UPUTE ZA NASTAVU:

Digitalna transformacija (DT): lzazovi i prilike za digitalno ubrzanje (predavanje u trajanju od 90
minuta)

1. Uvod:

Sva poduzeca moraju se prilagoditi izazovima poslovanja ako Zele preZivjeti u globalnim ekonomskim
promjenama. Brojni su izazovi, kao $to su: poslovna konkurencija, nova regulativa, tehnoloski
poremecaji i ono najvaznije: povecanje ocekivanja kupaca. Kako bi postigla svoje ciljeve i razvila svoje
kapacitete za inovacije, poduzec¢a moraju imati fleksibilnost da strateski preispitaju sve i da budu u
mogucnosti brzo napraviti potrebne promjene. Takoder, tradicionalne industrije ¢esto bivaju
zapanjene novim poslovnim modelima koji mijenjaju uobicajene usluge ili proizvode. Ove disruptivne
tehnologije i transformacije vrlo ¢esto donose brz uspjeh trzisnim liderima.

Pitajte studente sto misle o ucinkovitosti DT strategija i DT procesa s obzirom na suvremeno trZiste!

2. Problem istrazivanja:

Unatoc Cinjenici da se DT koristi vise od 10 godina, strategije DT-a su vrlo ¢esto pogresno shvaéene.
Razlicita istraZivanja pokazuju da se rukovoditelji iz razli¢itih grana muce s definiranjem i
implementacijom DT strategije. IzvjeSée HBR-a pokazalo je da 26% rukovoditelja navodi da je jedan
od najvecih organizacijskih izazova nedostatak jasno definirane DT strategije. Rukovoditelji se
suocavaju s mnogo razli¢itih izazova povezanih s DT-om.

Ova prezentacija pokusava to rijesiti i temelji se na sljedeéim pitanjima:
1. Sto je digitalna transformacija? Je li to pojam povezan s poslovanjem ili tehnologijom?

2. Kako su tipi¢ni alati za upravljanje poslovnim procesima (ERP, CRM itd.) povezani s DT-om? Sto je
BPM i §to on donosi DT-u?

3. Kako upravljati digitalnom transformacijom? Koji su potrebni koraci? Gdje poceti?
4. Koje su glavne sposobnosti potrebne za transformaciju poslovanja?

5. Kako implementirati digitalnu strategiju? Osobito Sto se ti¢e organizacijske kulture i upravljanja
promjenama za DT.

3. Sadrzaj:

Prezentacija je napravljena oko 4 teme: prva je definicija digitalne transformacije iz poslovne
perspektive; slijedi uloga BPM-a u DT projektu jer vrlo ¢esto u praksi mozemo vidjeti menadzere koji
dopustaju pruzateljima IT usluga da odlucuju o njihovim procesima i to neizbjezno dovodi do
poremecaja i povedanja pocetnih troSkova DT-a. Treca tema odnosi se na sposobnosti potrebne za
uspjesSnu DT i konacno digitalnu strategiju koja ¢e transformirati poslovanje u digitalno. U ovom
dijelu naglasak je na organizacijskoj kulturi, upravljanju promjenama i izazovima s kojima se
poduzeca susreéu pri implementaciji DT-e.



4. 5to je DT?

Iz poslovne perspektive, DT je ekonomski pojam vezan vise za poslovnu transformaciju nego za
digitalni aspekt. Pretpostavka se temelji na Cinjenici da se svaka tehnologija primijenjena za
povecanje ucinkovitosti smatra dijelom digitalne transformacije. Ako je sve DT, onda nista nije DT...
¢ini se legitimnim postaviti pitanje: Je li to samo jo$ jedna postapalica? S druge strane, DT se moze
promatrati kao koncept ili alat za podizanje digitalizacije na visu razinu i transformaciju, ne samo
poduzeca vec cijelih sektora, u inovativne poslovne modele... kao sto su Netflix, Dropbox, AirBnB,
UPS, Spotify. DT je Siroko koriSten koncept za opisivanje razlicitih aspekata poslovne transformacije.

Zamolite studente da viastitim rijeCima definiraju digitalnu transformaciju.

5. DT definicija

MoZemo zapoceti s razumijevanjem razlike izmedu pojmova: digitizacija, digitalizacija i digitalna
transformacija.

Digitizacija je pretvorba analognih sredstava i procesa u digitalne radi prac¢enja tehnoloskih
promjena. Ona sve informacije Cini lako dostupnima . Na primjer: pretvaranje korisnickih podataka u
API (Application Programming Interface); pretvaranje sadrZaja u PDF datoteke, snimanje poslovnih
sastanaka ili poziva.

Digitalizacija je pretvaranje poslovnih procesa koristenjem digitalnih tehnologija za povecanje
ucinkovitosti i prihoda poslovanja. Digitalizacija znaci da digitalizirani podaci rade za vas.
Digitalizacija pomaze poboljsati postojeci poslovni proces ili procese prikupljanjem razlicitih
podataka i njihovom zajednickom implementacijom ¢ineci proces ucinkovitijim, produktivnijim i
profitabilnijim. Na primjer, koristenje chat okvira za komunikaciju s klijentima, implementacija
automatizacije testiranja kako bi se smanijilo ru¢no testiranje.

A digitalna transformacija je pristup rjeSavanju problema kroz tehnologiju. Povezan je s poslovnom
transformacijom i ljudima, njihovim nacinima razmisljanja, a ne s tehnologijom. Digitalna
transformacija je transformacija poslovnih procesa i aktivnosti uz pomoc¢ integriranih digitaliziranih
podataka i digitaliziranih aplikacija. To ne¢e samo povecati ucinkovitost, ve¢ ¢e takoder unaprijediti
upravljanje rizicima i otkriti nove prilike za povecanje profitabilnosti. Primjeri su organizacije koje su
transformirale svoje poslovanje i potpuno prebacile svoje procese temeljene na digitalnim
platformama. Buduci da smo otkrili da je DT viSe povezan s transformacijom poslovanja nego s
tehnologijom, prezentacija se nastavlja s ulogom razli¢itih koncepata upravljanja u DT-iji, pocevsi od
upravljanja poslovnim procesima (BPM — business process management).

6. Uloga BPM-a
Pocnite s pitanjem: Zasto je BPM toliko vaZan?

Pruzatelji usluga (prodavaci i sistem integratori) vrlo cesto navode da BPM nije bitan jer ¢e vam
softver reci kako ée procesi izgledati u buducnosti. Vrlo je vazno znati kako izgledaju poslovni
procesi, Sto dobro funkcionira za organizacije (to bi trebao biti temelj na kojem se treba graditi), koja
su najizazovnija podrucja koja treba poboljsati. Medutim, to treba Ciniti samo za procese vise razine
koji nam omogucuju da razumijemo kako trenutno koristimo tehnologiju i kakvo je Zeljeno buduce
stanje. Na taj nacin organizacije mogu lako razumjeti koji je najbolji nacin za postizanje DT-a.



7. Uloga BPM-a

Postavite pitanje: Sto je BPM?

Upravljanje poslovnim procesima je polje upravljanja koje podrzava skup praksi upravljanja ¢iji je cilj
kontinuirana optimizacija procesa kroz sinkronizaciju i integraciju. Na taj se nacin procesi
pojedinacno analiziraju kako bi se pronasle prilike za poboljSanje, kako unutar tako i izvan
organizacije, jer se uzima u obzir makro-okruzenje.

Kako procijeniti trenutno stanje poslovnih procesa?

Analiza podataka treba se koristiti za usmjeravanje menad?menta prema odluci, a ne obrnuto. Cesto
se dogada da menadZment donese odluku i onda za nju trazi potvrdu u podacima — to nije dobro.
Procesni pristup nam pomaze pronaci pokazatelje koji ¢e povezati odredenu imovinu s ishodom —i
nas proces donosenja odluka postaje uspjesniji. Kada projektni tim procjenjuje trenutno stanje
poslovnih procesa, on neizbjezno prepoznaje podrucja poboljsanja i moze identificirati varijacije u
poslovnim procesima i ono Sto dobro funkcionira. To je osnova za definiranje Zeljenog buduceg
stanja, gdje Ce zadrzati dobre procese i nadogradivati ih, ali i odlucivati o mogucim poboljSanjima.
Puno je lakse definirati uloge i odgovornosti u buduéim procesima nakon dobrog mapiranja
poslovnih procesa te takoder definirati skup zahtjeva koji ¢e vam pomodi da procijenite, definirate i
odaberete najbolju tehnologiju i softver za organizaciju. Ove su aktivnosti klju¢ne za uspjesnu
strategiju upravljanja promjenama i poboljSanja poslovnih procesa.

8.BPMiDT

Digitalna transformacija postaje vrlo vazna za organizacije koje se natje¢u na danasnjim trzistima.
76% rukovoditelja kaZze da je transformacija postala znatno vaznija za poslovni uspjeh, sto je Sest
postotnih bodova vise nego u proslogodisnjoj anketi HBR-AS (Harvard Business Review Analytic
Services). Pri implementaciji poboljSanja poslovnih procesa potrebno je krenuti od analize trenutnih
poslovnih procesa i zahtjeva te prepoznavanjem snaga i slabosti osmisliti buduce poslovne procese i
zahtjeve. Unapredenje poslovnih procesa dio je osiguranja kvalitete u kojem organizacije unapreduju
svoje poslovanje, nastoje smanjiti troSkove i rizike te povedati uskladenost svog cjelokupnog
poslovnog sustava. Da bi to ucinile, organizacije moraju slijediti Sest koraka:

1. Moraju razmisljati o tome Sto Zele postici i Sto je stvarno vazno u njihovom poslu? Na primjer,
definiraju cilj da postanu fleksibilniji i da svojim klijentima donesu prilagodenija rjeSenja. lli da
osiguraju kontinuitet poslovanja i otpornost. Takoder, moraju razmisliti o tome: zasto to radimo?
Razlog moze biti konkurentnost i povecanje razine pozitivnih iskustava kupaca s uslugama poduzeda.
Takoder, $to se tice kupaca, Zelimo znati: Tko su nasi kupci (interni i eksterni)? Sto oni zele? Kada
znamo za ocekivanja nasih kupaca, moZzemo prutziti bolja rjeSenja i povecati njihovo zadovoljstvo
nasom uslugom ili proizvodom. Na taj nacin poduzeée odreduje svoje poslovne ciljeve i pokretace
vrijednosti. Druga stvar ovdje je definirati koje su temeljne kompetencije? Je li tehnologija klju¢na
kompetencija ili samo podrska nasem poslovanju? Na primjer, proizvodno poduzece koje radi u B2B
okruzenju i ¢iji kupci o€ekuju visoku razinu kvalitete proizvoda i izvrsnu logistiku, kako bi osigurali
pravovremenu opskrbu, njihove temeljne kompetencije povezane su s proizvodom i lancem opskrbe.
A ako je poduzece trgovac na malo koji se natjece s globalnim igrac¢ima, klju¢ne kompetencije trebale
bi biti fleksibilnost i prilagodba specificnim potrebama pojedinacnog kupca — ovdje je fleksibilna
tehnologija koja ée omoguditi visoku razinu prilagodbe kljuéna kompetencija.



2. Zatim moramo mapirati poslovne procese. Ovdje moramo razmisljati o tome kakvi su trenutni
procesi. Jesu li procesi uskladeni s nasim poslovnim strategijama? Znaju li nasi zaposlenici svoje
uloge i odgovornosti u trenutnim procesima? Jesu li ovlasteni da ih razvijaju i poboljSavaju? U ovom
koraku otkrivamo Sto radimo dobro, a $to trebamo poboljsati. | to je osnova za sljedecu fazu,
redizajniranje.

3. Ovdje moramo razmisliti o tome kako prilagoditi trenutne procese da dovedu do poboljsanja...
zatim moramo procijeniti kompetencije i vjeStine nasih zaposlenika i vidjeti trebaju li nam daljnji
programi obuke za razvoj vjestina potrebnih za poboljSanje nasih procesa. Takoder, procjenjujemo
tehnoloska poboljsanja koji mogu dovesti do postignuéa. Na kraju ovog koraka dobivamo shemu
bududih poslovnih procesa i zahtjeva na temelju kojih se mozemo odluciti o odgovarajuc¢im
tehnoloskim rjeSenjima za nase poslovanje.

4. U sljedec¢em koraku moramo odluciti tko ¢e biti vlasnik novih procesa? Kako moZzemo mijeriti
rezultate? | provjeriti jesu li procesi uskladeni s nasim poslovnim ciljevima. Ovdje se razvija plan
poboljsanja s jasno definiranim mjerilima, kao Sto su KPI-jevi, pokazatelji BP-a, kriticne kontrolne
tocke itd. Metrika se koristi za prac¢enje varijacija procesa unutar praksi osiguranja kvalitete.

5. Faza implementacije zapocinje upravljanjem promjenama gdje se razvija strategija upravljanja
promjenama organizacije s jasnim razumijevanjem ucinaka koje transformacija donosi odredenim
skupinama dionika. Kada razmatramo razli¢ite skupine dionika, vazno je razumjeti organizacijsku
kulturu i pobrinuti se da bude uskladena s novim poslovnim procesima... ako to ne ucinimo, obi¢no
imamo visoku razinu otpora i poremecaja u digitalnoj transformaciji poduzeca.

6. Naposljetku, moramo razviti plan upravljanja rizikom kako bismo se nosili s neizvjesnostima i
pripremili se za sve poremedaje koji nastanu tijekom digitalne transformacije. Metodologija je
korisna za radikalne promjene, ali i za inkrementalne promjene, znaci nadogradnju na postojece
procese, a to je dio osiguranja kvalitete koji kontinuirano prolazi kroz te faze poboljsanja. Postoje
razli¢iti modeli poboljsanja, kao $to su TQM, Six Sigma itd.

Pitajte studente koji je od Sest koraka najvazniji. Raspravite i zakljulite da su potrebni svi koraci za
poboljsanje.

9. BPM - implementacija

Vrlo vazno pitanje je kada poceti s BPM-om u DT-u? Vrlo jednostavan odgovor je $to je prije moguce.
Mnogo je bolje imati jasno definirane buduce poslovne procese i koristiti tehnologiju za postizanje
svojih ciljeva nego prepustiti softveru da diktira kako ée poslovni procesi izgledati. Ako znamo sto
Zelimo postic¢i, moZzemo ucinkovitije koristiti tehnologiju i pronaéi optimalna rjesenja za poslovanje. U
idealnom slucaju, trebali bismo znati kakvi bi trebali biti nasi buduci procesi prije evaluacije
tehnoloskih rjesenja.

Neka druga pitanja takoder se pojavljuju tijekom DT-a: Mozemo li definirati buduée poslovne
procese bez poznavanje nase buduce tehnologije? Ne diktira li softver nase poslovne procese?
Koliko detaljno trebamo i¢i u mapiranje poslovnih procesa?

Pitajte studente za njihovo misljenje.

Evaluacija softvera trebala bi ukljucivati analizu buducih poslovnih procesa — kako bi se definiralo
kako ¢e buduci BP izgledati. Ponekad je to povezano s fazom dizajna i to je prihvatljivo, ali vrlo ¢esto
vidimo slucajeve u kojima organizacije misle da ¢e softver ili tehnologija voditi dizajn buduéih



procesa... vrlo Cesto to zavrsi s prekidima i povecanim troskovima implementacije. Medutim,
mapiranje procesa ne bi trebalo i¢i duboko u operativnu razinu. Dizajn buduéih poslovnih procesa
trebao bi biti ograni¢en na temeljne procese u organizaciji, a transakcijski procesi ¢e se dalje razvijati
uz primjenu tehnoloskih rjesenja. Sve bi to trebalo biti dio upravljanja promjenama u poduzecu.

10. Refleksija i sazetak

Da sazmemo odnos izmedu BPM-a i DT-a, moZemo vidjeti da digitalna transformacija obi¢no
proizvodi tri velike promjene u poduzedu: (1) promjenu proizvoda i usluga (na primjer, kada ukljucite
senzore u proizvod za prikupljanje informacija, moci ¢ete pruziti nove usluge za svoje kupce); (2)
promjena u lancu vrijednosti za proizvodnju novih proizvoda i ponudu novih usluga; a ove dvije gore
navedene promjene zajedno proizvode (3) promjenu poslovnog modela. Ako promatramo
upravljanje promjenama, poslovne promjene se odnose na ljude, tvrtke, procese i stvari. A ova Cetiri
elementa utjecu na cijeli lanac vrijednosti. Stoga, za pokretanje novog lanca vrijednosti za
proizvodnju novih proizvoda i usluga i za promjenu poslovnog modela, organizacije bi trebale
pregledati sve trenutne procese kako bi izvrSile potrebne promjene za digitalnu transformaciju.
Prema Porteru, ono $to osigurava konkurentsku prednost su procesi koji pokre¢u poslovanje i stoga
bi organizacije uvijek trebale traZiti nove nacine za poboljsanje svojih procesa. | istraZivanja
neprestano potvrduju da je visoka stopa neuspjeha digitalne transformacije usko povezana s ljudima
i procesnom stranom transformacije. Dakle, implementacija digitalne strategije u poduzecu zahtijeva
odrzavanje holistickog pogleda na odredene poslovne procese; uklanjanje onoga Sto ne dodaje
vrijednost; pregled klju¢nih procesa za prilagodbu novim poslovnim modelima; strateski preispitati
poslovanje u skladu s novim digitalnim ciljevima; dosljedno privlaciti kupce kroz vise digitalnih
kanala, pa ¢e im biti potrebna modernizacija, racionalizacija i pojednostavljenje poslovnih procesa...
MoZzemo reci da je upravljanje poslovnim procesima kljuc uspjesne digitalne transformacije.

11. Sposobnosti poduzeca za DT

Sada znamo koliko su poslovni procesi vazni i moZzemo postaviti pitanja: kako upravljati poduze¢em u
DT? Koje su klju¢ne moguénosti za DT?

Pitajte studente za njihovo misljenje.

Literatura predlaze tri bitna stupa modernizacije: kulturu, poslovni proces i tehnologiju. Klju¢ uspjeha
u digitalnom svijetu povezan je sa sposobnostima organizacija da osjete promjene u okruZeniju,
iskoriste nadolazece prilike i prilagode, integriraju i rekonfiguriraju trenutnu bazu resursa. Ove
sposobnosti su nazvane dinamicke sposobnosti i smatraju se glavnim sredstvima za organizacije da
se nose s novom digitalnom realnosc¢u. Dinamicke sposobnosti mogu se kategorizirati kao
prepoznavanje, preuzimanje i transformiranje koje se odnose na identifikaciju tehnoloskih
mogucénosti u vanjskom okruzenju (prepoznavanje), mobilizaciju vlastitih resursa poduzeca za
iskoristavanje tih prilika (preuzimanje) i kontinuirano obnavljanje organizacije. prilagodbom,
rekonfiguracijom i obnavljanjem postojeée baze resursa (transformacija).

Teme organizacijskih sposobnosti za digitalnu transformaciju su:

1. Strategija i ekosustav - povezani su sa sposobnostima usvajanja poslovnog modela tijekom
transformacije. Vazno je da je digitalna strategija uskladena s poslovnom strategijom i da cijeli
ekosustav slijedi temeljne vrijednosti organizacije.



2. Inovacijsko razmisljanje - povezano je s pojavom inovacija u organizaciji, poput zajednickog
stvaranja, poboljsanja proizvoda digitalnim tehnologijama itd.

3. DT tehnologije - su sposobnosti koje omoguc¢uju implementaciju novih i disruptivnih tehnologija —
drugim rijecima sposobnost implementacije novih tehnologija kao Sto su racunalstvo u oblaku, Al,
loT

4. Podaci - Mogucénosti podataka povezane su s rukovanjem, sigurnoséu i kapitalizacijom podataka.
Podatke treba koristiti za donosenje odluka u poduzedu.

5. Operativne sposobnosti - odnose se na uobicajene poslovne aktivnosti i stvaranje vrijednosti kako
bi postojece poslovne operacije ostale konkurentne i profitabilne za financiranje istrazivackih
procesa

6. Organizacijski dizajn - Mogucnosti organizacijskog dizajna odnose se na dizajn strukturne i
proceduralne organizacije — to znaci kako ¢e izgledati organizacijska struktura, kako ée izgledati novi
procesi ili nacin na koji organizacija prilagodava postojeée procese

7. Vodenje - Sposobnosti vodenja DT-a povezane su s upravljanjem i kulturom organizacije — stoga
omogucuje stvaranje podrzavajucée organizacijske kulture i pronalaZzenje nacina za prevladavanje
unutarnjeg otpora promjenama.

Sada mozZemo vidjeti kako se sve te sposobnosti razvijaju od prepoznavanje, preuzimanja, pa do
konacne transformacije poslovanja.

12. Strategija i ekosustav

VaZno je postaviti dugorocnu viziju i strategije, te uspostaviti dugorocna partnerstva. U ovoj fazi
moZzemo vidjeti organizaciju i njezin unutarnji i vanjski kontekst, definirati koji su ciljevi i kako ih
postici. Preuzimanje znaci jacanje dugoroc¢nih odnosa stvaranjem mreze za lanac vrijednosti. Ovo je
faza u kojoj se stvara vrijednost kroz mrezu i kroz organizaciju ekosustava koja iskoristava svoj
inovativni potencijal. Stoga je organizacijama potrebna sposobnost stvaranja odgovarajucih
mogucénosti suradnje izmedu organizacije i izvora znanja u ekosustavu putem neformalnih odnosa i
formalnih saveza. Organizacije koje koordiniraju i uskladuju vlastite inovacije s aktivnostima
ekosustava mogu povecdati otpornost vlastitih poslovnih modela. Sto se ti¢e strategije i ekosustava,
faza preuzimanja je najvaznija za uspjesnu digitalnu transformaciju.

13. Inovativno razmisljanje

Organizacije trebaju razviti sposobnosti koje im omogucuju otkrivanje promjena u drustvu i
okruZenju kao i sposobnosti koje stvaraju duboko razumijevanje trenutnih i buduéih potreba kupaca.
Takoder, naglaseno je da organizacije trebaju sposobnosti za predvidanje bududih stanja okolisa.
Knopik i njegov tim pokazali su da prepoznavanje ima najvecu relevantnost za temu Inovacijsko
razmisljanje. Ovo otkric¢e naglasava da organizacije moraju razvijati sposobnosti inovativnog
razmidljanja od samog pocetka puta digitalne transformacije. Sto se ti¢e preuzimanja, organizacije
zahtijevaju sposobnosti koje im omoguduju stalno razvijanje novih tehnologija, proizvoda i usluga te
integraciju i uskladivanje korporativnih jedinica za istraZivanje i razvoj postojecih linija poslovanja.
Ukljucivanje kupaca je ovdje vrlo vazno. Sposobnosti inovativnog razmisljanja u transformacijskom
mehanizmu omogucuju organizaciji da prihvati otvorene inovacije. Da bi to ucinile, organizacije



moraju imati sposobnosti za aktivno integriranje vanjskih inovacija u mrezu vrijednosti i spajanje
internih inovacija s impulsima iz ekosustava.

14. DT tehnologije

Prepoznavanje je najvazniji dio unutar DT tehnologija. To znaci da bi organizacije trebale razviti te
sposobnosti na pocetku procesa digitalne transformacije. Ovaj mehanizam povezan je sa stjecanjem
sveobuhvatnog znanja o disruptivnim tehnologijama i konkurentskoj tehnoloskoj inteligenciji kako bi
se osigurao dugorocni opstanak Sto rezultira organizacijskim sposobnostima za razumijevanje i
procjenu novih tehnologija koje mogu pokrenuti inovacijske procese unutar organizacije. Primjena se
uglavnom bavi sposobnostima usvajanja tehnologije, iskoristavanjem prethodno stecenih
sposobnosti u tehnoloskom znaniju i inteligenciji te u€inkovitim koristenjem tehnoloskih sredstava i
inzenjerskog znanja. Organizacije moraju odrZavati otvorenost svoje radne snage i po mogucnosti
poticati entuzijazam za stalne promjene. Sposobnosti u upravljanju znanjem, suradnja, uzajamno
ucenje i prijenos znanja vazni su elementi za mehanizam transformacije.

15. Podaci

Sto se tice mehanizma prepoznavanja, sposobnosti znanosti o podacima mogu koristiti unutarnje i
vanjske podatke za stjecanje znanja, npr. o trzistima i kupcima. Mehanizam preuzimanja ima najvecu
vaznost za podatkovne mogucnosti, koje su izrazito usmjerene na zastitu inovacija. Buduci da su
industrijski lanci vrijednosti visoko integrirani s ICT tehnologijama, organizacije se ¢esto suocavaju s
kibernetickim napadima. Sposobnosti upravljanja podacima, razumijevanja podataka, analize
podataka i sigurnosti podataka bitne su za transformaciju organizacija.

16. Operacije/Poslovanje

Operativne sposobnosti usmjerene su na izvedbu postojecih lanaca vrijednosti. Omogucuju analizu
potencijalnih neucinkovitosti u lancu vrijednosti i povecavaju ucinkovitost postojecih poslovnih
procesa unutar mehanizma prepoznavanja. Mehanizam za primjenu ima najveci broj operativnih
mogucénosti. To zahtijeva sposobnosti za prikupljanje informacija o unutarnjim i vanjskim procesima
te za analizu i procjenu rezultata. Time su vodeni napori za poboljSanje poslovnih procesa i
preraspodjelu resursa. Sto se ti¢e transformacijskog mehanizma, fokus sposobnosti poslovanja
pomice se s analize i poboljSanja procesa na integraciju i povezivanje operacija s drugim linijama
poslovanja.

17. Organizacijski dizajn

U mehanizmu prepoznavanja glavni ciljevi sposobnosti organizacijskog dizajna su podrZati protok
informacija i znanja kroz organizacijske jedinice putem infrastrukture i znanja te inicijative povezane
s upravljanjem.U mehanizmu primjene potrebno je iskoristiti unutar organizacijsku infrastrukturu
kako bi se olaksao protok informacija unutar organizacije, ali i s vanjskim entitetima. Preduvjet za to
je jasno definirana organizacijska struktura. Mehanizam transformacije ima najvecu relativnu
vaznost za sposobnosti organizacijskog dizajna, koje se uglavnhom odnose na usvajanje internih
struktura i upravljanje znanjem.



18. DT Vodstvo

Glavna svrha mehanizma prepoznavanja je uvesti pravi nacin razmisljanja za proces transformacije u
organizaciju. To ukljucuje sposobnost promicanja eksperimentiranja s i u¢enje iz novih tehnologija i
ideja, kao i olakSavanje poduzetnickih teZnji u organizaciji. Mehanizam primjene prvenstveno se
odnosi na kulturu koja promice inovacije. Stvaranje kulture koja potice preuzimanje rizika, slobodu i
samoupravljanje kljuéno je za pojavu inovacija unutar organizacije. Mehanizam transformacije ima
najveci znacaj za ovu temu. Kontinuirano prilagodavanje nestabilnim okruzenjima oslanja se na
sposobnosti radne snage kao i na pravu kulturu.

19. Digitalna strategija

Kada govorimo o digitalnoj strategiji, moZemo zapoceti s ovim citatom iz McKinseyja: ,Vizionarski
izvrsni direktori pojedinacno su pokretaci velikih promjena koje su bez presedana u povijesti
informacijske tehnologije — vjerojatno bez presedana u povijesti trgovine”.

Zamolite studente da komentiraju.

Vidimo da je digitalna strategija klju¢na za digitalnu transformaciju. A sve pocinje unutar poduzeéa.
COVID 19 potaknuo je poduzeéa na digitalizaciju. Prema HBR Analytic Services iz 2021. 95%
rukovoditelja izvijestilo je o povecanoj vaznosti strategije digitalne transformacije unutar njihove
industrije i to je najvedi postotak zabiljeZzen do danas. Promjena fokusa s dobiti na otpornost je
izvanredna, posebno u svijetu u kojem na poslovne odluke sve vise utjecu pritisci trzista koji nadilaze
kratkoro¢ne rezultate. Po prvi put, poslovni kontinuitet i otpornost nadmasili su profitabilnost i
produktivnost kao najées¢i poslovni cilj. Stovise, 58% rukovoditelja kaze da su strategije
transformacije njihove organizacije od pocetka pandemije bile u¢inkovite, u odnosu na 20% prije
izbijanja pandemije.

20. Digitalna strategija

Od cega se polazi pri odlucivanju o digitalnoj strategiji? Prvo, moramo znati: koji su nasi poslovni
ciljevi i strategije? Digitalna strategija se mora uklopiti u taj okvir. Zatim moramo odluciti idemo li na
radikalnu promjenu ili se odlu€¢ujemo za postupnu promjenu? To ée utjecati na strategiju. Stovise,
uprava mora odluciti Zeli li uskladiti svoje poslovanje nakon velikih akvizicija ili ako poduzeée ima
strategiju koja se temelji na prilagodbi i fleksibilnosti za svoje klijente, treba uzeti u obzir njihov IT
sustav kao temeljnu kompetenciju koja im omoguéuje da ponude prilagodena i fleksibilna rjesenja za
klijente. To su dva suprotstavljena pristupa. No vrlo ¢esto su poduzeca negdje izmedu i tada je vazino
pronadi pravu kombinaciju razli¢itih tehnologija koja ¢e omoguciti stratesko uskladivanje poslovne
strategije i digitalne strategije.

21. Digitalna strategija — pet koraka
Kod implementacije digitalne strategije moramo ukljuciti pet koraka.

1. Stratesko uskladivanje znaci uskladivanje poslovne strategije s digitalnom strategijom. (Na
primjer, ako nam je cilj biti fleksibilniji, moZemo razviti digitalnu strategiju koja ¢e ukljucivati neku
vrlo fleksibilnu tehnologiju koja ¢e nam pomaocdi da postignemo cilj. Ili ako Zelimo imati dosljednu
uslugu za nase klijente, to nas moze dovesti do ERP sustava koji ¢e standardizirati nase poslovanje.



Strategija za DT nije toliko usko vezana uz tehnologiju, koliko uz poslovanje. Ako poduzece koje
prolazi kroz DT ima strategiju harmonizacije i standardizacije svojih procesa, onda njihova digitalna
strategija moZe biti oslanjanje na vanjskog dobavljaca usluga.

2. Baviti se poslovnim procesima i operativhim modelom — ovaj korak je povezan s BPM-om i
potrebom za fokusiranjem na buduce stanje. Kao sto je vec re¢eno, upravljanje poslovnim procesima
vrlo je vazno i trebalo bi biti dio digitalne transformacije u ranoj fazi.

3. Aplikacije i arhitektura sustava — ovdje trebamo istraziti specificne tehnologije i odabrati one koje
su korisne, a takoder moramo razmotriti kako se te razlicite tehnologije kombiniraju u poslovhom
sustavu. Istrazivanje softverske industrije potrebno je kako bi se vidjelo kako se uklapa u nase
buduce potrebe te kako bi se definirale potencijalne opcije i opseg potencijalnih rjeSenja. ZavrSava s
procjenom softvera i preporukom tehnologije... Takoder bismo trebali procijeniti trenutnu
arhitekturu i analizirati njen utjecaj, nakon ¢ega slijedi plan promjena i troskovi. Ovo je faza kada
razmatramo tehnologiju i pokusavamo pronadi pravo rjesenje za nase poslovne procese.

4. Organizacijski uc¢inak — povezan je sa strategijom organizacijske promjene. Vazno je razumjeti
organizacijsku kulturu i odrediti kako razviti kulturu podrske. Ovaj korak uklju¢uje dijagnostiku
digitalne spremnosti, procjenu kulture, procjenu vjestina. Na kraju, zavrsava s planom organizacijske
promjene gdje se razvijaju organizacijske promjene, komunikacijski kanali i planovi obuke. Projektna
komunikacija pocinje ovdje, a tim za promjene poduzima svoje prve akcije.

5. Podaci i analitika uklju€uju proces upravljanja podacima, plan analitike s troSkovima, softverske
zahtjeve, plan implementacije. Trebali bismo se upoznati s najboljim praksama u industriji,
zahtjevima za izvjeSéivanje, trendovima u industriji, pokrenuti prediktivnu analitiku i implementirati
osiguranje kvalitete projekta. (Osiguranje kvalitete koristi se za upravljanje i kontrolu te za
upravljanje rizicima).

Vrlo ¢esto Cujemo da se strategija odnosi na ljude kao dio posla. Stoga se u sljede¢im slajdovima
fokusiramo na organizacijsku kulturu i upravljanje promjenama.

22. Digitalna strategija i organizacijska kultura

Prema HBR-u, 84% rukovoditelja kaze da je za DT vazno imati pravu kulturu. Stoga moramo otkriti
koja je prava organizacijska kultura koja ¢e omoguciti promjene potrebne za uspjesnu digitalnu
transformaciju. Organizacijska kultura skup je vrijednosti, ocekivanja i praksi koje vode i informiraju
djelovanje svih ¢lanova tima. MoZe se promatrati kao skup osobina koje poduzece Cine onim sto jest.
Sjajna kultura pokazuje pozitivhu osobinu koja dovodi do boljeg ucinka, dok disfunkcionalna kultura
poduzeca istie kvalitete koje mogu poremetiti ¢ak i najuspjesnije organizacije. Pojednostavljeno,
mozemo reci da je organizacijska kultura nacin na koji organizacije rade stvari.

Primjer: MoZemo usporediti Microsoft i Salesforce. To su poduzeca temeljena na tehnologiji i
vrhunskoj izvedbi, a oba stavljaju snazan naglasak na organizacijsku kulturu. Microsoft, poznat po
svom fokusu na konkurentnost pod Steveom Balmerom, transformirao je Satya Nadella, koji je
preuzeo duznost glavnog izvrSnog direktora 2014. Revidirao je kulturu poduzeéa i presao s
konkurentnosti na kontinuirano ucenje. Zaposlenici su bili potaknuti da se usavrsavaju. Microsoftova
kultura je jos uvijek konkurentna i stoga je to poduzece jedno od najvrjednijih na svijetu. Salesforce
stavlja korporativnu kulturu u srediste i dozivio je nevjerojatan rast. Marc Benioff, osnivac i izvrsni
direktor Salesforcea, uspostavio je filantropske kulturne norme koje su vodile poduzece tijekom
posljednja dva desetljeca. Svi novi zaposlenici Salesforcea provode dio svog prvog dana volontirajuci



i dobivaju 56 sati placenog vremena za volontiranje godisnje. Ovaj fokus na smisao i misiju ucinio je
Salesforce jednim od najboljih mjesta za rad, a poduzece je jos uvijek vrlo uspjesno i konkurentno.

Pitajte studente: koja su obiljeZja organizacijske kulture poduzece s visokim razinama efikasnosti?

23. DT i organizacijska kultura
Kvalitete organizacija s visokim razinama efikasnosti:

e Uskladivanje dolazi kada ciljevi poduzeca i motivacija zaposlenika idu u istom smjeru. Sto se tice
digitalne transformacije, uskladenost znaci da nasa digitalna strategija takoder treba biti uskladena s
poslovnom strategijom i ciljevima.

¢ Zahvalnost moZe imati razliCite oblike: zahvala, promaknucde. Ovdje svi ¢lanovi tima ¢esto odaju
priznanje i zahvaljuju za doprinose drugih. To bi takoder trebao biti dio digitalne strategije.

¢ Povjerenje je vitalno za organizaciju. U digitalnoj transformaciji povjerenje je vrlo vazno posebno za
donosenje potpuno novih rjeSenja u poslovne procese i prolazak kroz poc¢etnu fazu implementacije
kada se mogu pojaviti neki poremecaji.

¢ Izvedba je kada talentirani zaposlenici motiviraju jedni druge da se istaknu, a kao Sto je gore
prikazano, rezultati su veca profitabilnost i produktivnost.

¢ Otpornost je vazna u dinami¢nim okruZenjima. Otporna kultura naucit ¢e vode da paze na
promjene i reagiraju na njih. Digitalno okruZenje jos viSe naglasava vaZnost otpornosti jer je trziSna
dinamika vrlo visoka.

¢ Timski rad ukljucuje suradnju, komunikaciju i poStovanje izmedu ¢lanova tima. Timski rad
neophodan je za uspjesnu implementaciju digitalnih rjeSenja i transformaciju poslovnih procesa.
Procesni pristup znaci da medu-funkcionalni timovi trebaju raditi zajedno kako bi donijeli poboljsanja
i implementirali nova tehnicka rjesenja.

¢ Integritet je vitalan za sve timove kada se oslanjaju jedni na druge u donosenju odluka, tumacenju
rezultata i stvaranju partnerstava.

¢ Inovacija znaci da poduzece primjenjuje kreativno razmisljanje u svim aspektima poslovanja, ¢ak i u
vlastitim inicijativama.

¢ Psiholoska sigurnost pruza podrsku zaposlenicima potrebnu za preuzimanje rizika i pruzanje
iskrene povratne informacije. MenadZeri trebaju preuzeti vodstvo u stvaranju sigurnog okruzenja u
kojem se svi osjecaju ugodno doprinosedi.

24. DT i organizacijska kultura

Prema istraZivanju HBR Analytic Services, kulturne karakteristike koje omogucuju digitalnu
transformaciju ukljucuju zajednistvo, ukljucivost, transparentnost, prilagodljivost, suradnju. Vidimo
da su te karakteristike vrlo slicne onima prethodno navedenim. Takoder, mozemo vidjeti da u svakoj
od karakteristika vodeca poduzeéa nadmasuju ostale, posebno u pogledu ukljucivosti,
transparentnosti i zajednice. Suradnja je povezana s podrskom za dijeljenje posla, pokretanje
projekata u grupnim postavkama i u€inkovito povezivanje s dodatnim projektnim grupama radi
formiranja medufunkcionalnih timova. Prilagodljivost ukljucuje slobodan protok informacija,



omogucavanje pojedincima da donose odluke i odgovaraju na promjenjive uvjete, eksperimentiranje
i poticanje u€enja. Transparentnost znaci da pojedinci i timovi redovito otkrivaju svoje planove,
proizvode ili procese ve¢em broju dionika te da donositelji odluka dijele podatke i resurse.
Ukljucivost se postize kada postoje uspostavljeni kanali za pruzanje povratnih informacija ili u¢enje o
projektima i aktivnostima, voditelji i projektni timovi aktivno traZe razliCite perspektive, postoje
procesi za kolektivno ili suradnicko donosenje odluka. Zajednica je povezana sa situacijom u kojoj
zajednicke vrijednosti vode donosenje odluka, pa umjesto da se oslanjaju isklju¢ivo na upute odozgo
prema dolje, organizacije mobiliziraju stru¢nost ljudi koji su najblizi izazovima ili prilikama za
promicanje agilnosti, brzih odluka i boljih ideja.

25. Digitalna strategija — prevladavanje izazova

Ako pogledamo primarne poslovne ciljeve za primjenu digitalne transformacije organizacije prije i
nakon izbijanja COVID-a 19, moZemo vidjeti pomak od ucinkovitosti prema poslovnom kontinuitetu i
otpornosti. Prije pandemije, digitalne transformacije organizacija temeljile su se na produktivnosti,
ucinkovitosti, profitabilnosti, zadovoljstvu korisnika, kvaliteti proizvoda ili usluge, dok su lanci
opskrbe i nove poslovne aplikacije bile najmanje vazne. Medutim, nakon pandemije mozemo vidjeti
da poslovni kontinuitet i otpornost postaju kljucni, zajedno s agilno$¢u u operacijama i poslovnim
tijekovima. Ucinkovitost je pala na trece mjesto, a slijedi ga zadovoljstvo kupaca. Ono Sto mozemo
nauciti iz ovih podataka jest da se era ucinkovitosti i produktivnosti blizi kraju i da bi bududi ciljevi
digitalne transformacije trebali voditi prema otpornosti, agilnosti i novim poslovnim prilikama.

Zamolite studente da imenuju izazove vezane uz DT projekte.

26. Digitalna strategija — prevladavanje izazova

Prekid rada vrlo je Cest problem digitalne transformacije. MoZe se definirati kao poremedaj
poslovanja koji je rezultat transformacije. Na primjer, nemogucnost slanja proizvoda ili zatvaranja
knjiga. Konzultantsko poduzeée Third Stage predstavilo je rezultate istrazivanja gdje su razmatrali
samo velike poremecaje u projektima digitalne transformacije. Od svih poduzeca u njihovoj studiji,
51% do 54% dozivjelo je operativni prekid tijekom implementacije. Trajanje poremecaja variralo je
od nekoliko tjedana do nekoliko mjeseci. Sto se tic¢e troskova, poremecaji su povecali pocetne
troSkove implementacije izmedu 50% i 300%. Otkrili su da je najjaci i najizravniji utjecaj na razinu
operativnih poremecaja povezan s:

« JASNOCA DEFINIRANIH POSLOVNIH PROCESA — oni koji su proveli vise vremena definirajudi jasne
poslovne procese prije ili rano u svojim transformacijama imali su manju vjerojatnost da ¢e dozZivjeti
poremecaje.

¢ ULAGANJE U ORGANIZACIJSKE PROMIJENE | OBUKU — oni koji su implementirali potpunije i
ucinkovitije strategije promjena imali su manju vjerojatnost da ée dozivjeti poremecaje.

* RAZINA USKLADENOSTI IZVESTAJA MEBU KLJIUCNIM DIONICIMA | PROJEKTNIM TIMOM

 VRIJEME | NAPOR UTROSENI TIJEKOM TESTIRANJA PRIHVATLIIVOSTI KORISNIKA | PILOTIRANJA —
Sto je poduzede temeljitije testiralo svoje procese i sustave, manja je bila vjerojatnost da ¢e dozivjeti
poremeca;.



27. Digitalna strategija — prevladavanje izazova
Izvori poremecaja i neuspjesne digitalne transformacije povezani su s 5 podrucja:

Prvi je ORGANIZACIJSKA PROMJENA | "LJIUDSKI" DIO TRANSFORMACIJE. — organizacijska promjena
prva je briga i izazov prilikom prolaska kroz digitalnu transformaciju. Vrlo ¢esto je povezan s
namjernim otporom ili nesporazumima vezanim uz transformacije i organizacijske promjene.

Zatim imamo NEUSKLADENOST TRANSFORMACIJE SA STRATESKIM CILIEVIMA. — kada digitalna
strategija nije uskladena sa Sirim strateskim ciljevima, projektni timovi obi¢no se bore s
transformacijom jer nemaju jasnu viziju ciljeva projekta i buduceg organizacijskog dizajna.

Tredi izazov je POTESKOCA U UPRAVLIANJU ILI RIESAVANJU NEDOSTATAKA SA SISTEM
INTEGRATOROM. — kada poduzece eksternalizira implementaciju nove tehnologije sistem
integratoru, Cesto se suocava s viSe izazova ili poremecaja od onih koji preuzimaju aktivno vlasnistvo
nad njihovim transformacijama.

JASNOCA POSLOVNIH PROCESA je sljededi izazov. O tome smo opsirno raspravljali u prezentaciji, a
opdi je zakljuak da poduzece treba jasno definirati buduée stanje poslovnih procesa, te ne dopustiti
da softver pokrece njihovu transformaciju.

Konaéno, postoje POTESKOCE S MIGRACIJOM PODATAKA. Cid¢enje, mapiranje i premjestanje
naslijedenih podataka u novi sustav Cest je izazov medu organizacijama tijekom digitalne
transformacije.

28. Digitalna strategija — prevladavanje izazova

Ako pogledamo vodecéa poduzeca i njihov pristup digitalnim inovacijama, mozemo zakljuciti da to
duguju tehnologiji. 82% od 118 vodecih poduzeca izdvaja se strategijom digitalne transformacije. S
druge strane, samo 57% od 1022 pratitelja koristi istu strategiju, dok 30% drzi korak s industrijom, a
11% odrzava trenutnu infrastrukturu i moguénosti. Evidentno je da je digitalna transformacija
povezana s konkurentnoséu i uspjehom.

29. Digitalna strategija — prevladavanje izazova

Drugi grafikon iz McKinseyja pokazuje promjene potrebne kako bi poslovni model poduzeca bio
ekonomski odrziv do 2023. Gotovo 9 od 10 ispitanika smatra da se poslovni model treba promijeniti
ili da je veé promijenjen. 64% smatra da trebaju izgraditi novo digitalno poslovanje, 21% treba
ugraditi digitalne tehnologije u trenutni poslovni model, a samo 11% zadrzava trenutni poslovni
model ekonomski odrzivim. Prema ovim podacima, moZzemo zakljuciti da su promjene i inovacije
klju¢ni za uspjeh, a digitalna transformacija je sredisnja tema poslovne zajednice danas.

30. 7S model

McKinsey 7S model se obi¢no koristi kako bi se osiguralo da je organizacija uskladena u izvrSavanju
svoje strategije. Takoder se moze koristiti kako bi se osiguralo da je strategija digitalne
transformacije uskladena i izvedena na nacin koji ima najviSe smisla za organizaciju. Od uvodenja,
model je Siroko koriSten od strane akademika i praktic¢ara i ostaje jedan od najpopularnijih alata za



stratesko planiranje. Nastojao je predstaviti naglasak na ljudskim resursima (Soft S), a ne na
tradicionalnim oblicima masovne proizvodnje koja naglasak stavlja na materijalna sredstava poput
kapitala, infrastrukture i opreme, kao temelja uspjesnosti. Cilj modela je pokazati kako se 7
elemenata poduzeda: struktura, strategija, vjestine, osoblje, stil, sustavi i zajednicke vrijednosti mogu
uskladiti kako bi se postigla ucinkovitost. Kljuéna to¢ka modela je da je svih sedam podrucja
medusobno povezano i promjena u jednom podrucju zahtijeva promjenu u ostatku poduzeéa kako bi
ono ucinkovito funkcioniralo.

31. Sazetak i zakljucci

Zakljuéne napomene:

¢ Digitalna transformacija je poslovna transformacija koja koristi digitalizaciju. Vise je povezana s

poslovnom transformacijom nego s tehnologijom.

¢ BPM je klju¢an za uspjesnu digitalnu transformaciju i njime se treba pozabaviti u pocetnoj fazi
transformacije. Vazno je odrediti kako ce izgledati bududi poslovni procesi i koristiti tehnologiju za

postizanje Zeljenih ciljeva, a ne obrnuto.

¢ Organizacijske sposobnosti za DT su dinamic¢ne i mogu se kategorizirati kao prepoznavanje,
primjena i transformacija. Treba koristiti sve mehanizme za razvoj sposobnosti za digitalnu
transformaciju, kao Sto su: strategija i ekosustav, DT vodstvo, inovacijsko razmisljanje, DT

tehnologije, podaci, operacije i dizajn.

¢ Podrzavajuca organizacijska kultura kljucna je za uspjeSnu implementaciju digitalne strategije i DT-
a. Za stvaranje kulture podrske vazno je usredotociti se na ljude i osnaziti ih da postanu nositelji

promjena i poboljsanja.

* VVodeca poduzeda su ona koje kontinuirano ulazu u digitalna rjeSenja. | doba ucinkovitosti se blizi

kraju, dok otpornost, fleksibilnost i agilnost postaju najvazniji ciljevi.

¢ 7S model je koristan za uskladivanje i provedbu strategije digitalne transformacije s jakim

naglaskom na meke S u modelu.



