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Uvod

John Kenneth Galbraith je nekov Sali dejal, da je edina funkcija ekonomskega
napovedovanja ta, da naredi astrologijo bolj ugted€ljub poplavi informacij, je danesas
bliskovitih nepredvidljivih sprememb v kulturi, gosanju, naravi in tehnologiji, ki jih
najpogosteje ne moremo pravilno napovedati. P@pwvige novi izumi in nove ekonomske
entitete, ki lahko popolnoma spremenijo d@o vidik naSega Zivljenja, prav pogosto pa te
novitete ustvarijo eni in isti ljudje. Teorija etelacije produje tovrstne podjeme in
podjetnike, ki so takSne podjeme ustvarili, ter Sskwdkriti, kako se tovrstni generatorji
napredka in sprememb odijo in kako ravnajo. P@em sta si podobna Jeff Bezos,
ustanovitelj najvgje spletne knjigarne in Josiah Wedgewood, industrian lortar iz 18.
stoletja? Ali je za podobnimi, a vseeno povsem i¢airhi podvigi, neka podjetniSka
miselnost?

Namen diplomskega dela je, na prakém primeru poslovnega d&réa, spoznati teorijo
efektuacije in jo primerjati s klagiimi metodami planiranja podjetja. Diplomsko deto |
namenjeno predstavitvi teorije slovenskemu prostpredvsem pa obstd@jen in boda@im
podjetnikom.

Cilj diplomskega dela je predstaviti teorijo efektije, ki odgovarja na marsikatero zgoraj
zastavljeno vpraSanje. V diplomski nalogi bom ptads$ kako je do te teorije prislo, ré&stil
osnovne pojme efektualnosti in kavzalnosti, pokaégaieljni n&in razmisljanja in predstavil
osnovne principe teorije. Teorijo efektuacije bomestili v teorije ustvarjanja novih podjetij
in izdelkov ter poiskal ekonomske zilaosti trgov, kjer nastajajo novi podjemi. Predsita
bom tudi znailnosti efektualnih podjetnikov in jih primerjaligtrokovnjaki.

V drugem delu bom predstavil poslovni¢napodjetja Privod si d.o.0., ki prinaSa niSno
novost na podru prodaje preko avtomatov. Predstavljen bo posloa@irt za slovenski trg
v vseh temeljnih poslovnih funkcijah podijetja. Nieatko bo prikazano zZatno poslovanje
tega podijetja, ki ga bom nato premotril skozi prizieorije efektuacije. Na ta &ia bom
primerjal klasino metodo planiranja podjetja z efektualno in nackopodal nekaj smernic,
ki bi se jih bilo potrebno drzatée bi Zeleli podjetje ustvariti v duhu teorije efetije.

Hipoteza, ki jo bom preverjal v diplomskem delu gy je mozno ravnati v skladu s teorijo
efektuacije pri urestievanju vsakega inovativnega podjetniSkega podjefnaotezo bom
preverili tako, da bom spoznal teorijo efektuaaiigoslovni nért za dejansko podietje, ki je
nastajalo brez podjetnikovega poznavanja te tetagij@ato ocenili dejanski potek poslovanja
in ga primerjal z efektualnim pristopom.



1 Efektuacija

Efektuacija je teorija v podjetniStvu, ki se je igblala na podlagi znanstvene raziskave med
27 podjetniki, ki so ustvarili veuspesnih podjetij predvsem v Zdruzenih drzavah wae
Temelji na dinaminem in interaktivnem procesu ustvarjanja novih pgol in na
efektualnem razmisljanju in delovanju posameznil®oagledali si bomo kaj ekfektuacija je in
kako se vklaplja v podjetniSke teorije ter katesnovni principi veljajo zanjo.

1.1 Pojem efektuacije

Efektuacija éffectuation je pojem, ki ga je znotraj podjetniStva prva util@sSaras
Sarasvathy, takrat Studentka na doktorskem StudjuCarnegie Mellon University. Po
zakljucenem univerzitetnem Studiju se je lotila podjetrasta je vse kar je imela zgubila v
poplavi ter odsSla na Studij MBA v ZDA. Zanimalo j@, zakaj nekaterim podjetnikom uspeva
ustanavljati podjetje za podjetiem in zakaj nekapmpolnoma novi izdelki in poslovni
modeli prezivijo, drugi pa ne. Odkrila je, da sergini podjetniki razlikujejo ze v temeljnih
pogledih na poslovanje, planiranje, trzenje, sodsatge ali razvoj. Ti razmiSljajo efektualno,
tipicni poslovnezi in ekonomisti pa vhwo.

Beseda»effectual« (u¢inkovit, tvoren) je obratna besedicausal« (vzrocen, kavzalen).
Vzroénost ali kavzalnost je povezava med dvema dejanjgmakaterem prvo dejanje
imenujemo vzrok, drugo pacmek in je hkrati neposredna posledica prvega (gkejatn
vzroka. Na tak nan razmislja véina poslovnezev in ekonomistov. VZr@a miselnost s
svojim poudarkom na maksimizaciji déka in minimiziranju tveganja oz. predvidevanju, je
Zze dolgo casa osnova za raziskovanje in Pewanje ekonomskih in poslovnih ved
(Sarasvathy, 2001a, str. 2). Dédk oziroma njegova maksimizacija jéinek, ki ga lahko
doseZzemo z uporabo razlih vzrokov, na katere imamo vpliv — od zniZevasijgoskov do
poveevanje prihodkov in drugih prijemov, med kateriraveda izbiram@im manj tvegane.

Ucinkovit, po drugi strani, pa pomeni, da dosegauékek, kot se Zeli oziroma akuje.
Pojem se osredata na kokini utinek in ne na vzroke, ki pripeljejo do kimega @inka. Sirse
gledano, tinkovit pomeni biti uspeSen pri doseganju Zelentinkov. Efektuacija je tako
krepko olajSala ontoloSki polozaj &iee literature o odlganju v negotovih situacijah. ¥ma
literature se je naméeosredotdila na vzr@éno analizo in posledho na napovedovanje
prihodnosti, ki nam omoga boljSe in bolj nataime predvidevanje ciljev in giakovanja
(Sarasvathy 2002A, str. 2). Po drugi strani paeseesc¢as zanemarjalo préavanje tehnike
vodenja, ki ne potrebujejo predvidevanja prihodnoStrinjamo se lahko, da je mnogo
situacij, kjer ljudje ne upoStevajo napovedovangaio pogosto pridejo do preoptiméstin
predvidevan] ali pretirane nenaklonjenosti tvegarju primerih, kjer je racionalno do
prihodnosti pristopiti kot k resémo nespoznavni prvini, je osreddémje nacim boljSo
napoved nekoristno in tudi nesmiselno. To veljadpsem na podigu dizajna, najsi bo
dizajna fizenih ali socialnih prvin.



Termina »efektuacija« v diplomskem delu ne prevajam to nalogo prepdam
strokovnjakom, ki se bodo s temo ukvarjali v prihjgd Vseeno pa poglejmo moznosti, ki se
pri prevodu odpirajo. Vsekakor termin izhaja izv&nske enéce efektivnosti — &inkovitost,
ucinkovit. Sama beseda&inkovit ne zaobjame v zadostni meri celotnega parefektuacije,
ki mu pripada SirSi pomen. dihkovitenje ima nekoliko nenavaden zven, uporakedpon
(npr. poinkovitenje) pa tudi ne zveni prepljivo. Za namen diplomskega dela smo torej
uporabili efektuacijo kot internacionalizem, kastvokovni terminologiji ni ni nenavadnega.

Pojem in teorija sta nastala na podlagi raziskave®arasvathyjeve, jedrno raziskavo pa
predstavlja raziskava oz. intervju z desetimi natog ki jih je reSevalo 27 podjetnikov-
strokovnjakov, ustanoviteljev podjetij vrednih o@02milijonov dolarjev do 6,5 milijarde
dolarjev. Naloge so obsegale vse korake, ki soepairza kreiranje nekega imaginarnega
izdelka — r&gunalniSke igre o podjetniStwenturing.Vsak podjetnik, ki je reSeval to nalogo,
pa se je odlal za razlcen tip izdelka, razéien n&in razvoja, trzenja in prodajnih kanalov in
razlicnega vodenja (Sarasvathy, 1999, str. 15-24). Ralednji pojav je postal osnova za
formiranje nove teorije. Raziskava je pokazala, 7d&0 anketiranih podjetnikov ravna v
skladu s teorijo vsaj 63%asa, 44% anketirancev pa vsaj 8b&ba (Sarasvathy, 2001B, str.
5).

Najlazje efektuacijo predstavimo v izmiSljenem penm kuharja, ki mora pripraviti ¥erjo
(Sarasvathy, 2001a, str. 248k si narénik veterje izbere jed, mora kuhar enostavno diilo
potrebne sestavine, jih priskrbeti, nabaviti tetongkuhati, pripraviti jed. V tem primeru gre
za vzr@nost — z&ne se z danim menijem in se osredotta razltne winkovite n&ine za
pripravljanje tega menija oziroma obroka. V naspeat primeru pa natoik vecerje kuharja
poprosi, naj pregleda zaloge sestavin in pripgkoe v kuhinji ter nato pripravi obrok po
izbiri. Kuhar si mora predstavljati vrsto razlih moznosti, kombinacij in gaov priprave
obroka, izbrati eno izmed moZznosti ter nato prigrasamo jed. V takem primeru gre za
efektuacijski proces. £ae se z danimi sestavinami in pripafkioin se osredot® na
pripravo enega izmed moznih obrokov.

Strnjeno réeno, efektuacijo definiramo kot zaporedje neprelflvitd strategij v dinaminem
reSevanju problemov, ki se ga reSuje primarno glederazpoloZljiva sredstva. Cilji se
pojavljajo kot posledica predanosti deleznikov isonvnaprej doléeni. Najpomembneje je,
da efektuacija izolira, identificira in izkoristhnike, ki skuSajo kontrolirati prihodnost, ne da
bi jo predhodno morale predvideti (Sarasvathy, 2603 3).

1.2 Teorija efektuacije

V ¢asu krajSanja proizvodnih procesov, poslovnih eiklov ¢asu bliskovitega poslovanja in
Se hitrejSega napredka, je napovedovanje prihodposia in gospodarstva neprecenljiva
ve&ina, a hkrati tudi praktno nedosegljiva. Nepredvidljivost nas spremlja karaj vseh
podrajih poslovanja, predvsem pa pri novih odkritjih masivih podjemih.



Knightova teza iz leta 1921 je predstavila neprégivost kot osnovo za podjetniski d@ek,

od takrat pa se ni pojavilo mnogo alternativ. Paduvjci alternativi sta (1) obstoj spedifiih
znaajskih lastnosti podjetnikov, kot so razsodnossiroumnost in podjetniska usmerjenost
ter (2) »metanje pikada«, kjer mnogo ljudi poizkusnogo razkinih stvari, posle@no
nekaterim uspe, ¥&i pa ne. V sploSnem na poslovnih Solah in peakii vseh MBA
programih po svetu Student&ijo vzrotnega ali napovedovalnega razmiSljanja na vseh
podraijih poslovanja (Sarasvathy, 2001A, str. 2). \&mo razmiSljanje se Zae z vnaprej
dolocenimi cilji in danimi n&ini za doseganje ciljev ter nadaljuje z iskanjenjbol
optimalnega — najhitrejSega, najcenejSega ali ¢chdjovitejSega néna za doseganje teh
ciliev. Ta n&in razmisljanja je shematsko predstavljen na SlikDdIcitve kot so kupiti ali
razviti izdelek, izbiranje ciljnih trgov, izbiranj@aloZzbenih portfeljev ali iskanje novega
zaposlenega so primeri vZrega ali kavzalnega sklepanja.

Slika 1: Grafeni prikaz vzréne miselnosti

Menedzersko razmisljanje — vzr@&na miselnost

Izbiranje med danimi na¢ini za doseganje vnaprej doléenega cilja
Ny
N>
N3 dologéen

cilj
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Ns

Vir: S. Sarasvathy, Effectual reasoning in entrepteial decision making: Existence and bounds, 26013.

Za nadgradnjo velja strateSko razmisljanje, kjervsporedno i&e dodatne alternative za
doseganje danih ciljev, kar si shematsko lahkodagteo na Sliki 2 na 5. strani.

Efektuacijsko sklepanje se necma s specitinimi cilji, pa¢ pa z danimi sredstvi, in pusti, da
se cilji pojavijo naklj¢no tekom¢asa (Sarasvathy, 2001a, str. 2). V @&msu si ima namte
podjetnik moznost predstavljati razvoj podjetja raznovrstnih navdihov in tezenj ter
interakcij z razknimi ljudmi, ki jih v tem ¢asu dozivlja. NajlaZje si to predstavljamo s
prikazom na Sliki 3 na 6. strani, ki, kot vidimdyroe vzr@ni n&in razmisljanja na glavo.
Vzro¢ni misleci so recimo veliki generali, kot so bilie@ghis Khan in Aleksander Veliki,



Slika 2: Grafeni prikaz kreativne vzigne miselnosti

StratesSko razmisSljanje — kreativna vzratna miselnost
Generiranje novih nafinov za doseganje vnaprej doléenih ciljev
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Vir: S. Sarasvathy, Effectual reasoning in entrepteial decision making: Existence and bounds, 26013.

efektuacijski pa raziskovalci kot sta bila KolumbMagellan. Isticlovek pa seveda lahko v
dolocenih trenutkih uporablja vzéoi n&in razmisljanja, ob drugih pa efektuacijskicima
Dobri podjetniki uporabljajo oba tima zelo dobro, a v Zatnih fazah podviga raje uporabijo
efektuacijski n&in, kasneje v rasti podjetja pa pogosto niso kaamiku v vzr@ni n&in
razmisljanja.

Ce se danes odiino, da bomo ustanovili podjetje in Zelimo napigatslovni nart, nas bodo
poduiili, naj se tega lotimo po metodi, ki jo je v osn@ostavil Phillip Kotler v svoji znani,
ze prakttno klaséni knjigi Marketing Management — trzenjsko upravljar{ff@arasvathy,
2001b, str. 246). Kotler (1991, str. 63) trdi, da $estavljajo vse potencialne stranke, ki imajo
doloceno potrebo ali zeljo in bi si zelele in so zmo&welelovati v menjavi z namenom
zadovoljiti to Zeljo ali potrebcCe torej Zelimo lansirati dot@n nov izdelek ali storitev ite
predpostavimo, da trg obstaja, sledijo naslednjakio

» analiza dolgorénih priloznosti na trgu,
» raziskava in izbor ciljnih trznih segmentov,
» identifikacija segmentacijskih spremenljivk in segmtacija trga,
o0 razvijanje profilov identificiranih segmentov,
0 ocenjevanje priviénost vsakega segmenta,
0 izbiranje ciljnih segmentov,
o identificiranje moznih pozicioniranj za vsak cilpegment,
0 izbiranje, razvijanje in spotanje izbranega pozicioniranja,
» oblikovanje trzenjskih strategij,



* nartovanje trzenjskih programov,
* organiziranje, implementiranje in kontroliranjednja.

Ta proces imenujemo tudi STP proces — segmentjraajgetiranje, pozicioniranje. Za
kvalitetno izvedbo takega procesaimavanja v novo-ustanovljenem podjetju bi potredova
ogromnocasa in sredstevgesar pa v nastajaji podjetjinh pogosto primanjkuje, predvsete,
gre za nov, neznan trg in nov, neznan izdelekrivgru, da ta proces ni dosledno in pravilno
izveden, so rezultati pogosto irelevantni.

Slika 3: Grafini prikaz efektuacijske miselnosti

Podjetnisko razmisljanje — efektuacijska miselnost
IzmiSljevanje novih izidov z uporabo danih n&inov
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Vir: S. Sarasvathy, Effectual reasoning in entrepteial decision making: Existence and bounds, 26014.

Po teoriji efektuacije bi se ustanavljanja podjétjdi povsem iz drugega konca. Namesto da
izmed vseh moznih ljudi na svetu izberemo nek ictlini segment na podlagi bolj ali man]
zanesljivin predvidevanj, izbiramo in dékmo spremenljivke v podijetju sproti, kakor se
pojavljajo tekom poslovanja in planiranja. Imamo kategorije »n&nov« za doseganje
razlicnih izidov — (1) kdo smo, kakSne so naSe osebnastagnosti, zmoznosti in okusi, (2)
kaj vemo, katera znanja, podj@ poznamo, ter (3) koga poznamo, del kakSnegabdnega
spleta smo. Sproti s&imo in opazamo nove priloZnosti, trzne segments|gyoe partnerje,
konkurente ter s tem poMgemo svoje znanje in svoja poznanstva. Roje se Stevilo
natinov in moznosti za doseganje ciljev, prav takgpeeguje Stevilo moznih izidov. Izmed
teh €asoma izberemo in sledimo izbranemu cilju, ki jestabhna podlagi odlstve in
udelezbe raztnih deleznikov ter na podlagi nasih in njihovih kaetenc in Zelja.

Za bolj konkretno ponazoritev efektuacije v pragiszamislimo primer ustanovitve slovenske
restavracije »Trontelj&Zmauc's Cousine« v Los Aegel V primeru neke splosno sprejete
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racionalne logike, bi se Trontelj in Zmauc atlla glede odprtja restavracije na podlagi analiz
— segmentacije, targetiranja in pozicioniranja.rgano analizo bi porabila znatno Kahio
denarja in¢asa, ob koncu pa bi recimo ugotovila, da bostaapdatrestavracijo v predelu
Wilshire-Larchmont, kjer je tigha stranka suburbana ameriSka druzina z osemvaljnim
terenskim vozilom, psom in tremi otroki. Ali bi ik podjem poslovno uspeSen pa bi vseeno
morali potrditi na samem trgu.

V primeru, da bi se nas izmisljeni podjetniski tamdodI@il za uporabo efektuacijske logike,
pa bi se morala Ze v &stku lotiti ustanavljanja in planiranja popolnomadmige strani.
Namesto ugotavljanja najprimernejSe investicije, zbhiela s tem, da pregledata, katera
sredstva so jima na voljo. Ob predpostavki, dafis@n¢no omejena, bi skuSala ustvariti
restavracijo¢im ceneje. To bi lahko dosegla tako, da se dogtav@isosedom Avstrijcem,
lastnikom restavracije z najboljSimi dunajskimi i cmoki in drugo avstrijsko hrano, da
znotraj njegove ponudbe umestita tudi slovensk&emee, krvavice in matevza, ali pa
pripravita ravno toliko trzne analize, da prépta kakSnega investitorja in pridobitacetni
kapital.

Morda bosta tekom razmiSljanja in razravljanja orehdini ustanovitvi odkrila podjetja in
organizacije kot perspektivne stranke teéeta s cateringom in dostavo hrane na delovno
mesto v starih Zastavinih dostavnih vozilih. Tomestdejavnost bi morda v kratkem
omogaila odprtje lastne restavracije. Morebiti pa biamivitelja kmalu ugotovila, da ¥@o
strank privli& njuna odprta osebnost in zdrava ke pamet in bi skupaj napisala
motivacijsko knjigo in vodila motivacijske seminargirom Kalifornije. Mog®e bi stranke
cedalje vé spraSevale o Sloveniji in bi se naSa imaginartanasitelja odlgila preusmeriti

se v turizem, kjer bi Ameftanom ponujala w&nevne izlete v Slovenijo in sosednje drzave.
Kaj kmalu bi se tudi lahko zgodilo, da bi k@ka z organizacijo rojstnodnevnih zabav in
porok, kjer bi vsak vzel v roke svojo frajtonargo bi ustvarila pristno veselico. Morda bi
ucila kuhati po slovensko, morda bi predavala o pehkli zgodovini...

Odlccitev o tem, kako se bo podjem obrnil, je odvisenpoedanosti deleznikov. V naSem
imaginarnem primeru so ti delezniki v prvi meri kupn morebitni poslovni partnerji, ki
definirajo nadaljnji potek poslovanja. Tisti, ki pevi pojavi v njuni restavraciji ter ga ona dva
definirata kot stranko, ta odia o nadaljnjem poteku. Osnovna ideja ter prvotedsva, ki
sta jih imela na voljo, niso definirali neke enotsiategije podjetja, gapa efektuacija
dopusti podjetniku, da sam ustvari enega ali ¢i§ev, winkov, ne glede na nek posploSen
zatetni cilj, s katerim je z#gel. Sam proces dopts da podjetnik celo tekortasa prilagaja in
dograjuje svoje izbrane cilje.

Ce izmisljenima primeroma dodamo $e elemente ditrawsti, interakcij in nakljgja, si
zlahka predstavljamo podobno, bolj zapleteno sifpiatudi v podjetniStvu. Vseeno pa lahko
posploSimo poslovne odidve na ta dva nana reSevanja problemov — vZrmst in
efektuacijo. Pri prvem iz mnogih sredsteveo en cilj, pri drugem pa iz danih sredstev
i5¢cemo razlkéne izide.



1.3 Osnovni principi efektuacije

Na podlagi prikazanih procesov, situacij, @freosti in problematike lahko teorijo efektuacije
strnemo v neko bolj konsistentno in zgeso obliko. Teorijo lahko zaobjamemo znotraj Stirih
temeljnih principov ali vodil, ki sem jih predstavudi na Sliki 4 na strani 9 (Sarasvathy
2001b, str. 252):

Sprejemljiva izguba namesto préakovanega dobtka: Vzrotni modeli so osredoteni na
maksimiziranje potencialnih zasluzkov z izborompmniapernejSe strategije. Efektuacija, po
drugi strani, pa predpostavi kolikSna izguba je egnljiva in se osredoto na
eksperimentiranje &m vec strategijami znotraj danih sredstev. Tak podjepriferira izbiro,

ki mu bo v prihodnosti nudila Se ¥ebire in Se vé& moznih izidov.

StrateSka zavezniStva namesto konkuramih analiz: Vzro¢ni modeli, kot je recimo
Porterjev model, poudarjajo natae analize konkurence. Efektuacija pa poudarjdestka
zavezniStva in predanost deleznikov kotéinaznizevaja ali izléanja negotovosti ter
postavljanja vhodnih barier.

IzkoriS¢anje moznosti namesto izkori8anja obstojefega znanja kadar je obstojee

znanje, recimo obvladovanje doéeme nove tehnologije, vir konkur@re prednosti, je
smiselno uporabiti vzéme modele. Efektuacija pa je bolj uporabna pri i&anju razlénih

moznosti, ki se pojavijo negakovano tekontasa.

Kontroliranje nepredvidljive prihodnosti namesto predvidevanje nezanesljivevzrocni

procesi se osredatjo na predvidljive vidike nezanesljive prihodnostikolikor poznamo
prihodnosti, toliko jo lahko kontroliramdPri efektuaciji pa se osreddétmo na tiste vidike
prihodnosti, ki jih lahko kontroliramo kolikor lahko kontroliramo prihodnosti, toliko naja
ni treba napovedati

Logika efektuacije je torej uporabna na tistih mgfh, kjer socloveska dejanja glavni faktor
pri oblikovanju prihodnosti. Tako se podjetnik adll@aa trzni segment, ki je pripravljen in
sposoben vzdrzevati njegov podjem in ne za trzgmsat, ki bi ga doladl na podlagi
trzenjske raziskave. Tak trzni segment je torefagjakneodvisno od podjetja ali podjetnika,
ki si ga je le skuSal ¢im vegji meri prilastiti. Z vstopom drugih sodelwitn deleznikov, ki
bodo pripeljali svoje trzne segmente na podobefinndo negotovost glede prihodnosti
prakticno izginila, saj je odvisna od predanosti delezniko ne od zunanjih spremenljivk.
Tako podjetje je posploSeno torej stranski produkicesa ustvarjanja mreze partnerstev in
zavez deleznikov, trg sam pa je skupek teh sotiaimez.



Slika 4: Shematski prikaz teorije efektuacije

Teorija efektuacije
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Vir: S. Sarasvathy, Caustaion and Effectuation: @ma Theoretical Shift from Economical Inevitalyiio Enterpreneurial Contingency,
2001, str. 253.

2 Efektuacijsko okolje

Vsak podjetniSki podvig ne more biti primeren zakdfiacijski pristop, bodisi zaradi tipa
podviga, ekonomskih okolisn in posameznikovih lastnosti in Zelja. Najbolgitai
efektuacijski podvigi nastajajo v da@enih tipinih okoli&inah. Ekonomske okok#e tako
na mikro kot na makro ravni pravzaprav soustvarjgotek doléenega podjema,
najpomembnejSi pa sta predvsem negotovost trzzimer in tveganje. Bistvedlen teorije
efektuacije so tudi posamezniki oz. subjekti, kivagajo ali soustvarjajo doten podjem.
Kljub temu, da so v podjetniStvu uspesni posameziovsem razinimi osebnostnimi in
poklicnimi profili, pa lahko izlu&imo nekatere skupne psiholoSke &tresti, ki so bistvene
za uresniitev dolatenega podjema. Prav tako se lahko efektualnegeeimigiya do neke
mere prigimo, saj zahteva dotene sposobnosti, ki se jih pridobi &ajem in izkusSnjami.

2.1 Negotovost in trzne razmere

V ekonomskih teorijah zadnjih petdeset let so sivokaki od Hayeka in Schumpetra dalje

prowevali pojav izuma predvsem z vidika tehnoloskihespemb in razporejanja resursov za

potrebe proizvodnje tega izuma (Sarasvathy, 2088c,141). Izum, pojmovan kot nova

informacija, naj bi se vkljgil v gospodarstvo kot dobrina ali pa se vgradil tzajodrugih

ekonomskih dobrin. Pri vseh tovrstnih teorijah passokovnjaki niso posvetili mehanizmom
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in procesom, potrebnim za preoblikovanje izuma wonalobrino ali novo ekonomsko
entiteto. Ravno ta vrzel pa nudi prostor pojmu ptdgke priloznosti in hkrati tudi prostor
teoriji efektuacije, ki se dotakne procesa ustvgganovih podjemov. Vsaka podjetniSka
priloZznost je povezana z ddkno stopnjo negotovosti glede na znane in neznane t
predvidljive in nepredvidljive elemente priloznogBlede na okoli&ne te negotovosti lahko
dolocimo tri vidike podjetniskih priloznosti, ki nam omacajo, da obrnemo to negotovost
sebi v prid (Sarasvathy, 2003c, str. 145). Vsalkkvh je tesno povezan s tipom negotovosti
glede napovedovanja prihodnosti, kar je ¥etlu 20. stoletja klasificiral Frank Knight (1921,
H.\V1).

Za ponazoritev njegove teorije negotovosti uporabilgro nakljinega izbiranja kroglic
rdete in modre barve, kjer nam k@ekroglica prinese $50, modra p& (barasvathy, 2003a,
str. 4). Tri vidike podjetniskih priloZznosti si t&r poglejmo skozi prizmo Knightove
negotovosti.

2.1.1 Prepoznavanje priloZnosti

Prvi tip podjetniSke priloZnosti je prepoznavanjelginosti. V primeru, ko Ze obstajata
povpraSevanje in ponudba, je podjetniska priloznoseém, da ju zdruzimo. PriloZznost je
potrebno zgolj prepoznati, identificirati, zdruZitpa lahko izvedemo znotraj obst®gga ali
novega podjetja. Ta vidik priloznosti je povezaedwsem s kort&enjem obstoj&h trgov.
Primer tovrstnih priloZznosti so franSize in trgoy@aa vrednostnimi papirji. Po Knightovi igri
z viecenjem barvnih kroglic gre za igro tveganja — imaemano Stevilo modrih in rdén
kroglic, poznamo porazdelitev, uporabljamo lahkolitae statistine analize in lahko tako
izratunamo préakovano vrednost izida igre.

Ta vidik se imenuje tudi alokacijski proces (SaedhBy, 2003c, str. 147). Po neoktash
ekonomskih teorijah dosezemo alokacijskéinkovitost na trgu takrat, ko je dohodek
potrosSnikov optimalno razporejen med potrosSnjoprsei, ko lahko vsak potrosnik kupi tisto
dobrino, ki jo najviSje vrednoti (P=MC=minAC) in keo proizvodnji resursi optimalno
razporejeni v proizvodnji; se pravi, ko se proiajajtiste dobrine, ki jih kupci Zelijo (Paretov
optimum). O alokacijski ¢inkovitosti govorimo, ko vladajo razmere popolnenkorence —
ko obstaja veliko Stevilo kupcev in prodajalcevpkisamino ne morejo vplivati na ceno, ko
so cene homogenih dobrin in resursov enake zngdisgpodarstva, ko so vsi faktorji mobilni,
ko je ekonomija obsega konstantna ter imajo vsinektski agenti popolno znanje o
obstoje€ih alternativah. Neravnovesje na trgu je kratkoirgjojav, ki prvim agentom, ki
vstopijo na neravnovesen trg, omogoisje dohike (podjetnisSko priloznost) — ti pa izginejo,
ko drugi akterji vstopijo na ta trg in s tem evaitw povzrgijo Paretov optimum. Drugi
nain, kako pride do visjih dobkov pa je preko informacij, ki so razprSene znotraj
gospodarskega sistema, a jih je drago pridobilioArost ustvarjanja dotka je razlika med
stroSkom iskanja informacij ter vrednostjo sameoiinfacije. RazprSenost informacij pa je
takSna, da ni moge sistematino iskati boljSih ali cenejSih informacij — odkrivj@ novih
informacij je v tem modelu stvar nakéja.
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2.1.2 Odkrivanije priloznosti

V primeru, ko obstaja le ponudba ali le povpraSgamoramo odkriti Se neobstoge stran
preden ju lahko zdruzimo. Pri tem vidiku priloZnagte predvsem za raziskovanje obstije

in latentnih trgov. Primer tovrstnih priloZznosti gdravila (povprasevanje obstaja, ponudbo je
potrebno odkriti) ali aplikacija za nove tehnolegikot recimo osebni &analniki (ponudba
obstaja, povpraSevanje je potrebno odkriti). GreKmgghtovo igro negotovosti — ne vemo
kakSne kroglice so ali koliko jih je, oceno lahkaredimo na podlagi preizkusov ali
vzortenja. Na podlagi tega lahko ocenimo porazdelitgerikakovano vrednost izida igre.

Glede odkrivanja priloznosti so strokovnjaki odkdlva glavna dejavnika distribucije novih
informacij (Sarasvathy, 2003c, str. 151). Uspehrauspeh pri odkrivanju priloZznosti je
odvisen od informacij, ki jih nekdo ima in sédjo tega novega odkritja. Ker je odkritje novo,
je predvsem pomembna njegova pozicija v mrezi, &gete informacije nabirajo. Informacije
so »lepljive« v smislu, da jih tiho hranijo upor@dinkar pomeni, da je za odkritje priloznosti
potrebno imeti tesen oseben odnos z uporabnikiinfdrmacij. Drugi razlog za raziho
distribucijo pa so komplementarna znanja, ki sorgiwta za odkritje nove priloZnosti.
Predhodno znanje, strokovno znanje ali osebne mg&u®ia@no vplivajo na posameznikovo
uporabo in kori&nje novih informacij.

Drugi dejavnik odkrivanja priloZnosti pa so r&n mnenja akterjev na trgu glede cene, ki jo
bo neka inovacija dosegla. Naryreakterji morajo oceniti kako bodo ostali soudeteie
sprejeli neko noviteto in kakSna so njihovatpkiovanja glede te novitete. Ker se s Sirjenjem
novih informacij sproti spreminjajo akovanja soudeleZencev, se podjetniki pogosto
odlotajo na podlagi otutka, intuicije, hevristinin metod ter ténih in manj t&nih informacij.

2.1.3 Kreiranje priloZnosti

V primeru, ko niti ponudba niti povpraSevanje netafata, je potrebno ustvariti eno ali obe.
Hkrati je potrebno ustvariti nekaj ekonomskih izuwnma podrdju trzenja, financ ipd., preden
priloznost sploh nastane. Ta vidik priloZnosti glaz povezan z ustvarjanjem novih trgov.
Primer tovrstnih priloZznosti so Wedgewood Pottdger so kreirali povsem nov trg in nove
loncarske izdelke, General Electric, kjer so ustvamalve elektine pripomdke in trge za
njih, ali U-Haul, kjer so z ad hoc ustvarjenim rexgonarnim poslovnim modelom razSirili
najem dostavnih vozil preko celotnega ozemlja ZDpgidlih dveh letih.

V primeru Knightove igre gre tu za regno ali Knightovo negotovost — ko porazdelitve sploh
ni ali je ni mog@e poznati. Vsak Zzreb nam prinese dirgare, ki sploh ni nujno, da je
kroglica. Enostavno ne vemo in ne moremo ocerafivkebuje Skatla.

V tem primeru tehnike predvidevanja prihodnosti predejo v poStev, saj potrebujemo
podlago za odkanje, ki ne temelji na predvidevanju. Kljub temu pagosto opazimo
tovrsten tip pojava v druzbi — ob kreaciji nekeggp@noma novega izdelka na do takrat

neobstojéem trgu. Efektuacija predlozZi, da reSitev te tezéie v razumevanju, da se
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porazdelitev ustvari preko raatih ¢loveskih dejanj in da je posletio vodenje teldloveskih
dejanj s preptievanjem in podobnimi tehnikami veliko bolj uporabkat predvidevanije teh
dejanj. V primeru takSnega Zreba podjetnika neabirnalo kakSne barve kroglice so v Skatli,
niti ne kakdna je njihova porazdelitev (Sarasvaf03a, str. 4)Ce podjetnik dobi 50$ za
vsako rdéo kroglico, bo pa Skatlo napolnil z rdg@mi kroglicami, poiskal bo ljudi z rd@mi
kroglicami in jih povabil, da jih tudi oni dajo \k&tlo in £asoma bo vse vedeiih kroglic v
Skatli. Ce pa rdee kroglice niso na voljo, gigpa so na voljo le zelene, bo spremenil pravila
igre in napolnil Skatlo z zelenimi kroglicami.

Kreiranje priloZnosti je najsodobnejSa teorija oaiSkih priloznosti. Kljgna zamisel za tem
vidikom podjetniSke priloZznosti je v tem, da se ciiti ne ignorira niti se ga ne vsili v
prewevani pojav (Buchanan & Vanberg, 1991, str. 173lji € pojavijo endogeno znotraj
procesa medsebojniltloveskih dejanj (ki temeljijo na heterogenih prefgcah in
pricakovanjih), s katerimi Zelijo posamezniki spremiingaet.

Joas (1996, str. 79) je pokazal, dackmvekova dejanja kreativha v primeru, ko devek
sposoben opravljati nove, razie stvari, v kolikor ne nadzoruje v polnosti sva@dglesa in ni
neodvisen od soljudi v njegovem okolju. Taki ljudjstvarjajo novosti v svetu. Preséerje

in novost po njegovem mnenju nista anomalijii pa jedro teorije ¢lovekovem ravnanju. V
kolikor zdruzimo ti dve teoriji, teorijo kreiranjariloznosti in Joasovo teorijo @ovekovem
ravnanju, pridemo do zaklja, daclovek ni racionalno bitje, @apa je sam po sebi predvsem
kreativen. Kako bi se v takem primeru obnaSala gpwethvka »homo economicus« ali
ekonomske vede nasploh?

V tem duhu pridemo do zakljka, da je potrebno ustvariti ne-teleoSke teoémveskih
dejanj, saj j&lovek preve pogosto v situacijah, ko nima ciljev ali, ko cgjploh ne obstajajo
(Sarasvathy, 2003c, str. 156). Efektuacija se faypdot primerna teorija, saj je alternativa
kavzalnem racionalizmu in se osred@ona odlgitve, ki jih podjetniki sprejemajo v
okoli&inah, ko nimajo ciljev. V primeru kreiranja podjetkih priloznosti, priloZnosti same
Se ne obstajajo, ni jih moprepoznati ali odkriti, pa pa se ustvarijo znotraj procesa
dinaminih interakcij in pogajanj med razhimi delezniki, ko ti poskuSajo udejanjati svoja
prizadevanja in vrednote v obliki ekonomskih dobrin

Kreiranje priloZznosti nam tako postane bolj sploSenprvenstven vidik podjetniskih
priloznosti. Kreativni proces zahteva odkrivanjgnepoznavanje priloznosti kot nujne viozke
v proces. Kot primer vzemimo umetnino — predengbkb prepoznamo in odkrijemo, jo
moramo kreirati. Podobno so se tudi podjetniSkéopmosti kreirale preko raziih dejan)
posameznikov, preden jih je nekdo dejansko odkndrepoznal.

3 Podjetnik - strokovnjak

PodjetniStvo se je tradicionalno obravnavalo bokiaiskupek psiholoskih zodgnosti bodisi
kot stranski produkt socialnih mrez. V zadnjéasu pa se podjetnistvo vse bolj uveljavlja kot
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strokovno znanje. Strokovnjaka si pogosto predstand kot genialnega znanstvenika,
Sahovskega mojstra ali virtuoznega pianista. Sdeje opravljajo zelo hitro indinkovito,
probleme reSujejo bistveno hitreje kot novinci gaathy, 2003b, str. 2). Podobne lastnosti
pripisujemo na poslovnem podjo predsednikom uprav, CEOjem, direktorjem trzenja,
nartovalcem izdelkov in drugim. O podjetniStvu kotostovnem znanju najdemo bistveno
man] raziskav in¢lankov, saj se podjetniStvo predvsem tretira kolo¢kna znailnost.
Najpogosteje so podjetnistvo ptavali kot osebnostno lastnost, pteuali pa so tudi razlike
med spoloma, naklonjenost tveganju ter sociopakigd lastnost podjetnikov. \tga
izsledkov ne daje odgovora na to, kaj definira podka in ga ohranja v trajajokarieri
podjetnistva.

Strokovnjaka definiramo kot nekoga, ki je dosegsbko stopnjo storilnosti na dalenem
podraiju kot posledica dolgoletnih izkuSenj in prakse |@yo& Hart, 1992, str. 237). Prav
tako se zavedamo, da je strokovnjak lahko strolawrg na svojem podéu, da se
namenoma ukvarja le s svojim po&jem, ter da sprejema relevantne povratne inforreazij
svojem delu. PodjetniSko strokovno znanje moraeamati tem pogojem¢e ga Zelimo
prowevati.

Raziskave so pokazale, da podjetniki ogroniasa posvetijo svojim podjemom, v ZDA v
povpreju 52 ur tedensko, kar je na primer bistven® @é Sportnikov, ki trenirajo po 30 ur na
teden ali strokovnjakov z rednim delavns@som. Trdimo lahko, da se podjetniki namenoma
in poglobljeno ukvarjajo s svojim podfem in tako pridobivajo potrebne izkusnje. Prawotak
sprejemajo povratne informacije. Informacije inrsd iz trga nudijo takojSnje, konkretne in
direktne povratne informacije, ki jih na marsika@ drugem strokovnem podjo ni
mogaie dobiti (Sarasvathy, 2003b, str. 7). Glede na#&oso se podjetniki sposobni izéiléz
finan¢nih ali poslovnih tezav in ponovno oziveti, lahkdepamo, da so sposobni préasno

in pravilno interpretirati informacije iz trga opima poslovnega okolja, v katerem delujejo in
na njih pravilno odreagirati ter v prihodnje Ze vinparnih fazah sprejeti bolj primerne
odlacitve. V zadnjentasu so zéeli prowevati strokovno znanje v pogojih negotovosti, kot s
recimo medicina in gasilska dejavnost, kjer je m@msa za sprejemanje odiev. Studije so
pokazale, da se strokovnjaki v primeru popolnomasituacij bolje odléajo kot novinci.
Podobni pogoji negotovosti vladajo tudi v podjekniStroki, zaradi¢esar lahko izvigke
spoznanja s podéa razlik med strokovnjaki in novinci apliciramo padjetnisko okolje.

Ugotovili smo, da podjetniStvo kot tako ustreza geq, kjer se lahko pr@uje strokovno
znanje in primerja strokovnjake in novince. Vse@aose moramo vpraSati katera znanja in
sposobnosti spadajo znotraj podjetniSkega strolgavrmnanja in ali je moge to znanje
pridobivati na nek podoben ¢ia kot se pridobiva ostala strokovna znanja. Taafektuacije
velja za prvi poskus oblikovanja temeljev za padfko strokovno znanje (Sarasvathy,
2003b, str. 8). Sama teorija si je natnm izhodige postavila vpraSanje, kako izkusnje
spremenijo n&n razmisljanja, kar je zelo podobno vprasSanjugpdwevanju strokovnjakov.
Izsledki raziskave Sarasvathyjeve so nanpekazali veliko vzporednic med strokovnjaki in
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izkuSenimi podjetniki — denimo na podjo dojemanja, procesiranja in uporabe informacij
trzenjskega raziskovanja ali pa informacij, povezankreiranjem novih trgov.

Ena izmed prvih vzporednic jerward thinking ki ga uporabljajo strokovnjaki ibackward
thinking, ki ga uporabljajo novinci (Larkin et al, 1980r.s1338) ter efektualno in kavzalno
razmiSljanje. Priforward thinking strokovnjaki nekaj storijo na podlagi namigov, pri
efektualnem razmisljanju pa podjetniki na podlagdatkov, ki jih dobijo od deleznikov,
odlocajo za naslednje korake. Rpackward thinkingpa novinci na podlagi namigov in
podatkov, ki jih prejemajo, potrjujejo svoja dejann odl@itve, podobno kot pri kavzalnem
razmisljanju, kjer podjetniki Zmejo deleznike iskati Sele potem, ko so Ze dblailje in
taktiko. Analogno se torej podjetniki-strokovnjaki strokovnjaki v primeru napovedovanja
odlocajo za tisto, kar je mozno storiti in ne tisto, kabilo najbolj idealno storiti, saj delujejo
v obmaju, kjer je stvari tezZko napovedovati, dobro par@Ea svoje zmoznosti ter izkusnje.
Hkrati se odldajo za tisto za kar so najbolj usposobljeni oziraaadldajo glede na to kaj
vedo, koga poznajo in kdo so. Kljub vsemu strokaknjali podjetniki-strokovnjaki niso
nezmotljivi, imajo pa sistem, kako s@m bolje izogniti porazom. Probleme, na katere
naletijo, reSujejo v takem zaporedju, da nak§uvgradijo v svojo strategijo — namesto
dovrSenih né&rtov za doseganje ¢no dola@enega cilja se odé@jo na podlagi sprotnih izidov,
ki nakazujejo smer delovanja oziroma raziskovaNjghovi cilji so odvisni od tega, kar jim
pride na pot.

Tako je Sarasvathyjeva formulirala Stiri trditvej kovezujejo raziskave s podia
strokovnjakov in novincev ter podjetnikov:

medtem ko se novinci razlikujejo pri uporabi kavellin efektualnih dejanj, se bodo vse bol;
nagibali k efektualnosti tekom svoje rasti. Razegat se bodo tako izrazito kavzalni kot
izrazito efektualni novinci uravnovesili, predendoopokazali preferenco do efektualnih
strategij tekom njihove rasti.

Ve¢ ko imajo novinci na voljo resursov, bolj so njilrovdejanja kavzalna. V primeru
podjetnikov-strokovnjakov pa dostopnost resursov wmiva na njihovo rabo visoko
efektualnih strategij.

UspesSna podjetja so bila bolj verjetno ustanovljereko efektualnih dejanj in so rasla preko
kavzalnih dejanj tekom svoje Siritve.

Samo majhen odstotek podjetnikov-strokovnjakov Ispedno izvedlo prehod od malega
podjetja v veliko korporacijo.

4 Psiholoski vidiki efektualnega podjetniStva

Le redke skupine ljudi se bile tako skrbno preigkagoc psiholoske znalnosti in razlike od

drugih skupin, kot podijetniki. Primerjali so jih mepodjetniki, z managerji, z bankirji,

sociopati ali s hribolazci. Na zalost pawe Studij ni identificirala nekih bistvenih razjiki¢
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bolj kot recimo razlik med glasbeniki in ne-glasiterali odvetniki in ne-odvetniki. Med
najbolj izpostavljene psiholoSke zilaosti pa lahko uvrstimo naklonjenost k tveganju i
samouinkovitost.

Teorija efektuacije predstavi podjetnistvo kot ktreno znanje in ne zgolj kot nabor
psiholoskih znalnosti. Kot za katerokoli definirano stroko pan@Zzno za efektuacijskega
podjetnika poiskati dokene psiholoSke zddnosti, ki naj bi jih tak podjetnik imel. Tu je
Sarasvathy (2003a, str. 5) potrdila oziroma odkvsaj tri razltne vedenjske komponente
efektuacije — samainkovitost, kreativnost in pokornost.

4.1.1 Samouwinkovitost

Wood in Bandura (1989, str. 413) definirata satindwovitost kot sposobnost posameznika,
da zbere motivacijo, znanje in dejanja, da doseiteceno zahtevo. Predvsem je potrebno
poudariti, da je sam@inkovitost posameznika vezana na d@eloo zahtevo ali opravilo in ni
neka sploSna, stalna posameznikov lastnost. Pkavniazgolj zavedanje posameznika, da so
dogodki v okolici posledica njegovih dejanj, terdje tudi aktivno uresdevanje dejanj za
doseganje kamega cilja. Samaiinkovitost se je v strokovni literaturi zasidralatkiporaben
faktor pri razumevanju podjetnisSkih namenov in vgdeSamotinkovitost se tudi bolje poda

k razumevanju podjetniStva kot strokovnega znargh dsebnostna lastnost ali prirojena
sposobnost.

Ne le da efektuacija predpostavi, da ima podjetrdéktevano stopnjo samookovitost
znotraj podjetniskih vrlin, papa predpostavi tudi, da s pridobivanjem podjeihi$kkuSen]
raste stopnja podjetnikove sandmkovitosti predvsem v povezavi z reSevanjem pnotole v
negotovem okolju (Sarasvathy, 2003a, str. 6).

4.1.2 Kreativnost

Podobno kot umetnost ali znanstveno raziskovanjéugie podjetniSka stroka pravzaprav
kreativna stroka (Sarasvathy, 2003a, str. 9). Krg& novega podijetja ali novega trga spada
znotraj véjega pojava — ustvarjanja novosti. Znotraj tegap@jso raziskave o kreativnosti v
zadnjem¢asu meno napredovale. Simonton (2000, str. 157) je talemiificiral Stiri kljucna
podra@ja za razumevanje kreativnosti — pogloblijeno reSgvaproblemov, kreativno
razmisljanje, pridobivanje strokovnih znanj incwaalnisko simuliranje. Raziskave z vseh
Stirih podra@ij so pokazale, da so za kreativnost potrebnéaphe miselne sposobnosti, zato
je kreativnost dostopna skoraj vsakomur. Pri kveati v razlénih viogah, recimo v
podzavesti, v vidnih podobah ali v ¢ljnih postopkih, se je izkazalo, da izvira iz istih
miselnih vzorcev, kot jih uporabljamo vsakodnevno.

Za podjetnistvo to pomeni, da je potreben zasulskahja specitinih osebkov k patevanju
SirSe mnozice ljudi kako izkoristiti svojo kreatnst za ustvarjanje novih podvigov.
Sarasvathy (2003a, str. 6) predlaga, da se raaskapouwevanje premaknejo s iskanja
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uspeSnega podjetnika ali gradnje uspeSnega podjetigenju in izkori§anju podijetniskih
znanj o tem, kako lahko posameznik izkoristi s\agebne danosti, znanja in poznanstva.

4.1.3 Pokornost

Na podr@ju prevzemov, retencij in menedzZzmenta prevladujeret&ni diskurz glede
vedenjskih predpostavk v povezavi z oportunizmormanpanjem (Sarasvathy, 2003a, str. 7).
Ekonomisti po eni strani poudarjajo pomembnost pbgo njihove vloge pri premagovanju
prikritega oportunizma, sociologi pa igrajo na @&no naravo zaupanja v razlih
povezavah v druzbenih mrezah in njihovih viogahimerakcijah med razinimi delezniki. V
praksi so se pokazale doééme znailnosti sebénosti, ki kaZzejo v neko drugo smer (Rabin,
1998, str. 17).

Ljudje niso niti izkljwtno niti izjemno seléni, niti niso popolnoma altruisni.
Ista oseba lahko v dalenih primerih ravna altruigino, v drugih pa oportunisto.

Ljudje, ki so pretezno oportunistii na doléenem podrgu so lahko hkrati altruistni na
drugih podrgijih.

V zgodovini smo ljudje postali sila prebrisani pazpoznavanju namigov v prid bodisi
individualisticnih  bodisi  kolektivisttnih ravnanj. Poleg zmozZnosti ravnanja po obeh,
individualisténem ali  kolektivistnem na&elu, smo ljudje razvili miselno sposobnost
ugotavljanja, kateri tip ravnanja je v déémem primeru bolj smotrn.

V istem smislu je Simon razvil idejo pokornosti kemeljni vedenjski konstrukt, ki je bistven
za teorijo efektuacije (1993, str. 160). Simon pekornost« definiral kot teznjo po odvisnosti
od predlogov, pripor@l, prepricevanj in informacij, pridobljenih preko druzbenilaralov,
kot glavne osnove za izbiro. Pokornost v tem smjeslproduktéloveskih miselnih omejitev —
saj smo ljudje le omejeno racionalni in je pokotnmski skupini ljudi, ki jim zaupamo in so
tudi sami pripravljeni biti pokorni nam, smiselnBreko altruisiine inteligence, torej
inteligence celotne skupine, se oportutiisti vedenje prej odkrije, iztd ali pa se ga bolje
predvidi, hkrati pa skupina sama izbere le pokottame. Efektualni podjetnik operira v
izredno nepredvidljivem okolju in z nejasnimi cilgato kontrolira dogodke in prihodnost
ravno preko pokornosti — preko skupine deleznikavso prav tako pokorni in so se na ta
nain obvezali skupini. V kolikor sta podjetnik in @hik pokorna, sta se pripravljena
prilagoditi in dogovoriti glede problemov in izkfujocih preferenc, ki v prihodnosti
nastanejo, hkrati pa tudi sproti spreminjata symjeference in cilje. Na ta &ia skupina
deluje homogeno, odziva se hitro in upoSteva wadcnih vidikov.

5 Empiri €no preverjanje teorije

Teorija efektuacije je relativno mlada, zato en@pioi preverjanje teorije Se ni posebej
razSirjeno. Na Svedskem so jo na vzorcu 171 rgpvijase podjetnikov preverjali (Honig,
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2005, str. 3). Praievali so njihove strategijecanja v povezavi z napredkom njihovega
podjetja. Preverjali so Sest hipotez in odkrili, jdarazvoj zé&etnih faz podjetja sistematio
povezan s strategijamienja posameznega podjetnika. Odkrili so, da imapiegije wenja,

ki so tesno povezane s teorijo efektuacije, poaitivpliv na razvoj nastajajega podjetja.

Kot najboljSo ilustracijo efektuacije si poglejmdmere nekaterih podjetij, ki so na takéima
nastala.

5.1 U-Haul

Podjetje U-Haul je nastalo zaradi potrebe trgamastno storitev (Sarasvathy, 2001b, str.
248). Po Drugi svetovni vojni so drzavljani ZDA pals precej bolj mobilni, isttasno pa so
se z&eli seliti. Nastala je potreba na ravni celotneasieZ da bi se ljudje selili nam cenejSi
natin. Gospod Shoen je potrebo zaznal in v Washingtetau1945 s $5000 v garazi izdelal
prva U-Haul dostavna vozila. Do leta 1949 je bilozmo najeti U-Haul dostavnike kjerkoli v
ZDA. Dostavnike se je najemalo za enosmerno voisblaul je ustvaril nov trg in postal na
njem monopolist.

Ce bi se Shoen lotil ustanavljanja podjetja po ST&oal, bi v&ino svojega zé&etnega
kapitala porabil za verjetno brezuspesno trznoiamalO $20 milijonih, ki so bili takrat
potrebni za ustanovitev takega podjetja sploh néile smotrno razmisljati, saj je bila
vprasljiva tako rentabilnost kot tudi smotrnostdakegane nalozbe.

U-Haul pa je nastal tako, da je Shoen najprej ustientiteto vozil — prepoznavna oranzna
barva in napis »najem kombijev za $2 na dan«. Tak&ombiji delali reklamo sami zase.
Preprtal je prijatelje, sorodnike in stranke, da so s&apili vozila in jih dajali v najem in
upravljanje njemu, po drugi strani pa se je z li&stbencinskih servisov dogovoril, da na
svojih ¢rpalkah trzijo vozila ter priskrbijo parkirne pros¢. Tako ni bilo potrebno ustvarjati
nacionalne mreze poslovnih enot ter zaposlovati.|M kolikor so v svojem dontam kraju
uvedli U-Haul, je strankam nudil popust, z agerijp posloval preko komisijske prodaje.
Tako je ustvaril franSizo, preden so franSize spidistajale. Iz primera vidimo, da se
ustanovitelj ni osredotal na t@&no dolaen cilj ali neko vizijo podjetja, gapa je postopoma
rasel ter v svoj posel pridobivéim vedje Stevilo deleznikov. Potreba pa enosmernem najemu
dostavnih vozil je bila le potrebna okdliSa za ustanovitev U-Haula, vendar brez
efektualnega razmisljanja podjetje ne bi nastapps nobeni predvidljivi metodi ne bi bilo
rentabilno.

5.2 Real Networks

Real Networks je eno izmed vodilnih podjetju na n@dpl »streaming« avdia in videa na

spletu (Sarasvathy, 2001c, str. 33). Ustanovilgg®¢b Glaser ¥asu, ko na internetu Se ni

bilo zvoka in video posnetkov. Pustil je visok ppv Microsoftu in se odlal, da se Zel

ukvarjati s tistim, kar ga je Ze od nekdaj zanimalpolitika, tehnologija in novosti. Uporabil

je delnice Microsofta, ki jih je dobil kot zaposlenpodjetju, in financiral podjetje Real
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Networks. OdIgil se je, koliko denarja lahko pri tem podvigu ibgunaSel je somisljenike,
prijatelje programerje in pripravili so program @pletno stran, ki je kot prva omagda
zvaeni prenos oziroma neko obliko internetnega radistr&eskim sodelovanjem s preko 150
delezniki, kot so razini radii, novinarji in znane osebnosti, je lansimbdukt, ki je bi
namenjen vsakemu, ne le zanesenjakom. S sodelavanjgazlénimi programerskimi
podjetji in z vzajemnim vkorporiranjem svojih inimpvih standardov je RealAudio postal de
facto standard za prenos vsebin preko interneta.

5.3 Benin Jerry

Ben Cohen in Jerry Greenfield sta skupaj odprlaigaino sladoleda v Vermontu, saj dosti
vec niti nista znala. Svoje deleznike sta izigeala s kuponi za brezglen sladoled — vse od
vodovodarjev do pianistov — ter jim hkrati om@éda, da sodelujejo pri mnozici hippiejevskih
namenov. Z nakupom njunega sladoleda, ki je biéjeariz ekoloSko nespornih sestavin, so
kupci uporabljali skrbeli z&isto¢o celotnega okolja. S prodajo sladoleda, kjer pkaskepica
nekaj prispevala KistejSemu okolju, sta se umestila v konkdesntrg z niSno, spectino
ponudbo, hkrati pa ustvarila uspesno podjetje &athy 2003a, str. 5).

5.4 Corcoran

Barbara Corcoran je pustila sluzbo natakaricevitozkom $1000, ki jih je dobila od svojega
fanta, ustanovila podjetje za posredovanje nep@mi ki je zraslo v $2 milijardi vredno
podjetje. V svoji knjigi o izkuSnjah je zapisalarati kot so se nimate velikih prsi, si dajte
metulika v lase« ali »To je vaSa igra, izmislite si svpjavila«. Uspela je, ker je poudarjala
uporabo prisotnih sredstev in uporabo nenapovedvaila&inov kontroliranja prihodnosti
(Sarasvathy 2003a, str. 5).

5.5 BFI Industries

Podjetije Browning Ferris Industries je nastalo nmeakljucnim reSevanjem problema
(Sarasvathy 2001, str. 247). Tom Fatjo je leta 19@d oktinskim sestankom poslusal kako
ljudje jadikujejo glede problema s smetmi, ki gajmv svoji soseski. Nekoliko zagrenjen je
predlagal, da bi soseska sama reSevala problemetsng odgovorili pa so muie si on upa
to storiti. Potem ko je sam odvazal smett k@t eno leto med prostimiasom, je odkril
potencial tovrstnega posla in odprl podjetje BFI.

6 Poslovni n&rt podjetja Privos¢i si d.o.o.

Poslovni nért za podjetje Privas si d.o.o0. je nastajal ¢elet in je tudi osnova na podlagi
katere je bilo mo pridobiti zaetni kapital za podjetje. Nastal je brez poznavdejaije
efektuacije. Pogledali si bomo kaksSno je bil@én@vano in dejansko poslovanje podjetja ter
preverili ali se je pri ustanavljanju in poslovanjpostevalo katere vidiki teorije efektuacije.
Kasneje pa bomo pogledali tudi kako bi postogalibi se ravnali po teoriji efektuacije.
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6.1 Povzetek

V Sloveniji je danes okoli 10.000 prodajnih avtoomatkar je glede na evropsko povjee
6.000 avtomatov premalo, glede na lItalijo celo @Q@.premalo, glede na japonsko in ZDA pa
kar 40.000 premalo. Kljub velikemu Stevilu avtometo v mnogih razvitih drzavah
prepovedali prodajne avtomate v osnovnih Solah.#vatib namré ponujajo docela nezdravo
prehrano, ki se ji otroci le stezka uprejo. Zdrpuehrana je danes tako v Evropi in svetu kot v
Sloveniji zelo aktualna tema — dasopisih, televiziji in filmih, zdravje pa je vseSg na
lestvici vrednot. V kombinaciji z aktivnim Zivljesikim slogom incedalje daljSimi delavniki,

je zdravo prehranjevanje v praksi sila tezko izjeall

Opisana situacija je postala osnova za poslovnm,ide bi kar najbolje izkoristila dane
okolisine. Podjetje Priva$ si d.o.0. bi zapolnjevala vrzel premajhnega $&eavtomatov v
Sloveniji in hkrati ponudila novost v tej panogizdrave prigrizke. Avtomate bi polnili z
najpopularnejSimi miknimi izdelki (sadni jogurti, miéni napitki, sadne skute, jogurti s
sadnimi kosi...), svezim sadjem (jabolka, banameSke, sadni mixi, pomarae, breskve...)
in zdravimi ore8&ki (indijski oreki, lesniki...).

Glavne segmente kupcev predstavljajo Studenti pogleni v véjih poslovnih stavbah. Ti so
namre& najlazje dosegljivi, saj se nahaja na manjSem @hnmelativno veliko Stevilo ljudi s
solidnim dohodkom. Avtomate bi postavili na ljubigke fakultete in Wge poslovne
stolpnice po Ljubljani, ter na ZelezniSko postajadravstvene ustanove, kjer je oz&es®st
o zdravi prehrani nekoliko viSja.

Problematino je pridobivanje lokacij, kjer bi avtomati stabaj naSe ciljne lokacije ze
ponujajo ponudbo v avtomatih. Po pogovorih s stvokaki smo odkrili, da za pridobivanje
lokacij veljajo pravila prostega trga. Za postavigvtomatov se ptaje najemnino, ki je

dvisna od lokacije, lastnike lokacij pa je potrelprepriati, da obiskovalci njihovih ustanov
potrebujejo in si zelijo tovrstne zdrave ponudbeprnernim pristopom namo, da si

bomo zagotovili 80% teh lokacij.

lzvajanje tovrstne dejavnosti zahteva deloe specifike v procesu in opremi. Narava
izdelkov samih zahteva, da se z njimi previdno aavdporabljali bi okiajne avtomate za
prigrizke, s spiralami, ki pa bi imeli integriramoanjSe dvigalo in hladilnik. Ob natitu
izdelka bi se dvigalo pomaknilo do izdelka, spirbisse zavrtela, izdelek zdrsnil na dvigalo,
ki bi ga nato odpeljalo do dna avtomata, kjer bkgpec vzel. Tovrstni avtomati so na trgu ze
prisotni in dobro razviti. Proces oskrbovanja avétow pa je zahteven predvsem z vidika
zagotavljanja kakovosti in trajnosti izdelkov. diea izdelkov ima nameekrajSi rok uporabe
kot konvencionalni prigrizki v avtomatih. Dolgamo sodelovanje z dobavitelji in uvedba
dolocenih vidikov Just In Time proizvajanja oziroma Leproduction bi elegantno resSilo
probleme. NajpomembnejSe je ravnanje z zalogamibikimorale praktino samo na
prodajnem mestu..Z rednim spremljanjem prodaje ptonaatih ob zadostnem obsegu
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poslovanja s pomijo informacijskega sistema, je mozno zelo n&tanpredvideti prodajo v
avtomatih in na ta & znizati zaloge.

6.2 Panoga dejavnosti, podjetje, proizvodi in storitve
6.2.1 Panoga dejavnosti

Kot prvi prodajni avtomat na svetu Stejemo avtom@aprodajo blagoslovljene vode, ki ga je v
prvi polovici prvega stoletja po Kristusu izumil IGHeron Aleksandrijski (Vending machine,
2008). Sprejel je kovanec, kovanec je s svojo fe#wsnil ratico, ki je za dolden cas odprla
cev, po kateri je pritekla blagoslovljena voda. Mdidige pomembnejSe izume tega Grka
Stejemo tudi parni stroj.

Sele okoli leta 1880 so izdelali prvi moderni pripdavtomat, ki je sprejemal kovance in
izstavljal razglednice v Londonu. V ZDA so leta 888zeli obratovati avtomati za prodajo
zvegilninh gumijev. Tem so dodajali razne figurice, ki se ob nakupu premikale, desar so
se kasneje razvili avtomati za fliper in podobneig

Japonska velja za meko na pafjuoprodaje izdelkov preko avtomatov. Zaradi visgkstote
prebivalstva in relativno nizke stopnje kriminala vandalizma, je Stevilo avtomatov na
Japonskem izredno visoko (t.j en avtomat na 23iypaédev), nabor izdelkov pa obsega vse;
od hrane, cigaret, pa do fotografskih prip@hwy, zgogenk in zivih jastogov.

Dandanes poznamo vrsto proizvajalcev avtomatosalicnih drzav ter Se weoperaterjev teh
avtomatov. Prodaja preko avtomatov lahkoponujatanos popoldansko dodatno dejavnost
in dodaten zasluzek za posameznike, vendar paadnjemcasu pojavljajo predvsem velika
mednarodna podjetja, specializirana za prodaj&go@vtomatov, ter tudi zdruzenja teh
podijetij.

V Sloveniji je zgodovina prodaje preko avtomatoeqsj krajSa, saj so se avtomati pojavili
Sele proti koncu prejSnjega stoletja. Slovenskidibgladuje podjetje Automatic servis d.o.o.,
ki pokriva priblizno polovico slovenskega trga. @ja Se nekaj Wgh operaterjev kot so
Avtomati Armi¢ d.o.o., Insera d.o.o., Delikomat d.o.o. in podobhiSloveniji je skupno
okoli 40 operaterjev, med katerimije polovica mafhpod)etij (Horvat, 2002, str. 21).

Za razliko od veéine zahodnih trgov veljajo v Sloveniji posebnosti penovni politiki
izdelkov v avtomatih. Drugod velja, da so cene |zini pijace najviSje v restavracijah in
gostilnah, cene v avtomatih so natonekoliko niggne v trgovini pa najnizje. V Sloveniji pa
SO0 cene v avtomatih primerljive s cenami v trgokiinagodi se celo, da so, za di®doe
izdelke, cene v avtomatih celo nizje. Tovrstna tgai spodbuja izkori&anje ekonomije
obsega, kar se kaze v manj pestrem in prilagojeamortimentu ter starejSih, manj kvalitetnih
avtomatih kot v tujini. Hkrati so na ta ¢&ia postavljene visoke vstopne bariere, saj je
potrebno relativno visoko Stevilo avtomatov za desge ugodnih nabavnih pogojev¢io

gre tu za politiko Automatic Servisa d.o.o., kihjkrati tudi najvéji ponudnik avtomatov in

20



lahko prilagaja politiko prodaje sebi, po drugiasir pa je povpr&n Slovenec cenovno zelo
obcutljiv. 1zstopne ovire so relativno nizke, saj tudbljeni avtomati ohranjajo vrednost.

Panoga sama generira 75 milijonov EEI&ih prihodkov, sredstev pa ima 30 milijonov EUR.
V primerjavi s trgovino na drobno v prodajalnahdi##no relativno nizko rast, hkrati pa 20
krat manjSi obseg poslovanja. Napovedi so ob&tajsaj se péakuje eksponentna rast trga.
Del pove&anega trga in del Ze obstéije kupcev je potrebno usmeriti na avtomate podjetja
Privogi si.

6.2.2 Proizvodiin storitve

Proizvodi v panogi obsegajo predvsem napitke igrizike. Najbolj prodan izdelek je kava, ki
je izjemno poceni, sledijo pa napitki kot so vodada z okusom, sokovi in gazirane pga
Prigrizki prav tako predstavljajo velik del prodaje avtomatih pa zasedejo bistveno manj
prostora, kar je ugodno za prodajo.

Osnovna storitev podjetja Privossi d.o.0. bo prodaja preko samopostreznih avtomat
izdelki pa bodo posamezni kosi sadja, dnleizdelki, kruh in podobni zdravi izdelki.
Pomembna je predvsem storitev, saj je relativhagyarem mora kupca preggti o svoji
vrednosti.

Sadni izdelki bodo obsegali skozi celotno leto dtjse sadje: husSke, jabolka in banane, ter
sezonsko sadje: maline, borovnice, jagode, poniaramandarine, Kivi, &, nektarine,
marelice, breskve... Mti izdelki bodo predvsem sadni jogurti (Ljubljanskin Celjskih
mlekarn, Danone), méai napitki (Actimel in podobno), sadne skute, daser smetana,
ostali izdelki pa bodo zdravi or#§ in ¢cezane. Izdelki bodo sveZzi, polni vitaminov in zguav
prijazni, zanje pa se bodo odib ljudje, ki radi jedo dobro in zdravo.

Storitev je prav tako pomembna kot nabor izdelkéxe za ustvarjanje vrednosti storitve, Ki
mocno presega cene samih izdelkov. Storitev je v preri priraien, neobremenjujonakup
kjerkoli in kadarkoli, hkrati pa dobrSen del vredticstoritve opravi trzenjska strategija. Ta
skuSa potrosSnike prepati, da je nakup zdravih, svezih izdelkov stvaveganja samega sebe
in skrb za lastno dobro patje, ki ne zahteva nobenega odrekanja.

6.2.3 Strategija vstopa in rasti

Vstop na trg mora biti relativno agresiven, saklamarsikateri konkurent enostavnocpka
nekaj mesecev, da ugotovi, ali je inovacija v pamegtabilna in sam Zae trziti enake ali
podobne izdelke.

Varovanje poslovanja podjetja je v tovrstnih pritherelativno tezavno. Trg je odprt, kupci
oziroma naroniki se obnaSajo trzno. Na mnogih lokacijah je darsovosti poslovne ideje
mozno zagotoviti ekskluzivne pravice za prodajoodiehih vrst izdelkov za doten cas -
pogodba lahko vkljeuje ¢len, ki dobavitelju avtomatov zagotovi ekskluzivpeoavico za
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prodajo zdravih izdelkov. Drug moZendira so podobne pogodbe z dobavitelji izdelkov,
recimo Ljubljanskimi mlekarnami., a je zaradi Staypodobnih podijetij in vrste trznih poti

samih izdelkov to prakihno nemog®e doseéi. Pogodba z lastnikom lokacije torej podijetju
Privogi si d.o.0. zagotovi dvoletno poskusno obdobje,skomora izkazati kot zanesljiv

ponudnik in operater avtomatow¢iser si zagotovi podaljSanje poslovanja na tej tgjka

Pridobivanje prvih pogodb o postavitvi avtomatowgbolj zahteven proces pri ustanavljanju
podjetja. Podjetje Se nima referenc, zaposlenngga malo izkuSenj s pogajanjem. Problem
se pokaze tudi, ker imajo odkevalci na strani lastnikov lokacij zelo razle interese. Najbolj
ugodno bi bilo, da iniciativo za postavitev avtomatsprozijo sami uporabniki, bodisi
direktno, bodisi preko lastnikov oz. upravitelj@k&cij. To pa lahko peakujemo kvéjemu

po prvem valu postavitev.

Podjetje raste predvsem s poéeeanjem Stevila prodajnih avtomatov.derasti prihodkov v
prodajnih avtomatih se ne pakuje. Z izdelano grafno podobo bo podjetje postalo
prepoznavno in uveljavljeno sprva v osrednjeslokens prostoru, kasneje pa Sirom
Slovenije. S prepoznavnostjo bo lazje pridobivargeih lokacij za postavitev avtomatov.

6.3 Trzna raziskava in analiza
6.3.1 Kupci

Kupci izdelkov so glavni faktor uspesnosti poslgaapodijetja, ne pa edini. Ti so edini
placniki podjetja in najpogosteje tudi kém uporabniki. Njim je prepu&na odlgitev o
nakupu izdelka, ne odiajo pa, kje bodo avtomati postavljeni.

Kupce oziroma kotne uporabnike smo analizirali s po&jm javnih raziskav o
prehranjevalnih navadah med Slovenci, ter s pgon@rimarnih trzenjskih raziskav — z
anketami o prehranjevalnih navadah ter z analizD.SO

6.3.1.1Sekundarna raziskava
Raziskava Cindi

CINDI je Mednarodni program svetovne Zdravstvengaaizacije. Njegov namen je
prepr&evati in zmanjSati razSirjenost krénih bolezni ter promocija zdravja. Na spletnih
straneh imajo objavljene rezultate raziskave onargbvalnih navadah Slovencev.

Raziskava je obsegala nakifo izbran vzorec 15.379 oseb v starostni skupind@%4 let.
Vzorec je bil vzet iz nacionalnega Centralnega japjskega registra Slovenije. Vprasalniki
so bili poslani po posti tri krat zapored v Stijgstadnevnih presledkih wiww.cindi-

slovenija.nex

Med najbolj relevantnimi podatke Stejemo Stevil@wmh obrokov. Teh naj bi bildim vet.
Med anketiranci, ki so odgovorili, jih 76,6% uzi\&a4 obroke dnevno. UZivanje le 1-2
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obrokov dnevno je navedlo 14,9% anketirand&emajhno Stevilo zauzitih obrokov dnevno
(manj kot 3) navaja 13,2% Zensk in kar 17,1% maSKd pojav je najpogostejSi v starostni
skupini 40-44 let, med anketiranci z nedokamo OS, Studenti, med anketiranci ki Zivijo v
mestu in tistimi, ki so se opredelili za spodnjoidlreno skupino. ekot 3 obroke dnevno
uzivajo anketiranci z dok@&ano visjo Solo, upokojenci in anketiranci, ki Zovipa vasi.
Sklepamo lahko, da se ndadi in Studentje najmanjkrat dnevno prehranjuje@o jim je
smotrno ponuditi dodaten zdrav obrok (www.cindiveloija.ne}.

Raziskava se je tudi dotaknila pogostosti uzivaa@icnih obrokov. Izkazalo se je da sta
zajtrk in popoldanska malica najmanj redna obeda i&mvenci, predvsem med mlajSo
populacijo, ki Zivi v mestih_(www.cindi-slovenijeet).

Izkazalo se je tudi, da so sadje in zelenjava jggmgosta hrana med Slovenci, predvsem
med Slovenkami. Sadje dnevno zauzije 57% ankegrgreelenjavo pa 68,4% anketirancev.
Ta dva tipa prehrane najmanjkrat zauzijejo manpiadeni moski. S hitro hrano se enkrat
tedensko prehranjuje 30% anketirancev, najpoga@sf®se pri mlajSih moskih, zaposlenih v
pisarnah (www.cindi-slovenija.net

Raziskava je prav tako prikazalacme spreminjanja prehranjevalnih navad. Skoraj 30%
anketirancev je v zadnjih 12 mesecih spremenilgespeehranjevalne navade. NajpogostejSi
n&in spremembe prehranjevalnih navad je bil uZivarge zelenjave (70,9%), sledil mu je
uzZivanje manj mastne hrane (68,3%) ter uzivanje¢ sadja (60%). Moznih je bilo ve
odgovorov. V raziskavi so odkrili, da imajo bolpiarazeni ljudje tudi nizji indeks telesne teze
kot manj izobrazeni. Sklepamo lahko, da so bole&sni o zdravih prehranjevalnih navadah
(www.cindi-slovenija.nét

6.3.1.1.1. Primarna raziskava
Anketa o sadju

Opravili smo manjSo anketo, ki skuSa odkriti za jptd relevantne navade in Zelje
potrosnikov. Anketa smo opravljali osebno in prekdeta, opravili pa smo jo na fakultetah,
srednjih Solah ter na dobro obiskanih lokacijah lgabljani. Skupaj smo dobili 524
odgovorov, véinoma s strani ljubljanskih Studentov. 55% odstetlmketirancev je bilo
Zenskega spola, 45% pa moskega.

Eno izmed anketnih vpraSanj se je nanaSalo nadp)judje najbolj pogreSajo pri svoiji
prehrani. VpraSanje je bilo popolnoma odprtega.tip@6 anketirancev je odgovorilo, da
pogreSa sadje, 15% nilee izdelke in 10% anketirancev zelenjavo. Priblizmalovica
anketirancev je torej pokazala osnoven interegadelke, ki bi sestavljali glavnino ponudbe v
avtomatih Privod si d.o.o.

Drugo pomembno vpraSanje se je nanasalo na preliedng navade anketirancev, predvsem
glede njihove malice. Ugotovili smo, da ima 42% elifancev za malico sadje, 31%
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sendvte, 27% anketirancevokolade ter 25% méme izdelke. V povezavi s prvim
vprasanjem vidimo, da prehranjevalne navade nik@j@se z Zeljami glede prehrane.

Anketa ni najbolj primeren ga za raziskovanje potenciala poslovne ideje, sajza nove
izdelke na néloma novem trgu. Ker podobne ponudbe v avtomat®Bloveniji Se ni, so
kakrsnikoli odgovori, ki se nanaSajo na prihodrgenanje potroSnikov manj zanesljivi, saj
anketirance sprasujejo o njihovih namerah gledeoginosti, ki pa se zlahka spremenijo ali ne
uresngijo.

6.3.1.2Analiza trznih poti

Prodaja preko avtomatov je tip trzne poti, zatosieiselno analizirati tiste trzne poti, po
katerih se prodajajo zdravi izdelki, ki jih Zelinpyodajati preko avtomatov. Trzne poti se
pogosto analizira s porjo analize storitvenih elementov ponudbe (Cough?291, str. 27).
Pri tej metodi skuSamo ugotoviti kakSne elementwitsty zahtevajo dok@eni segmenti
kupcev. Analizirali smo naslednje elemente: drobiteali naj se prodajajo ¥ ali manjSe
koli¢ine izdelkov, lokacijo — kako daleso pripravljeni iti, da bi kupili doken izdelek, hitrost
dobave — kolikatasa lahko pote med nar&lom in prejemom izdelka, asortiment — kolikSna
naj bo raznolikost prodajnih artiklov in dodatkewzavanje hrane — ali naj izdelkom dodamo
tudi Zlicke in prttke, ¢e so ti potrebni.

Ugotovili smo, da avtomati ponujajo visoko drobiiedelkov, ugodno lokacijo, hitro dobavo,
povprg&en asortiment in dodatke. Identificirali smo S8dgmente kupcev, ki se razlikujejo
glede zahtev po opisanih elementih storitve. Stidenzaposleni na delovnih mestih so
najprimernejsSi segment, saj zahtevajo tiste eleenstdritve, ki jih prodaja preko avtomatov
ponuja. Ugotovili smo tudi, da so prodajni avtortatna pot, ki ponuja najhitrejSo dobavo
izdelka in najblizjo lokacijo nakupa.

6.3.1.3Segmentacija

Kupci zdravih prigrizkov bodo izmed Ze opisanih &ep predvsem tisti, ki imajo radi zdravo
prehrano. Teh v Sloveniji relativno gledano ni maidsaj v primerjavi z ZDA, ki predngav
prodaji preko samopostreznih avtomatov. Znano geAnhertani jedo predvsem hitro hrano
in manj sadja in zdrave hrane. Za nakup zdraveehsm bodo odtali tudi tisti, ki se
zavedajo, da so jogurti ter sadje precej bolj zargwehrana kot pa masovno izdelani
prehrambeni izdelki z ogromno konzervansov, ki sgersprodajajo v samopostreznih
avtomatih. Dandanasnji trendi potroSnikov so najdontovrstni prodaji zdrave hrane —
zdrava prehrana z mnogo sadja in zelenjave temuitav je ma@&no promovirana in
priporaiena. Zaradi kritja fiksnih stroSkov mora imeti vgadksamezen avtomat visok promet
oziroma ga mora uporabljati veliko ljudi. Te je ladje najti v Solskih ustanovah,
zdravstvenih ustanovah in podobnih krajih z visdkekventnostjo obiskovalcev, zato bo
vecina avtomatov postavljenih prav tam. Naslednji adrjk, ki bo dol@al kupce, je cena
sadja. Ta je relativno nizja od alternativnih izael, se pravi prigrizkov, iz samopostreznih
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avtomatov. Podjetje bo torej svoj ciljni trg raztte dva segmenta in sicer, segment ljudi z
zdravimi prehrambenimi navadami in segment Studento

Ce se torej podjetje osredétma segmenljudi z zdravimi prehrambenimi navadani bilo
smotrno, da avtomate postavi v zdravstvene inggtudBolni ljudje namré pogosto
obiskujejo zdravnike in se zaradi svoje bolezrd@k zavedajo pomena zdrave prehrane, prav
tako pa se pomena zdravega prehranjevanja zavestajdi v takSnih ustanovah delajo. Ker
dandanasnji tempo Zivljenja vztrajno raste, je diis@st in hitrost nakupa zdrave hrane v
avtomatih vpliven dejavnik pri odédtvi za nakup.

Za segment Studentg@a smo se odtili, ker menimo, da Studentje ne jedo premalo,kese
sami tako odl&ijo, vendar jih v to prisili situacija. Menimo, d# bi imelic¢as in primerno
dostopnost do hrane, bi jedli bolj zdravo irtkmat na dan. Verjamemo tudi, in to potrjuje tudi
razikava CINDI, da se zavedanje o zdravi prehraiguje s starostjo in izobrazenostjo. Zato
je ta segment Se kako primeren kot nas ciljni.

Lahko torej sprejmemo sklep, da ljudje jedo zdrawbi jedli Se vé zdrave hranée bi imeli
priloznost. Podjetje bo torej svoj ciljni trg rafitte v dva segmenta in sicer, segment
Studentov in segment ljudi z zdravimi prehrambemavadami.

6.3.2 Lastniki lokacij

Za postavitev avtomata na déémi lokaciji je potrebno dobiti soglasje lastnikawpravitelja
lokacije. Gre za bistven del poslovanja podjetjaj e lokacija Ze pregovorno
najpomembnejSi element trZzenja. Poslovna idejangwvativna na podkgu trznih poti, kar
daje podjetju mozZnost postavitve avtomatov polegobstoj€ih avtomatov na izredno
obiskanih lokacijah — kar bi bilo v primeru ¢bjne ponudbe mozno l&e bi se dogovorili za
boljSe pogoje alte bi bil lastnik lokacije nezadovoljen s ponudnikovhzameno za uporabo
elektrike na lokaciji in kot najemnino prostora, rayitelj avtomata pkuje meseéno
najemnino v zameno za prostor in elektriko, kj@jisavtomat. ViSina tega zneska se dolo
glede na ceno izdelkov in ustvarjenega prometa.

BoljSe, bolj obiskane lokacije, ¥imoma upravljajo institucije in ne posamezniki -dixp
vodstvo podjetja ali ustanove, senat, skups solastnikov, investicijski odbori, predstojniki
in podobno. Vsak od njih ima nekoliko razle zahteve. Na podlagi raaiih, Ze opravljenih
ponudb, smo odkrili naslednje zfilaosti:

tajniki fakultet in vodstvo fakultete so odkvalci na strani fakultet. V njihovem interesu je
skrb za Studente, tudi za njihovo zdravje, prawtgia prihodki z naslova najemnin za
uporabo njihovih prostorov. Poleg menz, bifejevfatokopirnic imajo skoraj vse fakultete
tudi prodajne avtomate. Vodstva nekaterih fakidtehad dodatno ponudbo navduSena, druge
brez pojasnjenih razlogov to ne zanima, pogostozgalj nimajo volje postavljati Se
dodatnega avtomata bodisi zaradi pomanjkanja pr#tdbodisi zaradi dodatnih birokratskih
opravil.
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Predstojniki zdravstvenih ustanov imajo zaradi 8sweja 0 zdravju in znanja djeinteres za
postavitev avtomatov. Njihova glavna skrb je zdeapjacientov in zaposlenih, zato radi
sooblikujejo ponudbo v avtomatih glede na svojeiszie s prehrambenimi izdelki.

Lastniki poslovnih stavb gledajo predvsem na izZkemost poslovnih povrSin, torej predvsem
na viSino najemnine. Zavedajo se, da avtomati pmgejo k p@utju in ugodju njihovih
najemnikov ter v ko&ni fazi tudi na viSino najemnine, kljub temu paukho vlogo igra
viSina najemnine za postavitev avtomata.

6.3.3 Konkurenca

V Sloveniji je v& kot 40 podijetij, ki se ukvarja s prodajo preko sawmstreznih avtomatov.
Na svetovnem medmreZju ni dfega ali prepoznavnega podjetja, ki bi ponujaldjizio
zdrave izdelke v avtomatih, v tujini pa lahko zameakakSen kos sadja ali jogurt kot del
ponudbe v avtomatih. Podjetja s samopostreznimopraati so raztinih velikosti, v
svetovnem merilu pa se pojaviljajo teznje kot so @IYNational Independent Vending
Operators), kjer se mnogo majhnih operaterjev Zdru&cjo druzbo z moénejSo pogajalsko
maocjo in na ta n&n konkurirajo ve&jim podjetjem iz panoge in skuSajo pridobiti ugodee
pogoje od dobaviteljev. Selecta je na@jeeevropsko podjetje za prodajo preko avtomatov,
spada pa pod poslovno skupino Compass Group (W\egtaecon).

Konkurenca je ména, saj obstaja relativno veliko podijetij v majhpanogi, ekonomija
obsega pa po daleni velikosti ni v tako izrazita. V Sloveniji nekaj ¥ekot 40 podjetij
upravlja z okoli 10.000 aparati, kar pomeni, dpgepre&no podjetje relativno majhno. Ker
pa je panoga Vv visoki rasti, trg pa, vsaj v pri@erjs zahodnimi trgi, neizkoggn, tu ni
zaznati resnega problema.

NajmasnejSo konkurenco lahko identificiramo predvsem vdjpgih, ki prodajajo
prehrambene izdelke v avtomatih, saj sadje ne taes alternative vré kavi ali kapg&inu,
pa pa c¢okoladam, ¢ipsu, smokijem in podobnim izdelkom. V Sloveniji evpterji
samopostreznih avtomatov polnijo svoje avtomate azliénimi proizvodi, pri cemer
prevladujejo razline vrste prigrizkov, pige, razléni predmeti kot so mobi in halo kartice,
ipd. Zlasti pri ponudbi hrane in pija operaterji prilagajajo svoj asortiment zahtevainoona
Zeljam oseb, ki upravljajo ustanovo oziroma prostfar se avtomat nahaj@eprav se sledniji
v zadnjemiasu vse bolj zavzemajo za bolj zdravo ponudbo eraatih, kljub temu operaterji
Se niso dopolnili ponudbe s bistveno drugeni izdelki. Konkurenta pri operaterjih
samopostreznih avtomatov v tem pogledu ni, kareplalsko spremente se kateri odi® na
tak n&in dopolniti svojo ponudbo. Kljub temu ponudnikiane in pijge na avtomatih
pomenijo maéno posredno konkurenco, saj potroSniki, kljub nekat drug&nim
prizadevanjem, Se vedno pogosto posegajo po maayihdzdelkih.
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Neposredni konkuremi ponudniki zdravih izdelkov so ponudniki trgoviagorehrambenimi
izdelki, trgovski centri in prodajalci na trznicaWjim se konkurira z bolj ugodno lokacijo ter
z blagovno znamko.

6.4 Nacrt trzenja

Poslovna ideja je predvsem inovacija na pograrznih poti. Podjetje izkort& novo trzno
pot za Ze znane in uveljavljene proizvode. Avtonsati najpogosteje postavljeni poleg ze
obstoj&ih avtomatov, zato je za uspesSno poslovanje bistveifierenciacija. To bomo
dosegali s prepoznavnostjo blagovne znamke inasited graitno podobo, ki bosta izrazali
predvsem zdravje, kvaliteto in prijaznost. Tekom Zelimo in upamo, da bosta besedi
»privo&i si« v pogovornem jeziku med d@kno populacijo samodejno asociirali na zdravje
in zdrave avtomate naSega podjetja.

6.4.1 Strategija vstopa na trg

Vstop na trg je najzahtevnejSi proces pri zaganjgodjetja. Avtomate najdemo prakto na
vsakem mestu, zato je bitka za prostor za postasittomata Se kako huda.

Oblikovati je potrebno broSure in jih poslati ndrnane lokacije. Sledijo telefonski Klici, e-
posta, sestanki in pogajanja glede postavitve. dfer predvsem za javne institucije, ne
pricakujemo hitrega odziva. Po odobritvi lokacije seli8e pogodba o postavitvi avtomatov
za eno ali dve leti z moznostjo podaljSanja.

6.4.2 Cenovna strategija

Pri cenovni strategiji je manevrski prostor majheaj se od obstaje ponudbe izdelkov
razlikuje le trzna pot. Na &an nje, torej na kun ugodne lokacije in na dan blagovne
znamke podijetja je moge doséi nekje do 20% viSje cene pri ndl@h izdelkih in do 50%
viSje cene pri svezem sadju v primerjavi S cenarabitajnih trgovinah z zivili. Z gratino
podobo, embalazo ter izborom izdelkov pa skuSanseédala kupec dobi vsaj toliko za svojo
ceno kot piakuje.

Ceno svezega sadja je potrebno Se katge prediti. Nabavna cena se o spreminja
glede na letnéas, zndilno za dobavitelje sadja pa sta dve cenovni galiBrva je namenjena
kolicinski maloprodaji, torej samopostreznim trgovinam godobno, kjer se cene sadja
spreminjajo skorajda vsake tri dni, odvisno od sezdNabavne cene so torej odraz svetovnih
cen sadja, mmo povezanih z razlihimi vremenskimi in ponudbenimi vplivi na trgu. Za
gostilniSko in podobne dejavnosti pa nudijo konBtarcene sadja, ki so nacetku sezone
nizje od dejanske cene sadja, v visoki sezoni padseviSje. Na ta & se ti kupci izognejo
tveganjem, povezanih s svetovno ceno. NaSa stiafegponujaticim bolj stalne cene sadja
predvsem s prilagajanjem nabora izdelkov. Tako benawtomatih nudili tisto vrsto jabolk
oziroma drugega sadja, ki je v dodmem trenutku zaradi sezone najugodnejSa in
najkvalitetnejSa. Vseeno bo prihajalo do nihanj sadja. Cene se spreminjajo na samem
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avtomatu, napisi s ceno pa bodo majhne magnetrepkel na ta & se jih najhitreje
menja.

6.4.3 Trzno komuniciranje

Trzno komuniciranje je eden izmed kijuh dejavnikov uspeha podjetja Pri¢oSi. Ime samo
odraza temeljno drzo oziroma vrednost, ki jo skpsdjetje prodati. SkuSali bomo naSo
storitev prodati kot storitev, ki si jdovek privogi, ker se ceni, Zeli Ziveti zdravo in aktivno.
To bomo dosegali predvsem preko ghaé podobe podijetja, spletne strani, nalepk in
ozavesanja o zdravju izdelkov.

6.4.3.1Celostna gradina podoba

Podoba podjetja je bistven element trzenjskega kaciranja. Ime podjetja in logotip sta
oblikovana tako, da spafata temeljne vrednote in poslanstvo podjetja -apnipst, zdravje,
kvaliteto in stil.Crka »0« in metutjiek samostojno delujeta tudi kot maskota.

Barvnih kombinacij je mnogo. Na podlagi spremingitjose trendov in okusov potroSnikov se
bodo spreminjali tudi ti.

Avtomati so italijanske izdelave, nekoliko drazji kvalitetnejSi, ¥no kovinsko dvigalo pa
ustvarja boljSe mnenje o kvaliteti avtomatov. Porbemje predvsem zunanji videz avtomata,
ki se mu bomo Se dodatno posvetili. Avtomati sdakaciji najpogosteje postavljeni poleg
stene ali drugega avtomata, zato je najbolj vidoarfina ene izmed stranic avtomata ter
seveda sprednja stran. Na stranico bomo pritrdiimanijasti varnostni klip, okvir za
fotografije velikosti priblizno 185 cm + 85 cm. Tetografije bodo privlani studijski makro
posnetki prodajnih izdelkov na beli podlagi.V mimaiih bodo povzréili, da bodo pogoltnili
slino in dobili apetit, Zeljo po nakupu podobnegaeilka. Fotografije se bodo mese
menjavale — s sistemom Kklip okvirja je ta menjagagem enostavna. Sicer pa bo avtomat ene
izmed izbranih petih barv.

6.4.3.2Spletna stran www.privosci-si.com

Spletna stran je pomembna predvsem za morebitrievmespartnerje in lastnike lokacij. Zal
je domena privosci.si Zze nekaj let registriranakumeha cena pa previsoka. Spletna stran
ponuja osnovne podatke o podjetju in opis storiigneko oblikovanja in informacij odraza
temeljne vrednote in poslovno filozofijo podjetj&elostna graéina podoba, barvne
kombinacije spletne strani in avtomatov bodo ddm®veelovito in bodo medsebojno
povezovale storitev z zdravjem, kvaliteto in luksog ko siclovek nekaj privosi.

Stran bo ponujala tudi informacije o novih izdelkihavtomatih, sploh ekskluzivnih, in
moznosti sporéanja komentarjev, Zelja, pripomb in povprasSevanja.
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6.4.3.3Embalaza

Embalaza je posebej razvita za potrebe avtomatsebdfe deklaracijo o sadju in kratka
navodila za uporaboter krajSe spol@ ki naj bi kupcu polepSalo dan. Na embalazi je
natisnjen logotip podjetja, sama embalaza pa o&egmnesljivo pomikanje izdelkov v

spiralah. Hkrati ima prostor, kamor se postavicpit. Embalaza naj bi storitvi dodala Se
svojevrsten, individualen pat.

6.4.3.40zavesanje o zdravju izdelkov

Z osveganjem o zdravi prehrani se ukvarja vrsta komerthapodjetij kot tudi razkina
ministrstva ter slovenski in evropski programi. Be izdelki ter sveze sadje so Siroko
dostopni in relativno Sibko vezani na blagovno zkampredvsem sadje. Vsakrsno
oglaSevanje zdrave prehrane in ogaefa o zdravju poslettio spodbuja prodajo v nasSih
avtomatih. OglaSevali torej ne bomo, saj térpEo drugi, veéji akterji na trgu Zivil.

6.4.4 Prodajne poti

Dobavitelji izdelkov so pomembni (ne more biti Wdgicno, zmeri to napises) za poslovanje
podjetja, saj bo z njimi povezana nemotena oskrbenaatov s potrebnimi izdelki.
Pomembna sta predvsem odkupna cena ter rok upoidyealjSi rok uporabe lahko
zagotovijo sami dobavitelji, v primeru rednegacpég potenciala za rast in v primeru nakupa
vegjih koli¢in pa lahko dobavitelji ponudijo tudi ugodno cefie. upostevamo, da bo podjetje
vodilo politiko minimalnih zalog, ki so potrebne zemoteno delovanje podjetja, pride
pomembnost dobaviteljev Se toliko bolj do izraza.

Izbran dobavitelj za sadje je Bokat d.o.o., ki &vejo blagovno znamko Maxni dar priel

s pristopom prodaje kvalitetnega sadja. Ljubljanskiekarne in Danone pa sta izbrana
dobavitelja mlénih izdelkov. Pekarna Blatnik ima nafyje izbor posamino pakiranih
pekovskih izdelkov, zato bodo dobavljali kruh.

6.5 Proizvodni in storitveni naért
6.5.1 Geografska lokacija
6.5.1.1Poslovni prostori

Lokacija sedeza podjetja je vcedni fazi irelevantna. Morda je najbolj smotrno lpeati v
Ljubljani, kjer so postavljeni prodajni avtomatestanki, razen v posebnih primerih, potekajo
na lokacijah poslovnih partnerjev in lastnikov lofaDodatna zahteva za poslovanje podjetja
je, da mora biti dostavno vozilo, kadar digsa stoji, vkljgeno v elektino omrezje, da se
ohranja nizka temperatura hladilne komore. Vetlu torej nartujemo vodenje poslovanja iz
stanovanj druzbenikov, kombi pa bo na el€kini omrezje priklopljen tam, kjer bo za voznika
najbolj ugodno.
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6.5.1.2Avtomati

Bolj kot geografska lokacija poslovnih prostorov jgapomembna lokacija avtomatov. Ti
bodo postavljeni samo v Ljubljani, na mestih kjervelik pretok ljudi v starostnem razredu
med 19 in 50 let, torej ciljna skupina kupcev.

Primerne lokacije za avtomate so tiste, ki imajdikveretok ljudi, predvsem aktivnih, z
zdravimi prehranjevalnimi navadami.

Sprva bomo ciljali na mlajSi segment ljublf@mov, na Studente ter na viSje izobrazene
zaposlene. lzbrali bomo lokacije z visoko frekvestjo obiskovalcev in im vegjim
zavedanjem o pomembnosti zdravja. Drugi val postavavtomatov v kasnejsih letih bodo
srednje Sole in poslovne stavbe ter ostatjavesta v Sloveniji.

Na trg bomo vstopiti s 40 avtomati, ki bodo vsiitani v Ljubljani. ZaZelene lokacije so
naslednje:

» 20 - 25 fakultet (Ekonomska fakulteta, Fakulteta dtazbene vede, PedagosSka
fakulteta, Fakulteta za ¢ganalniStvo in informatiko, Pravna fakulteta, Falktdt za
strojnistvo, Filozofska fakulteta...),

» glavna avtobusna in zelezniSka postaja,

» Kklini¢ni center in sosednje zdravstvene ustanove,

* zdravstveni domovi,

* vedje poslovne in administrativne zgradbe (Petrol, vB8iojales, Tobé&na,
Mercatorjeva stolpnica, WTC, Smelt ipd...).

V Ljubljani je primernih lokacij precej wekot 40, zato bomo lokacije za prvih 40 avtomatov
zlahka dobili.

6.5.2 Operativni ciklus

Operativni ciklus v podjetju ni posebej zapletes, @sega predvsem polnjenje avtomatov z
izdelki, ki so se v preteklih dnevih prodali. Vseepa je zaradi specifosti izdelkov
potrebna posebna previdnost, saj so izdelki hibdovarljivi.

Podjetje posluje brez lastnega skladiSzato so vse zaloge podjetja v hladilni komori v
vozilu. Dnevno je potrebno dobavljati pekovske lkde sadje pa se dobavlja nekajkrat
tedensko, saj niti dobavitelj nima vsakodnevnihilgodVile ¢ne izdelke je mozno dobavljati
Se manj redno, saj imajo najdaljSi rok trajanjaelke se zloZi Ideno v hladilno komoro ter
dostavi do avtomatov.

Pri vsakokratnem obisku avtomata je potrebno preyvali bo kateremu izdelku potekel rok v
naslednijih treh dnevitCe je takih vé&, se odstrani vse razen prvega, za katerega &kpje,
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da se bo prodal v teh treh dnevih. Nato se polhc@a izdelki, z&enSi od zadaj. Na ta ¢ia
so kupci primorani najprej kupiti izdelke z najldiap rokom trajanja.

Pri delu s svezim sadjem je potrebno imasite roke ali rokavice. Avtomate se nekajkrat
meseéno aisti, nekajkrat letno pa temeljitaisti.

Zaloge se pusti v hladilni komori, ki seg&asu mirovanja vozila priklopi na elekino omrezje
ter Se naprej ohranja nizko temperaturo.

6.5.3 Pravne zahteve, dovoljenja

Ravnanje z Zivili urejajo raaini zakoni in pravilniki znotraj svetovne, evropske
slovenske zakonodaje. Prav tako najdemo vrsto nakitn, mednarodnih, gospodarskih
in sektorskih zdruzenj na podjo prehrane. V evropskem prostoru velja EFSA
zaradi zmanjSevanja pritiska lobiranja lociran wriat.j v Italiji, in ne v Bruslju.
Slovenska zakonodaja se drzi evropskim uredb tedgpolnjuje. Trenutno za temeljni
dokument na tem podtu velja uredba evropskega parlamenta in svetae 2B.
januarja 2002 St. 178/2002, vseeno pa jo dopolrgejevrsta drugih dokumentov . V
veljavo je stopil 1. januarja 2006.

Uredba urejuje zahteve za zagotavljanje varnositl, fiokriva celotno Zivilsko verigo,
dolota odgovornosti, ustanavlja Evropsko agencijo zanastr hrane in postopkov, Ki
zadevajo varnost hrane ter dédosistem hitrega obvégnja o neprimernih Zivilih.

Ta splosni Zivilski zakon pa dopolnjujejo Se drugikoni s podrga mikrobioloSkih
kriterijev, uporabi aditivov in barvil, higieni, adnem nadzoru in drugih podip
Slovenska zakonodaja, tako kot tudi mnoge drugeoname zakonodaje Se dodatno
zaostrujejo zakonodajo in s tem Slovenijo daj8 med drzave z najbolj varnimi Zivili.

Aneks 1l uredbe 852/2004 se najbolj dotakne zahtavse ttejo prodaje preko
avtomatov, saj dol@a transportne zahteve, sistem HACCP, osebno higieadrzor nad
temperaturnimi rezimi ter izobraZzevanje. HACCP g@ozrazSirjen sistem nadzora in
zagotavljanja kvalitete zivil. N#la tega sistema so analiza tveganja pri ravnadjuilz

ter dola@evanije kriténih kontrolnih t@k, torej tak ali procesov, kjer obstaja moznost, da
Zivilo po izhodu postane manj varno kot je bilo wiodu. Dol@i se kritkne mejne
vrednosti na kritinih kontrolnih tékah, dol@ se monitoring ali kontrola teh &k ter
korekcijske postopke ter izvaja dokumentacijo infikacijo.

Za podjetje Priva8 si d.o.o. ni potrebno izdelat HACCPdnia, saj je podjetje udelezeno
le v zadnji stopnji ravnanja z Zzivili in izvaja phesem distribucijo. Na podlagi

zakonodaje je potrebno zagotoviti ustrezno izoladg vseh v podjetju, ki prihajajo v
stik z zivili, dolctiti nosilca Zivilske dejavnosti in odgovorne oseaenotranji nadzor ter

na podlagi testiranja in delavnih procesov zagaitoda Zivila ostajajo varna.
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V ta namen smo testirali prodajo in ob tem beletklicne parametre. S posebnim
termometrom, ki belezi temperaturo v d@aih ¢asovnih intervalih smo 20 dni ob redni
prodaji spremljali temperaturo zraka v avtomatu teanperaturo izdelkov v avtomatu.
Izkazalo se je, da je tako temperatura zraka kopézatura izdelkov vseskozi znotraj
dopustnih meja za ohranjanje varnosti izdelkov.eBil smo tudi Zivljenjsko dobo
razlicnih vrst svezega sadja in odkrili odvisnost Zivjge dobe od tipa sadja, sezone ter
¢asa dobave. Ugotovili smo, da nizka temperatura&agiguje proces staranja sadja. Na
podlagi izsledkov teh raziskav smo odkrili, da ja mvnanje s sadjem predvsem
pomembnaim bolj tesno in korektno sodelovanje z dobaviteljiega sadja.

N&rt za ravnanje z Zivili, predvsem glede rokovanjaizeelki, zagotavljanjem
temperaturnega rezima #mscéenja prodajnih povrsin nam bo izdelal Grajski Kubap.,
ki se Ze vrsto let ukvarja z varnostjo Zivil ileduje HACCP in druge kae za razline
gostilne, lokale in druzbene jedilnice.

6.6 Nacrt razvoja
6.6.1 Status razvoja in prihodnje naloge

Po ogledu ponujenih reSitev je najprimernejSa egdiiakup klagininh avtomatov s spiralami,

le da ima avtomat za steklom na sprednji strani

avtomata prendno kovinsko polico oziroma

Slika 5: Prikaz dvigala v avtomatu dvigalo. Dvigalo se dvigne do police, s katere

smo nardili izdelek, izdelek zdrsne na dvigalo,
nato pa se skupaj spustita do dna avtomata, kjer
lahko kupec izdelek sprejme. Tovrstne
avtomate ze izdelujejo tako v Evropi (GPE
Vendors v ltaliji) kot tudi drugod po svetu.
Maksimalna kapaciteta takega avtomata je 882
kosov, ¢e so kosi v&i pa primerno manj.
Narctali bomo police, ki bodo zagotovile
kapaciteto okoli 300 izdelkov. Avtomati in
njihova kapaciteta so torej ustrezni.

Do sedaj Se nismo nasli ponudnika, ki bi v
avtomatihn GPE Vendors DRX 50 ponujali
sveze sadje in miee izdelke. Zaradi

specifenosti izdelkov bo potrebno nekoliko
prilagoditi  avtomate.  Problem  nastane
predvsem pri svezemu sadju in raalh

oblikah tega sadja. Avtomati so narejeni za
Vir: GPE Vendors, 2008. izdelke, ki se prodajajo 365 dni na leto in ki so
vsi enakih oblik in tudi lepo stojijo v spiralah.
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Sadje pa je najpogosteje okroglo, manjSe aljeyenikoli ne najdemo dveh popolnoma enakih
kosov. Prav tako se zaradi sezone spreminja vaslja,i se prodaja, samih polic ali spiral pa
ni smiselno tako pogosto menjati.

V ta namen smo préili razlicne mozne reSitve. Predelava spiral ali polic vegeti zelo
zahteven poseg, a smo se édiza izdelavo embalaze. Ta ima nattadi nekatere trzno-
komunikacijske lastnosti, ki bi jih bilo v vsakemmperu potrebno imeti.

Sam avtomat pa bomo zaradi trzenjskih potreb Setdodopremili s klip okvirji, ki bodo
omogaali menjavo fotografij na stranicah avtomata, f@esnjo stranico avtomata obarvali,
da bo vizualno izstopal od sosednjih avtomatov.

7 Dejansko poslovanje podjetja Privogi si d.o.o.

Ze tekom ustanavljanja podjetja se je pokazalo,ndkatere predpostavke in ocene s
poslovnega nata ne drzijo. Na zsetku smo kupili en avtomat in ga testirali na sjesioli v
okolici Ljubljane. Predvsem smo Zeleli videti, kdliha bo prodaja glede na Stevilo zaposlenih
in dijakov ter pravdasno odpraviti dokkene tehnine teZave. Prodajne Stevilke so bile za
lokacijo z 250 dnevnimi obiskovalci zadovoljive pmicakovane, prodalo se je med 15 — 20
kosov dnevno, 0z. okoli 8% mimoidib je nekaj kupilo. Ob taki predpostavki smo bistve
bolj obiskane lokacije, kjer hkrati tudi ni takoejgna prehrana kot v izbrani srednji Soli,
ocenili za rentabilne.

Tekom uvajanja pa smo uvedli dééme neanticipirane spremembe; navajamo samo najbolj
bistvene:

7.1.1 Asortiment

Nacrtovana je bila prodaja sezonskega sadja¢miteizdelkov, kruha, or€&ov in podobno.
Izkazalo se je, da je nabor izdelkov, kljub tema, sb vsi izdelki zdravi, bistveno bolj
pomemben, kot je bilo to predvideno. Tako se jeazzifo, da so med najbolje prodajanimi
izdelki mlegne rezine, ki jih pri klasifikaciji znotraj zdray@ehrane ravno Se lahko uvrstimo
med zdrave , ter napitki, predvseimkoladno mleko in naravni sokovi. Zdravi napitki pr
nartovanju sprva niti niso bili posebej poudarjent kmmembna zvrst izdelkov. Med bolje
prodajane izdelke sodijo tudi jabolka, predvsemadarcene in ekskluzivnosti. Ponudba
mlecnih izdelkov je zelo pestra, kljub vsemu pa é&nieizdelki kot izdetna skupina ne
dosegajo tolikSne prodaje kot bi jo morali gledeswaj delez izdeéhega spleta. Odino se
prodajajo tudi kruh in voda ter voda z okusom.

Dobavitelje smo dejansko izbirali na podlagi njibopripravljenosti za kakrsnokoli
sodelovanje. Mnogo podjetij nas sprva ni jemalmogepa@asi pa smo le Zali sodelovati.

7.1.2 Odlocevalci — lastniki lokacij
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Anketirali smo samo kame potroSnike oziroma kupce, ki pa ne @dio o tem,ce bo
avtomat name&n tam kjer delajo. Odbevalcev nismo posebej anketirali, ker smo
predpostavili, da delajo v korist sebi in obisk@eas njihovih ustanov. Vseeno se je
prepogosto izkazalo, da zanimanja za ponudbo Zdraviomatov Ze apriori ni bilo iz
nepojasninih razlogov, pé&prav gre za zdravstveno institucijo. Pogosto $ioréizlogi za
zavrnitev avtomatov nenavadni — od tega, da prgmdsakterije, do tega, da se nekateri
izdelki polivajo po tleh ipd Na vseh lokacijah se @redhodno imeli druge avtomate. ViSina
najemnine ni bila nikoli pomemben razlog za @ik za ali proti postavitvi zdravih
avtomatov.

7.1.3 Segmentacija kupcev

Na segment Studentov smo stavili veliko, saj peadgtjo dinaméne, odprte, mlade ljudi.
Imajo dohodke, so zaposleni, skrbijo za zdravjeealnosti se je pokazalo, da je bistveno bolj
pomemben razlog za oditev za nakup prikladnost nakupa. Tako so se prefdokacije —
zdravstveni domovi in Studentski centri, kjer sagdje nahajajo le doten cas, izkazale za
slabSe od lokacij, kjer se ljudje zadrzujejo ves.dBako je dobra lokacije v pretezni meri
odvisna od tega, kolikokrat se ljudje, ki so naltd§aciji, prehranjujejo. Poslovne stavbe,
sedezi podjetij ter srednje in osnovne Sole soga tedika bistveno bolj zanimive kot
fakultete, kjer so Studenti redko nepretrgoma 8ludruge bolj ali manj prehodne lokacije.

Podjetje je v prvem letu poslovalo z relativno ¥sazgubo. DobrSen del izgube predstavljajo
razlicni zagonski stroski poslovanja.

8 Efektuacijsko podjetnistvo v primeru podjetja Privoséi si d.o.o.

Glavno spordilo efektuacije je, da se tok razvoja ideje oziraheje premika zdaj v eno, zdaj
v drugo smer in se izoblikuje na podlagi inputot ko vlozki deleznikov, ki so v danem
trenutku v igri. Nértovanje ali predvidevanje kaksSno bi bilo podjefavo&i si d.o.0. v
primeru, ko bi se lotili podjetniStva na efektuakij na&in so zato né&loma nesmiselna.
Vseeno bomo skuSali pokazati efektuacijske prijekiesmo jih zavedno ali nezavedno
uporabili ter predstavili izmisljene poteke poslioja

Dobavitelje smo izbirali predvsem na podlagi njiagqwedanosti — najsi bo to pripravljenost
za sestanek oziroma resen pogovor o sodelovanpgnugl&ilni roki ali rabat. Z izbiro
dobaviteliev smo tudi delno ddafiti asortiment izdelkov in s tem ponudbo podjetja.
Nacrtovano je bilo sodelovanje z drugimi podjetji, @bdvitelji, ki so pristali k sodelovanju so
videli priloZnost v poslovni ideji podjetja in jaarta n&in podprli.

Zaceli smo poslovati v manjSem obsegu kot smo namérahako so nam ostale dalene
zmogljivosti, ki smo jih Zeleli izkoristiti. Ostako nam né&ni za doseganje ciljev in sedaj
dolocamo cilje s partneriji, ki bi bili pripravljeni pasi delezniki.
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Ob ugotovitvi, da bo rast podjetja zaradi nizkedaja zelo tezavna smo ponudili resno
sodelovanje vim podjetjem v panogi -&mo partnerje, ki vidijo priloZznost v isti dejaviios
kot mi ter na ta nan obojestransko zniZzujemo tveganje in payjemo donose.

V primeru prenizke prodaje v avtomatih je vseengssemo izkoristiti poslovno priloZnost, saj
si mnogo ljudi Zeli bolj prikladne zdrave hrane -vseeno ne toliko, da lahko vzdrzujejo
novoustanovljeno specializirano podjetje. Mordabilo smiselno ponujati vsakodnevno
dostavo zdrave hrane podjetjem, prodala pa bi e bporabe avtomatov. Morda bi bilo
smiselno v obstojgh avtomatih ponujati povsem druge izdelke — recihgienske ali
pisarniSke pripomike, ali pa morda mp3 predvajalnike.

Ze na z#éetku poslovanja smo dobili ponudbo za trzenje awatom ki bi bili posebej prirejeni
za prodajo netighih izdelkov (pokvarljivin izdelkov, sadja ipd). M#a je priloZznost v
izdelavi bolj prilagodljivih avtomatov, ki omogajo prodajo izdelkov, ki se jih danes ne
prodaja niti v Sloveniji niti v svetu.

Sklep

V postinformacijski druzbi se stvari odvijajo blmkto hitro; mnogokrat je spremembe
nemoga@e napovedati. Opazamo, da nekateri posamezniki dmboo izkorigajo to hitro a
nenapovedljivo spreminjanje okolja. Nekaterim udpasirati revolucionarne izdelke in
storitve med milijone ljudi, drugi ustvarjajo dékonosna podjetja v nedaionosnih
panogah, tretji ustvarjajo povsem nove in marsikaralogitne poslovne modele. Nekateri te
stvari naredijo vékrat zapored.

V diplomskem delu sem v prvi polovici predstavibtgo efektuacije, ki skuSa pojasniti
opisane pojave. Preko raziskav Sarasvathyjeve gmimnal teorijo efektuacije, ki osvetli
nekatere vidike odkrivanja in kreiranja podjetniskpriloZznosti in predstavi tehnike
zmanjSevanja tveganja v ¢&dku poslovanja, predvsem s pafjio sodelovanja in
kontroliranja prihodnosti. Tak & razmisljanja in poslovanja uporabljajo mnogi gooni
serijski podjetniki. Uporablja se predvsem pri kigdveganih, negotovih podjemih, ravno pri
storitvah in izdelkih, ki lahko spremenijo nas wdak. Tveganje se zmanjSuje z
razprSevanjem tveganja preko mnogo deleznikov,kkath zniZzujejo tveganje, saj je v igri
cedalje manj neznank. Ciljev podjema se ne &mwlapriorno, temue se pojavijo tekom
razvoja ideje, glede na inpute in predanosti tdbziékov. Primeri tovrstnih podjemov pa so
U-Haul ali Real Networks in druga podjetja.

Efektualni n&in razmisljanja lahko uporablja vs&lovek, najuporabnejSi pa je pri kreiranju
povsem novih poslovnih priloznosti, ko ne obstajaiti ponudba niti povpraSevanije.
Pomembno je, da je posameznik, ki se drzi teorfigkteacije samatinkovit, pokoren in
kreativen, samega efektuacijskega podjetniStveepa snogde priiti, saj pokazemo, da je
efektuacijsko podjetnistvo v bistvu strokovno zman]

V drugi polovici diplomske naloge sem predstaviklooni n&rt podjetja Privod si d.o.o.
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Poslovni nart je bil napisan brez vpliva teorije efektuacipav tako pa je bilo tudi Zatno
poslovanje tega leto in pol dni starega podjet@sl®/ni n&rt je pokazal, da bi bilo podijetje
rentabilno, predvsem na podlagi vrste anket in itiragaliz kupcev. V retrospektivi pa sem
preveril hipotezo diplomskega dela in si pogledajadsko poslovanije, identificirali napake
poslovnega nata ter si nato zamislil morebiten potek ustanan§atovrstnega podjetja po
natelih teorije efektuacije. Ugotovil sem, da hipoteirai. Pri prakiéno vsakem podjetniskem
podjemu, ki je inovativen do neke mere da ne gwae za neko tigho obrt ali franSiz, je
mozno ravnati v man;jSi ali ¢g meri v skladu s teorijo efektuacije.

Teorije efektuacije je na ta &a prvic predstavljena v slovenski publikaciji in kaZze na
morebiten prodor teorije tako znotraj akademskihpaslovnih sfer. Primerjava poslovnega
narta in dejanskega poslovanja podjetja pa omiagpogled v teZave ustanavljanja podijetij
in pokaze koristne aplikacije teorije efektuacigenastajajta podjetja.
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