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UvVOD

Svet se Ze od nekdaj nenehno spreminja; ¢e se ozremo v zgodovino, ugotovimo, da so
spremembe edina stalnica v toku zgodovine. Pa vendar so najkorenitejSe spremembe
nastopile nedavno, ko je kot ena izmed glavnih gonil sprememb in napredka nastopila
tehnologija. Njen razvoj se je z zaCetkom 1. industrijske revolucije nadaljeval z
nepredstavljivo hitrostjo. Svet se je tako bolj spremenil od pojava digitalnih tehnologij do
zdaj, kot pa se je od samega zacetka Clovestva pa do zacetka industrijskih revolucij (Danah,
2016).

Dejstvo, da je tehnologija gonilo napredka, je pomembno zato, ker smo ze dodobra prestopili
prag 4. industrijske revolucije, ki jo v veliki meri predstavlja digitalizacija. Digitalizacija je
v zelo kratkem ¢asu mocno spremenila nase vsakdanje zivljenje ter se hitro integrirala tudi
v industrijo in ekonomijo, saj prakticno ni panoge, ki je Se ni dosegla. Pojavlja se v vseh
sektorjih ekonomije in zahteva kljucne spremembe v obstojecih podjetjih, zato postaja
pomembna tema, ki jo mora podjetje strateSko in organizacijsko nagovarjati (Lipsmeier,
Kuhn, Joppen & Dumitrescu, 2020).

Zaradi Stevilnih prednosti, priloznosti in ustvarjanja dodane vrednosti, ki jih prinasa
digitalizacija, se napredne digitalne tehnologije pospesSeno vkljucujejo v podjetja in
organizacije ter tako postajajo tudi pomemben del ekonomije in managementa (Brahma,
Tripathi & Sahay, 2020). Integracija digitalizacije v poslovanje pa prinasa tudi razvoj novih
poslovnih modelov in spremembo poslovnega okolja, cemur se morajo podjetja prilagoditi
(Kohtamaki, Parida, Oghazi, Gebauer & Baines, 2019).

Sodobno digitalno poslovno okolje je dinami¢no, raznoliko, prepleteno, visoko konkuren¢no
in predvsem nepredvidljivo. Taksno kompleksno, nepredvidljivo okolje lahko definiramo z
naravoslovnim pojmom »ekosistem«, katerega razumemo kot prepleten sistem razli¢nih
udelezencev. Tradicionalni managerski pristopi in poslovni modeli se v sodobnem
poslovnem ekosistemu ne izkazujejo za uspesne, zato morajo podjetja za uspesno delovanje
v kompleksnem in prepletenem svetu ustrezno posodobiti svoje strategije in organizacijo
(Danah, 2016). Kljub hitremu tehnoloskemu napredku in Stevilnim priloZnostim, ki jih
digitalizacija ponuja, pa se Se vedno porajajo Stevilna vprasanja, kako se ljudje in
organizacije prilagajajo napredku. In ravno strategije ter organizacijska kultura sta ena izmed
glavnih faktorjev za uspe$no implementacijo digitalnih tehnologij v podjetje. Stevilna
podjetja so bila v implementaciji neuspesna ravno zato, ker skupaj z tehnologijo niso
posodobila tudi organizacije in strategij (Martinez-Caro, Cegarra-Navarro & Alfonso-Ruiz,
2020). Kljub razvoju tehnologij ostaja prazna zev na podro¢ju razumevanja izkoris€anja
potenciala naprednih tehnologij (Vinit, Sjodin & Raim, 2019).

Podjetja in managerji, ki Zelijo implementirati digitalne tehnologije, se srecujejo z
zahtevnimi izzivi in preprekami, zato digitalna preobrazba postaja strateSka obveznost pri



vodenju podjetij, vendar obstaja malo empiricnih raziskav, ki bi prikazovale, kako se
podjetja digitalno preobrazijo (Wagner & Wager, 2019). Vsako podjetje mora razviti svojo
digitalno strategijo, Zal pa ni na voljo zadosti primernih pristopov in metod, ki bi pripomogle
pri razvijanju digitalnih strategij (Lipsmeier, Kuhn, Joppen & Dumitrescu, 2020).

Skozi magistrsko delo bo definirano sodobno poslovno okolje skupaj z digitalnimi
tehnologijami in njihovimi vplivi na poslovno okolje in samo poslovanje. Pregledali bomo
dejavnike uspeha digitalne preobrazbe in tako podjetiem ponudili pregled nad
informacijami, ki lahko pripomorejo k uspesnejSemu prilagajanju spremembam, uspesnejsi
implementaciji digitalnih tehnologij ter ucinkovitejsi digitalni preobrazbi. Sledi Se pregled
klju¢nih delov strategij. V raziskovalnem delu bomo nato pregledali odziv treh uspesnih
mednarodnih podjetij na izzive digitalizacije in sodobnega poslovnega okolja.

Namen magistrske naloge je opraviti pregled obstojece literature in tako osvetliti tezave in
izzive, s katerimi se srecujejo podjetja v €asu digitalnih sprememb, ter s tem managerjem
ponuditi delo, ki bo zajemalo in zbiralo informacije relevantnih podrocij za spopadanje z
digitalnimi spremembami. Pregled literature in teoreti¢nih ozadij bomo nadgradili z analizo
treh uspesnih mednarodnih podjetij, s katero si bomo pogledali, kako so se v podjetjih
spopadli in se spopadajo z digitalnimi spremembami.

Cilj magistrske naloge je osvetliti spremembe, ki jih povzrocata tehnoloski napredek in
digitalizacija, pregledati, kako vplivata na poslovno okolje ter prepoznati, kaj to pomeni za
podjetja. Glavni cilj je podjetjem ponuditi pregled literature, ki bi jim pomagal pri
spopadanju z digitalizacijo, ter jim preko analize uspe$nih podjetij ponudil tudi vpogled v
to, kako se podjetja z omenjenimi izzivi spopadajo v realnem svetu.

Prvi del magistrske naloge nudi pregled relevantnih teoreti¢nih ozadij, ki postavlja temelje
za razumevanje vpliva digitalnih tehnologij na podjetja in poslovanje. V nadaljevanju sledi
raziskovalni del, ki ponuja vpogled v spopadanje z izzivi digitalizacije treh uspeSnih
mednarodnih podjetij v razli¢nih fazah digitalizacije. V zaklju¢nem delu so predstavljeni
rezultati in klju¢ne ugotovitve, ki jim sledi Se razprava s povzetkom ugotovitev, diskusijo in
predlogi za nadaljnje delo.

1 POSLOVNO OKOLJE

1.1 Tradicionalno poslovno okolje

Poslovno okolje podjetja delimo na zunanje in notranje okolje. Medtem ko zunanje okolje
predstavljajo spremenljivke, na katere podjetje nima vpliva, na notranje okolje podjetje
lahko vpliva. Zunanje okolje dodatno delimo na kontekstualno okolje in transakcijsko okolje
podjetja. Kontekstualno okolje vkljucuje splosne in specificne politi€no-pravne, ekonomske,
sociokulturne in tehnoloske dejavnike, ki posredno ali neposredno vplivajo na podjetje.



Transakcijsko okolje vkljucuje elemente, ki so za podjetje neposredno okolje delovanja in
se vezejo na organizacijo trgov na katerih podjetje deluje. Okolje, v katerem se podjetje
razvija, imenujemo poslovni ekosistem in zajema kontekstualno in transakcijsko okolje
(Jakli¢, 2017). Ta definicija predstavlja tradicionalno definicijo poslovnega okolja in je
pomembna za razvoj in definicijo sodobnega okolja v nadaljevanju, kjer bomo pojem
poslovno okolje nekoliko podrobneje razdelali na vseh ravneh. Poslovno okolje podjetja
prikazuje slika 1.

Slika 1: Poslovno okolje podjetja
Podjetje

Transakcijsko
okolje

Kontekstualno

“ okolje

Vir: Jakli¢ (2017).

V danasnji ekonomski teoriji prevladuje t.i. trdi pristop, kar pomeni, da zakljucki ekonomske
teorije logi¢no sledijo dolo¢enemu modelu, ki obravnava doloceni problem (Jakli¢, 2017).
Tak pristop je smiseln v tradicionalnem poslovnem okolju, kjer podjetja delujejo na
ustaljenih, togih trgih, kjer uspe$nost poslovanja temelji na nadzoru in u€inkovitosti ter se
opira predvsem na financne rezultate. Poslovanje je natan¢no, to¢no, ucinkovito in
zanesljivo, vendar le, dokler deluje v okviru napovedanega in predvidljivega modela. V
kolikor pa v enacbo vkljuc¢imo spremembe in negotovost pa okolje postane neprilagodljivo,
neucinkovito in neodzivno. V tradicionalnih podjetjih prevladujejo vertikalni poslovni
modeli, ki so zelo neodzivni ob spremembah, hkrati pa pogosto zasledujejo strogo kontrolo,
sledenje planom in ozkogledim reSitvam. Kljuéna pomanjkljivost je sledenje nadzoru,
Stevilkam in u€inkovitosti dela, ki hkrati zapostavlja ljudi, kulturo, odnose, okolje in ostale
mehkejse dejavnike (Danah, 2016).

Podjetja in managerji se podzavestno nagibajo k resevanju predvidljivih problemov in za
njih i8¢ejo inzenirske reSitve. TakSno razmi$ljanje pa prevladuje tudi pri postavljanju



strategij in organizaciji. Pretirano opiranje na financne kazalce pogosto negativno vpliva na
realno stanje. Kot dober primer lahko navedemo podjetje, ki v zelji po nizanju stroskov zniza
vlaganje v razvoj. To na kratek rok prinese nizje stroske, na daljsi rok pa povzroc¢i padec
konkurencnosti in posledi¢no padec uspesnosti poslovanja (Reeves, Levin & Ueda, 2018).

1.2 Sodobno poslovno okolje

Poslovno okolje se razvija skupaj s tehnologijo, napredkom, znanjem in kulturo, zato se
danasnje poslovno okolje mocno razlikuje od tradicionalnega. Spremembe poslovnega
okolja in poslovnih modelov ob tehnoloSkem napredku so jasno razvidne ob vseh
industrijskih revolucijah, kjer je napredek v tehnologiji prinesel dvig produktivnosti. Kar je
najprej spremenilo nacine ustvarjanja in zadrZevanja vrednosti, ob posledi¢nih prilagoditvah
poslovnih modelov pa zahtevalo tudi prilagoditve v SirSem poslovnem okolju. Ni¢ drugace
ni v 4. industrijski revoluciji, sredi katere smo trenutno.

Sodobno poslovno okolje tako postaja izredno kompleksno, prepleteno, visoko
konkuren¢no, neusmiljeno, nepredvidljivo in spremenljivo, zato se v takSnem okolju
tradicionalni vertikalni poslovni prijemi ne izkazujejo za prevec uspesne. To je razvidno na
sliki 2, ki prikazuje upad zivljenjske dobe podjetij. Kar 1/3 podjetij grozi propad v prvih
petih letih poslovanja, podobno je tudi s korporacijami, ki jih razumemo kot dolgo obstojece
organizacije, njihova povprecna Zzivljenjska doba je pa krajSa kot Zivljenjska doba
zaposlenih. Razloge gre iskati v neuspeSnem prilagajanju okolju, neuspesnih pristopih k
strategijam ter neprilagojenim vedenju in sposobnostim (Reeves, Levin & Ueda, 2016).
Digitalne tehnologije spreminjajo zakonitosti na trgu, saj zniZujejo vstopne ovire in tako
omogocajo uspeh startupom, hkrati pa predajajo moc potrosniku, kar dodatno zaostruje trzne
razmere (Urbach & Roglinger, 2019).

Slika 2: Upad Zivljenjske dobe podjetij v ZDA

Povprecna Zivljenjska doba
podjetij v ZDA
w
o

1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010

Vir: Reeves, Levin & Ueda (2016).



Razloge za spremembe v poslovnem okolju lahko pripiSemo Stevilnim dejavnikom, kot so
na primer globalizacija, trajnostna in druzbena odgovornost, mednarodna politika,
pandemija, trenutna vojna v Ukrajini in Se mnogi drugi. Glavni dejavnik pa lezi predvsem v
tehnoloskem napredku, ki skozi zgodovino vselej nastopa kot glavno gonilo napredka.
PrinaSa namre¢ Stevilna orodja, ki dvigujejo produktivnost, izboljSujejo razpolozljivost
informacij in sredstev ter s tem zaostrujejo konkurencnost. Poslovne aktivnosti vedno bolj
prehajajo proti povezanim deleznikom, ki tvorijo t.i. mrezno ekonomijo, ki v primerjavi s
tradicionalno ekonomijo, dodaja dodatne dimenzije strateSkemu managementu in
organizaciji. Delezniki se med seboj povezujejo in soustvarjajo vrednost, zato gre velik del
sprememb pripisati k druzbenemu in profesionalnemu sodelovanju deleznikov (Anggraeni,
Den Hartigh & Zegveld, 2007).

V digitalni dobi tehnologije mo¢no vplivajo na procese, produkte, storitve in poslovne
modele. Povezujejo posameznike, podjetja, trge in vse ostale deleznike, ki delujejo v okolju,
preko ustvarjanja novih pristopov, kolaboracij in avtomatizacije, hkrati pa zagotavljajo
neomejene koli¢ine virov podatkov. Vse to dela digitalno ekonomijo nepredvidljivo,
zapleteno in tudi dvoumno, kar podjetjem zastavlja Stevilne izzive (Urbach & Roglinger,
2019).

V svoji knjigi Danah (2016) za primerjavo tradicionalnega in sodobnega poslovnega sveta
najde korelacijo v fiziki. Tradicionalno okolje primerja z Newtonsko »mehanisti¢no« fiziko,
sodobno okolje pa s kvantno fiziko, ki jo poimenuje kvantna ekonomija. Ta korelacija
preprosto in slikovito prikazuje, kako zelo se danaSnji poslovni svet razlikuje od
tradicionalnega in kako zelo bolj kompleksen in nepredvidljiv je. Zato je potrebno za
uspesno udejstvovanje v sodobnem okolju opustiti paradigme, ki so nam zapisane v
podzavest in se ustrezno pripraviti na spremembe, ki so potrebne za reorganizacijo podjetja
na nacin, da bo uspesno v nepredvidljivem okolju. To pa zahteva temeljite spremembe na
vseh nivojih organizacije, kar predstavlja velik izziv in korak v neznano.

Ce tradicionalnemu poslovnemu okolju dodamo dimenzijo kompleksnosti, nepredvidljivosti
in prilagodljivosti, lahko njegovo definicijo nadgradimo, kot je prikazano na sliki 3 in jo
bomo v nadaljevanju podrobneje pogledali.

V sodobnem poslovnem okolju velja, da:

— se podjetje pretvori v agilno organizacijo,
— agilne organizacije tvorijo poslovni ekosistem in

— je poslovni ekosistem umescen v SirSe poslovno okolje.



Slika 3: Sodobno poslovno okolje
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Danah (2016) v svojem delu prikazuje primerjavo med delovanjem v tradicionalnem okolju
in v sodobnem poslovnem okolju. Primerjava je prikazana v tabeli 1.

Tabela 1: Primerjava med razmerami v tradicionalnem in sodobnem poslovnem okolju

Tradicionalno poslovno okolje Sodobno poslovno okolje

Gotovost Negotovost

Predvidljivost Nepredvidljivost

Top down — Vertikalna struktura Bottom up — Horizontalna struktura
Fragmentacija funkcij in nalog Multifinkcijski — holisticen pristop
Mo¢ in odlocitve prihajajo od zgoraj Stevilni medsebojno odvisni viri moci
Zaposleni obravnavani kot sredstva Zaposleni obravnavani kot partner;ji
Ozkogledne resitve Ustvarjanje SirSe slike

Konkuriranje Sodelovanje

Tog birokratski nadzor Prilagodljivost in odzivnost
Ucinkovitost Odnosi, vkljucenost in ustvarjanje vrednosti

Vir: Danah (2016).

1.2.1  Agilna organizacija

Z vzponom in razvojem tehnologije ter nestanovitnim poslovnim okoljem, ki je zaznamovan
z nenehnimi disruptivnimi inovacijami, so se kot odziv pojavile metode agilnih organizacij.
Agilne organizacije sprejemajo spremembe in jih izkori$¢ajo v svoj prid. Agilne metode zato
koristijo odprto komunikacijo med SirSimi delezniki, ki jih predstavljajo neodvisne ekipe, ki



se organizirajo same (Moran, 2015, str. 1). Razvoj agilnih metod se je zacel zaradi potreb
razvoja programske opreme, ki za uspesno ustvarjanje reSitev ter doseganje rezultatov
zahteva sodelovanje, odzivnost, sodelovanje s strankami in odzive na stalne spremembe.
Potrebe po odzivnej$ih metodah se zaradi tehnoloskega napredka pojavljajo tudi v ostalih
trznih segmentih. Spremembo paradigme tradicionalne organizacije prikazuje slika 4.

Slika 4: Sprememba paradigme tradicionalne organizacije
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Prirejeno po Aghina in drugi (2018).
Pet glavnih znacilnosti agilne organizacije (Aghina in drugi, 2018):

— Strategija, ki prepoznava priloznosti in razpolozljive vire, ki omogoc¢ajo soustvarjanje
vrednosti s sodelezniki. Agilna organizacija ne spremeni le nacina ustvarjanja vrednosti,
ampak tudi komu to vrednost ustvarja. Ne osredotoca se le na odvzemanje vrednosti
konkurentom, ampak na soustvarjanje vrednosti $ir§im deleZznikom.

— Organizacijska struktura, ki odgovornost in mo¢ odlo¢anja razprs$i med oddelke in
zaposlene. Hierarhi¢no organizacijo v podjetju zamenja fleksibilna mreza ekip, ki
usklajuje in vzdrZuje ustrezno razmerje med svobodo — inovacijami ter koordinacijo. Za
uspesno integracijo takSne organizacije je klju¢no, da management razume CloveSke
odnose tako na osebni kot poslovni ravni. Obstajajo trije najpogostejsi tipi strukture
agilnih organizacij:

— interdisciplinarne ekipe, ki zdruzujejo znanja iz razli€nih podrocij in se
najpogosteje koristijo v oddelkih razvoja,

— samostojne ekipe, ki same sebi diktirajo delo in so medsebojno odvisne za koncni
rezultat. TakSna struktura se najpogosteje koristi v prodajnih oddelkih ali oddelkih
proizvodnje,



— prioritetne ekipe (angl. flow to work), so ekipe posameznikov, katerih delo se
koordinira glede na prioriteto naloge. Taksni pristopi se najpogosteje koristijo v
korporativnih storitvah, kot so pravne ali kadrovske sluzbe.

— Procesi, ki v stalno spreminjajoem se okolju minimizirajo tveganje, omogocajo
odzivnost in spodbujajo ucenje, so nujni za uspesno poslovanje. Procesi morajo
sprejemati spremembe, spodbujati inovativnost, biti odzivni in hkrati izpolnjevati cilje.
Na trgu obstajajo Stevilne metode in orodja, ki pripomorejo pri redefiniciji procesov, zato
je klju¢no, da izberemo orodje, ki je ustrezno za panogo podjetja in oddelek, v katerem
postavljamo nov proces.

— Ljudje Zelijo in morajo biti v sredi§¢u organizacije. Ce so opaZeni, vkljuéeni,
opolnomoceni in ustrezno spodbujeni, bodo z zadovoljstvom uspesno opravljali svoje
delo. Kljuéno je, da vlagamo v razvoj ljudi. Tako se izobrazujejo in si razSirjajo obzorja
ter postajajo inovativni, kar podjetju prinasa dodano vrednost.

— Tehnologija naj bo vklju¢ena v jedro poslovanja. Tako lahko podjetja izkoris¢ajo vse
prednosti in orodja, ki jih sodobne tehnologije prinaSajo. Zato tehnologija ne sme
nastopati le kot pripomocek, ampak naj, v kolikor je to mogoce, predstavlja jedro
poslovanja in procesov.

1.2.2  Poslovni ekosistem

Zakonitosti agilne organizacije lahko apliciramo tudi na vi§ji nivo poslovnega ekosistema,
kjer nadgradimo tradicionalno definicijo. V biologiji spremenljiv in kompleksen sistem, v
katerem v medsebojni odvisnosti delujejo delezniki imenujemo ekosistem. Pojem poslovni
ekosistem pa uporabljamo tudi v ekonomiji, kjer predstavlja okolje, v katerem delujejo
povezana podjetja, ki soustvarjajo vrednost ali pa si konkurirajo.

Ker gre za dinamicen sistem, se le-ta stalno spreminja, delezniki pa se na spremembe
prilagajajo ter preko sodelovanja in soodvisnosti ustvarjajo nove priloznosti. Sodelovanje in
soodvisnost briSeta meje, ki v tradicionalnem okolju definirajo odnose, interakcije in
zmogljivosti podjetij (Armstrong in drugi, 2015, str. 19). Tako lahko definiramo pojem
poslovni ekosistem, v katerem velikost in mo¢ ne zagotavljata prezivetja, temvec je za
prezivetje kljuna odzivnost na spremembe in prilagodljivost (Reeves, Levin & Ueda, 2018).
Ta definicija podjetje umesca v prepleteno SirSe okolje, prvotni definiciji poslovnega okolja
pa doda dimenzije konkurence, poslovnih odnosov, strategije in organizacije (Anggraeni,
Den Hartigh & Zegveld, 2007).

Glavno gonilo razvoja poslovnih ekosistemov je tehnologija, ki je v zadnjem obdobju
ponudila Stevilna orodja in platforme, ki deleznikom omogocajo sodelovanje, deljenj idej in
ustvarjanje priloznosti. Zato se poslovni ekosistem lahko obravnava tudi kot priloznost za
ustvarjanje moc¢nih konkurenc¢nih prednosti (Dabrowska in drugi, 2022, str. 2). Poslovni
ekosistemi zdruzujejo Stevilne razli¢ne deleznike z namenom, da na trgu nastopijo tako, kot
posamezno ne bi bili sposobni. Sodelovanje v okviru poslovnega ekosistema prinaSa deljenje



virov in znanja ter tako ustvarja nove poti ustvarjanja vrednosti. Tako agenti med sabo ne
delujejo le preko konkuriranja, ampak tudi preko sodelovanja (Armstrong in drugi, 2015).

Tradicionalno poslovno okolje deluje kot stroj, poslovni ekosistem pa kot Zivi organizem, ki
se razvija skupaj s spremembami in izzivi (Danah, 2016). V takSnem ekosistemu
konkurenc¢nost podjetja ni odvisna le od internih kompetenc, ampak tudi od njegove
zmoznosti interakcije s kompleksnim poslovnim okoljem ter prepletenih odvisnosti med
agenti v ekosistemu (Anggraeni, Den Hartigh & Zegveld, 2007).

Poslovni ekosistem je horizontalni model, v katerem se spremembe gibajo od spodaj navzgor
in vplivajo na celoten sistem ter ga tako preoblikujejo. V obratni smeri kot spremembe pa
teCejo povratne informacije, ki skrbijo za nadaljnji razvoj in preoblikovanje. Tak sistem se
nenehno razvija in spreminja, posledi¢no je lahko nepredvidljiv, a hkrati tudi zelo odziven
(Reeves, Levin & Ueda, 2018). Poslovni ekosistem ne deluje kot skupek posameznih delov,
temveC kot celota, sama zgradba sistema pa ni klasi¢no hierarhic¢na, kar sicer nudi slabsi
nadzor nad sistemom, vendar ponuja dostop do Stevilnih sredstev, znanja, sposobnosti in
tehnologij (Cobben, Ooms, Roijakkers & Radizwon, 2021). Zato sistem temelji na zaupanju
in modelu od spodaj navzgor, ki spodbuja kreativnost, odzivnost, prilagodljivost in
sprejemanje sprememb.

V poslovnem ekosistemu se spremembe pojavijo na najniZjem nivoju ter potujejo navzgor
in tako spremenijo celoten poslovni ekosistem. Povratne informacije o spremembi pa
potujejo od vi§jih proti niZjim ravnem, kjer se morajo potem ti agenti na spremembe ustrezno
odzvati. Tako se poslovni ekosistem stalno razvija in spreminja.

Za uspe$no udejstvovanje v poslovnem ekosistemu je potrebno definirati strategije,
organizacijo in poslovne vidike z ozirom na vse nivoje ekosistema. Zato se najprej definira
strategije, organizacijo in procese znotraj podjetja, potem se dolo€ijo strategije in poslovni
model za nastop v ekosistemu na ravni lokalnega trga in na koncu Se za delovanje na
globalnem trgu, z upoStevanjem ostalih vplivnikov (Kohtamaki, Parida, Oghazi, Gebauer &
Baines, 2019). Organizacije morajo zato izkoristiti potenciale digitalnih tehnologij v
njihovih strategijah, poslovnih modelih, procesih in organizaciji, obenem pa morajo
zagotavljati ustrezno infrastrukturo, ki bo vse to omogocala (Urbach & Roglinger, 2019).

1.2.3  Sirse poslovno okolje

Tako kot se podjetje pretvori v agilno organizacijo in deluje v okviru poslovnega ekosistema,
znotraj katerega konkurira in soustvarja vrednost, si razli¢ni poslovni ekosistemi konkurirajo
in soustvarjajo vrednost v okviru SirSega poslovnega okolja, v katero se vkljuCujejo Se
zunanji vplivniki in dejavniki, podobno kot je opisano v tradicionalni definiciji v poglavju
1.1.



1.3 Dejavniki uspeha v sodobnem poslovnem okolju

Za uspesno udejstvovanje v sodobnem poslovnem svetu se je potrebno drzati sledecih
smernic, ki zagotavljajo potrebno mero fleksibilnosti, robustnosti, odzivnost in sledenja
spremembam (Reeves, Levin & Ueda, 2016):

— Raznolikost: zagotavljanje raznolikosti pri ljudeh, idejah in pri prizadevanju. To sicer
lahko kratkoro¢no povisa stroske, na dolgi rok pa prinaSa robustnost v organizacijo.
Raznolikost na razli¢nih nivojih prinasa razli¢ne poglede iz razli¢nih zornih kotov,
razlicne motivacije in razlicne ideje, ki se v homogenem okolju ne bi pojavile.

— Modularna struktura: ¢e ima podjetje horizontalno ali modularno strukturo namesto
vertikalne, se tako izognemo veriznemu ucinku negativnih posledic. V vertikalnem
modelu ima lahko celotno podjetje tezave, ¢e se zatakne na enem nivoju. Pri
horizontalnem pa teZzava enega modula ne vpliva na celoto.

— Presezne kapacitete: ustvarjanje smiselne koli¢ine preseznih kapacitet sredstev. Tako
ustvarimo ve¢ nivojev spopadanja s tezavami in zagotavljamo ucinkovitejSe reSevanje
tezav in preseznega dela. Ustvarjanje rezervnih sredstev lahko podjetju pomaga v kriznih
trenutkih.

— Pricakuj nepri¢akovano: sodobno okolje in kompleksni sistemi so nepredvidljivi, zato
je potrebno ves Cas pri¢akovati nepricakovane situacije in biti na njih karseda dobro
pripravljen.

— Povratne informacije in prilagodljivi odzivni mehanizmi: v nepredvidljivem okolju,
kjer spremembe prihajajo iz vseh smeri, so povratne informacije zelo pomembne. Z
njihovo pomocjo lahko spremljamo uc¢inkovitost odzivov na spremembe in spremembe
same. Samo na podlagi dobrih povratnih informacij se lahko hitro in ustrezno odzovemo.

— Zaupanje in vzajemnost: v spreminjajocem se okolju s horizontalno strukturo je nadzor
na precej nizjem nivoju kot pri vertikalnih poslovnih modelih. Zato sta za uspeSno
delovanje klju¢na zaupanje in skupni, vzajemni cilji.

Dodamo pa lahko $e sledece (Moran, 2015):

— Prilagodljivost: spremembe so neizogibne, zato jih je potrebno sprejeti ter jih skozi
prilagodljive procese s povratnimi zankami informacij obvladovati tako, da obvladujemo
tudi tveganje, ki ga prinasajo. To zahteva decentraliziran in interaktiven pristop, ki je
zmozen spremembe obdelati.

— Usmerjenost k ustvarjanju vrednosti: fokus naj leZi na potrebah trga, zato naj se
sredstva koristijo za iskanje reSitve in ne za izdelovanje analiz in poro¢il. Za hiter odziv
naj bodo delezniki vkljuceni v proces, ki naj bo Ze sam po sebi u¢inkovito zasnovan.

— Sodelovanje: ekipe naj bodo multidisciplinarne in komunikativne, kar omogoca delitev
znanja in razli¢ne poglede na problematiko.

— Opolnomocenje: za ucinkovito delovanje v decentralizirani organizaciji ekipe
potrebujejo zaupanje, spoStovanje in mo¢ odloCanja. Tako lahko same sprejemajo
odlocitve in so tako neprimerno bolj odzivne in samostojne.

10



2 DIGITALIZACIJA IN NJEN VPLIV NA POSLOVANJE

Trenutno smo sredi Cetrte industrijske revolucije, ki predstavlja izkori$canje in uvajanje
naprednih informacijsko komunikacijskih tehnologij (IKT), tudi t.i. digitalnih tehnologij, ki
briSejo mejo med analognim in digitalnim svetom. Uvajanje digitalnih tehnologij v analogni
svet imenujemo digitalizacija. V tuji literaturi razlikujejo med pojmoma digitizacija (angl.
digitisation), ki predstavlja pretvarjanje analognega v digitalno obliko, ter digitalizacijo
(angl. digitalisation), ki zajema kompleksne socialno-tehnoloske spremembe, spremembe
procesov zaradi uporabe digitalnih tehnologij v kontekstu podjetja, druzbe ali posameznika
(Urbach & Roglinger, 2019). Odnosi med digitizacijo, digitalizacijo in digitalno preobrazbo,
ki bo predstavljena v sledecem poglavju, so prikazani na sliki 5.

Slika 5: Povezava med digitizacijo, digitalizacijo in digitalno preobrazbo
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Prirejeno po Lang (2021).

Digitalizacija je tehnoloski trend, ki spreminja vse sektorje industrije in druzbe. Predstavlja
glavno in neizprosno gonilno silo disruptivnih inovacij, ki postavljajo izziv tako v privatnem
kot profesionalnem svetu. Ker ima mocan vpliv na celotno ekonomijo in druzbo, postaja
digitalna ekonomija zelo dinamic¢na in konkurenc¢na. Spodbuja Stevilne inovacije in startupe,
ki so podprti z enormnimi kapitali. Tako z izkoriS¢anjem digitalnih tehnologij ustvarja
vrednosti ter s svojimi poslovnimi modeli, ki temeljijo na podatkih in programski opremi,
predstavlja groznjo obstojecim podjetjem, ki teh prednosti ne izkoris¢ajo (Lang, 2021).

Digitalizacija nastopa kot disruptivna inovacija, ki prinese val sprememb, ki so pogosto
nezeljene ali vsaj narobe interpretirane. Spremembe pa vedno zahtevajo odzive in
prilagoditve na njih, kar povzroci razvoj novih pristopov, metod, poslovnih modelov in



tehnologij, kar razvoj Se dodatno pospesi ter dvigne produktivnost (Hannila, Kuula,
Harkonen & Haapasalo, 2022). Zato je pomembna sposobnost prilagajanja in odzivnosti, saj
v tem primeru najkrajSo potegne tisti, ki se ne more ali noce prilagoditi, saj ga bo konkurenca
prej ali slej prehitela. Stevilne primere lahko najdemo ob vsaki pretekli industrijski
revoluciji.

Industrija in posledi¢no ekonomija sta ze globoko prestopila prag Cetrte industrijske
revolucije, ki predstavlja izkoris¢anje digitalnih tehnologij in tako revolucionira poslovanje
podjetij. Industrija postaja vedno pametnejsa preko uporabe tehnologij, kot so internet stvari,
avtomatizacija, analitika in umetna inteligenca, ki prinasajo Stevilne prednosti, kot sta
avtomatizacija in optimizacija procesov. Ti z niZanjem stroskov, omogocanjem hitrejSega
obracanja procesov in zagotavljanjem manjSega Stevila napak izboljSujeta produktivnost in
profitabilnost. Digitalizacija potencialno omogoca 15-20 % dvig ucinkovitosti in bo v
prihodnjih 5 letih postala odgovorna za ustvarjanje 20 % prihodkov. Te Stevilke nakazujejo,
da je potencial digitalnih tehnologij velik. Zato imajo podjetja, ki izkori$¢ajo potencial
digitalnih tehnologij, veliko prednost pred konkurenti, ki je ne (Vinit, Sjodin & Raim, 2019).

Sele ko se ozremo v nedavno zgodovino, opazimo, kako razvoj tehnologije prinasa
bliskovite spremembe. Se pred dobrimi 100 leti je bil svet povsem drugaéen: v ZDA je bila
pri¢akovana zivljenjska doba 47 let, zaposlenih je bilo le 19 % Zensk, 80 % prebivalstva je
zivelo na manjSih kmetijah, le 3 % gospodinjstev je imelo dostop do elektriénega omreZja in
le 1/3 do vodovodnega omreZja (Armstrong in drugi, 2015, str. 17). Dobrih 100 let kasneje,
kar v primerjavi s celotno zgodovino predstavlja zelo kratko obdobje, so tak$ne razmere
nepredstavljive. Se primer, kako hiter je tehnoloski napredek: pred 7 leti so bile storitve v
oblaku tezko dostopne in nezanesljive, danes pa je to marsikje nenadomestljivo sredstvo.
Razvoj pa poteka tako hitro, da industrija 4.0 Se niti ni dobro implementirana pa se v literaturi
ze pojavljajo dela o industriji 5.0. Ce hiter razvoj prikazemo nekoliko bolj konkretno:
skladno z Moorovim zakonom se procesorska mo¢ podvoji vsakih 18 mesecev, skladno z
Butterjevim zakonom se sposobnost komunikacije podvoji vsakih 9 mesecev, skladno s
Kryderjevim zakonom pa se kapaciteta hranjenja podatkov podvoji vsakih 13 mesecev
(Lang, 2021).

Slika 6 prikazuje razmerje med eksponentno hitrostjo razvoja novih tehnologij in lineranim
razvojem poslovanja. Zaradi eksponentne rasti med obema krivuljama nastaja razlika, ki jo
obi¢ajno podcenjujemo, saj je zelo tezko predstavljiva. Razlika med krivuljama predstavlja
neizkoriS¢eno priloZznost, ki obeta visoko vrednost, hkrati pa nosi tudi relativno visoko
tveganje (Lang, 2021).
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Slika 6: Razmerje med linearno poslovno rastjo in eksponentnim tehnoloskim razvojem
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Prirejeno po Lang (2021).

Danasnja tehnologija in razmere v okolju spodbujajo razvoj in ustvarjajo nove priloznosti,
trge in celo znanstvena podrocja. Skozi zgodovino so se v poslu, ekonomiji in druzbi
ustvarile meje in omejitve, ki so mocno omejevale in usmerjale razvoj. Sodobno poslovno
okolje, druzba in tehnologija pa te meje pocasi brisejo ter tako ustvarjajo izjemne priloznosti
in potencial. Dostopnost informacij omogoca Siroke moznosti izobrazevanja, sodelovanja in
inoviranja ter tako spodbuja podjetnike in inovatorje k razvoju, hkrati pa postavlja izzive
obstojeCim podjetjem, ki morajo tem spremembam in napredku slediti, ¢e Zelijo biti uspesni
tudi v prihodnje (Armstrong in drugi, 2015).

Digitalne tehnologije kot sredstva za dosego strateSkih ciljev nastopajo kot gonilo poslovne
preobrazbe. Obratno pa strategija deluje kot gonilo, brez katere ni uspesSne digitalne
preobrazbe. Digitalne tehnologije pospesujejo eksperimentiranje in razvoj poslovnih
modelov in strategij ter tako ustvarjajo nove priloznosti. Digitalne tehnologije so klju¢no
sredstvo, poslovni model pa je vodilo za uspeh (Tekic & Koroteev, 2019).

Digitalna tehnologija, predvsem pa tehnologija na splosno, je v preteklosti delovala kot
orodje za ucinkovito in zanesljivo izpolnjevanje strategij in ciljev. Sedaj pa tehnologija ne
nastopa le kot sredstvo za doseganje ciljev, temve¢ navdihuje razvoj novih strategij in
poslovnih modelov (Urbach & Roglinger, 2019).

Digitalizacija spreminja vsakdanje obnaSanje celotne druzbe, hkrati pa spreminja dolgo
ustaljene tradicionalne procese, ki se nam zdijo samoumevni. Tako se spreminja ban¢nistvo,
druZenje in sestankovanje, celo volitve lahko potekajo povsem drugace. Ker ne moremo
zanikati, da analogni in digitalni svet postajata eno, je potrebno to upostevati tako v osebnem
kot v poslovnem Zivljenju (Marco & Karim, 2020).
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2.1 Vpliv digitalizacije na poslovanje in poslovno okolje

Digitalizacija in z njo povezane tehnologije se pogosto pojavljajo v medijih, v poslovnih in
druzbenih krogih, kjer se diskutira in Spekulira o njenih vplivih in posledicah, pa vendar le
redko kdo dojema, kako Sirok in mogocCen je dejansko njen potencial. Napovedi in
Spekulacije zajemajo celotni spekter, od pretirano pozitivnih do pretirano negativnih mnenj,
vsem pa je enotno, da ima digitalizacija izjemen vpliv na razvoj druzbe in ekonomije (Lang,
2021).

Digitalne tehnologije vedno bolj oblikujejo svet okoli nas ter imajo mocan vpliv na
oblikovanje dejanj in procesov, hkrati pa povecujejo Stevilo procesov in akcij, ki jih lahko
izvajamo hkrati. Zato postajajo temelji posla in jedro procesov, saj dolocajo, kako bodo
potekali poslovni procesi (Iansiti & Lakhani, 2020). Stalne spremembe in nepredvidene
disruptivne inovacije v zadnjih letih predstavljajo rdeCo nit digitalizacije, predvsem zaradi
eksponentne rasti digitalizacije v zelji po izkori§€anju enormnih potencialov (Ciasullo &
Lim, 2022). Dodatno pa digitalne tehnologije ob ustrezni digitalni preobrazbi nudijo
dinamicne sposobnosti (Guo, Yang & Guo, 2022), ki ustvarjajo odpornost na nepredvidene
in tudi krizne dogodke (Hugh, Wang & Naim, 2017).

Digitalizacija ponuja Stevilne priloZznosti, ki jih podjetja relativno enostavno integrirajo z
namenom izboljSanja ucinkovitosti in koordinacije. Digitalne mreZze pa omogocajo
uc¢inkovito in enostavno komunikacijo z zunanjimi in notranjimi akterji (Zoppelletto, Bullini
& Rossignoli, 2020). Digitalne tehnologije v sploSnem prinasajo 3 sposobnosti, ki tvorijo
neizkoriS¢en potencial (Urbach & Roglinger, 2019):

— neomejeno povezljivost,
— neomejene koli¢ine podatkov in

— avtomatizacijo.

Glavne lastnosti digitalizacije ne predstavljata uporaba tehnologij ali podatkov, ampak
nepredstavljiva hitrost sprememb, visoka stopnja povezanosti in brisanje mej med
analognim in fiziénim svetom (Urbach & Roglinger, 2019). Hitrim spremembam je izjemno
tezko slediti, saj se marsikateri izdelek razvija precej dlje in lahko ze v ¢asu razvoja postane
zastarel, kar je treba upoStevati pri snovanju izdelka ali storitve, kar pa je pogosto
zanemarjano. Posledi¢no se v kombinaciji z visokimi vlozki v razvoj nove tehnologije na
trgu pojavljajo hitreje kot kadarkoli, kar Se dodatno zaostruje trzne razmere (Snihur &
Wiklund, 2019). Hkrati pa uporaba digitalnih tehnologij pogosto zajema uporabo Ze znanih,
ustaljenih tehnologij, ki jih nadgrajujemo z novimi tehnologijami, kar pospesi in poenostavi
implementacijo ter penetracijo trga (Urbach & Roglinger, 2019).

V grobem lahko definiramo 7 silnic digitalizacije, ki spreminjajo poslovno okolje (Hirt &
Willmott, 2014):
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— Pritisk na cene in dobicke, digitalne tehnologije omogocajo enostavno primerjanje cen
in transparentnost, kar ustvarja pritisk na cene.

— Nepricakovani konkurenti, hiter napredek ustvarja nove moznosti vstopa na trge in
zniZzuje vstopne ovire, kar omogoca relativno hiter vstop na trge, hkrati pa manjsSa
podjetja izkoris¢ajo pojavljajoCe se nisne trge.

— Zmagovalec vzame vse (angl. Winner takes all), digitalne tehnologije znizujejo
transakcijske stroske in stroske dela, hkrati pa si vodilni ponudnik ustvari neulovljive
konkurenc¢ne prednosti in preko ekonomij obsega deluje pod obcutno nizjimi stroski.

— Kompatibilnost in enostavna integracija (angl. Plug and play), digitalni poslovni
modeli razbijajo tradicionalne dobavne verige in se nepovezano diverzificirajo.

— Kadrovski izzivi, programska oprema in avtomatizacija nadomesca delo, zato se morajo
podjetja pripraviti na spremembo organizacije podjetja, saj se bodo Stevilne vloge
avtomatizirale, na drugi strani pa bo potrebno poskrbeti za mlade talente z ustreznimi
podlagami, za katere bo veliko zanimanja.

— Spremembe v povpraSevanju in ponudbi, digitalna tehnologija ne pozna meja, kar se
obc¢utno pozna pri spletnih nakupih, kjer nakupujemo prakticno brez kakr$nih koli
omejitev.

— Nenehen in vedno hitrejSi razvoj poslovnih modelov, v digitalnem svetu se
spremembe vrstijo ena za drugo, brez premora, zato se mora poslovni model ves Cas in
pravocasno prilagajati.

Digitalizacija niZza vstopne ovire in rusi meje med sektorji in trgi, ki so se ustvarile skozi
zgodovino. Hkrati pa hitrost razvoja disruptira vzpostavljene verige vrednosti in tako
ustvarja priloZnosti za odzivne konkurente. Manjsi igralci se pogosto lazje prilagodijo kot
vedji, in tako bolje izkoristijo hitro nastale priloZnosti (Hirt & Willmott, 2014).

Da lahko izkoriS§¢amo vse potenciale, ki jih prinasajo digitalne tehnologije, mora biti
zagotovljena ustrezna digitalna infrastruktura. Poleg »tradicionalne« opreme, kot so osebni
racunalniki, mobilni telefoni, serverji in podobno, ustrezna tehnoloska infrastruktura zahteva
tudi naprednejSe sisteme, kot je na primer poslovanje v oblaku, uporaba umetne inteligence
in podobno. V digitalnem svetu se konvencionalna komunikacija vedno bolj integrira v
digitalno infrastrukturo podjetja. Tako se vedno bolj briSe meja med digitalnim in analognim
svetom (Urbach & Roglinger, 2019).

Digitalne tehnologije omogoc¢ajo zbiranje enormnih koli¢in podatkov, ki predstavljajo
neizkoris¢en potencial informacij in znanja. Da lahko te podatke uporabljamo in
analiziramo, morajo biti najprej ustrezno urejeni in strukturirani, Sele potem jih lahko
analiziramo (Urbach & Roglinger, 2019). Digitalne sposobnosti dolocajo, katera podjetja
izkoristijo disruptivno inovacijo, katera pa jo zamudijo. Kot prikazuje slika 7, lahko odzivni
delezniki uspesneje izkoristijo val inovacije in tako ustvarjajo nove priloznosti. Na sliki 7 je
razvidno tudi, da se nove priloZnosti pojavljajo vse do tocke preloma, kjer inovacija postane
normalnost. Priloznosti, ki se pojavljajo ob inovacijah, predstavljajo predvsem izkoriS¢anje
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poslovnega ekosistema, sprejemanje boljSih odlocCitev preko uporabe statistike in analiti¢nih
orodij, ki jith omogocajo nove tehnologije in izkoris¢anje novih poslovnih modelov (Hirt &
Willmott, 2014).

Slika 7: Kako digitizacija spreminja industrijo?

Krivulja sprejemanja nove tehnologije

Nova normalnost

Tocka preloma

Odpadejo tisti,
ki se ne prilagodijo

Glavnina uporabnikov
sprejme nove trende

Pomembnejsi uporabniki
prevzamejo nove trende

Prvi podporniki
novih modelov

Inovativni start-upi
Ustvarjajo nove
Nov trend poslovne modele

€AS

Prirejeno po Hirt & Willmott (2014).

Poslovne priloZznosti obi¢ajno izvirajo iz dveh virov; nacrtovane in predvidene priloZnosti,
ter nepredvidene priloznosti. Ce se podjetja preve¢ osredoto¢ajo na izkoris¢anje prve,
pogosto spregledajo nove priloznosti in lahko padejo v past preteklih uspehov. Ce pa
pretirano zasledujejo drugo pogosto ne uspejo uspesno izkoristiti priloznosti (Lang, 2021,
str. 39). Podjetja, ki uspesno izkoriScajo digitalne tehnologije, obi¢ajno uspeSno krmarijo
med obema moZnostma in tako generirajo denarni tok preko ustaljenega poslovanja, hkrati
pa raziskujejo nove trge, kjer zasledujejo potencialno visjo dodano vrednost.

2.2 Struktura digitalizacije
Digitalizacija je sestavljena iz 5 ravni (Urbach & Roglinger, 2019):

— Poslovni model: ¢e se Zelijo podjetja uspeSno spopasti z izzivi, ki jih prinasa
digitalizacija in izkoristiti priloZznosti, ki jith ponuja, morajo vse te ravni ustrezno
uskladiti. Poleg tega morajo ustrezno identificirati potencialne dolgoro¢ne priloznosti in
kratkoro¢ne, pri ¢emer poslovni model igra klju¢no vlogo, saj omogoca iskanje in
izkoriS¢anje novih priloZnosti.

— Poslovnih procesi: poslovni procesi morajo biti zasnovani na ravni celotne organizacije,
ne le na ravni posameznega oddelka. Tako ustrezno pokrivajo vse potrebne ravni na
nacin, da organizacijsko delujejo kot celota, ki izkoris¢a prednosti poslovnega
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ekosistema. Poslovni procesi morajo biti ustrezno definirani na nacin, da omogocajo
izvajanje vsakodnevnih rutinskih operacij, hkrati pa morajo biti dovolj fleksibilni, da
omogocajo tudi u¢inkovito opravljanje posebnih nalog.

Zaposleni in organizacijska struktura: naloge, ki jih definirajo poslovni procesi, se
lahko izvajajo ro¢no preko zaposlenih ali so avtomatizirane, lahko pa so izvedene
kolaborativno. Organizacija zaposlenim pripisuje vloge, pozicije in linije poroCanja. Za
uspesno udejstvovanje v digitalnem svetu mora ta organizacija preiti iz hierarhi¢ne v
mrezno, skladno z agilno organizacijo. Poleg spremembe organizacije pa morajo biti za
maksimalno izkoriS¢anje priloznosti implementirane tudi sodobne tehnologije.
Podatki: z uporabo digitalnih tehnologij se zbirajo enormne koli¢ine podatkov, kar
predstavlja velik informacijski potencial. Vendar le, ¢e lahko te podatke ustrezno
analiziramo, strukturiramo in iz podatkovnih baz izvleCemo informacije, ki jih lahko
ustrezno uporabimo. Za to so potrebna ustrezna analiticna znanja in orodja, ki
omogocajo odlocanje in napovedovanje trznih razmer na podlagi analiti¢nih orodij.
TehnoloSka infrastruktura: za izkoriS€anje potencialov digitalizacije je potrebna
ustrezna tehnoloska infrastruktura, ki poleg tradicionalne opreme (racunalniki, serverji
itd.) zajema tudi naprednejSe tehnologije, kot so podatki v oblaku, internet stvari, umetna
inteligenca in ostale napredne tehnologije.

Podjetja, ki zelijo biti uspesna v digitalni dobi, morajo razviti potencial digitalnih tehnologij

ter prilagoditi tako svoje poslovne modele in organizacijo kot tudi kulturo. Zato morajo
storiti sledece (Urbach & Roglinger, 2019, str. 23—24):

Podjetja se popadajo s strateSkim izzivom pravocasne uporabe disruptivnih tehnologij.
Zaradi vpliva, ki ga lahko imajo je treba nove tehnologije spremljati, jih analizirati in
tako prepoznati priloznosti in groznje. Tako lahko kontroliramo negotovost in tveganje,
ki jih nove priloznosti prinasajo.

Podjetja morajo prilagoditi svoje poslovne modele, kar pa obi¢ajno pomeni, da le
optimizacija trenutnega poslovnega modela ni zadostna. Podjetja morajo implementirati
nove poslovne modele, ki temeljijo na novih tehnologijah in na naCinu ustvarjanja ter
zajemanja vrednosti.

Zaradi korenitih sprememb poslovnega modela je potrebna tudi temeljita preobrazba
celotnega podjetja, kar podrobneje pokriva sledeCe poglavje digitalne preobrazbe. V
grobem pa zajema preobrazbo organizacije, procesov in tehnoloske strukture.

Digitalna zrelost

Podjetja lahko razdelimo glede na digitalno zrelost, ki jih locuje po organizaciji, modelu

vodenja in digitalnih sposobnostih, delimo jih kot prikazuje slika 8. Tradicionalne

organizacije, kjer so digitalne tehnologije stvar oddelka informacijskih tehnologij (v

nadaljevanju IT), ki skrbi za njihovo implementacijo po poslovnih enotah, kar pa deluje zelo

razprSeno. Posledi¢no so sistemi in podatki zelo nekonstantni, njihova obdelava in nadaljnja
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uporaba pa otezena. Pogosto se dogaja, da podjetja veliko vlagajo v digitalne tehnologije, a
ne prilagodijo vseh ostalih klju¢nih dejavnikov, digitalna preobrazba pa je posledi¢no
neuspeSna. Premostitvena organizacija, ki se zeli resiti tradicionalnih okvirov. Obi¢ajno
postavijo pilotne projekte, ki delujejo loCeno od dnevnih procesov, in tako inovirajo nova
orodja in procese. V tej fazi podjetja ne implementirajo le tehnologije, ampak prilagajajo
tudi organizacijo, v kateri pri implementaciji tehnologije sodelujejo vsi delezniki, od IT
oddelka do vodstva in do ostalih zaposlenih. Vozlis¢e (angl. Hub), ko se pilotni projekti
izkazejo za uspesne, se veC projektov poveze v vozlise, kjer se zbirajo podatki in
zmogljivosti pilotnih projektov, kar postopno razvija inovacije in jih postopno vkljucuje v
poslovne enote. V tej fazi postaja jasno, da se v digitalni preobrazbi ozko grlo premika od
tehnologije k sposobnostih zaposlenih, ki jih bo potrebno izobraziti. Platforma, ki predstavlja
povezovanje vozliS¢ v celostno digitalno organizacijo, ki omogoca uporabo najsodobnejsih
tehnologij in se Ze osredotoca na izgradnjo naprednih podatkovnih modelov, ki izkoris¢ajo
umetno inteligenco in strojno ucenje za avtomatizacijo nalog in procesov ter optimiziranje
poslovanja. Digitalna organizacija, ki predstavljajo podjetja, ki so popolnoma prilagodila
poslovanje, organizacijo in poslovne modele ter pomaknila digitalne tehnologije v jedro
poslovanja (Iansiti & Nadella, 2022).

Slika 8: Digitalna zrelost podjetij

| | n
n | |
Platforme
Premostitvena Digitalne
organizacija organizacije

Vozlisca
(ang. HUB)
Tradicionalna

organizacija

Prirejeno po lansiti & Nadella (2022).

3 DIGITALNA PREOBRAZBA

Digitalna preobrazba je strateSko nacrtovan proces korenitih sprememb, ki predstavljajo
implementacijo digitalnih tehnologij in podatkovno usmerjenih poslovnih modelov. Temelj
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za digitalno preobrazbo sta digitizacija in digitalizacija, ki omogocita izkoriS€anje prednosti
digitalnih tehnologij (Lang, 2021). Digitalna preobrazba je integracija digitalnih tehnologij
v vsa podrocja poslovanja, ki tako temeljno spremeni nac¢in delovanja podjetja in ustvarjanja
vrednosti. Hkrati pa preobrazba zahteva tudi spremembo kulture, organizacije, strategij in
pridobitev ustreznega znanja, saj je lahko le tako preobrazba uspesna.

Uvajanje kakrSnihkoli sprememb je Ze samo po sebi zahtevna naloga, preobrazba podjetja
je Se zahtevnejsa, popolna digitalna preobrazba pa predstavlja zahteven projekt, ki mora biti
za uspesno izvedbo dobro premisljen. Zato mora temeljiti na ustreznih strategijah,
organizaciji, kulturi in mora ustrezno nagovarjati vse dele in ravni podjetij. O teZavnosti
uspesne realizacije prica podatek, da leta 2019 kar 70 % vseh poizkusov digitalne preobrazbe
ni izpolnilo zastavljenih ciljev (Tabrizi, Lam, Girard & Irvin, 2019). Digitalizacija dviguje
moznosti za prezivetje in uspeh podjetja v digitalnem poslovnem okolju, vendar se Stevilna
v preteklosti uspeSna podjetja ne uspejo pravocasno prilagoditi spremembam. Zato je
pravocasna in ucinkovita digitalna preobrazba klju¢nega pomena pri uspehu podjetij v
sodobnem okolju (Nousopolou, Kamariotou & Kitsios, 2022). Zaradi Stevilnih perspektiv in
moznosti digitalne preobrazbe lahko le-ta postane zelo kompleksna, slabo definirana in
nerazumljena, kar lahko pripelje do napac¢nih strateskih odlocitev (Tekic & Koroteev, 2019).

Digitalna preobrazba podjetja lahko za podjetja pomeni integracijo novih tehnologij,
uporabo digitalnih omreZij za komunikacijo s kupci ali pa spremembo nacina poslovanja
(Badsjane, Granlund, Ahslkog & Bruch, 2022). Razlikujejo se tudi cilji podjetij pri digitalni
preobrazbi; medtem ko jo nekateri izvajajo z namenom optimizacije procesov in nizanja
stroskov, jo drugi vidijo kot priloZnost za ustvarjanje vrednosti, izdelkov in storitev, ki prej
niso obstajali. Spet drugi pa jo vidijo kot priloZnost za spremembo profila zaposlenih ali kot
nov nacin upravljanja s strankami (Tekic & Koroteev, 2019).

Digitalna preobrazba igra klju¢no vlogo pri doseganju pozitivnih ekonomskih in socialnih
sprememb v podjetju, ki Zzeli ustvarjati vrednost preko uporabe digitalnih tehnologij
(Zoppelletto, Bullini & Rossignoli, 2020). Za uspesno izvedbo pa je nujen holisti¢ni pristop,
ki zajema ustrezno razumevanje realnega stanja, premisljeno strategijo digitalne preobrazbe
in predvidene projekte, ki bodo realizirali potencial digitalnih tehnologij (Vendraminelli,
Macchion & Vinelli, 2022).

Digitalna preobrazba zajema vse od posodobitve IT opreme do digitalne optimizacije
procesov ali do inovacije novega poslovnega modela ter predstavlja strateSko nacrtovano
dolgorocno spremembo procesa z implementacijo podatkovno programsko osredotocene
organizacije, ki izkoriS¢a vzvode digitalnih tehnologij (Lang, 2021). Slika 5 prikazuje odnos
med digitacijo, digitalizacijo in digitalno preobrazbo ter prikazuje primere, ki posamezno
fazo omogocajo Lang (2021) :

— Tehnologije, potrebne za digitizacijo, ima na voljo prakti¢no Ze vsaka organizacija, saj
jih predstavljajo naprave za zajemanje in vnasanje podatkov, kot so tipkovnice, skenerji
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in postale naprave, ki pretvarjajo analogne informacije v digitalne. Sem lahko delno
spada tudi internet stvari, ki zajema in popisuje podatke okolja ter jih shranjuje v
podatkovne baze.

— Ko imamo podatke v digitalni obliki, se lahko za¢ne njihovo analiziranje, ki zahteva
uporabo naprednejSih tehnologij, ki ustvarjajo dodano vrednost, nizajo stroske, ter
ustvarjajo konkuren¢no prednost. Kot primer lahko navedemo umetno inteligenco,
kvante racunalnike, podatkovne bloke in storitve v oblaku. Ta del imenujemo
digitalizacija.

— Digitalna preobrazba pa preko uporabe ustreznih strategij in poslovnih modelov
omogoca implementacijo vseh tehnologij na smiseln, u¢inkovit in dobi¢konosen nacin.

Pogosto spregledan dejavnik digitalne preobrazbe so Custva; obicajno tako vodstvo kot
zaposleni v preobrazbo krenejo z optimizmom, ki se ob preobrazbi zaradi vseh spremljajocih
tezav in sprememb hitro pretvori v negativizem. Zato sta za uspeh digitalne preobrazbe zelo
pomembna ustrezna komunikacija in obvladovanje Custev, saj lahko ta klju¢no vplivata na
kon¢ni izid (White, Smets & Canwell, 2022).

3.1 Gonilne sile digitalne preobrazbe

Lang (2021) v svojem delu navaja sledece gonilne sile digitalne preobrazbe, na katere
moramo biti pozorni, da lahko v ¢im vecji meri izkoristimo potenciale, ki jih digitalne
tehnologije ponujajo:

— Kompleksnost je ena izmed glavnih gonilnih sil, ¢e ne glavna gonilna sila digitalizacije.
Poslovni svet postaja kompleksen zaradi Stevilnih razlogov, med katerimi pa najvidnejSo
vlogo igrajo:

— Uporabniska izkuSnja: marketing poskusa kupcu proizvode v ¢im ve¢ji meri
priblizati in prilagoditi, ter tako ustvariti nepozabno uporabnisko izkusnjo.

— Globalizacija in vedno bolj prepletena dobavna veriga, ki vkljucuje Stevilne
dobavitelje in partnerje.

— Digitalizacija in vedno vecje Stevilo podatkov, zahtevajo nova znanja, pristope in
poglede, kar zahteva da pri odloc¢itvah upostevamo vedno vec dejavnikov.

— Agilnost, fleksibilnost in odzivnost internih procesov so nujni za uspeh v dinami¢nem,
nepredvidljivim in vedno bolj povezanem okolju.

— Spletna varnost in varnost podatkov podjetja predstavlja veliko konkurenc¢no
prednost. Digitalna varnost z digitalizacijo in kopi¢enjem podatkov postaja vedno bolj
pomembna, saj so podatkovne baze pogosto izpostavljene varnostnemu tveganju. Slaba
spletna varnost lahko povzro¢i izliv znanja, zaupnih podatkov, pravic itd., ter tako
povzroc¢i hudo izgubo ¢asa in denarja. Poleg vlaganja v ustrezno varnostno infrastrukturo
je potrebno poskrbeti tudi za izobrazevanje zaposlenih, saj lahko pogosto prav zaposleni
povzroc€ijo varnostno groznjo.
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— Ucinkovitost je v vedno bolj povezanem in konkuren¢nem okolju klju¢nega pomena, da
sredstva, ki so na voljo, izkori§¢amo racionalno in ucinkovito ter tako stroske drzimo na
¢im nizjem nivoju. Ker lahko z digitalizacijo optimiziramo procese, le-ta sama po sebi
dviguje tudi u¢inkovitost.

— Avtomatizacija, poleg optimizacije, digitalizacija omogoc€a tudi avtomatizacijo
procesov, kar lahko vkljucuje avtomatizacijo dela ali avtomatizacijo poslovnih procesov.
Avtomatizacija dviguje ucinkovitost in zanesljivost procesov ter hkrati znizuje stroske.

— Trajnost, se sklicuje na racionalno rabo omejenih virov, kar zajema minimiziranje
okoljske obremenitve in racionalno rabo energije in virov. Poslovno okolje in druzba
postajata vedno bolj naklonjena trajnostnemu razvoju, zato trajnost ne predstavlja le bol;
ucinkovitega razpolaganja s sredstvi in druzbene odgovornosti, ampak tudi pomembno
konkuren¢no prednost.

— Povezljivost, danasnji digitalni svet je povsem prepleten, ¢e vzamemo primer Googla,
ki je na tak ali drugacen vpleten prakti¢no v vsako pametno napravo. Internet stvari pa
dobiva vedno pomembnejSo vlogo pri razvoju in uporabi produktov.

— Skladnost in transparentnost, sta v prepletenem okolju v katerem se odgovornost
razprSuje, kljuénega pomena, v nasprotnem primeru se lahko pojavijo najprej interne
tezave, kot so neucinkoviti procesi in izgubljanje informacij, kasneje pa eksterne tezave,
kot so na primer neskladnost z zakoni in standardi.

Te gonilne sile imajo pomemben vpliv na podjetja, ki izkori§¢ajo prednosti uporabe
digitalnih tehnologij in bodo morale prilagoditi svoje poslovne modele za uspeSno
integracijo, saj digitalna preobrazba predstavlja temeljite spremembe v nainu poslovanja
podjetja. Gonilne sile pa temeljijo na Stirih stebrih digitalne preobrazbe, kot jih navaja Lang
(2021, str.40):

— Optimizacijo poslovnih procesov: Digitalizacija internih procesov in postavitev
ustrezne strukture IT. Podjetja morajo oceniti svoj odnos do digitalnih tehnologij in
svojo sposobnost izkoriS¢anja prednosti, ki jih prinasajo.

— Preobrazbo izdelkov in storitev: Integracija in uporaba novih tehnologij, tako da
ustvarjajo nove poslovne priloZznosti. Podjetja morajo poiskati nove nacine ustvarjanja
vrednosti, hkrati pa paziti, da ne zaidejo v preve¢ neznano podrocje in se tako izognejo
nepotrebnemu tveganju.

— Opolnomocenje zaposlenih: predstavlja klju¢ni korak digitalne preobrazbe, saj morajo
za ustrezno preobrazbo zaposleni delati na optimalni ravni. Prenos odgovornosti na
zaposlene pa izboljSa odzivnost in ucinkovitost, hkrati pa doda tudi nekaj tveganja in
izgube nadzora. Pomembno je, da podjetja strukturo prilagodijo tako, da omogoca
ustrezno odzivnost, hkrati pa vanjo lahko umestijo vse potrebne elemente potrebne za
digitalno preobrazbo.

— VKljuéevanje strank: Povratne informacije strank in analiziranje odzivov omogocajo
boljSe razumevanja potreb strank in razmer na trgu, na podlagi pridobljenih informacij
pa lahko nacrtujem strategije.
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Matt, Hess in Benlian (2015) navajo Se financ¢ni vidik, ki obravnava vpraSanja, ali je digitalna
preobrazba rentabilna, kakSne stroSke prinasa in kako jo bomo financirali. Finance hkrati
predstavljajo vodilno silo in zavoro digitalne preobrazbe.

Stebri digitalne preobrazbe prikazujejo, da je digitalna preobrazba vec¢ kot le posodabljanje
in digitalizacija procesov, ampak zahteva tudi inovativno in sodelujoco kulturo ter ljudi z
ustreznim znanjem in motivacijo (Lang, 2021, str. 40). Slika 9 prikazuje gonilne sile
preobrazbe in njene glavne 4 stebre.

Slika 9: Gonilne sile in Stirje stebri digitalne preobrazbe

Kompleksnost Agilnost

Transparentnost
in skladnost

Varnost

DIGITALNA

TRANSFORMACUA

Povezljivost Ucinkovitost

Trajnost Avtomatizacija

Prirejeno po Lang (2021).

3.2 Strategije digitalne preobrazbe

Digitalna preobrazba se ne zgodi sama od sebe, prav tako je redko organska. V svojem delu
jo Gobble (2018) predstavi kot potovanje, ki potrebuje zemljevid, ki ga predstavlja
premiSljena strategija digitalne preobrazbe, za katero se izkazuje da jo ima zgolj 15 %
podjetij, ki so v zaCetnih fazah digitalne preobrazbe. Ker so se tradicionalne strategije in
poslovni modeli formirali dolga desetletja, se ne prilagodijo zlahka (Llopis- Albert, Rubio,
& Valero, 2021). Stackpole (2021, str. 2) potrjuje, da se digitalne preobrazbe ne zgodijo cez
no¢ in zahtevajo dolgorocno strategijo. Tekic in Koroteev (2019) pa strategije digitalne
preobrazbe delita na:
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— disruptivno digitalno preobrazbo,

— digitalno preobrazbo, ki jo vodi poslovni model,

— digitalno preobrazbo, ki jo vodi tehnologija, in

— preobrazbo, ki vztraja pri analognem.

Strategije digitalne preobrazbe definirane po dveh oseh; digitalnih sposobnostih in znanju,

ter ustreznosti poslovnega modela za uspesno in u¢inkovito rabo digitalnih tehnologij. Te

dve osi v medsebojni odvisnosti tvorita strategije digitalne preobrazbe, ki so prikazane na

sliki 10.

Slika 10: Strategije digitalne preobrazbe

Digitalne sposobnosti in znanje

Visoko

Nizko

Visoko

Disruptivna
Transformacija

Transformacija, ki jo
vodi poslovni model

Nizko

jo vodi tehnologija

Transformacija, ki

Vztrajanje pri

analognem

Primernost poslovnega modela
za poslovanje v digitalnem okolju

Prirejeno po Tekic & Koroteev (2019).

PodrobnejSe lastnosti strategij digitalne preobrazbe prikazanih na zgornji sliki 10 so

primerjalno prikazane v tabeli 2, ki prikazuje primerjavo strategij v njithovih kljuénih

lastnostih.
Tabela 2: Lastnosti strategij digitalne preobrazbe
Strategije digitalne preobrazbe
Glavne. Disruptivna Strategija ki sledi Strategija, ki Strateglja, l.(l
lastnosti . poslovnemu . vztraja pri
strategija sledi tehnologiji
modelu analognem
Korenita Identificiranje
Glavni cilji sprememba Raziskovanje Optimizacija in | delov podjetja, ki
preobrazbe ustvarjanja novih priloZznosti | niZanje stroskov bi lahko bili
vrednosti digitalizirani
Stil vodenja Vizionarski Vizionarski Izoglbapje Izoglbapje
tveganju tveganju
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Tabela 2: Lastnosti strategij digitalne preobrazbe (nad.)

Strategije digitalne preobrazbe
Glavne. Disruptivna Strategija ki sledi Strategija, ki Strateglja, k1
lastnosti . poslovnemu . vztraja pri
strategija sledi tehnologiji
modelu analognem
Inovativnost S
. . . _ . Nista iskana, vse
in Glavni gonili Zeljena, a ne nujno . . .
. LS . Obicajno inovacije so
podjetnost podjetja in kljuc interno . ;
e nezastopana izvedeno izredno
med do uspeha razpoloZljiva .
.. previdno
zaposlenimi
Glavna Ponesredeni Prepoznavan.Je Uporaba“ene Prehoq iz analoge
. . . Ny . uporabnega in tehnologije za v digitalno
tveganja in | poizkusi; prehitra » A .
g neuporabnega reSevanje §ir§ih generacijo
1271vi rast . = M .
znanja v podjetju tezav uporabnikov
Posledice Minimalne Visoke, lahko tudi Srednje Nizke do srednja
neuspeha usodne
Promoviranic Eksperimentiranje
Taktika Hiter in poceni Sledenje J preko
. . bottom-up L
napredka neuspeh disruptorejm . digitaliziranih
pristopa .
partnerjev
Podjetja ki .. .. . . .
Koristiio Startupi iz B2C Vecinoma B2C Vecinoma B2B Tradicionalni
1Sty sektorja sektor sektor B2B sektor
strategijo
Prirejeno po Tekic & Koroteev (2019).
33 Digitalno znanje in sposobnosti

Digitalizacija spreminja delovno okolje in trg dela, zato skupaj s kompleksnostjo poslovnega
okolja raste tudi potreba po znanjih in sposobnostih, ki omogocajo izvajanje vedno
kompleksnejs$ih in zahtevnej$ih nalog. Zato so za uspe$no udejstvovanje potrebna t.i.
digitalna znanja in sposobnosti. Digitalna znanja lahko osvojimo z digitalnim ucenjem, ki se
lahko 1zvaja na dva nacina (Sousa & Rocha, 2019):

— Nenacrtovano: digitalna znanja se pridobivajo preko dnevne uporabe digitalnih orodij.
— Organizirano: digitalna znanja se pridobivajo preko izobraZevanj.

Zaradi hitrega napredka in spreminjanja digitalnih orodij so sposobnosti stalnega digitalnega
ucenja, prilagodljivost, iznajdljivost in samoiniciativnost pri novodobnem zaposlenem zelo
pomembna, medtem ko je pri uporabi napredne tehnologije potrebna prisotnost strokovnjaka
za ucinkovito uporabo in izkoris¢anje ¢im vecjega Stevila funkcionalnosti.

Sousa in Rocha (2019, str. 2) v svojem delu ugotavljata, da potreba po tradicionalnih znanjih
pada, hkrati pa raste potreba bo novih digitalnih znanjih. Razvoj znanj pa lahko jemljemo
kot orodje strateSkega managementa za spopadanje s spremembami v poslovnem okolju.
Zaposleni morajo biti tehni¢no dobro podkovani, vendar to ni dovolj, zato morajo osvojiti
tudi sposobnosti sodelovanja, komunikacije, digitalne pismenosti, reSevanja problemov,

24



kriticnega razmisljanja, inovativnosti, kreativnosti in produktivnosti. Klju¢na znanja in
sposobnosti v ¢asu digitalizacije so (van Laar, van Deusen, van Dijk & de Haan, 2017):

— Digitalna in ra¢unalniska pismenost, ki omogoca ucinkovito uporabo sodobnih orodij.
Osnovna racunalniska pismenost danes predstavlja nepogresljivo sposobnosti.

— Informacijska pismenost, ki omogoca sposobnost definicije potrebnih informacij,
sposobnost pridobivanja teh informacij ter sposobnost upravljanja z informacijami. V
splosSnem predstavlja razumevanje podatkov, kar nadaljnje omogoca analitiko in
sprejemanje odlocitev na podlagi zbranih podatkov.

— Komunikacijske sposobnosti, ki omogoc¢ajo ucinkovito komuniciranje z vsemi
delezniki procesa in tako omogocajo ucinkovit tok informacij, brez nepotrebnih zapletov.

— ResSevanje problemov je sposobnost, ki omogoca aplikacijo znanj in orodij tako, da se
najde resitev tudi za kompleksne izzive in probleme.

— Kreativnost in inovativnost, ki sta klju¢ni sposobnosti za ustvarjanje in izkoriScanje
priloznosti, saj ustvarjata prej nepoznane resitve ali pa omogocata odkritje neodkritih
trgov.

— Sodelovanje, ki v kombinaciji z uporabo sodobnih komunikacijskih orodij u¢inkovito in
hitro resuje zaplete. Sposobnost mrezenja na vseh ravneh delovnega procesa omogoca
hiter pretok informacij, deljenje idej, ustvarjanje dogovorov in sprejemanje skupnih
odlocitev.

— Kiriti¢no razmisljanje, ki omogoca, da se stremi k stalnim izboljSavam in se analizira
reSitev ter se sprasuje, kako jo lahko Se izboljSamo.

— Medkulturna komunikacija, ki je v vedno bolj povezanem svetu vse pomembnejsa, saj
vse pogosteje sodelujemo z ljudmi iz drugih kultur, zato je pomembno, da njihove kulture
razumemo in jih spostujemo.

— [Etika, ki je v danasnjem c¢asu potisnjena v ospredje in vedno bolj izpostavljena. Zato je
pomembno, da delujemo druzbeno odgovorno ter da spoStujemo socialno-druzbene,
pravne in eti¢ne omejitve.

— Prilagodljivost in odzivnost, ki sta v hitro spreminjajoem se okolju kljucni
sposobnosti. Spremembe si hitro sledijo, zato so prilagodljivejsi obi¢ajno uspesnejsi in
prehitijo neprilagodljive osebe.

— Nenehno ucenje, ki je neizogibno. Ker se spremembe in nova orodja pojavljajo hitreje,
kot jih posameznik lahko sproti osvaja, je ucenje neskon¢ni Zivljenjski proces.

To so v splosnem sposobnosti, ki definirajo posameznika. Seveda so tukaj pomembna Se
specificna znanja, vezana na stroko in podrocje delovanja, vendar ta znanja ne definirajo
osebnosti in so lazje priucljiva.

4 STRATEGIJE V SODOBNEM POSLOVNEM OKOLJU

Strategije predstavljajo dolgorocno usmeritev podjetja, ki morajo zato ustrezno definirati
cilje ter poslovni model in procese, ki bodo omogocili izpolnitev teh ciljev. Ker se uspesnost
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strategij meri dolgorocno, je smiselno implementacijo strategij razdeliti na 3 faze oz. obzorja
v odvisnosti od Casa, kot prikazuje slika 11 (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson &
Scholes, 2020).

Slika 11: Tri obzorja strategije

-
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e ——

oslovanja na nove
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Ohranitev in razsiritev
jedra poslovanja

Prirejeno po Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes (2020).
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V okviru prvega obzorja naj podjetja utrdijo in razsirijo njihovo trenutno jedro poslovanja;
tako bodo zagotovila zanesljivo osnovo, ki bo zagotavljala stabilnost in zmanjSala tveganje
pri prehodu v naslednje faze strategije. Drugo obzorje predstavlja Sirjenje poslovanja na
nove perspektivne trge, ki bodo podjetju v prihodnosti prinesla Zeljene rezultate. Tretje
obzorje pa predstavlja najbolj tvegane akcije, ki so obi¢ajno zelo negotove in temeljijo na
Spekulacijah in tveganju. Zadnja faza je tvegana, hkrati pa izredno pomembna za nadaljnji
razvoj.

Obzorja si lahko vsako podjetje definira zase, skladno z lastnimi cilji, Se posebno ob
implementaciji digitalnih tehnologij pa je pomembno, da se implementacija razdeli na vec¢
faz, saj se prepogosto zgodi, da zaradi nestrukturiranosti implementacija strategij ni uspesna.

V digitalni preobrazbi ni v ospredju tehnologija, ampak strategija. Kar pomeni, da mora biti
zasnovana tako, da zaznava priloZnosti in groZnje, ter da te priloznosti zajema in uspesno
obvladuje groznje (Wagner & Wager, 2019). Tradicionalna podjetja, ki se Zelijo digitalno
preobraziti, morajo za uspeSno preobrazbo implementirati prenovljen poslovni model,
kolaborativno kulturo in fleksibilno organizacijsko strukturo. To podjetja naredi
inovativnejSa, odzivnejSa in strateSko agilnejSa. Dinamicne digitalne strategije morajo
uspesno prepoznavati priloZznosti in nevarnosti, sposobne morajo biti te sposobnosti zajeti in
potem te konkuren¢ne prednosti obraniti (Wagner & Wager, 2019). Pri digitalni preobrazbi
tradicionalnih podjetij pogosto veliko oviro predstavljajo managerji, ki ne zelijo sprejeti
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novih nacinov poslovanja in strategije Se vedno snujejo le na podlagi cene in njene
konkurencnosti (Ovans, 2015).

Podjetja morajo zato svoje strategije definirati na treh glavnih nivojih (Whittington, Regnér,
Angwin, Johnson & Scholes, 2020):

— na Kkorporativni ravni, ki se ukvarja s sploSnim obsegom organizacije in v celoto
zdruzuje vse dele organizacije;

— na ravni podjetja, ki definira kako naj posamezna podjetja ali deli organizacije
nastopajo na dolocenih trgih;

— na funkcionalni ravni, ki skrbi za u€inkovito delovanje komponent podjetja in uspesno
upravljajo z viri, procesi in zaposlenimi, tako da izpolnjujejo lastne cilje, kot tudi
korporativne cilje.

Stevilni avtorji strategije definirajo kot sekvenco, kjer si elementi strategije linearno sledijo,
v realnosti pa temu ni tako. Zato Whittington, Regnér, Angwin, Johnson in Scholes (2020)
v svojem delu strategijo opisuje kot prepletanje treh glavnih komponent strategije:
strateSkega pozicioniranja, strateSkih odlocitev in implementacije strategije. Te komponente
si bomo v nadaljevanju podrobneje pogledali.

4.1 StrateSko pozicioniranje

StrateSko pozicioniranje se v okviru celotne strategije ukvarja z zunanjim poslovnim
okoljem, strateSkimi viri in sposobnostmi organizacije ter s cilji podjetja in s kulturo
podjetja. In prav dejavniki strateSkega pozicioniranja so klju¢ni za vrednotenje strategij v
prihodnosti.

4.1.1  Analiza SirSega poslovnega okolja

V prvem poglavju smo ugotovili, da so podjetja pri svojem delovanju mocno vezane tudi na
SirSe poslovno okolje, ki ga predstavljajo politi¢ni, ekonomski, druzbeni in pravni dejavniki,
Whittington, Regnér, Angwin, Johnson in Scholes (2020) pa v sodobnejsi definiciji dodajo
Se tehnoloske in ekoloske dejavnike. T1 dejavniki lahko predstavljajo tako priloznost kot tudi
groznjo, zato je potrebno SirSe okolje ustrezno analizirati, kar se obicajno zdi kot zahtevna
naloga, vendar je smiselno karseda minimalizirati groZnje in zajeti priloZnosti. Za analizo
uporabimo PESTEL analizo, ki analizira politi¢ne, ekonomske, druzbene, tehnoloske,
ekoloske in pravne dejavnike SirSega poslovnega okolja. Na podlagi rezultatov pa lahko z
dolo¢eno mero gotovosti napovemo stanje okolja v prihodnosti.

V sploSnem strategije pomenijo predvidevanje, napovedovanje in Spekuliranje, zato je
pomembno, da pri postavljanju strategij pridobimo ¢im ve¢ kvalitetnih podatkov, na podlagi
katerih lahko s karseda visoko gotovostjo postavimo napoved (Levy, Morecroft &
Rashidirad, 2022). Obstaja veliko metod napovedovanja, velja pa se drzati nacela, da vedno
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predvidevamo veC razlicnih scenarijev, saj smo tako fleksibilnejsi, odzivnej$i in manj
tvegamo v spremenljivem in nepredvidljivem okolju. Zelo je pomembno, da ves cas
spremljamo razvoj dogodkov in analiziramo ustreznost strategije in scenarija ter ju po
potrebi prilagodimo.

Ce si podrobneje pogledamo dejavnike, lahko pri politiénih dejavnikih ugotovimo, da
ustvarjajo priloznosti, hkrati pa prinaSajo tudi groznje, zato je smiselno narediti analizo
politi¢nega tveganja kot posledice politicnih sprememb. Kot prikazuje slika 12, politicno
okolje definirata dimenziji vpletenosti drzave in politi¢ne izpostavljenosti, na podlagi katerih
lahko dolo¢amo politi¢na tveganja. V ozir moramo vzeti Se SirSe politicno okolje: evropske
drzave nosijo manjSe tveganje za hitre in radikalne spremembe, medtem ko so radikalne
spremembe na srednjem vzhodu precej bolj verjetne. Pojavljajo pa se lahko tudi interni
politi¢ni pritiski s strani lokalnih kampanj ali pa eksterni pritiski kot posledica globalnih
dogodkov (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes, 2020, str. 39).

Slika 12: Politicno okolje
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Prirejeno po Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes (2020).

Pri ekonomskih dejavnikih je za podjetje klju¢no razumevanje obnasanja trga in kako na trg
vplivajo globalni dejavniki in ekonomski cikli. Managerji morajo biti sposobni analizirati
trzne razmere in preko ustreznih indikatorjev predvideti priloZnosti, ki se ponujajo, ali
groznje, ki se pojavljajo.

Druzbeni dejavniki v SirSem poslovnem okolju vplivajo na povprasevanje in ponudbo preko
spremembe demografije, distribucije bogastva, geografske postavitve in kulture. Hkrati pa
lahko druZbena pozicija in druzbena mreza ustvarjata vecjo inovativnost, u€inkovitost in
polozaje moci, kar predstavlja temelj za izkoriS¢anje prednosti poslovnega ekosistema.
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Tehnologija predstavlja enega najvecjih vplivnikov v SirSem poslovnem okolju, saj
inovativnim podjetjem ponuja neskoncne priloznosti, tradicionalnim podjetjem pa
predstavlja veliko groznjo. Tehnoloski napredek je posledica inovativnosti, ki jo lahko
vrednotimo preko vlaganj podjetij v razvoj, patentiranja, spremljanja znanstvenih ¢lankov,
lansiranja novih izdelkov in tudi medijske izpostavljenosti (Whittington, Regnér, Angwin,
Johnson & Scholes, 2020, str. 45).

Ekoloski dejavniki so ob vedno vecji problematiki globalnega segrevanja, onesnazevanja in
trajnosti izrednega pomena in ustvarjajo povsem nove poslovne ekosisteme, ki prej niso
obstajali. Njihove vplive na SirSe poslovno okolje lahko vrednotimo preko spremljanja
neposrednega onesnazevanja, trajnosti izdelkov in trajnostnega razvoja (Whittington,
Regnér, Angwin, Johnson & Scholes, 2020, str. 47).

Kot zadnji pravni dejavniki predstavljajo zakone in pravilnike, ki postavljajo formalna in
tudi neformalna »pravile igre«, v katerih mnogi najdejo Stevilne priloznosti, drugim pa
predstavlja velike ovire in tudi groznje.

4.1.2  Analiza poslovnega ekosistema

Poslovni ekosistem smo Ze definirali kot okolje, v katerem si podjetja na trgu bodisi
konkurirajo bodisi ustvarjajo vrednost. Whittington, Regnér, Angwin, Johnson in Scholes
(2020) trg in posledicno ekosistem vrednotijo preko:

— Analize 5 silnic s pomoc¢jo Porterjeve analize konkurentov, kupcev, novincev na trgu,
dobaviteljev in substitutov. Dodamo pa lahko Se silnico komplementov in faktor
povezanosti. Te silnice omogocajo vpogled v privlacnost in konkurencnost trga.

— Strukture in dinamike posameznih segmentov industrij, ki so si lahko zelo razli¢ne. Tukaj
nas zanimajo predvsem Zivljenjski in razvojni cikli trgov.

— Za natancnej$i vpogled pa analiziramo Se skupine konkurente in podrobnejSe segmente
posameznega trga.

Pri izvajanju analize poslovnega ekosistema moramo najprej definirati okvirje ekosistema,
pri ¢emer je potrebno biti pazljiv, da definicija ni preSiroka in ne preozka, vendar skladna z
obsegom poslovanja, ki ga Zelimo realizirati. V poslovnih ekosistemih je zelo pomembno,
da spremljamo tudi SirSe verige vrednosti, saj lahko igralci v ekosistemu sodelujejo in
ustvarjajo vrednost na Stevilne nacine, ki morda sprva niso o€itni. Poslovne ekosisteme pa
moramo opazovati tudi na razli¢nih nivojih, saj se lahko organizacije na razli¢nih nivojih,
trgih in lokacijah obnasajo drugace.

Omenili smo, da lahko v primeru Porterjeve analize poslovnega ekosistema dodamo Se
silnici komplementov in faktor povezanosti. Poslovni ekosistem smo definirali kot okolje,
kjer si delezniki ne le konkurirajo, ampak tudi soustvarjajo vrednost, zato je silnica
komplementov zelo relevantna, saj se preko nje podjetja dopolnjujejo, ustvarjajo nove
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priloznosti in vrednost, ki prej ni bila mogoca ali preprosto ni bila zajeta. Preko faktorja
povezanosti lahko vrednotimo, kako povezani so igralci v posameznih ekosistemih, hkrati
pa lahko visoka povezanost ekosistema in visoka stopnja komplementarnosti predstavlja
vstopni oviri.

Ob digitalni preobrazbi sta vedno prisotna dolo¢ena negotovost in dvom, ki ju prinasa
paradigma trenutnega poslovnega okolja — konkuriranje med delezniki. Vedno bolj pa se v
ospredje prebija drugi model, ki to paradigmo izpodbija — model sodelovanja v povezanem
poslovnem ekosistemu (Bodrozi¢ & Adler, 2022). Ob izkoris€anju prednosti poslovnega
ekosistema ter vkljuevanju in upoStevanje ostalih akterjev v ekosistemu naj podjetje
ustvarja vrednost tako, da ima od tega korist karseda veliko deleznikov ekosistema (Baber,
Ojala & Martinez, 2019, str. 4). V prej$njih poglavjih smo se Ze dotaknili ugodnosti, ki jih
prinasa izkori§¢anje poslovnih ekosistemov, zdaj pa si bomo podrobneje pogledali, kako
lahko sodelovanja in partnerstva znotraj ekosistema izkoris¢amo (Lang, 2021, str. 293):

— Horizontalna partnerstva med podjetji, ki delujejo kot konkurenti na istem obmocju
so obicajno uporabljena za odpravljanje tezav s kapacitetami in za znizevanje tveganja.
Konkurenti pogosto sodelujejo tako, da si izboljSajo trzne polozaje, izkoriscajo
ekonomije obsega ali pa sodelujejo pri razvoju produktov.

— Vertikalna partnerstva vkljucujejo podjetja, ki delujejo v okviru iste dobavne verige.
Podjetje tako lahko sodeluje s svojimi dobavitelji, s katerimi vzpostavi povezane odnose,
dolgoletna partnerstva ali pa sodelujejo pri razvoju in distribuciji produktov.

— NavzkriZzna partnerstva med podjetji v razli¢nih industrijah. TakS$na partnerstva
1zkori$¢ajo raznolikost ekosistema za ustvarjanje vrednosti in razvoj novih poslovnih
priloZnosti.

4.1.3  Analiza virov in sposobnosti

Poleg SirSega zunanjega poslovnega okolja in poslovnih ekosistemov se moramo za
oblikovanje celovite strategije posvetiti tudi internim dejavnikom, izmed katerih sta viri in
sposobnosti ena izmed pomembnejsih, saj ravno ta dva ustvarjata najvec¢je konkurencne
prednosti in klju¢no prispevata k uspeSnemu dolgoletnemu poslovanju (Whittington,
Regnér, Angwin, Johnson & Scholes, 2020, str. 95).

Viri so sredstva, s katerimi podjetje razpolaga, sposobnosti pa so nacin, kako podjetje s temi
viri upravlja. Torej, viri nam ne pomagajo prav veliko, ¢e nimamo sposobnosti s katerimi bi
jih izkoriSc¢ali, obratno pa imamo lahko sposobnosti, ki nam ne koristijo, ¢e nimamo virov s
katerimi bi jih pretvorili v vrednost. Relacijo prikazuje tabela 3. Zaradi omenjenih razlogov
je nacin upravljanja z viri in sposobnostmi klju¢nega pomena za uspeh podjetja.
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Tabela 3: Primeri virov in sposobnosti

Viri Sposobnosti
Stroji, stavbe, osnovni materiala, patenti, fizi¢ni Izkoriscenost danih virov,
podatkovne baze, tehni¢na infrastruktura ucinkovitost, produktivnost,
fleksibilnost
Denarni tok, osnovna sredstva, bilanca finan¢ni Sposobnost pridobitve finan¢nih virov,
stanja upravljanje denarnega toka
Vodstvo, zaposleni, partnerji, ¢loveski Uporaba znanj in izkuSen, grajenje
dobavitelji, stranke odnosov, motiviranje in inoviranje

Vir: Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes (2020).

Vire in sposobnosti lahko vrednotimo s pomoc¢jo VRIO (angl. Value, rarity, imitability and
organization) analize, ki analizira:

— vrednost virov, ki doloca ali viri in sposobnosti izkori$¢ajo priloZnosti in se branijo pred
groznjami in ¢e ustvarjajo dodano vrednost;

— razpolozljivost virov, tezje dostopni kot so viri, vecjo dodano vrednost prinasajo;

— ponovljivost virov, ki analizira, kako enostavno ali zahtevno je dolocen vir posnemati;
tezje kot jih je replicirati, ve¢jo dodano vrednost ustvarja;

— organizacijo virov, ki je klju¢na za ustvarjanje dodane vrednosti.

4.2 Strateske odlocitve

Na odziv na spremembo v poslovnem okolju mora vodstvo podjetja skladno s svojim
pozicioniranjem sprejeti odlocCitve, ki so lahko zelo pomembne za prihodnje poslovanje
podjetja. Zato strateSke odlocitve lahko razdelimo na (Whittington, Regnér, Angwin,
Johnson & Scholes, 2020, str. 227):

— 1izbira poslovne strategije, ki dolofa kako se bo podjetje pozicioniralo glede na
konkurente, torej kako bo podjetje nastopalo na trgu;

— izbira strateSke usmeritve, ki doloca s katerimi produkti bo podjetje nastopilo na trgu in
na katere trge se bo osredotocalo;

— izbira strateSkih metod, ki dolo¢ajo naCin preko katerega izpolnjujemo zastavljene
strategije.

4.2.1 Poslovne strategije

Dve osnovni strateski odlo€itvi, ki ju mora podjetje dolociti sta izbira strategije in izbira
poslovnega modela s katerima bo nastopalo na trgu. Poslovna strategija doloca, kako bo
podjetje nastopalo na trgu, poslovni model pa dolo¢a nacin zajemanja vrednosti.

Konkurenc¢ne strategije naj bodo zasnovane tako, da ustvarjajo konkuren¢ne prednosti, ki
omogocajo ustvarjanje dodane vrednosti. V sploSnem lahko konkurencéne prednosti
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ustvarjamo na dva nacina; podjetje deluje z nizjimi stroski kot konkurencna podjetja ali pa
se ponudba podjetja razlikuje od konkurencne tako, da prinaSa ve¢ vrednosti stranki in lahko
postavlja vi§je cene. GeneriCne strategije prikazuje slika 13.

Slika 13: Genericne strategije

Konkurencna prednost

Nizki stroski Diferenciacija
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Prirejeno po Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes (2020).

To pa lahko dosega z niZanjem proizvodnih stroSkov, izkoris§€anjem ekonomij obsega v
kombinaciji z izku$njami, za zelo pomemben dejavnik pa se izkazuje tudi zasnova izdelka,
storitve ali procesa (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes, 2020, str. 204).

Podjetja, ki prisegajo na strategijo diferenciacije ponujajo unikatne lastnosti, ki jim
omogocajo, da za svoje izdelke in storitve zaraCunavajo vi§jo ceno. To obicajno dosegajo s
superiornimi lastnostmi produkta ali storitve, z unikatnimi lastnosti, z vi§jim nivojem
odnosov in komunikacije s strankami ali pa s ponudbo komplementov. Ta strategija
omogoca zaracunavanje vi§jih cen, vendar obi¢ajno pomeni tudi vi§je stroSke in dodatne
investicije v razvoj, kader in ostala sredstva (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson &
Scholes, 2020, str. 209).

S strategijo specializacije podjetja ciljajo na ozke segmente trga, to strategijo pa dodatno
delimo na fokus strategijo nizkih cen in na premium fokus strategijo. Odli¢en primer prve je
Ryanair, ki po ugodni ceni ponuja drago storitev, primer druge pa je lahko katerikoli
ponudnik eksoti¢nih ali ekskluzivnih produktov ali storitev, ki so tezko dostopni in se za njih
lahko postavlja visoke cene.

V hitro spreminjajoem se digitalnem okolju se za najprimernejSe izkazujejo hibridne
strategije, ki so kombinacija razlicnih generi¢nih strategij. Hibridne strategije so sicer precej
kompleksnejSe, hkrati pa od podjetij zahtevajo deljenje poslovnih enot — razli¢ne znamke ali
pa tehnoloske in vodstvene inovacije (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes,
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2020, str. 217). Pomembno je, da so strategije interaktivne in se odzivajo na situacijo na
trgu.

4.2.2 Poslovni model

Poslovni model predstavlja nacin na katerega podjetje zajema vrednost in na¢in na katerega
vrednost pride do kupca in ostalih deleznikov. V najvecji meri popisuje odzive, mehanizme
in procese, ki podjetju ustvarjajo vrednost. Poslovni model in poslovna strategija sta dva
razli¢na pojma in se lahko mocno razlikujeta. Digitalna preobrazba zahteva rekonstrukcijo
obeh, tako da bosta lahko izkori$¢ala potencial digitalnih tehnologij. To lahko predstavlja
izboljSanje internih procesov s pomocjo digitalnih tehnologij ali pa digitalizira uporabnisko
izkusnjo (Lang, 2021, str. 271). V zadnjem casu so na tradicionalne trge vstopili Stevilni
novi igralci z novimi poslovnimi modeli, ki temeljijo na digitalni tehnologiji in so na ta na¢in
povsem spremenili dinamiko trga; Uber, Airbnb, Netflix in Google so s svojimi unikatnimi
poslovnimi modeli povsem pretresli trge na katerih nastopajo. Novi poslovni modeli pogosto
vklju€ujejo in omogocajo kompleksnejSe odnose med delezniki in tako tudi vrednost
prenaSajo ve¢ deleznikom kot le kupcu in prodajalcu.

Digitalizacija zahteva posodobitev poslovnih modelov, zato je potrebno izpostaviti
spremembe ustvarjanja vrednosti, prenosa vrednosti kupcu in zajemanja vrednosti. Podjetja
so generalno slabo pripravljena na izkori$¢anje digitalnih priloznosti, zato morajo podjetja
uporabiti inovativne poslovne modele, ki so zgrajeni okoli digitalnih tehnologij (Vinit,
Sjodin & Raim, 2019). Razlogi za to leZijo v izzivu ustreznega inoviranja poslovnega modela
ter neustreznem usklajevanju implementacije digitalnih tehnologij in hkratnemu prilagajanju
poslovnega modela. Ob turbulentnem poslovnem okolju, ki ponuja Stevilne priloZnosti je za
podjetja kljucno, da locijo trajnostne priloZnosti, ki bodo ustvarjale vrednost na dolgi rok od
priloZnosti, ki bodo uspeSne na kratek rok. Pri tem je poslovni model klju¢nega pomena, saj
omogoca izkoriS¢anje obstojecih trznih potencialov in hkrati omogoca ustvarjanje novih
priloznosti (Urbach & Roglinger, 2019).

Poslovni model opisuje poslovne transakcije in interakcij med delezniki v 3 dimenzijah
(Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes, 2020, str. 221):

— Ustvarjanje vrednosti je kljucni del poslovnega modela, ki doloc¢a, kaj podjetje ponuja
in kako ustvarja vrednost za razli¢ne deleznike (stranke, partnerje in ostale). Glavni
problem, ki ga nagovarja je ciljni segment in izpolnjevanje potreb segmenta.

— Sestava vrednosti je druga komponenta poslovnega modela in opisuje, kako
komponente in aktivnosti verige vrednosti vrednost ustvarjajo in kako so povezani med
sabo in z ostalimi delezniki.

— Zajemanje vrednosti je zadnja komponenta, ki doloc¢a kako se ustvarjena vrednost
zajema in porazdeljuje med vkljuCene deleznike in zajema tudi odnose med stroski,
denarnimi tokovi in dobi¢kom.
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V digitalni ekonomiji so zelo pogoste postale platforme, ki zdruzujejo skupine deleznikov s
podobnimi potrebami. Klju¢na lastnost platform je, da ustvarjajo vrednost za vse deleznike
(ponudnika, platformo, stranko). Nekaj primerov platform prikazuje tabela 4.

Tabela 4: Ponudniki platform

Uporabniki Ponudnik Komplementi
Gosti Ponudniki nocitev Gostitelji
Potniki Osebni prevozi Vozniki
Iskalci informacij Brskalniki Oglasevalci
Kupci Spletne trgovine Trgovei
Bralci Casopisi Oglasevalci
Igralci Igralne konzole Razvijalci iger
Uporabniki Operativni sistemi Razvijalci aplikacij

Vir: Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes (2020).

Digitalni poslovni modeli se od tradicionalnih bistveno razlikujejo (Remane, Hanelt,
Nickerson & Kolbe, 2017, str. 2):

— digitalni produkti in storitve imajo zelo nizke mejne stroske;

— vrednost je tradicionalno ustvarjena v podjetju in potem prodana strankam; pri digitalnih
tehnologijah pa se ustvarja ob uporabi;

— digitalne tehnologije omogocajo izkoriScanje poslovnih ekosistemov.

Razvoj poslovnega modela je interaktiven proces, zelo tezko ga je popolnoma definirati
vnaprej, saj je potrebno upoStevati ogromno dejavnikov poleg tega pa vkljucuje veliko
napovedi in hipotez. Zato morata biti poslovni model in njegova definicija fleksibilna.
Ustreznost poslovnega modela je potrebno zato ves €as testirati in se na rezultate odzvati z
ustreznimi prilagoditvami. Dober poslovni model mora kupcu prinaSati ¢im vecjo vrednost,
hkrati pa omogocati, da del vrednosti ostane vsem deleznikom (Tekic & Koroteev, 2019, str.
4). Postavitev dobrega poslovnega model ni enostavna naloga, saj terja kreativnost in
obsezne raziskave kupcev, konkurentov in dobaviteljev.

423  StrateSske usmeritve

Bolj kot se podjetja Sirijo in diverzificirajo, bolj kompleksna postaja korporativna struktura
in vedno bolj kompleksna postaja strategija, zato prej ali slej generiCne strategije ne
zadostujejo veC. Pojavi se potreba po korporativni strategiji, ki se ukvarja s splosno
usmeritvijo podjetja kot celote in s tem, kako poteka veriga vrednosti med posameznimi deli
organizacije in podjetja kot celote (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes, 2020,
str. 237). Korporativna strategija je lahko zelo raznolika, saj imajo lahko posamezni deli
povsem razli¢ne generi¢ne strategije, hkrati pa doloc¢a na kakSen nacin se bo podjetje dalje
Sirilo, diverzificiralo ali vertikalno integriralo ter na katere trge bo vstopilo in iz katerih bo
izstopilo.
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Del pomembnih strateskih odlocitev je tudi razvoj produktov in storitev, saj mora podjetje
sredstva ustrezno razporediti in vloziti v razvoj, kar se hitro lahko izkaze za zelo drago in
tvegano dejavnost. To je Se posebno o€itno v hitrem razvoju digitalnega sveta, kjer se
tehnologija razvija tako hitro, da je pogosto zastarela predno se sploh implementira ali celo
do konca razvije, kaj Sele poplaca stroske razvoja. Hkrati pa uporabo novih tehnologij in
metod vedno spremlja tveganje projektnega vodenja, ki se vedno vsaj delno podaja v
neznano in kaj hitro lahko pride do napak ali slepih ulic v razvoju.

Vedno bolj pa se v ospredje prebija tudi t.i. razvoj trgov, kjer z obstojeCimi produkti in
storitvami podjetja poizkuSajo prodreti na nove trge ali pa nove trge kar ustvariti. To
obicajno dosegajo s pridobitvijo novih strank, ki prej produkta ali storitev niso koristila ali
pa z vstopom na lokacijsko nov trg. Rastoce podjetje prej ali slej preseze svoje lokalne trge
in prestopi prag tujih trgov, zato mora prej ali slej v svoje strategije vkljuciti »mednarodno«
dimenzijo, ki doloca kako bo podjetje poslovalo na razli¢nih tujih trgih, kako bo poslovanje
koordiniralo in kako ga bo nadziralo ter konec koncev na katerih tujih trgih bo nastopalo. Z
digitalno tehnologijo se je poslovanje na tujih trgih bistveno poenostavilo, saj nam omogoca
ucinkovito komunikacijo in spremljanje poslovanja tudi na daljavo.

Se zadnji pomembni moment strateskih usmeritev je stratesko podjetnistvo, ki strategijo
usmeri k iskanju priloZnosti in izkoriS¢anju prednosti ter s spodbujanjem inovativnosti
poizkusSa ustvarjati vrednost (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes, 2020, str.
230). Prav na inovativnosti pa v tem trenutku temelji prakti¢no celotna ekonomija, saj le-ta
spodbuja tvegan korak v neznano, ki kljub tveganju prinasa najvecje nagrade.

Podjetja, ki stremijo k uspehu v digitalni dobi, morajo izkoristiti potencial digitalnih
tehnologij, posodobiti svoje poslovne modele in slediti slede¢im praksam za ustrezno
upravljanje med zgoraj opisanimi ravnmi (Urbach & Roglinger, 2019):

— Podjetja morajo za ustrezen izkoristek disruptivnih tehnologij pravo€asno sprejeti
ustrezne strateSke odlocitve. Ker lahko to mocno vpliva na celotno podjetje, je potrebno
slediti trendom in tehnologijam, da poveCamo moznosti za uspeh in zaupanje v
tehnologije.

— Stevilna podjetja so prisiljena prilagoditi svoje poslovne modele; ob tem naj upostevajo
da tradicionalni poslovni modeli niso primerni za uporabo v prepletenih poslovnih
ekosistemih. Potreben je razvoj novih poslovnih modelov in ne le prilagoditev ali
izboljSanje ucinkovitosti obstojecih.

— Zaradi temeljitih sprememb poslovnega modela v podjetju je potrebno prilagoditi celotno
podjetje, tako da organizacija, strategije in poslovni modeli sovpadajo s cilji podjetja.
Kar pomeni uvedbo ciljno usmerjene organizacije in tehnolosko preobrazbo podjetja.

Managerji se zavedajo, da njihova podjetja niso pripravljena na digitalno preobrazbo, zato
morajo podroc¢je IT nehati dojemati kot stransko podporno funkcijo v podjetju, ampak jo
uvesti kot osrednji del novega poslovnega modela. Zato morajo managerji iz tradicionalnih
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podjetij analizirati njihov poslovni model in sistematsko implementirati novega (Remane,
Hanelt, Nickerson & Kolbe, 2017).

424  StrateSke metode

V predhodnih podpoglavjih smo si pogledali strategije in poslovne modele, ugotovili smo
tudi, da se podjetja ob Sirjenju lahko na razli¢ne nacine diverzificirajo, Sirijo, vertikalno
integrirajo in vstopajo na nove trge. V tem poglavju pa si bomo bezno pogledali naCine ali
strateSke metode, preko katerih lahko vse te strateske odlocCitve realizirajo. Te strateske
metode lahko v grobem delimo na (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes, 2020,
str. 236):

— Organsko rast, ki strategijo izpolnjuje s Sirjenjem in razvijanjem v okviru lastnih virov
in sposobnosti podjetja. Podjetje lahko organsko rast dosega s pomocjo organizacijskega
ucenja in ¢asovno razprSitvijo investicij, ki povecCujeta fleksibilnost. Rast prinasa
strateSko neodvisnost, ki je lahko pri zdruzitvah tudi problem.

— Zdruzitve in prevzeme, kjer zdruzitev razumemo kot zdruzitev prej lo¢enih podjetij,
prevzem pa kot nakup vecinskega deleza drugega podjetja. Ta metoda je lahko zelo draga
in ima lahko zelo mocan vpliv na ostale deleznike, zato vecji prevzemi pogosto vzbujajo
veliko pozornosti. Motive za zdruzitve in prevzeme lahko delimo na strateske, ki so lahko
ambicije po Siritvi podjetja, Zelja po konsolidaciji podjetja in pridobitev virov in
sposobnosti, finan¢ne motive, ki jih predstavljata finan¢na in davéna uc€inkovitost ter
pridobitev sredstev in managerske motive, ki jih obi¢ajno Zenejo osebne ambicije
vodstva.

— StrateSka partnerstva, ki jih predstavlja sodelovanje dveh ali ve¢ podjetij, ki si delijo
vire in znanje z namenom izpolnitve skupnih ciljev. Ta metoda je v sodobnem digitalnem
okolju vedno bolj v ospredju, saj se spodbuja izkoriS€anje povezanih poslovnih
ekosistemov.

4.3 Implementacija strategije

V tem podpoglavju si bomo pogledali, kako se strategija oblikuje, kako lahko spremljamo
ucinkovitost postavljene strategije in kako strategijo prilagodimo spremembam, v
nadaljevanju pa bomo pogledali Se kako se strategija integrira v razlicne strukture in
poslovne sisteme in kakSne spremembe strategija zahteva od podjetja.

4.3.1 Vrednotenje strategij

Tako obstojece kot tudi nove strategije mora podjetje vrednotiti in meriti njihovo uspesnost.
Zato ni pomembno le vpraSanje, kako uspesno strategija deluje, ampak tudi na podlagi
katerih kazalnikov lahko strategijo ustrezno vrednotimo, saj lahko le tako situacijo ustrezno
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analiziramo ter se primerno odzovemo na spremembe. Slika 14 prikazuje kljucne elemente
procesa vrednotenja strategij, ki si jih bomo v nadaljevanju podrobneje pogledali.

Slika 14: Vrednotenje strategij

Vrednotenje Vrednotenje
uspesnosti nadaljnih moZnosti
- Uspeinost poslovanja . .. = Ustreznost
Idenhﬁk;.]cua - Sprejemljivost
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uéinkovitost - Vrednotenje
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Prirejeno po Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes (2020).

Ucinkovitost organizacije lahko merimo na S$tevilne nacine, v sploSnem pa jo lahko
razdelimo na ekonomske kazalnike in na kazalnike ucinkovitosti (Whittington, Regnér,
Angwin, Johnson & Scholes, 2020, str. 372).

Ekonomske kazalnike sestavljajo trije glavni deli:

— uspeSnost na trgu, ki jo lahko merimo s trznim deleZzem, povecanjem prometa ali obsega
prodaje in z ostalimi podobnimi kazalniki;

— profitabilnost, ki jo predstavlja dobicek, dobickonosnost, dobickonosnost na zaposlenega
in ostali raCunovodski kazalniki;

— financni trgi, ki ga predstavljajo cene delnic.

Ker ekonomski kazalniki omogocajo subjektivno interpretacijo se je potrebno analiz lotiti
previdno in objektivno. Zato se trend nagiba proti SirSemu merjenju ucinkovitosti, ki poleg
ekonomskih kazalnikov zajema tudi u¢inkovitost procesov, ki jih predstavljajo:

— Sledenje ciljem podjetja, ki predstavljajo klju¢no merilo uspeha. Ti cilji so lahko
generalni kot vizija ali pa tudi bolj specificni, le da prestavljajo merljivo letvico, ki jo
lahko primerjamo z realiziranim stanjem.

— Trendi trga, Se posebno v Casu negotovega trga in digitalnih sprememb, se zelo hitro
obracajo. To lahko vpliva tudi na uspeSnost strategij. Zato je potrebno cikel vrednotenja
strategij prilagoditi ciklu spremembe trendov.

— Primerjava s konkurenti, ki predstavlja dobro indikacijo ucinkovitosti poslovanja na
doloc¢enem trgu.

Ko je strategija ovrednotena in ¢e je uspesnost negativna, je priporocljivo opraviti analizo in
identificirati vrzeli. Tako ugotovimo, kaj je §lo narobe in strateSko pozicioniranje ustrezno
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prilagodimo tako, da ustrezno zaznava priloznosti in minimalizira groznje. Preverjanje
ustreznosti strategije prikazuje tabela 5.

Tabela 5: Kljucni kriteriji za preverjanje ustreznosti strategije

Ustreznost Ali predlagana strategija nagovarja kljuéne priloznosti in groznje?
Sprejemljivost Ali je predlagana strategija skladna s pri¢akovanjem deleznikov?
Je stopnja tveganja sprejemljiva?

Je pri¢akovan donos sprejemljiv?

Izvedljivost Ali bo strategija lahko uspesno realizirana v praksi?

Ali je izvedba strategije financno izvedljiva?

Ali razpolagamo s potrebnimi viri in sposobnostmi za izvedbo?
Ali lahko zagotovimo manjkajoca sredstva?

Vrednotenje Katera od predlaganih strategij izpolnjuje najve¢ zahtev?

Vir: Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes (2020).

4.3.2 Razvoj strategije

Razvoj strategij lahko na grobo razdelimo na dva pogleda, kot tudi prikazuje slika 15
(Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes, 2020, str. 405):

— Nacrtovane strategije, ki so plod planiranja vi§jega managementa in se lahko formulirajo
na ve€ nacinov; eden izmed najopaznejsih v digitalnem poslovnem okolju je preko vpliva
strateSkega vodje, ki centralizira koordinacijo, vizijo in odloCitve strategije. Vecje in
manj centralizirana podjetja pa se posluzujejo sistemov planiranja strategije, ki strategijo
ustvari preko sistemati¢ne analize in raziskovanja. Tako se strategija lahko razvije na
vseh nivojih podjetja. Tretji nacin formuliranja nacrtovanje strategije pa je prevzem
strategije zunanjega deleznika.

— Odzivne strategije, ki so posledica odzivov in odlocitev, ki na dalj$i rok pricnejo tvoriti
vzorec. Odzivne strategije se definirajo preko logi¢nih odzivov na dane situacije, ki preko
ucenja in eksperimentiranja s¢asoma tvorijo vedno ucinkovitejSe odzivanje. Drugi
dejavnik, ki vpliva na odzivne strategije je politi¢ni vpliv; pogajanja in dogovori med
velikimi delezniki zahtevajo prilagoditve v SirSem poslovnem okolju. Tretji dejavnik,
pomemben za odzivne strategije, pa so organizacijska struktura in procesi podjetja —
predvsem v podjetjih, ki stavijo na horizontalno strukturo so odzivne strategije
pogostejSe zaradi narave delovanja podjetja.
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Slika 15: Nacrtovane in odzivne strategije
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Prirejeno po Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes (2020).

V stati¢nih pogojih je formiranje in postavljanje strategij relativno enostavno, v dinami¢nem
okolju pa mora vodstvo upostevati tudi prihodnost poslovnega okolja, kar mo¢no povecuje
negotovost. Posledi¢no je uspesnost implementacije strategije v veliki meri odvisna od tega,
ali uspemo vse zaposlene v podjetju usmeriti v isto smer, to pa je pogosto zelo tezko,
tezavnost pa z velikostjo podjetja raste. Implementacija strategije je pogosto neuspeSna
zaradi slabe izvedbe, ne pa zato, ker bi bila slabo zamisljena. Zato je klju¢no, da je podjetje
organizirano in strukturirano tako, da imajo zaposleni dolo¢ene vloge, odgovornosti in linije
porocanja; ta struktura predstavlja hrbtenico podjetja. Od strukture pa moramo lociti sistem
in procese, ki nadzorujejo in podpirajo zaposlene pri opravljanju njihovih zadolzitev.
Definiramo lahko sledece strukture (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes,
2020, str. 435—445):

— Funkcijsko strukturo, ki deli glavne vloge v organizaciji med ve¢ razli¢nih ljudi in je
najprimernejSa za manjSa podjetja ali pa vec¢ja mo¢no nediverzificirana podjetja. Glavne
prednosti te strukture so vpletenost visokega managementa in jasno razdeljene vloge,
slabosti pa se pojavijo pri obvladovanju raznolikosti, odzivih na spremembe in delovanje
v vecjem obsegu poslovanja, prav tako pa imajo posamezne funkcije zelo ozek spekter
zadolZitev.

— Divizijsko strukturo, ki predvidi razli¢ne divizije, ki se lahko delijo na razli¢ne nacine,
na primer po geografski razdelitvi ali pa po primarnih produktih. Divizijska struktura je
pogosto nadgradnja funkcijske strukture, ko se le-ta ob rasti podjetja izkaze za ne
primerno. V divizijski strukturi se visoki management manj vkljucuje v operativne
aktivnosti in jih le spremlja, s Cimer imajo vodje divizij ve¢ svobode pri vodenju svoje
divizije. Glavne prednosti te strukture so ve¢ svobode pri vodenju divizij, spodbuja
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razvoj znanja ob vecji specializaciji v divizijah, hkrati pa prinasa vecjo fleksibilnost.
Slabosti so pa podvajanje funkcij, razdrobljenost in slabse sodelovanje.

— Matric¢no strukturo, ki prinasa delitev na vec oseh, kar prinasa ve¢ linij porocanja, to
pa strukturo dela kompleksno, a odzivno in u€inkovito, kar je tudi njena glavna prednost.
Slabosti pa predstavljajo konflikti in nesoglasja med linijjami poro¢anja, kar lahko vodi
do pocasnega sprejemanja odlocitev, zato se za izredno pomemben dejavnik izkazuje
usklajenost vi§jega in srednjega managementa.

— Mednarodne strukture, ki prinasajo Se dodatne izzive pri izbiri strukture in ponujajo
delitve po mednarodnih divizijah, kjer mati¢no podjetje temelji na mocnem domacem
trgu, na tujih trgih pa nastopajo samostojne enote, ki poroc¢ajo principalu. Druga moznost
so lokalna héerinska podjetja, ki razpolagajo z ve€ino potrebnih virov za poslovanje,
doloceni segmenti poslovanja pa ostajajo skupni. Tretjo moznost pa predstavljajo
globalne produktne divizije, ki se globalno delijo na produkte, s katerimi nastopajo na
trgih.

— Projektne strukture, vedno ve¢ podjetij pa stavi na zacasne projektne ekipe, ki so
sestavljene glede na potrebe specificnega projekta in se z zaklju¢kom projekta tudi
razpustijo. Ker so tak$ne ekipe izredno fleksibilne se vedno bolj koristijo v digitalnem
poslovnem okolju.

V sodobnem poslovnem okolju se za zagotavljanje agilnosti in odpornosti na spremembe
uporablja kombinacija matricne in projektne strukture, saj lahko projektne ekipe hitro
spreminjamo in prilagajamo, matri¢na struktura pa ponuja hiter pretok znanja in informacij
in tako hitro zaznava priloZnosti in nevarnosti ter ponudi hitre odzive.

Struktura predstavlja osnovo za implementacijo strategije, vendar mora biti za uspesno
delovanje podprta z ustreznimi formalnimi in neformalnimi sistemi in procesi, ki
nadzorujejo funkcioniranje strukture. Zasnovani morajo biti tako, da zagotavljajo nadzor nad
potekom informacij skozi strukturo, hkrati pa ohranjajo potrebno fleksibilnost in odzivnost,
ki se z veCanjem podjetja obiajno izgublja. Zato mora podjetje za ohranjanje agilnosti slediti
smernicam, podanim v poglavjih 1.2 in 1.3. Podjetja morajo vzpostaviti strukture, procese
in strategije, ki omogocajo in vzpodbujajo nenehno ucenje na vseh nivojih podjetja.
Organizacijske sposobnosti so dinami¢na dimenzija podjetij, ki predstavljajo sposobnost
razvoja in uporabe njenih virov skozi serijo procesov. So kombinacija razli¢nih virov, ki
tvorijo organizacijske rutine. Ruel, Rowlands, Njoku in Esther (2019) trdijo, da so v
podjetjih organizacija in procesi plod dolgoletnega razvoja in prav ta »zgodovina« je tudi
razlog, da se obi¢ajno podjetja ne uspejo osvoboditi obstojecih okvirjev, ki jih zadrzujejo in
onemogocajo nadaljnji razvoj poslovnih modelov. Za odzivnost, inovativnost in u¢inkovito
sodelovanje naj bodo formirane majhne agilne ekipe s pet do deset Clani; tako se izognemo
neucinkovitostim zaradi usklajevanja in komunikacije. Te ekipe morajo biti raznolike in
multidisciplinarne, sestavljati jith morajo ¢lani z razli¢nimi ozadji in znanji, ki bodo tako
prinesli Sirino k projektu. Za spodbujanje inovativnosti se odsvetuje uporaba hierarhicne
strukture, ampak je priporocCljiva uporaba mrezne strukture, ki omogoca hitre odzive brez
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nepotrebne birokracije in kontrole. Za integracijo ekip, ki delujejo na projektu digitalizacije
v podjetje, so na voljo sledece moznosti (Lang, 2021):

— Decentralizirani model: Digitalne iniciative so integrirane v vse poslovne enote in se
izvajajo medsebojno neodvisno.

— Centralizirani model: Digitalne iniciative so organizirane s strani centralizirane enote,
ki jo vodi centralna enota. Ta enota zdruzuje poslovne enote in jih vodi skozi projekt.

— Eksubatorski model: Digitalna iniciativa delujejo vzporedno z med poslovnimi enotami
in med njimi vzpodbuja zdravo tekmovalnost. Deluje po principu startupa, kjer poslovne
enote izkoriS¢ajo digitalizacijo za ustvarjanje inovativnih na¢inom ustvarjanja vrednosti.

V odvisnosti od prioritet, potreb in pricakovanj, podjetja pogosto posegajo po hibridnih
modelih. Tok informacij na vseh nivojih podjetja in poslovnega okolja predstavlja povezavo
med vsemi ostalimi elementi poslovnega modela. Kvalitetne in hitre informacije omogocajo
hitre in ustrezne odzive na spremembe na trgu, kar je tudi klju¢no v sodobnem
spremenljivem okolju (Baber, Ojala & Martinez, 2019, str. 4).

4.3.3  Vodstvo in spremembe strategij

Strategije, katerih glavno gonilo je tehnologija, se ne generirajo same od sebe, ampak
potrebujejo vodstvo, ki je sposobno dolgoro¢nega nacrtovanja (Wilson & Daughtery, 2022).
Brez u¢inkovitega vodenja se v podjetju pojavi tveganje neuspeha implementirane strategije,
saj lahko zaposleni izgubijo usmeritev, pojavi se padec motivacije in zavzetosti, kar pa
rezultira v slabem poslovanju. Ne smemo pa se osredotoCati le na vpliv visokega
managementa, saj lahko srednji in niZji nivoji vodij klju¢no vplivajo na uvajanje sprememb.
Visoki management se vec¢inoma ukvarja z definicijo strategij in vizije, posledi¢no z
ustrezno komunikacijo in pripravo podjetja na implementacijo in izvedbo strategije, hkrati
pa morajo pri izpolnjevanju predstavljati vzor. Ostale vodje pa so bolj v stiku s trgom in
zaposlenimi, zato je klju¢no, da informacije ustrezno prenasajo naprej, saj lahko le tako na
pravi nacin dosezejo zaposlene in tako ustvarijo spremembam naklonjeno kulturo. Prav tako
pa so oni tisti, ki se morajo prvi odzvati na spremembe. Delitev samih strateskih spremembe
pa prikazuje slika 16 in jih delimo na (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes,
2020, str. 475):

— Prilagoditev strategije, ki predstavlja postopen organski proces in predstavlja
najpogostejsi nacin spreminjanja strategij.

— Rekonstrukcija strategije, ki predstavlja hitre spremembe v relativno velikem obsegu,
ki pa ne posegajo v poslovni model podjetja, ampak v organizacijo podjetja, spremembo
finan¢ne strukture ali povezano diverzifikacijo podjetja. Ta na¢in spremembe se obicajno
uporablja za hitro okrevanje ob slabem poslovanju podjetja. Kljucni elementi
rekonstrukcije strategije so omejitev in stabilizacija krizne situacije, zamenjave v
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vodstvu, povrnitev zaupanja upnikov, razjasnitev in redefinicija jedra poslovanja in
finan¢no rekonstruiranje podjetja.

— Revolucija strategije, ki zahteva hitre in korenite spremembe strategije in kulture
podjetja. Ta prijem se uporablja takrat, ko je podjetje zabredlo ze tako globoko, da
rekonstrukcija strategije ni ve¢ ucinkovita in so zato potrebne spremembe v vi§jem
managementu, spremembe kulture in jasna strateska usmeritev.

— Evolucija, ki prestavlja postopno organsko spremembo strategije, ki za razliko od ostalih
ni spodbujena s krizno situacijo, ampak je posledica ambicij po razvoju. Tak prijem
omogoca izkoriS¢anje obstojecih sposobnosti in priloznosti, hkrati pa stalno raziskuje in
18¢e nove priloznosti.

Slika 16: Delitev strateskih sprememb
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Prirejeno po Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes (2020).

Ko identificiramo potrebne spremembe in na¢in uvajanja teh sprememb, moramo dolociti Se
vzvode in sredstva s katerimi uvedbo spremembe realiziramo. Kotter (1995) v svojem delu
za uvajanje sprememb definira 8 korakov, ki nudijo jasen razvoj uvajanja sprememb:

— vzpostaviti obcutek nujnosti, da je potrebno v dani situaciji nekaj potrebno spremeniti ali
storiti;

— postaviti ekipo sposobno voditi proces sprememb;

— ustvariti vizijo, ki bo navdihnila sodelujoce;

— jasno predstaviti vizijo in jo voditi z vzorom;

— spodbujati nosilce sprememb in podpirati vse, ki so novo vizijo in strategijo Ze sprejeli,
ter eliminirati vse preostale ovire;

— postaviti in realizirati kratkoro¢ne cilje, ki jih lahko hitro dosezemo in tako razblinimo
preostali dvom in ovire;

— prepoznati in sprejemati izboljSave, ter spodbujati nove spremembe dokler vizija ne
postane realnost;
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— utrditi te spremembe tako, da ostanejo trajne.

Pri vodenju je v digitalni dobi kljuéna zamenjava paradigme vodenja iz transakcijskega
(zagotavlja rezultate na kratek rok, uspeh pa se gleda predvsem preko Stevilk, zaposlene pa
se prepricuje predvsem z nagradami) v transformacijskega (stremi k organizacijski trajnosti
skozi decentralizacijo odgovornosti in razvojem dinamic¢nih sposobnosti). Stil vodenja v
spremenljivem okolju mora vsebovati demokratsko odlocanje ali prenos odgovornosti in
vklju¢evanje zaposlenih v odlocitve, hkrati pa mora zaposlenim ponuditi nekoliko ve¢
svobode pri doseganju ciljev, tako se spodbuja inovativnost in prilagodljivost. Tu seveda
lahko ugovarjamo, da ne obstaja univerzalna metoda vodenja, kar drzi, prav zato pa morajo
podjetja sama razviti poslovne modele.

Sousa in Rocha (2019) menita, da je pri tvorjenju strategij v digitalnem casu klju¢nega
pomena strateski management znanja, ki omogoc¢a management ljudi in procesov ter tako
omogoca hitre odzive na spremembe v okolju. Kot pomembno dejavnost navajata deljenje
znanja med poslovnimi partnerji, kar znotraj ekosistema ustvarja dodatne konkurenc¢ne
prednosti preko deljenja znanja in hkrati ohranjanja znanja znotraj ekosistema. Menita, da je
deljenje znanja klju¢no za uvajanje in ustvarjanje novih inovacij, ki so klju¢ne za uspeh v
hitro razvijajo¢em se okolju. Hkrati pa se z znanjem dviga tudi ucinkovitost in splosni
doprinos zaposlenih. Izobrazeni zaposlenih prinasajo podjetju vecjo inovativnost, hitrejse
reSevanje problemov in vi§jo produktivnost. Vse skupaj pa je potrebno nadgraditi s kulturo
stalnega napredka, ki preko motiviranih zaposlenih lahko postane samozadostna pri
osvajanju novih znanj (Ruel, Rowlands, Njoku & Esther, 2019).

4.4 Digitalne strategije

Digitalne tehnologije spreminjajo odnose med verigami vrednosti in kupci za ustvarjanje
dolgoro¢nih konkurenc¢nih prednosti, vendar le uporaba digitalnih orodij in digitalizacije
procesov ne zadostuje, v kolikor se ne prilagodijo strategije in tudi poslovni model (Ciasullo
& Lim, 2022). Zato morajo podjetja prilagoditi dolgorocne cilje podjetja in strategije ter
podjetje delno preusmeriti tako, da bo izkoris¢alo poslovne ekosisteme in digitalizacijo za
ustvarjanje vrednosti in ne le za optimiziranje procesov (Jafari-Sadeghi, Garcia-Perez,
Candelo & Couturier, 2021). Ce se ne spremeni pristop in pogled na poslovanje in
ekonomijo, lahko implementiramo toliko digitalnih orodij, kot ho¢emo pa ne bomo dosegli
dolgoro¢nih konkurenc¢nih prednosti, zato morajo podjetja storiti sledece (Leinwand &
Mahadeva, 2021):

— Na novo umestiti podjetje na trg: Namesto, da podjetja digitalizirajo stvari, ki jih Ze
pocnejo, naj tehnologijo in okolje izkoristijo tako, da svoje cilje ponesejo na visjo raven.
— Ustvarjati vrednost preko ekosistemov: Poslovni ekosistemi omogocajo sodelovanje
med podjetji ter tako zunanje izvajanje storitev (angl. outsourcing), ki jih za podjetje
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nekdo naredi bolje in bolj u€inkovito. Podjetja naj iS¢ejo partnerje s katerim bodo skupaj
ustvarjali vrednost in si ne bodo le konkurirali.

— lIzkoriscati priloZnosti: Zajeti priloznosti, ki jih ustvari digitalno preobrazba.

— Reorganizirati podjetje: Tradicionalni hierarhicni modeli organizacije omejujejo
ustvarjanje vrednosti. Zato morajo podjetja preuciti in rekonstruirati organizacijo tako,
da bo le-ta spodbujala sodelovanje, ustvarjala inovativne ideje in se u¢inkovito odzivala
na spremembe.

Slika 17 prikazuje rast prihodkov in sestavljeno stopnjo letne rasti 150 podjetij iz razli¢nih
panog, ki so deljena glede na stopnjo digitalne preobrazbe, na vodilne — na zgornji kvartal
in na sledilce — spodnji kvartal. Jasno je razvidno, kaksne ugodnosti uzivajo vodilna digitalno
transformirana podjetja.

Slika 17: Efekt digitalne preobrazbe
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Prirejeno po lansiti & Nadella (2022).

4.4.1 Digitalne strategije v tradicionalnih podjetjih

Digitalizacija ni trend o katerem bi se podjetja lahko svobodno odloc¢ala, saj bo prej ali slej
zajela vse veje industrije in digitaliziranim podjetjem prinesla prednosti, ki jih bodo lo¢evala
od konkurence (Mueller, 2022). Zato morajo podjetja za dolgoro¢no konkurencnost
digitalizacijo strateSko obravnavati. Pomembno je, da je digitalizacija razumljena kot
dinamicen, kompleksen in zahteven proces. Zaradi kompleksnosti in zahtevnosti se pri
postavljanju strategij v tradicionalnih podjetjih pojavljajo sledeci izzivi (Lipsmeier, Kuhn,
Joppen & Dumitrescu, 2020):
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— ni jasno kam v obstojeCo strukturo se digitalna preobrazba umesca in kdo je za njo
odgovoren;

— ni jasno definirano, ali so digitalne strategije del obstojecih strategij ali so obravnavane
kot loCena strategija;

— ni jasno, kateri strateski elementi so potrebni za postavitev digitalnih strategij in za
vodenje digitalne preobrazbe;

— ni jasno, kakSen mora biti razvojni proces digitalne strategije.

Za nagovarjanje teh izzivov morajo podjetja najprej definirati digitalno strategijo, ki mora
predstavljati splosno vizijo podjetja v kontekstu digitalizacije skupa;j s strateskimi akcijami,
ki bodo omogocale izpolnitev vizije (Iansiti & Lakhani, 2020). Strategija definira konkretne
kratkorocne, srednjerocne in dolgorocne cilje digitalizacije, ki vkljucujejo produkte, storitve,
ustvarjanje vrednosti, kulturo in organizacijsko strukturo. Naslednji korak je pozicioniranje
digitalne strategije v strukturo tradicionalnega podjetja. Potrebno je narediti ustrezno analizo
in tako postaviti podjetju primerno integracijo. Generalno podjetja digitalno strategijo
pozicionirajo na ravni celotnega podjetja, le v redkih primerih podjetja koristijo druge
pristope. Vedno bolj kot se briSe meja analognega in digitalnega sveta, laZja postaja
integracija digitalnih in tradicionalnih strategij (Lipsmeier, Kuhn, Joppen & Dumitrescu,
2020, str. 4).

Podjetja lahko za razvoj digitalnih strategij koristijo pristop od zgoraj navzdol ali od spodaj
navzgor ali pa kombinirane pristope. Lipsmeier, Kuhn, Joppen in Dumitresco (2020) v
svojem delu ugotavljajo, da niti pristopa od zgoraj navzdol, niti od spodaj navzgor ne
prinasata uspeSne digitalne preobrazbe. Prvi je neuspeSen zaradi kompleksnosti
problematike, nerealnih pricakovanj in upora zaposlenih pri uvajanju sprememb. Drugi pa
bo neuspesen zaradi raznolikosti predstavljenih reSitev. Zato morajo podjetja uporabiti pravo
kombinacijo obeh pristopov.

Spreminjanje strategij in poslovnih modelov kot posledice uporabe digitalnih tehnologij
lahko pojasnimo kot samo spremembo funkcionalnosti procesov. Ob digitalizaciji se procesi
in informacije iz fizi¢ne obliko selijo v digitalno, kar Ze samo po sebi zahteva spremembo v
organizaciji, uporabljenih orodjih in zahtevanih znanjih, saj so digitalne inovacije
reporgramabilne, fleksibilne in omogocajo Stevilne analiticne mozZnosti ter moznosti
prilagajanja, ki v fizi€nih procesih niso mogoca. Prav te lastnosti, ki jih prinaSajo digitalne
tehnologije, pa omogocajo razvoj in integracijo digitalnih elementov v fizi¢ni svet. Tako se
razvijajo novi produkti, storitve, poslovni modeli strategije in modeli organizacije. Za
raziskavo strategij so pomembni sledeci elementi (Wagner & Wager, 2019):

— digitalne komponente, ki so vklju¢ene v nov produkt in ustvarjajo dodano vrednost;
digitalne komponente so obifajno programabilne, imajo zmoznost zaznavanja in
komunikacije, kar omogoca hiter razvoj dodatnih funkcij ob relativno nizkih stroskih.
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— digitalne platforme; te predstavljajo platformo, ki povezuje produkte ali storitve ter tako
ustvarja dodano vrednost, ter novo storitev.

— digitalne infrastrukture, ki predstavljajo digitalna orodja in sisteme, ki med seboj
komunicirajo in sodelujejo, ter tako ustvarjajo povezani sistem.

4.4.2  Strateska agilnost

Nedavni dogodki izbruha pandemije, tezav v dobavnih verigah in kasneje vojne v Ukrajini
prikazujejo, kako hitre in obsezne so lahko spremembe, ki zamajejo celotno gospodarstvo.
Podjetja na te spremembe nimajo nobenega vpliva, vse kar lahko storijo je, da se ustrezno
prilagodijo in uspesno prekrmarijo skozi situacijo. Wade, Joshi in Teracino (2021) v svojem
delu navajajo 6 dejavnikov, ki ne prinasajo le prezivetja v spremenljivem okolju, ampak tudi
uspeh:

— Hitrost je pomembnejsa od perfektnosti: V Casu hitrih sprememb se priloznosti hitro
pojavijo, a tudi hitro izginejo. Zato morajo podjetja reagirati hitro, tudi ¢e to pomeni da
morajo delno Zrtvovati kvaliteto in u¢inkovitost.

— Fleksibilnost je pomembnejSa od planiranja: Planiranje akcije in nacrti lahko ob
spremembah vodijo v smer, ki ni ve¢ smiselna. Zato morajo podjetja ustvariti
mehanizme, ki postavljene strategije in nacrte spremljajo in jih po potrebi lahko hitro
prilagodijo.

— Diverzifikacija je pomembnejSe od optimizacije: Diverzficirana podjetja, ki delujejo
na razli¢nih trgih in podrocjih, so seveda bolj odporna na spremembe.

— Opolnomocenje zaposlenih: Kadar so potrebne hitre odlocitve in odzivi, se rigidni
sistemi izkazujejo za Sibko tocko, saj odloCitve pogosto zahtevajo veliko Ccasa.
Decentralizacija odgovornosti in mo¢i med zaposlene pa lahko ponudi hitre odzive.

— Spodbujajte ucenje, ne pa obtoZevanja: Ob spremembah, prenosu mo¢i in manjSanju
nadzora se bodo dogajala tudi napake, iz katerih se moramo uciti, ne pa jih izpostavljati.
V kolikor se napake izpostavljajo in se odgovorne obtoZuje, zaposleni ne bodo zeleli
sprejemati tveganih odlocitev, kar pa je klju¢no za hitro odzivnost.

— Mobilnost virov: kako se bo krizna situacija odvila, je nemogoce napovedati, zato je
pomembno, da se sredstva in viri zagotavljajo mobilno, tako da se jih lahko enostavno
prerazporedi.

4.4.3 Digitalne konkurenc¢ne prednosti

Polovica prodanih izdelkov na Amazonu je generirana preko personaliziranih predlogov, ki
jih ustvarja analiza potroSnikovih dejavnosti (Govindarajan & Venkatraman, 2022, str. 1).
Pa ne samo Amazon, vsa v zadnjem Casu uspesna podjetja izkoriS€ajo prednosti, ki jih
prinasajo sodobne tehnologije in zbiranje ter obdelava podatkov. To ustvarja nove
konkurencne prednosti, ki jih v tabeli 6 primerjamo s tradicionalnimi.
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Tabela 6: Tradicionalne in digitalne konkurencne prednosti

Tradicionalne konkurenc¢ne prednosti

Digitalne konkuren¢ne prednosti

Ekonomije obsega temeljijo na fizi¢nih virih

Ekonomije obsega temeljijo na povezavi
produkta in podatkov

Sirjenje obsega podjetja temelji na irjenju trga

Sirjenje obsega podjetja temelji na podatkih in
analitiki

Prednosti  izhajajo iz
posrednega povezovanja

neposrednega  in

Prednosti  izhajajo iz
posrednega povezovanja,
podatkovno mrezo

neposrednega in
dopolnjenega z

Podatki dvigujejo ucinkovitost poslovanja

Podatki nudijo vpogled v obnasSanje stranke v
realnem Casu

Podatki so shranjeni v locenih podatkovnih
bazah

Podatki so shranjeni v skupni bazi, ki nudi
stalno povezano analitiko

Analitika se uporablja za izboljSanje
ucinkovitosti marketinga in poslovanja

Analitika  predstavlja
konkurence

diferenciacijo  od

Podjetje razvije in dostavi kupcu produkt ali

Podjetje resi strankin problem z reSitvijo, ki

storitev

temelji na kolektivnem prispevku

Vir: Govindarajan & Venkatraman (2022).

Za ustvarjanje digitalnih konkurencnih prednosti morajo podjetja postaviti strategijo
uporabe naprednih digitalnih tehnologij in zaposliti ustrezen kader podatkovnih
znanstvenikov, ki bo zbral, obdelal in implementiral ustrezen podatkovni model, ki bo
podajal informacije, ki jih podjetje lahko vnov¢i. Zagotovljena mora biti tudi ustrezna
varnost podatkov, raba podatkov mora biti pa prav tako ustrezno predstavljena, saj se mora

med ponudnikom in kupcem ustvariti ustrezno zaupanje.

4.4.4 Digitalna miselnost

Naloge v poslovnem procesu so lahko izvedene ro¢no preko zaposlenih ali pa avtomatizirano
preko strojev in sistemov ali pa v kombiniranem procesu. Zaposleni so del organizacijske
strukture podjetja, ki jim dodeljuje delovna mesta, odgovornost in linije porocanja. Da
podjetje doseze potrebno agilnost, mora spodbujati reorganizacijo iz hierarhicne v mrezno
organizacijo. Digitalizacija pa prinasa uporabno novih tehnologij in prihod novih trendov,
kar prinaSa potrebo po novih znanjih in digitalni miselnosti zaposlenih (Urbach & Roglinger,
2019).

Prilagoditve vizije, ciljev in strategij skupaj z implementacijo novih tehnologij seveda
zahtevajo tudi nova znanja in sposobnosti, ki pa brez zavzetosti in motivacije zaposlenih ne
pomenijo veliko. Ljudje se spremembam obi¢ajno upiramo, zato je pri koraku podjetja proti
digitalni preobrazbi med drugim pomembno tudi, da se v podjetju vzpostavi ustrezna kultura
in digitalna miselnost. Zaposleni morajo sprejeti nova znanja in orodja, hkrati pa morajo
prevzeti »podatke« kot osnovo za vse nadaljnje korake. Digitalna miselnost tako predstavlja
nacin razmi$ljanja in odnos, ki zaposlenim omogoca razumeti pomen zbiranja in
obdelovanja podatkov, hkrati pa promovira kulturo stalnega uc¢enja. Vzpostavitev digitalne
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miselnosti pa ni enostavna naloga, vendar ima dodano vrednost. Neeley in Leonardi (2022)
v svojem delu trdita, da so tisti posamezniki, ki sprejmejo digitalno miselnost, uspesne;jsi,
podobno pa velja tudi za podjetja, ki posledi¢no bolje zajemajo priloznosti in obvladujejo
groznje.

Ko podjetja implementirajo radikalne spremembe, morajo biti pozorna na sposobnost ucenja
svojih zaposlenih in na stopnjo sprememb, ki jih bodo zaposleni $e pozitivno sprejeli in ki
ne ustvarja previsoke stopnje dvoma. Podjetje najbolje sprejme spremembe, ko so zaposleni
motivirani za razvoj novih kompetenc in ko verjamejo v uspeh teh sprememb. Slika 18
prikazuje matriko sprejemanja sprememb, ki prikazuje odnos med stopnjo sprejemanja
sprememb in samozavestjo uc¢enja zaposlenih.

Slika 18: Matrika sprejemanja sprememb zaposlenih

Samozavest zaposlenih

Nizka Visoka
Q o .
£ Frustracija Navdih
(] © Jaz in podjetje bi veliko Sposoben sem pridobiti
E % pridobili, ¢e bi pridobil nove digitalne
Q " L ; .
o S nova digitalna znanja, kompetence, verjamem
% vendar ne vem, e sem da bo to zame in za
o tega sposoben. podjetje velika pridobitev.
—
g Zavracanje Indeferentnost
E © Nisem se sposchen Lahko se priu¢im novih
(] —‘If‘ priuditi novih znanj, prav | znanj, ne vidim pa
a = | tako ne vidim dodane dodane vrednosti zame
‘5_ vrednosti zame ali za ali za podjetje.
(7] podjetje.

Prirejeno po Neeley & Leonardi (2022).

Za ustrezno digitalno preobrazbo morajo vsi oddelki in zaposleni, tudi tisti, ki niso direktno
vklju€eni v implementacijo, sprejeti nove strategije. Tisti, ki skrbijo za digitalno preobrazbo,
pa morajo imeti ustrezne vpoglede v delovne procese, saj lahko le tako zasnujejo ustrezne
podatkovne modele in vkljucijo nova orodja v delovne procese. Zato mora biti celota dobro
organizirana in mora ustrezno sodelovati (Iansiti & Nadella, 2022).

S METODOLOGIJA RAZISKAVE

5.1 Zasnova raziskave

Motivacija za raziskavo tematike te magistrske naloge je bil predvsem hiter razvoj digitalnih
tehnologij, ki podjetjem prinasajo velike konkurencne prednosti, v kolikor jih seveda znajo
izkoristiti. Tistim, ki jih ne znajo izkoristiti ali zaostajajo pri implementaciji pa lahko
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povzrocijo nemalo tezav. Dejstvo je, da bodo prej ali slej digitalne tehnologije morale postati
del tudi tistih podjetij, ki jih zaenkrat Se ne sprejemajo, sicer bodo ta podjetja ostala v ozadju.
Trdimo lahko, da bo digitalna preobrazba morala postati strateSka obveznost podjetij.

Digitalizacija se vedno bolj vpleta v poslovanje podjetij in ker ustvarja velike konkurencne
prednosti se vedno vec¢ podjetij odloCa za digitalno preobrazbo. Tista podjetja, ki
digitalizaciji Se niso naklonjena, bodo ez Cas prisiljena v preobrazbo, sicer bodo zaostala za
konkurenti. Podjetja, ki Zelijo implementirati digitalne tehnologije se srecujejo z zahtevnimi
1zzivi in preprekami, zato digitalna preobrazba prevzema stratesko vlogo. Wagner in Warner
(2019) trdita, da obstaja premalo raziskav, ki bi prikazovale kako se podjetja digitalno
preobrazijo in odzivajo na spremembe, ki jih digitalne tehnologije prinaSajo. To trditev
potrjuje dejstvo, da na tem podro¢ju manjka bolj celostno in prakticno usmerjenih raziskav,
kljub temu da strategije veljajo za eno od glavnih vodil digitalne preobrazbe (Tekic &
Koroteev, 2019).

V prvem delu smo opravili pregled teoreticnih osnove preko uporabe sekundarnih virov
podatkov, ki ponudijo dober vpogled na podrocja, ki se jih dotika digitalna preobrazba. S
tem smo postavili temelje za nadaljnjo raziskavo, hkrati pa ponudili pregled
najpomembnej$ih teoreticnih podrocij, ki zainteresiranemu bralcu ponudijo dobro osnovo za
nadaljnje raziskovanje. Sekundarni podatki so bili ve¢inoma zbrani s pomocjo digitalne
knjiznice Univerze v Ljubljani — Dikul in uporabo podatkovnih baz Emerald, Science direct,
SpringerLink in Web of Science. Dostop do njih omogoc¢a Centralna ekonomska knjiznica,
deloma pa so bili viri zbrani tudi preko platforme Google Scholar in naro¢nin na Harvard
Business Review ter z dostopom do zbrane literature poslovnih knjig relevantnih tematik.

V drugem, empiricnem delu smo podatke zbirali preko delno strukturiranih intervjujev s
predstavniki treh uspeSnih mednarodnih podjetij. Intervjuji so bili delno strukturirani zato,
da smo karseda sistemati¢no pridobili informacije in nadgradili odgovore na zastavljena
raziskovalna vpraSanja, hkrati pa pustili dovolj svobode, da smo pridobili karseda relevantne
in Siroke kvalitativne podatke. To je bilo Se posebej pomembno zato, ker smo se za
sodelovanje dogovorili s tremi razli¢nimi profili podjetij, ki se z raziskovano problematiko
srecujejo na razli¢ne nacine. Tako smo kljub majhnemu vzorcu pridobili Siroke in relevantne
odgovore na raziskovalna vprasanja.

5.2 Predstavitev izbranih podjetij

Vsa raziskovana podjetja so uspesna, znana in mednarodno prisotna, da prikazemo ¢im $irsi
spekter vpogledov in izzivov, s katerimi se podjetja soocajo. Ta podjetja delujejo na povsem
razli¢nih trgih in so v razli¢nih fazah digitalne preobrazbe. Eno izmed podjetij je svetovno
vodilno podjetje, ki se ukvarja z digitalnimi tehnologijami, drugo podjetje je podjetje
tradicionalne dejavnosti, ki je v napredni fazi digitalne preobrazbe, tretje podjetje pa je
podjetje tradicionalne dejavnosti, ki se je digitalne preobrazbe sicer lotilo, vendar ostaja
nekoliko v ozadju. Raziskava podjetij z razlicnimi profili in vlogami v digitalnem poslovnem
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svetu obeta zanimive rezultate in ugotovitve, ki lahko podjetjem v ali pred digitalno
preobrazbo prinese bogate informacije za uspeSnejSo implementacijo sprememb in
integracijo v digitalno okolje.

5.2.1 Izbrano podjetje A

Izbrano podjetje A, prvo izmed raziskovanih podjetij je svetovno poznano, s svojo
prisotnostjo na trgu pa predstavlja vodilno podjetje in tudi t.i. postavljavca trendov. Podjetje
je zelo povezano diverzificirano in deluje na Stevilnih trgih neposredno povezanih z
digitalnimi tehnologijami, z lastnim razvojem pa tudi redno premikajo meje in tako
predstavljajo nove tehnologije in reSitve. V tem podjetju bomo raziskovali kako v digitalnem
okolju deluje podjetje, ki je Ze davno prestopilo digitalni prag, poleg tega pa redno uveljavlja
spremembe in trende, katerim druga podjetja sledijo. Sogovornik je globalni vodja enega
izmed klju¢nih segmentov podjetja, intervju je bil izveden 29. junija 2022. Podjetje svetovno
zaposluje priblizno 90.000 ljudi in posluje z letnim prometom 20 milijard dolarjev, v
Sloveniji pa zaposlujejo priblizno 100 ljudi.

5.2.2  Izbrano podjetje B

Izbrano podjetje B je veliko in znano slovensko podjetje, ki se ukvarja s tradicionalno
dejavnostjo mednarodnega transporta, trenutno pa je v fazi digitalne preobrazbe in relativno
veliko vlaga v implementacijo novih tehnologij. V tem primeru je na§ sogovornik eden
izmed clanov uprave podjetja, intervju je bil izveden 4. aprila 2022. Podjetje skupaj s
pogodbenimi partnerji zaposluje priblizno 2000 ljudi in posluje z letnim prometom 220
milijonov evrov.

5.2.3  Izbrano podjetje C

Izbrano podjetje C je veliko in znano mednarodno podjetje, ki se ukvarja s tradicionalno in
zrelo dejavnostjo vertikalnega transporta, zaradi Cesar je prilagoditev na sodobno poslovno
okolje nujna. V tem podjetju se bomo raziskovanja lotili bolj globalno na razli¢nih trgih.
Podjetje pokriva ogromno razli¢nih trgov, ki se med seboj zelo razlikujejo. Sogovornik je
direktor Adriatic regije in direktor Slovenije, intervju je bil izveden 23. marca 2022. Svoje
vpoglede sem kot zaposleni v tem podjetju, ki sodeluje pri postavljanju strategij podal tudi
jaz. Podjetje svetovno zaposluje 70.000 ljudi in posluje z letnim prometom 12 milijard evrov.
V Sloveniji zaposlujejo 70 ljudi in poslujejo z letnim prometom 11 milijonov evrov, po
drzavah Balkana pa zaposlujejo dodatnih 100 ljudi in poslujejo z dodatnimi 14 milijoni evrov
letnega prometa.
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5.3 Raziskovalna vprasanja

Za dosego namena in ciljev magistrske naloge so bila postavljena sledeca raziskovalna
vprasanja:

— Kaj so prednosti in slabosti uporabe digitalnih tehnologij v podjetjih? Kaksne priloznosti
in ovire se pojavijo?

— Kaksne spremembe prinasa digitalizacija v poslovanju podjetij? Kako se spreminja
celotno poslovno okolje?

— Kako se morajo podjetja prilagoditi tem spremembam? Ali se sploh morajo prilagoditi?
Kaj, ¢e se ne uspejo prilagoditi?

— Kako mora podjetje prilagoditi svoje strategije in organizacijo, v kolikor se odloci za
digitalno preobrazbo? Na kaj vse je treba biti pozoren za uspe$no implementacijo
digitalnih tehnologij? Kaj so klju¢ni faktorji uspeha?

— Kako se z izzivi digitalizacije spopadajo razli¢na podjetja?

5.4 Zasnova in potek intervjuja

Vprasalnik, ki je sluzil kot osnova za intervju in je podal odgovore na raziskovana vprasanja,
je bil za vsa podjetja in sogovornike osnovan na enakih osnovnih vprasanjih odprtega tipa,
prikazanih v prilogi 1. Ker pa so si podjetja zelo razli¢na in v razli¢nih digitalnih fazah je
bila za vsako podjetje posebej narejena predhodna priprava na podlagi teoreti¢nih osnov in
javno dostopnih podatkov. To je omogocalo izvedbo intervjujev na tak na¢in, da smo karseda
dobro zajeli specificno situacijo vsakega podjetja in tako nismo izgubljali ¢asa s prevec
posploSenimi vprasanji. Intervju je bil namenoma zasnovan tako, da je sogovorniku
omogocal dovolj svobode za predstavitev in raziskavo za podjetje bolj aktualnih tematik.

6 REZULTATI RAZISKAVE

V tem poglavju so predstavljeni povzetki intervjujev. Podrobnejsi potek intervjujev je na
voljo v prilogi 2 za izbrano podjetje A, v prilogi 3 za izbrano podjetje B in v prilogi 4 za
izbrano podjetje C.

6.1 Rezultati analize izbranega podjetja A

Gre za veliko svetovno podjetje, ki se je nedavno odcepilo od svojega principala, ki je s
svojo dolgoletno prisotnostjo kljuc¢no vplival na Stevilne svetovne trge in prisostvoval tudi k
Stevilnim zgodovinskim dogodkom. Razlogi za odcepitev so strateske narave, saj je principal
spremenil svoj fokus in se osredotocCil predvsem na razvoj strojne in programske opreme,
raziskovano podjetje pa svoj fokus ohranja na storitvenem delu. Vodstvo se je odlocilo, da
bo cepitev prinesla vi§jo ucinkovitost, produktivnost in profitabilnost, hkrati pa omogocala
fleksibilnost, ki ne bi bila mogoca, ¢e do cepitve ne bi prislo. Raziskovano podjetje je od
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principala prevzelo 90.000 zaposlenih razdeljenih med 63 drzav, njihovo primarno dejavnost
pa predstavljajo upravljalne IT storitve, ki deluje preko zelo inovativnega poslovnega
modela, ki pa mora Zal ostati skrivnost. Dodatni razlog za cepitev je bil tudi razvoj
partnerskega ekosistema, ki principalu ni dopuscal delovanja po omenjenem poslovnem
modelu.

Samo organizacijo sogovornik razlozi takole: »Podjetje ima matri¢no strukturo, ki je
razdeljena na geografske vodje in na vodje segmentov. Zavedamo se tudi slabosti matri¢ne
strukture, ki nam ne nudi globalnega nadzora, saj nam je pomembnejSa fleksibilnost
odloCanja managerjev«. Ob matricni strukturi zato stremijo k ¢imbolj ploski organizaciji,
kar posameznim vodjem omogoca popolno svobodo pri odlo€anju in se ne posluzujejo
globalnega nadzora lokalnih odlocitev. Kot globalno storitveno podjetje pa se posluzujejo
tudi stroskovnih prednosti, ki jih prinasajo drzave s cenejSo delovno silo, za katere pa
priznavajo, da pocasi dosegajo svoj limit z razpolozljivostjo in kakovostjo kadrov. Zato velik
potencial vidijo v Evropi, predvsem v drzavah s kvalitetnimi tehni¢nimi izobrazevalnimi
sistemi — konkretno so izpostavili Bolgarijo, ki ima kar 9 tehni¢nih univerz, hkrati pa ostaja
stroSkovno dostopnejsa kot na primer centralna Evropa.

Tako principal kot raziskovano podjetje na trgu nastopata kot postavljavca trendov, na tak
nacin se lotevajo tudi zaposlovanja. Kot pravi sogovornik, se trenutno »interno veliko vlaga
v zaposlovanje ljudi, ki imajo renome na trgu in Ze sami postavljajo trende«.

Poslovne procese so prevzeli od principala, vendar jih pocasi a vztrajno spreminjajo.
Priznavajo, da trenutno pri njih velja pregovor »Kovaceva kobila je vedno bosa«. Ob cepitvi
so namre¢ morali migrirati Stevilna orodja in baze, trenutno pa so v fazi optimiziranja
procesov. Sicer koristijo Stevilne interne tehnologije, vendar je pot do ucinkovite uporabe
orodij in u¢inkovitih procesov Se dolga.

Kot glavno problematiko pri digitalni preobrazbi navajajo zahteve in Zelje podjetij, ki so
obicajno povsem neusklajene in nemogoce. Po besedah sogovornika so najvecji izziv
»obiCajno strankine zahteve, ker so velikokrat kot nepopisan list papirja. Torej zahtevajo iz
naSe strani veliko delavnic in pregleda, da skupaj ugotovimo, kaj so njihove dejanske
zahteve«. Zato veliko podjetij Ze v osnovi preobrazbo slabo zastavi, tako pa se problemi v
nadaljevanju le Se kopic¢ijo. Sami kot ponudniki IT storitev morajo zato izvajati Stevilne
delavnice in uskladitve, da sploh pridejo do dejanskih zahtev, ki jih bo mogoce na ustrezni
nacin realizirati. Pravijo pa tudi, da je njihova prednost globalni pregled, saj so njihove
stranke zelo podobnih profilov. Za podjetja, ki se preobrazbe lotevajo sami, pa priporocajo,
da si za uspesSno izvedbo zagotovijo strokovnjaka z ustreznim znanjem, ki bo projekt
ustrezno definiral in kasneje vodil. Po sogovornikovih besedah je 70 % teze uspeha tovrstnih
projektov v planiranju, 30 % pa v izvedbi. Kot klju¢ne dejavnike uspeha navajajo:

— razumevanje problema oziroma cilja,
— vsebinsko razclenitev,
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— pravilni izbor tehnologije,

— pregled obstojeCega stanja,

— pregled moznosti integracij,

— pregled prihodnosti (1-3 let v naprej) in usmeritev podjetja,
— razumevanje regulatornih zahtev,

— podporo obravnavanega podjetja z ustreznimi kadri,

— dobra projektnega in vsebinskega vodja in

— podporo vodstva podjetja.

Opazajo tudi, da zasidrane paradigme in inovacijam nenaklonjena kultura pogosto
predstavljajo nepremostljivo oviro, pri cemer so izpostavili predvsem starejSe zaposlene, ki
se ne zelijo ni¢emur prilagoditi. Sami menijo, da je bolje imeti manj izkuSene zaposlene, ki
so fleksibilni. Menijo tudi, da podjetij, ki se ne bodo digitalno preobrazila, kmalu ne bo ve¢
med nami in da zato velja premisliti v katero smer naj gre usmeritev in strategija predvsem
tradicionalnih podjetij. Sogovornik je svoje mnenje jasno izrazil z besedami; »podjetij, ki se
ne bodo digitalno preobrazila, kmalu ne bo ve¢ med nami«, kot dodatno utemeljitev pa je
navedel, da so Stevilna podjetja, ki so se ustrezno prestrukturirala in preobrazila, danes med
vodilnimi na svojih podrocjih.

Podjetje sodeluje s Stevilnimi ostalimi IT podjetji, ki nastopajo kot komplementi ali deli
njihovih storitev, ter tako uspesno izkoriSca prednosti, ki jih prinaSajo povezani poslovni
ekosistemi. Od samih sprememb v SirSem poslovnem okolju trenutno zaznavajo predvsem
preobrazbo lokacije dela, kjer vse stremi k hibridnim modelom dela, glede ostalih aktualnih
dogodkov pa menijo, da so voda na njihov mlin, saj so njihove stranke predvsem svetovne
banke.

6.2 Rezultati analize izbranega podjetja B

Sogovornik podjetje umesti z izjavo, da je »del kapitalsko zelo intenzivne panoge z visokimi
letnimi investicijami, zato prav veliko prostora za eksperimentiranje nimamo in investicije
izvajajmo zelo premisljeno, saj gre pri nasi opremi za izredno dolge amortizacijske roke«.
V podjetju si zelo teZzko privoscijo obseznejSe razvojne dejavnosti, zato sledijo trendom
industrije in sodelujejo na Stevilnih evropskih in pilotnih projektih, kjer sodelujejo z
industrijo in raziskovalnimi ustanovami. Ti projekti zajemajo uporabo Stevilnih naprednih
tehnologij, kot so podatkovni bloki (angl. blockchain), umetna inteligenca in internet stvar,
ki tvorijo razli€ne storitve in reSitve za izboljSanje ucinkovitosti poslovanja podjetja. Te
projekte najprej zasnujejo in testirajo, tiste ki se izkazejo za uspesne, pa kasneje vkljucijo v
strateske plane podjetja in jih implementirajo v vsakodnevne procese. Ce samo izpostavimo
nekaj najzanimivejsih, lahko omenimo, da internet stvari uporabljajo ze prakticno na vsakem
koraku in jim omogoca centralni nadzor nad dogajanjem v podjetju, v prihodnje pa zelijo
tudi na vseh svojih napravah uvesti predvidevanje vzdrzevanja. Do leta 2025 nacrtujejo tudi
delno avtomatizacijo strojev za razkladanje tovorov. Za sledenje tovoru in verifikaciji

53



pogodb Zelijo uporabljati tehnologijo podatkovnih blokov, ki bo bistveno poenostavila
administracijske postopke.

Digitalne tehnologije uvajajo, ker verjamejo da omogocajo boljse delovne pogoje,
omogocajo razvoj kadra, izboljSujejo varnost pri delu in seveda izboljSuje ucinkovitost
poslovanja. Z digitalno preobrazbo kljuc¢nih procesov pa Zzelijo dosec¢i povezljivost,
sodelovanje in skupno vrednost za vse deleznike verige vrednosti. V podjetju veliko dajejo
na sodelovanje z ostalimi delezniki in spodbujajo izkoris¢anje poslovnih ekosistemov. Tako
skupaj z ostalimi konkurenti, komplementi in ostalimi sodelujo¢imi razvijajo javno
infrastrukturo in ostale projekte skupne vrednosti, ki bodo sluzila stevilnim deleznikom na
istem obmocju.

V podjetju zelo poudarjajo pomembnost trajnostnega razvoja na vseh podro¢jih, zato
zagovarjajo trajnostni razvoj in trajnostno digitalizacijo, ki je prijazna tudi zaposlenim. Tako
ob prihodu novih tehnologij zaposlene izobrazujejo in jih pripravljajo na nova delovna
mesta, ki se bodo pojavila z novimi tehnologijami, na kar sogovornik poda naslednji primer:
»V okviru investicij za trenutno obdobje naértujemo avtomatizacijo dela strojev na enem
izmed obratov, kar pomeni da v prihodnosti ne bomo potrebovali zaposlovati operaterjev na
strojih, ampak se bodo trenutni operaterji dodatno izobrazili v operaterje v nadzornem
centru. To pomeni boljSo ucinkovitost, varnost in pogoje dela. Tukaj na§ namen ni, da bi
odpuscali odve¢ne zaposlene, temve¢ da jih izobrazimo tako, da bodo primerni za nova
delovna mesta.« Tudi sicer so zelo trajnostno naravnani in se trudijo za strateski razvoj v
regiji.

Glavne izzive digitalne preobrazbe vidijo v zavracanju sprememb s strani zaposlenih, zato
se implementacije vedno lotijo previdno in za¢nejo pravocasno o spremembah komunicirati,
intenzivno pa delajo tudi na spremembi kulture, saj Zelijo med zaposlenimi spremembam
podati pozitivno noto. Omenjeno je Ze, da veliko sodelujejo z ostalimi delezniki v prostoru,
kar je v€asih tudi omejitev, saj niso vedno odvisni sami od sebe; obifajno jim probleme
povzro&ajo tisti, ki ob novih implementacijah postanejo odveéni ¢len verige. Se dodatni izziv
pri implementaciji pa jim predstavljajo dolge amortizacijske dobe, veliko opreme se namrec
ne da modernizirati in morajo pocakati, da se amortizira preden bo mogoca implementacija
novih tehnologij. Kot veliko nevarnost sogovornik prepoznava kibernetsko varnost in
odvisnost od povezljivosti z medmrezjem in elektricno infrastrukturo.

Njihova strategija temelji na treh stebrih: okolje, ljudje in digitalizacija. Ta ureditev sicer Se
ne prihaja toliko do izraza kot bi si zeleli, vendar zelijo to spremeniti, saj menijo da so
digitalne tehnologije klju¢ do uspeha v prihodnosti in bodo nepogresljiv kreator
konkuren¢nih prednosti. Zato bodo v letoSnjem letu »IT funkcijo prestavili iz podporne
funkcijo v stratesko funkcijo v nasi matricni strukturi«, saj zelijo digitalne tehnologije
umestiti bolj proti jedru organizacije.
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Organizacijsko nacrtujejo korak nazaj proti centralizaciji v kombinaciji z matri¢no strukturo,
saj so ugotovili, da so se s pretirano decentralizacijo zacele pojavljati Stevilne anomalije v
organizaciji kot posledice pomankanja nadzora, ki so jih posamezniki hitro zaceli izkori$cati.
Zavedajo se slabosti matricne strukture, vendar se je po njihovem mnenju izkazala za
uspesno, saj operativni nivo ostane pri uporabniki, strateSki nivo pa ostaja na visjih nivojih.

6.3 Rezultati analize izbranega podjetja C

Gre za veliko mednarodno podjetje za katero sogovornik pravi, da je »velika tehni¢no
usmerjena multinacionalka z utecenimi sistemi«, z velikostjo pa pravi, »prihaja tudi
kompleksnost in tezje prilagajanje spremembam«. To se je nedavno pokazalo ob teZavah s
pomankanjem osnovnih surovin, kar je rezultiralo v skorajS$nji kolaps dobavne verige in
velike tezave z dobavljivostjo materiala in njegovo kvaliteto. Po drugi strani pa se je podjetje
na omejitve, ki so se pojavile kot posledice pandemije odlicno odzvalo, z organizacijo dela
od doma in ostalih alternativnih oblik dela.

Podruznica v Sloveniji, ki vodi poslovanje tudi na Balkanskih trgih, se je nedavno
reorganizirala in implementirala matri¢no strukturo. Dodatno jo nadgrajujejo Se z
formiranjem projektnih ekip, ki skrbijo za specificne naloge kot so implementacija novih
orodij in metod. Sprememba organizacije je priSla v Zelji po boljsi ucinkovitosti in
posledi¢no profitabilnosti, ter Zelji po izboljSanju lokalne fleksibilnosti in odzivnosti, ki sta
potrebni za izpolnitev ambiciozno zastavljenih ciljev v obdobju do leta 2025.

Podjetje nastopa na zelo konkurenénem trgu, digitalizacijo pa vidijo kot veliko konkuren¢no
prednost v prihodnosti, a menijo, da zaenkrat ta §e ni pogoj za uspesno poslovanje, saj se
tudi konkurenca Se ne posluzuje digitalnih prednosti. Sogovornik meni, da »bo to velika
konkuren¢na prednost in bo tisti, ki bo prvi priSel na trg z digitalnimi orodji definitivno imel
prednost, vendar moramo pa vedeti da trg na to Se ni pripravljen, saj je Se vedno zelo
stroSkovno usmerjen in ga je treba pripraviti na sprejemanje pametnih orodij in funkcij«.
Trenutno je podjetje v fazi implementacije mobilne aplikacije za terenske delavce, ki bo
bistveno olajSala administrativne procese in optimizirala ¢as efektivnega dela tako na terenu
kot v pisarni, ter nadzorovanja izpolnjevanja pogodbenih obveznosti. Izpostavili so tudi, da
je bil prvi poizkus implementacije neuspeSen zaradi slabe komunikacije pri razvoju
aplikacije, zaradi Cesar je bila razvita aplikacija neustrezna in ni olajSala dela. Neustrezna
komunikacija in kultura pa je predstavljala problem tudi pri predstavitvi terenskim
delavcem, ki so njeno uporabo zavrnili zaradi nenaklonjenosti inovacijam in strahu pred
nadzorom. Naslednji korak digitalne preobrazbe je brezpapirno poslovanje s centralnim
sistemom, ki je sicer Ze implementiran, vendar vnos podatkov ni na ustreznem nivoju, saj
nekateri zaposleni zavracajo uporabo sistema. Poudarjajo pa, da so Stevilni povezani procesi
zastareli in je njihova posodobitev klju¢nega pomena. To prinasa hude neucinkovitosti v
poslovanju in procesih, saj se Stevilni podatki lokalizirajo in niso na voljo vsem, ki bi jih
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potrebovali, posledi¢no pa je administracija izjemno neucinkovita in zastarela, zato je tukaj
nujen korak naprej, ki bo postavil temelje za nadaljnjo analitiko in delo s podatki.

Ko podjetje uredi svojo osnovno problematiko povezano z digitalnimi orodji, svoje glavne
priloznosti vidijo v oddaljenem nadzoru in predvidevanju vzdrzevanja. To bi nadaljnje
optimiziralo delo terenskih delavcev in podpornih sluzb, poskrbelo za manj ustavitev naprav,
zagotovilo krajsi rok popravil in dobave rezervnih delov. Posledi¢no bi to vodilo do bolj
zadovoljnih strank, manj obremenjenih delavcev in boljSih rezultatov poslovanja podjetja.

V podjetju pravijo, da je digitalizacija trenutno glavni fokus strategije, se pa zavedajo, da v
tako tradicionalni panogi to ne pride tako mocno do izraza kot bi si morda Zeleli. Strategija
podjetja vsebuje pomembne digitalne cilje z mejniki v letth 2023 in 2025. Poleg
implementacije digitalnih orodij je eden izmed velikih ciljev spremeniti paradigmo kupcev,
ki inovacijam niso naklonjeni, digitalna orodja pa vidijo le kot dodatni stroSek.

Ovire in nevarnosti digitalizacija vidijo predvsem v kibernetski varnosti in odvisnosti od
povezave z medmrezjem, velik izziv pa podjetju predstavlja potrebna infrastruktura za
implementacijo tudi Ze razvitih digitalnih komplementov s strani principala. Razlog lezi v
zapletenem korporativnem pravilniku, ki pogosto predstavlja glavno tezavo pri
implementaciji Zeljenih sprememb. Poleg tega veliko lokalno tezavo predstavlja napacna
odlocitev izbire orodja v preteklosti, ko je bila nepremisljeno in s fokusom le na stroskih
izbrana napacna resitev centralnega informacijskega sistema podjetja, kar Se vedno mo¢no
vpliva na poslovanje in procese.

S trenutnim akcijskim naértom podjetje svojega poslovnega modela ne bo spreminjalo, saj
aktualne spremembe prinaSajo optimizacijo trenutnega modela. Strategija predvideva
Stevilne spremembe, tudi poslovnega modela, po implementaciji oddaljenega nadzora in
predvidevanja vzdrZevanja, ki bosta omogocala drugacen nacin ustvarjanja vrednosti.

Sogovornik v prihodnosti napoveduje velike kadrovske izzive, saj je kvaliteten kader zelo
tezko dobiti. Velik problem je specifi¢nost profilov zaposlenih, ki jih na trgu ni veliko in
zavedajo se, da »ce zeli$ dobiti dober kader, moras ponuditi nekaj ve¢ od konkurenta«. Zato
se jim zdi pomembno vlaganje v razvoj zaposlenih ter ustvarjanje ugodne delovne klime.
Sogovornik dodaja: »Covid in problemi dobavne verige se bodo odpravili, kadrovska stiska
bo pa ostala, zato je kadrovska funkcija strateSkega pomena.«

Kot spremembe v okolju vidijo predvsem olajSano mednarodno komunikacijo preko vseh
razpolozljivih platform. Opazajo pa, da trg postaja zelo kompleksen ter da bo potrebno uvesti
mehanizme, ki bodo podajali hitrejSe odzive na globalne spremembe. Dodajajo pa, da
lokalno podjetje tu nima zadostnega vpliva in da je to naloga principala.
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6.4 Primerjalna tabela kljuc¢nih lastnosti raziskovanih izbranih podjetij

Pregled in primerjalni prikaz kljuc¢nih lastnosti izbranih podjetij in ugotovitev pridobljenih
v okviru raziskave je na voljo v tabeli 7. Tabela nudi pregled klju¢nih lastnosti in omogoca

enostavno primerjavo in prikaz razlik med izbranimi podjetji.

Tabela 7: Primerjalna tabela kljucnih lastnosti raziskovanih podjetij

Podjetje A Podjetje B Podjetje C
Panoga podjetja Sodobna digitalna Tradicionalna Tradicionalna
Splo$na usmerjenost | Usmerjenost k stranki U¢inkovitost Tehni¢na usmerjenost
Digitalna zrelost . L iy Tradicionalna
Digitalna organizacija Vozlisce o
organizacija
Poslovni model Temelji na tehnologiji | Ostaja tradicionalen OStaJe.l tradlc.:lonal.e ns
prilagoditvami
Vlaganje v kadre Izredno visoko — Visoko — stremijo k Srednje do visoko —
zaposlujejo svetovne razvoju lastnega zavedajo se
vplivneze kadra pomembnosti
Vlaganja v razvoj Srednia — sodelujejo Lokalnega razvoja ni.
o . . V skupini srednje
. na Stevilnih projektih, . )
Visoka nimaio svoicea vlaganje v razvoj,
rgl . aJ & lokalno to pride do
. izraza z zamikom
Tehnoloska Delno ustrezna —
. . Delno ustrezna — . .
infrastruktura Ustrezna s potrebnimi manjka centralni
. : . potrebna bodo . .
prilagoditvami . sistem, ki bo vse
vlaganja
povezal v celoto
Pomen digitalnih Predstavlja jedro Sredstvo za dvig Sredstvo za dvig
tehnologij poslovanja ucinkovitosti ucinkovitosti
Organizacijska Matricna, s .
. C Matri¢na, s
struktura Matri¢na centraliziranimi roiektnimi ekipami
strateskimi funkcijami | P'* P
Izkoris¢anje Dobro sodelovanje z . .
. . . Sodelovanje znotraj
poslovnih Dobro sodelovanje s lokalnimi in . .
. o .. . skupine in z ozkim
ekosistemov partnerji in drzavnimi oblastmi, .
. . krogom poslovnih
komplementi kakor tudi s artneriev
konkurenti P :
Strategije digitalne Vodi jo poslovni Vodi jo poslovni Vodi jo tehnologija
preobrazbe model model
Sprejemanje
sprememb Navdih Indiferentnost Zavracanje
zaposlenih
Stil vodenja Vizionarski Izogibanje tveganju | Izogibanje tveganju
. Polltlc_na Srednja Visoka Nizka
izpostavljenost
Cilji digitalne Prilagoditev Prilagoditev Prilagoditev
preobrazba
Glav'.“ qlg.ltalm Uskladitev internih Zagotovitev ustrezne Zagotov.l tev
1ZZ1V1 . centralnega sistema in
procesov infrastrukture L.l
optimizacija procesov

Vir: lastno delo.
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6.5 Odgovori na raziskovalna vprasanja

Skozi pregled teorije in raziskovalni del magistrske naloge smo odgovorili na raziskovalna
vprasanja. Spodnji odgovori predstavljajo grobe povzetke odgovorov, podrobnejsi vpogled
v odgovore je na voljo v relevantnih poglavjih te naloge.

1. Kaj so prednosti in slabosti uporabe digitalnih tehnologij v podjetjih? Kaksne
priloZnosti in ovire se pojavijo?

Teorija in sogovorniki v intervjujih so si soglasni in se strinjajo, da digitalne tehnologije
prinasajo neskon¢ne moznosti, poslovne priloZnosti in orodja, ki lahko bistveno pripomorejo
k uspehu poslovanja in ucinkovitosti podjetja. Digitalna orodja in uporaba naprednih
tehnologij omogocajo dvig u¢inkovitosti in produktivnosti ter imajo tudi ugodne uéinke na
trajnost poslovanja. Digitalne tehnologije ustvarjajo tudi veliko Stevilo ni$nih trgov in novih
priloznosti, ki jih podjetja lahko izkoristijo.

Implementacija digitalnih tehnologij in orodij je lahko zelo zahtevna in je zato posledi¢no
pogosto neuspesna ali le delno uspeSna. Zato morajo podjetja ta korak dobro premisliti,
izbrati prave tehnologije in za vodjo projekta postaviti ustrezno osebo, ki bo implementacijo
izpeljala do konca. Preobrazba zahteva prilagoditve organizacije, procesov in kulture
podjetja, zato mora biti sprejeta s strani vseh deleznikov in ustrezno komunicirana. Kot
velika groZnja pa nastopa odvisnost od povezljivosti in energije, v porastu pa je tudi problem
kibernetske varnosti. Vse omenjene groZnje lahko v trenutku ohromijo organizacijo in
pustijo tudi nepopravljive posledice.

2. KakSne spremembe prinasa digitalizacija v poslovanju podjetij? Kako se spreminja
celotno poslovno okolje?

Podjetja in ostali delezniki v poslovnem okolju so veliko bolj povezani in lahko
komunicirajo kadarkoli in kjerkoli. To omogoca hibridne nacine dela, ki neko¢ niso bili
mogoci. Posledi¢no se lahko celotno okolje odziva zelo hitro in fleksibilno, tako pa postaja
tudi precej bolj zapleteno in kompleksno ter zahteva hitre odzive. Same digitalne tehnologije
omogocajo brezpapirno poslovanje, oddaljene dostope, avtomatizacijo, predvidevanje
vzdrzevanja in Se Stevilne druge aplikacije, ki ljudem lajSajo delo in podjetju dvigujejo
ucinkovitost. Hkrati pa zahtevajo nova znanja, fleksibilnost in hitro odzivnost na vseh
nivojih, saj lahko le tako sledimo hitrim spremembam in zajemamo priloznosti, ki se
ponujajo.

3. Kako se morajo podjetja prilagoditi tem spremembam? Ali se sploh morajo
prilagoditi? Kaj Ce se ne uspejo prilagoditi?

Podjetja se bodo morala prej ali slej digitalizirati. Sogovorniki v intervjujih se strinjajo, da
to sploh ni vprasanje in da tisti, ki se ne bodo prilagodili, kmalu ne bodo ve¢ med nami. Drzi
pa tudi, da na vseh podrocjih digitalna orodja Se niso tista klju¢na prednost, bodo pa v

58



prihodnosti. Torej bodo tista podjetja, predvsem tradicionalna, ki se prej preobrazijo uzivala
velike prednosti. Za digitalno preobrazbo pa morajo podjetja postaviti ustrezne strategije
digitalne preobrazbe, zastaviti ustrezne in merljive cilje ter vizijo, prilagoditi organizacijsko
strukturo, zagotoviti ustrezne kadre in kompetentnega projektnega vodjo. Digitalne
tehnologije morajo pomakniti karseda v jedro svojega poslovanja, zagotoviti morajo izbiro
ustreznih tehnologij in postaviti ustrezno infrastrukturo. Pri digitalni preobrazbi velja, da
implementacija ne predstavlja veCje tezave, Ce je veCina dela opravljena z ustreznim
nacrtovanjem in celovitim pristopom.

4. Kako mora podjetje prilagoditi svoje strategije in organizacijo, v kolikor se odlo¢i
za digitalno preobrazbo? Na kaj vse je treba biti pozoren za uspeSno
implementacijo digitalnih tehnologij? Kaj so klju¢ni faktorji uspeha?

Strategije in cilji morajo biti zasnovani tako, da upoStevajo povratne informacije o
implementiranih akcijah in da po potrebi omogocajo ustrezne prilagoditve. Zato morajo
vsebovati merljive kazalnike in imeti predvidene nadaljnje akcije v odvisnosti od povratnih
informacij. Opravljene morajo biti ustrezne analize, na podlagi katerih sprejmejo odloCitve
o strategijah, uporabljenih poslovnih modelih in uporabljenih implementacijskih metodah.
Kot omenjeno pa morajo biti zagotovljene ustrezne metode vrednotenja in stratesSka agilnost,
ki omogoca nadaljnji razvoj in prilagoditve.

Sodobno poslovno okolje ob digitalni preobrazbi zahteva hitro odzivnost in sprejemanje
odlocitev, zato mora biti podjetje organizirano tako, da ima karseda horizontalno
organizacijsko strukturo in u¢inkovite agilne poslovne procese. Vsa raziskovana podjetja so
implementirala matri€no organizacijsko strukturo, prav tako pa vsa podjetja dokaj
intenzivno delajo na optimizaciji poslovnih procesov.

Kot kljucne dejavnike uspeha lahko naStejemo ustrezno nacrtovanje in razumevanje
problema, zagotovitev ustreznih raznolikih kadrov in projektnega vodje, postavitev
ustreznih strategij s prilagodljivimi odzivnimi mehanizmi, postavitev odzivne organizacijske
strukture, ustrezen izbor tehnologije, podporo vodstva, ustrezno komunikacijo, kulturo in
zaupanje zaposlenih, ter do zdrave mere ohranjane preseznih kapacitet.

5. Kako se z izzivi digitalizacije spopadajo razlicna podjetja?

Vsa raziskovana podjetja se zavedajo pomena in priloznosti uporabe digitalnih tehnologij,
zato so vsa podjetja ze prilagodila svoje organizacijske strukture in delajo na optimizaciji
svojih poslovnih procesov. Vsa podjetja pa intenzivno delajo na pridobivanju, razvijanju in
zadrzevanju kadrov, ki se v zadnjem Casu izkazujejo za problemati¢ne. Podjetja dokaj
intenzivno delajo na digitalni preobrazbi, bi pa morala k stvari pristopati bolj celovito, bolj
premisljeno in bolje nacrtovano.
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7 RAZPRAVA

Skozi delo je bil preko pregleda teoreti¢nih ozadij opravljen pregled klju¢nih tematik, ki
igrajo pomembno vlogo v procesu digitalne preobrazbe. Pregledane so bile spremembe v
poslovnem okolju in identificirani so bili kljucni dejavniki za uspes$no udejstvovanje v
prepletenem poslovnem okolju. V nadaljevanju so bile raziskane digitalne tehnologije in
njihov vpliv na poslovanje podjetij, cemur je sledil Se pregled digitalne preobrazbe, kjer so
bili pregledane in identificirane gonilne sile digitalne preobrazbe in njeni glavni §tirje stebri.
Ugotovljeno je bilo, da morajo podjetja digitalizaciji nameniti strateSko vlogo in digitalne
tehnologije pomakniti karseda v jedro poslovnega modela, zato je bil zadnji del pregleda
teoreti¢nih osnov namenjen strategijam. Poglavje strategij v sodobnem poslovnem okolju je
razdeljeno na tri podpoglavja strateSkega pozicioniranja, strateskih odlocitev in
implementacije strategije. Skozi ta poglavja se dotaknemo najpomembnejs$ih elementov,
odlocitev in akcij, ki jih moramo upoStevati pri postavljanju strategij. V zadnjem
podpoglavju pa Se nekoliko podrobneje pregledamo digitalne strategije in njene specifike.

Obsiren pregled teoreticnih osnov je nadgrajen in nadaljevan z intervjuji z zanimivimi
sogovorniki iz uspeSnih mednarodnih podjetij v razli¢nih fazah digitalne preobrazbe.
Intervjuji ponudijo zanimiv vpogled v poslovanje razlicnih podjetij in v spopadanje z
novodobnimi digitalnimi in globalnimi izzivi.

Skozi celotno delo so bili podani odgovori na raziskovana vprasanja in izpolnjeni zadani cilji
osvetlitve izzivov in sprememb, ki jih prinaSajo tehnoloski napredek in digitalne tehnologije.
Podjetjem in zainteresiranim bralcem delo tako ponuja zbran pregled literature in teoreti¢nih
ozadij, nadgrajenih s primeri iz realnega sveta, ki lahko bistveno pripomorejo pri spopadanju
z 1zzivi sodobnega okolja in digitalnih tehnologij.

7.1 Primerjalna razprava s teoreti¢nimi osnovami

V prvem poglavju je raziskano in definirano poslovno okolje, ki ga dodatno razvijemo v
poslovni ekosistem, ki predstavlja sodobno kompleksno in prepleteno poslovno okolje.
Delovanje v tovrstnem okolju je zahtevnejSe od delovanja v togem in predvidljivem okolju,
zato se tudi zivljenjska doba podjetij skrajSuje. Razloge gre iskati v neuspesnem prilagajanju
okolju, neuspesnih pristopih k strategijam, neprilagojenih odzivih ter sposobnostih (Reeves,
Levin & Ueda, 2016). V intervjujih je bilo ugotovljeno, da se podjetja zavedajo sprememb
v okolju in prilagajajo svoje strategije ter organizacijo, potrebno pa je izpostaviti, da ob
ostalih globalnih dogodkih to ni v ospredju. Med teorijo in raziskovalnim delom se hitro
razjasni dejstvo, da se nobeno od podjetij sprememb ne loteva celovito. Vsa se zavedajo
pomembnosti in priloZnosti, ter intenzivno delajo na Stevilnih podro¢jih, a hkrati
zapostavljajo nekatera druga. Prav celovit pristop pa je zelo pomemben pri uspesSnosti
digitalne preobrazbe, kot pravita Ciasullo in Lim (2022), le uporaba digitalnih orodij in
digitalizacije procesov ne zadostuje, v kolikor se ne prilagodijo strategije in tudi poslovni
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model. Izbrano podjetje C se je zaradi neustreznega pristopa soocalo z neuspesno
implementacijo digitalnega orodja, kar potrjuje dejstvo da morajo podjetja k problematiki
pristopiti celovito, saj si tako lahko bistveno povecajo moznosti za uspeh.

V nadaljevanju se tematika dela usmeri proti digitalizaciji in njenemu vplivu na poslovanje,
ki po besedah Urbacha in Roglingerja (2019) bistveno vpliva na procese, produkte, storitve
in poslovne modele, saj povezujejo posameznike, organizacije, trge in vse ostale deleznike,
ki delujejo v okolju, preko ustvarjanja novih pristopov, kolaboracij in avtomatizacije, hkrati
pa zagotavljajo neomejene koli¢ine virov podatkov. Brez dvoma lahko trdimo, da analogni
in digitalni svet postajata eno, zato je potrebno to tudi upostevati — tako v osebnem kot v
poslovnem zivljenju (Marco & Karim, 2020). Tega se zavedajo vsi sogovorniki, ki digitalne
tehnologije vidijo kot klju¢no konkuren¢no prednost v prihodnosti, za podjetja, ki se ne bodo
digitalizirala, pa soglasno pravijo, da ne bodo prezivela. V raziskovanih podjetjih tako
digitalnim tehnologijam v svojih strategijah namenjajo vedno pomembnejSo vlogo.

V zadnjem poglavju pregleda teoreticnih osnov so bile podrobneje razdelane strategije na
podrocjih strateSkega pozicioniranja, strateSkih odloCitev in implementacije strategij. V
okviru teh tematik so bile obdelane osnovne analize, ki jih morajo podjetja opraviti pri
pripravi strategij, katere odlo¢itve morajo na podlagi teh strategij sprejeti in kako naj te
odlocitve realizirajo. V intervjujih ta tematika ni bila tako podrobno raziskana iz vec
razlogov; sogovorniki niso bili pripravljeni tako podrobno razkrivati svojih prihodnjih
strategij, saj so poslovna skrivnost; niti nismo imeli na voljo sredstev in ¢asa za tako obsezne
raziskave. Kljub temu pa so bili identificirana klju¢na dejstva, iz katerih ugotovimo, da se
vodstva podjetij zavedajo pomembnosti digitalizacije in ji zato namenjajo vedno vecjo tezo
in pomembne vloge v svojih strategijah; konkretneje bodo v podjetju B IT funkcijo iz
podporne premestili v strateSko. Prav ta korak Remane, Hannelt, Nickerson in Kolbe (2017)
navajajo kot klju¢ni korak, ki ga morajo storiti podjetja, ki Zelijo uspesno izpeljati digitalno
preobrazbo. Podjetja tukaj tudi ustrezno prilagajajo organizacijo podjetij in delno poslovne
procese, razumejo kadrovske izzive, ki jih tudi ustrezno nagovarjajo. Prav ustrezni kadri so
po besedah Ruela, Rowlandsa, Njokuja in Esthra (2019) tisti, ki podjetju prinasajo
inovativnost, hitre odzive in visoko produktivnost. Ponovno pa je potrebno izpostaviti to,
kar je ze bilo zapisano v prvem odstavku tega poglavja, in sicer da je potrebno k
implementaciji digitalnih tehnologij pristopiti celovito, sistemati¢no in z ustreznimi nacrti
ter cilji. Strateski cilji in akcije morajo biti jasno definirani in celovito zasnovani.

To delo pokriva ve¢ relevantnih tematik in vsaka izmed njih bi lahko bila samostojna
magistrska naloga. In prav v manj abstraktni in bolj eksaktni raziskavi lezi najvecja
priloZznost za nadgradnjo te naloge in za nadaljnje delo. Najvecjo in obetavno moznost za
nadaljnje delo predstavlja podrobna raziskava podjetja, ki se bo lotilo digitalne preobrazbe,
tako da bi raziskovali oprimerljive kazalnike pred, med in po digitalni preobrazbi, skupaj s
podrobnejSimi strateSkimi cilji, akcijami in odlo¢itvami. Tak$na raziskava bi splosne
usmeritve in pregled tega dela nadgradila s konkretnejSimi podatki in podrobnostmi, bi pa
bila zaradi svojega obsega in narave raziskave zelo obsezna in dolgotrajna. EnostavnejSo in
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manj obsezno priloznost za nadgradnjo tega dela predstavlja raziskava drugih podjetij na
enak nacin, kot je bila izvedena v tej nalogi. Na ta nacin bi raziskavi dodali vec¢ podjetij
razli¢nih profilov in tako obogatili ugotovitve.

7.2 Priporocila podjetjem

V povzetku celotnega dela lahko definiramo kljucne ugotovitve in jasna priporocila, ki naj
jih podjetja upostevajo za uspesno udejstvovanje v sodobnem poslovnem svetu in ki jim
lahko bistveno povecajo uspeh implementacije digitalnih tehnologij:

— izkori$€anje povezanih poslovnih ekosistemov;

— postavitev odzivne in fleksibilne organizacijske strukture in procesov;

— vlaganje v razvoj zaposlenih;

— strategije in poslovni modeli naj bodo zasnovani tako, da bodo odzivni in prilagodljivi;

— tehnologija naj bo pomaknjena karseda v jedro poslovanja;

— pri definiciji strategij, ciljev in pred zacetkom implementacij sprememb naj bo dovolj
¢asa namenjenega nacrtovanju in razmisleku;

— pristop naj bo celovit, cilji pa jasno zastavljeni; za izvedbo projekta naj bo zadolzena
kompetentna oseba;

— komunikacija naj bo uc€inkovita in transparentna, vzpostavljena naj bo linija povratnih
informacij;

— odnosi naj temeljijo na spoStovanju, zaupanju in vzajemnosti;

— kultura podjetja naj bo pozitivho naravnana k spremembam, vzpostavljena mora biti
digitalna miselnost stalnega razvoja.

SKLEP

Skozi delo dobimo pregled nad klju¢nimi tematikami digitalnih tehnologij in digitalne
preobrazbe ter njunih vplivov na poslovno okolje, poslovanje in strategije. Delo tako nudi
zbran pregled relevantnih tematik, ki ustvarjajo dobro izhodi$¢e za nadaljnje raziskovanje
ali pa osnovo managerjem za razumevanje vpliva digitalnih tehnologij na poslovanje in
orodje za pomoc¢ pri postavljanju ciljev in strategij.

Delo obravnava tematiko, ki bo v prihodnosti predvsem pri manj$ih podjetjih, podjetjih
tradicionalnejS$ih dejavnosti in vseh ostalih, ki bi Zelela storiti korak proti digitalni
prihodnosti, zelo relevantna. Prav njim lahko to delo ponudi celovito osvetlitev problematike
in izzivov, s katerimi se lahko srecajo, ter jim tako izbolj$ajo moznosti za uspeh ali pa nudi
zgolj odskoc¢no desko za nadaljnje raziskovanje tematike.

Zaradi relevantnosti tematike bi bilo smiselno raziskavo nadgraditi, kot je Ze omenjeno v
razpravi, ter tako razsiriti vpogled v spopadanje podjetij z izzivi, hkrati pa podrobneje
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prikazati strateSke spremembe in odzive. To bi predstavljajo dragocene informacije za vse,

ki se izziva digitalizacije Sele lotevajo.

Delo je izpolnilo zastavljene cilje, odgovorilo na zastavljena raziskovalna vprasanja, hkrati

pa ponuja moznosti za nadaljnji razvoj dela. Naloga tako nudi pregled obstojece literature in

se ponuja kot dokument, ki nudi pogled v aktualne tematike, omogoca pa tudi nadaljnji

razvoj skladen z razvojem tematike v prihodnje.
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PRILOGE






Priloga 1: Osnovni vprasalnik

1. Kako se vase podjetje pozicionira z vidika organizacije? Kako je podjetje organizirano?

2. Menite, da vase podjetje izkoris¢a prednosti in potencial, ki ga ponujajo digitalne
tehnologije?

3. Ali je po vasem mnenju implementacija novih digitalnih tehnologija in orodij smiselna?

4. Kje lezijo glavni izzivi in ovire digitalne preobrazbe?

5. Kaj se bo po vasem mnenju zgodilo s podjetji, ki se ne bodo digitalno preobrazila?

6. Ste v zadnjem obdobju zaznali kaksne spremembe v poslovnem okolju?

7. Kako se spopadate z zahtevno kadrovsko situacijo?

8. Kaj so prednosti in slabosti uporabe digitalnih tehnologij v podjetjih? Kaksne priloZnosti

in ovire se pojavijo?

9. Kaksne spremembe prinasa digitalizacija v poslovanju podjetij? Kako se spreminja
celotno poslovno okolje?

10. Kako se morajo podjetja prilagoditi tem spremembam? Ali se sploh morajo prilagoditi?
Kaj, ¢e se ne uspejo prilagoditi?

11. Kako mora podjetje prilagoditi svoje strategije in organizacijo, v kolikor se odloci za
digitalno preobrazbo? Na kaj vse je treba biti pozoren za uspe$no implementacijo
digitalnih tehnologij? Kaj so kljucni faktorji uspeha?

Priloga 2: Podrobnejsi povzetek intervjuja izbranega podjetja A

Na zacetku pogovora je bila sogovorniku predstavljena raziskovana tematika, Cemur je sledil
uvod v intervju, po katerem je sledilo prvo vpraSanje: »Nedavno se je vaSe podjetje odcepilo
od mati¢nega podjetja, mi lahko pojasnite ozadje tega koraka? Kaksni so bili razlogi za
cepitev in kaki so strateski cilji cepitve?« V odgovoru sogovornik pojasni, da se je podjetje
odcepilo zaradi spremembe fokusa maticnega podjetja, ki se je usmerilo bolj proti razvoju
programske in strojne opreme. Raziskovano podjetje pa je bolj storitveno usmerjeno, zato se
je v Zzelji po ve€ji neodvisnosti, ucinkovitosti in fleksibilnosti odcepilo od podjetja.
Sogovornik pove: » S cepitvijo je §lo v novo podjetje priblizno 90.000 ljudi, s seboj pa smo
odnesli za priblizno 20 milijard pogodb.« Diskusija o cepitvi je sama po sebi zasla do
vprasanja o pozicioniranju podjetja in o organizacijski strukturi, na kar sogovornik odgovori,
da se podjetje globalno fokusirajo na 6 razli¢nih podroc€ij (varnost, infrastruktura, delo v
oblaku, podatki in umetna inteligenca, hibridno delo, digitalno delovno okolje), preko
katerih Zelijo doseci zastavljene cilje. Podjetje ima podruznice v drzavah s cenejSo delovno
silo, katerih cilj ni generiranje prihodkov, ampak pokrivanje stroSkov zaposlenih. Podjetje
je vec¢ino poslovnih procesov podedovalo od matrice, vendar menijo, da so pretogi in jih ves
¢as modernizirajo, o sami organizacijski strukturi podjetja pa sogovornik pove: »Podjetje
ima matricno strukturo, ki je razdeljena na geografske vodje in na vodje segmentov.
Zavedamo se tudi slabosti matri¢ne strukture, ki nam ne nudi globalnega nadzora. Nam je
pomembnejsa fleksibilnost odlo¢anja managerjev.« V nadaljevanju se dotaknemo statusa
»postavljavca trendov«, ki ga na digitalnem trgu uziva raziskovano podjetje, na kar



sogovornik poda svoj vpogled: »Drzi, res postavljamo trende, zato moramo veliko vlagati v
razvoj in zaposlene, ker smo se nedavno odcepili bo to verjetno res do izraza Se prislo. Poleg
velikih vlaganj v razvoj pa veliko vlagamo v zaposlene, kjer iS¢emo in zaposlujemo ljudi, ki
so na svojih podro¢jih znani in vplivni, ter si tako ustvarjamo dodatni renome.« Samo
podjetje ima v svoji ponudbi Stevilna napredna digitalna orodja in storitve, zato sogovornika
vprasamo, kako je z uporabo teh orodij znotraj podjetja, odgovor pa je nekoliko
presenetljivo: »Ja, tukaj pa zal drzi pregovor, da je kovaceva kobila vedno bosa. Ob migraciji
od matice smo prenesli tudi ve¢ kot 7000 razli¢nih aplikacij, ki so bolj neuporabne kot
karkoli drugega. Tukaj moramo najprej storiti velik korak k optimizaciji teh procesov in
minimaliziranju potrebnih orodij, potem pa implementirati ustrezna naprednejSa orodja.«
Ker gre za podjetje, ki strankam dostavlja napredne digitalne resitve, smo sogovornika
vprasali po najbolj ocitnih spremembabh, ki se zgodijo pri strankah, kje so glavne prednost in
kje izzivi, na kar sogovornik odgovori: »Najvecji izziv so navadno strankine zahteve, ker so
velikokrat kot nepopisan list papirja. Torej zahtevajo iz naSe strani veliko delavnic in
pregleda, da skupaj ugotovimo kaj so njihove dejanske zahteve. Kar recimo nam kot globalni
korporaciji prinasa prednost pred ostalimi, je ta globalni pogled in reference. Torej povezava
med razli¢nimi tehniki in arhitekti, ki lahko pomagajo lokalni ekipi pri izvedbi in planiranju
projekta. Recimo najpogostejsi primer iz nase strani je, kjer banka pristopi do nas, ker bi radi
optimizirali in zmanjSali IT stroSke. V tem primeru naredimo pregled njihovega okolja in
jim pripravimo resitev, ki bo prevzela njihovo opremo, aplikacijo in tudi njihove zaposlene.
V to vpeljemo avtomatiko na sistemih, ki jih danes nimajo, nove posodobitve, preizkusene
proizvajalce in tudi dodatno varnost.« Sogovornik v nadaljevanju izpostavi Se pomembnost
agilnih razvojnih metod in komunikacije, ki omogoc¢a definicijo in razvoj ustreznih reSitev,
kot klju¢ni dejavnik uspeha implementacije digitalnih tehnologij pa izpostavlja postavitev
kompetentnega vsebinskega vodje, ki bi vodil projekt. Kot pravi sogovornik: »70 % teze
tovrstnih projektov je v planiranju, 30 % pa na sami izvedbi.« Nato smo sogovornika prosili,
naj nasteje kljune dejavnike uspeha digitalne transformacije, ki jih opazajo v njihovem
podjetju. Nastel je sledece:

— razumevanje problema oziroma cilja,

— vsebinska razc€lenitev,

— pravilni izbor tehnologije,

— pregled obstojecega stanja,

— pregled moznosti integracij,

— pregled prihodnosti (1-3let v naprej) za usmeritev podjetja,

— razumevanje regulatornih zahtev,

— podpora podjetja v katerem izvajamo te projekte z ustreznimi kadri,
— dober projektni vodja in vsebinski vodja in

— podpora pri vodstvu podjetja.

V nadaljevanju beseda nanese na ozkoglednost vodstva in kulturo zaposlenih kot oviro pri
uvajanju novih tehnologij, sogovornik poda svoje mnenje: »Paradigme vodstva in kultura



zaposlenih sta zelo pomemben dejavnik, osebno imam raje zaposlene z 3-6 let izkuSenj, ki
so fleksibilni kot pa tiste z 20+ let izkuSenj, ki se drzijo svojih navad kot pijanec plota. Stvari
se zelo hitro spreminjajo, za kar je potrebna svezina, nove ideje in fleksibilnost.« Razprava
se nadaljuje proti spremembam v poslovnem okolju, ki jih sogovornik najbolj opaza kot
»hitre spremembe, kjer se dogodki neverjetno hitro odvijajo in jim Stevilni sploh starejsi
zaposleni ali pa toge organizacije zelo tezko sledijo«. Sledi vprasanje, kaj se bo v prihodnosti
zgodilo s podjetji, ki se ne bodo posodobila, na kar prejmemo jasen odgovor: »Ne bo jih vec
z nami,« v nadaljevanju diskusije pa sogovornik pove Se: »Podjetja, ki so zacela pravocasno
slediti trendom in izvajati izobraZevanja, prestrukturiranja, so danes vodilna na trgu.« V
naslednjem delu smo se dotaknili trenutnih kadrovskim izzivom, ki jih v raziskovanem
podjetju resujejo tako, da kadrom sledijo in svoje centre postavljajo tam, kjer je oziroma kjer
bo v prihodnje kader na voljo; trenutno je njihov fokus na evropskih drzavah z velikim
Stevilom kvalitetnih tehni¢nih univerz in hkrati z nekoliko cenejSo delovno silo, kot so
Bolgarija, Madzarska, Romunija, Ceska in podobno. Za zaklju¢ek pa smo se dotaknili e
nedavnih globalnih dogodkov pandemije Covida-19 in nestabilnosti trgov osnovnih surovin,
na kar prejmemo zelo zanimiv odgovor: »Najvecja sprememba je v percepciji zaposlenih.
Torej smo $li iz osredotocenosti na podjetje v osredotocenost na kupca. To pomeni, da se
gradi delovno okolje danes okoli zaposlenega in ne obratno. Ker nova realnost je, da
zaposleni delajo od doma, lokala ali kjerkoli. To predstavlja nevarnost za podjetja, saj
morajo zaposlenim omogociti dostop do aplikacij in delovnega okolja. Torej njihova
povezava ne gre vec iz varnega omreZja iz podjetja, ampak iz Starbucks lokala. Torej, veliko
vlozka je v kibernetsko varnost. Podobno tudi zaradi vojne v Ukrajini. Podjetja iSCejo resitve,
ki omogocajo robustnost njihovih aplikacij. V smislu varnostnih kopij, razpoloZljivosti in
ostalih reSitev. Sami ne cutimo posledic, ker so nasa baza strank najvecja podjetja na svetu.
Predvsem banke. Te pa zdaj dobro delajo v teh casih.«

Priloga 3: Podrobnejsi povzetek intervjuja izbranega podjetja B

V prvi fazi intervjuja je nastopila predstavitev same tematike magistrskega dela, ki mu je
sledil uvod, v katerem je sprasevalec najprej izrazil pozitivno presenecenje nad podrobnostjo
javno dostopnih porocil in dodatno nad naprednimi projekti, s katerimi se ukvarjajo v okviru
digitalizacije in tako kljub tradicionalni dejavnosti mo¢no spodbujajo inovacije preko raznih
evropskih in pilotnih projektov. Projekti zajemajo tehnologije, kot so avtomatizacija,
avtonomna voznja, podatkovni bloki, internet stvari, in 5G omrezje. Sogovornik na to
odgovori s konkretnim primerom kombinacije uporabe tehnologij 5G in internet stvari, ki
jih razvijajo z namenom boljSe produktivnosti in ucinkovitosti. V nadaljevanju se
sogovornik dotakne Se uporabe podatkovnih blokov za komunikacijo, sledenje tovorom in
podpisovanju pogodb ter potrjevanju dokumentov — izpostavijo pa, da so to Sele prve ideje
in zametki. Sogovornik pojasni, da sodelujejo na Stevilnih projektih, na katerih testirajo
uporabo razli¢nih tehnologij na razli¢nih aplikacijah, ¢e se izkazejo za uporabne jih pa
kasneje vkljucijo v strateske plane. Sprasevalec nato nadaljuje z vprasanjem, kako se



pozicionirajo na trgu in na kak nacin te tehnologije vkljucujejo v svoje strateske nacrte, na
kar sogovornik odgovori, da so pri tehnologijah sledilci, ki sledijo trendom najvecjih
igralcev, saj zelijo uporabljati kompatibilna orodja. Glede vkljucevanje tehnologij v
strateske plane pa odgovori, da implementacijo tehnologij vkljuCujejo v razli¢nih obdobjih
z detajlnimi nacrti investicij in potencialov implementacije tehnologij v teh obdobjih, vedno
pa s ciljem optimizacije u¢inkovitosti, za katero pa poudarja, da nanjo ne gledajo le kot na
donos, ampak tudi z vidika trajnosti, doprinosa druzbi in okolju ter SirSem deleznikom.
Sprasevalec na tej tocki vprasa po realnem primeru, na kar sogovornik odgovori: »V okviru
investicij za trenutno obdobje nacrtujemo avtomatizacijo dela strojev na enem izmed
obratov, kar pomeni da v prihodnosti ne bomo potrebovali zaposljevati operaterjev na
strojih, ampak se bodo trenutni operaterji dodatno izobrazili v operaterje v nadzornem
centru. To pomeni boljSo u€inkovitost, varnost in pogoje dela. Tukaj na§ namen ni da bi
odpuscati odvecne zaposlene, temvec da jih izobrazimo tako, da bodo primerni za nova
delovna mesta«. V nadaljevanju sogovornik pojasni, da na tak nacin nacrtujejo povecanje
obsega dela ob enakem S$tevilu zaposlenih, z izobrazevanjem ter prestrukturiranjem delovnih
mest pa bodo pokrivali tudi naravno odhajanje zaposlenih. Sprasevalec vprasa, kaj bi bila za
njih glavna omejitev pri digitalizaciji v ve¢jem obsegu, na kar dobi jasen odgovor: »Ker
imamo dolge amortizacijske roke in vsi stroji niso primerni za posodobitve, ne delujemo v
fleksibilni panogi, kjer lahko v kratkih rokih zamenjamo opremo.« Razprava se nadaljuje s
pojasnilom, da so del kapitalsko intenzivne panoge in da morajo biti z investicijami pazljivi
in premiSljeni. Sledi vpraSanje, kako dobro je podjetje digitalizirano v tem trenutku, z
odgovorom, da Ze uporabljajo »business inteligence« orodja za potrebe monitoringa klju¢nih
parametrov preko nadzornega sistema, Zelijo pa ta sistem razviti do te mere, da bo postal
interaktiven internet stvari, ki bo omogocil tudi implementacijo sistema predvidevanja
vzdrzevanja. Sogovornik tukaj izpostavi: »Glavni problem pri implementaciji novih
sistemov nam predstavlja prehod iz starih strojev na nove. Stari ne omogocajo priklopa na
sodobne sisteme, ker pa modernizacija enostavno ni vedno mogoca ali smiselna, moramo
pocakati, da se iztecejo Zivljenjske dobe, ko lahko nadomestimo stare stroje s sodobnimi,«
skozi dodatno razpravo se kot probleme uvajanja sprememb izpostavi Se ustrezna
komunikacija med vsemi delezniki in zavracanje sprememb zaposlenih, sogovornik pa
1zpostavi Se problem vmesnega ¢lena — posrednika, ki se v njihovem poslu pogosto pojavlja.
Ta posrednik bi bil ob uporabi novih tehnologij odvec¢, zato dela vse v svoji moci da zaustavi
oziroma prepre¢i implementacijo novih orodij, kar pogosto podaljSa implementacijo,
sogovornik pravi: »Posledicno moramo delati tudi na kulturi zunanjih deleznikov, zato ker
se oni ne prilagajajo novim razmeram na trgu. Verjetno bo zaradi tega marsikdo tudi izpadel
iz posla.« Ce povzamemo, problem predstavlja dejstvo, da se vsi ne modernizirajo v enakem
tempu, zaradi Cesar prihaja do trenj in razlinih interesov. Sogovornik izpostavi: »V naSem
poslu mora§ biti v koraku z C€asom, mora$§ biti uinkovit, sicer bo posle prevzela
konkurenca.« V nadaljevanju sprasevalec nacne temo organizacijske strukture in smiselnost
prehoda proti ¢imbolj horizontalnim strukturam v tradicionalnih podjetjih, odgovor na to je
pa sledec: »V letoSnjem letu bomo IT funkcijo prestavili iz podporne funkcijo v strateSko
funkcijo v nasi matri¢ni strukturi, opazamo pa, kljub nasprotovanju trenutnim trendom,



smiselnost delne centralizacije doloCenih funkcij v kombinaciji s dolo¢enimi funkcijami.
Matri¢ne strukture imajo problem ve¢ linij porocCanja, vendar opazamo prednosti
kombinacije matricnih struktur, kjer operativne funkcije pus¢amo blizje uporabniku,
strateSke pa v managementu. Na ta nacin izboljSamo nadzor in izlo¢imo izkoriS¢evalske
vrtickarje.« V nadaljevanju beseda nanese Se na izbiro tehnologij in projektov, ki se jih
odlocijo testirati, implementirati ali sodelovati na projektu, na kar sogovornik pove, da so
svetovno majhen igralec in da sledijo trendom, ki jih dolocajo najvecji svetovni igralci in so
ze preverjene tehnologije. Diskusija se nadaljuje s konkurenco v neposredni blizini, ki se
krepi in se podobno digitalizira, sogovornik pa pravi: »S konkurenco zelo dobro tudi
sodelujemo, predvsem pri projektih, ki so skupne koristi. Sodelujemo tudi na podrocju
digitalizacije, kjer imamo redne sestanke skupaj z drzavnimi institucijami, kjer i§¢emo in
spremljamo razvoj resitev skupne vrednosti,« kar se pa konkuriranja ti¢e pa pravi, da se tukaj
borijo interno znotraj podjetja preko izboljSanja storilnosti in u€inkovitosti. V zaklju¢nem
delu se nacne Se tematika varnosti na kar sogovornik najprej pove, da imajo lastno elektri¢no
omreZje in interni intranet, ki delujeta neodvisno od zunanjih sistemov, vidijo pa groznjo v
kibernetski varnosti, kjer bo potrebno poskrbeti za vse preventivne ukrepe.

Priloga 4: Podrobnejsi povzetek intervjuja izbranega podjetja C

V prvi fazi intervjuja je nastopila predstavitev same tematike magistrskega dela, ki mu je
sledil uvod, nadaljevalo pa se je z vpraSanjem sploSnega pozicioniranja podjetja in
pozicioniranja v smislu digitalne zrelosti raziskovanega podjetja, ki ga sogovornik definira
kot »veliko tehni¢no usmerjena multinacionalka z ute€enimi sistemi, z velikostjo prihaja tudi
kompleksnost in teZje prilagajanje spremembam«. Sogovornik v nadaljevanju poda
ugotovitev, da velikost podjetja na eni strani ponuja varnost in sigurnost v obliki zalog,
varnostnih sistemov v zaledju in usmeritvah, na drugi strani pa predstavlja oviro, saj se na
spremembe zelo tezko prilagaja. Tukaj poda primer: »Nedavno sta nas presenetila dva
globalna dogodka, covid-19 in kriza v dobavni verigi. Na nobenega od teh dogodkov nismo
imeli velikega vpliva. Za covid lahko re€emo, da smo mi in skupina odli¢no reagirali in
ravno ob vseh razpolozljivih podpornih sluzbah ucinkovito organizirali in omogocili
hibridne oblike dela. S tezavami v dobavni verigi pa je druga zgodba, pomanjkanje
materialov nam povzroca hude tezave, ki jih zaradi rigidne organizacije in procesov skupina
ne more hitro in u¢inkovito odpraviti, saj to zahteva popolno reorganizacijo interne, kot tudi
eksterne dobavne verige.« Dodatno poda Se mnenje: »Podjetje se globalno oglasuje kot
usmerjeno h kupcem, zaposlenim in podobno, moje osebno opazanje oz. mnenje je pa, da
smo zelo, celo preveC tehni¢no usmerjeni,« torej vse deluje zelo mehanisticno. V
nadaljevanju se tematika pogovora usmeri proti organizacijski strukturi podjetja, kjer so se
nedavno zgodile velike organizacijske spremembe, podjetje je lokalno namre¢ uvedlo
matri¢no strukturo, ki je dodobra premesalo predhodno organizacijo. Sogovornika smo
prosili za razloge za takSno reorganizacijo, na kar je odgovoril: »Podjetje je bilo predhodno
organizirano zelo geografsko, kar pa je pomenilo fokus na ze razvitih poslovnih segmentih.



Za izpolnitev ambicioznih planov podjetja pa je rast ostalih segmentov klju¢na, zato smo se
odlocili implementirati matri¢no strukturo, kjer na eni osi deluje geografski management, na
drugi pa management po poslovnih segmentih, ki bodo podpirali rast preko podpornih
funkcij in poenotenih strategijah v celotni regiji.« Sledi vprasanje vpliva uporabe digitalnih
tehnologij na lokalni in regijski trg, na kar sogovornik odgovori, da bi definitivno bila velika
konkurencna prednost; tudi v skupini ze obstajajo razvita orodja in funkcije, ki jih podjetje
lokalno Se ne koristi, dela pa na njihovi implementaciji, trenutno pa konkurenca na trgu ne
nastopa z takSnimi proizvodi, zato zaradi tega tudi Se nih¢e ne izgublja kupcev. V nadaljnji
diskusiji tematike sogovornik pove Se: »Kot omenjeno, bo to velika konkuren¢na prednost
in bo tisti, ki bo prvi priSel na trg z digitalnimi orodji, definitivno imel prednost. Moramo pa
vedeti, da trg na to Se ni pripravljen, saj je Se vedno zelo stroSkovno usmerjen in ga je treba
pripraviti na sprejemanje pametnih orodij in funkcij.« Sledilo je vprasanje, kaj je glavna
ovira oz. razlog, da ta Ze razvita orodja Se niso implementirana, na kar sogovornik odgovori:
»Problem je infrastruktura, zaradi kompleksnih sistemov principala, lokalno implementacija
Se ni mogoca. Delamo pa na implementaciji, da bomo pripravljeni, ko bo tudi trg pripravljen
na takSne produkte.« V nadaljevanju sogovornik pove, da je tu govora o naprednih
aplikacijah tehnologij, kot so internet stvari, nadzor na daljavo in predvidevanja vzdrzevanja,
ter da se podjetje Ze posluzuje digitalnih orodij za brezpapirno poslovanje, kjer ravno v tem
letu poteka implementacija aplikacije, ki bo olajSala delo terenskim delavcem in podpornim
sluzbam. Prav ta aplikacija pa ima za sabo Ze eno neuspeSno implementacijo, sogovornika
smo prosili za pojasnilo. Najprej pojasni ozadje problema, ki predstavlja problem tudi v
primeru implementacije ostalih tehnologij in sicer je bila v preteklosti sprejeta napacna
odlocitev pri izbiri centralnega sistema podjetja: namesto sistema, ki ga uporablja velika
vecina celotne skupine podjetja, je bila izbrana »oskubljena« cenejSa izvedba, ki se je hitro
izkazala za nepopolno. Zato so jo zaceli dopolnjevati z raznimi moduli, ki pa med seboj ne
funkcionirajo najbolje, kar je tudi jedro velikega dela omejitev in izzivov s katerimi se sooca
podjetje z vidika uporabe naprednih orodij in optimizacije procesov. Doti¢en neuspeh
prvotne implementacije pa pojasnjuje: »Za zaletek je bila aplikacija oziroma njena
funkcionalnost razvita tako, da ni olajSala dela terenskim delavcem in ni olajSala dela
podpornim sluzbam, kar je njena prvotna naloga, zato smo se odlocili da gremo v ustrezno
dopolnitev funkcionalnosti,« v nadaljnji diskusiji pa se kot razlog za neuspeh definira slaba
komunikacija in sodelovanje pri razvoju aplikacije, posledi¢no pa tudi slaba predstavitev
orodja uporabnikom, ki so uporabno zaradi omenjenih razlogov zavracali. Naslednja
obravnavana problematika se je navezovala na kadrovske izzive, kjer se diskusija za¢ne ob
potrebi po novih znanjih, ki so potrebna za uporabo digitalnih orodjih in da mora novodobni
zaposleni zajemati vecji paket znanj kot neko¢. Sogovornik pravi, da je trenutno zelo velik
izziv pridobivanje kvalitetnega kadra, hkrati pa je zelo pomembno dodatno izobrazevati
zaposlene — s tem razlogom je podjetje nedavno okrepilo kadrovski oddelek, ki se bo
intenzivneje ukvarjal s pridobivanjem kadra, gradnjo regionalne in lokalne kulture,
vzdrzevanjem raznolikosti, organizacijo izobrazevanj, razvojem zaposlenih in z
ustvarjanjem ugodne delovne klime, kar bo podjetje delalo ljudem privlacno. Na celotno
problematiko pa sogovornik poda sledece mnenje: »Covid in problemi dobavne verige se



bodo odpravili, kadrovska stiska bo pa ostala, zato je kadrovska funkcija strateSkega
pomena.« Sledilo je vprasanje o spremembah v poslovnem okolju, kjer je sogovornik
izpostavil nedavne dogodke o katerih smo ze govorili, torej covid in tezave v dobavnih
verigah, kadrovski izzivi so bili izpostavljeni, kot dolgorocnejSo spremembo pa je izpostavil
povezljivost danasnjega sveta, saj lahko preko digitalnih orodij v vsakem trenutku
komunicira$ prakti¢no s komerkoli kjerkoli, kar v preteklosti ni bilo mogoce. V naslednjem
delu intervju zaide na tematiko strategij in poslovnih modelov, na kar sogovornik odgovori,
da ima podjetje v ozadju strategijo principala, ki ji mora z ustrezno zastavljeno lokalno
strategijo rasti slediti. Kot ve¢jo priloZznost za spremembo poslovnega modela pa vidi
implementacijo tehnologij, ki bo omogocala predvidevanje vzdrzevanja, saj lahko to orodje
popolnoma spremeni delo terenskih delavcev in nudi drugacne storitve. Pri postavljanju
strategij pa sogovornik pove: »V naSem podjetju je v fokusu digitalizacija prakti¢no vsega,
zato se ob postavljanju ciljev in strategij upostevajo predvidene implementacije novih orodij,
tako da v strategije vklju¢imo ocenjene vplive, ki jih za sabo prinese dolo¢ena sprememba.
Konkretneje, z implementacijo mobilne aplikacije za terenske delavce bo potrebno manj
podpornega osebja, delo serviserjev pa bo produktivnejSe in ucinkovitejSe, kar ima
pomemben vpliva na rezultat poslovanja podjetja.« Kot glavno groznjo digitalizacije
sogovornik navaja odvisnost od digitalnih tehnologij, interneta, elektriénega omrezja in
nevarnost kibernetskega napada, za kar bodo morali biti definirani scenariji in procesi, kako
postopati v tak$nih primerih. Na vprasanje, kaj se bo zgodilo s podjetji, ki se ne bodo
digitalizirala, sogovornik odgovori: »V nasi branzi smo Se v fazi, kjer to Se ni klju¢na
konkuren¢na prednost, saj je druzba Se vedno zelo tradicionalno naravnana, v prihodnje pa
sploh ni vprasanje ali se bo §lo v digitalizacijo ali ne. Vprasanje je le kdo bo prvi in najbolje
izkoristil prednosti, ki jo prinasa digitalizacija.«



