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SVRHA DOKUMENTA

Svijet poslovanja usao je u novu eru, gdje digitalna transformacija vise
nije opcija, nego je nuznost. Ali, pravi uspjeh u digitalnom dobu postize se
kroz sinergiju digitalne transformacije, umjetne inteligencije i kiberneticke
sigurnosti. To je ovdje predlozeni ,Digital Triple Play” — preporuka za
"trostranu" strategiju koja istovremeno ubrzava poslovni rast, povecava
otpornost i Stiti nasu organizaciju od prijetnji kroz razvoj po nacelu

»Protection by Design“.

Ovom preporukom Zeli se postiéi:

1. Povecati razumijevanje o nacinima iskoriStavanja novih prilika digitalnog
doba, te o razvoju spremnosti organizacija za digitalno voden poslovni rast

i povecanje spremnosti za buduénost.

2. U postavljanju okvira odgovornosti menadZera, dati pregled osnovnih
stratesSkih sposobnosti za vodenje digitalne transformacije, ubrzanje

primjene umjetne inteligencije i povecanje kiberneticke sigurnosti.

3. Suglasno svjetskim iskustvima i preporukama, identificirati prve korake
menadZera, od kreiranja vizije, definiranja prioriteta te razrade pothvata u

digitalnom stvaranju vrijednosti.

DIGITALNI RAST je digitalno voden poslovni rast
pomocu digitalne transformacije, umjetne inteligencije i
kiberneticke sigurnosti, koji je kreiran iz digitalnih
izvorista vrijednosti kao Sto su: vrijednosti od kupaca,
vrijednosti iz operacija, vrijednosti iz digitalnih ekosustava
i vrijednosti stvorene od organizacije kao sustava.




1. UVOD: DIGITALNA TRANSFORMACUA, UMJETNA INTELIGENCUA |
KIBERNETICKA SIGURNOST

Danasnje doba je obiljezeno digitalnom transformacijom, sve Sirom primjenom umjetne inteligencije
te sve veéim zahtjevima za kibernetic¢ku sigurnost.

Kako bismo iskoristili velike prilike digitalnog doba, sada je vrijeme da redefiniramo nasu viziju i
usmjerimo se na buduénost. Moramo se osloboditi tradicionalnih pristupa i usvojiti nove nacine
razmisljanja koji ¢e nam omoguciti da djelujemo kroz poslovnu agilnost, precizno upravljamo
inovacijama i odlu¢no se razvijamo.

Nasa uloga kao lidera je jasna: moramo voditi organizaciju prema izgradnji strateskih sposobnosti,
koje ¢e se sastojati od modularnih, digitaliziranih usluga, tretirati podatke kao klju¢nu poslovnu
imovinu, te stvoriti okruzenje u kojem su talenti i suradnja temelj naseg uspjeha.

Kiberneticka sigurnost nije samo zastita — ona je osnova naseg rasta i povjerenja klijenata kroz razvoj
na nacelu "Resilience by Design".

Ova geneza digitalnog rasta zahtijeva zajednic¢ko djelovanje povezanih timova. Moramo postaviti
jasne prioritete, definirati odgovornosti i osigurati da svaka investicija doprinosi nasoj dugorocnoj
viziji i kontinuiranom poslovnom rastu.

Spremnost za buducénost nije samo cilj — ona je i kontinuirani proces. Potreban je novi motivacijski
model (vlasnika) organizacije da bi se zajednicki, kroz sinergiju organizacije i sinkronizirane
strategijske programe, mogao kreirati i novi poslovni model organizacije (menadZera) koji, ne samo
da prezivljava u digitalnom dobu, vec ga i predvodi.

U sveobuhvatnom odgovoru na pitanje: ,Sto je geneza poslovnog rasta i razvoj spremnosti za
buduénost?”, potrebno je fokusirati se na 7 klju¢nih pitanja (u privitku 8.3), a ¢iji odgovori isto
odreduju.

Upravljanje organizacijom i poslovanjem (BSS), upravljanje
proizvodnjom/produkcijskim sustavom (OSS), integracija novih i postojecih IT sustava
te interoperabilnost s drugim organizacijama (i izvan drzave), zahtijevaju kompletnu
definiciju poslovnog modela organizacije, te njegovu realizaciju kroz sve te
upravljacke sustave, neovisno o vrsti djelatnosti, proizvodima i produkcijskim
tehnologijama.

Kroz D3P model vodstva organizacije vode digitalnu transformaciju i primjenu Al za osnaZivanje
zaposlenika, angaziranje klijenata, transformacije proizvoda, optimizaciju operacija, izgradnju
digitalnih ekosustava i razvoj inovacijske kulture.

Principi antifragilnosti i fraktalne slicnosti omogucuju da se znanja iz D3P modela mogu primijeniti na
sve tri razine: organizacija, drzava i EU.

Primjena i efekti tih principa (antifragilnost i fraktali) postaje znacajnija u eri razvoja razlicitih
ekosustava (na sve tri navedene razine). Faktori uspjesSnosti razvoja organizacija sve vise se nalaze u
okolini organizacije i nisu u potpunoj kontroli upravljackih struktura neke organizacije.



2. GENEZA PRISTUPA

Postavljanje vizije i digitalne strategije organizacije te izbor strateskih prioriteta i investicijskih zahvata
u digitalnom dobu povezani su s tri klju¢ne perspektive:

e digitalna transformacija (DX),

e primjena umjetne inteligencije (Al) i

e kiberneticka sigurnost (CS).

Poslovni rast ubrzava se kroz digitalno stvaranje vrijednosti te kroz zdruZeno djelovanje digitalnih
tehnologija i Al, uz stalno povecanje kiberneti¢ke sigurnosti.

Sredisnje pitanje poslovnog rasta, podrzanog digitalnim sposobnostima, je poslovni model i njegove
inovacije.

Dosadasnja dva vala digitalne transformacije parcijalno su zahvacali samo neke dijelove
poslovanja (npr. nesto od prioriteta kao $to su: osnazivanje zaposlenika, angaziranje
kupaca, transformacija proizvoda, optimizacija operacija ...), ali nisu poklonila dovoljno
pozornosti na sveukupnost poslovanja organizacije, kojega sagledavamo kroz poslovni
model.

Za ubrzanje poslovnog rasta. podrzanog digitalnim stvaranjem vrijednosti, glavna poluga
je digitalna transformacija. uz primjenu umjetne inteligencije, s fokusom na inovacije
poslovnog modela.

Digitalni razvoj se provodi kroz prilagodljive inicijative i strateske projekte u organizaciji, usmjerene na
tri opca strateska cilja digitalnog doba:

1. Povecavanje poslovne agilnosti,

2. Pojacavanje poslovne otpornosti,

3. Ubrzavanje digitalnog rasta.

Sveobuhvatan digitalni razvoj vodi do glavnog postignué¢a: SPREMNOST za buduénost.

Kod DX transformacije lideri su ¢esto davali transformaciji formalnu potporu tako da je
digitalna transformacija ostala samo u tehnoloskoj domeni.

Sada, kod GenAl, fokus je poslovni model organizacije i lideri "vode igru" transformacije,
tako da se oni moraju staviti u prvi plan inovacija i promjena: od kreiranja vizije do
kontrole implementacije inicijativa (posebno baziranih na GenAl inteligenciji) pa i
ukljuéivo promjena organizacijske kulture.

Na taj nacin GenAl stavlja DX transformaciju na pravo mjesto: transformaciju organizacije
- primarno poslovnog modela, te paralelno daje potporu ja¢anju kiberneticke sigurnosti i
otpornosti organizacije.




3. RAZVOJ STRATESKIH SPOSOBNOSTI

Za realizaciju nove vizije i digitalne strategije, razvijaju se i eksploatiraju nove strateske sposobnosti
organizacije, koje omogucuju digitalni rast i konkurentnost:

1.

2.

DIGITAL - Digitalno stvaranje vrijednosti: Implementacija sedam logika za isporuku vrijednosti
korisnicima i kontinuirano povecanje digitalnih kapitala (MIT: Future Ready — vidi Privitak 8.2).
INNOVATIVE - Kreiranje digitalnih inovacija: kreiranje inovacija (CEN 16555) iz Cetiri digitalna
izvorista vrijednosti, primjenjivih na Sest perspektiva/podruéja digitalne transformacije:

v osnaZivanje zaposlenika,
dvostrana interakcija s klijentima,
transformacija proizvoda,
optimizacija operacija,

AN N NN

razvoj poslovnih ekosustava,

v’ stvaranje inovacijske kulture.
OPEN - Integracija ICT sustava: Integracija ICT sustava, digitalnih kanala i mreZa (kao Sto su
drustvene i loT mreZe) omogucava stvaranje velikih koli¢ina podataka. Osiguranje
interoperabilnosti s drugim organizacijama postaje klju¢ni faktor za postizanje otvorenog i
povezanog digitalnog ekosustava.
VIRTUAL - Virtualne organizacije: Ponovna uporabivost podataka, javnih znanja i digitalnih
sredstava, kao i razmjena digitalnih iskustava, klju¢ni su za stvaranje vrijednosti i razvoj
suradnje unutar poslovnih ekosustava i virtualnih organizacija.
AGILE - Adaptabilno reagiranje i kiberneticka sigurnost: Uspjesan digitalni razvoj zahtijeva
adaptabilne timove sposobne za brzo reagiranje na neocekivane dogadaje, uz istovremenu
implementaciju ucinkovitih mjera kiberneticke sigurnosti koje Stite organizaciju od prijetnji.
SMART - Eksperimentiranje s digitalnim tehnologijama: Eksperimentiranje s digitalnim
tehnologijama i umjetnom inteligencijom, kako interno tako i kroz suradnju s poslovhom
okolinom, omogucduje uklju¢ivanje u digitalne ekosustave te razvoj pametnih proizvoda i
usluga.
ADAPTIVE - Prilagodljiv nacin razmisljanja: Izazivanje organizacijskih promjena i razvoj
odnosa s poslovnom okolinom zahtijeva prilagodljiv nacin razmisljanja (Mindset) koji je
uskladen s brzim promjenama digitalnog okruzenja.

Dok je u prvom valu digitalne transformacije bilo klju¢no osigurati komunikacijski pristup razli¢itim
mrezama i razviti sposobnosti za rad na digitalnim kanalima, te prezentirati i oglasavati organizaciju
na internetu uz vlastite digitalne sadrZaje, drugi val digitalne transformacije naglasio je strateski
pristup i metodolosko vodenje digitalne transformacije, ukljucujuci eksperimentiranje s digitalnim
tehnologijama, kako je prikazano u radovima Gartner-a.

Sada smo u treéem valu digitalne transformacije, koji stavlja fokus na digitalni rast i odlucivanje
podrzano umjetnom inteligencijom, uz adaptabilne timove unutar organizacije i stalno poveéanje
kiberneticke sigurnosti. Postavljanje vizije i strateSke ambicije, te uspostavljanje okvira odgovornosti
("Governance" okvir) za iskoristavanje novih prilika digitalnog doba, postaje klju¢no pitanje za uspjeh
u digitalnoj buduénosti.



Na kraju ovog poglavlja naglasava se da je bitno ispravno pozicionirati razvoj strateskih sposobnosti,
odnosno njihovih kapaciteta, u radnom okviru za digitalnu transformaciju. ,, Digital Tripe Play” oslanja
se na radni okvir za digitalnu transformaciju D. L. Rogers: , The Digital Transformation Roadmap”,
2023., Columbia Business School. Razvoj strateskih sposobnosti predstavlja petu fazu koja se aktivira
nakon Sto stu, kroz pothvate i eksperimente (faza 3.) prepoznati potencijali digitalnog i poslovnog
rasta, a potom i postavljen sustav odgovornosti (,,Governance” okvir — faza 4.).

KORACI DIGITALNE TRANSFORMACIJE
VIZIJA

1. Definiranje zajednicke

(O vizije

KLJUCNI KONCEPTI

Pogled u buduénost

Vizija uspjeha

Primjeri uspjesnih

Teorijske podloge o poslovnim
sustavima

PRIORITETI

2. Odabrati najvaznije

O
LJ probleme
~

Popis problema i prilika
Matrica Problema/Prilika (po
razinama poduzeca)

Popis prioriteta (pothvata)

EKSPERIMENTIRANJE

. 3. Potvrdivanje opsega i
"Al nacina u pothvatima

Cetvoro fazno dokazivanje
izvodljivosti (TRL 3-6)
Eksperimentiranje za digitalno
stvaranje vrijednosti (s klijentom)

Lista MVP (Minimum Viable Product)
proizvoda/inovacija

UPRAVLJANIJE

4. Upravljanje digitalnim
g rastom u fazama

Multifunkcionalni timovi i odbori
Iterativno investiranje

Smijerovi rasta (unutar jezgrenog
poslovanja i/ili izvan njega)
Upravljanje digitalnim inovacijama
(LCM — Life Cycle Management)

SPOSOBNOSTI

m 5. Razvoja tehnologija,
talenata i kulture

Mapa tehnologija i talenata
Modularne arhitekture
Matrica kultura i procesa




4. MAPIRANJE ,,DIGITAL” INICIJATIVA NA POSLOVNI MODEL

Kroz digitalnu transformaciju i primjenu umjetne inteligencije dolazi do utjecaja na poslovni model
organizacije i njegovu prilagodbu digitalnom dobu (u odgovornosti menadzZera i vlasnika) te je
potreban odgovarajuci okvir odgovornosti (,Governance”), ne samo u odnosu na organizacijske
jedinice obuhvaéene pojedinim pothvatima neko i na specijalizirane timove.

4.1 Svjetski pozivi za integralni pristup

Kritiku dosadasnjeg nacina vodenja digitalne transformacije, te oslanjanje na umjetnu inteligenciju, u
2024. istrazivali su mnogi, a navodimo vodece konzultantske kué¢e (navedene u radu objavljenom u
Casopisu ClO, za rukovoditelje informatike - "The End of Digital Transformation and the Rise of
Business Model Innovation"): MIT, Capgemini, KPMG, BCG, Accenture i PWC.

Inovacija poslovnog i operativnhog modela neophodna je za prilagodbu danasnjim prilikama, a
istovremeno stvara kulturu prilagodbe i inovacije za nadolazece valove tehnologija, novih ocekivanja
kupaca i digitalnih disrupcija.

Analizom gdje su tvrtke imale probleme ili su zapele u digitalnoj transformaciji, pomo¢i ¢ée nam da
razmisljamo danas drugacije, te da krenemo naprijed na novi integralni nacin, podrzan umjetnom
inteligencijom.

Kao glavni razlog neuspjeha u navedenom radu navodi se:
Strategijama digitalne transformacije ¢esto su nedostajali jasni ciljevi, vizija i strateSka uskladenost s
temeljnom djelatnoscu.

Ulaganja nisu odgovarajuce bila povezana s poslovnom strategijom i ciljevima. Prakti¢no su ulaganja
usmjerena na inicijative s iterativnim poboljSanjima, pracena digitalizacijom, sjajnim alatima,
nerealnim ocekivanjima, nedostatnim prora¢unima, obukom, struénoscu i resursima te nedostatkom
predanog upravljanja promjenama.

PredlaZe se novi nacin razmisljanja:

IstraZivanje Accenturea pokazuje da se 93% rukovoditelja slaze da je s brzim tehnoloskim napretkom
predvodenim umjetnom inteligencijom vaznije nego ikad za organizacije da inoviraju sa

svrhom. Pocevsi od zasto ili "whAl" pomodi ée da Al postigne svoj eksponencijalni potencijal (!), a
Celnici moraju artikulirati jasnu viziju, svrhu, strategiju, ciljeve i Zeljene rezultate za poslovnu
transformaciju. Implementaciju treba povezati s promjenama na trZistu i promjenom ponasanja i
ocekivanja kupaca i zaposlenika.

Lideri moraju razviti realne planove podrzane jasnim poslovnim ciljevima i rezultatima, realnim
vremenskim rokovima, odgovarajuc¢im resursima i operativnom agilnoséu.

U nasemu pristupu, poslovna agilnost (Business Agility) predstavlja "ovojnicu" oko tri mati¢na
tima/perspektive, a usmjerena je na inovacije poslovnog modela i razvoj spremnosti za buduénost.

Na predloZeni nacin ocekuju se efekti prikazani tablicom:



Organizacijska imovina

Mogucénosti povezane s Kapaciteti za izgradnju

podacima cverlelE Upravljacki kapaciteti

TrziSne sposobnosti

4
L Tnesmosobosi

Prepoznavanje potreba postojeéih kupaca Prepoznavanje potreba novih kupaca

Konkurencijske prednosti

Nova trzista Novi poslovni modeli Nove ulazna barijere

Tijek gotovine

Povecanje Ubrzanje Smanjivanje volatilnosti

|4l

Vrijednost za vlasnika

Okvir monetizacije digitalne transformacije

(Izvor: A. Shinka et al: ,Digital transformation as Disruptive Strategy”, California Management
Review, 2022.

4.2 Prilagodbe i inovacije poslovnog modela organizacije

U standardu ,,Business Motivation Model" definirana je arhitektura i osnovni procesi za motivacijski
model i za poslovni model organizacije.

Strateske odluke i strateske mjere, koje se provode kroz adaptabilne timove, dio su promjena u
poslovnom modelu, tako da se virtualni timovi pozicioniraju u nadleznost odredene organizacijske
jedinice, a sadrZaj promjena bit ¢e vezan uz poslovne procese, poslovna pravila i proizvode, sto
odreduje odgovornosti, stvaranje vrijednosti i skupove poslovnih situacija.

Utjecaj digitalne transformacije i umjetne inteligencije na poslovni model predmet je Sirokog
interesa (lzvor: H. E. Adama, C. H. Ekeke: , Digital transformation as a catalyst for business model
innovation: A critical review of impact and implementation strategies”, Magna Scientia Advanced
Research and Reviews, 2024.).
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ORGANIZACIJSKA SVJESNOST
POSLOVNI MODEL .
TEHNOLOSKE
POZICUE | DISRUPCIJE 1 Al
ODGOVORNOSTI ——* ORGANIZACIJSKE
JEDINICE
NEOCEKIVANI
DOGADAJI
STVARANJE POSLOVNI PRIRODNE
VRUEDNOSTI Em— PROCESI (BPM) KATASTROFE
PROMJENE
CIJENA ENERGUE
POSLOVNA
POSLOVNE
SITUACLE — PRAVILA (BRM) )
POREMECAJI U
OPSKRBI
TIMOVI ZA
ADAPTIBILNOSTI MoVl 2 TIMOVI ZA UMJETNU TIMOYIZ
POSLOVNU iGliATHY INTELIGENCUU TS
AGILNOST TRANSFORMACHU SIGURNOST
INOVACIJSKA KULTURA

U svojoj sveukupnosti Cetiri vrste timova pridonose ubrzanom povecanju agilnosti i razvoju
spremnosti za buduénost. Oni razvijaju, na novi nacin, Cetiri tipa menadzerskih mehanizama za
stvaranja efekata poslovne agilnosti:

1. Upravljanje izuzecima.

2. Upravljanje eskalacijama.

3. Upravljanje inovacijama.

4. Upravljanje strateskim inicijativama.

Na predloZeni nacin organizacija i njihove upravljacke strukture razvijaju strateske sposobnosti za
veliki broj navedenih izazova kao $to su: tehnoloske disrupcije i Al, neocekivani dogadaji, prirodne
katastrofe, poslovne disrupcije, promjene cijena energije, poremecaji u opskrbnim lancima i sl.

|II

Standard ,,Business Motivation Model” pozicionira motivacijski model i poslovni model organizacije.

Za izbor referentnog poslovnog modela za detaljno modeliranje najznacajnija su tri modela: model
Mastering Management System, od Kaplana i Nortona, Business Process Framework od
TeleManagement Foruma i Canvas od Osterwalda. Namjene modela su po redu: prvi je za razvijene
organizacije (poduzeca), drugi za pruzatelje usluga (servisne organizacije) a treéi za startup poduzeca.

Poslovni model je "dusa i mozak“ svake organizacije, tako da je njegov razvoj i koristenje, te prilagodba
i inovacija, od najveéeg znacaja za vlasnike i top menadzere, ali i za kupce i zaposlenike.
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4.3 Uskladivanje rada specijaliziranih timova

Svaka od tri perspektive razvoja (DX, Al, CS) provodi se kroz specijalizirane timove.

Da bi se postigla sinergija i sinkronizacija rada timova oni moraju biti jedinstveno vodeni
(,Governance”), uskladenih vremenskih planova i termina te jedinstveno financijski planirani u
investicijskom planu organizacije. Tu jedinstvenost organizacijske, vremenske i financijske dimenzije
osiguravamo preko pristupa ,, Digital Triple Play”.

Pri realizaciji svake faze digitalne transformacije javljaju se specificni alati, digitalni sadrzaji,
metodologije i prava pristupa i koriStenja, koje treba kiberneticki zastiti. Stoga se smije reéi da ¢e u
svakom stadiju digitalne transformacije trebati prodi sve operativne NIST2 funkcije kiberneticke
sigurnostil

PRIMJER NOVOG SUSTAVA UPRAVLJANJA DIGITALNIM RASTOM

NOVI ODBOR/VIJECE ZA DIGITALNI RAST

(Podskup izvrsnog rukovodnog tima)

URED ZA UPRAVLIANIJE NOVA ORGANIZACIJA ZA
TRANSFORMACIJOM DIGITALNI RAST KROZ

INOVACIE

(Organizira i upravlja strateskim
programiranjem i provedbom

temeljnih i novih inicijativa) (LIl D e ot iEgece

zasticenih i novih inicijativa za rast
vodenih milestonovima)

POTHVATI
TIMA ZA ADAPTIBILNOST |
AGILNOST

POTHVATI
TIMA ZA DIGITALNU
TRANSFORMACIU

POTHVATI
TIMA ZA UMJETNU INTELIGENCIJU

POTHVATI
TIMA ZA KIBERNETICKU SIGURNOST

Izvor: M. W. Johnson, J. Suskewicz: , Lead from the Future: How to Turn Visionary Thinking into
Breakthrough Growth“; HBR, 2020.
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Kao Sto je vidljivo iz slike, klju¢nu ulogu u sinkronizaciji rada timova ima ,,Matic¢ni tim“. Skup njegovih
odgovornosti i funkcija detaljnije se navodi u dijelu priloga — 8.7.4, a u kontekstu njegove uloge i
funkcioniranja u okviru koncepta digitalne tvornice (Digital Factory).

Kao preduvjet za ubrzanu digitalnu transformaciju, Siroku primjenu umjetne inteligencije i efektivnu
zastitu kiberneticke sigurnosti, mora se pozicionirati ,organizacijsko zdravlje”. Kao primjer
referenciramo radove McKinsey-a koji vidi potrebu za pomacima u odnosima prema zaposlenicima i
vodenju organizacije kroz 6 perspektiva:

Svrha,

Vodstvo,

Odlucivanje,
Tehnologija,

Iskustvo zaposlenika,
Socijalna odgovornost.

ok wnNE

U ovoj preporuci smatra se da je otvorena i 7. perspektiva: kiberneticka sigurnost.

Kao klju€ni nacin za povezivanje i uskladivanje rada timova, danasnje platforme nude organizacijsko-
komunikacijsku umreZenost podrZanu repozitorijima znanja. Najznacajnija promjena je stvaranje
umrezene organizacijske strukture.

Sustav temeljen na mrezi je usmjeren na rjeSavanje problema korisnika koristeci najbolje interne
talente i vanjske partnere za svaki pojedini projekt.

Naizgled sloZzena mreza, za uklju€ene timove je jednostavna, fokusirana i izuzetno ucinkovita.
Metcaffelov zakon kaZe: , Vrijednost mreZe raste proporcionalno kvadratu broja njegovih ¢lanova“.
Svaki dodatni sudionik stvara nove veze, sposobne potaknuti eksponencijalni rast.

Danas vecina zaposlenika ima dnevno definirane zadatke, uz uklju¢enost talenata, po projektima,
kao bi se upravljalo stalnim promjenama.

Organizacije imaju potrebe za vanjske usluge tehnickih stru¢njaka.

Suradnicke organizacije i poslovni partneri donose resurse i sposobnosti kad to projekti zahtijevaju,
stvarajudi s internim timovima pametan i agilan ekosustav.

Virtualne organizacijske mreze brzo povezuju sektore i geografska podrucja te tako dodatno
ubrzavaju rast.
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4.4 Inicijacija rada timova DX, Al, CS

Specijalizirani timovi predstavljaju nositelje razvoja po navedenim perspektivama, kao sto je
naglaseno, razlikujemo:

1. Tim za digitalnu transformaciju
2. Tim za umjetnu inteligenciju

3. Tim za kibernetic¢ku sigurnost.

Tim za digitalnu transformaciju djeluje na pothvatima koji problemski obuhvacaju sljedeca podrucja
digitalne transformacije:

1. AngaZiranje kupaca (Customer Engagement - CE),

2. Osnazivanje zaposlenika (Employee Empowerment - EE),
3. Transformacija proizvoda (Product Transformation - PT),
4. Optimizacija operacija (Operation Optimization - O0),

5. Digitalni ekosustav (Digital Ecosystem - DE),

6. Inovacijska kultura (Innovation Culture - IC).

Tim funkcionira u ,,Governance” okviru u kreiranju vrijednosti za organizaciju i klijente.

Tim osposobljava organizacijske jedinice za digitalno stvaranje vrijednosti i za poslovne efekte, kao

Sto su:

v

ANERANERN

Kreiranje dodatnih (strateskih) sposobnosti za organizaciju,
Generiranje osnove za stabilan rast prihoda,

Smanjivanje jedini¢nih troskova na razini proizvoda/usluge,
Povecavanje tijeka gotovine.

Osnova djelovanja je kontinuirano prilagodavanje digitalnog poslovnog modela u ostvarivanju
poslovne agilnosti (za $to se moZe kreirati i poseban tim za poslovnu agilnost).

Kao poseban prioritet u djelovanju DX tima treba pozicionirati Digitalni ekosustav, (transformacijsko
podrucje br. 5, pogledati gore) te potencijal stvaranja vrijednosti iz digitalnog ekosustava (lzvor: M.
Dietz et al: ,,How do companies create value form digital ecosystems?“, McKinsey, 2020.).
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DIGITALNI POSLOVNI MODEL

KREIRANJE

__UPRAVLIANJE PODACIMA.

GENERIRANJE

SPOSOBNOSTI Z = TN RASTA PRIHODA

A ==

et
,/ ’\‘

[ /opTiMZACUA
/ | OPERACUA

PODACI I T

\ >
\ OSNAZIVANJE

'\. ZAPOSLENIKA

,v'/
SMANAVANIE .~ —
JEDINICNIH B

TROSKOVA

Tim za umjetnu inteligenciju primarno nastoji koristiti raspolozive metode i alate generativne
umjetne inteligencije (GenAl), vodeci racuna o ucinkovitosti i rizicima njezine primjene (tablica).

/ N

¥

DIGITALNI TSN
EKOSUSTAV ~ / N\

v

/' ANGAZIRANJE L

KUPACA ' |
|
: { VRUEDNOSTI

|
TRANSFORMACUA |
PROIZVODA / |
\'.,‘ ’/ ’,«“
INOVACUSKA 7y
KULTURA N

i POVECENJE
' TUEKA
GOTOVINE

DX PODRUCIA

GenAl pokazuje veliku ucinkovitost na podrucjima generiranja sadrzaja i konverzacijskim korisnickim

suceljima (zeleno).

Prihvatljiva u¢inkovitost ostvaruje se i u okviru sustava za segmentaciju/klasifikaciju te sustava za

kreiranje preporuka (Zuto).

Na danasnjoj razini razvoja, GenAl upitne rezultate postiZze na podrucju predvidanja i direktne

podrske odlucivanju (crveno).

Skupina slucajeva uporabe

Predvidanje

Inteligencija odlucivanja

Segmentacija/klasifikacija

Trenutna korisnost Primjeri slucajeva
generativnih modela upotrebe

Predvidanje rizika,
predvidanje odljeva
kupaca, predvidanje
prodaje/potraznje
Podrska odlucivanju,
prodirenje,
automatizacija
Klasterizacija,

Sredniji segmentacija kupaca,
klasifikacija objekata

Sustavi preporuke

Generiranje sadrzaja

Konverzacijska korisni¢ka
sucelja

Mehanizam za
preporuke,
personalizirani savjeti,
sljedeca najbolja akcija
Generiranje teksta,
generiranje slika i videa,
sinteti¢ki podaci

Srednji

Virtualni asistent,
chatbot, digitalni radnik
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Tim za kiberneti¢ku sigurnost mora pruziti sveobuhvatnu podrsku organizaciji kako bi ona bila
adekvatno zasticena od kibernetickih prijetnji. Ova podrska osigurava da je organizacija integrirana u
cjelokupni nacionalni sustav kiberneticke sigurnosti, istovremeno ispunjavajuéi regulatorne zahtjeve
iz Zakona o kibernetickoj sigurnosti, temeljenog na europskoj NIS2 direktivi.

Kljuéni zadatak tima je upravljanje cjelokupnim sustavom zaStite kiberneticke sigurnosti unutar
organizacije. Sustav mora biti dinamican i prilagoden specificnostima poslovanja, ali i u skladu s
najboljim medunarodnim praksama, kao Sto je americ¢ki NIST2 okvir. Prema NIST2 modelu,
organizacija se mora voditi kroz Sest klju¢nih funkcija:

1. Upravljanje (GOVERN): Tim je odgovoran za vodenje cjelokupnog sustava kiberneticke
sigurnosti, upravljanje odgovornostima unutar organizacije i uskladivanje s nacionalnim
sigurnosnim politikama. To ukljucuje definiranje strategija, alokaciju resursa i osiguravanje da
su svi aspekti sigurnosti pokriveni.

2. Identifikacija (IDENTIFY): Identifikacija sve digitalne imovine organizacije, zajedno s
povezanim rizicima, klju¢na je za stvaranje odgovarajucih zastitnih mjera. To ukljucuje
katalogizaciju svih IT resursa, procjenu njihovih kriti¢nih vrijednosti te utvrdivanje ranjivosti
koje mogu utjecati na poslovanje.

3. Zastita (PROTECT): Implementacija mjera zastite kako bi se sprijecili ili minimizirali kiberneticki
rizici, pri ¢emu fokus nije samo na zastiti digitalne imovine, veé i na oCuvanju cjelokupne
sigurnosti organizacije. Ovo podrazumijeva tehnicke i administrativne mjere, kao i obuku
zaposlenika o sigurnosnim protokolima.

4. Detekcija (DETECT): Tim mora osigurati da organizacija ima sposobnost pravovremene
detekcije sigurnosno osjetljivih dogadaja i prijetnji. Ovdje je vazno kontinuirano praéenje i
analiza sustava radi prepoznavanja anomalija koje bi mogle ukazivati na sigurnosne incidente.

5. Odgovor (RESPOND): Nakon detekcije potencijalnih prijetnji, tim je zaduZen za pravovremenu
reakciju koja ukljucuje aktiviranje preventivnih i korektivnih mjera. Cilj je smanjiti Stetu,
izolirati prijetnju i osigurati kontinuitet poslovanja.

6. Oporavak (RECOVER): U slucaju da dode do incidenta, tim mora osigurati ucinkovit oporavak
organizacije, povratak operativnih funkcija u normalno stanje te minimalizirane dugorocnih
posljedica. Ovo ukljucuje i lekcije naucene iz incidenta radi poboljSanja buducih sigurnosnih
mjera.

Na ovaj nacin, tim za kiberneticku sigurnost doprinosi sveobuhvatnoj zastiti organizacije i njenoj
uskladenosti s nacionalnim i medunarodnim standardima.

Potrebni koraci za kontinuirano upravljanje sigurnoscéu:
Kako bi tim za kiberneticku sigurnost uspjesno implementirao sve navedene funkcije, preporucuje se
slijediti ove klju¢ne korake:

1. Definiranje opsega i profila organizacije (Scope the Organizational Profile): Utvrditi
specificne potrebe organizacije, identificirati kljuénu imovinu i sigurnosne zahtjeve te
definirati opseg kiberneticke sigurnosti unutar organizacije.

2. Prikupljanje potrebnih informacija (Gather needed information): Prikupiti sve relevantne
podatke o trenutnim sigurnosnim praksama, potencijalnim prijetnjama i ranjivostima te
postoje¢im mjerama zastite.

3. Kreiranje profila organizacije (Create the Organizational Profile): Na temelju prikupljenih
informacija, kreirati detaljan profil organizacije koji ¢e posluziti kao temelj za izradu
prilagodenih sigurnosnih mjera i politika.

4. Analiza nedostataka i izrada akcijskog plana (Analyze gaps and create an action plan):
Analizirati eventualne nedostatke u trenutnim praksama i izraditi akcijski plan za poboljSanje
sigurnosnih mjera.
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5. Provodenje akcijskog plana i aZuriranje profila (Implement the action plan and update the
Profile): Implementirati akcijski plan te kontinuirano aZurirati profil organizacije kako bi bio
uskladen s promjenama u prijetnjama i regulatornim zahtjevima.

OPORAVAK

UPRAVLIANJE

NIST2 CS

OKVIR ZASTITA

ODGOVOR

5 Provodenje akcijskog plana i aZuriranje profila

DETEKCUA
Ponavljanje ...

Kao Sto je objasnjeno u tocki 4.3, djelovanje timova treba uskladiti kroz zajednicke programe u
organizacijskoj, vremenskoj i financijskoj perspektivi.

Navedeni timovi predstavljaju operativne nositelje/izvrsitelje projektnih aktivnosti prema utvrdenim
domenskim podrucjima i zauzimaju klju¢no mjesto u ustroju i funkcioniranju digitalnih tvornica
(Digital Factory), a kako je to detaljizirano u dijelu priloga — 8.7.2).

U funkcioniranju digitalnih timova, u okviru digitalne tvornice, klju¢no je ispravno uciniti prve korake,
a kako je to specificirano u dijelu priloga — 8.7.5.
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5. KLIUCNE STRATEGIJSKE INICIJATIVE ZA POSLOVNI RAST

Stratesko upravljanje u pravilu je orijentirano na poslovni rast koji se ocCituje kao:

e Rast prihoda

e Povecanje trziSnog udjela

e Rast profitabilnosti i

e Povecanje veli¢ine organizacije i njezinih strateskih sposobnosti.

Svaka organizacija sebi procjenjuje potencijalnu efektivnost strateskih inicijativa (iz predlozenog
kataloga od 10 tipskih strategijskih inicijativa) te pokreée provedbu strategije poslovnog rasta
(podrzanu s DX i Al).

5.1 Razrada tipskih strategijskih inicijativa za poslovni rast

Kljucne strategijske inicijative za poslovni rast odnose se na sljedeci spektar poslovnih funkcija i
aktivnosti (Izvor: N. Jain: ,,What is Business Growth? Definition, Stages, Strategy, and Plan”,
Ideascale, 2024.):

Prodaja na postojec¢im trzistima
Sirenje triista

Razvoj proizvoda

Diverzifikacija proizvoda
Strateska partnerstva i savezi
Akvizicije i spajanja

Operativna ucinkovitost
ZadrZavanje kupaca i lojalnost

. lzgradnja i pozicioniranje marke
10. Digitalna transformacija.

LN R WNR

Svaka od navedenih strateskih inicijativa pobliZe se opisuje s aspekta cilja i prihvatljive taktike.

1. Prodaja na postojecim trziStima
Cilj: Povecati trzisni udio unutar postojecih trzista
Taktike: Poboljsati marketinSke napore, ponuditi promocije ili popuste, poboljsajti
korisni¢ku uslugu i optimizirati kanale prodaje
2. Sirenje triista
Cilj: Ulazak na nova trzista ili geografske regije

Taktike: Provoditi istrazivanje trzista, prilagoditi proizvode ili usluge novim regijama,
uspostaviti lokalna partnerstva i razviti strategije ulaska na trziste
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3. Razvoj proizvoda
Cilj: Inovirati i proSiriti ponudu proizvoda ili usluga

Taktike: UloZiti u istrazivanje i razvoj (R&D), prikupljati povratne informacije od kupaca,
lansirati nove proizvode i aZzurirati postojec¢e ponude kako bi zadovoljili promjenjive potrebe

4. Diverzifikacija proizvoda
Cilj: Ulazak na nova trzista s novim proizvodima ili uslugama

Taktike: Identificirati potencijalna podruéja za diversifikaciju, procijeniti rizike i prilike,
razvijati nove poslovne linije i povezati se s drugim tvrtkama

5. Strateska partnerstva i savezi
Cilj: Iskoristiti vanjske odnose za poticanje rasta

Taktike: Formirati saveze s drugim poduzecima, ukljuciti se u zajednic¢ke pothvate i stvoriti
strateska partnerstva za pristup novim resursima, tehnologijama ili trzistima

6. Akvizicije i spajanja
Cilj: Prosiriti mogucnosti ili prisutnost na trzistu kroz spajanja ili akvizicije

Taktike: Identificirati i procijeniti potencijalne ciljeve akvizicije, provoditi due diligence i
ucinkovito integrirati steCena poduzeca

7. Operativna ucinkovitost
Cilj: Poboljsati unutarnje procese za podrsku rastu

Taktike: Pojednostaviti operacije, uloziti u tehnologiju, smanjiti troSkove i poboljsati
produktivnost kako bi se bolje podrzala povecana potraznja i razmjer

8. Zadrzavanje kupaca i lojalnost
Cilj: povecati Zivotnu vijek odnosa s kupcima te smanijiti odljev korisnika

Taktike: Implementirati programe vjernosti, poboljsati korisnicku uslugu i komunicirati s kupcima
putem personalizirane komunikacije i usluga s dodanom vrijednoscu

9. Izgradnja i pozicioniranje marke
Cilj: Ojacati prisutnost robne marke i razlikovati se od konkurencije

Taktike: Uloziti u razvoj marke, poboljsati poruke marke i povecati vidljivost putem
oglasavanja, odnosa s javnosc¢u i drustvenih medija

10. Digitalna transformacija

Cilj: Iskoristiti tehnologiju za poticanje rasta

Taktike: usvoijiti digitalne alate i platforme, uloZiti u e-trgovinu, optimizirati online marketinske
strategije i upotrijebiti analitiku podataka za donos$enja odluka.
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5.2 Pozicioniranje strategijskih inicijativa u DX transformacijskim podrucjima

Klju¢no je, u vodeniju digitalne transformacije i inovacijama poslovnog modela, staviti poslovni rast u
fokus. Za provedbu strategije poslovnog rasta potrebno je mapirati strategijske inicijative za poslovni
rast na DX transformacijska podrucja (radi realizacije poslovnog rasta).

Kroz dijagram (u nastavku) dane su smjernice za mapiranje, kao pomoc za provedbu strategije
digitalno vodenog poslovnog rasta.

Digitalna tvornica je sredstvo skaliranja digitalne transformacije kroz aktiviranje i sinkronizaciju rada
adaptabilnih timova u cilju realizacije/transformacije digitalnog proizvoda/usluge, za potrebe
organizacije ili njezine ustrojstvene jedinice (pogledati prilog 8.7.2).

POZICIONIRANJE STRATEGUSKIH INICUATIVA U DX TRANSFORMACLSKIM PODUCIIMA

e Stroteska partnerstva i savezi (5)

e  Akvizicije i spajanja (6)

__UPRAVLIANJE PODACIMA

DIGITALNI
EKOSUSTAV N e Prodaja na postojecim trzistima (1)
®  Operativna uéinkovitost (7) o N\ \ o Sirenje trzista (2)
/OPTIMIZACIJA ANGAZIRANIE\ ® ZadrZavanje kupaca ilojalnost (8)
| OPERACIIA KUPACA | |
“ '1 \l
|
- I
2:2352:_‘5/:?:: TRANSFORMACIA |
s PROZVODA / |/ AR
\ : Razvoj proizvoda (3)
¢ Digitalna transformacija {10) N\ /' / e Diverzifikacija proizvoda (4)
e [lzgradnja i pozicioniranje marke (9)
INOVACUSKA
KULTURA
—

e Digitalna transformacija (10)

5.3 Primjena umjetne inteligencije za poslovni rast

Umjetna inteligencija ima potencijal primjene u bilo kojoj poslovnog perspektivi, a posebno u
poslovnoj okolini neke organizacije.

Za odredenu organizaciju najvaznije je uoCiti i razumjeti trendove razvoja u djelatnosti/industriji
kojom se ta organizacija bavi. Na taj nac¢in mogucde je povoljno strateski pozicionirati organizaciju u
toj djelatnosti.

Stratesko pozicioniranje u vrijednosnim lancima odredene djelatnosti (kroz stvaranje, distribuciju i
zahvacanje vrijednosti) moZe se podrzati umjetnom inteligencijom na nacin da nam ona pomogne u
sljededa tri podrucja:
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1. Identifikacija i razumijevanje svjetskih referentnih modela i standarda za odredenu
djelatnost, te razumijevanje njihove primjene
2. IstraZivanje regulatornog okvira neke djelatnosti u odredenoj zemlji te identifikacija funkcija

regulatornih agencija
3. Identifikacija vertikalnih strategija i nacionalnih planova iz kojih se moZe prepoznati status i

buduci razvoj neke djelatnosti u odredenoj zemlji.

U redovitom poslovanju ili pri aktivaciji novog poduzeca za provedbu vlastite strategije potrebno je,
uz pomo¢ umjetne inteligencije, istraziti dodatne tri perspektive:

4. Identifikacija provedbenih programa i izvora financiranja za odredene djelatnosti (ukljucivo
EU fondove)

5. PronalaZenje banchmarking materijala i statistika iz kojih je moguce prepoznati poziciju
organizacije u odnosu na druge organizacije/konkurente u vlastitoj djelatnosti

6. PronalaZenje studija slucaja, najboljih praksi i naucenih lekcija sudionika u odredenoj
djelatnosti (radi ubrzanja procesa ucenja u vlastitoj organizaciji).

Na predloZeni nacin Al ¢ée nam pomodi u prosirenju portfelja proizvoda, dubljoj interakciji s
klijentima, efikasnijoj upotrebi tehnologija i efektivnijim investicijama (na slici dolje).

Skaliranje umjetne inteligencije kroz
povratne veze i ko-evolucijske procese
Zahvacanje

vrijednosti

Sira i dublja upotreba
umjetne inteligencije u
S internim operacijama

Siri i dublji portfelj
skalabilnih Al ponuda

Skalabilna
integracija
ekosustava

Moguénosti dohvata
podataka

Al

Moguénosti Moguénosti
) demokratizacije razvoja . i

Isporuka = Al J k algoritama Kreiranje
il : Operacije . dinih st
jednosti 5 N P 4 Agilna vrijednosti

isporuke T

sukreacija

vodene o N Ktpaca

podacima Siri i dublji P

Izvor: D. Sjodin et al: ,How Al capabilities enable business model innovation: Scaling Al through
co-evolutionary processes and feedback loops“, Journal of Business Research, Elsevier, 2021.

21



5.4 GenAl za upravljanje rizicima

Pojavom GenAl javljaju se dodatne moguénosti za uspjesnije i efektnije upravljanje rizicima
organizacije jer ista omogucuje: analizu velikih koli¢ina podataka, identificira/prepoznaje uzorke u
podacima i tekstu, omogucduje kreiranje raznog sadrzaja (tekst, slike, kod, nove podatke) te kreira
potencijalne buduée scenarije poslovnih dogadaja/situacija putem realisti¢kih simulacija.

GenAl omogucduje potporu sustavu za upravljanje rizicima organizacije u tri perspektive:

1. Poboljsava procjenu rizika i njihovu prioritizaciju
2. Unaprjeduje identificiranje pogresaka
3. Omoguduje planiranje i provodenje Stress testova.
S aspekta pojedine vrste rizika, GenAl domenska rjeSenja upotrebljavaju se za:

Upravljanje financijskim rizicima
Upravljanje operativnim rizicima
Upravljanje kibernetic¢kim rizicima
4. Upravljanje regulativnim rizicima.
Osim navedenog, efekti GenAl identificiraju se i u sljedec¢em:

wnN e

1. Poboljsava identifikaciju rizika i predvidanja i to kroz:

o Analizu velikih koli¢ina podataka
o Nadzor/praéenje u realnom vremenu
o Unapredenje detekcije anomalija.

2. Omogucuje proaktivno upravljanje rizicima i to kroz:

o Simulaciju scenarija
o Automatsku detekciju prijetnji
o Unapredenje odludivanja.

3. Poboljsava detekciju rizika i pracenje i to kroz:

o Analizu u realnom vremenu
o Detekciju anomalija.

4. Unaprjeduje odlucivanje i to kroz:

o Uvide temeljene na podacima
o Stress testiranje.

Klju¢ni koristi GenAl u upravljanju rizicima su:

Poboljsana identifikacija rizika

Unaprjedena procjena rizika

Proaktivno smanjenje rizika

Povecana ucinkovitost u upravljanju rizicima
Omogucuje donosenje odluka temeljeno na podacima.

O O O O O
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Izazovi u primjeni su:

Kvaliteta podataka i pristranost
Objasnjivost i transparentnost
Sigurnost i privatnost

Ljudski nadzor.

o O O O

Klju¢no je pitanje: ,Sto €ini generativnu umjetnu inteligenciju svojstvenom zadacima upravljanja
rizikom“?

Generativna umjetna inteligencija (Gen Al) postaje nezamjenjiv alat za zadatke upravljanja rizicima i
uskladenosti unutar organizacija, koje se Cesto bore s izazovima prilagodbe regulatornim
promjenama i ucinkovitog upravljanja investicijama.

Veliki jezi¢ni modeli (LLM) su vrsta algoritma strojnog ucenja (ML) i srce su Gen Al-ja. Ovi modeli su
uspjesni u obradi velikih skupova podataka za izvodenje funkcija kao Sto su prepoznavanje,
sazimanje, prevodenje, usporedba, predvidanje i generiranje sadrzaja.

Gen Al ne samo da identificira obveze organizacije u pogledu uskladenosti, veé i procjenjuje njihovo
ispunjavanje, preslikavajuéi regulatorne duznosti na specificne kontrole ili ¢ak razvijajuéi nove
kontrole tijekom vremena. Kako modeli Gen Al nastavljaju uciti, postaju sve vjestiji u odredivanju
nedostataka u uskladenosti i razumijevanju novih regulatornih zahtjeva, poticudéi tako stvaranje
inovativnih kontrolnih mehanizama za ispunjavanje ovih obveza.

Prednosti usvajanja Gen Al za uskladenost i upravljanje rizicima su znacajne, Sto potvrduju i
orijentacione procjene % rasta efikasnosti za sljedeée poslove:

e Do 75% brZe procjene regulatornih promjena
e 20% smanjenje potrebe za neovisnim testiranjem
e Smanjenje od 25% do 50% troskova pravne ekspertize i ekspertize uskladenosti

e Smanjenje ru¢nog rada od 75% potrebnog za mapiranje zakona, pravila i propisa (LRR) u
interne kontrole.

GenAl ima transformativni ucinak na razlicite aspekte upravljanja rizikom, ukljucujuci rizike trecih
strana i dobavljaca, kibernetic¢ku sigurnost, IT rizike, financijske rizike i uskladenost u podrucjima kao
$to su okolis, drustvo i upravljanje (ESG) ili sprjeCavanje pranja novca, te poboljsanja kiberneticke
zastite protiv sve sofisticiranijih kibernetickih prijetnji do poboljSanja otkrivanja financijskih prijevara.

Klju€ni zaklju€ci vezani za uporabu GenAl u upravljanju rizicima su:

GenAl revolucionira upravljanje rizicima nudeci efektivan skup alata za identifikaciju, procjenu i
otklanjanje rizika. Ona omogucuje snazno povecanje sposobnosti i kapaciteta organizacije u analizi
podataka, simulaciji scenarija i generiranju uvida/spoznaja.

GenAl osnaZuje organizacije u donos$enju proaktivnih odluka u upravljanju rizicima i pomaze u
povecanju otpornosti organizacija u okruZenju koje se stalno mijenja.

Izazovi koje stoje pred GenAl primarno se odnose na kvalitetu podataka, objasnjivost i sigurnost, a
kako bi se osigurala odgovorna i efektiva implementacija GenAl u praksi upravljanja rizicima.
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6. ZAKLJUCAK

Danas su menadzeri i vlasnici pod pritiskom ubrzanja digitalne transformacije, Sirenja primjene
umjetne inteligencije te povedavanja kiberneticke sigurnosti.

Ovom preporukom prikazan je jedinstveni pristup , Digital Triple Play” kroz koji bi organizacije trebale
iskoristiti velike prilike digitalnog doba te razviti spremnost za buduénost i povecavati otpornost.

Organizacija koja se sprema za buduénost djeluje na dva fronta: inovira kako bi privukla i stvarala
vrijednosti za svoje klijente, dok istovremeno smanjuje troskove koristeci lako dostupne tehnologije
poput racunalstva u oblaku ili umjetne inteligencije. Cesto koristi agilne pristupe razvoju, poput
eksperimentiranja i "testiraj i u¢i" metode. Kupcima nudi novo digitalno iskustvo, bez obzira na to koji
kanal komunikacije odaberu, usmjeravajuci se na zadovoljenje njihovih potreba i novih ocekivanja

kupaca.

Osim toga, takva organizacija stvara modularne digitalne usluge kako bi optimizirala svoje operacije i
brze razvijala nove proizvode i usluge. Podatke tretira kao klju¢nu stratesku imovinu, osiguravajuci da
su uvijek tocnii dostupni svim zaposlenicima kojima su potrebni, a pritom razvija i nacine kako unovciti
te podatke. Takoder je spremna za rad u Sirem ekosustavu — bilo da ga vodi ili sudjeluje u njemu —i
suraduje s raznim partnerima putem digitalnih usluga i otvorenih API-ja.

Kao sastavni dio svoje strategije, organizacija integrira kiberneti¢ku sigurnost u sve aspekte
poslovanja. To ukljuCuje zastitu podataka, osiguranje digitalnih usluga i proizvoda te upravljanje
rizicima vezanim uz sigurnost.

Kiberneticka sigurnost nije samo tehnicko pitanje, vec strateska potreba koja omoguéava organizaciji
da zadrzi povjerenje svojih klijenata i partnera, te osigura kontinuitet poslovanja u slucaju prijetnji. Na
taj nacin organizacija podiZe razinu kvalitete proizvoda i usluga te po toj osnovi moZe povecavati
prihode i produktivnost, ali privlaciti nove i zadrZati svoje kupce.

Organizacija razvija i zadrzava svoje talente, te potice brzo uéenje (i svijest o sigurnosnim praksama)
unutar cijele organizacije, uz treninge i certifikacije za osnazivanje zaposlenika i timova.

Potrebno je biti svjestan i klju¢nih faktora za postizanje statusa organizacije spremne za buducnost, u
kontekstu: tko smo, Sto radimo i kako poslovno rastemo?

Sve navedeno svoju realnu refleksiju/konkretnu realizaciju doZivljava u konceptu i primjeni modela
digitalne tvornice (Digital Factory), a Cije uspjesno funkcioniranje ovisi o nizu (upravljivih) faktora (kao
je to navedeno u dijelu priloga - 8.7.3).

Zaklju¢no treba naglasiti koncept digitalne tvornice te njegov znacaj u sveukupnosti procesa digitalne
transformacije organizacija tako da se kljucni razlozi nastajanja i svrha Digital Factory modela posebno
obraduje u dijelu priloga — 8.7.1.

Na donijoj slici (Infodom, 2024.), rezimira se utjecaj D3P modela na poslovni rast. Kompleksnost

okruZenja u primjeni D3P modela i znacaj ostvarenih poslovnih efekata detaljnije se prikazuje u prilogu
8.10.
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UTJECAJ D3P MODELA NA POSLOVNI RAST

NOVI NACIN RAZMISLIANIA GOVERMNAMNCE OKVIR SPREMMNOST ZA BUDUCNOST

* Rastprihoda
Prakse DX-1 POSLOVNI RAST * Povedanjetriiénog udjela
Prakse DX-2 (BUSINESS GROWTH) *  Rast profitabilnosti
* Povecanje kapaciteta
D3P model

Digitalni rast

(Digital Triple Play) (Digital Growth)

Kibemeticka /@_}g‘}

sigurnost ||
'\. o _
L~

Umjetna
intelige ncija

Upravljanje
rizicima

DIGITALNO
STVARAMNIE
VRUEDNOSTI

r

D

* Inovacija poslovnog maodels
Digitalna | transformacija * Inovacija proizvoda
* Inovacija procesa

* ICT integracije i
interoperabilnost

GOVERMANCE ADAPTABILNIH TIMOVA
(DIGITAL FACTORY)

TVRTKA
DX Al Cs BA — KUPCI OPERACIIE | EKOSUSTAV (SYSTEM)
UMREZENE ORGANIZACUE A . i - .
(VIRTUALNE ORGANIZACUE) Digitalna izvorista vrijednosti
x F ) ¥ (Velike kolicine podataka)
Interni struénjaci Eksterni struénjaci
RAZVOJ STRATESKIH SPOSOBNOST OPERACUE
POSLOVNA AGILNOST OTPORNOST | ESG

Sa stajalista primjene modela D3P, kao radnog okvira, treba zamijetiti da lijeva strana sluZi razvoju
spremnosti:

— Strateske inicijative & Integrirani Roadmap;
— Strateske sposobnosti

— Adaptabilni timovi / Digital Factory

— Poslovna agilnost.

Desna vertikala predstavlja eksploataciju D3P radnog okvira i stvaranje vrijednosti na trzistu, po
hijerarhiji:

— Poslovni rast

— Digitalni rast

— Digitalna izvorista vrijednosti

— Logike digitalnog stvaranja vrijednosti.



7. OBRAZLOZENJE PRISTUPA ,DIGITAL TRIPLE PLAY"

Kontekst danasnjeg razvoja obiljeZzava nekoliko smjerova djelovanja:

1. Organizacije su pod pritiskom da istovremeno vode digitalnu transformaciju, ubrzavaju
digitalni rast kroz primjenu umjetne inteligencije, te kontinuirano jacaju kiberneticku
sigurnost. Ove tri perspektive moraju biti integrirane kako bi se osigurala otpornost i
konkurentnost u digitalnom dobu, a taj pristup nazivamo ,,Digital Triple Play“.

2. Kako bi se iskoristile velike prilike koje donosi digitalno doba, kljuéno je postaviti jasnu viziju i
strateSku ambiciju na najviSoj razini upravljanja. Uspostavljanje okvira odgovornosti
("Governance" okvir) omogucava precizno usmjeravanje organizacije prema ostvarivanju tih
ciljeva.

3. Realizacija vizije i strateskih prioriteta zahtijeva dinami¢no vodenje kroz razvoj adaptabilnih
timova specijaliziranih za razli¢ita podruc¢ja. Upravljanje strateskim inicijativama i
investicijama, pomocu jedinstvenog "Roadmap"-a, osigurava da organizacija ostane
uskladena s promjenjivim zahtjevima i prilikama trzista.

Postizanje cjelovitih efekata i iskoriStavanje prilika digitalnog doba paralelno zahtijeva ubrzanje
digitalne transformacije i primjene umjetne inteligencije te zastitu od kibernetickih rizika. Pripadne
mjere ukljucuju stalno povecéanje organizacijske svjesnosti i digitalne zrelosti organizacije, uz razvoj
digitalnih vjesStina zaposlenika i razvoj strateskih sposobnosti organizacije za digitalno stvaranje
vrijednosti.

Zahtjevi za zajednicko djelovanje menadZera i vlasnika za digitalni rast poveéavaju zahtjeve na
operativno rukovodstvo / menadzere, tako da se ocekuju konkretni poslovni rezultati kao $to su:
povecanje prihoda, povecanje trziSnog udjela, smanjenje troskova i bolje digitalno iskustvo klijenata.

Realno je za ocekivati da se investicije nece voditi samo u jednom smjeru, nego treba paralelno
investirati na svim podrucjima (DX, Al, CS ...).

Na taj nacin su dinamizirani razvoj organizacije i njen odnos s okolinom, tako da viSe nije trivijalno,
nije jednostavno, provesti sve operativne NIST2 funkcije (IDENTIFY, PROTECT, DETECT, RESPOND i
RECOVER).

Mali broj organizacija imat ¢e sre¢u da moze mirno identificirati digitalna sredstva, kiberneticke
rizike, dizajnirati i provesti preventivne i korektivne radnje.

Digital Triple Play je governance model za vodenje DX Al CS na bazi IT4IT standarda i organizacijskih
modela procesa kao Sto je Digital Factory. Svrha "Digital Triple Play" - D3P strategije je ubrzati
poslovni rast, ojacati otpornost organizacije i osigurati spremnost za buduénost kroz integraciju tri
kljuéna elementa: (i) digitalne transformacije (DX), (ii) umjetne inteligencije (Al) i (iii) kiberneticke
sigurnosti (CS). Ova trostruka strategija pomaze organizacijama optimizirati resurse, stvoriti nove
vrijednosti i poboljsati operativnu ucinkovitost, omogucujuci uskladivanje timova i njihovih aktivnosti
putem upravljackog okvira (Governance) i jedinstvenog puta (Roadmap) za dugorocni rast i inovacije
(detaljnije na donjoj slici, Infodom 2024.).
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8. PRIVICI

8.1 Koncept , Future Ready”, The Four Pathways, Organizacijski poremecaji

nx

Koncept "Future Ready" iz Harward Business Review, 2022., spominje "Cetiri puta" ("The Four
Pathways"), koji se odnosi na okvir koji pomaZze organizacijama da procijene svoju spremnost za
budué¢nost i da identificiraju klju¢ne dimenzije u kojima moraju napredovati kako bi ostale
konkurentne. Okvir pruza uvid u organizacijske poremecaje i izazove koje organizacije (tvrtke) moraju
prevladati kao dio digitalne transformacije.

Cetiri puta (The Four Pathways) kroz koje organizacije mogu pro¢i i voditi digitalnu
transformaciju i razvoj spremnosti za buduénost:

1. Put temeljen na digitalnim procesima (Process Automation):

e Fokus na automatizaciji poslovnih procesa i integraciji tehnologija kako bi se poboljsala
ucinkovitost, smanijili troSkovi i omogucdila brza prilagodba promjenama na trZistu.

e QOrganizacije na ovom putu razvijaju operativnu izvrsnost kroz automatizaciju i optimizaciju
postojecih procesa.

2. Put temeljen na korisnickom angazmanu (Customer Engagement):

e Naglasak na koriStenju digitalnih tehnologija za poboljSanje korisnickog iskustva,
personalizaciju ponuda i interakciju s korisnicima na viSe kanala.

e Ovdje je klju¢na sposobnost organizacije da izgradi snazne odnose s korisnicima kroz digitalne
alate, podatke i analitiku.

3. Put temeljen na poslovhom modelu (Business Model Innovation):

e Poticaj za inovacije u poslovnim modelima kako bi se stvorile nove vrijednosti i otvorile nove
prilike na trZistu. To moZe ukljucivati prelazak na pretplatnicke modele, koristenje platformi ili
uvodenje novih proizvoda i usluga.

e QOvaj put zahtijeva preispitivanje osnovnih nacina na koje organizacija stvara i isporucuje
vrijednost.

4. Put temeljen na digitalnim uslugama i proizvodima (Digital Offerings):

e Razvoj novih digitalnih proizvoda i usluga koji su srz ponude organizacije, omogucujuci
diferencijaciju na trziStu i stvaranje novih izvora prihoda.

e QOrganizacije na ovom putu koriste tehnologiju kako bi prosirile svoje postojece ponude ili
stvorile potpuno nove digitalne proizvode.

Organizacijski poremecaji, koji se moraju prevladati na svakom od ovih puteva, ukljucuju: izazove kao
Sto su potreba za novim vjeStinama i kompetencijama, promjene u organizacijskoj kulturi, sloZzena
integracija tehnologije, te upravljanje rizicima i sigurnoscu.

S aspekta puta temeljenog na poslovnom modelu (Business Model Innovation —-BMI), posebno se
naglasavaju barijere i pokretaci za odrzivu inovaciju poslovnog modela — prilog 8.4.



8.2 Osam kljucnih principa u okviru strategije za digitalnu spremnost

Najceséih je 8 kljucnih principa koje se naglasavaju u okviru digitalnih strategija i razvoja spremnosti
za buducénost (lzvor: S. L. Woerner, P. Weill, I. M. Sebastian (MIT researchers): , Future Ready — The
Four Pathways to Capturing Digital Value”, 2022., Harward Business Review Press”):

1. Korisnicko iskustvo kao prioritet:
o Fokus na pruzanje besprijekornog, personaliziranog i dosljednog korisni¢kog iskustva
kroz sve digitalne kanale.
2. Podaci kao kljuéni kapital:
o Iskoristavanje podataka kao osnovnog resursa za donosSenje informiranih odluka,
personalizaciju ponuda i stvaranje vrijednosti za korisnike.
3. Agilnost u poslovanju:
o Implementacija agilnih metoda rada kroz adaptabilne timove, kako bi se brzo
odgovorilo na promjene na trzistu i u okolini te na potrebe korisnika.
4. Tehnoloska infrastruktura:
o Razvijanje fleksibilne i skalabilne IT infrastrukture koja podrzava inovacije i omogucuje
brzo uvodenje novih tehnologija, te podrZava primjenu umjetne inteligencije (pomocu
HPC racunala).
5. Digitalna kultura i vjestine:
o Promicanje kulture koja potice inovacije, suradnju i kontinuirano ucenje te razvijanje
digitalnih vjeStina unutar organizacije.
6. Integracija ekosustava:
o Suradnja s partnerima, dobavlja¢ima i drugim dionicima kroz integrirane digitalne
ekosustave koji povecavaju vrijednost i moguénosti za inovacije.
7. Inovacije i eksperimentiranje:
o Poticanje inovacija kroz eksperimentiranje s novim tehnologijama, umjetnom
inteligencijom i novim poslovnim modelima te brzo testiranje i prilagodba.
8. Sigurnost i povjerenje:
o Implementacija robusnih mjera kiberneticke sigurnosti kako bi se zastitili podaci i
osiguralo povjerenje korisnika i partnera.
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8.3 Trendovi, prioriteti i akcije od znacaja za spremnost za buduénost

Kljucnih je 7 pitanja, o genezi poslovnog rasta i razvoju spremnosti za buducnost, koje je potrebno
staviti u fokus:

1. Kako identificirati velike prilike digitalnog doba za svoju organizaciju i djelatnosti kojima se
organizacija bavi?

2. Kako zajednicki kreirati viziju organizacije i selektirati prioritetne pothvate?

3. Koje su smjernice za postavljanje odgovornosti u ,,Governance” okviru i za postavljanje
strategijskih prioriteta?

4. Kako povecavati otpornost i istovremeno povecati digitalno podrzan poslovni rast iz
digitalnih izvorista vrijednosti (ukljucujudi i suradnju u digitalnim ekosustavima)?

5. Kako kroz prioritetne pothvate i kontrolu rezultata voditi paralelno ,Digital Triple Play” i
optimizirati investicije u digitalnu transformaciju, umjetnu inteligenciju i kibernetic¢ku

sigurnost?

6. Koje menadzere treba ukljuciti i koje timove izgraditi za ubrzan poslovni rast?

7. Kako graditi spremnost za buduénost i poslovnu agilnost te povecavati kiberneticku sigurnost

i otpornost?
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8.4 Inovacije poslovnog modela (BMI)

Inovacije poslovnog modela (BMI — Business Model Innovations) rezultat su realizacije paralelnih
pothvata na podrucju digitalne transformacije, umjetne inteligencije i kiberneticke sigurnosti. U
tome inovacijskom procesu, D3P model se pozicionira i kao dio sustava upravljanja inovacijama jer
pozicionira izvorisSta digitalnog stvaranja vrijednosti u procese stvaranja digitalnih proizvoda prema
ostvarivanju digitalnog i poslovnog rasta kroz potenciranje (novih) vrijednosti za korisnike
(Proposition Value). U tome procesu postoje brojne barijere, ali i pokretaci, kao i bitni elementi
radnog okvira BMI, a Sto se obraduje u nastavku.

8.4.1 Barijere i pokretaci za odrZivu inovaciju poslovnog modela (BMI)

Brojni su barijere i pokretaci za odrzivu inovaciju poslovnog modela. Oni se dijele u tri osnovne
skupine: (i) Institucionalne barijere/pokretadi, (ii) Strateske barijere/pokretadii (iii) Operativne
barijere/pokretadi. Za odrZivu inovaciju poslovhog modela potrebno je ostvariti dinamicke
sposobnosti koje se odnose na: mjerenje, skaliranje i transformaciju (donja slika).

BARUERE | POKRETACI ZA ODRZIVU INOVACIJU POSLOVNOG MODELA

Institucionalne barijere Strateske barijere Operativne barijere

4  Funkcionalna izvrsnost

w| Funkcionalna strategija V. Standardne inovacijski
procesi i procedure
izbjegavanje neizvjesnosti ) Dominantan fokus na Fiksno planiranje i raspodjela
eksploataciju fesa
Kratkarotnozt | Prioritizacija kratkoroénog | - #| Kratkorotnisustav poticaja
rasta

Fokus na maksim iziranje
vrijednosti za dionike

Metrike financijske
uspjesnosti

v

i II‘

Dinamicke sposobnosti: mjerenje, skaliranje i transformacija

ODRZIVA INOVACIJA POSLOVNOG MODELA

Dinamicke sposobnosti: mjerenje, skaliranje i transformacija

1 1 i

Institucionalni pokretaci Strateski pokretaci Operativni pokretadi

Razvoj sposobnosti
zaposlenika

A

UravnoteZenje vrijednosti
dioniara i dionika

s - Izgradnja inovacijske
Suradnicka inovacija —3
- ' et bi strukture

Prihvacanje
nejednoznatnosti ) Osigurani resursi za SBMI
#|  streteskifokusna SBMI

Vrednovanje odrzivosti Program poticajaza
poslovanja odrZivost
A Strpljivo ulaganje

Metrike ucinka odrZivosti

Izvor: Nancy M.P. Bocken et al.: ,,Barriers and drivers to sustainable business model innovation:
Organization design and dynamic capabilities”, Science Direct, 2020.
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8.4.2 BMI i upravljacki sustavi

Poslovni model, u svojim bitnim sastavnicama (poslovni procesi, poslovna pravila i formalni
organizacijski ustroj) inovativno se mijenja pod utjecajem digitalnih disrupcija kroz projekte/procese
digitalne transformacije.

Polazedi od Sest kljuénih podrucja obuhvata procesa digitalne transformacije, isti se mogu sagledati i
u sljede¢im perspektivama, s fokusiranim sustavima obuhvata:

Upravljanje poslovanjem i organizacijom (organizacijski sustav)

Upravljanje proizvodnjom i postrojenjima (proizvodno-tehnoloska postrojenja)
Upravljanje poslovnim prostorima i okolinom (fizicki prostor)

Upravljanje virtualnim organizacijama (virtualni prostor)

P wnNPE

U digitalnom dobu vazan je fenomen stvaranja virtualnih prostora/virtualnih organizacija, kao novih
,podrucja ekspoloatacije” i izvoriSta vrijednosti. Isto zahtijeva uspostavu efikasnog sustava
upravljanja u cilju ostvarivanja poslovnih efekata za organizaciju, klijenta i pripadajuci digitalni
ekosustav.

Prakti¢ni primjeri iz razlicitih industrija pokazuju kako poslovni modeli integriraju navedene sustave
upravljanja kako bi osigurali sveobuhvatno upravljanje i stvaranje vrijednosti. Prema poznatim
poslovnim praksama i metodologijama, moze se tvrditi da svaki poslovni sustav, u nekom obliku,
sadrzi navedena Cetiri upravljacka sustava, iako se njihova implementacija i naglasak mogu
razlikovati ovisno o industriji i vrsti poslovanja.

Poslovni model integrira navedene sustave obuhvata kako bi omogucio ucinkovito upravljanje,
optimizaciju i stvaranje vrijednosti, pri ¢emu je potrebno prepoznati promjene u organizacijskoj i
inovacijskoj kulturi (hibridni rad i suradnja unutar organizacije) te apsolutnu ovisnost organizacije i
okoline (globalna povezanost i ovisnost).

Polazeci od analize globalne povezanosti i ovisnosti organizacije u digitalnom dobu te planiranju
pothvata za izlazak na globalno/ciljano trZiste potrebno je uzeti u obzir sljedece:

Strateski okvir djelatnosti

Regulatorni okvir drzave za djelatnost

Referentne svjetske modele i standarde

Izvore i programe financiranja

Statistike Eurostat-a te nacionalne statistike i benchmarking
Relevantne price o uspjehu i naucene lekcije

ok wWwNRE

U procesu digitalnog stvaranja vrijednosti (DVC), bez obzira o kojoj vrsti pothvata se radilo (DX, Al,
SC, BA), potrebno je prepoznati elemente izvorista vrijednosti te ih oportuno koristi u njihovoj
vrijednosnoj transformaciji:

Vrijednosti od kupca

Vrijednosti iz operacija

Vrijednosti iz ekosustava

Vrijednosti iz organizacije kao sustava

PwNPR

Navedena izvorista vrijednosti svoju dohvatljivost ostvaruju kroz razliCite i prepoznatljive tipove
mreza: (i) racunalne, (ii) drustvene i (iii) loT mreZe, a pojavnost kroz razlicite formate sadrzaja: (i)
strukturirane baze podataka, (ii) multimedijalne sadrzZaje i (iii) loT setove.
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Na donjoj slici prikazuju se klju¢ni elementi i atributi poslovnog modela i navedenih upravljackih
sustava organizacije, kako s internog aspekta tako i s aspekta njezinog pozicioniranja i odnosa u

globalnom okruzenju.

BUSINESS MODEL AND MANAGEMENT SYSTEMS

(~ Future Readiness )
- of Organisation‘xp,/" leGlTAL AND INNOVATION ECOSYSTEMS

Neod ORGANIZATIONAL SYSTEM
/ Mybridworkand|  BUSINESS & ORGANIZATION 7 b
. collaboration / MNGMT (BOM) |~ connections and /‘\
R “.dependencies

e Operations BUSINESS MODEL

- <
Optimization TX w =
Q
- SPACE & BUSINESS RULES VIRTUAL e
loT :‘ ENVIRONMENT (aem e e e e e ORGANIZATIONS .-)3
9 < MNGMT (SEM) BUSINESS PROCESSES MNGMT (VOM) S
networks & U 2
% ibfoduct ORGANIZATION ki
Transformation
PX
PRODUCTION SYSTEM
MNGMT (PSM)
PRODUCTION AND TECHNOLOGICAL
FACILITIES
NATURE AND ENVIRONMENT
Values from Values from Values from
Customers Operations Ecosystems
ARTIFICIAL DIGITAL
INTELLIGENCE TRANSFORMATION

/" Resilient Future "“‘
>~ of Society N/

e o p Ao
A

e Customer
Engagement and
Social Customer Experience

networks &

e Employee
Empowerment & EX

Values from organization

as a System

BUSINESS

U procesu inovacije poslovnog modela potrebno je utvrditi utjecaj promjena na razini kljuénih
komponenti poslovnog modela: (i) organizacije/odgovornosti, (ii) poslovnih pravila te (iii) poslovnih

procesa.

Isto tako, klju¢ne komponente poslovnog modela potrebno je sagledati i iz drugih vaznih poslovnih

perspektiva (segmenati poslovanja), a koje se odnose na:

Vrijednost za klijente (Value Proposition)

Briga za korisnike (Customer Care)

Tokovi ostvarivanja vrijednosti (Value Streams)
Kanali distribucije i komunikacije (Channels)
Kljuéni resursi (Key Resources)

Kljuéne aktivnosti (Key Activities)

Pokretaci inovacija (Innovation Drivers)

Inovacijski mehanizmi (Innovation Mechanisms)
Struktura troskova (Cost Structure)

10 Suradnja i ekosustavi (Partnership and Ecosystem)

Lo NOURAWNRE

Neki od navedenih poslovnih perspektiva detaljnije se obraduju u donjoj tablici.
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SEGMENT
POSLOVANJA

VRIJEDNOSTI ZA
KLIJENTE
(Value
Preposition)

ORGANIZACUA

Marketing

POSLOVNA
PRAVILA

Pravila definiraju
jedinstvenu vrijednost
koju tvrtka nudi svojim
klijentima

POSLOVNI
PROCESI

Marketinski procesi za
deklariranje proizvoda,
usluga, znacajki i pogodnosti
koje se odnose na potrebe
kupaca, rjesavaju njihove
probleme ili ispunjavaju
njihove Zelje.

Kriteriji za definiciju i
identifikaciju korisni¢kog

Procesi analize povratnih
informacija kupaca,

BRIGA ZA segmenta onasanja, preferencija i
KORISNIKE Prodaja i Customer | Scoemta: ponasanja, p )
Kriteriji i pravila za bolnih toc¢aka kako bi se
(Customer Care) Care . oy . .
izabranu nisu. prilagodila ponuda
vrijednosti.
Kriteriji i pravila usko Procesi vezani za strategije
vezana na nacine kako odredivanja cijena, modela
poduzece stvara prihod | prihoda (npr. jednokratna
ool |t it
PRIHODA o portietavm ' Jertar
Financije
(Revenue N .
Kriteriji i pravila vezana
Streams) . .
za izvore prihoda od
kupaca, partneraili
drugih dionika.
Pravila i kriteriji Procesi utvrdivanja vanjskih
utvrdivanja i uporabe i unutarnji ¢imbenika koji
vanjskih i unutarnjih poticu tvrtku da preispita i
POKRETAC C|mbe.n|I.<a za p9trebe razvue/lnowr:?\ svoj poslovni
razvoja/inovacije model kako bi ostala
INOVACIJA .
. Uprava poslovnog modela, a konkurentna, relevantna i
(Innovation . . ..
. primarno vezano za prilagodljiva poslovnom
Drivers) w - . . .
tehnoloske inovacije, okruzenju.
promjena u ponasanju
kupaca ili poremecaje u
industriji.
Kriteriji i pravila Procesi prepoznavanja i
suradnje s dobavljacima, | koriStenje strateskih
distributerima, partnerstava ili izgradnje
PARTNERSTVA | dobavljacima ekosustava koji nadopunjuju
EKOSUSTAVI Prodajai tehnologije ili poslovni model.
(Partnerships marketing komplementarnim

and Ecosystems)

tvrtkama koji mogu
poboljsati isporuku
vrijednosti i stvoriti nove
prilike.

34




8.5 Osnovni pojmovi i kategorijalna shema digitalne transformacije i digitalnog rasta

1 Adaptabilni timovi 36 Izvorista digitalnih vrijednosti
2 Al 37 Kiberneticka sigurnost
3 AngaZziranje kupaca 38 Korisnici
4 API 39 Logike digitalnog stvaranja vrijednosti
5 BMI 40 Mati¢ni tim
6 BPM 41 Mindset
7 BRM 42 NIST2
8 BSS 43 Optimizacija operacija
9 Business Motivation Model (BMM) a4 Organizacijska svjesnost
10 Cetiri puta okvir (The Four Pathways Framework) 45 Organizacijsko zdravlje
11 Digital Triple Play 46 Osam klju¢nih principa DX
12 Digitalna izvoriSta vrijednosti 47 0SS
13 Digitalna kultura 48 Osnativanje zaposlenika
14 Digitalna strategija 49 Otpornost
15 Digitalna transformacija 50 Poslovna agilnost
16 Digitalna umrezZenost 51 Poslovne situacije
17 Digitalne disrupcije 52 Poslovni model
18 Digitalne inovacije 53 Poslovni procesi
19 Digitalne platforme 54 Postignuca
20 Digitalne sposobnosti 55 Postignuca
20 Digitalna tvornica (Digital Factory) 56 Pothvat
21 Digitalne usluge 57 Protetion by Design
22 Digitalni ekosustavi 58 Resilience by Design
23 Digitalni rast 59 Reuse
24 Digitalno poslovanje 60 SC
25 Digitalno stvaranje vrijednosti 61 Sedam pitanja o genezi
26 Digitalno upravljanje (Leadership) 62 Sharing
27 Digitalno vodstvo (Governance) 63 Smart proizvod
28 DX 64 Spremnost za buduénost
29 Eksperimentiranje 65 Strateske sposobnosti
30 GenAl 66 Tehnoloske disrupcije
31 HPC 67 Transformacija proizvoda
32 Inovacijska kultura 68 Umjetna inteligencija
33 Interoperabilnost 69 Vijece za digitalni rast
34 Izazivanje organizacije 70 Vizija
35 Izazovi
Al ARTIFICIAL INTELLIGENCE (Umjetna inteligencija)
API APPLICATION PROGRAMMING INTERFACE (Aplikacijsko programsko sucelje)
BMI BUSINESS MODEL INNOVATION (Inovacija poslovnog modela)
BPM BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (Upravljanje poslovnim procesima)
BRM BUSINESS RULES MANAGEMENT (Upravljanje poslovnim pravilima)
BSS BUSINESS SYSTEM SUPPORT (Sustav potpore poslovanja)
cs CYBER SECURITY (Kiberneticka sigurnost)
DX DIGITAL TRANSFORMATION (Digitalna transformacija)
GenAl GENERATIVE ARTIFICIAL INTELLIGENCE (Generativna umjetna inteligencija)
HPC HIGH PERFORMANCE COMPUTING (Racunalstvo visokih performansi)
NIST2 NATIONAL INSTITUTE OF STANDARDS AND TECHNOLOGY (Funkcije kiberneticke sigurnosti)
0SS OPERATIONS SYSTEM SUPPORT (Sustav potpore proizvodnje)
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8.6 Digitalna transformacija i digitalni rast (kategorijalna shema)

DIGITALNA TRANSFORMACIJA | DIGITALNI RAST

(KATEGORIJALNA SHEMA)
VIZUA
DIGITALNO VODSTVO DIGITALNO UPRAVLIANJE
—P
DIGITALNA (GOVERNANCE) (LEADERSHIP)
STRATEGUA
USLUGE ! KORISNICI
PROIZVODI DIGITALNI EKOSUSTAVI
DIGITALNA IZVORISTA
Kibernetika " VRIJEDNOSTI ""--..______ Umjetna
1IZAZOVI sigurnost _— /SHARING\ .-.-'-""-1.___ inteligencija
DIGITALNA DIGITALNO E;\G;,L\T:;:Jc; DIGITALNY \
! = /
TRANSFORMACIJA POSLOVANIE | VRUEDNOSTI RAST
EXPERIMENTIRANJE Digital REUSE
First Gnce
- . Only
(DIGITALNA DIGITALNE INOVACUE IBARACT
UMREZENOST) (PODACI)
DIGITALNE SPOSOBNOSTI
POSLOVNI
ZAPOSLENICI PROCESI
NOVI , MINDSET”
POSLOVNI MODEL DIGITALNE TEHNOLOGIIE DIGITALNE » DIGITALNAKULTURA &
DIGITALNA INFRASTRUKTURA VIESTINE ADAPTABILNI TIMOVI

POSTIGNUCA

SPREMNOST ZA
BUDUENOST

DIGITALNE USLUGE

[
|

DIGITALNE
PLATFORME

KONTINUIRANO
BOUI REZULTATI

OTPORNOST
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8.7 Digital Factory: Adaptibilnost i sinergija za digitalni rast

Svaka organizacija danas jako je ovisna o IT rjeSenjima i u odredenoj mjeri je "IT firma" jer su njeni
upravljacki sustavi implementirani kroz Digital rjeSenja.

Upravljanje organizacijom i poslovanjem (BSS), upravljanje proizvodnjom/produkcijskim sustavom
(0SS), integracija novih i postojecih IT sustava te interoperabilnost s drugim organizacijama (i izvan
drZave), zahtijevaju kompletnu definiciju poslovnog modela organizacije, te njegovu realizaciju kroz
sve te upravljacke sustave, neovisno o vrsti djelatnosti, proizvodima i produkcijskim tehnologijama.

Stoga je zahtjev za CI/CD kontinuirane isporuke i automatsku distribuciju i integraciju (kroz DevOps
platforme), postao "Mission Critical" za konkurentnost i poslovni kontinuitet.

8.7.1 Razlozi nastajanja i svrha Digital Factory modela

Digital Factory je organizacijski model temeljen na primjeni digitalnih platformi, za digitalno
stvaranje vrijednosti u produkcijskim i administrativnim dijelovima organizacije, na bazi inovacija
poslovnog modela i brze provedbe promjena kroz DX transformacijske mape te kroz izgradnju novih
strateskih sposobnosti.

Digitalno poslovanje, u bilo kojoj djelatnosti, primjenu digitalnih tehnologija fokusira na unapredenje
i inovacije sustava nastalih kroz informatizaciju:

a) poslovno upravljanje (BSS), kojem su sustavi tipa ERP, CRM i HRM,

b) upravljanje proizvodnjom (0SS - Produkcijski sustav),

c) integraciju tih sustava i zajednickih sustava kao Sto su portali, MDM, CMS, DMS, RMS, BPMS,
ESB i CPMS (radi Reuse & Sharing funkcija) te

d) interoperabilnosti poslovnih procesa s drugim organizacijama i koriStenja javnih izvora
otvorenih podataka (ODMS) putem razlicitih API-a.

U svim podrucjima poslovanja danas, digitalne tehnologije su sastavni dio upravljackih sustava u
organizacijama i sudjeluju u glavnini procesa stvaranja poslovnih vrijednosti kroz koristenje
digitalnih izvorista vrijednosti (vrijednosti od kupaca, iz operacija, iz ekosustava i od organizacije u
cjelini - kao sustava).

Razvojem digitalnih platformi, kao najsloZenijih digitalnih proizvoda, omogudava se integrirana
potpora i inovacije tih podrucja primjene digitalnih tehnologija i umjetne inteligencije tako da je
klju¢no upravljati njihovim Zivotnim ciklusom. DonoSenjem IT4IT Standarda (2022.) dana je
jedinstvena potpora tom upravljanju Zivotnim ciklusom digitalnih proizvoda, od strateskog
pozicioniranja i razvoja do produkcije i odrzavanja.

Novim konceptom "Digital Factory" daje se jedinstvena potpora za kompletno upravljanje digitalnim
proizvodima i platformama (S3 Strategija 2029.). Razvojem i koriStenjem digitalnih proizvoda
organizacije postaju fleksibilne i adaptabilne te brzo postizu kontinuirani razvoj i distribucije te
integraciju u produkcijske sustave.

Takav pristup kritican je za poslovanje jer su digitalna sredstva i aplikacije, uz loT mreZe i drustvene
mreze, postale sve prisutne. Zato je brzina promjena digitalnih proizvoda postala faktor uspjesnosti



organizacije ili njen rizik. Digital Factory daje potporu za stratesko koristenje digitalnih tehnologija i
umjetne inteligencije u radu organizacija.

Organizacija moze uspostaviti bilo koji broj digitalnih tvornica. Svaka Digitalna tvornica sastoji se od
vertikalno uskladenog, visefunkcionalnog tima/timova koji se u potpunosti bavi/e elementima
Zivotnog ciklusa stvaranja digitalnog proizvoda — od analize poslovnih prilika i razvoja
»epske/korisni¢ke pri¢e” do upravljanja zaostacima, razvoja aplikacija, testiranja, implementacije i
tekudih operacija.

Digital Factory treba omoguditi kontinuirani razvoj i distribuciju sofvera te integraciju u postojeci
upravljacki sustav (Continous Integration and Continous Deployment/Delivery - Cl/CD).

8.7.2 Adaptabilni timovi i organizacija Digital Factory-ja po proizvodima

,Governance"” vodenje Digitalne tvornice te postavljanje linije odgovornosti, provodi top
menadzment. Na slici je prikazan prijedlog McKinsey-a.

DIGITALNA TVORNICA SKALIRA DIGITALNU TRANSFORMACHU

Organizacijska jedinica 1 Organizacijska jedinica 2 Organizacijska jedinica 3

Operativni odbor 1 Operativni odbor 2

Operativni odbor postavlja misiju, razmatra napredak,
osigurava i rasporeduje proracun, rudi barijere,
osigurava prihvacanje

Tim 1 generira
proizvode i usluge
za poslovnu jedinicu 1

Tim 2 generira
proizvode i usluge
za poslovnu jedinicu 2

Digitalna tvornica 1 Digitalna tvornica 2

Kontrolne funkcije

Funkcije daju podriku digitalnim COE pruZa sposobnosti, obuku,
tvornicama za donogenje odluka nadzor, najbolje prakse za digitalne tvornice

Neovisno o djelatnosti i o vrsti proizvoda, upravljanje Zivotnim ciklusom proizvoda (PLM — Product
Lifecycle Management) sredisnje je pitanje. Kod digitalnih proizvoda referentni standard je IT4IT
Standard.

Za razvoj i distribuciju proizvoda po modelu ClI/CD moramo imati na raspolaganju ,federaciju
platformi“ (najpoznatija je od Microsoft Corp.), kojom ¢e se podrzZati sve aktivnosti u razvoju i
eksploataciji digitalnog proizvoda, sa skupinama funkcionalnosti i sposobnosti organizacije (DF):
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e Platforma za modeliranje arhitekture proizvoda i pripadne Solution Architecture;
e Platforma za razvoj adaptabilnih timova i ,,Governance” digitalne transformacije;
e Platforma za razvoj proizvoda i upravljanje automatskom distribucijom isporuka po

mehanizmu CI/CD;

e Upravljanje znanjem i razvoj strateskih sposobnosti za digitalnu transformaciju i digitalno

stvaranje vrijednosti;

e LowCode platforma za razvoj software-a.

Zajednicka infrastruktura tih platformi su Cloud i pripadni ML/Al kapaciteti HPC-a.

8.7.3 Kljucni faktori uspjeSnosti rada Digital Factory-ja

Neovisno koliko ¢e se razviti digitalnih tvornica za proizvode (proizvodne linije), adaptabilni timovi za
digitalnu transformaciju (DX-3), umjetnu inteligenciju (Al) i kibernetic¢ku sigurnost (CS) bit ¢e

koristeni za svaki od njih.

Kljuéni faktori vodenja digitalnih tvornica, zajednicki su:

Governance

Posvedenost uprave

Digital Factory model (Mission-based)
Postaviti specificnu viziju i misije timova
Uspostaviti sustav odgovornosti upravljanje strateskim
inicijativama i projektima
Pratiti rezultate
Odobriti budZete za svaki plan poslovnih promjena

Odgovornosti za strateske
inicijative i projekte

Uspostaviti sprint timove uskladene s poslovnim
prioritetima

Uspostaviti ,,Mati¢ni tim“/Centralni tim koji je odgovoran za
kvalitetu i dosljednost u realizaciji pothvata (portfelja)

Prioritizacija aktivnosti

Kroz suradnju s timovima postaviti prioritete na relaciji:
organizacija jedinica>IT>kljucni rezultati (primjenjujudi
OKR metodu)

Uspostaviti sustav budZetiranja pothvata na godisnjoj razini
za svaku digitalnu tvornicu, uz dinamiku kvartalnog
azuriranja/uskladivanja

Dodjela resursa

Dodijeliti resurse za duza razdoblja (preporuceno dvije
godine).

Potrebe za ¢lanovima tima utvrditi na razini pothvata
(strateske inicijative ili projekti), postujudi prioritizaciju istih
Po nacelima ukljucivanja korisnika (Customer Engagement)
omoguciti krajnjim korisnicima testiranje rezultata, a
poticaje korisnicima ukljuditi u budzet

Poticaji

Uravnotefziti ciljeve prema misijama timova (radi uspjesnosti
svakog tima)

Poticaji koji se daju izvan Digital Factory-ja moraju
podrzavati misije timova

Standardi pra¢enja uspjeSnosti

Ne raslojavati timove kroz hijerarhije. Specijalisticka znanja i
vjestine dijeliti kroz sve timove.
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8.7.4 Funkcije sredisnjeg/mati¢nog tima

Kao s$to je kod McKinsey-ja postavljen sredisnji, to je u naSem D3P modelu ,,Matic¢ni tim“.
Maticni/sredisnji tim osigurava konzistenciju ciljeva i rezultata pojedinacnih timova te njihovu
koherentnost suglasno pojedina¢nim misijama timova.

Maticni tim svoje aktivnosti usmjerava na sljedede:

a) Kreiranje vizije/misija i pripadnog roadmap-a
b) Upravljanje promjenama

c) HR/upravljanje talentima

d) Mijerenje i izvjeStavanje

e) Procedure, prirucnici, predlosci i standardi

f) Razvoj partnerstava i upravljanje dobavlja¢ima
g) Osiguranje procesa stvaranja vrijednosti

h) Upravljanje korisni¢kim iskustvom.

Zbog pozicije mati¢nog/sredisnjeg tima, koji razvija specijalizirane timove, omogucava se
koherentnost njihovog sastava, a u prakticnom radu konzistencija ciljeva i klju¢nih rezultata (pomocu
OKR metode).

8.7.5 Klju€na pitanja u radu Digital Factory-ja i prvi koraci

Efektivno i efikasno funkcioniranje DF u okviru uspostavljene organizacijske strukture i svakodnevnih
poslovnih aktivnosti organizacije traZi odgovore na sljedeca pitanja:

Imate li definirane jasne misije adaptabilnih timova?

Kako cete ostvariti svrhovitu suradnju s funkcijama timova?

Kako ¢ete osigurati ravnotezu/uskladenost hijerarhije vodstva i autonomije tima?
Kao éete ostvariti/podi¢i poslovne aktivnosti i sponzorstvo Uprave nad Digitalnom
Tvornicom?

5. Kako cete ostvariti aktivnu podrsku od strane sredi$njeg/mati¢nog tima?

Ll e

Organizacije koje Zele uspostaviti operativni model za funkcioniranje digitalnih tvornica, u rjesavanju
poslovnih problema, trebaju uciniti sljedece prve korake:

1. Zapoceti s dvije misije u barem jednom DF-u. Postaviti cilj koji je bitno drugaciji i znacajno
unapreduje isporuke u periodu od oko 16 tjedana. Ako se isto ne mozZe ostvariti za 16 tjedana, nesto

je pogresno koncipirano.

2. Odrediti skup misija timova koje ¢e jasno potpomagati poslovnu strategiju i metrike koje ¢e biti
koristene za pracenje napretka.

3. UloZiti dovoljno vremena za uspostavu suradnje s rukovoditeljima funkcionalnih i poslovnih
jedinica na novi nacin.
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,Digital Triple Play” model integrira ukupni prostor djelovanja kao prostor za digitalno
stvaranje vrijednosti tako da se za svaku od tri perspektive (CS, Al, DX) definira primjena na
Sest podrucja digitalne transformacije (reci na slici), a koristeéi sva Cetiri izvorista vrijednosti
(vrijednosti od kupaca, operacija, ekosustava i organizacije kao sustava).

»DIGITAL TRIPLE PLAY”: D3P PROSTORI ZA DIGITALNI RAST

KIBERNETICKA SIGURNOST (CS)
UMJETNA INTELIGENCUA (Al)
DIGITALNA TRANSFORMACIIA (DX 3.0)

PODACI & VRUEDNOSTI
DOMENA

KupCl OPERACIJE ‘ EKOSUSTAV | ORGANIZACIA

KAO SUSTAV. P
Vodstvo i ,Governance” /\
Interakcija i angaziranje POSLOVNI RAST

klijenata

. POSLOVNI MODEL
Osnatzivanje zaposlenika

(BMM Standard)
Transformacija Al
proizvoda Inovacije
igitalno stvaranj
Optimizacija operacija vrijednosti
TEHNOLOGIA |-
Jezera podataka
Suradnja u OBG_A'\“ZAC”A ITaIT Standard (Federacija
ekosustavima Digital Factory) ( randad) platformi)

Quick Wins List ~ f——f —
Razvoj inovacijske

kulture

DIGITALNI RAST

Digitale platforme
| DSl infrastruktura

Standardi: BMM & IT4IT Standard STRATESKE SPOSOBNOSTI:
Organizacijski model: Digital Factory - Digital - Innovative
Tehnologija: Federacija digitalnih platformi - Open - Agile
Digitalna infrastruktura: CEF DSI standardi i - Virtual - Smart
komponente

Kapaciteti: Cloud Computing & HPC

Tvrtke u definiranju ciljeva poslovanja trebaju iste ustrojiti na sljedeéim
razinama:

1. Ciljevi organizacije
2. Ciljevi organizacijskih jedinica
3. Ciljevi tima/timova
4. Ciljevi pojedinca/zaposlenika

Pri tome je potrebno izvrsiti povezivanje ciljeva prema njihovim
meduovisnostima, razinama upravljanja i podrucjima primjene, postujuci sljedeci

odnos:

OKR --> BSC --> KPI --> MBO
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8.8 Razvoj spremnosti za buducnost i za poslovni rast

Kako bi organizacije ostvarile poslovni rast i stvorile pretpostavke za (kontinuirani) razvoj
spremnosti za buduénost potrebno je da se fokusiraju na stalnu inovaciju poslovnog modela
uzimajudéi u obzir skupove unutarnjih i vanjskih izazova u poslovnom djelovanju.

S aspekta unutarnjih izazova razlikuje se devet klju¢nih organizacijskih imperativa, a prema
kojima razlikujemo/ocjenjujemo organizaciju spremnu za buduénost od ostalih organizacija
koje to nisu (McKinsey):

Radikalno pojednostaviti/“izravnati” organizacijski ustroj

Aktivnosti sagledavati kroz perspektivu ekosustava

Izgraditi/koristiti digitalne platforme temeljene na velikim koli¢inama podataka
Odlucivati na temelju snazne potpore/logistike (podaci, znanja, ...)

Ubrzati tokove i stvaranje organizacijskog znanja

Tretirati talente kao rijetkost, a ne samo kao kapital

Oblikovati svoj vrijednosni portfolio

Koristiti organizacijsku kulturu kao ,,tajni izvor” (u stvaranju novih/digitalnih
vrijednosti)

9. Zauzimati i braniti svrsishodne stavove/odluke.

O NOULRAEWNRE

Devel organizacijskih imperativa koji razlikuje organizacije spremne za bududnost od ostalib.,

. Tha smi
PLITEA
. ¥akn poshijema STRUETURA

. Kako rastema

UBRIAND
EFETIVIO
0 DLV

U razvoju spremnosti za buducénost koristi se 8 nacela i 6 mapa digitalne transformacije.
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S aspekta vanjskih izazova razlikuje se deset klju¢nih smjernica za ostvarivanje poslovnog
rasta, a koje imaju i svoju digitalnu perspektivu koje povezujemo na kljuéne komponente
,Digital Triple Play” pristupa.

Deset klju¢nih smjernica za ostvarivanje poslovnog rasta su (McKinsey):

Fokus na trziSta s visokim povratom

Rast brze od konkurencije

Jacanje temeljnog poslovanja

Sirenje u srodne sektore

Izgradnja skalabilnih platformi

Primjena digitalnih alata i analitike
Optimizacija investicija

Poticanje inovacija

. Razvoj talenata

10. Odrzavanje otpornosti kroz ekonomske cikluse.

WO N A WNR

Za ostvarivanje poslovnog rasta, u digitalnom dobu, potrebno je ostvariti digitalni rast. Isti se
moZe operacionalizirati kroz ,,Digital Triple Play” pristup i odgovarajuci broj digitalnih
tvornica (Digital Factory). U donjoj tablici konkretizira se veza izmedu poslovnog rasta,
digitalnog rasta i temeljnih komponenti ,,Digital Triple Play” pristupa.

Korisnicko iskustvo (CX — Customer Experience) i iskustvo zaposlenika (EX —
Employee Experience) su medusobno duboko povezani i uvjetovani te znacajno
utjecu na ostvarivanje poslovnog rasta organizacije (BG — Business Growth).

Poslovni rast (BG), kao rezultat, ocekivano slijedi kada su CX i EX u potpunosti
sinkronizirani.

Jednadiba za ostvarivanje poslovnog uspjeha/rasta je: CX + EX = BG

Izvor: M. L. Maco: ,CX + EX = BG: The formula for sustainable business growth”, ClO, Avaya, 2024.
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10.

SMIERNICE ZA OSTVARIVANIE | SMJERNICE ZA OSTVARIVANIJE

POSLOVNOG RASTA

Fokus na trzista s visokim
povratom.

Rast brZi od konkurencije.

Jacanje temeljnog poslovanja.

Sirenje u srodne sektore.

Izgradnja skalabilnih platformi.

Primjena digitalnih alata i
analitike.

Optimizacija investicija.

Poticanje inovacija.

Razvoj talenata.

Odrzavanje otpornosti kroz
ekonomske cikluse.

DIGITALNOG RASTA

Usmjerenje na digitalni rast
prema profitabilnim trzistima.

Tehnologije poput DX i Al
omogucuju brZi rast.

Primjena digitalnih vrijednosti
za jacanje osnovnih operacija.

Digitalna transformacija
otvara nova podrucja.
Koristenje platformi za Sirenje
poslovanja.

Al i digitalne inovacije klju¢ne
su za uspjeh.

Financijska disciplina pri
ulaganjima u digitalna
rjeSenja.

Digitalne inovacije u sredistu
poslovnog modela.
Prilagodljivi timovi klju¢ni su
za digitalni rast.

Kiberneticka sigurnost jaca
otpornost organizacije.

"DIGITAL TRIPLE PLAY"
KOMPONENTE
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8.9 Kljucni izazovi integralnog vodenja DX te principi fragilnosti i fraktalne sli¢nosti
sustava

U svim organizacijama danas postoji problem/izazov integriranog vodenja digitalne transformacije,
Sirenja primjene umjetne inteligencije, povecavanja kiberneticke sigurnosti i upravljanja
inovacijama, neovisno o kojima se organizacijama radi: velikim gospodarskim subjektima, drzavnoj
upravi, sveucilistima i institutima, drzavnim poduzeéima, regionalnoj i lokalnoj upravi, komunalnim
poduzecdima, malima i srednjim poduzecima ili drugim pravnim osobama.

Kljucni izazovi su zajednicki i povezani, istovremeno, ne samo na razini organizacija, negoina
drzavnoj razini i na razini EU: (i) opsezan normativizam, (ii) neizbjezan paralelizam aktivnosti, (iii)
brze, intenzivne i nepredvidive promjene uvjeta poslovanja.

Svi sustavi upravljanja danas imaju poslovni model koji obuhvaéa najmanje tri sustava upravljanja: (i)
sustav poslovnog upravljanja ekonomskim rezultatima; (ii) sustav tehnoloskog operativnog
upravljanja proizvodnjom i distribucijom usluga i proizvoda te (iii) sustav upravljanja poslovnim
prostorom i okoliSem te ostalom poslovnom i digitalnom infrastrukturom.

Svi sustavi upravljanja danas, pored menadzerskih vjestina, zahtijevaju velike koli¢ine podataka i
aplikacije za odlucivanje te digitalne platforme za razlicite analitike i koristenje umjetne inteligencije.

Sveukupno, pojavljuju se viSestruke specijalizirane strategije, ispod glavne poslovne strategije, kao
Sto su: (i) strategija digitalne transformacije, (ii) strategija Sirenja umjetne inteligencije, (iii) strategija
kiberneticke sigurnosti ... Pored meduzavisnosti i povezivanja svih tih strateskih smjerova, potrebno
je, umanjim razdobljima od poslovne godine, uobicajeno na razini tri mjeseca (kako predlaze OKR
metoda), kroz mehanizme poslovne agilnosti, na bazi promjena i dogadaja u poslovnoj okolini i u
ekosustavima, adaptirati upravljacke mehanizme poslovnog modela i razvijati adaptabilne timove za
upravljanje brzim promjenama.

Opisani kontekst bio je motivacija za razvoj "Digital Triple Play" modela za paralelno vodenje
digitalne transformacije, za Sirenje umjetne inteligencije i za kiberneti¢ku sigurnost, u svrhu

digitalnog rasta, a na bazi zajednickog "governance-a", inovacija poslovnog modela i razvoja
adaptabilnih timova.

Digital Triple Play model (D3P) koji podrzava digitalni rast, kroz digitalno stvaranje vrijednosti
ubrzava i poslovni rast, a posebno u poduzeéima: povecanje prihoda, veci trzisni udio, povecanje
dobiti i razvoj strateskih sposobnosti i kapaciteta.

Principi antifragilnosti i fraktalne slicnosti bave se kompleksnos¢u i dinamikom sustava. Oni opisuju
kako se obrasci prilagodljivosti i otpornosti ponavljaju na razli¢itim razinama unutar sustava.
KoriStenjem inherentne nestabilnosti i nepredvidljivosti, kao pogonske snage za rast i evoluciju, ovi
principi (antifragilnosti i fraktalne slicnosti) omogucuju da se znanja iz D3P modela mogu primijeniti
na sve tri razine: organizaciju, drzavu i Europsku uniju.

Primjena i efekti tih principa (antifragilnost i fraktali) postaje znacajnija u eri razvoja razlicitih
ekosustava, jer se faktori uspjeSnosti razvoja organizacija, sve vise nalaze u okolini organizacije i nisu
u potpunoj kontroli upravljackih sustava neke organizacije.
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8.10

Digitalna uzvojnica za poslovni rast

Digitalna uzvojnica za poslovni rast (slika dolje, Infodom, 2024.) vizualno prikazuje svu kompleksnost

okruzenja/podrucja primjene D3P modela, ali i njegov znacaj s aspekta ostvarivanja poslovnih

sposobnosti organizacije za ostvarivanje POSLOVNOG RASTA.

Klju¢ne organizacijske sposobnosti za ostvarivanje poslovnog rasta identificiraju se kao sljedede:

Inteligentno odlucivanje

Inovativni razvoj

Sigurno poslovanje

Standardizirano djelovanje i uspjesna komercijalizacija.

DIGITALNA UZVOJNICA ZA POSLOVNI RAST

INOVATIVNO
RAZVIIATI

INTELIGENTNO
ODLUCIVATI

DG ITALNI POSLOVNI
RAST RAST

D3P

SPREMNOST
2
BUDUCMOST

GOVERNANCE

SIGURNO
POSLOVATI

STANDARDIZIRATI
| KOMERCUALIZIRATI

EUIPO, URED EUROPSKE UNIJE ZA INTELEKTUALNO VLASNISTVO
Verbalni Zig - , Digital Triple Play D3P — for Digital Growth”
Vlasnik: Infodom d.o.o., Andrije Zaje 61, Zagreb, Hrvatska
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8.11 Kljucna svjetska istrazivanja i preporuke za digitalni rast

Kljucna svjetska istrazivanja i preporuke za digitalni rast grupiraju se i sadrzajno oblikuju kroz 10
specifi¢nih cjelina u okviru kojih se isti€u razli¢ite perspektive/dimenzije procesa digitalnog rasta, kao
osnove za ostvarivanje poslovnog rasta.

Federacija digitalnih platformi, kao i vezani klju¢ni standardni, takoder, predstavljaju vaznu polugu za
ostvarivanje poslovnog rasta.

1 Jedan Governance okvir Lead from the
za Poslovni rast i Digitalni rast Future”
Dva postignuca Business
- " Schools
poslovne/digitalne transformacije
1 | Spremnost za buducnost kroz poslovnu agilnost IMD
2 | Otpornost kroz Resilience by Design INSEAD
Tri tima
o _ ) Infodom
u D3P (,Digital Triple Play) pristupu
1 | Tim za digitalnu transformaciju
2 | Tim za umjetnu inteligenciju
3 | Tim za kiberneticku sigurnost
/ Cetiri izvorista MIT

digitalnog stvaranja vrijednosti

1 | Vrijednosti od operacija

2 | Vrijednosti od kupaca

3 | Vrijednosti od organizacija kao sustava

4 | Vrijednosti od poslovnog (digitalnog) ekosustava
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Pet stadija
digitalne transformacije DX 3.0

D. Rogers

(Columbia Univ.)

1 | Vizija
2 | Prioriteti (strateska uskladenost)
3 | Pothvati (eksperimentiranje)
4 | Governance
5 | Razvoj strateskih sposobnosti
o Sest pod rUCj:c\ Microsoft
digitalne transformacije DX 3.0
1 | Angaziranje kupaca (Customer Engagement - CE)
5 Osnazivanje zaposlenika (Employee
Empowerment - EE)
3 Transformacija proizvoda (Product
Transformation - PT)
Optimizacija operacija (Operation Optimization -
4
00)
5 | Digitalni ekosustav (Digital Ecosystem - DE)
6 | Inovacijska kultura (Innovation Culture - IC)
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Sedam logika

MIT
digitalnog stvaranja vrijednosti

Reuse & Sharing referentnih arhitektura,

1 standarda, javnih znanja i iskustava

5 Reuse & Sharing podataka iz interakcije s
Kupcima (pomocu Al, BigData, Cloud)

3 lzgradnja strateskih sposobnosti iz integracija i
interoperabilnosti sustava

4 Stvaranje vrijednosti iz optimizacije operacija i
osnazivanje zaposlenika

c Stvaranje vrijednosti iz suradnje u poslovnim
Ekosustavima
Platformsko poslovanje i koriStenje Mreznih

6 | efekata (za povecanje baze korisnika i, Positive
Loop”

7 Agilnost digitalnog poslovanja i vodenje ,,iz
buduénosti” (Lead from the Future)

Osam nacela MIT
vodenja digitalne transformacije

1 | Korisnicko iskustvo kao prioritet

2 | Podaci kao kljucni kapital

3 | Agilnost u poslovanju

4 | TehnoloSka infrastruktura

5 | Digitalna kultura i vjestine

6 | Integracija ekosustava

7 | Inovacije i eksperimentiranje

8 |[Sigurnostipovjerenje
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Devet organizacijskih imperativa
koje razlikuju organizaciju spremnu za
buduénost od ostalih

McKinsey

Radikalno pojednostaviti/“izravnati”
organizacijski ustroj

Aktivnosti sagledavati kroz perspektivu
ekosustava

Izgraditi/koristiti digitalne platforme temeljene
na velikim koli¢inama podataka

Odlucivati na temelju snazne potpore/logistike
(podaci, znanja, ...)

Ubrzati organizacijsko znanje

Tretirati talente kao rijetkost, a ne samo kao
kapital

Oblikovati svoj vrijednosni portfolio

Koristiti organizacijsku kulturu kao ,tajni izvor” (u
stvaranju novih/digitalnih vrijednosti)

Zauzimati i braniti svrsishodne stavove/odluke
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Deset kljucnih smjernica
za ostvarivanje poslovnog rasta

McKinsey

Fokus na trzisSta s visokim povratom —

1 | Usmjerenje na digitalnu rast prema profitabilnim
trziStima.

5 Rast brze od konkurencije — Tehnologije poput
DX i Al omoguduju brzi rast.
Jacanje temeljnog poslovanja — Primjena

3 | digitalnih vrijednosti za jaCanje osnovnih
operacija.

4 Sirenje u srodne sektore — Digitalna
transformacija otvara nova podrucdja.

5 Izgradnja skalabilnih platformi — Koristenje
platformi za Sirenje poslovanja.

6 Primjena digitalnih alata i analitike — Al i
digitalne inovacije kljucne su za uspjeh.

- Optimizacija investicija — Financijska disciplina
pri ulaganjima u digitalna rjesenja.

3 Poticanje inovacija — Digitalne inovacije u
sredistu poslovnog modela.

9 Razvoj talenata — Prilagodljivi timovi klju¢ni su za
digitalni rast.
Odrzavanje otpornosti kroz ekonomske cikluse —

10 | Kiberneticka sigurnost ja¢a otpornost

organizacije.
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Federacija platformi
digitalne transformacije i Digital Factory

Platforma za modeliranje arhitekture proizvoda i
pripadnog Solution Architecture

Platforma za razvoj adaptabilnih timova i
,Governance” digitalne transforamcije

Platforma za razvoj proizvoda i upravljanje
automatskom distribucijom isporuka po
mehanizmu CI/CD

Upravljanje znanjem i razvoj strateskih
sposobnosti za digitalnu transformaciju i
digitalno stvaranje vrijednosti

LowCode platforma za razvoj software-a

Standardi

BMM

IT4IT

CEN 16555
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9. RADNI OKVIR ZA INZENJERING BRZIH UPITA

9.1 InZenjering brzih upita — temeljne karakteristike

Brojni su primjeri uporabe GenAl alata u rjeSavanju razlicitih skupina slucajeva, a koje povezujemo sa
specificnim problemskim podrucjima (Domain Area).

Gartner je napravio osnovnu sistematizaciju skupina slu¢ajeva uporabe generativnih modela i
grupirao ih u tri osnovne skupine (prema trenutnoj korisnosti primjene generativnih modela u
rjeSavanju problema — Problem Solving Al models), kreirajuci ,,semafor” (vidi tablicu), koji metaforicki
prikazuje navedenu korisnost/primjenjivost istih u odnosu na problemsko podrudje:

1. Generiranja sadrzaja i konverzacijska korisnicka sucelja (zeleno)

2. lzgradnja i uporaba sustava za segmentaciju/klasifikaciju te sustava za kreiranje preporuka
(Zuto)

3. Aktivnosti predvidanja i direktne podrske odlucivanju (crveno).

SKUPINE SLUCAJEVA KORISNOST POSTOJECIH PRIMJERI SLUCAJEVA

UPORABE GenAl MODELA UPORABE

Predvidanje rizika

e Predvidanje odljeva
kupaca

e Predvidanje
prodaje/trzista

e  Podrska odlucivanju

e Prosirenje

e Automatizacija

Predvidanje

Inteligencija odlucivanja

e Klasterizacija

e Segmentacija kupaca

e Klasifikacija objekata

e Mehanizam za preporuke
e  Personalizirani savjeti

e Sljedeca najbolja akcija
e Generiranje teksta

e Generiranje slika i videa
e Sinteticki podaci

e  Virtualni asistent
Visoka e Chatbot

e Digitalni radnik

Segmentacija/klasifikacija Srednja

Sustavi preporuka Srednja

Generiranje sadrzaja

Konverzacijska korisnicka
sucelja

GenAl modeli, u problemskom segmentu sa srednjom i visokom korisnosti, zahtijevaju velike koli¢ine
podataka (BigData) za potrebe uéenja (ML-Machine Learning) i pune funkcionalnosti. Medutim, osim
toga, uzimajudi u obzir prirodu rada s GenAl modelima, klju¢an problem postoje umijece/znanje
postavljanja upita (Prompts) u rjesavanju sluc¢ajeva konkretne problemske domene, Sto potencira
slijedece klju¢ne elemente na podrucju inZenjeringa brzih upita (Prompt Engineering):
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1. Raspolozivost i kvaliteta domenskog pojmovnika (Domain Ontology)

2. Vjestina u dostatnoj atribuciji konkretnog problema (Problem Attribution) te

3. Strucna konceptualizacija upita u odnosu na zahtjeve/specifi¢nosti GenAl alata (Prompt

Conceptualization/Data Combination)

Upit (Prompt) je tekst na prirodnom jeziku koji zahtijeva od generativne umjetne inteligencije da
izvr$i odredeni zadatak, odnosno da kreira semanticki prihvatljiv i pertinentan odgovor/rezultat
(Pertinent Outcomes). GenAl odgovore daje na prirodnom jeziku jer se njezino funkcioniranje temelji
na primjeni LLM modela (Large Language Models) i pri tome omogucuje (do odredene razine)
interpretaciju odgovora.

Generativni Al sustavi zahtijevaju kontekst i detaljne informacije kako bi proizveli tocne i
relevantne/pertinentne odgovore. To potencira problematiku inZenjeringa brzih upita, ali i nositelja
toga procesa — prompt inZenjera. Prompt inZenjeri imaju rolu da premoste ,jaz” izmedu krajnjih
korisnika GenAl modela/sustava i velikog jeziénog modela. Oni identificiraju skripte i predloske koje
korisnici mogu prilagoditi i dovrsiti kako bi dobili najbolje rezultate iz jezicnih modela. To je osnova i
za kreiranje biblioteke promptova i njihovu ponovnu uporabu (Reuse) i dijeljenje/doradu (Sharing).

Kljucne koristi koje inZenjering brzih upita donosi organizacijama, na njihovom putu digitalne
transformacije i integraciji umjetne inteligencije u poslovne procese, odnosno primjeni umjetne
inteligencije po podrucjima DX transformacije, su:

1. Poboljsanje donosSenja odluka (brzina odlucivanja — agilnost poslovanja (Business Agility)
2. Povedanje personaliziranog korisnickog iskustva/iskustva zaposlenika (CX, EX)
3. Povecanje prilagodljivosti/adaptabilnosti organizacije u odnosu na identificirana stanja i
uvjete poslovanja (interno i u odnosu na poslovno okruZzenje/globalno trZiste)
4. Ucinkovito upravljanje resursima, ukljucujuci i poboljsanje sinergije izmedu adaptabilnih
timova u realizaciji pothvata (DX, Al, CS) s efektima na povecanje poslovnog rasta
5. Omogucavanje dobivanja pravovremenih, tocnijih i relevantnijih podatka/informacija u
odnosu na postojece digitalna rjeSenja temeljena na klasi¢nim Bl alatima i pretrazivacima
6. Omogucavanje realizacije organizacije buduénosti Cije ¢e se poslovanje temeljiti na uporabi
skupa medusobno povezanih digitalnih platformi (Federated Networked Platforms).
Za generiranje efektivnih prompt-ova koriste se razli¢ite tehnike, $to rezultira odredenim vrstama
promptova ili oblikom promptanja:

Zero-shot prompt (kreiranje saZetka teksta bez davanja primjera)

One-shot prompt (kreiranje saZetka teksta s danim jednim primjerom)

Few-shot prompt (kreiranje sazetka teksta s danih nekoliko primjera)

Promptanje predloskom (daje se obrazac s listom atributa za koje se traze podaci)

Sekvencijalno promptanje (postavljanje upita, jedan za drugim, do prihvatljivog rezultata)

TraZenje odgovora (postavljanje upita, u cilju dobivanja odgovora po tematikama, tako da

sustav postavlja pitanja)

7. Samo-poboljsavajuéi promptovi (postavljanje upita kako se moZe poboljsati sam upit, uz
dobivanje poboljsanih verzija)

8. Promptovi posebnog formata (postavljanje upita s ulaznim atributima formata odgovora —

tablica, format i dr.)

ok wWNE
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Opcenito uzevsi, svaki prompt se moZe poboljsati. Proces poboljSavanja prompt-ova je ponavljajuci i
zavrsava kvalitetnim/relevantnim odgovorom sustava, a kojeg ocjenjuje korisnik (End User).

Za poboljsavanje prompt-ova koriste se razliciti pristupi:

1.
2.

©®NO U AW

Postavljanje ogranicenja

Podesavanje temperature i Top-K (Temperatura kontrolira slucajnost dok Top-K ogranicava
izbore modela na najvjerojatnije sljedece rijeci)

Varijacije fraziranja

Model nagradivanja

Priprema domene

Rasclanjivanje upita

Eksplicitna negacija

Sekvencijalno promptanje

Benchmarking i A/B testiranje

10. Prilagodena tokenizacija
Osim navedenog, za poboljSavanje prompt-ova potrebno je prihvatiti i razlicite preporuke:

WoeoNOU A WNPR

Budite jasni i precizni

Razgovarajte kao s covjekom
Izbjegavajte otvorena pitanja

Opisite kontekst i vazne informacije
Podijelite sloZzene zadatke na manje
PruZite primjere i scenarije

Izbjegavajte dvosmislenost i pristranost
Eksperimentirajte razlicite fraze
Pricajte, usavrsavajte, pricajte ...

Na donjoj slici prikazuje se radni okvir za kreiranje upita prema Al modelu, s posebnim isticanjem
problema i njegove atribucije u obliku prompt-a (lijeva strana slike).

Na temelju odgovora stvara se osnova za ostvarivanje svrhe uporabe Al sustava, a to je donosenja
odluka vodeno modelom (Model Driven Decision Making) i oblikovanje prihvatljivog rjesenja
(Solution) — desna strana slike.

Navedeno potencira znacaj kreiranja kvalitetnih upita prema Al sustavu. U tu svrhu kreirani su
razliciti pristupi/koncepti, kao $to su: CETO i RAG.
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INZENJERING BRZIH UPITA: Radni okvir

DIGITALNI EKOSUSTAV
(Digital Ecosystem)

PROBLEM

\ 4

DOMENSKI
POJMOVNIK
(Domain Ontology)

PURPOSE

Atribucija
problema
(Problem Attribution)

Konceptualizacija
upita

PROBLEMSKO
PODRUCIE

(Domain Area)

» VODENO MODELOM

A4
DONOSENJE ODLUKA

(Model Driven Desicion

RERRR

Velike koli¢ine
podataka
(BigData)

|

Making) :

A |

J RESPONSE |

5 l

|

— PROBLEM : Rezultati |
(Al MODEL) Ly :

— . :
|

l

:

|

_I

RAG SadrZaj od
(CONTAINTS) povjerenja
(MetaData)

Interpretacija
odgovora

PURPOSE
(CONTROLS)

INZENJERING BRZIH UPITA
(Prompt Engineering)

56



9.2. InZenjering brzih upita — CETO metoda

CETO je metoda kreiranja prompt-ova i akronim sljedecih klju¢nih pojmova: Context, Expert Persona,
Task, Output. Navedeni kljucniji pojmovi odreduju strukturu dobrog prompt-a i odgovaraju na set
kljuénih piranja:

1. Context — ZASTO?

2. Expert Perosona — TKO?
3. Task — STO?

4. Outpout — KAKO?

E O

CONTEXT EXPERT PERSONA EXPERT PERSONA

Koji je kontekst/problem? Tko treba odgovoriti? Sto 7elimo rjesiti? Kakav rezultat Zelimo?

Svaki dio CETO metode ima svoje specificnosti u oblikovanju prompt-a i bitan je za dobivanje
relevantnog/pertinentnog odgovora, kao i za njegovu formu/oblik.

U nastavku se detaljnije opisuje svaki dio prompt-a te se daje jednostavniji primjer.

Definiranje konteksta/problema.
U ovome dijelu prompt-a treba usko opisati problem ili podrucje od

C interesa korisnika. Time se definira problemska domena u okviru koje se
semanticki jasno mogu definirati role (TKO), zadaci (TASKS) te konacni
izlazni rezultati u odredenoj formi, a koja se svojstvena problemskom

CONTEST podrugju.

Primjer: ,,...kako pristupiti upravljanju projektom ...”?
Koji je kontekst/problem?
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E

EXPERT PERSONA

Tko treba odgovoriti?

Profiliranje korisnika/role.

U ovome dijelu prompt-a potrebno je definirati subjekta/rolu s Cijeg se aspekta
gleda na problem i rjeSavanje odredenog zadatka. Razliiti dionici odredenog
pothvata imaju razli¢ite uloge pa time i razli¢ite aktivnosti, zadatke i izlazne
rezultate.

Primjer: ... preuzmi ulogu voditelja projekta ...”.

Sto Zelimo rjesiti?

Zadatak koji treba izvrsiti.

U ovome dijelu prompt-a potrebno je odrediti koje zadatke treba rijesiti od
strane GenAl alata. Pri tome se koriste glagoli kao $to su: izradi, unaprijedi,
pobolj$aj, napisi, usporedi, procijeni, predloZi i dr.

Primjer: ,, ... predloZi klju¢ne aktivnosti za izvrSavanje ... i procijeni
vremensko trajanje aktivnosti ...”

OUTPUT

Kakav rezultat Zelimo?

Definiranje rezultata sa specificiranjem odredenih ogranicenja i konkretnog
oblika/formata.

U ovome dijelu prompt-a definiraju se izlazni rezultati/isporuke, ali se one
poblize odreduju navodenjem: ogranicenja i iskljuenja odredene prirode te
oblika i formata zapisa rezultata.

Primjer: ,, ...maksimalni broj klju¢nih aktivnosti neka bude deset a koje ¢e biti
navedene u obliku (excel) tablice, gdje ¢e redovi biti aktivnosti, a kolone
vremensko trajanje aktivnosti u danima ...”
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9.3. InZenjering brzih upita — RAG metoda

RAG (Retrieval-Augmented Generation) je metoda dobivanja odgovora na upite postavljene prema
GenAl modelima (npr. ChatGPT) prosirivanjem podrucja pretraZivanja tako da kombinira snagu
velikih jezicnih modela (LLM) s vanjskim pronalazenjem znanja (iz drugih izvora, usko vezanih za
odredenu problemsku domenu).

lako su GenAl modeli obuceni/trenirani na dovoljno velikim (volumenima) podataka, kako bi
generirali relevantan/pertinentan odgovor, GenAl model moze imati znacajne koristi od dodatnih
informacija. RAG tehnika/aplikacija znacajno pomaze u davanju tocnijih i kontekstualno relevantnijih
odgovora, ¢ime se smanjuju dvosmislenost i nagadanja, ublazavajudi ,halucinacije” Al sustava.

Nesto detaljnija struktura RAG modela/aplikacije daje se na donjoj slici, a gdje se naglasavaju dva
kljuéna elementa: (i) redovito azurirani vanjski izvori podataka (problemsko podrucje) i (ii) relevantni
odgovori dobiveni na temelju postavljenog upita i rezultata dobivenih iz vektorskih baza.

Vazno je napomenuti da je isto mogude ostvariti samo u uvjetima dozvoljenog pristupa domenskim
izvorima.

RAG Application

% — Query |
Vector Database
LLM Only
Combined  Checks Permissions
Query with
Searches Permitted Regularly Updated
I Data Sources From Qutside Sources
LLM
| ~ Relevant Results
Augmented Query
Output Query +

Relevant Results
From Vector Database

|

LLM

|

Output

Izvor: Databircks, A Compact Guide to Retrieval Augmented Generation (RAG)-Definitions
components and basics for practitioners, e-book, 2024.
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Neke od klju¢nih karakteristika RAG aplikacija su:

1.

RAG aplikacije mogu ukljucivati vlasni¢ke podatke (npr. interni dokumenti ili komunikacijski
sadrzaji tvrtke)

RAG aplikacije mogu pristupiti azuriranim informacijama (LLM se opéenito treniraju u
odredenom vremenskom trenutku (kraéem periodu) te su nakon toga spremni za uporabu,
medutim, u meduvremenu se podaci mogu promijeniti)

RAG moze povecati to¢nost LLM odgovora (LLM sami mogu odgovoriti neto¢nim ili
izmisljenim informacija (,,haluciniranje”), dok RAG nema tu moguénost, zbog toga LLM nisu
konzistentni ili pouzdani izvori informacija)

RAG omogucuje finu kontrolu pristupa podacima (RAG aplikacije mogu biti dizajnirane za
dohvacanje samo onih dokumenata za koje korisnik ima dopustenje za pristup)

9.4. Razvoj i uporaba strateskih sposobnosti: DOVIASA—bez uporabe Al

Organizacije razvijaju i upravljaju svojim poslovanje temeljeéi ga na postojeéim razinama razvijenosti
strateskih sposobnosti (obuhvaéeni DOVIASA grupiranjem).

DOVIASA je akronim od skupa pojmova, a koji se odnose na: Digital, Open, Virtual, Innovative,
Agile/adaptability, Smart i Adaptive.

Navedeni pojmovi ukazuju na klju¢ne strateSke skupove kompetencija vezanih za digitalnu
transformaciju, a koji se sastoje od, dolje navedenih, klju¢nih elemenata (procesa, koncepata,
modela, pojmova, standarda i dr.):

DIGITAL

O NOU A WNR

OPEN

LWooNOUREWDNPRE

Stvaranje vrijednosti pomocu digitalnih tehnologija (DVC)

Digitizacija podataka i dokumenata

Digitalizacija poslovnih procesa

Digitalno umrezavanje i povezivanje (digitalnim kanalima)

Jezera podataka i digitalne arhive

Upravljanje razvojem digitalnog proizvoda (IT4IT standard)
Digitalne platforme

Optimizacija operacija i poslovnih procesa

Interoperabilnost transakcija poruka i dokumenata

CEF DSl standardi i preporuke

Elektronicki identitet i usluge povjerenja

Kiberneticka sigurnost i poslovni kontinuitet

Otvoreni podaci

Otvorene inovacije

Prilagodljiv nacin razmisljanja

Osnazivanje zaposlenika i korisnicko iskustvo zaposlenika
Referentni modeli industrija i standardi te regulatorni okviri
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VIRTUAL

1. Drustvene mreze i eksternalizacija poslovnih procesa

2. Angaziranje kupaca i korisnicko iskustvo

3. Razvoj digitalnih ekosustava

4. Virtualne organizacije i timovi

5. Stvaranje vrijednosti u digitalnim ekosustavima

6. Javna znanja i Sirenje dobrih praksi

7. ZajedniStvo/vjerovanja, vrijednosti i nacela

8. Mehanizmi ponovne uporabivosti (Reuse): podataka, softvera, arhitektura, standarda

9. Sektorske strategije i suradnja u digitalnim ekosustavima industrije/djelatnosti
INNOVATIVE

1. Generiranje ideja (koncepta) i provjera uskladenosti sa strategijom

2. Upravljanje procesom razvoja inovacije (od koncepta do konacne inovacije)

3. Identifikacija klju¢nih faktora/preduvjeta za inoviranje i njihovo ostvarivanje

4. Tehnike i alati za upravljanje inovacijama i primjeni standarda (CEN 16555/1SO 56000)

5. Upravljanje kreativnoséu i suradnjom te potpora inovacijskoj kulturi (s pravom na pogresku)

6. Procjena vrijednosti rezultata inovacije i komercijalizacijskog potencijala

7. Upravljanje IPR-om

AGILE/ADAPTABILITY

LN REWNRE

Fenomen poslovne agilnosti i menadzerski mehanizmi

Neocekivani dogadaji i disrupcije kao izazovi

Iskoristavanje velikih koli¢ina podataka (BigData) i napredne analitike
Adaptabilnost i rjeSavanje novih tipova problema

Organizacijska svjesnost i modeli zrelosti

Adaptacija poslovne strategije pod utjecajima poremecaja

Otpornost i poslovni kontinuitet kroz poslovnu agilnost

Agilni razvoj proizvoda i inovacije

Ucenje iz benchmarka i statistika te pri¢a o uspjehu i naucenih lekcija

SMART

LWooNOUREWNPRE

Pametni proizvodi

Pametne industrije

Primjena umjetne inteligencije i ChatGPT izazov

Razvoj spremnosti za buducnost

Digitalni generatori za stvaranje vrijednosti

Best Practices & Lessons Learnt u pametnim industrijama
Dualne strategije i ,bimodalni” menadZment

Dijeljenje iskustava (Sharing)

Digitalni blizanci (Digital Twins)
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ADAPTIVE

Razvoj otvorenosti na vanjske ideje i uspjehe

Razvoj svjesnosti i povezanosti poslovnog rasta i digitalnog stvaranja vrijednosti

Razvoj tehnika za identifikaciju digitalnih izvorista vrijednosti u vlastitoj organizaciji
Pozicioniranje digitalne transformacije (DX3), umjetne inteligencije i kiberneticke sigurnosti

PwNPRE

za inovacije poslovnog modela

Governance okvir za vodenje digitalne transformacije i primjenu Digital Factory modela
Razvoj spremnosti za odlucivanje o digitalnim investicijama i izbor QW

Programiranje poslovne agilnosti i novih menadzerskih mehanizama

Razvoj adaptabilnih timova i mjerenje rezultata te poticaji u razvoju inovacijske kulture
UmreZavanje timova i osiguravanje sinergije internih i eksternih kapaciteta (znanje, iskustva,
)

U procesu digitalnog stvaranja vrijednosti (DVC), bez obzira o kojoj vrsti pothvata se radilo (DX, Al,
SC, BA), potrebno je prepoznati elemente izvorista vrijednosti te ih oportuno koristi u njihovoj
vrijednosnoj transformaciji:

W N W

Vrijednosti od kupca

Vrijednosti iz operacija

Vrijednosti iz ekosustava

Vrijednosti iz organizacije kao sustava

PwNhPR

Sest je klju¢nih transformacijskih podruéja za koje se mogu vezati pothvati digitalne transformacije,
ali i umjetne inteligencije:

Angaziranje kupaca
Osnazivanje zaposlenika
Transformacija proizvoda
Optimizacija operacija
Inovacijska kultura
Digitalni ekosustav

ok wnN PR

Danas se uspjesni pothvati na navedenim transformacijskih podrucjima ne mogu provesti bez
uporabe Al sustava i kvalitetnog promptanja, a u cilju ostvarivanja boljih strateskih sposobnosti
organizacije (DOVIASA).
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9.5. Razvoj i uporaba strateskih sposobnosti: DOVIAS—s uporabom Al

Razvijenost Al sustava, koju, s korisni¢kog aspekta, danas sagledavamo kroz razlic¢ite GenAl modele i
njihovu uporabu, omoguduje primjenu istih na razli¢itim podrucjima poduzetnickih aktivnosti (Sest
kljuénih podrucja digitalne transformacije).

Postizanje odredene razine digitalne zrelosti organizacije ostvaruje se kroz jasno definirane
pothvate, pri éemu primjena GenAl modela, u transformacijskim procesima, postaje preduvjet i
imperativ. Procjenu digitalne zrelosti organizacije (privatne ili javne) mogucde je ostvariti uporabom
razvijenih modela (Maturity Models), a jedan od primjera je i EU DMA (EU Digital Maturity
Assessment Alat).

Hrvatska gospodarska komora (HGK), u okviru konzorcija EDIH-a CROBOHUB++ (Europskog digitalnog
inovacijskog centra), Ciji je koordinator FER (Fakultet elektrotehnike i racunalstva Sveucilista u
Zagrebu), daje usluge procjene digitalne zrelosti (DMA — Digital Maturity Assessment) za dvije vrste

subjekata: poduzeca i organizacije javnog sektora.

Brojni su primjeri uporabe Al u poslovanju, a Sto se moze sagledati kroz detaljniju analizu konkretnih
projekata/sluc¢ajeva uporabe (Al Use Cases). Takvim pristupom razvija se svjesnost korisnika (User
Awareness) o mogucénostima iskoristavanja brojnih prednosti Al modela, ali i ve¢ postojecih
funkcionalnih rjesenja.

Za razvoj Al sustava intenzivno se koriste i Al generatori koda (Al code generators), ¢ime se ostvaruje
veca produktivnost u razvoju te kvaliteti Al sustava. Danas najbolji generatori Al koda (kao Sto su
Codeium, Github Copilot, Tabnine, ...) svoje prednosti ostvaruju s aspekta: (i) kvalitete generiranog
koda, (ii) stabilnosti rada Al sustava, (iii) moguénosti automatske detekcije pogresaka i pregleda
koda, (iv) sigurnosti/pouzdanosti Al sustava i dr.

Razvoj i uporaba Al sustava, na odredenom problemskom podrucju, polazi s odredenom
motivacijom i (poslovnim) interesom (Motivation/Interest), a u konacnici bi trebala zavrsiti s
njegovom primjenom, odnosno aktivacijom (Activation), u smislu generiranja razlicitog
(kvalitetnog/prihvatljivog) sadrzaja (tekst, slika, ...) te dolaZenja do pouzdanih informacija, kao
podloge za donosenje odluka (Decision).

Odgovor rada Al sustava mozZe rezultirati novim znanjima/spoznajama (Knowledge), a $to postaje
osnhova za ,inteligentno” ponasanje sustava u fazi njegovog daljnjeg koristenja i ostvarivanju svrhe u
rjeSavanju domenskom problema (Purpose of Problem Solving). Kreiranjem novih znanja obogacuje
se fond pojmova i novih odnosa izmedu temeljnih ontoloskih entiteta ¢ime se ostvaruje povratna
veza prema domenskoj ontologiji u obliku: ,Lesonss in Domain“.

Izmedu te dvije ,tocke” postoje procesi koje se odnose na:

1. Razumijevanje (Understanding)

2. Ucenje (Learning)

3. Zakljucivanje (Reasoning)

4. Dobivanje odgovora iz GenAl sustava (Activation)

U procesu razumijevanija, kljuéno polaziste je kvalitetna ontologija domenskog podrucja (Domain
Ontology based). Visa razina opisa/obuhvata problema je model (Model driven). Na temelju
navedenog, Al sustav, formalizacijom navedenog inputa, uz pomo¢ algoritama ucenja, ulazi u fazu
ucenja.
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Navedeno predstavlja osnovu za uporabu Al sustava u razvoju strateskih sposobnosti organizacije
(DOVIASA). Detalji navedenog postupka prikazani su na donjoj slici.

Aktiviranje (naucenog) Al sustava/modela ostvaruje se kroz proces kreiranja i postavljanja upita
prema sustavu (Prompt Engineering Process), a koji, na temelju dobivenih ,zahtjeva“, ulazi u fazu
zaklju€ivanja te generiranja izlaznog sadrzaja, kao osnove za rjeSavanje korisni¢kog problema.

VaZnog toga procesa (i znanja u kreiranju upita prema Al modelu) naglasava se na donjoj slici:

RAZVOJ STRATESKIH SPOSOBNOSTI: uporabom Al
putem inzenjeringa brzih upita

Al

(Al Use Cases)

AWARENESS
(EU DMA — Digitalna zrelost)

INZENJERING BRZIH UPITA

Activation

Reasoning (Decision)

Learning\/

PROMPT
ENGINEERING
PROCESS

PURPOSE
OF PROBLEM
SOLVING

KNOWLEDGE

Motivation driven

DOMAIN
ONTOLOGY
based

Lessons in Domain

B
Interest

U pitanjima je znanje — u odgovorima LLM-a su podaci.
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9.6. AI4SMARTER - radni okvir za uporabu Al smart sustava

Gore opisan postupka uporabe Al sustava u razvoju i uporabi strateskih sposobnosti organizacija:
DOVIASA, predstava temeljni radni okvir za koncipiranje i uporabu Al smart sustava (Al4Smarter).

Buduci da RAG model promptanja ukljucuje redovito aZurirane vanjske izvore podataka, isti je
pozicioniran u okviru radnog okvira Al4Smarter (pogledati sliku) te se istice sljedede:

e RAG omogucava prosirenje i jasno¢u Context-a pomoc¢u "Model driven" sadrzaja od korisnika
kao Expert-a (domenski izvori sadrzaja) — Cime se potencira odnos: [CE].

e Davanje inputa za Task, ali i interpretaciju Output-a ostvaruje se preko domenskih
pojmovnika (Domain Ontology based) — ¢ime se odreduje odnos: [TO].

e RAG omogucava ucenje LLM modela dodatnim sadrzajima za identifikaciju i rjeSavanje
problema te interpretaciju, ¢ime se vraca, nakon obogacenog upita (Augmented Querry), u
okvire metode: [CETO].

e LLM se trenira na temelju novih znanja do kojih dolazi putem umreZavanja digitalnih
platformi (FNP —Federated Networked Platforms).

Al4SMARTER

Activation
(Decision)

PURPOSE
OF PROBLEM
SOLVING

KNOWLEDGE

|

Understanding

PROMPT
ENGINEERING
PROCESS/
TECHNIQUES

Motivation Lessons in FN
DOMAIN ONTOLOGY
—> based PLATFORMS
Interest . = ==Z 0 & _-—-__4_ - _______}\_______ -

TO

Y

AUGMENTED |
QUERRY

C E

CONTEXT EXPERT PERSONA
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Daljnja mogucnost prosirenja Al4Smarter radnog okvira za uporabu Al smart sustava odnosi se na
dodatne funkcionalnosti Al rjeSenja u kontekstu:

1. Anticipiranja (Anticipating)
2. Autonomnosti (Autonomous)
3. Proaktivnosti (Proactivity)

Njihovo pozicioniranje daje se na donjem prikazu:

AldSmarter: Learning-Anticipating-Reasoning-Autonomous-Proactivity

Polazeci od navedenog, radni okvir za uprabu Al smart sustava (Al4Smarter) ujedinjuje i povezuje
sljedece procese i funkionalnosti:

Razumijevanje (Understanding)
Ucenje (Learning)

Anticipiranje (Anticipating)
Zakljucivanje (Reasoning)
Autonomnost (Autonomous)
Proaktivnost (Proactivity)

ok wnNpeE
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