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1. UVOD

Uspesne trzne znamke so rezultat u¢inkovitega upravljanja. Ce podjetje Zeli voditi uspesne
znamke, mora izgradnjo teh aktivno vkljuciti v strateSke poslovne nacrte. Strategija podjetja
je dolgoroc¢ni nacrt, v katerega med drugim sodi tudi organizacijska struktura, ki je odvisna
predvsem od politike in kulture podjetja. Organizacija mora biti dovolj prilagodljiva in
gibljiva, da se lahko neprestano prilagaja potrebam in poslovnim izzivom. Ko govorimo o
upravljanju trznih znamk, je ustrezna tista struktura, ki s svojo obliko omogoca ucinkovito
vodenje. Po drugi strani je primerna organizacijska struktura odvisna od arhitekture trznih
znamk podjetja, ki dolo¢a vloge posameznih znamk in razmerja med njimi. Na podlagi jasnih
vlog posameznih znamk v podjetju lazje dolocijo razporeditev zaposlenih in njihove

pristojnosti, da bo upravljanje portfelja znamk ¢imbolj uspesno.

Upravljanje trznih znamk se nanasa na oblikovanje, razvoj in vodenje znamk. V literaturi je
pogosto osredoto¢eno le na odjemalce, ¢emur lahko re¢emo zunanje upravljanje. Cilj
zunanjega upravljanja je doseci tako zavedanje in zaznavanje pri potrosnikih, ki zagotavlja
dolgoroc¢no uspesnost in dobi¢konosnost znamk.V diplomski nalogi obravnavam del, ki sodi v
notranje upravljanje trznih znamk. Nanasa se na notranje okolje podjetja, kjer so v srediscu
zaposleni. Pri tem poudarjam vlogo upravljavcev trznih znamk znotraj organizacije, njihove
naloge, funkcije in sredstva, ki jih imajo na razpolago. Cilj diplomske naloge je pokazati,
kako lahko organizacijska struktura pomaga ali pa Skoduje upravljanju trznih znamk ter kako

arhitektura in strategija trznih znamk vplivata na organizacijsko strukturo.

S pomocjo teoreticnih prispevkov in analizo prakticnega primera bom preverila naslednji
hipotezi: da sta arhitektura trznih znamk in organizacijska struktura soodvisno povezani ter

da upravljavci trznih znamk kljub svoji precejs$nji odgovornosti nimajo prave moci.

Diplomska naloga je razdeljena na teoretski del in analizo prakti¢énega primera. V teoretskem
delu, ki obsega pet poglavij, s pomoc¢jo domace in tuje strokovne literature predstavim t. i.
notranje upravljanje trznih znamk. V drugem delu, na podlagi teoretskega dela prikazem

stanje v konkretnem podjetju.



V drugem poglavju najprej predstavim izhodis¢no problematiko, s katero zelim prikazati
trenutno dogajanje na podro¢ju upravljanja in arhitekture znamk z mnenji in trditvami

nekaterih strokovnih avtorjev.

Se tako dober management, trzenje ali razvoj brez organizacije ne morejo uspevati, zato je
nikakor ne bi smeli prepustiti naklju¢ju. Organizacijsko strukturo in tiste njene oblike, ki so
relevantne za upravljanje trznih znamk opredelim v tretjem poglavju. V naslednjem poglavju
opiSem pet razvojnih faz oddelka za trzenje ter konflikte do katerih najpogosteje prihaja med
oddelkom za trzenje in ostalimi oddelki v podjetju. Trzne znamke namre¢ ne propadejo samo
zaradi nezadovoljstva kupcev, temvec tudi zato, ker imajo zaposleni v razli¢nih oddelkih vsak
svoje prioritete. Peto poglavje je namenjeno zgodovinskemu razvoju upravljanja trznih
znamk, ki so ga povzrocile predvsem spremembe v zunanjem okolju podjetij. To poglavje, ki
sem ga povzela po prispevku Lowa in Fullertona, zaklju¢ujem z domnevami o razvoju
upravljanja v prihodnosti. V Sestem poglavju opredelim delo upravljavcev trznih znamk in
njihov polozaj znotraj podjetja. Pri tem se osredotoim na njihove odgovornosti in aktivnosti.
Ker se pri njihovem delu pogosto pojavljajo tezave z neravnotezjem med odgovornostjo in
avtoriteto oziroma formalno mocjo, navajam Se alternativne oblike vpliva, katerih se pri
svojem delu lahko posluzujejo. V podjetjih pogosto prihaja do upravljanja ve¢ znamk hkrati.
Potrebno je urediti njihova medsebojna razmerja in pomene, s ¢imer se oblikuje arhitektura

trznih znamk. Arhitekturo trznih znamk in njene dimenzije pojasnim v sedmem poglavju.

V zadnjem poglavju analiziram prakti¢ni primer, in sicer podjetje Droga Kolinska, d. d., ki je
trenutno v fazi oblikovanja ustrezne arhitekture znamk, in s tem tudi organizacijske strukture.
Podatke sem pridobila predvsem iz letnih porocil, nekaj informacij pa tudi na podlagi
intervjuja z enim od upravljavcev trznih znamk v obravnavanem podjetju. Ob tem podajam

tudi nekaj moznih resitev za prihodnost.



2. IZHODISCNA PROBLEMATIKA

Podjetja s Sirokim asortimanom izdelkov in trznih znamk pogosto oblikujejo posebno
organizacijo, ki temelji na upravljanju izdelkov oziroma trznih znamk. V taki organizaciji za
znamke skrbijo t. i. upravljavci trznih znamk, za katere se v literaturi uporabljajo tudi izrazi
vodja trznih znamk ali s tujko manager trznih znamk, v slovenskih podjetjih pa tudi skrbnik

trznih znamk.

Leta 1931 je bil zaradi potrebe po boljSem pregledu nad trzno znamko in s tem
ucinkovitejSem upravljanju njenega razvoja v ameriSkem podjetju Procter & Gamble
ustanovljen sistem upravljavcev trznih znamk. Omenjeno podjetje je namreC trzilo vecje
Stevilo znamk, ki jih niso mogli obvladati na podlagi funkcijske organiziranosti. Ta
revolucionarni sistem se je mnozicno razsiril Sele ¢ez dobrih 30 let, ko ga je v Ameriki

prakticiralo vec¢ kot 80 odstotkov velikih podjetij (Low in Fullerton, 1994).

V Procter & Gamble so njihov takratni novi management trznih znamk komentirali takole:
»Management trznih znamk je glavna podpora in gonilna sila naSega celotnega
potrosniskega trzenja. Koncept upravljavcev trznih znamk zagotavlja, da ima vsaka
znamka za seboj taksno vodenje, ki je usmerjeno k enemu cilju; kar potrebuje za
uspeh. Od skupine ljudi, ki dela na podrocju neke trzne znamke, se pricakuje, da ve o
svojem proizvodu in o tem kako povecati sprejem le-tega pri potrosnikih vec kot

kdorkoli drug v organizaciji.« (Weilbacher, 1993: 115)

Ta komentar kaze, da mora upravljavec neke trzne znamke odlicno poznati potrosnika svoje
znamke, sodelovati pa mora z vsemi oddelki v podjetju, prav tako pa tudi z nekaterimi
zunanjimi sodelavci za nabavo, proizvodnjo, prodajo, finan¢no sluzbo, oddelkom za trzne
raziskave, oglaSevalskimi agencijami ipd. Na podrocju upravljanja trznih znamk prevladuje
danes v svetu sistem upravljavcev. Ni receno, da je to najboljsi tip organizacijske strukture za
vodenje trznih znamk, Se posebno v dana$njem dinami¢nem marketinskem okolju. Vedno
znova se zastavlja vprasanje, kaj naj bi bila osnovna naloga upravljavca trzne znamke.

Njegova vloga se od takrat, ko se je prvi¢ pojavil, stalno spreminja in prilagaja potrebam trga.



Weilbacher je v svojem delu Brand Marketing obravnaval oblikovanje strategije trzenja, ki

daje potrosniku vrednost in zadovoljstvo. Upravljavca trznih znamk je definiral tako:
»Upraviljavec trznih znamk je hkrati varuh znamke, glavni akter za interese
potrosnikov in advokat trzne znamke znotraj organizacije. Upravljavec trznih znamk s
svojo funkcijo razbremeni korporativni management s tem, ko prevzame nestete
vsakodnevne odlocitve, specificne za posamezno znamko, v zvezi z oglasevanjem,
pakiranjem, cenami, spremembami in izboljSavami proizvodov ter promocijo.
Odgovoren je tudi za redne prihodke znamke, brez vsakodnevne dodatne pozornosti

korporativnega managementa.« (Weilbacher, 1993: 115)

V prvi trditvi je z drugimi besedami povedal podobno, kot so menili v podjetju Procter &
Gamble Ze pred sedemdesetimi leti. V drugi trditvi je pokazal na funkcijo in pomen

upravljavca znotraj organizacijske strukture podjetja.

Chernatony in McDonald sta v svojem delu o strateSkem oblikovanju in vzdrzevanju trznih
znamk poudarila pomen vrednot in ciljev zaposlenih, ki morajo biti skladni z znamko ter
opozorila na vpetost trzne znamke v celotno organizacijo:
»Strategija razvoja znamke mora vkljucevati vse stopnje marketinskega managementa
in ima vecje moznosti za uspeh, ce vkljucuje vse za to pomembne oddelke znotraj
organizacije in ce so aktivno vkljucene tudi zunanje agencije. Trzna znamka se mora
razvijati na podlagi tega, da se vse vkljucene strani zavedajo poteka razvoja.«

(Chernatony, McDonald, 1998: 53)

Iz teh trditev lahko povzamem, da je vloga upravljavca trznih znamk specificna v tem, da
mora dobro poznati vsa podro¢ja neke trzne znamke, od proizvodnje do porabe, in da
usklajeno vlece vse niti, ki so potrebne za uspeh te znamke. Upravljavec trzne znamke ima

torej popolno odgovornost za njen uspeh.

Zastavlja se vprasanje, kaksna je njegova mo¢ oziroma avtoritativni vpliv na vse udeleZence,
ki so potrebni za uspesno znamko. Pomembno je, da sodelavci podpirajo njegove odloc€itve in
upostevajo njegova navodila. Ce tega ni, je upravljanje oslabljeno in ne more doseci
optimalnih rezultatov. Problematiko vpliva je prouceval Gemmil in zapisal:

»Medtem ko imajo upravljavci trznih znamk popolno profitno odgovornost za svojo

znamko, pogosto menijo, da ta odgovornost ni sorazmerna z avtoriteto nad drugimi



enotami organizacije, od katerih sodelovanja je odvisna izpeljava marketinskih
programov, na primer prodaja, trzne raziskave, proizvodnja, raziskave in razvoj,
oglasevanje. Neravnovesje med avtoriteto in odgovornostjo povzroci managerjev
uspeh ali padec, odvisno od njegove sposobnosti uporabe alternativnih oblik vpliva za

doseganje podpore pri akcijah.« (Gemmill, 1972: 26)

To podrogje je raziskoval tudi Wong v ¢lanku z naslovom The inside job:
»Vecina upravijavcev trznih znamk nosi celotno odgovornost brez moci kogarkoli
prisiliti, da nekaj naredi. Posledicno ne preseneca, da je interni marketing oziroma
sposobnost motivirati ljudi, da naredijo kar Zelis brez ukazovanja, kljucna sposobnost

za uspesno kariero.« (Wong, 2004: 8)

Znacilnost zgodnjega sistema upravljavcev je, da je bila ena sama oseba odgovorna za
profitabilnost in usodo trzne znamke. S¢asoma je glavni upravljavec dobil pomocnika ali dva,
danes pa se na tem podrocju uveljavlja tudi timsko delo. Organiziranost upravljanja je odvisna
tudi od arhitekture znamk, ki vklju€uje znamke podjetja na vseh nivojih, tako krovne znamke,
podznamke kot tudi soznamke.
»wArhitektura trinih znamk se nanasa na formalni proces in izdatek preko katerega
management racionalizira trzne znamke podjetja. Jasno doloca kako se morajo imena
znamk na posameznih nivojih v organizaciji uporabljati. Hkrati nakazuje kako bodo
nove znamke, tako pridobljene kot razvite, obravnavane in s tem omogoca njihovo

identifikacijo.« (Douglas v Aperia in Back, 2004: 87)

Od arhitekture trZznih znamk je torej odvisno, kaks$na organizacijska struktura je najbol]
uc¢inkovita v posameznem podjetju. Ce je to sistem upravljavcev trznih znamk, se na podlagi
arhitekture lazje odlo¢imo, koliko upravljavcev potrebujemo, kakSne morajo biti njihove
pristojnosti in odgovornosti, da bodo pri svojem delu ¢imbolj u¢inkoviti, ter koliko formalne
moci potrebujejo za izvedbo nacrtovanih ciljev. Lahko pa na podlagi arhitekture ugotovimo,

da podjetje potrebuje popolnoma drugacno organizacijo.



3. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Ne obstaja organizacijska struktura, ki bi bila ucinkovita vedno in povsod. V hitro
spreminjajoCem se svetu je ucinkovita tista struktura, ki doloCenemu podjetju ustreza v
dolo¢enem trenutku na doloceni razvojni stopnji. To pomeni, da se mora struktura stalno
prilagajati potrebam podjetja. Glavni dejavniki, ki vplivajo na strukturo podjetja so velikost
podjetja, vrsta dejavnosti, okolje podjetja in ideologija zaposlenih. Z rastjo organizacije
diferencirajo svoje dejavnosti, da bi dosegle prednosti specializacije. Povecana diferenciacija
povzroCa probleme z integracijo, za reSevanje teh tezav se oblikujejo veéje upravljavske
strukture. Ko ima najvi§je vodstvo tezave pri kontroli vseh dejavnosti, je potrebna

decentralizacija.

Pojem organizacijske strukture je v strokovni literaturi deleZen razlicnega obravnavanja.
Vecinoma jo definirajo kot izoblikovan vzorec odnosov med sestavinami ali deli organizacije

(Kast, Rosenzweig, 1985).

Ce izhajamo iz strategije podjetja, lahko kot kljuéno nalogo organizacijske strukture
opredelimo zagotavljanje ucinkovite uporabe sredstev organizacije, strategija pa se ukvarja z
ucinkovitim razporejanjem teh sredstev. Struktura je torej nacrt organizacije, ki omogoca

njeno upravljanje (Chandler, 1962: 14).

Udinkovita organizacijska struktura mora spodbujati ucinkovitost organizacije. Znaki

ucinkovite organizacijske strukture so (Hodge in Anthony v Kav¢ic, 1991: 178):

- jasna opredelitev pristojnosti in odgovornosti. Vsak posameznik ve, komu in za kaj je
odgovoren ter kdo in za kaj je odgovoren njemu,

- organizacija tako diferencira svoje aktivnosti, da jih je mogoce opravljati u¢inkovito in
uspesno,

- organizacija je sposobna koordinirati in integrirati diferencirane aktivnosti,

- komunikacijski proces je zgrajen tako, da so tistim, ki odlo¢ajo, zagotovljene natancne,
uc¢inkovite in hitre informacije,

- formalna organizacijska struktura priznava in dopusca ravnanje, ki je deviantno od
formalnega, neformalna organizacija je razumljena kot dopolnilo formalne,

- organizacijska struktura je dovolj decentralizirana in kompleksna, da organizacija lahko

(prek svojih delov) reagira na okolje,



- organizacijska struktura je toliko usklajena, da v njej ni lukenj (o organizacijskih luknjah
govorimo, ¢e v organizaciji kake pomembne funkcije ne pokriva nobena enota oziroma

noben del) in ni prekrivanj (da bi isto funkcijo opravljalo ve¢ oddelkov).

Organizacijska struktura je neposredno povezana s strategijo podjetja, saj se mora stalno
prilagajati potrebam podjetja. Strategijo podjetja oblikujejo in izvajajo managerji, ki delujejo
znotraj obstojece strukture. Ta struktura mora omogocati in podpirati njihovo ucinkovitost.

Organizacijska struktura je torej del strateSkega managementa.

3.1 TIPI ORGANIZACIJSKIH STRUKUTUR

Najpogostejsi dejavniki sprememb v organizacijski strukturi so spremembe v okolju in rast
organizacije. Vecji, ko je obseg dela, bolj kompleksna je organizacijska struktura. V literaturi
so tipi struktur razlicno razvr$¢eni. V tem poglavju se bom osredotocila na tiste, ki so
relevantne za upravljanje trznih znamk. Pri tem bom skusSala izpostaviti prednosti in slabosti

vsake ter vlogo managerjev oziroma upravljavcev znotraj teh struktur.

Prvi osnovni kriterij tipov organizacijske strukture je stopnja, do katere je sprejemanje
odloCitev centralizirano oziroma decentralizirano in drugi stopnja, do katere so politika

podjetja in postopki formalizirani (Thompson, 1990: 529).

Centralizacija pomeni odlocanje z vrha, decentralizacija pa pooblas¢anje nizjih ravni z
odgovornostjo vi§jim. Decentralizacija je povezana z diferenciacijo. Lo¢imo vertikalno in
horizontalno diferenciacijo (Kav¢i¢, 1991: 180). Pri vertikalni gre za delitev dela glede na
raven oblasti. To pomeni oblikovanje hierarhi¢nih ravni od najvisjega do najnizjega polozaja,
kar oblikuje managersko strukturo. Horizontalna diferenciacija pa pomeni delitev celotne
naloge organizacije na podnaloge, oblikovanje razlicnih oddelkov za opravljanje
posameznega dela celotne naloge in oblikovanje horizontalnih oddelkov na treh podlagah, in
sicer funkcijah, proizvodih in lokacijah. Stopnja horizontalne in vertikalne diferenciacije
doloca stopnjo kompleksnosti organizacije. Vecja, ko je kompleksnost, tezja sta integracija in
koordinacija. Pri tem gre za doseganje enotnosti prizadevanj razlicnih podsistemov pri

uresni¢evanju naloge organizacije.



Formalnost se nanasa na obseg, do katerega so naloge in delo specializirani in definirani ter s
tem rigidni. Dlje, ko delovne naloge ostajajo nespremenjene, tezje jih je spreminjati. Poleg
formalne strukture v vsakem podjetju obstaja tudi neformalna struktura, ki prvo dopolnjuje in

povezuje organizacijsko delovanje.

Centralizacija in formalnost zmanjSujejo stroske, vendar omejujeta iniciativo managerjev, ki
so najblizje potrosnikom in konkurentom. S tem je odzivnost podjetja na spremembe v okolju
slabsa. Decentralizacija dovoljuje sprejemanje odlo€itev ljudem, ki so odgovorni za izvajanje
sprememb. Neformalnost omogo¢a managerjem, da prevzamejo iniciativo in dejansko
uresni¢ijo spremembe v dinami¢nem turbolentnem okolju. Na podlagi centralizacije in
formalnosti lahko predpostavimo Stiri osnovne oblike organizacij. Centralizirane in formalne
organizacije so birokratske in se pocasi spreminjajo. UCinkovite so v stabilnem okolju.
Centralizacija in neformalnost sta znacilna za manjsa podjetja, kjer je mo¢ skoncentrirana v
rokah vodilne osebe. Za velika podjetja z ve¢ divizijami oziroma poslovnimi enotami, je
znaCilna decentralizacija in formalnost. Mo je prenesena na niZje ravni in s tem je
prilagodljivost okolju hitrejSa. Za usklajevanje so v takih organizacijah potrebni formalni
komunikacijski sistemi in meritve ucinka. Decentralizirana in neformalna struktura je
primerna za skupine oziroma time, v katere so ljudje povezani zaradi dolocenega cilja. Gre za

projektne skupine (Thompson, 1990: 530).

Posamezne strukturne oblike ne smemo razumeti kot medsebojno izkljucujoce se. Obicajno
sre¢amo vec strukturnih oblik v isti organizaciji. Razli¢ni vertikalni segmenti organizacije in
razli¢ni oddelki (horizontalna diferenciacija) so lahko razli¢nih strukturnih oblik. S tem se
prilagajajo zahtevam specificnih segmentov okolja. Tudi oddelki za trZenje so lahko
organizirani na ve¢ nacinov. Organizacijske oblike moramo prilagoditi Stirim razseznostim

trzenjske dejavnosti, kot so: funkcije, geografska obmocja, izdelki in porabniki.

3.1.1 Funkcijska organizacijska struktura

Funkcijska struktura je centralizirana, razdeljena po t. i. poslovnih funkcijah kot delnih

nalogah. Glavne funkcije so: proizvodna, prodajna, finan¢na, kadrovska, nabavna,

raziskovalna itd.
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Glede na vlogo razli¢nih delov v organizaciji pri uresni¢evanju delovne naloge, je mogoce

razloCevati Sest sestavin (Kav¢ic, 1991: 186):

- operativni del, kjer se opravljajo glavne dejavnosti,

- strateSki vrh, kjer domuje najvisje vodstvo, ki strateSko usmerja organizacijo,

- srednji vodilni, ki predstavljajo vse vmesne managerske ravni med operativo in strateskim
vrhom,

- tehnostruktura, ki vklju€uje strokovne sluzbe, analizo in pripravo dela, nacrtovanje in
kontrolo delovnih procesov,

- podporne sluzbe, kamor sodijo vsi tisti strokovnjaki, ki pomagajo opravljati temeljno
dejavnost, pa so izven operativnega dela,

- ideologija, ki jo tvorijo skupna prepri€anja in tradicije organizacije.

Pri funkcijski organizacijski strukturi se organizacija na drugi hierarhi¢ni ravni razveja po
nekaj kljuénih funkcijah. Vsaka od teh ima svojega vodjo. Nadalje je posamezna funkcija
razdeljena na podfunkcije, te na nizje dele itd. do nalog, ki jih v okviru funkcije opravlja
posameznik. Taka struktura je primerna za manjSa podjetja z ozjim proizvodnim programom
in relativno stabilnim okoljem. Ucinkovitost je odvisna od sposobnosti funkcijskih vodij, da
delujejo kot tim in podpirajo drug drugega ter od sposobnosti strateskega vodje, da uskladi

njihovo delo in dosezke.

Funkcijska organizacija ima svoje prednosti in slabosti. Njene prednosti so: visoka stopnja
poklicne funkcijske specializacije, ki jo omogoc¢a grupiranje istovrstnih nalog, preglednost
organizacije, enotnost nastopanja navzven, zagotavlja jasno definiranje moci, statusa in
ugleda, omogoca enostavno usposabljanje zaposlenih in intenziven razvoj posamezne
funkcije. Za vecja podjetja ta struktura ni najbolj primerna, ker v primeru rasti organizacije
lahko pride do pretirane specializacije, takrat se izgubi povezava z drugimi funkcijami,
specialisti pa vidijo le svoje ozko podroc¢je. Odgovornost za uspesSnost organizacije je skrc¢ena
le na vodilni vrh. Ker so druge funkcije prikljuene temeljnim in zato postanejo podporne,
lahko pride do njihovega zapostavljanja in pomanjkljive koordinacije (Kav¢i¢, 1991: 187).
Funkcijska organizacijska struktura ne vsebuje moznosti oblikovanja avtonomnih enot na
nizjih ravneh. Lahko pride do rivalstva med posameznimi funkcijami glede resursov in
statusa, ¢e vsak manager ustvarja svoj mini imperij v okviru svoje funkcije. Skoncentriranost
managerja na svojo funkcijo lahko pripelje do zapostavljanja korporativne perspektive

(Thompson, 1990: 536).
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Stabilnost funkcijske organizacijske strukture je mozno zmanjsati z organiziranjem Stabnih
enot na funkcijskih in srednjih ravneh. Stabne enote pripravljajo odlo¢itve, nimajo pa pravice

odlocati oziroma posegati v kontinuiteto proizvodnje oziroma poslovanja (Lipi¢nik, 2002:50).

Funkcijska struktura je lahko visoko ucinkovita z nizkimi stroski v primerjavi z divizijsko,
kjer se z enim problemom ukvarjajo na dveh ravneh; v posameznih divizijah in v vodstvu.
Dolgoro¢ne odlocitve, kot je korporativna strategija, so v rokah strateskega vodje. Funkcijske

vodje se lahko osredoto¢ijo na kratkoro¢ne odlocitve

Thompson (1990: 537) trdi, da korporativna strategija organizacije, ki je na razvojni stopnji

funkcijske organiziranosti kaze na to, kaksna naj bi bila sledeca organizacijska struktura:

STRATEGIJA NASLEDNJA ORGANIZACIJSKA
STRUKTURA

» vertikalna integracija bolj sofisticirana, centralizirana funkcijska organizacija

* notranja rast in povezana diverzifikacija divizijska organizacija

* nepovezana diverzifikacija holding

3.1.1.1 Funkcijska organiziranost oddelka za trZenje

Funkcijska organiziranost je tipicna za divizije in poslovne enote znotraj vec¢je diverzificirane
organizacije. V primeru funkcijske organizacije trzenja so strokovnjaki za posamezne
trzenjske funkcije odgovorni podpredsedniku za trzenje, ki koordinira njihovo delovanje
(Kotler, 1998: 721). Ti strokovnjaki so lahko: direktor uprave trzenja, direktor oglaSevanja in
pospesevanja prodaje, direktor prodaje, direktor raziskave trzenja, direktor novih izdelkov, pa
tudi direktor za storitve in postrezbo kupcev, direktor trzenjskega nacrtovanja in direktor

fizi¢ne distribucije.

Z vse vec¢jim Stevilom izdelkov in Sirjenjem prodaje, postaja funkcijska organizacijska oblika

vse manj u¢inkovita (Kotler, 1998: 721):

1. ne omogoca specifi¢nega nacrtovanja izdelkov in trgov, ker nih¢e ne odgovarja v celoti za
dolocen izdelek ali trg, hkrati podjetje vse bolj zanemarja izdelke, ki jih ne podpirajo

posamezni strokovnjaki;
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2. vsaka skupina trzenjskih strokovnjakov poskusa pridobiti ve¢ sredstev v primerjavi z
drugimi skupinami. Zato mora podpredsednik za trzenje stalno ocenjevati zahteve med

seboj tekmujocih funkcijskih strokovnjakov in se spoprijemati s problemi pri usklajevanju.

Z rastjo in proizvodno diverzifikacijo postane torej ta struktura neucinkovita, saj je pri
nepovezanih proizvodih koordinacija zelo tezka. Oblikujejo se nekaksne divizije, ki jih

nadzoruje in koordinira strateski vodja, ki je s tem odgovoren za Stevilne poslovne enote.

3.1.2 Divizijska organizacijska struktura

Divizijska organizacijska struktura je decentralizirana po dejavnostih oziroma programih,
znotraj katerih so organizirane temeljne poslovne funkcije. Na skupni ravni se organizira le
tisti del funkcij, ki so skupne vsem programom. To obi¢ajno zajema tisto, Cesar ne razvija
nobena divizija (Lipi¢nik, 2002: 51) ali korporacija kot celota, na nekaterih podrocjih deluje
boljse kot posamezna divizija (Thompson, 1990: 537). Na primer: temeljne raziskave;
zbiranje podatkov o raziskovalnih projektih, da ne pride do podvajanja; nastopanje v tujini;
politika zaposlovanja mora biti konsistentna za celotno organizacijo ipd. To pomeni, da se
organizacija na drugi hierarhi¢ni ravni razdeli po posameznih produktih ali produktnih
skupinah, na naslednji ravni znotraj posameznega proizvoda pa je navadno izvedena nadaljnja
cepitev po funkcijah. Divizija je lahko tudi samostojni profitni center. Na celu vsake divizije
je generalni manager, ki je odgovoren za izvrSevanje strategije in do neke mere tudi za
oblikovanje strategije znotraj divizije. Nekatere funkcije se podvajajo, na primer planerji iz
vodstva so v podporo divizijskim planerjem. Konflikti med divizijskimi skupinami in
skupino iz vodstva so merilo za minimiziranje izgube zaradi podvajanja funkcij (Thompson,

1990: 540).

TakSna organizacijska struktura je primerna predvsem za organizacije, ki imajo vecji
asortiman proizvodov, ki so med seboj nekako povezani. V primeru, da so ti proizvodi
popolnoma nepovezani, je po mnenju Thompsona (1990) primernejSa oblika holdinga.
Kompleksnost, diverzifikacija in turbolentno okolje silijo k temu, da se nekaj odgovornosti
decentralizira in se tako zagotovi, da se organizacija odziva na zunanje okolje in proaktivno

ravna.
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Taka struktura ima S$tevilne prednosti, in sicer: odgovornost za uspeSnost poslovanja je
pomaknjena navzdol po organizacijski hierarhiji, omogocena je boljsa koordinacija funkcij v
okviru posameznega programskega segmenta, omogocena je decentralizacija odloCanja in
oblikovanje avtonomnih enot na nizjih organizacijskih ravneh, izboljSana je koordinacija
divizijsko organizacijo dosezemo vecjo prilagodljivost, ki se kaze v obvladovanju s
konkurenco s pomoc¢jo inovacij in stalnim zniZevanjem stroskov. Glavna pomanjkljivost te
strukture je potreba po vecjem Stevilu osebja z managerskimi sposobnostmi in tezave, ki
nastopijo s koordinacijo razli¢nih funkcijskih oddelkov, ki se oblikujejo znotraj posameznih

produktnih enot (Kavcic, 1991: 188).

RazprSenost profitne odgovornosti med divizijami motivira managerje, ki sta jim bila
dodeljena mo¢ in vpliv. Hkrati je mogoce tudi ocenjevati prispevek posameznega dela
organizacije (Thompson, 1990: 539). Manager oziroma vodja divizije je odgovoren za
strateski razvoj znotraj svoje divizije in hkrati za izvajanje korporativne strategije, saj je
posamezna divizija tudi del korporacije. Od uspeha divizije je odvisen uspeh podjetja. Se ena
pozitivna stran delitve je tudi ta, da zdruzitve in prevzemi lahko neposredno vplivajo le na del

podjetja.

V divizijski organizaciji se pogosto kaZejo teZzave v teznji po prevelikem osamosvajanju
posameznih proizvodnih programov. Med programi oziroma panogami se lahko razvije
prevelika konkurenca, ki jo do dolo¢ene mere celo spodbujajo, ker jo smatrajo kot gonilo
napredka. Vzpodbujala naj bi inovacije in podjetniStvo. Organizacijska struktura posameznih
programsko — trznih celot mora biti postavljena tako, da deluje usklajeno, ne pa ena proti
drugi (Lipi¢nik, 2002: 52) . Z decentralizacijo se strateski vodja izogne vpletenosti v rutinske

odlocitve in se lahko osredotoci na korporativno strategijo.

Osnovni kriterij za organiziranje profitnega centra je moznost merjenja vlaganja in dobljenih
rezultatov. Posamezen del, ki predstavlja tehni¢no-tehnoloSko oziroma delovno celoto, dobi
znacaj profitnega centra pod pogojem, ¢e je mozno meriti in vrednotiti vse vlozke in vse
dobljene rezultate. Vodstvo profitnega centra je avtonomno pri organiziranju dela in
poslovanja, odgovorno pa je za stroske in prihodke. Odgovornost za rezultate je povezana s
pristojnostjo organizacijskega ukrepanja. To daje organizacijski strukturi prilagodljivost.

Vodstvo profitnega centra prilagaja svojo organizacijo zahtevam notranjega in zunanjega
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okolja z ukrepi, ki mu omogocajo ¢im ucinkovitejSe doseganje rezultata. Kratkoro¢na
usmerjenost vodstva profitnega centra, se usklajuje s strategijo dela in razvoja celotne
organizacije (Lipi¢nik, 2002: 52). V profitnih centrih se pogosto pojavljajo tezave pri
oblikovanju ciljev (Thompson, 1990: 539). Tezko je postaviti nepristranske cilje, ker divizije
pogosto niso enako velike, lahko delujejo na trgih z razlicno privla¢nostjo, imajo lahko Sibke
ali mo¢ne relativne trzne deleZe in so medsebojno odvisne. Ce morajo divizije med seboj
tekmovati za redke korporacijske resurse in je dobicek glavno merilo uspeha, se lahko zgodi,
da divizije s svojim delovanjem dosegajo dobre kratkoro¢ne rezultate, pri tem pa ne koristijo

dolgorocni strategiji.

Divizije torej predstavljajo medsebojno locene, vendar na najvisji ravni povezane dele
organizacije. Najveckrat so divizije oblikovane na podlagi skupin proizvodov ali na podlagi
geografskih podrocij. Mozno je tudi kombiniranje teh dveh kriterijev. V tem primeru gre za
trzno organizacijsko strukturo. Te tri nacine bom v nadaljevanju opredelila na primeru

oddelka za trzenje.

3.1.2.1 Produktna organiziranost trZenja

Podjetja, ki izdelujejo Stevilne izdelke in trzne znamke, pogosto oblikujejo posebno
organizacijo, ki temelji na upravljanju izdelkov ali trznih znamk. Na ¢elu take organizacijske
strukture je manager izdelkov, ki nadzoruje vodje skupin izdelkov, ti pa vodje posameznih
izdelkov in znamk. Organizacija na osnovi upravljanja izdelkov je smiselna, ¢e se izdelki
popolnoma razlikujejo ali pa njihovo Stevilo znatno presega zmogljivosti funkcijske

organizacijske oblike trzenja (Kotler, 1998: 722).

Obveznost vodje izdelka je nacrtovanje razvoja izdelka in spremljanje, kako poteka proces

nastajanja novega izdelka, ugotavljanje dosezenih rezultatov ter popravno ukrepanje. To

obveznost sestavlja Sest nalog (Kotler, 1998: 722):

- razvijanje dolgorocne in konkurencne strategije za izdelek,

- pripravljanje letnega nacrta trZzenja in napovedi prodaje,

- sodelovanje z agencijami za oglasevanje, pospeSevanje prodaje, sodelovanje pri pripravi
besedil oglasov, programov in akcij trznega komuniciranja,

- spodbujanje podpore za dolocen izdelek v lastni prodajni sluzbi in pri distributerjih;

- stalno pridobivanje podatkov o uspesnosti dolocenega izdelka, o stali§¢ih porabnikov in
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trgovcev ter novih problemih in priloznostih,

- sprozanje pobud za izboljSanje izdelka, da bi zadovoljili spreminjajoCe potrebe trga.

Organizacija trzenja na osnovi upravljanja izdelkov ima Stevilne prednosti in pomanjkljivosti.
Prednosti so, da se izdel¢ni vodja lahko osredotoCi na oblikovanje stroskovno primernega
trzenjskega spleta za izdelek in lahko hitreje reagira na probleme, ki nastajajo na trgu, kot
razne komisije ali funkcijski specialisti. Tako so manj pomembne trzne znamke manj
zapostavljene, saj imajo svojega zagovornika. Upravljanje izdelkov je tudi izjemna priloznost

za usposabljanje mladih managerjev, saj jih vkljucuje v skoraj vse dejavnosti podjetja.

Vsaka prednost ima tudi svojo ceno. Izdel¢ni vodje obi¢ajno nimajo dovolj pooblastil, da bi
uspesno izpeljali svoje zamisli. Zato morajo prepricevati oddelke za oglasevanje, prodajo,
proizvodnjo in druge oddelke, da sodelujejo z njimi. Ob tem, ko jim sicer pravijo mali
predsedniki, jih pogosto obravnavajo kot nizjestopenjske koordinatorje in jih obremenjujejo z
veliko koli¢ino pisarniSkega dela. Izdel¢ni vodje so zato pogosto prisiljeni iti preko drugih, da
bi izpeljali svoje zamisli. 1zdel¢ni vodje postanejo strokovnjaki za svoj izdelek, vendar so le
redko strokovnjaki za katerokoli drugo funkcijo. Zato omahujejo z nastopanjem kot
strokovnjaki pred resni¢nimi strokovnjaki. To je slabo zlasti tedaj, ko je izdelek odvisen od
specifi¢nih strokovnih znanj, kot je na primer oglasevanje. Organizacija na osnovi upravljanja
izdelkov je pogosto drazja, kot je podjetje pricakovalo. Izhodis¢e te organizacije je, da vsak
pomembne;jsi izdelek upravlja le ena oseba, vendar se kmalu postavijo managerji tudi za manj
pomembne izdelke. Prezaposleni izdel¢ni vodja zahteva vodjo trzne znamke in ko imata ze
oba preobilico dela, zahtevata od vodstva podjetja Se pomocnika vodje trzne znamke. S tem,
ko naraita Stevilo specialistov za razli¢ne vidike trzenja', se povetujejo izdatki za place.
Izkazalo se je, da vodje trznih znamk upravljajo svojo znamko le krajsi ¢as. Po nekaj letih
izdel¢ni vodja preide k drugemu izdelku oziroma znamki, se zaposli v drugem podjetju ali pa
sploh opusti ta poklic. Ker se z dolo¢enim izdelkom ukvarja le kratkotrajno, ima to za
posledico le kratkoro¢no trzenjsko nacrtovanje. Tako pa ni mogoce zagotavljati dolgotrajnejse

vitalnosti trzne znamke (Kotler, 1998:725).

"' Vidiki trzenja: besedila oglasov, oglasevalski mediji, pospesevanje prodaje, raziskava trga, statisti¢ne analize
itd.
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Namesto vodij posameznih izdelkov lahko uvedemo pristop, ki temelji na skupinah za

upravljanje izdelka. Mozne so tri sestave takih skupin (Kotler, 1998: 725) (glej sliko 3.1):

1. VERTIKALNA OBLIKA SKUPINE, na ¢elu katere je vodja izdelka, ki predvsem
komunicira z drugimi managerji, da bi pridobil njihovo sodelovanje; njegov namestnik, ki
mu pomaga pri izvajanju teh nalog, opravlja pa tudi nekaj administrativnih del; in
pomoc¢nik vodje izdelka, ki opravlja pretezno administrativna dela in rutinske analize.

2. TRIKOTNA OBLIKA SKUPINE, ki jo sestavljajo vodja izdelka in dva pomocnika, ki sta
specializirana vsak za svoje podrocje: prvi za trzenjske raziskave, drugi za trzenjsko
komuniciranje.

3. HORIZONTALNA OBLIKA SKUPINE, ki jo sestavljajo vodja izdelka ter vec specialistov
s podrocja trzenja in drugih funkcij. Vodja izdelka tako deli odgovornost za naértovanje
izdelka s predstavniki klju¢nih oddelkov trzenja (prodaja, komuniciranje, distribucija,

racunovodstvo, trzenjsko raziskovanje, inZeniring).

Slika 3.1: Tri oblike skupin za upravljanje izdelka:

vodja izdelka

namestnik

vodje izdelka

vodja izdelka
raziskovalec | specialist za
pomoc¢nik komuniciranje
vodje izdelka
vertikalna skupina trikotna skupina

vodja izdelka

~

komuniciranje
inzenir

raziskovalec
specialist za
prodajni
manager
specialist za
distribucijo
specialist za
finance

horizontalna skupina

Vir: Kotler, Philip (1998): Trzenjsko upravljanje. Slovenska knjiga, Ljubljana, str.726.

17



Kadar ve¢ izdelkov podjetja zadovoljuje podobno vrsto potreb, lahko ukinemo mesto vodij
manj pomembnih izdelkov in po dva ali veC takih manj pomembnih izdelkov porazdelimo

drugim preostalim managerjem (Kotler 1998: 726). Vse je odvisno od portfelja trznih znamk.

3.1.2.2 Organiziranost trZenja na podlagi geografskih podrocij

Organizacijska struktura na podlagi geografskih podrocij je variacija divizijske organizacijske
strukture, pri kateri je odgovornost za uspeh porazdeljena na geografske enote. Vecji
poudarek je na lokalnem trgu. Na ta nacin se izboljSajo komunikacije z lokalnimi dejavniki
(Kav¢ic 1991: 189). Primerna je za organizacije, katerih enote so geografsko disperzirane in

tudi kadar so velike razlike med potrebami in okusi na razli¢nih trgih.

Podjetje, ki prodaja na domacem trgu, pogosto organizira prodajo, v€asih pa tudi druge sluzbe
po geografskih obmocjih oziroma regijah. Direktor prodaje za celotno drzavo na primer vodi
regijske direktorje prodaje. Vsak regijski direktor nadzira obmocne direktorje, le-ti pa
teritorialne vodje prodaje, katerim so podrejeni prodajalci. Razpon kontrole se veca, ko se
pomikamo od direktorja prodaje za celotno drzavo do obmoc¢nih direktorjev prodaje. OZzji
obseg omogoca direktorjem, da namenijo vec ¢asa podrejenim, in je upravicen, ¢e so prodajne
naloge zapletene, prodajalci dobro placani in ¢e je njihov vpliv na viSino dobicka precejSen.
Nekatera podjetja uvajajo tudi obmocne specialiste za trzenje (regijski ali lokalni vodje
trZzenja), ki naj pomagajo prodaji na obseznih in specifi¢nih trgih (Kotler, 1998: 721). Ti
specialisti naj bi bili vez med centralnim vodstvom trzenja in lokalnimi prodajalci. Podrobno

naj bi poznali obmocne trzne razmere in pomagali vodstvu v centrali oblikovati trzenjski splet

3.1.2.3 TrZna organiziranost trzenja

Trzna organizacijska struktura izhaja iz produktne in geografske ter omogoca prilagoditev
strukture potrebam posebnih skupin strank. Od prejSnjih dveh se razlikuje po tem, da
posamezen trg lahko vkljucuje ve¢ geografskih podrocij in ve€ proizvodov iz razli¢nih skupin.
Ker temelji na trgu kot podlagi, tak$na organizacijska struktura zagotavlja, da trg dobi

proizvode oziroma storitve, ki jih potrebuje.

Enota se organizira tako, da trgu zagotovi te proizvode oziroma storitve. Problem, ki lahko

nastane v taki organizaciji, je prevelika fragmentacija. Do nje pride, ¢e se organizacija srecuje
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s preveC specifi¢nimi in hitro spreminjajo¢imi se majhnimi trgi. To zahteva spremembe v
organizacijski strukturi. Lahko se zgodi, da organizacija ni sposobna strankam ponuditi
zazelenih proizvodov ali storitev. Lahko se pojavi tendenca, da bi organizacija sluzila vsem
trgom, kar ni njen namen niti nima za to potrebnih sredstev. Trzno organizacijsko strukturo
pogosto sreCamo v okviru marketinske funkcije v vecjih organizacijah. Na splosno je

primerna, ¢e se organizacija odlo¢i, da bo stranki nudila celovito storitev (Kav¢ic, 1991: 190).

Kotler (1998: 726) je tako organizacijo na podrocju trzenja poimenoval organizacija trzenja,
ki temelji na upravljanju trga. Primerna je za podjetja, ki prodajajo svoje izdelke na
popolnoma razlicnih trgih in kadar posamezni kupci pripadajo dolo¢enim skupinam
porabnikov, ki se med seboj razlikujejo po okusih in nakupnih navadah. Glavni trZzni manager
v taki organizaciji nadzoruje delo nekaj vodij posami¢nih trgov?, ti se obratajo na druge
sluzbe v podjetju, kadar je to potrebno. Vodje posebno pomembnih trgov imajo lahko tudi
funkcijske specialiste, ki so jim neposredno odgovorni. Vodje posamicnih trgov® pripravljajo
za svoje trge letne in dolgorocne nacrte. Zato morajo analizirati dogajanja na teh trgih in
prouciti, katere nove izdelke bi moralo podjetje ponuditi temu trgu. Njihovi dosezki se
ocenjujejo bolj po njihovemu prispevku k naraScanju trznega deleza kot trenutno dosezeni
dobickonosnosti na njihovih trgih. Prednosti in pomanjkljivosti organizacije trzenja na osnovi
upravljanja trga so podobne kot pri organizaciji na osnovi upravljanja izdelka. Najvecja
prednost je v tem, da so trzenjske aktivnosti organizirane tako, da zadovoljujejo posamezne
skupine kupcev, niso pa osredotocene na trzenjske funkcije, prodajna obmocja ali izdelke

same po sebi.

Tezko je reci, kateri nacin delitve po divizijah je najboljSi. Vsaka organizacija mora preuciti

obseg in podroc¢ja svojega dela ter temu primerno oblikovati poslovne enote.

3.1.3 Matri¢na organizacijska struktura

Matri¢na organizacijska struktura je kombinacija funkcijske in divizijske. Temelji na

veckratni pristojnosti in pomoci v organizaciji. Managerji na eni strani porocajo funkcijskim

? Pravimo jim tudi managerji za razvoj trga, trzni specialisti ali panozni specialisti.
? Vodje posamiénih trgov so §tabni in ne linijski delavci, kar pomeni, da linijskim vodjem zgolj dajejo strokovne
resitve, nimajo pa pravice ukazovati.
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vodjem, na drugi pa vodjem poslovnih enot. To je primerno za multinacionalne organizacije s

Stevilnimi proizvodi, ki so medsebojno povezani in soodvisni.

Je poizkus kombinacije koristi decentralizacije in koordinacije (Thompson, 1990: 542).
Decentralizacija motivira managerje, ker imajo ve¢ pristojnosti. Blizina trga jim omogoca
hitro zaznavanje potreb potroSnikov, na podlagi katerih lahko hitro sprejemajo odlocitve in
dejansko izvajajo spremembe. S hitrim reagiranjem se lahko organizacija stalno prilagaja
okolju. Pozitivni ucinki koordinacije so nizji stroski in doseganje sinergije skozi vse poslovne

enote, podrocja dela in proizvode.

Z matri¢no strukturo naj bi presegli pomanjkljivosti starejSih oblik organizacijskih struktur.
Ugotovitve v zvezi z njeno uporabo se med avtorji razlikujejo. Matricna organizacijska
struktura se le pocasi uveljavlja in se zdi, kot da je bila le modna muha. Stevilni teoretiki
dokazujejo prednosti matri¢ne organizacije, ki se kazejo zlasti v vecji mobilnosti ljudi,
praktiki pa opozarjajo na slabosti, ki jih vidijo v skupnem odlo¢anju, kooperativnem vodenju,
ne dovolj opredeljenih pristojnostih idr. Kritiki matricne organizacijske strukture tudi
navajajo, da ta struktura ne pomeni ni¢ novega, ker vkljucuje vse tisto, kar je ze prej obstajalo

(Lipi¢nik, 2002: 56).

Matri¢na struktura spodbuja zaposlene k sodelovanju pri strateSkem razvoju organizacije. S
tem, ko so v to bolj vpleteni, lahko najdejo neko priloznost, ki bi jo lahko izkoristila obstojeca
poslovna enota. Managerji krozijo med funkcijami, poslovnimi enotami in lokacijami. To
povecuje njithovo zavedanje in omogoca nove ideje. Ljudje se med seboj stalno srecujejo in
med seboj ustvarijo neke odnose. Taka skupina poskuSa koordinirati globalne strategije
Stevilnih povezanih proizvodov ter iS¢e sinergijo in vzajemno korist. V matri¢ni strukturi je
mozno oblikovati predstavo o prispevkih poslovnih enot managementu in kompenzacijskim
shemam. Sestava divizij se stalno ocenjuje in popravlja brez rekonstrukcije celotne

organizacije (Pitts in Daniels v Thompson, 1990: 545).

Osnovni cilj matri¢ne strukture je koordinacija resursov in truda skozi celotno organizacijo.
Odgovornost in oblast sta razprSena po kompleksni organizaciji in manj je birokracije. Zaradi
hitrega Sirjenja informacij in jasno zastavljenih prioritet so odlo¢itve dobre in hitre.

Konfliktov med razli¢nimi oddelki naj ne bi bilo, ker so prioritete in cilji vsem znani. Vendar
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vc¢asih konfliktov ni tako enostavno odpraviti. Pogosto je tezava v dvojni odgovornosti, kar

lahko upocasni sprejemanje odlocitev.

3.1.3.1 Matri¢na organiziranost trZenja

Podjetja, ki proizvajajo vecje Stevilo izdelkov, namenjenih za mnoge trge, so praviloma v
dilemi. Lahko se odloCijo za organizacijo na osnovi upravljanja izdelka, ki zahteva, da
manager izdelka dobro pozna zelo razlicne trge. Druga moZnost je organizacija na osnovi
upravljanja trga, ki od managerjev posameznih trgov zahteva, da se dobro seznanijo z
razli¢nimi izdelki, ki jih kupujejo kupci na njihovih trgih. Tretja moznost je, da uvedejo
matri¢no organizacijo. S tem imajo hkrati managerje izdelkov in managerje trgov (Kotler,
1998: 727). Managerji izdelkov oziroma skupin izdelkov so odgovorni za nacrtovanje prodaje
in dobicek svojih izdelkov, zato sodelujejo z vsemi managerji trgov, da lahko ocenijo, koliko
posameznega izdelka bi lahko prodali na dolocenem trgu. Uskladiti morajo proizvodnjo in
marketing svojega proizvoda na vseh trgih. Managerji posameznih trgov se zavzemajo za
uspesno zadovoljevanje potreb na svojih trgih, ne pa za podpiranje prodaje posameznega
izdelka. Pri pripravi trznih nacrtov sodelujejo z vsakim managerjem izdelka. Posamezna
geografska divizija mora uskladiti prodajo, marketing in distribucijo vseh proizvodov

organizacije, ki so na njithovem trgu.

Matri¢na struktura pribliza managerje geografskih enot izdel¢nim. V divizijski organizacijski
strukturi na podlagi geografskih podroc¢ij so managerji geografskih enot locirani na svojem

teritoriju, blizu potrosnikov vendar dale¢ od proizvodnje (Thompson, 1990: 542).

Tak nacin organiziranja je drag in vodi v spore. Tipi¢ni konflikt nastane zaradi posebne
razlicice izdelka za neki trg . Geografski manager bi jo podprl, izdel¢ni (ki je odgovoren tudi
za proizvodnjo), pa bi menil, da je koli¢ina premajhna in nepomembna, torej nepotrebna
(Thompson, 1990: 544). Odprto ostaja vprasanje, kdo je pooblas€en in odgovoren za
sprejemanje odlocitev. Zastavlja se ve¢ dilem, na primer kako organizirati prodajno sluzbo.
Ali naj bodo prodajalci lo¢eni po posameznih izdelkih ali po trgih oziroma, ¢e naj sploh bodo
specializirani. Kdo naj doloca cene za dolocen izdelek oziroma trg? Ali ima vodja nekega
izdelka pooblastilo za dolo¢anje cen za ta izdelek na vseh trgih? Kaj ¢e vodja trga ugotovi, da

se bo prodaja doloc¢enega izdelka na njegovem trgu bistveno zmanjsala, ¢e ne bodo odobreni
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posebni popusti? Nekateri so e vedno prepricani, da so prednosti take specializacije vecje kot

spori in stroski (Kotler, 1998: 730).

4. RAZVOJ ODDELKA ZA TRZENJE

Sodobni oddelek za trZenje je rezultat dolgotrajnega razvoja. Poznamo najmanj pet razvojnih
faz, ki jih lahko najdemo v razli¢nih podjetjih, in sicer (Kotler, 1998: 718):

1. enostavni prodajni oddelek;

2. prodajni oddelek z dopolnilnimi trzenjskimi funkcijami;

3. samostojni oddelek za trzenje;

4. sodobni oddelek za trzenje;

5. sodobno trzenjsko usmerjeno podjetje.

V 20-ih letih 19. stoletja se razvije funkcijsko vodenje in podjetja zacno delovati s petimi
enostavnimi funkcijami. Pred tem je direktor vodil celotno podjetje, sedaj pa so na celo vsake
funkcije imenovali funkcijsko vodjo, te pa je usklajeval glavni manager. S tem se je oblikoval
prodajni oddelek, ki je vkljuceval tudi sedanje trzenjske naloge, kot so raziskave trga, razvoj

izdelka in oglasevanje.

Ko podjetje razsiri svojo dejavnost, mora poleg prodaje okrepiti tudi trzenjske funkcije, ki so
pododdelki prodajnega oddelka. Razvije se prodajni oddelek z dopolnilnimi trzenjskimi

funkcijami.

Nadaljnji razvoj podjetja zahteva dodatne nalozbe v trzenjske funkcije, predvsem v trzenjsko
raziskovanje, razvoj novih izdelkov, oglasevanje in pospeSevanje prodaje. Vodja prodaje
najveC pozornosti namenja prodajni sluzbi, zato je potrebno ustanoviti samostojni oddelek za
trzenje in dolociti vodjo trzenja, s katerim imata skupnega nadrejenega. V tej fazi sta prodaja

in trZzenje loceni funkciji, vendar tesno sodelujeta.

Vodja trzenja in vodja prodaje bi morala delovati skladno. Med njima pogosto prihaja do
sporov, ker je prodajni oddelek usmerjen bolj kratkoro¢no, trzenjski pa dolgorocno. Razvije
se sodobni oddelek za trZzenje. V trzenjsko usmerjenih podjetjih oblikujejo organizacijsko

formo, v kateri je trzenjska funkcija nadrejena prodajni. Sodobni oddelek za trzenje vodi
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vodja trzenja in prodaje, posamezni managerji pa so mu odgovorni za vsako trzenjsko

funkcijo, vklju¢no s prodajo.

Cetudi ima podjetje sodoben oddelek za trzenje, to $e ne pomeni, da deluje kot sodobno
trzenjsko usmerjeno podjetje. To je odvisno od filozofije celotne organizacije. Ce managerji
menijo, da je trZzenje predvsem prodajna funkcija in da se s trzenjem ukvarja le oddelek za
trzenje, se motijo. Podjetje postane sodobno trZzenjsko usmerjeno Sele, ko trzenje preveva vse

funkcije v podjetju in to ni ve¢ opredelitev samo enega od oddelkov.

4.1 KONFLIKTI MED INTERESI RAZLICNIH ODDELKOV

Pri upravljanju trznih znamk so pomembna razmerja oddelka za trzenje do drugih oddelkov,
katerih podpora je nujna za uresniCitev nacrtovanih akcij. Naceloma bi morale poslovne
funkcije delovati skladno, da bi podjetje doseglo skupne cilje. V praksi pa se med oddelki

pogosto izraza tekmovalnost in nezaupanje.

Stevilna nasprotja med oddelki so posledica razliénega prepri¢anja o tem, kaj je najbolje za
podjetje ter kaj je dobro za oddelek in kaj za celotno podjetje. Nekatera nasprotja nastajajo
zaradi nepravilnih predstav in predsodkov o drugih oddelkih (Kotler, 1998: 731). Na primer,
da je trzenje prepogosto zgolj odgovornost trzenjskega oddelka. Potreben je preskok od
osredoto¢enja na obljube znamke na proces, preko katerega potrosniki dobijo izkusnje z
znamko. Pomembna je komunikacija vrednot znamke tako osebju kot potrosnikom (Blais,

2005:5). Vsaka poslovna funkcija naj bi prispevala k zadovoljstvu kupca.

Ker ni soglasja o tem, koliko vpliva in pooblastil naj ima trZenje, se ostali oddelki pogosto
upirajo, da bi povezali svoje delovanje v dobro kupcev. Tako kot trzenje poudarja
pomembnost kupcev, tudi drugi oddelki poudarjajo pomen svojih nalog. Vsak opredeljuje
probleme in cilje s svojega vidika, zato nastanejo konflikti med interesi.

Znacilni konflikti nastajajo predvsem med oddelkom za trzenje ter oddelkom za raziskave in

razvoj, inzeniringom, nabavnim, proizvodnim in finan¢nim oddelkom.

V oddelku za raziskave in razvoj skrbijo za uspesne nove izdelke. Zaposleni v tem oddelku se
po izobrazbi in splosni kulturi mocno razlikujejo od trznikov. To so predvsem znanstveniki in

tehni¢ni strokovnjaki, ki jih bolj kot prodajni rezultati zanimajo tehni¢ni izzivi, pretiran
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nadzor nad raziskovalnimi stroski pa jih ovira. Trzniki so bolj poslovno usmerjeni in zato jih
zanima le prakti¢no razumevanje trgov. Zelijo si take nove izdelke, ki bodo pritegnili kupce in
hkrati se ¢utijo odgovorne za nastale stroske. Sodelovanje med tema dvema oddelkoma je
mogoce izpeljati na ve¢ nacinov. Lahko se organizirajo skupni seminarji za medsebojno
razumevanje in spostovanje dela in problemov. Z vsakim novim projektom naj se ukvarja
funkcionalna skupina, v kateri je ena oseba iz vsakega oddelka. Ti dve osebi sodelujeta med
celotnim potekom projekta, skupaj dolocita cilje in oblikujeta nacrt trzenja. Sodelovanje se
nadaljuje med prodajo, pripravo tehni¢nih priro¢nikov, s prisotnostjo na prodajnih prireditvah,
pri proucevanju rezultatov trzenjske raziskave in po uvedbi novih izdelkov. Nasprotja resuje

vi$ji management po to¢no dolo¢enem postopku (Kotler, 1998: 731).

InZeniring je odgovoren za pripravo prakti¢nih nacinov razvijanja novih izdelkov in
proizvodnih postopkov. InZenirji si prizadevajo za kakovost, prihranke stroskov in
enostavnost proizvodnje. S trzniki prihajajo v nasprotja, ko ti zahtevajo Stevilne modele, kot si
jih Zeljjo kupci in niso sestavljeni iz standardnih delov. Menijo tudi, da trzniki od proizvodov
pri¢akujejo mamljiv videz in ne dejanske kakovosti. V oc¢eh inZenirjev jim ne gre zaupati, ker

stalno spreminjajo svoja stalisca (Kotler, 1998: 733).

VR

ceni v pravi koli¢ini in primerne kakovosti. Menijo, da trzniki vsiljujejo Stevilne modele na
posameznih proizvodnih linijah, kar zahteva nabavo manjsih koli¢in razli¢nih vrst materialov.
Moti jih nenatan¢no trZenjsko predvidevanje, ki povzroca nenadna narocila po neugodnih

cenah in v¢asih tudi odve¢no zalogo (Kotler, 1998: 733).

Vodilni v proizvodnji so odgovorni za tekoco izdelavo ustreznih izdelkov, v primerni koli€ini,
ob pravem casu in ob sprejemljivih stroskih. Trzniki pogosto napacno ocenjujejo prodajne
moznosti in priporo¢ajo taksno oblikovanje izdelkov, ki zahteva velik napor. Pogosto slabo
razumejo tezave v proizvodnji in jih ne zanimajo dodatni stroski tovarne (Kotler, 1998: 733).

Finan¢ni direktorji se radi hvalijo, da znajo pravilno ocenjevati dobi¢konosne moznosti
poslovnih akcij. Trzniki pa pogosto zahtevajo dodatna sredstva za oglasevanje, pospesevanje
prodaje in zaposlovanje v prodajni sluzbi, ne da bi lahko dokazali za koliko se bo ob teh
vlaganjih povecala prodaja. Finan¢niki menijo, da je predvidevanje trznikov namenjeno samo
sebi. Prepricani so, da se trzniki prehitro odlocijo za znizanje cene, da bi dobili narocila. V

o¢eh trznikov so finan¢niki konzervativni in nenaklonjeni tveganjem, zaradi Cesar podjetje
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izgublja ugodne priloznosti. V ra¢unovodstvu imajo trznike za povrSneze, ker nepravocasno
dostavljajo prodajna porocila, nasprotno pa trznikom ni vSec¢ razdeljevanje fiksnih stroskov po
posameznih izdelkih. Vodje znamk so vcasih prepricani, da so njihovi izdelki bolj
dobickonosni, kot so v resnici. Trzniki so tudi prepric¢ani, da so pogoji za kreditiranje kupcev

preostri in s tem izgubljajo pri prodaji in dobicku (Kotler, 1998: 734).

Oblikovanje celovite strategije trzne znamke zahteva sodelovanje s Stevilnimi ljudmi na
najrazli¢nej$ih strokovnih podrocjih in hierarhi¢nih ravneh. Zaradi velikega Stevila ljudi, ki se
v podjetju ukvarjajo z znamkami, se utegne zgoditi, da bodo razli¢ni oddelki brez
ucinkovitega usklajevanja oddajali nedosledna, neskladna in nasprotujoca si sporocila o trzni

znamki.

5. ZGODOVINSKI RAZVOJ UPRAVLJANJA TRZNIH ZNAMK

Skozi zgodovino se je zaradi sprememb v okolju organizacij na€in upravljanja trznih znamk
veckrat preoblikoval. Nacine, ki so prevladovali v posameznem casu, sta Low in Fullerton
razdelila na stiri zgodovinska obdobja (Low, Fullerton, 1994: 173-191):

1. 1870 — 1914: razvoj nacionalnih manufakturnih znamk;

2. 1915 —1929: novi izzivi, nove metode upravljanja;

3. 1930 — 1945: sistem upravljavca trznih znamk je rojen, vendar ve¢inoma prezrt;

4. 1950 — danes: doba upravljavcev trznih znamk.

5.1 RAZVOJ NACIONALNIH MANUFAKTURNIH ZNAMK

Potro$ne dobrine z imenom proizvajalca, so bile leta 1870 omejene na nekaj industrij, kot so
npr. patentirana zdravila in tobac¢ni izdelki. Manufakturne znamke so bile sprva lokalno ali
regionalno distribuirane, v naslednjih desetletjih pa so postale znane vecini ameriSkih
potros$nikov, saj so se ambiciozni lastniki podjetij zaceli zavedati, da je blago z manufakturno
znamko odli¢na priloznost za rast podjetja. K uresnicitvi tega cilja so pripomogle spremembe
v makro okolju:

- z napredkom v transportu in komunikaciji je postala regionalna in nacionalna distribucija

veliko lazja,

- napredek v proizvodnem procesu je omogocil proizvodnjo velikih koli¢in izdelkov s stalno
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kakovostjo, po nizkih cenah,

- z dramati¢nim napredkom pri pakiranju so zaceli uporabljati individualizirano embalazo za
posamezne izdelke. To je omogocilo hitro prepoznavanje manufakturne znamke, medtem ko
se je pred tem blago prodajalo raztreseno,

- spremembe v ameriski zakonodaji na podrocju zasCitnega znaka, ki je postal kljucen

element identitete trzne znamke,

- razvilo se je oglasevanje in tekmovanje med izdelovalci; tisti, ki so prvi oglaSevali na
nacionalni ravni, so pridobili vecinski trzni delez,

- tudi oglasevanje v revijah in Casopisih je postalo priljubljeno oglasevalsko orodje,

- industrializacija in urbanizacija sta povecali prihodke Ameri¢anov, posledi¢no se je

zmanj$ala samoproizvodnja in vecino za zivljenje potrebnih stvari, so zaceli kupovati.

Proizvodi brez manufakturne znamke so bili nepredvidljivi in vprasljive kvalitete. Da bi se

potrosniki temu tveganju izognili, so raje kupovali izdelke z manufakturno znamko.

V tem obdobju so za razvoj in upravljanje znamke skrbeli lastniki podjetij in managerji na

ey

Manufakturne znamke so imele jasno identiteto. Komunicirali so s pomoc¢jo embalaze, zaradi
katere so bile prepoznavne Ze na pogled, z mo¢nim oglasevanjem in promocijami. Zelo
popularni so bili vzorci in nagrade. Pred devetdesetimi leti je bilo to, da so s pomocjo
individualnega oznacevanja potroSniki vedeli katerih znamk proizvodov se morajo izogibati v

prihodnosti, ¢e so bili nezadovoljni, nekaj popolnoma novega. Danes je to povsem obicajno.

Nastanek manufakturnih znamk je pomenil marketin§ko revolucijo in kot vsaka druga
revolucija je tudi ta imela upornike. Upori s strani potrosnikov, prodajalcev na drobno,
prodajalcev na debelo in ljudi znotraj podjetja, so bili za upravljavce znamk velik izziv.
Manufakturne znamke so predstavljale inovacijo, potrosniki pa so bili tako kot danes razli¢no
dovzetni za inovacije. Bili so zvesti lokalnemu prodajalcu, ki jim je svetoval pri nakupu, nudil
kredite, zamenjavo blaga itd. Prodajalci na drobno so bili ponosni na vlogo svetovalca, ki s
pojavom manufakturnih znamk ni bila ve¢ potrebna. Njihova marza in s tem dobicek je bila
niZja kot pri izdelkih brez imena proizvajalca. Zato so bili prodajalci na drobno prepricani, da
oni nosijo stroSke oglaSevanja nacionalnih manufakturnih znamk. Prodajalci na debelo so

kupovali blago od proizvajalcev in ga prodajali prodajalcem na drobno pod svojim
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neoglaSevanim imenom. Proizvajalci so spremenili pravila igre s tem, ko so oglasevali svoje
ime. Prodajalci na debelo so se upirali distribuciji izdelkov oglaevanih proizvajalcev. Ce ta
ovira ne bi bila odpravljena, bi nove manufakturne znamke propadle. Ljudje znotraj podjetij
so se pasivno upirali in sabotirali prodajalce in druge. Kampanje so vodili vodilni v podjetju
sami. Tezave so nastopile tudi pri podjetjih, ki so se zdruzila. Tezko se je bilo odlo¢iti, kateri
proizvodi od predhodno neodvisnih podjetij naj bodo izbrani za razvoj posamezne znamke.
Izbira enega ali nekaj proizvodov v vsaki kategoriji je bila pomemben element strategije

zgodnjih oblikovalcev trznih znamk.

Odpore so premagovali postopno in z veliko truda. Ljudi znotraj podjetja so v primeru
povecane prodaje prepricali z poudarjanjem koristi za vse. Trgovce na drobno so omehcali s
t.i. strategijo potiska. Prodajno osebje je nudilo veliko pomoci, organizirali so programe
vzoréenja v trgovini, stalno vzdrzevali polne police, urejali izlozbe, obeSali plakate v
trgovinah, delili knjizice, oglasevali v ¢asopisu ipd. Na potro$nike so neposredno vplivali s
strategijo potega, uporabili so orodja, kot so vzorci, nagrade, informativne brosure in mo¢no
oglaSevanje. Strategije potiska in potega so prepricale Stevilne prodajalce na drobno, da je
blago z imenom proizvajalca dobro za njih. Ceprav so bile marZe niZje, so bili dobicki visji,
ker se je povecala prodaja. Prodajalce na debelo so prepricali z groznjo, da velik proizvajalec
lahko sam razvije svojo prodajno pot do prodajalcev na drobno. Vsi odpori nikoli niso bili

popolnoma odpravljeni. Kasneje so razli€éno mutirali in predstavljali nove izzive.

5.2 NOVI 1ZZ1V]I, NOVE METODE UPRAVLJANJA

Obdobje med leti 1915 in 1920 je bilo zlato obdobje za manufakturne znamke. Potro$niki so
bili hvalezni za izboljSano kakovost in so se pozitivno odzivali na mocno oglasevanje.
Uspesne znamke so predstavljale sredis¢e marketinskih shem, ki so gradile mocna podjetja
upravljavcev preneslo na niZje ravni, t. i. srednje in zgornje srednje ravni, kjer so bili
posamezniki specializirani po funkcijah in so navadno tesno sodelovali z oglasevalskimi

agencijami.

S tem se je oblikoval funkcijski sistem upravljanja trZznih znamk. Hierarhija vi§jega in
srednjega upravljanja se je razvila v podjetjih, kjer je manufakturna znamka uspevala in se

razvijala. Srednji nivo upravljavcev je bil sestavljen iz popolnoma novega razreda
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poslovnezev, ki so bili formalno izobrazeni, funkcijsko specializirani in so znali racionalno
reSevati probleme. Razmisljali in delovali so drugace kot vizionarski podjetniki in predsedniki
podjetij, ki so odkrili in zgradili znamko, ki jo je bilo sedaj potrebno u€inkovito upravljati. S
funkcijsko organizacijo je nastal nov profesionalni management. Organizacija oddelkov naj bi
sledila funkcijam, vsaka funkcija pa je bila vodena z visoko usposobljenim specialistom.
Individualne odlocitve niso bile zazeljene. Politika in planiranje je moralo biti oblikovano na
podlagi sodelovanja vseh odgovornih funkcijskih vodij skupaj. Potrebna je bila kooperacija

vseh upravljavcev znotraj funkcije in med funkcijami.

Do leta 1914 je bilo upravljanje znamke precej kompleksno delo, sem je sodila proizvodnja,
promocija in osebna prodaja. Po tem letu pa je bil vsak vodja specializiran in odgovoren za

eno funkcijo. Pojavili so se nazivi kot je oglasevalski manager, prodajni manager ipd.

Ker je prevladovalo prepricanje, da imajo oglasevalske agencije boljsi pogled na celotno
ponudbo, so funkcionalno specializirani profesionalni upravljavci pogosto sprasevali agencije
za nasvete pri trznih raziskavah, trznem planiranju, testiranju proizvodov, razvoju embalaze,
predvidevanju prodaje, nacinih promocije, oblikovanju oglaSevanja, analizah medijev in
pozicioniranju. Njihovo sodelovanje je omogocilo mocan razvoj novih metod za uspesno
upravljanje znamk, ki so temeljile na sistematicnih in na znanju temeljec¢ih pristopih.
Uporabljali so naslednja orodja: medijsko raziskovanje, trzne analize, demografske
spremenljivke, oCesno zaznavo ucinkovitosti oglasa ipd. Mocno se je razvilo tudi samo

oglaSevanje. Kreativnost in umetnisko izrazanje sta pridobila na pomenu.

Kljub ucinkovitosti funkcijskega sistema so se pojavljali problemi glede koordinacije in
sodelovanja ter odgovornosti za posamezno znamko. Prvi problem je bil rezultat tega, da je
bilo za vsako znamko odgovornih ve¢ funkcijskih vodij in obicajno je bila vpletena Se
oglasevalska agencija. Tega problema so se zavedali, a so menili, da je lahko minimiziran z
dovolj komunikacije in sodelovanja med funkcijskimi vodji. Kljub mocni medsebojni
komunikaciji so se pojavljali konflikti med posameznimi vodji, predvsem oglaSevalskimi in
prodajnimi. Problem odgovornosti za posamezno znamko se je pojavil zaradi pomanjkanja

formalnega sistema za koordinacijo strategij podobnih oziroma sorodnih znamk v podjetju.
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5.3 SISTEM UPRAVLJAVCA TRZNE ZNAMKE JE ROJEN, VENDAR
VECINOMA PREZRT

Leta 1929 se je zacela velika gospodarska kriza, ki je vplivala na razvoj trznih znamk. Tako
trgovci na debelo kot tudi trgovcei na drobno so videli priloznost v ponujanju izdelkov pod
svojo znamko, ki so bili cenejsi od tistith z manufakturno znamko. Zmanjsali so tudi Stevilo
razlicnih znamk v posamezni kategoriji izdelkov, da bi dosegli ve¢jo ucinkovitost. Tezave so
bile z nezaupanjem in cinizmom v zvezi z oglasevanjem, Se posebej med bolj izobrazenim
delom potrosnikov. Oglasevanje, ki je bilo klju¢no orodje upravljanja trzne znamke, je bilo

obdolZeno zavajanja, manipuliranja, slabega okusa ter vpliva na rast cen.

V podjetju Procter & Gamble so zaradi krize trznih znamk leta 1931 vsaki znamki dodelili
upravljavca in njegovega pomocnika, ki sta skrbela za oglaSevanje in druge trZenjske
aktivnosti. Tako je bil formalno ustanovljen in Se danes moc¢no razsirjen sistem upravljanja

trznih znamk.

Kljub temu, da je novi sistem podjetja Procter & Gamble nudil boljsi pregled nad trznimi
znamkami, boljSo koordinacijo in sodelovanje, jim je sledilo le malo podjetij. Vecina jih je
bila Se vedno prepric¢anih, da je funkcijski sistem dober in da spremembe na tem podrocju
niso potrebne. Razlog za tako nizek odziv verjetno tici tudi v tem, da za novost ni vedelo

veliko ljudi in da inovacije vedno zahtevajo nekaj Casa za uveljavitev.

5.4 DOBA UPRAVLJAVCEV TRZNIH ZNAMK

Po II. svetovni vojni so se zviSali osebni dohodki, kar pomeni da se je povecala kupna mo¢
prebivalstva, nastali so regionalni trgovski centri, pojavila se je eksplozija novih izdelkov,
zopet se je povecalo povprasevanje po nacionalnih znamkah. Televizijsko oglaSevanje je
vplivalo na pomembnost trzne znamke in samega oglasevanja. Manufakturne znamke so

uzivale t. i. drugo zlato obdobje.

Do leta 1967 je v Ameriki 84 odstotkov velikih podjetij prakticiralo sistem upravljavcev
trznih znamk. Na tako hitro Siritev tega sistema je vplivalo vec dejavnikov:
- povecalo se je Stevilo izdelkov znotraj trzne znamke; Siritev linije proizvodov in

diverzifikacija postaneta osnovni element korporativne strategije,
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- zaradi Siritve linije proizvodov je postala organizacijska struktura vedno bolj kompleksna,

- poleg funkecijskih specialistov ki so bili udelezeni v proces sprejemanja odlocitev so dodali
Se oddelek za planiranje proizvodov in oddelek za trzno raziskovanje, vsaki trzni znamki so
dodelili upravljavca,

- oglasevalske agencije so opustile tradicionalno vlogo svetovalca in skoraj enakovredno
vlogo pri upravljanju znamke. Usmerile so se na medijske analize, pogajanja in
kreativno delo,

- ogromno birokracije je zaviralo u¢inkovitost,

- specialisti v velikih podjetjih zaradi kompleksnosti niso bili sposobni gledati na posel kot
celoto znotraj SirSega okolja,

- eden izmed trendov tega obdobja je bil povezovanje oglasevanja in prodaje v skupen
oddelek kar ni reilo glavnega organizacijskega problema. Se vedno je bilo preveé
razli¢nih proizvodov in trgov ter s tem prevec razli¢nih aktivnosti, da bi direktor marketinga

lahko vodil vse.

Bili sta dve moznosti. Ali razbremeniti direktorja marketinga nekaterih odgovornosti ali pa
bo funkcija marketinga trpela zaradi premalo pozornosti. S funkcijskim nacinom vodenja ni
bilo mo¢ resiti tega problema, ker mora direktor marketinga koordinirati preve¢ razli¢nih
aktivnosti. Edino alternativno resitev so videli v tem, da celotno marketinSko odgovornost za
doloc¢eno skupino proizvodov dodelijo enemu pomocniku, za drugo skupino proizvodov

drugemu pomo¢niku itd. Ti pomoc¢niki so postali upravljavei trznih znamk.

Sistem upravljavcev trznih znamk je omogocal osredotoCanje truda korporativnih specialistov
na znamke toliko, kot je bilo potrebno. S pomocjo koordiniranja korporativnih resursov so
omogocCili doseganje maksimalnih marketinskih moznosti za posamezno trzno znamko in
onemogocCili koncentracijo moc¢i na posamezen trzni segment. S tem so povecali

profitabilnost. Tako se je rodil koncept produktnega vodenja.

Sistem upravljavcev trznih znamk se je, kot Ze reCeno, hitro Siril. Nekatera podjetja niso niti
dobro razmislila ali zares potrebujejo take upravljavce, kaksno pozicijo naj bi imeli ipd., zato
so brezglavo uvajala nov nacin delovanja. To je ponekod povzrocilo odpor do novega sistema.
Kopirali so sistem, ne da bi ga dobro razumeli. Imeli so nerealna pri¢akovanja, mislili so, da
bodo rezultati vidni takoj, zato so bili nad sistemom pogosto razocarani. Pritozbe, zmeda in

dvomi so povzrocili upocasnitev §iritve novega sistema. Pojavljale so se Stevilne kritike.
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Novi sistem seveda ni bil optimalen za vsako podjetje. Najvecja tezava je bila pri samem
izvajanju nalog in notranji organizaciji podjetja. Razmerje med mocjo oziroma vplivom
upravljavca ter med njegovo odgovornostjo za delovanje in uspeSnost trzne znamke je bilo
nejasno. To je privedlo do internih odporov. Ceprav je bila nova ideja sprejeta z odprtimi
rokami je Se vedno prevladovalo staro misljenje, navade in postopki, Ceprav to ni bilo skladno
z novim na¢inom dela. Glede na to, da je marketing vpet v finance, proizvodnjo ter raziskave
in razvoj, naj bi ljudje v marketingu razmisljali podobno kot drugi vodilni v podjetju. Se
vedno pa so izvajali vsakodnevne naloge, prodajo jemali kot bistveno, verjeli da funkcijski
oglaSevalski vodja edini razume oglaSevanje in bili prepricani da marketinSko znanje pride le
z leti izkuSenj. Med formalno in neformalno organizacijsko strukturo je zijala velika luknja.
Upravljavcem trznih znamk so se pogosto upirali obstojeci managerji, prodajno osebje in visji
managerji. Mocni upravljavci trznih znamk naj bi ogrozili njihovo podrocje dela in
profesionalno samozadovoljstvo, ki je znotraj podjetja veljalo za sveto. Prisotne so bile
organizacijske tezave pri zbiranju informacij, planiranju, uporabi virov, vplivu, odgovornosti
in dostopu do strokovnega znanja o proizvodih. Na podlagi histori¢ne analize naj tak sistem

ne bi uspel, vendar je.

5.4.1 Uveljavitev sistema upravljavcev trZznih znamk

Kljub notranjim nasprotovanjem in mlacni podpori se je nov sistem upravljanja prijel.
Podjetja so se s€asoma naucila, kako ga prilagoditi svojim potrebam in organizacijski kulturi.

Upravljavci pa so delovali kljub nejasnostim med vplivom in odgovornostjo za trzno znamko.

Do sredine 70-ih so obstajale Stevilne variacije sistema. Le redko so imeli upravljavci polno
odgovornost za profitabilnost. Tudi njihov vpliv ni bil popoln. To se danes zdi suboptimalno,
takrat pa je to omogocilo prezivetje koncepta upravljavcev trznih znamk. Skozi Cas se je ta
koncept prilagajal potrebam spreminjajoega se okolja. Pogosto so zmanjSevali moc
posameznega upravljavca, da bi obdrzali pozicijo na trgu. V podjetju Procter & Gamble so na
primer Zeleli zmanjSati tekmovanje med posameznimi znamkami znotraj podjetja in povecati
koordinacijo z izredno mocnimi prodajalci na drobno. Zato so v organizacijsko strukturo
dodali managerja kategorije izdelkov. Skupina upravljavcev trznih znamk, ki so sodile v isto

kategorijo izdelkov, je porocala managerju kategorije izdelkov, ki je koordiniral trzne
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aktivnosti tako, da je zadovoljil svojo kategorijo izdelkov. Zaceli so uporabljati tudi poslovne

time, posebno ob planiranju nove strategije za nek proizvod.*

Resitev za upravljavca trzne znamke je bila v tem, da je imel ucinkovit vpliv brez
avtoritativne moci. Ker so znali voditi medosebne odnose, so lahko izpolnjevali svoje
odgovornosti brez formalne avtoritete. Edina tezava je bila, da so vec ¢asa in truda porabili za
interne interakcije kot za tiste z dobavitelji in strankami. Osebje znotraj podjetja in zunanji
dobavitelji so bili prepricani, da so upravljavci uéinkoviti. Do leta 1988 so imela skoraj ze vsa

podjetja s potrosnimi dobrinami v Ameriki sistem upravljavcev trznih znamk.

5.5. PRIHODNOST SISTEMA

Ker se upravljavsko in organizacijsko okolje podjetij zaradi razlicnih pritiskov dramati¢no
spreminja, se postavlja pod vprasaj prihodnost sistema. V Ameriki je bil in bo prisoten vpliv
sprememb managerskih stilov vodenja in novih oblik organizacijskih struktur. Korporacije
danes preoblikujejo delovne procese, zmanjSujejo nivoje vodenja z rezanjem srednjega nivoja
managementa in postajajo virtualne organizacije, ki dajejo naloge »ven«, v smislu ad hoc.
Spreminja se informacijska tehnologija, vrednote potrosnikov, Sirijo se trZzne znamke,
pomembne so trgovske verige, vse to pa so stvari, ki vplivajo na sistem upravljanja s trznimi

znamkami (Berton, Hulbert in Pitt, 1999).

Pri vodenju se pojavlja trend kratkoro¢nega delovanja upravljavcev. Torej se pojavlja ravno
to, kar je v nasprotju z uspesSnim upravljanjem z trznimi znamkami. Dolgoro¢ne strategije in
cilji so postavljeni za dobicek in trzne deleze (Davis, 1995: 71). Odraza se trend hitrega
povzpenjanja na karierni lestvici, saj upravljavci trznih znamk hitro menjajo svoje sluzbe
oziroma pozicije, kar je Skodljivo za vzdrZzevanje kontinuitete trzne znamke (Low in
Fullerton, 1994). Trenutni sistem lahko prezivi, vendar so potrebne dolo¢ene spremembe. Na
vodilnih pozicijah je potrebno zadrzati ljudi z veliko izkuSnjami in za dalj ¢asa, zmanjsati je

treba birokracijo in hierarhijo v organizacijah.

4 Primer prilagajanja sistema je tudi podjetje Cambell Soup, kjer so dodali upravljalca trzne znamke po regijah,
da bi bolj uéinkovito reagirali na lokalne potrebe.
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Danes so klju¢ni faktorji uspeha podjetniska fleksibilnost, kreativnost in sposobnost
ustvarjanja dobrih odnosov. Da bi to dosegli, mora vrhovni management vzpodbujati
upravljavce trznih znamk, da delujejo kot podjetniki, odstraniti hierarhi¢ne ovire okrog njih in
jim dati ve¢ moci in odgovornosti, da lahko izkoriS¢ajo vse skupne resurse in uspesno
razvijajo znamke. Vzpodbujati morajo timsko delo in vzpostavljanje odnosov znotraj in zunaj
organizacije. Upravljavci morajo obvezno imeti dobre pogajalske sposobnosti, manj naj bi se
ukvarjali z oglaSevanjem in manipuliranjem znotraj podjetja in ve¢ s prodajalci na drobno in
kon¢nimi potrosniki. T. i. podjetniSki sistem upravljanja s trznimi znamkami se dobro ujema s
spremembami v reinziniringu korporacij. To bi lahko bilo novo obdobje sistema upravljavcev

trznih znamk (Hammer and Champy v Low in Fullerton 1994).

Low in Fullerton (1994) sta prepricana, da nobena oblika managementa ni permanentna.
Verjetno se bo sistem upravljanja znamk, kot ga poznamo, koncal, vendar pa se bo skoraj

gotovo razvil v novo obliko.

Na nove razmere v okolju mo¢no vpliva razvoj velikih distributerjev izdelkov za Siroko
porabo, ki postajajo vse moc¢nejsi in zahtevajo ugodnejSe pogoje od dobaviteljev. Ta pritisk
cuti prodajna sluzba proizvajalcev, ki obves¢a svoje upravljavce znamk, da ne more pridobiti
ali obdrzati prodajnega prostora na policah, ¢e ne poveca obseg prodaje. Upravljavci trznih
znamk morajo zato ve¢ denarja nameniti pospeSevanju prodaje. Druga tezava je v dejstvu, da
oglaSevanje v mnozi¢nih medijih postaja vse manj stroSkovno ucinkovito, oglaSevanje pa je
tisto orodje, ki ga upravljavci trznih znamk najbolj poznajo. Poleg tega se potrosniki vedno

bolj nagibajo k nakupu glede na ugodnosti kot pa na trzne znamke.

Dve mozni reSitvi za razvoj upravljanja znamk sta v spreminjanju poudarkov pri delu
upravljavca znamke in uvajanju upravljanja s poudarkom na razredu oziroma vrsti izdelka
(Kotler, 1998: 729). To pomeni, naj bi se upravljavec glavne trzne znamke manj ukvarjal s
trznim komuniciranjem in ve¢ z izboljSevanjem izdelka in proizvodnjo. Podjetje bi se moralo
bolj osredotociti na vrsto izdelka, ker se lahko pojavi preve¢ tekmovanja med znamkami

znotraj vsake vrste izdelkov.’

>V druzbi P & G so problem notranjega tekmovanja resili z sistemom upravljanja vrste oziroma kategorije
izdelka. Vodje trZznih znamk so postali odgovorni novi skupni vodji vrste izdelka, ki reSuje spore, §¢iti
pozicioniranje izdelkov, razporeja denarna sredstva in razvija nove trzne znamke v okviru vrste. V druzbi
Nabisco so namesto vodij znamk v okviru drobnega peciva oblikovali tri vodstvene time: drobno
pecivo za odrasle, otrosko drobno pecivo in polnovredno pecivo. Vsaka taka skupina upravlja nekaj trznih
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Iz povedanega lahko sklepamo, da je upravljanje trznih znamk $e vedno prodajno usmerjeno,
pa Ceprav se veliko podjetij ukvarja s trznimi raziskavami. Po mojem mnenju so cilji takih
raziskav prepogosto le ugotoviti s kakSno obliko ponudbe bomo prepricali ¢im vec
potro$nikov, da kupijo naso znamko. Ve¢ bi se morali ukvarjati z dejanskimi potrebami
potros$nikov in razvijati izdelke, ki bodo na nek nacin spremenili oziroma izboljsali zivljenje
posameznika. Za take izdelke ne bodo ve¢ potrebni ogromni vlozki v oglaSevanje in
pospesSevanje prodaje, pa¢ pa bo podjetje svoja sredstva lahko namenjalo za raziskave in

razvoj.

6. DELO UPRAVLJAVCEV TRZNIH ZNAMK

Delo upravljavcev trznih znamk lahko definiram na podlagi odgovornosti in odnosov, ki jih
imajo pri svojem delu. Najprej bom opredelila ravni managementa in nato $e najpogostejse
vrste managerjev, ki se pojavljajo v poslovnem svetu. Na podlagi teh opredelitev bom
oblikovala vrste odgovornosti in odnosov, s katerimi se pri svojem delu soocajo upravljavci

trznih znamk.

6.1 RAVNI MANAGEMENTA

V grobem se managament deli na tri ravni. Kralj (1999: 2) je te tri ravni poimenoval spodnji,
srednji in vi§ji management. Spodnji management je najnizja raven (delavnica, poslovalnica
itd.), kjer posamezen manager vodi zaposlene, ne pa tudi drugih managerjev®. Srednji
management je ponavadi vecplasten, v njem so niZji managerji odgovorni vi§jim managerjem,
nanasa pa se na del podjetja, na primer oddelek, funkcijo, dejavnost.” Imajo vegje
odgovornosti za stroske in izide. Na vrhu podjetja deluje vrs$ni oziroma vrhovni management
(direkcija, uprava podjetja ipd.), ki ga vodi glavni vr$ni manager, ponavadi s pomoc¢jo drugih,
za strokovna podro&ja odgovornih managerjev®. Vrini management odlo¢a izvrilno, kar
pomeni na tak nacin, da se dosegajo Zeleni cilji podjetja v celoti. To se ujema tudi z anglesko

opredelitvijo vrSnega managerja kot »chief executive officer«, kar pomeni glavni izvrsilni

znamk skupaj s specialisti za oglasevanje, pospesevanje prodaje, embaliranje, Sirjenje izdel¢ne skupine in
razvoj poslovanja (Kotler, 1998: 729).

% Delavniski management, ang.: shop-floor management, supervisory managers.

7 Ang. middle management.

¥ Vrhovni management, ang.: top management, top executives.
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uradnik. V okviru izvrSilnega odloCanja se nato odloca izvajalno za doseganje posameznih
skupin ciljev z izvajanjem in izvedbo nalog. Vr$ni management zaposlujejo in odpuscajo
lastniki, oziroma tisti, ki imajo oblast nad podjetjem, mu dajo usmeritve ter postavijo zahteve

o zelenih izidih.

Management je lahko osrednji dejavnik uspesnega podjetja. Lastniki in upravljavci zaupajo
managerjem dobrSen del oblasti v organizaciji in od njih zahtevajo tako vodenje poslov in
ljudi v podjetju, da bo podjetje u¢inkovito in uspesno dosegalo zastavljene cilje. Managerji so
posebna kategorija profesionalno zaposlenih, ki v uspesnem podjetju najdejo osebni izziv,
zelo dobro gmotno nagrajevano delo (placa, udelezbe v izidih, obrobne ugodnosti po

pogodbah) in osebni ugled. Prav oni so tisti, ki se najbolj poosebljajo s podjetjem.

6.2 VRSTE MANAGERJEV

Kotter v knjigi o generalnih managerjih piSe o sedmih oblikah managerjev, ki so nastali z
vedno bolj kompleksno organizacijsko strukturo, da bi laZje vodili veliko in diverzificirano

organizacijo. Pritem je izpostavil smer in ro¢nost odgovornosti.

Najvi§je v organizacijski strukturi je izvr$ni direktor (CEO). To je tradicionalna sluzba
generalnega managerja v podjetju s funkcijsko organizacijsko strukturo, ki poroca vodstvu
podjetja, njemu pa porocajo funkcijski managerji (1). V podjetju z ve¢ divizijami je v
podobnem polozaju korporativni izvr$ni direktor (multidivizijski CEO). Njegove
odgovornosti so predvsem dolgoro¢ne, ima pa tudi nekaj kratkoro¢nih (2). Manager skupine
je odgovoren izvrSnemu direktorju, njemu pa so odgovorni managerji na nizjih ravneh. V
primerjavi z izvrSnim direktorjem ima manj dolgorocnih obveznosti in odnosov s
pomembnimi zunanjimi posamezniki, kot so na primer bankirji (3). Delo avtonomnega
divizijskega managerja je v ve¢ pogledih enako kot delo tradicionalnega generalnega
managerja, le da divizijski manager poroa managerju na visji ravni in ne neposredno vodstvu
podjetja. Podobno kot manager skupine ima manj dolgorocnih obveznosti in zunanjih
odnosov ter ve¢ kratkoro¢nih (4). Polavtonomni divizijski manager je v podobnem polozaju
kot prejs$nji, le da ima ve¢ odnosov z osebjem znotraj organizacije in je hkrati blizu
nadrejenim, ki jim poroc¢a. Obi¢ajno poro¢a managerju skupine, ki ima pod seboj nekaj divizij
s povezanimi proizvodi oziroma trgi. Pogosto so njegove odgovornosti razprSene skozi

celotno podjetje in je zato odvisen od razli¢nih oddelkov v podjetju kot so: racunovodstvo,
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finan¢na sluzba, pravna sluzba, odnosi z javnostmi (5). Izdel¢ni oziroma trzni manager ima
manj podrejenih in Stevilne odnose znotraj in zunaj organizacije. Pogosto mu trzenjski
oddelek poroca o rezultatih, odgovoren je za uspeh izdelka oziroma trga, ki je v njegovi
odgovornosti ter za sodelovanje proizvodnje in tehni¢ne sluzbe. Kljub temu, da pri njegovem
delu prevladujejo kratkoro¢ne odgovornosti, ima tudi nekaj dolgoro¢nih, ki so zelo
pomembne (6). Operacijski manager ima predvem kratkoro¢ne obveznosti. Obi¢ajno mu
poroCa proizvodni, prodajni ali kak drug oddelek, odvisno od podrocja dela. Ima nekaj
odnosov z drugimi, vendar ne potrebuje tesnejSega sodelovanja z drugimi oddelki, kot je to
znacilno za izdelénega managerja. Obicajno gre za managerja enega ali ve¢ obratov, ki je
delno odgovoren za dobicek in za nekaj osebja (7). Od teh sedmih so najpogostejsi funkeijski
izvr$ni direktor, avtonomni divizijski manager in operacijski manager. NajredkejSa sta
multidivizijski in manager skupine. Poleg teh verjetno obstaja Se vec¢ razli¢ic managerjev, ki

so manj pogoste in manj vidne, npr. manager sektorja (Kotter, 1986: 23).

6.3 UMESTITEV UPRAVLJAVCA TRZNIH ZNAMK

Glede na Kraljeve ravni managementa upravljavec trznih znamk sodi v srednji management,
po Kotterju pa v Sesto skupino generalnih managerjev, ki jih je poimenoval izdel¢ni
managerji. Njegova glavna naloga je skrb za razvoj trzne znamke, katere upravljavec je, in
hkrati ¢im vecji prispevek te trzne znamke k skupni vrednosti portfelja znamk. Odgovornosti
upravljavca so predvsem kratkoro¢ne, na primer: spodbujanje podpore za dolocen izdelek v
lastni prodajni sluzbi in pri distributerjih, stalno pridobivanje podatkov o uspeSnosti
dolocCenega izdelka, o stalis¢ih porabnikov in trgovcev, o novih problemih in priloznostih,
nadziranje kakovosti ipd. Ob tem ima Se nekaj odgovornosti, ki so bolj srednjerocne narave,
in sicer: pripravljanje letnega nacrta trzenja in napovedi prodaje, sodelovanje z agencijami za
oglasevanje, pospeSevanje prodaje, sodelovanje pri pripravi besedil oglasov, programov in
akcij trznega komuniciranja, sprozanje pobud za izboljSanje izdelka, da bi zadovoljili
spreminjajoce potrebe trga ipd. Vse te aktivnosti so nujni sestavni del dolgoro¢nega razvijanja
znamke in konkurencne strategije. To je bistvena dolgorocna odgovornost upravljavcea, ki je

potrebna za obstoj podjetja.

Ceprav so vsakodnevne aktivnosti upravljavca bolj kratkoroéne, je njegovo delo dolgoro&no
usmerjeno in zato zelo negotovo. Tezko je napovedati, kak$ni bodo Stevilni dejavniki v

prihodnosti, ki so relevantni za dolgorocne odlocitve. Kljub negotovosti mora postaviti

36



osnovne cilje, politike in strategije za naprej. Ob tem ne sme dovoliti, da bi kratkoro¢ne
tezave dominirale dolgoro¢ne. Uravnoteziti mora tudi Stevilne funkcije in poslovne potrebe.
Ne sme na primer dovoliti, da bi marketing potlacil potrebe proizvodnje. Vsakdanje delo
upravljavca je zelo raznovrstno, saj mora biti sposoben vzdrzevati Stevilne aktivnosti. Znati
mora identificirati problem, ki je uSel izpod kontrole in ga hitro resiti. Pri tem je pomembno

tudi to, da zna ugotoviti ali je problem v njegovi odgovornosti ali ne (Kotter, 1986: 13).

Slika 6.2 Polozaj upravljavcev trznih znamk:

UPRAVA
DIREKTOR MARKETINGA
DIREKTORIJI DRUGIH POSLOVNIH FUNKCIJ

premalo Casa, znanja in
pozornosti; enostransko

razumevanje; dolgoro¢ni
uspehi

UPRAVLJAVEC TRZNE ZNAMKE AGENCIJA
(kontrolor in skrbnik) PRAVNIKI
SVETOVALCI

celovit pogled na osnovi
marketinskih in drugih
znanj; tezijo k hitremu
povecanju trznega deleza

enostranski pogledi;
kratkoro¢ni uspehi

Vir: Damjan, Janez (2002): Upravljavci blagovnih znamk. Marketinski fokus DMS,
Ljubljana, 23. 9.2002.

Za uspesno vsakodnevno delo mora upravljavec vzpostavljati dobre odnose z zaposlenimi na
vseh nivojih v podjetju (glej sliko 6.2). Od nadrejenih, katerim poroca o svojem delu,
pridobiva pomembne informacije, potrebuje njihovo sodelovanje in podporo. Brez njihove
pozornosti, razumevanja in pomoc¢i svojega dela ne more dobro opravljati. Tezave v
komunikaciji se lahko pojavijo, ¢e je upravljavec preve¢ hierarhi¢nih ravni nizje od izvrSnega
direktorja, ali ¢e je od njega geografsko oddaljen. Neprijetno je tudi, Ce sta bila pred tem

tekmeca in imata razli¢ne nacine vodenja. Upravljavec trzne znamke mora veliko sodelovati z
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zaposlenimi, ki so mu po hierarhiji enakovredni.’ Ti ljudje mu sluZijo kot podpora, so
povezani z njegovim delom, vendar mu niso dolzni porocati. Lahko so to zaposleni v drugih
oddelkih, divizijah pa tudi razli¢ni zunanji sodelavci, na primer veliki dobavitelji ali kupci.
Nad njimi nima formalne avtoritete, vendar mora vseeno doseci njihovo sodelovanje. Zelo
pomembno je, da uspesno motivira in nadzoruje obic¢ajno veliko Stevilo podrejenih, nad
katerimi ima formalno avtoriteto, vendar to Se ni pogoj, ki bi zagotavljal, da podrejeni delajo

tako, kot Zeli upravljavec.

6.4 ALTERNATIVNE OBLIKE VPLIVA

Upravljavec trzne znamke ima popolno odgovornost za uspesnost svoje znamke. Pogosto je ta
odgovornost nesorazmerna z avtoriteto nad enotami oziroma oddelki v organizaciji od katerih
je odvisno izvajanje trzenjskih programov. UspeSnost je zato pogojena s sposobnostjo
upravljavca uporabe alternativnih oblik vpliva, s katerimi doseze podporo za svoje akcije tudi

od tistih, nad katerimi nima formalne avtoritete.

Za oblike medosebnega vpliva lahko poimenujemo S§tiri oblike moci, in sicer mo¢
nagrajevanja, moc¢ prisile, mo¢ strokovnosti in referenéna mo¢ (Gemmil, 1972: 27). Gemmil
je sicer pisal o vplivu produktnega managerja, vendar glede na to, da je organizacijska
struktura z upravljavci posameznih trznih znamk v bistvu ena od variacij produktne
organizacije in je delo produktnega managerja podobno delu upravljavca trznih znamk,

mislim, da lahko njegovo teorijo uporabim pri analiziranju upravljavca.

Moc¢ nagrajevanja je sposobnost doseganja podpore drugih na podlagi zaznavanja upravljavca
kot nekoga, ki je zmozen posrednega in neposrednega nagrajevanja. Pri tem gre za
nagrajevanje take vrste, ki je cenjeno. Moc prisile je podoben na¢in doseganja podpore, le da
gre tu za kaznovanje, ki se mu ZzZelijo izogniti. Neposredno nagrajevanje je formalno
nagrajevanje v smislu povefanja dohodka, napredovanja, pozitivnhega ocenjevanja dela,
dodeljevanja zanimivega dela ipd. Upravljavci imajo obicajno malo neposredne moci
nagrajevanja in kaznovanja. Najveckrat jim lahko le zagotovijo zanimivo delo in omogocijo,

da delajo projekte, ki si jih zelijo. Posredno pa lahko vplivajo na ocene, nagrade in place, Se

? Primer: Nabavni oddelek mora upostevati navodila upravljavca glede kakovosti surovin, da bo izdelek tak, kot
ga zelijo potrosniki. S pomo¢jo prodajnega oddelka mora predvideti prodajo in temu prilagoditi koli¢ino
nabave. Od finanéne sluzbe potrebuje zadostna sredstva. Od oddelka za trzne raziskave potrebuje rezultate
raziskav. Ce tega oddelka ni znotraj podjetja, sodeluje z zunanjimi agencijami. Enako velja za oglasevanje.
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posebej ¢e imajo z dolocenimi oddelki skupne nadrejene. S tem vplivajo na karierno pot
drugih zaposlenih. Strokovnjaki so prepri¢ani, da mora biti mo¢ prisile zadnji naCin doseganja
sodelovanja, saj se s tem uni¢ijo medsebojni odnosi in podpora v prihodnosti (Gemmill, 1972:
27). Upravljavei trznih znamk gledajo na svoj polozaj v podjetju kot polozaj z visokim
statusom, ker imajo dostop do vrhovnega managementa. Cutijo, da je njihov status pomemben
vir posrednega vpliva, kadar jih tako zaznavajo tudi drugi zaposleni. V bistvu ima upravljavec

toliko posredne moci, kot mu je drugi pripisujejo.

Moc¢ strokovnosti je sposobnost doseganja podpore drugih na podlagi zaznavanja upravljavca
kot nekoga s posebnim znanjem in strokovnostjo. Pri tem to znanje in strokovnost drugi
razumejo kot pomembno. V praksi je to razSirjena oblika doseganja podpore. Kadar so v
proizvodnem oddelku prepric¢ani, da upravljavec zares pozna trg in ve, kaksne izdelke si Zelijo
kupci, upostevajo njegove zelje. To priznavanje strokovnosti je rezultat Stirih faktorjev.
Upravljavec trzne znamke je center koordiniranja trzenjskih informacij in proizvodnih
programov. S tem ima informacijsko prednost pred tistimi, katerih podporo potrebuje. Zbira
informacije inZenirjev, finan¢nikov, oglasevalcev, proizvajalcev, prodajalcev itd. Tako vidi
celotno sliko. Ker drugi menijo, da ima boljsi dostop do informacij, mu pripisujejo, da ve, kaj
je potrebno za uspeh (1). Ker naj bi torej imel najve¢ informacij, spostujejo njegove trzenjske
odlocitve (2). Mo¢ strokovnosti je odvisna od delovnih izkuSenj na podroc¢jih, od katerih
potrebuje podporo. Ve¢ ko ima izkuSenj na teh podrocjih, bolj ti oddelki spostujejo njegove
odlocitve (3). Bolj ko drugi upravljavcu pripisujejo sposobnost oceniti in povezati informacije
iz razli¢nih virov, vecja je njegova moc¢ strokovnosti. S tem se zaposleni v drugih oddelkih
zavedajo, da ga ne morejo zavajati. Pri tem je zelo pomembno, da zna upravljavec pravilno

zastavljati vpraSanja (4) (Gemmill, 1972: 28).

Referen¢na moc¢ je sposobnost doseganja podpore drugih na podlagi zaznavanja upravljavca
kot osebno dobrega in privlacnega. Obstaja osebna privlacnost razlicnih oblik, vkljucujoc
prijateljstvo, dojemanje osebe kot heroja, identificiranje z njim kot modelom uspesnosti in
obcutek podobne samoidentitete. Referen¢na moc¢ sloni na medsebojnih prijateljskih vezeh.
Upravljavec lahko spozna in sklene prijateljske vezi z zaposlenimi v drugih oddelkih med
poslovnimi potovanji, tako da poslusa njihove probleme, jim dela usluge ipd. Tako bo
dosegel, da mu bodo ustregli, ko jih bo prosil za pomoc¢. V takih primerih se prijateljstvo
sklene z delanjem uslug. Lahko pa prijateljstvo nastane s pomocjo sposobnosti vziveti se v

tezave drugih. V velikem podjetju je pogosto vsak posameznik preprican, da drugi ne
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razumejo kako tezavno je njegovo delo. Vzivetje v drugega lahko ponazorimo s primerom, ko
upravljavec nekoga iz oddelka za trzenjske raziskave prosi za neko porocilo in mu pove, da
razume, da ima tezave, vendar nujno potrebuje to porocilo, zato mu ponudi svojo pomoc.
Hkrati mu razlozi Se svoje tezave in mu da vedeti, da jima bo uspelo, e si bosta pomagala

(Gemmill, 1972: 29).

Moc¢ nagrajevanja in prisile sta delegirani s strani vrhovnega managementa, moc¢ strokovnosti
in referencna moc¢ pa se dosezeta prek medsebojnih odnosov. Referenéna mo¢ je odvisna od
osebnega okusa, simpatije in naklonjenosti, moc¢ strokovnosti pa je rezultat formalnega znanja
in sposobnosti. Moc strokovnosti se uporablja tudi za doseganje referen¢ne moci, vendar to ni
nujno. Upravljavec trzne znamke je lahko spoStovan zaradi strokovnosti, ceprav kot osebnost
ni priljubljen in obratno. Raziskave so pokazale (Gemmill, 1972), da so produktni managerji,
ki uporabljajo moc¢ strokovnosti in reference uspesnejsi in bolj zadovoljni. Uporaba nagrad in
kazni ima lahko negativne posledice. Tisti, ki jih uporabljajo, manj komunicirajo z drugimi
poslovnimi oddelki in podrejeni lahko prikrivajo napake. Posledicno imajo niZjo stopnjo

pripadnosti podpornih oddelkov.

7. ARHITEKTURA TRZNIH ZNAMK

Arhitektura trznih znamk podjetja je organizacijska struktura portfelja znamk, ki doloca vloge
posameznih znamk znotraj podjetja ter povezave med znamkami in razlicnimi proizvodi na
trgu (Bhavsar, 2004: 1). Ta struktura je odvisna od portfelja trznih znamk in vlog teh znamk
znotraj portfelja. Na podlagi relacij med znamkami dolocenega podjetja se te trzne znamke
uvrsti v hierarhi¢no drevo. Arhitektura trznih znamk vpliva na strukturo podjetja na eni strani
in na korporativno identiteto na drugi.

Arhitektura trinih znamk vkljucuje kolektivno upravljanje vseh znamk podjetja, s

¢imer omogoca ustvarjanje sinergije in rast kolektivne vrednosti portfelja znamk

(Pertromilli, Morisson, 2002: 17).

V<asih so bila podjetja osredotocena na Sirjenje ponudbe in so nasilno Sirila obstojeCe znamke
in s tem portfelj. Danes se trudijo doseci kar najvec z obstojecimi znamkami. To dosegajo z
boljSo organizacijo in upravljanjem znamk ter njihovimi medsebojnimi povezavami znotraj

obstojecega potrfelja.
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Arhitektura trznih znamk je mehanizem preko katerega delovni tim deluje kot
povezana celota, ustvarja sinergijo in jasnost. Ce si vsako trino znamko podjetja
predstavljamo kot enega igralca nogometa, ima arhitektura trznih znamk viogo
trenerja, ki vsakega igralca postavi na primerno pozicijo in doseze, da ekipa deluje

kot tim in ne le kot skupina igralcev (Bhavsar, 2004 1).

Torej je arhitektura trznih znamk ve¢ kot le tradicionalno popisovanje, klasificiranje in
grupiranje znotraj portfelja. Z njo se oblikujejo odnosi med znamkami, definira se
pomembnost in kredibilnost posameznih znamk s perspektive potrosnika, jasne so omejitve in

proznost znamk, povezave in prekrivanja med znamkami ter praznine v portfelju.

7.1 ARHITEKTURA TRZNIH ZNAMK KOT STRATESKO ORODJE

Ucinkovita arhitektura trznih znamk omogoca ustvarjanje mocnih trznih znamk, optimalno
alokacijo resursov podjetja, sinergijo v oblikovanju jasnosti in u¢inkovitosti, jasno ponudbo,
rast vrednosti trznih znamk in podlago za mozno rast v prihodnosti. Arhitektura trznih znamk

je pomembno strateSko orodje usmerjeno v prihodnost.

Strateskost lahko utemeljimo z naslednjimi trditvami: sodobna arhitektura trznih znamk ni
nekaj hierarhi¢nega in staticnega, pa¢ pa nekaj dinamicnega in vkljuCevalnega, gre za
identificiranje in razumevanje medsebojno povezanih znamk znotraj portfelja, ki temelji na
potro$nikih, vloge in cilji managementa so od individualne znamke presli k kolektivni

vrednosti portfelja (Petromilli in Morrison, 2002: 17).

Ceprav je arhitektura trznih znamk postala pomembna komponenta poslovne strategije, je le
redko uporabljena kot stratesko orodje (Petromilli in Morrison, 2002: 18). Ko je uporabljena
stratesko, omogoca poslovno rast usmerjeno v prihodnost prek dobro strukturiranega portfelja
in pomaga celi druzini znamk dose¢i maksimalen potencial. UspeSna arhitektura ne samo da

uposteva potroSnikove potrebe, ampak na njih tudi temelji.

41



7.2 STRUKTURE ZNAMK

Struktura trZznih znamk je pogosto zunanji videz poslovne strategije. Mora se skladati z
podpornim poslovanjem in cilji. Vsaka poslovna strategija zahteva drugacno strukturo znamk.

Za uCinkovite odnose med znamkami v portfelju mora biti strategija trzenja jasna.

Za oblikovanje strukture znamk je pomembno Stevilo nivojev, npr. krovna znamka,
podznamke, produktne znamke in kako so te mesdsebojno povezane. Podjetje mora najpre;j
identificirati nivoje, na katerih delujejo njihove znamke, koliko je znamk na vsakem nivoju,
ter razpon in obseg ponudbe posameznih znamk. Loc¢imo tri pristope k strukturiranju
identitete trznih znamk (Olins v Aperia in Back, 2004): struktura trznih znamk, indosirana

struktura in monolitna struktura.

O strukturi trznih znamk govorimo takrat, ko podjetje opravlja raznovrstne in nepovezane
dejavnosti oziroma nudi raznovrstne izdelke. Lahko gre le za kupovanje izdelkov in
prodajanje naprej. Taka podjetja obic¢ajno zadovoljujejo Sirok spekter porabnikov, ti pa niti ne
vedo, da za vsemi temi raznovrstnimi izdelki stoji eno in isto podjetje. Komunicirajo se le
trzne znamke posameznih izdelkov, ki imajo vsak svojo identiteto (Podnar, 2003/04). Tako
podjetje je varno v tem smislu, da ¢e se zalomi pri eni trzni znamki, to ne vpliva na ugled
ostalih in na podjetje kot celoto ter obratno, ugled podjetja ne igra pomembne vloge in ne
zagotavlja podpore posameznim trznim znamkam. Upravljanje take arhitekture je povezano z
visokimi stroski in tezavami pri vodenju, ker ni lahko razumeti celotnega spektra. Vsaka
znamka deluje neodvisno, s ciljem povecati svoj trzni delez (Petromilli, Morrison, Million,
2002: 23). Pri takem pristopu vlada prepric¢anje, da je skupna vrednost individualnih znamk

vecja, kot ¢e bi bile vodene pod skupno krovno znamko.

Pri indosirani strukturi lo¢imo mo¢no indosiranje in indosiranje v senci. Gre za to, da se hkrati
s posamezno trzno znamko, bolj ali manj komunicira tudi podjetje kot celota. To pomeni, da
porabniki vedo, katero podjetje je odgovorno za posamezen izdelek (Podnar 2003/04). Tako
komuniciranje predstavlja za podjetje dvojne stroske; komuniciranje trzne znamke in
komuniciranje imena samega podjetja. Indosirano strukturo imajo podjetja z razli¢nimi
izdelki, od katerih ima vsak svojo identiteto. Tezave se lahko pojavijo pri zaznavanju
potro$nikov zaradi nerazumevanja in zmeSnjave v smislu, kaj je ime podjetja in kaj je trzna

znamka posameznega izdelka. Znotraj podjetja lahko pride do podcenjevanja dolo¢enih delov.
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Najvisjo stopnjo prepoznavnosti med potroSniki nudi monolitna struktura, pri kateri je ime
podjetja popolnoma jasno. Vsi izdelki se prodajajo pod skupno krovno znamko (Podnar
2003/04). Upravljanje takega podjetja je enostavnejSe, cenejSe in ucinkovito pri doseganju
lojalnosti zaposlenih. Slaba stran take strukture je, da neuspeh enega dela prizadene celoto.
Konformnost lahko deluje zavirajo¢e na vodstveno kreativnost in implementacija traja daljSe
obdobje. Velik vpliv ima panozna identiteta. Krovna znamka pokriva celo serijo proizvodov,
ki imajo lahko svoje podznamke. Te podznamke naj bi povecevale jasnost in nadaljnjo
definicijo ponudbe. Namenjene so podobnim segmentom potro$nikov z razlicnimi pa vendar
komplementarnimi potrebami. Optimalni cilj je zapolniti praznine znotraj znamke ali zunaj

nje oblikovati ponudbo, ki je ne pokriva nobena znamka (Petromilli in Morrison, 2002: 19).

Lo¢imo pet dimenzij arhitekture trznih znamk, ki jih bom natancneje opredelila v
nadaljevanju. To so: - portfelj trznih znamk,

- vloge trznih znamk znotraj portfelja,

- vloge trznih znamk na trgu,

- struktura portfelja trznih znamk ter

- grafi¢na podoba, ki vkljucuje logotip, embalazo, simbole in design.

7.3 VLOGE POSAMEZNIH ZNAMK V PORTFELJU PODJETJA

Ce zelimo oblikovati uc¢inkovito arhitekturo trznih znamk, moramo nujno identificirati vloge
posameznih znamk znotraj portfelja oziroma napraviti posebno portfolio analizo, s katero
trzne znamke razdelimo na zvezde, vpraSaje, pse in molzne krave. Pri tej analizi sta

pomembna stopnja rasti trga in relativni trzni delez (glej sliko 7.3).

Zvezde so strateske znamke oziroma »megaznamke«, ustvarjajo velik denarni tok in najvec
dobicka. Predstavljajo uspesne programe in perspektivo podjetja. Lahko Ze imajo dominantno
pozicijo ali pa so zaenkrat Se manjSe znamke, vendar se pricakuje, da bo v prihodnosti njihova
pomembnost zrasla (Bhavsar, 2004: 2). Nastopajo na trgih z nadpovprecno rastjo, na katerih
imajo vodilni poloZaj. Da bi ohranili njihov polozaj ali ga Se izboljsali, in s tem zagotovili
visoke pozitivne denarne tokove v prihodnosti, moramo vanje vlagati precejSen obseg
sredstev. Bodoc¢nost zvezd je v pomiku med molzne krave, ko rast trziS¢a upade. Medtem

mora podjetje obdrzati ali Se povecati svoj trzni delez. To skuSajo podjetja doseCi z
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izboljSanjem programa, zmanjSevanjem stroskov, pridobivanjem novih kupcev, cenovnimi

popusti itd. (Biloslavo, 1999: 169).

Slika 7.3: Portfolio matrika »delez trzisca : rast«:

s F ZVEZDE VPRASAJI
OD >
o 2 .- . . . . .
g, % 5 Skromen pozitiven ali negativen Velik negativen denarni tok.
8§ £2
s ?é denarni tok.
S =
- = MOLNE KRAVE PSI
£ 85
5 o= Velik pozitiven denarni tok. Skromen pozitiven ali negativen
e Xz
2 =z _§- denarni tok.
a S
~ N>
visok nizek

Relativni trzni delez ob najvecjem komkurentu

Vir: Biloslavo, Roberto (1999): Metode in modeli za management. Visoka Sola za

management, Koper, str. 169.

Med vprasaje se uvrstijo znamke, ki v nasprotju s strateskimi ne predstavljajo nujno
pomembne stopnje prodaje in dobi¢ka v prihodnosti, so pa pomembne za celotno podrocje
poslovanja podjetja. Neposredno vplivajo na poslovanje z zagotavljanjem zvestobe
potro$nikov (Bhavsar, 2004: 2). Obi¢ajno so to znamke, ki so v fazi uvajanja. Imajo man;jsi
trzni delez, vendar nastopajo na trgih z nadpovprecno rastjo. Za uspeSen razvoj so potrebna
dodatna sredstva. Njihova pomembnost je predvsem v doseganju ciljne skupine potrosnikov v
prihodnosti. Za program, ki sodi med vpraSaje, sta dve moznosti. Prva je intenzivno
investiranje s ciljem, da si podjetje zagotovi vecji trzni delez in s tem pomik v smeri proti
zvezdam. To doseze z usmeritvijo na dolofen trzni segment, ki sluzi kot izhodis¢e za
razsiritev prodaje na celotno trziS¢e, s Siroko informativno-oglaSevalsko akcijo, s
pridobivanjem novih c¢lenov na prodajni  poti in podobno. Vlaganja se obrestujejo

dolgoro¢no. Druga moZnost je likvidacija programa, pozitiven denarni tok pa se usmeri v drug

program. Ce rast trzi¢a oslabi, se vpragaj pomakne med uboge pse (Biloslavo, 1999: 169).

Psi predstavljajo programe, ki so za podjetje nezanimivi, saj je njihov polozaj na ze zrelem

trziS€u Sibek. V kolikor podjetje ne uspe prepreciti prehoda programa med pse, je zanj
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racionalen ukrep dezinvestiranje ali likvidacija programa. Polozaj teh programov se lahko
izboljSa le z osredotoCenjem na trzni segment, kjer je vstop tekmecev omejen in podjetje

lahko prevladuje. Tako lahko ustvarja zadovoljivo donosnost (Biloslavo, 1999: 169).

Trzne znamke, ki jih uvrstimo med strateske, vprasaje in uboge pse potrebujejo za uresnicitev
ciljev investiranje in aktivni management. V nasprotju s temi pa molzne krave ne zahtevajo
nobenih investicij, saj imajo prevladujo¢ trzni delez na zrelem trziS¢u. Njihova vloga v
portfelju je ustvarjanje minimalnih sredstev za razvoj drugih znamk podjetja, ki omogocajo
rast in vitalnost portfelja v prihodnosti. Glavni cilj teh programov je ohranjanje trznega deleza

in s tem velikih donosov (Biloslavo, 1999: 169).

Obstaja Se posebna kategorija programov, ki je znacilna za trzne znamke. To so t. i. srebrne
krogle, ki so lahko znamke ali podznamke, ki pozitivno vplivajo na ugled druge znamke
podjetja. Lahko nastopajo kot gonilna sila pri ustvarjanju, spreminjanju in ohranjanju
ugleda.'® Srebrne krogle se oblikujejo z namenom predstaviti inovacijo ali sveZo idejo. Ob
tem komunikacijska strategija ne sme biti namenjena le prihodnji prodaji, ¢e seveda ima
znamka druge cilje. Z organizacijskega vidika to pomeni, da ta znamka ne sme biti v zgolj v
odgovornosti upravljavea trzne znamke, pac¢ pa tudi visjih nivojev v organizacijski strukturi

(Bhavsar, 2004: 2).

7.4 VLOGE NA TRGU

Obicajno je v enem proizvodu izrazenih veC¢ znamk. Obstajajo Stiri vrste vlog soodvisnih
proizvodov na trgu, s katerimi lahko natan¢no definiramo ponudbo podjetja, in sicer: vloga

indosiranih znamk in podznamk, vloga koristnih znamk, vloga soznamk in vloga vodilnih

znamk (Bhavsar, 2004: 3).

Vloga indosiranih znamk in podznamk: indosirana znamka obicajno predstavlja celotno
organizacijo bolj kot sam izdelek. Njena naloga je v zagotavljanju kredibilnosti in bistva
ponudbe. Vodilna znamka je primarni indikator ponudbe oziroma referencna tocka.

Organizacija zeli pri javnosti doseci asociacije, kot je inovativnost, vodilni polozaj, zaupanje

' Na primer ko je podjetje IBM lansiralo na trg ThinkPad, je to pri javnosti vzbudilo imidz bahanja za celotno
znamko IBM (Bhavsar, 2004).
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ipd. Podznamka pomaga razsiriti indosirano znamko z dodajanjem asociacij, osebnosti in
drugih kvalitet, ki oblikujejo identiteto trzne znamke. Pravilno razumevanje in uporaba
indosiranih znamk in podznamk je klju¢ do doseganja jasnosti, sinergije in moci portfelja

trznih znamk.

Vloga koristnih znamk: koristna znamka predstavlja posebnost, sestavni del ali storitev, ki
postane edinstvena prodajna prednost ponudbe oziroma enkratni prodajni predlog.'" Trzenje
posebnosti je uspesno, ko ta posebnost resnicno nekaj doda ponudbi. Lahko je to neka
funkcionalna prednost, ampak veckrat gre za neotipljivo obljubo. S koristno znamko podjetje
poveca vrednost trzne znamke in kredibilnost. Mozno je, da potros$niki v mislih popolnoma
osvojijo to posebnost Se mocneje takrat, ko gre za nekaj, s ¢imer se lo¢i od drugih znamk. V

takem primeru koristna znamka deluje kot srebrna krogla.

Vloga soznamk: soznamka se pojavi, ko se kombinirajo trzne znamke razli¢nih organizacij,
da bi oblikovale ponudbo, v kateri ima vsaka od njih pomembno vlogo. Ena od znamk je
lahko komponenta, lahko je vstavljena v drugo ali pa ima funkcijo garanta. V kooperaciji obe
znamki pridobita z razSirjeno obljubo in vecjo diferenciacijo. U¢inek soznamke je lahko Se
vecji, ¢e so asociacije vseh vkljuenih znamk mocne in komplementarne. Tak nacin

sodelovanja vsebuje Stevilna tveganja.

Vloga vodilnih znamk: znamka z vodilno vlogo vpliva na nakupne odlocitve in definira
izkusnje ob uporabi, saj vsebuje stopnjo lojalnosti. Lojalni potrosniki bi bili brez te znamke
manj zadovoljni. Arhitektura trznih znamk vkljucuje selekcijo znamk, ki so oznacene kot tiste
z najmocnejSo vlogo. Te imajo nato prioritete pri oblikovanju strukture in delitvi resursov.
Vodilna znamka je obi¢ajno »megaznamka«. Indosirane znamke in podznamke imajo lahko le

del vodilne vloge.
7.5 STRUKTURA PORTFELJA TRZNIH ZNAMK
Trzne znamke znotraj portfelja so medsebojno povezane. Njihova struktura mora vzbujati

jasnost pri potrosnikih, ne pa zapletenosti in zmede. Predstavljati mora obcutek za red, jasno

vsebino oziroma namen in organizacijo. Pri oblikovanju take strukture se lahko uporabi tri

"' Ang.: unique selling preposition (USP).
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pristope: zdruzevanje oziroma grupiranje trznih znamk, oblikovanje hierarhi¢nega drevesa in

doloCanje razpona trzne znamke (Bhavsar, 2004: 4).

Pri grupiranju trznih znamk gre za logi¢no zdruzevanje tistih znamk, ki imajo skupne
pomenske karakteristike. Ta pristop k strukturi trznih znamk omogoca logi¢nost portfelja in
razvoj v prihodnosti. Trzne znamke se lahko grupirajo glede na segmente potrosnikov,

skupine proizvodov, slog ipd.

V¢asih je struktura portfelja trznih znamk ujetnica hierarhicnega drevesa. Hierarhi¢no drevo
trznih znamk izgleda kot organizacijski nacrt z vertikalno in horizontalno dimenzijo.
Horizontalna dimenzija odraza podznamke in indosirane znamke, ki sodijo pod skupen deznik
trznih znamk. Vertikalna dimenzija zavzema znamke in podznamke, ki so potrebne za
razli¢ne trzne segmente. S pomocjo hierarhi¢nega drevesa lazje ocenimo samo arhitekturo
trznih znamk podjetja. UCinkovita arhitektura zagotavlja Stevilne koristi za potro$nike in za
tiste znotraj organizacije. LogiCna hierarhi¢na struktura je potrebna za jasnost med

podznamkami.

Arhitektura trznih znamk vkljucuje tudi odlocitve v zvezi z razponom trznih znamk v
portfelju. Vedno se zastavlja vprasanje, koliko naj bo »megaznamka« ali podznamka
horizontalno razsirjena v hierarhi¢nem drevesu in koliko vertikalno po razli¢nih trgih. Razpon
je lahko opisan za vsako znamko v portfelju, ki vsebuje razlicne produktne skupine oziroma

naj bi jih vsebovala v prihodnosti.

V hierarhi¢ni strukturi trznih znamk je pogost suboptimalen pristop managementa, ki je
preve¢ osredotoCen na trzenjske aktivnosti in doseganje dobicka. Vrhovni izvrSevalci
marketinga in kategorijski managerji so odgovorni za profitabilnost Stevilnih znamk, pri
¢emer je njihova pozornost za sinergije znamk, njihovo opuscanje in dopolnjevanje, premalo

strateska (Petromilli in Morrison, 2002: 20).

Vsa ta obravnavana vprasanja se morajo reSevati znotraj organizacije z loCevanjem med
posameznimi znamkami in njihovimi vlogami, na primer indosiranimi znamkami in krovnimi
znamkami. Zavedati se je potrebno, da podznamke in soznamke lahko igrajo klju¢no vlogo
razvoja znamk podjetja. V ozadju oblikovanja in vzdrZzevanja ucinkovite arhitekture trznih

znamk vsakega podjetja so naslednji cilji (Bhavsar, 2004: 6):
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- ustvariti uéinkovite in moc¢ne trzne znamke,

- razumeti vloge vsake od trznih znamk v portfelju in v skladu s tem deliti sredstva za razvoj
znamk,

- ustvariti sinergijo med posameznimi znamkami s poudarjanjem vidljivosti, oblikovanjem in
ojacanjem asociacij ter strokovno uéinkovitostjo,

- razviti jasno ponudbo proizvodov za potroSnike in samo organizacijo,

- nepristransko razviti ustrezne trzne znamke in jih razsiriti,

- zagotoviti osnovo za mozen razvoj organizacije v prihodnosti.

Obravnavanje vseh znamk podjetja kot zdruzene celote je pomembno predvsem zaradi
sinergij, ki jih ustvarjajo odnosi in povezave med znamkami v oéeh potrosnikov. Ce je vsaka
znamka izolirana od drugih, je vrednost celotnega portfelja enaka skupni vsoti vsake znamke
posebej (1+1=2). Nov pristop omogoca, da je ta vrednost vecja (1+1>2), ker so aktivnosti za

posamezno znamko oblikovane v kontekstu celote.

8. DROGA KOLINSKA, D. D.

Droga Kolinska je globalno podjetje, ki proizvaja in trzi zivilske izdelke visoke kakovosti in
uveljavljenih trznih znamk potro$nikom po vsem svetu. Podjetje je v novi obliki nastalo maja
2005 z zdruzitvijo dveh slovenskih zivilskih podjetij: Droge, d. d. in Kolinske, d. d.. Podjetji
sta se za zdruzitev odlocili zaradi ugotovitve, da je to mozna pot do vecje uspesnosti, ki naj bi

izvirala iz sinergij obeh podjetij.

V nadaljevanju bom najprej na kratko posamezno predstavila obe podjetji in njuno zgodovino.
Nato pa bom za zdruzeno podjetje opredelila arhitekturo trznih znamk, organizacijsko
strukturo in vlogo skrbnika trznih znamk. Na koncu bom podala nekaj moznih organizacijskih

reSitev za upravljanje znamk Droge Kolinske v prihodnosti.

8.1 DROGA, D. D.

Droga, d.d. je bila ustanovljena leta 1964. V vseh teh letih so zacetne dejavnosti razsirili in
obogatili, posodobili proizvodnjo, trZzenje in organizacijo. Pol-stoletno tradicijo in izku$nje so

bogatili z znanjem ter zdruzevanjem z najsodobnejSimi tehnikami in tehnologijami
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proizvodnje. Droga, d. d., je v teh letih postala mednarodni koncern, ki je v letu 2004 obsegal
povezana podjetja v Sloveniji, na Hrvaskem, v Bosni in Hercegovini, Srbiji in Crni Gori,

Makedoniji, Italiji in na Svedskem.

Temeljne dejavnosti podjetja so bile (Letno porocilo Droga, d. d., 2004: 24) :
- predelava in pakiranje kave ter Cajev,

- proizvodnja mesnih izdelkov, predvsem iz perutninskega mesa,

- predelava in pakiranje zitaric, za¢imb in drugih Zivilskih proizvodov,

- predelava in konzerviranje zelenjave in gob,

- predelava morske soli,

- proizvodnja ekstraktov,

- predelava zdravilnih zeliS€ in Cajev,

- prodaja trgovskega blaga.

Do maja 2005 so pod krovno znamko Droga trzili sedem uveljavljenih trznih znamk skupin
izdelkov: kavo Barcaffe, pasteto Argeta, Caje 1001 cvet, zaCimbe Maestro, zitarice Zlato
polje, izdelke za hitro pripravo Argo in vlozeno povrtnino ter druge izdelke pod krovno
znamko Droga. Prve tri naStete znamke so veljale za mocnejse, bolj uveljavljene ter

prepoznavne, ostale Stiri pa za nekoliko Sibkejse.

Trzna znamka Barcaffé ima Ze tridesetletno tradicijo in Sirok asortiman. Vkljucuje razli¢ne
vrste kave za domaco in gostinsko uporabo, in sicer tursko, espresso, filter, dekofeinizirano,
instant in aromatizirano. V Sloveniji ima ta znamka zelo dober polozaj, zato so temeljni cilji
in trzenjska strategija usmerjeni v ohranjanje visokega ugleda in polozaja doma ter v

povecanje prepoznavnosti na trgih nekdanje Jugoslavije, kjer ima Barcaffé vlogo sledilca.

Znamko Argeta sestavljajo paStete razlicnih okusov. Za Skupino Droga pomeni glavno
izvozno znamko in velik trzni potencial za nadaljnjo rast prodaje. Na domacdem trgu in na
trgih nekdanje Jugoslavije ima vodilni poloZzaj, svoje mesto pa pridobiva tudi na zahtevnih
evropskih trgih. Trzenjska strategija je namenjena povecanju ugleda in ohranjanju trznega
deleza na domacem trgu in na trgih nekdanje Jugoslavije ter izboljSanju trznega polozaja na

evropskih trgih in prodoru na trge Bliznjega Vzhoda. Na trgih bivSe Jugoslavije dosega
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Argeta najvi§jo ceno med pomembnejSimi znamkami, k ¢emur prispeva tudi dolgoletna

prisotnost.

Pod trzno znamko 1001 cvet v Drogi trzijo razlicne vrste Cajev: zeliS¢ne, zdravilne, sadne,
prave in instant ¢aje. Trzenje ¢ajev sloni na povezovanju z uspesnimi slovenskimi $portniki,

kot sta Primoz Peterka in Tina Maze.

S trzno znamko Zlato polje so v Drogi oznacene zitarice, kot so riz, mlevski izdelki, kaSe,
zitarice za zajtrk in rizote. Zlato polje se na strateskih trgih, v Sloveniji, na Hrvaskem in Bosni
in Hercegovini spopada z moc¢no konkurenco. TrZenjska strategija je zato namenjena

dvigovanju prepoznavnosti, vplivanju na zaznavanje porabnikov in pospesevanju prodaje.

Zacimbe in dodatki k jedem sodijo pod trzno znamko Maestro, ki jih trzijo v maloprodaji in
gostinstvu, institucionalni kupci pa jih poznajo pod znamko Kulinarika. Maestro je trzna
znamka samostojnih za¢imb in meSanic za¢imb, dodatka jedem Zacinka in Hrena. Poznavanje
te znamke in zaupanje vanjo pri porabnikih raste iz leta v leto. Na trgih nekdanje Jugoslavije

ima vlogo sledilca, izdelki Zaginke pa se uspesno trzijo tudi na Svedskem.

Argo je znamka juh in jusnih koncentratov, ragujev, omak in kecapov. TrZzno komuniciranje
je usmerjeno v vecanje prepoznavnosti in ugleda ter utrjevanju pozicije zlasti pri mlajSih

uporabnikih. Ti izdelki postajajo vse bolj priljubljeni v sodobnem prehranjevanju.

V okvir trzne znamke Droga sodita programa vloZene zelenjave in morske soli.

8.1.1 Organizacijska struktura Droge, d. d.

V zadnjih petih letih so v Drogi posvetili veliko pozornosti organizacijski strukturi. V letu
2000 je bila zanjo znacilna funkcijska organizacija s podpornimi Stabnimi sluzbami. V tem
letu se je v primerjavi z letom 1999 povecalo Stevilo Stabnih sluzb, in sicer sta bili pred tem to
le sluzba za razvoj in kakovost ter kadrovska sluzba, nato pa so od skupnih sluzb med
podporne sluzbe uvrstili Se pravno sluzbo in splo$no sluzbo. Skupne sluzbe so bile:

informatika, nabava, logistika, prodaja, izvoz, marketing, finance in ekonomika.
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V zacetku leta 2001 so v Drogi uvedli veéje organizacijske spremembe na podrocju trzenja.
V okviru organizacijske enote marketing so pet vodij trznih znamk povezali v organizacijsko
enoto skrbnikov trznih znamk. Ta sprememba je bila prvi korak k oblikovanju funkcije
upravljavca trznih znamk, kakr§nega poznajo v uspeSnih svetovnih podjetjih Ze ve¢ kot Stiri
desetletja. S to reorganizacijo so od funkcijske organiziranosti presli v sistem vodenja trznih

znamk.

Razvili so ze sodobni oddelek za trzenje, v katerem je prodaja poleg ostalih trzenjskih funkcij

podrejena vodji trzenja.

8.2 KOLINSKA, D. D.

Kolinska, d. d. velja za eno izmed najstarejSih ljubljanskih druzb. Tradicija te druzbe sega Ze
v leto 1908, ko je bila ustanovljena prva tovarna cikorije, ki je zaposlovala 40 ljudi. Skozi leta
delovanja je Druzba Kolinska, d. d., postala zZivilsko predelovalno podjetje s Siroko izbiro
proizvodov in trgovskega blaga. Med najpomembnejSe programe sodijo program vod,
brezalkoholnih pija¢, otroske hrane, program Unilever in reproaditivi. Ve€ino svojih izdelkov

proizvaja sama, pri nekaterih pa ima zgolj vlogo distributerja.

V naslednjih Stiridesetih letih so razsirili proizvodnjo na ve€ vrst in trznih znamk kavnih
nadomestkov. Leta 1965 je asortiman izdelkov zajemal tudi druge mlevske izdelke, pudinge,
sodo, vanilin sladkor, pecilni prasek, za¢imbe, diSave, vaflje, hitro pripravljena jedila, dodatke
in zac¢imbe Evo, izdelke iz sladkorja in sladolede. Proti koncu Sestdesetih let je pricela
proizvajati licen¢ne izdelke Knorr in Thomy, zvec¢ilne gumije, bonbone Pez, otrosko hrano in
drugo. Poleg uvajanja novih izdelkov je Kolinska Sirila tudi svoje proizvodne obrate. Do leta
1984 se ji je pripojila tovarna kisa in gorcice Vinocet v Ljubljani, tovarna zelatine Kemin v
Ljubljani, zgradila je tovarno za predelavo krompirja na Mirni na Dolenjskem in si pripojila
tovarno za predelavo sadja in zelenjave Belsad v Crnomlju. Nato je vpeljala novo generacijo
izdelkov, aditive za mesno in pekarsko industrijo in v zacetku leta 1996 zamenjala trzno

znamko Thomy za Hellman's (Letno porocilo Kolinska, d. d., 2004: 11).

V devetdesetih letih so zacela nastajati povezana podjetja na ozemlju nekdanje Jugoslavije. Z
nakupom podjetja Rogaski vrelci leta 1995 je Kolinska dobila nov strateski proizvod Donat.

Istega leta je prejela certifikat ISO 9001:1995. V letu 1997 je mocno povecala izvoz otroske
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hrane Bebi v Rusijo. Leta 2000 je kupila trzne znamke Cockta, Jupi in Fresh od Slovenijavina
ter sklenila pogodbo o strateski povezavi z dolgoletnim partnerjem BestFoods, lastnikom
trznih znamk Knorr in Hellmann's in naslednje leto prejela certifikat HACCP. Leta 2002 je
kupila podjetje Palanacki kiswljak, prejela certifikat ISO 9001:2000 in podaljSala pogodbo o
strateSki povezavi z novim lastnikom Unileverjem do leta 2007 (Letno porocilo Kolinska, d.

d., 2004: 11).

Dejavnosti podjetja so se delile na (Letno poroc¢ilo Kolinska, d. d., 2004: 26):

- polnjenje vod in brezalkoholnih pijac z lastno trzno znamko,

- proizvodnja drugih Zzivilskih izdelkov z lastno trzno znamko (kakava, cokolade in
sladkornih izdelkov; predelava ¢aja in kave; razli¢nih zacimb; diSav in drugih dodatkov;
homogeniziranih Zivil in dieteti¢ne prehrane; sadnih in zelenjavnih sokov; predelava in
konzerviranje sadja in zelenjave),

- proizvodnja licen¢nih izdelkov (Hellmann's in Knorr),

- uvoz in izvoz izdelkov tujih znamk (Bender — Iglauer, Chupa Chups S.A,

Hagold Heffe, Impex (Fisherman's Friend), Mentos, Nutricia Export Bv, PEZ International
in drugih).

Do zdruzitve z Drogo so pod krovno znamko Kolinska proizvode in trgovsko blago delili na
petnajst prodajnih programov, znotraj katerih je bilo tudi nekaj individualnih znamk, ki so
spadale v isto izdel¢no skupino. Najuspesnejse lastne proizvodne programe, ki so v letu 2004
prispevali priblizno 69% prihodkov od prodaje so v Kolinski poimenovali »Steber petih«:
vode, brezalkoholne pijace, otroska hrana, program repro in klasi¢ni program. Vsakega od teh
programov je definirala prepoznavnost in tradicija naslednjih trznih znamk: Donat Mg,
Cockta, Bebi, reproaditivi za pekarsko in mesno industrijo in krovna znamka Kolinska (Letno

porocilo Kolinska, d. d., 2004: 51).

V Kolinski so ugotovili, da veliko Stevilo trznih znamk ni ve¢ pravi kazalnik uspeSnosti in da
lahko preveliko Stevilo znamk predstavlja breme za podjetje. Vse njihove znamke imajo
mocne konkurente tako na lokalnem kot na mednarodnem trgu, poleg tega pa so Se usmerjene
na relativno ozek segment izdelkov. 1z tega razloga so se Ze v letu 2003 odlocili, da bodo
svoje znamke intenzivneje povezovali z imenom druzbe, ki ima visok potencial. V letu 2005
so zdruzili ve€ino znamk s podro¢ja hrane pod krovno znamko Kolinska. Njihove strateske

trzne znamke so Donat Mg, Cockta in Bebi.
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8.2.1 Organizacijska struktura Kolinske, d. d.

V letnih porocilih Kolinske je precej manj besed namenjenih organizacijski strukturi kot pri
Drogi. Zato sklepam, da so temu posvecali manj pozornosti. Razlogov za to je lahko vec, ali
je bila njihova struktura dovolj ucinkovita, da je v zadnjih letih ni bilo potrebno dosti
spreminjati ali pa se s tem vpraSanjem paC niso ukvarjali. Tudi organigram na njihovi
internetni strani je precej povrSinski in ne daje jasne slike o organizaciji posameznih

poslovnih nalog.

V letu 2003 so kljub temi izvedli nekaj sprememb na tem podrocju. Opredelili so perspektivne
prodajno — proizvodne programe in jih zaceli celovito voditi z vidika razvoja, proizvodnje,
prodaje in dobickonosnosti. Programsko — proizvodno enoto Rogaski vrelci so v obliki
poslovne enote vkljucili v ostalo proizvodnjo. Oddelka »lzvoz« in »lzvoz jug« so zdruzili v
skupen izdelek. Marketing so izlocili iz sektorja trZzenje in ga umestili neposredno pod upravo.
S tem je marketing postal vodstvena sluzba in neposredno podrejen upravi druzbe (Letno

porocilo Kolinska, d. d., 2003).

8.3 ZDRUZITEV V SKUPNO PODJETJE

Obe podjetji imata za seboj desetletja razvoja in uspehov. Vsako je bilo uspeSno na svojem
podrocju s svojimi izdelki. V dana$njih trznih razmerah je bil potreben strateski razmislek
kako naprej. Ce je namre¢ doslej zado$¢alo, da je vsako podjetje razvijalo svoje izdelke,
vlagalo v svojo tehnologijo, se pogajalo s trgovci za police svojih izdelkov in njihovo prodajo
spodbujalo s toliko in toliko oglasi, pa danes to ni ve¢ dovolj. Na trg namre¢ prihajajo novi,
tuji, drugacni tekmeci. So vecji po kapitalu, zmogljivejsi v proizvodnji, hitrejsi v prilagajanju
potro$nikovim zeljam, inovativnejsi v razvoju izdelkov, moc¢nejsi pri pogajanjih z dobavitelji
in trgovci, prodornejsi v trzenju in prepricljivejsi v ugledu svojih izdelkov in trznih znamk. In
rezultat: prodajo ve¢ svojih izdelkov. Zaradi tega so poslovno uspesnejsi, kar prinaSa koristi
vsem njihovim deleznikom. Njihovi zaposleni imajo bolj varno delovno mesto in vecje
zagotovilo, da bodo vsak mesec prejeli placilo za svoje delo, njihovi delnicarji pa so prav tako

bolj zadovoljni z donosom na svojega vlozka v podjetje.

Z zdruzitvijo Droge, d. d. in Kolinske, d. d. je nastalo najvecje slovensko zivilsko podjetje. Z

zdruzitvijo naj bi dosegali prihranke, ki izhajajo iz racionalizacij na vseh podro¢jih:
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proizvodnih, prodajnih, nabavnih, administrativnih itn. Prav iz tega izhajajo tudi nacrtovane
sinergije. Na internetni strani Droge Kolinske, d. d. lahko najdemo kar Stirideset znamk, ki jih
sedaj trzijo. Vecino izdelkov znotraj teh znamk proizvaja sama, pri nekaterih pa ima zgol]

vlogo distributerja.

Vse izdelke so zdruzili v 12 programov, in sicer (www.drogakolinska.si):

- program Topli napitki s trznimi znamkami: 1001cvet, Barcaffe, Proja,

- program Pijace s trznimi znamkami: Cockta, Deit, Donat Mg, Fresh, Jupi, Kolinska,
Tempel, Tiha,

- program Otro§ka prehrana s trznimi znamkami: Cokole$nik/Coko, 1001 cvet, Bebi,
Bebi zdrob, Milupa, Zlato polje (pSeni¢ni zdrob),

- program IzdelKi iz Zita s trzno znamko Zlato Polje,

- program PasStete s trzno znamko Argeta,

- program Zacimbe, dodatki jedem in deserti s trznimi znamkami: Droga, Maestro,
Evo, Salatina, Talis, Regina, Royal, Kremin,

- program Polpripravljene jedi, juhe in zakuhe ter kocke s trznimi znamkami: Argo,
Knorr, Kolinska, Zlato polje (rizote),

- program Omake s trznimi znamkami: Argo, Maestro, Hellmann's, Knorr, Kolinska,
Tomatina,

- program VloZena zelenjava in vkuhano sadje s trznimi znamkami: Droga, Belsad,
Kolinska,

- program Margarine in namazi za sendvice s trzZimi znamkami: Becel, Latta, Rama,

- program Slani prigrizKi s trzno znamko Grizli,

- program Za sladkosnede s trznimi znamkami Chupa Chups, Cunga Lunga,

Fishermann's Friend, Pez, Smint, Viki.

Klju¢ne znamke nekdanje Droge so Argeta, Barcaffe in 1001 cvet, nekdanje Kolinske pa

Donat, Cockta in Bebi.

Jasno je, da je trZenje tako velikega Stevil znamk povezano z visokimi stroSki upravljanja,
zato je smiselna izjava predsednika uprave, da bodo postopoma zmanjsevali Stevilo znamk, in
sicer s sedanjih 32 na devet (STA, 2005). Tako zdruzevanje bo prineslo potrebo po novem

nacinu upravljanja in s tem tudi reorganizacijo trzenjskega oddelka.
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8.3.1 Arhitektura trZznih znamk v Drogi Kolinski, d. d.

Arhitektura trznih znamk podjetja doloa vloge posameznih znamk znotraj podjetja ter
njihove medsebojne povezave. Droga Kolinska nima enotne strukture za vse svoje znamke.
Vecino trzi na podlagi t. i. strukture trznih znamk, o kateri govorimo takrat, ko se
komunicirajo le znamke posameznih izdelkov, ki imajo vsaka svojo identiteto, podjetja, ki
stoji za temi znamkami pa se ne komunicira. Gre za individualne trZzne znamke. Sem sodjijo:
Argeta, Proja, Milupa, Evo, Salatina, Talis, Hellmann's, Knorr, Tomatina, Belsad, Grizli,
celoten program pija¢ in program za sladkosnede. Nekatere od teh ima Droga Kolinska v
ekskluzivni proizvodnji in distribuciji, druge pa zgolj v distribuciji. Za zadnje se mi zdi
smiselno, da se podjetja ne komunicira, nekoliko manj pa se mi zdi smiselno da se ne
komunicira na primer pri Argeti, ki velja za eno od klju¢nih znamk obravnavanega podjetja.
Ostale znamke trzijo na podlagi indosirane strukture znamk, kar pomeni, da se skupaj s
posameznimi znamkami komunicira tudi podjetje kot celota. Na embalazi je poleg posamezne
znamke tudi ime podjetja oziroma krovna znamka, v tem primeru je to Droga ali Kolinska. Pri
nobenem izdelku ne uporabljajo imena zdruzenega podjetja Droga Kolinska. Pri krovni
znamki Droga gre za indosiranje v senci, ker je krovna znamka manj izpostavljena, pri krovni
znamki Kolinska pa gre za nekoliko moc¢nejSe indosiranje, saj je ta na embalazi bolj vidna

(glej sliko 8.4).

Slika 8.4: Primeri embalaz izdelkov Droge Kolinske, d. d.:

3

Vir: http://www.drogakolinska.si, 29. 11. 2005

V Drogi Kolinski bodo v prihodnosti svoje znamke zdruzili v devet individualnih znamk, pri
katerih ne nameravajo komunicirati krovnega podjetja. Prepricani so, da je to nepotrebno in
da je za njihov asortiman primerna t. i. struktura trznih znamk. To utemeljujejo z medsebojno
nepovezanostjo izdelkov. S tem se ne morem popolnoma strinjati, ker so vsi njihovi izdelki s

prehrambenega podrocja in vsi veljajo za kakovostne. Njihov asortiman ni tako zelo
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raznovrsten, da ne bi bilo mogoce najti skupnih tock, na podlagi katerih bi lahko gradili
skupno vrednost portfelja. Res pa je, da to predstavlja dodatne stroske komuniciranja. Menim,
da ima oglasevanje podjetja v primeru kakovostnih proizvodov lahko predvsem pozitivne

ucinke. V obravnavanem podjetju bi to lahko koristilo tudi vrednosti njihove delnice na borzi.

8.3.2 Portfolio analiza

Portfolio analiza je identificiranje vlog posameznih znamk znotraj podjetja, s katero se
znamke razvrstijo med t. i. zvezde, vprasaje, molzne krave in pse. Pri tem sta
najpomembnejsa relativni trzni deleZ in stopnja rasti trga. Moja portfolio analiza za Drogo
Kolinsko ni povsem strokovna, saj nimam na razpolago vseh potrebnih podatkov. Izhajala
sem iz podatkov na internetni strani Droge Kolinske in letnih poroc¢il. Moj namen je le

priblizen prikaz.

Najbolj tipi¢en primer zvezde je v Drogi Kolinski znamka Argeta, ki postaja globalna trzna
znamka in ima velik trzni potencial v Sloveniji, na trgih nekdanje Jugoslavije pa tudi v
Evropi. Med zvezde lahko uvrstimo e Cockto, Donat Mg in Bebi, ki imajo prav tako vodilni
trzni delez in predstavljajo uspeSne programe, Se vedno pa zahtevajo precejSnja vlaganja. V
prihodnosti, ko bo rast trziS€a upadla, se bodo zvezde pomaknile med molzne krave, ki

prinasajo velik pozitiven denarni tok.

V kategorijo molznih krav sem uvrstila znamke Barcaffe, Maestro, 1001 cvet, Zlato Polje in
Cokolesnik/Coko, ker imajo vse te prevladujo¢ trzni deleZ na zrelem trzii¢u. Imajo visoko
donosnost, ker so ze zelo prepoznavne in zaradi svojega trznega deleza ne zahtevajo veliko
vlaganj. Zahtevajo le toliko sredstev, da se ohrani njihov trzni delez, presezke pa se lahko

usmerja k vpraSajem in zvezdam.

Kot t. i. vpraSaje sem oznacila trzne znamke Droga, Kolinska, Hellmann's in Knorr, ker imajo
manje trzne deleZe, za uspeSen razvoj pa potrebujejo dodatna sredstva. Ce bo Droga
Kolinska za njih uspela zagotoviti vecji trzni delez z intenzivnim investiranjem, se bodo

pomaknile proti zvezdam. V nasprotnem primeru, ¢e bo rast trziS¢a oslabela pa proti psom.

Psi imajo majhen trzni delez in nizko stopnjo rasti trziS¢a. V to kategorijo sem uvrstila Belsad,

Viki, Talis, Salatina, Latta, Royal in Kremin, ker je njihov polozaj na Ze zrelem trziscu Sibek.

56



Taki programi so za podjetje nezanimivi in se pogosto odlocijo za njihovo ukinitev. Druga
moznost je Se, da se osredotocijo na manjsi trzni segment, kjer je vstop tekmecev omejen in

lahko ustvarja zadovoljivo donosnost.

V Drogi Kolinski bodo torej nekatere znamke zdruzevali, nekatere pa ukinili. S trznim
komuniciranjem namre¢ niso sposobni podpirati toliko trznih znamk in jih Zelijo dobiti manj,
da jih bodo lahko podpirali. Vsake tri mesece bodo preverjali prodajo posameznih znamk na
trgu in Ce se katera ne bo izkazala kot ekonomsko upravicena in ne bo prinasala rezultatov,
bodo poskusali za ta program najti kaksno resitev ali pa ga bodo ukinili. V Drogi Kolinski so
ze javno predstavili, kako nameravajo na novo zasnovati trzno znamko Maestro, v katero
bodo povezali 7 dosedanjih znamk, povedali so, da bodo ukinili program marmelade,
okoladni program Viki, proizvodnjo kisa, pragkov in dodatkov h kruhu (Suligoj, 2005). Iz
njihovih izjav je jasno, da Zelijo razporediti sredstva med posamezne programe, ki omogocajo
najve¢jo donosnost. Pri opuséanju programov so se osredotocili na trzni delez, kar pa je po
mojem mnenju preozko za odloc¢anje o tako pomembnih stvareh. Omejili so se na portfolio
matriko »delez trzisca : rast«, kot orodje za ocenjevanje posameznih programov. Ta matrika

ima svoje pomanjkljivosti, je najbolj preprosta in nedodelana, saj se je razvila prva.

Osnovne pomanjkljivosti modela so (Tavcar v Biloslavo, 1999 : 170):

- model je naravnan le na strategijo nizkih stroskov in velikega trznega deleza, ne na strategije
diferenciacije ali osredotocanja,

- model prevec poenostavlja: delez ob najvecjem konkurentu je le eno izmed meril uspes$nosti,

- model ocenjuje le izide, ne pa ¢lenov vrednostne verige,

- teZavno opredeljevanje trziS¢a: povprecen program postane odli¢en v preozko izbranem

trziScu ali neuspeSen na presirokem.

Nekatere od navedenih slabosti je mogoce omiliti, Ce podjetje pred izbiro koncnih strategij
oceni Se pomen drugih vplivnih dejavnikov ter strne ocene v splosno sodbo o privlacnosti

trziS¢a in o svojem polozaju na njem.

8.3.3 Organizacijska struktura Droge Kolinske, d. d.

V Drogi Kolinski se z zdruzitvijo nadejajo racionalizacije stroskov na razli¢nih podro¢jih. K

temu naj bi prispevalo tudi zdruZevanje ponavljajoc¢ih se aktivnosti. Odlocili so se za
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funkcijsko organizacijsko strukturo (glej sliko 8.5), katere vodstvo sestavlja poleg
predsednika uprave Se Sest izvrSnih direktorjev. Na drugi hierarhi¢ni ravni se organizacija
torej razveja na Sest kljuénih funkcij, in sicer na podrocje trZenja, tehnike, ekonomike, financ
in racunovodstva, jugovzhodno Evropo in vzhodno Evropo. Imajo S§tiri Stabne enote, ki
obi¢ajno pripravljajo odlogitve, nimajo pa pravice posegati v samo poslovanje. Stabne enote
so: sistem vodenja, kadri in pravo, ki vkljucuje tudi ISO standard; odnosi z javnostmi,
marketing, ki vkljucuje upravljanje trznih znamk; ter strateski razvoj, ki vklju€uje interno

revizijo.

Oddelek za marketing torej vkljuCuje upravljanje znamk, za kar skrbi deset skrbnikov trznih
znamk. Nekateri od njih obvladujejo ve¢ znamk hkrati. Upravljanje znamk je poenoteno skozi
celotno podjetje Droga Kolinska. To pomeni, da naj bi bil pri trznih znamkah bivSe Droge in
bivse Kolinske nacin dela enak. Vsak skrbnik skrbi za svoje znamke. Medsebojno sodelujejo
le kadar gre za kaksne skupne akcije pospeSevanja prodaje ali kaj podobnega. Takrat se
morajo skrbniki razlicnih znamk medsebojno dogovoriti in uskladiti. Vseh deset skrbnikov
ima skupnega vodjo, ki sodeluje z direktorjem marketinga. Posamezen skrbnik nima
neposredno podrejenih pomocnikov za posamezna podrocja, ampak timsko sodeluje z

doti¢nimi oddelki, kjer so specialisti za ta podroc¢ja, na primer za trzne raziskave.

Oddelek za trzenje se deli na tri geografska podrocja, kar je znacilno za divizijsko
organizacijsko strukturo. Na ta nacin je odgovornost za uspeh porazdeljena na geografske
enote. Za Drogo Kolinsko je to primeren nacin trzenja, ker so razlike med njenimi bistvenimi
trgi precejSne. Komunikacije z lokalnimi dejavniki se tako izboljSajo in podjetje se lazje
prilagaja potrebam posameznega trga. TrZenjska funkcija tako vklju¢uje pododdelek za
Slovenijo, za Hrvasko ter za Kosovo in EU. Poleg teh treh pododdelkov ima trzenjska
funkcija Se dva: pododdelek za nove trge in za razvoj prodaje. Medtem, ko so trgi Slovenije,
Hravske, Kosova in EU v odgovornosti izvrSnega direktorja za trzenje, ima trg jugovzhodne
Evrope svojega izvrinega direktorja, ki skrbi za podro¢ja Srbije in Crne gore, Bosne in
Hercegovine ter Makedonije. Izvr$ni direktor za vzhodno Evropo pa pokriva §tiri funkcije na
svojem podro¢ju, in sicer prodajo in razvoj, proizvodne obrate, logistiko in ra¢unovodstvo z

drugimi podpornimi funkcijami.

Oddelek za tehniko se deli na pet podfunkcij: proizvodnjo, tehni¢no-sploSno podporo,

logistiko, prodajno podporo in razvoj proizvodnje. Ekonomika ima §tiri podfunkcije: nabavo,
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razvoj , kakovost in investicije. Oddelek za finance in ra¢unovodstvo vkljucuje informacijsko

tehnologijo.

Slika 8.5: Organizacijska struktura Droge Kolinske, d. d.:

[ Predsednik enoclanske uprave ]

4[ Kabinet predsednika uprave ]

Sistem vodenja, Odnosi z Marketing Strateski razvoj
kadri, pravo javnostmi (vkljucuje (vkljucuje interno
upravljanje trznih revizijo)
znamk)
| | | | | |
e
ID ID ID ID ID ID
Trzenje Tehnika Ekonomika Finance in JV Evropa V Evropa
racunovodstvo
» Slovenija * Proizvodnja » SCG » Prodaja in
razvoj
» Hrvaska in » Tehnicno- » BIH ¢ Proizvodni
Kosovo splosna podpora obrati
. » Makedonija ¢ Logistika
» EU » [ ogistika
C . » Kava
» Novi trgi » Prodajna
podpora
* Razvoj prodaje® Razvoj
proizvodnje
» Nabava » Finance in
racunovodstvo
» Razvoj
» [T
» Kakovost
» [nvesticije
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Vir: http://www.drogakolinska.si, 29. 11. 2005.

V organizacijski strukturi Droge Kolinske lahko vidimo nekaj neenotnosti glede organizacije
posameznih podro¢ij, predvsem trzenja. Ce so se odloéili za divizijsko organizacijsko
strukturo na podlagi geografskih obmocij, bi bilo smiselno, da imajo vsi direktorji
posameznih podrocij skupnega nadrejenega, v tem primeru izvr$nega direktorja za trzenje. V
njihovem primeru pa je direktor za jugovzhodno Evropo na isti hierarhi¢ni ravni kot direktor
trzenja. To lahko povzroci tekmovanje med tema dvema oddelkoma, namesto da bi delovali

kot enota s skupnimi cilji.

Na podlagi intervjuja sem izvedela nekaj ve¢ o marketinskem oddelku, ki je neposredno
podrejen upravi. Kot Ze receno imajo vsi skrbniki skupnega direktorja, ki daje navodila vsem
marketinSkim funkcijam. MarketinSke aktivnosti vplivajo predvsem na sprejemanje odlocitev
srednjega managementa. Srednji management v Drogi Kolinski predstavlja Sest izvrSnih
direktorjev. Vec¢ina marketinskih funkcij je integrirana in kontrolirana, tezave pa se pojavljajo
pri koordinaciji in kooperaciji. Marketing dobro sodeluje z drugimi funkcijami oziroma
oddelki, kot so finance, nabava, proizvodnja, distribucija. Zavedajo se, da je njihova
prihodnost na razvijajocih se trgih in zato zelijo razviti take proizvode, ki se bodo dobro
prodajali. Specifikacija delovnih mest je urejena, odgovornosti in klju¢na podrocja delovanja
posameznika so jasna. Obseg dela ni povsem enakovreden, nekateri ga imajo preve¢. Moznost
napredovanja je realna. Stalno poskuSajo meriti stroSkovno ucinkovitost razlicnih

marketinskih stroskov. ¢ Rac¢unovodstvo

in druge
_ , o : . podporne
Pomanjkljivost marketinSkega oddelka vidim v medsebojnem nesodelovanjlfuﬁk@jykov
posameznih znamk. Sodelujejo le takrat, ko se za dve znamki pripravlja skupno oglasevanje
oziroma promocija. Menim, da bi skrbniki morali redno organizirati skupne sestanke z vodjo

marketinga, na katerih bi razvijali skupno strategijo podjetja.
8.3.4 Skrbniki v Drogi Kolinski, d. d.

Skrbniki znamk imajo velik obseg dela. Njihova glavna naloga je pripravljanje kratkoro¢nih
in dolgoro¢nih trznih planov. Ti temeljijo na informacijah, ki jih pridobijo predvsem od
oddelka za trZno raziskovanje, prodajnega oddelka in oddelka za razvoj. S temi oddelki
sodelujejo tudi pri oblikovanju ciljev. Realizacijo planov stalno spremljajo in skuSajo nanje

tudi vplivati.
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Skrbnik v Drogi Kolinski torej skrbi za pripravljanje marketinskih ciljev, oblikovanje
marketinske politike, planiranje trzenja, planiranje novih proizvodov, nadzor trzne znamke,
sodelovanje in kooperacijo s prodajo, usklajevanje oglasevanja, prodajnih promocij in
razvijanje proizvoda, razvoj embalaze, oblikovanje cenovne politike, ucinkovitost
distribucijskih kanalov, oglasevanje, prodajne promocije, odnose z javnostmi in nadzor

stroSkov trzenja.

Od oddelka za trzne raziskave skrbnik pridobiva aktualne trzne informacije o velikosti in
strukturi trga, o trendih trga, o odnosu potro$nikov do posamezne trzne znamke ter o
ekonomskih, trgovskih, industrijskih in politicnih trendih. Skrbnik ima na razpolago tudi
informacije o odnosu distributerjev in preprodajalcev do njegove znamke, in sicer glede
kakovosti, cenovne politike, promocijskih aktivnosti, embalaze, dostave in postopanja v
primeru pritozb. V¢asih je obseg trznih informacij omejen, predvsem o trendih trga in odnosu
potros$nikov, ker se take raziskave redkeje opravljajo. Za raziskovalne projekte, ki jih izvajajo
znotraj podjetja, skrbnik pripravi pisna navodila. Pri zunanjih raziskovalnih projektih pa
skrbnik pripravi navodila skupaj z oddelkom za trzne raziskave. Skupaj jasno dolocijo stopnjo

natancnosti raziskave, ¢asovni rok, sprejmejo ocenjene stroske in spremljajo potek projekta.

Od oddelka za trzne raziskave pridobiva skrbnik tudi ocene o aktivnosti konkurence. O
pomembnih aktivnostih konkurentov nato obvesti direktorja za marketing, ta pa naprej
vrhovni management. Med pomembne aktivnosti sodijo novi proizvodi na trgu, izboljSave ali
umik proizvodov s trga, cene in marze, promocijske aktivnosti, spremembe osebja ipd.

Informacije o cenah in marzah obic¢ajno dobijo neposredno iz prodajnega oddelka.

Glavna naloga skrbnika je razvoj in prihodnost trzne znamke. Skupaj z oddelkom za razvoj
stalno razvija nove ideje in iS¢e nove proizvode. Razvoj novega proizvoda mora uskladiti z
odobreno politiko razvoja znamke, notranjimi postopki in dogovorjenimi ¢asovnimi roki med
za to pomembnimi oddelki. Odgovoren je za to, da je Sirina in globina trZzne znamke primerna
za ciljni trzni segment. Skrbnik redno analizira prodajo, dobicek, obracanje zaloge, stroske
promocije, stroske prodaje in druge marketinske stroske. Stroskov distribucije ne analizira.
Glede embalaze skrbnik zagotavlja, da oblika in grafika odsevata potrebe potrosnikov na
ciljnih trgih in da je primerna za zascito proizvoda. Zato mora oblikovalce embalaze seznaniti
z natan¢nimi trznimi informacijami, jasnimi komunikacijskimi cilji, potrebnimi informacijami

o izdelku in na¢inom dobave. Tehnologi za embalazo tudi redno pregledujejo primernost
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embalaze glede velikosti in nacina pretovarjanja. Ustrezno ceno in marzo ter oceno
pricakovane prodaje najprej poda prodajni oddelek. Za tisto ceno, ki jo skupaj dokonc¢no
dolocijo, pa skrbnik zagotavlja, da je trzno orientirana, temelji na zaznani vrednosti in

zagotavlja ustrezno marzo.

Skrbnik tesno sodeluje s prodajo. Skupaj sodelujejo predvsem pri oblikovanju promocij, ki jih
prvotno predstavi skrbnik natan¢no, v pisni obliki in z vsemi podpornimi materiali.
Promocijske aktivnosti morajo uskladiti s prodajnim ciklusom. Prodajni ciklus oblikuje
skrbnik, potrdita pa ga prodajni in vrhovni management. V prodaji mu morajo pred izvedbo
potrditi vse trgovske dogovore in izvedbe promocij. Skrbnik je odgovoren za pravocasno
dobavo promocijskega materiala in za dobre odnose s prodajnim oddelkom. Le tako bodo v

prodaji dosledno izvajali zahtevane aktivnosti v podporo prodaji.

Skrbnik je tisti, ki skrbi za oglasevanje in promocijo svoje znamke. Kadar gre za pripravo
razlicnih materialov, sodeluje z oglasevalsko agencijo. Za to potrebuje definirane in
kvantificirane podatke o ciljni skupini, promocijske aktivnosti pa kontrolira skozi specificne
komunikacijske cilje. Skrbnik torej skrbi, da oglasevalno sporocilo izvira iz komunikacijskih
ciljev in je osnovano na podlagi nakupnega obnasanja potro$nikov. Zato natan¢no pregleduje
oglasevalske, promocijske pa tudi PR materiale. Uc¢inkovitost se meri skozi potrosnike.
Oddelek za trzne raziskave v ta namen spremlja stopnjo zavedanja, percepcijo potroSnikov in
stopnjo sprejemanja. Oglasevalcem dostavlja pisne informacije o dejanskem stanju skrbnik,
ki je torej najpomembnejSa kontaktna oseba podjetja z agencijo. Obenem kontaktira z
razlicnimi mediji, prek katerih skusa dose¢i maksimalno publiciteto. Skrbnik dosezene

rezultate oglasevanja, promocij in publicitete preuci, oceni in poroc¢a nadrejenim.

Skrbnik izvaja kontrolo trzenja skozi stroske sprejetega budzeta, poskrbi, da so vsi vidiki
promocijskih aktivnosti preuceni in potrjeni v vseh oddelkih. Je komunikacijski kanal za vse
predloge oglasevalskih agencij, promocijskih skupin in vsakodnevnih aktivnosti v zvezi z
znamko. Skrbnik zagotavlja, da je ves promocijski material, embalaza in sam proizvod v

skladu s predpisi in pravili o trznih znamkah.
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Slika 8.6: Interakcije upravljavca trzne znamke:
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Vir: Kotler, Philip (1998): TrZenjsko upravijanje. Slovenska knjiga, Ljubljana, str. 724.

Kot vidimo ima skrbnik posamezne znamke v Drogi Kolinski Stevilne interakcije znotraj in
zunaj podjetja, kar je znaéilno za upravljavce trznih znamk (glej sliko 8.6). Ce Zeli svoje delo
dobro opravljati, mora imeti ustrezno znanje generalnega managementa. Poznati mora nacela
managementa, znati sprejemati odlocitve, uspesno komunicirati in poznati finanéne tehnike.
Sposoben mora biti voditi dobre odnose z vsemi, katerih sodelovanje potrebuje. Zelo
pomembni so odnosi z oddelkom za trzne raziskave, saj od njih pridobiva podatke o stanju na
trgu, brez katerih ne more oblikovati nartov za svojo znamko. Pomembni so tudi dobri

odnosi z oddelkom prodaje, saj tam izve koristne informacije o konkurenci, se posvetuje o
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primerni ceni in predvideni prodaji. Predvsem v Casu promocijskih aktivnosti potrebuje
njihovo sodelovanje, saj se pri njih dejansko izvajajo. Sodelovati mora s tehnologi za
embalaze, ki ga opozorijo, ¢e je embalaza neprimerna. Skrbnik se torej hkrati posveca
pospesSevanju prodaje in izboljSavam izdelka. Zunaj podjetja najveckrat sodeluje z agencijami
za raziskave, oglasevalskimi agencijami in razlicnimi mediji, preko katerih zagotavlja
promocijo in pozitivno publiciteto. Skrbi tudi za odnose z javnostmi. Pri Drogi Kolinski me je
zmotilo to, da ne skrbi za vse oglasevalske materiale ena agencija, pac€ pa ima vsaka znamka
lahko svojo agencijo. Tudi kadar ima ve¢ skrbnikov isto agencijo, imajo tam vsak svoj tim
kreativcev. Po mojem mnenju, bi morala za vse oglasevalske akcije skrbeti ena agencija in v
tej agenciji bi morala biti ena glavna kontaktna oseba za Drogo Kolinsko. Vendar je to sedaj

7e vpraSanje organizacije oglasevalske agencije.

V organizacijski strukturi Droge Kolinske se skrbniki torej nahajajo znotraj marketinga, ki je
ena izmed §tabnih sluzb neposredno pod upravo. Stabne sluzbe imajo obiajno bolj
svetovalno kot odlocevalno funkcijo. To pomeni, da pripravljajo in nacrtujejo, ne morejo pa
same odlocati. To kaze na to, da tudi skrbniki v Drogi Kolinski ne morejo sami sprejemati
pomembne;jsih odlocitev, pac pa jih mora predhodno potrditi vrthovni management. Ko jih ti
potrdijo, morajo skrbniki poskrbeti za njihovo ucinkovito in dosledno izvajanje. Ker
skrbnikom ni nih¢e neposredno podrejen po organizacijski hierarhiji, ne morejo nikomur zgolj
ukazati, da upoSteva njthova navodila. Dobro sodelovanje in medosebne odnose lahko
dosezejo z alternativnimi oblikami vpliva. Od tistih, ki sem jih obravnavala v Sestem
poglavju, sta za skrbnike pomembni moc¢ strokovnosti in referenéna moc¢. Skrbniki tezko
neposredno uporabljajo mo¢ nagrajevanja in mo¢ prisile. Lahko le posredno vplivajo na
dodatke pri placi, zanimivo delo ipd. Skrbniki morajo torej graditi svojo podobo na podlagi
svojega znanja, poznavanja trznih informacij, izkuSenj ter ustvarjati prijateljske odnose z

drugimi zaposlenimi.

Skrbniki znotraj marketinSkega oddelka naj bi skrbeli za dolgoro¢no strategijo portfelja trznih
znamk. V¢asih se s strateSkim planiranjem premalo ukvarjajo, ker preve¢ Casa porabijo za
navdusevanje drugih in sodelovanje z oddelki, katerih podporo potrebujejo za uresniCitev
ciljev. V Drogi Kolinski skrbniki zbirajo informacije od drugih oddelkov in na podlagi njih
iS¢ejo mozne reSitve. Te reSitve posredujejo nadrejenim, sami pa ne smejo sprejemati
pomembnejsih odlocitev. Tak nacin dela jih spreminja v nekaksne asistente trzne znamke, ki

so preobremenjeni s papirnatim delom.
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8.3.5 Nadaljnji razvoj Droge Kolinske, d. d.

Ce ima Thompson (1990) prav, da korporativna strategija organizacije, ki je na razvojni
stopnji funkcijske organiziranosti, kaze na to, kakSna naj bi bila sledeca organizacijska
struktura, bi se morala Droga Kolinska v prihodnosti preoblikovati v divizijsko organizacijo.
Ze zdaj lahko v njeni organizacijski strukturi opazimo znadilnosti divizijske strukture, za
katero je znacilna delitev po posameznih programih. Pri Drogi Kolinski gre za delitev na
podlagi geografskih podrogij, vendar je ta $e nepopolna. Ce bo $el razvoj v tej smeri, bodo
posamezni trgi (Slovenija, Hrvaska, Kosovo, EU, jugovzhodna Evropa, vzhodna Evropa)
imeli vsak svojega generalnega managerja, ki bo odgovoren za strategijo in uspesnost svojega
geografskega podroc¢ja. Vsako geografsko podroc¢je lahko postane tudi samostojni profitni

center, za katerega je lazje meriti vlaganja in dobljene rezultate.

Druga mozna delitev na divizije bi bila delitev na podlagi skupin proizvodov oziroma trznih
znamk. Glede na to, da nameravajo v Drogi Kolinski oblikovati devet trznih znamk, bi vsaka
od teh lahko predstavljala eno divizijo. Menim, da taka organizacijska struktura ne bi bila
primerna, ker je glavna slabost divizijskih organizacij tekmovanje za korporacijske resurse
med posameznimi divizijami. S tem lahko posamezna divizija dosega kratkoro¢ne rezultate,
pri tem pa ne koristi dolgoroc¢ni strategiji korporacije. To bi pomenilo, da bi se med znamkami

ustvarilo nekaksno tekmovanje, namesto da bi vsaka zase prispevala ¢im ve¢ v skupno dobro.

Cilj Droge Kolinske je oblikovati devet uspesnih trznih znamk, kar bodo dosegli z
zdruzevanjem in opuSCanjem nekaterih programov. Vsaka znamka bo vkljucevala vecje
Stevilo proizvodov kot sedaj in §lo bo za razli¢ne vrste proizvodov z razlicnim postopkom
proizvodnje, pakiranja, razli¢énimi ciljnimi skupinami, ipd. Menim, da bo upravljanje znamk
na sedanji nacin, postalo neprimerno, ker bo en sam skrbnik tezko upravljal tako Siroko
podrocje. Ena izmed moznosti je, da se skrbniku dodeli kakSnega pomocnika, s ¢imer bi se
oblikovale t. i. skupine za upravljanje trznih znamk. Skrbnik bi tako imel neposredno
podrejene pomocnike, ki bi bili strokovnjaki vsak na svojem podrocju. Z organiziranjem
delovne skupine za vsako individualno znamko bi tudi vzpodbujali t. i. podjetniski stil
vodenja, za katerega je znaCilno, da vrhovni management vzpodbuja upravljavce trznih
znamk, da delujejo kot podjetniki, okrog njih odstranijo hierarhi¢ne ovire in jim dajo vec
moci in odgovornosti, da lahko izkoriS¢ajo vse skupne resurse in uspeSno razvijajo trzne

znamke.
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Zaradi premocnega tekmovanja med posameznimi znamkami bi se morda morali pri
organizaciji upravljanja bolj osredotoCiti na vrsto izdelka. To pomeni, da bi vse izdelke
razvrstili v nekaj programov. Da bi bili ti programi ¢imbolj trzenjsko usmerjeni, bi jih morali
oblikovati na podlagi potreb potrosnikov. Vsakega od programov bi lahko vodil vodstveni tim
skupaj s specialisti za posamezna podrocja, kot je pospesevanje prodaje, trzno raziskovanje,

embaliranje itn.

Moji predlogi za mozne programe Droge Kolinske so:

- zdrava in hitra prehrana: deserti, omake, juhe, pastete in izdelke iz Zita,
- okusna hrana: za¢imbe in dodatki jedem,

- osvezitev: topli napitki in pijace,

- zdravi otroci: otroska prehrana,

- sladki in slani trenutki: slani prigrizki, bonboni, zZve€ilni gumiji, lizike.

Glede razvoja upravljanja v prihodnosti bi izpostavila, da se bodo morali skrbniki zaceti manj

ukvarjati s trznim komuniciranjem in vec z izboljSavami izdelka in same proizvodnje.

V Drogi Kolinski bo v prihodnosti potrebno veliko truda vloziti v organizacijo upravljanja
znamk, da bodo te uspeSno zastopane na domacem in tujem trgu. Predvsem bo potrebna
natancna analiza arhitekture znamk in s tem tudi delo njihovih skrbnikov. Pri opuscanju in
zdruZevanju programov morajo paziti na percepcijo in nakupne odlocitve potrosnikov, da ne
bi po nepotrebnem zapostavili potencialno uspeSnih trznih znamk. Ker je zdruzitev
dolgotrajen proces, ki ima svoje zakonitosti in korake, bomo morali pocakati Se nekaj ¢asa, da

bomo lahko ocenili, ali je bila zdruzitev pametna poteza ali ne.
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9. SKLEP

V sodobnem svetu se na vseh podroc¢jih odvijajo hitre spremembe. Podjetja se morajo nanje
pravocasno odzivati, ¢e Zelijo s svojimi znamkami obstati oziroma prodreti na trgu. Da bi bile
njihove reakcije pravoCasne in ¢imbolj u€inkovite, morajo vzdrzevati primerno strukturo

managementa.

Pri upravljanju trznih znamk je pomembno, da so cilji jasno definirani in da je vsem jasno, kaj
zeli portfelj znamk doseci. Pogled ne sme biti osredotocen na individualno trzno znamko, pac¢
pa na celoten portfelj. Ce je na primer cilj povedati ugled krovne znamke, mora vsak
upravljavec planirati, kako lahko s svojo znamko pomaga doseci ta cilj. Skupni vodja mora
biti v vlogi managerja arhitekture trznih znamk in pomagati posameznim upravljavcem videti

celotno sliko znamk.

Z opisom razli¢nih tipov organizacijskih struktur sem pokazala, kako se mora oblika
organizacije prilagajati strategiji trznih znamk podjetja. Osnova za oblikovanje strategije pa je
arhitektura trznih znamk. S tem potrjujem prvo hipotezo, da sta organizacijska struktura in

arhitektura trznih znamk soodvisni.

Skozi zgodovino se je razvil sistem upravljanja trznih znamk, pri katerem so glavni akterji
upravljavci trznih znamk, katerih odgovornost je doseganje zastavljenih ciljev, kot je obseg
prodaje, trzni delez, v¢asih tudi dobic¢ek. Pri tem nimajo linijske avtoritete nad oddelki, ki so
pomembni za uresniitev nacrtov. S tem potrjujem drugo hipotezo, da upravljavei kljub
precej$nji odgovornosti nimajo prave moci. Pri tem hkrati mislim na moc¢ vpliva na druge
zaposlene in mo¢ sprejemanja odloCitev. Vse pomembne odlocitve mora namre¢ potrditi
vrhovni management. Avtoriteta upravljavca izhaja iz njegovega osebnega vpliva, znanja,

strokovnosti in posedovanja informacij.

Pri analizi Droge Kolinske, d. d., ki trzi vecje Stevilo znamk, sem ugotovila, da je medsebojna
povezanost znamk v portfelju podjetja Sibka. Posamezni skrbniki se borijo za uspeh svojih
znamk, pri tem pa zanemarjajo skupne cilje. Dejstvo, ki kaze na to je, da skrbniki nimajo
nobenih sestankov, na katerih bi se zbrali vsi skrbniki in vodja marketinga, kjer bi se lahko
ukvarjali s tem vprasanjem. Tudi izbira oglaSevalske agencije in njihove kontaktne osebe je

odvisna od posameznega skrbnika. Oglasevalska agencija pa je tista, ki s pripravo
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oglasevalskih in promocijskih materialov vpliva na razumevanje trznih znamk pri potro$nikih.
Prepricana sem, da bo v obravnavanem podjetju v prihodnosti Se prihajalo do sprememb glede
organizacije in vloge skrbnikov trZznih znamk. Upam, da se bodo ti ve¢ ukvarjali s potrebami

in zeljami potro$nikov ter s tem sledili svetovnim trendom.

Ce bi razpolagala z natan¢nej$imi podatki, bi lahko za Drogo Kolinsko, d. d. oblikovala
natan¢no arhitekturo trznih znamk, v kateri bi jasno definirala vloge in relacije posameznih
znamk znotraj portfelja. Na podlagi tega bi doloc¢ila tudi optimalno organizacijo upravljanja
trznih znamk. Zal so bili v obravnavanem podjetju precej nezainteresirani za tovrstno
sodelovanje, tako da sem si morala pomagati zgolj s podatki iz letnih porocil in njihovih

internetnih strani.
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