UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

ANALIZA UPORABE VITKEGA PRISTOPA NA PLATFORMAH ZA
SPLETNO PRODAJO

Ljubljana, september 2021 ZIGA HORVAT



IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisani Ziga Horvat, $tudent Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtor predloZenega dela z naslovom

Analiza uporabe vitkega pristopa na platformah za spletno prodajo, pripravljenega v sodelovanju s s svetovalko

izr. prof. dr. Alenko Slavec Gomezel

10.

V Ljubljani, dne 14. 10. 2021 Podpis Studenta:

IZJAVLJAM

da sem predlozeno delo pripravil samostojno;
da je tiskana oblika predloZenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbel, da so
dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana
oziroma povzeta v skladu z Navodili za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v
Ljubljani;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo
za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobil vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predlozenem delu in jih v
njem jasno oznacil;

da sem pri pripravi predloZenega dela ravnal/-a v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to potrebno, za
raziskavo pridobil soglasje eti¢ne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predloZenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, ki je povezana s Studijskim
informacijskim sistemom clanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodpla¢no, neizklju¢no, prostorsko in ¢asovno neomejeno prenasam pravico
shranitve predloZzenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predloZzenega
dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem
in v tej izjavi.




KAZALO

UvVOD 5
1 VITKA METODA ZAGONSKIH PODJETIJ 8
1.1 Tradicionalna in vitka metoda poslovanja 8
1.2 Povratna zanka izgradi-izmeri-nauci 11
1.2.1 Validiranjo UCENJE ... .cccuveiiieiieeieeieeeie ettt ettt ebeeseeeebeesaeeenseeenas 11
1.2.2 Razli¢ica izdelka s klju¢nimi storitvami — MVP ..., 12
1.3 Racunovodenje inovacij 14
1.3.1 Kazalniki brez vrednosti .......coeevverierieriiiieieieceeeeseee e 14
1.3.2 Kazalniki Z VIednoSst]O ........ccveeiiiiieniieiiecie et 16
1.3.2.1 KohOrtna analiza..................cccoocuuieiiiiaiiiiiiiieeie e 17
1.3.2.2 LOCENE A/B EESHI ...t 18
1.3.2.3 KANDAN ... e 19

1.4  Gonilo rasti podjetja 21
1.4.1 Lepljivo gonilo rasti podjetja.......ccceeeeerieiiieeniieiieeiieeie e 21
1.4.2 Viralno gonilo rasti POAJEtja .....c.cccveeeiieiiieriiieiierie e 22
1.4.3 Placljivi model gonila rasti podjetja ........ccccueevieeriieiiieniieiierie e 23
1.5 Pivotiranje ali vztrajanje? 23
2  POSLOVANJE PLATFORM ZA SPLETNO PRODAJO 25
2.1 Definicija poslovanja platform za spletno prodajo 25
2.2 Tipi platform za spletno prodajo 27
2.2.1 Tipi platform za spletno prodajo glede na ciljne uporabnike ...................... 28
222 Horizontalne in vertikalne platforme za spletno prodajo...........ccccccveenneneee. 28
2.2.3 Tipi platform za spletno prodajo glede virov prihodkov ...........cccevennnnnee. 29
2.3  Vedenje uporabnikov platform za spletno prodajo 33
2.3.1 UCINEK MICZENJA ..eevvienvieeiiieiieeieeeiee et estteeteesteeereeseeeeaeesaeessbeenseesaseeseeenne 33
2.3.2 Problem »KOKOST 1N JAJCAW...cveerireiieeieeiieeie ettt et ere e e 34
233 Uporaba razli¢nih platform z enakim namenom............c.ccooceeveerieneeiennnene. 35
2.3.4 Sklepanje poslov izven platforme............cccoeeveeiiieniiiiiienieeiieeeeeeee e 36
2.4 Kazalniki uspeSnosti platform za spletno prodajo po metodah vitkega
poslovanja 38
24.1 Kazalniki uporabe platforme ...........cccoooieeiiieiieniiiiieecce e 38
242 Kazalniki transakei] .......eecvieeeeeiieiieeieeeece e 39



243 Kazalniki dObICKONOSNOSTT ... e e e e 39

244 Lijak za pridobiteVv Strank ...........cccccceeeeiierieiiiienieeiierie e 40
245 Kazalniki zadovoljstva uporabnikov ...........cccceeeeeeiieniiiiiienieeiiesie e 40

3 RAZISKAVA O UPORABI VITKIH PRISTOPOV POSLOVANJA
ZAGONSKIH PODJETIJ NA PLATFORMAH ZA SPLETNO PRODAJO.............. 41
3.1 Namen, cilj in raziskovalna vprasanja 41
3.2 Metodologija raziskave 42
3.3 Izvedba intervjujev 43
3.4 Rezultati raziskave 45
34.1 Vpeljevanje vitkih metod poslovanja v organizacijske namene in namene
validiranega ucenja platform za spletno prodajo.........ccccceeeveeiieciieniieeiieniieieeeeeeeen 45
3.4.1.1 Poznavanje vitkih metod poslovanja..................cccccccevvceeviiveniieeneeeannnnn 46

3.4.1.2 Vpeljevanje vitkih metod poslovanja ob zacetku poslovanja..................... 47

3.4.1.3 Trenutno vpeljevanje vitkih metod poslovanja ..................cccccoccveveueeanne.. 48

342 Uporaba meritev in analiz na platformah za spletno prodajo...................... 50
343 [ZKUSNjE S PIVOLITANJEIM....cuvieeiieiieiieeieeriie e eite e esteeereeteeebeeseeeseseesaeaens 52
344 Problem pridobivanja zacetnih uporabnikov...........ccccevevievieeiiienieeciieneens 54
345 Sklepanje poslov izven platforme.............cooveeiiirieiiieniieieeeee e 56
3.4.5.1 Ozavescanje o sklepanju poslov izven platforme................cc.cccoevveeuenn... 56

3.4.5.2 Zascita pred izgubo sklepanja poslov izven platforme in prednosti sklepanja

POSIOV TZVEN PLALFOFME ...t 57
34.6 Nasveti za bodoce podjetnike ..........ccvevveeiiieriieiiierieeieeeee e 59
3.5 Omejitve raziskave 60
3.6 Ugotovitve in priporoc¢ila za nadaljnje raziskave 60
SKLEP 63
LITERATURA IN VIRI 64
PRILOGE 73
KAZALO SLIK
Slika 1: Kaskadni razvoj 1ZdelKa ..........ccoeviiiiiiiiieiieciececce e 9
Slika 2: Povratna zanka 1zgradi-iZmeri-NaucCi...........cceeeveeerreeneenreeniieeieeseeereesseeeneessnesnnens 11
Slika 3: Izgled MVP platforme Airbnb ..........ccccooieiiieiiieiieiecieciecee e 13
Slika 4: Graf kazalnikov brez vrednosti podjetja IMVU..........cccoeviieiiiinieiiieieeieeee e, 15

il



Slika 5: Graf kohortne analize podjetja IMVU.........ccccoeviiiiiieiiieiicie e 18

Slika 6: Kanban dia@ram.........c.cccveeeiieriiieiienieeiiesie et esieeeteesteeeseessaeeseesseessseesseessseeseesnns 20
Slika 7: Graf viralnega gOnila TaSti.........cccuierieiiiierieeiieie et erite et e sbe e e 22
Slika 8: Razlika med spletno trgovino in platformo za spletno prodajo.........c.cccceeeveennenee. 26
Slika 9: Uc¢inek mreZenja podjetja Skype in viralna rast podjetja Zoom.............c.cccvvennee.e. 34
KAZALO TABEL

Tabela 1: Podatki 0 vzorcu in izvedbi interVjUJeV .......cccecvvieiieriiieiieeieeiie e eseee e ens 44

il






UVOD

Zagonska podjetja se pogosto soocijo z neuspehom in nenadnim pomanjkanjem prometa
(Ries, 2011), izziv pa ni tuj niti ve¢jim in ustaljenim podjetjem. Za razvoj in vgrajevanje
neveljavnih funkcij v spletne platforme, proizvode ali storitve se namrec (predvsem v
zagonskih podjetjih) izgubi veliko ¢asa in denarja. To lahko privede do prekinjenega
poslovanja in pomanjkanja osebne motivacije za kasnejse poslovanje. Eden izmed glavnih
razlogov za to pa je, da zagonska in tudi ustaljena podjetja ne uporabljajo vitkega pristopa
poslovanja (angl. lean startup approach) in za ocenjevanje rasti svojega podjetja uporabljajo
napacne kazalnike. Kazalnike brez vrednosti, ki jim v besedis¢u vitkega pristopa reCemo
»vanity metrics«, uporablja veliko zagonskih in ustaljenih podjetij, a tovrstni kazalniki lahko
dajejo samo delno ali celo napacno sliko stanja ali rasti podjetja. Kazalniki brez vrednosti
lahko sicer kazejo spodbudne rezultate, ¢etudi je podjetje tik pred propadom. Sami po sebi
namre¢ ne ponujajo vpogleda v to, kako je podjetje prislo do rezultata in v kateri smeri
nadaljevati posel (Maurya, 2014).

Zaradi tega je v podjetje potrebno uvesti vitki pristop poslovanja z uporabnimi kazalniki
(angl. actionable metrics), raunovodenjem inovacij (angl. innovation accounting, tj. sistem
metod in kljucnih pokazateljev uspeha podjetja, ki jih vitki pristop priporoca za zajemanje,
shranjevanje, razvrScanje, analiziranje in uporabo podatkov o inovacijah in poslovanju
podjetja) in uporabo kohortne analize (angl. cohort analysis, tj. analiza lastnosti, ki jih lahko
pripiSemo uporabnikom) za pregled rasti in delovanja podjetja, ki prikazejo prave dejavnike,
ki vplivajo na uspesno delovanje podjetja in s tem preprecijo neuspehe in zmanjSajo
tveganja.

Vitki pristop poslovanja zmanjSuje tveganja na podlagi postavljanja hipotez,
eksperimentiranja in testiranja ter validiranja teh hipotez. Sele po validaciji dologene
hipoteze v podjetju pride do spremembe (Ries, 2011). Zaradi tega so podjetniki, ki
konstantno prilagajajo poslovni model in niso Custveno navezani na zacetno idejo, bolj
uspesni (Zuzul & Tripsas, 2020). Glavni namen eksperimentiranja za trajnost in uspesnost
poslovanja je u¢inkovito u¢enje glede produktov in storitev na principu generiranja vrednosti
z minimalnimi vlozki in tveganjem (Antikainen, Aminoff & Heikkild, 2018; Weissbrod &
Bocken, 2017). Vitkih pristopov ne zasledimo le v zagonskih podjetjih, ampak jih uporablja
tudi vse vec obstojecih podjetjih z dolgo tradicijo. Vitka metoda poslovanja prisili podjetnike
in managerje, da strokovno testirajo zastavljene hipoteze in ne na podlagi njihovih mnen;j
(Ries, 2017).

V zadnjih letih so od uspeha podjetij Airbnb in Uber postale vse bolj priljubljene tovrstne
platforme za spletno prodajo. Veliko podjetnikov po uspehu tovrstnih platform namre¢ zeli
ustanoviti t. i. Airbnb za X (Makkonen & Gracia, 2018). Zato je pomembno, da se vitki
pristop uporablja tudi pri gradnji in optimizaciji platform za spletno prodajo, vendar so
raziskave o nacinih implementacije in dejavnikih uspeha le-te pri platformah za spletno
prodajo Sele v zacetni fazi.



Platforme za spletno prodajo (angl. marketplace platforms) se z razliko od navadne spletne
prodaje razlikujejo v tem, da povezujejo ponudnike in kupce kljuénih storitev ali produktov.
Cilj tovrstnih platform je, da ponudnik in kupec dolocene storitve skleneta posel znotraj
platforme (Desfiandi, Singagerda & Sari, 2019). Ker se dvostranske platforme za spletno
prodajo soocajo s ponudniki in kupci, lahko pride do tezave, kako zgraditi zadostno bazo
ponudnikov in kupcev — ¢e ni ponudnikov, platforma ne bo imela kupcev in obratno.
Ponudniki se namre¢ sprasujejo, zakaj bi se prijavili in placevali za platformo, kjer Se ni
kupcev. Ta problem se imenuje »problem kokosi in jajca« (angl. chicken and egg problem)
oz. problem privabljanja uporabnikov. Snovalci platforme se morajo torej na zacetku
odlociti, na koga se bodo osredotocali najprej. Vecina platform se v zacetni fazi odloci za
pridobivanje ponudnikov. Pri tem pa je potrebno paziti, da kmalu za pridobitvijo ponudnikov
platforma pridobi tudi narocnike, saj v obratnem primeru ponudniki izgubijo interes in
prenehajo sodelovati s platformo (Nguyen, 2017).

Tovrstne platforme se soocCajo tudi z izzivom sklepanja posla med naro¢nikom in
ponudnikom izven platforme (angl. disintermediation) (Gu & Zhu, 2020). Ko pride do tega,
platforma nima nobenega zasluzka v primeru, da prihodek predstavlja samo delez vrednosti
sklenjenega posla. Ta izziv platforme za spletno prodajo resujejo na razli¢ne nacine, npr. z
moznostjo vracila denarja, zanesljivo podporo uporabnikom, enostavnejSim in hitrejSim
nac¢inom placila, zmanjSevanjem provizij ob sklenjenem poslu, s transparentnostjo cen
ponudnikov ipd. (Edelman & Philip), 2016). Omenjena izziva predstavljata pereco tezavo
tovrstnih poslovnih modelov, vendar raziskav, ki bi ugotavljale, kako platforme za spletno
prodajo premagujejo te izzive, primanjkuje, kljub dejstvu, da so platforme za spletno prodajo
v porastu in da omenjena izziva lahko z vitkimi pristopi vsaj delno omejimo, ¢e ne Ze
odpravimo povsem.

Namen magistrskega dela je poglobiti razumevanje o pomembnosti vpeljevanja vitkih
pristopov poslovanja na podroc¢ju platform za spletno prodajo in ugotoviti primerne nacine
za reSevanje izzivov privabljanja uporabnikov na platforme za spletno prodajo, sklepanja
poslov izven le-teh, ter razvijanja in nadgrajevanje platform za spletno prodajo s
preverjenimi funkcijami s pomocjo vitkih pristopov poslovanja. S tem se bodo bodoca
zagonska in ustaljena podjetja lahko izognila neuspehom, velikim vlozkom denarja in
zmanj$ala tveganja poslovanja s pregledom preteklih storjenih napak podjetnikov in s
pregledom predlogov dobrih praks vkljuevanja vitkih pristopov v platforme za spletno
prodajo.

Cilj magistrskega dela je s pomocjo teoreticnega pregleda literature in z raziskovalnim
procesom empiri¢no preveriti, ¢e in kako lastniki platform za spletno prodajo vpeljujejo vitki
pristop poslovanja v njihove platforme za spletno prodajo ter katere napake so v preteklosti
ze naredili in se jim lahko bodoci razvijalci ali lastniki tovrstnih platform izognejo. V
empiricnem delu zelimo najti reSitve za reSevanje problema »kokosi in jajca« ter problema
sklepanja poslov izven platforme in na kakSen nacin (Ce) so bile pri reSevanju tovrstnih
problemov uporabljene metode vitkih pristopov poslovanja.
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Temeljno raziskovalno vprasanje magistrskega dela je: Ali lahko ustaljena in zagonska
podjetja zmanj$ajo moznost sklepanja poslov izven platforme, resijo problem »kokosi in
jajca« in ali lahko izbolj$ajo svoje poslovanje in pri tem uporabljajo metode vitkih pristopov
poslovanja? Do odgovora temeljnega vprasanja bomo prisli s pomoc¢jo odgovorov na
naslednja podvprasanja:

Raziskovalno vprasanje §t. 1: Na kakSen nacin platforme za spletno prodajo vpeljujejo
vitke pristope poslovanja v njihov model eksperimentiranja
in validiranega ucenja?

Raziskovalno vprasanje §t. 2: Kaksne analize in meritve uporabljajo platforme za spletno
prodajo pri odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in
odlocitvah o pivotiranju: so to obicajni kazalniki (t. i.
kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali napredne;jsi
kazalniki (t. i. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?

Raziskovalno vprasanje §t. 3: So se platforme za spletno prodajo v preteklosti ze soocile
s pivotiranjem in zakaj?

Raziskovalno vprasanje §t. 4: Kako so platforme za spletno prodajo resevale problem
privabljanja uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca«
(angl. chicken and egg problem)) in ali so pri tem uporabile
vitke pristope poslovanja?

Raziskovalno vprasanje §t. 5: Kako platforme za spletno prodajo reSujejo problem
sklepanja poslov izven platforme (angl. disintermediation)
in ali pri tem uporabljajo vitke pristope poslovanja?

Raziskovalno vprasanje 3t. 6: Ce bi $e enkrat izdelovali enako platformo, kaj bi podjetniki
naredili drugace in ¢esa ne bi spremenili?

Magistrsko delo je raziskovalna naloga o uporabi vitkih pristopov na platformah za spletno
prodajo.

Magistrsko delo je razdeljeno na teoreti¢ni del (prvi dve poglavji) in empiri¢ni del (tretje
poglavje). Prvi dve poglavji vsebujeta poglobljen teoreti¢ni pregled obstojece literature,
znanstvenih ¢lankov in spletnih virov, predvsem tujih avtorjev. Za znanstvenoraziskovalno
delo smo uporabili opisno in deskriptivno metodo, ki pojave opisuje, povezuje, primerja in
sklepa na povezave. Z metodo primerjave in stopnjevanja smo primerjali ugotovitve avtorjev
(komparativna metoda), z metodo uporabe izpiskov, citatov, navedb drugih avtorjev pa smo
povzeli stalis¢a in spoznanja avtorjev. Pregled omenjene literature predstavlja osnovo za
zelo specificno tematiko empiri¢nega dela magistrskega dela, saj raziskav v Sloveniji na tem
podrocju Se ni, v tujini pa jih zelo malo.



Drugi del magistrskega dela je empiricni del, ki temelji na kvalitativni raziskavi. Za
kvalitativno raziskavo smo se odlo¢ili, saj omogoca poglobljen vpogled v proucevano
problematiko na osnovi podatkov majhnega Stevila vzorcev. Na proucevano problematiko
namre¢ v Sloveniji raziskave $e ni, v tujini pa so le povrsinske in ne poglobljene. Prav to je
glavni razlog za odlocCitev za kvalitativno raziskavo, opravljeno s polstrukturiranimi
intervjuji s sedmimi slovenskimi podjetniki, ki so upravljali platforme za spletno prodajo.

V empiri¢nem delu magistrskega dela smo uporabili polstrukturirane intervjuje, ki so posneti
in vnaprej doloceni z vsebino in vpraSanji (tukaj prepus¢amo svobodo in moznost, da se
intervjuvanec podrobneje razgovori o temi). Zaradi trenutne situacije s Covid-19, so
intervjuji potekali in so bili posneti preko aplikacije Zoom in so trajali v povprecju 18 minut.

Magistrsko delo je razdeljeno na dve glavni poglavji, ki sta zaradi potreb po dodatni
obrazlozitvi tematike razdeljeni Se na podpoglavja. V prvem poglavju smo opredelili osnove
vitke metode zagonskih podjetij ter podrobneje razlozili celoten proces uporabe tovrstne
metode v zagonskih in Ze ustaljenih podjetjih. Del prvega poglavja je tudi podrobneje
razlozeno ra¢unovodenje inovacij in razli¢na gonila rasti podjetij. V drugem poglavju smo
na zacetku opisali osnove platform za spletno prodajo in razliko med njimi ter spletnimi
trgovinami. Podrobneje smo predstavili razlicne tipe platform za spletno prodajo,
pomembnost vedenja uporabnikov tovrstnih platform in kazalnike uspesnosti, ki jih
uporabljajo platforme za spletno prodajo po metodah vitkega poslovanja. V zadnjem, tretjem
poglavju smo predstavili rezultate opravljene kvalitativne raziskave.

1 VITKA METODA ZAGONSKIH PODJETI1J

1.1 Tradicionalna in vitka metoda poslovanja

Podjetniski proces z vpeljavo novih inovativnih produktov ali storitev na trg je za zagonska
in ze ustaljena podjetja kompleksen proces, ki je povezan z negotovostjo (Eisenmann, Ries
& Dillard, 2012). Veliko zagonskih in ustaljenih podjetij se soo¢a z neuspehi, kljub dobri
trzni raziskavi in podrobnemu strateSkemu nacrtu. Tradicionalni pristop poslovanja namrec
narekuje, da zagonska podjetja pred vstopom na trg naredijo podrobno raziskavo trga,
dolocijo celotno strategijo poslovanja in oglaSevanja — tj. celotni poslovni model, preden je
ideja sploh testirana na trgu. TakSen tradicionalen pristop z zastarelimi metodami
menedZmenta s planiranjem in napovedovanjem pa ne more zagotavljati

nobene varnosti pri vpeljevanju vitkih pristopov v zagonska in Ze obstojeca podjetja, saj se

ta v skladu s hitrim spreminjanjem in negotovostjo med kupci, soocajo s Stevilnimi vprasanji
in negotovostjo, ki je ne mores§ napovedati, temvec¢ jo lahko preveri§ samo z zastavljanjem
hipotez in testiranjem le-teh z eksperimenti (Ries, 2011).



Vrednoto tradicionalnega pristopa zagonskih in ustaljenih podjetij pri inovacijah za
podjetnika predstavlja izdelava zelo podrobnega poslovnega nacrta za idejo, katera Se sploh
ni v fazi izdelave. Podjetnik pri tradicionalnem pristopu mora natan¢no izdelati poslovni
plan, v katerega vkljuci vse potrebne dokaze za dokazovanje priloznosti na trgu, problem
katerega reSuje in resitev, ki jo bo prinesla nova ideja. Vse to predstavi investitorjem, sestavi
ekipo in v najhitrejSem moznem casu za¢ne s prodajo. Podjetnik mora glede na vse svoje
raziskave napovedati celoten plan poslovanja za ve¢ let vnaprej in to takoj, ko ima le idejo
(torej gre za napovedovanje popolne neznanke). Tradicionalni pristop torej predpostavlja,
da podjetnik lahko napove uspesnost in celotno pot poslovanja za vec let vnaprej, z
izkljucitvijo negotovosti in tveganja, kar pa je v praksi nemogoce. Vse te negotovosti in
tveganja tradicionalni pristop izni¢i z raziskavo in podrobnim nacrtovanjem brez dejanskega
testiranja in produkta (Blank, 2013).

Potek od ideje do vstopa na trg pri tradicionalnem pristopu predstavlja veliko vlozenega
kapitala in ¢asa, ob veliki prisotnosti negotovosti (Salerno, de Vasconcelos Gomes, da Silva,
Bagno & Freitas, 2015). Sele ko podjetnik predstavi svojo idejo investitorjem (z Ze prej
omenjenim napovednikom za vec¢ let vnaprej) in dobi Zeljen kapital, pristopi k razvoju in
izdelavi produkta. S strani razvijalcev predstavlja produkt skupek nedokazanih hipotez in
predvidevanj. V razvoj le-tega je pred dolocenim dnem vstopa na trg vlozenega veliko Casa
in kapitala. Sele po finanénem in ¢asovnem vlozku in vstopu produkta na trg, je podjetnik
delezen prvih odzivov kupcev na produkt. V veliko primerih zato pri omenjenem pristopu
poslovanja pride do neuspesnega vstopa na trg, saj podjetnik lahko prepozno ugotovi, da so
reSevali problem z moznostjo, ki je kupci Ze prvotno niso hoteli. Tak pristop predstavlja ob
vstopu produkta na trg velike izgube Casa in denarja ter hkrati popolno nesigurnost reakcije
kupcev na produkt (Blank, 2013).

Koraki tradicionalnega pristopa poslovanja so z razliko od vitkih pristopov linearni (t. i.
kaskadni razvoj izdelka). Tak pristop temelji na ni¢elnem povratku informacij bodoc¢ih
uporabnikov (Blank, 2015). Kot razvidno iz slike 1, se pri kaskadnem razvoji glede na
zahteve oblikuje in izvede izdelek in se ga preverja Sele na koncu cikla.

Slika 1: Kaskadni razvoj izdelka

Alfa / beta test

Zahteve Prvi kupci

Oblikovanje /—\
Izvedba /’\

Vzdrzevanje
Preverjanje

Vir: Prirejeno po Blank (2015).

Za razliko od tradicionalnega pristopa vitki pristop vstopa na trg zagonskih podjetij in
vklju€evanje inovativnih resitev v Ze obstoje¢i model ustaljenih podjetij, ne temelji na
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podrobni raziskavi in natanénem definiranju produkta, temve¢ na pretvarjanju vizij v
hipoteze in preverjanju le-teh. Gre za proces preverjanja zastavljenih hipotez z eksperimenti
(Eisenmann, Ries & Dillard, 2012). Vitki pristopi poslovanja zagonskim podjetjem
omogocajo velike finan¢ne in Casovne prihranke, saj se podjetnik tako izogne razvijanju
produkta, za katerega na trgu ni povpraSevanja. Enako velja za Ze ustaljena podjetja pri
vpeljevanju novih inovativnih resitev v ze obstoje¢i poslovni model, pri ¢emer je proces
preverjanja hipotez inovativne resitve enak kot pri zagonskih podjetjih (Ries, 2011).

Pri primerjavi obeh pristopov poslovanja pride pri vitkih pristopih do velikih ¢asovnih in
finan¢nih prihrankov. Vitki pristop poslovanja predstavlja realizacijo ideje, katero kupci
dejansko zelijo in ne ideje, za katero podjetnik misli, da si jo kupci zelijo, ali kupci mislijo,
da si jo zelijo (Ries, 2011). Tradicionalni pristop se za razliko od vitkega pristopa poslovanja
razlikuje v tem, da idejo podjetnik razvije z ekipo zgolj iz njegovih predvidevanj (angl. build
it and they will come) (fokus je na realizaciji vizualizacije podjetnika, pri cemer se izogne
odzivu in potrebam kupcev), razvijajo produkt po to¢no dolocenih fazah (najprej izdelajo
dizajn, nato kodo, sledi testiranje ...), kjer poteka v dolo¢enem ¢asu samo ena faza naenkrat
(anlg. waterfall planning). Obema tak$nima strategijama manjka odziv in mnenje kupcev
(Eisenmann, Ries & Dillard, 2012). Vitki pristop poslovanja temelji na preverjanju hipotez,
za razliko od tradicionalnega, ki temelji na implementaciji vnaprej dolo¢enega poslovnega
nacrta. Vecjo razliko pri omenjenih pristopih predstavlja nacin sooCenja podjetnikov z
neuspehi — pri vitkem pristopu sledi iskanje tezave in posledi¢no pivotiranje, medtem ko pri
tradicionalnem pristopu pride do iskanja krivcev na dolo¢enem oddelku in posledicno
odpusc¢anja zaposlenih (Blank, 2013).

Vitki pristopi poslovanja temelji na validiranem ucenju. Sestavlja ga povratna zanka izgradi-
izmeri-nauci, pri kateri gre za postavljanje hipotez, preverjanje le-teh s strani kupcev in
opazovanje njihovih reakcij ter ucenje, ali vztrajajo pri prvotni ideji ali pa je potrebno
pivotiranje. Razli¢ica izdelka s klju¢nimi znacilnostmi — MVP (angl. Minimum Viable
Product), podjetnik testira tovrstne hipoteze. MVP je produkt, ki vsebuje le klju¢ne
znalilnosti za preverjanje zastavljenih hipotez, torej tiste, ki lahko potrdijo ali zavrzejo
zastavljeno hipotezo, in ne vsebuje nepotrebnih znacilnosti, ki naj bi produktu dodale vecjo
vrednost (Ries, 2011). Ze prej omenjena povratna zanka se uporablja pri oblikovanju
zacetnega prototipa z zastavljenimi hipotezami, pri testiranju reSevanja problema in
predstavitvijo resitve, pri preverjanju interesa uporabnikov in pri ustvarjanju povprasevanja
za produkt (Gorensek, 2019).

Zagonska podjetja se za razliko od ustaljenih podjetij soocajo z oblikovanjem poslovnega
modela, medtem ko ga ustaljena podjetja ze imajo. UteCene inovacije se v ustaljenih
podjetjih v Ze obstojeci poslovni model tezko vpeljujejo, so pa nujne za iskanje novih trznih
priloznosti na trgu in ohranjanje konkurence. Vpeljevanje inovacij za ustaljena podjetja
predstavlja tezavo, saj se podjetja preve¢ osredotocajo na trg, ki so ga Ze osvojila in
zadovoljevanje potreb ze obstojecih kupcev, zato je v taksSnih organizacijah otezeno iskanje
novih trznih priloznosti (Edison, Wang & Abrahamsson, 2015).
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1.2 Povratna zanka izgradi-izmeri-nauci

Ideja povratne zanke pri vitkih pristopih podjetniStva je pretvarjanje idej v produkt (izgradi),
opazovanje odziva kupcev (izmeri) in skladno z odzivi reagirati (nauci), glede na to, ali bo
podjetje vztrajalo pri prvotni ideji ali bo pivotiralo (Slika 2) (Ries, 2011). To velja za vse
razvojne ideje, od definiranja kon¢nih kupcev z zadanimi intervjuji, do vstopa na trg z
razli¢ico izdelka s klju¢nimi storitvami.

Slika 2: Povratna zanka izgradi-izmeri-nauci

7 NAUCI N

podatki ideje
IZMERI I[ZGRADI
Rprodukt |~

Vir: Prirejeno po Ries (2011).

Glavni cilj povratne zanke ni zgraditi popolnega kon¢nega produkta, temve¢ v ¢im krajSem
¢asu in s ¢im ve¢ znanja postopoma in ponavljajoce se spreminjati konéni produkt (Blank
2015; Maurya 2012).

1.2.1  Validiranjo ucenje

Zagonska in ustaljena podjetja pred vstopom na trg dolo¢ijo vizijo podjetja. Vizija, ki jo
zastavijo, temelji na nepreverjenih predvidevanjih in domnevah, kako se bodo bodoc¢i kupci
in trg odzvali na idejo. Brez potrditve zastavljenih domnev in hipotez je torej tveganje
casovnih in finan¢nih izgub preveliko. Zagonska in ustaljena podjetja lahko zmanjSajo
tveganja tako, da zastavljene hipoteze preverijo in s tem prepoznajo kon¢ne kupce, trg in
poslovni model za doseganje zastavljene vizije. Proces preverjanja in prepoznavanja kupcev,
trga in poslovnega modela vitkega pristopa v podjetniStvu, imenujemo validirano ucenje
(angl. validated learning) (Ries, 2011). Najbolj pomembna ideja vitkih pristopov
podjetnistva je metodologija validiranega ucenja (Mansoori, 2017).

Validirano ucenje je metoda, ki se uporablja v vec iteracijah — torej predstavlja le eno izmed
mnogih ponovitev validiranega ucenja. Gre za ponavljajo¢e se postopke, ko podjetnik
dolocene hipoteze ne potrdi s testiranjem, temve¢ zastavi drugo hipotezo in ponovi metodo
validiranega ucenja (Mansoori, 2017). S tem podjetnik zmanjSa tveganja in ustvari
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preverjeno vrednost produkta na trgu s finanénimi in ¢asovnimi prihranki. Validirano ucenje
torej predstavlja metodo, s katero podjetnik ugotovi, ali bo kon¢ni produkt na trgu
predstavljal vrednost kupcem, ko ga bodo uporabljali (Miinch, 2012).

Ries (2011) je validirano uc¢enje opisal kot nenehno ponavljajoce se eksperimentiranje za
dokazovanje vseh elementov zastavljenih vizij in domnev podjetnika. Predstavlja torej
konkretnejSe in hitrejSe razvijanje strategij poslovanja, od tradicionalnega napovedovanja
poslovanja za ve¢ let naprej (tradicionalni pristopi v podjetnistvu) (Ries, 2011).

1.2.2  Razli¢ica izdelka s klju¢nimi storitvami — MVP

Ko podjetnik prepozna in definira svoje kupce, lahko zac¢ne z eksperimentiranjem in
preverjanjem svojih domnev o problemu, ki ga resuje in resitvi, ki jo ponuja za kupce. Cilj
eksperimentov ni poiskati to, kar kupci omenjajo, da potrebujejo, temvec izvesti
eksperimente, preko katerih podjetnik iz obnasanja kupcev razbere, kaj dejansko
potrebujejo. Kupci namrec¢ v vecini primerih niti sami ne vedo, kaj potrebujejo (Ries, 2011).

Za vstop na trg (angl. market fit) mora podjetnik eksperimentirati s problemom in resitvijo,
ki jo izvede z razli¢ico izdelka s klju¢nimi storitvami (v nadaljevanju MVP; angl. Minimum
Viable Product) (Makkonen & Gracia, 2018).

Definicij za MVP je med zagovorniki vitkih pristopov podjetnistva veliko, ki pa so se skozi
leta in med raziskovalci spreminjale (Lenarduzzi & Taibi, 2016). Ries (2011) definira MVP
kot verzijo novega produkta, ki omogoca podjetniku z minimalnim vlozkom truda
maksimizirati validirano u¢enje o kupcih in cilj katerega je preverjanje zastavljenih hipotez.
Jawanda (2015) je mnenja, da MVP predstavlja prototip slabse kakovosti.

MVP torej predstavlja produkt z minimalno koli¢ino znacilnosti in dizajna, vendarle pa
predstavlja neko vrednost za kupce (Bjork, Ljungblad & Bosch, 2013). Cilj MVP je potrditi
domneve in pridobiti zaCetne uporabnike (angl. early adopters), zelja katerih pa ni nujno
popolnoma dodelan produkt (Miski, 2014). Zgodnji uporabniki podajo mnenje o produktu,
podjetnik na le-to ustrezno reagira in idejo predstavi najprej bodo¢im kupcem (Poole, 2012).

Na sliki 3 je primer podobe MVP-ja spletne platforme Airbnb, iz katere je razvidno, da je
platforma na zacetku ponujala le bistvene znacilnosti za preverjanje zastavljenih hipotez.
Platforma ni ponujala moznosti izbire datuma nocitve in razlicnih lokacij (samo San
Francisco). Kot je razvidno iz slike, je podjetje v tem primeru testiralo hipotezo, da bodo
udelezenci tehnicne konference v San Franciscu pripravljeni najeti stanovanja, ki jih je
ponujala platforma. Po pridobljenih rezultatih testiranja sledi reakcija podjetja, ki gre v smeri
dodelav MVP-ja.

12



Slika 3: Izgled MVP platforme Airbnb
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Po opravljeni raziskavi ve¢ podjetnikov sta Lenarduzzi in Taibi (2016) ugotovila, da so
glavni nameni MVP-ja: moZznost predstavitve produkta na trgu, preverjanje trzne priloznosti,
ustvarjanje vrednosti kupcem, preverjanje veljavnosti zastavljenih hipotez, moznost
testiranja trga, pridobivanje povratnih informacij kupcev in identifikacija najpomembne;jsih
znacilnosti produkta pri izvajanju eksperimenta na trgu.

Zastavljene hipoteze lahko podjetnik validira z razlicnimi vrstami MVP-ja, ki niso nujno ze
izdelane platforme ali produkti na sledece nacine, npr.:

- Video: MVP lahko predstavlja le nekaj sekund ali minut trajajoc¢i predstavitveni video
dolocene tehni¢ne resitve, storitve ali produkta. V videu je lahko predstavljena ideja,
brez dejanskega izdelka (Ries, 2011). V videu je predstavljeno, kateri problem ideja
reSuje in kje je vrednost posnetka za kupce (Duc & Abrahamsson, 2016).

- Pristajalna stran (angl. landing page): predstavlja platformo, ki opisuje kon¢ni produkt.
Uporabniki, ki ideja zanima, lahko na pristajalni strani pustijo svoj kontakt, da jih
podjetje v prihodnosti, ko je platforma dokonc¢ana, kontaktira. S tem podjetja pridobijo
zacetne uporabnike (angl. early adaptors).

- »Carovnik iz Oza« (angl. Wizard of Oz): pomen tak§nega MVP-ja je prikazati delovanje
kon¢nega produkta, kjer pa so postopki Se neavtomatizirani, ¢eprav se uporabniku zdi,
da je celoten proces Ze avtomatiziran (Duc & Abrahamsson, 2016).

- »Receptor« MVP (angl. concierge MVP): gre za ponujanje storitev, ki jih podjetniki
izvajajo ro¢no. Po potrditvi hipoteze, da za storitev na trgu obstaja priloznost, se za isti
problem ustvari produkt, ki avtomatizirano reSuje definiran problem (Ries, 2011).
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- MVP, ki ima le glavno znacilnost (angl. single feature MVP): gre za produkt, ki ima
vgrajeno le kljuno funkcijo, brez dodatnih funkcij, s katero podjetja preverjajo
zastavljene hipoteze.

Kot je razvidno iz navedenih primerov, je lahko veliko razlicnih vrst MVP. Podjetja
(zagonska ali ustaljena) preverjajo zastavljene domneve na razli¢ne nacine, kar predstavlja
MVP, cilj je eksperimentalno preverjanje in potrditve ali zavracanje hipotez. Glede na
rezultate testiranja z MVP-jem, pa se posamezno podjetje odloca, ali bo pri prvotni ideji
vztrajalo ali pivotiralo.

1.3 Racunovodenje inovacij

Racunovodenje inovacij predstavlja sistem metod in kljuénih pokazateljev uspeha podjetja,
ki jih vitki pristop priporoca za zajemanje, shranjevanje, razvrsc¢anje, analiziranje in uporabo
podatkov o inovacijah in poslovanju podjetja.

Racunovodenje inovacij predstavlja glavni princip metode vitkih pristopov zagonskih in ze
ustaljenih podjetij (Ries, 2011). Podjetjem omogoca vpogled v ogrodje za pregled napredka
poslovanja. Z racunovodenjem inovacij podjetja ugotavljajo, kaj je glavno gonilo rasti v
podjetju na katerega se morajo osredotociti. Glede na izbrane kazalnike podjetje ugotovi, ali
gonila rasti predstavljajo napredek v procesu ali ne — glede na rezultat se nato podjetje odloci,
ali bo pivotiralo ali vztrajalo pri ideji (Ries 2011).

Tovrstna uporaba podatkov je po mnenja Riesa (2011) sestavljeno iz treh kategorij, in sicer:
uporabe MVP-ja za pridobivanje povratnih informacij in pregleda trenutnega stanja podjetja;
enakomernega spreminjanja in »uglasevanje motorja« rasti podjetja od izhodisca do ideala
(s poskusi, mikro spremembami in optimizacijo izdelkov); zadnjo kategorijo predstavlja
odlocitev podjetja o pivotiranju ali ohranjanju zaértane poti.

1.3.1 Kazalniki brez vrednosti

Zagonska in ustaljena podjetja lahko ovrednotijo trzni polozaj inovativnega produkta, ki ga
zelijo predstaviti na trgu s stalnim mikro »uglasevanjem motorja« rasti podjetja, z mikro
spremembami, ki jih uvajajo s povratno zanko (izgradi-izmeri-nauci) in uporabo
racunovodenja inovacij. Podjetja morajo pri tem opazovati pravilno zastavljene kazalnike in
ne zgolj Stevilk (bruto Stevilo strank, prihodkov ...) oziroma kazalnikov brez vrednosti
(Gorun & Gorun, 2014).

Za ocenjevanje rasti in uspesnosti poslovanja podjetja uporabljajo razlicne kazalnike. Za
podjetja je pomembno, da za rast in polozaj svojega poslovanja ne uporabljajo kazalnikov
brez vrednosti (angl. vanity metrics). Podjetja morajo svoje kazalnike pazljivo izbrati, saj
lahko nek kazalnik za dolo¢eno podjetje predstavlja vrednost, za drugo podjetje pa je
popolnoma brez vrednosti. Primer takega kazalnika je Stevilo obiskov strani, ki za podjetje,
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katerega glavni prihodek je spletna prodaja, ne predstavlja nobene vrednosti, medtem ko v
podjetju, kot je spletna revija in katere glavni prihodek je prodaja oglasevalskega prostora,
isti kazalnik predstavlja vrednost (Miska, 2014).

Tezava tovrstnih matrik je namre¢, da podjetju ne pokaze dejanske usmeritve, ki jih je
popeljala do trenutnega polozaja, v katerem se le-to nahaja. Posledi¢no tudi podjetje ne ve,
kako reagirati naprej (ucinki in vzroki so neznani). To ne pomeni, da podjetja tovrstnih
kazalnikov ne smejo uporabljati, temve¢ morajo biti Se posebej pozorna, saj jim le-ti lahko
predstavljajo iluzijo rasti podjetja, podjetje pa je morda tik pred prenehanjem poslovanja.
Med taksne matrike sodijo: Stevilo nalozenih aplikacij (Stevilo nima nobene vrednosti, ¢e jih
ne primerja§ s Stevilom uporabnikov, ki dejansko uporabljajo aplikacijo), Stevilo
registriranih uporabnikov, Stevilo dnevnih objav ... Tovrstne matrike zagonska in ustaljena
podjetja uporabljajo za objave v medijih in pred investitorji (Schonfeld, 2011), kjer je
pomembno, da so grafi »desno in navzgor« (na Sliki 4 je prikazana primerjava uporabe
kazalnikov). 1z grafa lahko razberemo, da se Stevilo registriranih, vpisanih in aktivnih
uporabnikov povecuje. Kateri so razlogi za to poveCanje pa iz grafa podjetje ne more
razbrati.

Slika 4: Graf kazalnikov brez vrednosti podjetia IMVU
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Vir: Prirejeno po Ries (2011).

Ries imenuje tovrstne kazalnike »kazalniki previdnosti« (Ries, 2011, 128). Iz grafov za
prikaz kazalnikov brez vrednosti je nemogoce razbrati, ali je podjetje na poti do uspeha, Se
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manj pa ugotoviti uspesnost delovanja celotne ekipe v dolo¢enem casovnem obdobju. Po
besedah Riesa (2011) racunovodstvo inovacij ne more delovati, ¢e se podjetja za svojo rast
zgledujejo po teh kazalnikih. Iz Slike 3 je jasno razvidno, da gonila rasti podjetja delujejo
(ker Stevilo narasca), hkrati pa podjetje ne ve ali pridobiva na vrednosti, ki prinasa
dolgoro¢ni uspeh podjetja (Slika 5).

Podjetja s podrobnejsim preucevanjem tovrstnih kazalnikov lahko preidejo na kazalnike z
vrednostjo. Namesto Stevila obiskov platforme, lahko podjetja poiscejo razloge za obisk
platforme. To podjetjem omogoca poglobljen vpogled v kazalnike brez vrednosti (Jonathan,
2019).

1.3.2  Kazalniki z vrednostjo

Kazalniki z vrednostjo predstavljajo skupek kazalnikov, ki so povezani s preverjanjem
zastavljenih hipotez in dajejo podjetjem pregled nad ucinki in vzroki. Podatek o ucinku, ki
ga podjetje izracuna na podlagi omenjenih kazalnikov, mu daje natan¢ne informacije, v ¢em
je vzrok za ta ucinek, ali je to dolo¢ena sprememba produkta ali nadgradnja produkta z
dolocenimi znacilnostmi.

Za podjetja je potrebno uporabljati in iskati kazalnike, ki omogocajo sprejemanje odloCitev
o nadaljnjih postopkih poslovanja. Ker podjetja v dolo¢enem trenutku izvajajo dolocene
aktivnosti, lahko te privedejo do napacnega razumevanja vzroka za dolo¢en ucinek.
Pomembno je, da podjetja uporabljajo kazalnike z vrednostjo, kjer sta vzrok in ucinek
natan¢no dolocena (Ries, 2011).

Za lazje razumevanje kazalnikov vrednosti je naveden primer: predpostavimo, da ima
podjetje dolo¢eno Stevilo obiskovalcev na spletni platformi v dolo¢enem ¢asu, vendar obiski
platforme niso daljsi od nekaj sekund. Obe omenjeni vrednosti predstavljata kazalnike brez
vrednosti (angl. vanity metrics). Podjetje zanima razlog, zakaj obiskovalci ze po nekaj
sekundah zapustijo platformo — tukaj pridejo v postev kazalniki z vrednostjo (angl.
actionable metrics). Na primeru je vidna glavna razlika med kazalniki, pri ¢emer kazalniki z
vrednostjo jasno povezejo vzrok in posledico doloCenih vrednosti (Jonathan, 2019). S
tovrstnimi matrikami podjetja efektivno, v zelo kratkem Casu, ugotovijo razlike, ki so za
zeljene spremembe potrebne v pristopih poslovanja. Kazalnike z vrednostjo lahko podjetjem
dajo globlji vpogled v pristop poslovanja, kaj deluje in na katerih podrocjih so potrebne
spremembe (Karissa, 2018).

Kazalniki z vrednostjo se uporabljajo pri merjenju rasti podjetij, pri postavljanju mejnikov
podjetja in pri prioritizaciji dolocenih aktivnosti v podjetju (Ries, 2011). Za vecjo
organiziranost in uporabo tovrstnih kazalnikov se uporablja kohortna analiza, kanbanov
diagram in lo¢eni A/B testi, ki jih bomo razlozili v nadaljevanju magistrskega dela. Cilj teh
je, kar je za vitke pristope poslovanja najpomembne;jse, validirano ucenje.
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Podpredsednik oddelka za igre pri Microsoftu, Phil Spencer, je v intervjuju z MacDonaldom
(2020) povedal: »Pri prodaji (X-box) konzol je pozitivno to, da Stevilo namesc¢enih konzol
vedno narasc¢a. Toda to Stevilo nam ne predstavlja dejanskega ekosistema nasega podjetja.
Zato dajemo poudarek Stevilu mese¢nih aktivnih uporabnikov, saj vemo, da so ti glavni
uporabniki nasih iger, vsebin, platforme in storitev. Nas§ uspeh torej merimo glede na
zadovoljstvo in vkljucenost nasih uporabnikov«.

1.3.2.1 Kohortna analiza

Kohortna analiza (angl. cohort analysis) ali analiza lastnosti, ki jih lahko pripiSemo
uporabnikom, se uporablja za analiziranje pregleda rasti in delovanja podjetja. Prikazuje
prave dejavnike, ki vplivajo na uspeSnost delovanja podjetja in s tem preprecuje neuspehe
in zmanjsuje tveganja.

Na podlagi uporabe kazalnikov z vrednostmi je v podjetju mogoce izvesti kohortno analizo
oziroma analizo in pregled obnaSanja ter odzivov vec razli¢nih kohortah uporabnikov, glede
na testiranje spremembe produkta. Uporabniki so pri omenjeni analizi razdeljeni v vec
razli¢nih kohort. Kohorta predstavlja skupino ljudi z enakimi lastnostmi (Lima, 2016).

Kohortna analiza torej ne preucuje bruto stevil (obiski platforme, celotni prihodki ...) in vseh
uporabnikov naenkrat kot celoto, temve¢ odziv skupine uporabnikov, ki pridejo v stik s
produktom samostojno (Makhija, 2020). Pri analizi uspeSnosti poslovanja lahko podjetja
spremljajo, kako nadgrajevanje produkta vpliva na razlicne skupine uporabnikov (Ries,
2011). S primerjanjem razli¢nih kohort skozi ¢as, lahko podjetje primerja dobre in slabe
kohorte (katere pogosteje uporabljajo produkt in katere redkeje) in s tem ugotavlja faktorje,
ki sprozajo odklone med kohortami (Han, 2017).

Potek kohortne analize predstavlja za podjetja preprosto izvedbo eksperimentov za
validirano ucenje. Ena izmed moznosti, ki jih ponuja, je vodenje razli¢nih verzij produkta z
razliénimi znacilnostmi in primerjanje koncnih interakcij s produktom razli¢nih kohort.
Primer kohortne analize bi bil pregled Stevila aktivnih uporabnikov aplikacije med tistimi,
ki so si aplikacijo nalozili v zadnjem mesecu, v zadnjih dveh mesecih, v zadnjih treh mesecih
itd. Z medsebojno primerjavo teh kohort podjetja ugotovijo, katere kohorte so ohranjale
uporabo aplikacije in zakaj (kaj se je takrat na produktu spremenilo) (Han, 2017).

Ena izmed pomembnejSih vrednosti kohortne analize je, da podjetja lahko locijo med
kazalniki, ki prikazujejo rast podjetja, in kazalniki, ki prikazujejo interakcijo uporabnikov s
produktom. To je pomembno, saj lahko kazalniki, ki prikazujejo rast podjetja, zakrijejo
interakcijo zgodnjih uporabnikov, ki je lahko veliko slabsa kot na zacetku njihove uporabe.
V primeru, ko podjetje ne ugotovi pravocasno, da zgodnejsi uporabniki ne uporabljajo vec
produkta, in je pozorno samo na kazalnike rasti podjetja, lahko pride do tezav pri
dolgoro¢nem poslovanju, saj produkt potrebuje modifikacijo, ki pa iz Stevila naras¢anja
novih uporabnikov ni razvidna (Makhija, 2020).

17



Na Sliki 5 je prikazan graf kohortne analize podjetja IMVU, ki je nastal v istem casovnem
obdobju kot graf kazalnikov brez vrednosti (Slika 4). Iz grafa kazalnikov brez vrednosti
(Slika 4) je razvidno, da kljub narascanju Stevila registriranih in aktivnih uporabnikov
kohortna analiza istega obdobja daje popolnoma druga¢no podobo rasti podjetja (Slika 5).
Opaziti je ze omenjeno iluzijo rasti podjetja. Kljub naras¢anju Stevila uporabnikov, ki so
produkt uporabili vsaj petkrat, iz 5 odstotkov na 20 (torej so nekatere spremembe produkta
delovale uspesno glede na odziv kohort), je Stevilo uporabnikov, ki so bili pripravljeni placati
za storitve podjetja IMVU, ostalo ¢ez sedemmese¢no obdobje analize enako (cca. 1
odstotek) (Ries, 2011, str. 122—123). Pri primerjavi obeh dveh grafov je jasno razviden cilj
in pomembnost uporabe kohortnih analiz podjetij.

Slika 5: Graf kohortne analize podjetia IMVU
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Vir: Prirejeno po Ries (2011).

1.3.2.2 Loceni A/B testi

Eksperiment odzivov uporabnikov racunovodenja inovacij predstavljajo loceni A/B testi. Za
tovrsten test se uporabniki produkta, ki ga podjetje zeli testirati, delijo v dve skupini. Podjetje
dodeli skupini A produkt, ki je spremenjen in nadgrajen v skladu s hipotezami, ki jih Zelijo
potrditi. Skupini B pa je v istem cCasovnem obdobju dodeljen produkt brez tovrstnih
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sprememb. V primeru, da je odziv skupine A glede na uporabo produkta v povprecju
pozitiven, lahko podjetje potrdi hipotezo in spremenjen produkt ponudi vsem uporabnikom
(v prepric¢anju, da bo povprec¢je zadovoljstva uporabnikov ostalo enako) (Ripsas, Schaper &
Troger, 2018).

A/B testi dajejo podjetjem moznost testiranja, ne samo sprememb produkta ali storitve,
temvec¢ tudi preverjanje odzivov uporabnikov glede na spremembo strategije poslovanja in
moznost dostopa do uporabnikov (Gui, Bhasin & Han, 2015). Ni pa nujno, da A/B testi
prikazejo najbolj natan¢ne rezultate, saj lahko nanje vpliva u¢inek mrezenja (angl. network
effect), ucinek, ki se pojavi, ko uporabniki, ki pripadajo doloceni skupini testa, bistveno
vplivajo na odziv drugega uporabnika iz iste skupine, ki je v njegovi socialni mrezi. (Primer:
¢e platforma nadgradi svojo formo z video klicem, je za uporabnika Stevilka 1 pomemben
odnos drugih uporabnikov v njegovi socialni mrezi, ali tolerirajo in uporabljajo to obliko
komunikacije ali so do nje zadrzani. Kljub Zelji uporabnika Stevilka 1, da bi uporabljal
spremenjen produkt, v primeru, da njegova socialna mreza ne vidi enake vrednosti v tem kot
on, ga tudi ta ne bo uporabljal. Posledi¢no uporabnik Stevilka 1 pri A/B testu s tem, da ne
uporablja dolo¢enega produkta negativen rezultat na spremembo produkta. A/B testi so zelo
pogosto uporabljeni in predstavljajo enega najboljSih pristopov pri ugotavljanju vplivov
spremembe produktov na uporabnike, pri cemer pa je potrebno paziti na u¢inek mrezenja, ki
lahko bistveno vpliva na kon¢ne rezultate (Gui, Bhasin & Han, 2015).

A/B testi so za podjetja zelo pomembni iz vidika napacnih presoj in testiranja hipotez.
Nekatere dizajnerske in tehni¢ne resitve lahko za dizajnerja in programerja predstavljajo
pozitivne in nujne spremembe, medtem ko se uporabniki na tovrstne spremembe odzovejo
negativno ali pa jih sploh ne zaznajo. S tem ko dizajnersko ali tehni¢no spremenjen produkt
ponudijo samo polovici uporabnikov, lahko podjetje na preprost nacin ugotovi, kako je
sprememba produkta vplivala na odziv uporabnikov (Ries, 2011).

Razli¢ne spletne platforme lahko s spletnimi eksperimenti locenih testov hitro prepoznajo,
ali so spremembe v programu ali dizajnu nujno potrebne. Ker eksperimenti v tovrstnih
primerih potekajo preko spleta, so lahko tudi hitrejsi in efektivnejsi (Kohavi & Longbotham,
2017).

1.3.2.3 Kanban

Kanban diagram poslovanja se je zacel uveljavljati med ameriSkimi supermarketi ze leta
1988. Definicija takratne uporabe kanban diagrama je bila, da potrosnik dobi to, kar
potrebuje, v Casu, v katerem Zzeli prejeti produkt, in koli¢ino, ki jo potrebuje. Naloga
upravljalca trgovine je bila, da skrbi za zalogo na policah (Ohno, 1988). Kanban je leta 1953
Taiichi Ohno vpeljal v model poslovanja pri Toyoti. S tem so pri proizvodnji prihranili na
koli¢ini inventure produktov, povecali pretok povratnih informacij s strani kupcev in
izboljsali produktivnost proizvodnje (Huang & Kusiak, 1996). Kanban, ki je bil izvor vitke
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metode proizvodnje v tovarnah, so kasneje zaCela uporabljati tudi podjetja, ki se niso
ukvarjala s proizvodnjo.

Z uporabo kanban diagrama se podjetja osredotocajo na zmanjSevanje odpadkov (tj.
nepotrebne spremembe produkta, ki ne vplivajo pozitivnho na uporabnike), zmanjsujejo
preveliko koli¢ino nepotrebne proizvodnje, Casovno prihranijo, maksimizirajo produktivnost
zaposlenih v krajSem casu in lahko preglejujejo celoten potek validiranega uc¢enja doloc¢ene
funkcije produkta (Wakode, Raut & Talmale, 2015). Glavna nacela uporabe kanban
diagramov so: (1) vizualizacija delovnega toka (angl. visualize workflow), (2) omejitev
obsega dela v teku (angl. limit work-in-progress), (3) merjenje in upravljanje delovnega toka
(angl. measure and manage flow), (4) jasna pravila delovnega procesa (angl. make process
policies explicit) in (5) uporaba modelov za odkrivanje priloznosti za izboljSave (angl. use
models to recognize improvement opportunities) (Anderson, 2010).

Kanbanov diagram je razdeljen na ve¢ delov, ki so prikazani na Sliki 6. Vsak stolpcev
predstavlja doloceno stopnjo dela (1). Namen stolpcev je ta, da je lahko na enkrat v istem
stolpcu le omejeno Stevilo aktivnosti. S tem je omejen obseg dela v teku (2). Podjetje mora
tokove dela redno meriti in uravnavati, da potekajo hitro in gladko brez prekinitev in brez
dolgih cakalnih vrst naslednjih aktivnosti (3). S strani vodstva je potrebno v kanban
diagramih uvesti doloc¢ena pravila za moznost izboljsanja delovnih procesov. Posledi¢no
pride tudi do vecje nepristranskosti pri obravnavi ¢lanov ekipe in vecje samostojnosti
zaposlenih (4). Po koncani aktivnosti podjetje z uporabljenimi kazalniki in meritvami
potrjuje ali zavraca hipoteze, pri Cemer prihaja do validiranega ucenja (5), ki je temelj vitkih
pristopov poslovanja (Anderson, 2010). Zaradi takSnega nacina dela za¢ne ekipa zaposlenih
meriti svojo produktivnost glede na Stevilo potrjenih hipotez in ne glede na Stevilo vgrajenih
sprememb produkta (Ries, 2011).

Slika 6. Kanban diagram

Ve Vg

zanarediti | v izdelavi testiranje konc¢ano

Vir: Prirejeno po Bland (2014).
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14 Gonilo rasti podjetja

Gonilo rasti predstavlja podjetjem mehanizem, skozi katerega lahko doseZejo trajnostno rast
podjetja. Vprasanje, na katerega odgovarjajo gonila rasti podjetja, se nanaSa na to, kaj je
potrebno izmeriti, da se lahko ocenijo u€inki testiranja z MVP-ji (Moogk, 2012). Ries (2011)
je predlagal tri glavna gonila rasti podjetja. Vsako gonilo ima dolocene matrike, skozi katere
lahko podjetja ugotavljajo, kako hitro bo raslo podjetje, ¢e bo uporabljalo izbrano gonilo
rasti. Tri gonila rasti, ki jih je predlagal Ries (2011), so: lepljivo gonilo rasti (angl. sticky
engine of growth), viralno gonilo rasti (angl. viral engine of growth) in plac¢ljivi model kot
gonilo rasti (angl. paid engine of growth). Zagonska in ustaljena podjetja se lahko
osredotoCijo na pridobitev ¢im vecjega Stevila uporabnikov, na nacin izboljSanja izkus$nje
trenutnim uporabnikom, kakovost produkta ali nacine, kako zmanjsati stroske. Odlocitve, na
kaj naj se podjetja trenutno osredotocijo, so zanja ¢asovno zelo zamudne. Zaradi tega je zelo
pomembno, da se podjetja fokusirajo na gonila rasti in spremljajo, kako spreminjanje
dolocenih matrik vpliva na njihova gonila in kako predstavljajo validirano ucenje (Ries,
2011). Podjetja, ki uporabljajo metodo iskanja gonila rasti, zaradi hitrejSih reakcij financno
prihranijo (Roshanzamir, Roosta & Shajari, 2016).

Pri gonilih rasti podjetja potrjujejo hipoteze, ki se nanasajo na rast podjetja — pridobitev
novih uporabnikov, ki bodo v njihovem produktu prepoznali isto vrednost kot sedanji
uporabniki. Ries (2011) govori o dolgorocni rasti podjetja — gre za rast podjetja, ki izvira iz
dejanj sedanjih uporabnikov produkta, ki v prepoznavanje vrednosti pritegnejo nove
uporabnike (Ries meni, da dokler novi uporabniki prihajajo zaradi dejanj preteklih
uporabnikov, lahko podjetje raste v nedogled).

1.4.1 Lepljivo gonilo rasti podjetja

Lepljivo gonilo rasti podjetja temelji na stopnji zadrzevanja uporabnikov za daljsi Cas,
pretekli uporabniki torej predstavljajo nove uporabnike (Moogk, 2012). Podjetja, ki
uporabljajo tovrstna gonila, so tista, ki za uporabo produkta prejemajo naro¢nino ali imajo
mocne ucinke mrezenja (produkta uporabnik ne bo nehal uporabljati, ¢e je k temu prisiljen
s strani svojega socialnega kroga posameznikov, ki uporabljajo produkt). Pri tem gonilu je
Stevilo novih uporabnikov, ki so pripravljeni produkt uporabljati vecji od Stevila
uporabnikov, ki je prenehalo z uporabo produkta (torej so npr. prenehali placevati naro¢nino
za uporabo) — v takem primeru je hipoteza rasti s tovrstnim gonilom potrjena (Ries, 2011).

V primeru, da uporabniki ne bodo ve¢ videli vrednosti produkta in bodo izgubili interes za
uporabo produkta, bodo tudi prenehali poslovati s podjetjem. Cilj je torej, da so uporabniki
na dolgi rok ¢im bolj zadovoljni. Glavni cilj lepljivega gonila rasti ni poudarek na iskanju
novih, temve¢ zadrZzevanju ze obstojecih uporabnikov. Podjetja lahko izracunajo odstotek
lepljivosti uporabnikov tako, da primerjajo povprecno Stevilo dnevnih aktivnih uporabnikov
s Stevilom vseh uporabnikov produkta.
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1.4.2  Viralno gonilo rasti podjetja

Viralno gonilo rasti podjetja temelji na pridobivanju novih uporabnikov Ze samo z
zavedanjem obstoja produkta med bodoc¢imi uporabniki. Tovrstna rast ne temelji na tem, da
ponudniki §irijo pozitivne izkusnje od ust do ust, temvec na Sirjenju uporabe produkta brez
kakr$nega koli prepri¢evanja med uporabniki, tako gonilo rasti deluje kot stranski uc¢inek
uporabe produkta (Ries, 2011). Podjetja, ki uporabljajo viralna gonila rasti, so tista, ki
ponujajo produkt, katerega uporaba je nemogoca, ¢e ni neke skupnosti uporabnikov
(Facebook, Paypal ...). Omenjeno gonilo je kot nekakSen virus (produkt), ki se $iri na
populacijo.

Viralno gonilo rasti podjetja je lahko graficno prikazano glede na koeficient viralnosti.
Koeficient viralnosti (kv) predstavlja Stevilo novih uporabnikov (x), ki bodo zaceli
uporabljati produkt zaradi enega novega uporabnika (koeficient viralnosti = x/1). Ve¢ji je
koeficient gonila, hitrejSa bo rast podjetja. V primeru, da je koeficient enak 4, to pomeni, da
bo vsak nov uporabnik pritegnil $tiri nove uporabnike produkta, kar pomeni hitro rast
podjetja. V primeru, da je koeficient enak 0.01, pomeni, da bo za enega novega uporabnika
potrebnih 100 uporabnikov. Hipoteza rasti podjetja s tovrstnim gonilom v tem primeru ni
potrjena. Podjetja, ki uporabljajo tovrstno rast, si prizadevajo za koeficient ve¢ji od 1, kar za
podjetje predstavlja eksponentno rast.

Na Sliki 7 so prikazani razli¢ni koeficienti viralnosti (kv). Podjetje z viralnim gonilom rasti
stremi h kv, ki je vecji od 1. Linearno rast predstavljata kv, in kvs (kvz > kvs).

Slika 7: Graf viralnega gonila rasti
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1.4.3  Placljivi model gonila rasti podjetja

Placljivi model gonila rasti deluje na oglasevanje podjetja v razli¢nih oblikah. Podjetje vlozi
prihodke, ki jih pridobi s strani trenutnih uporabnikov, v oglasevanje, prodajno osebje ...
Dokler je prihodek po vlozenem denarju vecji od prihodka pred vlozenim denarjem, je
hipoteza rasti tega gonila potrjena. Pomembno je torej, da je prihodek novega uporabnika
vecji od vsote, ki je bila potrebna za pridobitev novega uporabnika (e je novi prihodek
manjsi, je rast negativna in je reakcija podjetja potrebna v trenutku). Vecja je marza novega
pridobljenega uporabnika, hitrejSe je gonilo placljivega modela — hitrejSe je gonilo rasti
podjetja, boljse je (Ries, 2012).

Placljivi model gonila sodi med finan¢no najbolj obremenjujoca gonila rasti, saj podjetja
lahko rastejo le z oglasevanjem. Pri tem je zelo pomembno, da natan¢no preucijo vrednost,
ki jo prispeva novi uporabnik, in kje in na kakSen nacin je najbolj smiselno pristopati do
novih potencialnih uporabnikov. Za strateSko napredovanje podjetja z pla¢ljivim modelom
gonila rasti je potrebno veliko nacrtovanja in podrobne raziskave pred samim oglasevanjem.

1.5 Pivotiranje ali vztrajanje?

Podjetja nenehno i$¢ejo moznosti validiranega uéenja skozi povratno zanko. Ce podjetje ne
more potrditi zastavljenih hipotez, ni nujno ¢as za prenehanje poslovanja, temvec je Cas za
spremembo poslovanja. Odloditev, ali naj podjetje vztraja ali naj pivotira, je za podjetnike
ena najtezjih. Podjetje lahko pivotira s spremembo produkta, poslovnega modela ali
spremembo gonila rasti podjetja. S tem preveri na novo zastavljene hipoteze (Ries, 2011).

Primer uspeSnega pivotiranja predstavljata podjetji Youtube in Twitter. Platforma Youtube
je predstavljala na zacetku svoje poslovne poti platformo za zmenke preko videa. Aplikacija
Twitter je na zacetku predstavljala platformo, preko katere so se lahko uporabniki narodili
na podkaste (Arteaga & Hyland, 2013). Uspesno pivotiranje predstavlja tudi podjetje Flickr,
ki je na zacetku predstavljalo spletno igro vlog, kasneje pa je platforma postala namenjena
upravljanju in deljenju slik (Nazar, 2013).

Haden (2017) definira pivotiranje kot popravek smeri podjetja zaradi sprememb, ki so
vplivale na nezmoznost doseganja zadanih ciljev in vizij. Primer uspeSnega pivotiranja
predstavlja tudi podjetje Starbucks, ki je zacelo svojo pot leta 1971 s prodajo kavnih aparatov
in prodajo kavnih zrn. Kasneje je uspesno pivotiralo iz prodaje naprav za pripravo kave v
prodajo Ze pripravljene kave. Ce je vodja odlo¢itve o pivotiranju ali vztrajanju preved
navezan na svojo vizijo in cilje, je odlocitev o pivotiranju zanj tezka — ¢e se odloci, da v
razmerah, ko bi to bilo potrebno, ne pivotira, lahko pride do hudih posledic: stec¢aj podjetja,
zaprtje organizacije in odpusScanje zaposlenih. Podjetnik torej ne sme biti custveno navezan
na svojo vizije in cilje, temve¢ mora, ko je to potrebno, dopuscati moznost pivotiranja
(najbolje z vnaprej doloCenimi mejniki), da se izogne negativnim posledicam, ki jih
neupraviceno vztrajanje (Haden, 2017).
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Studija, ki jo je izvedel Hirvikoski (2014), je pokazala, da je ve&ina uspe$nih »softverskih«
podjetij, kot so Google, Twitter in Facebook, na poti do svojega uspeha veckrat pivotirala.

Ries (2011, str.173—176) je predstavil deset razli¢nih vrst pivotiranja podjetij:

- »Zoom-in« pivotiranje: funkcionalnost oziroma znacilnost nekega produkta postane
dejanski novi produkt. Primer »zoom-in« pivotiranja predstavlja oddelek za golf v
podjetju Nike, ki je prenehal s prodajo celotne golf opreme (palice, zoge...) in se je
fokusiral samo na prodajo ¢evljev in oblacil za golf.

- »Zoom-out« pivotiranje: gre za nasprotje »zoom-in« pivotiranja. Funkcionalnost
celotnega produkta ne zados¢a potrebam uporabnikov, zato se ta produkt dodeli drugemu
produktu (in zastopa le dolo¢eno funkcijo produkta). Primer »zoom-out« pivotiranja
predstavlja podjetje LinkedIn, ki je na zacetku ponujalo poslovnezem, da so delili svoje
karierne uspehe in polozaje. Kasneje so dodali profile in skupine uporabnikov za vecji
ucinek mrezenja. Posledi¢no je deljenje kariernih uspehov in delovnih polozajev, kar je
na zacCetku predstavljalo celoten produkt, postalo le funkcija novega produkta.

- Pivotiranje segmenta kupcev (angl. costumer segment pivot): glede reSevanja problemov
uporabnikov podjetje delno potrdi zastavljene hipoteze. Problem, ki ga reSujejo, je
potrjen, vendar ne za ciljne uporabnike, na katere so se osredotocali. Produkt torej ostane
enak, spremenijo se le ciljni uporabniki.

- Pivotiranje glede na potrebe kupcev (angl. costumer need pivot): ko gre za delno potrjene
hipoteze glede reSevanja problema uporabnikov, je potrebno pivotiranje zadovoljevanja
potreb uporabnikov. Uporabniki se soocajo s problemom, katerega podjetje lahko resuje,
vendar ne s produktom, ki ga je ponudilo uporabnikom. V vecini primerov je v tak§nem
primeru potreben nov produkt.

- Pivotiranje platforme (angl. platform pivot): do tega pride, ko podjetje razvije spletno
platformo in posebej Se aplikacijo, ki jo vgradi v spletno platformo, hkrati pa ugotovi, da
uporabniki zelijo le vgrajeno aplikacijo in ne platforme. Lahko se zgodi tudi v obratni
smeri. Dober primer tovrstnega pivotiranja je ze omenjeni Flickr, ki je na zaCetku
predstavljal platformo za spletno igro vlog, ki je imela vgrajeno aplikacijo za deljenje in
montazo slik. Kasneje je podjetje Flickr pivotiralo, ker je ugotovilo, da uporabniki zelijo
le aplikacijo deljenja slik in ne celotne platforme spletne igre.

- Pivotiranje marz (angl. business architecture pivot): pojavi se, ko podjetja stremijo k
visoki prodaji z nizkimi marzami in pivotirajo k nizki prodaji z visokimi marzami ali
obratno. Dober primer tovrstnega pivotiranja je podjetje Midwest Express Airlines, ki je
na zacetku leta 1948 delovalo kot podjetje za zasebne lete, kasneje, leta 1978, pa je
uspesno pivotiralo v komercialno letalstvo.

- Pivotiranje zajemanja vrednosti produkta (angl. value capture pivot): podjetja spremenijo
nacin pridobivanja vrednosti produkta (z monetizacijo znacilnosti produkta). Primer
takSnega pivotiranja predstavlja podjetje z aplikacijo Duolingo. Aplikacija je bila za
uporabo brezplacna, je pa ponujala moznost placljivega prevajanja. Kasneje je podjetje
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pivotiralo zajemanje vrednosti produkta in zacelo zaraCunavati naro¢nino za uporabo
aplikacije brez internetne povezave in brez oglasevanja.

- Pivotiranje gonile rasti podjetja (angl. engine of growth pivot): kadar podjetje zavrne
hipotezo rasti podjetja z dolo¢enim gonilom rasti podjetja, pivotira na rast z drugim
gonilom. Podjetja lahko izbirajo med tremi razlicnimi oblikami gonil rasti podjetja.

- Pivotiranje distribucijskih kanalov (angl. channel pivot): podjetje v tem primeru spremeni
prodajne kanale svojega produkta do uporabnikov (npr. namesto neposredne prodaje
produktov lahko podjetje prodaja preko razli¢nih distributerjev).

- Tehnolosko pivotiranje (angl. technology pivot): kon¢ni uporabniki, prodajni kanali in
vrednost produkta v tem primeru ostanejo enaki. Spremeni se le nacin, kako bo podjetje
reSevalo enak problem za enake ciljne uporabnike. Primer takSnega pivotiranja
predstavlja podjetje Netflix, ki je s spremembo tehnologije zacelo prodajati vsebino preko
interneta in ne ve¢ na DVD-predvajalnikih preko poste.

2 POSLOVANJE PLATFORM ZA SPLETNO PRODAJO

2.1 Definicija poslovanja platform za spletno prodajo

Platforme za spletno prodajo (angl. marketplace) niso enake spletnim trgovinam (angl.
online shop). Pri spletnih trgovinah je prodajalec podjetje, ki ima v lasti spletno trgovino.
Platforme za spletno prodajo so le posrednik med prodajalci storitev ali produktov in kupci.
Te torej le povezujejo kupce in ponudnike, hkrati pa ob sklenjenem poslu preko platforme
za spletno prodajo zaraCunajo delez sklenjenega posla, oglasevalski prostor ali pa
zaracunavajo naro¢nino za uporabo platforme ponudnikov. Platforme za spletno prodajo
torej ne prodajajo, temve¢ nudijo prostor za ponudnike produktov in storitev, da prodajajo
preko platforme. Spletne trgovine predstavljajo dejansko vizitko podjetja, medtem ko
platforme za spletno prodajo predstavljajo le orodje, preko katerega lahko ponudniki
vstopajo na nove trge in pridobivajo nove stranke. Prednosti za platforme za spletno prodajo
so: nizji stroski in hitrejSa izdelava, moznost lazje razsiritve poslovanja in vecji pretok
uporabnikov. Glavna slabost pa so: slabsa komunikacija s strankami in zmoznost ponujanja
posebnih ponudb (te so v vecji meri odvisne od ponudnikov) (Terziev, Georgiev &
Andreeva, 2020).

Platforme za spletno prodajo ponujajo pregled kataloga produktov in storitev ter se nadejajo,
da bosta naro¢nik storitve ali produkta in ponudnik sklenila posel preko platforme. Ce
ponudnik in stranka skleneta posel brez vkljucene platforme, pride do problema sklenitve
posla izven platforme (angl. disintermediation). Struktura platform za spletno prodajo je
sestavljena iz: kataloga produktov ali storitev, sekcije za registracijo in potrditev ponudnikov
in kupcev, sekcije kupcev, vgrajenega iskalnika na platformi, vgrajenega placilnega sistema,
moznosti podajanja ocen preteklih strank, vgrajenega sistema komunikacije med
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ponudnikom in stranko (v obratnem primeru lahko pride do sklepanja poslov izven
platforme) in sporazuma med stranko in ponudnikom (Breen, 2016).

Na trgu ima stran s povprasevanem na voljo ve¢ razlicnih ponudnikov iskane storitve ali
produkta, z ve¢ razlicnimi cenovnimi razredi. Uporabniki lahko pois¢ejo enak produkt za
razlicno ceno (Hill & Hult, 2018). Ta problem iskanja in primerjanja ponudnikov resujejo
platforme za spletno prodajo, s tem da ponujajo Sirok nabor ponudnikov storitev ali
produktov in za razliko od spletnih trgovin omogoc¢ajo preprosto in obseznej$o primerjavo
produktov in storitev (Hugget, 2014). Na Sliki 8 je ponazorjena glavna razlika med spletno
trgovino in platformo za spletno prodajo.

Slika 8: Razlika med spletno trgovino in platformo za spletno prodajo

Spletna trgovina Platforma za spletno prodajo
(angl. Online Shop) (angl. Marketplace)
PONUDNIK

pONgNIK oM
2 ad

ldirektna prodaja I\ Patforma za
prodaja izven platforme L sPletnO prodajo

> l prodaja

preko platforme

dbh e
STRANKA dh

STRANKA

Vir: lastno delo.

Uspesne platforme za spletno prodajo globalno so: Amazon, Ebay, AliExpress, Airbnb,
Uber, Etsy, Fiverr ... Izmed ve¢jih platform za spletno prodajo v Evropi so v letu 2020:
Allegro (poljska platforma za spletno prodajo, ki ima 16 uporabnikov in 20 milijonov
ustvarjenih ratunov ter omogoca preprodajo produktov preko platforme — na mesecni ravni
proda preko platforme cca. 70 milijonov produktov), Coolshop (danska platforma za spletno
prodajo, ki ne zaraCunava narocnine, temvec le provizijo ob sklenjenem poslu, cca. 4
odstotke), Pixmania (francoska platforma za spletno prodajo, ima 10 milijonov aktivnih
uporabnikov in omogoca prodajo visoko tehnoloskih produktov) idr. (Jain, 2019). V
Sloveniji med platforme za spletno prodajo spadajo: Influee (platforma namenjena iskanju
influencerjev oziroma vplivneznev, za marketing produktov posameznih podjetij), Omisli.si
(platforma namenjena iskanju ponudnikov razli¢nih storitev, ki pa zarac¢unava naro¢nino in
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provizijo ob sklenjenem poslu) in Zaobljuba.si (platforma namenjena iskanju ponudnikov
za porocne storitve itd., ki ponudnikom zara¢unava oglasevalski prostor in izpostavljenost).

Vrednost, ki jo vidijo ponudniki na platformah, je baza vseh uporabnikov platforme.
Ponudnikom za prodajo storitev ali produktov ni potrebno vloziti casovnih in finan¢nih
vlozkov za privabljanje kupcev, saj je to vloga platforme za spletno prodajo. Manj$im in
srednje velikim podjetjem tovrstne platforme ponujajo moznost za razsiritev svojega
poslovanja. Ponudniki storitev ali produktov pa niso nujno samo podjetja, temve¢ tudi
posamezniki. Platforme ponudnikom olajSajo celotno logistiko izdelave spletnih trgovin,
marketinga in upravljanja s placili (z vgrajenimi placilnimi sistemi) (Terziev, Georgiev &
Andreeva, 2020).

Veliko podjetnikov po uspehu platforme za spletno prodajo Airbnb Zeli ustanoviti t. i.
»Airbnb za X«, uporabiti celotno logistiko poslovanja Airbnb platforme in jo vpeljati v
drugo kategorijo. Tovrstne platforme predstavljajo samo v Veliki Britaniji (po oceni podjetja
PriceWaterHouseCoopers) transakcije v vrednosti 28 milijard funtov. Omenjeno podjetje
napoveduje do leta 2025 rast vrednosti opravljenih transakcij na 140 milijard funtov v Veliki
Britaniji in 570 milijard evrov v Evropi. Posledi¢no bo trg tovrstnih platform lahko v letu
2025 globalno presegel vrednost ve¢ kot milijard evrov (Makkonen & Gracia, 2018).
Privla¢nost panoge pa predstavlja tudi visoka ocena vrednosti tovrstnih platform, saj je vec
kot 30 platform za spletno prodajo ocenjenih z ve¢ kot milijardo dolarji (CB Insights, 2017).
»Airbnb za X« predstavljajo platforme: BonAppetour (»Airbnb za povezovanje s tujci pri
prehranjevanju«), 3D Hubs (»Airbnb za 3D tiskanje«), Airpnp (»Airbnb za toalete«), idr.
(Tauscher & Laudien, 2018).

Platformi Airbnb in Uber odpirata nove poti in spremembe pri razvoju platform za spletno
prodajo, saj sta obe podjetji povezali ponudnike in stranke, ki so bili predhodno nepovezani.
Posledi¢no je prislo do velikih sprememb v organizaciji aktivnosti teh platform (Parker,
Alstyne & Choudary, 2016). Platforme za spletno prodajo imajo lahko mocéne ucinke
mrezenja med strankami in ponudniki na platformi. Posledi¢no za¢ne platforma eksponentno
rasti in prevladovati na trgu zaradi u¢inka »winner takes all«, gre za u€inek pridobitve vec€ine
ponudnikov in strank v doloceni kategoriji zaradi uc¢inkov mrezenja — platforma zaradi
omenjenega prevladuje v svoji kategoriji (Hagiu & Wright, 2015). Omenjeni ucinki so med
podjetniki spodbudili velik interes nad tovrstnimi poslovnimi modeli (Mclnteryre &
Srinivasan, 2016).

2.2 Tipi platform za spletno prodajo

Platforme za spletno prodajo lahko razdelimo v ve¢ razli¢nih kategorij. Lo¢imo jih glede na
ciljne uporabnike, smer poslovanja, glede virov prihodkov, glede vpeljevanja odgovornosti
sklenjenega posla na platformi, ponudbo, prodajne cikle (ali so dnevni, tedenski, mesec¢ni),
ali se stranke dolgoro¢no vracajo na platformo ali opravijo enkraten nakup, ali poslujejo
globalno ali lokalno itd.
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Poleg dvostranskih platform za spletno prodajo (na eni strani stranke, na drugi ponudniki),
obstajajo tudi vecCstranske platforme za spletno prodajo, ki povezujejo vec kot dve strani.
Primer taksne platforme predstavlja podjetje Wolt (tristranska platforma za spletno prodajo),
ki povezuje stranke, restavracije in dostavljalno osebje.

2.2.1 Tipi platform za spletno prodajo glede na ciljne uporabnike

B2B platforme za spletno prodajo (angl. Business to Business) povezujejo stranke in
ponudnike, kjer obe strani predstavljata podjetja. Primer taksne platforme je podjetje Faire,
ki povezuje trgovine z blagovnimi znamkami (Li, 2020). Vecje B2B platforme za spletno
prodajo so Se: Alibaba, Tradelndia, Indiamart, Capterra ... Te platforme ponujajo
ponudnikom moznost distribucije svojih produktov ve¢jemu Stevilu ponudnikov, razsiritev
prodajnih kanalov, ¢asovne in finan¢ne prihranke, manjSo zacetno investicijo in hitrejsi
vstop na trg (Anastasia, 2019). Pri tovrstnih platformah pride naceloma (ne nujno) do visjih
transakcij kot pri ostalih tipih glede na ciljne uporabnike. To je tudi eden izmed vzrokov, da
se nove platforme, ki vstopajo na trg, srecujejo s problemom zaupanja tako strank kot
ponudnikov. Pomembno je, da platforme pred registracijo ponudnike ustrezno preverijo in
jih pred zac¢etkom poslovanja potrdijo. Zaupanje strank lahko pridobijo tudi z moZznostjo
podajanja mnenj in ocen preteklih strank ter moznostjo vracila denarja in varnega placila.

B2C in C2B platforme za spletno prodajo (angl. Business to Costumer oz. Costumer to
Business) povezujejo stranke in ponudnike, pri ¢emer ena stran predstavlja podjetja, druga
pa posameznike. Pri B2C modelu poslovanja, stranko predstavljajo posamezniki, ponudnika
pa podjetja. Primer platform, ki poslujejo po omenjenem modelu, so podjetja: Aliexpress,
Booking.com, Amazon, GoldenLine, Zocdoc ... Pri C2B modelu poslovanja stranke
predstavljajo podjetja, ponudniki pa so posamezniki, ne pravne osebe. Primera omenjenih
platform sta podjetji Upwork in Freelance.com, kjer posamezniki ponujajo razli¢ne storitve
za podjetja od dizajniranja do programiranja, ki jih lahko najamejo preko izbrane platforme.
Posamezniki vidijo na tovrstnih platformah vrednosti v moznosti preusmeritve svojih
hobijev in aktivnosti v posel.

C2C (angl. Costumer to Costumer) — zasledimo tudi kot P2P (angl. Peer to Peer) platforme
za spletno prodajo povezujejo uporabnike, kjer obe strani predstavljata posameznike (ne
pravne osebe). C2C model poslovanja uporabljajo podjetja Etsy, Skillshare, Craigslist, Lyft,
itd. C2C platforme posameznikom nudijo prodajo svojih produktov ali storitev preko
platforme. Prodajo storitev prevoza in prenocis¢a na platformah po omenjenem modelu
predstavljata podjetji Uber in Airbnb (Anastasia, 2019).

2.2.2  Horizontalne in vertikalne platforme za spletno prodajo

Horizontalne platforme za spletno prodajo ne ponujajo prodaje tocno dolocenih produktov
in storitev, temvec le isto kategorijo le-teh. Primer horizontalno usmerjene platforme je
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podjetje Poshmarl, ki ponuja ve¢ razlicnih produktov iz iste kategorije — rabljena Zenska
oblacila. Primer horizontalne platforme predstavlja tudi podjetje Etsy, ki ponuja veliko
razli¢nih produktov, vendar vsi spadajo pod kategorijo »rocno izdelani« (angl. handmade)
(Chandan, 2020).

Vertikalne platforme za spletno prodajo dajejo poudarek tocno dolo¢enim produktom in
storitvam (Li, 2020). Primer za vertikalne platform je podjetje Airbnb. Platforme se lahko
med seboj razlikujejo po bolj ali manj vertikalni integriranosti. Podjetje Slice, katerega
ponudniki so picerije, je primer bolj vertikalno usmerjenega podjetja kot Uber Eats, ki
ponuja vec razli¢nih vrst hrane.

2.2.3  Tipi platform za spletno prodajo glede virov prihodkov

Provizija (angl. commision model): ob sklenjenem poslu predstavlja na platformah najvecjo
vrednost za ponudnike. Platforma za spletno prodajo od ponudnikov zahteva provizijo
transakcije Sele ob sklenjenem poslu. Ponudniki torej platformi ne placajo nic¢esar, dokler ne
sklenejo, zato je ta model za ponudnike zelo privlacen. Provizija, ki jo platforma zahteva od
transakcije sklenjenega posla je lahko fiksna in Ze vnaprej dolocena (angl. flat fee) ali pa
predstavlja doloc¢en odstotek sklenjenega posla. Problem tovrstnega prihodkovnega modela
je, da morajo ponudniki in stranke prepoznati dovolj veliko vrednost pri sklepanju posla in
ne pride do sklepanja poslov izven platforme (angl. disintermediation) (Slika 7) (Makkonen
& Gracia, 2018).

Primer platform, ki uporabljajo model prihodkov s provizijami:

- Airbnb: za transakcije pri rezervacijah nocitev uporablja locene provizije (angl. split fee)
in provizije gostiteljev (angl. host fee). To pomeni, da v nekaterih primerih provizijo
placajo gostitelji in gostje, v drugem pa le gostitelji. Airbnb pri loCeni proviziji
gostiteljem zaraCuna za vsako transakcijo cca. 3 odstotke provizije za » Airbnb service-
fee« (variira), gostom pa zaracuna cca. 14,2 odstotka provizije (variira) na izvedeno
transakcijo. Druga moznost, ki jo ponujajo, je provizija, ki jo pla¢a samo gostitelj in znasa
14-16 odstotkov (ta moznost velja samo za hotele in druge posebne gostitelje). Pri
rezervaciji izkuSenj na platformi Airbnb gostiteljem zaracunajo 20 odstotkov »service-
fee« provizije, gostom pa zaenkrat ni¢ (Airbnb Help Center, 2021b).

- eBay: ena izmed provizij, ki jo zaraCunava eBay, je provizija na konc¢no transakcijo
sklenjenega posla, ki pa lahko variira od 0-12 odstotkov, odvisno od kategorije in
vrednosti prodanega izdelka (eBay Customer Service, 2021).

- Fiverr: za vsako izvedeno transakcijo podjetje zaracunava loCene provizije, in sicer
ponudniki placajo 20 odstotkov na izvedeno transakcijo, naro¢niki pa 2—5 odstotkov na
izvedeno transakcijo, odvisno od vrednosti transakcije (Fiverr's Terms of Service, 2020).

- Turall: platforma prejema provizije ob sklenjenem sodelovanju med odvetnisko druzbo in
narocnikom. Odvetniska druzba poslje platformi racun s popustom, nato podjetje Turall
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posreduje naro¢niku racun brez popusta. Razlika pomeni vir prihodka za platformo
(Turall, 2021).

- Opti.space: gre za platformo namenjeno najemu pisarniskih prostorov. Poleg naro¢nine
podjetje poracuna Se provizijo ob opravljeni transakciji v visini 3 odstotke (minimalno 60
centov, maksimalno 3 evre) (Opti.space, 2021).

Clanstvo/narocnina (angl. membership ali subscription fee): naroénina zagotavlja fiksno
placilo ponudnikom, ki jim je ob placilu ponujena tudi moznost prijave na platformo. Glavni
vir platforme je placilo naro¢nin ponudnikov, tako niso odvisni od Stevila sklenjenih poslov
preko platforme. Ponujene so razliéne moznosti placevanja narocnine po razli¢ni ceni
(mesecno, letno placilo). V primeru, da platforma ne zara¢unava Se provizije ob sklenjenem
poslu, ponudnikom omogoca pridobitev 100-odstotne vrednosti transakcije sklenjenega
posla. Slabost omenjenega modela prihodkov je, da ponudniki, ki plac¢ujejo naro¢nino, ne
vidijo ve¢ vrednosti platforme v primeru nizkega povprasevanja (Cachon, Daniels & Lobel,
2017). V primeru provizij za sklenjeni posel to ne velja, saj je platforma za uporabnike
zastonj, vse dokler ne pride do sklenjenega posla. Ta prihodkovni model je smiselni za
platforme, ki se soocajo s transakcijami, ki so zahtevne za upravljanje. Prednost prihodkov
z narocnino za platformo predstavlja izogibanje transakcij izven platforme, saj viri
prihodkov niso vezani neposredno na sklenjene posle. Kljub izogibanju transakcij izven
platforme, se ta sooca s problemom »kokosi in jajca« (angl. egg and chicken problem) - ki
je sicer lazje resljiv pri platformah, katerih uporaba je brezplacna (Makkonen & Gracia,
2018). Naveden problem se nanasa na razmere, ko na platformi ni ponudnikov, ki bi bili
pripravljeni placevati naro¢nino, platforma namre¢ Se ni dovolj velika, da bi pritegnila
stranke, stranke pa na platformo ne prihajajo, ker ni Se ponudnikov. Glavno tezavo na obeh
straneh tako predstavlja zacetno pridobivanje uporabnikov, ki bodo prepoznali dovolj veliko
vrednost platforme in bodo za uporabo le-te pripravljeni placati naro¢nino (Wanner, Bauer
& Janiesch, 2019). Veliko podjetij je to tezavo resilo s ponujanjem brezplacne registracije
(za dolocen Cas) in s tem moznosti predhodnega preizkusa platforme. Ponujanje brezpla¢ne
registracije pa ni nujno dober nacin za pridobivanje uporabnikov, saj ti dolgoro¢no niso
klju¢ni uporabniki in ki bi prepoznali vrednost ze v zacetku. Glavni cilj takSnega modela ni
pridobivanje novih strank, temve¢ zadrzevanje Ze obstojecih uporabnikov (Baxter, 2015).

Primer platform, ki uporabljajo model prihodkov z naro¢ninami:

- OkCupid: spletna stran za iskanje zmenkov, ki je brezplac¢na za uporabo in registracijo
(reSevanje problema »kokosi in jajca«), vendar z doloenimi limiti in le dolo¢enimi
brezpla¢nimi funkcijami. Placilo naro¢nine znasa cca. 10-35 dolarjev (cene so odvisne
od izbranega paketa in dolzine sklenjene naro¢nine) za dodatne funkcije platforme in
zakrivanje oglasov na platformi (OkCupid Paid Features and Subscriptions, 2021).

- Love Home Swap: platforma ponuja brezplacno registracijo za prva dva tedna uporabe.
Po tem cCasu uporabnikom zaracuna od 9-12 evrov mesecno (cene so odvisne od
izbranega paketa) (Love Home Swap — Pricing, 2021).
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- Opti.space: ob proviziji opravljene transakcije na platformi ponudnikom zara¢unavajo
mesecno naroc¢nino v vrednosti od 9,9-24,9 evrov mesecno. Naro¢nino ponudniku
zaracunajo Sele ob prvi rezervaciji prostora, do takrat je uporaba platforme brezplacna
(Opti.space, 2021).

- Mojmojster: platforma je namenjena posameznikom za iskanje storitev za urejanje doma.
Ponudnikom zaracunavajo mese¢no naro¢nino od 319-1619 evrov letno (Mojmojster,
2021).

Provizija ob vzpostavljenem stiku (angl. lead fee): ko se ponudnik preko platforme poveze s
stranko, ob vzpostavljenem stiku ponudniku zaracunajo provizijo. Tovrsten model
prihodkov ni smiseln za C2C modele, saj morajo ponudniki prepoznati visoko vrednost ze
ob vzpostavljenem stiku. Tak model uporabljalo predvsem B2B in B2C modeli platform.
Smisel vzpostavljenega stika s stranko ponudniki vidijo v dolgoro¢nem sodelovanju in
naceloma ne iS¢ejo zgolj kratkoro¢nega sodelovanja (Makkonen & Gracia, 2018). Tezava,
ki nastane, je sklepanje poslov izven platforme (angl. disintermediation) — ko ponudnik dobi
dovolj kontaktov za dolgorocno sodelovanje, se v ta namen ve¢ ne posluzuje platforme.
Vrednost za ponudnike je v tem, da dokler ne dobijo povprasevanja in kontakta potencialne
stranke — nimajo finacnih obremenitev.

Primer platforme, ki uporablja model prihodkov s plaéevanjem provizije ob vzpostavljenem
stiku obeh strani:

- Thumbtack: platforma, ki povezuje stranke z lokalnimi ponudniki vec¢ razli¢nih storitev.
Ob vzposavljenem stiku sta uporabnikom preko platforme zaracunani dve razli¢ni
proviziji. Prva provizija je zaracunana ob vzpostavljenem stiku in je neodvisna od tega,
ali ponudnik odpiSe stranki ali ne (angl. exact lead), druga provizija pa je zaraCunana
samo, ¢e ponudnik sprejme povprasevanje (angl. partial lead) (Thumbtack — Terms of
Use, 2021).

- Primerjam.si: platforma je namenjena iskanju ponudnikov ve¢ razlicnih storitev.
Ponudnik za vsako prejeto povpraSevanje (ne glede na to, ali se stranka odlo¢i za
ponudnika ali ne) mora platformi placati doloCen znesek (Primerjam.si pogoji naro¢niki,
2021).

Zaracunavanje objavljenih oglasov (angl. listing fee): platforme, ki uporabljajo omenjen
model prihodkov zaracunavajo objavo oglasov za prodajo. Problem, ki ga resSuje tovrstni
model prihodkov, je provizija, ki jo dobijo od vseh na platformi prisotnih ponudnikov in ne
le od ponudnikov, ki opravijo transakcijo znotraj platforme. Platforme, ki uporabljajo model
prihodkov samo z zaracunavanjem objavljenih oglasov, ponudnikom ne posvecajo posebne
pozornosti. Naceloma se takih platform posluzujejo ponudniki, ki Zelijo prodati le omejeno
Stevilo produktov ali storitev — posledi¢no je zelo pomembno, da znesek za objavo oglasa ni
previsok (Makkonen & Gracia, 2018).
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Primer platform, ki uporabljajo model prihodkov z zaraCunavanje objavljenih oglasov:

- Etsy: poleg provizije ob sklenjenem poslu, zaraCunavajo tudi objavljanje novih oglasov.
S tem pridobivajo provizije ponudnikov z visokim povpraSevanjem in ponudnikov z
nizkim povpraSevanjem. Cena za objavljen oglas produkta na platformi Etsy v letu 2021
znasa 0.20 dolarja (Etsy, 2021).

- Craigslist: platforma ponuja moznost objav ve¢ razli¢nih oglasov iz razli¢nih kategorij.
Cena objave oglasa so od 3—75 dolarjev, odvisno od kategorije oglasa. Nekateri oglasi so
na platformi lahko tudi brezplacni (Craigslist — Posting Fees, 2021).

Freemium: omenjen model predstavlja popolnoma brezplacno uporabo platforme za obe
strani uporabnikov. Nacelo takSnega modela je na eni strani pridobiti stranke, za katere je
uporaba brezpla¢na, na drugi strani pa uporabnike, ki bodo (ne nujno) pripravljeni placevati
za dodatne »premiume« storitve (Gassman, Frankenberger & Csik, 2015). Celotna logistika
freemium modela je torej, da na zacetku vsi uporabniki uporabljajo platformo brezplacno,
vendar prepoznajo daljnoro¢no dovolj veliko vrednost v »premium« storitvah in so jih
pripravljeni placati (Holm & Giinzel, 2017). Tovrstne platforme morajo biti pozorne na to,
da zajamejo ¢im vecji odstotek vseh uporabnikov, ki so pripravljeni placevati »premium«
dodatne storitve (kot so zavarovanja, dostava ...) (Makkonen & Gracia, 2018).

Primer platform, ki uporabljajo freemium model:

- Peerby: gre za spletno platformo, ki omogoca izposojo razlicnih produktov, ki jih
objavljajo ponudniki. Platforma je brezplacna za uporabo obeh strani uporabnikov,
zaradunavajo pa »premium storitve, kot sta zavarovalnina za ponudnike (v primeru, da
stranka vrne poskodovan izdelek ali ga ukrade, ponudnik dobi povrnjeno zavarovalnino)
in dostava za stranke (stranka lahko placa poStnino in prejme izposojen produkt na dom)
(Makkonen & Gracia, 2018).

- MyWed: platforma je namenjena globalnemu iskanju poro¢nih fotografov. Za obe strani
uporabnikov je platforma brezplacna, ponudnikom pa zaracunajo »premium« storitev
(sodelovanje na tekmovanjih za najboljSe fotografije in moznost vecjega Stevila
objavljenih fotografij) (MyWed Award, 2021).

Placilo za izpostavijenost oglasov in oglasnih sporocil (angl. featured listings and ads):
platforme, ki uporabljajo tovrstne vire prihodkov, ponujajo za objavljene oglase vecjo
prepoznavnost (npr. na domaci strani platforme) in izpostavljenost. Za platforme, ki nimajo
nobenega vira prihodkov, je znacilno, da oddajajo oglasevalske prostore (Makkonen &
Gracia, 2018). Problem tovrstnih virov prihodkov je zadrzevanje uporabnikov platforme, saj
prevelika koli¢ina oglasov lahko uporabnike odvrne od uporabe.
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Primer platform, ki uporabljajo model prihodkov z zaraCunavanjem objavljenih oglasov:

- Zillow: platforma ponuja iskanje, prodajanje in najem bivanjskih prostorov. Kot vir
prihodkov podjetju predstavlja zaraCunavanje izpostavljenosti oglasov prodajnih agentov
(Zillow-Advertise, 2021).

- Haitori: platforma je namenjena iskanju poro¢nih oblek, uporaba je brezplacna, ponuja
pa moznost objavljanja oglasov ponudnikom drugih porocnih storitev (fotografi,
snemalci, organizatorji porok itd.) (Makkonen & Gracia, 2018).

2.3 Vedenje uporabnikov platform za spletno prodajo

2.3.1 Ucinek mrezenja

Podjetja lahko povecujejo in ohranjajo svojo konkuren¢no prednost s prepoznavnostjo
blagovne znamke, ekonomijo obsega ali z u¢inki mrezenja (angl. network effect). Ekonomija
obsega omogoca podjetjem postavljanje nizjih cen, blagovna znamka pa predstavlja veliko
lojalnost uporabnikov, saj ti raje uporabljajo nekaj, Cemur zaupajo in kar jim je v navadi.
Ucinek mrezenja ima mocnejsi in vecji vpliv na konkuren¢no prednost, saj z vsakim novim
uporabnikom raste uporabniska vrednost. Doseganje uc¢inkov mrezenja je preprostejSe in
finan¢no manj tvegano kot doseganje ugledne blagovne znamke in ekonomije obsega.
Namen mrezenja je veCanje vrednosti med uporabniki z vstopom novega uporabnika
(Currier, 2020). U¢inek mrezenja je dosezen, ¢e je za uporabnike pomembno, koliko je novih
uporabnikov, ki uporablja platformo (Belleflame & Peitz, 2018).

Anu (2016) opise ucinek mrezenja kot sorazmerno vecanje vrednosti produkta ali storitve z
vecanjem Stevila uporabnikov. Glavna razlika med viralnim gonilom in u¢inkom mrezenja
je, da prvi predstavlja vecanje Stevila uporabnikov, drugi pa vecanje vrednosti z veCanjem
Stevila uporabnikov in ohranjanjem le-teh.

Uc¢inek mreZenja ima zaradi zaCetnega problema »kokoS$i in jajca« za spletno prodajo
eksponentno obliko, sorazmerno pa povecuje zas¢ito pred konkurenco (Hagiu & Rothman,
2016).

Ucinki mreZenja pa za podjetje nimajo vselej pozitivnega izida. Primer pozitivne prekinitve
ucinkov mrezenja je viden pri podjetju Zoom, ki je ponudilo moznost udelezbe na sestanek
preko aplikacije brez potrebne registracije (ki bi omogocala komunikacijo samo med
uporabniki Zoom-a). Zoom se je razvil z viralnim gonilom rasti podjetja, sorazmerno pa je
ogrozil lastne ucinke mrezenja. Slika 9 predstavlja u¢inek mrezenja podjetja Skype, pri
katerem lahko uporabniki znotraj aplikacije komunicirajo samo med seboj, v primerjavi z
viralno rastjo podjetja Zoom, kjer lahko uporabniki kontaktirajo tudi uporabnike brez
odprtega racuna v aplikaciji. Na ta nacin je Zoom ogrozil pozitivne ucinke mrezenja
uporabnikov Skype-a (Singh, 2020).
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Slika 9: Ucinek mrezenja podjetja Skype in viralna rast podjetia Zoom
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Vir: Prirejeno po Singh (2020).

2.3.2  Problem »kokosi in jajca«

Uc¢inek mrezenja ima pri platformah za spletno prodajo zelo pomembno vlogo. Potencialni
uporabniki se bodo platforme posluzevali samo v primeru, da jo druga stran uporabnikov ze
uporablja. V primeru, da na spletni strani ni dovolj enih uporabnikov, je ne bo uporabljala
tudi druga stran uporabnikov, zato se platforma v takSnem primeru sooca s tezavo
pridobivanja in zadrzevanja uporabnikov. Vendar samo $tevilo uporabnikov na obeh straneh
ni dovolj za uspesnost platforme, pomembno je tudi, kako zelo se obe strani povezujeta
(Ambrus & Argenziano, 2004).

Protislovje omenjenega problema je, da platforma, ki nima dovolj velikega Stevila
registriranih ponudnikov, ne more imeti dovolj velikega Stevila strank, saj te ne vidijo
vrednosti tovrstne platforme in obratno. V vecini primerov problem nastane pri novo
ustanovljenih platformah, ki Zelijo pridobiti zacetne uporabnike.

Piezunka (2011) je ugotovil, da vecina podjetij poskuSa priti do reSitve s strategijo
postavljanja razli¢nih cen uporabe platforme, kar pa ne more resiti problema pridobivanja
obeh strani uporabnikov. Ti ne vidijo celotne vrednosti platforme, zato tudi cena na zacetku
nima vecjega vpliva na njihovo odlocitev, temvec¢ je pomembna vrednost, ki jo vidijo
uporabniki na platformi.

Hladen zacetek (angl. cold start) poslovanja platforme je Salminen (2014) poimenoval
tezavo za zacetno pridobivanje uporabnikov na platformi. Eno izmed resitev predstavlja
»freemium« model virov prihodkov za povecanja Stevila uporabnikov ali brezplacna verzija,
da uporabniki prepoznajo vrednost uporabe platforme (Niculescu & Wu, 2010). Ko se po
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brezpla¢ni uporabi za¢ne pojavljati u¢inek mrezenja, je platforma uspesno resila problem
»kokosi in jajca«. ReSevanja problema z uporabo modela »freemium« pa je bistveno za hitro
pridobivanje uporabnikov, ki bodo v prihodnje pripravljeni za uporabo placevati vec kot
druga stran uporabnikov (Edelman & Geradi, 2015). Pri uporabi »freeminum« modela za
povecanje stevila uporabnikov je potrebno paziti, da so to uporabniki, ki prepoznajo vrednost
platforme in bodo pripravljeni ostati na platformi tudi po monetizaciji.

Resevanje tovrstnega problema predstavlja tudi agresivno oglasevanje, katerega bistvo pa je
pridobivanje na koli¢ini in ne kakovostiuporabnikov (Bruun, Jensen & Skovgaard, 2002), t.
1. pridobitev prednosti prvega na trgu (angl. first mover advantage). Problem taksne taktike
vstopa na trg predstavlja sorazmerno ustvarjanje visokih standardov platforme s hitro rastjo
platforme (Cennamo & Santalo, 2013).

Rogers (2010) je mnenja, da je za u¢inke mreZenja potrebno pridobiti na spletno platformo
10-25 odstokov kon¢nih uporabnikov. U¢inek mrezenja nad omenjenim odstotkom naj bi
bil tako mocan, da bi platforma pridobila Se ostali delez potencialnih uporabnikov. s
povecanjem Stevila zadovoljnih uporabnikov je t. i. »lock-in effect« na platformo narascajoc,
posledi¢no z u¢inkom mrezenja in pozitivnhim odzivom pa se Stevilo uporabnikov povecuje.
Hkrati z u¢inkom mrezenja vecje spremembe platforme niso ve¢ potrebne (Evans &
Schamalensee, 2015). Najbolj pomembno vlogo pri reSevanju problema »kokosi in jajca«
predstavlja pridobitev zgodnjih uporabnikov (angl. early adopters), ki bodo med prvimi
prepoznali vrednost platforme in bodo neobcutljivi na pomanjkljivosti. Pridobitev zgodnjih
uporabnikov je zelo pomembna, saj le-ti lahko pripeljejo na platformo vecino teh
uporabnikov (angl. early majority). Ti na platformo pritegnejo Se uporabnike, ki potrebujejo
vec Casa, da zaupajo omenjenim platformam in ne prepoznajo takojs$nje vrednosti platforme
brez uporabe ve€ine (Evans, 2009). Platforma se mora tako osredotocati na pridobitev
zacetnih uporabnikov, kar kasneje pripomore k u¢inku mrezenja.

2.3.3  Uporaba razli¢nih platform z enakim namenom

Platforme za spletno prodajo povezujejo dve (ali ve€) strani uporabnikov (ponudniki in
stranke). »Multi-homing« predstavlja za uporabnike dolo¢ene platforme uporabo tudi drugih
platform, ki jim predstavljajo enako vrednost. TakS§no ravnanje uporabnikov predstavlja
konkurenco med platformami za spletno prodajo. Ko se uporabniki (ponudniki ali stranke)
zavestno odlocijo za uporabo le ene platforme, ne glede na konkurenco, govorimo o »single-
homing«-u (Landsman, 2011).

Z vstopom novih konkurentov na trg ima uporabnik dve moznosti, in sicer lahko zaradi
nizkih stroskov premestitve za¢ne uporabljati novo platformo in preneha z uporabo prejsSnje
platforme (»single-homing«) ali pa se odlo¢i za uporabo obeh (ali vec) platform hkrati
(»multi-homung) (Ambrus, Calvano & Reisinger, 2016).
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Primer »multi-homing«-a predstavlja uporabnik, ki nalozi oglas za oddajo stanovanja ali ko
neko podjetje nalozi oglas za iskanje zaposlenih na vec razli¢nih platform. Tovrstno dejanje
uporabnikov platforme posledi¢no zmanjsuje velikost ucinka mrezenja platforme in hkrati
predstavlja konkurenco med platformami (Li, 2020).

Na strategije poslovanja ponudnikov bistveno vpliva katera stran uporabnikov uporablja ve¢
razli¢nih platform. V primeru, da bi vse potencialne stranke uporabljale vse platforme za
iskanje ponudnikov iste kategorije, se ponudniki lahko posluzujejo »single-homing«-a in se
osredotoc¢ajo na vrednost ponujene storitve. Tako jim ni potrebno uporabljati ve¢ razli¢nih
platform. V nasprotnem primeru, ¢e pa bi vsi ponudniki uporabljali vse platforme iste
kategorije, se lahko stranke posluzujejo »single-homing«-a (Park, Seamans & Zhu, 2018).

2.3.4  Sklepanje poslov izven platforme

Do sklepanja poslov izven platforme (angl. disintermediation ali platform leakage) pride, ko
stranka in ponudnik navezeta stik preko platforme, transakcijo pa opravita izven platforme.
Sklepanje poslov izven platforme predstavlja najve¢jo nevarnost platformam, katerih glavni
vir prihodkov predstavljajo provizije opravljenih transakcij. Sklepanje poslov izven
platforme predstavlja sodelovanje obeh strani uporabnikov z izkljuéitvijo posrednika
(Raghavan & Pargman, 2017).

Anketa ene najvecjih platform za spletno prodajo neodvisnih ustvarjalcev na Kitajskem
(ZBJ.com) je pokazala, da 90 odstotkov vseh transakcij med ponudnikom in stranko poteka
izven platforme po tem, ko ponudnik in stranka navezeta stik preko platforme (Zhu, Chen &
Sun, 2018).

Ko platforma zahteva provizijo za transakcijo, mora imeti za izvedbo transakcija tako za
stranko kot ponudnika veliko vrednost. ShareGrid je platforma (C2C), ki ponuja izposojo
fotografske opreme visoke vrednosti. Njihovo najvecjo vrednost transakcije torej
predstavljata zavarovanje opreme v primeru poskodbe ali kraje s strani stranke. Ponudnik
tega zavarovanja pri sklepanju posla izven platforme nima, zato se nevarnost tovrstne
transakcije obcutno zmanjsa (ShareGrid Support — Insurance & Coverage Options, 2021).
Airbnb ponuja zavarovanje za ponudnike v primeru poSkodb v vrednosti 1 milijina dolarjev
(Airbnb Help Center, 2021a). Zavarovanje tako predstavlja zelo pomemben dejavnik pri
upravljanju tveganja za tovrstne poslovne modele. S ponujanjem zavarovanja si lahko
podjetja pridobijo veliko konkurenéno prednost z dvigom ugleda podjetja, zavarovalnina pa
jim hkrati predstavlja nov vir prihodkov.

V primeru platform za spletno prodajo, ki ponujajo najem ponudnikov za daljsi ¢as (osebni
trener, varuska...), je zelo pomembno, da ne predstavljajo edini vir prihodkov provizije
transakcij preko platforme, saj ponudniki in stranke navezejo osebni stik, kar je lahko velika
nevarnost za sklepanja poslov izven platforme. Platforma lahko to reSuje tako, da
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ponudnikom omogoca vodenje poslov z avtomatizacijo in preprosto uporabo vgrajenih
funkcij platforme (Makkonen & Gracia, 2018).

Veliko vlogo pri sklepanju poslov izven platforme ima zaupanje strank glede kakovosti
ponudnikov, kar sicer lahko predstavlja problem. Ce je zaupanje stranke v ponudnika dovolj
veliko, bo stranka pripravljena opraviti transakcijo preko platforme. Na zaupanje s strani
stranke za izvedbo transakcije preko platforme vplivajo pretekle izkuSnje naro¢nika z istim
ponudnikom, moznost zadrZevanja placila s strani platforme in razna potrdila kakovosti
ponudnika (Ter Huurne, Ronteltap, Corten & Buskens, 2017). V primeru, ko je zaupanje
stranke do ponudnika tako veliko, da ne potrebuje zagotovila kakovosti platforme, obstaja
velika verjetnost za sklepanje poslov izven platforme. V tem primeru sta stranka in ponudnik
pripravljena opraviti transakcijo izven platforme in se tako izogniti placilu provizije
platformi. Platforma je posledi¢no prikrajSana za prihodke, ki jih zagortavljajokakovostni in
zaupanja vredni ponudniki (Gu & Zhu, 2018). O problemu prevelikega zaupanja med
strankami in ponudniki sta govorila tudi Edelman in Hu (2016), ki sta mnenja, da pri velikem
zaupanju med stranko in ponudnikom pride do zmanjSevanja vrednosti funkcij, ki ji
predstavljajo opravljene transakcije znotraj platforme. Funkcije, katerih vrednost se pri
prevelikem zaupanju in Zelji po opravljanju transakcije izven platforme manjSajo, so:
moznosti nadzora opravljenih placil in zasluzkov, zadrzevanje placila platforme oziroma
»escrow« placila (gre za placilo, ki ga opravi stranka, platforma ali »escrow« podjetje, ki ga
za zunanje dejavnosti najame platforma), zadrZzevanje in sproscanje placila ponudnika Sele,
ko je bila stranki zagotovljena kakovost ponujene storitve ali produkta ponudnika (Cristin,
2013). Posledi¢no lahko platforma stranki zagotavlja varno placilo in zagotovljeno kakovost,
moznost vracila denarja in opravljanje sporazumov in poravnav v primeru konflikta
(Edelman & Philip, 2016).

Protislovje sklepanja poslov izven platforme torej v veliki meri predstavlja zaupanje obeh
strani uporabnikov, predvsem strank. V primeru nezaupanja stranka ne bo izvedla transakcije
preko platforme, enako velja za primer, ko je prisotno mo¢no zaupanje med ponudnikom in
stranko. Airbnb je reSeval problem zaupanja strank tako, da je vsakega ponudnika uradno
potrdil s preverjanjem identitete. Stranka ne vidi to¢nega naslova in telefonske Stevilke
ponudnika, vse dokler placilo ni izvedeno. Na ta na¢in Airbnb zmanjSuje moznost sklepanja
poslov izven platforme. Thumbtack (platforma za spletno prodajo storitev lokalnih
ponudnikov za npr. ¢iS€enje stanovanja ipd.) problem sklepanja poslov izven platforme
reSuje tako, da zaraCunava provizijo takoj, ko stranka naveze kontakt s ponudnikom storitve,
in tako pridobi nov vir prihodka. S tem so zmanjsali vpliv sklepanja poslov izven platforme
(Gu & Zhu, 2020).

Li (2020) je izpostavil pomembnost razmerja med uporabniki platforme, tj. razmerje med
ponudniki in strankami. Ce je transakcija veckrat opravljena med istim ponudnikom in isto
stranko (angl. monogamous transaction), pride do velike nevarnosti sklepanja poslov izven
platforme, saj lahko ponudnik in stranka naveZeta osebni stik in ne potrebujeta ve¢ platforme
za iskanje storitve. Med tovrstne kategorije spadajo storitve: ¢is¢enje domov, varovanje
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otroka, osebno trenerstvo... Pri tovrstnih storitvah se stranke zaradi zaupanja in navezanega
osebnega stika v vecini primerov posluzujejo istega ponudnika. V nasprotnem primeru pa
stranka veC razli¢nih transakcij opravlja z ve¢ razlicnimi ponudniki (angl. polygamous
transaction), zato se posledicno nevarnost sklepanja poslov izven platforme bistveno
zmanj$a. Primer takS$nih platform predstavljajo platforme za dostavo hrane, pocitniska
stanovanja ipd. Za platforme, katerih glavni vir prihodkov predstavljajo provizije
opravljenih transakcij, je boljSe, da sodelujejo s strankami, ki se redno vracajo na platformo
in opravljajo transakcije ter ne navezejo osebnih stikov s ponudniki.

Gracia in Makkonen (2018) opiSeta reSevanje sklepanja poslov izven platforme z
dodajanjem vrednosti opravljanih transakcij znotraj platforme. V primeru najema ali prodaje
produktov je najpomembnejse zaupanje in varnost, za kupce pa je najpomembnejse, da je
nakup opravljen na ¢im bolj preprost nacin, v ¢im krajSem casu. Eno izmed reSitev
predstavlja tudi sodelovanje in partnerstvo s ponudniki na platformi.

24 Kazalniki uspesnosti platform za spletno prodajo po metodah vitkega
poslovanja

Platforme za spletno prodajo morajo za uspesnost delovanja spremljati kazalnike uspesnosti.
Tovrstni kazalniki ne smejo predstavljati samo Cistih prihodkov in Stevila uporabnikov, saj
nimajo nobene vrednosti in so lahko le slepilo rasti podjetja. Za platforme za spletno prodajo
je pomembno, da rastejo z uporabo kazalnikov z vrednostmi, ki so znacilne za vitke pristope
poslovanja. Makkonen in Gracia (2018, str. 151-172) sta predstavila pet najpomembnejSih
kategorij kazalnikov rasti podjetja za platforme za spletno prodajo z uporabo vitkih pristopov
poslovanja.

2.4.1 Kazalniki uporabe platforme

Stevilo mese¢no aktivnih uporabnikov oziroma MAU (angl. Monthly Active Users) torej
pove, koliko uporabnikov je obiskalo spletno platformo vsaj enkrat v to¢no dolo¢enem
casovnem obdobju. Za rast podjetja je pomembno, da kazalnik MAU narasca.

Stopnja zaupnosti (angl. bounce rate) predstavlja kolikSen odstotek uporabnikov, ki obis¢ejo
platformo, zaupa platformi, ostane na njej in obisce ve¢ podstrani spletne strani (Krajec,
2013). Pomen besede »bounce« v anglescini je odboj in predstavlja uporabnike, ki obis¢ejo
spletno stran in jo takoj zapustijo. Posledi¢no podjetje stremi k ¢im nizji stopnji zaupnosti.
Stopnja zaupnosti je enaka razmerju med Stevilom uporabnikov, ki je zapustilo platformo
takoj po obisku, in Stevilom vseh obiskov platforme.

Cas, ki ga uporabnik prezivi na platformi, predstavlja koli¢ino ¢asa, ki ga uporabnik preZivi
na platformi, pri cemer ga le-ta meri samo uporabnikom, ki platforme niso takoj zapustili.
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Za platforme spletne prodaje je zelo pomembno, da se ne osredotoCajo samo na MAU,
stopnjo zaupnosti in ¢as, ki ga uporabnik prezivi na platformi, saj so v takSnem primeru
tovrstni kazalniki za platformo brez vrednosti. Primer napacne podobe rasti podjetja lahko
za platformo predstavlja vecanje Stevila mesecnih uporabnikov s sorazmernim vecanjem
transakcij na platformi — kljub temu pa se lahko platforma sooc¢a z izgubami.

2.4.2 Kazalniki transakcij

Likvidnost na platformi predstavlja zmoznost prodaje ali nakupa dolocene storitve z visoko
vrednostjo. Predstavlja strosek realizacije sklenjenega posla (Feng, Bhat & Las Marias,
2019). Na strani ponudnikov predstavlja odstotek Stevila objavljenih oglasov, ki so izvedli
transakcijo, na strani kupcev pa odstotek Stevila obiskov platforme v sorazmerju s Stevilom
transakcij istega ¢asovnega obdobja. Odvisno od vrste platforme za spletno prodajo mora
platforma prilagoditi formulo za merjenje likvidnosti.

Razmerje med ponudniki in strankami na platformi je za platformo zelo pomembno, saj se
lahko na podlagi tega platforma posledi¢no odloca, koga privabljati na platformo na zacetku.
Ce lahko en ponudnik sodeluje samo z eno stranko, se mora osredotoditi na pridobivanje
obeh strani uporabnikov. V primeru, da en ponudnik lahko zadovolji tiso¢ strank, je nujno,
da platforme dajejo prednost iskanju ponudnikov.

Frekvenca opravijenih nakupov predstavlja odstotek opravljenih transakcij strank, ki so v
preteklosti ze izvedle transakcijo na doloceni platformi. Platforme, ki imajo visok delez
uporabnikov, ki veCkrat izvedejo transakcijo, lahko porabijo ve¢ kapitala za pridobivanje
strank.

2.4.3 Kazalniki dobi¢konosnosti

GMV (angl. Gross Merchandise Volume) predstavlja bruto vrednost trgovskega blaga
(GMV, b. d.), torej gre za informacijo, ki izkazuje celotno vrednost opravljenih transakcij
preko platforme v dolo¢enem ¢asovnem obdobju. GMV, pomnozen z odstotkom provizije
transakcij, predstavlja prihodke podjetja v dolo¢enem ¢asovnem obdobju.

CAC (angl. Costumer Acquisition Cost) je strosek, ki je potreben, da platforma pridobi novo
stranko. Platforma pridobi CAC tako, da deli koli¢ino denarja, ki ga je vlozila v marketing
za pridobitev novih strank s Stevilom dejansko pridobljenih strank v istem ¢asovnem
obdobju (Patel, b. d.). Platforma si prizadeva za ¢im nizjo vrednost CAC.

CLV (angl. Costumer Lifetime Value) je vrednost, ki predstavlja zelo pomembno matriko
pri odlocitvah o nadaljnjem marketingu, odlo¢itvah glede prodaje, razvoju produkta in pri
odnosih z uporabniki platforme (Bennett, Coleman & Co. Ltd., 2021). CLV predstavlja
prihodke, ki jih podjetje pricakuje od pridobljenih strank v njihovem celotnem casu
interakcije s platformo. Podjetje stremi k CLV > CAC. CLV predstavlja zmnozek med
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povprecnim ¢asom uporabe platforme s strani stranke, Stevila transakcij in povprecne visine
transakcije (Bennett, Coleman & Co. Ltd., 2021).

2.4.4 Lijak za pridobitev strank

Lijak za pridobitev novih strank (ang. costumer conversion funnel) je sestavljen iz potrebnih
korakov (iskanje, izbira ponudnika, pregled ponudnika, vpis na platformo...), ki jih naredi
stranka, ko obisce platformo za spletno prodajo in opravi transakcijo. Spremljanje tovrstnih
korakov za platforme predstavlja reSevanje tezav, saj izkazujejo, kdaj uporabniki
najpogosteje zapustijo stran. Na primer, ¢e vecina uporabnikov zapusti stran ob vpisu, je
verjetno vpis na platformo nepotreben ali prezahteven in uporabnik izgubi nadaljnji interes.
V primeru, da vecina uporabnikov zapusti platformo po izpisu ponudnikov, verjetno
predstavlja problem kakovost ponudbe ponudnikov. Z uporabo lijakov tako platforme
predvidijo vzrok za nastanek tezav.

2.4.5 Kazalniki zadovoljstva uporabnikov

NPS (angl. Net Promoter Score) je kazalnik za merjenje uporabniske izku$nje. Kazalnik meri
lojalnost uporabnikov do platforme (Qualtrics, b. d.). NPS je matrika, pridobljena na podlagi
vpra$anja stranki o tem, kolik$na je verjetnost od 1-10, da bo platformo predlagala prijatelju.
Na podlagi zgolj enega vprasanja lahko podjetje ugotovi, kolik§no vrednost v uporabi
platforme vidijo uporabniki. Glede na ocene NPS se uporabniki delijo v tri skupine: kritiki
(0-6), pasivni uporabniki (7-8) in promotorji (9—10). NPS predstavlja razliko med
promotorji in kritiki. Podjetje si prizadeva za NPS, ki je vecji od 0.

Ujemanje produkta in trga (angl. Produt/Market fit) predstavlja dober produkt na dobrem
trgu. Andreessen (2018) opise ujemanje produkta in trga kot okolis¢ine, v katerih stranke
kupujejo produkt tako hitro, kakor ga podjetje lahko proizvaja. Pri ugotavljanju ujemanja
produkta in trga podjetja zastavljajo uporabnikom vprasanje: »Kako bi se pocutili, Ce
uporaba produkta za vas ne bi bila ve¢ mogoca?«. Ponudnikom so na voljo Stirje odgovori:
»zelo razoCaran«, »razocaran«, »nisem razocaran« in »produkta ne uporabljam vec«. Sean
Ellis je ugotovil, da podjetje doseze ujemanje produkta in trga ter posledi¢no nima tezav z
rastjo podjetja pri 40 odstotkih odgovorov »zelo razocaran«. Shah (2015) je preveril Ellisovo
teorijo, preizkuSeno na podjetju Slack. V raziskavi leta 2015 je 731 uporabnikom zastavil
vprasanje, kako bi se pocutili, ¢e ne bi ve€ mogli uporabljati aplikacije Slack. Odgovor »zelo
razoCaran« je podalo 51 odstotkov vprasanih, kar je po merilih Sean Ellisa predstavljajo
ujemanje produkta in trga. Ocena ujemanja je bila glede na uspeh podjetja Slack v letu 2020
pozitivna, saj je Stevilo aktivnih uporabnikov zraslo iz 700 tiso€ (leta 2015) na 12 milijonov
(leta 2020) (Curry, 2020).
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3 RAZISKAVA O UPORABI VITKIH PRISTOPOV
POSLOVANJA ZAGONSKIH PODJETIJ NA PLATFORMAH
ZA SPLETNO PRODAJO

O uporabi vitkih pristopov poslovanja zagonskih podjetij na platformah za spletno prodajo
v Sloveniji $e ni bilo izvedene nobene znanstvene raziskave, saj gre za dokaj nov in ne
pogosto uporabljen poslovni model. Eden izmed razlogov, da raziskave Se ni bilo, je
raz§irjenost platform za spletno prodajo v Sloveniji, ki je nizka, predvsem zaradi majhnega
Stevila populacije in posledicno bodocih uporabnikov, ki so klju¢ni za uspesno delovanje z
ucinki mrezenja. Izveden empiricni del magistrskega dela bo prinesel dodatne uvide v
podobne raziskave in bo nudil pomoc¢ zagonskim in Ze uveljavljenim podjetjem s tovrstnim
modelom poslovanja. V naslednjih poglavjih empiri¢ne raziskave magistrskega dela bomo
najprej opredelili namen, cilje in raziskovalna vprasanja. Sledila bo predstavitev
metodologije empiri¢ne raziskave, izvedba intervjujev in komentarji k raziskavi. Poglavje
bo zakljuc¢eno z ugotovitvami in priporocili za nadaljnje raziskovanje, ki smo jih oblikovali
na podlagi zastavljenih raziskovalnih vprasanj.

3.1 Namen, cilj in raziskovalna vprasanja

Namen magistrskega dela je poglobiti razumevanje o pomembnosti vpeljevanja vitkih
pristopov poslovanja na podroc¢ju platform za spletno prodajo in ugotoviti primerne nacine
za reSevanje izzivov privabljanja uporabnikov na platforme za spletno prodajo, sklepanja
poslov izven le-teh ter razvijanja in nadgradnje platform za spletno prodajo s preverjenimi
funkcijami s pomocjo vitkih pristopov poslovanja. S tem se bodo bodoca zagonska in
uveljavljena podjetja lahko izognila neuspehom, velikim vlozkom finan¢nih sredstev in
zmanj$ala tveganje poslovanja s pregledom v preteklosti storjenih napak podjetnikov ter
predlogi dobrih praks vklju¢evanja vitkih pristopov v platforme za spletno prodajo.

Cilj empiri¢nega dela magistrskega dela je ugotoviti, ¢e in kako lastniki platform za spletno
prodajo vpeljujejo vitki pristop poslovanja v svoje platforme za spletno prodajo ter kaksne
napake so v preteklosti ze naredili in katerim se lahko bodoci razvijalci ali lastniki platform
izognejo.

Raziskovalna vprasanja, ki smo jih oblikovali na podlagi pregleda strokovne literature in na
katere bomo odgovorili glede na zbrane podatke, so sledeca:

Raziskovalno vprasanje §t. 1: Na kakSen nacin platforme za spletno prodajo vpeljujejo
vitke pristope poslovanja v njihov model eksperimentiranja
in validiranega ucenja?

Raziskovalno vprasanje §t. 2: Kaks$ne analize in meritve uporabljajo platforme za spletno
prodajo pri odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in
odlocitvah o pivotiranju: so to obicajni kazalniki (t. i.
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kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali napredne;jsi
kazalniki (t. i. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?

Raziskovalno vprasanje §t. 3: So se platforme za spletno prodajo v preteklosti ze soocile
s pivotiranjem in zakaj?

Raziskovalno vprasanje §t. 4: Kako so platforme za spletno prodajo resevale problem
privabljanja uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca«
(angl. chicken and egg problem)) in ali so pri tem uporabile
vitke pristope poslovanja?

Raziskovalno vprasanje §t. 5: Kako platforme za spletno prodajo reSujejo problem
sklepanja poslov izven platforme (angl. disintermediation)
in ali pri tem uporabljajo vitke pristope poslovanja?

Raziskovalno vprasanje 3t. 6: Ce bi S enkrat izdelovali enako platformo, kaj bi podjetniki
naredili drugace in ¢esa ne bi spremenili?

3.2 Metodologija raziskave

Tematika raziskovane teme magistrskega dela je v Sloveniji je dokajnova in predstavlja Se
ne popolnoma raziskano podrocje. V tak$nih primerih je s strani raziskovalcev priporo¢ena
izvedba kvalitativne raziskave (Merriam, 2009), zaradi nizkega Stevila enot v vzorcu in
pomanjkanja informacij v Ze obstojeci literaturi, ki sta potrebni za opravljanje kvantitativne
raziskave.

Tehnika zbiranja podatkov, uporabljena v raziskavi, je polstrukturiran intervju. Mesec
(1998) meni, da pri polstrukturiranem intervjuju ne uporabljamo vnaprej do potankosti
pripravljenega vpraSalnika, temve¢ le seznam okvirnih tem, ki predstavljajo vodilo za
izvedbo posameznega intervjuja. Pri vsakem intervjuvancu posebej se lahko glede na tok
pogovora nekatera vprasanja spremenijo ali prilagodijo. Sprasevalec in vprasanec morata
biti v neposrednem stiku iz o¢i v oc€i, tako da lahko ¢im hitreje razreSita morebitne
nesporazume in morebitno nerazumevanje drug drugega. Ce je to mogoée, se mora
sprasevalec umakniti v ozadje in dovoliti, da vpraSanec prosto pripoveduje naprej. Zaradi
trenutnega stanja pandemije covid-19 smo intervjuje opravili preko video klica. Intervjuje
smo posneli in nato izvedli transkripcijo besedila v pisno obliko.

Na zastavljena raziskovalna vprasanja bomo odgovorili z analizo vsebin vseh opravljenih
intervjujev.
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33 Izvedba intervjujev

S kvalitativno raziskavo odkrivamo podrocja, ki bi ostala raziskovalcem skrita v primeru
uporabe zgolj kvantitativnih metod (Petek, 2015). Usmerjena je k perspektivi raziskovalnega
subjekta, vsesplosnem razumevanju in vpogledu za globlje razumevanje doloCene tematike.
Pri kvalitativnem raziskovanju in iskanju pomenov, razumevanja in iskanje razlag ni nujno,
da je vzorec reprezentativen. Pomembno pa je to, da izbrani udelezenci raziskave zastopajo
preucevano populacijo in omogocajo pridobitev odgovorov na raziskovalna vprasanja.
Pomembna je torej reprezentativnost glede na izkuSnje, staliS¢a, videnja in poglede
udelezencev, katere so sposobni izrazati v skladu z zastavljenimi cilji raziskave. Zato je
pomembno, da se za izbran vzorec identificira skupino ljudi, ki ima Zeljene znacilnosti ali
pa zivijo v razmerah, ki so predmet raziskovanja (Susi¢, 2018). Zaradi tega smo v raziskavo
vkljucili podjetnike, ki so lastniki raziskovanih platform za spletno prodajo, iz razli¢nih
panog, da bi zajeli ¢im vecjo raznolikost poslovanj tovrstnih platform.

Udelezenci intervjuja so bili lastniki platform za spletno prodajo, pri katerih nas je zanimalo
njihov razlog in vodilo za ohranjanje ali pivotiranje v ali iz modela platform za spletno
prodajo. Vsi, ki so bili intervjuvani, so bili podjetniki s slovenskim drzavljanstvom, poslujejo
pa v Sloveniji, v tujini ali oboje. Glede poslovanja se nismo osredotocili samo na Slovenijo,
saj sta nas zanimala razlog in povod njihove odlocitve za poslovanje v tujini.

Za sodelovanje smo zaprosili 22 slovenskih podjetnikov, ki so lastniki platform za spletno
prodajo. Na prosnjo se je odzvalo 7 podjetnikov, s katerimi smo v ¢asu od marca do avgusta
v letu 2021 izvedli polstrukturirane globinske intervjuje. Potencialne intervjuvance za nase
magistrsko delo sem poiskali s pomocjo brskanja po spletu, platforme Linkedin, na podlagi
priporoc€il podjetnikov, ki smo jih ze intervjuvali, preko sporocila na Facebooku, preko
poslovnih in osebnih elektorskih postnih naslovov, preko kontaktnih obrazcev na njihovi
spletni strani in preko telefonskega klica (Stevilka, ki je objavljena na njihovi platformi).
Vzorec naSe raziskovalne naloge predstavlja sedem slovenskih podjetnikov, katerih
podrobnejsi podatki so zapisani v spodnji preglednici.

Zaradi trenutnih razmer pandemije covid-19 udelezenci niso zeleli opravljati intervjujev v
zivo, kar je za kvalitativno raziskavo pomembno. Tako smo intervjuje izvedli preko video
klica z uporabo aplikacije Zoom. Vecina intervjujev je potekala preko spleta in video klicev,
razen dveh, ki sta potekala preko telefonskega klica. Vsi intervjuvanci, razen enega, so bili
pri vecini vprasanj zelo kooperativni, zadrzani so bili pri vpraSanjih, kjer bi lahko izdali
kakrsno koli poslovno skrivnost, tako z zbiranjem podatkov nismo imeli vec¢jih tezav. Pred
vsakim intervjujem smo na zeljo intervjuvanca poslali protokol za izvedbo intervjuja, tako
da so se lahko intervjuvani na intervju predhodno pripravili. Na podlagi pregleda strokovne
in znanstvene literature smo v vprasalnik vkljucili Sest vpraSanj. Glede na potek
posameznega intervjuja smo po potrebi spreminjali vrstni red zastavljenih vprasanj ali v
primeru nerazumevanja zastavljali dodatna podvprasanja. Intervjuji so trajali od 8,52 minute
do 25,31 minute. Vse intervjuje smo s privolitvijo udelezencev posneli in jih nato prepisali
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v pisno obliko. Dva izmed sedmih intervjuvancev sta Zelela ostali popolnoma anonima (ime
in priimek, platforma), saj nista zelela, da bi kdorkoli povezal objavljen intervju z njihovo
platformo in posledi¢no morebitnega vpliva na njihovo poslovanje. Vsi pisni intervjuji so
nam pomagali pri navzkrizni analizi pridobivanja podatkov in kodiranju le-teh v teme in
podteme. Z analizo podanih odgovorov podjetnikov in lastnikov platform za spletno prodajo
smo odgovoril na zastavljena raziskovalna vprasanja.

Tabela 1: Podatki o vzorcu in izvedbi intervjujev

Ime in priimek Platforma za spletno Podatki o intervjuju
intervjuvanca prodajo

Intervjuvanec 1 Martin https://www.bstoked.net/ Intervju opravljen 17. 3. 2021,
Marzidovsek preko video klica Zoom,

trajanje: 15:04 min. Intervju je
bil sneman v Zivo in nato
prepisan.

Intervjuvanec 2 Urban Cavick https://www.influee.co/ Intervju opravljen 18. 3. 2021,
preko video klica Zoom,
trajanje: 14:30 min. Intervju je
bil sneman v Zivo in nato

prepisan.
Intervjuvanka 3 Nika Kristina https://www.epidemic.co/ Intervju opravljen 29. 3. 2021,
Butina preko telefonskega klica,

trajanje: 25:31 min. Intervju je
bil sneman v Zivo in nato
prepisan.

Intervjuvanec 4 Matic Serc https://www.mojmojster.net/ | Intervju opravljen 30. 3. 2021,
preko video klica Zoom,
trajanje: 16:47 min. Intervju je
bil sneman v Zivo in nato
prepisan.

Intervjuvanec 5 Tim Ivajnsic https://www.filmido.com/ Intervju opravljen 6. 8. 2021,
preko video klica Zoom,
trajanje: 18:44 min. Intervju je
bil sneman v Zivo in nato

prepisan.
Intervjuvanec 6 Anonimno Anonimno (platforma s Intervju opravljen 6. 8. 2021,
podrocja zdravstva) preko video klica Zoom,

trajanje: 17:32 min. Intervju je
bil sneman v zivo in nato

prepisan.

Intervjuvanec 7 Anonimno Anonimno (platforma s Intervju opravljen 7. 8. 2021,
podrocja ro¢nih unikatnih preko telefonskega klica,
izdelkov v Sloveniji) trajanje: 8:52 min. Intervju je

bil sneman v Zivo in nato
prepisan.

Vir: lastno delo.

Pri obdelavi podatkov, pridobljenih s kvalitativnim pristopom, izbiramo med deduktivnim
in induktivnim pristopom. Razlika med njima je v tem, da pri deduktivni metodologiji
raziskovalec najprej izdela teorijo in za tem opravi raziskavo. Raziskovalec glede na
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zastavljeno teorijo v pisni obliki primerja rezultate s pridobljeno raziskavo, kjer usklajuje
teoreticne podstavke z ugotovitvami empiri¢nih raziskav. Pri induktivnem pristopu pa gre
za nasprotje, kjer raziskovalec najprej opravi raziskavo in nato le izpiSe teorijo tako, da
najprej izbere objekt raziskovanja, izmeri karakteristike le teh in nato pridobljene podatke
analizira in doloca ali znotraj njih obstajajo kakrsni koli sistemati¢ni vzorci, ki jih lahko v
nadaljnjem obravnava. V primeru, da raziskovalec po opravljeni raziskavi najde dolo¢ene
vzorce, lahko le-te formalizira v smiselne teoreti¢ne podstavke (Zaltman, LeMasters &
Heffring, 1982). Bregar, Ograjensek in Bavdaz (2005) priporocajo manj izkusenim
raziskovalcem uporabo deduktivnega pristopa, v primeru manjsega Stevila vzorcev, kjer
lahko pride do pridobitve manj relevantnih podatkov za vzpostavitev lastnih teoreti¢nih
podpostavk. Zaradi majhnega raziskovalnega vzorca in predhodno proucene teorije, smo
uporabili deduktivni pristop raziskovanja.

Po opravljenih intervjujih kvalitativne raziskave analiziramo besedilo s procesom kodiranja
besedila. V procesu kodiranja posameznim delom zbranih podatkov v pisni obliki pripiSemo
pojme in tako zmanjSujemo obseg podatkov in povezavo bolj razdrobljenih pomenov
tematike v vsebinsko zakljuCene celote (Silverman, 2001). Z rekonstrukcijo podatkov v
pomenske in vsebinske celote, pridobimo bolj poglobljena in novej$a razumevanja podatkov
(Babbie, 2007).

34 Rezultati raziskave

V nadaljevanju bomo podrobneje predstavili rezultate analize obravnavanih tem. Odgovore
udelezencev v posameznih sklopih bomo ustrezno povezali s strokovno in znanstveno
literaturo, ki smo jo opisali v teoreticnem delu magistrskega dela. Zaradi boljSe preglednosti
smo opise in citate intervjuvancev oznacevali s Stevilkami od 1 do 7, ki smo jim jih dodelili
v preglednici Podatki o vzorcu in izvedbi intervjujev (Tabela 1). Analiza bo raz¢lenjena na
6 glavnih sklopov, ki se bodo navezovali neposredno na raziskovana vprasanja. Kode
sklopov, s katerimi bomo odgovarjali na raziskovalna vpraSanja, so: vpeljevanje vitkih
metod poslovanja v organizacijske namene in namene validiranega ucenja, uporaba meritev
in analiz na platformah, izku$nje s pivotiranjem, problem pridobivanja zacetnih
uporabnikov, sklepanje poslov izven platforme in nasveti za bodo¢e uporabnike. Nekateri
sklopi bodo zaradi lazje preglednosti rezultatov sestavljeni tudi iz podpoglavij.

3.4.1 Vpeljevanje vitkih metod poslovanja v organizacijske namene in namene
validiranega ucenja platform za spletno prodajo

Kot smo opredelili v teoreticnem delu magistrskega dela, je razlika med vitko in
tradicionalno metodo poslovanja podjetij ocitna. Podjetja, ki uporabljajo tradicionalno
metodo poslovanja se za idejo, ki Se ni v fazi izdelave ali testiranja, usmerijo v podrobno
izdelavo poslovnega nacrta. S tem veliko tvegajo, hkrati pa v izdelavo vlagajo veliko ¢asa
in kapitala (Salerno, de Vasconcelos Gomes, da Silva, Bagno & Freitas, 2015). Podjetja, ki
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uporabljajo vitke metode, temeljijo na validiranem ucenju, ki je sestavljeno iz povratne
zanke izgradi-izmeri-nauci. V tem primeru podjetja zastavljajo hipoteze in jih z izdelkom s
kljuénimi znacilnostmi potrjujejo ali zavracajo, brez nepotrebnega vlozka kapitala in Casa.
V tem delu smo tudi preverili ali pri potrjevanju zastavljenih hipotez uporabljajo lo¢ene A/B
teste. Pri vitkih metodah izstopa tudi nacin organizacije dela v podjetju z uporabo kanban
diagrama poslovanja, s katerim se podjetja osredotoCajo na zmanjSevanje nepotrebnih
sprememb produkta, ki ne vplivajo pozitivno na uporabnike (Wakode, Raut & Talmale,
2015).

Pri intervjuvancih smo tudi preverjali, ali platforme za spletno prodajo, ki veljajo za dokaj
nov poslovni model na slovenskem trgu, uporabljajo zgolj vitke metode poslovanja ali
tradicionalne ali pa uporabljajo kombinacijo obeh metod. Pri prvem sklopu smo se posvetili
poznavanju vitkih metod, nacin vpeljevanja le-teh v validirano ucenje na zacetku poslovanja,
organizacijske namene delovanja podjetja in na¢inom trenutnega vpeljevanja metod.

3.4.1.1 Poznavanje vitkih metod poslovanja

Glede na pricakovanja je vecina lastnikov platform za spletno prodajo bila seznanjena z
vitkim modelom poslovanja. Vecina je imela tezave pri vprasanju, kjer je bilo uporabljeno
poimenovanje »vitke metode poslovanja« v slovenskem jeziku, medtem ko so poimenovanje
»lean startup« metode — v angleskem jeziku, takoj razumeli in povedali, da te metode
poznajo. Opazili smo, da so bili vsi intervjuvanci bolj dovzetni za razumevanje posameznih
pojmov v angleskem jeziku in da jim poimenovanja v slovenskem jeziku niso bila poznana,
zato smo Vv intervjujih uporabljali v vecini primerov zgolj angleske izraze.

Samo ena izmed sedmih intervjuvanih oseb ni bila seznanjena z vitkimi metodami
poslovanja. Intervjuvanec 7 je na vprasanje glede vpeljevanja vitkih metod (po podrobni
razlagi modela poslovanja) odgovoril: »Ne poznamo izraza, tudi »lean« (1j. vitke metode)
izraza ne, niti tovrstnega nacina poslovanja.«

Ostalih Sest intervjuvancev je bilo seznanjenih z vitkimi metodami poslovanja.
Intervjuvanka 3 pravi: » Po moje sem najvecja evangelistka v Sloveniji, saj mora vsak, preden
ga zaposlim, prebrati knjigo Erica Riesa, Lean startup. Jaz sem jo prebrala zZe dvakrat. [...]
vpisana sem bila na doktorat z Ano Svetina, kjer bi raziskovala dizajn »thinkinga« oz. dizajn
razmisljanja, tako da smo v podjetju z »lean« oziroma vitkimi metdami zelo seznanjeni«.

Enako pravita tudi intervjuvanca 4 in 5, oba sta omenjala knjigo Erica Riesa, ki smo jo tudi
sami uporabili kot vir za teoreticni del magistrskega dela. Intervjuvanec 5 pravi: »Lean
startup, knjigo Erica Riesa, sem prebral Ze dvakrat in se poskusamo po njej karseda
orientirati«.
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Podobno pravi intervjuvanec 4: »Jaz osebno se v te zadeve dobro spoznam, prebral sem tudi
knjigo Erica Riesa. Osebno sem bil tudi v eni tej zgodb, v inkubatorju in pospesevalniku v
Mariboru, tako da poznam te zadeve [...]«.

Presenetilo nas je, da intervjuvanec 2 ni bil posebej seznanjen s teorijo vitkih metod
poslovanja, v nadaljevanju pa smo ugotovili, da jih uporabljajo v skoraj vseh fazah
poslovanja. Odgovor glede poznavanja tovrstnih metod intervjuvanca 6: »Verjetno smo
nekaj od tega delali [...]«.

3.4.1.2 Vpeljevanje vitkih metod poslovanja ob zacetku poslovanja

Vpeljevanje vitkih metod poslovanja je zaradi zmanjs$anja tveganja poslovanja zelo smiselno
in pomembno na zacetku poslovanja zagonskih podjetij (vsa podjetja intervjuvanih so bila v
doloceni fazi zagonska podjetja).

Pric¢akovali smo, da bodo platforme za spletno prodajo na zacetku vpeljevale vitke metode
zaradi zmanjSevanja tveganja. Intervjuvanka 3 je to potrdila: »V bistvu nase celo podjetje
stoji na »lean startup«-u, se pravi vitkih metodah«.

Intervjuvanec 6 je omenjal zelo pomembne dejavnike tovrstnih metod z modelom
validiranega ucenja, tako da so vnasali posamezne spremembe in preverjali, ali se obnesejo
ali ne. Ce so ugotovili, da je sprememba s strani uporabnikov zaZelena, so jo pustili. Primer
lastnosti, ki je prinesla pozitivno reakcijo s strani uporabnikov, je bila vgradnja moznosti
neposrednega pogovora med uporabniki. Ugotovili so, da se je 80 odstotkov uporabnikov,
ki so predhodno uporabljali komunikacijo preko telefona, odloc¢ilo za uporabo neposrednega
posiljanja sporocil preko platforme. Podobno je bilo tudi pri merjenju visine naroc¢nine s
strani uporabnikov, ki so jim zaracunali uporabo platforme. Intervjuvanec je tudi podrobno
opisal teorijo vitke metode MVP-ja. Platformo so zaceli razvijati s tremi testnimi uporabniki,
z delno razvito programsko opremo, ki je imela veliko pomanjkljivosti in na katere so
uporabnike tudi opozorili. V zacetni fazi razvoja platforme so pri izbiri slik ponudnikov, ki
so prodajali storitve, veliko uporabljali lo¢ene A/B teste. Dolo¢eni uporabniki so videli eno
sliko, doloceni pa drugo — na tak nacin so se odlocili, katera slika ima boljSo vkljucenost
drugih strani uporabnikov. Tovrstni lo¢eni A/B testi dajejo podjetjem moznost testiranja, ne
samo glede sprememb produkta, temvec tudi preverjanja odzivov uporabnikov glede na
strategijo poslovanja in moznosti dostopa do uporabnikov (Gui, Bhasin & Han, 2015).

Tudi ostali intervjuvanci so potrjevali zastavljeno teorijo validiranega ucenja s povratno
zanko in MVP-jem, z A/B lo¢enimi testi, kar je prouceval Eric Ries (2011). Intervjuvanec 1
je potrdil izdelavo produkta glede na odziv trga in ne po lastni presoji. Ugotovili so, kako
kupcem predstavljati vrednost produkta v skladu s priporo¢ilom Miincha (2012).
Intervjuvanec 1 to potrjuje: »Spreminjali smo gumbe ali pozicije gumba ali pa vnasali
oblikovalske spremembe, potem smo se glede na rezultate odlocali, katero varianto bomo
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izbrali. [...] Na zacetku smo delali A/B teste. [...] Potencialnim kupcem smo poslali tudi
ankete in jih sprasevali, kaj jih na spletni platformi zanima.«

Intervjuvanec 5 opozarja na pomembnost Stevila uporabnikov, ki so potrebni za izvajanje
lo¢enih A/B testov: »/...] uporabljamo tudi A/B teste, sicer v manjsi meri, ne tako pogosto
zaenkrat, ker Se nimamo dovolj uporabnikov.«

Intervjuvanec 2 teorijo uporabe povratne zanke izgradi-izmeri-nauci (Ries, 2011), potrjuje:
»Na nek nacin smo delali locene metode. Da preizkusis pri delu s strankami neke stvari [...].
Vedno in tudi ¢isto na zacetku smo imeli nekaj strank, s katerimi smo imeli Cisto prijateljski
odnos in smo bili ves cas v kontaktu ..., potem smo v bistvu z njimi sli cez proces, ki ga imajo.
Zdaj pa, kako se to da narediti boljse?! V bistvu vedno, ko smo nekaj implementirali, smo
vedno nekako poskusili pridobiti povratno informacijo/...] «.

Podobno potrjuje pomembnost validiranega ucenja vitkih pristopov podjetnistva (Masoori,
2017) intervjuvanec 5, in sicer meni, da z izgradnjo MVP-ja, katerega cilj ni poiskati tisto,
kar nam kupci govorijo, da potrebujejo, temve¢ podjetnik preko eksperimentov in vedenja
kupcev razbere, kaj ti dejansko potrebujejo. Kupci v ve€ini primerov namre¢ niti sami ne
vedo, kaj potrebujejo (Ries, 2011): »Najprej smo se dogovorili s potencialni ponudniki, ki
smo jih kontaktirali preko Facebooka. Z njimi smo opravili intervjuje Se preden smo karkoli
zaceli nacrtovati in razvijati, tako smo videli, kateri so njihovi problemi, kaj vse potrebujejo
in kje bi jim mi s platformo lahko pomagali. Za tem smo zaceli izdelovati prototipe MVP-ja,
v obliki »wireframe«-ov oziroma predstavitvenih 2D modelov spletne strani, ki so izgledali
kot spletna stran brez dizajna, samo s prikazanimi moznimi funkcijami platforme. Prototip
sploh ni deloval, s ponudniki smo Zeleli le testirati njihovo reakcijo na funkcionalnost. Isti
prototip smo testirali tudi na drugi strani uporabnikov — pri mladoporocencih, ki so v casu
pred poroko imeli izkusnjo z iskanjem porocnih fotografov in snemalcev. Po opravljenih
intervjujih smo vnesli spremembe v prototipu MVP. Metodologije »design sprint«-a,
procesa, zgrajenega iz petih sklopov, znotraj katerega se podjetniki osredotocajo na
resevanje kriticnih sprememb novega produkta, smo uporabljali tako, da smo vsak teden
iterirali stvari.«

Intervjuvanci 2, 5 in 6 so, tako kot Miski (2014), omenili cilj MVP-ja, ki se nanaSa na
pridobivanje zacetnih uporabnikov, zelja katerih pa ni popolnoma dodelan produkt. Vecina
intervjuvancev je potrdila pomembnost izdelave MVP-ja v zagonski fazi poslovanja,
testiranje in nadgradnjo le-tega, vzporedno s potencialnimi uporabniki. Potrdili so tudi
teorijo MVP-ja, ki naj predstavlja produkt z minimalno koli¢ino dizajna, ki ima za kupce
minimalno vrednost (Bjork, Ljungbald & Bosch, 2013).

3.4.1.3 Trenutno vpeljevanje vitkih metod poslovanja

Zanimiva je izjava intervjuvanke 3, ki pravi: »V bistvu nase celo podjetje stoji na »lean
startup«-u, to je vitkih metodah poslovanja zagonskih podjetij. [...] mi ne vpeljujemo »lean«
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metod, ampak vpeljujemo korpo metode. To pa zato, ker imamo ekipo desetih ljudi v
pisarnah za »full time« oziroma celoten cas, potem pa imamo Se »campaign managerje« ali
poslovodje kampanj po tujih drzavah. [...] smo ugotovili, da smo bili prevec¢ »lean« pri
nekaterih zadevah in imamo sedaj investitorje, ki nam pomagajo ... To so starejsi ljudje, ki
so kaksno podjetje Ze postavili na noge in nam sedaj pomagajo vplesti kaksen malo bolj
korpo pristop. Ker kaksno stvar je pa lepo speljati tudi tako, da je ne prepuscas cisto »lean«-
u, vitkim metodam poslovanja) [...]. [...] sem, recimo, prejsnji teden naredila kanban po celi
steni, ker sem dobila »feedback« ali povratno informacijo, da imajo zaposleni vcasih
obcutek, da ne opazim, ko kaj naredijo. [...] sedaj naredim kanban na svoji stekleni steni,
zato da jih bom videla, ko pridejo premaknit listek. «

Iz navedenega lahko sklepamo, da se kljub Stevilnim prednostim uporabe vitkih metod
poslovanja zagonskih podjetij, te ne obnesejo v dolocenih primerih, pri nekaterih ze
ustaljenih podjetjih, tako dobro. Ta model lahko ima negativne posledice za ustaljena
podjetja za spletno prodajo. Ena izmed pomanjkljivosti tovrstnega modela je sodelovanje s
starejSimi investitorji, katerim tovrstne metode niso tako zelo poznane in so pri poslovanju
navajeni na uporabo tradicionalnih metod ali pa vidijo prednost le v tradicionalnih metodah,
ker imajo izku$nje samo z njimi.

Uporabo kanbana, kjer vsak stolpec predstavlja dolo¢eno stopnjo dela, z idejo omejenega
Stevila aktivnosti in omejenim obsegom dela za ve¢jo organiziranost ter lazjim merjenjem
produktivnosti glede na Stevilo potrjenih hipotez (Anderson, 2010), je intervjuvanka 3
ponazorila z lepljenjem listkov zaposlenih na stekleno steno. Glede uporabe kanbana v
organizacijske namene intervjuvanec 5 pravi: » Uporabljamo tudi aplikacije Trello, in sicer
za manjSe opravke. Drugace pa uporabljamo Jirro, da razdelimo vse opravke med ekipo,
tudi, da lahko prioritiziramo dolocene opravke, da imamo nek pregled nad vsem.
Uporabljamo pa tudi tabelo prikazovanja dolocenega opravka na ve¢ manjsih delov, t. i.
»srumb board« in smo na njej navedene imeli dolocene »sprint«-e oziroma opravke s tocno
dolocenim casom izvedbe - tedenske ali dvotedenske, tako da smo se dolocen teden fokusirali
na samo dolocene opravke, ki smo jih izbrali za »sprint« na dolocen dan. Za komunikacijo
uporabljamo aplikacijo Slack.«

Intervjuvanec 2 meni glede uporabe vitkih metod pri organizaciji poslovanja: » Uporabljamo
Jirro za razvoj, [...] v bistvu imamo Se vedno iteracije z zacetnimi strankami.«

Intervjuvanec 6 poudarja neuporabnost kanban modela pri poslovanju: »/...] Kanban model
se trudimo uporabljati ¢im vec, vendar ga ne uporabljamo vsak dan, v praksi nam uporaba
kanbana malo »$teka«.«

Skladno s teorijo so intervjuvanci omenjali pogostost uporabe kanban modela platform za
spletno prodajo, kjer svoj napredek vecina intervjuvancev ne meri z dodatnim Stevilom
vgrajenih funkcionalnosti, temve¢ s Stevilom potrjenih hipotez z validiranim ucenjem, kot
to omenja Ries (2011).
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3.4.2 Uporaba meritev in analiz na platformah za spletno prodajo

V tem sklopu smo preverjali, kater kazalnike uporabljajo lastniki platform za spletno
prodajo. Pri vitkih metodah se s tem ukvarja tako imenovano ra¢unovodenje informacij, ki
podjetjem omogoca vpogled v ogrodje za pregled napredka poslovanja (Ries, 2011).
Ugotavljail smo, ali podjetniki uporabljajo zgolj obicajne kazalnike ali so dovrSeni za
uporabo naprednejsih kazalnikov z vrednostjo. Pri tem sklopu je bilo zanimivo, da en
podjetnik o tem nima znanja in se osebno ne ukvarja neposredno s tem, za to so zadolzeni
zaposleni. To smo ugotovili iz odgovora intervjuvanca 4, ki pravi: »/...] imamo tudi neke
analitike, kaj se uporablja vec¢ in kaj manj, [...] nisem jaz pravi clovek za to, ker imam
sodelavca za to [...].«

Drug razlog za pomanjkljivost odgovorov pa je varovanje zasebnih informacij podjetij,
katerih intervjuvanci so vkljuceni v raziskavo.

Pomembno je, da podjetja uporabljajo kazalnike brez vrednosti za predstavitve pred
investitorji, kjer morajo biti grafi kar se da privlacni na pogled, za interno spremljanje pa je
pomembno, da uporabljajo naprednejse kazalnike z vrednostjo (Schonfeld, 2011).

Ugotovili smo, da vecina intervjuvanih uporablja tako obiCajne kazalnike kot tudi
naprednejSe kazalnike z vrednostjo. Intervjuvanec 1 glede obicajnih kazalnikov meni: »Na
strani uporabljamo za meritev uspesSnosti Stevilo unikatnih obiskovalcev, [...] Stevilo
podanih poizvedb |[...], koliko sporocil je bilo poslanih med ponudnikom in kupcem skozi nas
sistem, [...] koliko je bilo dokoncno narejenih rezervacij, [...] koliksno je Stevilo ponudb na
spletni strani [...]«

Intervjuvanec 5 pravi glede obicajnih kazalnikov: »/...] za fotografe in snemalce spremljamo
kazalnik stevila na novo prijavljenih ponudnikov, koliko novih pridobimo. [...] gledamo
skupno Stevilo vseh »lead«-ov oziroma povprasevanja in Stevilo »lead«-ov na posameznega
ponudnika, da vidimo, kateri ponudniki so med mladoporocenci najbolj zazeleni.«

Oba intervjuvanca sta vzporedno omenjala tudi uporabo naprednejSih kazalnikov z
vrednostjo. Intervjuvanec 1 pravi: »/...] merimo kakovost ponudb na spletni strani, koliko je
ponudb in koliko je bilo mesecnega prometa (primerjava teh dveh), da se potem vid, koliksna
je vrednost na posamezno ponudbo — da ne raste samo Stevilo ponudb, temvec tudi promet
na posamezno ponudbo.«

Intervjuvanec 5 pa dodaja: »Spremljamo tudi stevilo obiska strani in pa konverzijo, koliko je
»lead«-ov oziroma povprasevanja glede na unikatno Stevilo vseh obiskov strani. [...]
spremljamo konverzijo med »lead«-om in dejanskim zakljucenim poslom, torej da se
dokoncno sklene posel med fotografom ali snemalcem in parom, ki se bo porocil — to je za
nas najbolj glavni kazalnik [...].«

50



Omenjeni kazalnik daje podjetju globlji vpogled v pristop poslovanja, kaj deluje in kje so
potrebne spremembe (Karissa, 2018).

Intervjuvanec 7, ki nima izkuSenj in ni seznanjen z vitkimi metodami poslovanja, je po
pricakovanju nasteval zgolj obicajne kazalnike: » Meritve opravijamo glede na obisk strani,
glede na stevilo prodanih izdelkov, [...] Stevilo novih uporabnikov.«

Naprednejsih kazalnikov z vrednostjo ni omenil niti intervjuvanec 6, ki pravi: »/...] Stejemo,
koliko je klikov, koliko je neposrednih narocil, [...] Stejemo, koliko imamo novih terapevtov,
koliko imamo novih ur terapij, koliko imamo novih klientov [...].«

Problem tovrstnih kazalnikov je, da podjetjem ne pokazejo dejanske poti, ki jih je pripeljala
do polozaja, v katerem se nahajajo, posledi¢no podjetja na dolgi rok ne vedo, kako reagirati,
saj jim ucinki in vzroki niso znani. Vsekakor to ne pomeni, da podjetja tovrstnih kazalnikov
ne smejo uporabljati, morajo pa biti pozorna na slepilo rasti podjetja, ki lahko predstavlja
lazno sliko (Schonfeld, 2011).

Pomembnost uporabe naprednejsih kazalnikov, katerih znacilnost je primerjanje enega ali
vec¢ obicajnih kazalnikov med seboj, omenja intervjuvanka 3: »/...] hitro ugotovis, da je pri
vsaki maetriki v ozadju vedno »ampak odvisno od« [...].«

Ko podjetja uporabljajo kazalnike z vrednostjo, lahko iz teh izvedejo analize kohort, ki
omogocajo podjetnikom pregled obnasanja in odzivov ve¢ razli¢nih kohort uporabnikov pri
testiranju. Kohorta predstavlja skupino ljudi z enakimi lastnostmi (Lima, 2016). Analizo
kohort so omenjali intervjuvanec 2, 3 in 5. Zanimivo je, da sta intervjuvanca 2 in 5
ozaveSCena o uporabi analize kohort in v njej prepoznata vrednost uporabe, sta pa oba
omenjala pomanjkljivost premalega Stevila uporabnikov, zaradi katerega tovrstna analiza ni
mogoca, saj kot taka ne predstavlja realnih podatkov. Intervjuvanec 5 pravi: »Uporabljali bi
tudi analize kohort, toda zaradi premajhnega stevila uporabnikov tega Se ne uporabljamo.«

Podobno nadaljuje intervjuvanka 3, ki pravi, da analiza kohort tudi pri njih ni mogoca.

Glavna razlika med obi¢ajnimi kazalniki in naprednejSimi kazalniki z vrednostjo je ta, da
naprednejsi kazalniki jasno povezejo vzrok in u¢inek doloCenih sprememb (Jonathan, 2019),
zato je smiselno, da podjetja za uspesnost ne prezirajo tovrstnih kazalnikov. Uporabo
naprednejSih kazalnikov omenja tudi intervjuvanec 2, ki pravi: »Koliko je stevilo odgovorov
na emaile, koliko jih rezervira sestanek in koliko jih dejansko pride na sestanek, koliko jih
po sestanku naredi prvi »order« oziroma narocilo, koliko jih po prvem »order«-ju naredi
naslednjega, koliko jih gre potem na narocniski paket, se pravi, to bi bil en prodajni lijak.][...]
gledamo odstotke zakljucenih poslovanj [...]. Ko pridobivamo stranke, spremljamo pri
katerem koraku jih najvec izgubimo, potem dorecemo, kaj se glede tega da narediti.«

Nadalje omenja uporabo analize kohort. Je edini izmed sedmih intervjuvanih, ki je sploh
omenil uporabo tovrstne analize: »Delamo si tudi kohorte, recimo mesecne kohorte in
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recemo recimo, ta mesec smo poslali tiso¢ mailov strankam in kaj se je potem zgodilo pri
vsakem koraku, potem pregledamo, kaj smo npr. delali v januarju boljse kot v decembru.«

Naprednejsi kazalniki, ki jih uporabljajo pri podjetju intervjuvanca 5: »Spremljamo tudi
Stevilo obiskov strani in pa konverzijo, koliko je »lead«-ov oziroma povprasSevanja glede na
unikatno Stevilo vseh obiskov strani. [...] spremljamo konverzijo med »lead«-om in dejansko
zakljucenim poslom, torej da se dokoncno sklene posel med fotografom ali snemalcem in
parom, ki se bo porocil, kar je z nas glavni kazalnik.«

Vzporedno z majhnostjo slovenskega trga le eden izmed sedmih intervjuvancev uporablja
analizo kohort (za katero je potrebno veliko Stevilo uporabnikov), ki je najpomembnejsa za
reagiranje podjetij zaradi znane povezave med vzroki in u¢inki. Noben izmed intervjuvanih
ni omenjal njihovega gonila rasti podjetja, verjetno zaradi zaupnih informacij poslovanja
podjetij intervjuvancev. Vsekakor pa lahko potrdimo uporabo naprednejsih kazalnikov med
lastniki platform za spletno prodajo, z dvema izjemama, ki uporabo teh nista omenjali.
Makkonen in Gracia (2018) omenjata, da je za uspesno rast platform za spletno prodajo
pomembno, da uporabljajo kazalnike z vrednostjo, ki so znacilni za vitke pristope
poslovanja.

3.4.3 Izkusnje s pivotiranjem

Podjetja vztrajajo pri svojem poslovanju vse dokler ne morejo vec potrditi zastavljenih
hipotez skozi povratno zanko, kar pa ne pomeni, da je ¢as za prenchanje poslovanja, temvec
je Cas za spremembo poslovanja. Tako kot sta Arteaga in Hyland (2013) predstavila uspesno
strategijo pivotiranja podjetij Youtube, ki je pivotiralo iz platforme za video zmenke v
platformo za objavo videov, in Twitter, ki je pivotiralo iz platforme za naroCanje na podkaste
v platformo za deljenje novic, mnenj itd.

Z intervjuji smo ugotavljali, ali so se intervjuvanci s svojimi podjetji v preteklosti Ze soocili
s pivotiranjem in kaks$ni so bili razlogi za to. V skladu s pri¢akovanji se je vec¢ina podjetij Ze
soocila s pivotiranjem. Intervjuvanec 7 je edini, ki se s svojim podjetjem Se ni soocil s
pivotiranjem in pravi, da so ze od zacetka, od leta 2009, enaka platforma.

Vecina omenjenih podjetij je pivotirala celoten poslovni model monetiziranja uporabnikov.
Razlogov za to je lahko vec€, na podlagi intervjujev pa lahko sklepamo, da je eden izmed
glavnih razlogov za model monetiziranja transakcij opravljenih preko platforme ob
zaracunavanju provizije majhnost slovenskega trga in zadrzanost do placevanja za uporabo
platforme s strani slovenskih drzavljanov. Intervjuvanec 7 namre¢ pravi: »/...] smo v
Sloveniji malenkost smesno usmerjeni, vsi bi imeli neko platformo, vsi bi jo uporabljali, zelo
malo pa jih je pripraviljenih za to tudi placati. Po drugi strani je pa za lastnika taksne
platforme ogromno enega dela, ki pac ni vidno, ker je v ozadju. Ne vem, v tujini, kjer te
platforme Ze funkcionirajo, je cisto logicno, da ce neko zadevo uporabljas, je za tem tudi nek
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financni vidik, pri nas, v Sloveniji, pa je ta miselnost drugacna, tako da v bistvu bi izpostavila
to, da je tujina bolj prijazna za to«.

Intervjuvanec 6 je omenil soocanje s tako imenovanim »Zoom-out« pivotiranjem, Ries
(2011) imenuje tako spremembo modela poslovanja, kjer funkcionalnost celotnega produkta
ne zadosca potrebam uporabnikov, zato se ta produkt dodeli drugemu produktu in tam
predstavlja le doloceno funkcijo produkta. Programska oprema, ki je na zacetku predstavljala
kon¢ni produkt za uporabnike — zdravstvene delavce, trenutno predstavlja le eno izmed
funkcij njihove platforme: »V preteklosti smo zZe marsikaj spreminjali in Ze pivotirali. [...]
Mi smo kot podjetje, kot »stratup« oziroma zagonsko podjetje zaceli z drugacnim poslovnim
modelom. [...] Najbolj konkretno pivotiranje je bil ta prehod iz programske opreme na
portal. [...] Zaceli smo s programsko opremo za psihoterapevte, potem pa smo v bistvu sedaj
koncali na nekem portalu, ker je bilo povprasevanje po tem bistveno vecje.«

Presenetljivo je, da so trije od sedmih intervjuvancev pivotirali celotno monetizacijo v »lead-
gen« poslovni model, kakor se imenuje poslovni model prodaje povprasevanj kon¢nim
uporabnikom. Iz intervjujev sklepamo, da je glavni razlog za tak$no nezaupanje slovenskih
drzavljanov v spletno placevanje in sklepanje poslov izven platforme, ki ga bomo analizirali
v nadaljevanju. Intervjuvanka 3 pravi, da je njihovo podjetje v bistvu posledica pivotiranja
prejSnje ideje. Intervjuvanec 4 govori o pivotiranju v model prodaje povprasevanj: »Pri
Mojmojster startap-u (zagonskem podjetjiu) smo sedaj Se na zacetku, ko smo dobili malo
vecjo investicijo, v preteklosti smo Ze pivotirali. [...] §li smo v »lead gen« model (poslovni
model prodaje povprasevanj koncnim uporabnikom), zaradi vrednosti, ki so jo od nas
dobivale stranke, torej nasi mojstri. [...] da smo zaceli z idejo, da bo za same izvajalce, torej
za same mojstre oblikovana platforma, kjer bodo lahko imeli spletne strani, seveda smo
potem Cez cas ugotovili, da v tem ne vidijo taksne vrednosti, kot jo vidijo v moznosti, da jim
na ta nacin pomagamo dobit sam posel. Iz tistega izhaja zelo zgodnji pomemben pivot, ko
smo v bistvu ugotovili, da ce zadevo obrnemo malo drugace, lahko ustvarja zasluzek. [...]
Tako, kot je bila prvotno zastavljena, ni zagotavljala zasluzka.«

Podobne razloge navaja intervjuvanec 5: »/...J] ker smo zaceli poslovni model tako, da bomo
imeli ymarketplace« (1j. platforma za spletno prodajo), kjer bomo zaracunali provizijo na
vsako opravljeno transakcijo torej, da bi preko nase platforme sla celotna transakcija torej,
da zarocenca placata celoten znesek preko nase platforme, mi pa izplacamo ponudniku in
vzamemo svoj del provizije ob tem. To se na Zalost ni iz$lo, ker zarocenci niso bili
pripravljeni placevati velikih zneskov preko spleta [...]. [...] smo morali pivotirati v smer
»lead generation« (tj. poslovni model prodaje povprasevanj koncnim uporabnikom) portala,
kjer trenutno zaracunavamo ponudnikom to, da jim pripeljemo stranke oz. povpraSevanje

[...]«

V primerih intervjuvancev 4 in 5 je prislo do tehnoloskega pivotiranja, kjer podjetja resujejo
enak problem, spremenijo le nacin, kako resujejo te probleme in pri tem ohranjajo enake
ciljne uporabnike.
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Intervjuvanec 1 je s podjetjem moral pivotirati zaradi nezmoznosti preverjanja kakovosti
ponudb, ki so bile objavljene s strani ponudnikov. Podjetje je pivotiralo tako, da je iz C2C
platforme, kjer povezujejo uporabnike in obe strani predstavljata posameznike (Anastasia,
2019), preslo v B2C platformo, kjer platforma povezuje na eni strani podjetja, na drugi pa
posameznike. Intervjuvanec 1 je ugotovil, da je bilo zelo malo posameznikov, ki so bili
sposobni sestaviti kakovostno ponudbo, hkrati pa so ugotovili, da je bilo malo ponudnikov
posameznikov in ve¢ ponudnikov podjetij in profesionalcev.

Presenetljivo skoraj nobena platforma izmed podjetij intervjuvancev ne uporablja
monetizacije, kjer celotna transakcija poteka preko platforme, platforma pa ob tem zadrzi
provizijo. Vecina jih je zacela s takSnim modelom, vendar so morali pivotirati s celotnim
poslovnim modelom. Na podlagi intervjujev sklepamo, da je globlji razlog v
nesprejemljivosti in nezaupanju do monetizacije s strani slovenskih drzavljanov.

3.4.4 Problem pridobivanja zacetnih uporabnikov

Platforme za spletno prodajo se v zagonski fazi soocajo s problemom »kokosi in jajca«, kjer
pride do nesmisla, da ima platforma na zac¢etku majhno Stevila ponudnikov, zaradi tega Cesar
stran uporabnikov ne vidi dovolj velike vrednosti za uporabo tovrstne platforme, in obratno,
ponudniki zapuscajo platformo ker na stran ne pride dovolj prometa s strani druge strani
uporabnikov (Piezunka, 2011). V nadaljevanju tega sklopa smo ugotavljali, na kakSen nacin
so podjetniki izbrali zacetno stran uporabnikov, ki jih bodo privabljali, na kakSen nacin so
jih pridobili in kako so jih ohranili oziroma zadrzali ob za¢etnem pomanjkanju druge strani
uporabnikov tovrstnih platform za spletno prodajo. Hkrati pa smo poskusali ugotoviti, ali si
podjetja pri tovrstnem problemu na kakrSen koli na¢in pomagajo z uporabo vitkih metod
poslovanja. Problem zapuscanja strani ponudnikov v zacéetni fazi je omenil intervjuvanec 7,
ki pravi, da je veliko trgovcev v zagonski fazi podjetja zapustilo platformo, nekaj pa jih je
ostalo, hkrati pa omenja, da v podjetju za reSitev tega problema nimajo razvite nobene
konkretne resitve in je mnenja, da na to ne morejo bistveno vplivati, saj je to odvisno od
vrste ponudnikov, njihovih cen in drugih dejavnikov. Piezunka (2011) argumentira tovrstno
razmisljanje kot neuspesno strategijo, saj postavljanje razli¢nih cen naj ne bi imelo vpliva
na uc¢inke mrezenja, ki pa so za platforme za spletno prodajo nujno potrebni.

Niculescu in Wu (2010) sta predstavila resitev »freemium« modela (brezplacnega modela)
v zacCetni fazi poslovanja, torej popolnoma brezplacna uporaba platforme zato, da se lahko
zacne na platformi pojavljati u¢inek mrezenja med uporabniki, ki je za platforme za spletno
prodajo odlocilen. To strategijo je pri svojem podjetju uporabil intervjuvanec 5, ki pravi:
»[...] mi smo se zavedali, da na zacetku potrebujemo vsaj nekaj ponudnikov, ceprav so
pomembni oboji in sta potrebni obe strani uporabnikov, ampak smo se odlocili, da prvo
pridobimo stran ponudnikov. Brez njih namre¢ mladoporocenci ne bi mogli nicesar
rezervirati. [...] Vprasali smo jih, ce se zZelijo pridruziti platformi brezplacno, tako da je bila
konverzija pri zacetnih uporabnikih kar dobra, saj so vse ostale platforme placljive.«
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Glede pridobivanja druge strani uporabnikov je intervjuvanec 5 dodal: »Drugo stran
uporabnikov, torej mladoporocence smo pridobivali tako, da smo mi zaceli na socialnih
omrezZjih objavijati nase ponudnike, ki so se zZe pridruZili, zaceli deliti njihove slike, potem
so ti ponudniki tudi sami delili na njihovih profilih svoje profile in preko tega smo dobili kar
veliko.«

Tudi intervjuvanec 1 se je odlocil za zacetno pridobivanje strani ponudnikov in omenil
pridobivanje druge strani uporabnikov z glasovalnimi kampanjami: »Mi smo naredili
posebno »voting« (oglasevalsko) kampanjo [...] in jim povedali, kako to deluje in da
ponudijo svoje storitve, na ta nacin smo jim ponudili nekaksno promocijo in prepoznavnost
pri strankah, preden bo platforma dokoncana. Potem smo zagnali to kampanjo glasovanja
oz. »voting« kampanji in omogocili drugi strani uporabnikom, torej potencialnim kupcem,
da so lahko glasovali za njihovo najljubsSo ponudbo in na ta nacin smo potem dobili
potencialne interesente in potencialne kupce ter tudi njihove naslove — tudi tiste najbolj
priljubljene in kakovostne ponudbe. Najbolj kakovostne ponudbe smo potem objavili na nasi
platformi in smo s tem dobili prve ponudnike in e-mail listo prvih potencialnih kupcev«

Glede ohranjanja zacetnih uporabnikov je nadaljeval: »/...] smo jim na ta nacin ponudili
nekaksno promocijo in prepoznavnost pri strankah [...]«.

Kot eno najpomembnejsih vlog pri resevanju problema »kokosi in jajca« sta Evans in
Schamalensee (2015) omenila pridobitev zgodnjih uporabnikov, ki lahko po njunem mnenju
pripeljejo na platformo zgodnjo ve€ino uporabnikov, ti pa za seboj potegnejo tudi
uporabnike, ki potrebujejo ve¢ ¢asa, da zaupajo tovrstnim platformam. Poleg intervjuvanca
5 je tovrsten pristop uporabil tudi intervjuvanec 6, ki pravi: »Na zacetku smo prvo zaceli
iskati terapevte. Zaceli smo s tremi terapevti testno [...]. [...] imeli smo delno razvito
programsko opremo, do neke mere toliko, da je bilo delujoca, potem smo iskali terapevte,
ki bi bili pripravijeni z nami to testirati [...]. So pa bili to tudi nasi znanci, nasi domaci,
veliko smo okoli govoril o tem [...]. [...] zelo smo bili prisotni, pri nekaterih smo bili doma
tudi do petkrat [...]. [...] smo v nekem trenutku uspeli zapolniti termine tem trem
psihoterapevtom.«

Izmed vseh uporabnikov je intervjuvanec 5 uporabil drugacen pristop pridobivanja zacetnih
uporabnikov, in sicer tako, da je kontaktiral stran ponudnikov preko telefonskih klicev,
Facebook sporocil in elektronske poste.

Izstopala sta dva intervjuvanca 3 in 2, ki sta za razliko od drugih zacela s pridobitvijo
povprasevanja, s strani uporabnikov posameznikov. V njunem primeru namre¢ storitve
prodajajo posamezniki, podjetja pa predstavljajo stranke. Intervjuvanec 2 glede pridobivanja
zacetnih uporabnikov pravi: »/...] smo najprej zgradili povprasevanje in Sele ko smo
povprasevanje enkrat imeli, Sli po ponudbo. [...] potem ko imamo narocilo s strani podjetja,
moramo dobiti zelo hitro tudi »yinfluencerje« (vplivneze), ne da bi bili oni prej nasi
uporabniki. [...] e Zelis delati z angleskimi podjetji, ne pomeni, da bos najprej postavil samo
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stran ponudbe z angleskimi yinfluencerji«, ampak bo anglesko podjetje delalo z
rinfluencerji« od vsepovsod. Isto velja tudi za slovensko podjetje, da y lahkoto dela z
rinfluencerji« iz tujine, se pravi ce bos ti cakal, da bos najprej zgradil stran ponudbe, moras
iz celega sveta imeti pinfluencerje« in potem dobiti podjetje. Problem hitro nastane, ko dobis
podjetje, ki mu zaenkrat pokrivas njihove potrebe, potem pa ti recejo, da bi imeli Se tri nove
trge, ki pa jih ti v tvojem podjetju Se ne pokrivas s ponudbo in potem kar naenkrat nisi vec¢
dovolj za to podjetje.«

Intervjuvanka 3 je omenila podobno tehniko pridobivanja zacetnih uporabnikov za resevanje
problema »kokosi in jajca«: » [...] sem na LinkedIn-u pisala razlicnim agencijam in
sprasevala, ce karkoli potrebujejo. [...] smo prodali prvih 5—6 kampanj, [...] je slo vse
vezano na roke, cele noci »Google sheets«-ov. [...] ponujamo samo ljudem, ki so kreativni
in za katere se nam res zdi, da imajo potencial, da se z nekaterimi znamkami zacutijo med
sabo. Ker mi nobenega ne placamo. Ker delamo le s produkti [...]«

Bruun, Jensen in Skovgaard (2002) predstavljajo kot eno izmed reSitev za ta problem tudi
agresivno oglasevanje, katerega pa si, glede na intervjuje, v zagonski fazi vecina podjetij ni
mogla privoséiti brez prejetih investicij. Intervjuvani so uporabljali taktiko »freemium«
modela, ki ga omenjata Niculescu in Wu (2010) in pridobivanje zacetnih uporabnikov, ki
prepoznajo vrednost platforme, ko ima ta Se veliko pomanjkljivosti. Veéina intervjuvancev
torej uporablja vitke metode poslovanja pri reSevanju problema »kokosi in jajca« z
razvijanjem, s testnim sodelovanjem in pridobivanjem velikega zaupanja s strani zacetnih
uporabnikov in prilagajanjem njihovim potrebam. Zelo zanimivo je, da noben izmed sedmih
intervjuvancev ni omenil efekta mrezenja, ki je eden najpomembnejsih dejavnikov za
uspesno delovanje platform za spletno prodajo.

3.4.5 Sklepanje poslov izven platforme

Do sklepanja poslov izven platforme pride, ko stranka in ponudnik oziroma obe strani
uporabnikov navezeta stik za sklenitev posla in opravljanje transakcije izven platforme. Gre
za sodelovanje obeh strani uporabnikov z izkljucitvijo posrednika (Raghavan & Pergman,
2017). Anketa na Kitajskem je pokazala, da kar 90 odstotkov sklenjenih poslov poteka izven
platform. Tega se zavedajo tudi intervjuvanci.

3.4.5.1 Ozavescanje o sklepanju poslov izven platforme

Intervjuvanec 1 pravi, da je to problem, ki bo vedno prisoten, vendar je dejstvo, da na
zacetku, ko podjetje Se raste in ko so koli¢ine prodaje Se majhne, ta delez ne predstavlja
problema. Hkrati je mnenja, da se s tem v zagonski fazi ni smiselno ubadati, saj po njegovem
mnenju zaradi tega konkretno ne bi spremenili prometa. Intervjuvanec 4 nadaljuje, da so se
tega 100-odstotno zavedali, da tega problema nikakor niso mogli resiti, saj sta se zaceli obe
strani uporabnikov osebno pogovarjati po tem, ko sta preko platforme vzpostavili
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medsebojni stik. Tudi intervjuvanca 5 in 6 se zavedata, da se to dogaja in da se temu
problemu ne more§ popolnoma izogniti.

Intervjuvanec 2 je edini izmed sedmih intervjuvanih omenil, da s tem nimajo vecjih tezav,
in sicer pravi: »Je problem s tem, ampak ni pa zares tako velik, ker podjetja zelijo sodelovati
vedno z novimi.«

Potrebe strank so taksne, da za vsak nov posel potrebujejo nove, drugacne ponudnike, kar je
na nek nacin avtomatska zasc¢ita za njihovo podjetje. Enako velja za intervjuvanko 3, ki ni
omenila tezav s sklepanjem poslov izven platforme, ampak je omenila le tezave s krajo
podatkov.

3.4.5.2 Zascita pred izgubo sklepanja poslov izven platforme in prednosti sklepanja
poslov izven platforme

V primeru, da platforme za spletno prodajo ponujajo najem ponudnikov za daljsi ¢as, kot je
najem zdravstvenega osebja pri podjetju intervjuvanca 6, Makkonen in Gracia (2018) sta
mnenja, da je zelo pomembno, da edini vir prihodkov ne predstavljajo zgolj provizije
transakcij, ki so sklenjene preko platforme, zaradi osebno navezanih stikov med obema
stranema uporabnikov. Makkonen in Gracia (2018) omenjata pomembnost zmoZznosti
vodenja poslov za stran ponudnikov znotraj platforme z avtomatizacijo in preprosto uporabo
vgrajenih funkcij platforme. Problem na nacin, kot ga omenjata Makkonen in Gracia (2018),
intervjuvanec 6 resuje vzporedno s ponujanjem dodatnih vrednosti uporabe platforme: »/.../
dajemo vrednost terapevtom, ker s tem, ko mi oglasujemo naso platformo, oglasujemo tudi
terapevte. [...] imamo zelo dobre odnose z nasimi terapevti in se trudimo, da so oni kar se
da zadovoljni z nami, in da mi za njih naredimo tudi marsikaj drugega, tudi administrativne
stvari, kot so izdajanje racunov in podobno, ter jim olajSamo delo in zares omogocimo, da
delajo samo svoje terapevtsko delo, ki ga opravljajo najraje. [...] ko vidijo po dveh ali treh
mesecih sodelovanja z nami, tudi sami nam recejo, naj delamo mi naprej te svari za njih, oni
pa bodo delali svoje — terapije — posledicno nimamo nobenih tezav, niti, da bi izgubili
terapevte, niti s provizijo, z nicemer. [...] Za kliente pa to resujemo tako, da imamo zelo
razlicen profil platforme.« [...] imamo uporabno platformo, torej platformo, ki je zelo varna,
ki ponuja tudi »online« oziroma spletne terapije, video klice, imamo tudi nekaj dodatnih
vsebin, imamo telefonske Stevilke, kamor lahko klienti poklicejo, da jim svetujemo h
kateremu terapevtu naj gredo in tako naprej. [...] Drugace je pri psihoterapiji ena posebnost
in sicer, da je na trgu res veliko taksnih, ki se izdajajo za terapevte. Mi dejansko zelo dobro
preverimo terapevte, tako da opravimo pogovore z njimi, preverimo certifikate, to je tudi
eden glavnih razlogov, zakaj se ljudje obrnejo na nas, ce se Zelijo prepricati ali je nekdo
dober terapevt. Laicno res zelo tezko veste, kdo je dober terapevt in kdo ne, mi pa to delo
opravimo namesto vas. Gre za zelo obcutljivo zadevo, ker ni zakona. Mi vsakega osebno
spoznamo, kdo, kako konkretno in dobro dela, ce kdo ne ustreza nasim standardom, ne
delamo z njim, torej smo glede tega zelo dosledni.«
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Intervjuvanec 6 omenja tudi reSevanje problema sklepanja poslov izven platforme, tako da
niso odvisni od prihodkov, ki jih predstavljajo provizije sklenjenih transakcij, temvec
zaracunavajo naro¢nino strani ponudnikov. V primeru krSenja imajo dodeljene tudi
pogodbene kazni za stran ponudnikov, ki je precej visoka. Na tak nacin se je podjetje uspesno
zavarovalo pred zmanjSanjem prihodkov, do cesar pride zaradi prevelikega zaupanja
neposrednomed uporabnikom in ponudnikom, ki ga omenjata Gu in Zhu (2018). Pogodbene
kazni imajo tudi v podjetju intervjuvanke 3, ki v primeru krSenja znasajo do 30.000 evrov.

Intervjuvanec 1 poudarja kot zascito pred sklepanjem poslov izven platforme prednosti, ki
jih prinese sklepanje poslov znotraj njihove platforme. Ponujajo namre¢ garancijo
najcenejSih ponudb na trgu in so ponudniki namesto naro¢nine prisiljeni ponuditi niZje cene
paketov kot jih ponujajo na zasebnih spletnih straneh. Izbiro ponudnika tudi preverijo,
zagotavljajo kakovost, omogocajo primerljivost ponudnikov z dolocenimi ocenami, vendar
predstavljajo dovolj velike vrednosti za uporabnika, da bo sklenil posel znotraj platforme.
Intervjuvanec 1 pravi: »/...] ponudniki morejo dati najnizjo ceno in ne smejo sami prodajati
zamanj [...]«.

Intervjuvanca 4 in 5 sta ta problem resila s pivotiranjem v model prodajanja povpraSevanj.
Intervjuvanec 4 pravi: »Pri Moj mojster smo to resili tako, da smo $li recimo v 'lead
generation model' oziroma poslovni model prodaje povprasevanj koncnim uporabnikom.«
Na ta nacin so se pri podjetju intervjuvanca 4 zavarovali pred izgubo prihodkov za posle, ki
so bili sklenjeni izven platforme.

Intervjuvanec 5 omenja pretekle neuspesne startegije reSevanja sklepanja poslov izven
platforme, in sicer: » To smo poskusali narediti s tem, da smo ponujali neko varnost v smislu,
da se zavaruje odpoved mladoporocencema, torej, ce bi ponudnik odpovedal sodelovanje,
bi mi poiskali novega ponudnika mladoporocencema brezplacno. Potem smo Se nudili
vracilo denarja v primeru nezadovoljstva s kakovostjo koncnih izdelkov, fotografij ali
filmcka. V tem primeru bi sredstva, ki so jih placali mladoporocenci in smo jih mi zadrzali,
lahko v primeru nezadovoljstva mladoporocencem tudi vrnili. [...] Kar se pa tice
ponudnikov, je bila prednost za njih to, da so mladoporocenci placali celoten znesek vnaprej
— mi smo ta znesek zadrzali, torej smo zagotavljali ponudnikom, da bodo dobili placano na
dolocen dan, brez zamujanja.«

Glede resitve tega problema s pivotiranjem pravi: »/...] smo morali pivotirati v smer »lead
generation« portala (poslovni model prodaje povprasevanj koncnim uporabnikom), kjer
trenutno zaracunavamo ponudnikom to, da jim pripeljemo stranke oiroma omogocimo
povprasevanje [...]«.

Li (2020) je omenil nevarnost veckratnega sklepanja poslov znotraj platforme med dvema
uporabnikoma, zato je boljSe, da za platforme provizija opravljene transakcije v takSnih
primerih ne predstavlja glavnega vira prihodkov. Intervjuvanci reSujejo te probleme z
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monetiziranjem drugih storitev na platformi, ponujanjem dodane vrednosti, najnizje cene na
trgu in pivotiranjem poslovnega modela. Zanimivo je, da nobeden izmed ponudnikov ni
omenil zas¢ite pred izgubo s prodajo oglasevalskega prostora na platformi, ki v tujini
predstavlja platformam za spletno prodajo velik del prihodkov. Nobeden izmed
intervjuvancev ni omenil vitkih metod poslovanja pri reSevanju tovrstnih problemov, prav
tako ni omenil pomena hitrosti opravljanja nakupa, ki mora potekati v ¢im krajSem casu, kot
to omenjata Gracia in Makkonen (2018).

3.4.6 Nasveti za bodoce podjetnike

V tem sklopu smo od intervjuvancev Zeleli pridobiti uvid v pozitivne in negativne izkusnje
ter znanja, ki so jih pridobili v postopku razvijanja modela platform za spletno prodajo.
Zanimalo nas je tudi, kaj bi svetovali bodo¢im podjetnikom, ki bodo stopili na trg z istim
modelom poslovanja, saj je literature na to temo malo.

Intervjuvanec 7 pravi, da je zaradi nacina razmisljanja slovenskih drzavljanov Slovenija
neprimeren trg za platforme za spletno prodajo. Enakega mnenja je intervjuvanec 2, ki pravi:
»...Mogoce to, da bi se prej lotil tujine... Mogoce Ze Cisto od zacetka«.

Ravno nasprotnega mnenja je intervjuvanec 4, ki pravi, da je ve¢ stvari, ki bi jih Zelel
spremeniti. Ena izmed teh je, da so §li v tujino, ker je bil v Sloveniji takrat Se trg manj
dojemljiv za njihov projekt. Ce bi zagenjali s poslom danes, bi bili ve¢ ¢asa zgolj v Sloveniji.
Intervjuvanec 4 pravi: »/...] menim, da v kolikor si na trgu, ki je v redu, je boljse zaceti na
domacem trgu in tukaj ustvariti mocno bazo«.

Intervjuvanka 3 je edina omenila pomembnost sposobnosti kakovostnega pogajanja na trgu,
intervjuvanec 6 pa, da je potrebno pri delu biti transparenten, imeti dober odnos z obema
stranema uporabnikov in vlagati veliko energije v to, da sta obe strani uporabnikov ¢im bolj
zadovoljni.

Pomembnost vpeljevanja vitkih metod poslovanja pri zagonskih podjetjih sta izpostavila
intervjuvanca 1 in 5. Intervjuvanec 1 je mnenja, da bi bilo potrebno vec hitrega pridobivanja
znanja in vitkega pristopa ter manj poglabljanja v platformo. Mnenja je, da ni potrebno, da
je na platformi vse narejeno najboljse. Vec€ truda bi morali vloziti v testiranje z MVP-jem in
potrjevanjem hipotez ter zaceti pot z manj dodatki, kar naj bo sekundarnega pomena pri
zagonskih podjetjih. S tem se strinja tudi intervjuvanec 5, ki je omenil pomanjkljivosti, ki so
jih, zaradi premajhnega vpeljevanja vitkih metod poslovanja in imeli kot zagonsko podjetje,
in sicer pravi: »Ce bi §li v posel od zacetka, bi definitivno uporabljali te 'lean’ metode
validiranja verjetno se bolj dosledno, kot smo jih sedaj; da bi mogoce Se bolj imeli dodelano
strategijo, kako bomo metode uporabljali. [...] Verjetno pa bi veliko manj casa, energije in
denarja namenili samemu dizajnu MV P-ja, saj smo ugotovili, da ceprav populacija da veliko
na dizajn, vseeno ta ni tako pomemben kot se nam je zdelo, da je [...]«.
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Pomembnost vpeljevanja vitkih metod poslovanja sta v zakljucku, po konc¢anih intervjujih,
omenila dva izmed sedmih intervjuvancev.

3.5 Omejitve raziskave

Rezultati, ki smo jih dobili z izvedbo intervjujev, s polstrukturiranimi vprasanji, zaradi
nereprezentativnosti vzorca, niso posplosljivi. Problem, na katerega smo naleteli, je bila
neodzivnost podjetnikov na naso prosnjo za sodelovanje v intervjuju. Intervjuvanci, ki v
naSem primeru predstavljajo raziskovalni vzorec, tako predstavljajo le del¢ek vseh moznih
resitev in vpeljevanja vitkih metod poslovanja.

Zaradi nizke odzivnosti podjetnikov so bili intervjuvani le podjetniki, ki poslujejo v Sloveniji
in izmed katerih jim le manjSina posluje tudi v tujini. Tako rezultatov tudi ni mogoce
posplositi globalno.

Boljse rezultate bi lahko dobili tudi, ¢e bi namesto polstrukturiranih intervjujev uporabljali
nestrukturirane globinske intervjuje, s katerimi bi lahko narekovali novo teorijo. Zaradi
pomanjkanja izkusenj to ni bilo mogoce.

Omejitev naSe raziskave predstavlja tudi pomanjkanje tujih in predvsem domacih raziskav
na podro¢ju poslovanja platform za spletno prodajo in trenutnega reSevanja problemov
takSnih poslovnih modelov. Na podlagi dostopnih podatkov smo ugotovili, da slovenskem
okolju doslej Se ni bilo narejene nobene raziskave na raziskovalno tematiko.

Zadnja omejitev, ki bi jo radi izpostavili je priporocilo, da polstrukturirane intervjuje
opravljamo v zivo, preko osebnega stika, tako lazje in takoj opazimo morebitne nejasnosti
oziroma nerazumevanje vprasanj. Pri izvedbi intervjujev preko video klica, ki smo ga
uporabljali zaradi trenutne pandemije Covid-19, so bili osebni stiki z intervjuvanci
onemogoceni.

Ne glede na omenjene omejitve, smo mnenja, da vsi pridobljeni podatki nudijo vpogled v
reSevanje izzivov, s katerimi se soocajo platforme za spletno prodajo z ucinkovitim
vpeljevanjem vitkih metod poslovanja v svoj poslovni model.

3.6 Ugotovitve in priporocila za nadaljnje raziskave

Iz pridobljenih rezultatov empiricnega dela analize, bomo v nadaljevanju odgovorili na
zastavljena raziskovalna vprasanja. Teorija in ugotovitve raziskave se v sploSnem ujemata.
Zaradi pomanjkanja literature s podroc¢ja poslovanja platform za spletno prodajo in povezav
tovrstnega modela z vitkimi metodami poslovanja Se posebej v slovenskem okolju, smo
prisli do nekaterih novih ugotovitev in spoznan;.
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Pri prvem raziskovalnem vpraSanju nas je zanimalo, na kakSen nacin platforme za spletno
prodajo vpeljujejo vitke pristope poslovanja v svoj model eksperimentiranja in validiranega
ucenja. Eden najpomembne;jsih vidikov vitkega pristopa poslovanja je izgradnja produkta z
minimalno vrednostjo — MVP in povratna zanka izgradi-izmeri-nauci. Sest od sedmih
intervjuvancev je izpostavilo pomembnost testiranja trga in izgradnjo MVP-ja in nadgradnjo
le-tega glede na odzivnost trga. Vseh Sest uporablja povratno zanko izgradi-izmeri-nauci, saj
so ustvarjali produkt z zaCetnimi testnimi uporabniki ter ga glede na potrebe ustrezno
spreminjali in dopolnjevali. Na ta nacin so nekateri izmed intervjuvancev prihranili veliko
Casa in kapitala, saj niso izdelovali necesa, za kar so bili prepri¢ani, da bi bilo potrebno, v
resnici pa trg ne bi potreboval. V model poslovanja so intervjuvanci vpeljevali vitke metode
poslovanja tudi z uporabo kanban preglednic za boljSo organizacijo in lazji pregled
preverjenih znacilnosti svojega produkta. Rezultati raziskave pri prvem vprasanju kazejo
konkretno povezavo med teoreti¢nim in empiricnim delom (odgovori intervjuvancev).

Naslednji dejavnik, ki bistveno vpliva na uspesnost poslovanja platform za spletno prodajo,
je spremljanje naprednejSih kazalnikov, ki podjetju jasno izkazujejo vzroke in ucinke.
Platforme za spletno prodajo se zaradi tega ne smejo osredotocati zgolj na kazalnike, ki niso
primerljivi z drugimi spremenljivkami in so odvisni sami od sebe, saj le-ti lahko
predstavljajo slepilo rasti podjetja. Le dva izmed sedmih intervjuvancev sta izpostavila
uporabo obic¢ajnih kazalnikov, kot so: Stevilo obiska strani, Stevilo novih uporabnikov,
Stevilo direktnih narocil... Problem uporabe le takih kazalnikov je, da podjetje ne ve, kdaj in
zakaj je priSlo do sprememb pri spremenljivkah, saj doloc¢enih kazalnikov ne primerja s
tistimi, od katerih je odvisno. Na podlagi vitkih pristopv poslovanja lahko podjetja obi¢ajne
kazalnike spremenijo v naprednejSe z medsebojno primerjavo in izdelavo analize kohort, ki
pa dejansko predstavljajo realno stanje podjetij. Eden izmed sedmih intervjuvancev redno
uporablja analizo kohort, dva pa se zavedata pomembnosti le-te, vendar je zaradi
premajhnega vzorca ne moreta uporabljati; uporabljata pa naprednejSe kazalnike.
Pomembnost uporabe naprednejSih kazalnikov so intervjuvanci potrdili skladno s
teoreticnim delom, saj so le-ti zelo pomembni pri odlocitvah o pivotiranju ali ohranjanju
strategije.

Padec rasti podjetja ali zmanjSevanje poslovanja ne pomeni nujno prenehanje poslovanja,
temvec je to lahko priloZznost za spremembe. Z uporabo naprednejSih kazalnikov spoznajo
podjetja vzrok in u¢inek za dolo¢enostanje. To jim omogoca izbor ustrezne vrste pivotiranja
za uspeSno nadaljevanje poslovne poti. Rezultati raziskave prikazujejo zelo ucinkovito
uporabo vitkih metod poslovanja s testiranjem z zgodnjimi uporabniki, uporabo
naprednejSih kazalnikov in spreminjanje strategije v skladu s trgom, naj bo to sprememba
monetizacije ali celotnega poslovnega modela. Iz rezultatov raziskave je razvidno, da je
vecina slovenskih platform za spletno prodajo uspesno pivotirala iz tovrstnega modela v
»lead generation« model (poslovni model prodaje povprasevanj ponudnikom). Le na ta na¢in
lahko podjetja poslujejo dolgorocno z minimalnim vlozkom Casa in kapitala.
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Platforme za spletno prodajo se v zagonski fazi, ko Se efekti mrezenja niso prisotni, soo¢ajo
z velikim problemom pridobivanja obeh strani zacetnih uporabnikov. Omenjen problem
reSujejo z navezovanjem osebnih, tesnih stikov z zacetnimi uporabniki, ki vidijo vrednost
platforme Ze v obdobju njenih Stevilnih pomanjkljivosti. Zacetnim uporabnikom platforme
ponujajo brezpla¢no uporabo, dodatne ugodnosti in edinstveno vrednost. Na podlagi analize
odgovorov intervjuvancev sklepamo, da je pri reSevanju navedenega problema osebni stik,
z uporabniki zelo pomemben. Na ta nacin uporabniki ne bodo zapustili platforme, ¢eprav na
njej Se ni druge strani uporabnikov. Pri tem je v pomoc¢ uporaba vitkih metod poslovanja, z
nadgrajevanjem in modeliranjem poslovnega modela glede na odzive in potrebe zacetnih
uporabnikov, ki bodo tako prepoznali dovolj veliko vrednost za dolgoro¢no sodelovanje.

Platforme za spletno prodajo se pri prevelikem efektu mrezenja in prevelikem zaupanju med
obema stranema uporabnikov za¢nejo soocati s problemom sklepanja poslov izven
platforme. Podjetja, zajeta v nasi raziskavi, se tega problema zavedajo, nekatera problem
uspesno reSujejo s ponujanjem raznih prednosti za obe strani v primeru sklepanja poslov
znotraj platforme, druga pa resujejo ta problem posredno, z monetizacijo dodatnih moznosti
na platformi. Izgubljene prihodke pridobijo nazaj z monetiziranjem dodatnih moznosti in
problema ne reSujejo neposredno, ampak se zavarujejo z dodatnimi prihodki. Nekatera
podjetja reSujejo problem s postavitvijo pogodbenih kazni, ki so prevelike za tveganje
sklepanja poslov izven platforme. Empiri¢ni in teoreti¢ni del nasega dela se pri reSevanju
tega problema dopolnjujeta, Se vedno pa po mnenju podjetnikov ostajajo Stevilna odprta
vprasanja. Veliko jih je prav zaradi tega pivotiralo iz platforme za spletno prodajo v
platformo za prodajo povprasevanja. pa sklepam Na podlagi rezultatov analize lahko
sklepamo, da je problem sklepanja poslov izven platforme glavni razlog za pomanjkanje
tovrstnih poslovnih modelov v Sloveniji, saj se finan¢no ne obnese.

Pri zadnjem raziskovalnem vprasanju nas je zanimalo, kaj pomembnega bi izpostavili
podjetniki, kaj bi naredili drugace in ¢esa ne bi spreminjali, kaj bi naredili enako. Izpostavili
so pomembnost uporabe vitkih metod poslovanja pri uspesnem poslovanju in reSevanju
problema pridobivanja zacetnih uporabnikov ter problemu sklepanja poslov izven platforme.
Slovenski podjetniki platform za spletno prodajo so razlicnih mnenj glede tega, ali zaceti
poslovati v Sloveniji ali v tujini, se pa strinjajo glede pomembnosti uporabe vitkih metod
poslovanja.

Tako teoreti¢ni kot empiri¢ni del potrjujejta, kako zelo pomembno je za uspesno poslovanje
zagonskih in ustaljenih podjetij vpeljevanje vitkih metod poslovanja. Pri tem je smiselno
uporabljati povratno zanko izgradi-izmeri-nauci, upostevati naprednejse kazalnike, kjer sta
jasno vidna vzrok in u¢inek za odlocitve o pivotiranju ali ohranjanju strategije. Empiri¢ni in
teoreticni del tudi potrjujeta trenutne reSitve, ki naj bi jih podjetja za spletno prodajo
uporabljala za reSevanje problema »kokosi in jajca«, med katere sodijo kakovostni odnosi z
obema stranema uporabnikov, pomembnost pridobivanja zacetnih uporabnikov in
ustvarjanje efektov mrezenja za zdravo delovanje tovrstnih podjetij. V empiricnem delu
raziskave so prikazani rezultati reSevanja problema sklepanja izven platforme, pred katerim
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se podjetja zasCitijo z monetiziranjem drugih storitev na platformi, uveljavljanjem
pogodbenih kazni in ponujanjem dodatne vrednosti, ki ga prinese opravljanje transakcij
preko platforme. Rezultate potrjuje tudi teoreticni del magistrskega dela.

Zaradi neraziskanosti podrocja poslovnega modela platform za spletno prodajo, bi bila za
nadaljnjo raziskavo smiselna obseznejsa kvalitativna raziskava z vecjim reprezentativnim
vzorcem. Nekateri lastniki platform so nas povprasali o poslovnih izku$njah drugih, ki so
sodelovali v nasih intervjujih njimi in o morebitnih koristnih informacijah glede reSevanja
problemov »kokosi in jajca«, problemov sklepanja poslov izven platforme pri uporabi vitkih
metod poslovanja. To le dodatno potrjuje neraziskanost trga in pomanjkanje informacij, saj
podjetniki ne najdejo konkretnih reSitev za reSevanje tezav podjetij. Nadaljnja raziskava na
tem podro¢ju bi bila smiselna tudi za nove podjetnike, ki bodo Sele zaceli z razvojem
zagonskih podjetij s poslovnim modelom platform za spletno prodajo. Raziskava bi jim z
uspesnimi primeri pivotiranja in razli¢nimi predlogi moznih monetizacij, ki so sprejemljive
s strani trga v tovrstnih poslovnih modelih. Razsirjena raziskava, ki bi v vzorcu zajela tudi
tuje podjetnike in ne samo slovenskih, bi lahko podala konkretne zakljuke resevanja
problemov, s katerimi se soo¢ajo platforme za spletno prodajo.

SKLEP

Namen magistrskega dela je bil poglobiti razumevanje o pomembnosti vpeljevanja vitkih
pristopov poslovanja na podroc¢ju platform za spletno prodajo in ugotoviti primerne nacine
za reSevanje izzivov privabljanja uporabnikov na platforme za spletno prodajo, sklepanja
poslov izven le-teh, ter razvijanja in nadgrajevanje platform za spletno prodajo s
preverjenimi funkcijami s pomocjo vitkih pristopov poslovanja. Glede na analize
sekundarnih virov in kvalitativne analize intervjujev s sedmimi slovenskimi podjetniki je
koncen sklep ta, da je za uspesno poslovanje zahtevnega modela platform za spletno prodajo
bistvena intenzivna uporaba vitkih metod tako v zagonski kot tudi v ustaljeni fazi podjetij.
Na ta nacin lahko zagonska kot tudi ustaljena podjetja ugotovijo vzroke in ucinke pri
odlocitvah o pivotiranju in ne prenehajo s poslovanjem ob padcu rasti podjetja. Zagonska
podjetja na ta nacin lahko pri razvijanju platform za spletno prodajo z zacetnimi uporabniki
prihranijo veliko kapitala in ¢asa. U¢inek problema pridobivanja zacetnih uporabnikov in
sklepanja poslov izven platforme je pri tovrstnih poslovnih modelih vedno prisoten in se ga
ne da izniciti, lahko pa ga podjetja z uporabo vitkih metod poslovanja in vpeljevanjem drugih
virov prihodkov zmanjs$ajo in na ta nadin zavarujejo svoj poslovni model. V skrajnem
primeru pa podjetja lahko pivotirajo v ¢isto nov poslovni model, kot sta to naredili dve
intervjuvani podjetji pri kvalitativni raziskavi.

Ugotovitve magistrskega dela lahko pomagajo posameznikom, ki so v zagonski fazi izdelave
platform za spletno prodajo in ze ustaljenim podjetjem, ki se soocajo s tovrstnimi problemi
tega poslovnega modela, saj je literature, ki bi konkretno opisovala reSevanje vseh
omenjenih problemov v tujem jeziku zelo malo, na domacem trgu pa skoraj ni¢. Glede na
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kon¢ne ugotovitve magistrskega dela je zelo pomembno, da podjetnik tako v zagonski fazi

in tudi kasneje v ustaljeni fazi redno uporablja vitke metode poslovanja in konstantno

spreminja platformo za spletno prodajo ob spremljanju naprednejsih kazalnikov, kjer so mu

jasno vidni vzroki in ucinki dolo¢enih sprememb. Na ta nacin lahko podjetnik ublazi

probleme pridobivanja zacetnih uporabnikov in problemov sklepanja poslov izven

platforme, saj je z uporabo vitkih pristopov poslovanja seznanjen in pripravljen na

ohranjanje strategije in pivotiranje, ko je to nujno za uspesno nadaljevanje rasti podjetja.

Magistrsko delo lahko bodo¢im in sedanjim podjetnikom platform za spletno prodajo

predstavlja prirocnik, za sooCanje z Se neraziskanimi reSitvami glede pogostih problemov

njihovih platform za spletno prodajo.
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Priloga 1: Protokol za intervju
PROTOKOL ZA INTERVJU - MAGISTRSKO DELO

Ziga Horvat (mentorica: izr. prof. dr. Alenka Slavec Gomez)

Zaporedna Stevilka intervjuja:

Datum in ura intervjuja:

Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu):

Ime in priimek intervjuvanca:

Platforma za spletno prodajo:

Druge opombe:

Lepo pozdravljeni.

Sem Ziga Horvat, $tudent na magistrskem $tudiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Za ta
pogovor sem vas prosil, ker potrebujem vase mnenje v povezavi s temo, ki jo obravnavam v
okviru magistrskega dela.

Pogovor bo potekal predvidoma 20 minut. Vkljuceval bo predvsem vprasanja odprtega tipa,
pri cemer me bo zanimalo vase mnenje oziroma pogled na obravnavano tematiko. To
pomeni, da ni pravilnih ali napa¢nih odgovorov.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to pri
kasnejsi obdelavi podatkov v veliko pomo¢. Ob tem naj poudarim, da intervju ne bo
objavljen, poleg tega pa tudi ne bo nikomur posredovan.

Dovoli snemanje: DA NE

Imate morda Se kaksno vprasanje, preden zacneva s pogovorom?




Opomnik (okvirna vprasanja)

. Na kaksen nacin ste v vaso platformo za spletno prodajo vpeljali vitke pristope
poslovanja v vas model eksperimentiranja in validiranega uc¢enja?

. Katere analize in meritve in uporabljate na vasi platformi za spletno prodajo pri
odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in odloc¢itvah o pivotiranju: so to obicajni
kazalniki (t. i. kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali napredne;jsi kazalniki
(t. 1. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?

Ste se z vaSo platformo za spletno prodajo v preteklosti Ze soo€ili s pivotiranjem in
zakaj?

. Kako ste na vasi platformi za spletno prodajo reSevali problem privabljanja
uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca« (angl. chicken and egg problem)) in ali
ste pri tem uporabljali vitke pristope poslovanja?

. Kako na vasi platformi za spletno prodajo resujete problem sklepanja poslov izven
platforme (angl. disintermediation) in ali pri tem uporabljate vitke pristope
poslovanja?

. Kaj bi naredili drugace, Ce bi Se enkrat izdelovali enako platformo, in ¢esa ne bi
spremenili?



Priloga 2: Transkripcija intervjuja — Martin MarzidovSek, znamka Bstoked

1. Na kaksen nacin ste v vas model eksperimentiranja in validiranega ucenja, v vaso
platformo za spletno prodajo vpeljali vitke pristope poslovanja?

Vsekakor smo. Poznamo in smo uporabili raznorazne matrike pri marketingu, ker smo
seveda imeli vse te raznorazne konverzije — koliko je obiska, unikatnih obiskovalcev z
Google analitikov, potem koliko je povprasevanj, poizvedb poslanih, potem koliko je bilo
rezervacij narejenih, recimo, to vse merimo in se glede na to optimizirajo oglasevalske
kampanje. Optimizirajo se glede na to tudi sami vmesniki na spletni strani, recimo, sedaj
smo merili, kaj je boljse — spreminjali smo gumbe ali pozicije gumba ali pa oblikovalske
spremembe in smo se potem glede na rezultate odlo¢ili, katero varianto bomo uporabili.
Delali smo A/B teste na zacetku.

2. Kaksne analize in meritve uporabljate na vasi platformi za spletno prodajo pri
odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in odloc¢itvah o pivotiranju: so to obicajni
kazalniki (t. i. kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali napredne;jsi kazalniki
(t. i. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?

Na strani uporabljamo za meritev uspesnosti Stevilo unikatnih obiskovalcev, potem Stevilo
podanih poizvedb, potem koliko sporo¢il je bilo poslanih med ponudnikom in kupcem skozi
nas$ sistem, potem, recimo, koliko je bilo dokon¢no narejenih rezervacij, potem koliko je
Stevilo ponudb na spletni strani.

3. Ali spremljate tudi storitve, ki jih objavljajo ponudniki, imate glede tega kaksne
omejitve?

Gledamo tudi in merimo kvaliteto ponudb na spletni strani, koliko je ponudb in koliko je
bilo prometa mese¢nega (primerjava teh dveh), da se potem vidi, kakSna je vrednost na
posamezno ponudbo, da ne raste samo Stevilo ponudb, temvec¢ tudi promet na posamezno
ponudbo. Potencialnim kupcem smo poslali tudi ankete in jih sprasevali, kaj jih na spletni
platformi najbolj zanima.

4. Ste se z vaSo platformo za spletno prodajo v preteklosti Ze soo€ili s pivotiranjem in
zakaj?

Ja, smo se e, seveda.

5. Kaksen pa je bil razlog za vas pivot?



Zaceli smo cist skromno, kot da bi to bila neka spletna turisticna agencija, potem smo pa $li
bolj v to, da bo to v bistvu nek P2P marketplace (tj. platforma za spletno prodajo), da bi
lahko vsak posameznik preko nase platforme postal ponudnik. Potem smo ugotovili, da to
ne deluje dobro, ker je bilo zelo malo posameznikov, ki so bili sposobni sestavljati kvalitetne
ponudbe. Zdaj smo ugotovili, da je vecina teh, ki ponujajo, neka podjetja ali pa profesionalci,
zaradi tega smo platformo prilagodili njim.

6. Kako ste na vasi platformi za spletno prodajo reSevali problem privabljanja
uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca« (angl. chicken and egg problem)) in ali
ste pri tem uporabljali vitke pristope poslovanja?

Kot sam vem je najvecji problem »marketplace«-ov (tj. platform za spletno prodajo) «
chicken and egg problem« (tj. problem »kokosi in jajca«). Mi smo naredili posebno »voting«
(tj. oglasevalsko) kampanjo in smo dejansko prvo povabili ponudnike in jim povedali, kako
to deluje, in da ponudijo svoje storitve, in smo jim na ta na¢in ponudili neko promocijo in
prepoznavnost do strank, preden se platforma dokonca. Potem smo zagnali to kampanjo
glasovanja oziroma »voting« kampanjo in omogocili drugi strani uporabnikom, torej
potencialnim kupcem, da so lahko glasovali za njihovo najljubSo ponudbo, in na ta nacin
smo potem dobili potencialne interesente in potencialne kupce in tudi njihove naslove pa
tudi tiste najbolj priljubljene in kvalitetne ponudbe. Te najbolj kvalitetne ponudbe smo
potem objavili na naso platformo in smo s tem dobili prve ponudnike in e-mail listo prvih
potencialnih kupcev.

7. Kako na vasi platformi za spletno prodajo resujete problem sklepanja poslov izven
platforme (angl. disintermediation) in ali pri tem uporabljate vitke pristope
poslovanja?

To je seveda problem, ki je vedno lahko prisoten, ampak dejstvo je taks$no, da na zacetku,
ko rastes, sploh pa ko so koli¢ine prodaje Se dokaj majhne, je pac tistih deset do dvajet
procentov, ne velik del prodaje. Izgubis tisto, ki gre mimo platforme, torej stranke, ki drugic
spet rezervirajo istega ponudnika do katerega smo ga spravili mi, preko platforme, ampak s
tem se na zacetku niti ne obremenjujes toliko, ker je pac to neka izguba, ki tudi ¢e bi to uspel
kontrolirat ne bi bistveno spremenil prometa. Mi smo pa ta problem kasneje resevali, da smo
poskusali ozavescati stranke, da smo na spletni strani tam pri rezervaciji imeli napisane neke
argumente, zakaj je boljSe rezervirati preko nas. Ena izmed glavnih stvari je ta, da dejansko
garantiramo vsem kupcem, da so vse ponudbe na nasi spletni platformi najbolj ugodne kot
jih lahko najdes$ na spletu, da nikjer drugje ne bodo cenejse. Torej ponudniki morejo dati
najnizjo ceno in ne smejo sami prodajati za manj, to pomeni, da pri nas nikakor ne bodo
placali vec¢. Potem je ta neodvisnost nekega posrednika, ko izbiramo in ocenjujemo ponudbo
in zato pac ugotovimo, da je ponudnik izbran po nekih kakovostnih kriterijih. Potem da
imajo ocene uporabnikov, da lahko primerjajo ocene med razli¢nimi ponudniki. Tudi sama



platforma je tako narejena, da omogoca primerljivost med ponudbami, ker ¢e gres na neko
spletno stran nekega ponudnika, pise, da je vse super pri njem in ni nobene primerljivosti.

8. Kaj bi naredili drugace, ¢e bi Se enkrat izdelovali enako platformo, in Cesa ne bi
spremenili?

Mogoce bi bilo potrebno ve¢ tega hitrega ucenja in »lean« pristopa, da bi torej manj se
poglabljali in manj, recimo, dovrSeno delali na sami platformi, da je vse ¢im boljSe narejeno,
in bolj na tem, da bi se dejansko testiralo, kaj dobro deluje in kaj ne deluje, in je dovolj, da
je pac neki MVP, in da se dejansko dobi potrditev, ¢e ti nakupi delujejo, in bi se Sele nato
stvar dopolnjevala, torej manj nekih znacilnosti in dodatkov. Ampak to je pac tako, ti
verjames v svoj projekt in hoce$ najboljse narediti. Pri nas je rast neka bila, nakupi so bili,
ampak spet ni bilo neke ogromne rasti, da bi mogoce na koncu upravicilo toliko dela, kot ga
je Slo v razvoj same platforme.



Priloga 3: Transkripcija intervjuja — Urban Cavick, znamka Influee

1. Na kaksen nacin ste v vas model eksperimentiranja in validiranega ucenja, v vaso
platformo za spletno prodajo vpeljali vitke pristope poslovanja?

Verjetno smo nekaj od tega delali, kaj to¢no te zanima?

2. Na kaksen nacin ste validirali stvari na trgu, ali ste delali z zacetnimi uporabniki, ste
uporabljali A/B teste in podobno? Kaksne vitke metode uporabljate pri organizaciji
vasega dela?

Na nek nacin smo delal split metode, da probas na delu s strankami neke stvari, ampak tezko
pa re¢em, da bi to lahko bilo statisticno zanesljivo, ker je Stevilo tako majhno, da ne mores
reci, da ¢e se nekaj pokaze pri petdesetih strankah, da je to kar res. Uporabljamo Jirro za
»development« (tj. razvoj) tudi. Vedno in tudi ¢isto na zacetku smo imeli ene par strank, s
katerimi smo imeli €isto prijateljski odnos in smo bili non-stop v kontaktu in smo potem v
bistvu z njimi §li ¢ez proces, ki ga imajo sedaj, pa kako se da to boljSe narediti in potem v
bistvu vedno, ko smo mi nekaj implementirali, smo vedno nekako poskusili dobiti
»feedback« (tj. povratna informacija) in potem naprej v bistvu imamo $e vedno iteracije z
zacetnimi strankami.

3. Kaksne analize in meritve in uporabljate na vasi platformi za spletno prodajo pri
odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in odloc¢itvah o pivotiranju: so to obicajni
kazalniki (t. i. kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali napredne;jsi kazalniki
(t. i. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?

V prodaji gledamo samo prodajni lijak, torej, kako gre vsak korak: koliko je Stevilo
odgovorov na maile, koliko jih rezervira sestanek in koliko jih dejansko pride na sestanek,
koliko jih po sestanku naredi prvi »order« (tj. narocilo), koliko jih po prvem »order«-ju
naredi naslednjega, koliko jih gre potem na naro¢niski paket, se pravi, to bi bil en prodajni
lijak. Potem gledamo procente zakljucenih poslovanj, MRR, ki ga pusca. Ko pridobivamo
stranke, gledamo v katerem koraku jih najve¢ izgubimo in potem recemo, kaj se da tukaj Se
narediti. Delamo si tudi kohorte, recimo mese¢ne kohorte, in re¢emo, recimo, ta mesec smo
poslali tiso¢ mailov ven strankam, in kaj se je potem zgodilo v vsakem koraku, in potem
gledamo, kaj smo pa delali v januarju boljse kot pa v decembru.

4. Ste se z vaSo platformo za spletno prodajo v preteklosti Ze soo€ili s pivotiranjem in
zakaj?



Smo se in to je bil pivot iz »Influencer marketinga« (tj. oglaSevanje z vplivneZzi) v »content
creation« (tj. izdelava objav na socialnih medijih). Zakaj smo to naredil pa je bilo zato, ker
smo dobil povratne informacije od strank, da jih to veliko bolj zanima in, da se trg premika
iz »influencer marketinga« v sam »content creation«.

5. Kako ste na vasi platformi za spletno prodajo reSevali problem privabljanja
uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca« (angl. chicken and egg problem)) in ali
ste pri tem uporabljali vitke pristope poslovanja?

Mi smo v bistvu ugotovili, da po tem, ko imamo narocilo od podjetja, moramo dobiti zelo
hitro tudi »influencerje« (tj. vplivnezi), brez da bi bili prej oni nasi uporabniki. Se pravi, da
smo najprej zgradili povprasevanje in potem Sele ko smo povprasevanje enkrat imeli, Sli po
ponudbo. Se pravi, malo drugacen model kot ga »marketplace«-i (tj. platforme za spletno
prodajo) po navadi izgradijo. To je pa bilo treba narediti zaradi tega, ker pac, e ti reces, da
hoces delati z angleskimi podjetji, ne pomeni, da bos ti najprej zgradil samo stran ponudbe
z angleskimi »influencerji« (tj. vplivnezi), ampak bo anglesko podjetje delalo z
»influencerji« od povsod. Isto velja tudi za slovensko podjetje, da zlahka dela z
»influencerji« iz tujine, se pravi, ¢e bos ti ¢akal, da bos najprej zgradil stran ponudbe, moras
iz celega sveta imeti »influencerje« in potem dobiti podjetje. Problem hitro nastane, da dobis
podjetje, ki mu zaenkrat pokrivas potrebe, potem pa oni recejo, da bi imeli e tri nove trge,
ki jih ti Se ne pokriva$ s ponudbo in potem kar naenkrat nisi ve¢ dovolj za to podjetje.
Problem hitro nastane, da dobis podjetje, ki ji zaenkrat pokrivas potrebe, potem pa oni recejo,
da bi imeli Se tri nove trge, ki jih ti $e ne pokrivas s »supply«-om (tj. ponudba) in potem kar
naenkrat nisi ve¢ dovolj za to podjetje. Se pravi, smo ugotovili, da moramo hitro »onboard«-
ati (tj. vpeljati na delo) »influencerje, ki Se niso nasi.

6. Kako na vasi platformi za spletno prodajo resujete problem sklepanja poslov izven
platforme (angl. disintermediation) in ali pri tem uporabljate vitke pristope
poslovanja?

Je problem s tem, ampak ni pa zares tako velik, ker podjetja Zelijo sodelovati vedno z novimi.
Se pravi, ni toliko ta ambasadorski model, katerega itak ne delajo tako veliko preko nas.
Podjetja vedno hocejo nove »influencerje«. Ni tako, da enega programerja, ki ga spoznas,
bos vedno z njim delal in ne bo§ »Freelance.com«-u placeval, ampak, ¢e pa hoce$ vedno
nove »influencerje«, pa je vedno nova vrednost, ki jo dobis iz nase platforme.

7. Kaj bi naredili drugace, ¢e bi Se enkrat izdelovali enako platformo, in ¢esa ne bi
spremenili?

Mogoce to, da bi se prej lotil tujine, mogoce Ze Cisto od zacetka.



Priloga 4: Transkripcija intervjuja — Nika Kristina Butina, znamka Epidemic

1. Na kaksen nacin ste v vas model eksperimentiranja in validiranega ucenja, v vaso
platformo za spletno prodajo vpeljali vitke pristope poslovanja?

Jaz sem najvecja evangelistka v Sloveniji po mojem, jaz vsakega, preden ga zaposlim — mora
prebrati »Lean strartup«, knjigo Erica Riesa. Jaz sem jo ze dvakrat $la ¢ez. V bistvu nase
celotno podjetje stoji na »lean startup«-u (tj. vitkih metodah poslovanja). Zacela sem v
bistvu, preden sem $la tole delat... Sem bila vpisana na doktorat z Ano Svetinja, da bi delala
doktorat iz »design thinkinga« (tj. dizajnersko razmisljanje), tako da smo zelo seznanjeni v
podjetju z »lean« (tj. vitkimi) metodami. Ampak kljub temu, to se bo zdaj zdelo zelo
kliSejsko, ampak mi ne vpeljujemo »lean« metod, ampak mi vpeljujemo korpo metode. To
pa zato, ker sedaj imamo ekipo desetih ljudi v pisarnah, »full time« (tj. celotni ¢as) v pisarni,
potem pa imamo $e »campaign manager«-je (tj. upravljalci kampanj) po tujih drzavah. Torej
nas je ze nekaj in smo ugotovil, da smo bili preve¢ »lean« pri nekaterih zadevah in zdaj
imamo investitorje, ki nam pomagajo, ki so starejsi ljudje, ki so kak$no podjetje Ze postavili,
in nam sedaj pomagajo vplesti kakSen malenkost bolj korpo pristop, ker kakSno zadevo je
pa lepo speljati tudi tako, da je ne prepuscas Cisto »lean«-u — no, saj je tezko to opisati.
Drugace pa je tako, da imam naceloma vsak teden en program, ¢e mi uspe. No, ene tri na
mesec mi v povprecju uspe — no, pa imam organizacijske spremembe — sedaj imam, recimo,
moja cela pisarna ima steklene stene in se mi je zdelo sedaj to zelo v redu, da sedaj naredim
gor pac vse, kar nas povezuje, ker sem ugotovila, da se mi je tim zacel deliti v dve veji — v
»sales« (tj. prodaja) pa »execution« (tj. izvedba). In to je po »leanu« in vse, in potem je
vedno »blame shifting« (tj. prenasanje krivde na druge) in ni veliko hitrega »taskinga« (tj.
zastavljanje opravkov) in iteracije, in sem, recimo, prejs$nji teden naredila kanban po celi
steni, ker sem dobila »feedback« (tj. povratna informacija), da imajo vcasih zaposleni
obcutek, da ne opazim, ko karkoli naredijo. Potem se mi je zdelo vredu, kaj pa, ¢e sedaj
naredim kanban na svoji stekleni steni, zato da bom jih jaz videla, kako pridejo premaknit
listek. Danes sem pa Ze dobila novo idejo za ta teden, da bi delala »kahoot« igrice, da bi
lahko »keepal up with the field« (tj. biti v skladu s trenutnim trendom podroc¢ja), ker sem
ugotovila, da kaksne stvari ne vedo, in sem razmisljala, kako naj jaz prisilim ljudi, da bodo
brali. Ker to je zelo tezko. No, in sedaj sem dobila idejo, da ima vsak ¢lan ekipe en teden
nalogo, da naredi »newsletter« (tj. glasilo) — recimo interni »newsletter« s petimi
relevantnimi zadevami v »fieldu«. In ker mi sodelujemo z Woltom pa bi konec tedna dala
kuponcek za 20 evrov tistemu, ki zmaga na »kahoot«-u, da naredi§ malenkost »playfull« (tj.
razigrano) in da malo »zaciniS« petke.

2. Kaksne analize in meritve uporabljate na vasi platformi za spletno prodajo pri
odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in odloc¢itvah o pivotiranju: so to obicajni
kazalniki (t. i. kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali napredne;jsi kazalniki
(ti. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?



V bistvu mi nismo $li Cisto v platformo, torej, ja, imamo platformo »Antona«, ki je nasa
interna platforma, in vsi, ki smo zaceli, smo seveda vsi v tem istem »fieldu« (tj. porocje), ki
karkoli delajo in so startupi in niso agencije, imajo platforme. Ampak jaz, ko sem gledala
rasti platform in rast panoge, sem ugotovila, da ni niti priblizno, niti stotinka rasti — pa¢ sem
ugotovila, da so platforme zelo, zelo pocasi rasle in slej ko prej so nehale rasti. Potem sem
gledala, zakaj bi to lahko bilo res in ko sem se pogovarjala z »marketingasSi« (tj.
oglasevalskimi agenti), sem ugotovila, da se je ta zadeva tako izsla, ker »markentingaSi« to
vedno vidijo tako »ok, jaz delam v marketingu« in ko »marketing« (tj. oglasevanje) dela na
eni tocki, recimo »digital marketing« (tj. digitalni marketing) deluje, potem si imel vse te
»bannerje« (tj. transparent), »Google Ads«-e (tj. Google oglasi) itd. In ko je ta »digital
marketing« deloval, so priklopili zraven socialne medije, potem so priklopili »social media
Ads«-e (tj. oglasi na socialnih medijih), to je velikokrat delala ena oseba. Potem se je pa
zacel priklapljati »influencer marketing« (tj. oglasevanje z vplivnezi) in potem v bistvu vse,
kar se zgodi, je, da ena oseba dobi Se ve¢ odgovornosti in zacne delat na »fieldu, na katerega
se sploh ne spozna. Tako da mi nismo §li v platformo, torej mi imamo interno platformo, od
zunaj vstopamo kot »agency experience« (tj. izkuSnja agencije). Torej kohortnih analiz
zaradi tega ne moremo delati. Delamo pa vse te kazalnike sproti — na$ »co-founder« (t;.
soustanovitelj) Gasper je po izobrazbi strojnik, ampak je podatkovni analitik, ker se je
prezivljal preko Upwork-a tako, da je delal »data studio« za podjetja. Zato je bil ¢lovek s
perfektnim »skill setom« (tj. izkusnje) za startup, ker imas »instant« analitiko. Tako da, ja,
to se mi gremo, je pa tezko, ker potem hitro ugotovis, da je pri vsaki matriki v ozadju vedno
»ampak, odvisno od...«.

3. Ste se z vaso platformo za spletno prodajo v preteklosti ze soocili s pivotiranjem in
zakaj?

Smo §li vstran, iz platforme — to smo dojeli iz intervjujev. Ampak naceloma Se v Epidemic-
u nismo pivotirali, saj smo stari Sele eno in pol leto in Se nismo na tocki, ko po navadi
pivotiras. Zaenkrat res z Epidemicom nismo ni¢ resneje pivotirali, ker je na$ pivot primaren,
v bistvu rojstvo te firme. Ce grem &isto od zadetka, rekli smo, da hodemo delati nekaj z
»influencerji« (tj. vplivneZzi), ampak to Se ni bilo v sklopu Epidemica. Jaz sem $la ¢isto »by
the book« (tj. kot iz u¢benika), pac ekipo sem nasla, tiste, ki imamo komplementarne glave,
ki smo bili prej na IMB-ju, sem vedela, da so to vsi inzenirji in potem sem rekla, kateri
»field« (tj. podrocje trga) zdaj raste — tako sem ugotovila, da raste trg »influencerjev, torej
sem imela zelo analiti¢ni pristop. Potem ko smo videli preko razlicnih kampanj (z uporabo
Excela in Google sheets-ov), smo videli, da sistem deluje z majhnimi vplivneZzi — torej je to
lahko nek pivot, ¢e razumes. Drugace pa smo ravno danes imeli sestanek, ker se bomo
verjetno povezali z eno amerisko agencijo in se spogledujemo s potencialnim vzporednim
poslovnim modelom, ki lahko na eni tocki privede do pivota, ¢e bi boljse »pil vodo«.



4. Kako ste na vasi platformi za spletno prodajo reSevali problem privabljanja
uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca« (angl. chicken and egg problem)) in ali
ste pri tem uporabljali vitke pristope poslovanja?

Mi smo resevali to tako, da smo $li Cisto »as lean as it gets« (tj. vitko, kolikor je le mogoce).
Pac to je bilo tako, da sem jaz pac odprla s. p. in potem smo pa kar eno domeno zakupili. In
potem sem jaz na LinkedIn-u pisala razlicnim agencijam in sprasevala, ¢e rabijo karkoli, kar
se dogaja na tem »fieldu«, ampak nismo imeli pa nobene baze, nobenega »influencerja«. In
potem ko smo prodali prvih 5-6 kampanj, smo skoraj umrli, ker je §lo vse na roke, cele noci
Google sheets-ov. Hvala bogu, ima ta moj prijatelj Gasper veliko prijateljic na internetu in
smo potem s tem popravili zadevo, ampak je §lo vse na tako: najprej smo prodali, potem pa
smo zaceli komaj »influencerje« nabirati. Kasneje je potem prisla ideja za »business model«
(tj. poslovni model), ¢e imamo mi vizijo pripeljati avtenti¢nost nazaj v »influencer
marketing« in Ce ti ho¢es to narediti, ti ne mores reci: Ej, ok, zacel bom s tem, da bom vrgel
ven oglase »join our community« (tj. pridruzi se nasi skupnosti). Dodaj svoj profil na prodaj,
da ti mi dajemo denar, da ti objavljas to, kar tvojim prijateljem priporocas. Vse, kar bos§ v
tem primeru dobil, so ljudje, ki so pripravljeni prodajati svoj profil, s ¢imer gremo v
nasprotje s svojo vizijo. In zato smo $li v drugo smer in smo rekli ok, ne bomo nobenega
notri povabili, dokler nimamo za njega kampanje. In v bistvu nas nagovor zgleda: »Hej, jaz
sem Nika iz Epidemica, mi smo podjetje z vizijo avtenti¢nost pripeljati nazaj v »influencer
marketing«, zato ponujamo samo ljudem, ki so kreativni in za katere se nam res zdi, da imajo
potencial, da se z nekaterimi »brandi« (tj. blagovne znamke) zacutijo med sabo«. Ker mi
nobenega ne placamo, ker delamo »products only« (tj. samo produkti), ker denar nas v tem
primeru ubije.

5. Kako na vasi platformi za spletno prodajo resujete problem sklepanja poslov izven
platforme (angl. disintermediation) in ali pri tem uporabljate vitke pristope
poslovanja?

Seveda imamo te situacije s kakSnimi ponarejenimi agencijami — govorimo o »agencijah«,
torej treh fantih, ki sami sebi recejo agencija in potem ti ukradejo podatke. Zdaj smo to
uredili na tak nacin, da smo dali v pogodbo, da imajo 30.000 evrov kazni, ¢e jih sami
najamejo za podobno zadevo brez nas. Ampak najvec¢ja »fora« pa je, da Ce se ti gres z
velikimi »influencerji«, te lahko nekaj takega ogroza, z malimi »influencerji« pa jih je
najtezje poiskati — in je res ogromno dela. Mi delamo kampanje z 20 do 200 aktiviranih
»nanoinfluencerji« na mesec. Z manj kot 20 ne delamo. Ce ti ho&e§ 20 »nanoinfluencerjev,
tudi Ce si jih Ze naSel, imas Se ogromno dela in bos placal eno osebo, ki ti to dela vsaj dva
tedna. Torej si z denarjem na istem, samo da ima$ na veliko bolj vi§jem nivoju speljano
zadevo. Hocem povedati, da je veliko dela z njimi. Ker platforme, recimo, se specializirajo
v to, da jih najdejo, da gres ti tja, da jih i8¢e$ tam, Cez platformo. Pri nas, saj, ja, je pac to en
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del, samo pri nas je »fora« ta, da so to storitve, da si ti reces, da hoces predstaviti ta-pa-ta
produkt v Franciji in mi vse naredimo zate, ne samo, da jih najdemo.

6. Kaj bi naredili drugace, ¢e bi Se enkrat izdelovali enako platformo, in ¢esa ne bi
spremenili?

Jaz imam tukaj eno nepravi¢no situacijo, to je v bistvu moj »Se enkrat«. Jaz sem imela pre;j
en startup, ko sem prisla to¢no do te faze, kakor smo bili pri Epidemicu dva meseca nazaj.
Torej to je moj »Ce bi Se enkrat«. Epidemic je moj »2nd chance« (tj. druga mozZnost).
Drugace pa, ja, seveda bi veliko stvari delala drugace in spremenila kaksne situacije kot,
recimo, da bi se drugace pogajala. Drugace pa mislim, da je vse kar ok in upam, da ne bom
¢ez dva meseca odgovorila drugace kot sedaj.
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Priloga 5: Transkripcija intervjuja — Matic Serc, znamka Mojmojster

1. Na kaksen nacin ste v vas model eksperimentiranja in validiranega ucenja, v vaso
platformo za spletno prodajo vpeljali vitke pristope poslovanja?

Jaz osebno v bistvu te zadeve dobro poznam, prebral sem tudi knjigo od Erica Riesa. Bil
sem tudi osebno v eni tej zgodbi, v enem inkubatorju in pospesevalniku v Mariboru, tako da
poznam te zadeve, ampak se mi koncept zdi v redu, da se iSCe, recimo, nek minimalni
produkt, ki je uporabnikom zanimiv, pa se od tam dalje nekaj gradi. Ampak se nismo drzali
vitkih metod kot pijanec plota. Smo jih v podjetju uporabljali, ampak zgolj neke koncepte,
ni¢ vecjega v glavnem.

2. Kateri pa so ti koncepti, ki jih uporabljate oziroma ste jih uporabljali?

Zraven MVP-ja smo delali tudi A/B »split testinge« (tj. lo¢ene teste), ampak zelo malo tega.
Drugace pa smo predvsem pri razvoju uporabljali in Se vedno uporabljamo agilne »scrum«
metode, katera je v bistvu en del kanbana — recimo, povzema en del kanbana, no. Delamo
pa Se zraven tega par drugih agilnih metod. »Scrum« (tj. model raz¢lenjevanja enega opravka
na ve¢ manjsih opravkov) konkretno je model, ki ga imamo trenutno v razvoju.

3. Kaksne analize in meritve uporabljate na vasi platformi za spletno prodajo pri
odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in odlocitvah o pivotiranju: so to obicajni
kazalniki (t. i. kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali napredne;jsi kazalniki
(t. i. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?

Zdaj pri nas je zadeva taka, da v bistvu uporabniki, ki kupijo naro¢nino, imajo dostop za
daljsi rok do same spletne aplikacije. Seveda je mozno to aplikacijo tudi za 14 dni preizkusiti.
Torej pri eVineyard so nam glavne matrike vezane na prodajni lijak. In potem gledamo,
koliko jih dobimo v ta lijak v nekem ¢asovnem obdobju, vemo torej, kako se nam giblje v
nekem sezonskem obdobju. V nekih jih dobimo vec¢, v nekih manj, potem pa gledamo,
koliko jih »konverziramo« v raznih stopnjah. V sami aplikaciji pa, logi¢no, da imamo tudi
neke analitike, kaj se uporablja ve¢ in kaj manj, kateri moduli so bolj in kateri manj zanimivi
za uporabnike. Na blogu in spletno-marketinskem delu imamo ve¢ pogleda v kazalnike,
ampak nisem jaz pravi ¢lovek za to, ker imam sodelavca za to, ki se ukvarja samo z
optimizacijo in pa¢ ne bi vedel veliko o tem povedati.

4. Ste se z vaSo platformo za spletno prodajo v preteklosti Ze soo€ili s pivotiranjem in
zakaj?
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Pri Mojmojster startap-u smo v Startu, ki je dobil sedaj malo vecjo investicijo. V preteklosti
smo pivotirali, ja. Pri eVineyardu pa ni bilo nekega bistvenega pivota, razen spremembe
ponudb, ki pa niso nekaj drasticnega. Pri Mojmojster pa je bilo v bistvu, da smo v Startu
zaceli z idejo, da se bo za same izvajalce, torej za same mojstre naredila platforma, kjer bodo
lahko imeli spletne strani. Seveda smo potem cez Cas ugotovili, da tam ne vidijo takSne
vrednosti, kot jo vidijo v tem, da se jim pomaga dobit sam posel. No, iz tistega izhaja en zelo
zgodnji pomemben pivot, ko smo v bistvu ugotovili, da ¢e zadevo malo drugace obrnemo,
lahko dela denar. Tako, kot je bila prvotno zastavljena, pa ni mogla delati denarja. Ampak
to je bila stvar prvega pol leta, ko smo delali na tistem.

5. Torej, ¢e se ne motim, ste pivotirali v proces pridobivanja potencialnih kupcev in
usmerjanja le-teh na pot do kon¢nega nakupa na vasi paltformi (angl. lead generation
model)?

Tako, ja, Sli smo v »lead gen« (tj. model prodaje povprasevanj kon¢nim ponudnikom) model
zaradi vrednosti, ki so jo od nas dobivale stranke, torej nasi mojstri.

6. Kako ste na vasi platformi za spletno prodajo reSevali problem privabljanja
uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca« (angl. chicken and egg problem)) in ali
ste pri tem uporabljali vitke pristope poslovanja?

Pri Mojmojster smo se na zacetku najbolj konkretno ukvarjali samo z izvajalci. No, oboje je
v bistvu §lo paralelno, ampak smo dali vecji poudarek na izvajalce, ker smo vedeli, da brez
izvajalcev nismo niti malo zanimivi za uporabnike, kar je v bistvu nek »common sense« (tj.
zdrava pamet). Ni neke prednosti brez izvajalcev na zacetku.

7. Kako na vasi platformi za spletno prodajo resujete problem sklepanja poslov izven
platforme (angl. disintermediation) in ali pri tem uporabljate vitke pristope
poslovanja?

S tem se bistveno ne ukvarjamo veliko. Pri eVineyard imamo glede problema uporabe vec
strank istega racuna eno varovalko, se pravi, da je sleherna verzija — imamo 4 razli¢ne, od
enega zelo cenovno dostopnega, ki stane 17 evrov na mesec, do najdrazjega, ki stane slabih
500 eur na mesec. Manjsi kot je ta »tier«, bolj je omejen, z vidika dimenzije vinogradov, ki
jih imas$ notri in podobne stvari. Se pravi, ¢e ima nekdo zelo majhen »tier«, ki je misljen za
enega, bosta lahko dva dala samo polovico svojih vinogradov, ker imamo omejitev, koliko
jih das notri, ker imamo licenco, ki omejuje, koliko vinogradov lahko das$ v samo aplikacijo
notri, torej Ze dvema zmanjka prostora.
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8. Tukaj me zanima predvsem za platformo Mojmojster, ki spada pod platformo za
spletno prodajo. Ste tovrsten problem pri Mojmojster resSevali tako, da ste pivotirali?

Sto procentno se pri Mojmojster tega nikakor ne da resiti. Ko enkrat ljudje za¢nejo govoriti,
se zacnejo med seboj osebno pogovarjati, ker ti kot platforma naredis nek kontakt, potem na
dolgi rok ne more$ v ta kontakt imeti nekega vpogleda. Tako da, ja, vemo, da se pri
Mojmojster te stvari so in bodo dogajale, ampak moram povedati, da ve¢ nisem operativno
vpet v te procese reSevanja, trenutno. Pri Mojmojster smo to resili tako, da smo $li, recimo,
v »lead generation« model (tj. model prodaje povprasevanj ponudnikom).

9. Kaj bi naredili drugace, Ce bi Se enkrat izdelovali enako platformo, in ¢esa ne bi
spremenili?

1500 stvari je taksnih, ki bi jih Zelel spremeniti, ampak zdaj ne vem, Ce je bila katera tako
hudo drasti¢na. Ampak ¢e bi vse spremembe skupaj sestel, bi se zadeve lotil Cisto drugace,
ampak ni pa ene stvari, ki bi jo zelel zelo izpostaviti.

10. Kaj pa predlagate bodoc¢im razvijalcem tovrstnih platform, je boljse, da za¢nejo v
Sloveniji, ali naj gredo takoj v tujino?

Z Mojmojster smo Startali na slovenskem trgu, z eVineyard projektom pa smo takoj, ko smo
vedeli, da imamo nekaj, kar deluje, oziroma priblizno deluje, §li v tujino. Tukaj pa je razlog
specifikacija produkta, ki je bolj razdrobljen kot v neki drugi evropski drzavi, in smo $li v
tujino zaradi tega, ker je v Sloveniji bil trg manj dojemljiv za tovrstne zadeve. Ce ne bi bilo
tako, ¢e bi zaCenjali danes, bi bili ve¢ in dlje ¢asa zgolj v Sloveniji. Zacenjali smo pred
sedmimi leti, ko smo se §li 0 zadevi pogovarjat na kmetijski zavod in so se tam zaceli kregati
o zadevi, kakS§na neumnost je ta ideja, danes pa ti isti ljudje ucijo ostale o tovrstnih resitvah.
Ampak mi smo bili takrat, na zalost, pred ¢asom tu. Na nekaterih drugih trgih pa je bila
splosna ozaveS¢enost ze veliko vecja, zato smo videli, da je pac¢ veliko vecja moznost
prodaje, kljub temu da smo bili iz Slovenije. Se pravi — ni pravil, jaz menim, da v kolikor si
na trgu, ki je v redu, je boljSe zaceti na domacem trgu in tukaj narediti mo¢no bazo.
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Priloga 6: Transkripcija intervjuja — Tim IvajnSi¢, znamka Filmido

1. Na kaksen nacin ste v vas model eksperimentiranja in validiranega ucenja, v vaso
platformo za spletno prodajo vpeljali vitke pristope poslovanja?

Lean Startup, knjigo od Erica, sem prebral Ze dvakrat in se poskuSam kar se da orientirati po
njej. Najprej, ko smo Ze zaceli z dizajnom platforme, smo ze zaceli uporabljati »design
sprint« metodologijo (tj. proces sestavljen iz petih sklopov, kjer se podjetniki osredotocajo
na reSevanje kriticnih sprememb novega produkta), ki prav tako spada pod vitke metode
poslovanja. Uporabljamo tudi aplikacije Trello za manjse opravke, drugace pa uporabljamo
Jirro, da razdelimo vse opravke med ekipo, tudi za to, da lahko prioritiziramo dolo¢ene
opravke, da imamo nek pregled nad tem. V aplikaciji Jirro uporabljamo tudi »srumb board«
(tj. tabela prikazovanja dolocenega opravka na ve¢ manjsih delov) in smo na njem imeli
dolocene »sprint«-e (tj. opravki s to¢no doloCenim c¢asom izvedbe) — tedenske ali
dvotedenske sprinte, tako da smo se dolo¢en teden fokusirali samo na tiste dolo¢ene opravke,
ki smo jih izbrali za sprint na dolo¢en dan. Za komunikacijo pa uporabljamo aplikacijo
Slack. Sli smo tudi po metodologiji »value canvas preposition« (tj. model iskanja vrednosti
kanvas) in »jobs ta be done« (tj. stvari, ki jih uporabnik naredi pred nakupom storitve)
metodologijo. Najprej smo se dogovorili s prvimi potencialnimi ponudniki, katere smo
kontaktirali preko klicev ali Facebook sporocila. Z njimi smo naredili intervjuje, preden smo
karkoli zaceli nacrtovati in razvijati, da smo videli, kaksni so njihovi problemi, kaj vse
potrebujejo in kje bi jim mi s platformo lahko pomagali. Za tem smo zaceli izdelovati
prototipe MVP-ja, v obliki »klikabilnih« »wireframe«-ov (tj. predstavitveni 2D model
spletne strani), ki so izgledali kot spletna stran brez dizajna, samo s prikazanimi funkcijami
platforme. Prototip sploh ni deloval in smo hoteli samo s ponudniki testirati njihovo reakcijo
na funkcionalnosti. Isti prototip smo testirali tudi na drugi strani uporabnikov —
mladoporocencih, ki so v tistem casu, pred poroko, imeli izku$njo z iskanjem poro¢nih
fotografov in snemalcev. Po opravljenih intervjujih smo spremenili stvari na MVP prototipu,
ki so se zdele neintuitivne nekomu in smo tako spremenili stvari. Metodologije design
sprinta smo uporabljali tako, da smo potem vsak teden iterirali stvari.

2. KaksSne analize in meritve uporabljate na vasi platformi za spletno prodajo pri
odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in odloc¢itvah o pivotiranju: so to obicajni
kazalniki (t. 1. kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali naprednejsi kazalniki
(t. i. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?

Imamo dve strani uporabnikov, mladoporocence in ponudnike poro¢nih storitev, zato za
fotografe in snemalce spremljamo kazalnik Stevila novo prijavljenih ponudnikov, koliko
novih pridobimo. Sedaj, na zacetku, v bistvu Se ni cilj, da bi jih imeli zelo veliko, ker ne bi
bilo pregledno. Potem gledamo skupno Stevilo vseh »lead«-ov (tj. povprasevanj) in Stevilo
»lead«-ov na posameznega ponudnika, da vidimo, kateri ponudniki so najbolj zazeleni med
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mladoporocenci. Spremljamo tudi Stevilo obiska strani in pa konverzijo, koliko je »lead«-ov
glede na unikatno Stevilo vseh obiskov strani. Potem Se spremljamo konverzijo med »lead«-
om in dejansko zaklju¢enim poslom, da se dokonc¢no sklene posel med fotografom ali
snemalcem in parom, ki se bo poroc¢il. To je najbolj glavni kazalnik za nas.

3. Ali so vam poznani tudi A/B testi?

Pri odlocitvah uporabljamo tudi A/B teste, sicer v manjsi meri, ne tako pogosto zaenkrat, ker
Se nimamo dovolj uporabnikov. Bodo bolj smiselni, ko bo vec¢ obiska strani, da bomo iz njih
lahko dobili bolj relevantne podatke, ker na majhnem vzorcu podatki niso tako relevantni.
Uporabljali bi tudi analize kohort, ampak zaradi premajhnega Stevila uporabnikov tega Se ne
uporabljamo.

4. Ste se z vaSo platformo za spletno prodajo v preteklosti Ze soo€ili s pivotiranjem in
zakaj?

Dejansko smo, ja, ker smo zaceli poslovni model tako, da bomo imeli »marketplace«, kjer
bomo zaracunali provizijo za vsako opravljeno transakcijo, torej, da bi preko nase platforme
Sla celotna transakcija — da mladoporocenca placata celoten znesek preko naSe platforme,
mi pa izplacamo ponudniku in vzamemo svoj del provizije ob tem. To se na zalost ni iz$lo,
ker mladoporocenci niso bili pripravljeni placevati velikih zneskov preko spleta in smo
morali pivotirati v smer »lead generation« (tj. model prodaje povprasevanj ponudnikom)
portala, kjer trenutno zaraCunavamo ponudnikom to, da jim pripeljemo stranke oz.
povprasevanje, torej v bistvu ve¢ nismo »marketplace« (tj. platforma za spletno prodajo) po
teoryj1.

5. Kako ste na vasi platformi za spletno prodajo reSevali problem privabljanja
uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca« (angl. chicken and egg problem)) in ali
ste pri tem uporabljali vitke pristope poslovanja?

Mi smo se zavedali, da na zacetku potrebujemo vsaj nekaj ponudnikov, ¢eprav so pomembni
oboji in sta potrebni obe strani uporabnikov, ampak smo se odlo¢ili, da prvo pridobimo stran
ponudnikov. Brez njih namre¢ mladoporo¢enci ne bi mogli nikogar rezervirati. Kontaktirali
smo ponudnike preko klicev in sporoc€il, saj smo imeli Ze njihove kontakte, ker smo imeli Ze
pred tem intervjuje z njimi, kjer smo jih tudi vprasali, ¢e zelijo postati nasi prvi testni
uporabniki. Vsi, ki so potrdili, smo jih kasneje, ko smo izdelali platformo, poklicali in
sporo¢ili, da se lahko prijavijo kot prvi uporabniki. Od 10 do 20 kontaktov smo torej imeli
ze prej, ampak smo tudi kontaktirali druge, s katerimi nismo delali intervjujev, torej Cisto
»cold reach« (tj. direkten pristop) pristop preko Facebook sporodil, klicev in e-mailov.
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Vprasali smo jih, ¢e se pac zelijo pridruziti platformi brezplac¢no, tako da tukaj je bila kar
dobra konverzija, ker so vse ostale platforme placljive.

6. Torej je to bil nacin s strani ponudnikov, na kak nacin pa ste pridobivali drugo stran
uporabnikov?

Drugo stran uporabnikov, torej mladoporo¢ence pa smo pridobivali tako, da smo mi zaceli
na socialnih omrezjih objavljati nase ponudnike, ki so se ze pridruzili, zaceli deliti njihove
slike, potem so ti ponudniki tudi sami delili na njihovih profilih svoje profile in preko tega
smo dobili kar veliko uporabnikov in obiskovalcev strani in posledi¢no tudi »lead«-ov (tj.
povprasevanj). Kasneje smo zaceli uporabljati tudi digitalni marketing.

7. Kako na vasi platformi za spletno prodajo resujete problem sklepanja poslov izven
platforme (angl. disintermediation) in ali pri tem uporabljate vitke pristope
poslovanja?

Na zacetku, ko je bila ideja, da imamo »marketplace«, kje bi pobirali provizijo in bi celotna
transakcija §la preko nase platforme, smo imeli nekatere resitve za to, ampak itak se ne mores
popolnoma izogniti temu, da ljudje ne bi rezervirali izven platforme. Zato smo obema
stranema ponujali veliko nekih ugodnosti, da se zavestno odlo¢ijo in placajo preko
platforme. To smo poskusali narediti s tem, da smo ponujali neko varnost v smislu, da se
zavaruje odpoved mladoporocCencema, torej, ¢e bi ponudnik odpovedal, bi mi poiskali
novega ponudnika mladoporoCencema brezpla¢no. Potem smo $e nudili vracilo denarja v
primeru nezadovoljstva s kvaliteto kon¢nih izdelkov, torej fotografij ali film¢ka. V tem
primeru bi mi sredstva, ki smo jih zadrzali, ko so mladoporocenci placali, lahko tudi vrnili
mladoporoCencema v primeru nezadovoljstva. Torej take ugodnosti, no. Kar se pa tice
ponudnikov, pa je bila prednost za njih to, da so mladoporocenci placali celoten znesek
vnaprej, mi smo zadrzali ta znesek, torej smo garantirali ponudnikom, da bodo dobili placano
na doloc¢en dan, brez zamujanja.

8. Kaj bi naredili drugace, ¢e bi Se enkrat izdelovali enako platformo, in Cesa ne bi
spremenili?

Ce bi §li od zadetka, bi definitivno spet uporabljali te »lean« (tj. vitke) metode validiranja
stvari, verjetno Se bolj dosledno, kot smo jih sedaj, da bi mogoce Se bolj imeli dodelano to
strategijo, kako jih bomo uporabljali. Verjetno pa bi veliko manj ¢asa, energije in denarja
posvetili samemu dizajnu MVP-ja, saj smo itak ugotovili, da ceprav je taka populacija, da
veliko da na sam dizajn, vseeno pa to ni tako pomembno, kot se je zdelo nam, da je, tako da
to bi definitivno spremenili.
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Priloga 7: Transkripcija intervjuja — anonimno, platforma za iskanje zdravstvenih
delavcev

1. Na kaksen nacin ste v vas model eksperimentiranja in validiranega ucenja, v vaso
platformo za spletno prodajo vpeljali vitke pristope poslovanja?

Ja, seveda, mi smo vpeljevali »lean« (tj. vitke) metode in jih Se vedno, jih poznam. Veliko
lastnosti smo vnasali, preverili, ¢e se obnesejo, in ¢e smo videli, da se, smo pustili.

2. Kaj, recimo, pa ste od tega vpeljali v platformo?

Recimo, mi smo vpeljali v platformo »chat« (tj. pogovor preko pisanja sporocil) in niti nismo
vedeli, a se bo to prijelo ali ne, glede na naso specificno dejavnost. Predpostavljali smo pa,
da se bo prijelo, da bo boljse kot pogovor preko klica. In potem smo merili, koliko
prijavljenih ljudi je uporabilo »chat«, in smo videli, da 80 odstotkov ljudi uporablja zlahka,
da ni nobenih tezav, in smo to dali notri kot enega glavnih »feature«-jev (tj. lastnosti). Tako
da razvojno smo zelo to uporabljali, ja. Tudi kar se tice nekih poslovnih stvari, smo
uporabljali vitke metode, pri merjenju optimalne naro¢nine s strani terapevtov, in tako smo
tudi poskusili in testirali s pacienti in terapevti, ¢e deluje. Znana so nam tudi A/B testiranja,
to, recimo, smo uporabili pri prikazovanju slik nasih terapevtov, kjer imamo moznost, da
damo 4 do 5 fotografij, in vidimo, katera je najboljSa, in potem tisto pustimo. To delamo s
temi loCenimi testi. Smo poskusili tudi lo¢ene A/B teste pri Facebooku in spletnem
oglaSevanju, ampak nismo bili pretirano zadovoljni, ker nam je kazal neke cudne rezultate.
Drugace poznamo tudi model kanban, se ga trudimo uporabljati ¢im ve¢, ampak ga ne
uporabljamo vsak dan. V praksi nam malo »§teka« uporaba kanbana.

3. Kaksne analize in meritve uporabljate na vasi platformi za spletno prodajo pri
odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in odloc¢itvah o pivotiranju: so to obicajni
kazalniki (t. 1. kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali naprednejsi kazalniki
(t. i. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?

Odvisno, za kaj gre. Pri, recimo, oglasevalskih kampanjah Stejemo, koliko je klikov, koliko
je direktnih narocil, ker mi imamo povezane vse na terapije in terapevte. Drugace, kar se tice
nasih internih, pa Stejemo, koliko imamo novih terapevtov, koliko imamo novih ur terapij,
koliko imamo novih klientov, v bistvu vse, kar se da, Stejemo in merimo.

4. Ste se z vaSo platformo za spletno prodajo v preteklosti Ze soo€ili s pivotiranjem in
zakaj?
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Ja, ja, smo.

5. Kako pa ste pivotirali? A ste spreminjali monetizacijo ali kaj drugega?

V preteklosti smo ze marsikaj spreminjali in Ze pivotirali. Mi smo, recimo, kot podjetje, kot
stratup zaceli z druga¢nim poslovnim modelom. Zaceli smo s programsko opremo za
psihoterapevte, potem pa smo v bistvu sedaj koncali na nekem portalu, ker je bilo
povprasevanje po tem bistveno vecje. Smo pa pivotirali tudi pri nekaterih manjsih zadevah
v poslovnem modelu. Najbolj konkretna pivotacija pa je bil ta prehod iz programske opreme
na portal.

6. Kako ste na vasi platformi za spletno prodajo reSevali problem privabljanja
uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca« (angl. chicken and egg problem)) in ali
ste pri tem uporabljali vitke pristope poslovanja?

Uporabnike pridobivamo isto¢asno, vzporedno. Na zac¢etku smo prvo zaceli iskati terapevte.
Zaceli smo s tremi terapevti testno, torej imeli smo delno razvito programsko opremo, ze do
neke mere toliko, da je bilo delujoce, in potem smo iskali terapevte, ki bi bili pripravljeni z
nami to testirati, s tem da smo jih opozorili, da so moZzne tezave Zelo smo bili prisotni, pri
enih smo, recimo, bili doma tudi do petkrat, tako da zelo, zelo. Kako bi rekla, »rocno delo«
je bilo to na zacetku. Kliente pa smo zaceli pridobivati z dejanskimi oglasi in hkrati merili
ali se kaj pozna, in je potem v nekaterem trenutku iz oglasov prislo veliko klientov. In smo
v nekem trenutku uspeli napolniti termine tem trem psihoterapevtom. So pa bili to tudi nasi
znanci, nasi domaci, veliko smo govoril okoli o tem in tako, no, zelo na roke.

7. Kako na vasi platformi za spletno prodajo resujete problem sklepanja poslov izven
platforme (angl. disintermediation) in ali pri tem uporabljate vitke pristope
poslovanja?

Mi imamo dva ali tri nacine s katerimi to ublazimo. Ampak se zavedamo, da je to vedno
prisotno. Delno se zavarujemo s tem, da pobiramo naro¢nino s strani terapevtov. Torej vemo,
da se to dogaja, ampak z naro¢nino se delno zavarujemo in dajemo vrednost terapevtom. S
tem, ko mi oglasujemo naSo platformo, oglasujemo tudi terapevte. Torej to omilimo z
naro¢nino, da imamo vsaj en del pokrit. Potem druga zadeva je pa, da imamo zelo dobre
odnose z naSimi terapevti in se trudimo, da so oni karseda zadovoljni z nami. In da mi za
njih naredimo tudi marsikaj drugega, tudi administrativne stvari, kot so izdajanje racunov in
podobne stvari, in jim olajSamo delo in res omogoc¢imo to, da oni delajo samo svoje
terapevtsko delo, ki ga opravljajo najraje. Na zacetku so verjetno tudi malo v dilemi, ampak
potem, ko vidijo po dveh ali treh mesecih, ko z nami delajo, tudi sami recejo nam, naj delamo
mi naprej te svari za njih, oni pa bodo delali svoje, pac terapije, in posledi¢no nimamo
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nobenih tezav, da terapevte ne bi izgubili, niti s provizijo, niti z nicemer. Imamo tudi pravno
za$Cito, in sicer pogodbene kazni, ki so precej visoke, ¢e kdo krsi obveznosti.

8. Kako pa to reSujete za vasSe stranke? Zakaj ne pokli¢ejo ponudnika izven platforme,
zakaj naj bi rezervirali ponudnika preko vas?

Za kliente pa to reSujemo tako, da imamo zelo razli¢en profil platforme. Potem imamo
uporabno platformo, torej platformo, ki je zelo varna, ki ponuja tudi »online« (tj. preko
spleta) terapije, video klice, imamo tudi nekaj dodatnih vsebin, imamo telefonske Stevilke,
kamor lahko klienti pokli¢ejo, da jim svetujemo h kateremu terapevtu naj gredo in tako
naprej. Drugace je pri psihoterapiji ena posebnost, in sicer to, da je na trgu res veliko taksnih,
ki se izdajajo za terapevte. Mi dejansko zelo dobro preverimo terapevte tako, da opravimo
pogovore z njimi, preverimo certifikate, in to je tudi eden glavnih delov, zakaj se ljudje
obrnejo na nas... Ce niso prepricani, e je nekdo dober terapevt. Lai¢no res zelo tezko veste,
kdo je dober terapevt in kdo ne, mi to delo opravimo namesto vas. Gre za zelo obcutljivo
zadevo, ker ni zakona. Mi vsakega osebno spoznamo, kdo, kako konkretno dobro dela. Ce
kdo ne ustreza naSim standardom, ne delamo z njim, torej glede tega smo zelo, zelo striktni.

9. Kaj bi naredili drugace, Ce bi Se enkrat izdelovali enako platformo, in ¢esa ne bi
spremenili?

V bistvu samo to, da se trudi$ biti karseda transparenten pri vsem, da ima$ dobre odnose s
podizvajalci in s klienti. Veliko, veliko energije je potrebno vloziti v to, da sta obe strani
uporabnikov zadovoljni, tako klienti kot terapevti. To je pri vsem isto, tako da to je to. In
testirati in preverjati karseda iz informacijskih sistemov, ¢im vec.
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Priloga 8: Transkripcija intervjuja — anonimno, platforma za nakup unikatnih, ro¢no
izdelanih slovenskih izdelkov

1. Na kaksen nacin ste v vas model eksperimentiranja in validiranega ucenja, v vaso
platformo za spletno prodajo vpeljali vitke pristope poslovanja?

Ne poznamo izraza, tudi »lean« izraza ne, niti tovrstnega nacina poslovanja.

2. Kako ste testirali stvari na trgu, preden ste izdelali platformo? Ste uporabljali testne
uporabnike in z njimi razvijali platformo? Kaksne metode uporabljate pri
organizaciji svojega dela?

Ne vem, se tocno ne spomnim ve¢. Ne poznam dobro izrazov.

3. Kaksne analize in meritve uporabljate na vasi platformi za spletno prodajo pri
odlocitvah poslovanja, ohranjanja strategij in odloc¢itvah o pivotiranju: so to obicajni
kazalniki (t. 1. kazalniki brez vrednosti po vitkem pristopu) ali naprednejsi kazalniki
(t. i. uporabni kazalniki po vitkem pristopu)?

Meritve opravljamo glede na obisk strani, glede na Stevilo prodanih izdelkov in po drugi
strani glede na Stevilo novih uporabnikov. Pa¢ ko klicejo direkt trgovce, pa »valda« ne
moremo meriti.

4. Ali uporabljate mogoce kaksne druge analize ali pa primerjate nastete kazalnike med
seboj?

5. Ste se z vaso platformo za spletno prodajo v preteklosti ze soocili s pivotiranjem in
zakaj?

Ne, to ne, mi smo Ze od leta 2009 tovrstna platforma, vendar je na zacetku bila platforma
tako zastavljena, da smo sami dodajali izdelke drugih prodajalcev, potem se je pa razvila do
te mere, da je sedaj to poenostavljeno.

6. Kako ste na vasi platformi za spletno prodajo resevali problem privabljanja
uporabnikov (t. i. problem »kokosi in jajca« (angl. chicken and egg problem)) in ali
ste pri tem uporabljali vitke pristope poslovanja?
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Na zacetku smo pridobili, zdaj se to¢no dobro ve¢ ne spomnim kako, ampak priblizno 30
trgovcev. Veliko trgovcev je na zacetku odslo, veliko jih pa ostalo, ker ni nekega recepta pri
nas za to reSitev. Eni prodajo veliko izdelkov, nekateri pa skoraj ni¢, tako da ni vse od
portala, od nas odvisno.Veliko je odvisno tudi od tipa izdelkov, cene, odzivnosti uporabnika,
opisa uporabnika, pa¢ mnogo je enih dejavnikov.

7. Kaj bi naredili drugace, ¢e bi Se enkrat izdelovali enako platformo, in ¢esa ne bi
spremenili?

Stvari je potrebno sproti razvijati, spreminjati. Trg se konstantno spreminja. Dejstvo pa je,
da smo v Sloveniji zelo tako malenkost smesno usmerjeni, pac¢ vsi bi imeli neko platformo,
vsi bi jo uporabljali, zelo malo pa jih je pripravljenih za to tudi placati. Po drugi strani je pa
za lastnika takSne platforme ogromno enega dela, ki pa¢ ni vidno, ker je v ozadju. Ne vem,
no, po tujini, kjer te platforme ze funkcionirajo, jim je Cisto logic¢no, da ¢e neko zadevo
uporabljas, da je nek finan¢ni vidik za tem, pri nas, v Sloveniji, pa je ta miselnost kar
drugacna, tako da v bistvu bi izpostavila to, da je tujina bolj prijazna za to.
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