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lzvleGek

Digitalna preobrazba (DP) je popularna tema v vseh panogah in poslovnih okoljih. Kljuéno je, da podjetja razumejo, zakaj je DP tako
priljubljena in kaj se je zaradi nje resnitno spremenilo. V prispevku je izpostavljena trditev, da je evforija okrog DP dostikrat pretira-
na in se izkori¢a za pritegnitev pozornosti vodstva podjetij. Kljuéno pa je to povecano pozornost uporabiti za spremembe ob upo-
Stevanju konceptualnih sprememb zadnjih let. V prispevku so podane smernice, kako morajo organizacije te spremembe upoStevati,
¢e Zelijo stratesko pristopiti k DP in pridobiti zanos, ki ga zahteva izvajanje DP.

Kljucne besede: igitalna preobrazba, management procesov strank, pozornost, takojSnja zadovoljitev, zavzetost zaposlenih

Concepts and changes affecting the importance of digital transformation

Abstract

In recent years, digital transformation (DT) has become a common topic in various industries and business environments. It is hig-
hly important for companies to understand why DT is so popular and what actually changed because of DT. We argue that the
euphoria surrounding DT is often used to attract the attention of top management. It is crucial, however, to use this increased at-
tention for organizational change, taking into account the conceptual changes of recent years. The article provides guidelines on how
organizations need to take these changes into account if they want to approach DT strategically and gain the enthusiasm required

to implement these changes.
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1 UvOD

Digitalna preobrazba (DP) je postala zelo razsirjena
tema v razli¢nih panogah in na ve¢ poslovnih podro-
¢ih. Pozornost je posvecena predvsem razvoju po-
slovnih modelov, izboljSanju uporabniske izkusnje
strank, spremembam v organizacijskih strukturah
in operativni odli¢nosti (Trkman, Mertens, Viaene &
Gemmel, 2015; Budler, Zupié & Trkman, 2021). DP je
korenita sprememba nacina, kako organizacija upo-
rablja digitalne tehnologije za razvoj novih poslov-
nih modelov, tako da ustvari in zajame vec vrednosti
za podjetje (Verhoef in drugi, 2021).

Veliko avtorjev poudarja, da DP podjetjem pri-
nasa korenite spremembe (Liu, Chen & Chou, 2011;
Hinterhuber & Nilles, 2021; Zhu, Ge & Wang, 2021),
ki so med najvedjimi izzivi za management podjetij v
zadnjem in prihodnjih desetletjih (Nadkarni & Prii-
gl, 2021). Nekatere izmed sprememb so podrobneje

2022 - stevilka 2 - letnik XXX

predstavljene v nadaljevanju prispevka. Poleg tega
DP vpliva tudi na vse druge deleznike poslovnih
ekosistemov, kot so stranke, dobavitelji in poslovni
partnerji (Carcary, Doherty & Conway, 2016). Poslov-
ni ekosistem je dinamic¢na struktura, ki jo sestavljajo
med seboj povezane organizacije ali skupine organi-
zacij, ki so lahko majhna podjetja, velike korporacije,
univerze, raziskovalni instituti, javne organizacije in
druge entitete, ki vplivajo na delovanje organizacij v
sistemu (Peltoniemi & Vuori, 2004).

DP je gonilo za preoblikovanje nacina izvajanja
poslovanja, izdelkov, storitev, poslovnih procesov,
organizacijskih struktur, upravljanja in oskrboval-
nih verig (Trkman, Budler & Groznik, 2015). DP je
mogoce razumeti kot uporabo sodobne digitalne
tehnologije za spreminjanje klju¢nih poslovnih ele-
mentov, vkljucno s poslovnim modelom, strategijo,
poslovnimi procesi, z organizacijsko strukturo, orga-
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nizacijsko kulturo in uporabnisko izkusnjo (Erjavec,

Manfreda, Jakli¢ & Indihar Stemberger, 2018; Reis,

Amorim, Meldao & Matos, 2018).

Vendar pa vecina teh vidikov DP ni ni¢ novega.
Tehnologija se je vedno spreminjala in predstavlja
nenehno gonilo napredka (Schumpeter, 2010). Po-
dobno razmislja tudi Hammer (1990), ki je analiziral
glavne elemente vedno hitreje razvijajoc¢ih se tehno-
logij in ugotovil, da so Zivljenjski cikli izdelkov vse
krajsi, razvoj novih izdelkov vse hitrejsi in uporabni-
Ska izkusnja cedalje pomembnejsa. Dejstvo, da mo-
rajo podjetja nenehno inovirati, pri tem pa ima infor-
macijska tehnologija (IT) klju¢no vlogo, je poznano
ze desetletja (Nolan & Croson, 1995). Zato se poraja
vprasanje, ali je DP resni¢no velika sprememba. Pri
razumevanju DP gre predvsem za preoblikovanje
idej, ki so obstajale Ze prej, DP pa je zgolj nov termin,
ki opisuje ze dozdajsnje koncepte.

Neskladje med trenutno evforijo okrog DP na eni
strani in dejstvo, da so glavna nacela DP poznana ze
desetletja, je podlaga za dve raziskovalni izhodis¢i,
na katerih temelji prispevek:

1. Kateri so razlogi, ki so privedli do izjemnega po-
rasta popularnosti DP tako v akademskem kot
tudi strokovnem okolju?

2. Katere spremembe so v zadnjih desetletjih prispe-
vale k pomembnosti DP?

Preostanek prispevka obsega pet poglavij. V dru-
gem poglaviju so povzeta izhodis¢a DP kot koncepta;
predstavljenih je tudi nekaj primerov preobrazbe iz
zgodovine. V tretjem poglavju so opredeljeni razlogi
za trenutno evforijo okrog DP. V Cetrtem poglavju so
predstavljene resni¢ne spremembe, do katerih je pri-
Slo v zadnjem obdobju in ki spadajo na podrocje DP.
Peto poglavije je namenjeno razpravi in ugotovitvam
v prispevku, v Sestem poglavju pa so podane omeji-
tve raziskave in moznosti za nadaljnje delo.

2 KONCEPT DIGITALNE PREOBRAZBE

Pomembnost DP se dandanes poudarja na vsakem
koraku in tudi v akademskem svetu je mogoce opa-
ziti porast raziskav, ki poudarjajo pomembnost DP
za organizacije v razli¢nih poslovnih okoljih. Tako so
npr. Hober, Kremar in Welz (2015) prepoznali poten-
cial DP in novih tehnologij, ki bo bistveno vplival na
prakticno vso ekonomijo, Hanelt, Bohnsack, Marz in
Antunes Marante (2021) pa so ugotovili, da DP spre-
minja organizacijsko strukturo v podjetjih na nacin,
ki omogoca nenehno prilagajanje sodobnemu po-
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slovnemu okolju, ki ga poganjajo digitalne tehnolo-
gije. Kraus in drugi (2021) pa so DP opisali kot tehno-
loski fenomen, ki spremembe vnasa ne le v poslovno
okolje podjetij, temve¢ prinasa tudi okoljske, druz-
bene in institucionalne posledice za celotno druzbo.
DP lahko pomembno vpliva tudi na zmanjSevanje iz-
pustov toplogrednih plinov (Trkman & Cerne, 2021);
nekatere Studije nakazujejo celo prihodnji vpliv DP
na celotno clovesko identiteto (Nagy & Koles, 2014).
Tudi analiticna hiSa Gartner (2017) je prepoznala
DP kot eno izmed najboljsih priloznosti za poslovne
ekosisteme. Podjetja tako izkoris¢ajo digitalno tehno-
logijo in DP, da na novo opredelijo svojo ponujeno
vrednost in krepijo digitalno identiteto organizacije
(Wessel in drugi, 2021).

Kaj pa je tako posebnega ali novega pri DP? Na
DP vpliva prelomna tehnologija (Bughin, 2017), ki
temelji na hitrih spremembah, spreminja druzbo in
gospodarstvo ter odpira nove trge (Parviainen, Tihi-
nen, Kaaridinen & Teppola, 2017). Pomembno vpliva
tudi na uporabnisko izkusnjo strank, saj spreminja
razmerja med proizvajalci in potrosniki, izpostavlja
pomen potrosniskega soustvarjanja in spreminja tre-
nutno paradigmo osredinjenosti podjetij na stranke,
v t. i. ekonomijo »vsak do vsakega« (Berman & Mar-
shall, 2014). DP vzpodbuja tudi razvoj novih poslov-
nih modelov in inovativnih poslovnih ekosistemov
ter spreminja razmisljanje organizacij managerjev,
zaposlenih in strank (Kane in drugi, 2015).

Potreba po preobrazbi ni novost. Razvoj podjetij
in gospodarstva sta v stalnem gibanju, ki ga napajajo
vedno novi potrosniki, novi nacini transporta ter novi
pristopi v proizvodnji, na trgih in v organizacijah. Av-
tomatizacija na podrocju IT vpliva predvsem na po-
slovne procese, ¢eprav informatizacija sama po sebi
ne more v celoti odpraviti pomanjkljivosti. Inovacije
na podrodju IT torej Ze desetletja spreminjajo nacine v
poslovanju organizacij (Nolan & Croson, 1995).

Kljub vsemu pa s konceptualnega vidika DP
pravzaprav ni novost, saj zgodovina ponuja Stevil-
ne podobne primere, kot so npr. odkritje elektrike,
iznajdba smodnika in razvoj telegrafa. Stevilne pri-
mere najdemo tudi pred razvojem visokotehnolo-
skih produktov. Tako je npr. napredni cestni sistem
v obdobju Rimljanov obcutno spremenil nacine v
trgovanju in komunikaciji, kar je povzrocilo razcvet
umetnosti in kulture ter vzpodbudilo splosni razvoj
druzbe. Podobno je Gutenbergov tiskarski stroj spre-
menil celotno panogo pisanja ter posledi¢no celotno
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Slika 1: Veédimenzionalni okvir DP (Hanelt, Bohnsack, Marz & Antunes Marante, 2020).

druzbo, saj je stroj omogocil hitro reprodukcijo knjig
in Sirjenje znanja po celotnem svetu (Amant, 2001).
Dober primer je tudi razvoj avtomobilske industrije
in Fordov tekodi trak, ki je spremenil tako proizvodni
proces kot nacin, na katerega so ljudje potovali med
mesti (Zarbo & D’Angelo, 2006). Pred razvojem av-
tomobilov je bil nacin potovanja vec stoletij nespre-
menjen, potem pa se je v nekaj letih vse spremenilo
(Rouse, 2005) — stevilni konjerejci, kocijazi, kovaci in
izdelovalci kocij so prenehali poslovati, zacelo pa se
je obdobje proizvajalcev avtomobilov, mehanike in
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gradnje cest. Nove tehnologije se torej nenehno raz-
vijajo, potrebe in Zelje strank pa se spreminjajo (Solis
& Szymanski, 2017). Vendar se podobne spremembe,
ki vplivajo in spreminjajo vse vrste industrije, doga-
jajo ze zadnjih 150 let (Downes & Nunes, 2013).

3 RAZLOGI ZA EVFORIJO OKROG DIGITALNE
PREOBRAZBE

Da bi pojasnili razloge za evforijo okrog DP, je tre-
ba razumeti procese in mehanizme sprememb, ki se
dogajajo znotraj organizacije. Na sliki 1 so prikazani
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dejavniki, ki sproZzijo proces DP, mehanizmi, na pod-
lagi katerih se ti sprozilci pretvorijo v rezultate, in
rezultati, ki kot posledica DP vplivajo na spremembe
Vv organizaciji.
Razlogi, ki povzrocajo rast popularnosti DP, so
tako naslednji (Miller, 2018):
» ogromne kolic¢ine (poceni) racunskih ciklov,
= ogromne kolicine (poceni) skladiScenja podatkov,
* mnozicno Sirjenje naprav, povezanih z internetom
(internet stvari),
» GPS, lokalizacija in hiperlokalizacija,
* vseprisotnost racunalniStva in povezljivosti,
= strojna inteligenca in globoko ucenje,
= avtonomija strojev (interakcije stroj-stroj) brez
vmesavanja ljudi.

Ce koncept DP ni nov, zakaj je potreben nov iz-
raz? DP je dostikrat pretirano uporabljan termin,
ki so ga skovali IT-strokovnjaki in svetovalci, ki so
zeleli pridobiti na vplivu znotraj organizacije (Mca-
fee & Brynjolfsson, 2008). Posledicno sta polozaj di-
rektorja informatike in vloga sluzbe za informatiko
v zadnjem obdobju zelo pridobila na pomembnosti
(Manfreda & Indihar Stemberger, 2019). Stevilna
podjetja so za clane vodstva podjetja imenovale tudi
t. i. direktorje za digitalizacijo, ki v organizacijah skr-
bijo za digitalne inovacije in ¢im uspesneje izveden
proces DP. Kljuc¢na odgovornost direktorja za digi-
talizacijo zadeva predvsem skrb za premik celotne
organizacije v digitalno okolje, uvedbo digitalnih
iniciativ v poslovanje podjetja in vzpodbujanje sode-
lovanja med razli¢nimi delezniki v podjetju. Direktor
za digitalizacijo skrbi tudi, da se z uporabo digitalnih
tehnologij izkusnje strank izboljsajo (Singh & Hess,
2017). Skratka, DP poleg zadovoljevanja potrebe po
vedji vkljucenosti informatike na strateskem nivo-
ju organizacije predstavlja tudi novo priloznost za
strokovnjake s podrodja informatike, da sodelujejo v
vrhnjem managementu podjetij. Med DP je Se pose-
bej pomembna premostitev razkoraka med poslov-
nim in informacijskotehnoloskim delom organizacije
(Manfreda & Indihar Stemberger, 2019).

Zaradi vse vecje popularnosti DP obstaja nevar-
nost, da bo DP postal termin, ki bo pomenil »vse
in ni¢«. Trditev, da je DP vseobsegajoca in na holi-
stiCen nacin izboljSuje uspesnost podjetij, prinasa
nevarnost, da DP postane zgolj masilo za skrivanje
pomanjkanja strateskih usmeritev. Na nek nac¢in DP
sledi »nacelu kadjega olja« in ponuja »informacijsko
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zdravilo«, kar s pridom izkoris¢ajo ponudniki infor-
macijskih resitev in svetovalci za pospesevanje pro-
daje. Novo ime za stare koncepte tudi mocno vpli-
va na zaposlene in jih lahko motivira za doseganje
skupne vizije (Zhang, Li, Ullrich & van Dick, 2015).

V vsakem primeru DP predstavlja krovni termin
tako za upravo kot srednje managerje in zaposlene,
ki naj bi imeli skupno vizijo tehnoloskega napredo-
vanja v podjetju. Se pomembneje pa je, da skupni
termin razli¢ne deleznike navdusi nad prihajajoc¢imi
spremembami. Vecina zaposlenih tako sledi »digital-
nim voditeljem«, Zeli biti vpeta v »digitalne organi-
zacije« in izkoriSca »digitalne priloznosti«, ki jih po-
nujajo podjetja (Kane in drugi, 2015).

4 RESNICNE SPREMEMBE IN NJIHOVE
IMPLIKACIJE

NavdusSenje nad koncepti, ki niso novi, ne prinasa
celovitega razumevanja resnicnih sprememb in vzro-
kov za popularnost DP. Za ugotavljanje resni¢nih
sprememb je treba prouciti temeljne razloge na kon-
ceptualni ravni. Prispevek temelji na ugotovitvah,
predstavljenih v raziskavi, ki sta jo izvedla Tomat in
Trkman (2019), ki trdita, da so najpomembnejse na-
slednje resni¢ne spremembe: 1. zmanjsanje transak-
cijskih stroskov, 2. vseprisotna povezljivost, ki vpliva
na pozornost potrosnikov, 3. povecanje potrebe po
takojSnjem zadovoljstvu, 4. zmoznost analiziranja
procesov strank, 5. pomembne aktivnosti zaposlenih
postajajo vse bolj prostovoljne in tezje merljive.

1. Spletni transakcijski stroski so postali zanemar-
ljivi, mejni stroski dodatne stranke na internetu
pa so skorajda ni¢ni, kar omogoca Stevilne nove
poslovne in prihodkovne modele (DaSilva & Trk-
man, 2014). Tak primer so druzbena omrezja. Po-
slovanje Facebooka na primer temelji na oglaseva-
nju, LinkedIn pa uporablja model doplacljive sto-
ritve. Za danasnje obdobje je znacilna dvosmerna
komunikacija, med katero uporabniki soustvarja-
jo vsebine, kar Se dodatno vpliva na nizanje oz.
skorajsnje iznicenje stroskov ustvarjanja vsebin.
To podjetja izkori$¢ajo tudi z uporabo mobilnih
naprav kot distribucijskega kanala za prodajo
virtualnih dobrin, kot so npr. glasba, filmi, racu-
nalniske igre ali programska oprema. V doloceni
meri je zanemarljivost transakcijskih stroskov ve-
Jjala tudi pri starejsih tehnologijah, vendar pa sta
danes Stevilcnost in pomen podjetij, katerih po-
slovanje temelji na uporabi interneta, veliko vedja.
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2. Pozornost ljudi postaja vse bolj omejena, pred-

vsem zaradi mnozi¢ne uporabe pametnih naprav
in vseprisotne povezljivosti. Pozornost in njeno
upravljanje v prihodnosti bosta vse pomembnejsi.
Priljubljenost pametnih telefonov hitro narasca —
ljudje v povprecju na dan za uporabo telefona po-
rabijo ve¢ kot pet ur (Elgan, 2017), telefon pa pre-
verijo od 80- do 150-krat na dan. Pametni telefon
tako predstavlja glavni vir odvracanja pozornosti
ljudi. Tudi kadar ljudje telefonov ne uporabljajo,
se zavedajo, da obstaja moznost, da ga bodo kma-
lu uporabili, zato Ze sama prisotnost telefonov
zmanjSuje njihovo pozornost (Thornton, Faires,
Robbins & Rollins, 2014). Zaradi vseprisotnosti
pametnih telefonov in splosne povezljivosti na-
prav (npr. internet stvari), morajo podjetja teme-
ljito razmisliti in preobraziti na¢in poslovanja, da
pritegnejo pozornost kupcev in jih zadrzijo v svo-
jem poslovnem okolju.

. Potreba po takojsnjem zadovoljstvu je vecja kot
kadarkoli do zdaj, predvsem zaradi velike prilju-
bljenosti uporabe pametnih telefonov, pomanjka-
nja pozornosti in sinhrone komunikacije (Rami-
rez Jr, Dimmick, Feaster & Lin, 2008). To potre-
bo povzrocajo dejstvo, da ljudje ne Zelijo nicesar
zamuditi, negotova prihodnost, zadovoljevanje
kratkotrajnih uzitkov in nelagodje oz. strah pred
pricakovanim slabim (Heshmat, 2016). Trenutni
digitalni svet ponuja Stevilne primere digitalnega
zadovoljstva, kot so npr. vSecki in komentarji na
omrezju Facebook, LinkedIn ali Yammer ali ¢iv-
kanje na omrezju Twitter. Podoben primer je tudi
druzbeno omrezZje za raziskovalce ResearchGate,
ki potrebo po takojsnjem zadovoljstvu uporab-
nikov vzpodbuja na podlagi t. i. tock »RG«, do-
sezkov (npr. st. prenosov ali novega citata dolo-
Cenega prispevka) in uvrscanja uporabnikov na
razlicne lestvice (npr. najbolj citirani avtor) (Meis-
har-Tal & Pieterse, 2017).

. Naslednja izmed konceptualnih sprememb je
zmoznost natancnega merjenja aktivnosti strank,
ki podjetjem omogoca, da ne analizirajo zgolj na-
vad strank, temvec njihove celotne procese. Omo-
goca uporabo podatkov, ki jih generira stranka za
ustvarjanje personaliziranih ponudb vrednosti
za stranko (Fernandez-Rovira, Valdés, Mollevi
& Nicolas-Sans, 2021). Razumevanje interakci-
je s kupci danes ni ve¢ zadostno — podjetja mo-
rajo vedeti, kaj kupci pocnejo (Trkman, Mertens,
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Viaene & Gemmel, 2015). Slascic¢arne so na primer
v preteklosti vedele, kdaj ima stranka rojstni dan
in kaksno torto ima rada. V danasnjem obdobju
pa jim digitalne tehnologije in analiticna orodja
omogocajo, da poznajo celoten strankin proces.
Tako npr. vedo, kje in kdaj bo stranka praznovala
rojstni dan, kateri bodo udelezenci, kdo je pova-
bljen, kako bodo udelezenci obleceni, kaj bodo
pili in kdaj bodo odsli z zabave. Vse to podjetjem
omogoca natanc¢no prilagoditev ponudbe, da ¢im
bolj ustreza procesom strank.

5. Podjetja se med drugim osredinjajo tudi na mer-
jenje dela zaposlenih, predvsem uspesnosti iz-
vajanja njihovih aktivnosti. Moderna tehnologija
omogoca zelo natanc¢no merjenje klju¢nih kazalni-
kov uspeha v realnem ¢asu. Stevilne merljive ak-
tivnosti pa je mogoce avtomatizirati in jih lahko
izvajajo racunalniki ali roboti. Naloge, ki jih je tre-
ba izvajati v predvidljivih situacijah, in aktivnosti
obdelave podatkov je mogoce relativno prepro-
sto avtomatizirati, kar pa ne velja za nemerljive
aktivnosti, povezave z aktivnostmi, ki zahtevajo
»osebno noto«. To pomeni, da vec¢ina pomemb-
nih aktivnosti zaposlenih postaja prostovoljnih
in nemerljivih, zaposleni pa bodo v prihodnosti
zaradi avtomatizacije obicajnih aktivnosti morali
pridobiti novo znanje (Manyika & Sneader, 2018).
Tako bo poleg DP potrebna tudi »cloveska preo-
brazba, saj bodo stroji opravljali operativno delo,
ljudje pa naloge, ki zahtevajo empatijo. Uspesnost
interakcije podjetja s stranko bo tako na eni strani
temeljila na digitalni popolnosti racunalnikov, na
drugi pa na cloveskem pristopu in empatiji (Van
Belleghem, 2014). Tak primer so npr. avtonomni
roboti, ki v bolnisnicah raznasajo hrano. Roboti
tako opravljajo operativno delo (prevoz hrane od
kuhinje do bolnisni¢ne sobe ali prevoz posteljnine
od sobe do pralnice), razbremenjeno bolnisni¢no
osebje pa se lahko bolj osredinja na paciente in jim
nudi visjo kakovost storitve.

Vsekakor pa je v zadnjem obdobju na pospeseno
DP v podjetjih znatno vplivala tudi pandemija covi-
da-19, zaradi katere so Stevilna podjetja uvedla kore-
nite spremembe v nacinu izvajanja poslovnih proce-
sov in razli¢na digitalna orodja, npr. videokomuni-
kacijska orodja za delo od doma, orodja za podporo
skupinskemu in projektnemu delu, dokumentni
sistemi itd. (Sutanovac, 2020). Stevilne organizacije
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so pomembnost DP za poslovanje razumele Ze pred
pojavom pandemije, zato so z namenom uvajanja or-
ganizacijskih sprememb vkljucevale nacrte za DP v
svoje strategije, vendar je DP v vecini primerov pote-
kala pocasi (Hess, Matt, Benlian & Wiesbock, 2016).
Pandemija covida-19 pa je povzrocila, da je uvedba
DP za stevilna podjetja postala najvisja prioriteta.
Ravno tako je pandemija vplivala na DP v javnem
sektorju, saj so razli¢ne javne ustanove zacele upora-
bljati digitalne tehnologije, na podlagi katerih so svo-
je storitve izvajale po spletu (Hai, Van & Tuyet, 2021).

9 RAZPRAVA

Ze Heraklit je dejal, da so spremembe edina konstan-
ta, stvari okrog nas pa so se, se in se bodo spremi-
njale. Mobilne naprave, druzbena omreZja, umetna
inteligenca, podatkovna analitika, racunalnistvo v
oblaku in internet stvari so le nekatere izmed tre-
nutnih tehnologij, ki spreminjajo nacin poslovanja
podjetij. Ceprav tehnologija omogo¢a avtomatizaci-
jo procesov in spreminja poslovanje organizacij na
operativnem nivoju, pa morajo podjetja spremeniti
miselnost, kulturo, poslovne modele in management
odnosov s strankami, ¢e Zelijo uspeti. Velikokrat je
interakcija s strankami boljSa z uporabo tehnologije,
vendar pa je v nekaterih primerih klju¢nega pome-
na, da strankam podjetja ponudijo pristen cloveski
stik (McKean, 2003). Zato je za podjetja, ki se zelijo
digitalno preobraziti, klju¢no, da ¢im bolj sodelujejo
s strankami (Drury, 2008).

Podjetja se morajo zavedati tveganja, ki izhaja iz
DP, npr. pomanjkanje skupne vizije, neucinkovitost
vodstva ter pomanjkljivi izkusnje in znanje klju¢nih
zaposlenih. Zaposleni in njihovo znanje predstavlja-
jo kljuéni strateski vir DP podjetja (Gong & Ribiere,
2021). Velikokrat vloge in odgovornost zaposlenih v
procesu DP niso jasne, Stevilni projekti DP pa so bili
v preteklosti neuspesni predvsem zaradi slabega vo-
denja in pomanjkanja motivacije za spremembe, za-
radi ¢esar podjetje ni imelo prave strategije DP.

Ker je vsakrsna preobrazba kompleksen proces,
morajo biti koristi DP jasno razvidne, vodstvo mora
imeti jasno in usklajeno vizijo, u¢inkovit nacrt stra-
teSkega managementa, demokraticni nacin vodenja,
zaposleni pa morajo biti motivirani in pripravlje-
ni na sodelovanje (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet
& Welch, 2014; Porfirio, Carrilho, Felicio & Jardim,
2021). Brez tega obstaja nevarnost, da bo vrhnji ma-
nagement sicer formalno in besedno podpiral DP,

94 vporaBNAINFORMATIKA

vendar pa brez jasnega nacrta, katere aktivnosti so
dejansko nujne (Trkman, De Oliveira & McCormack,
2016).
Omejena pozornost, potreba po takojsnji zado-
voljitvi in tezko merljive aktivnosti signalizirajo, da
je za uspeh podjetja klju¢nega pomena, da pri zapo-
slenih vzbudijo mocno notranjo motivacijo, da bodo
kar najbolje izvajali delovne aktivnosti (Kuvaas &
Dysvik, 2009).
Pri implementaciji DP se lahko podjetja odlocijo
za Ze preizkuSene modele, kot je npr. petfazni model
uspesne DP, ki ga predlagajo Hai, Van in Tuyet (2021):
= 1. faza: aktivna avtomatizacija notranjih procesov
z namenom pretvorbe podatkov v digitalno obli-
ko;
= 2. faza: uporabanovih porajajocih se tehnologij, ki
omogocajo ustvarjanje novih priloznosti na posa-
meznih nivojih organizacije;

= 3. faza: delna orkestracija uporabljenih tehnolo-
skih resitev na podlagi usklajenih dokumentov
in programov za strateSko DP na nivoju celotne
organizacije;

= 4. faza: uvedba popolnoma orkestrirane in funk-
cionalne enotne digitalne platforme ter koncana
digitalizacija produktov ali storitev ter procesov
organizacije;

» 5. faza: trajnostna kultura nenehnega izvajanja DP
kot temelja poslovnega modela organizacije.

Da bi DP podjetjem prinesla korist, morajo klju¢ni
zaposleni posedovati kombinacijo poslovnega in teh-
noloskega znanja z razli¢nih podrocij. Zelo pomemb-
no vlogo pri DP igra tudi organizacijska kultura, saj
je od nje odvisno, kaj se v podjetju v okviru DP lahko
spremeni in kaj ne. Ker gre pri DP za vedjo organiza-
cijsko spremembo, je pomembno, da vodstvo podje-
tja in zaposleni aktivno sodelujejo, verjamejo v DP in
imajo skupne cilje preobrazbe (Lucas Jr & Goh, 2009;
Trkman, De Oliveira & McCormack, 2016).

Ce Zelijo podjetja v moderni digitalni dobi uresni-
Cevati svoje strateske cilje in ohraniti konkurenc¢nost,
morajo skladno z DP nenehno prilagajati tako orga-
nizacijsko kot tudi procesno strukturo novim raz-
meram na trgu (Wimelius, Mathiassen, Holmstrom
& Keil, 2021). Management DP zahteva operativno
odli¢nost. Natanc¢neje, podjetja morajo digitalizirati
postopke, povezane tako s strankami kot tudi z do-
stavo (Barua, Konana, Whinston & Yin, 2001). Polega
tega morajo organizacije za izboljSanje dodane vre-
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dnosti izdelkov za stranke zaceti uporabljati tudi po-
slovno analitiko.

Podjetja za uspeSen pristop pri DP potrebujejo
temeljne strateSke in vodstvene vescine za manage-
ment projektov. Imeti morajo digitalno strategijo in
jo ustrezno komunicirati s svojimi zaposlenimi (Kane
in drugi, 2015). Pomembno je tudi, da podjetja znajo
prepoznati kriticne dejavnike za dolgorocni uspeh
(Trkman, 2010), ko oblikujejo skupno vizijo podje-
tja, vodstvo podjetja pa mora znati voditi projekt DP.
Klju¢ni zaposleni morajo posedovati ves¢ine mana-
gementa informacijskih sistemov, predvsem z vidika
managementa sprememb, saj gre pri projektih DP za
prenovo poslovnih procesov, organizacijsko vodenje,
usklajevanje razli¢nih deleznikov, upravljanje tvega-
nja in podporo odlocanju.

Pri DP osrednjo vlogo igra podroc¢je managemen-
ta poslovnih procesov (MPP). MPP se je sicer tradi-
cionalno uporabljal za povecanje operativne ucinko-
vitosti, vendar pa je v zadnjem obdobju prepoznan
tudi kot klju¢no gonilo DP in vpliva na tri kriticne
elemente DP: agilnost, inovativnost in interakcije
med razli¢nimi sestavinami poslovnih ekosistemov
(Araujo, 2017). MPP zagotavlja tehnike modeliranja,
ki omogocajo podjetju ucinkovito izvajanje in upo-
Stevanje poslovnih pravil. Naslednji nivo je poslovna
analitika, ki temelji na podatkovnih tokovih podjetja.
Zadnji nivo pa je upravljanje z vsebinami in komuni-
kacija med vsemi delezniki DP (Sandle, 2018).

6 ZAKLJUGEK

V prispevku so predstavljeni pogled na pretirano
navdusenje v zvezi z DP in resni¢ne spremembe v
zadnjih letih. Organizacije se morajo nenehno pre-
oblikovati, vendar pa jim pri tem ni treba slediti
vsemu, kar narekuje trenutna evforija okrog DP.
Predvsem pa morajo biti previdne pri sprejemanju
sprememb, ki jih strokovni tisk trenutno pretirano
hvali. Trenutno je tipi¢en primer tehnologija verize-
nja blokov, ki ji nekateri pripisujejo moznosti revolu-
cionarnih sprememb, drugi pa trdijo, da ne ponuja
nikakr$ne poslovne vrednosti (Stinchcombe, 2017).
Organizacije morajo spremljati spremembe v svoji
panogi, v svojem okolju in pri deleZnikih ter se na
podlagi temeljitega razmisleka odlociti, katere nove
tehnologije prinasajo ustrezno vrednost za stranke,
ki upravicujejo uvedbo.

Omejitve raziskave predstavljajo tudi moZnosti
za nadaljnje delo. Prispevek predstavlja pregledno
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delo, ki deloma izhaja iz stalis¢ in predpostavk avtor-
jev. Opredeljene razloge za evforijo okrog DP in pre-
poznane konceptualne spremembe torej ne smemo
pomotoma jemati kot dokoncen seznam sprememb
v zadnjem desetletju. Raziskavo bi bilo mogoce nad-
graditi z izvedbo Studije Delphi in s fokusnimi sku-
pinami s strokovnjaki in z raziskovalci s podrocja DP,
na podlagi katerih bi natancneje opredelili razloge za
evforijo in spremembe, ki jih prinasa DP.

Glavno sporocilo prispevka je, da morajo podjetja
uporabiti dvostranski pristop, ko se lotevajo DP. Po
eni strani se morajo izogibati pretiranemu pric¢ako-
vanju koristi, ki jih prinasajo spremembe zaradi DP.
Podjetja se morajo DP lotiti stratesko, z dovolj tehnic-
nega in poslovnega znanja, ter se osrediniti na sku-
pne cilje in vizijo DP. Po drugi strani pa lahko pod-
jetja izkoristijo priloZznosti, ki jih prinasa trenutna
evforija okrog DP za doseganje konsenza in jasnega
sporocila vodstvu podjetja in zaposlenim, da skupaj
vzpostavijo in ohranijo navdusSenje za uveljavljanje
sprememb (Tomat & Trkman, 2019).

OPOMBA

Prispevek temelji na ze predstavljenih idejah (Trk-
man, 2017; Tomat & Trkman, 2019) in je nastal kot
del raziskovalnih projektov (st. J5-9329 in J5-2555), ki
ju je sofinancirala Javna agencija za raziskovalno de-
javnost Republike Slovenije iz drzavnega proracuna.
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