi okolia

Iz slike je razvidno, da smo koncept strateSkeganigljanja uporabili le kot izhodig za
pravilno uporabo terminov — pri tem smo korak igekapodpore za sprejete strateSke
odlacitve nadomestili z opredelitvijo osebnosti, kultureinteresnih skupin, g&imer smo
poudarili pomen teh dejavnikov pri definiranju idiéete organizacije. Izvajanje strategij
smo nadomestili s sistemom komuniciranja.

Osrednja naloga menedZzmenta identitete organizgeijerej, da komunicira identiteto

podjetja, ki temelji na strateSkem razmisljanjmisolnem sistemu, zgodovinskem ozadju,
sistemu vrednot in drugih vidikih, s katerimi lahkR@m bolje opredelimo identiteto
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posameznega podjetja. Stevilo posameznih vidikownain njihove uporabe je tako
odvisen predvsem od cilja raziskave.

3 Odkrivanje identitete podjetja

Balmer (Balmer, Soenen, 1999, str. 77) na podlagjega pregleda literature odkriva
sedem razéinih pristopov pri spreminjanju identitete:

. sprememba v strategiji organizacije,

. hova vizualna podoba, ki odraza spremembo v stragiji organizacijen

. sprememba v obnaSanju in kulturi podjetja,

. hova vizualna podoba, ki odraza spremembo v kulti in obnaSanju organizacijen
. sprememba v komuniciranju organizacije,

. hova vizualna podoba, ki odraza spremembe v komiciranju,

. hova vizualna podoba kot posledica modnih trendo

~N O 0ok, WN B

Izbira posameznega pristopa naj bi bila odvisnapodraija najvejih pomankljivosti
organizacije. Vendar je iz Balmerjevega dosedanpgja razvidno, da je zainkovito
spreminjanje in obvladovanje identitete potrebnovijanje n&ina, ki bo zdruzil sedem
zgoraj nasStetih pristopdv

Na samem z#tku spreminjanja identitete podjetja je vedno dolmajprej odkriti
obstoje€o identiteto podjetja; tudi na tem podjo so dosedaj obravnavani avtorji razvili
kar nekaj bolj ali manj uspesnih modelov.

Ena bolj znanih, na zalost sploSno uveljavljenghQlinsova Visual Audit metoda iz leta
1989, ki temelji na odkrivanju temeljnih znlmosti identitete podjetja s portio
simbolizma. Zalostno pri tej metodi je to, da zopetlpira predvsem vizualni pristop pri
obravnavaju identitete, po drugi strani pa jim nmooapriznati tudi zgodovinsko vrednost,
saj je dotedanje proavaje identitete podjetja temeljilo predvsem nasiktdh trznih
raziskavah (Van Riel, Cees, Balmer, 1997, str. 343)

Pri odkrivanju resriine identitete je bila dobro uveljavljena tudetoda lestvice ki je bila
originalno razvita za odkrivanje podobe proizvoddlagovne znamke. Metoda temelji na
odkritjih Renoldsa in Gutmana (van Riel, Cees, Balni997, str. 338), ki trdita, da je
¢lovesSko obnasanje lagen rezultat kotnih namenov, kot so sluzenje denarja, priznavanja
spostovanja, atutek varnosti itd. Ti ko&ni nameni so razviégni hierarhino od zelo

7 Za veino modelov lahko povzamemo, da v svojem bistvukpsajo vsebujejo Stiri osnovne korake:
prepoznavanje problema, razvijanje strategij, gonegtrateSkega tida in uresnievanje (van Riel, Cees,
Balmer, 1997, str. 346).
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anketa med vsemi zaposlenimi v organizaciji, kirglavrstijo glede na lastne preference.
abstraktnih do povsem funkcionalnih namenov. Nalggde razvrstitve se potem izvede
VpraSanje: "Kaj je tebi pomembno?” se posameznibstaplja toliko ¢asa, dokler ne
ugotovimo verige pomenov, iz katere so razvidnegtote akcije za uresi@vanje Zelja na
viSjem nivoju. Metoda je tako izpeljana na podlagiividualnih intervjujev z vsemi
zaposlenimi, v katerih le-ti opisujejo svoje delevnaloge, kako jih izvajajo in zakaj
preferirajo takSen r& dela. Cilj metode je tako predvsem odkrivanjenadanja
zaposlenih v podjetju in s tem odkrivanje najpomeejfih vrednot med posamezniki, kar
predstavlja pomemben vpogled pri odkrivanju dejaridkentitete podjetja.

Druga, bolj uveljavlena metoda, je Balmerjeva ndeto pregleda priviaosti
(Balmer,Wilson, 1998, str. 19), ki jo je Balmer vdzZz svojega poslovnega primera BBC
Scotland in temelji na odkrivanju pogonskih sil identitetrganizacije. Njegova raziskava
je namre¢ pokazala, da je osnovni psiho-socioloSki procastviri bistvo identitete
podjetja, véplasten in kompleksen, saj med zaposlenimi veli@gjo razléne vrednote in
preprianja. Balmer tako trdi, da ravno ta kompleksnogiduot in preptianj oblikuje
osebnost organizacije, ki jo vidi kot kijno determinanto identitete organizacije.

Metoda torej temelji na notranjem vpogledu orgagijeater odkrivanju sistema vrednot in
prepricanj med zaposlenimi, ki podlagi opazovanja vsakedega jezika, ideologije,
obi¢ajev in prepidanj zaposlenih. Problem tovrstnih metod je pravogot zbiranje

podatkov, saj gre za precej subjektivno prebirabgg podatkov, izvajanje prostih
intervjujev, opazovanje in pregledovanje dokumefpga@odjetja. Sam postopek je
sestavljen iz Stirih osnovnih korakov (Van Riel g8eBalmer, 1997, str. 343):

1. pregled uveljavljanja poslanstva in vizije podjgja,

2. odkrivanje prevladujo¢ega sistema vrednot in prepianj znotraj organizacije,

3. primerjava tega sistema z uveljavljenim poslansbm in vizijo,

4. podpiranje tistih vrednot in prepri ¢anj, ki podpirajo poslanstvo in vizijo podjetja.

Prednost te metode je, da omdgde bolj podrobno odkrivanje osebnosti podjetf, k
temelje identitete podjetja, in obenem predstawd@bro izhodiSe za uveljavljanje
menedzmenta celotne identitete organizacije, kietgnrma podobnih raziskovalnih
metodah. Obenem zopet ostaja osnovni problem diNgeka pridobivanja in obdelave
podatkov.

Na tem mestu bom predstavil Se eno metodo odkavaejanske identitete podjetja, ki

8 Obsezna raziskava, predvsem osebnosti organizgeijes poméjo Stevilnin osebnih in skupinskih
intervjujev, opazovan;j in pregleda dokumentacijggrala, da se ¥aa zaposlenih ne more identificirati z
maticnim podjetjem (Balmer, Wilson, 1998, str. 22).
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prav tako temelji na odkrivanju identifikacije pasazika s cilji in vrednotami podjetja. Ta
za razliko od prejsnjih dveh, poleg komunikacijeaposlenimi, poudarja predvsem pomen
zadovoljstva z delovnim mestom, z vodenjem podjetjaplosno kulturo podjetja. Vpliv
teh dejavnikov pri identifikaciji posameznika z argzacijo, po Van Rielovih besedah
lahko merimo s tako imenovano lestvico ROIT (VarlRiL994). Za ugotovitev stopnje
identifikacije posameznika z organizacijo je trebajprej odkriti okutek pripadnosti,
odnos do ciljev in vrednot podjetja, podporo organije, varnost itd. Te dejavnike v
naslednjem koraku uporabimo kot osnovo 15-stopengstvice za merjenje identifikacije
posameznika. Celoten vprasSalnik sestavlja 225 dddsipetstopenjskih Likartovih izjav,
na katere posameznik odgovarja s stopnjo svojaggasija. Rezultati vpraSalnika tako
omogaajo podjetju odkrivanje slabosti na petih pagiitg ki jih pokrivajo sklopi vpraSan;:
organizacijska identifikacija, zadovoljstvo z dakow mestom, organizacijska kultura,
interna komunikacija in karakteristike organizac{@pisana metoda ROIT je ravno zaradi
svoje izvedbene in fin&ne enostavnosti postala standardizirano orodje diaivanije
dejanske identitete podjetja.

3.1 Test ACID

NajboljSi in najkompleksnejSi pristop pri odkrivanidentitete organizacije pa predstavlja
Balmerjev test ACID identitete podjetja iz leta 99®Bamler, 1999, str. 81), s katerim, kot
razkriva Zze samo ime, raziskovalci d@jo Stiri vrste identitete organizacije: dejanska
(The Actual Identity), komunicirana (The Communezhtidentity), idealna (The Ideal

Identity) in zelena identiteta (The Desired IdgntitOsnovni cilj celotnega testa je tako
ravno odkrivanje in doseganje korelacije med teiring identitetami.

V prvem korak@ opredelimo Stiri identitete podjetja (Bamler, 1938r. 83). Najprej
raziskujemo dejansko identiteto podjetja, pri kateri je treba opredeliti vrednote v
podjetju, uspesSnost prodaje, konkum@npolozaj, zgodovino, strukturo, stil vodenja in
politiko podjetja do zaposlenih. Pri tem si pomagam individualnimi in skupinskimi
intervjuji, opazovanjem, mnenjem strokovnjaka, degk raziskovanjem, pregledom
vodenja, zgodovine in trznimi raziskavami. Romunicirani identiteti opredelimo sloves
podjetja, korporativno komuniciranje, organizaagskomuniciranje in vizualno podobo
med razlénimi ciljnimi skupinami. Podatke dobimo s po&jm raziskave podobe,
intervjuji, s pregledom komuniciranja, vizualnegatesma in z opazovanjem podjetja. Z
opredelitvijo idealne identitete podjetja ocenimo prednosti in kapacitete podjetja,
njegovo optimalno pozicioniranje, optimalne osnowrednote in filozofijo, optimalno
organizacijsko strukturo, pokrivajne trga, odnoszdposlenih in trende iz okolja. Pri tem
izhajamo iz strateSke analize, opredeliteve sceva@analize SWOT in analize

9 Celoten postopek je sestavljen iz treh korakov Ré&dkrivanje Stirih identitetRevea), prowsevanje Sestih
medsebojnih odnosoEkamine) in zakljwna analiza@iagnosg (Balmer, 1998, str. 85).
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deleznikov, raziskave trga in brainstorminga.

Na koncu odkrijemo SeZzeleno identiteto, ki jo opredelimo z vizijo vodilnega
menedZzmenta, vizijo ustanoviteljev in lastnikov Wijo ciljnih javnosti. Te dejavnike
lahko opredelimo z individualnimi intervjuji, letmi porcsili, fokusnimi skupinami,

pregledom vodenja ...

Slika 6: Test ACID identitete organizacije

Dejanska

v/ I@\‘

; Idealna
/ P\

Pl @ T

Komunicirana >4 Zeljena

e

Vir: Balmer, Soenen, 1999, str..84

V naslednjem koraku tako definirane Stiri idengtetimerjamo v parih (slika 6,dke 1, 2,

3, 4, 5 in 6) in analiziramo odstopanja, na primgejanska proti idealni (Je polozaj
podjetja optimalen glede na zmoznosti ali interesnednote, obnaSanje zaposlenih,
prodajo, pokrivanje trga ... ali odrazajo ideal?) dejanska proti komunicirani (Ali
komunikacija podjetja prikazuje realnost podjetfsi?sloves podjetja odraza regnopst?
KaksSen je odnos medijev do podjetja?).

V zadnjem koraku sledi zakfjna analiza rezultatov in iskanje reSitev. TakSnaliza
prisili menedZzment podjetja najman] k iskanju odgavna nekaj bistvenih vprasan) v
povezavi s strategijo podjetja: KaksSna je trenuhentiteta podjetja? KaksSno podobo
komunicira podijetje preko formalnih in neformalkibmunikacijskih kanalov? Kaksna bi
bila idealna identiteta podjetja glede na vsa ekphdjetja? KakSne konkurare prednosti
lahko izhajajo iz takSne identitete?

Ceprav je Balmerjev test identitete podjetja zemfadol@en in pregleden, zahteva precej
veliko kolicino podatkov in je zato njegovo apliciranje v reet precej vprasljivo. Pri
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tem je pomembno upoStevati, da se Balmerjev modeb¥a na korporacijo kot celoto,
zato lahko predstavlja dobro orozje pred podrolbmepgouwsevanjem posameznih podjo
korporacije. V realnem okolju je izbira metode z@ysevanje identitete organizacije
odvisna predvsem od préevanega subjekta.

4 Studijski primer podjetja Elan d.d.

Z razvojem raziskovanja in predstavitvijo rénih modelov odkrivanja in menedzmenta
identitete podjetja smo videli, da razli avtorji pri svojih pristopih raztno poudarjajo
doloena podrgja raziskovanja. Sam sem si za predstavitev korsplesti prodevanja
identitete podjetja izbral edinega slovenskega vat@/no uveljavljenega proizvajalca
smuarske opreme, podjetje Elan d.d. iz Begun.

4.1 Metodologija raziskave

Na podlagi pridobljenih podatkov sem si za ciljisaave zastavitim boljSo opredelitev
komunicirane identitete podjetja Elan na evropskegn smui. Glavnino podatkov sem
takocrpal iz obSirne raziskave neodvisnega angleSkedget@ Sports Marketing Surveys,
ki je prek elektronske poste in telefona kontaktir261 evropskih prodajalcev sgarske
opreme, od tega 51 avstrijskih, 51 nemskih, 51coakih, 49 itlalijanskih in 59 Svicarskih.
Za vse anketirane prodajalce velja, da so med &apev lastnih drzavah in so dodatno
razvr€eni glede na Stevilo prodanih séhwna sezono, in sicer: manjsi (do 100 parov),
srednji (od 101 do 300 parov) indfieprodajalci (300 in vé parov na sezono). Njihova
razporeditev je razidna v spodnjem grafu (2004 peam Ski Retailer Report-Europe
Alpine Skis, 2004, str. 4).
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Slika 7: Prikaz razdelitve anketiranih prodajalpevobsegu prodaje

Majhni
Veliki prodajalci
prodajalc 27 %,

34 %

Srednje veliki
prodajalci
39 %

Vir: European Ski Retailer Report — Europe AlpinésS2004, str. 4.

Na podlagi te raziskave in podatkov, ki sem {itpal iz nove strateSke opredelitve
blagovne znamke Elan leta 2000, ptmika komuniciranja, pregleda prodajnih uspehov in
zgodovinskega ozadja ter obst@mga stanja podjetja, sem se @iloda model raziskave
razdelim na tri dele. V prvem delu je sploSna pi@dtev podjetja, njegovega
zgodovinskega ozadja, analize konk@resga poloZzaja znotraj evropskega trga,
predstavitev sistema vrednot in poslanstva podjetja

V drugem, osrednjem delu raziskave, pa poskuSamitockejansko stanje komunicirane
identitete podjetja Elan na evropskem trgu. Tukiajdelno pomagam z Aakerjevim
sistemom identitete blagovne znamke (Aaker, 1986,79). Pri Aakerjevem modelu je
prakticno uporaben predvsem del, ki pomaga pri lociramjupfowevanju atributov,
pomembnih za identifikacijo identitete na trgu. Ss@m pri protdevanju predelal osrednji
del glede na posebnosti ptavanega proizvoda. Po njihovi opredelitvi sem keojilcil
razvrstiti v dve kategoriji, in sicer glede na &b, se nanasajo na proizvod ali na Elan kot
organizacijo. V prvo skupino tako spadajo atribigtentitete, neposredno povezani z
Elanovimi smgmi, v drugo pa sem razvrstil atribute, ki jih teZpopiSemo samemu
izdelku, vendar imajo Se kako pomemben vpliv naitieto izdelka (na primer drzava
porekla).

Opredeljene atribute identitete blagovne znamke s&tm prodil iz dveh vidikov, in sicer
Zelenega in dejanskega stanjéeleno stanje predstavlja stanje identitete blagovne
znamke, strateSko daleno in opredeljeno s strani podjetja. Tako sem y&ekopredeliti
posamezne atribute glede na Zeleno stanje podi&ja ki ga je podjetje opredelilo leta
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2001. Najveé podatkov o Zelenem stanju posameznih atributontigge blagovne znamke
sem tako Srpal iz nove strategije blagovne znanie, 5 katerim so v podjetju celostno
zastavili pravila obnaSanja blagovne znamke Elam.piiavila sem na daienih mestih
korigiral s tek@imi izkuSnjami podjetja.

Opredelitev dejanskega stanja pa pomeni poskus¢im boljSe ocene rezultatov
komuniciranja organizacije pri svojih interesnihupkhah. Torej gre za realno stanje
identitete na strani potroSnikov. Pri tem je dalpma praksa trznih raziskav, s katerimi
preverjamo dejansko stanje dé¢mih atributov, v &eh korénih uprabnikov. Realno stanje
sem tako preverjal predvsem z raziskavo evropslegaarskega trga, ki sem jo ze
omenil v uvodu Studijskega primera, ob tem pa sepomagal z opazovanjem podjetja in
njegovih izkusenj na evropskem trgu.

V tretiem, zadnjem delu raziskave sledi analizanjatan oblikovanje moznih alternativ.
Model in potek raziskave je najbolje razviden ik&B.

Slika 8:Lasten model raziskave identitete podijetja Elan d.d

Analiza podjetja & Sistem identitete —» Sklep
Predstavitev podieia Elan kot proizvod Analiza rezultatov in
Zgodovinsko ozadje Analiza prolzvodnega programa oblikovanje alternaliv
Analiza Konkuretnega okaolia [novace
Poslanstve podjatja Kvalitelakakovost
Sistam vrednol Predstava o uporabniku

Elan kot podjetje

Odnos do prodajalcey
Cdnos do wporabnikov
Sistem sponzorirania
Drzava porekla

Sistem komuniciranja

- 4
#eljeno stanje dejansko stanje
glade na sirFasko gleda na mziskaw

uemeive proedia on evrapsioh proda@Eicey 0
roarganizacij iotn 001 lekods ERuEne podeda
e frgu

4.2 Analiza podjetja Elan d.d.
Analiza podjetja - Sistem idenfitete » Sklep
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S Sestdesetletno zgodovino in prisotnostjo v 4Ghbk sveta je Elan danes najbolj znan
predvsem po proizvodnji smiuin sneznih deskg¢eprav je na trgu prisoten tudi s
potovalnimi jadrnicami, motorniméolni, Sportnimi kolesi, oblkli, opremo za Sportne
objekte, verigo Sportnih trgovin in izposojo plovil

Danes je v Elanovi skupini doma in po svetu zapoklet300 ljudi, od tega 1048 v
Sloveniji. Sam sem se pri svojem pEeuanju identitete blagovne znamke Elan omejil
zgolj na proizvodnjo sniarske opreme, nat&meje na identiteto Elanovih siiuna
evropskem trgu v letu 2004.

Elan d.d. je samo v letu 2003 proizvedel in prds&l.000 parov sndi pri tem je 90 %
svoje 114 milijonov evrov vredne prodaje ustvaaltnjih trgih (Osebna izkaznica podjetja
Elan, 2004, str. 8).

Elanovo skupino prek skupnega lastniStva podjetjen&r sestavlja 20 povezanih podjetij,
od katerih véina uporablja blagovno znamko Elan kot sestavnisgeje dejavnosti, pod

katero trzijo svoje izdelke in storitve.

Slika 9: Monolitna struktura korporacijske blagowamamke Elan

Elan d.d./ Slovenija Elan Marine d.o.o. Slovanija Elar Biesd d  Slovenijs Aacd d /Shovenss
program smudi program plowi rogram koles ]
in sneinih desk

Vir: Osebna izkaznica podjetja Elan , 2004, str. 8.
4.2.1 Zgodovinsko ozadje

Letos, 24. septembra 2005, mineva natanko 60 lestahovitve begunjskega Elana. Prve
dosezke edinega slovenskega proizvajalcacsidahko nasli ze med 2. svetovno vojno,
ko je Rudi Finzgar s sodelavci leta 194&efaz izdelavo smii za partizane v svoji
delavnici v Cerknem. Finzgar, siarski navduSenec in skakalec, leto dni kasnejeubliz
Begunj na Gorenjskem postavi prvo slovensko tova@pmtne opreme z imenom Elan, ki
Ze v prvin mesecih svojega obstoja izdela 800 pasowti. Leta 1948 je Elan
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nacionaliziran in v letih, ki sledijo, postane pep@repoznaven proizvajalec lesenih
izdelkov za Sport in prostias.

Slabih deset let pozneje, leta 1954, Elan Ze izyozih 500 parov smii v ZdruZzene
drzave Amerike. Leta 1955 je Elan edino podjetjbodnega bloka, ki se predstavi na
zahodnonemskem trgovskem sejmu v Wiesbadenu. Dbnsré&estedesetih Elan izvozi
blizu 75 % svoje celotne proizvodnje v N&jo, ZDA, Norvesko in Svico ter v poznih
sedemdesetih in osemdesetih doseze vrh s prod@®0M smuarskih parov po vsem
svetu (The new Elan Brand Strategy, 2001, str. 56).

Leta 1979 v begunjskem podjetju razvijejo prve digne smui s fleksibilno linijo kot
predhodnico revolucionarne zarezne tehnike, danggpbznane kot karving sniiy ki so

jih prvi razvili ravno v elanovih delavnicah let®87. Na Elanovi simbolni vrednosti je
svoj pe&at nedvomno pustil legendarni Ingemar Stenmarkekz Elanovimi smémi v
svetovnem pokalu dosegel 86 zmag — rekord, ki gaesmo ni nikde presegel. Kljub
neverjetni rasti pa je konec osemdesetih ze opamtietke prve krize, ki se kaze predvsem
v Elanovi nesposobnosti kontroliranja kakovostedijb krizna devetdeseta leta poslovne
nelwinkovitosti, nenadzorovane rasti stroskov ter siwhljzadolzevanj, ki v kombinaciji s
splosnim stanjem gospodarstva (obdobje hiperinfagospodarski in politni preobrati,
propad in izguba jugoslovanskega trga) pripeljdgnks resne tezave.

Leta 1990 je Elan po letih zelo slabega poslovaghv stéaj in bil Se istega leta
odkupljen s strani svojih upnikov. Leto kasneje,stiivenski osamosvoijitvi, Elan postane
delniSka druzba. Leta 1992 s prodajo hrvaski Pdnréanki Zagreb sledi novo obdobje
kriznih lastniskih in poslovodnih preobratov, kirex devetdesetih pustijo Elan v precej
slabem stanju. Elan pred propadom kupi in resSi &lska razvojna druzba leta 2000.
Podjetje v duhu popolne reorganizacije dobi novoaup, poslovno in fingno strategijo
ter z intenzivnim vlaganjem v razvoj novih izdelkovehnologij proizvodnje in
distributerske mreze pasi pridobiva svoj nekdanji ugled (The new Elanrigr&trategy,
2001, str. 55; Osebna izkaznica podjetja Elan, 26042).

4.2.2 Analiza konkurertnega okolja

V raziskavi obravnavane drzave so po podatkih zoge 1998/99 skupaj tvorile 53 %
delez svetovne prodaje alpskih sin{i’he new Elan Brand Strategy, 2001, str. 14).
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Slika 10: Svetovna porazdelitev prodaje §npo drzavah v sezoni 1998/99

Ostalo 5 %

Kanada 4 %
ZDA 19 %

Japonska 19 %

Evropa 53 %

Vir: The new Elan Brand Strategy, 2001, str. 14.

Samo avstrijski trg je v sezoni 98/99 znaSal 12/#t®/nega trga (priblizno 500.000 parov
smuei), prav tako nemski, medtem ko je francoski znd®abo, italjanski 9 % in Svicarski
8 % svetovnega trga prodaje (The new Elan Branatefjy, 2001, str. 14). Podjetje Elan
d.d. nima posebej opredeljenih strategij prodajeposameznih trgih¢eprav med njimi
dostikrat prihaja do velikih razhajanj. To je raavo tudi iz sledé&ga Studijskega primera,
kjer je iz rezultatov raziskav polozaj Elana natajgkem trgu precej slabsi kot na primer
na nemskem. Razlike bom poskusSal utemeljiti prigpesznih odstopanjih, na splosno pa
je za avstrijski trg znalna visoka specializiranost kupcev, ki zahtevagydene izdelke z
dobrimi smuarskimi lastnistmi, medtem ko je na nemskem trgaems nekoliko w&
prostora za ustvarjanje poljubne podobe izdelkav Botovo ima na avstrijskem trgu velik
pomen tudi prisotnost v svetovnem pokalu, manjéndar nezanemarljiv vpliv pa lahko
pripiSemo tudi lokalnemu patriotizmu (podpora Atcaji

Razmere dobro pokaze tudi konkurenca ngjmegsih blagovnih znamk na evropskem

trgu, kjer Elan v konkurenci enajstih proizvajal@aseda s svojim 4 % trznim delezem 8.
mesto (2004 European Ski Retailer Report - Eurdp@A Skis, 2004, str. 16).
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Slika 11: Trzni delez glede na vrednost prodajenhe

ostali 2 %
dodatnih 4 %
Blizzard 2 % Atomic 16 %
Mordica 2 %
Elan 4 %
Dynastar 5 %
Head 15 %
Fischer 9 %
Fossignol 12 %
Vioelkl 14 %
Salomon 13 %

Vir: European Ski Retailer Repor t: Europe, 20@#,15.

Za lazje razumevanje realne situacije je zanimidi fpodatek, da so imeli prodajalci
Elanovih smdi v ¢asu raziskave na voljo v povgpe 4.1 razlénih modelov Elanovih
smuei, medtem ko so imeli vsi prodajalci skupaj v pagju natanko en model iz Elanove
ponudbe (2004 European Ski Retailer Report-EvrdpaA Skis, 2004, str. 11).

4.2.3 Poslanstvo podjetja Elan

Poslanstvo predstavlja kratek in jasen zapis o nanwganizacije, ki izraza razloge za
obstoj organizacije. Pri tem je pomembno, da patlentemelji na vrednotah, Se posebej v
odnosu do ptiakovanj glavnih interesnih skupin. Poslans®venora biti zastavljeno
dolgora:no in izrazati Zeljegustva in ambicije podjetja v okviru panoge oziroswoje
dejavnosti (Hoevar, Jakli, Zagorsek, 2003, str. 70).

10 7a razliko od poslanstva predstavlja vizija podjetjiealno sliko prihodnosti. Vizija mora biti spaéiia,
merljiva, realno dosegljiva in mora predstavljatinovo za razlikovanje od konkurence. V primerjavi s
poslanstvom jo piSemo za krajSe obdobjed@iar, Jakli, ZagorSek, 2003, str. 74). Na Zalost v Elanu nimajo
posebej opredeljene vizije podjetja oziromé&su zbiranja podatkov ni bila dostopna.

26



Poslanstvo podjetja Elan se glasi (Osebna izkapudgetja Elan, 2004, str. 7):

Podjetja v Elanovi skupini nudijo svojim kupcemurrbke, teh@no in oblikovno dovrSene
izdelke, narejene po meri vseh, ki uZivajo v imdiliih Sportih ter vznemirljivem in
aktivnem preZzivljanju prosteg@asa.

Podjetja v Elanovi skupini se zavedajo svoje drogbedgovornosti v vseh okoljih, kjer
delujejo. Podjetja s Fundacijo Elan skrbijo za izabevanje in osebni razvoj Elanovih
delavcev in njihovih otrok, podpirajo programe I&kid skupnosti, kjer poslujejo, z
investicijami v izboljSanje ekoloSkih standardowipvodnje pa skrbijo tudi za varstvo
okolja, skladno z vsemi ostrejSimi predpisi.

Z uravnotezenim razvojem, usmeritvijo v neprestemowacije in politiko dolgorénih
partnerstev si Elanova skupina prizadeva za komamo rast v zadovoljstvo lastnikov,
kupcev in zaposlenih.

4.2.4 Sistem vrednot podjetja Elan

S sistemom vrednot blagovne znamke opredelimo titévene dejevnike blagovne
znamke podjetja, na podlagi katerih podjetje ragéksvoje izdelke od konkurence.V
Elanu so ob sploSni reorganizaciji leta 2001 naonoypredelili tudi sistem vrednot
blagovne znamke Elan: Slovenija, Real Tech in gpieeicija (The new Elan Brand

Strategy, 2001, str. 66).

Slika 12: Sistem vrednot blagovne znamke Elan

Slovenija

Kje?

Kako? kaj?

Real Tech Samo smudi in snezne deske

Vir: The Brand design manual, 2001, str. 25.
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Ceprav gre za opredelitev bistvenih dejavnikov kamtanja blagovne znamke, je omemba
tega sistema na tem mestu precej dobrodoSla, sapekang&in povzema stratesko
pozicioniranje podjetja glede na konkurenco.

4.3 Sistem identitete blagovne znamke Elan

Analiza podjetja —» Sistem identitete —» Skiep

Elan kot proizvod

Analiza prozvednega programa
Inovacija

Kovaliteta'kakovost

Fradstava o uporabniku

Elan kot podjetje

Sistem komuniciranja

4.3.1 Elan kot proizvod
4.3.1.1 Analiza proizvodnega programa

Elan je edini slovenski in sedmi svetovni proiziegasmui. Svojo ponudbo na podlagi
novo zasnovane strategije blagovne znamke leta 8d0donkurence definira na podlagi
treh glavnih atributov; real techa, slovenskegaeplar in svoji izrecni omejenosti na
proizvodnjo samo sndin sneznih desk.

Osnovni program leta 2001 sestavljajo Stiri osnoskepine smdéi, in sicer tekmovalni
Sport program, Allround program, Fun in Freeridemhka (The new Elan brand strategy,
2001, str. 20). Temeljni problem Elanovih stnje precej nekonsistentno poimenovanje
skupin in modelov, kar je do neke mere magopraveiti z spreminjanjem trendov na trgu
smui (nove kategorije).
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Slika 13:Prikaz Skupin in modelov smi&i v sezonah 2000/01, 2002/03 in 2004/2005

Sezona 2000/2001

sport
HCX Hyper race, CRX Integra 9.0 T,

HCX Hyper race Plate. GS Race Piate,

»

Sezona 2002/2003

hyper form/slalom carve
SLX, Hyper HCX, F1 Race

-p Sezona 2004/2005

race
SLX, 58X, 5 Fusion Pro, SL

GSX Plate, 5L Racs hyper form/race carve new race
GEX, Dual X G Fusion Pro, GX. G Fusion Pro, G
allround
¥ Carve 1.0, Integra 3.0, Integra X 5.0, allround S Series
Inteqra ¥ 7.0, Integra X 7.0 Irtegra 12,0, Integra 10.0, Integra 8.0, 512, 510, 808
Intagra 6.0, Imtegra 4.0, Integra 2.0
fun M Series

Whistller 3.0, Whistller 7.0

freeride
M Two. MX Four, MX Four S

pleasure carve
Wihistlier 8.0; Whistier 6.0. \Whistller 4.0

allmountain
Mantis 777, M12. M10, M8

MTTT, MOZ, MEEE Fusian, M555 Fusion |
4444 Fusion

A Series
ADB Fusion, ADE Fusion, AD4 Fuseon, AQ2

Lady Series
WOB Fusion, \WOE Fusion, W4 Plate

Junior Series
Integra Race. Spidy. SXMO2.
Whisper

Vir: The new Elan Brand Strategy 2001, Elan Ski Guién 2002/03 in Elan Ski Collection 2004/05.

Nekonsistentnost je razvidna tudi iz zgornje radpheice kategorij in modelov, ki so se
spreminjale iz sezone v sezono.

Iz raziskave sta razvidna dva zelo pomembna trekidategneta po mnenju evropskih
trgovcev pustiti precej velik vpliv na trgu stuPrvi je tako imenovana Twintip kategorija
SMLUEi, oziroma smui za prosti slog z ukrivljenim repom. Po mnenjugaalcev ima ta za
zdaj majhna trzna niSa precej svetlo prihodnosiiy@em na réun mladih, ki so na sn¢u
preskaili iz sneznih desk. Vseeno veliko prodajalcev auge na sindrom muhe
enodnevnice.

Zelo svetlo prihodnost ¥aa prodajalcev pripisuje segmentu izposoje &mla razcvet
tega dejavnika vplivajo predvsem cene sareke opreme, pomanjkangasa za redno
smuanje in moZnost testiranja raglin modelov, v Svici velik pomen temu pripisujejo
tudi zaradi otrok.

4.3.1.2 Inovacije

Real tech, ena izmed treh temeljnih obljub jedragbvne znamke, bo namenjala za
uporabo samo tiste materiale in procese, ki sondkf@m pomembni in uporabni za
uspesnost produkta. Elan zagovarja inovativnoastnimi idejami, vizijo in kreativnostjo,
vlaganjem v raziskave in razvoj ter futursiimi iznajdbami. To je razvidno tudi iz spodaj
navedenega pregleda dosedanjih inovacij podjetgn EThe new Elan brand strategy,
2001, str. 59):
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1979 — prva parabgino oblikovana smtka na svetu, neposredna predhodnica karving
sSMLEi

1985 — Comprex: narezana stisnjena lesena sredica

1986 — prve karving sn¢una svetu

1989 — samostoje cap oziroma monocoque konstrukcija, ki nadomesisedanjo
"sendvt" konstrukcijo

1992 — MBX: prve monoblock smiu

1994 — carver SCX: prve paralimie smui

1997 — X Tech: prve tanjSe stz okovjem na vrhu

1998 — integrirano okovje

2001 — X-press tehnologija

2003 — Fusion

Real tech tudi leta 2004 ostaja ena temeljnih dbha evropskem trgu. Elan nadaljuje
SVojo zvestobo inovacijam in vlaganjem v raziskeweazvoj.

K repozicioniranju blagovne znamke Elan in posiedi izboljSanju strukture prodaje
smuEi je bistveno pripomogla tudi vpeljava sistema gnienega okovja Fusion v sezoni
2003/04 (KoroSec L., Prispevek sistema Fusion kzioniranju blagovne znamke Elan,
2005). V letu vpeljave sistema je bila tako po¥pee prodajna cena za 19 % viSja kot v
letu 2001, z vpeljavo sistema v vse produkine laipgg pa kar za 29 %. Z vidika
repozicioniranja blagovne znamke je zanimiv tuddggek o cenovnih razredih, saj je
vpeljava sitema Fusion zviSala prodajo v najviSggnovnem razredu (nad 400 evrov) za
13 odstotnih tek v letu 2003 (KoroSec, 2005).

O dobrem odzzivu na trgu pa tudi raziskava evropskih prodajalcev, kjer je %2
nemskih prodajalcev opredelilo Elanov model Fus®rseries kot prvo oziroma drugo
najpogostejSo zahtevo kupcev, v Svici 5 % in v Eijad %. V italjanskih in avstrijskih
trgovinah pa Elan nikoli ni omenjen kot prva ozi@rdruga izbira (povzetek paib
European Ski Retailer Trends Report, 2004).

Vlogo Elana kot inovativhega podjetja potrjuje tuwdziskava evropskega trga, ki Elan s
povpr&no oceno 7.5 postavlja na 5. mesto (European SkiilReTrends Report: Europe,
2004, str. 24). Oceno so evropski distributerji glgelali s pomejo lestvice od 1 do 10,
kjer najviSja ocena pomeni odio pokrivanje doldenega podra. Odlicno se je Elan
odrezal predvsem na nemskem trgu, kjer so mu patmigjodelili prvo mesto s povpieo
oceno 8.4 (European Ski Retailer Trends Reportm@ny, 2004, str. 25). NajslabSe se je
Elan odrezal na avstrijskem trgu, kjer so mu praldapodelili deveto mesto s povgre
oceno 7.
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Slika 14: Blagovne znamke v Evropi glede na inowaist in ocena inovativnosti Elana po
posameznih evropskih drzavah

Mestol BZ povpretna ocena (10=odli&no, 1=zelo slaba) mesto driava povpredna ocena (10=odliéno, 1=zelo slabo)
1. Atomic 7.7 5. Evropa 7.5
2 Head 7.7 9. Avstriia 7.0
3. Voelkl 7.6 2. Italija 74
4, Salomon 7.6 L. Francija 6.9
5. Elan 7.5 3. Svica 7.7
6. Rossignol 7.4 1 Nemdija 84

4.0 5.0 6o To 1] 80 40 5.0 G.o To 80 S0

Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.

4.3.1.3 Kakovost/vrednost

Trzna raziskava ob prenovi strategije blagovne xsaleta 2001 je pokazala, da Elan med
osmimi najma@nejSimi smwarskimi proizvajalci lahko ponudi najcenejSe smwu vseh
skupinah, razen v tekmovalni skupini (The new bratrdtegy, 2001, str. 47-50). Glavni
problem je v tem, da je srednji cenovni razred @reasten in tako omogéa zelo malo
diferenciacije, saj vsa podjetja pokrivajo priblizeel cenovni razpon. Potfelij analiza
konkurence, izdelana na podlagi dveh koordinat gcetekmovalna usmerjenost
posameznih podjetij) pokaze, da ostaneta Elanusthagegiji. Prvt, da se kot poceni
tekmovalno usmerjeno podjetje poskuSa premaknitidrkigim, modno usmerjenim
smernicam. Dru@i da poskuSa ob Se dodatnem zniZzevanju cen zagoitovizboljSati
kvaliteto.

Danes ostaja Elan, eden najcenejSih evropskih \@jailcev, zvest kakovosti izdelka in
spodbudno je, da to prepoznajo tudi evropski pegadei. V raziskavi evropskih
prodajalcev smtarke opreme je tudi del raziskave, kjer so poveajbolj pogosta mnenja
iz intervjujev s posameznimi prodajalci. Najbol Elanovo kakovost glede na vrednost
ocenili na nemskem trgu, kjer je dobil najboljS@wne (European Ski Retail Trends Report
Germany, 2004, str. 65).

Slika 15: Mnenja prodajalcev o poslovnem odnosadjgijem Elan

DIRZAVA splosna ocena (+ =pozitivno, 0 =necpredeljeno, - = negativno)

Avstrija  (-) slabi pr reklamacijah
(o) aktivni prodajni posredniki
Francia (o) nobenih obiskov iz Elana
Svica (-} naraitanje cen, upadanje prodaje, slab posel
Nemcija (+) cenovno zanimivi, motivirani prodajalei

Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.
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4.3.1.4 Predstava o uporabniku

Na podlagi raziskave Outfit4 nemsSkega trga iz €898 je Elan leta 2001 poskusal
opredeliti ciljne skupine svoje blagovne znamkebistvu gre za obstoje subkulture v
druzbi, ki imajo v vsakodnevnem Zivljenju priblizigio mnenje in ndn komuniciranja. 1z
sploSne raziskave Zivljenjskih navad so tako n@jpzicili smucarje, ki so jih v
naslednjem koraku dodatno segmentirali po nasledkmjierijin: redni smdarji, pcgitniski
smutarji in smuarji izletniki (The new Elan Brand Strategy, 2061, 87).

Na podlagi socialnega statusa in vrednostne oraeusti so opredelili pet ciljnih skupin z
visokim interesom za alpske Sporte. V naslednjerakuoanalize so na podlagi Elanovega
sistema vrednot dokoo opredelili tri interesne skupine tako imenovan&nBve
skupnosti (The new Elan Brand Strategy, 200198}, in sicer:

A. Adaptivci oziroma ljudje, ki v zivljenju i&jo kreativnost, odgovornost in delujejo
neodvisno. Zelijo Ziveti kar se da udobno in si f@in privoditi ¢im ves. 1z
socialnega vidika gre za mlade ljudi do tridesetégja starosti, odprte glave,
tolerantne narave in brez posebnih predsodkov.

B. Med postmoderne predstavnike Stejemo mlade,éiroma med 20. in 25. letom
starosti, ki zavréajo druzbene norme in zvestobo.

C. Hedonisti stavijo predvsem na svobodo, neodvisnost in sposta V Zzivljenju
bezijo pred vzorci in zavtajo modne trende.

Ne glede na tezko dalanje ciljnih skupin je dejstvo, da je situacija mgu kortnih
potrosnikov za Elan precej neugodna. Slabe izkupo@jetja potrjujejo tudi rezultati
raziskav, saj indeks trenutnega zanimanja ¢kdn uporabnikov na evropskem trgu
postavlja Elan na zelo slabo 10. mesto.

Slika 16: Blagovne znamke v Evropi glede na zanjmdwmpcev in povpra ocena
zanimanja kupcev za blagovno znamko Elan po posaiimezropskih drzavah

Mestol BZ povpretna ocena (10=odligno, 1=zelo slabo) Mesto driava povpreéna ocena {10=odliéno, 1=zelo slabo)
1. Atomic 7.5 10. Evropa 5.3
2 Salomon 7.5 10.  Avstija 4.6
3. Rossignol 7.3 9. Italija 5.3
4, Voelkl 7.2 1. Francija 4.2
5. Head 7.0 1. Svica 62
10. Elan 5.3 8. Neméija 6.4

Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.
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Slika 17: Povpréna ocena odnosa do uporabnikov blagovnih znamloupngna ocena
odnosa do uporabnikov blagovne znamke Elan ponpezaih drzavah.

Mestol BZ povpreéna ccena (10=odli&no, 1=zelo slabo) mesto driava povpredna ocena (10=odliéno, 1=zelo slabo)
1. Head 74 6 Evropa 6.7
2 Rossignol 7.3 9 Avstrija 5.7
3 Voelkl 7.2 ] lelig 6.1
4 Salomon 7.2 6 Francija 6.0
5 Fisher 7.0 2 Svica 82
6. Elan 6.7 4 Neméija 7.7

40 50 G.o To 8o S0 40 5o Bo To 80 S0
Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.

Za utemeljeno razlago bi potrebovali obSirno raaiskkorgénih uporabnikov, ki je Elan v
zadnijh letih ni opravil predvsem zaradi firgaih in izvedbenih razlogov. Sklepamo lahko,
da je Elan v svojem komuniciranju posvetil préy®zornosti predvsem pristopu B2B, ki
ga je gradil na tako imenovanem konceptu virusrmegeketinga, kjer preko trga B2B z
minimalnimi vloZki vstopamo na trg kénih uporabnikov.

Slika 18: Elanov koncept virusnega marketinga

Sporoéilo T prijatelji
blagovne -» oboZevalci in zgodniji mnozica
znamke -4 druZina posvojitelji

proratun

Vir: The new Elan Brand Strategy, 2001, str. 201.
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4.3.2 Elan kot podjetje

Analiza podjetja » Sistem identitete » Sklep
Elan kot proizvod

Elan kot podjetje
Oinos do prodajaleey
Qinos do uporabnikoy
Sistem sponzorirania
Drzava posekla

Sistermn komuniciranja

4.3.2.1 Odnos do prodajalcev

Danes ima Elan proizvodne objekte v Sloveniji (8myotovalne jadrnice), Avstriji
(snezne deske) in na Hrvaskem (motaioini), svoje izdelke pa prodaja po svetu prek
neodvisnih distributerjev, v nekaterih drzavah, &otZDA, Japonska, Kanada, N&ja in
Svica, pa to vlogo prevzemajo Elanove lastne dru@eebna izkaznica podjetja Elan,
2004, str. 1).

Elan je z novo strategijo blagovne znamke definitabo ciljnih skupin in njihov pomen
pri zagotavljanju prepoznavnsti blagovne znamkemdigi cilj je bil oblikovanje
strategije, pri kateri bi prek marketinga B2B vplivna trg B2B. Tako je bil oblikovan
sistem virusnega marketinga, kot je opisan prindefi Elanovih korenih uporabnikov.

Pri tem je Elan na novo definiral in opredelil svgprodajno strukturo, s katero so

prodajalce in narmike razvrstili v tri skupine (The new Elan Brantta®egy, 2001, str.

204):

- Klju éni naro¢niki, ki predstavljajo ve kot 50 % Elanovega letnega prometa,

- prodajalci A, ki predstavljajo 80 % Elanovega letnega promaieef vklju¢no s
Klju¢nimi naraniki),

- prodajalci B, ki predstavljajo 20 % Elanovega prometa.

Za vsako skupino posebej so bili ob tej priloznosiikovani tudi naini komuniciranja in
podpore v obliki prodajnih orodij (telefonska podpopodpora preko elektronske poste,
organizacija dogodkov ...).

Elan v resnici namenja precej pozornosti motivgumippdajalcev, kar je sicer z&imo za
vse smdarske proizvajalce. Glede na odzive prodajalcekdabcenimo, da je strategija
virusnega marketinga dosegla in na nekaterih togilo presegla svojo kréino maso
(Nentija). Zavedati se moramo, da gre za metodo, ki tzagja maksimalen prihodek na
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vloZene investicije, vendar je njegova efektivngsistrani koginih uporabnikov zelo
vprasljiva.

Zelo dober pokazatelj realnih razmer pri Elanovinkmikaciji B2B je t. i. indeks zaupanja
prodajalcev oziroma indeks DCI (Dealer Confidanmugelk). Indeks neposredno temelji na
odzivu prodajalcev in je dober kaze, kako se paldappautijo« ob doléenem podjetju.
DCI nastane s pripisovanjem treh raalh ocen (3 za pozitivho, 2 za indiferentno mnenje
in 1 za negativno mnenje), nato pa se podmaeocena dokene blagovne znamke deli s
povpre&no oceno vseh blagovnih znamk in mnozi s sto. Trekprimer ocena 100 pomeni
splosno povpr&o oceno, 110 pa 10do nad povprégilem (European Ski Retailer Report
Europe, 2004, str. 52).

Slika 19: DCI oziroma indeks zaupanja prodajaloevblagovno znamko Elan po
evropskih drzavah

Mesto Driava Indeks zaupanja prodajalcev
6. Evropa 102
10. Avstifa 87
3 Italija 106
6. Francija 102
5. Svica 106
3. Nemdija 108

0 2o do Bo Ba Too 110

Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.

Se boljSo sliko o odnosu do svojih prodajalcev dubs pregledom podrobnejsih opisov
posameznih ocen evropskih prodajalcev. Zopet delga najbolje odrezal na nemskem
trgu, kjer mu pripisujejo dobre prodajne predstkerier kvalitetne in inovativne proizvode
za primerno ceno.

Slika 20: Mnenja prodajalcev o poslovnem odnosadjgijem Elan

DRZAVA  splodna ocena (+ =pozitivno, § =necpredeljenc, - = negativno)

Avstifa  (-) slabi pr reklamacijah
(o) aktivni prodaini posredniki
Francia (o) nobenih obiskov iz Elana
Svica (-} naraiEanje cen, upadanje prodaje, slab posel
Neméija (+) cenovno zanimivi, motivirani prodajalci

Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.
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Zanimiva je zopet precej negativha ocena na askénn trgu, ki jo je dobro jemati z nekaj
rezerve, saj ima slab Elanov sloves na tem trgowgokompleksnejSe razloge.

Mogoce je vredno prikazati Se mnenje evropskih prodajalglede poslovnih pogojev
podjetja Elan. S povpéao oceno 6.4 v Evropi zaseda 5. mesto, kar ni slabaa.

Slika 21: Ocena dotka, namenjenega prodajalcem

Mestol BZ povpreina ecena (10=odlitno, 1=zelo slabo) Mesto driava povpreéna ocena {10=odliéno, 1=zelo slabo)
1. Head T 5. Evropa 6.4
2 Rossignol 6.9 10.  Avsirja 5.6
3. Salomon 6.7 2 Italija 8.5
4 Nordica 6.5 1.  Francija 5.1
s Elan 6.4 3. Suica 78
6 Fischer 64 4, Nemdéija 7.1

Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.

4.3.2.2 Sponzoriranje

Bogata zgodovina Sportnih uspehov, med katerimi Beromenil legendarnih 86 zmag v
svetovnem pokalu Ingemarja Stenmarka. Se leta 360imelo podjetje pod svojim
okriljem priblizno petnajst vrhunskih tekmovalcewahpskih in nordijskih disciplinah, med
katerimi sta, priblizno enako kot pri konkurendtopala eden do dva tekmovalca (The
new Elan Brand Strategy, 2004, str. 20).

Kljub izredni pomembnosti takSnega komuniciranjau&mnskega podjetja je danes
situacija v Elanu precej slaba. Krivdo gre pravogot pripisati precej zmanjSanim
proraunskim sredstvom za te namene v sezoni 1999/200iney je podjetje izgubilo
tezko pridobljen poloZzaj v svetovni starski sceni. Danes se podijetje &aaz novo
strategijo sponzoriranja tekmovalcev, s spégifni osebnostnimi lastnostmi.

4.3.2.3 Drzava porekla

Elan je z novo strategijo svoje blagovne znamketiluvsvoje poreklo med tri
najpomebnejSe vrednote jedra blagovne znamke (Bdmsign manual, 2001, str. 9).
Slovensko poreklo naj bi podjetiu omago odlicno izhodige za diferenciranje,
predvsem na podlagi neokrnjene slovenske naraumystoega in trdega slovenskega
karakterja in ekonomske uspesnosti naSe drzave.

Danes bi o prepoznavnosti robustnega slovenskegektikga lahko izgubili marsikatero
besedo, toda dejstvo je, da je bila ideja o uwisBtovenije kot drzave porekla v osnovni
sistem vrednot blagovne znamke leta 2001 precepmpog in dolgoréno usmerjena
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odlatitev. Ce je imel napis Hand made in Slovenia leta 2001vrofi precej balkanski
prizvok, je z danasnjim splosnim trendom selitvetevne proizvodnje na vzhod ta napis
dobil popolnoma nov pomen. Slovenija je naind leta 2004 polnopravnéanica
Evropske unije in podoba slovenske rokodelske spstit utegne precej pomagati v
primerjavi s podobo konkureénih izdelkov kitajske proizvodnje.

4.3.3 Sistem komuniciranja

Analiza podjetja - -Sistem identitete - Skiep

Elan kot projzvod
Elan kot podjetje

Sistem komuniciranja

Z na novo opredeljeno strategijo leta 2000 je ppElj@veljavilo nov sistem komuniciranja,
ki sem ga v obliki sistema virusnega marketinga@edelil pri obravnavi Elanovih ciljnih
uporabnikov. Podjetje je v danem trenutku precejrpbno definiralo tudi simbolni sistem
blagovne znamke in den komuniciranja. Oba naj bi temeljila na sistemmednot in
pozicioniranja blagovne znamke.

Slika 22: Sistem vrednot in pozicioniranja blagoemamke Elan

Slovenija Pameten nakup Vzburjenje in zabava
Kje?
Kako? Kaj?
Real Tech Samo smuti in snowboardi Strast

Vir: The Brand design manual, 2001, str. 25.

Med komunikacijske konstante podjetja Stejemo imganizacije, logotip podjetja, barvni
sistem, sredstva korespondence, slogan, tipografijostale elemente komuniciranja, s
katerimi podjetje ustvarja in ohranja Zeljeno paalpbi svojih ciljnih skupinah.

Opozoriti moramo, da bi za verodostojno preverjakgenunikacijskin konstant Elan
potreboval samostojno trzno raziskavo, ki bi seaSafa zgolj na Elanove ciljne skupine in
zgolj na Elanovo blagovno znamko kot predmet ramisk Kljub tej pomembni omejitvi,
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lahko na podlagi obstaje raziskave evropskih prodajalcev leta 2004, izkupedjetja
zadnjih nekaj let in lastne zdrave pameti podama wseno komunikacijskih konstant
blagovne znamke Elan.

Pred podrobnejSim pregledom posameznih konstanterigat izpostavimo mnenja
evropskih prodajalcev, ki se posredno ali nepossedanasajo na posamezne dele
komuniciranja blagovne znamke Elan.

Slika 23: Povzetek mnenj evropskih prodajalcev mknikacijskih konstantah blagovne
znamke Elan

DREAWA  splodna ocena |+ =poitivnio, § =neopredelianc, - = negativno)

Avsimia (o) podoba se mora izboliEat

Itafija (o nekonsistenina podoba

Francija (o) ne preved ugodna podoba

Svica (o} mogode ved oglafevania za boljfo podobo
MNeméja (=) pomankijiva podoba, vl oglagevania

Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.

Slika 24: Evropski prodajalci o mnenju kupcev gléiegovne znamke Elan

DRZAVA  splofna ocena [+ =pozitivne, 0 =necpredeljene, - = negativiio)

Avstrija (-] "cheap” smucke

ltalija {-) kupci ne zahtevajo Elanovih smuck
Francija (+) zaZeljeni, trpezni produkti

Svica (-) cene rastejo, prodaja upada

Nemcija (+) od poceniizdelka do tehniéne dovrSenosti

Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.
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Slika 25: Povpréna ocena oglasevanja in promocije samskih blagovnih znamk in
povpre&na ocena oglaSevanja in promocije blagovne znande i posameznih

drzavah.
Mestol BZ povpreéna ocena (10=cdlino, 1=zelo slabo) mesto driava povpreéna ocena {10=cdliéno, 1=zelo slabo)
1. Salomon 7.9 9 Evropa 5.8
2. Rossignol 7.6 10 Avstrija 48
3. Atomic 73 9 Italija 55
4 Head 71 i1 Francija 4.7
5 Voelkl 7.1 7  Bvica 66
8. Elan 5.4 T Nemtija 7.4

4.0 50 6.0 To 8o S0 4.0 5o Go To Ba %0

Vir: Povzetek pordil: European Ski Retailer Trends Report, 2004.

Kot je razvidno iz zgoraj prikazanega povzetka skave, najvgi problem izhaja iz
Elanovega virusnega sistema marketinga, ki prekoukiciranja B2B posredno vpliva na
kon¢ne potroSnike. S tem je magwdelno opraviti sploSno nezanimanje kupcev (push
strategija) za Elanove izdelke, saj jih k nakupadfpujajo predvsem motivirani in dobro
informirani prodajalci (pull strategija). Del kriedlahko pripiSemo tudi nekonsitentnemu
sistemu komunikacijskih konstant podjetja Elan.

43.3.1 Nova celostna grafha podoba blagovne znamke Elan

Finartni in lastniSki pretresi so prislili podjetje, da leta 2000 sprejelo nekaj kratkéno
usmerjenih odléitev, s katerimi so poskuSali na trgu dokazatisd&e vedno verodostojen
proizvajalec. TakSna odidev je bila tudi sprememba celostne gtaé podobe podietja,
ki je nastala prevsem pod pritiskom modnih trendmv,je bila s tega vidika precej
kratkorana odl@itev.

Slika 26: Star in nov logotip podjetja Elan

EIAN | ==

Vir: Elan

Ceprav je logotip danes precej dobro uveljavljewatsvni smdarski industriji, predvsem
po zaslugi Elanove vztrajnosti, in nimam na voljobane raziskave odzzivov na
prenovljeno celostno grafmo podobo, lahko logotipuciiamo kar nekaj pomanikljivosti.

V trenutku prenove je dana reSitev verjetno poraemiecejSno svezino v skladu z
oblikovalskimi trendi, toda dolgotmo so se po mnenju Elanovih oblikovalcev pokazale
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vse njegove pomankljivosti: slaba oblikovna izdelaglaba berljivost in aplikativhost,
slaba simbolna vrednost ...

V skladu z novo strategijo je bil leta 2001 izdelawv sloganRide on ki naj bi odrazal
osnovno idejo Real Techa: fozdrzljivost, direktnost in robustnost kot slovkas
vrednote. Slogan je predpisan, da se vedno uparakljpaj z novim logotipom v vseh
oblikah oglaSevanja (Design Brand Manual, str. Bkaj v& sre&e je imelo podjetje pri
doloceni ¢rkovni vrsti Helvetica, ki naj bi bila po zagotawloblikovalskega prirénika
vse prej ko dologgasna (Design Brand Manual, str. 39).¢8rge imelo podjetje predvsem
iz razloga, da jérkovna vrsta Helvetice tako gen8ro zasnovana, da omagokar nekaj
oblikovnih smeri. To je vidno Se iz primerjave ppeshne in danasSnje uporabe Helvetice v
komunikacijskih materialih podjetja Elan.

4. 4 Analiza rezultatov in oblikovanje alternativ

Analiza podjetja p Sistem identitete p Skiep

Ceprav smo se v Studijskem primeru posvetili odkijuapredvsem komunicirane
identitete podijetja, lahko na podlagi rezultatovegmemo nekaj zanimivih zakékov o
identiteti blagovne znamke Elan na evropskem tkgyih lahko grobo skiciramo tudi z
matriko prednosti, slabosti, priloZnosti in nevastio

Slika 27: Prednosti, slabosti, priloZznosti in nexasti identitete Elan

PriloZznosti Nevarnosti
Prednosti  Samo smudi Odnos do prodajalcev
Real Tech/ Inovacije Koncept vinusnega marketinga

Slovenija/ drzava porekla
FPameten nakup

Slabosti  Pozicioniranje: Komunikacija (push strategiia)
strast, vzburjenje in zabava Zanimanje kupcev (pull strategija)
Kakovost/Vrednost Celostna grafina podoba
Sponzoriranje

Na podlagi raziskave lahko zakljmo, da je podjetje leta 2000 po dolgoletni krizi s
stratesSko reorganizacijo precej dobro in pogumniedglilo sistem vrednot in prednosti
blagovne znamke (slika 21, stran 35). Tako je pgpjeudi dejansko prepoznano kot
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inovativen proizvajalec sndarske opreme iz Slovenije. Videli smo, da je bdaeto 2000
pogumna predvsem identifikacija s Slovenijo, samela ta ideja wasu oblikovanja nove
strategije precej balkanski prizvok. Danes, ko smm@ska proizvodnja masovno Siri na
cenejSi vzhod, pa ima evropsko poreklo simfhand made in Slovenia) precej pozitiven
ucinek, ki se bo verjetno obrestoval Sele dolgom

Podjetje je lahko zelo zadovoljno tudi s prepozmesio Elana kot inovativnega podjetja.
V Elanu uspesno nadaljujejo tradicijo vlaganja zv@, kar je Se posebej prepoznavno na
nemskem trgu, kjer Elan na podjo inovacij zaseda prvo mesto (slika 14, stran 29).
tem je sicer potrebno upoStevati @ih@osti posameznih trgov, saj so slabi rezultati na
avstrijskem trgu delno pogojeni tudi z zahtevnostj@bircnostjo avstrijskih smtarjev, ki

v veliki meri prisegajo predvsem na dotagroizvajalce.

Vecja nevarnost pri intrepretaciji podatkov se skrivasamem dejstvu, da so bili v
raziskavi anketirani samo prodajalci statske opreme, s katerimi ima Elan precej dobre
odnose. Videli smo, da ti temeljijo na Elanovi niétaeirusnega marketinga (slika 17, stran
31), s katero podjetje vpliva na kare uporabnike prek mnenjskih voditeljev in dobro
motiviranih prodajalcev. Prednost takSne metodegdahko podjetje z relativno majhnim
financnim vlozkom doseze precej veliko kétio maso, kar jim je na nemSkem trgu
nedvomno uspelo. Slabost pa je v tem, da brez dibdataganj v komunikacijo s
koncnimi uporabniki podjetje te krithe mase nikoli ne preseze.

To je razvidno tudi iz povzetka mnenj prodajalcevrenutnem zanimanju kupcev za
posamezne blagovne znamke, kjer je stanje Elaneejpporazno (slika 16, stran 31).
Elanove sméi so tako v ¢eh evropskih smiarjev prepoznavne kot precej nezazelen
izdelek slabega videza, po drugi strani pa so @mgene kot inovativen in dovrSen izdelek
dobrih voznih lastnosti. Iz takSne situacije je mosklepati, da je Elan v zadnjih letih
preve& pozornosti namenjal tako imenovani push stratggigprtevanja kupcev prek
trgovcev.

Del krivde lahko pripiSemo slabo definiranemu irkormsistentnemu komunikacijskemu
sistemu blagovne znamke, ki je v letu 2000 nagtdiysem pod pritiskoriasovne stiske

in modnih trendov. Nekonsistentnost je razvidnai tid pregleda komunikacijskih

materialov, sméarskih kolelcij in uporabe celostne gtaife podobe.

K slabSi podobi gotovo pripomore tudi slabo udesanje Elana v sndarskem pokalu,
kier se je Elan umaknil v ozadje pod fidam pritiskom poznih devedestetih in tako
zapravil tezko prigarano podobo tekmovalnega duhalegendarnim Ingemarjem
Stenmarkom in Bojanom Krizajem.

Ce se pri iskanju reSitev in alternativ vrnemo krije@ prvem delu diplomske naloge,
lahko na podlagi Balmerjevega sistema sedmih g@stqri spremembi identitete (stran

41



15) zaklj&imo, da je bila sprememba v strategiji organizacibro zastavljena. Na
podlagi Studijskega primera bi lahko zaki)y da podjetje nujno potrebuje spremembo v
komunikaciji, ki bo bolj uspeSna pri uveljavljangistema vrednot in prednosti blagovne
znamke Elan. Skrajen korak bi v tem primeru pongepienova komunikacijskega sistema
blagovne znamke, ki bi bila precejSen fitainzalogaj, a obenem odha priloZnost za
oblikovanje konsistentnega komunikacijskega sisteWgliko bi podjejte doseglo ze z
vegjo konsistentnostjo pri dosedanjem delu in obs&je sistemu komuniciranjaCe
namre& podjetje vlaga nekaj sezon razvoja in marketinSkédstev v poudarjannje drzave
porekla (hand made in Slovenia), X-press tehnao(ppudarjeni rd@ krizi na smueh),
potem pa neke sezone ti elementi skoraj povsemepgin jih nadomestijo nove strategije
(World of Elan), kupcem tezko zamerimo zmedenost.

Sklep

Kadar govorimo o identiteti podjetja in njenem skzivanju, je kompleksnost pr&gvanja
odvisna predvsem pristopa. To je razvidno Ze izdegimskega pregleda in razvoja
terminologije, kjer so se marketinski strokovnjakiprvih razvojnih fazah ukvarjali
predvsem s podobo in ugledom podijetja, ki se pargjgavah njihovih ciljnih skupin. Z
razvoje konkuretnega okolja, segmentiranjem trga, globalnim povan@m in
koncentriranjem, specializiranjem ponudbe in drugifobalnimi vpivi danasnjega okolja
pa so podjetja na lastni kozZi cdila pomen dobro zastavljene in upravljane idetgit
podjetja. Poasi postane jasno, da menedZzment identitete padpetj more biti zgolj
domena marketinSkega oddelka, ampak mora odrakétina sodelovanje celotnega
podjetja, ki v stiku z raztnmi interesnimi skupinami vsak na svoj¢imadoprinesejo h
kor¢ni identiteti podjetja.

V teorettnem delu diplomske naloge smo videli, da vrh midtighlinarnega pratevanja
lahko prikazemo s tako imenovanim ACID testom idetd organizacije, ki z odkrivanjem
Stirih vidikov identitete podjetja predstavlja najkpleksnejSi pristop. Avtor je tako v
model, s katerim odkrijemo komunicirano, idealneleho in dejansko identiteto vkdil
najrazlénejSe raziskave; od povsem ¢&djnih marektinskih raziskav do povsem strateSkih
analiz, opredelitev scenarijev, analiz deleZniktiv, Ce je Balmerjev test dobra teoteta
osnova za prikaz pomembnosti multidisciplinarneget@pa pri odkrivanju identitete
organizacije, pa se raziskovanje v realnem okajd@datno zakomplicira.

Kot smo videli v Studijskem primeru podjetja Eladal., je uspeSnost préevanja v
realnem okolju dodatno pogojena z vsebino in razgVostjo podatkov, finainih

sredstev in nenazadnje samega sodelovanja podjetgndlagi razpoloZljivin podatkov,
sem se odldl za raziskavo identitete podjejta Elan d.d. naopgkem sméarskem trgu,
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oziroma za analizo identitete podjetja z vidika tajskega, francoskega, italjanskega,
nemskega in Svicarskega trgu v letu 2004.

Glede na to, da v ¥gm delu protujemo komunicirano identiteto podjetja, sem pri
oblikovanju modela raziskave izhajal iz Aakerjeveggstema identitete blagovne znamke.
Slednjega sem, glede na spextitist prodevanega izdelka, razdelil na dva dela. V prvem
delu sem definiral tiste atribute, ki se nanaSapasredno na Elanove sénkot izdelek.

V drug del sem vkljail atribute, ki se nanaSajo na Elan kot organizaeigceloti in imajo
posreden vpliv na identiteto podjetja (na primeibat drzave porekla na strani 34).

Tako opredeljene atribute sem v naslednjem korakucp z dveh vidikov, Zelenega in
dejanskega stanja. Zeleno stanje sem ocenjeva giachove strateSke usmeritve podjetja
po veliki reorganizaciji leta 2000, korigirane &d&mi izkuSnjami podjetja na trgu, ki sem
jih razbral iz pogovorov z vodilnimi. Pri vsakenribtitu sem nato definiral Se dejansko
stanje na trgu, ki sem ga izlilSiz obSirne raziskave evropskega starskega trga v letu
2004. Med najvge omejitve svojega pristopa Stejem tako ravno tdejsda sem pri
definiranju posameznih atributov izhajal iz razghieih podatkov,ceprav bi bil obraten
pristop verjetno bolj verodostojen (definiranjeilaitov, nato oblikovanje in izpeljava
raziskave).

Ceprav gre v tem Studijskem primeru za poenostadjékaz realnega okolja, je vseeno
dobro razvidno, da je kompleksnost pfevanja identitete organizacije, poleg fitain,
¢asovnih in drugi realnih omejitev, v precejsnji medvisna od pristopa k raziskovanju.
Razliénih vidikov, modelov in virov pri odkrivanju idemgite v realnem okolju podjetja
namre nikoli ne zmanjka.
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