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DIGITALNA TRANSFORMACIJA ORGANIZACLJE:
PUTOVANJE OD DIGITIZACIJE DO DIGITALNE
TRANSFORMACIJE

Sazetak

Cilj je ovog rada utvrditi razliku medu temeljnim pojmovima povezanim s procesom digi-
talne transformacije organizacije. Proces zapocinje digitizacijom pojedinih procesa i pro-
izvodnih cjelina, a zavr$ava cjelokupnom digitalnom transformacijom organizacije. Pro-
ces je poznat pod nazivom digitalizacija, $to ujedno podrazumijeva sve faze transformacije
kroz koje organizacija prolazi. Proces digitalizacije usmjeren je k smanjenju troskova pro-
izvodnje, odnosno povecanju prihoda, $to ¢ini temeljeni dio optimizacije proizvodnog pro-
cesa. U radu se posebno obraduju sve faze procesa kako bi se naglasak stavio na kontinuitet
digitalne transformacije. Jednom dostignuta razina digitalne transformacije temelj je za ra-
cionalizaciju proizvodnog procesa, optimizaciju tro§kova te daljnju digitalnu transformaci-
ju na temelju usvajanja novih tehnoloskih rjesenja.

Kljucne rijeci: digitizacija, digitalizacija, digitalna optimizacija, digitalna transformacija

1. Uvod

Proces transformacije poslovnog procesa koji vodi k digitalnoj transformaciji
poslovanja Garge (2018) naziva ,,digitalno putovanje” (engl. digital journey). Puto-
vanje zapocinje digitizacijom poslovnih procesa povezanom s razvojem kibernetike
sredinom proslog stoljeca. Digitizacija poslovnog procesa temeljila se na smanjenju
tro$kova papira te digitaliziranju podataka. Smanjenje troskova proizvodnje izrav-
no je povezano s optimizacijom proizvodnog procesa. S jedne je strane digitizacija
imala za cilj smanjiti troskove poslovanja, a s druge strane ubrzati poslovne procese
te povecati ukupne prihode. Digitizacija je bila ograni¢ena razvojem tehnologkih rje-
$enja u proizvodniji te je svaki novi tehnoloski napredak izravno utjecao na razvoj di-
gitalizacije proizvodnih procesa. Razvojem interneta, potpunom digitalizacijom svih
tehnoloskih procesa te konvergencijom razlic¢itih sustava upravljanja i proizvodnje
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omogucen je puni zamah digitalizacije proizvodnih procesa, koji je u kona¢nici vodio
u digitalnu transformaciju organizacija. U radu se ras¢lanjuje svaka od faza digitalne
transformacije te se ukazuje na povezanost pojedinacnih faza u ukupnom procesu di-
gitalne transformacije poslovnih procesa u organizacijama.

2. Teorijska podloga odredenja pojma digitalne
transformacije

Merriam-Websterov rje¢nik (Merriam-Webster Dictionary, 2023) prvi je sluzbe-
no zabiljezio pojam ,,digitizacija” (engl. digitization) 1954. godine, a tumaci ga ,,kao
proces pretvaranja necega u digitalni oblik” (Dictionary.com) i navodi kako je digiti-
zacija pretvaranje analognog zapisa u digitalni oblik te osposobljavanje za uporabu u
digitalnim formatima. Digitizacija pretvara analogne informacije u digitalne sadrzaje
bez ikakvog utjecaja na proizvodne procese. U jezicnom kontekstu nejasna je granica
koja dijeli digitizaciju od digitalizacije, pa se zato ova dva termina mijesaju. Slijedom
toga prevladao je oblik ,,digitalizacija” kada se govori o transformaciji poslovnih pro-
cesa iz analognog u digitalizirane oblike. U kontekstu poslovnog procesa digitalizaci-
ja je proces koji se sluzi binarnom tehnologijom kako bi postojece zapise pretvorio u
digitalne oblike. Pritom se ne mijenjaju temeljne proizvodne prakse i proces je prven-
stveno usmjeren na smanjenje troskova.

2.1. Digitizacija

Digitizacija se pojavila sredinom proslog stoljeca te je povezuju s trecom indu-
strijskom revolucijom premda Rifkin (2015) pokazuje veliku zadr$ku prema tuma-
¢enju razvoja racunalne tehnologije i razvoja kibernetike kao revolucije u poslovnoj
praksi. Digitizacija je omogucila redukciju troskova, ali nije dovela do promjene te-
meljnih proizvodnih praksi, odnosno, kako to istice Rifkin, svijet je i dalje ostao ovi-
san o fosilnim gorivima. Digitizacija se odnosi na kodiranje analognih informacija u
nule i jedinice kako bi ih ra¢unala mogla pohranjivati, obradivati i prenositi kao digi-
talizirane informacije (Bloomberg, 2018). Stoga digitizacija znaci prebacivanje procesa
u digitalni format koji bi mogao reproducirati proces kakav jest ili bi mogao poboljsa-
ti ono $to se vec radi i kako bi se ukljucila odredena optimizacija procesa. Tvrtke ce-
sto navode da su digitalizirane, opravdavaju¢i time smanjenje ili eliminiranje gotovo
100 % papira (Robledom, 2017).

Digitizacija je postupak predstavljanja informacija kao ,,0” ili ,,1” koje ra¢unala
rabe za pohranjivanje, obradu i prijenos informacija (Boratynska, 2019). Proces digiti-
zacije obuhvaca promjenu analognih u digitalne podatke, odnosno moze se definira-
ti kao konfiguracija resursa informaticke tehnologije koji su usmjereni na u¢inkovito
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troskovno upravljanje (Khanra, Dhir i Mantymaki, 2020). Predmetni koncept moze-
mo definirati kao proces pretvaranja informacija iz analognog u digitalni sadrzaj u
cilju osiguranja vrijednosti svim dionicima procesa (Heilig, Lalla-Ruiz i Vof3, 2017).
Digitizacija je stvaranje digitalne verzije informacija koje su izvorno u analognom ili
tizickom obliku (papirnati dokumenti, slike, zvukovi itd.), a kako bi ih ra¢unalni su-
stav mogao upotrebljavati za obradu, pohranu i dijeljenje (Garge, 2018). Stoga zaklju-
¢ujemo da se pojam digitizacije veze isklju¢ivo uz tehnoloski proces pretvaranja ana-
lognog u digitalni sadrzaj.

2.2. Digitalizacija

Pojam digitalizacije (engl. digitalization) prvi se put pojavljuje 1959. godine u
Merriam-Websterovom rje¢niku (Merriam-Webster Dictionary, 2023). Dok se za po-
jam digitizacija zadrzava tumacenje po kojemu je to proces pretvaranja analognih sa-
drzaja u digitalne zapise, digitalizacija je proces koji utje¢e na promjenu poslovnog
modela. Pojam digitalizacija razlikuje se od pojma digitizacija upravo po nac¢inu upo-
rabe tehnologije u poslovnom procesu. Digitalizacija se moze definirati kao uporaba
digitalne tehnologije za promjenu poslovnog modela i pruzanje novih prihoda i mo-
gucénosti u stvaranju vrijednosti (Schreckling i Steiger, 2017). Digitalizacija oznacava
tehni¢ku uporabu i digitalizaciju sadrzaja. U tom kontekstu digitalizacija podrazu-
mijeva sveobuhvatnu upotrebu digitalne tehnologije na svim fizickim proizvodima.
Proizvodnja robe Siroke potro$nje s jedne se strane sluzi digitalnom tehnologijom u
proizvodnji, a s druge strane i sama je opremljena digitalnim sadrzajem (Lozi¢, 2019).
Digitalizacija se odnosi na drustveno-tehni¢ku metodu usvajanja tehnika digitaliza-
cije za poboljsanje drustvenih i institucionalnih konteksta (Seth, Talwar, Bhatia, Saxe-
na i Dhir, 2020). Stoga se digitalizacija nije usredotoc¢ila samo na ustedu troskova,
ve¢ koncept ukljucuje i razvoj procesa koji pobolj$avaju iskustva gradana (Verhoef,
Broekhuizen, Bart, Bhattacharya, Qi Dong, Fabian i Haenlein, 2021). Dok je digiti-
zacija usmjerena na smanjenje potro$nje papira te transformaciju pohrane analognih
podataka u digitalni format, digitalizacija podrazumijeva uvodenje digitalnih procesa
u cjelokupnu organizaciju, kao i proizvodnju digitaliziranih sadrzaja.

2.3. Digitalna optimizacija

Digitalizacija poslovnih aktivnosti usmjerena je na snizavanje troskova proiz-
vodnje kao i na povecanje prihoda organizacije. Prijelaz iz poslovnog procesa defini-
ranog kao digitalizacija u model koji optimizira nacin proizvodnje odreden je digital-
nom optimizacijom. SniZavanje tro$kova proizvodnog procesa te bolje iskoristavanje
resursa predstavlja digitalnu optimizaciju proizvodnje. Sljedeca faza na kojoj je po-
trebno inzistirati nakon digitalizacije upravo su informacije po cjelokupnoj dubini
organizacije te analiza svih poslovnih aktivnosti. Cilj je analize poslovnih aktivnosti

213



Zbornik sveucilista Libertas, 9, 2023.

u pronalazenju odgovara na pitanje moze li se bilo koji od postoje¢ih procesa pojed-
nostaviti, pobolj$ati, automatizirati, u¢initi brzim uporabom digitalnih tehnologija, tj.
mogu li se trenutni procesi i operacije unaprijediti. Jo$ uvijek se ne mijenja poslovni
model, ve¢ se samo optimiziraju postojec¢i poslovni procesi (Garge, 2018).

Digitalna optimizacija proces je uporabe digitalne tehnologije za poboljsanje po-
stoje¢ih operativnih procesa i poslovnih modela (Patel, 2019). Uspjesno vodena di-
gitalizacija procesa u organizaciji prethodi procesima optimizacije. Organizacije su
kontinuirano pod pritiskom optimizacije proizvodnih procesa kao odgovora na za-
htjeve za odrzivim poslovanjem (Abiodun, Rampersad i Brinkworth, 2022). Prvo, di-
gitalna je optimizacija poput hvatanja najnizeg ploda na tehnoloskom stablu. Drzi
vas ravnopravnim s va§om konkurencijom, ali ne omogucuje konkurentsku pred-
nost koja bi organizaciju dovela u vodec¢i polozaj. Drugo, to znaci da se vise fokusirate
na svoju tvrtku nego na klijenta, a to nikada nece biti od koristi na danasnjem trzi-
$tu (Newman, 2019). Digitalna optimizacija podrazumijeva orkestriranje postojeceg
procesa u smjeru snizavanja troskova i povecanja ucinkovitosti proizvodnje. Usmje-
rena je na izgradnju konkurentskih prednosti unutar postojece industrije ili ekosu-
stava u kratkom vremenskom razdoblju. Ovisno o polozaju konkurenata u industriji
ili polozaju konkurentskih ekosustava, digitalna optimizacija takoder se moze rabiti
za stvaranje konkurentske prednosti u srednjoro¢nim planovima (Lozi¢, 2019). Digi-
talna optimizacija ne nudi kona¢na rjeSenja jer jednom postignut stupanj optimiza-
cije ne moze kontinuirano davati odgovore na promjene zahtjeva potro$aca (Ahele-
roff, Philip, Zhong i Xu, 2019), kao ni na promjene u tehnoloskoj okolini organizacije
(Dequeant, 2016).

2.4. Digitalna transformacija

Digitalna transformacija $iri je pojam od digitalizacije, odnosno samo je dio
digitalne transformacije. Digitalizacija je pridonijela $irenju digitalnih tehnologija u
drustvu i donijela znacajne promjene u povezanosti i ponasanju ljudi te je razumije-
mo kao upravljanu prilagodbu onih tvrtki koje razmatraju povecanje digitalizacije
kako bi se osiguralo stvaranje odrzive vrijednosti (Gimpel i Roglinger, 2015). Digi-
talna transformacija (DX) proces je povec¢anja produktivnosti, stvaranja vrijednosti i
drustvenog blagostanja usvajanjem disruptivnih tehnologija. Promatrani proces mi-
jenja organizacije digitalizacijom poslovnih procesa s pomoc¢u informacijskih sustava
(Elbert i Duarte, 2018; Hogberg i Willermark, 2022). Digitalna transformacija mijenja
organizacijsku strukturu u agilniju i osjetljiviju strukturu (Lee i Edmondson, 2017).

Digitalna transformacija podrazumijeva usmjerenost na budu¢nost i rjesenja
izvan kontrole postojece digitalne optimizacije. Digitalna transformacija proces je
stvaranja potpuno novog poslovnog modela i, $to je jo$ vaznije, novog strate§kog mo-
dela osvajanja trzista i profitabilnosti. Ujedno je i proces sluzenja digitalnim tehnolo-
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gijama za stvaranje novih - ili modificiranje postojecih — poslovnih procesa, kulture
i korisni¢kog iskustva kako bi se zadovoljili promjenjivi zahtjevi poslovanja i trzista
(Lozi¢, 2019). Digitalna transformacija proces je integracije digitalne tehnologije u
sve aspekte poslovanja, proces koji zahtijeva temeljne promjene u tehnologiji, kulturi,
operacijama i isporuci vrijednosti. Kako bi na najbolji nacin iskoristila nove tehnolo-
gije i njihovu brzu ekspanziju prema ljudskim aktivnostima, organizacija mora po-
novno osmisliti radikalnu transformaciju svih svojih procesa i modela (HPE, 2023).
Digitalna poslovna transformacija proces je iskoristavanja digitalnih tehnologija i pra-
te¢ih mogu¢nosti za stvaranje konkurentske prednosti novim digitalnim poslovnim
modelom. Razvoj procesa od digitizacije do digitalne transformacije prikazan je na
Slici 1.

1954.  1959.

digitizacija

Dodanu
vrijednost cine:

- smanjenje potrosnje
papira

- pocetak
transformacije
izanalognog u
digitalni
model

Slika 1. Razvoj procesa od digitizacije do digitalne transformacije (izvor: Lozi¢, 2019)

3. Digitalizacija i digitalna optimizacija kao temelj digitalne
transformacije

Digitalno putovanje (engl. digital journey) spomenuto u uvodu, a koje opisuje
Garge (2018), prikazano je na Slici 2. Proces transformacije organizacija od digitizaci-
je do digitalne transformacije jedinstven je za svaku organizacije te ne postoji zadani
okvir odnosno model koji bi se mogao primijeniti. Na koji ¢e nacin organizacija pri-
stupiti usvajanju digitalnih rjesenja u poslovnim aktivnostima ovisi o velikom broju
razli¢itih ¢imbenika. Organizacije koje su dosle iz klasi¢ne linearne proizvodnje fi-
zi¢kih proizvoda bile su prisiljene prolaziti kroz ,,putovanje” od samog pocetka, od-
nosno od digitizacije analognih zapisa prema cjelokupnoj digitalnoj transformaciji.
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Organizacije nastale nakon zamaha digitalizacije, odnosno digital native organizacije,
poslovale su prema tom modelu od svog nastanka.

Proces poslovne transformacije zapocinje prelaskom s digitizacije na digitaliza-
ciju proizvodnog procesa. Digitalizacija podrazumijeva potrebu uporabe digitalizira-
ne tehnologije izvan procesa digitizacije postoje¢ih podataka u fizickom obliku. Zavr-
Setak procesa digitalne transformacije karakteriziraju dva paralelna procesa. U prvom
procesu menadzeri uspostavljaju temelje digitalne optimizacije poslovnog procesa, a
u drugom se procesu izgraduju temelji digitalne transformacije organizacije (Libert i
Back, 2018). U prvom se dijelu digitalna optimizacija odvija kao neprekinuti proces,
dok u drugom dijjelu digitalna transformacija postavlja temelje za nove oblike digital-
ne optimizacije.

Optimizacija i digitalna transformacija poslovanja kontinuirani su procesi koji
osiguravaju stabilnost i napredak organizacije. Jednom postignuta optimizacija samo
je temelj za nastavak transformacije. Rezultati digitalne transformacije poslovanja u
jednom ¢ce trenutku zahtijevati strogo kontrolirani proces optimizacije poslovanja.
Digitalna optimizacija pobolj$ava u¢inkovitost trenutnog poslovnog modela (Libert i
Back, 2018). Digitalna optimizacija prilagodava rezultate postojece poslovne prakse i
usredotocuje se na poslovnu ucinkovitost. Promjene koje se unose u poslovni proces
povezane su s inkrementalnim inovacijama i izgradnjom organizacije bez odgovora
na promjene u okruzenju (Lozi¢, 2019). Digitalna se optimizacija temelji na uc¢inko-
vitosti i ekonomiji razmjera $to je u suprotnosti s prilagodbom i fleksibilno$éu proi-
zvodnog procesa.

Prilagodba proizvoda u ostroj je suprotnosti s komentarom Henryja Forda da
kupac moze imati svoj automobil u ,,bilo kojoj boji samo da je crna”. Iako postoji spor
oko toga je li Fordov komentar bio $ala, on naglasava izostanak fleksibilnosti u in-
dustrijskoj proizvodnji kao i pove¢anu uniformnost koja ukazuje na standardizaciju
proizvoda (Aheleroff i dr., 2019). Industrija 4.0 razlikuje se od prethodnih industrij-
skih revolucija upravo po tome §to stvara temelje za naprednu digitalnu optimizaciju
procesa, odnosno optimizaciju u srednjoro¢nom, a ne samo kratkoro¢nom razdoblju
(Fragapane, Ivanov, Peron, Sgarbossa i Strandhagen, 2020), a upravo zbog optimiza-
cije proizvodnog procesa temeljenog na znanju, autonomiji proizvodnog procesa i
fleksibilnosti upravljanja procesima (Bartodziej, 2017). Industrija 4.0 unosi znac¢ajne
promjene u dinamiku lanca vrijednosti (Lichtblau, Stich, Bertenrath, Blum, Bleider,
Millack, Schmitt, Schmitz i Schréter, 2015) na nacdin da optimizira sve faze od vaz-
nosti za proces digitalizacije i digitalne optimizacije (Nagy, Olah, Erdei, Maté i Popp,
2018).

Transformacija poslovnog modela odnosi se na hrabru i dinami¢nu promjenu
nacina na koji organizacija raspodjeljuje kapital kako bi se ostvarili bolji povrati. Pod
»kapitalom” ne mislimo samo na novac, ve¢ i na talent, ideje, stvari i odnose (Libert i

216



J. Lozi¢: Digitalna transformacija organizacije: putovanje od digitizacije do digitalne transformacije

Back, 2018). Digitalna transformacija poslovanja podrazumijeva narusavanje postoje-
¢eg okvira u kojem organizacija posluje. Za razliku od optimizacije koja se fokusira na
uc¢inkovitost i inkrementalni napredak u proizvodnji i prodaji postoje¢ih proizvoda,
digitalna transformacija fokusira se na izgradnju novih proizvoda, trzista i kupaca.
Digitalna je transformacija jednosmjerna transformacija te je ¢esto temel;j za radikal-

ne inovacije procesa.

— digitalna optimizacija digitalna optimizacija
digitizacija uporaba digitalne tehnologije o (kontinuitet) Lo
pretvorba analognih/papimatih jinformacija u svim procesima Optimizacija je stalni i neprekinuti proces koji vodi povecanju
informacija u digitalne podatke za poboljganje ucinkovitosti poslovnih ucinkovitosti i vitkom (fean) proizvodnom procesu, $to
temeljene na datotekama procesa, povecanje produktivnost, izravno utjece na povecanje profitabilnosti
pohranjenim u racunalima $to vodi k vecim prihodima ili
nizim operativnim troskovima

N

pocetak poslovne
transformacije

~

7 hn f
digitalna transformacija

Pojam podrazumijeva upotrebu digitalne
tehnologije i optimizaciju sustava za
postizanje nekog od sljedecih ciljeva:

- promjenu ponude proizvoda i usluga

- razvoj novih proizvoda

- stvaranje dodane vrijednosti i novih usluga koje prate proizvode

- promjenu poslovne paradigme (modela poslovnog procesa);

izgradnju dopunske (Premium) usluge

Svi ciljevi usmjereni su na: promjenu vrijednosti za kupce, rast
prihoda, rast trziSnog udjela, rast odanosti robnoj marki,
kredukciju troskovaisl. )

podrucje u kojem organizacija ima digitalne atribute,
odnosno digitalno transformirana organizacija

Slika 2. Usporedba digitalne optimizacije i digitalne transformacije (izvor: Garge, 2018)

pocetak putovanja

proces digitizacije
pretvaranje analognih/papirnatih
podataka u digitalne
te pohrana na racunalima

cinkovito samo ukoliko se istovremeno
provodi u vise razlicitih procesa

4, Razliciti ishodi digitalne optimizacije u odnosu na digitalnu
transformaciju

Patel (2019) precizno odvaja proces digitalne optimizacije od procesa digitalne
transformacije. U sredi$tu je procesa digitalna poslovna strategija. Slika 3 prikazuje
temeljne razlike izmedu ovih dvaju procesa. Digitalna optimizacija pobolj$ava posto-
jece poslovne procese i odnose s klijentima. Digitalna transformacija izravno utjece
na nove proizvode i usluge, kao i na izgradnju potpuno novih poslovnih modela. Pa-
tel (2019) istic¢e kako su rezultati istrazivanja dokazali da je 46 % postojecih aktivnosti
usmjereno na optimizaciju poslovanja, a 54 % na poslovne transformacije.

Digitalna poslovna strategija podijeljena je u dvije temeljne faze: a) digitalnu op-
timizaciju i b) digitalnu transformaciju. Digitalna je optimizacija usmjerena k una-
predenju produktivnosti i stvaranju boljeg korisnic¢kog iskustva. U kontekstu razvoja
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i odrzavanja procesa digitalne optimizacije Gilli, Nippa i Knappstein (2022) napomi-
nju kako je Nokia najbolji primjer digitalne optimizacije procesa bez pravovremenog
odgovora na promjene u okolini organizacije. Nokia je bila neprikosnoveni predvod-
nik na trzi$tu mobilnih telefona. Medutim, fokusiranjem na svoju tradicionalnu proi-
zvodnu strategiju i nakon neuspjeha otvaranja procesa stvaranja vrijednosti vanjskim
tvrtkama nije uspjela odrzati korak s konkurencijom novih sudionika trzista poput
Applea i Googlea. U osnovi, Nokia je nastavila primjenjivati kompetitivnu logiku ko-
ja se temelji na proizvodu, usredotocujuci se na individualne atribute proizvoda (Gilli
idr, 2022).

digitalna poslovna strategija

digitalna optimizacija digitalna transformacija

i unapredenje : : bolje korisnicko : novi proizvodi } i noviposlovni
i produktivnosti ; : iskustvo iusluge model :

Slika 3. Razlika izmedu digitalne optimizacije i digitalne transformacije (izvor: Patel, 2019)

Temeljna razlika izmedu digitalne transformacije i digitalne optimizacije upra-
vo se zrcali u razvoju novih proizvoda i usluga, ali jo$ viSe u razvoju novih poslovnih
modela. Iz primjera Nokie moze se zakljuciti kako je digitalna optimizacija idealno
rje$enje u jednom trenutku razvoja organizacije. Medutim, u srednjem, a posebno u
dugom razdoblju konkurenti ¢e razviti alate digitalne transformacije te izgraditi nova
trziSta za nove proizvode. Apple (i0S sustavom) i Google (Android platformom) rede-
finirali su konkurentsku arenu fokusirajudi se na digitalni sustav proizvoda u modelu
ekonomije platformi, ¢ije funkcionalnost i vrijednost rastu pruzanjem dodatnih po-
vezanih proizvoda i usluga putem aplikacija (Gilli i dr., 2022). Upravo primjeri Applea
i Googlea potvrduju temeljnu tezu o digitalnoj transformaciji poslovanja kao razvoju
novih proizvoda i novih poslovnih modela.

Digitalna transformacija definirana je kao proces u kojem tvrtke usvajaju suvre-
mene tehnologije suocavajuci se s promjenama u poslovnom i drustvenom okruzenju
u kojem egzistiraju, nastoje¢i unaprijediti poslovne performanse (Vial, 2019). Upotre-
ba pojma ,,digitalna transformacija” ne bi se trebala fokusirati na analizu tehnologi-
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ja kao takvih, ve¢ na ekonomske i drustvene posljedice tehnologkih promjena koje su
uvijek drustveno posredovane (Butollo, Gerefti, Yang i Krzywdzinski, 2022). Tri su te-
meljna ¢imbenika koji usmjeravaju napore organizacije u procesu digitalne transfor-
macije poslovanja, a to su promjene u makrookruZzenju (Li, Liu, Belitski, Ghobadian
i O'Regan, 2016), visoka razina konkurentskog intenziteta (Kohli i Melaville, 2019) i
promjenjivi zahtjevi kupaca (Verhoef i dr., 2021). Upravo su tri spomenuta ¢imbeni-
ka najznacajnije utjecali na procese u kojima je Nokia izgubila vodeci polozaj. Apple i
Google unijeli su promjene u makrookruzenje, razvili su nove konkurentske sposob-
nosti u odnosu na Nokiu, a zahtjevi kupaca odmaknuli su se od klasi¢nih digitalnih
telefona kakve je proizvodila Nokia. Jednom dostignut stupanj digitalizacije i digital-
ne optimizacije poslovanja vise nije bio dovoljan za zadrzavanje konkurentske pred-
nosti u odnosu na druge sudionike u industriji.

Promjene u makrookruzenju i visoka razina konkurentskog intenziteta prisili
su medijsku korporaciju The New York Times na ubrzanu digitalnu transformaciju u
model ekonomije platformi (Lozi¢ i Fotova Cikovi¢, 2021). Korporacija je razvila viso-
ki stupanj digitalizacije poslovanja te se maksimalno sluzila u¢incima ekonomije raz-
mjera. Medutim, promjene u okruzenju, odnosno u medijskoj industriji nisu ostav-
ljale prostor za opstanak u industriji. Za razliku od korporacije The New York Times,
koja je uspjesno prosla kroz proces digitalne transformacije te uspostave novog obli-
ka digitalne optimizacije, korporacija Pandora fokusirala se na digitalnu optimizaci-
ju. Uporabom digitalne tehnologije i automatizacije u prepoznavanju ukusa slusatelja
prema modelu ,,palac gore/dolje” korporacija je na kratki rok optimizirala troskove,
ali nije privukla nove slusatelje, a time ni prihode, osim prihoda od pretplate (Lozi¢,
2020). The New York Times kao korporacija iz stare medijske industrije, koja je zapo-
Cela poslovanje u modelu linearne industrije, uspjes$no je razvila nove modele poslova-
nja, odnosno digitalno se transformirala. Korporacija Pandora kao digital native nije
iskoristila prednosti kasnijeg nastanka te je ostala u modelu digitalizacije i digitalne
optimizacije, §to je nedovoljno za opstanak na dugi rok.

Digitalno poslovanje moze se definirati kao ono koje stvara nove poslovne di-
zajne zamagljivanjem digitalnog i fizickog svijeta (Schreckling i Steiger, 2017). Ovaj
je proces poznat pod pojmom ,,zamagljene granice organizacije”. Drugim rije¢ima,
ono §to je vazno nisu same digitalne tehnologije. Klju¢na je transformacija poslova-
nja; tehnologija sluzi samo kao podrska novom poslovnom modelu (Wade, Avagyan,
Stehli i Vivier, 2018). Digitalna transformacija temelji se na strategiji upravljanja ra-
zvojem organizacije. No, istovremeno se fokusira na nove tehnologije koje ¢e organi-
zaciji omoguciti konkretne prednosti. Uporaba suvremene tehnologije brise precizno
definirane granice opsega poslovanja.

Digitalna transformacija i sluZenje tehnologijom otvaraju $iroke mogu¢no-
sti inovacija u podrudju disruptivnih strategija. Disruptivne tvrtke bri$u granice
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klasi¢nih industrija. Disrupcija se odnosi na kombinaciju tehnologije i inovacije po-
slovnog modela. Digitalni disruptori stvaraju vrijednost na tri temeljna nacina: a)
troskovna vrijednost (nudedi isti proizvod ili usluge jeftinije ili ¢ak besplatno), b) vri-
jednost iskustva (usmjeravanjem na zadovoljstvo kupaca) i ¢) vrijednost platforme
(gdje kupci dobivaju vecu vrijednost od klasi¢nih usluga prije pojave platformi) (Wa-
de i dr., 2018). Rezultat je da su granice izmedu tvrtki i odredenih sektora sada sve ne-
jasnije (Strecker i Kellermann, 2017). Zamagljene granice organizacije, koje proizlaze
iz digitalne transformacije, omogucuju organizaciji prelazak na poslovanje u modelu
ekonomije platformi i primjenu uc¢inaka ekosustava izvan granica postoje¢ih indu-
strija (Parker, Van Alstyne i Choudary, 2016; Moazed i Johnson, 2016). Kombinacija
vi$e poslovnih modela naziva se i ,,digitalnim vrtlogom” (Lozi¢, 2019) jer je definira-
mo kao vrtlog koji obuhvaca sve tehnoloske prednosti organizacija koje stvaraju novu
vrijednost i daju konkurentsku prednost nad ostalim suparnicima unutar industrije.

5. Zakljucak

Pojavom i razvojem digitalne infrastrukture sredinom proslog stolje¢a postav-
ljeni su temelji za razvoj novih tehnoloskih unapredenja u procesu proizvodnje roba
i usluga. Pocetne faze uporabe digitalne infrastrukture bile su ograni¢ene na proce-
se digitizacije, odnosno pohrane podataka u digitalnom obliku. Digitizacija je proces
pretvaranja podataka iz analognog u digitalni oblik, a temeljni je cilj bio smanjenje
troskova proizvodnje. Digitalizacijom procesa otislo se korak dalje te se ve¢im uklju-
¢ivanjem digitalnih rjesenja i tehnologije u proizvodni proces pocelo govoriti o digi-
talizaciji sustava. Za razliku od digitizacije, digitalizacija je podrazumijevala promjene
u poslovnim procesima, odnosno razvoj i transformaciju sustava koji su ve¢ postoja-
li u svakodnevnoj praksi. Medutim, tek razvojem komercijalnog interneta poc¢etkom
21. stoljeca te potpunom digitalizacijom proizvodnog sustava postavljeni su temelji za
digitalnu transformaciji koja je temeljni dio Industrije 4.0.

Razvoj interneta, digitalizacija svih segmenata svakodnevnog Zivota i poslovnih
procesa bili su pogonsko gorivo za digitalnu transformaciju u svim segmentima zivota
i rada. Digitalizacija je omogucila konvergenciju sustava te upotrebljavanje razli¢itih
vrsta digitaliziranih sadrzaja na vide razlicitih vrsti platformi. Konvergencijom susta-
va nestale su granice klasi¢nih industrija te su se stvorili temelji za potpunu digitalnu
transformaciju. Na tom je putu, odnosno na putovanju od digitalizacije do digitalne
transformacije, vazan segment i digitalna optimizacija koja znacajno utjec¢e na ucin-
kovitost proizvodnje roba i usluga. Jednom postignuta digitalna optimizacija ne jamci
trajnu konkurentsku prednost organizaciji te je temelj za daljnju digitalnu transfor-
maciju poslovnih procesa.
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@

Digital transformation of the organization: Journey from
digitization to digital transformation

Abstract

The aim of this paper is to determine the difference between fundamental concepts associ-
ated with the process of digital transformation of the organization. The process begins with
the digitization of individual processes and production units, and ends with complete digi-
tal transformation of the organization. The process is known as digitalization, encompass-
ing all phases of transformation that the organization undergoes. The digitalization pro-
cess is aimed at reducing production costs, i.e. increasing revenue, which is a fundamental
part of the production process optimization. This paper specifically delves into all phases
of the process to emphasize the continuity and uninterrupted nature of digital transforma-
tion. Once a certain level of digital transformation is reached, it becomes the basis for the
rationalization of the production process, optimization of costs and further digital trans-
formation through the adoption of new technological solutions.

Keywords: digitization, digitalization, digital optimization, digital transformation

223


https://doi.org/10.1007/978-3-319-40967-2_1
https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2020.102071
https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2020.102071
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.09.022
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.09.022
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2019.01.003
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2019.01.003
https://www.imd.org/research-knowledge/digital/articles/digitalbusinesstransformationgettingitright/
https://www.imd.org/research-knowledge/digital/articles/digitalbusinesstransformationgettingitright/



