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SAZETAK

Digitalna se revolucija odvija pred svijetom i svako poduzece mora pronaci nafin da na nju
odgovori. Digitalna transformacija viSe nije opcija, ve¢ postaje nuznost. Za mnoge organizacije
to bi moglo biti cak i pitanje prezivljavanja.Digitalna transformacija zahtijeva strategiju.
Strategija digitalne transformacije detaljan je plan bavljenja klju¢nim izazovima nastalim

konvergencijom fizickog, digitalnog i ljudskog svijeta.

U teorijskom dijelu rada biti ¢e objasSnjena najvaznija obiljezja digitalne transformacije, strategija
i ucinak digitalne transformacije. U empirijskom dijelu rada biti ¢e analizirati uspjesni i
neuspje$ni primjeri digitalnih transformacija te na kraju diskusija metoda digitalnih

transformacija.

SUMMARY

Digital revolution is taking place right in front of us. Every company has to find a way to
respond to it. Digital transformation is no longer an option, but a necessity. For many
organisations it has become a question of survival. Digital transformation requires a
strategy. The digital transformation strategy is a detailed plan dealing with key challenges posed

by the convergence of physical, digital and human worlds.

In the theoretical part of this paper I touch upon the most important characteristics of digital
transformation, digital strategies and the effects of digital transformation. In the empirical part of
the paper I analyse several examples of successful, as well as unsuccessful digital

transformation, concluding with a discussion on methods for digital transformation.
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1. UVOD

Brzi napredak digitalne tehnologije redefinira svijet danasnjice.Inovacije i IT tehnologije u
nastajanju vrlo se brzo mijenjaju te se namece pitanje jesu li poduzeca spremna pravovremeno
pratiti promjene 1 ukljuciti se u proces digitalne transformacije.Digitalna transformacija je
kulturna, organizacijska i1 operativna promjena organizacije, industrije ili ekosustava pametnom
integracijom digitalnih tehnologija, procesa i kompetencija na svim razinama i funkcijama na
planski i strateski nacin. Digitalna transformacija postala je presudna za poslovni uspjeh, no
mnogi pogresno razumiju $to ona ukljucuje.Mnogi misle da je to povezano s integracijom novih
digitalnih tehnologija Sto ¢e ih odjednom pretvoriti u digitalna poduzecéa. Zapravo, to je samo
djeli¢ onoga Sto ukljucuje.Adekvatno razumijevanje digitalne transformacije i prepoznavanje
svih elemenata koje ona ukljucuje prvi je znacajan korak za uspjesnu provedbu ovog procesa.
Upravo iz tog razloga, ovaj diplomski rad pomno se bavi problematikom digitalne

transformacije.

Prvi dio rada bavi se navaznijim obiljezjima digitalne transformacije $to ukljucuje pojmovno
odredenje iste, obradu pojma i problematike digitalizacije te digitalnu tansformaciju
tradicionalnog poslovanja. Drugi dio rada bavi se strategijom i u¢inkom digitalne transformacije
Sto ukljucuje pogled na dimenzije strategija digitalne transformacije, digitalnu transformaciju
kao dugorocnu investiciju te na u¢inak digitalne transformacije. Tre¢i dio rada bavi se analizom
uspjesnih digitalnih transformacija na primjerima Domino's pizze, Netflixa i Lego grupe. Cetvrti
dio rada bavi se analizom neuspjeSnih digitalnih transformacija na primjerima Kodaka,
Blockbustera 1 Toys 'R' Us. Peti dio bavi se diskusijom metoda digitalnih transformacija, $to
ukljucuje uspjesnost digitalnih transformacija, razlozi neuspjeSnosti digitalnih trasnformacija,

posljedice neuspjesnosti digitalnih transformacija te buduc¢nost digitalnih transformacija.

Od izvora podataka koriste se primarni izvori u vidu relevantne literature koja ukljucuje knjige 1

¢lanke te internetske izvore koji se ticu obradivane teme.



2. NAJVAZNIJA OBILJEZJA DIGITALNE TRANSFORMACIJE

Digitalna se revolucija odvija pred svijetom i svako poduzece mora pronacéi nacin da na nju
odgovori. Digitalna transformacija vise nije opcija, ve¢ postaje nuznost. Za mnoge organizacije
to bi moglo biti ¢ak i pitanje prezivljavanja. Iz tog razloga potrebno je upoznati se s pojmom

digitalne transformacije $to slijedi u narednom potpoglavlju rada.

2.1. Definicija

Digitalna transformacija nov je fenomen te se definicija iste nailazi u literaturi novijeg datuma.
Digitalna transformacija je primjena digitalne tehnologije u svim aspektima ljudskog drustva.
Nadilazi digitalnu kompetenciju i digitalnu pismenost u svrhu promjene svakog aspekta ljudskog
zivota.! Rije¢ je o integraciji digitalne tehnologije u sva podru&ja poslovanja koja uvelike
transformira nain na koji se posluje i pruzaju usluge klijentima. Digitalna transformacija je
promjena sustava uslijed uporabe digitalne tehnologije odnosno prelaska na poslovanje bez
papirologije.Digitalna transformacija intenzivno primjenuje digitalnu tehnologiju 1 resurseu
svthu njihova pretvaranja u nove poslovne modele, prihode i1 nacine poslovanja. Do
transformacije dolazi kada poduzec¢e donese odluku, u relativno kratkom vremenu, koja se
odnosi na temeljito mijenjanje svojih poslovnih procesa, strategija, aktivnosti te organizacijske 1
hijerarhijskestrukture. Svrha toga ogleda se u boljem povezivanju tih procesa i strategija i

naposlijetku omoguéenju bolje konkurentske pozicije poduzeéa na trzistu.’

Digitalna transformacija postupak je koriStenja digitalnih tehnologija za stvaranje novih, ili
modificiranje postojecih, poslovnih procesa, kulture 1 korisnickih iskustava kako bi se udovoljilo
promjenjivim poslovnim i trzignim zahtjevima.’Rije¢ je o strateSkom usvajanju digitalnih
tehnologija. Koristi se za poboljSanje procesa i produktivnosti, pruzanje boljih iskustava kupcima

. .. . . . .. . v 4
1 zaposlenicima, upravljanje poslovnim rizikom i kontrolu troskova.

Digitalna transformacija ukljucuje uporabu novih tehnologije u svrhu poticanja znacajnih

poboljsanja svih poslovnih segmenata. To ukljucuje kapitaliziranje novih prilika, kao 1

'Baker, M. (2014) Digital Transformation. South Carolina: CreateSpace Independent Publishing Platform, str. 5.
Spremié¢, M., (2017) Digitalna transformacija poslovanja. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 53.

*Sales Force, What Is Digital Transformation? [online]Dostupno na:
https://home.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2017/09/digital transformation guide 2017.pdf [20. kolovoza 2020.]
*CITRIX, What is Digital Transformation?[online] Dostupno na: https://www.citrix.com/glossary/what-is-digital-
transformation.html [20. kolovoza 2020.]



ucinkovitu transformaciju postojec¢eg poslovanja i tehnologije koje isto omogucuje. Ovdje se radi
o tome koliko brzo mogu poduzeca zadovoljiti promjenjive Zelje potroSaca 1 pretvoriti
tehnologiju u vrijednost za poduzeée.’Poletak digitalne transformacijeodnosi se na primjenu
tehnologijapoputCloud Computing-a, Big Data, Internet of Things (IoT), a u recentno
dobaukljucuje primjenu robota, umjetnu inteligenciju (Al), 3D printanje, dronove, odnosno

takozvanu ,,industriju 4.0¢°

Nadalje, valja spomenuti ¢injenicu da sedam od osam myjesta na rang listi najvrjednijih javnih
kompanija na svjetskom trzistu kapitala zauzimaju poduzeca digitalne transformacije. Rijec je o
veoma mladim poduzeé¢ima koja su zapocela kao startup-i, a danas su informaticki divovi:
Microsoft, Facebook, Amazon, Google itd.”Na temelju iznijetih definicija da se zakljugiti kako
digitalna transformacija podrazumijeva dubokupromjenu u poslovnim aktivnostima, procesima,
kompetencijama i1 modelima u svrhu potpunog iskoriStavanja moguénosti razli¢itih novih
tehnologija te ¢e nedvojbeno biti imperativ buduceg poslovanja. O samom pojmu digitalizacije

slijedi vise rije¢i u narednom potpoglavlju rada.
2.2. Digitalizacija

Digitalizacija je u suvremenim drustvima jedan od najznacajnijih transformacijskih procesa kako
u svijetu poslovanja tako 1 Sire. Posljedica je Cetvrte industrijske revolucije koja je rezultirala
ubrzanjem inovacijskog ciklusa i brzim =zastarijevanjem postoje¢ih poslovnih modela 1
tehnologija.*Digitalne promjene su radikalne promjene u gospodarstvu i drustvu koje su se
dogodile u razdoblju od gotovo 50 godina. Pocelo je ranih 1990-ih Sirenjem Interneta i pojavom
usluga poput AOL-a i Compuserve-a. Digitalizacija je uznapredovala povecanjem internetskih

veza krajem 1990-ih. Kasnijem napretku doprinio je brzi Internet i mobilni pristup podacima.’

’Maheshwari, A. (2019) Digital Transformation: Building Intelligent Enterprises. New Jersey: John Wiley and Sons,
str. 3.

SPihir, I., Krizani¢, S., Kutnjak, A. (2019) Digitalna transformacija marketinga u malim i srednjim poduze¢ima —
pregled postojecih istrazivanja. CroDiM, Vol. 2, No. 1, str. 127.

'Knezevié, B., Butkovi¢, H. (2020) Digitalizacija u trgovini [online] Friedrich-Ebert-Stiftung. Dostupno na:
http://library.fes.de/pdf-files/bueros/kroatien/16159.pdf [21. kolovoza 2020.]

*Knezevi¢, B., Butkovi¢, H. (2020) Digitalizacija u trgovini[online] Friedrich-Ebert-Stiftung. Dostupno na:
http://library.fes.de/pdf-files/bueros/kroatien/16159.pdf [21. kolovoza 2020.]

®innolytics, What is digitalization?[online]. Dostupno na:
https://home.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2017/09/digital transformation guide 2017.pdf [21. kolovoza 2020.]
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Opcenito govorec¢i, digitalizacija integrira digitalne tehnologije u svakodnevne Zzivote
digitaliziranjem svega S§to se moze digitalizirati. U kontekstu poslovanja, proces koriStenja
digitaliziranih podataka u svrhu pojednostavljenja ustaljenih nacina rada i1 povecanja
ucinkovitosti istih naziva se digitalizacija. Digitalizacija omogucuje brze i bolje poslovanje
odmah dostupnim podacima.'® Nadalje, radi se o uporabi digitalnih tehnologija za promjenu
poslovnog modela i pruzanje novih mogucénosti za stvaranje prihoda i vrijednosti. Automatizacija
je glavni dio price o digitalizaciji, bilo da se radi o promjeni radnih uloga ili generalnoj

.. . 11
transformaciji poslovnih procesa.

Digitalizacijase definira 1 kao ,usvajanje ili povecanje upotrebe digitalne ili racunalne
tehnologije od strane organizacije, industrije, zemlje itd.“'* Ona revolucionira nadin na koji se
poslovanje odvija unutar industrijskih lanaca vrijednosti koriStenjem tehnologija Interneta stvari
(IoT), intenzivhom razmjenom podataka i1 prediktivhom analitikom. Medutim, tehnoloska
primjena sama po sebi nije dovoljna. Zarada od digitalizacije zahtijeva inovaciju poslovnog
modela kao S§to je prelazak na napredne poslovne modele usluga.Digitalizacija ima implikacije
na poduzeca svih veli¢ina. S jedne strane, poduzeéa moraju digitalizirati svoje interne procese i

postupke, s druge strane moraju razviti nove usluge i digitalne poslovne modele. "

Digitalizacijom omogucuje se smanjenje transakcijskih troSkova poslovanja poduzeca,
povecanjetrgovine 1 jednostavnije uskladivanje ponude i1 potraznje. Digitalizacija mijenja
poduzeca utjecanjem na promjene njihovih menadZerskih strategija,organizacijskih strukturate
obrazaca odnosa s kupcima i ostalim poduzec¢ima.Predstavila je modele digitalne disrupcije u
nizu industrija prema kojima su se razvili brojni lideri globalnih digitalnih platformi danasnjice,

a koji se mogu grupirati kako slijedi:"*

"Sales Force, What Is Digital Transformation? [online] Dostupno na:
https://home.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2017/09/digital transformation guide 2017.pdf [20. kolovoza 2020.]
"Bloomberg, J. (2018) Digitization, Digitalization, And Digital Transformation: Confuse Them At Your
Peril[online] Forbes. Dostupno na: https://www.forbes.com/sites/jasonbloomberg/2018/04/29/digitization-
digitalization-and-digital-transformation-confuse-them-at-your-peril/#1bcfc2802f2c [21. kolovoza 2020.]
IZSchumacher, A., Sihn, W, Erol, S. (2016) Automation, digitization and digitalization and theirimplications for
manufacturing processes. International scientific Conference Bucharest, str. 2.

Pparida, V., Sjodin, D., Reim, W. (2019) Reviewing Literature on Digitalization, Business Model Innovation, and
Sustainable Industry: Past Achievements and Future Promises. Sustainability, Vol. 11, No 391, str. 1.

Spremi¢, M., op.cit.



o digitalne platforme za rezervaciju (Booking.com, Airbnb, Nextdoor),

e digitalne industrijske platforme (General Electric),

e digitalne platforme za prijevoz (Blablacar, Uber, Bolt, DriveNow, Lyft),

e digitalne platforme za trgovinu (eBay, Amazon, Alibaba),

e digitalne platforme za komunikaciju (Facebook, Instagram, Twitter, Snapchat, Linkedln),
e digitalne platforme za marketing (Google, Facebook, Instagram),

e digitalne platforme za obrazovanje (edX, Coursera, Udacity),

e digitalne platforme za placanje (mPesa, PayPal, Apple Pay, Google Wallet, Revolut),

e digitalne platforme za proizvodnju (Adidas Speedfactory, Adidas 3D Future Craft).

Ocekuje se da ¢e se disrupcija prije ili kasnije ukomponirati u sve sektore.U buducnosti ¢e jos
brzi mobilni Internet (5G) u kombinaciji s IoT tehnologijama i umjetnom inteligencijom
omoguciti, primjerice, poveéanu upotrebu robotike. Digitalizacija ¢e nedvojbeno drasti¢no
promijeniti buduénost gospodarstva.'*Digitalizacija i digitalna transformacija pojmovi su koji se
medusobno ispreplicute su snazno povezani,a u danas$njim uvjetima poslovanjatemom su brojnih
razglabanja. Ticu se svih gospodarskih sektora. Iz navedenog je vidljivo kako digitalizacija
pretvara sve u digitalni oblik, dok digitalna transformacija podrazumijeva mijenjanje i
unapredenje postojec¢ih poslovnih procesa pomocu digitalnih tehnologija ili uvodenje novih

procesa i poslovnih modela, a sve sa svrhom jacanja konkurentske pozicije poduzeca.

2.3. Digitalna transformacija tradicionalnog poslovanja

Digitalna transformacija prirodni je napredak od tradicionalne poslovne transformacije, koja je
primjerenija modernom svijetu. Kriti¢na razlika su prilike u inovaciji, skalabilnosti i agilnosti
(spremnosti na promjene u okruZenju) koje su ostvarive u bilo kojem procesu transformacije,
posSto je digitalni svijet sada dio miksa. Umjesto postavljanja dugoro¢nih ciljeva 1 stalnog
priblizavanja istima digitalna transformacija ima sposobnost suoavanja s neizvjesnoSc¢u i brzog
reagiranja na promjene. Sto je jo§ bolje, digitalna transformacija nije samo jednokratan proces,
ve¢ jednom kad krene, otvara organizaciju kontinuiranoj i puno efikasnijoj evoluciji.'® Slika 1.

prikazuje klju¢ne pokretace digitalne transformacije tradicionalnog poslovanja: IoT, Cloud, Big

Binnolytics, What is digitalization?[online]. Dostupno na:
https://home.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2017/09/digital transformation guide 2017.pdf [21. kolovoza 2020.]
"®KPMG (2017) Destination (un)known[online]Dostupno na:
https://home.kpmg/content/dam/kpmg/uk/pdf/2017/09/digital transformation guide 2017.pdf [21. kolovoza 2020.]
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Data, automatizacija, umjetna inteligencija, blockchain, drustvo 1 mobilnost. loT transformira
prikupljanje i analiziranje velikog broja podataka u realnom vremenu. Cloud transformira
platforme i aplikacije u usluge omogucujuci nove razine skalabilnosti i fleksibilnosti. Big Data
odnosi se na transformaciju novih uvida i1 informacija o odlu¢ivanju. Automatizacija je
transformacija ruc¢nih i repetitivnih zadataka s ljudi na robote. Umjetna inteligencija transformira
strojeve na nacin da osjecaju, razmisljaju, ponasaju se i uc¢e kao ljudi. Blockchain transformira
dijeljenje informacija medu korisnicima zadrzavaju¢i integritet. DruStveni pokreta
podrazumijeva transformaciju gradnje odnosa i otkrivanja informacija unutar i izvan prostorija
poduzeca. Mobilnost podrazumijeva transformaciju nacina interakcije medu ljudima, nacina

koritenja informacija i usluga te na¢ina suradnje i obavljanja posla.'’

Slika 1. Kljucni pokretaci digitalne transformacije tradicionalnog poslovanja

Digitalna

transformacija Blelbsts

Blockchain Automatizacija

Umjetna
inteligencija

Izvor: Maheshwari, A. (2019) Digital Transformation: Building Intelligent Enterprises. New Jersey: John
Wiley and Sons, str. 7.

""Maheshwari, A., op.cit., str. 7.



Brza evolucija potreba potroSaca stvara nove mogucnosti za poduzetnike 1 zahtijeva od
tradicionalnih poduzeca stalne promjene. Sve veca sloZenost i ¢este promjene u trzisSnoj dinamici
takoder vrse ogroman pritisak na tradicionalne poslovne modele. Mnoga se velika poduzeca
pokusavaju suociti s takvim izazovima polovi¢nom digitalnom transformacijom. Ona uvode
digitalna rjeSenja za poduzeca, imenuju digitalnog menadzera, pokre¢u novo web mjesto ili
dijelove svoje komunikacije premjesStaju na mrezne druStvene medije.UspjeSna digitalna
poduzeéa, medutim, imaju drugaciji pristup. Obi¢no se prvo usredotocuju na poslovni model.
Tehnologija je vazan pokretac, ali nije dovoljan i zasigurno nije srz uspjeha vecine digitalnih
poduzeca. Startup-ovi 1 manja poduzeca Cesto imaju bolju pocetnu poziciju jer ne moraju
preispitivati postojece ponaSanje ili reinZenjerirati svoje procese. To ih Cesto Cini spretnijim i
okretnijim u brzom reagiranju na vanjsko okruzenje koje se neprestano mijenja. Suprotno tome,
mnoga ¢e tradicionalna poduzeéa morati prevladati inerciju kako bi se transformirala dovoljno

e e e wev . .o . . . 18
brzo da budu u toku s brzo mijenjajué¢im trziSnim uvjetima i konkurentskom dinamikom.

Shodno brzni mijenjanja poslovnog okruzenja i tehnologije danasSnjice, svako poduzeée mora
prona¢i nacin suocCavanja s odlukama o promjeni aktivnosti, strategija, procesa u svrhu
reorganizacije poslovanja i pokretanja digitalne transformacije. Poduzece mora biti sposobno za
odredivanje prioriteta kao 1 za donoSenje odluke o tome Sto treba Zrtvovati pri procesu
transformacije. Upravo o tim sposobnostim naj¢es¢e ovisi hoce li transformacija poslovanja
polu&iti uspjeh ili neuspjeh.”” Naredno poglavlje rada bavi se strategijom i u¢inkom digitalne

transformacije.

"®Hendrichs, M. (2015) Digital Transformation - How traditional businesses need to adapt [online] Linkedin.
Dostupno na: https://www.linkedin.com/pulse/digital-transformation-how-traditional-businesses-need-hendrichs
[22. kolovoza 2020.]

PPeri¢, M. (2018) Digitalna transformacija i digitalizacijalonline] ICT Business. Dostupno na:
https://www.ictbusiness.info/kolumne/digitalna-transformacija-i-digitalizacija [23. kolovoza 2020.]
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3. STRATEGIJA I UCINAK DIGITALNE TRANSFORMACIJE

Digitalna transformacija zahtijeva strategiju. Strategija digitalne transformacije detaljan je plan
bavljenja klju¢nim izazovima nastalim konvergencijom fizickog, digitalnog i ljudskog svijeta.
Digitalna transformacija je sama po sebi Siroka poslovna strategija.Osnovna ideja strategije
digitalne transformacije ogleda se u analiziranju vlastitih potreba i vlastite kulture poduzeca,
postavljanju poslovnih ciljeva te razumijevanju i dokumentiranju rizika, pokretanju cestih
pilotskih testova i1 trazenju internih zaposlenika za povratne informacije o uvodenju novih
tehnologija ¢ija se udinkovitost nadalje kontinuirano analizira.”’ Moguce je razlikovati etiri

dimenzije strategija digitalne transformacije koje su opisane u narednom potpoglavlju rada.

3.1. Dimenzije strategija digitalne transformacije

Neovisne od poduzeéa ili industrije, strategije digitalne transformacije imaju zajednicke
elemente koji se mogu svesti na Getiri dimenzije:*'1) strategija i vizija, 2) ljudi i kultura, 3)
procesi i upravljanje te 4) tehnologija i sposobnosti. Navedene elemente moguce je prikazati

Slikom 2.

Kod digitalne transformacije neophodni su prilagodba novom nacinu poslovanja kako strategije
tako 1 vizije, povezivanje trenutne vizije s novom digitalnom, odredivanje digitalnog fokusa te
oblika investiranja. Investicijekoja su posebno namijenjena digitalnoj transformaciji presudna su
za financiranje velikih transformacijskih promjena koje su klju¢ne za poslovne modele, poslovne
procese, proizvode i usluge.Sto se tice druge dimenzije, ljudi i kulture, neophodno je odrediti
potrebne sposobnosti 1 vjeStine za digitalno poduzece, prirodu odnosa menadZzmenta i

. . . .o 22
zaposlenika, kao 1 nove kulture u organizaciji.

Dimenzija procesa 1 upravljanja ukljucuje digitalnu inovaciju, menadZment promjena 1
upravljanje. Vodece prakse u korporacijskim inovacijama vazne su za prepoznavanje 1 ubrzanje
inicijativa za digitalnu transformaciju od ideje do izvrSenja i za osiguravanje mehanizma za

kontinuirane i suradni¢ke inovacije medu unutarnjim i vanjskim dionicima. Budu¢i da inicijative

®Brandon, J. (2019) What is a digital transformation strategy?[online] Tech Radar.  Dostupno na:
https://www.techradar.com/news/what-is-a-digital-transformation-strategy [25. kolovoza 2020.]

2'Evans, N.D. (2017) Assessing your organization’s digital transformation maturity [online] CIO. Dostupno na:
https://www.cio.com/article/3213194/assessing-your-organization-s-digital-transformation-maturity.html [25.
kolovoza 2020.]

“Ibid.



za digitalnu transformaciju obic¢no imaju S$iri 1 dublji utjecaj na promjene od tradicionalne,
programi upravljanja promjenama moraju imati holisticki pristup prema dionicarima s bogatijim
i trajnijim modelom upravljanja i komunikacije.Inicijative za digitalnu transformaciju
obuhvacaju tradicionalne poslovne jedinice i silose, a utjecu na sve dijelove organizacije. Kao
rezultat toga, uc¢inkovito digitalno upravljanje vazno je za promicanje pravih razina koordinacije,
kako bi se smanjili rizici i troskovi te osiguralo blisko i1 kontinuirano uskladivanje sa strateSkim

prioritetima.”

Slika 2. Cetiri dimenzije strategija digitalne transformacije

Digitalna

transformacija

STRATEGIALI
VIZIJA

PROCESI |
UPRAVLIANJE

TEHNOLOGUAI
SPOSOBNOSTI

LJUDI I KULTURA

Osposobljivaci
disruptivne
tehnologije

Platforme
racunalne

Digitalna

strategija Digitalne vjestine

Digitalna inovacija

MenadZment

Digitalni fokus MenadZment — arhitekture i
poslovni modeli
Ovladavanje
Investiranje Kultura Upravljanje digitalnom
uslugom

Izvor: Evans, N.D. (2017) Assessing your organization’s digital transformation maturity [online] CIO. Dostupno
na: https://www.cio.com/article/3213194/assessing-your-organization-s-digital-transformation-maturity.html [25.

kolovoza 2020.]

Uporaba tehnoloskih rjeSenja podrazumijeva stavove poduzeca o novim tehnologijama, ali i
sposobnost iskoriStavanja istih. Poduzece mora odluciti hoce li postati trzi$ni lider u koristenju

tehnologije s potencijalom kreiranja vlastitih tehnoloSkih standarda ili ¢e se pridrzavati veé

ZIbid.



utvrdenih standarda 1 tehnologije. Trzisni lider koriste¢i nove tehnologije moze osigurati
konkurentske prednosti na drugim poduze¢ima u svojoj industriji te time ,natjerati druga
poduzeéa da postanu ovisna o novim tehnologijama i inovacijama. Medutim, ovakav pristup sa

sobom nosi rizike i iziskuje odredene tehnoloske vjestine.

Digitalne tehnologije temeljito transformiraju organizacije te organizacije moraju imati
koherentnu strategiju koja ukljucuje plan za prekvalifikaciju radnika. Dok su se prethodne
tehnoloske revolucije, ponajviSe industrijska revolucija, odigravale tijekom relativno dugog
vremenskog razdoblja, brzina digitalne transformacije takva je da se poduze¢a moraju brzo

prilagodavati.

Digitalna transformacija evidentno namece potrebu za kontinuiranim inovacijama i1 brzim
odgovorom na promjene, kao i na izazove i prilike kad se pojave. Digitalna transformacija, stoga,
predstavlja svojevrsnu dugoro¢nu investiciju o ¢emu slijedi vise rije¢i u narednom potpoglavlju

rada.

3.2. Digitalna transformacija kao dugoro¢na investicija

Kada je rije¢ o digitalnoj transformaciji, vazno je znati kako ulaganje u istu ne predstavlja trosak,
ve¢ investiciju koja ima konkretni budu¢i povrat. Za uspjeh digitalne transformacije nije se
potrebno Zrtvovati, ve¢i promijeniti mentalni sklop korporativne kulture koja je za nju
neophodna. Digitalna transformacija pruzapoduzecu i zaposlenicima dugoroc¢nu perspektivu
odrzivog poslovanja te je neophodna za odrzavanje 1 postizanje konkurentnosti poduzeca. Dobro
implementirana 1 organizirana transformacija poslovanja ne optere¢uje zaposlenike, ve¢ im
osigurava mogucnost boljeg usredotocavanja na poslovne prioritete, agilnost te bolje moguénosti

za dugoro&an razvoj karijere, vjestina i znanja**.

Digitalna transformacija podrazumijeva temeljitu promjenu u organizaciji 1 nacinu
tradicionalnog poslovanja primjenom digitalnih tehnologija i novih poslovnih modela u svrhu
postizanja boljih performansi organizacije i1 brZzeg prilagodavanja kontinuiranom i brzo
mijenjaju¢em okruzenju. Slijedom toga, vrlo je vjerojatno nuzna prilagodba poslovnog sustava

poduzeca jer ¢e se iz njega transformacija Siriti na ostatak organizacije. Kao 1 sve strateSke

*Baraé, 1. (2019) Dobra digitalna transformacija ne prelama se preko leda zaposlenika[online] Dostupno na:
https://privredni.hr/digitalna-transformacija [25. kolovoza 2020.]
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promjene, i ova namece potrebu za osobnom ukljuenosti i odgovornosti najutjecajnijih

organizacijskih sudionika te za predano$éu top menadZmenta digitalnoj transformaciji.*

Pri strateSkom planiranju digitalne transformacije poduzeca treba imati na umu da ona uglavnom
ne daje kratkorocne i1 brze rezultate te da je pri transformacijinecophodno prepoznavanje
dugoroc¢nih interesa za poduzece. Uslijed kratkoro¢nih ocekivanja uprave ili dionicara nerijetko
dolazi do ocekivanja brzog povrata investicije. Pri implementiranju digitalne transformacije
poslovanja krucijalno je ve¢ u inicijalnim fazamanastojati predvidjeti Sto vise troSkova.
Nemogucée je precizno predvidjeti troSkove koji se tiCu promjene organizacijskog ustroja
iliposlovne kulture, ali dobro planiranje moze omoguditi izbjegavanje nepotrebnog kasnijeg
otpora. Pored spomenutog, nameée se potreba za postavljanjem mjerljivih pokazatelja
uspjesnosti na samom pocetku provedbe. Samo se na taj na¢in mogu kasnije vrednovati rezultati

digitalne transformacije.*®

Prema procjenama Medunarodne korporacije podataka (engl. International Data Corporation)
svjetska ¢e potrosnja na tehnologije 1 usluge koje omogucuju digitalnu transformaciju doseci 2,3
milijarde ameri¢kih dolara do 2023. godine.?’Grafikon 1. prikazuje prihode na trzistu digitalne
transformacije na globalnoj razini od 2017. do 2023. godine izraZeno u milijardama americkih

dolara. Podaci za razdoblje od 2020. do 2023. predstavljaju procijenjene vrijednosti.

*Ibid.

*Ibid.

2'IDC (2019) Worldwide Spending on Digital Transformation Will Reach $2.3 Trillion in 2023, More Than Half of
All ICT Spending, According to a New IDC Spending Guide [online] Dostupno na:
https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=prUS45612419 [27. kolovoza 2020.]
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Grafikon 1. Prihodi na trZistu digitalne transformacije na globalnoj razini od 2017. do 2023.
godine, (trillion. USD)
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Izvor: Statista (2020) Digital transformation market size worldwide 2017-2023 [online] Dostupno na:

https://www.statista.com/statistics/870924/worldwide-digital-transformation-market-size/ [27. kolovoza 2020.]

Iz grafikona 1. vidljiv je kontinuiran rast prihoda na trzistu digitalne transformacije na globalnoj
razini u razdoblju od 2017. do 2019. godine, a procjenjuje se njihov daljnji rast u preostalim

godinama promatranog razdoblja.

Brojna poduzeca, ukljucuju¢i Volkswagen, Dominos 1 Target, investirala su u digitalnu
transformaciju Sto je rezultiralo povecanim prihodom. Dominos je ¢ak od Pizza Hut-a preuzeo
titulu ,,najveceg svjetskog poduzeca za proizvodnju pizze*, nakon $to je 2018. godine zbog svoje
digitalne strategije zaradio ogroman globalni prihod od 12,3 milijarde dolara.?® Iz navedenog se
da zakljuciti kako je za poduzeca presudan prijelaz na digitalnu transformaciju kako bi ostala
konkurentna i1 relevantna pri ¢emu treba imati na umu da je pri tome ulaganje u digitalnu
transformaciju ulaganje u buduénost. Slijedom toga, moZe se smatrati dugoronom investicijom

¢iji povrat ne treba odmah ocekivati.

*Manandhar, S. (2019) 5 Reasons Why CEOs Must Invest in Digital Transformation in 2020[online] Dostupno na:
https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=prUS45612419 [27. kolovoza 2020.]
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3.3. Ucinak digitalne transformacije

Ucinak digitalne transformacije moZe se promatrati s vise aspekata. Naime, digitalna
transformacija nedvojbeno ¢e imati u€inak na drustvo pri ¢emu se isticu tri problema: 1)

zaposlenost, 2) odrzivost okolisa i 3) povjerenje.

Kada je rije¢ o zaposlenosti postoji velika neizvjenost glede ucinka digitalne transformacije na
istu Sto je popraceno zabrinuto$¢u glede placi i uvjeta rada. Trenutno se procjenjuje da ¢e na
globalnojrazini uslijed digitalne transformacije do¢i do gubitaka 2 milijuna — 2 milijarde radnih
mjesta do 2030. godine.”’Medutim, digitalna transformacija takoder ima zna&ajan potencijal za
kreiranje radnih mjesta. Ogromna premija ovisi o sposobnosti poduzeéa da u kratkom roku obuce
zaposlenike i oblikuju sljedeéu generaciju talenata za doba strojeva. Primjer pristupa velikog
broja dionika ovom izazovu se moze naci u Italiji, gdje je Ministarstvo rada i socijalne politike
pokrenulo projekt ,,Odrastati digitalno* u suradnji s Googleom i Unioncamereom u rujnu 2015.
godine. Projekt nudi Sansu 84.000 mladih ljudi koji su dio programa ,,JJamstva za mlade* da

prodube svoje znanje i vjestine u digitalnom svijetu kroz 50 sati besplatnih online tecajeva.

Nadalje, kada je rije¢ o ekoloskoj odrZivosti,povijesni trendovi pokazuju da su se za svako 1%-
no povecanje globalnog BDP-a emisije CO2e povecale za priblizno 0,5%, a intenzitet resursa za
0,4%. Trenutne poslovne prakse doprinijet ¢e globalnom jazu od 8 milijardi tona izmedu ponude
1 potraznje prirodnih resursa do 2030. godine $to zna¢i 4,5 milijarde dolara izgubljenog
gospodarskog rasta do 2030. godine. Prelazak u odrZiviji svijet zahtijeva prevladavanje niza
prepreka, a posebno se odnose na usvajanje novih, kruznih poslovnih modela i utjecaj same
digitalne tehnologije na okolis. Neka vodeca tehnoloSka poduzeca ve¢ djeluju na smanjenju svog

utjecaja na okolis. Stovise, 27 tehnoloskih poduzeéa sada u svojim operacijama koristi 100%

obnovljivu energiju, ukljuéujuéi Intel, Apple, SAP, Datapipe i Motorolu.*

Kada je rije¢ o povjerenju treba spomenuti da sudrustveni mediji, RFID oznake 1 web stranice
koje stvaraju korisnici bili kljuéni za povecanje transparentnosti poslovanja i prevladavanje

asimetrije informacija. Medutim, vlada zabrinutost glede privatnosti i sigurnosti podataka.

World Economic Forum, Understanding the impact of digitalization on society[online] Dostupno na:
https://reports.weforum.org/digital-transformation/understanding-the-impact-of-digitalization-on-society/[ 1. rujna
2020.]

World Economic Forum (2016) Digital Transformation of Industries [online] Dostupno na:
https://www.accenture.com/t00010101T000000Z w_ /ru-ru/_acnmedia/Accenture/Conversion-
Assets/DotCom/Documents/Local/ru-ru/PDF/Accenture-Digital-Transformation.pdf [1. rujna 2020.]
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Nadalje, uspostavljanje novih normi etickog ponasanja s digitalnom tehnologijom i
uspostavljanje visih razina povjerenja s dionicima bit ¢e klju¢ni elementi uspjesSne digitalne

.. 1
transformacue.3

Vidljivo je da se kod ucinka na drustvo digitalna transformacija suocava s brojnim izazovima.
Ocigledno ¢e u ovoj prici biti dobitnika i gubitnika, a potrebno je sve navedene rizike i izazove

svesti na minimum.

KoriStenje novih tehnologija za jednostavnije 1 poboljSane performanse poduzeca i organizacija
stalna je tema koja sve viSe dobiva na znacaju u cijelom svijetu. Ucinak na poslovanje je
viSestruk. Ponajprije se mijenjaju navike i ponaSanje potrosaca. Primjena digitalne strategije koja
obuhvaca velike podatke omogucit ¢e suradnju s kupcima u isporuci proizvoda/usluga koji
odgovaraju njihovom ukusu. Primjerice, Starbucks je primijenio analiticki pristup i koristio
podatke kao Sto su gustoéa naseljenosti, prometni obrasci i prihod kako bi identificirao
prikladnelokacije trgovina, $to je rezultiralo prihodom od 24,7 milijardi americ¢kih dolara 2018.

godine.

Nadalje, povecava se operativnaefikasnost i efektivnost. Operacije su jedna od najvaznijih
funkcija svake organizacije. Kada se njima pravilno upravlja, ove aktivnosti mogu donijeti
milijunske ustede. Operativne inovacije omogucéuju poduze¢ima postizanje ciljeve glede prihoda.
Primjerice, Walmart je odlucio prestati drzati zalihe te usredotoCiti se na obnavljanje zaliha
proizvoda izravno od dobavljaca. Upravljajuéi lancem opskrbe poduzece je uspjelo postici
vodstvo u troSkovima. No, cijeli postupak nije mogu¢ bez suradnje s tehnologijom.

Digitalizacijom tradicionalnih procesa povecava se operativna efektivnost i efikasnost.”

Nadalje, digitalna transformacija omogucuje jacanje konkurentske pozicije. Razvojem umjetne
inteligencije, Big Data, interneta stvari (IoT), industrije poput zdravstva, financija i proizvodnje
su poremecene. Primjerice, u zdravstvenoj industriji, primjena umjetne inteligencije omogucuje
to¢no predvidanje bolesti i propisivanje prikladnih lijekova. Digitalna transformacija moze imati
ulogu u poboljsanju produktivnosti zaposlenika. U svakom tradicionalnom poduzecu zaposlenici
se brzo umaraju Sto rezultira nizom produktivnoSéu. Na primjer, za neprofitnu organizaciju s

ve¢inom poslovnih procesa koji su popraceni papirologijom, zaposlenici ¢esto imaju problema s

bid.
**Manandhar, S., op.cit.
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pohranom potrebnih podataka 1 pristupom istima. Kod poduzeca koja su se digitalno
transfomirala, taj je problem uvelike ublazen Sto rezultira povecanom produktivnoscu

zaposlenih.”

Nadalje, moze se govoriti i o gospodarskim ucincima. Prvenstveno, digitalna transformacija
mozebitno potic¢e inovacije i uvelike olakSava internacionalizaciju zbog ubrzane prilagodljivosti.
Pored toga,uslijed ucinkovitijih procesa i tehnologija do¢i ¢e do smanjenjatransakcijskih i
proizvodnih troSkova te preprekaza ulazak na trziste. Ovo moZze biti od osobite koristiza zemlje s
negativnim demografskim kretanjima u kojima su rast i razvoj znacajnodeterminirani
sposobnod¢u  iskoristavanja komparativnih prednosti.’*U buduénosti ¢e medunarodna
konkurentnost pojedinih gospodarstava presudno ovisiti o tome koliko se brzo digitalne
tehnologije koriste u proizvodnim procesima. Digitalna transformacija pak ovisi o tome ima li
drzava potrebna sredstva za istu.Raspolozivi resursi uvelike ovise o razini postignutog
gospodarskog razvoja. To se u pravilu mjeri razinom realnog bruto domaceg proizvoda (BDP) po
stanovniku.Medunarodna konkurentnost zemlje presudna je za prosperitet njezinog stanovnistva.
Kada je gospodarstvo konkurentno, domaca poduzeca mogu svoje proizvode prodavati u zemlji 1
inozemstvu S$to osigurava radna mjesta 1 donosi prihod zaposlenicima.S poboljSanom
konkurentno$¢u, zemlja moZe proizvesti viSe robe i1 usluga te tako povecati BDP i BDP po
stanovniku.Digitalna transformacija vlastitog gospodarstva tako postaje preduvjet za
osiguravanje i pobolj$anje prosperiteta zemlje.”Prema Indeksu digitalnog gospodarstva i drustva
za 2020. godinu (engl. Digital Economy and Society Index - DESI) koji se koristi za pracenje
napretka u podrucju digitalizacije Hrvatska se nalazi tek na 20. mjestu od 28 zemalja ¢lanica EU-
a.*°Uginci digitalne transformacije su viSestruki i mogu se promatrati iz raznih aspekata pri emu
su neki od njih pozitivne, a neki negativne konotacije. Usprkos odredenim negativnim uc¢incima,
proces digitalne transformacije je uvelike uznapredovao na globalnoj razini te sve vise

predstavlja poslovni imperativ umjesto opcije.

PIbid.

*Tocka na i (2018) Digitalna transformacija potice ekonomiju, demokraciju i otvoreno drustvo[online] Dostupno
na: https://tockanai.hr/tehnologija/digitalni-summit-zapadnog-balkana-10591/ [1. rujna 2020.]

Spetersen, T. (2019) Digital Economy: How is digitalization changing global competitiveness and economic
prosperity?[online] Dostupno na: https://ged-project.de/digitization-and-innovation/digital-economy-how-is-
digitalization-changing-global-competitiveness-and-economic-prosperity/ [ 1. rujna 2020.]

*European Commission (2020) The Digital Economy and Society Index (DESI)[online] Dostupno na:
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/desi/ [ 1. rujna 2020.]
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4. USPJESNI PRIMJERI DIGITALNE TRANSFORMACIJE

Ovaj dio diplomskog rada je empirijski te se odnosi na obradu primjera uspjeSne provedbe
digitalne transformacije. Za primjer su uzeta velika svjetska poduzeca kao §to su Domino's Pizza,

Netflix 1 Lego Group.

4.1. DOMINO'S PIZZA
4.1.1. O poduzecu

PoduzeceDomino's pizza osnovano je u Michiganu 1960. godine pod nazivom Dominick's pizza.
Poduzece su osnovala dva brata Tom Monaghan i James Monaghan. Naziv su promjenili 1965.
godine u Domino's Pizza. Samo 8 mjeseci nakon otvaranja, jedan od bra¢e suosnivaca James
Monaghan mijenja svoj udio od 50% za stari Volkswagen Beetle kojeg su braca orginalno

koristili za dostavu. 7

Slika 3. VW Beetle i prva lokacija DomiNIck's

Where it all started: the original Domi-Nick's pizza store in Ypsilant

A

Izvor: Higgins, C. (2015) 11 Facts About Domino's Pizza Founder Tom Monaghan (in 30 Minutes or Less) [online].
Mental Floss. Dostupno na: https://www.mentalfloss.com/article/65604/1 1 -facts-about-dominos-pizza-founder-tom-

monaghan-30-minutes-or-less[5. rujna 2020.]

Attride  T., (2018) Domino's orginally was called Dominick's [online]. Insider. Dostupno na:
https://www.insider.com/dominos-fun-facts-2018-12#dominos-was-originally-called-dominicks-1 [5. rujna 2020.
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Vec¢i dio svoje povijestiposlovanja nudili su samo dvije veliCine pizze, 11 sastojaka 1 jedno
gazirano pice: Coca-Colu. Godine 1979. uveli su slogan ,,Dostava 30 minuta ili besplatna

dostava®“, poslije tog slogana pocelo je njihovo brzo uzdizanje poslovanja.*®

Godine 1998. osniva¢ Tom Monaghan je prodao 93% svog udjela, investicijskoj kompaniji Bain
Capital. Godine 2004. nakon 44 godine privatnog vlasniStva, postali su javna kompanija koja
svoje dionice ima izlistane na New York Stock Exchange.” Domino's je danas prvi najveéi lanac

pizza u svijetu. Imaju 17.000 poslovnica diljem svijeta.

4.1.2. Proces digitalne transformacije u poduzecu

Tijekom 2000-tih godina, Domino's je imao problema s poslovanjem i cjelokupnim imidzom.
Imidz brenda bio je u katastrofalnoj poziciiji jer su se kupci zalili da je proizvod ,,jeftin“. Kora je
imala okus kartona, a recept je bio neorginalan. Priznali su da rade loSu pizzu 1 da ¢e je pod

svaku cijenu promjeniti.

Godine 2009. na mjesto izvr$nog direktora dolazi J. Patrick Doyle. Za vrijeme njegovog mandata
Domino's je proSao potpunu reviziju svojih sastojaka, recepata i menija. lako su znatno
poboljsali kvalitetu proizvoda i usluge, ono $§to su ucinili u pogledu tehnologije i inovacije
cjelokupnog poslovanja bilo je prijelomno.*’Danas toliko poduzeéa govore o digitalnoj
transformaciji, a ono §to je Domino's ucinio u zadnje desetlje¢e pravi je primjer dobre prakse

kako digitalna transformacija dovodi do povec¢anja poslovne vrijednosti.
Domino's digitalna transformacija se pronasla na 3 klju¢ne inicijative:

1. Kreiranje digitalne platforme za narucivanje
2. Digitalne operacije

3. Kreiranje digitalne poslovne platoforme za fransize

*Encyclopedia (2020) Domino's pizza [online] Dostupno na: https://www.encyclopedia.com/economics/economics-
magazines/dominos-pizza-inc [5. rujna 2020.]

¥Daszkowski D. (2019) Tom Monaghan biography [online] The Balance Small Business. Dostupno na:
https://www.thebalancesmb.com/tom-monaghan-biography-1350964 [5. rujna 2020.]

“Wong K. (2018) How Domino's transformed into anecommece powerhouse whose product is pizza [online]
Forbes. Dostupno na: https://www.forbes.com/sites/kylewong/2018/01/26/how-dominos-transformed-into-an-
ecommerce-powerhouse-whose-product-is-pizza/#7a7559827176 [5. rujna 2020.]
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1.Kreiranje digitalne platforme za narucivanje

Kako bi olakSalo narucivanje poduzece je moralo investirati u digitalnu platformu Domino's
AnyWare. Trenutno je 11 kanala putem kojih se moze naruditi pizza pa je tako moguée izvrsiti
narudzbu putem Ford Sync sustava pa c¢ak i pametnih satova. Jedan od posljednjih noviteta je
mogucénost naru¢ivanja putem govornih komandi kroz Google Home 1ili koriStenjem Facebook-

ovogmessenger chatbot-a 'Dom'.

Slika 4. Domino's online platforma

MESSENGER ZEROD CLI

VOICE SMART WATCH

Izvor:Domino's Anyware, [online] Dostupno na: https://anyware.dominos.com/[5. rujna 2020.]

Domino's je toliko pojednostavio narucivanje da je moguce naruciti putem aplikacije,,Zero
Click“koja automatski narucuje pizzumemoriranu u aplikaciji, bez potrebe za klikanjem.
Aplikacija ima broja¢ koji odbrojava 10sekundi u slucaju da je kupac slucajno pokrenuo

aplikaciju kako bi otkazao narudzbu.*’

“'Domino's Anyware, [online] Dostupno na: https:/anyware.dominos.com/ [5. rujna 2020.]
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2. Digitalne operacije

Domino's pizza Tracker prati narudzbu od pecnice do korisnikove kuce. Korisnici imaju

kompletnu transparentnost od pocetka procesa:**

e nakon Sto je narudzba zaprimljena, pracena je kroz proces pripreme i kroz proces
pecenja;

e kada je pizza gotova i spremna za dostavu, moguce ju je pratiti putem GPS-a.

Daju¢i vaznost moguénostima efikasne isporuke, Domino's je prepoznao da je vise od poduzeca
koje se bavi peCenjem pizze te da je zapravo ,,e-commerce* poduzece. Domino's radi na
inovativnim nacinima isporuke za svoje korisnike posredstvom autonomog robota za dostavu

pizze dronom.

Slika 5. Domino's autonomni robot

Izvor: Kratochwill, L. (2016)Domino's Unveils Delivery Robot That Drives Pizza Right To Your Door[online]
Popsci. Dostupno na: https://www.popsci.com/dominos-new-autonomous-delivery-robot-brings-pizza-right-to-your-

door/[5. rujna 2020.]

“Cameron N. (2016) Customer tracking and AI robots top Domino's new digital inovations list [online] CMO.
Dostupno na: https://www.cmo.com.au/article/601381/customer-tracking-ai-robots-top-domino-digital-innovations-
list/ [5. rujna 2020.]
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3. Kreiranje digitalne platforme za franSize

Domino's dijeli svoju tehnologiju i inovacije sa svojim franSizama. Njihov model ukljucuje
kreiranje 'core’ tehnoloske platforme koja je iznajmljena njenim franSizama. FranSize su tere¢ene
za proviziju od svake prodaje koja se dogodi preko platforme. Klju¢ni elementi platforme su

digitalni licencni program, PULSE prodajni sustav te mobilna aplikacija.*

Digitalna transformacija Domino's Pizze omogucila je vise od 60% udjela digitalne prodaje
uukupnoj prodaji. Domino's Pizza je takoder popravila imidz brenda u percepciji korisnika.Vise
nisu sinonim za kompaniju koja prodaje jeftinu brzu hranu, nego su postali sinonim za inovacije
i digitalne tehnologije te su tako dobili ,,etiketu* tehnoloske kompanije koja prodaje pizzu. Sve to
je rezultiralo porastom cijene dionica na 383$ u odnosu na vrijednost od 3$ koliko je bila 2008.

godine prije primjene digitalne tehnologije.

4.2. NETFLIX
4.2.1. O poduzecu

Netflix su 1997. godine osnovala dva serijska poduzetnika Marc Randolph i Reed Hastings u
Kaliforniji. Po osnutku radilo sesamo o videoteci za iznajmljivanje filmova. Korisnici su
narucivali filmove preko Netflix stranice 1 zaprimali DVD-ove preko poste. Kada bi korisnici
pogledali film, jednostavno bi ga vratili poStom natrag Netflixu u osiguranim omotnicama.
Najam svakog filma je koStao 4%, a slanje postom 2$. Netflix se 1999. godine prebacio na
pretplatnicki model. S ovim modelom korisnik je mogao zadrzati film koliko dugo je htio, ali

.. .. . . . 44
novi je mogao posuditi samo kada bi vratio stari.

Bpreez du D. (2016) Digital continues to deliver for Domino's Pizza [online] Diginomica. Dostupno na:
https://diginomica.com/digital-continues-to-deliver-for-dominos-pizza [5. rujna 2020.]

*“McFadden C. (2020) The fascinating History of Netflix [online] Interesting Engineering. Dostupno na:
https://interestingengineering.com/the-fascinating-history-of-netflix, [7. rujna 2020.]
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Slika 6. Prva stranica Netflixa 1997. godine

NETFLIX

Hawe a Special
Offer, or.Gift,
Subscription?.

EREE Triall

—— —

Rent all the DVDs you want
for $22 a month.

rG) Start Free Trial]

Toraue

Here"s how it works

Sign up and choose Get them in the Return them and
your movies. mail. Free shipping! we'll send you more.

Izvor: Product Habits (2020) How Netflix became a 100 billion company in 20 years [online] Dostupno

na:https://producthabits.com/how-netflix-became-a-100-billion-company-in-20-years/, [7. rujna 2020.]

Godine 2002. Netflix izlazi na burzu s 600 tisuca aktivnih korisnika. Cijena dionica je tada bila
158. Prvi milijun korisnika stekao je 2003. godine. Iste te godine, jedan od suosnivaca, Marc
Randolph je istupio s mjesta ¢lana upravnog odbora i napustio Netflix.* Danas Netflix ima 180
milijuna korisnika u 190 zemalja Svijeta. Njihova cijena dionica iznosi 5078$ te je neto vrijednost

kompanije 223 milijarde $.

4.2.2. Proces digitalne transformacije u poduzecu

Do 2007. godine interes za DVD-om kao formatom kuéne zabave poceo je slabiti. Nakon dvije
godine stagnacije prodaje, trziSte DVD-a je pocelo naglo padati i prvi put se dogodilo da je
prodaja pala u odnosu na godinu ranije otkako je format uveden. Iako je Netflixov posao
iznajmljivanja DVD-a konstantno rastao, Hastings 1 njegov tim su znali da to nece potrajati.

. . . , .. “eqe . . . 4
Morali su osigurati buduénost poslovanja i tako su ulozili sve u streaming videozapisa.*®

Netflix je ulozio 40 milijuna $ u razvoj nove streaming tehnologije pa je tako 2007. godine
predstavio streaming uslugu ,,Watch now*, koja je pretplatnicima omogucila instantno gledanje

televizijskih emisija i1 filmova na njihovim osobnim racunalima. Inicijalna usluga je lansirana

Bproduct Habits (2020) How Netflix became a 100 billion company in 20 years [online] Dostupno
na:https://producthabits.com/how-netflix-became-a-100-billion-company-in-20-years/, [7. rujna 2020.
*Product Habits (2020) How Netflix became a 100 billion company in 20 years [online] Dostupno
na:https://producthabits.com/how-netflix-became-a-100-billion-company-in-20-years/, [ 7. rujna 2020.]
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stek 1.000 naslova 1 samo je radila na PC-u i Internet Exploreru. Sati besplatnog gledanja bivali
su regulirani korisnikovom mjeseCnom pretplatom, a maksimalno je bilo omoguceno 18 sati

. . 4
mjesecno. !

Slika 7. Netflixova online streaming stranica
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Izvor: Product Habits (2020) How Netflix became a 100 billion company in 20 years [online] Dostupno
na:https://producthabits.com/how-netflix-became-a-100-billion-company-in-20-years/, [ 7. rujna 2020.]

Netflix je omogucio korisnicima da u bilo koje vrijeme i na bilo kojem mjestu mogu gledati
sadrzaj koji oni Zele. Tu digitalnu transformaciju poslovanja moguce je sagledati kroz dva

aspekta:

1. Aspekt tehnologije
2. Aspekt podataka i analitike

“""McFadden C. (2020) The fascinating History of Netflix [online] Interesting Engineering. Dostupno na:
https://interestingengineering.com/the-fascinating-history-of-netflix, [7. rujna 2020.]
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1. Aspekt tehnologije

Netflix u aspektu tehnologije suraduje s Amazonom te primjenjuje cloud platformu Amazon Web
Services (AWS). Na taj nacin ima mogucnost brzog rasporedivanja tisuce servera i terabajta
podataka u vrlo kratkom vremenu. Mnoge kompanije ne Zele raditi sa konkurentima. Amazon
ima svoj servis za video streaming. No, Netflix je odlucio riskirati i zapoceti suradnju s vode¢im

cloudpoduzeéem ne Zeleéi ugroziti sposobnost pruZanja najbolje usluge svojim korisnicima.*®

2. Aspekt podataka i1 analitike

Kroz aspekt podataka i analitike vidljivo je kako Netflix prikuplja najdetaljnije podatke od 180
milijuna korisnika. Implementirajuéi te podatke i analitike u sustav mogu otkriti ponasanje i
kupovne navike korisnika. Zatim pomocu tih podataka preporucuju filmove, emisije i serije na

temelju korisnikovih preferencija.

Imaju toliko razvijen sustav analitike da prati u koje vrijeme je korisnik gledao odreden film,
seriju, rade li korisnici pauzu tijekom gledanja, koliko traje ta pauza, jesu li nastavili s

gledanjem, koliko korisniku treba da odgleda odredenu seriju ili film itd.

Netflix cak koristi Big Data 1 analitiku za provodenje prilagodenog marketinga, kao na primjer
za promociju serije ,,House of Cards®. Netflix je izrezao deset razli¢itih verzija najave 1 ukoliko
je netko odgledao puno TV serija u kojima su ve¢inom zZene, dobit ¢e najavu koja je usmjerena
na zenske likove. Nema potrebe za visokim troskovima glede vremena i resursa za promociju jer
poduzece vec raspolaze podacimao tome koliko ¢e ljudi biti zainteresirano 1 $to ¢e ih potaknuti

na gledanje.

Digitalna transformacija je Netflixu omogucéila da od vidoeteke koja iznajmljuje 1 Salje poStom
filmove postane online video streaming servis koji ima svoju vlastitu produkciju raspolazuéi s
viSe od 100 filmova 1 serija. To je omogucilo porast broja pretplatnika sa 7,5 milijuna, koliko ih
je bilo 2007. godine kada je pocela njihova transformacija, na 180 milijuna koliko ih je u 2020.
godini. Takoder su im porasle cijene dionica sa 3,8% na 5308, kao Sto je porasla i sama vrijednost

kompanije sa 1,70 milijardi $ na 230 milijardi $ od 2007. godine do 2020. godine.

* Venkatraman Venka N., [2017], Netflix a case of transformation for the digital future, Medium, dostupno na:
https://medium.com/@nvenkatraman/netflix-a-case-of-transformation-for-the-digital-future-4ef612c8d8b

“Dixon M. (2019) How Netflix used big data and analytics to generate billions [online] Selerity. Dostupno na:
https://seleritysas.com/blog/2019/04/05/how-netflix-used-big-data-and-analytics-to-generate-billions/ [8. rujna

2020.
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4.3. LEGO GROUP
4.3.1. O poduzecu

Lego je osnovao Ole Kirk Christiansen u Danskoj 1932. godine. Rije¢ Lego dolazi od danskih
rije¢i ,,LEg GOdt* §to znaci ,,igraj dobro“. RadLego grupe pocinje proizvodnjom drvenih
igracakapoput automobila, vlakova, aviona, yoyo-a. Takoder su proizvodili ljestve, daske za
glacanje 1 mnoge druge proizvode za svakodnevnu upotrebu. Do 1934. godine proizvodi drvene
makete zgrada, drveni namjesStaj i drvene igracke, ali te se godine odlucuje usredotoCiti na
proizvodnju igracaka. Kupuju prvu glodalicu za preciznu proizvodnju kako bi povecali kvalitetu

. . « 50
drvenih igracaka.

Godine 1947. poduzece je kupilo stroj za proizvodnju plasti¢nih kockica intenzivno tragajuéi za
novim nacinima proizvodnje 1 slaganja kockica sve do 1958. godine. Tada registriraju patent
medusobnog povezivanja na temelju kojeg se i dan danas povezuju kockice.’' Tijekom 1960-ih
godina Lego se poceo internacionalno $iriti, a do 1966. godine vrsilo je prodaju u 42 zemlje.
Godine 1968. poduzeée lasnira LegoLand, a vec tijekom prve godine su imali 625 tisuca

.. 2
posjetioca.’

Slika 8. Prvi Legoland u Bilundu 1968. godine

Izvor:Lego, Lego History[online] Dostupno na: https://www.lego.com/en-us/lego-history/the-first-legoland-park-
Saea7fa24{844aeab80bc36cbadeb90b|7. rujna 2020.]

¥Lego, Lego History[online] Dostupno na: https:/www.lego.com/en-us/lego-history/the-first-legoland-park-
Saea7fa241844aeab80bc36¢cbadeb90b [7. rujna 2020.]

IGesley J. (2018) 60 years ago of Lego buildings blocks and Danish patent law[online] Library of congres.
Dostupno na: https://blogs.loc.gov/law/2018/01/60-years-of-lego-building-blocks-and-danish-patent-law/ [7. rujna
2020.

>20'Connell, M. (2020) The History of Lego[online] Medium. Dostupno na: https://medium.com/@moconne77/the-
history-of-lego-bad580ac1c2b[7. rujna 2020.]

24


https://blogs.loc.gov/law/2018/01/60-years-of-lego-building-blocks-and-danish-patent-law/

Danas je Lego grupa jedan od najve¢ih proizvodaca igrataka u svijetu s vise od 18.000

zaposlenika te s 5,37 milijardi dolara prihoda.

4.3.2. Proces digitalne transformacije u poduzecu

Nakon razdoblja Sirenja (1970.-1991.), Lego je trpio stalni pad prodaje (1992.-2004.) te je 2004.
godine bio blizu bankrota. Na toj prekretnici Lego je zapoceo s restruktiranjem poduzeca kako bi
se usmjerio prema digitalnu strategiji. Poduzeée se usredotocilo na nove izvore prihoda od

filmova, mobilnih igara i mobilnih aplikacija koje su kombinirale fizi¢ki i digitalni svijet. >

U danasnjem svijetu, djeca provode viSe vremena u interakciji s tabletima, pametnim telefonima
1 igra¢im konzolama, nego igraju¢i se s tradicionalnim igrackama poput Barbie lutke ili Lego
kockica. To je Cinjenica koje tradicionalni proizvodaci igracaka moraju biti svjesni 1 smisliti
nac¢in modernizacije svojih igraaka za digitalno doba kako bi ostali relevantni u svijesti

potrosaca.”*Lego je to na vrijeme shvatio i pokrenuo digitalnu transformaciju i to kroz:

1. Filmove;
2. Mobilne aplikacije;
3. Video igrice.

1. Lego filmovi

The Lego movie je prvi Lego film koji je nastao 2014. godine. To je americki racunalno-
animirani avanturisti¢ki film. Zaradio je diljem svijeta 468 milijuna dolarauz budzet od samo 60
milijuna dolara. Warner Bros. Pictures u dogovoru s Lego grupom lansiraoje prvi spin-
offfilmovaThe Lego Batman 2017. godine. Film je baziran na Lego Batman liniji igracaka te je
zaradio 312 milijuna dolara, uz budZet od 80 miljuna dolara. Iste te godine je lansiran drugi spin-
off Lego filmova The Lego Ninjago baziran na istoimenoj liniji igracaka. Zaradio je 123 miljuna
dolara uz budZet od 70 milijuna dolara. Godine 2019. pusten je The Lego Movie 2: The second
part te je zaradio diljem svijeta 192 miljuna dolara uz budzet od 99 miljuna dolara, no nije

odusevio publiku.

SPetersen R., (2016) 11 inspiring Case Studies of Digital Transformation [online] Biznology. Dostupno na:
https://biznology.com/2016/12/11-inspiring-case-studies-digital-transformation/ [8. rujna 2020.]

**Park R., (2018) Legos: Still ,, Apple of toys“? [online] Digital transformation and transformaton. Dostupno na:
https://digital.hbs.edu/platform-digit/submission/legos-still-the-apple-of-toys/# [8. rujna 2020.]
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2. Lego mobilne aplikacije i platforma

Lego Boost, lansiran 2017. godine, djecu uci kako ozivjeti svoje kreacije. Komplet dolazi s
kombinacijom senzora, motora i popratne aplikacije koja uci svoje korisnike kodiranju kako bi

kasnije mogli programirati svoje kreacije.”

Slika 9. Lego Boost toolbox

Izvor:Lego, BOOST Creative Toolbox, [online] Dostupno na: https://www.lego.com/en-gb/product/boost-creative-
toolbox-17101 [8. rujna 2020.]

Lego Life je aplikacija lansirana 2016. godine u kojoj djeca mogu kreirati i dijeliti svoje Lego
kreacije. Aplikacija je namijenjena za djecu mladu od 13 godinasa zastitom koja osigurava da
web stranica ostane prikladna za djecu. Takoder, djeca se mogu sprijateljiti s drugom djecom te
imaju svoj mini-figuru avatara. Moderatori pregledavaju sve postove kako se ne bi dijelile
osobne informacije i slike. Djeca mogu kreirati svoj 3D avatar i plasirati ga u stvarni svijet
koriste¢i augmented reality (hrv. prosirenu stvarnost).’®Lego Ideas je internetska platforma
lansirana 2008. godine na kojoj Lego poziva svoje potroSace i oboZavatelje da pretvore vlastite
ideje u fizicke proizvode. Ukoliko neki prijedlog dobije 10.000 glasova, Lego ¢e razmotriti treba

li ga komercijalno lansirati.”’

SPark R., (2018) Legos: Still ,, Apple of toys“? [online] Digital transformation and transformaton. Dostupno na:
https://digital.hbs.edu/platform-digit/submission/legos-still-the-apple-of-toys/# [8. rujna 2020.]

*Lego Life [online] Dostupno na: https:/www.lego.com/en-us/life/app [8. rujna 2020.]

"Bejerano G. P. (2014) Lego: a magnificent example of adaption to the digital economy [online] Blogthinkbig.com
Dostupno na: https://blogthinkbig.com/lego-a-magnificent-example-of-adaptation-to-the-digital-economy [8. rujna

2020.
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Slika 10. Lego Ildeas stranica
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Izvor: Lego Ideas [online] Dostupno na: https://ideas.lego.com/ [8. rujna 2020.]

3. Lego video igrice

Lego Dimensionsje akcijsko-avanturisticka video igra lansirana 2015. godine kojom je Lego usao
na unosno trziSte video igara. Za ovu komponentu Lego se udruzio s Warner Bros.-om, a igre su
kompatibilne s konzolama Playstation, Wii i Xbox. Medutim, Lego Dimensions nije zaziviote je

2017. godine ukinut.
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5. NEUSPJESNI PRIMJERI DIGITALNE TRANSFORMACIJE

Za razliku od prethodnog poglavlja, u sljede¢em se poglavlju obraduju primjeri neuspjesne

provedbe digitalne transformacije i to na primjeru poduzeca Kodak, Blockbuster 1 Toys ‘R’ Us

5.1. KODAK
5.1.1. O poduzecu

Kodak je osnovao George Eastman u New Yorku 1888. godine. Kompanija je poznata po
kreiranju potroSackog trziSta za amatersku fotografiju i po pionirskoj tehnologiji koja je
omoguéila da Hollywoodski filmovi budu snimljeni.”® Godine 1901. ponudili su veliku paletu
proizvoda i usluga za amatersku fotografijujer su se dotad fotografijom bavili samo
profesionalci. Prvi slogan im je bio: ,,Vi pritiskate dugme, a ostalo je na nama®. Kada je 1932.
godine umro George Eastman, Kodak je bila jedna od vode¢ih multionacionalnih kompanija 1

jedan od najprepoznatljivih svjetskih brendova.’

Godine 1975. Kodakov inZenjer Steven Sasson izumio je digitalnu kameru. Godinama je Kodak
bio dominatan u fotografiji paje 1976. godine imao 85% udio u ukupnom broju filmskim kamera
190% udio u ukupnom broju svih filmova prodanih u SAD-u. Godine 2005. Kodak je bio najveci
prodavatelj digitalnih kamera u SAD-u. Tijekom 2000-tih godina doZivljavaveliki pad u prodaji,
Sto traje sve do 2012. godine kada objavljuje bankrot.

**Kodak, Povijest[online] Dostupno na:https://www.kodak.com/en/company/page/george-eastman-history [9. rujna
2020

*link, A Brief History of Kodak, [online] Dostupno na: https://www.link.com/blog/history-of-kodak-a-brief-look-
with-linkcom/ [9. rujna 2020.]
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Slika 11. Prva Kodak kamera

Izvor: link, A Brief History of Kodak, [online] Dostupno na: https://www.link.com/blog/history-of-kodak-a-brief-
look-with-linkcom/ [9. rujna 2020.]

5.1.2. Proces digitalne transformacije u poduzecu

U razdoblju od 1993. do 2011. godine, Kodakova strategija je sadrzavala pet glavnih tema:*

e postupni pristup upravljanju prijelazom na digitalno slikanje,

o razliCite strategije za potroSacko, profesionalno te komercijalno trziste,
e cksterni izvori znanja putem zaposljavanja, udruzivanja i akvizicija,

e naglasak na tiskanim slikama 1

¢ nastavak poslovanja na podrucju analogne fotografije
Tri su klju¢na razloga neuspjeha ili apsolutnog nedostatka digitalne transformacije:

1. Poslovni model
2. MenadZzment

3. Korporativna arogancija

1. Poslovni model

Kodakov poslovni model se bazirao na poslovnoj strategiji ,,brijaca i britvica®, gdje se jedan
artikl prodaje po niskoj cijeni ili se poklanja besplatno, kako bi se povecala prodaja
komplementarnog dobra, na primjer potroSnog materijala. To je funkcioniralo tako $to bi klijent

fotografirao fotoaparatom Kodak, zatim bi poslao fotoaparat u Kodakovu tvornicu na razvijanje i

%Grant M. R. (2016) Eastman Kodak's Quest for a Digital Future [online] ResearchGate. Dostupno na:
https://www.researchgate.net/publication/302405910_ Eastman_Kodak%27s Quest for a_ Digital Future [9. rujna

2020.] -
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izradu fotografija. Kodakov core biznis bili su fotografski film i tiskane slike, a ne fotoaparat.
Kodakov Kodachrome (viSeslojni preobratni film u boji) je bio najprodavaniji artikil kojeg je

proizvodilo poduzeée. Prestao se proizvoditi 2006. godine, nakon 74 godine proizvodnje.*’

Inzenjer Kodaka Steven Sasson je 1975.godine napravio je prototip digitalnog fotoaparata. Kad
je 1991. godine napravio modernu digitalnu kameru izgleda i funkcija kakve su danas,
marketinSki odjel Kodaka nije pokazao interes jer je digitalna kamera mogla ugroziti njihov

.62
posao s filmovima.

Nekoliko godina prije Facebooka, Kodak je napravio zanimljivi poslovni potez odnosno kupio je
photo-sharingstranicu Ofoto 2001. godine. Nazalost, umjesto da je otiSao u smjeru Instagrama,
Kodak je koristio Ofoto kako bi potaknuo ljude da Sto viSe printaju digitalne slike. Godine 2005.,
Kodak je kreirao EasyShare sistem za digitalne fotoaparate. Sistem koji je omogucavao

preuzimanje, ogranizaciju, uredivanje i slanje slika e-mailom te narucivanje online printanja.

2. MenadZment

Godine 1989. Kodakov upravni odbor je imao priliku promijeniti poslovnu filozofiju kada se
tadasnji izvrsni direktor Colby Chandler umirovio. Izbor se smanjio na dvojicu: Phila Sampera i
Kay R. Whitmorea. Whitmore je zagovarao tradicionalni posao s filmovima, dok je Samper
duboko cijenio digitalnu tehnologiju. Upravni odbor je izabrao Whitmorea, koji je obecao da ¢e
se potruditi da Kodak ostane u core biznisu. Otpusten je 1993. godine. Tada na njegovo mjesto
dolazi George Fisher koji je imao miSljenje da je digitalna fotografija neprijatelj, zlo koje b1

'ubilo’ njihov biznis s filmom i printanjem slika.”

3. Korporativna arogancija

Kodak je bio zaslijepen svojom mo¢i i uspjehom te je u potpunosti propustio razvijati se u skladu
s digitalnom tehnologijom. Smatrali su da je digitalna fotografija njihov neprijatelj. Nisu htjeli

priznati da je vrijeme analognih fotoaparata proslo 1 da je doSlo vrijeme digitalnih tehnologija.

'Brand minds (2018) Why did Kodak fail and what can you learn from its failure [online] Medium. Dostupno na:
https://medium.com/@brand minds/why-did-kodak-fail-and-what-can-you-learn-from-its-failure-70692793493c [9.
rujna 2020.

2Naguib W.H. (2016) Business models of the past [online] Slideshare. Dostupno na:
https://www.slideshare.net/haniwassef/kodak-case-59496113 [9. rujna 2020.]

%Chunka, M. (2012) How Kodak failed, Forbes [online] Dostupno na:
https://www.forbes.com/sites/chunkamui/2012/01/18/how-kodak-failed/#30ce05b26£27 [10. rujna 2020.
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Sve to ne bi bilo toliko tragi¢no, da poduzece nije imalo mogucénost postati liderom u digitalnoj

fotografiji jer je njihov inZenjer izumio prvi digitalni fotoaparat.

5.2. BLOCKBUSTER

5.2.1. O poduzecu

Blockbuster je osnovao David Cook u Dallasu 1985. godine otvaranjem prve poslovnice za
iznajmljivanje video kazeta. Dok se veCina konkurenata odnosila na male poslovnice s
limitiranim izborom naslova, Blockbuster je drzao 8.000 kazeta na policama. Prva poslovnica je
imala uspjeha i tako se poslovanje pocelo brzo Siriti. Blockbuster je postao jedan od najveéih

svjetskih pruzatelja filmova i zabave u kuéi.*!

Slika 12. Prva Blockbuster poslovnica

Izvor: Staff, S. (2016) Flashback 1985: Blockbuster Is Born[online] Dostupno na:
https://www.soundandvision.com/content/flashback-1985-blockbuster-born [10. rujna 2020.]

Investitor Wayne Huizenga 1987. godine je vidio priliku u Blockbusteru te je odlucio investirati
u njega postavsi izvrsni direktor (CEO). David Cook napusta kompaniju 1988. godine. Pocetkom
90-ih godina Blockbuster postaje multimilijarderska kompanijanakon §to su dodali ponudi u

svojoj trgovinama glazbu i video igrice. Godine 1994. Wayne Huizenga prodaje kompaniju za 8

%Editors History (2009) First Blockbuster store opens [online] History. Dostupno na: https://www.history.com/this-
day-in-history/first-blockbuster-store-opens [10. rujna 2020.]
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milijardi dolara medijskom divu Viacom. U samo dvije godine, pod rukovodstvom Viacoma,

Blockbuster gubi pola svoje vrijednosti.®®

5.2.2. Proces digitalne transformacije u poduzecu

Blockbuster je 2000. godine razmisljao o kupovini Netflixa za 50 miliona dolara, ali je ipak
odustao od kupnje. Godine 2004. poduzece je imalo 9.000 poslovnica na globalnoj razini i 5,9
milijardi dolara prihoda. Iste te godine su lansirali Blockbuster online, ali ta usluga je bila mnogo
losija od site usluge koju je nudio Netflix.Nakon godina gubitaka te pada vrijednosti kompanije,

Blockbuster je bankrotirao 2010. godine.

Blockbuster je bio vodeca tvrtka za najam video kazeta te je imao sve preduvjete da postane ono
Sto je Netflix sada, vodecasvjetska streaming kompanija. Blockubuster je imao novac, imidz
brenda, bio je najveci na svom trziStu, ali je propustio to iskorisiti i pokrenuti digitalizaciju svog
poslovanja. Bio je orijentiran na fizicke poslovnice sve do 2005. godine kada je
pokrenutoonlineiznajmljivanje video kazeta, ukinuo zakasnine te omogucioonline pretplatnicima
vracanje filmova u fizicku poslovnicu i trenutno iznajmljivanje novih filmova. Sve su to poduzeli
samo kako biaktivno odgovorili na rast Netflixa, no nisu imali interes za inovaciju trzista niti su

bili fokusirani na pretplatnike.
Dvasu glavna razloga propasti Blockbustera:

1. Poslovni model

2. Poslovne odluke

1. Poslovni model

Troskovi odrzavanja, zapoSljavanja 1 proSirenja poslovnica rezultirali su time da je svaka nova
lokacija trebala veliku investiciju kako bi se pokrenula. Kada je lokacija stavljena u funkciju,
dobit je bila malena jer je trebalo vratiti uloZzenu investiciju. To je prouzrocilo neuskladenost
izmedu korisnickog iskustva (niska cijena najma i kratko vrijeme za uZivanje u iznajmljenim
videima) 1 Blockbusterov modela prihoda. Kako bi potaknuo povrate na vrijeme, Blockbuster je
uveo velike zakasnine koje su brzo dovele do toga daim ¢ine 70% prihoda. Tako se poslovni

model Blockbustera prebacio s iznajmljivanja video filmova na naplacivanje zakaSnjelih

®Ash A., (2020) The rise and fall of Blockbuster video streaming[online] Business Insider. Dostupno na:
https://www.businessinsider.com/the-rise-and-fall-of-blockbuster-video-streaming-2020-1[10. rujna 2020.
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naknada. Cak i nakon njihovog ukidanja 2005. godine, ponovo su ih uveli 2010. godine kako bi

povecali prihode.®

2. Poslovne odluke

Poslovna odluka koja je Blockbuster stajala 'poslovnog zivota' bila je odbijanje kupovine
Netflixa 2000. godine. Netflix se obratio Blockbusteru s ponudom da ga kupe za 50 milijuna
dolara, no Blockbuster ih je odbio. Objasnjenje je bilo: ,,Ne hvala. To ne moze uspjeti. Nitko ne

Zeli mjesecnu pretplatu da im se DVD-ovi dostavljaju na njihova vrata.«®’

John Antioco, izvrs$ni direktor Blockbustera, (1997.-2007.) je na rast Netflixa odgovorio
otvaranjem dodatnog broja poslovnica. Za svako otvaranje nove poslovnice morao se zaduziti

kreditom.

Kada je John Antioco napustio mjesto izvrSnog direktora, naslijedio ga je Jim Keyes (2007.-
2011.), a jedan od prvih njegovih poteza je bila akvizicija MovieLink, poduzeca koje se bavilo
servisom za preuzimanje digitalnih filmova na zahtjev.®*Godine 2005. ukinute su zakasninekoje
su tada dodnosile 200 miljuna dolara te je za 200 miljuna dolara pokrenuta online platformua
Blockbuster Online u vrijednosti od ukupno 400 miljuna dolara samo kako bi se natjecalo s
Netflixom.”” No, te odluke nisu bile dovoljne da se kompanija podigne iz krize i bude ozbiljan
konkurent Netflixu. 2010. godine su vratili napla¢ivanje zakasnina kako bi povecale prihod, a

2012. godine su objavili bankrot.

% Alumni B4ADS56, (2018) A Blockbuster failure and the changing media landscape [online] Digital innovation and

transformation. Dostupno na: https://digital.hbs.edu/platform-digit/submission/a-blockbuster-failure-and-the-

changing-media-landscape/ [10. rujna 2020.]

"Lucero D., Why Blockbuster failed [online] Siamtek. Dostupno na: https:/siamtek.com/why-blockbuster-failed/
10. rujna 2020.]

% Abril D. (2018) Why Blockbuster really died and what we can learn from it [online] D Magazine. Dostupno na:

https://www.dmagazine.com/business-economy/2018/04/former-ceo-jim-keyes-why-blockbuster-really-died-and-

what-we-can-learn-from-it/ [10. rujna 2020.]

%Sloan, M. (2020) Netflix vs. Blockbuster- 3 key takeaways [online] Drift. Dostupno na:

https://www.drift.com/blog/netflix-vs-blockbuster/ [10. rujna 2020.]
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5.3. TOYS 'R' US
5.3.1. O poduzecu

Toys ‘R’ Us je osnovao Charles Lazarus u Washigton, D.C. 1948. godine pod nazivom
Children's Bargain Town. Prva otvorena trgovina je prodavala stvari za bebe. Kada je shvatio da
kupce takva ponuda ne privlaci, poceo je u svojim trgovinama prodavati nekoliko jako jeftinih

dje¢jih igradaka, a kada su se pokazale jako popularnim, poveéao je ponudu igracaka.”

Godine 1957. poduze¢e mijenja ime u Toys ‘R’ Us. Charles Lazarus je 1966. godine prodao
poduzece, kompaniji Interstate Stores te je postao njihov Sef odjela za igracke. Interstate Stores
je bankrotirao 1974. godine te je Charles Lazarus tada preuzeo palicu izvrSnog
direktora.Poduze¢e Toys ‘R’ Usje 1978. godine postalo javna kompanija, izlistana na New York
Stock Exchange. Prva ekspanzija otvaranja trgovina izvan SAD-a bila je 1984. godine u Kanadi i

Singapuru.”'

Godine 1994. Charles Lazarus je odstupio s mjesta izvrSnog direktora. Toys ‘R’ Us je 2000.
godine stupio u desetogodiSnje partnerstvo s Amazonom putem kojeg su prodavali svoje
proizvode. Godine 2005. poduzece napusta burzu i postaje privatna kompanija. Tri godine

kasnije proglaSen je bankrot te poduzece zatvara svojih 1.697 trgovina i otpusta 30.000 radnika.

5.3.2. Proces digitalne transformacije u poduzecu

Toys 'R' Us nije uspio na vrijeme primjetiti trend kupovine putem interneta koju nudi e-trgovina.
Sporo je izvrSen prijelaz na e-trgovinu, a prvo je sklopljenodesetogodiSnje partnerstvo s
Amazonom, poslije s eBay-om preko kojih su prodavali svoje proizvode, a tek su 2015. godine

pokrenili svoju prvu e-trgovinu, §to je veé bilo prekasno. "

"Blakemore E. (2018) Inside the rise and the fall of Toys 'R' Us [online] History.com. Dostupno na:
https://www.history.com/news/toys-r-us-closing-legacy [10. rujna 2020.]

Werdon J. (2019) History of the nation's top toy chain [online] USA today. Dostupno na:
https://eu.usatoday.com/story/money/business/2018/03/09/toys-r-us-timeline-history-nations-top-toy-
chain/409230002/ [10. rujna 2020.]

"Howland D. (2017) Toys 'R' Us overhauls website amid digital transformation [online] RetailDrive. Dostupno na:
https://www.retaildive.com/news/toys-r-us-overhauls-website-amid-digital-transformation/442381/ [11. rujna 2020.]
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Kljuéni razlozi propasti kompanije Toys 'R' Us bili su:

1. Neuspjeh u prilagodbi i nedostatak inovacija
2. MenadZment

3. Lose poslovne odluke

1. Neuspjeh u prilagodbi i1 nedostatak inovacija

Usred porasta e-trgovine, poslovnog svijeta koji je iSao prema globalnom i razvojem mobilnih
igrica,Toys 'R' Us se nije uspio priviknuti i prilagoditi. Vremena su se bila promijenila, no velika
kompanije je ostala ista. Nisu uspjeli pratiti promjene kroz koje je prolazio poslovni svijet.
Kompanija je u potpunosti odbila novu tehnologiju, za razliku od konkurenata koji su prihvatili
tehnologiju 1 inovacije kako bi se prilagodili promjenjivim sklonostima i navikama kupaca novih

generacija.

2. MenadZment

Kada je Toys 'R' Us izgubio konkurentnost u tehnologiji i inovacijama, pokuSao se natjecati
samo u cijeni. To nije dugoro¢no najbolje rjeSenje, jer se 'rat cijenama' mora financirati iz nekog
izvora. Najces¢e se pokuSavaju smanjiti troSkovi kompanije otpuStanjem zaposlenika,
zatvaranjem maloprodajnih trgovina, smanjivanjem opc¢ih troSkova poslovanja. Tako su se
gomilale zalihe koje su dovele do guSenja cijelog poslovnog sustava. MenadZment je i dalje
vjerovao da je Toys 'R' Us srediSte industrije igracaka i da se poduze¢u ne moze dogoditi niSta

losSe.

3. Lo$e poslovne odluke

Godine 2000. Toys 'R' Us je sklopio ugovor s Amazonom da budu njihovi ekskluzivni prodavaci
igracaka. Partnerstvo je bilo predvideno na nacin da poduzece Amazonu godiSnje placa 50
milijuna dolara 1 postotak od prodaje. Zajednicka trgovina je bila uspjes$na, Sto je potaknulo
Amazon da pocne S$iriti svoju kategoriju igracaka. Toys 'R' Us je tuZzio Amazon i dobio spor, ali
novac od sudske odsStete nije mogao nadoknaditi godine koje propustene kada je bila rije¢ o

razvoju vlastite online prisutnosti i strategije e-trgovine. Tek su mnogo godina kasnije, to¢nije

3 Albanese J. (2017) How a lack of digital transformation helped destroy Toys 'R’ Us [online] Inc.com. Dostupno na:
https://www.inc.com/jason-albanese/the-death-of-a-toy-retailer-how-a-lack-of-digital-transformation-helped-
destroy-toys-r-us.html [11. rujna 2020.]
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2015. godine pokrenuli vlastitu e-trgovinu, no tada je ve¢ bilo kasno za bilo kakve promjene.’

LosSe poslovne odluke su ih dovele do bankrota 2018. godine.

6. DISKUSIJA O METODAMA DIGITALNIH TRANSFORMACIJA

6.1. UspjeSnost digitalnih transformacija

Kada je rije¢ o digitalnim transformacijama, tri klju¢na sastavnice su:

1. Implementiranje novih tehnologija
2. Poboljsanje iskustva korisnika

3. Spremnost kompanija na prilagodbe i promjene

1. Implementiranje novih tehnologija

Najbitnija stavka digitalne transformacije je ,,implementiranje novih tehnologija“. Netflix nikada
ne bi postao ovo S§to je danas, da nijeriskirao i poc¢eo ulagati novac, resurse i znanje u streaming
videozapisa. Treba uzeti u obzir da je to bilo davne 2007. godine, u vrijeme procvata posla s
iznajmljivanjem filmova.Poduzeée je riskiralou trenutku kada nitko nije ni razmisljao o video
streamingupa se mozZe sa sigurnoS¢u re¢i da je osvojilo ,jackpot predvidjevsi buduci
potencijalno snaZan trend. Danas ne mozemo ni zamisliti gledanje omiljenih filmova, serija 1

emisijabez video streaminga.

Implementiranjem novih tehnologija, Domino'spizza je od lanca brze prehrane postao e-
commerce poduzece koje prodaje pizzu. Poduzece je kreiralo svoju vlastitu digitalnu platformu
za narudzbu pizza preko koje korisnik moze pratiti tijek svoje narudzbe od trenutka narucivanja,
procesa pecenja pizze te same dostave. Domino's pizza je isto tako omogucila svojim korisnicima

da mogu naruciti pizzus jedanaest raznih uredaja.

Lego grupa je pak uvela novu tehnologiju u svoj posao kroz mobilne aplikacije i video igrice.
Tako korisnicima omogucuje da nauce kodirati, digitalno kreirati te putem platforme plasirati

svoje ideje za razvoj buducih proizvoda.

™ Brand Minds, [2019.], The downfall of Toys 'R' Us- Don't blame Amazon!, Medium, dostupno na:
https://medium.com/@brand_minds/the-downfall-of-toys-r-us-dont-blame-amazon-c88856516383

36



https://medium.com/@brand_minds/the-downfall-of-toys-r-us-dont-blame-amazon-c88856516383

2. PoboljSanje iskustva korisnika

Moze se primjetiti da gdje god su kompanije stavile korisnika na prvo mjesto da im se to
viSestruko isplatilo. Kada su zanemarile profit kao prioritet, a omogucile dodanu vrijednost svom
korisniku za isti novac ili jeftinije, bile su nagradene. Tako je Netflix omogucio svojim
korisnicima da mogu za malu cijenu mjesecne pretplate imati pristup svojim omiljenim
filmovima, serijama i emisija na bilo kojem mjestu te u bilo koje vrijeme. Sve to im je
omoguceno bez ikakvih dodatnih troskova ili kazni u obliku zakasnina. Lego grupa je tako
stavila djecu na prvo mjesto te im omogucila da kroz igru nauce i kodirati. Opce je poznato da se
djeci razvija masta te logicke sposobnosti igranjem s lego kockicama, no kako se tehnologija
razvija, djeca sve viSe vremena provode uz pametne telefone, tablete te racunala. Medutim, Lego
se dosjetio kako se pribliziti djeci danaSnjice i ostati im u svijesti. Domino's pizza je omogucila
svojim korisnicima narudzbu s jedanaest razli¢itih uredaja, narudzbu bez klika, narudzbu iz
automobila samo u radijusu koja je dovoljna da njihova pizza bude gotova tik pred njihov

dolazak

3. Spremnost kompanija na prilagodbu i promjene

U ovoj sastavnici digitalne transformacije kljuénu ulogu igra menadzment kompanije. Clanovi
menadZmenta moraju biti nositelji promjena u kompaniji, kako bi ith zaposlenici mogli pratiti 1
podrzati. Korporativna kultura mora biti od ,,gore prema dolje*. Ukoliko menadzment misli da je
njihova kompanija velika 1 moéna, da ne moZze nista po¢i po zlu jer njihov poslovni model
funkcionira nekoliko desetljeca, onda je to kriv pristup. Nijedno poduzece ne moze dugoro¢no
biti uspjesno, a da ne prati trendove, da nije spremno na prilagodbu tim trendovima te spremno
na promjene. Menadzment uvijek mora gledati prema naprijed, gledati kako unaprijediti 1
poboljsati trenutni model poslovanja te povecati korisnikovo zadovoljstvo svojim proizvodom ili

uslugom.
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6.2. Razlozi neuspjeSnosti digitalnih transformacija poslovanja

Kljucni razlozi neuspjeha digitalnih transformacija:

1. Nespremnost na promjene i odbijanje tehnologije
2. LoSe poslovne odluke

3. Korporativna arogancija

1. Nespremnost na promjene i1 odbijanje tehnologije

Kompanije koje nisu spremne na promjene, osudene su na propast. To se moze primjetiti kroz
sva tri prethodno opisana neuspjesna slucaja. Kodak nije bio spreman prihvatiti ¢injenicu da je
proslo vrijeme analognih fotoaparata, fotografskih filmova i printanja slika, a mogli su biti lideri
u prodaji digitalnih kamera i fotoaparatajer je njihov inZenjer osmislio prvu digitalnu kameru.
Nisu bili spremni prebaciti cjelokupno poslovanje na digitalno, a kada su i pokuSali nesto
promijeniti, npr. kupnjom photo-sharing aplikacije Ofoto 2001. godine, koristili su je kako bi
potaknuli ljude da S$to viSe printaju digitalne slike. Nisu odustajali od svog poslovnog modela

koji je bio popularan u proslom stoljecu.

Blockbuster nije na vrijeme primjetio da ljudi ne zele viSe obilaziti videoteke kako bi
iznajmljivali filmske naslove. Njihov poslovni model svodio se na iznajmljivanje filmova u
njihovim poslovnicama, prodaju pic¢a i grickalica, te napla¢ivanje velikih zakasnina. Nekoliko
godina nakon §to su odbili kupiti Netflix 1 kad su uvidjeli da Netflixov poslovni model
funkcionira 1 polucuje uspjehe, prebacili su se na mjesecnu pretplatu filmova, no bilo je prekasno

za to: Netflix svoje poslovanje tad prebacivao na video streaming.

Konac¢no, Toys 'R' Us, je u potpunosti odbio uvesti novu tehnologiju. Do 2015. godine
poduzece nije imalo svoju e-trgovinu nego tek poslovni dogovor sa Amazonom i eBayom, pa je

propustilo razviti svoje e-poslovanje.

2. LoSe poslovne odluke menadZmenta

Menadzment koji donosi krive odnosno loSe poslovne odluke je jedan od temeljnih krivaca za
neuspjeh digitalnih transformacija i propasti samih kompanija. Kodak je bila kompanija ¢iji je
inZenjer je napravio prototip digitalnog fotoaparata jo§ 1975. godine i patentirao ga 1991. godine.
No, menadzment je odlucio da ne u digitalni fotoaparat jer je on neprijatelj njihovog poslovanja.

Blockbuster je isto tako napravio krivu poslovnu odluku koja je dovela do njegove propasti.
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Godine 2000. mogli su kupiti Netflix za 50 milijuna dolara, no odluka menadzmenta je bila da ne
kupuju jer su smatrali da Netlixov poslovni model mjesecne pretplate na filmove koji se Salju na
kuénu adresu nema Sanse da uspije. Toys 'R' Us je donio krivu poslovnu odluku kada je usao u

10 godisnji 'deal' s Amazonom da budu njhihov ekskluzivni prodavac igracaka.

3. Korporativna arogancija

Ovaj fenomen je primjecen u slucajevima Kodaka i Blockbustera, nekadasnjih lidera u svom
polju poslovanja. Kodak je bilakompanija koja je postojala 132 godine, smatrala da je prevelika i
premoc¢na, a njihov brand toliko bitan u Zivotima ljudida ne postoji Sansa da propadnu. Odbijali
su bilo kakvu moguénost promjene i napretka u skladu s vremenom. Blockbuster koji je dugi niz
godina bio lider iznajmljivanja filmova odbio je prihvatiti ¢injenicu da je doslo vrijeme digitalne
tehnologije. Nisu htjeli staviti svoje kupce na prvo mjesto i vodili su se samo Zeljom za profitom.
Kada su konaéno shvatili da je vrijeme za promjene, bilo je ve¢ kasno jer viSe nisu bili lideri, jer
su dosli drugi konkurenti koji su preuzeli njihovo mjesto, konkretno Netflix, a imali su 1

ozbiljnih financijskih poteskoca.

6.3. Posljedice neuspjesnosti digitalnih transformacija poslovanja

Posljedice neuspjeha, odnosno nedostatka digitalnih transformacija su propasti ovih kompanija.
Kodak, kompanija koja je imala tradiciju te postojala 124 godine, otisla u bankrot. Blockbuster,
nekads$nji lider u video iznajmljivanju koji je imao u svojim najboljim danima 9 000 poslovnica i
preko 80.000 zaposlenika je morao 2010. godine objaviti bankrot, s priblizno 1 milijjardom
dolara duga. Od 9.000 poslovnica diljem svijeta, ostala je jedna jedina u SAD-u, to¢nije u
Oregonu. Toys 'R' Us je otpustio 30.000 radnika, zatvorio sve svoje maloprodajne trgovine te

objavio bankrot 2018. godine.
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6.4. Buduc¢nost digitalnih transformacija

Da bi kompanije opstale u danasnjem poslovnom svijetu, svoje trenutna poslovne modele morat
¢e digitalno transformirati. Kompanije moraju razmisljati kako danaS$nje i buduée trendove
uvrstiti u svoju korporativnu kulturu. Kriva provedba digitalnih transformacija ili pak nedostatak
isith, najcesce rezultira propasti kompanijama, bez obzira na veli¢inu, mo¢ ili dugogodisnje
postojanje. Stoga se kompanije trebaju posvetiti uvodenjem digitalne transformacije, kroz sve
aspekte svog poslovanja. Spremnost na provodenje u kompanijama mora i¢i od gore prema dolje,

Sto znaci da je menadzment taj koji mora poticati na promjene.

Nema sumnje da u narednih nekoliko godina ne¢emo biti svjedoci zanimljivih digitalnih
transformacija poslovanja, Sto postoje¢ih poduzeéa, a Sto novih startup-ova. Poduzeca ¢e morati
i¢1 u korak s digitalnim trendovima kao $to su: IoT, 5G, Cloud, Al, Virtual reality, Augmented
reality, Blockchain.

7. ZAKLJUCAK

Digitalna transformacija znaci prilagodbu ne samo novim dostupnim tehnologijama ve¢ i
promjenama u ocekivanjima kupaca, druStvenim pomacima i1 poremecajima u industriji.
Poduzeca, reagiraju¢i na ove pomake, trebaju postati usmjerenija na kupca, prilagodljiva novim
prilikama. Digitalna transformacija zahtijeva strategiju digitalne transformacije koja, kao i svaka

druga strategija, gleda na ciljeve, trenutnu situaciju 1 kako krenuti naprijed.

Digitalna transformacija moZe uklju¢ivati mnogo razli¢itih tehnologija, ali trenutno su
najzanimljivije racunalstvo u oblaku, internet stvari, big data i umjetna inteligencija. Nije stvar
samo u tehnologiji, nego su promjena poslovnih procesa 1 korporativne kulture jednako vazni za

uspjeh.

Digitalna transformacija je zahvatila sve industrije u svijetu i1 nijedna viSe nije imuna na digitalne
tehnologije. Kompanije se moraju brzo prilagoditi na buduce trendove i biti spremne odmah
odgovoriti na njih. Ukoliko budu odbijale odnosno sporo reagirale na njih, posljedice su potpuni
nestanak s trziSta. One kompanije koje se uspiju prilagoditi, mogu doZivjeti nevideni uspjeh i

postati lideru u svojoj industriji.
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