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1 UvOoD

V magistrskem delu se bomo osredotocili na pomen legitimnosti pri mladih podjetjih in
vlogo strateSkih zaveznistev pri grajenju le-te. Suchman (1995, str. 574), ki velja za enega
izmed utemeljiteljev legitimnosti, jo definira kot »posploseno dojemanje oziroma
predvidevanje, da so dejanja organizacije pravilna in primerna, torej zazelena in sprejeta
znotraj postavljenega sistema norm in preprican;j SirSe druzbe«.

Druzbeni sistem oblikuje okolje, v katerem podjetje posluje, mlada podjetja pa iz okolja
potrebujejo sredstva za svoj razvoj. Uberbacher (2014) meni, da bo s pomogjo legitimnosti
mlado podjetje povecalo svoje moznosti za pridobivanje razli¢nih vrst potrebnega kapitala,
kar bo mlademu podjetju povecalo moznosti za prezivetje kot tudi pomagalo pri doseganju
trajne in stabilne rasti. Toda pridobivanje legitimnosti za mlada podjetja pogosto predstavlja
izziv. Namre¢, mlada podjetja zaradi svojega kratkega obstoja obi¢ajno nimajo dolge
zgodovine poslovanja, na podlagi katere bi lahko delezniki, ki upravljajo s sredstvi,
presodili, da gre za legitimno podjetje, vredno zaupanja ter vlaganja kapitala (Starr in
MacMillan, 1990). Posledi¢no morajo mlada podjetja najti drugacen naéin za pridobivanje
legitimnosti in se vkljuciti v aktivnosti, ki bodo §irsi druzbi sporocile, da gre za legitimno
podjetje. Ena izmed teh aktivnosti je povezovanje z ze uveljavljenimi podjetji in
organizacijami, ki jih druzba s svojim priznavanjem dojema kot legitimna (Fisher in drugi,
2017). Tovrstno povezovanje bi povzro€ilo, da bi druzba mlado podjetje identificirala s
prepoznavnimi podjetji in organizacijami, kar bi pripomoglo k gradnji legitimnost mladega
podjetja. Med omenjene oblike povezovanja spadajo tudi strateska zavezniStva.

Vzpostavljanje strateskih zavezniStev vodi k ustvarjanju prednosti, kot na primer vstopanje
na nove trge, pridobivanje in izmenjavo ves¢in ter razprsitev tveganja (Gulati, 1998). Toda
pogosto spregledana prednost vzpostavljanja strateSkih zavezniStev je pridobivanje ali
grajenje legitimnosti. Dacin in drugi (2007) strateSka zavezni§tva prepoznajo kot vir
legitimnosti, saj verjamejo, da podjetja strateSka zavezniStva sklepajo zaradi potreb po
legitimnosti. Prav tako tudi Lin in Darnall (2015) poudarjata, da naj bi se strateska
zavezniStva vzpostavljala na podlagi motivacije podjetja po pridobivanju kompetenc ali
legitimnosti. Z vzpostavljanjem zaveznistev pa mlada podjetja naslavljajo tudi ovire zaradi
mladosti (angl. liability of newness) pravi Stinchcombe (v Lounsbury in Ventresca, 2002),
saj bo stratesko zaveznistvo mlademu podjetju zagotovilo kredibilnost, dostop do potrebnih
stikov in sredstev ter pozitiven ugled (Ostgaard in Birley, 1996).

Povzamemo lahko, da legitimnost velja za pomemben dejavnik prezivetja in uspesnosti
podjetij (Delmar in Shane, 2004; Zhong in drugi, 2023), a v podjetnistvu se pomena
legitimnosti ne poudarja dovolj. Fisher in drugi (2017) izpostavijo, da najvecji izziv
predstavlja primanjkljaj strokovnih raziskav s tega podrocja. Slednje bi namre¢ mlada
podjetja vodila do spoznanja, da morajo k pridobivanju in grajenju legitimnosti pristopiti na



proaktiven nacin, trdita Zimmerman in Zeitz (2002). Torej, izpostaviti bi bilo potrebno, da
se morajo mlada podjetja procesa pridobivanja in grajenja legitimnosti lotiti s strateskim
pristopom ter grajenje legitimnosti razumeti kot stratesko odlocitev.

V magistrskem delu Zelimo raziskati, kako se mlada podjetja sooCijo s pomanjkanjem
legitimnosti. Poleg tega nas bo zanimalo, kako podjetniki razumejo vlogo strateskih
zavezni$tev ter na kakSen nacin lahko strateska zavezniStva pripomorejo pri pridobivanju in
gradnji legitimnosti.

Namen magistrskega dela je pridobiti poglobljen vpogled v pomen legitimnosti za mlada
podjetja in vlogo strateskih zaveznistev pri gradnji legitimnosti. S tem zelimo bolje razumeti
povezave med vzpostavljanjem strateskih zavezniStev in grajenjem legitimnosti mladih
podjetij. S pomocjo ugotovitev kvalitativne raziskave bomo mladim podjetjem, ki se
spopadajo z ovirami zaradi mladosti podjetja, pomagali razumeti pomen legitimnosti. Poleg
tega bomo z raziskavo mladim podjetjem, ki razmisljajo o strateSkih zaveznistvih, ponudili
vpogled v vzpostavljanje zavezniStev kot moznosti za pridobivanje in grajenje legitimnosti.

V okviru magistrskega dela smo si zadali naslednje cilje:

e pregled znanstvene literature in dosedanjih strokovnih raziskav na podrocju
legitimnosti podjetij, razli¢nih vrst legitimnosti, strategij za pridobivanje
legitimnosti ter sklepanja strateskih zaveznisStev;

e izvedba kvalitativne raziskave, opravljanje polstrukturiranih intervjujev s podjetniki
in Studije primerov sodelujo¢ih mladih podjetij za poglobljeno razumevanje
pomena legitimnosti in odnosa do izzivov zaradi mladosti podjetja;

e mladim podjetjem, ki se zanimajo za sklepanje zaveznistev, podati vpogled v viogo
in proces vzpostavljanja strateskih zavezniStev kot nacin za gradnjo legitimnosti.

V magistrskem delu zelimo preuciti pomen legitimnosti za mlada podjetja ter njihov razvoj
in uspeh. Poleg tega Zelimo preuciti mozne strategije za pridobivanje in grajenje legitimnosti
ter v ospredje postaviti vzpostavljanje strateSkih zavezniStev kot nafin za doseganje
legitimnosti za mlado podjetje.

Magistrsko delo je razdeljeno na teoreticni in raziskovalni del. Teoreti¢ni del je sestavljen iz
pregleda sekundarnih virov, kot so znanstveni ¢lanki in spletni viri, medtem ko raziskovalni
del temelji na kvalitativni raziskavi, natan¢neje na $tudiji primerov. Slednjo metodologijo
smo izbrali zaradi narave raziskovalnih vprasanj, kjer bomo v ospredje postavili poglobljeno
razumevanje teme, saj je le-ta z vidika mladih podjetij slabSe raziskana. Prav tako pa tema
obravnava pojav legitimnosti, ki velja za tezje merljiv druzbeni konstrukt, zato se nismo
odlocili za kvantitativno metodo.

V raziskavo bomo vkljucili tri mlada podjetja, kjer bomo z njihovimi ustanovitelji opravili
polstrukturirane intervjuje. Na zacetku raziskovalnega dela bomo predstavili vsako izmed



sodelujocih mladih podjetij, nato pa bomo za vsako podjetje naredili studijo primera. Sledila
bo primerjava vseh treh primerov in na koncu $e povzetek klju¢nih ugotovitev.

Z magistrskim delom zelimo prispevati k podrobnejsemu razumevanju razmisljanja
podjetnikov na temo pomena legitimnosti. Prav tako pa nam bo magistrsko delo pomagalo
pridobiti vpogled v odnos podjetnikov do vzpostavljanja strateskih zavezniStev, saj zelimo
razumeti, zakaj so se podjetniki odlocili skleniti stratesko zavezniStvo ter kako jim je
stratesko zaveznistvo pomagalo pri premagovanju ovir zaradi mladosti podjetja.

2 LEGITIMNOST IN MLADA PODJETJA

Mlada podjetja se na zacetku svoje poti srecajo z ovirami, ki so posledica njithove mladosti.
Posledi¢no je njihova verjetnost prezivetja manjSa kot pri Ze uveljavljenih podjetjih. Z
namenom, da bi podjetje premagalo ovire zaradi mladosti, podjetniki stremijo k vzpostavitvi
legitimnosti. Ceprav je upravljanje z legitimnostjo pomembno skozi celotno obdobje
poslovanja podjetja, predstavlja grajenje in vzdrzevanje legitimnosti Se toliko vecji izziv
ravno v obdobju mladosti, ko se podjetje spopada z visoko stopnjo negotovosti (Fisher,
2020).

2.1 Opredelitev legitimnosti

Na splosni ravni bi legitimnost opredelili kot presojo, da organizacija deluje v skladu s
sprejetimi vrednotami druzbenega sistema (Suchman, 1995). Torej bi v osnovi veljalo, da
lahko legitimnost podjetja razumemo kot skladnost z zakonskimi zahtevami. Kar bi
pomenilo, da je podjetje legitimno, v kolikor je ustanovljeno v skladu s pravnimi postopki
in je njegova dejavnost zakonita. Toda delezniki iz okolice, razli¢ne skupine in posamezniki
v druzbi od podjetij kot pripadnikov druZbenega sistema pricakujejo ve¢ kot zakonsko
skladnost, da bi podjetje lahko podprli in ga s tem sprejeli kot legitimnega (Diez-Martin in
drugi, 2021). Zaradi slednjega legitimnost velja za kompleksen koncept z vecplastno naravo.

Na vprasanje »Kaj je legitimnost?« je mogoCe podati tri razli¢tne odgovore. Prvi na
legitimnost gleda kot na lastnino, s katero podjetje razpolaga. Zacetni utemeljitelji
legitimnost vidijo kot sredstvo, ki ga ima posamezni subjekt. Torej gre za lastnost, ki se jo
lahko pridobi, poveca, izgubi ali izmenjuje. Suchman (1995) legitimnost opise kot
operativno sredstvo podjetja. Podobnega misljenja sta tudi avtorja Gardberg in Fombrun
(2006), ki legitimnost opiSeta kot neopredmeteno sredstvo, ki ga mlada podjetja v razvoju
Se nimajo, a ga lahko pridobijo. Med drugim pri definiciji legitimnosti kot lastnine
legitimnost razumemo kot povezavo med t. i. subjektom legitimnosti oziroma podjetjem in
t. i. ob¢instvom oziroma zunanjo okolico. To pomeni, da podjetje pridobi legitimnost s strani
deleZznikov iz okolja, s tem ko se posluzuje sprejetih in zaZelenih poslovnih strategij in
struktur (Suddaby in drugi, 2016).



Drugi legitimnost definira kot interaktivni koncept, ki se oblikuje s pomocjo razlicnih
druzbenih procesov. Torej, podjetje zgradi in ohranja legitimnost z namernim izvajanjem
dolocenih aktivnosti. Posledi¢no legitimnost velja za aktiven proces, ki je produkt druzbenih
interakcij, kjer so vkljuceni Stevilni delezniki. Hallstrom in Bostrom (2010) sta dejala, da je
legitimnost nekaj zivega, kar je potrebno vedno znova ustvariti in osvojiti. Poleg tega Fisher
in drugi (2016) dodajajo, da je za gradnjo legitimnosti potreben ¢as. V trenutku, ko v procesu
ustvarjanja podjetje doseze prelomno tocko, se vzpostavi legitimnost. Suddaby in drugi
(2016) menijo, da se v nasprotju z opredelitvijo legitimnosti kot lastnine, kjer legitimnost
velja za stabilen element, definicija, ki razume legitimnost kot proces, osredoto¢a na
dinamiko sprememb. Slednja legitimnost opredeli kot sklop dejavnosti, s katerimi Zzeli
podjetje pridobiti pripadnost oziroma obodritev druzbe, okolja. Najve¢ja razlika med
omenjenima definicijama pa je v vlogi podjetja.

Pri opredelitvi legitimnosti kot lastnine je vloga podjetja staticna oziroma bolj omejena.
Medtem ko je vloga podjetja pri legitimnosti kot procesu aktivnejsa, saj zeli izpolniti lastne
interese, kar posledicno predvideva komunikacijo in sodelovanje z razli¢cnimi delezniki,
obicajno z ostalimi podjetji in drugimi organizacijami (Suddaby in drugi, 2016).

Legitimnost lahko razumemo tudi kot zaznavo, kar je tretji odgovor na vprasanje, kako
opredeliti legitimnost. Tovrstna definicija do neke mere ohranja tako pojem legitimnosti kot
lastnine, pri ¢emer legitimnost razume kot oceno primernosti, kot tudi pojem legitimnosti
kot procesa, Kjer poudarja pomen procesov presojanja. Toda v prvi vrsti se opredelitev
legitimnosti kot zaznave osredotoca predvsem na vlogo posameznikov znotraj druzbenega
sistema. Namre¢, posamezniki naj bi bili tisti, ki zaznavajo, kaksno je delovanje podjetij,
organizacij, in presojajo o njihovi legitimnosti. Posledi¢no pa se obnasajo v skladu s svojimi
sodbami (Bitektine in Haack, 2015).

V nasprotju z vidikoma legitimnosti kot lastnine in legitimnosti kot procesa pri legitimnosti
kot zaznavi obcinstvo ni obravnavano kot celovita skupina, pa¢ pa gre za posamezne
subjekte ocenjevanja, ki individualno sprejemajo odlo¢itve (Tost, 2011). V srediscu
pozornosti je vsak posamezni ocenjevalec, ki presoja o legitimnosti podjetja, pri ¢emer imajo
njegove lastne odlocitve nato vpliv na legitimnost podjetja.

2.2 Opredelitev mladega podjetja

Nastanek mladega podjetja (angl. new venture creation) je proces, ki se za¢ne s podjetnisko
idejo ali priloZznostjo. Posameznik, podjetnik nato izvede niz aktivnosti s pomocjo
(omejenih) sredstev in kompetenc, s katerimi zeli ustvariti vrednost znotraj dolo¢ene panoge.
Podjetniski namen (angl. entrepreneurship intention) posledicno motivira podjetnika za
nadaljne pridobivanje sredstev in razvijanje kompetenc (Salamzadeh in Kirby, 2017).

Nastanek mladega podjetja lahko razlozimo tudi s pomoc¢jo dveh perspektiv. Prva je
kognitivna, ki zagovarja dejstvo, da so mlada podjetja oblikovana na osnovi znacilnosti



podjetnika, torej na podlagi njegovega znanja, izkuSenj in ves¢in, ki so potrebni za
vzpostavitev podjetja (Mehdivand in drugi, 2012). Poleg tega podjetnik identificira
nezadovoljene potrebe na trgu in se osredoto¢i na reSevanje problemov za dolocen trzni
segment, medtem ko je druga perspektiva institucionalna. Le ta verjame, da so podjetniki
pod vplivom druzbenih in kulturnih dejavnikov iz okolja, na podlagi katerih nato ustvarijo
svoje proizvode ali prilagodijo svoje storitve (Platzek in drugi, 2010).

Mehdivand in drugi (2012) so proces nastanka mladega podjetja razlozili s pomog¢jo treh faz:
raziskovanje, naértovanje in zagon. S slike 1 je razvidno, da sta pomembna faktorja tekom
procesa ustanavljanja mladega podjetja tudi negotovost in legitimnost, ki vplivata na razvoj
poslovnih strategij za u¢inkovito sprejemanje odlocitev in upravljanje s sredstvi, kar bo
izoblikovalo podobo podjetja.

Slika 1: Proces nastanka mladega podjetja

/—- Negotovost |— Okrepitev
Pretelde Induktivno OSIEO‘LH a prilagoditev ali
R . podoba zamenjava
izkusnje sklepanje podjetja osnovne podobe

L-- Legitimnost — podjetja

Raziskovanje Nacrtovanje
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Vir: prirejeno po Mehdivand in drugi (2012).

Kot je razvidno iz zgoraj predstavljenje definicije mladega podjetja, lahko povzamemo, da
predstavlja legitimnost pomemben del podjetniskega procesa. V nadaljevanju bomo zato
podrobneje predstavili vrste legitimnosti, ki igrajo pomembno viogo pri razvoju mladega
podjetja.

2.3 Pomen legitimnosti za mlada podjetja

Legitimnost je eden izmed klju¢nih elementov za uspeh mladega podjetja zlasti zaradi
njegove mladosti in pomanjkanja zgodovine poslovnih uspehov. Mlada podjetja se tako
soocajo s pomanjkanjem kredibilnosti, kar povzro¢i pomanjkanje zaupanja na strani kupcev,
dobaviteljev in vlagateljev. Posledi¢no mora mlado podjetje najti nacine, kako bo ustvarilo
vtis o legitimnosti kot predpogoj za pridobivanje podpore omenjenih deleznikov (Starr in
MacMillan, 1990).

V prvi vrsti se mlada podjetja soocajo s potrebo po sredstvih iz okolja, ki bi jih potrebovala
za izkori$¢anje poslovnih priloznosti. Legitimnost zagotavlja dostop do sredstev, ki so nujno
potrebna za prezivetje in razvoj mladega podjetja. Slednje pri mladih podjetjih Se dodatno



spodbudi Zeljo po pridobivanju legitimnosti, ¢emur pritrjujejo tudi raziskave, ki kazejo, da
zeli vedno ve¢ podjetij aktivno pristopiti k izzivu grajenja legitimnosti, saj bodo podjetju
sredstva dodeljena, ko pridobi legitimnost. Prav tako bi grajenje legitimnosti vplivalo na
razvoj zmogljivosti podjetja, kar bi mu omogocilo, da izkoristi vstopne priloZnosti na trgu
in premaga ovire zaradi mladosti. Torej, eden izmed glavnih ciljev mladega podjetja bi moral
biti, da le-to postane legitimno (Cruz-Suarez in drugi, 2014).

Mlada podjetja so pri pridobivanju sredstev iz okolja odvisna od finan¢nih virov in podpore
razli¢nih skupin deleznikov oziroma vlagateljev. Toda pomanjkanje poslovne zgodovine je
pogosto razlog, da potencialni vlagatelji zavrnejo financiranje mladih podjetij, torej morajo
mlada podjetja odpraviti dvom vlagateljev, v kolikor Zelijo priti do potrebnih sredstev za
svoje nadaljnje poslovanje (Wang in drugi, 2017).

Legitimnost lahko opredelimo kot predpogoj za doseganje sredstev, ki jih mlado podjetje
potrebuje za svoje delovanje ter navsezadnje tudi prezivetje. Walker in McCarthy (2010)
trdita, da bodo delezniki mlada podjetja podprli s sredstvi za prezivetje, Ceprav bodo le-ta
delovala v slabih pogojih, v kolikor se bodo dokazala kot legitimna. Namre¢ Hybels (2017,
str. 243) meni, da je legitimnost »simbol za predstavitev kolektivne vrednosti podjetja«.
Torej, mlada podjetja bi morala svoje poslovanje zasnovati tako, da bi svoja dejanja
prilagodila pridobivanju legitimnosti.

2.4 Proces grajenja legitimnosti

Legitimnost podjetje pridobi s asom. Gre za proces, ki vkljucuje ve¢ korakov. Zimmerman
in Zeitz (2002) sta oblikovala model, ki s pomo¢jo vecih korakov predstavlja proces grajenja
legitimnosti, kar prikazuje slika 2.

Slika 2: Proces grajenja legitimnosti
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Vir: prirejeno po Zimmerman in Zeitz (2002).

Avtorja Zimmerman in Zeitz (2002) menita, da legitimnost velja za enega izmed klju¢nih
dejavnikov, ki zagotavlja prezivetje podjetja. Toda, za zagotavljanje prezivetja se mora
podjetje posluZiti razli¢nih strategij, ki gradijo legitimnost. Vsaka strategija je del dolo¢ene
perspektive. Avtor Uberbacher (2014) je proces grajenja legitimnosti mladih podijetij
opredelil s pomocjo petih perspektiv. V nadaljevanju bomo razlozili vsako izmed njih in
podali primere.



Prva perspektiva je institucionalna, ki poudarja, kako razli¢ne institucije ali organizacije
vplivajo na presojo »obcCinstva«, druzbe. Institucionalno perspektivo delimo na dve veji:
kognitivno dojemanje organizacij in »ocenjevalne organizacije«. Kognitivno dojemanje
organizacij vkljucuje druzbeno razSirjena in sploSno priznana prepricanja organizacij o
standardnem obnasanju in delovanju podjetij znotraj posamezne panoge (Meyer in Rowan,
1977). Primer splosnega prepricanja bi bil: »Legitimna podjetja imajo postavljen poslovni
nacrt in urejene financne cilje«. V kolikor mlada podjetja ustrezajo omenjeni pricakovani
percepciji organizacijske strukture podjetja, bodo v o¢eh druzbe zaznana kot legitimna, kar
bo posledi¢no povecalo njihovo moznost za pridobivanje sredstev iz okolja (Wiklund in
drugi, 2010). Med pri¢akovano organizacijsko strukturo podjetja lahko uvrs¢amo tudi
pridobivanje certifikatov ali vzpostavitev vodstva s specifi¢nimi znac¢ilnostmi, kar bo prav
tako vodilo v odobravanje ob¢instva, druzbe (Khaire, 2010).

Med »ocenjevalne organizacije« spadajo vplivne organizacije, kot so na primer vladni
organi, finan¢ni analitiki, vecja zdruZenja znotraj posamezne panoge ter medijske agencije.
Zaradi vpliva in ugleda omenjenih organizacij se bo druzba za presojo o legitimnosti
mladega podjetja zanasala na »ocenjevalne organizacije«, da bodo kot avtoritete sprejele
ustrezno odlo¢itev o legitimnosti mladega podjetja (Uberbacher, 2014). Posledi¢no mora
mlado podjetje delez pozornosti nameniti tudi mreZenju in upravljanju odnosov z
omenjenimi vplivnimi organizacijami.

Sledi perspektiva kulturnega podjetnistva. Le-ta zagovarja dejstvo, da so podjetniki spretni
pri upravljanju s »kulturnimi orodji« za strateSke namene (Weber in Dacin, 2011). Primer
wkulturnih orodij« so zgodbe, s katerimi si lahko podjetniki pomagajo pri pridobivanju
legitimnosti, kajti skozi pripovedovanje zgodb (angl. storytelling) lahko podjetniki
oblikujejo podobo, s katero se bodo predstavili $ir§i mnozici na trgu (Lounsbury in Glynn,
2001). Posledicno si bo druzba na podlagi selektivno izbrane aktivnosti mladega podjetja, v
tem primeru - prepricljive zgodbe, ustvarila pozitiven vtis in mlado podjetje sprejela kot
legitimno.

Naslednja je perspektiva okolja, ki poudarja, da je legitimnost mladega podjetja dolocena s
strukturo okolja, kjer podjetje posluje (trg, panoga ali trzna nisa), in zgoS€enostjo populacije,
kar lahko razumemo kot Stevilo podjetij, ki poslujejo v enaki panogi (Singh, 1994). Mlada
podjetja, ki bodo delovala v uveljavljenih panogah, bodo hitreje prepoznana kot legitimna v
primerjavi z mladimi podjetji znotraj neuveljavljenih panog zlasti zaradi vecje zgoscenosti
delujocih podjetij v okolju, kar bo druzbi oziroma »obcinstvu« dalo obcutek ustaljenega
okolja, kjer delujejo legitimna podjetja (Hsu in drugi, 2011). Poleg tega pa bodo mlada
podjetja lazje oblikovala svojo strukturo in strategijo poslovanja tam, kjer poslujejo podjetja
s podobnimi in Ze preverjenimi strukturami poslovanja. Slednje lahko $e dodatno vpliva na
moznosti za uspeh mladega podjetja in s tem na pridobivanje legitimnosti (McKendrick in
drugi, 2003).



Cetrto perspektivo lahko opredelimo kot perspektivo upravljanja vtisov. Omenjena
perspektiva sloni na prepricanju, da podjetniki nacrtno oblikujejo informacije, ki prodirajo
v okolico, da bi »ob¢instvu« svoje podjetje predstavili kot legitimno (Elsbach, 2014).
Tovrstno ravnanje posledicno vklju¢uje namerno odvrac¢anje pozornosti od nezelenih
podatkov o podjetju ter le-to preusmerja na informacije, ki krepijo podjetnikovo kredibilnost
in strokovnost ter poudarjajo dosezke podjetja. Na ta nacin bo mlado podjetje v oceh
obcinstva videno kot legitimno.

Kot zadnjo bomo predstavili perspektivo druzbenega gibanja. Le-ta vkljucuje razli¢ne oblike
kolektivnega delovanja s poudarkom na zagovarjanju splosno priznanih eti¢nih, politi¢nih
ali druzbenih prepricanj (Montgomery in drugi, 2012). Slednje vpliva na Kkrepitev
legitimnosti podjetja. Na primer, delovanje zoper uporabo pesticidov pri pridelovanju hrane
bo povecalo legitimnost pridelovalcev organskih proizvodov.

Vsaka izmed omenjenih perspektiv poudarja pridobivanje legitimnosti na svojevrsten nacin,
kar prikazuje slika 3. A kljub temu lahko zgornjih pet perspektiv razdelimo v dve skupini,
in sicer glede na izvor nadzora nad procesom grajenja legitimnosti: perspektive, ki temeljijo
na obcinstvu, ter perspektive, ki so temeljijo na subjektu. Torej perspektive, ki temeljijo na
obcinstvu, poudarjajo lastnosti podjetja in vlogo druzbe kot odlocevalcev 0 grajenju
legitimnosti, medtem ko se perspektive, ki temeljijo na subjektu, osredotoc¢ajo na dejanja
predstavnikov podijetja in kako le-ta prispevajo k procesu grajenja legitimnosti (Uberbacher,
2014).

Uberbacher (2014) naprej pojasnjuje, da med tiste, ki temeljijo na ob¢instvu, uvr§¢amo
institucionalno perspektivo in perspektivo okolja, kajti obe obravnavata ob¢instvo kot tisto,
ki nadzoruje proces grajenja legitimnosti podjetja. Posledi¢no podobno gledata na ob¢instvo
in ga prikazujeta kot aktivno, kar pomeni, da le-to preverja in ocenjuje lastnosti podjetja, ki
pa morajo ustrezati merilom druzbe. Nasprotno pa so druge tri perspektive, perspektive
kulturnega podjetnistva, upravljanja vtisov in druZbenega gibanja, osredotoCene na subjekte
in posledi¢no predstavnike podjetij obravnavajo kot tiste, ki vplivajo na proces grajenja
legitimnosti. Vse tri perspektive namre¢ poudarjajo, da so predstavniki podjetja tisti, ki s
svojimi dejanji oblikujejo sodbe obcinstva glede legitimnosti podjetja, torej subjekte
oziroma predstavnike podjetja predstavijo kot aktivne akterje, katerih interesi in odlocitve
vplivajo na ocenjevanje druzbe glede legitimnosti podjetja.



Slika 3: Perspektive grajenja legitimnosti podjetja
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Vir: prirejeno po Uberbacher (2014).

Med vsemi perspektivami je mogoce potegniti tudi dolo¢ene skupne tocke. Glavni skupni
tocki, na katerih slonijo vse perspektive, sta poudarjanje pomena pridobivanja legitimnosti
za mlada podjetja ter posledic, ki jih ima legitimnost na razvoj mladega podjetja. Mlado
podjetje bo s pomocjo legitimnosti lazje premagalo ovire zaradi mladosti. Poleg tega bo
zaradi legitimnosti mlado podjetje hitreje dobilo dostop do potrebnih sredstev za poslovanje
in posledi¢no lazje prezivelo. Navsezadnje pa bo legitimno mlado podjetje pridobilo
zaupanje deleznikov iz okolice, torej tako kupcev kot tudi potencialnih partnerjev, ki bodo
podprli podjetje in s tem olajsali nadaljnje poslovanje mladega podjetja (Uberbacher, 2014).

3 VRSTE LEGITIMNOSTI

Za razvoj legitimnosti mladega podjetja so pomembne predvsem naslednje vrste
legitimnosti: kognitivna, regulativna, moralna in pragmati¢na (Diez in drugi, 2018). S
pomocjo omenjenih vrst legitimnosti si bo mlado podjetje lahko zagotovilo dostop do
sredstev ter tako povecalo svoje moznosti za obstoj. Toda vsaka vrsta legitimnosti ima svoje
lastnosti in prednosti. Za pridobivanje nekaterih vrst bo podjetje potrebovalo dlje Casa, pri
nekaterih pa bo proces lazji in hitrejsi.

Ena izmed delitev vrst legitimnosti vkljucuje dve skupini: kognitivno legitimnost in
sociopoliticno legitimnost (Bridwell-Mitchell in Mezias, 2012). Po mnenju avtorja Scott
(2013) poznamo sociopoliti¢no legitimnost, Ki jo delimo na tri podvrste, in sicer regulativno,
kognitivno ter normativno, medtem ko je avtor druge pogoste delitve vrst legitimnosti
Suchman (1995), ki legitimnost deli na pragmaticno, moralno in kognitivno. V kolikor



primerjamo obe delitvi, lahko ugotovimo, da se najvecja razlika pojavi pri regulativni in
pragmati¢ni legitimnosti. Avtorja Suchman (1995) in Scott (2013) pa podobno obravnavata
normativno in moralno legitimnost. Prav tako sta si pri definiranju kognitivne legitimnosti
enotna. Poleg tega avtorja Drori in Honig (2013) govorita $e o dveh vrstah legitimnosti, ko
pride do legitimnosti podjetij, in sicer o notranji in zunanji. V nadaljevanju bomo podrobneje
opisali vse omenjene vrste legitimnosti.

3.1 Kognitivna legitimnost

Kognitivno legitimnost lahko opredelimo kot stopnjo javnega poznavanja podjetja. Namre¢
kognitivna legitimnost se ukvarja s tem, ali je podjetje strukturirano na nacin, da zagotavlja
najvecje izkoriS€anje potenciala in najbolj ucinkovito doseganje rezulatov na podlagi
javnega mnenja (Palazzo in Scherer, 2006). Prav tako kognitivna legitimnost obravnava
aktivnosti podjetja, ki le-temu omogocajo lazje sprejemanje odlocitev in pozitivno vplivajo
na proces reSevanja problemov. V splosnem lahko re¢emo, da se kognitivna legitimnost
osredotoca na to, kako se podjetje predstavlja in kakSna dejanja zagovarja (Deloffre in
Schmitz, 2019). Podjetje izkazuje kognitivno legitimnost, kadar velja, da svoje dejavnosti
izvaja na najboljs$i mozen nacin.

Slednje pomeni, da podjetje skozi svoje delovanje razvije metode poslovanja in ustrezne
vesCine, Ki SO priznane s strani §irSe druzbe in prepoznane kot uporabne s strani
strokovnjakov s podrocja, na katerem podjetje posluje (Diez-Martin in drugi, 2021). Ta vrsta
legitimnosti temelji predvsem na znanju in ne na osnovi interesov ali presoje. V nasprotju s
pragmati¢no ali moralno legitimnostjo pri kognitivni legitimnosti ni toliko pomembno, da
so cilji ali aktivnosti podjetja zaZeljeni. V ospredju je zlasti vpraSanje, ali tehnike, ki se
uporabljajo za doseganje teh ciljev, veljajo za ustrezne (Cruz-Suarez in drugi, 2014). Aldrich
in Fiol (1994) trdita, da je najvisja oblika kognitivne legitimnosti doseZena takrat, ko sta nov
proizvod ali storitev podjetja izvedena na takSenem nivoju, da sta dojemana kot
samoumevna. Po mnenju avtorja Suchman (1995) je kognitivno legitimnost najteZje
pridobiti ali upravljati, toda prav kognitivna legitimnost naj bi imela najmo¢nej$e razseznosti
oziroma najvecji vpliv na uspesen razvoj mladega podjetja.

Poleg tega Stevilni avtorji izpostavljajo pozitivne ucinke kognitivne legitimnosti za mlada
podjetja. Deeds in drugi (2004) so raziskali, da je kognitivna legitimnost mladim podjetjem
znotraj tehnoloske industrije olajsala pridobivanje sredstev. Prav tako je raziskava, ki sta jo
izvedla Choi in Shepherd (2005), pokazala, da bodo mlada podjetja s kognitivno
legitimnostjo bolj verjetno dosegla podporo razli¢nih deleznikov (angl. stakeholders) kot
tista brez kognitivne legitimnosti. Avtorji Pollack in drugi (2012) pa so v svoji raziskavi
dokazali, da kognitivna legitimnost pozitivno vpliva na visino sredstev, ki so jih prejeli
podjetniki.

Tako kot prejsnje raziskave tudi Cruz-Suarez in drugi (2014) potrjujejo, da podjetja z razvito
kognitivno legitimnostjo dosegajo boljse rezultate. Povzamemo lahko, da je grajenje in

10



upravljanje s kognitivno legitimnstjo povezano z uspesnostjo poslovanja mladega podjetja.
Mlado podjetje lahko kognitivno legitimnost doseze z zaposlovanjem sposobnih in predanih
vodij ter zaposlenih, saj s tem zunanji okolici podjetje sporoca, da ima potrebne talente za
doseganje ciljev (Rao in drugi, 2008). Poleg tega lahko mlada podjetja svojo verodostojnost
sporocajo z dosezki in kredibilnostjo svojih ustanoviteljev, kar prav tako krepi kognitivno
legitimnost, saj deleznikom iz okolice sporoca, da si podjetje obeta uspesnost znotraj svoje
panoge (Wang in drugi, 2017).

3.2 Regulativna legitimnost

Regulativna legitimnost opredeljuje skladnost dejanj podjetja s standardi, ki so jih dolocile
oblasti. V kolikor podjetje ne bo spostovalo zakonov, ne bo pridobilo regulativne
legitimnosti. UpoStevanje pravnih norm in predpisov, ki se pojavijo z namenom, da bi
podprli udejanjanje druzbenih vrednot, velja za eno izmed dolZznosti podjetja in dokazuje
jasno predanost podjetja druzbi (Deephouse, 1996).

Poznamo S$est konceptov, ki so povezani z grajenjem regulativne legitimnosti. Med te
koncepte spadajo: skladnost z uradnimi zakoni, skladnost z okoljskimi predpisi, skladnost z
zakoni o zdravju in varnosti, skladnost z davénimi obveznostmi in obveznim zavarovanjem,
skladnost s pravili o enakosti ter kaznovanje podjetij zaradi krSitev kadrovskih pravil,
diskriminacije na podlagi spola, rase ali vere, finan¢nih kaznivih dejan;j ali krSenja pravic
potro$nikov (Diez-Martin in drugi, 2021).

Mlado podjetje si regulativno legitimnost lahko zagotovi s tem, ko pridobi vsa ustrezna
vladna dovoljenja ali pooblastila. S slednjim podjetje deleZznikom iz okolice sporo¢i, da kot
mlado podjetje sledi uveljavljenim predpisom. Poleg tega bo mlado podjetje z urejeno
poslovno dokumentacijo signaliziralo zanesljivost (Kistruck in drugi, 2015). Prav tako bo
mlado podjetje s pridobitvijo strokovnih certifikatov povecalo zaupanje potencialnih
vlagateljev kot tudi kupcev, saj certificiranje sluzi kot oblika otipljivega dokaza, da so
dejavnosti, ki jih podjetje izvaja, skladne s splosno sprejetimi standardi (Sine in drugi, 2007).
Regulativno legitimnost lahko med drugim razumemo tudi kot predpogoj za dostop do
javnih sredstev in drzavnih virov, s katerimi si mlada podjetja lahko pomagajo pri
izkoris¢anju vstopnih priloznosti na trgu (Wang in drugi, 2017).

3.3 Moralna ali normativna legitimnost

Pri opredelitvi moralne legitimnosti Suchman (1995) izhaja iz vprasanja, ali je na¢in podjetja
za doseganja rezultatov v skladu z druzbenim sistemom, medtem ko Scott (2013) kot
normativno legitimnost oznaci ustreznost dejanj podjetja glede na neformalne druzbene
norme. Torej gre za podobni definiciji z drugaénim poimenovanjem.
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Tovrstna legitimnost je tesno povezana z dojemanjem poStenosti, pravi¢nosti in
nepristranskosti pri poslovanju podjetja. Diez-Martin in drugi (2021) izpostavijo, da je z
moralno-eti¢nega vidika podjetje legitimno, v kolikor so njegove vrednote, tehnike in
dejavnosti, ki jih uporablja za doseganje ciljev, skladne z druzbenimi vrednotami. Moralna
oziroma normativna legitimnost je dosezena, kadar podjetje izvaja aktivnosti, ki temeljijo na
moralnih vrednotah, ki pa se jih od podjetja ne zahteva in niso pogojene z dolo¢enimi
predpisi. A nekatere moralne vrednote se s ¢asom pretvorijo v uradne zakone, predpise. V
omenjeni situaciji se tovrstni primeri ne nanasajo ve¢ na moralno legitimnost, pac¢ pa se
obravnavajo kot regulativna legitimnost (Diez-Martin in drugi, 2021). Povzamemo lahko,
da moralna oziroma normativna legitimnost vkljucuje dejanja, ki jih podjetje izvaja zaradi
druzbene zavesti, lastnih moralnih prepricanj ali zelje sluziti druzbi oziroma druzbi vrniti del
tega, kar so od nje prejeli (Bronn in Vidaver-Cohen, 2009).

Moralno ali normativno legitimnost si mlado podjetje lahko zgradi z upostevanjem
druzbenih interesov in okolju prijaznim delovanjem (McWilliams in Siegel, 2001). Poleg
tega lahko mlado podjetje z aktivnostmi, ki krepijo moralno legitimnost, razvije nove
poslovne priloznosti. Kajti dandanes bodo potrosniki raje izbrali proizvod ali storitev, ki
podpira druzbene vrednote in okoljske koristi. Prav tako pa s tovrstnim poslovanjem in
Krepitvijo moralne legitimnosti mlado podjetje okolici tako potencialnim investitorjem ali
partnerjem kot tudi kupcem pokaze svoj obcutek za druzbeno odgovornost (Wang in Bansal,
2012).

3.4 Pragmaticna legitimnost

Pragmati¢no legitimnost lahko razumemo kot odziv podjetja na potrebe in zelje razlicnih
deleznikov. Raziskave kazejo, da podjetje pridobi pragmati¢no legitimnost, kadar izpolnjuje
pri¢akovanja deleznikov (angl. stakeholders) (Kumar in Das, 2007). Le-ta so izpolnjena
takrat, ko delezniki jasno zaznavajo koristi podjetja. Suchman (1995) trdi, da je ta vrsta
legitimnosti izmed vseh najbolj oprijemljiva, medtem ko Tost (2011) tovrstno legitimnost
poimenuje kot instrumentalna.

Pragmati¢na legitimnost temelji na dveh konceptih: zadovoljitvi potreb deleznikov in
ustvarjanju vrednosti za deleznike. Alajoutsijarvi in drugi (2015) menijo, da je ustvarjanje
vrednosti za deleZnike nujen element za zagotavljanje pragmaticne legitimnosti. Podjetja, ki
ustvarjajo vrednost, namre¢ lazje vplivajo na deleznike in posledi¢no izboljsajo svojo
pragmaticno legitimnost (Bicho in drugi, 2019). Vecja kot je ustvarjena vrednost, vi§ja je
stopnja legitimnosti (Bloodgood in drugi, 2017).

Toda Bitektine (2011) navaja, da morajo biti podjetja pozorna na potencialno nasprotovanje
med pragmati¢no in moralno legitimnostjo. Kajti podjetje vseeno lahko pridobiva
pragmati¢no legitimnost, eprav njegova dejanja skodijo druzbi. Namre¢ delovanje podjetja
je lahko do druzbe neposteno ali neprimerno, kar je v nasprotju z moralno legitimnostjo, a
kljub temu prinasa koristi za deleznike, k ¢emur stremi pragmati¢na legitimnost (Bicho in
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drugi, 2019). Posledi¢no morajo biti mlada podjetja pri pridobivanju pragmati¢ne
legitimnosti nekoliko previdna.

Potrebno se je zavedati, da so presoje glede legitimnosti podjetja zaznave, kar zagovarja
Suchman (1995). Vse zaznave pa so sestavljenje tako iz znanja kot tudi iz Custev. Bitektine
in Haack (2015) svetujeta, naj se podjetja osredotocijo predvsem na presoje, ki temeljijo na
znanju, saj je znanje kazalnik, na katerega je vpliv manipulacij manj$i v primerjavi s custvi.
A ne glede na vrsto legitimnosti je presoja deleznikov bistven element, ki vpliva na oceno o
legitimnosti podjetja oziroma pridobivanje legitimnosti (Diez-Martin in drugi, 2021).

3.5 Notranja in zunanja legitimnost

Notranjo legitimnost je mogoce razumeti kot sprejemanje strategije podjetja s strani
zaposlenih, kar posledi¢no deluje kot orodje, ki krepi organizacijsko strukturo podjetja ter
omogoca, da zaposleni sledijo viziji in ciljem podjetja (Drori in Honig, 2013), medtem ko
za zunanjo legitimnost velja, da se ustvari s potrditvijo zunanjih deleznikov, ki presodijo o
usposobljenosti podjetja za doseganje zastavljenih ciljev in vizije ter upravicenosti le-teh
(Zimmerman in Zeitz, 2002). Posledi¢no se potrditev o legitimnosti podjetja s strani zunanjih
deleznikov odraza v privabljanju strank, poslovnih partnerjev ali potencialnih investitorjev.
Notranja in zunanja legitimnost pa sta v soodvisnem odnosu, ko pride do procesa grajenja
legitimnosti (Jost in Major, 2001).

4 MERJENJE LEGITIMNOSTI

Kot lahko povzamemo iz prehodnih poglavij, je legitimnost druzbeno konstruirana, kar
pomeni, da je legitimnost podjetja odvisna od okolja, v katerem to posluje, pri cemer okolje
ni homogeno za vsa podjetja. Posledi¢no so merila za ocenjevanje legitimnosti podjetja
razli¢na glede na razli¢na okolja. Merjenje legitimnosti je tako odvisno od meril, ki jih
delezniki iz okolice uporabljajo za ocenjevanje legitimnosti podjetja (Ruef in Scott, 1998).

Diez-Martin in drugi (2021) so tako prepoznali potrebo po metodi merjenja legitimnosti, Ki
je posplosljiva na razli¢na okolja in ima zmoznost analizirati kompleksnost legitimnosti.
Posledi¢no so oblikovali splosna merila za merjenje legitimnosti. Omenjena merila temeljijo
na dveh glavnih virih: na oceni dejanj podjetja ter na pridobljenih informacijah o podjetju.

4.1 Merila za merjenje legitimnosti na osnovi dejanj podjetja

Podjetje bo ocenjeno kot legitimno, v kolikor bodo njegova dejanja obravnavana kot
ustrezna po kriteriju, ki ga postavijo delezniki iz okolja (Greenwood in drugi, 2017), pri
¢emer bodo delezniki ocenjevali legitimnost glede na zazeljenost in koristnost podjetja za
okolje, v katerem posluje, saj druzbena Korist podjetja namre¢ nakazuje na njegovo
legitimnosti (Vidaver-Cohen in Brenn, 2008). Na primer druzbena korist podjetja se lahko
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kaze z zagotavljanjem delovnih mest v lokalnem okolju ali s spodbujanjem trzne verige
lokalnih proizvodov. Torej prvo merilo za merjenje legitimnosti podjetja na osnovi njegovih
dejanj vkljucuje kriterij koristi poslovanja podjetja po mnenju deleznikov iz okolja (Diez-
Martin in drugi, 2021).

Naslednje od meril v kategoriji merjenja legitimnosti na osnovi dejanj podjetja pa temelji na
skladnosti podjetja z druzbenimi vrednotami. Slednje izhaja iz prepri¢anja, da podjetje potrdi
svojo legitimnost takrat, ko se njegove vrednote ujemajo z druzbenim sistemom (Dowling
in Pfeffer, 1975). Torej, v kolikor sta vrednostna sistema podjetja in druzbe usklajena, le-to
nakazuje na legitimnost podjetja (Jia in drugi, 2012). Povzamemo lahko, da bo podjetje po
merilih za merjenje legitimnosti na osnovi dejanj ocenjeno kot legitimno, kadar bodo nacela
podjetja in posledi¢no njegovo poslovanje sprejeti in priznani s strani druzbe kot primerni.

4.2 Merila za merjenje legitimnosti na osnovi informacij o podjetju

Tovrstna merila temeljijo na posrednih podatkih, ki jih lahko druzba iz sekundarnih virov
pridobi o podjetju. Prvo izmed meril iz te skupine je oblikovano na podlagi lastnosti podjetja,
pri Cemer so lastnosti podjetja ocenjene s pomocjo treh vidikov: izomorfizma in neo-
izomorfizma ter praga legitimnosti (Diez-Martin in drugi, 2021). lzomorfizem lahko
opredelimo kot proces, ki prisili eno enoto v populaciji, da je podobna drugim enotam, ki
delujejo v istem okolju (DiMaggio in Powell, 1983). Torej, ko mlado podjetje prevzame
lastnosti, ki jih imajo Ze uveljavljena in legitimna podjetja oziroma organizacije znotraj
enake panoge, s tem po merilih doseze legitimnost (Deephouse, 1996). To bi pomenilo, da
na primer podjetja s to¢no dolo¢enimi lastnostmi dobijo dolocen certifikat, ki jih bo oznacil
za legitimne, medtem ko neo-izomorfizem temelji na predpostavki, da v kolikor ima mlado
podjetje nekatere kljucne lastnosti, ki pa ni nujno, da so do potankosti podobne tistim, s
katerimi se ponasajo Ze uveljavljena in legitimna podjetja, velja za legitimno. Na primer za
pridobitev legitimnosti je potrebno, da ima podjetje jasno opredeljeno vizijo, le-ta pa se
lahko v svojih znacilnostih razlikuje od vizij uveljavljenih podjetij. Zadnji vidik tega merila
pa je prag legitimnosti, ki ga lahko razumemo kot tocko v razvoju mladega podjetja, ko le-
to nima tezav z dostopanjem do virov, ki jih potrebuje za rast (Zimmerman in Zeitz, 2002).
V trenutku, ko bo mlado podjetje prestopilo omenjeno toc¢ko, bo ocenjeno kot legitimno.

Naslednje merilo za merjenje legitimnosti podjetja na osnovi informacij izhaja iz
povezanosti podjetja z Ze uveljavljenimi podjetji ali organizacijami na trgu. Povzamemo
lahko, da bo mlado podjetje ocenjeno kot legitimno, v kolikor bo prepoznano s strani zZe
legitimnih podjetij, kar se bo pokazalo tako, da bodo le-ta pripravljena skleniti dolgoro¢no
sodelovanje z mladim podjetjem (Diez-Martin in drugi, 2021).

Sledi merilo za merjenje legitimnosti podjetja na podlagi ugleda vodstva. Ugled vodij
namre¢ v druzbi vzbudi prepricanje, da bo podjetje uspesno doseglo svoje cilje, kajti ugled
je posameznik pridobil na podlagi svoje strokovnosti in kakovosti. Posledi¢no bo mlado
podjetje zaradi kvalitet svojega vodstva ocenjeno kot legitimno (Pollack in drugi, 2012).
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Kot zadnje merilo v skupini meril za merjenje legitimnosti na podlagi informacij o podjetju
pa Diez-Martin in drugi (2021) izpostavijo pokritost podjetja z medijsko pozornostjo.
Legitimnosti namre¢ ni mogoce neposredno opazovati, zato bo druzba o legitimnosti
podjetja sklepala s preucevanjem informacij iz medijev, saj bodo mediji kot vplivne
organizacije ocenjevali rezultate podjetja, nato pa bo druzba na podlagi teh ocen sodila o
legitimnosti podjetja (Greenwood in drugi, 2017). Sploh dandanes, saj je vpliv medijev Se
vecji zaradi priljubljenosti druzbenih omrezij in hitrosti Sirjenja informacij. Torej, mlada
podjetja bodo s strani druzbe ocenjena kot legitimna, v kolikor bodo mediji predstavili, da
gre za zanesljivo in zaupanja vredno podjetje.

Zakljuc¢imo lahko, da zaznave o legitimnosti podjetja izhajajo iz okolja, v katerem podjetje
deluje, pri ¢emer okolje sestavljajo razli¢ni delezniki: investitorji, konkurenti, lastniki
podjetja, stranke ter SirSa javnost (Vergne, 2011). Delezniki iz okolice bodo ocenjevali
razli¢ne dimenzije legitimnosti podjetja, na primer okoljsko dimenzijo, ki uposteva odnos
podjetja do norm glede ohranjanja okolja, ali pa dimenzijo konkurence, ki temelji na oceni
spostovanja dogovorjenih pravil med konkurenti (Buchanan in Bryman, 2007). Posledi¢no
raziskovalci zaradi druzbene presoje iz okolja, ki je sestavni del tako ocenjevanja kot tudi
merjenja legitimnosti, pogosto obravnavanje legitimnosti izkljucijo iz empiri¢nih raziskav.
Poleg tega ima legitimnost kompleksno sestavo, saj njen sestavni del predstavljajo sodbe iz
okolja, pri ¢emer okolje velja za spremenljiv koncept, kar Se dodatno otezuje postavljanje
merskih meril za merjenje legitimnosti podjetij (Hudson, 2008).

5 STRATESKA ZAVEZNISTVA IN GRAJENJE LEGITIMNOSTI

Zaveznistva so bila v preteklosti, natan¢neje med leti 1970 in 1980, v ve€ini pogojena s
skupnim lastni§tvom in so obi¢ajno nastala kot odgovor na omejitve, postavljene s strani
oblasti. Danes zaveznistva temeljijo na razliénih oblikah sodelovanja, ki niso zasnovana
zgolj na skupnem lastnistvu ter vklju€ujejo obojestransko izmenjevanje znanja. Prav tako pa
danasnja zavezniStva podpirajo sodelovanje tudi med konkurenti, kjer gre za meSanico med
sodelovanjem in tekmovanjem (angl. coopetition) (Leiblein in Reuer, 2004).

V zadnjih tridesetih letih je Stevilo znanstvene literature na podro¢ju zavezniStev naraslo.
Prav tako pa se z razsirjenostjo tovrstne literature $iri tudi obravnava nekaterih tematik. Med
slednje lahko vklju¢imo organizacijske strukture, investicijske vzorce, strukturiranje
mrezenja in vVzpostavitev zaupanja. Z razvojem omenjene teorije se je posledi¢no razsirilo
zavedanje pomembnosti strateskih zavezniStev v podjetnistvu, kjer lahko s pomocjo le-teh
mlada podjetja bolje izkoristijo priloznosti na trgu (Alvarez in drugi, 2006).

StrateSko zavezniStvo (angl. strategic alliance) lahko razumemo kot eno izmed $tevilnih
oblik povezovanja med podjetij. Gre za prostovoljno sodelovanje dveh ali ve¢ podjetij, ki so
sklenila bodisi lastniski bodisi nelastniski odnos, da bi premagala ovire na trgu in izboljSala
svoj polozaj kot tudi poslovanje znotraj lastne panoge (Leiblein in Reuer, 2004). Stratesko
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zavezni$tvo lahko temelji na lastniskih, pogodbenih ali licen¢nih dogovorih med vpletenimi
in vkljucuje deljenje sredstev kot tudi zmogljivosti (Emami in drugi, 2022). V kolikor oba
partnerja delujeta znotraj iste panoge, govorimo o horizontalnem zaveznistvu, medtem ko je
vertikalno zaveznistvo tisto, kjer podjetji poslujeta v razli¢nih panogah (Yasuda in lijima,
2005). Poleg tega strateSka zavezniStva razlikujemo tudi glede na namen sodelovanja. Torej,
delimo jih na tista, kjer je v ospredju Zelja po doseganju novega produkta ali trga (angl.
exploration alliance) in na tista, ki so usmerjena v razvoj dolo¢enih ves¢in in zmogljivosti, s
katerimi bodo lazje dosegla priloznosti na trgu (angl. exploitation alliance) (Lee, 2007).

5.1 Motivacija za nastanek strateSkega zaveznisStva

Odlocitev mladega podjetja za oblikovanje strateSkega zavezniStva z vedjim in bolj
uveljavljenim partnerjem lahko izhaja iz razli¢cnih potreb. Ena izmed najpogostejsih je
potreba po pridobivanju finanénih sredstev (Brockstedt in Carr, 2005). Mlada podjetja imajo
pogosto sredstva, s katerimi lahko potencialno dosezejo ustvarjanje vrednosti, kot so
zmogljivosti za izvajanje kakovostnih raziskav, visoko Stevilo prijavljenih patentov,
nahajanje znotraj hitro rastocega in naprednega okolja ipd., medtem ko so financ¢na sredstva
obi¢ajno v primanjkljaju (Alvarez in drugi, 2006). Na drugi strani pa odloCitev mladega
podjetja za stratesko zaveznistvo lahko izhaja tudi iz institucionalnih potreb, kar lahko
razumemo kot zeljo po izkori$¢anju priloznosti za razvoj zmogljivosti podjetja. Torej razlogi
za povezovanje so lahko posnemanje organizacijske strukture, tehnoloski razvoj in
inoviranje, vstopanje na nove trge, razprsitev tveganja, povecanje prepoznavnosti na trgu ali
gradnja legitimnosti. Ne glede na vrsto motivacije, ki je spodbudila odlocitev za stratesko
zavezni$tvo, velja, da tovrstno povezovanje vkljucuje specifi¢ne vire vsakega posameznega
podjetja. Prav tako pa za strateSka zaveznistva velja, da vplivajo na pretok informacij med
vpletenimi, torej bo posledicno priSlo do hitrejSega razvoja tako starega kot novo
pridobljenega znanja, kar bo okrepilo zmogljivosti podjetja in njegovo ucinkovitost,
izpostavijo Alvarez in drugi (2006).

Ena izmed motivacij je lahko zasnovana na podlagi potrebe po razli¢nih sredstvih.
Motivacija na osnovi sredstev (angl. resource-based theory) se osredoto¢a na dostopnost ali
razvoj sredstev, ki so potrebna za doseganje konkuren¢ne prednosti na trgu (Grant in Baden-
Fuller, 2004). Sredstva so lahko bodisi otipljiva (npr. finan¢na) bodisi neotipljiva (npr.
sloves). Prav tako pa v skupino sredstev uvr§¢amo tudi ¢loveske vire in z njimi povezana
sredstva (npr. organizacijska kultura, izobrazevanje in razvijanje ves¢in zaposlenih),
zagovarja Grant (1991). Omenjena sredstva bodo mlademu podjetju omogocila razvoj
kompetenc, ki jih podjetje potrebuje za izvajanje strateskih odloCitev in izkoris¢anje
poslovnih priloznosti. Posledicno tovrstna strateSka zavezniStva oznacujemo kot
zavezni$tva, ki so naravnana k razvoju kompetenc (angl. competency-oriented alliances)
(Lin in Darnall, 2015).

Druga vrsta motivacije pa temelji na institucionalni teoriji, ki zagovarja prepricanje, da
druzbene vrednote in norme iz okolice ustvarjajo pritisk na podjetja, kar vpliva na
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organizacijsko strukturo kot tudi samo delovanje podjetja (DiMaggio in Powell, 1983).
Omenjeni druzbeni pritisk bo pri podjetju spodbudil Zeljo po pridobivanju legitimnosti.
Poleg tega bo s pridobitvijo legitimnosti mlado podjetje lazje obvladovalo pritiske, ki jih
povzrocajo delezniki, od katerih je mlado podjetje odvisno, kot tudi pri¢akovanja, ki
prihajajo s strani okolja, v katerem podjetje posluje (Lin in Darnall, 2015). To pomeni, da
lahko strateska zavezniStva nastanejo kot odgovor na zahteve znotraj posamezne panoge,
kjer bo povezovanje vec¢ podjetij okrepilo legitimnost panoge. Posledi¢no nastanejo strateska
zavezni$tva, Ki se pojavijo kot rezultat regulatornih pritiskov (Dacin in drugi, 2007).

Poleg tega so strokovnjaki v okviru institucionalne teorije postavili hipotezo, da
izomorfizem krepi organizacijsko legitimnost. Izomorfizem je koncept, ki zagovarja dejstvo,
da imajo podjetja znotraj enake ali sorodne panoge teznjo po razvoju podobnih vedenjskih
vzorcev. Posledicno bodo s ¢asom prisla do tocke, ko si bodo postala podobna tudi v
organizacijskem smislu ter bodo razvila enake strukture in procese znotraj podjetja
(DiMaggio in Powell, 1983).

V kolikor bo mlado podjetje »posvojilo« strategije, ki jih uporabljajo uveljavljena podjetja
znotraj enake panoge, bo splosna javnost mlado podjetje prepoznala kot bolj legitimno v
primerjavi z ostalimi mladimi podjetji znotraj panoge, ki bodo odstopala od obicajne
organizacijske oblike. Povzamemo lahko, da je pomanjkanje legitimnosti vse pogostejsi
razlog mladih podjetij za nastanek strateskih zavezniStev. Posledi¢no lahko gradnjo
legitimnosti s pomocjo strateskega zavezni§tva razumemo kot strateSsko sredstvo, ki bo
omogocilo razvoj tako ekonomskih kot tehni¢nih prednosti, kar bo vplivalo na krepitev
konkurenéne prednosti mladega podjetja na trgu (Byun in drugi, 2021). Sklenitev strateSkega
zavezniStva pa bo vplivala tudi na sprejetost podjetja s strani zunanjega okolja.

5.2 Gradnja legitimnosti s strateskimi zavezniStvi

Eden izmed nacinov, kako lahko mlada podjetja zgradijo legitimnost, je z vklju¢evanjem v
aktivnosti z Ze uveljavljenim podjetjem. Bodisi z doloceno vrsto skupnega sodelovanja
bodisi z vzpostavitvijo strateskega zavezniStva (Higgins in Gulati, 2006).

Povezovanje v obliki strateSkega zavezniStva lahko poveZzemo s konceptom zunanje
legitimnosti, ki se razlikuje od notranje legitimnosti (Jost in Major, 2001). Z vzpostavitvijo
strateSkega zaveznistva z ze uveljavljenim podjetjem mlado podjetje pridobi dostop do
legitimnosti, ki jo ima uveljavljeno podjetje. Ze samo oblikovanje strateskega zaveznistva
za mlado podjetje pomeni doloc¢eno potrditev. Kajti dejstvo, da je mlado podjetje uspelo
pridobiti zaupanje vecjega in bolj uveljavljenega podjetja, nakazuje na to, da imata mlado
podjetje in njegov proizvod ali storitev potencial, kar je prepoznalo tudi priznano podjetje
(Rao in drugi, 2008).

Poleg tega lahko strateSko zaveznistvo z uveljavljenim podjetjem pripomore k zmanjSanju
dvomov deleznikov (angl. stakeholders). Le-ti jih utegnejo imeti glede neizkuSenosti
mladega podjetja (Higgins in Gulati, 2006).
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Raziskave so pokazale, da so mlada podjetja znotraj biotehnoloske panoge, ki so sklenila
strateSko zaveznistvo z ve¢jim in uveljavljenim podjetjem, hitreje dosegla zeljene cilje, se
pravi tako prehod do prve kotacije na borzi (angl. IPO) kot tudi ve¢jo ocenjeno vrednost, v
primerjavi s podjetji, ki takSnega strateskega zavezniStva niso imela (Rao in drugi, 2008).
Vecjo oceno vrednosti so pripisali prenosu slovesa in legitimnosti iz uveljavljenega podjetja
na mlajse podjetje (Stuart in drugi, 1999). Prav tako so Baum in drugi (2000) porocali o
pozitivnem vplivu strateskega zavezniStva na rast prihodkov ter rast oddelka za raziskave in
razvoj mlajsega podjetja. Poleg tega je Soh (2003) raziskal, da je stratesko zaveznistvo imelo
pozitiven vpliv na stopnjo razvoja v mlajsem podjetju. Slednje je pripisal pridobivanju
informacij in znanja s strani uveljavljenega podjetja. Torej, mlada podjetja lahko z
vzpostavitvijo strateSkega zaveznistva pridobijo bodisi partnerjeva sredstva, kot so novi trgi,
znanja ali tehnologije, bodisi ugled in legitimnost, s katerima bo mlado podjetje pridobilo
zaupanje investitorjev in ostalih deleznikov (Coombs in drugi, 2006). Ugled namrec velja za
dragoceno, neopredmeteno sredstvo, iz katerega izhaja legitimnost (Lounsbury in Glynn,
2001). Posledi¢no bo mlado podjetje za lazje izkoriS¢anje priloznosti na trgu stremelo k
temu, da s pomocjo ugleda uveljavljenega podjetja znotraj stratesSkega zaveznistva postane
legitimno.

Mlada podjetja se morajo pri sklepanju strateSkega zaveznistva zavedati, da le-to predstavlja
tudi doloceno tveganje, saj lahko vodi do izgube fleksibilnosti podjetja in zmanjSanja
kontrole nad sprejemanjem odlocitev (Das in Teng, 2000). Kljub temu pa imajo strateSka
zavezni$tva Stevilne prednosti in koristi. Kajti strateSko zaveznistvo lahko za mlado podjetje,
ki se nahaja na zacetku svoje poslovne poti, priskrbi tako prepoznavnost in vstop na nove
trge kot tudi legitimnost in zaupanje strank.

V prvi vrsti so strateSka zavezniStva predstavljena kot nacin za izmenjavo sredstev in
razvijanje kompetenc, a pomen pridobivanja legitimnosti z vzpostavljanjem strateskega
zavezni$tva ne sme ostati spregledan. Mlada podjetja kljub svojemu potencialu ne uspejo
prodreti na nove trge ali pridobiti financiranja zaradi pomanjkanja legitimnosti. Dacin in
drugi (2007) navajajo, da lahko mlada podjetja s pomocjo strateskega zaveznistva pridobijo
trzno, odnosno, druzbeno, investicijsko in zaveznisko legitimnost. Prva bo mlademu
podjetju omogocila uveljavitev na obstojeCem trgu in vstop na nove trge, odnosna
legitimnost pa bo povecala moznosti mladega podjetja za sklepanje poslov in projektov z
razli¢énimi akterji, medtem ko bo druzbena legitimnost poudarila skrb mladega podjetja za
druzbeno odgovornost. Sledi investicijska legitimnost, ki bo vplivala na lazje pridobivanje
investitorjev in podporo deleznikov, zadnja izmed omenjenih pa bo povecala moznosti
mladega podjetja za vzpostavljanje sodelovanj in partnerstev (Dacin in drugi, 2007).

Torej, s pomocjo strateSkega zavezniStva naj bi mlado podjetje pridobilo legitimnost.
Slednja bi tako mlademu podjetju omogocila dostop do sredstev in zmogljivosti, ki jih
potrebuje za svoj razvoj in lastno uveljavitev na trgu (Swaminathan in Moorman, 2009).
Pridobivanje legitimnosti s pomocjo strateskega zaveznistva velja za pomanjkljivo raziskano
podro¢je. Po mnenju Stevilnih avtorjev trenutne raziskave pogosto ne razlikujejo med
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razli¢nimi nacini grajenja legitimnosti glede na vrste deleznikov iz okolja, kot so na primer
investitorji, pa¢ pa ponujajo posplosene ugotovitve (Uberbacher, 2014; Fisher in drugi,
2017). Zaradi te pomanjkljivosti so se pojavili pozivi za prihodnje raziskovalce glede
raziskovanja pridobivanja legitimnosti pri podjetjih. Avtorji Fisher in drugi (2017) ter
Uberbacher (2014) predlagajo, da bi morale nadaljnje raziskave neposredno preucevati, kako
posamezna vrsta deleznikov iz okolja (npr. investitorji, strateski partnerji) podjetjem
omogoca pridobivanje sredstev in legitimnosti. Legitimnost namre¢ velja za vecplasten
pojav znotraj kompleksnega okolja in zahteva poglobljeno obravnavanje.

6 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Miles in Huberman (1984) sta predlagala, naj raziskovalci uporabijo kvalitativno raziskavo,
kadar obstaja jasna potreba po poglobljenem razumevanju in sklepanju o vzrokih
obravnavane tematike. Poleg tega smo Zeleli pridobiti podrobne opise in obcutljive podatke,
s katerimi bi raziskali povezave med sodelujocimi podjetji, zato smo se odlo¢ili za izvedbo
kvalitativne raziskave. Pratt (2009) pa dodaja, da je kvalitativno raziskovanje najbolj
primerno, kadar Zelimo obravnavati vprasanja »Kako?« namesto vprasanj »Koliko?«.
Slednje velja za preucevanje vloge strateskih zavezniStev pri grajenju legitimnosti mladih
podjetij, kjer Zelimo razumeti, kako vzpostavljanje strateskih zavezniStev vpliva na
pridobivanje legitimnosti mladih podjetij. Poleg tega bi bilo preverjanje hipotez, ki bi
opredeljevale razmerje med sklenitvijo strateSkega zavezniStva in rastjo legitimnosti
mladega podjetja otezeno predvsem zaradi nac¢ina merjenja stopnje legitimnosti podjetja, saj
je legitimnosti druzbeno konstruirana in o njej presojajo delezniki iz okolja, zato je tezje
merljiva, torej bi se pri kvantitativni raziskavi lahko srecéali s Stevilnimi izzivi. Posledi¢no
smo se v nasi raziskavi odlo¢ili za kvalitativen pristop, kar pomeni, da smo raziskavo izvedli
na manjSem vzorcu, ki ni reprezentativen, a ponuja vpogled v globino obravnavane tematike.

6.1 Opredelitev raziskovalnih vprasanj

Med pregledovanjem strokovne literature smo ugotovili, da je raziskav na podrocju vloge
strateSkih zavezniStev pri grajenju legitimnosti mladih podjetij malo. Pri oblikovanju
raziskovalnih vprasanj smo izhajali iz literature in Zeleli zajeti teme, kjer primanjkuje
strokovnih ugotovitev. Nasa glavna tri raziskovalna vprasanja so:

e Raziskovalno vprasanje 1: Ali in kako mlada podjetja zaznavajo pomanjkanje
legitimnosti?

e Raziskovalno vpraSanje 2: Kako se mlada podjetja soocajo z morebitnim
pomanjkanjem legitimnosti?

e Raziskovalno vpraSanje 3: Kak3na je vloga strateskih zavezniStev v mladih
podjetjih, zlasti pri grajenju legitimnosti mladega podjetja?
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Z raziskovalnimi vpraSanji zelimo ugotoviti, kakSnih na¢inov grajenja legitimnosti se mlada
podjetja posluzujejo in ¢e zaznajo pomanjkanje legitimnosti. Prav tako pa Zelimo razumeti
kako vzpostavitev strateSkega zaveznistva vpliva na legitimnost mladega podjetja.

6.2 Metodologija in vzorec

V okviru kvalitativne metodologije smo uporabili deduktivni pristop. Pri slednjem velja, da
raziskovalec najprej preuci teorijo, nato pa se loti empiri¢ne raziskave za razliko od
induktivnega pristopa, kjer je wvrstni red obraten. lzbira deduktivnega pristopa je
priporocljiva za manj izkusene raziskovalce z manjs$im vzorcem, zaradi ¢esar lahko pride do
pomanjkanja podatkov za postavitev lastnih teoreti¢nih zaklju¢kov (Bregar in drugi, 2005).

Vzorec naSe raziskave predstavljajo tri mlada podjetja, ki imajo izku$njo s sklenitvijo
strateSkega zavezniS$tva. Udelezenci predstavljajo preucevano populacijo in zagotavljajo
pridobivanje podatkov za oblikovanje odgovorov na raziskovalna vprasanja. Poleg tega
Studija ve¢ primerov (angl. multiple-case studies) omogoca zbiranje primerljivih podatkov
in izbolj$a verjetnost postavljanja trdnejsih ugotovitev, saj so predlogi zaradi razli¢nih
empiri¢nih dokazov bolje utemeljeni (Eisenhardt in Graebner, 2007; Clarysse in drugi,
2011).

Za sodelovanje smo se dogovorili s slovenskimi podjetniki, ki so (so)ustanovitelji mladih
podjetij z dolgoro¢no sklenjenim strateskim zaveznistvom z ze uveljavljenim podjetjem na
trgu. Sodelujoca podjetja so bila izbrana, v kolikor so ustrezala naslednjim kriterijem: (i) gre
za mlada podjetja, ki delujejo 10 let ali manj, (ii) imajo izkuSnje s sklenitvijo strateskega
zavezniStva, (iii) so zaznala vpliv strateSkega zavezniStva na gradnjo legitimnosti podjetja.

Casovna omejitev glede starosti mladega podjetja, ki smo jo upostevali v magistrskem delu,
je bila postavljena v skladu z definicijami mladega podjetja v podjetniski literaturi, ki se
opira na $tevilo let od ustanovitve podjetja. Stevilni avtorji so si pri opredelitvi starosti
mladega podjetja slozni, saj vecina navaja, da gre za mlado podjetje, ko to Steje 10 let ali
manj (Forbes, 2005; Jin in drugi, 2017), zato smo za sodelovanje v raziskavi prosili podjetja,
Ki ustrezajo omenjeni starosti.

S pomocjo omenjenih Kriterijev smo zagotovili, da imajo izbrana podjetja nekatere podobne
lastnosti, kar posledi¢no pripomore k omejitvi potencialnih odstopanj, ki bi lahko nastala
zaradi ostalih razlik v znagilnostih podjetij. Ceprav izbrana podjetja poslujejo v razli¢nih
panogah, smo zeleli, da je partner znotraj strateSkega zaveznistva ze uveljavljeno podjetje.

Osnovne informacije o vseh sodelujoc¢ih podjetjih smo zaradi lazje predstave zbrali v tabeli
1. V tabelo smo vkljucili informacije o ¢asu ustanovitve, podrocju poslovanja, klju¢nih trgih
in strateSkem partnerju.
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Tabela 1: Predstavitev sodelujocih podjetij

Elinor DeltaHub Odori
Ustanovitev April 2022 November 2019 Februar 2017
Panoga Kozmetika: li¢ila in | TehnoloSki dodatki | Naravni izdelki za
izdelki za nego koze | za delovno okolje nego in dom
Glavni trgi Slovenija, Hrvaska ZDA, Kanada, Slovenija,
Velika Britanija Avstrija, Nemcija
Stratesko Lekarne po Sloveniji | Linus Media Group | Trgovine Spar,
partnerstvo in na HrvaSkem (Linus Tech Tips) projekt Startaj
Slovenija

Vir: lastno delo.

6.3 Zbiranje podatkov

Glavni vir empiri¢nih podatkov v raziskavi so predstavljali polstrukturirani intervjuji. V
slednje smo vkljuéili vprasanja o pomenu legitimnosti za mlada podjetja, nacinih grajenja
legitimnosti in vplivu strateskega zaveznistva na legitimnost podjetja.

Potencialne kandidate za sodelovanje v raziskavi smo izbirali z ve¢ razli¢nih seznamov. Za
iskanje kandidatov smo uporabili naslednje: (i) seznam podjetnikov iz priporoc¢il somentorja
ali sodelujocih intervjuvancev, (ii) seznam Sekcije Startup in Scaleup podjetij pri
Gospodarski zbornici Slovenije ter (iii) seznam Sekcije SBC (Slovenian Business Club)
Mladi ¢lani.

Podjetnike smo kontaktirali preko spletne platforme Linkedin ali elektronske poste, kamor
smo poslali vabilo za sodelovanje v raziskavi. V kolikor so se odzvali na vabilo in privolili
v sodelovanje, smo z njimi izvedli kratek informativni razgovor. V razgovoru Smo
podrobneje predstavili namen raziskave in se pozanimali o njihovi izku$nji z
vzpostavljanjem strateSkega zavezniStva. Povprasali smo o motivu za odlocitev o strateSkem
zavezniStvu, vrsti strateSkega zavezniStva ter ciljih, ki jih Zelijo doseCi s strateskim
zaveznistvom. Pogovor je potekal 5 do 10 minut, da smo se lahko odloéili, ali je podjetje
ustrezno za sodelovanje v raziskavi in izvedbo intervjuja.

Sledilo je izvajanje intervjujev. Intervjuje smo opravili v ¢asu od oktobra do novembra 2024,
pri ¢emer smo dva intervjuja izvedli v Zivo, enega pa preko spleta z Zoom video klicem.
Informacije o izvedbi intervjujev prikazuje tabela 2. Intervjuji so potekali od 40 minut do 1
ure. Vse intervjuje smo s privolitvijo intervjuvancev posneli in nato prepisali.
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Tabela 2: Podatki o izvedbi intervjujev

Podjetnik Podjetje Izvedba Snemanje
intervjuja
Intervjuvanec 1 Nik Primc Elinor 31.10. 2024 DA
V Zivo,
Ljubljana
Intervjuvanec 2 Primoz DeltaHub 11.11. 2024 DA
Erjavec V Zivo,
Ljubljana
Intervjuvanec 3 | Nina Milo§i¢ Odori 13. 11. 2024 DA
Slapsak Video Kklic,
Zoom

Vir: lastno delo.

Pred samim intervjujem smo sodelujo¢im poslali protokol za izvedbo intervjuja z okvirnimi
vprasanji, ki se nahaja v prilogi 1. Tekom posameznega intervjuja smo po potrebi spreminjali
vrstni red vprasanj in zastavljali dodatna podvprasanja. Prav tako so vsi intervjuvanci
privolili v objavo njihovega imena in imena podjetja. Po opravljenih intervjujih smo izvedli
analizo, v okviru katere smo s pomocjo pridobljenih empiri¢nih podatkov izdelali studije
primerov.

6.4 Studija primera kot raziskovalna metoda

Studija primera velja za najbolj primerno metodo, ko Zelijo raziskovalci preu¢iti odnose
znotraj razli€nih organizacijskih struktur in poslovnih mrez med podjetji (Jarvensivu in
Tornroos, 2010). V nasi raziskavi smo Zeleli dose¢i razumevanje odnosa med mladim
podjetjem in uveljavljenim partnerjem, ki skleneta strateSko zavezniStvo. Poleg tega pa nas
je zanimal vpliv le-tega na pridobivanje legitimnosti mladega podjetja. I1zbiro metodologije
potrjuje tudi strokovna literatura, saj tako Pablo in Javidan (2004) kot tudi Schweizer (2005)
navajajo, da naj se raziskovalci posluzujejo Studije primera, v kolikor Zelijo raziskati
kompleksne interakcije med obravnavanim pojavom in njegovim kontekstom. Tovrstna
metodologija namrec¢ raziskovalcu omogoca, da zajeme celostno naravo pojava in njegovo
kompleksnost (Badir in drugi, 2009). Avtorja Jarvensivu in Toérnroos (2010) dodajata, da
lahko s Studijo primera raziskovalci zajamejo dinamiko odnosov in si s tem zagotovijo
vec¢dimenzionalni pogled na sklenjeno poslovno zaveznistvo.

Studijo primera avtorja Halinen in Térnroos (2005) opredelita kot vrsto metodologije, ki je
primerna za raziskovanje ene ali majhnega Stevila poslovnih mrez oziroma povezav. Pri tem
Studija primera omogoca vpogled v celostno podobo mreze, slednje pa se nanasa na niz
podjetij ali organizacij, ki so med seboj povezana z namenom skupnega poslovanja. Pristop
Studije primera je posledicno primeren za preucevanje delovanja povezav in sodelovanj
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znotraj razliénih okolij. Prav tako po njunem mnenju Studije primerov vkljucujejo vec
pogledov, ki so sestavljenih iz razli¢nih izhodis¢.

Avtor Lee (1989) studijo primera opredeli kot intenzivno $tudijo posameznega primera, pri
¢emer primer sestavljajo posamezniki, skupine in druzbene strukture v okolju organizacije
ali podjetja. Avtor Eisenhardt (1989) dodaja, da se Studija primera osredotoa na
razumevanje dinamike obravnavanega pojava oziroma povezave znotraj dolo¢enega okolja.
Poleg tega Easton (1992) navaja, da Studije primerov ponujajo globino in celovito
razumevanje dolocenega pojava ter raziskovalcu omogocajo, da se pribliza preu¢evanim
podjetjem, kar vodi do pridobivanja bogatih opisov. Prav tako so Studije primerov
dobrodosle predvsem v primerih, ko je 0 obravnavani tematiki znanega bolj malo oziroma
so razvite teorije nepopolne (Easton, 1992; Eisenhardt, 1989). A na podlagi rezultatov iz
Studij primerov je mogoce razviti teorijo iz obravnavanega podrocja (Stake, 2008).

Med drugim je metoda $tudije primerov priporocljiva za preuc¢evanje procesov in sprememb
v doloceni situaciji. Posledicno je Studija primera primerna tudi za preucevanje in
ocenjevanje strateskih zavezniStev. Toda raziskovalci se pri preucevanju strateSkih
zavezniStev z izvajanjem Studij primerov sre¢ajo z nekaterimi izzivi. Easton (1992) med
izzivi izpostavi reprezentativnost in izbiro enot vzorcenja, k temu pa doda Se zahtevnost
narave strateSskih zavezniStev, kot so razloCevanje meja med strateSkim zavezniStvom in
njegovim okoljem, kompleksnost samega strateskega zavezniStva zaradi njegove strukture
in vpliva razliénih dejavnikov ter problem casovnega okvirja zaradi dinamicnosti in
nenchnega spreminjanja odnosa znotraj zavezniStva, saj se strateSko zavezni§tvo spreminja
glede na vrednost, ki jo ustvarja, in ovire, s katerimi se soo¢a med trajanjem sodelovanja
dveh ali ve¢ podjetij. Posledi¢no Studije primera strateskih zavezniStev od raziskovalca
zahtevajo veliko stopnjo prilagodljivosti in kreativnosti tekom izvajanja raziskave. Poleg
tega pa velik izziv pri Studiji primerov strateskih zavezniStev predstavlja primerjava
zavezniStev zaradi edinstvenih lastnosti vsakega strateSkega zavezniStva (Easton, 1992).

A zaradi tezavnih okolisC¢in, ki se pojavljajo pri izvajanju Studij primerov strateSkih
zavezniStev, bo razvoj teorije raziskovalca predstavljal velik doprinos k strokovnim
ugotovitvam. Pri razvijanju teorije morajo biti raziskovalci pozorni na to, da opredelijo,
kateri pogoji so veljali za obravnavana zaveznisStva in v kaks$nih okoli§¢inah je potekala
raziskava (Miles in Huberman, 1984).

Za lazje preucevanje podjetij znotraj strateskih zaveznistev z metodo Studij primerov avtorji
navajajo nekatere smernice, ki bodo raziskovalcem olajsale izvedbo raziskave. Johanson in
Mattsson (1988) priporocata, da raziskovalci najprej preucijo vlogo obravnavanega podjetja
znotraj zavezni$tva in se pozanimajo tudi o drugih zavezniStvih ali sodelovanjih
obravnavanega podjetja. Poleg tega je pomembno, da raziskovalci dolocijo definicijo
strateSkega zavezniStva, ki se je bodo drzali tekom raziskave. Kljub zahtevnosti preucevanja
strateskih zavezniStev je pomembno, da raziskovalci lastnosti, kot je kompleksnost, ne
izkljucijo iz raziskave, pac¢ pa jo zgolj omejijo.
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Za omejitev kompleksne narave strateSkega zavezniStva Halinen in Tornroos (2005)
svetujeta, da raziskovalci izberejo dolocen vidik strateskega zaveznistva, ki ga bodo postavili
v ospredje njihove obravnave. Avtorja Halinen in T6rnroos (2005) namre¢ zagovarjata
koncept vpetosti, pri katerem velja, da so strateska zaveznistva vpeta v razli¢ne ravni in
strukture poslovnega okolja, ki ga sestavljajo Stevilne vezi. Posledi¢no je klju¢no, da se
raziskovalci usmerijo samo na dolo¢en obseg zaveznistva, a morajo pri tem upostevati vse
lastnosti strateSkega zavezniStva.

7 REZULTATI IN ANALIZA RAZISKAVE

V okviru nase analize bomo izvedli tri $tudije primera. Zaceli bomo z analizo na ravni znotraj
primerov (angl. within-case analysis), kjer bomo predstavili vsako studijo primera posebej.
Nadaljevali pa bomo z analizo na ravni med primeri (angl. cross-case analysis), kjer bomo
opravili primerjavo med posameznimi primeri ter izpostavili podobnosti in razlike, ki jih
bomo odkrili tekom analize.

V nadaljevanju se bomo osredotog¢ili predvsem na odnos mladega podjetja do legitimnosti
ter potek strateSkega zavezniStva in njegov vpliv na grajenje legitimnosti mladega podjetja.
Zanimali so nas zacetki mladega podjetja, naCini grajenja legitimnosti, proces izbire
strateSkega partnerja, potek sklenitve zavezniStva ter vloga le-tega pri doseganju visje
stopnje legitimnosti. Za namen analize smo s procesom kodiranja ustvarili glavne kategorije
in podkategorije. Slednje smo oblikovali na osnovi primerov pojmov, Ki so se najpogosteje
pojavljali tekom raziskave. Proces kodiranja smo zaradi lazjega razumevanja predstavili v
tabeli 3.

Iz tabele je razvidno, da so sodelujoci podjetniki tekom intervjuja govorili o svojih izkusnjah
s pomanjkanjem legitimnosti ter zaznavanju doseganja prepoznavnosti in zaupanja s strani
strank, kar smo zdruZili v kategorijo pomena legitimnosti. S podjetniki smo govorili tudi o
izkazovanju druzbene odgovornosti pri poslovanju ter uporabi certifikatov in digitalnega
marketinga za doseganje legitimnosti, kar smo uvrstili v kategorijo nacinov grajenja
legitimnosti. Prav tako so v intervjujih podjetniki razkrili svojo odlo¢itev za nastanek
strateSkega zavezniStva, pri ¢emer so omenjali ugled, hitrejSe razvijanje in izkoriS¢anje
priloZznosti na trgu. Posledicno smo kategorijo poimenovali vzpostavitev strateskega
zavezniS$tva. Tekom intervjujev smo govorili tudi o prenosu slovesa iz uveljavljenega
partnerja na mlado podjetje ter o promociji in potrditvi, ki izhajata iz zavezniStva, kar smo
uvrstili v kategorijo o vlogi strateskega zaveznisStva. Na koncu so nam sodelujoci podjetniki
razkrili Se svoje razmisljanje o mlajSih generacijah podjetnikov in predstavili svoje bodoce
nacrte, kar smo zdruzili v kategorijo nasvetov in pogledov v prihodnost.
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Tabela 3: Proces kodiranja

Glavna kategorija

Podkategorija

Primeri pojmov

Pomen legitimnosti za
mlado podjetje

Dojemanje okolice

Stopnja prepoznavnosti

Pomanjkanje legitimnosti

Brez zgodovine uspehov

Zaupanje

Stranke, grajenje postopoma

Nadini grajenja
legitimnosti

Druzbena odgovornost

Transparentnost, koristi

izdelkov
Certifikati Kvaliteta, draga nalozba
Predhodni dosezki Dokazovanje

Digitalni marketing in
druzbena omrezja

Sodelovanja z vplivnezi,
vzpostavljanje skupnosti

Vzpostavitev strateSkega

Odlocitev za strateSko

Izkoriscanje priloznosti na

zavezniStva z uveljavljenim zaveznistvo trgu, pogoji sodelovanja
podjetjem

Izbira partnerja Ugled, hitrejSe razvijanje

Proces sklepanja zavezniStva Prilagajanje, oblikovanje

produkta
1zzivi Zaloge, rok uporabe
Vloga strateS§kega Spremembe pri poslovanju | Promocija, nova nisa strank,
zaveznisStva pri grajenju sloves

legitimnosti

Vpliv na legitimnost

Potrditev, kredibilnost

Dolgorocen odnos

Premagovanje ovir

Klju¢ni dejavniki uspeha

Komunikacija, zadovoljstvo

Nasveti in pogled v
prihodnost

Nadaljnji nacrti

Nova sodelovanja, udelezba
na dogodkih, marketing, novi
trgi

Svetovanje mladim
podjetnikom

Vztrajnost, sooblikovanje
blagovnih znamk (angl. co-
branding)

7.1 Podjetje Elinor

Elinor ustvarja visokokakovostne in inovativne produkte, ki zdruzujejo li¢ila in nego koze.
Podjetje sta ustanovila Karin Poravne in Nik Primc. Njihovi izdelki so hibrid med negovalno
in dekorativno kozmetiko. Poleg tega so okolju prijazno podjetje, ki zagovarja enostavnost
in se drzi nacela manj je ve¢. Njihova soustanoviteljica Karin velja za eno najuspesnejsih
slovenskih make-up artistk z 8 letno kariero na tem podroc¢ju in veliko prepoznavnostjo v
Sloveniji. Med njihove glavne izdelke spadajo rdecilo v stiku, BB krema, osvetljevalec,
odstranjevalec li¢il in vlazilna krema. Njihova prodaja temelji na spletni trgovini, a so
prisotni tudi v nekaterih lokalnih buti¢nih trgovinah in kozmeti¢nih salonih. V letu 2023 pa
so se odlocili, da bodo svojo fizicno prisotnost Se okrepili in priceli s sodelovanji z lekarnami
po Sloveniji ter kasneje tudi na Hrvaskem. Gre za skrbno na¢rtovano in premisljeno stratesko

Vir: lastno delo.
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odlocitev. Sklepanje zavezniStev z razlinimi lekarnami po drzavi in v tujini je bil
dolgotrajen proces, saj je moralo podjetje Elinor pred vzpostavitvijo zavezniStva z lekarnami
ustre¢i Stevilnim pogojem sodelovanja. Trenutna zaveznisStva z lekarnami temeljijo na
dolgoro¢nem sodelovanju, v interesu podjetja Elinor pa je e povecati Stevilo lekarn, Kjer bi
se prodajali njihovi izdelki.

7.1.1 Pomen legitimnosti za mlado podjetje

Kot navajata avtorja Starr in MacMillan (1990), pomanjkanje legitimnosti vodi v
pomanjkanje zaupanja s strani deleznikov iz okolice. Slednje nam je potrdil tudi Nik Primc,
soustanovitelj podjetja Elinor, ko smo ga vprasali, kako pomembno je za njihovo mlado
podjetje, da pridobi legitimnost v o¢eh §irSe javnosti: »Ko si majhno podjetje, ki je zacetnik
na trgu, kar je veljalo tudi za nas v letu 2021, ko smo bili Cisto na zacetku, takrat si ti neznano
(angl. no name) podjetje, zato si moras nekako pridobiti legitimnost in zaupanje strank.
Takrat delas vse v tej smeri, da bi bilo tega zaupanja ¢im vec.«

Prav tako je Nik povedal, da so se pri podjetju na zacetku poti zavedali pomanjkanja
legitimnosti. Temu primerno so nato prilagajali poslovanje: »Kar smo opazili, ko smo zaceli
z blagovno znamko (angl. brand), je to, da smo k placilnim metodam dodali moznost placila
po povzetju. Placila po povzetju so sama po sebi draga in se nam ne splacajo, ker se pojavi
veliko vracil in neprevzetih paketov. Ampak kot zacetnik na trgu moras to moznost imeti.
Zakaj? Zato, ker ti ljudje Se ne zaupajo in posledicno ne Zelijo placevati preko spleta s svojo
bancno kartico.«

Poleg tega Cruz-Suarez in drugi (2014) menijo, da pridobivanje legitimnosti omogoca
izkori$¢anje priloznosti na trgu. Nik nam je na to temo zaupal: »Zacelo se je s prodajo preko
spleta (angl. online), kar pomeni, da ljudje ne vidijo in ne cutijo tvojih produktov. Zdaj
nekako pivotiramo v fizicno prodajo (angl. offline). Najprej smo prisli v trgovino Zlata
Pticka in potem Se v Trgovino Gust. Torej te manjse eko slovenske trgovine, ki zelo dobro
poslujejo. Na neki tocki pa smo se odlocili, da bi se res dobro slisalo, ce bi se nas omenjalo
kot lekarnisko kozmetiko, ki se prodaja v lekarnah.« Trenutno so prisotni v Stevilnih
privatnih lekarnah po Sloveniji, Gorenjskih in Dolenjskih lekarnah ter nekaterih vecjih
lekarnah na Hrvaskem.

Kot navajajo avtorji Reuf in Scott (1998), Vergne (2011) ter Diez-Martin in drugi (2021), je
legitimnost druzbeno konstruirana, torej je druzba tista, ki sodi o legitimnosti podjetja. Nik
pravi: »Mislim, da je legitimnost zelo povezana z grajenjem skupnosti (angl. community
building). Zaceli smo delati na tem, da se ¢im veckrat pokazemo fizicno... da tudi mi lahko
vidimo njihove izraze in odzive na izdelke, kar te potem Se dodatno napolni z motivacijo.« 1z
Nikovega komentarja lahko razberemo, da se pri podjetju Elinor zavedajo vpliva strank na
pridobivanje legitimnosti.
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7.1.2  Nacini grajenja legitimnosti

Avtorji Wang in drugi (2017) so mnenja, da lahko mlado podjetje pridobi kognitivno
legitimnost s pomocjo dosezkov in kredibilnosti ustanoviteljev, kajti mlado podjetje bo s
sposobnimi vodji pokazalo, da je zmozno doseci zastavljene cilje in si prizadeva uspesno
poslovati na novi poslovni poti. Slednje nas je vodilo k temu, da smo Nika vprasali, kako bi
ocenil pomembnost predhodnih dosezkov in prepoznavnosti soustanoviteljice Karin na
druzbenih omrezjih pri grajenju legitimnosti njihovega podjetja: »Ja, to je bilo zelo
pomembno. Na zacetku, ko smo lansirali (angl. launch) produkte, smo imeli samo Karinino
bazo strank ... Karin je v Sloveniji recimo javna osebnost (angl. public figure), zato nam je
bilo na zacetku veliko lazZje, ker so ljudje nase izdelke povezali z njenim imenom. Ljudje so
vedeli, kdo stoji za temi izdelki, da je resnicna oseba in da ima (takrat) 15 tisoc sledilcev (na
druzbenem omrezju Instagram).« Prav tako je Nik dodal, da so imeli priblizno leto in pol na
embalazi izdelkov oznako »By Karin Poravne«, dokler ni Elinor postal dovolj prepoznaven
znotraj bazena zensk v Sloveniji, ki so njihova ciljna skupina, potem so ime umaknili, da jih
ne bi zac¢elo omejevati.

Nato smo Nika vprasali, ¢e bi izpostavil Se kakSen nacin grajenja legitimnosti, ki se mu zdi
pomemben za njihovo podjetje. Omenil je, da veliko sodelujejo z vplivnezi in se posluzujejo
tovrstnega marketinga. Poleg tega pa je kot pomemben dejavnik izpostavil transparentnost:
»Ugotovili smo, da je strankam zelo vsec, da vidijo, kaj delamo, recimo, kako razvijamo
nove izdelke, kako delamo etikete in skatlice, kako testiramo in podobno.« Transparentnost
lahko navezemo na definicijo normativne legitimnosti, ki jo postavi avtor Scott (2013).
Slednji normativno legitimnost opredeli kot dojemanje postenosti in pravi¢nosti podjetja. S
transparentnostjo pa podjetje doseze ravno to, torej, da okolici pokaZe svoje poSteno
poslovanje.

7.1.3  Vzpostavitev strateSkega zavezniStva z uveljavljenim podjetjem

Mlado podjetje se lahko za strateSko zavezniStvo z uveljavljenim podjetjem odlo¢i tudi
zaradi nefinan¢nih razlogov. Predvsem v tem primeru govorimo o povecanju moznosti za
razvoj, kar med drugim vkljucuje tudi grajenje legitimnosti (Alvarez in drugi, 2006). Nik
nam je o vzpostavitvi strateSkega zavezniStva med njihovim podjetjem in lekarnami po
Sloveniji povedal: »Nas fokus za sodelovanje z lekarnami ni bil nek ekonomski ucinek, ker
lekarne za nas vseeno ne predstavljajo nekega zelo velika deleza prodaje, ampak bolj to, da
pridobimo zaupanje strank.« Nato je Se dodal: »Recimo pri sodelovanjih z buticnimi
trgovinami po Sloveniji je bil v ospredju predvsem ekonomski vidik.«

Nik je o procesu vzpostavljanja strateSkega zavezniStva dejal: »Na zacetku je bilo zelo tezko.
Ti si nov, lekarne pa so tradicionalen in resen posel (angl. business). Tako da, ce hoces priti
v lekarne, bos pokimal na kakrsenkoli pogoj, ki ga postavijo.«
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Avtor Soh (2003) trdi, da ima sklenitev strateskega zavezniStva z uveljavljenim podjetjem
pozitiven vpliv na stopnjo razvoja mladega podjetja zaradi pridobivanja novih informacij in
znanja. Slednje nam je potrdil tudi Nik s tem, ko nam je zaupal: »Imeli smo veliko tezavo,
da so bili vsi nasi izdelki z rokom uporabe. Lekarne imajo to posebnost, da ne smejo
prodajati izdelkov, ki so manj kot tri mesce pred iztekom roka.«

Nik je nadaljeval: »Posledicno je bila ena od njihovih zahtev, da bomo izdelke brezplacno
zamenjali, ko bodo pol leta pred iztekom uporabe. To smo zdaj resili tako, da na vecini
izdelkov ni vec¢ roka uporabe, ampak so v veljavi Sest mesecev od odprtja. Lekarne so bile
tiste, ki so nas prisilile (angl. push) v to odlocitev in so nam iz tega vidika res pomagale.
Stratesko zaveznistvo z lekarnami je bilo za nas dobro tudi zato, da smo se hitreje razvijali.«

7.1.4  Vloga strateskega zaveznistva pri grajenju legitimnosti

Nika smo vprasali, kako je vzpostavitev strateSkega zavezniStva z lekarnami vplivala na
legitimnost podjetja Elinor, na kar nam je odgovoril: » Véasih smo dobivali sporocila, sploh
Karin, ¢e nase produkte, sama mesa doma ... Ce se spet navezem na lekarne, mislim, da nam
je pomagalo, da smo dobili legitimnost.« Slednje nekako potrjuje prenos slovesa lekarn kot
tradicionalnih in zanesljivih ponudnikov z visokimi standardi na Elinor izdelke ter njihovo
kredibilno sestavo in visoko kvaliteto. Omenjeno potrjujejo Stuart in drugi (1999), ki
navajajo, da pri strateSkem zavezniStvu med uveljavljenim in mladim podjetjem pride do
prenosa slovesa uveljavljenega podjetja na mlado podjetje.

Nato je Nik dodal: »Drugace pa se mi zdi, da se ucinka tega sodelovanja ne da meriti
neposredno, pozitivnega ali pa negativnega. Z ekonomskega vidika bi se dalo, ampak kot
sem rekel, to pri sodelovanju z lekarnami ni bil nas motiv. Lahko, da bo neka stranka cez
eno leto kupila nas produkt, ker nas je danes videla v lekarni ... tega ne mores tocno meriti,
zato nimam cisto pravega odgovora.« S tem je Nik izpostavil, kar potrjujejo tudi avtorji
Diez-Martin in drugi (2021) ter Vergne (2011), ki so raziskovali merjenje legitimnosti, in
sicer da je legitimnost zahteven koncept, ko pride do merjenja, saj temelji na oceni ob¢instva
oziroma na presoji opazovalcev iz okolice, kar posledi¢no otezuje merjenje.

7.1.5 Nasveti in pogled v prihodnost

Z Nikom smo se pogovarjali tudi o nasvetih glede pridobivanja legitimnosti za mlada
podjetja, kjer je omenil: »Zdi se mi, da je trenutno zelo popularno sooblikovanje blagovnih
znamk (angl. co-branding). To je eden izmed nacinov (za pridobivanje legitimnosti), ce si
manj prepoznaven in uspes prepricati nekoga bolj prepoznavnega, da potem skupaj ustvarite
produkt. Mi smo recimo bili na tej poti ze z dvema slovenskima blagovnima znamkama (angl.
brand) in smo prisli do nekje 90 % dogovora ... ¢e mene vprasas, bi nam to dvignilo
legitimnost se krat 10.« To pravzaprav potrjuje namen nasega magistrskega dela, s katero
zelimo izpostaviti vpliv strateskega zavezniStva na grajenje legitimnosti mladih podjetij.
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7.2 Podjetje DeltaHub

DeltaHub je mlado podjetje, ki se ukvarja z oblikovanjem tehnoloskih izdelkov za
izboljsanje pocutja znotraj vsakodnevnega delovnega okolja. Podjetje so leta 2018 ustanovili
trije prijatelji, ki so se skupaj udelezili lokalnega startup tekmovanja: Jan Forsthuber,
Amadej Tauses in Primoz Erjavec. Njihov glavni produkt je ergonomska podloga za
zapestje, ki je bila zasnovana z namenom zmanj$anja tveganja za pojav sindroma karpalnega
kanala. Prav tako v njihovi spletni trgovini ponujajo stojala za slusalke ali telefon, podlago
za tipkovnico, to-do seznam in podobno. V podjetju se osredotocajo na globalne trge, zelo
uspesno poslujejo zlasti v Zdruzenih drzavah Amerike.

Njihovi klju¢ni vrednoti sta predvsem inovativnost in funkcionalnost. Poleg tega velik
poudarek dajejo razvijanju odnosa s kupci. Septembra 2024 so razkrili, da sodelujejo s
priznanim ustvarjalcem vsebin na Youtube platformi in njegovim podjetjem Linus Media
Group. Gre za strateSko zavezniStvo, ki sta ga podjetji sklenili na podlagi Stiriletnih
dogovorov in usklajevanj. Posledi¢no je prislo do tesnega odnosa in interesa za dolgoro¢no
sodelovanje, v okviru katerega sta si podjetji zadali strateSke cilje tudi za prihodnja leta.

7.2.1  Pomen legitimnosti za mlado podjetje

Primoz nam je zaupal, kako pomembno je pridobivanje legitimnosti za njihovo mlado
podjetje: »Mislim, da je zelo pomembno. Zaznali smo, da smo pridobili legitimnost, ko so se
zaceli pojavljati ponaredki nasega produkta, in takrat smo ugotovili, da smo dosegli neko
visjo stopnjo prepoznavnosti po svetu.« Nato je dodal: »A prav v takih primerih, ko se na
trgu pojavijo ponaredki tvojega produkta, je legitimnost v oceh strank kljucna. Posledicno
bodo stranke prepoznale, da gre za produkte slabse kvalitete in S0 se kljub cenovno
ugodnejsim ponaredkov odlocile za tvoj originalen produkt visje kvalitete.« 12 omenjenega
lahko potrdimo, da je s pridobitvijo legitimnosti DeltaHub kot mlado podjetje lazje
obvladovalo pritiske s strani okolja, v katerem posluje, torej v njihovem primeru tekmovanje
s ponaredki. Upravljanje zunanjih pritiskov s pomocjo legitimnosti pa zagovarjata tudi
avtorja Lin in Darnall (2015).

Prav tako smo Primoza vprasali, ¢e po njegovem mnenju legitimnost vpliva na razvoj
mladega podjetja. Odgovoril je: »Mislim, da ja ... vec, kot bos imel legitimnosti, hitreje bos
lahko rastel. Ampak to pride postopoma, ne bi mogel reci, da se lahko zgodi cez noc. Vec
kot imas strank, bolj okolje zazna, da si legitimen.« S tem komentarjem je PrimoZ poudaril
to, kar verjamejo tudi avtorji Vergne (2011) ter Diez-Martin in drugi (2021). Omenjeni
avtorji namrec pojasnjujejo, da o legitimnosti podjetja odloca ob¢instvo S SV0jo presojo, torej
je legitimnost podjetja odvisna od deleznikov iz njegove okolice.
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7.2.2  Nacini grajenja legitimnosti

Primoza smo vprasali, ali kateri vidiki njihovega poslovanja po njegovem mnenju vodijo do
grajenja legitimnosti podjetja, na kar je dejal: »Mislim, da nam pomagajo tudi ocene kupcev
(angl. review). Nasi uporabniki so velikokrat tisti, ki Ze imajo tezave s sindromom
karpalnega kanala. S tem, ko nam oni podelijo svojo oceno in povejo, da jim je nas produkt
pomagal pri bolecinah, ter ostali vidijo njihov zelo dober odziv, nam to pravzaprav poveca
legitimnost, saj potencialnim strankam pokaze, da nas produkt dostavlja rezultate.« 1z te
izjave lahko povzamemo, da si podjetje DeltaHub s tem, ko njihovi kupci zaznajo koristi
izdelkov, gradi svojo legitimnost. Slednje potrjujejo tudi Alajoutsijarvi in drugi (2015), ki
trdijo, da bo mlado podjetje pridobilo pragmaticno legitimnost, v kolikor bodo delezniki iz
okolice jasno prepoznali, da podjetje zanje prinasa doloceno vrednost.

Poleg tega je Primoz omenil, da se posluzujejo tudi sodelovanj z razli¢nimi vplivneZzi in
ustvarjalci na Youtubu (angl. youtubers). Nato pa nam je zaupal, zakaj v podjetju velik
poudarek dajejo na dolgorocen odnos s strankami: »Taka stranka bo s svojimi priporocili
postala nas promotor, kar nam bo dalo veliko legitimnosti. Pomembna pa je seveda kvaliteta
produktov, ce zelis priti do legitimnosti.« VV nadaljevanju nam je Se povedal: »Za vsak
produkt imamo beta testerje, ki testirajo produkt preden ga lansiramo (angl. launch). Vedno
sprasujemo, kaj bi Se lahko spremenili in dodali. Dejansko preucimo vsako povratno
informacijo in to mislim, da je nasa mocna tocka. Tudi t0o nam je dalo kar nekaj
legitimnosti.« Slednje potrjuje dejstvo, da se podjetje grajenja legitimnosti lahko loti z
upostevanjem interesov druzbe, kar verjameta tudi avtorja McWilliams in Siegel (2001), ki
trdita, da na ta nac¢in mlado podjetje pridobi moralno oziroma normativno legitimnost.

7.2.3  Vzpostavitev strateSkega zavezniStva z uveljavljenim podjetjem

Podjetje DeltaHub je v okviru strateskega zaveznistva z Linus Media Group izdalo novo
linijo produkta Carpio 2.0 v znacilnih barvah njihovega partnerja (¢rno-oranzna). Posledi¢no
bi lahko rekli, da gre za zavezniStvo z namenom razvoja produktov in trgov (angl.
exploration alliance), kjer v okviru strateSkega zavezniStva pride do novega produkta ali
doseganja novega trga, kar poudarja avtor Lee (2007).

»Nas cilj je bil priti do katerega izmed najbolj legitimnih in prepoznavnih vplivnezev ali
ustvarjalcev na Youtubu z vecjim dosegom na tehnoloskem (angl. tech) podrocju. In med
temi je bil tudi Linus ...«. Nato je pripomnil: »Res je veliko ime v tem (tehnoloskem) svetu in
zelo izpostavljena oseba z vec kot 16 milijoni sledilcev trenutno. Ima ogromno skupnost
(angl. community), kjer se vidi, da so res njegovi zvesti pripadniki. A seveda z razlogom ...
kar on promovira, mora biti res dobro in sledilci mu zaupajo, da ne bo promoviral necesa,
v kar ne verjame. To se nam je zdelo dosti relevantno.« 1z Primozevega pripovedovanja je
razvidno, da so bili pri podjetju DeltaHub med procesom sklepanja strateSkega zavezniStva
pozorni na ugled partnerja. Strokovna literatura prav tako poudarja pomen ugleda, kajti
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ugled po mnenju avtorjev Lounsbury in Glynn (2001) velja za pomembno sredstvo, ki vodi
do pridobivanja legitimnosti.

7.2.4  Vloga strateSkega zavezniStva pri grajenju legitimnosti

»Sigurno nam je odprlo dostop do nove nise strank — to so predvsem navdusenci nad
specifikacijami racunalnika. Hkrati pa nam je to sodelovanje Se dodatno dvignilo
legitimnosty, je povedal Primoz, ko smo ga vprasali, kaj jim je prineslo stratesko zaveznistvo
z Linus Media Group, iz ¢esar lahko povzamemo, da je podjetje DeltaHub s pomocjo
strateSkega zavezniStva pridobilo nov segment kupcev.

Slednje omenjajo tudi Coombs in drugi (2006), ki verjamejo, da lahko mlada podjetja z
vzpostavitvijo strateskega zaveznistva dostopajo do bodisi novih trgov bodisi nove skupine
ciljne publike. Posledi¢no nas je zanimalo, ali se podjetju DeltaHub zaradi strateskega
zaveznistva odpirajo tudi novi trgi, Primoz pa nam je odgovoril: » Ponovno smo zaceli malo
odpirati Evropo, pa tudi Azijo. Sodelujemo z nekaj distributerji v Juzni Koreji in na
Japonskem [...].«

7.2.5 Nasveti in pogled v prihodnost

Zeleli smo, da PrimoZ z nami deli kak$en nasvet za mlada podjetja, ko pride do sklepanja
strateSkega zaveznistva z ze uveljavljenim podjetjem na trgu. Svetoval je: »Sigurno iti v to
samozavestno. Tudi, ce te recimo skrbi pomanjkanje virov, ce se bos dogovoril za neko vecje
narocilo in ga imel na papirju, te bodo banke pripravijene poslusati in te ne bodo kar
zavrnile.« Slednje smo Zeleli prikazati tudi z naSo raziskavo, saj Zelimo mladim podjetjem
priblizati vzpostavljanje strateSkega zaveznistva z uveljavljenim podjetjem. Avtorji Dacin
in drugi (2007) poudarjajo, da mlada podjetja ne smejo zanemariti pridobivanja legitimnosti
s pomocjo strateSkega zavezniStva z uveljavljenim podjetjem.

7.3 Podjetje Odori

Podjetje Odori ponuja ekolosko izdelana ¢istila za dom in gospodinjstvo ter kozmetiko iz
naravnih sestavin. Njihovi glavni vrednoti sta trajnost in skrb za okolje. Podjetje se je v istem
letu, ko je bilo ustanovljeno, leta 2017, udelezilo 2. sezone projekta Startaj Slovenija, v
okviru katerega je sklenilo strateSko zavezniStvo s trgovinami Spar. Leta 2020 pa je podjetje
ponovno v sklopu nove sezone Startaj Slovenija predstavilo linijo novih izdelkov. Prav tako
je Odori s trgovinami Spar ustvaril projekt z avtomati ponovnega polnjenja (angl. refill),
tekom katerega so v trgovinah Spar po Sloveniji postavili avtomate ponovnega polnjenja, Ki
so namenjeni veckratni uporabi embalaze ob nakupu Odori izdelkov. Gre za dolgoro¢no
strateSko zavezniStvo, ki traja ze ve€ kot Sest let in tekom katerega se podjetje Odori S
podporo Spar trgovin nenehno razvija in uveljavlja na trgu.
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7.3.1 Pomen legitimnosti za mlado podjetje

Z Nino Milosi¢ Slapsak, ustanoviteljico podjetja Odori, smo govorili o pomenu legitimnosti
in kako pomembno je za njihovo podjetje, da pridobi legitimnost s strani okolice. Povedala
nam je: »To je v bistvu ena izmed najtezjih stvari za neko mlado podjetje, ker nihce ne ve,
koliko zaupanja lahko polaga v podjetje, ki je ravno zacelo s poslom.« To potrjujeta tudi
avtorja Starr in MacMillan (1990), ki menita, da je pridobivanje legitimnosti pri mladih
podjetjih otezeno in hkrati kljuéno prav zaradi pomanjkanja zgodovine uspehov, ki bi
prepricala deleznike iz okolice, da gre za zaupanja vredno podjetje.

»Legitimnost, ki smo jo mi pridobili s sodelovanjem v projektu Startaj Slovenija, je sigurno
v veliko pomoc. Predvsem pa se mi zdi, da si legitimnosti ne mores zgraditi drugace kot s
casom«, doda Nina. S povedanim se strinjata tudi Zimmerman in Zeitz (2002), saj pravita,
da je grajenje legitimnosti dolgotrajen proces, sestavljen iz ve¢ korakov. Podobnega
misljenja je tudi avtor Uberbacher (2014), ki poudarja, da je pridobivanje legitimnosti
proces, sestavljen iz petih razli¢nih perspektiv.

Poleg tega smo Nino vprasali, ¢e so v podjetju na zacetku poslovanja zaznali pomanjkanje
legitimnosti, na kar je odgovorila: »Mislim, da se vsak, ki vstopi v podjetnistvo, zaveda, da
je legitimnost kljucna. Kdor se tega ne zaveda, mislim, da se gre tekmo na kratke proge.«
Omenjeno lahko navezemo na prepri¢anje avtorjev Zimmerman in Zeitz (2002), ki menita,
da je legitimnost eden izmed pogojev za ohranjanje prezivetja podjetja. V kolikor bo mlado
podjetje pridobilo legitimnost, si bo s tem povecalo moznosti za prezivetje.

7.3.2 Nacini grajenja legitimnosti

Mlado podjetje si lahko zgradi regulativno legitimnost s pridobitvijo strokovnih certifikatov,
saj certificiranje sluzi kot oblika otipljivega dokaza, da so dejavnosti podjetja skladne s
standardi (Sine in drugi, 2007). Podobnega mnenja je tudi Nina, ki nam je zaupala: »Po eni
strani so certifikati neko sredstvo, s katerim dokazujes, da nekako uresnicujes to, kar
obljubljas.«

Podjetje Odori ima namrec certifikata za naravno kozmetiko z bio sestavinami in naravna
Cistila z bio sestavinami ter certifikat za veganske izdelke. Nina je Se dodala: » Predvsem so
certifikati za tiste, ki nas Se ne poznajo in so novi na tem (trajnostnem) podrocju. Mogoce je
to tisti prvi korak, ko stopijo v stik z nami, da si recejo »Aha okej, certifikate imajo, poglejmo
zdaj naprej ...«, zato certifikate Se vedno imamo in jih vsako leto obnavljamo, ceprav ni
poceni in zahteva veliko usklajevanj.«

Poleg tega smo Nino vprasali, kako bi ocenila pomen druzbene odgovornosti pri gradnji
legitimnosti njihovega podjetja. Odgovorila je s komentarjem: »Tisti, ki so nasi kupci, jim
trajnost zelo veliko pomeni. Na splosno se mi zdi, da druzba pripisuje vedno vecji pomen
ohranjanju okolja. Tako, da ja ... sigurno je nasa druzbena odgovornost tudi delcek nase
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legitimnosti.« Slednje omenjata tudi McWilliams in Siegel (2001), ki pravita, da si mlado
podjetje z okolju prijaznim delovanjem lahko zagotovi moralno oziroma normativno
legitimnost. Prav tako Wang in Bansal (2012) dodajata, da lahko podjetje za grajenje
legitimnosti uporabi izkazovanje druzbene odgovornosti.

7.3.3  Vzpostavitev strateSkega zaveznistva z uveljavljenim podjetjem

Motivacija za odloc€itev o sklenitvi strateSkega zaveznistva lahko izhaja iz institucionalnih
potreb mladega podjetja po mnenju avtorjev Alvarez in drugi (2006), kamor med drugim
uvrs¢amo tudi zeljo po povecanju prepoznavnosti podjetja. O povecanju prepoznavnosti je
razmisljala tudi Nina. Ko smo jo vprasali, zakaj se je odlocila za sodelovanje v projektu
Startaj Slovenija in strate$kim zavezni§tvom s trgovinami Spar, nam je dejala: »Jaz sem se
odlocila za to sodelovanje, ker sem si Zelela promocije svoje zgodbe oziroma izdelkov. Zelela
sem si, da bi mi to pomagalo tudi pri sami prodaji.« Posledi¢no lahko dodamo, da gre v tem
primeru za zavezni§tvo z namenom uresni¢evanja trznih priloznosti (angl. exploitation
alliance), kjer strateSsko zaveznistvo, kot trdi Lee (2007), temelji na razvoju zmogljivosti, s
katerimi bo mlado podjetje laZje dosegalo priloZnosti na trgu. Poleg tega je Nina o izku$nji
strateSkega zavezni§tva povedala: »Sodelovanje v Startaj Slovenija mi je prineslo veliko
izkusenj. Predvsem kako pozicionirati izdelek na polico in kako se obnasati v odnosu do
nekega velikega partnerja, kot je Spar.«

7.3.4  Vloga strateskega zaveznistva pri grajenju legitimnosti

Zeleli smo izvedeti, kako pomembno je bilo za gradnjo legitimnosti podjetja Odori
sodelovanje v projektu Startaj Slovenija in sklenitev strateskega zaveznistva s Spar
trgovinami, zato nam je Nina dejala: »Kot sem Ze omenila, start-up podjetju je zelo tezko
verjeti Cisto na zacetku njegove zgodbe, ker Se nima nobene zgodovine in nobenih dokazil, s
katerimi bi lahko dosegel, da bi mu ljudje zaupali. Tako da, projekt Startaj Slovenija je za
nas imel veliko plusov.« S tem smo dobili vpogled v primer, kjer je strateSko zavezniStvo
mlademu podjetju omogocilo pridobivanje legitimnosti, s katero je mlado podjetje lazje
premagalo ovire zaradi mladosti, kar zagovarjajo tudi avtorji Cruz-Suarez in drugi (2014).

V nadaljevanju je Nina povedala: »Druga stvar pa je ta, da podjetja, ki se udelezijo projekta
Startaj Slovenija, doloceno legitimnost dobijo zZe s tem, ko Sparu dostavijo dogovorjene
kolicine produktov. Te kolicine niso majhne za neko mlado podjetje, kar je pokazatelj, da si
sposoben. Poleg tega mora biti kvaliteta na visokem nivoju, da ustreza veletrgovcu, kot je
Spar.« To se navezuje na mnenje Rao in drugi (2008), ki verjamejo, da ze samo oblikovanje
strateSkega zavezniStva za mlado podjetje pomeni dolo¢eno potrditev. Le-ta je nato zasluzna
za pridobitev legitimnosti.

Poleg tega pa nam je Nina zaupala, da je vzpostavitev strateskega zaveznistva s trgovinami
Spar vplivala na hitrejSe pridobivanje zaupanje strank, kar je bilo podjetju Odori v veliko
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pomoc¢. Nina je omenila: »Na splosno ekologija ni tako prikladna, ko pride do zaupanja.
Vseeno vzame kar nekaj casa, da stranka preide k dejanski uporabi takih (trajnostnih)
izdelkov. Posledicno so izdelki za ohranjanje okolja dvorezen mec, saj moras na
vzpostavljanju zaupanja delati dlje casa.« A dodala je se: »Mislim, da smo v oceh kupcev
(zaradi strateSkega zaveznistva) relativno na hiter nacin dobili prepoznavnost in zgradili
legitimnost.« Slednje lahko povezemo z mnenjem Wang in drugi (2017), ki izpostavijo, da
mlado podjetje s strateSkim zavezniStvom z uveljavljenim podjetjem zmanj$a dvome
deleznikov iz okolice, torej kupcev, investitorjev.

7.3.5 Nasveti in pogled v prihodnost

»Sigurno bomo morali Se veliko delati na tem. Eden izmed nasih trenutnih izzivov je, kako
§e bolje predstaviti prednosti nasih izdelkov SirSemu trgu. Projekt Startaj Slovenija nam je
res veliko dal, ampak zdaj sami veliko delamo na tem, da gradimo naso zgodbo naprej.
Veliko je konkurence, zato je zelo pomembno, da ti kupci lahko zaupajo,« nam je povedala
Nina, kajti vprasali smo jo, kako bodo pri podjetju v prihodnosti nadaljevali z gradnjo
legitimnosti in s svojim odgovorom je nakazala, da je legitimnost pomembno sredstvo tudi
takrat, ko pride do vstopanja na nove trge, kar zagovarjajo tudi avtorji Alvarez in drugi
(2006).

7.4 Primerjalna analiza

V nadaljevanju podrobneje razlozimo podobnosti in razlike strateskih zavezniStev z
uveljavljenimi partnerji obravnavanih treh mladih podjetij. V vsaki izmed izbranih dimenzij
bomo s pomocjo tabel predstavili skupne vzorce.

7.4.1 Pomen legitimnosti za mlado podjetje

Dve od treh sodelujo¢ih podjetij sta se na zaCetku svoje poti zavedali pomanjkanja
legitimnosti, kar prikazuje tabela 4. Nina (podjetje Odori) nam je povedala: » Pomembno je,
da ko si prisoten na trgu, z dobrim delom dokazes to, kar obljubljas in promoviras.« S
povedanim se strinjata tudi Kumar in Das (2007), ki verjameta, da mlado podjetje pridobi
legitimnost, ko izpolni pricakovanja deleznikov iz okolice, predvsem kupcev, medtem ko
nam je Primoz (podjetje DeltaHub) zaupal: »Ko smo zaceli, se nismo prav dosti zavedali, da
bi nam primanjkovalo legitimnosti. Imeli smo malo srece, saj smo takrat, ko smo imeli samo
prototip nasega produkta, vseeno dobili dve vecji narocili [...].«.
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Tabela 4: Pomen legitimnosti za sodelujoca mlada podjetja

Podjetje Elinor Podjetje Podjetje Odori
DeltaHub
Zavedanje o X X
pomanjkanju
legitimnosti
Aktiven pristop h X X X
grajenju
legitimnosti
Upostevanje X X X
pomena zaupanja
strank pri
grajenju
legitimnosti

Vir: lastno delo.

Trenutno vsa tri mlada podjetja aktivno pristopajo k grajenju legitimnosti. Sodelujoci
podjetniki so namre¢ omenili ve¢ aktivnosti, ki jih uporabljajo za doseganje legitimnosti.
Tovrsten pristop h gradnji legitimnosti se ujema s prepri¢anjem avtorjev Cruz-Suarez in
drugi (2014), ki verjamejo, da zeli vedno ve¢ mladih podjetij z uporabo razli¢nih strategij
odpraviti izziv pomanjkanja legitimnosti.

7.4.2 Nacini grajenja legitimnosti

Obe podjetji Elinor in DeltaHub sta kot nacin za pridobivanje legitimnosti navedli sklepanje
sodelovanj z vplivnezi na druzbenih omrezjih, kar prikazuje tabela 5. Nik (podjetje Elinor)
je o sodelovanju z vplivnezi povedal: »Za grajenje nase blagovne znamke (angl. brand) in
legitimnosti se mi zdi super,« medtem ko je Primoz (podjetje DeltaHub) dejal: »Najprej smo
zaceli sodelovati z manjsimi vplivnezi (angl. influencers) in ustvarjalci na Youtubu (angl.
youtubers), ki so imeli med 300 do 500 sledilcev, mogoce 1000. Zdaj pa imajo njihovi profili
100 tisoc¢ sledilcev ... tako da smo nekako skupaj zrasli, kar se mi zdi Se nek dodaten plus,

ker nas res zZe pet let spremljajo in uporabljajo nase produkte.«

Poleg tega so vsa tri mlada podjetja poudarila pomen transparentnosti in pridobivanja
zaupanja strank kot kljuénih dejavnikov, ki pripomoreta pri grajenju legitimnosti podjetja.
Nina (podjetje Odori) je o tej tematiki dejala: »/.../ Tvoji kupci skozi tvojo celotno zgodbo
spoznajo, ali je produkt oziroma podjetje res taksno, kot se prikazuje. V okviru projekta
Startaj Slovenija je zgodba vsakega udeleZenca transparentno prikazana. To pomeni, da
postane ozadje podjetja res dobro znano.«

Medtem je Nik (podjetje Elinor) o transparentnosti povedal: »Hocemo pokazati vec
dogajanja iz ozadja (angl. behind the scenes). Z novo vodjo druzbenih omrezij (angl. social
media manager) si zelimo [...], da se ujame vec teh pristnih (angl. raw) trenutkov in da se
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pokaze to naso energijo.« Primoz (podjetje DeltaHub) pa je glede odnosa s strankami in
vzpostavljanja zaupanja komentiral: » Ustno izrocilo (angl. word of mouth) je zelo mocho in
tega se zavedamo. Tudi v primeru, ¢e pri stranki pride do kaksnih tezav ali nezadovoljstva,
Jim povrnemo zadovoljstvo s tem, ko nudimo dobro izkusnjo (angl. customer experience).«
Povzamemo lahko, da se wvsi trije podjetniki zavedajo pomembnosti oblikovanja
dolgoro¢nega odnosa s svojimi kupci, slednje pa Zelijo doseci s transparentnim poslovanjem,
s ¢imer pride do razvoja zaupanja. Vzdrzevanje odnosa s strankami pa posledi¢no vpliva na
grajenje legitimnosti podjetja, saj so stranke tiste, ki podjetju podeljujejo legitimnost
(Suddaby in drugi, 2016).

Tabela 5: Nacini grajenja legitimnosti sodelujocih podjetij

Nacini grajenja legitimnosti Podjetje Elinor Podjetje Podjetje Odori
DeltaHub
Predhodni dosezki in X
prepoznavnost ustanovitelja
Digitalni marketing X
Sodelovanja z vplivnezi X X
Transparentna komunikacija X X
Vzpostavljanje skupnosti s X X

strankami

Zagovarjanje druzbenih vrednot
(druzbena odgovornosti in

X
X

trajnost)
Pozitivne ocene kupcev (angl. X
review), Ki potrjujejo kvaliteto
izdelkov
Upostevanje povratnih informacij X

strank (stranke testirajo produkte)

Pridobitev certifikatov, ki X
potrjujejo, da je sestava izdelkov
v skladu z vizijo podjetja

Vir: lastno delo.

7.4.3  Vzpostavitev strateSkega zavezniStva z uveljavljenim podjetjem

S sodelujoc¢imi podjetji smo govorili o klju¢nih dejavnikih za uspes$no sklenjeno stratesko
zavezni$tvo. Primoz (podjetje DeltaHub) je glede tega povedal: »Kljucno za uspeh se mi zdi
predvsem to, da sta obe strani zadovoljni. Ce bo ena stran nezadovoljna, sodelovanje ne bo
pomagalo pri rasti legitimnosti ... lahko celo skodi legitimnosti.« Nato je Se pripomnil:
»wDruga stvar je konsistenca, da se zavedas, da grajenje odnosa ni enkratna zadeva (angl.
one time thing), ampak maraton [...].«. Nina (podjetje Odori) o zavezniStvu razmislja
podobno: »Kljucni dejavnik je predvsem to, da se drzis tega, kar obljubljas in da gradis na
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transparentnem odnosu z vsemi vpletenimi — partnerji, kupci in ostalimi v liniji, ki so
potrebni, da prides do koncnega produkta.« Nik pa nam je (podjetje Elinor) priznal: »V
primerih, ko pride do kaksnih zapletov, se vedno trudimo, da stopimo partnerjem nasproti,
tudi ce to pomeni, da si naredimo minus, ampak s tem izboljSamo svoj odnos z njimi. Kako
naj recem, igramo na pristne prijeme in grajenje odnosa.« 1z povedanega lahko povzamemo,
da se vsi trije podjetniki zavedajo pomembnosti vzpostavitve dolgorocnega sodelovanja, v
kolikor Zeli mlado podjetje ohraniti stratesko zavezniStvo z uveljavljenim partnerjem in kot
rezultat le tega obcutiti koristi, ki jih zavezni$tvo prinese mlademu podjetju, kar med drugim
vkljucuje tudi pridobivanje legitimnosti (Byun in drugi, 2021). Glavne Koristi, ki so jih
mlada podjetja navedla kot rezultat strateSkega zaveznistva, pa se med tremi sodelujo¢imi
podjetji razlikujejo tako kot tudi motiv, zaradi katerega je posamezno mlado podjetje
sklenilo zavezniStvo, ter izzivi, s katerimi so se mlada podjetja sooc¢ala. Slednje prikazuje
tabela 6.

Tabela 6: Vzpostavitev strateskega zaveznistva sodelujocih podjetij

Vzpostavitev strateskega zaveznistva z Podjetje Podjetje Podjetje
uveljavljenim podjetjem Elinor DeltaHub Odori
Motiv
Povecati zaupanje strank s sodelovanjem X
z zanesljivim partnerjem
Povecati svoj doseg strank na nova X

podroc¢ja znotraj panoge

(partner ima velik doseg na podrocju
tehnoloskih dodatkov)
Promocijski nameni in Zelja po vecji X
prepoznavnosti
Glavne Koristi
HitrejSe razvijanje X
Dostop do novega segmenta strank X
Predstavitev zgodbe podjetja (v okviru X
projekta Startaj Slovenija)
Izkusnje o pozicioniranju izdelkov na X
police velikih trgovcev
1zzivi
Pogoji sodelovanja (rok uporabe X X
izdelkov, proizvodnja velike koli¢ine
izdelkov)

Dolgotrajen proces dogovarjanja X

Vir: lastno delo.
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7.4.4  Vloga strateSkega zavezniStva pri grajenju legitimnosti

Ko smo s podjetniki govorili 0 vlogi strateskega zavezni$tva pri gradnji legitimnosti mladega
podjetja, so nam vsi trije podjetniki pritrdili, da so s pomoc¢jo zaveznistva hitreje pridobili
zaupanje strank. Slednje prikazuje tabela 7. Primoz (podjetje DeltaHub) je o vlogi
zavezniStva z Linus Media Group povedal: »Zagotovo nas je [...] postavilo na radar vecjih
blagovnih znamk (angl. brand). Mogoce smo bili prej malo manjsa blagovna znamka, potem
pa zacne okolje malo drugace razmisljati o tebi ... Ce oni (Linus Media Group) sodelujejo
Z njimi, potem ze mora biti dobro podjetje.« Nik (podjetje Elinor) je zaveznistvo z lekarnami
komentiral: »Mislim, da smo res dosegli neko stopnjo legitimnosti. To stratesko zaveznistvo
Jje nasim koncnim kupcem dalo neko potrditev, da smo legitimni (angl. legit) in da so nase
formulacije ustrezne.« Medtem je Nina (podjetje Odori) o vlogi njihovega zavezniStva
dejala: »Spar nam se vedno pomaga. Se vedno smo prisotni na policah in Se vedno Sirimo to
naso zgodbo, naso blagovno znamko.«

Prav tako sta dva izmed treh podjetnikov izpostavila, da so zaradi strateskega zavezniStva
hitreje dosegli stopnjo legitimnosti, kot bi jo sicer brez strateSkega partnerja. Primoz
(podjetje DeltaHub) je glede dosezene stopnje legitimnosti povedal: »Ja, mislim, da bi jo se
vedno dosegli, samo pocasneje. To sodelovanje nam je S tega vidika pospesilo zadeve za
kaksno leto.« Medtem je Nina (podjetje Odori) pripomnila: »Sigurno smo s sodelovanjem v
projektu Startaj Slovenija na veliko hitrejsi nacin prisli do te tocke legitimnosti.« To lahko
povezemo z raziskavami avtorjev Rao in drugi (2008), kjer so ugotovili, da mlada podjetja
s sklenjenimi strateSkimi zavezniStvi hitreje dosegajo zastavljene cilje v primerjavi z
mladimi podjetji brez strateskih zavezniStev.

Tabela 7: Vioga strateskega zaveznistva pri grajenju legitimnosti sodelujocih podjetij

Vloga strateSkega zavezniStva
pri grajenju legitimnosti

Podjetje
Elinor

Podjetje
DeltaHub

Podjetje
Odori

Prenos slovesa uglednega
parterja z visokimi standardi na
mlado podjetje

X

Hitrej$e doseganje zaupanja
strank

HitrejSe pridobivanje
legitimnosti

Potrditev s strani zaupanja
vrednega partnerja zaradi
sklenjenega zaveznistva

Hitreje do prepoznavnosti na
trgu zaradi uveljavljenega
partnerja

Vir: lastno delo.
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7.4.5 Nasveti in pogled v prihodnost

Ko smo podjetnike vprasali o njihovih nadaljnjih nacrtih za grajenje legitimnosti v prihodnje,
so nam vsi trije povedali, da bodo Se naprej delali na pridobivanju legitimnosti, le z
razli¢nimi pristopi. Med temi pristopi bodo recimo marketing, projekti na novih trgih ter
nova sodelovanja. Primoz (podjetje DeltaHub) nam je o tem zaupal: »Idealno bi bilo enkrat
sodelovati s kaksnim podjetjiem, kot je Apple ali Logitech. Taka sodelovanja res mocno
vplivajo na legitimnost in prepoznavnost.«

Poleg tega smo sodelujoce podjetnike povprasali, kaj bi svetovali mladim podjetnikom glede
pridobivanja legitimnosti, pri ¢emer sta dva izmed treh podjetnikov izpostavila enako
lastnost. Primoz (podjetje DeltaHub) je dejal: »Treba je vztrajati, da dobis legitimnost.«
Medtem je Nina (podjetje Odori) povedala: »Vztrajnost [...] te na koncu pripelje do tocke,
ki si si jo zastavil. Na koncu se vztrajnost sigurno poplaca.«

Povzamemo lahko, da si vsa tri sodelujo¢a mlada podjetja aktivno prizadevajo za grajenje
legitimnosti. Poleg tega so vsi trije podjetniki izpostavili, da so zaznali koristi strateSkega
zavezni$tva, med katerimi so omenili tudi pridobivanje legitimnosti, medtem ko smo glavne
razlike opazili predvsem pri zaznavanju pomanjkanja legitimnosti ter izbiri strategij za
grajenje legitimnosti.

746 Povzetek

Za zakljuéek primerjalne analize smo pripravili Se graf ugotovitev, kar prikazuje slika 4. V
grafu smo s pomocjo povezav prikazali podobnosti in razlike med sodelujo¢imi mladimi
podjetji na razli¢nih podro¢jih povezanih z legitimnostjo. V graf smo vkljucili naslednja
podrocja: pomen legitimnosti za mlada podjetja, nacine grajenja legitimnosti, vzpostavljanje
strateSkega zavezniStva ter vlogo strateSkega zavezniStva pri grajenju legitimnosti.

Z grafom smo Zzeleli prikazati skupne tocke med tremi sodelujoCimi podjetji. Najvecje
ujemanje lahko vidimo pri kategoriji pomena legitimnosti, kjer so se vsa tri podjetja ujemala
v dveh od treh podkategorij. Poleg tega smo veliko ujemanje zasledili tudi pri kategoriji
vloge strateSkega zavezniStva pri grajenju legitimnosti. Medtem ko pri kategoriji nafinov
grajenja legitimnosti lahko opazimo zgolj delno ujemanje. Dve od treh podjetij se namre¢
ujemata v Stirih podkategorijah. Najvec razli¢nih na¢inov grajenja legitimnosti je izpostavilo
podjetje Elinor, natan¢neje Sest, podjetje DeltaHub $tiri in podjetje Odori tri. Pri kategoriji
vzpostavljanja strateSkega zavezniStva smo zaznali najvefje nasprotovanje med
sodelujo¢imi podjetji. Vsako od treh podjetij je navedlo razlicen motiv za sklenitev
zaveznistva. Prav tako so podjetja izpostavila razlicne koristi, ki so jih zaznala zaradi
zavezni$tva. Zgolj pri podkategoriji izzivov smo opazili delno ujemanje, kjer sta dve podjetji
izpostavili enak izziv.
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Slika 4: Primerjalna analiza - graf ugotovitev

Graf ugotovitev
Grajenje legitimnosti mladih podjetij

1: Nacini grajenja legitimnosti, 2: Vzpostavljanje strateSkega zaveznistva, 3: Vloga strateSkega zavezniStva pri grajenju legitimnosti,
4: Pomen legitimnosti za mlado podjetje, 5: Motiv za zaveznistvo, 6: Glavne koristi zaveznistva, 7: |zzivi zavezniStva, 8: Sodelujoca
mlada podjetja
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Vir: lastno delo.
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8 DISKUSIJA

S pomocjo pridobljenih rezultatov bomo v nadaljevanju podali odgovore na raziskovalna
vprasanja. Ugotovitve raziskave se v sploSnem ujemajo s teorijo. Zaradi pomanjkanja
empiri¢nih raziskav na podroc¢ju vloge strateskih zavezniStev pri gradnji legitimnosti mladih
podjetij zlasti v slovenskem okolju smo prisli do nekaterih novih zaklju¢kov. Sledijo Se
predlogi za nadaljnje raziskovanje in pregled omejitev raziskave.

8.1 Ugotovitve

V nadaljevanju bomo predstavili ugotovitve magistrskega dela. Na podlagi analize
polstrukturiranih intervjujev bomo odgovorili na vsako izmed raziskovalnih vprasan;.

Raziskovalno vprasanje 1: Ali in kako mlada podjetja zaznavajo pomanjkanje
legitimnosti?

Pri prvem raziskovalnem vprasanju nas je zanimal odnos mladih podjetij do pomanjkanja
legitimnosti. Dva od treh intervjuvancev sta poudarila, da so se v podjetju na zacetku njihove
poslovne poti zavedali pomanjkanja legitimnosti. Posledi¢no sta obe podjetji sprejeli
poslovne odlocitve, ki podpirajo pridobivanje legitimnosti. Eno od mladih podjetij se je
odlocilo za sodelovanje s partnerjem, ki ga njihove stranke dojemajo kot zanesljivega. Drugo
mlado podjetje pa je sprejelo odlocitev za sodelovanje v projektu, Ki je slovenskim start-
upom omogocalo sklenitev strateSkega zavezniStva z uveljavljenim partnerjem. Obe
odlo¢itvi mladih podjetij sta bili sprejeti z namenom poveCanja zaupanja s strani
potros$nikov, saj sta se oba podjetnika zavedala vpliva zaupanja na grajenje legitimnosti
mladega podjetja. Prepri¢anje sodelujo¢ih podjetnikov se ujema s teorijo, saj Uberbacher
(2014) verjame, da bo zaupanje deleznikov iz okolice olajsalo poslovanje mladega podjetja.

Raziskovalno vprasSanje 2: Kako se mlada podjetja soofajo z morebitnim pomanjkanjem
legitimnosti?

Drugo raziskovalno vprasanje se je osredotoCalo predvsem na nacine, ki se jih mlada
podjetja posluzujejo za grajenje legitimnosti. V okviru raziskave smo ugotovili, da so vsa tri
sodelujoca podjetja aktivno pristopila k gradnji legitimnosti in se v ta namen posluzujejo
razli¢nih strategij. Eno od mladih podjetij je prilagodilo svoje poslovanje z moznostjo placil
po povzetju. Poleg tega so bile najveckrat omenjene aktivnosti za grajenje legitimnosti
sodelovanja z vplivnezi na druzbenih omrezjih, vzpostavljanje skupnosti s strankami,
uporaba certifikatov ter odrazanje transparentnega odnosa. Dve od treh mladih podjetij sta
kot pomembna vidika pridobivanja legitimnosti izpostavili sodelovanja z vplivnezi in
ustvarjanje skupnosti, pri ¢emer se podjetji ustvarjanja skupnosti lotevata z udelezbami na
razni dogodkih, omogocanjem testiranja produktov ter upostevanjem povratnih informacij
strank. Prav tako sta dve od treh podjetij kot klju¢ni dejavnik za grajenje legitimnosti navedli
transparentnost. Poleg tega sta uporabo certifikatov kot uspesne metode za rast legitimnosti
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potrdili dve od treh podjetij. Toda zgolj eno od dveh je certifikate tudi pridobilo, saj gre za
drago investicijo. Povzamemo lahko, da se teoreticni del ujema z empiri¢nim, kajti iz
opravljene raziskave lahko potrdimo, da se vedno ve¢ mladih podjetij loteva gradnje
legitimnosti, kar navajajo tudi avtorji Cruz-Suarez in drugi (2014) v sodobni literaturi.

Prav tako pa so vsi sodelujo¢i podjetniki izpostavili, da mora nacine za pridobivanje
legitimnosti podpirati kvaliteta izdelkov, kajti zgolj s kvalitetnimi izdelki, katerih vrednost
in koristi bodo potrosniki prepoznali, bodo podjetja lahko belezila uspesno delovanje
pristopov za pridobivanje legitimnosti. Torej vsa tri mlada podjetja kvaliteto izdelkov
povezujejo z doseganjem legitimnosti.

Raziskovalno vprasanje 3: Kaksna je vloga strateskih zaveznistev v mladih podjetjih, zlasti
pri grajenju legitimnosti mladega podjetja?

V okviru tretjega raziskovalnega vpraSanja smo se ukvarjali z vplivom strateSkega
zaveznistva na gradnjo legitimnosti sodelujo¢ih mladih podjetij. Vsi trije podjetniki so nam
zatrdili, da je strateSko zavezniStvo pozitivnho vplivalo na pridobivanje legitimnosti
njihovega podjetja. Poleg tega so podjetniki potrdili prenos ugleda uveljavljenega partnerja
na mlado podjetje, kar zagovarjajo tudi avtorji Coombs in drugi (2006).

Vsako od sodelujocih podjetij pa je stratesko zaveznistvo sklenilo zaradi razli¢nih motivov.
Eno izmed podjetij si je od zavezniStva obetalo pomo¢ pri promociji in prepoznavnosti,
drugo podjetje si je Zelelo pridobiti sloves partnerja, tretje pa je z uveljavljenim partnerjem
sooblikovalo novo razli¢ico njihovega produkta.

A ne glede na vrsto motivacije za vzpostavitev strateSkega zavezniStva so si bila mlada
podjetja slozna glede hitrejSega doseganja ciljev kot posledice zavezni$tva, kajti dve od treh
podjetij sta izpostavili, da so s pomocjo zaveznistva z uveljavljenim partnerjem hitreje prisli
do stopnje legitimnosti, kot bi sicer brez strateSkega zaveznistva. Slednje potrjujejo tudi
raziskave avtorjev Rao in drugi (2008), medtem ko je eno izmed sodelujocih mladih podjetij
kot zaznani vpliv strateskega zavezni$tva omenilo hitrejsi razvoj podjetja, kar med drugim
potrjuje avtor Soh (2003).

Poleg tega so vsi trije podjetniki v povezavi s sklepanjem strateSkega zaveznistva izpostavili
pomembnost ohranjanja dolgoro¢nega sodelovanja in odkritega odnosa. Slednje je klju¢no
v kolikor si mlado podjetje obeta vpliva strateSkega zaveznistva na grajenje legitimnosti.

8.2 Priporocila

Podrocje vloge strateSkih zavezniStev pri grajenju legitimnosti mladih podjetij velja za precej
neraziskano. Zaradi pomanjkanja raziskav bi za prihodnje raziskovalce priporocili
obseznejSe kvalitativne analize na ve¢jem reprezentativnem vzorcu mladih podjeti;.
Nadaljnje raziskave na tem podrocju bi mladim podjetnikom priblizale sklepanje strateskih
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zaveznis$tev kot nacin za grajenje legitimnosti. Z vkljuCevanjem uspesSnih primerov
strateSkega zavezniStva mladih podjetij z uveljavljenimi partnerji bi namre¢ mladi podjetniki
pridobili vpogled v vzpostavljanje strateSkega odnosa ter proces gradnje legitimnosti
mladega podjetja. Poleg tega bi raziskava, ki bi v vzorec vkljucila tudi tuja podjetja, nudila
ugotovitve na globalni ravni.

V primeru strateSkega zavezniStva med uveljavljenim in mladim podjetjem vsako izmed
podjetij na svoj nacin doprinese k zaveznistvu. Mlado podjetje lahko s svojo inovativnostjo
poskrbi za povecCanje vrednosti uveljavljenega podjetja zaradi posvojitve inovacijskih
procesov in digitalnega znanja, medtem ko uveljavljeno podjetje z dostopi do novih trgov in
finan¢nimi sredstvi poskrbi za zmanj$anje tveganj in hitrejSo rast mladega podjetja (Comi in
Eppler, 2009).

V aktualni literaturi smo poiskali nekaj predlogov za podjetnike iz uveljavljenih podjetij
glede sklepanja strateskih zavezniStev z mladimi podjetji. Avtorji Bartolacci in drugi (2022)
omenjajo, da je pred sklenitvijo zavezniStva pomembno oceniti znacilnosti mladega podjetja
in motivacijo, zaradi katere Zeli pristopiti k zavezni§tvu. Prav tako morajo uveljavljena
podjetja pri sklepanju strateskega zavezniStva upostevati razvojni nacrt in strategije mladega
podjetja, pri ¢emer je kljuéno ohranjanje ravni tehnoloskih inovacij. Poleg tega svetujejo,
naj podjetniki uveljavljenih podjetij pri sklenitvi zavezniStva in postavljanju pogojev
upostevajo organizacijsko strukturo in dinamiko mladega podjetja, saj slednji mlademu
podjetju omogocata agilnost in prilagajanje na spremembe v okolju, kar velja za pomembno
lastnost mladih podjetij. Med drugim pa je priporocljivo, da uveljavljena podjetja poskrbijo
za sestajanje Ze pred samo sklenitvijo zavezniStva zaradi vzpostavljanja zaupanja in
zagotavljanja skladnosti pri postavljanju strateskih ciljev, kar bo posledi¢no vplivalo na
zadovoljstvo in odnos mladega podjetja znotraj zaveznistva (Bartolacci in drugi, 2022).

8.3 Omejitve raziskave

Tekom pisanja magistrskega dela smo naleteli na nekatere omejitve. Mlada podjetja, ki so
sklenila strateSko zavezniStvo, namre¢ spadajo med tezko dostopne populacije. Posledi¢no
smo uporabili kvalitativno raziskavo, ki nam je omogocila, da smo se poglobili v preu¢evano
problematiko, pri ¢emer pri kvalitativnih raziskavah ni cilj, da je vzorec statisti¢no
reprezentativen, kot to velja za kvantitativne raziskave, pac pa je bil nas glavni cilj pridobiti
¢im bogatejSe podatke. V nasi raziskavi smo zato poskrbeli, da smo dosegli teoreticno
reprezentativnost. Slednje pomeni, da se v podjetjih, ki smo jih zajeli v vzorcu, dogaja
fenomen, ki ga preuujemo; v naSem primeru je to strateSko zavezniStvo.

Ena izmed omejitev nase raziskave je tudi uporabljena raziskovalna metoda, kajti pri
polstrukturiranih intervjujih obstaja verjetnost, da bodo intervjuvanci svoje odgovore
prilagodili v korist raziskovalca. Posledi¢no bi z uporabo nestrukturiranih globinskih
intervjujev dosegli boljse rezultate, a slednje zaradi pomanjkanja izkusenj raziskovalca ni
bilo izvedljivo.
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Naslednja omejitev, s katero smo se srecali, je pomanjkanje raziskav na podro¢ju vloge
strateskih zavezniStev pri grajenju legitimnosti mladih podjetij. Zlasti v domacem okolju, s
primeri slovenskih podjetij.

Prav tako bi za zagotavljanje Se boljsih rezultatov intervju, ki je bil izveden preko Zoom
video klica, lahko izvedli v zivo. Osebni stik je namre¢ pri doseganju poglobljenega
razumevanja raziskovane tematike izrazito pomemben, a =zaradi majhnega Stevila
sodelujocih podjetnikov smo se prilagajali njihovim urnikom in Zeljam.

Kljub vsem omejitvam pa pridobljeni podatki vseeno nudijo vpogled v razumevanje vloge
strateskih zavezniStev pri grajenju legitimnosti mladih podjetij. Magistrsko delo mladim
podjetjem pribliza temo sklepanja dolgoro¢nega odnosa z uveljavljenim strateSkim
partnerjem in reSevanja s tem povezanih izzivov.

9 SKLEP

Legitimnost velja za enega izmed pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na prezivetje in
nadaljnji razvoj mladega podjetja. A kljub temu ostaja eno izmed podrocij, kjer primanjkuje
empiri¢nih raziskav. Slednje lahko pripiSemo predvsem naravi koncepta, ki je zaradi vpliva
deleznikov iz okolice tezje merljiv.

Namen nasega magistrskega dela je bil dose¢i poglobljeno razumevanje vloge strateskih
zaveznitev pri grajenju legitimnosti mladih podjetij. Zeleli smo ugotoviti, kako se mlada
podjetja spopadajo s pomanjkanjem legitimnosti, v kolikor le-to zaznajo, ter kako
vzpostavitev strateSkega zavezniStva z uveljavljenim podjetjem vpliva na legitimnost
mladega podjetja.

Po opravljenem pregledu sekundarnih virov in analizi obstojece literature obravnavane teme
smo na podlagi izhodis¢ utemeljiteljev legitimnosti kot koncepta opredelili pomen
legitimnosti za mlada podjetja ter predstavili razli¢ne vrste legitimnosti. Nato smo za boljse
razumevanje bralca opredelili tako mlado podjetje kot tudi stratesko zaveznistvo. Sledila je
kvalitativna analiza s Studijo primerov treh mladih podjetij. Sodelujoci podjetniki so nam
potrdili, da je za legitimnost mladega podjetja klju¢no, da podjetja aktivno pristopajo h
grajenju legitimnosti z izborom razlicnih strategij. Slednje so odvisne od podrocja
poslovanja, v katerem mlado podjetje deluje, in deleznikov iz okolice. Mladi podjetniki so
kot najveckrat uporabljene strategije izpostavili digitalni marketing in prisotnost na
druzbenih omrezjih, oblikovanje skupnosti s svojimi kupci ter pridobivanje certifikatov.
Med drugim pa so nekateri izmed sodelujo¢ih podjetnikov pritrdili, da se zavedajo, da je
legitimnost kompleksen koncept, ki ga je tezko izmeriti, kajti legitimnost velja za druzben
konstrukt, na katerega moc¢no vplivajo delezniki iz okolice.

Glavni prispevek nasega magistrskega dela se kaze v povezovanju teorije o legitimnosti
podjetij ter strateskih zavezniStev mladih podjetij z uveljavljenim partnerjem. Rezultati
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raziskave in njihova interpretacija pokazejo, da udelezenci raziskave menijo, da dolgoro¢no
strateSko zavezniStvo vodi do grajenja legitimnosti mladega podjetja, saj so nam mladi
podjetniki zaupali, da so s pomocjo strateSkega zaveznistva hitreje prisli do zeljene stopnje
legitimnosti, kot bi sicer brez strateskega partnerja.

Poleg tega so mladi podjetniki kot pomembne dejavnike, ki vplivajo na pridobivanje
legitimnosti, izpostavili zaupanje strank in zavzemanje za transparentno komuniciranje z
delezniki. Prav tako pa so sodelujo¢i poudarili, da je za uspesno strateSko zavezni$tvo
pomembno zlasti to, da so podjetja pozorna pri izbiri strateSkega partnerja, izpolnjujejo
pogoje sodelovanja in skrbijo za dolgorocen odnos.

Na podlagi izkuSenj sodelujocih podjetij in posledi¢no rezultatov naSe raziskave lahko
podamo sklep, da obravnavani mladi podjetniki verjamejo, da uspesno stratesko zaveznistvo
vodi do pridobivanja legitimnosti mladega podjetja. Magistrsko delo lahko sedanjim in
bodo¢im mladim podjetnikom sluzi kot pomo¢ pri odlo¢itvi za stratesko zavezniStvo zaradi
zelje po pridobitvi legitimnosti. Prav tako pa podjetnikom nudi priporocila za sklepanje
strateSkih zavezni$tev med mladimi in ze uveljavljenimi podjetji.
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Priloga 1: Protokol za intervju

PROTOKOL ZA INTERVJU ZA MAGISTRSKO DELO

Ester Karolina Erce
(mentorica: izr. prof. dr. Patricia Kotnik, somentor: doc. dr. Blaz Zupan)

Zaporedna Stevilka intervjuja:

Datum in ura intervjuja:

Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu):

Ime in priimek intervjuvanca:

Tip intervjuvanca: Podjetnik, soustanovitelj podjetja

Druge opombe:

Lepo pozdravljeni,

Sem Ester Karolina Erce, Studentka na podiplomskem Studiju smeri PodjetniStvo na
Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Za ta pogovor sem vas prosila, ker potrebujem vase mnenje
v povezavi s temo, ki jo obravnavam v okviru magistrskega dela, v katerem preucujem vliogo
strateskih zavezniStev pri grajenju legitimnosti mladih podjetij.

Pogovor bo potekal predvidoma 45 minut. Vklju€eval bo predvsem vprasanja odprtega tipa,
pri ¢emer me bo zanimal vas pogled na obravnavano tematiko. To pomeni, da ni pravilnih
ali napacnih odgovorov.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to pri
kasnej$i obdelavi podatkov v veliko pomoc. VaSe odgovore bom uporabila v svojem
magistrskem delu, zato me zanima, ali dovolite objavo imena vaSega podjetja in morebiti
tudi vasega imena? Celoten prepis intervjuja pa bo dostopen samo meni.

Intervjuvanec dovoli snemanje: DA NE
Intervjuvanec dovoli objavo imena podjetja: DA NE
Intervjuvanec dovoli objavo svojega imena: DA NE
Imate Se kaks$no vprasanje, preden zafneva s pogovorom?




Uvod

Preden za¢neva z vprasanji, bi za uvod povedala nekaj besed o legitimnosti, ki bo osrednja
tema tega intervjuja. Pri legitimnosti gre za kompleksen koncept, ki izhaja iz teorije in nima
splosno sprejete prepoznavnosti. Legitimnost lahko razumemo kot domnevo, da so dejanja
podjetja zazelena, pravilna ali ustrezna znotraj druzbeno postavljenega sistema norm in
vrednot. Torej lahko povzamemo, da je podjetje legitimno takrat, ko sledi praksam in
procesom, ki so podprti s strani skupine deleznikov iz okolja (potrosnikov, konkurentov,
investitorjev). Tekom intervjuja bomo govorili predvsem o grajenju legitimnosti s pomocjo
strateskih zaveznistev.

Tekom intervjuja bom uporabljala bolj splosno sprejet in prepoznaven izraz, ki zajema
podobne poudarke kot legitimnost, to je pojem kredibilnost. Kredibilnost podjetja lahko
namre¢ opredelimo kot zaznavo deleznikov iz okolice, da ima podjetje potrebne spretnosti
in izkus$nje za dosego svojih ciljev. Poleg strokovnega znanja pa mora podjetje izrazati tudi
iskrenost in dobronamernost, kar bo vodilo v razvoj zaupanja tako potrosnikov kot tudi
partnerjev, medtem ko je prav tako pomembno, da je v ciljih podjetja mogoce zaznati
druzbeno odgovornost.

Poleg tega bo v intervjuju veliko govora zlasti o strateskih zavezniStvih. Stratesko
zavezniStvo lahko razumemo kot eno izmed Stevilnih oblik povezovanja na podrocju
podjetniStva. Za lazje razumevanje bom v intervjuju uporabljala izraz dolgorocno
sodelovanje, saj bomo v okviru intervjuja stratesko zavezniStvo opredelili kot prostovoljno
dolgoroc¢no sodelovanje dveh ali ve¢ podjetij, ki so sklenila bodisi lastnisSki bodisi nelastniski
dogovor, da bi premagala ovire na trgu in izboljSala svoj poloZaj kot tudi poslovanje znotraj
lastne panoge.

Primer iz prakse

Na prakticnem primeru pridobivanje legitimnosti s sklepanjem strateSkega zavezniStva
lahko razlozimo sledece:

OriginTrail je slovensko start-up podjetje s tehnologijo, ki na podlagi blockchain-a omogoca
preverjanje izvora vsakega prehranskega izdelka. Posledicno pri OriginTrail s tem
povecujejo preglednost in varnost v globalnih dobavnih verigah. Njihovo vrednost je
prepoznalo tudi podjetje Walmart, ki je OriginTrail sprejela v svoj program inovacij na
podro¢ju varne hrane.

Slovenski start-up OriginTrail je tako sklenil stratesko zaveznistvo s podjetjem Walmart, ki
velja za najve¢jo trgovsko verigo na svetu. Sklenitev zavezniStva s podjetjem, kot je
Walmart, za mlado podjetje OriginTrail med drugim pomeni tudi pridobitev legitimnosti,
kajti okolje bo OriginTrail prepoznalo kot kredibilno in zaupanja vredno mlado podjetje, saj
je v sodelovanje prepricalo svetovno priznano in prepoznavno podjetje, kot je Walmart.



OKVIRNA VPRASANJA

Pomen kredibilnosti za mlado podjetje

Kako pomembno je za vaSe podjetje, da pridobi kredibilnost v oceh strank, poslovnih
partnerjev in §irSe javnosti?

Kako mislite, da druzba in okolje, v katerem delujete, dojemata vase podjetje?

Ali ste kot mlado podjetje na zacetku svojega poslovanja zaznali pomanjkanje kredibilnosti?
Ce da, na kaksne nacine se je to kazalo?

Ali menite, da vzpostavljanje kredibilnosti lahko pomaga podjetju pri premagovanju ovir
zaradi mladosti?

Pridobivanje in grajenje kredibilnosti
Na kaksne nacine gradite kredibilnost podjetja?

Kako se po vaSem mnenju pretekli dosezki in sposobnosti ustanoviteljev/vodstva odrazajo
pri vzpostavljanju kredibilnosti mladega podjetja?

Kako bi ocenili pomembnost transparentnosti in odgovornosti (okoljske, druzbene) pri
gradnji kredibilnosti? Ali po vaSem mnenju k rasti kredibilnosti pripomorejo tudi razli¢ni
certifikati?

Kako bi ocenili vpliv druZzbenih omreZij in digitalnega marketinga na grajenje kredibilnosti
vaSega mladega podjetja?

Kaksne so vase izkusnje z razli¢nimi oblikami mrezenja in sklepanjem sodelovan;j?

Dolgorocno sodelovanje (strateSko zaveznistvo)

Ali lahko predstavite vaSo izkus$njo s sklenitvijo dolgorocnega sodelovanja z drugim
podjetjem? Za kaksSno vrsto sodelovanja gre?

Zakaj ste se odlocili za vzpostavitev tega sodelovanja? Kako ste izbrali tega partnerja, kaj
vas je pri tem vodilo?

Kaj to sodelovanje prinese vasemu podjetju? Na kaks$ne nac¢ine vam pomaga?

Katere pogoje ste morali izpolniti za vzpostavitev dolgorocnega sodelovanja? S katerimi
izzivi ste se kot mlado podjetje soocali pri sklepanju tega sodelovanja?

Kateri so po vaSem mnenju klju¢ni dejavniki uspeha pri vzpostavljanju in vzdrzevanju
dolgoro¢nega sodelovanja?



Vpliv dolgoroc¢nih sodelovanj na kredibilnost podjetja

Kako je vzpostavitev dolgorocnega sodelovanja z uveljavljenim podjetjem vplivala na
zaupanje strank in poslovnih partnerjev do vasega podjetja?

Ali mislite, da bi vase podjetje doseglo enako stopnjo zaupanja brez tega sodelovanja? Zakaj
ali zakaj ne?

Kaksne spremembe ste opazili pri poslovanju podjetja po vzpostavitvi tega sodelovanja?

Prihodnost in priporocila

Kako nacrtujete nadaljnje pridobivanje kredibilnosti v prihodnosti?

Kaj bi svetovali drugim mladim podjetjem glede pridobivanja kredibilnosti in vzpostavljanja
sodelovanj?

Kaj bi po vasem mnenju lahko izboljsalo proces pridobivanja kredibilnosti za mlada podjetja
v Sloveniji?



Priloga 2: Transkript intervjuja 1 — Nik Primc, Elinor Cosmetics

Kako pomembno je za mlado podjetje, da pridobi kredibilnost v oéeh strank,
poslovnih partnerjev in SirSe javnosti? Kako pomembno je bilo to za vase podjetje?

Ko si majhno podjetje, ki je zaCetnik na trgu, kar je veljalo tudi za nas v letu 2021, ko smo
bili ¢isto na zacetku, takrat si ti neznano (angl. no name) podjetje, zato si mora$ nekako
pridobiti kredibilnost in zaupanje strank. Takrat delas vse v tej smeri, da bi bilo tega zaupanja
¢im vec. Kar smo opazili, ko smo zaceli z blagovno znamko (angl. brand), je to, da smo k
placilnim metodam dodali moznost placila po povzetju. Placila po povzetju so sama po sebi
draga in se nam ne splacajo, ker se pojavi veliko vracil in neprevzetih paketov. Ampak kot
zaCetnik na trgu mora$§ to moznost imeti. Zakaj? Zato, ker ti ljudje Se ne zaupajo in
posledi¢no ne Zelijo placevati preko spleta s svojo banc¢no kartico. V njihovih oceh si lahko
prevarant (angl. scam) in nocejo placati vnaprej, da potem izdelka mogoce ne bi dobili.

To je bila recimo prva stopni¢ka, s katero smo se srecali pri grajenju zaupanja in
kredibilnosti. To smo morali narediti, sploh zato, ker smo podjetje, ki prodaja preko spleta
(angl. online). Potem kmalu vidi§, da procent placil po povzetju hitro pada ... zdaj je recimo
tega okrog 20 %. Ampak ja, na zacetku nam je to res pomagalo.

Se vam zdi, da je bilo Se teZje zgraditi kredibilnost, ker ste podjetje, ki primarno
prodaja online?

Ja, zaceli smo samo s prodajo preko spleta (angl. online). Zdaj nekako pivotiramo v fizi¢no
prodajo (angl. offline). Zacelo se je s prodajo preko spleta, kar pomeni, da ljudje ne vidijo
in ne cutijo tvojih produktov. Posledi¢no je level zaupanja takoj manjSi. Recimo tudi, ¢e
imas izdelek na katerem piSe David Beckham ... Cisto drugace je, €e ti on izdelek proda v
7Zivo, kot ¢e ga kupi$ na internetu. Tako, da smo $li tudi v maloprodajo (angl. retail), kar nam
zelo pomaga.

Ja, zasledila sem, da se vasi izdelki prodajajo v nekaterih trgovinah po Sloveniji.

Ja, najprej smo prisli v trgovino Zlata Pti¢ka in potem Se v Trgovino Gust. Torej te manjSe
eko slovenske trgovine, ki zelo dobro poslujejo. Na neki tocki pa smo se odlocili, da bi se
res dobro slisalo, ¢e bi se nas omenjalo kot lekarnisko kozmetiko, ki se prodaja v lekarnah.

Kako mislite, da druzba in okolje, v katerem poslujete, zdaj dojemata vaSe podjetje?

Mislim, da smo res dosegli neko stopnjo legitimnosti. V¢asih smo dobivali sporocila, sploh
Karin, ¢e nase produkte, sama me$a doma ... Ce se spet navezem na lekarne, mislim, da nam
je pomagalo, da smo dobili kredibilnost. Predvsem v tem pogledu, da so ljudje zaceli
razmisljati »Okej, oni pa dosegajo nek visji standard in imajo legitimno (angl. legit)
proizvodnjo«.



Omenili ste, da ste na zacetku poslovanja zaznali pomanjkanje kredibilnosti. Kako ste
se potem lotili grajenja kredibilnosti?

Ja. Mislim, da je kredibilnost zelo povezana z grajenjem skupnosti (angl. community
building). Zaceli smo delati na tem, da se ¢im veckrat pokazemo fizi¢no, zato da stranka
lahko zacuti nas produkt.

Pred kratkim smo recimo imeli zacasno trgovino (angl. pop-up shop) v BTC-ju, ki je bila
zelo uspesna. Upam, da nas bo BTC podprl tudi v prihodnje in nam omogocil, da smo Se
veckrat prisotni. Poleg tega si Zelim, da bi na neki tocki imeli svojo majhno trgovino kot
nekaksen razstavni prostor (angl. show room). Tako, da bi lahko stranke res prijele nase
produkte, preizkusile razli¢ne odtenke ... da tudi mi lahko vidimo njihove izraze in odzive
na izdelke, kar te potem $e dodatno napolni z motivacijo.

Zato bi radi Se vec te fizi¢ne prisotnosti. Pogovarjamo se tudi s trgovinami DM, ampak pri
teh ve&ji maloprodajnih trgovcih (angl. retailers) so procesi spet tako dolgi. Ce bi prisli v
DM, ki jih je okrog 70 po drzavi, bi to bila res ogromna pokritost celotne Slovenije.

Ali velikokrat dobite sporocila, ¢e bi lahko stranka izdelek pred nakupom preizkusila?

Ja, zato imamo na nasi spletni strani zemljevid, kjer so oznacene vse lokacije, kjer imamo
prav temu namenjene testerje. To so predvsem trgovine in lekarne pa tudi kaksni kozmeti¢ni
saloni.

Kako bi ocenili pomembnost predhodnih dosezZkov in prepoznavnosti na druzbenih
omreZjih vaSe soustanoviteljice Karin pri grajenju kredibilnosti podjetja?

Ja, to je bilo zelo pomembno. Na zacetku, ko smo lansirali (angl. launch) produkte, smo
imeli samo Karinino bazo strank ... to je bila nasa edina publika, nismo pretirano vlagali v
oglasevanje. To nam je dalo dovolj kapitala, da smo si kupili pol leta zivljenja, da smo
odplacali zaloge in narocili nove izdelke. Poleg tega nam je pomagalo, da je na na$ih prvih
izdelkih pisalo »By Karin Poravne«. Karin je v Sloveniji recimo javna osebnost (angl. public
figure), zato nam je bilo na zacetku veliko lazje, ker so ljudje nase izdelke povezali z njenim
imenom. Ljudje so vedeli, kdo stoji za temi izdelki, da je resni¢na oseba in da ima (takrat)
15 tiso€ sledilcev. Takrat sva za naSe podjetje res veliko snemala skozi njen osebni profil in
to nam je zelo pomagalo.

Ali bi ocenili, da je tudi znanje, ki ga ima Karin kot bivSa vizaZistka oziroma make-up
artist, pripomoglo pri grajenju kredibilnosti podjetja?

Ja, razvoj izvajamo Se vedno znotraj podjetja (angl. in house) in ga vodi Karin. Nobena nasa
formulacija ni produkt drugega podjetja (angl. white label). Kar pomeni, da bi mi prisli k
nekemu proizvajalcu in si izbrali eno izmed njegovih formulacij oziroma izdelek, ki je ze
razvit, in na to nalepili nalepko s svojo znamko. To seveda ni ni¢ slabega, ampak mi ho¢emo,



da je vse nase, tudi formulacija. Karin pove, kaksen izdelek oziroma formulacijo zeli. Potem
pa merimo uspesnost razvoja glede na to, koliko Casa in koliko vzorcev (angl. sample) smo
porabili, da smo prisli do potrjenega produkta. Ni nekega analiti¢nega odgovora, koliko traja
razvoj, res zelo odvisno od produkta.

Karin je bila osem let ena izmed najboljsih make-up artistk v Sloveniji. To¢no ve, kaj deluje
in kaj ne, kaj je samo marketinska poteza. Poleg tega ve, kaksne lastnosti mora imeti produkt,
kak$na mora biti mazljivost ipd. Tako da, imeti Karin v podjetju, je nasa velika prednost.

Karin je potem po koncani samostojni poti kot vizaZistka odprla salon KP Studio, kjer
je zacela ponujati kozmeticne storitve. Je to tudi vplivalo na kredibilnost podjetja
Elinor?

Ja, ta skupnost (angl. community), ki jo je Karin imela na druzbenih omrezjih, je potem
zacela obiskovati salon.

Iskreno ne vem, koliko strank iz KP Studia je tudi strank Elinor-ja, ampak bi predvideval,
da vsaj polovica. Nasa skupnost (angl. community) se razvija skupaj z nami in to so stranke,
ki res cenijo naso kvaliteto in dozivetje (angl. experience), ki ga ponujamo.

Potem s ¢asom, ko je Elinor postal dovolj prepoznaven znotraj bazena zensk v Sloveniji, ki
predstavlja naSo ciljno skupino (angl. target group), smo »By Karin Poravne« umaknili iz
produktov. Vedeli smo, da na tej tocki recimo 200 tiso¢ ljudi ve, da nismo prevarant (angl.
scam), da dostavimo kvalitetne izdelke in da imamo vrhunsko podporo za stranke (angl.
customer support), ki vse uredi.

Koliko ¢asa je na izdelkih pisalo »By Karin Poravne«?

Eno leto, leto pa pol. Nekaj takega. Ko smo dosegli, kar sem prej omenil, smo ime umakanili,
ker nismo hoteli biti odvisni od Karin, vseeno je to neko tveganje (angl. risk). Na neki tocki
te zacne ime omejevati, sploh ¢e zelis$ iti izven Slovenije. Poleg tega smo Zeleli, da je tudi
na embalazah vse ¢im bolj enostavno. Tako kot pri nasih produktih, kjer je nasa vrednota
preprostost (angl. simplicity) in to, da se lahko nali¢is (angl. make-up) v eni minuti, brez
zapletenih korakov.

Kako pa bi ocenili vpliv digitalnega marketinga na grajenje kredibilnosti vasega
podjetja?

Za grajenje naSe blagovne znamke (angl. brand) in kredibilnosti se mi zdi super. Sodelujemo
z veliko vplivnezi (angl. influencers), kar se mi zdi taka podaljSana lovka nase Karin. Kar se
ti¢e marketinskega vidika, sSmo do sedaj delali s partnerskimi povezavami (angl. affiliate
link). Torej so imele vplivnice (angl. influencers) svojo povezavo, preko katere so potem
stranke kupovale, kar je program zaznal. S tem smo beleZili uspesnost in imeli tudi nagrade
za vplivnice (angl. influencers). A opazili smo, da so stranke preko partnerskih povezav



(angl. affiliate link) pogledale, kaj Zelijo kupiti, potem pa so same preko spleta opravile
nakup. Tako, da smo sedaj z vplivnicami (angl. influencers) zaceli delati s kodami, ker ne
glede na to, iz kje stranka kupuje, bo na koncu nakupa vtipkala kodo. Opazili smo, da je
belezenje zdaj veliko lazje in da je veliko ve¢ nakupov narejenih preko vplivnic (angl.
influencers), kot smo prej znali beleziti.

Bi izpostavili Se kakSen dejavnik, ki se vam zdi pomemben za grajenje kredibilnosti
podjetja?

Predvsem transparentnost. Pred kratkim smo cCisto spremenili taktiko ... zdaj i§¢emo novo
vodjo druzbenih omrezij (angl. social media manager), ker si Zelimo drugacne energije in
drugacnega pristopa. Ugotovili smo, da je strankam zelo v$e¢, da vidijo, kaj delamo, recimo,
kako razvijamo nove izdelke, kako delamo etikete in Skatlice, kako testiramo in podobno. Z
novo vodjo druzbenih omreZij (angl. social media manager) si zelimo $e vec tega ... da se
ujame vec teh pristnih (angl. raw) trenutkov in da se pokaze to naSo energijo.

Zakaj ste se odlocili za sodelovanje z lekarnami po Sloveniji? Kaj je bilo vodilo za tako
odlocitev?

To je bila ideja takratne vodje prodaje z namenom, da razSirimo mrezo prodaje, in Smo takrat
to prepoznali kot enega izmed potencialov. Ko govorimo o prodaji v lekarnah, je pomembno
predvsem to, da ne trdi§ necesa, za kar nimas certifikata, ki bi to dokazoval. Recimo, ¢e imas
izdelke, ki so iz naravnih sestavin in niso testirani na zivalih, mora$§ za to imeti prave
evropske certifikate. Tukaj so lekarne res ekstremno pazljive.

KakSen je bil v bistvu ta proces sklepanja dolgoro¢nega sodelovanja z lekarnami po
Sloveniji?

Na zacetku je bilo zelo tezko. Ti si nov, lekarne pa so tradicionalen in resen posel (angl.
business). Tako da, ¢e hoce§ priti v lekarne, bo§ pokimal na kakrSenkoli pogoj, ki ga
postavijo. Nasa taktika je bila, da na zacetku pustimo te ve¢je lekarne, kot so Ljubljanske
lekarne in Gorenjske lekarne, pri miru in se osredoto¢imo na manjse privatne, zato da smo
lahko potem prisli do Gorenjskih lekarn in jim povedali, da smo prisotni Ze v Stirih drugih
lekarnah.

Prva lekarna, s katero smo zaceli sodelovati, je bila lekarna Poljane ... oni imajo tudi
najvecjo spletno lekarno v Sloveniji - lekarnar.si. Ko smo prisli do lekarne Poljane, smo bili
res ponizni. A smo dobili zelo dobrega sogovornika Ziga, s katerim smo se potem dogovorili,
da smo prisli noter. Naslednja je bila lekarna Brod, ki je tudi privatna ... potem se ne
spomnim to¢no naprej. Prva vecja stopnicka so bile Gorenjske lekarne, ki so javni zavod in
je postopek pri njih drugacen kot pri privatnih lekarnah. Gorenjske lekarne imajo upravo z
11 ¢&lani, ki te mora soglasno in istoasno potrditi. Ceprav so bili vsi navduseni, se je precej
zavleklo, da so se vsi dobili za mizo ... s takimi birokratskimi stvarmi se potem veliko



sreCujes. Res se hocejo zavarovati s pravilniki in pogodbami, ampak mi smo majhni in ¢e bi
jim rekli ne, bi sami sebi pljunili v skledo.

Mogoce enkrat celo pridemo do Ljubljanskih lekarn, ¢eprav na to trenutno nismo fokusirani.
Bo pa enkrat veliko lazje, ¢e bomo lahko prisli do njih in jim povedali, da smo prisotni Ze v
Gorenjskih in Dolenjskih lekarnah, pa tudi najve¢jih hrvaskih lekarnah.

S Kkaterimi izzivi ste se kot mlado podjetje sooc¢ali pri sklepanju sodelovanja s
slovenskimi lekarnami?

Imeli smo veliko tezavo, da so bili vsi nasi izdelki z rokom uporabe. To pomeni, da so imeli
na embalazi naveden tocen datum, recimo dve leti od proizvodnje, do katerega so bili
veljavni. To je bil velik trn v peti za nas zaradi zaloge, predvsem pri lekarnah. Lekarne imajo
to posebnost, da ne smejo prodajati izdelkov, ki so manj kot tri mesce pred iztekom roka.
Posledi¢no je bila ena od njihovih zahtev, da bomo izdelke brezpla¢no zamenjali, ko bodo
pol leta pred iztekom uporabe. Kar je na koncu za nas predstavljalo ogromno dela ... vsak
teden smo morali menjati in posiljati dolo¢ene izdelke, kar je bilo tudi administrativno tezko.
To smo zdaj resili tako, da na vecini izdelkov ni ve¢ roka uporabe, ampak so v veljavi Sest
mesecev od odprtja. Tako da smo zelo veseli, ker smo s tem resili toliko enih tezav. Poleg
tega so bile tudi lekarne zelo vesele, ko smo jim to sporocili, da se jim ni treba ukvarjati z
vracili.

Na sploh pa so zaloge vedno izziv. Tako fizi¢ne kot finan¢ne.

Poleg slovenskih lekarn ste prisotni tudi po nekaterih lekarnah na Hrvaskem. KakSen
je bil proces sodelovanja pri hrvaskih lekarnah?

Pri hrvaskih lekarnah je bilo drugace. V lekarne smo prisli preko distributerja, saj imamo na
HrvaSkem partnerja, ki nas je spravil noter. Ne vem, kaksni so bili pogovori s hrvaSkimi
lekarnami ... s Hrvasko se trenutno premalo ukvarjamo. Siriti se v novo drzavo danes je
Cisto nekaj drugega kot tri leta nazaj. Res mora$ iti v to stratesko in postopoma ... imeti
mora$ usklajene vse parametre, ne samo prizgati Facebook oglase. Tako da smo sedaj testno
prisotni na HrvaSkem.

Kateri so po vaSem mnenju klju¢ni dejavniki uspeha pri vzpostavljanju dolgoroc¢nih
sodelovanj?

Prvi je sigurno prodaja. Ko se prodaja enkrat ustavi, potem ni smisla za sodelovanje. Tudi
mi vedno pazimo na to. Ce se prodaja kje ustavi, ponudimo dodatne popuste ali pa kakine
zastonj produkte, kot so recimo razni dodatki: gobice, torbice itd., ki nas ne stanejo toliko.
Posljemo jim nekaj teh dodatkov in jim re¢emo, naj naredijo akcijo.

Drugo je komunikacija. Jaz sem res pristas odprte komunikacije in ne neke politike. Vedno
vsakemu recem, povej, kaj te moti in kaj lahko izboljSamo. Tako smo naredili tudi pri



lekarnah, ki so izpostavile problem z roki uporabe, zato smo potem $li v proces iskanja
reSitve. V primerih, ko pride do kaksnih zapletov, se vedno trudimo, da stopimo partnerjem
nasproti, tudi ¢e to pomeni, da si naredimo minus, ampak s tem izboljSamo svoj 0dnos z
njimi. Kako naj re¢em, igramo na pristne prijeme in grajenje odnosa.

Kako je vzpostavitev dolgoro¢nega sodelovanja z lekarnami vplivala na kredibilnost
podjetja? Mislite, da bi brez tega sodelovanja podjetje doseglo enako stopnjo
kredibilnosti?

To sodelovanje je nasim konénim kupcem dalo neko potrditev, da smo legitimni (angl. legit)
in da so nase formulacije ustrezne. Na§ fokus za sodelovanje z lekarnami ni bil nek
ekonomski ucinek, ker lekarne za nas vseeno ne predstavljajo nekega zelo velikega deleza
prodaje, ampak bolj to, da pridobimo zaupanje strank.

Recimo pri sodelovanjih z butiénimi trgovinami po Sloveniji je bil v ospredju predvsem
ekonomski vidik. Veliko teh trgovinic prodaja boljse od lekarn ... Sploh bi izpostavil Zlato
Pti¢cko v Kamniku. Oni imajo zelo moc¢no skupnost (angl. community) in veliko zaupanje
strank, zato karkoli oni prodajajo v svoji trgovini, stranke vedo, da je dobro, drugace se tam
ne bi prodajalo, in posledi¢no veliko prodajo.

KakS$ne spremembe ste opazili pri poslovanju podjetja po vzpostavitvi sodelovanja z
lekarnami?

Res sem vesel ... ¢e ne bi bilo lekarn, Se zdaj ne vem, ¢e bi imeli rok uporabe urejen na Sest
mesecev od odprtja izdelka. Lekarne so bile tiste, ki so nas prisilile (angl. push) v to odlocitev
in so nam s tega vidika res pomagale. Poleg tega so nas lekarne »prisilile«, da smo naredili
stojnice (angl. display) za predstavitev testerjev. Sodelovanje z lekarnami je bilo za nas
dobro tudi zato, da smo se hitreje razvijali. Drugace pa se mi zdi, da se uCinka tega
sodelovanja ne da meriti neposredno, pozitivnega ali pa negativnega. 1z ekonomskega vidika
bi se dalo, ampak kot sem rekel, to pri sodelovanju z lekarnami ni bil na§ motiv. Lahko, da
bo neka stranka ¢ez eno leto kupila nas produkt, ker nas je danes videla v lekarni ... tega ne
more§ to¢no meriti, zato nimam ¢isto pravega odgovora.

Kako nacrtujete grajenje kredibilnosti podjetja v prihodnje?

Kot sem ze omenil, smo si nekako interno zaobljubili, da bomo res Se bolj transparentni.
Hocemo pokazati ve¢ dogajanja iz ozadja (angl. behind the scenes). Eksterno pa smo v
pogovorih Se s Stirimi razlicnimi ponudniki, da bi imeli Elinor v svojih trgovinah ...ne
pri¢akujem, da se bomo zmenili z vsemi Stirimi, ampak z enim izmed teh Stirih smo Ze
prakti¢no dogovorjeni. Oni prodajajo tako v Sloveniji kot v Italiji in na HrvaSkem, kjer imajo
razstavne prostore (angl. show room) in svetovalke za svoje stranke. Tako da se premikamo
v dobri smeri.
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Kaj bi svetovali mladim podjetjem glede pridobivanja kredibilnosti in vzpostavljanja
sodelovanj?

To, da vedno probaj. Mi smo mlado slovensko podjetje in ljudje nas radi podprejo, ko
spoznajo naso zgodbo ... to, da sami razvijamo produkte in verjamemo vase. Veliko starejsih
podjetij je empati¢nih do mladega podjetnistva. Tudi jaz bom vedno pomagal, ¢e do mene
pride neka mlada ekipa.

Zdi se mi, da je trenutno zelo popularno sooblikovanje blagovnih znamk (angl. co-branding).
To je eden izmed nacinov (za pridobivanje kredibilnosti), ¢e si manj prepoznaven in uspes
prepricati nekoga bolj prepoznavnega, da potem skupaj ustvarite produkt. Mi smo recimo
bili na tej poti ze z dvema slovenskima blagovnima znamkama (angl. brand) in smo prisli
do nekje 90 % dogovora ... ¢e mene vprasas, bi nam to dvignilo kredibilnost $e krat 10.
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Priloga 3: Transkript intervjuja 2 — PrimozZ Erjavec, DeltaHub

Kako pomembno je za vase podjetje, da pridobi kredibilnost v o¢eh strank, poslovnih
partnerjev in SirSe javnosti?

Mislim, da je zelo pomembno. Zaznali smo, da smo pridobili kredibilnost, ko so se zaceli
pojavljati ponaredki nasega produkta in takrat smo ugotovili, da smo dosegli neko visjo
stopnjo prepoznavnosti po svetu. A prav v takih primerih, ko se na trgu pojavijo ponaredki
tvojega produkta, je kredibilnost v o¢eh strank klju¢na. Posledi¢no bodo stranke prepoznale,
da gre za produkte slabSe kvalitete in se kljub cenovno ugodnejSim ponaredkov odlocile za
tvoj originalen produkt visje kvalitete.

Kako mislite, da druzba in okolje, v katerem delujete, dojema vaSe podjetje?

Veseli smo, ko nas okolica prepozna in dobimo nagrade. A se medijsko ne izpostavljamo
veliko, saj se mi zdi, da je v nasi druzbi Se vedno pogosto prisotna »slovenska zavist«, s
tem pa se nam ne da ukvarjati, zato raje delamo posel (angl. business). Pravzaprav
Slovenija ni nas kljucen trg, osredotocamo se bolj globalno, trenutno smo najmo¢nejsi v
Ameriki.

Bi rekli, da kredibilnost vpliva na razvoj mladega podjetja?

Mislim, da ja ... ve¢ kot bo§ imel kredibilnosti, hitreje bo§ lahko rastel. Ampak to pride
postopoma, ne bi mogel reci, da se lahko zgodi ¢ez no¢. Vec¢ kot ima$ strank, bolj okolje
zazna, da si kredibilen.

Kako pa je bilo na zacetku vase poti, ste kot mlado podjetje zaznali pomanjkanje
kredibilnosti in se zavestno lotili tega izziva?

Ko smo zaceli, se nismo prav dosti zavedali, da bi nam primanjkovalo kredibilnosti. Imeli
smo malo srece, saj smo takrat, ko smo imeli samo prototip nasega produkta, vseeno dobili
dve vedji narodili s strani podjetij Unicredit in Jungheinrich, kjer so se odlo¢ili kupiti na$
produkt, $e preden smo imeli kon¢no verzijo. Mislim, da so prepoznali, da gre za zanimiv
produkt in so hoteli podpreti lokalno podjetje oziroma slovenski start-up.

Se vam zdi, da vam je na za¢etku poslovanja dajalo kredibilnost to, da je bil takrat
produkt proizveden v Sloveniji?

Ja in ne. Ja, ker smo na zacetku, v prvem letu poslovanja, dobili sodelovanje z I Feel
Slovenia, ki so na$ produkt podarili delegaciji koSarkarskega kluba Dallas Mavericks.

Ne pa iz razloga, ker se nam je pri prodaji preko spleta posrecilo, da nas je prav tako dokaj
na zacetku poslovanja prepoznal eden izmed ameriskih ustvarjalcev na Youtube (angl.
youtuber) (Random FrankP), ki je sam kupil na$ produkt in nas omenil v svojem videu »Tech
under 50%« ter predstavil Carpio. To nam je dalo kar nekaj kredibilnosti kot tudi
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prepoznavnosti kot take. Res nam je pomagalo ... poznalo se je povecanje pri prodaji (angl.
boost).

Torej se vam je takrat potem zacel odpirati ameriski trg?

Ja, poznalo se je predvsem pri ameriskem trgu. Ceprav je bil takrat (marec 2020) ravno
Covid, tako da so se pojavili zapleti s poSiljanjem paketov, ampak na sreco so ljudje
razumeli. Tukaj se mi zdi, da nam je pomagalo oboje, razumevanje ljudi in kredibilnost.
Kredibilnost nam je prisla prav v tem pogledu, da ljudje niso zahtevali denarja nazaj, medtem
ko so cakali, da jim bomo lahko poslali paket, ampak so verjeli v nas in nase podjetje, da jim
bomo produkt res dostavili.

Kot start-up podjetje ste delovali tudi znotraj inkubatorjev, Kjer ste imeli razlicne
mentorje. Je podpora mentorjev tudi kako vplivala na kredibilnost podjetja?

Na kredibilnost niti ne. Podpora mentorjev nam je bolj pomagala preskociti doloCene tezave,
s katerimi smo se soocali kot mlado podjetje, predvsem glede rasti. Pomembno je, da si se
pripravljen u¢iti od mentorjev, poslusati druga mnenja in sprejemati kritike, ker lahko na ta
nacin hitro zrastes.

Ali ste zaznali, da druZbena odgovornost vpliva na kredibilnost podjetja? Vas
produkt namrec lajSa bole€ine zaradi sindroma karpalnega kanala, ki je ena izmed
pogostih tezav v danasnji druzbi.

Mislim, da na ven tega ne oglaSujemo toliko. Mislim pa, da stranke lahko zacutijo naSo
energijo (angl. vibe). To, da navzven komuniciramo na pozitiven in spro$¢en nacin. Poleg
tega so nasi produkti narejeni v tej smeri, da pomagajo izboljsati produktivnost in dobro
pocutje (angl. wellbeing) na delovnem mestu. To poskuSamo zajeti z vsakim produktom, ki
ga damo ven.

Prav tako pa je zelo pomembna tudi naSa inovativnost, saj smo malo druga¢ni od ostalih
produktov na trgu. Ljudje v preteklosti niso razmiSljali o ergonomiji, pa¢ pa so naredili
fiksne gelne podloge.

Produkt Carpio je razvit v sodelovanju z zdravniki oziroma s plasti¢nim kirurgom za
Se ve€jo ucinkovitost pri reSevanju problema sindroma karpalnega kanala. Ali
menite, da je to kako pomagalo pri razvoju kredibilnosti podjetja?

Res je, ceprav mi vedno poudarimo, da gre za ergonomski in ne medicinski produkt. Za
medicinski produkt je potrebno prevec birokracije in se nam ne splaca ukvarjati s tem glede
na to, da smo Se zmeraj dokaj majhno podjetje. Seveda, bi nam, ¢e gledamo SirSo sliko (angl.
bigger scale), dodalo veliko kredibilnosti. A, ¢e gledamo iz ekonomskega vidika, najbrz ne
bi imelo takega vpliva.

Mislim, da nam pomagajo tudi ocene kupcev (angl. review). Nasi uporabniki so velikokrat
tisti, ki Ze imajo tezave s sindromom karpalnega kanala. S tem, ko nam oni podelijo svojo
oceno in povejo, da jim je na$ produkt pomagal pri bole¢inah, ter ostali vidijo njihov zelo
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dober odziv, nam to pravzaprav poveca kredibilnost, saj potencialnim strankam pokaze, da
nas$ produkt dostavlja rezultate.

Ali po vasih izkuS$njah h gradnji kredibilnosti pripomorejo razli¢ni certifikati?

Certifikate je zmeraj dobro imeti, ampak na koncu dneva je to zelo drag postopek. Recimo
za medicinski certifikat (angl. medical certificate) ima vsaka drzava neka svoja dolocila.
Torej, tudi ¢e bi si uredili certifikat za eno drzavo, ga v drugi drzavi ne bi mogli uporabljati.
Zdaj smo Ze na toliko razli¢nih trgih, da investicija v certifikate ne bi bila tako majhen
stroSek. Kar je sprejemljivo za Ameriko, ni nujno sprejemljivo za Evropo in obratno. Drzave
imajo Cisto razli¢ne standarde in to je velik izziv. Je pa res, da so nam certifikati malo
neznana voda, se mi zdi, da imamo veliko potenciala za razvoj na drugih podrocjih.

Zasledila sem, da velik poudarek dajete na odnos s strankami in jim dajete
priloZnost, da testirajo vasSe nove produkte? Kako to vpliva na kredibilnost podjetja?

Ja. Ustno izro¢ilo (angl. word of mouth) je zelo mo¢no in tega se zavedamo. Tudi v primeru,
¢e pri stranki pride do kaks$nih teZav ali nezadovoljstva, jim povrnemo zadovoljstvo, s tem,
ko strankam nudimo dobro izkusnjo (angl. customer experience). Imeli smo primer, ko je
stranka trikrat vrnila produkt, ker se ni mogla navaditi na uporabo, a je potem po pogovorih
z nami vseeno Se Cetrti¢ poskusila in nam nato poslala mail, da je sedaj ¢isto navdusena nad
produktom. V primeru, da bi jo mi po teh zavrnitvah produkta grdo obravnavali, se sigurno
ne bi odlocila, da ponudi produktu Se eno priloznost. Res se nam je zdelo zelo lepo, ko smo
dobili njen mail, saj nam je pomembno, da se stranke vracajo in z njimi gradimo svojo
skupnost.

Ja, vidi se, da s strankami gradite na dolgoro¢nem odnosu.

Tako je. Taka stranka bo s svojimi priporo¢ili postala na§ promotor, kar nam bo dalo veliko
kredibilnosti. Imamo tudi beta testerje, ki testirajo nase produkte in so naSi najvecji
obozevalci, ki nas potem dobro promovirajo. Pomembna pa je seveda kvaliteta produktov,
¢e Zelis§ priti do kredibilnosti.

Ali pri razvoju produktov poslusate tudi povratne informacije (angl. feedback)
strank?

Ja. Tudi to nam je dalo kar nekaj kredibilnosti. Ce primerjamo prvo in drugo razli¢ico Carpia,
smo res poslusali povratne informacije (angl. feedback) strank. Pri izboljsavah smo
upostevali, kar so pripomnili. Prvi Carpio je bil plastien in posledi¢no precej trd, slabo je
drsel in blazinice so odstopale. Pri drugi verziji se blazinice lahko zamenja, produkt pa je
izdelan iz silikona in teflona, zato je tudi mehkejsi in lepSe drsi na podlagi.

Zdi se, da konstantno stremite k izboljSavam.

Ja, res je, vedno je prostor za izbolj$ave (angl. room for improvement). Trenutno spet delamo
eno boljSo verzijo enega produkta. Tako, da bomo potem imeli dve razli¢ici — eno, ki je
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enostavna in primerna za vsakodnevno uporabo, in to drugo, ki bo pro, pa¢ bolj premium ...
ne vemo $e, kako se bo imenovala.

Za vsak produkt imamo beta testerje, ki testirajo produkt preden ga lansiramo (angl. launch).
Vedno sprasujemo, kaj bi Se lahko spremenili in dodali. Dejansko preucimo vsako povratno
informacijo in to mislim, da je nasa mocna tocka.

Kaks$ne pa so vaSe izkuSnje s sklepanjem razli¢nih sodelovanj? Ste se po tistem, ko
vas je Random FrankP omenil na Youtubu, lotili sodelovanj z vplivneZi (angl.
influencers)?

Ja. Najprej smo zaceli sodelovati z manj$imi vplivnezi (angl. influencers) in ustvarjalci na
Youtubu (angl. youtubers), ki so imeli med 300 do 500 sledilcev, mogoce 1000. Takrat smo
v bistvu vsakemu, ki se nam je zdel zanimiv podarili nase produkte, najprej Carpio, potem
Se podlogo za misko itd.

Zdaj pa imajo njihovi profili 100 tiso¢ sledilcev ... tako da smo nekako skupaj zrasli. Kar se
mi zdi Se nek dodaten plus, ker nas res ze pet let spremljajo in uporabljajo naSe produkte.
Tudi tisti, kjer ne gre ve¢ za placano oglasevanje (angl. paid promotion), so $e vedno
zadovoljni z naSimi produkti.

So to bili ve¢inoma ameriski vplivneZzi (angl. influencers) in ustvarjalci na Youtubu
(angl. youtubers)?

Cisto razli¢no, ampak tudi ameriski, ja. Takrat smo si jih pa¢ Zeleli ¢im ve¢, sedaj pa smo to
malo segmentirali in zmanjsali.

So vam ta manj$a sodelovanja z vplivneZzi (angl. influencers) dala idejo oziroma bila
povod, da ste prisli na idejo za sodelovanje z Linus Media Group? Kako je prislo do
vaSega dolgoro¢nega sodelovanja?

Dobro vprasanje, na katerega bi najbolje znala odgovoriti nasa marketinska ekipa. Nas cilj
je bil priti do katerega izmed najbolj kredibilnih in prepoznavnih vplivnezev ali ustvarjalcev
na Youtubu z ve¢jim dosegom na tehnoloskem (angl. tech) podroc¢ju. In med temi je bil tudi
Linus, s katerim smo stopili v kontakt in se zaCeli pogovarjati, kar pa je bil kar dolg postopek.

Zakaj se vam zdi, da je bil Linus Media Group dobro ujemanje (angl. fit) za vase
podjetje?

Res je (Linus Media Group) veliko ime v tem tehnoloSkem svetu in zelo izpostavljena oseba
z ve¢ kot 16 milijoni sledilcev trenutno. Ima ogromno skupnost (angl. community), kjer se
vidi, da so res njegovi zvesti pripadniki. A, seveda z razlogom ... kar on promovira, mora
biti res dobro, in sledilci mu zaupajo, da ne bo promoviral necesa, v kar ne verjame. To se
nam je zdelo dosti relevantno.
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KakSen je bil postopek dogovarjanja za dolgorocno sodelovanje z Linus Media
Group?

V bistvu to je bil dvoletni postopek. Najprej smo jih kontaktirali, ampak so bili odzivi zelo
pocasni. Sploh na zacetku ... no pa Se zdaj vc€asih sigurno izgubi$ kar nekaj dni med maili.
Tudi zaposleni so se v teh dveh letih menjavali in potem se komunikacija spet upocasni.
So pa v podjetju (angl. in house) Ze veliki promotorji naSega produkta, saj njihova pisarna
uporablja vec kot 100 Carpi-jev. Kar je super, saj tudi ostali zaposleni posledi¢no verjamejo
v produkt.

Kako je bilo s promocijo produkta? Ste promovirali vase dolgoro¢no sodelovanje z
Linus Media Group in LTT Carpio?

V bistvu je zelo zanimivo ... Linus nas je omenil za par minut v eni od epizod svojega
podcasta. Na njihovi spletni strani so za LTT Carpio objavili oglasno pasico (angl. banner),
a jo je potem zasencilo isto¢asno lansiranje (angl. launch) enega izmed njihovih produktov.
Tako da, mogoce smo imeli na$ produkt na njihovi prvi strani priblizno pol ure, uro. Prav
tako bi nas morali dati tudi v svojo spletno trgovino (angl. web shop), kar takrat niso uspeli.

Ali bi si Zeleli ve¢ promocije iz njihove strani?

Za naslednji¢ smo se zmenili, da nas bodo dali na spletno stran za dlje ¢asa. Ceprav je
zanimivo, da se je Ze par minut omembe na podcastu tako poznalo na prodaji. Tako, da si ne
predstavljam, kaj bi bilo, ¢e bi imeli ve¢ promocije ... najbrz ne bi imeli dovolj zaloge. Ze
zdaj smo v par minutah dobili skoraj tiso¢ naro€il. Prav tako pa nismo pretiravali s ceno,
LTT Carpio je samo 5 evrov drazji od obi¢ajne razli¢ice Carpia.

Kaj bi rekli, da so bili najvecji izzivi pri sklepanju tega dolgoroc¢nega sodelovanja?

Predvsem ta proces komunikacije, ki je bil tako zelo dolg. Poleg tega pa smo morali narediti
tudi nov kalup, saj gre za nov produkt omejene izdaje (angl. limited edition), ki smo ga
razvili skupaj z njimi. Tako, da smo kalup morali pokriti iz nase strani, a mislim, da smo
dobili odli¢ne pogoje glede na razseznost sodelovanja. Za pogoje smo se skupaj dogovorili,
tako da so bili obojestransko koristni (angl. multi beneficiral) in so vsem ustrezali.

Ste imeli kakSne izzive z zalogo?

Kaj pa vem, z zalogo ni bilo problema. Najprej smo se dogovorili za 2 tiso¢ kosov. Po prvih
dveh dneh prodaje LTT Carpio produkta je posla ve¢ kot polovica. Sodelovanje z Linus
Media Group pa je vplivalo tudi na porast prodaje ostalih izdelkov.

To, da smo po prvih dveh dneh prodali ve¢ kot polovico novega produkta, nam je dalo
potrditev za naprej. Dogovorili smo se, da bomo za naslednjo zalogo pripravili 5 tiso€ kosov.
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Kaj bi izpostavili kot klju¢ne dejavnike za vzpostavljanje dolgoro¢nega sodelovanja, s
katerim pride do grajenja kredibilnosti podjetja?

Kljuéno za uspeh se mi zdi predvsem to, da sta obe strani zadovoljni. Ce bo ena stran
nezadovoljna, sodelovanje ne bo pomagalo pri rasti kredibilnosti ... lahko celo $kodi
kredibilnosti. Druga stvar je konsistenca, da se zaveda$, da grajenja odnosa ni enkratna
zadeva (angl. one time thing), ampak maraton in ne $print. Ce bo§ Zelel nekaj narediti na
hitro, bo§ po mojem mnenju prej izgubil kot pridobil.

Tudi mi bomo delali na tem, da bomo z Linus Media Group sodelovali nekaj let. Se mi zdi,
da te ljudje cisto drugace dojemajo, ¢e imas nekaj dolgorocnega, v primerjavi z »one time«
zadevo.

Kaj vam je po vaSem mnenju prineslo to dolgoro¢no sodelovanje?

Sigurno nam je odprlo dostop do nove niSe strank — to so predvsem navdusenci nad
specifikacijami racunalnika. Hkrati pa nam je to sodelovanje Se dodatno dvignilo
kredibilnost. Nacrt je seveda dolgoro¢no sodelovati ... za naslednje leto smo si zadali cilj
prodati 50 tiso¢€ kosov LTT Carpio produktov. To je kar veliko, ampak ra¢unamo tudi na ve¢
promocije z njihove strani v nadaljevanju.

Mogoce smo bili prej malo manjsa blagovna znamka (angl. brand), potem pa za¢ne okolje
malo drugade razmisljati o tebi ... «Ce oni (Linus Media Group) sodelujejo z njimi, potem
Ze mora biti dobro podjetje.«

Menite, da bo sodelovanje z Linus Media Group vplivalo na vasa druga sodelovanja v
prihodnje?

Zagotovo nas je sodelovanje z Linus Media Group postavilo na radar vecjih blagovnih
znamk (angl. brand). Idealno bi bilo enkrat sodelovati s kaksnim podjetjem, kot je Apple ali
Logitech. Taka sodelovanja res moc¢no vplivajo na kredibilnost in prepoznavnost.

Mislite, da bi brez sodelovanja z Linus Media Group dosegli enako stopnjo
kredibilnosti?

Ja, mislim, da bi jo $e vedno dosegli, samo pocasneje. To sodelovanje nam je S tega vidika
pospesilo zadeve za kak$no leto. Recimo, zabavno je, da, kadar potujem, Ze opazim neko
prepoznavnost nasega produkta. Na letaliS¢u sem spoznal kitajskega profesionalnega igralca
pokra, ki mi je zacel razlagati, da si je kupil eno res hudo podlogo za zapestje, ki mu pomaga,
ko zvecer igra poker. Potem sem mu rekel, ¢e mi jo pokaze, in vidim, da gre za na§ produkt.
Ko sem mu rekel, da je to nase podjetje in nas produkt, je mislil, da se zafrkavam ...

Torej se vam odpirajo tudi novi trgi?

Ja, ¢eprav bi rekel, da smo na ameriSkem trgu Se vedno precej majhni. Prodali smo priblizno
400 tiso¢ kosov.
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Ponovno smo zaceli malo odpirati Evropo, pa tudi Azijo. Sodelujemo z nekaj distributerji v
Juzni Koreji in na Japonskem, ampak gre za manjse deleze prodaje. Se vedno najvedji delez
predstavlja Amerika, ampak bodo verjetno postopoma zrasli tudi ostali trgi.

Kako se boste v prihodnosti Se lotili grajenja kredibilnosti?

Se veé poudarka bomo dajali marketingu. Sigurno bomo $e veé sodelovali z vplivnezi (angl.
influencers), da nas Se bolj izpostavijo naSim ciljnim skupinam. Poleg tega pa bomo
poskrbeli tudi za malo ve¢ udelezbe na sejmih in mogoce naredili kakSen razstavni prostor
(angl. show room). Predvsem zato, da bi lahko stranke preizkusile produkt ... mislim, saj
imamo 30-dnevno garancijo za vracilo produkta, ¢e stranka ugotovi, da ji produkt ne ustreza,
ampak vseeno dobivamo kdaj prosnje, da bi radi izkusili produkt pred nakupom.

KakS$ne nacrte imate za naprej?

Kar se tice sodelovanja z Linus Media Group, povecati koli¢ino produkta. Tako kot sem
omenil, 50 tiso¢ kosov do konca naslednjega leta. Drugace pa, ¢e nam bo uspelo, bi z
veseljem imeli Se kaksno tako sodelovanje za soustvarjanje produkta s kom drugim.

Kaj bi svetovali mladim podjetjem, ko pristopajo do Ze uveljavljenih podjetij za
sodelovanje?

Sigurno iti v to samozavestno. Tudi, ¢e te recimo skrbi pomanjkanje virov, ¢e se bo$
dogovoril za neko vecje narocilo in ga imel na papirju, te bodo banke pripravljene poslusati
in te ne bodo kar zavrnile.

Kako ste se vi soocali z izzivi kot mlado podjetje?

Ja, prvi dve leti sigurno razmisljas, kako bo s finan¢nimi sredstvi ... ampak po eni strani se
mi zdi dobro, da se nismo zaleteli v iskanje investitorjev, ker bi potem lahko nespametno
porabili sredstva, ki bi jih dobili. Se mi zdi, da smo se zaradi omejenih finan¢nih sredstev
naucili premiSljeno investirati in tudi proizvajati. Res smo lepo postopoma rastli, zelo
organsko. Vse ima svoje pluse.

Imate kakSen nasvet za mlada podjetja glede grajenja kredibilnosti?

Treba je vztrajati, da dobi$ kredibilnost. Okej, lahko jo imas, ¢e si prepoznaven od pre;.
Recimo to se pozna pri kaksnih blagovnih znamkah (angl. brand), ki nastanejo ¢ez noc,
ampak so bile te osebe prej zaposlene v nekem prepoznavnem podjetju, kar je potem tem
osebam dalo Ze neko kredibilnost in so lazje zaceli novo zgodbo.
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Priloga 4: Transkript intervjuja 3 — Nina Milosi¢ SlapSak, Odori

Kako pomembno je za mlado podjetje, da pridobi kredibilnost v o¢eh strank,
poslovnih partnerjev in SirSe javnosti? Kako pomembno je bilo to za vase podjetje?

To je v bistvu ena izmed najtezjih stvari za neko mlado podjetje, ker nihée ne ve, koliko
zaupanja lahko polaga v podjetje, ki je ravno zacelo s poslom.

Kredibilnost, ki smo jo mi pridobili s sodelovanjem v projektu Startaj Slovenija, je sigurno
v veliko pomoc€. Predvsem pa se mi zdi, da si kredibilnosti ne more$ zgraditi drugace kot s
¢asom. Pomembno je, da, ko si prisoten na trgu, z dobrim delom dokazes to, kar obljublja$
in promoviras. Torej, da to, kar tvoje podjetje ponudi, naro¢nik dejansko dobi.

Kako mislite, da druzba in okolje, v katerem delujete, trenutno dojemata vase
podjetje?

Mislim, da smo sploh na podrocju proizvodnje zelo cenjeno podjetje v Sloveniji. To se vidi
tudi s povprasevanji, ki jih dobivamo. V bistvu smo malo posebni, ker se delimo na dve veji,
in sicer ena je naSa blagovna znamka Odori in z njo trajnost, v katero verjamemo, druga pa
je opravljanje proizvodnje za druga podjetja (angl. white label). To pomeni, da zagotavljamo
proizvodnjo njihovih produktov v taki meri, kot si oni Zelijo. Torej, podjetja so nasi naro¢niki
in nimamo direktnega stika z njihovimi kupci, gre za B2B odnos. Zelo pomembno nam je,
da zbiramo take poslovne partnerje, ki jim lahko zaupamo in so v naSih oceh kredibilni. To
pomeni, da dostavijo oziroma poskrbijo za tisto, kar smo se dogovorili. Zelo cenimo odkrit
odnos in lojalnost. To, da se lahko na vse v nasi verigi zanesemo na tak$en ali drugacen
nacin. V bistvu Zelimo, da gre za neko sodelovanje na dolgi rok.

KakSen deleZ vaSega poslovanja pa predstavljajo ta B2B sodelovanja za proizvodnjo?
Zelo tezko je realno govoriti o nekem deleZu, ker zelo variira. Sigurno ta segment trenutno

zelo raste. Sta nam pa oba segmenta $e vedno zelo pomembna.

Ali ste kot mlado podjetje na zacetku svojega poslovanja zaznali pomanjkanje
kredibilnosti? Ste se zavestno lotili grajenja kredibilnosti?

Mislim, da se vsak, ki vstopi v podjetnistvo, zaveda, da je kredibilnost klju¢na. Kdor se tega
ne zaveda, mislim, da se gre tekmo na kratke proge. Meni je bilo jasno Ze od samega zacetka,
da Zelim ustvariti nekaj dolgoro¢nega, kar pa je verjetno pogojeno tudi s tem, kakSen si
osebnostno, ¢e imas prirojeno tako mentaliteto.
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Kako bi ocenili pomen druzZbene odgovornosti pri gradnji kredibilnosti glede na to,
da v vaSem podjetju dajete velik poudarek na ohranjanje okolja in trajnost?

Tisti, ki so nasi kupci, jim trajnost zelo veliko pomeni. Na sploS$no se mi zdi, da druzba
pripisuje vedno vecji pomen ohranjanju okolja. Tako, da ja ... sigurno je nasa druzbena
odgovornost tudi delcek nase kredibilnosti.

Tezko pa bi rekla, da je to najpomembne;jsi del. Ce zagovarjas dologene druZbene vrednote,
ampak nimas ostalega, kar bi podpiralo tvoje podjetje, na koncu to ne bo sestavljalo celotne

zgodbe.

Ali po vasih izkuSnjah h gradnji kredibilnosti pripomorejo razlic¢ni certifikati?

Jain ne. Po eni strani so certifikati neko sredstvo, s katerim dokazujes, da nekako uresnicuje$
to, kar obljubljas. Po drugi strani pa tvoji kupci skozi tvojo celotno zgodbo spoznajo, ali je
produkt oziroma podjetje res tak$no, kot se prikazuje. Tako da jaz mislim, da gre eno z
drugim.

Vase podjetje ima certifikat za naravno kozmetiko z bio sestavinami in naravna
distila z bio sestavinami ter certifikat za veganske izdelke.

Ja, res je. Predvsem so certifikati za tiste, ki nas $e ne poznajo in so novi na tem podrocju.
Mogoce je to tisti prvi korak, ko stopijo v stik z nami, da si recejo »Aha okej, certifikate
imajo, poglejmo zdaj naprej ...«, zato certifikate Se vedno imamo in jih vsako leto
obnavljamo, ¢eprav ni poceni in zahteva veliko usklajevanj.

Kako pa bi ocenili pomembnost marketinga za grajenje kredibilnosti mladega
podjetja?

Se mi zdi, da kredibilnost, sploh za tak tip posla, v katerem smo mi, teZzko zgradi§ samo skozi
marketing. Mislim, zagotovo bi lahko $e ve¢ vlagali v marketing, ampak poskusamo najti
neko zdravo mero vsega. Odvisno je od tega, kaj si zeli§ v bodoce, in mi se vseeno bolj
usmerjamo na Sirjenje naSe blagovne znamke kot na marketing.

Zakaj ste se odlodili za sodelovanje v projektu Startaj Slovenija in trgovinami Spar?

Jaz sem se odlocila za to sodelovanje, ker sem si Zelela promocije svoje zgodbe oziroma
izdelkov. Zelela sem si, da bi mi to pomagalo tudi pri sami prodaji. Sodelovanje v Startaj
Slovenija mi je prineslo veliko izkuSenj. Predvsem kako pozicionirati izdelek na polico in
kako se obnasati v odnosu do nekega velikega partnerja, kot je Spar.

Ste se kot mlado podjetje soocili s katerimi izzivi pri sklepanju tega sodelovanja?

Izziv, s katerim smo se soo¢ili, so sigurno koli¢ine, ki smo jih morali proizvesti. Tako da, na
zacetku je bilo kar brutalno, res smo delali cele dneve, ampak to so lepi spomini.

To so zacetki in kdor se odloci za podjetniStvo, se mora itak enkrat soociti s tem. To pot
mora vsak enkrat prehoditi, ampak mi smo res imeli dobro izkuSnjo. V tej prvi fazi
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poslovanja smo vedeli, da nekdo bo kupil naSe izdelke. Kar pa je lahko zelo tezka izkusnja
za nekoga na samem zacetku, ko pripeljes vse do tocke, da zacnes prodajati, pa sploh ne ves,
ali bos kaj prodal ali ne. S tega vidika smo bili mi res v super polozaju.

Bodo pa izzivi vedno prisotni in se mora$ sprijazniti s tem. Vedno rastemo in se moramo
posodabljati, tako da izzivi so $e zdaj, samo na drugacen nacin, kot so bili na zacetku.

Kateri so po vaSem mnenju kljucni dejavniki uspeha pri vzpostavljanju in
vzdrZevanju dolgoro¢nega sodelovanja?

Kljuéni dejavnik je predvsem to, da se drzi§ tega, kar obljubljas, in da gradi§ na
transparentnem odnosu z vsemi vpletenimi — partnerji, kupci in ostalimi v liniji, Ki so
potrebni, da pride§ do kon¢nega produkta. Zdi se mi, da ljudje vedno ve¢ dajemo na odnose
in to je zelo pomembno.

Kaj sodelovanje s Sparom prinasa vasemu podjetju? Na kakSne na¢ine vam pomaga?

Spar nam $e vedno pomaga. Se vedno smo prisotni na policah in $¢ vedno §irimo to naso
zgodbo, naso blagovno znamko. Se mi zdi, da je Spar res trgovec, ki ceni take (trajnostne)
izdelke ... Mi smo skupaj z njimi zaceli tudi projekt z avtomati ponovnega polnjenja (angl.
refill) za nase izdelke. Res so podprli mentaliteto nasega podjetja in z nami stremijo k temu,
da ohranjamo okolje na ¢im ve¢ moznih nac¢inov. Mi sami pa se vsak dan trudimo, da to Se
stopnjujemo in v okviru proizvodnje gledamo, kako bi lahko zadeve $e optimizirali.

KakSne spremembe ste opazili pri poslovanju podjetja po vzpostavitvi sodelovanja s
Sparom?

V bistvu to, da se po eni strani nismo rabili ukvarjati s prodajo, kar zveni malo ¢udno ...
Ampak Ze sodelovanje v projektu Startaj Slovenija je kot nek del prodaje. Mislim, §e¢ vedno
se ukvarja$ s promocijo, ampak ja ... to bi izpostavila kot najvecjo razliko.

Kako je vzpostavitev tega dolgoroc¢nega sodelovanja z uveljavljenim podjetjem, kot je
Spar, vplivala na zaupanje strank do vasega podjetja?

Mislim, da smo v oc¢eh kupcev relativno na hiter nacin dobili prepoznavnost in zgradili
kredibilnost. To je bil velik plus.

Na splosno ekologija ni tako prikladna, ko pride do zaupanja. Vseeno vzame kar nekaj Casa,
da stranka preide k dejanski uporabi takih (trajnostnih) izdelkov. Se vedno je veliko hitrega
potros$niStva in kupovanja izdelkov, ki so priro¢ni za takojSnjo uporabo. Posledi¢no so
izdelki za ohranjanje okolja dvorezen mec¢, saj mora$ na vzpostavljanju zaupanja delati dlje
casa. To je tek na dolge proge. Pri zaupanju je zato zelo pomembno delati na
transparentnosti, da stranke zaznajo, da kot podjetje res dela$ v tej (trajnosti) smeri. Ce bodo
to zaznali, jih bo to laZje prepri¢alo v nakup. Zaupanje je v bistvu nakup in se odraza v
naro¢ilih. Se vedji pokazatelj zaupanja pa je ponovni nakup.
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Kako bi ocenili pomembnost projekta Startaj Slovenija pri gradnji kredibilnosti
vaSega podjetja?

Kot sem Ze omenila, start-up podjetju je zelo tezko verjeti Cisto na zacetku njegove zgodbe,
ker Se nima nobene zgodovine in nobenih dokazil, s katerimi bi lahko dosegel, da bi mu
ljudje zaupali. V okviru projekta Startaj Slovenija je zgodba vsakega udeleZenca
transparentno prikazana. To pomeni, da postane ozadje podjetja res dobro znano. Druga stvar
pa je ta, da podjetja, ki se udeleZijo projekta Startaj Slovenija, dolo¢eno kredibilnost dobijo
ze s tem, ko Sparu dostavijo dogovorjene koli¢ine produktov. Te koli¢ine niso majhne za
neko mlado podjetje, kar je pokazatelj, da si sposoben. Poleg tega mora biti kvaliteta na
visokem nivoju, da ustreza veletrgovcu, kot je Spar. Tako da, projekt Startaj Slovenija je za
nas imel veliko plusov.

Ali mislite, da bi vaSe podjetje doseglo enako stopnjo kredibilnosti brez tega
sodelovanja?

Sigurno smo s sodelovanjem v projektu Startaj Slovenija na veliko hitrejsi nadin prili do te
tocke kredibilnosti. Se vedno pa je kljuéno, da sam naredi doloéene korake, ki so zelo
pomembni, da lahko iz takega sodelovanja iztrzi§ najvec, kar lahko.

Kako nacrtujete pridobivanje kredibilnosti v prihodnje?

Sigurno bomo morali Se veliko delati na tem. Eden izmed nasih trenutnih izzivov je, kako Se
bolje predstaviti prednosti nasih izdelkov §ir§emu trgu. Projekt Startaj Slovenija nam je res
veliko dal, ampak zdaj sami veliko delamo na tem, da gradimo naso zgodbo naprej. Veliko
je konkurence, zato je zelo pomembno, da ti kupci lahko zaupajo.

Kaj bi svetovali mladim podjetjem glede pridobivanja kredibilnosti in vzpostavljanja
dolgorocnih sodelovanj?

Predvsem bi izpostavila to, da mora biti vsakemu, ki zacenja s poslom, jasno, da se bo srecal
s 100 in enim izzivom. Pomembno je tudi to, da poslusas sebe, ker mora$ na koncu dneva
Ziveti s svojimi odlocitvami, ki so v€asih napacne, v€asih pa prave. Vztrajnost pa je ta, ki te
na koncu pripelje do tocke, ki si si jo zastavil. Na koncu se vztrajnost sigurno poplaca.
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