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Sazetak

Fokus ovog diplomskog rada je upravljanje organizacijskim promjenama na primjeru
projekta prilagodbe sustava Fine u sklopu uvodenja eura kao sluzbene valute. Za samo
razumijevanje upravljanja promjenama u organizaciji vazno je definirati pojam promjena,
njezine podjele te modele upravljanja promjenama. Poseban naglasak se stavlja na izazove
i otpor prema promjenama gdje je prikazana vaznost lidera i menadzera, tj. njihovih
sposobnosti upravljanja konfliktima i motiviranja zaposlenika. Nakon teorijske obrade teme
prikazana je analiza uspjesno provedenog projekta prilagodbe sustava Fine na novu valutu
euro s vrlo opseznim popisom potrebnih promjena i aktivnosti za Sektor informatike. Fina
je odigrala klju¢nu ulogu u mijenjanju sluZbene valute na razini drzave te je provedena
analiza korisna za sve organizacije koje se suoCavaju sa sliCnim promjenama, posebno

organizacije u IT sektoru.

Kljuéne rije€i: organizacijske promjene; projekt; izazovi; otpor; lideri; euro; Sektor

informatike
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1. Uvod

Promjena je svaka izmjena u odnosu na prethodno stanje, dogadaj, odrednicu vremena
ili naCin na koji je neSto napravljeno nakon koje uvijek nastaje novo stanje. Potrebu za
organizacijskom promjenom potic¢u razliiti pokretaci poput tehnologije, gospodarskih Sokova,
promjenjivih drustvenih trendova, nove politike ili promjenjive naravi konkurencije. Nastavno
na to postoje razli€ite podjele promjena prema fokusu i dimenzijama, prema korporativhom

nivou, planiranju, odredenoj organizacijskoj funkciji, kompleksnosti, itd.

Upravljanje poslovnim promjenama obuhvaéa razne strukturirane procese i postupke,
alate i tehnike za vodenje ljudske strane promjena. Tako postoje i razli€iti stilovi za upravljanje:
naredbodavni, savjetodavni, suradniCki i delegiraju¢i stil. U nastavku su opisane razlicite
metodologije za upravljanje promjenama koje se trebaju koristit ovisno o situaciji sadasnjeg

stanja organizacije te njezinim potrebama.

Promjene donose velike izazove zbog ¢ega neke organizacije odbijaju dono3enje
promjena iz razliCitih razloga. Veliki problem je i otpor zaposlenika promjenama zbog
neizvjesnosti i Ceste nedovoljne informiranosti u samom procesu implementacije promjena. Iz
tog razloga je vrlo vazno dobro upravljati ljudskom stranom promjena, odrzavati motivaciju i

upravljati konfliktima.

Analiza upravljanja promjenama prikazana u ovom radu izradena je na primjeru
projekta ,Uvodenja eura u sustave Fine“. U poetnom dijelu analize opisan je opseg promjena
te organizacijska struktura zaposlenika uklju¢enih u projekt prilagodbe svih sustava/servisa.
Kompleksnost i sveobuhvatnost samog projekta prikazana je u sklopu tehni¢kog aspekta
promjena. Zavrsni dio analize fokusira se na nacin pracenja realizacije projektnih aktivnosti te

nacina dokumentiranja informacija.



2. Metode | tehnike rada

Za izradu teorijskog dijela ovog diplomskog rada koristena je struCna literatura
pronadena u knjiznicama te literatura pronadena online pomo¢u Google i Google Scholar
trazilica. Usporedbom i kombinacijom sve dostupne literature, kao i filtriranjem pouzdane od

nepouzdane literature, izraden je poc€etni dio rada viastitom interpretacijom dostupne literature.

U izradi analize projekta ,Uvodenje eura u sustave Fine“ koristena je projektna
dokumentacija dobivena od same Fine te informacije dobivene kroz razgovor s zaposlenicima

Sektora informatike koji su sudjelovali u projektnim aktivnostima.



3. Upravljanje promjenama

Kako bi bolje razumieli cijeli koncept upravljanja promjenama vazno je prvo pojasniti
pojam promjene, definirati njezine vrste i neke od modela upravljanja koji su opisani u sklopu

ovog poglavlja.

3.1. Pojam promjena

Promjena je svaka izmjena u odnosu na prethodno stanje, dogadaj, odrednicu vremena
ili na€in na koji je nesSto napravljeno zbog koje uvijek nastaje novo stanje. Novo nastalo stanje
ili situacija moze imati pozitivan ili negativan predznak. U slu€aju pozitivhog predznaka
situacije stvara se nova prilika da promjenom poboljSamo postojeCe stanje, a u slucaju

negativhog predznaka postoji problem [1].

Programi promjena unutar poduzeéa su Cesto povezani sa smanjenjem broja radnih

mjesta gdje je presudan taktiCki izbor mjesta na kojima bi se gubitak poslova trebao dogoditi.

Kod donoSenja promjena klju¢no je prvo analizirati sadadnje stanje poduzeca.
Temeljnu analizu potrebno je provesti s razli¢itih stajaliSta ustrojstva, procesa, ljudi i
organizacijske kulture. Nakon &to se tako dobiveni podatci podijele sa zaposlenicima povecéava
se vjerojatnost razumijevanja nuznosti promjena jer mijenjanje nacina na koji su ljudi radili
dugo vremena nije jednostavno. Na ovaj nain potrebno je odrediti Sto se to¢no mora
promijeniti u organizaciji te je sljedeci korak odrediti nacin na koji se Zeli promijeniti sadasnje
stanje i postici Zeljeno stanje. Ovaj dio procesa promjene je planiranje buducénosti unutar kojeg
je potrebno obuhvatiti sve spomenute komponente: ustrojstvo, proces, ljude i kulturu. Ove
komponente su medusobno povezane tako da je ocekivano da ¢e promjena jedne

komponentne utjecati na druge [2].

Vazno je nakon odredivanja Zeljenog stanja provijeriti je li planirana buducnost u skladu
s poslovnom strategijom organizacije. Na ovaj nacin se zeli izbjeéi beskoristan utroSak
vremena na kreiranje promjena koje nisu u skladu s planovima organizacije. Isto tako se
planirane promjene moraju uskladiti s bilo kojim drugim veéim promjenama koje se dogadaju

u organizaciji.

Prostor u kojem se dogada promjena naziva se delta stanje, obiljezava stanje izmedu
sadasnjeg i Zeljenog stanja organizacije. Delta stanje je zapravo prijelazni period same
realizacije promjene ne koje svatko reagira drugacije. Glavni cilj pretvaranja delta stanja u
pozitivno iskustvo ostvaruje se dobrim upravljanjem delta stanja. Dobro upravljanje obuhvaca

i pruzanje Sto viSe informacija i podr§ke zaposlenicima tijekom prijelaznog razdoblja [2].



Jedan od najvecih problema s delta stanjem je njegovo trajanje, zaposlenici uklju¢eni
u proces promjene ga inaCe smatraju prekratkim ili predugim. Trajanje delta stanja ovisi o
prikuplienim informacijama o sadasnjem stanju i provedenim ra$¢lanjivanjem promjena na
kljuéne faze. Potrebno je za svaku fazu odrediti koliko ¢e trajati te §to ¢e se u njoj dogoditi i
zasto. Radunajuc¢i na nepredvidive okolnosti uvijek treba predvidjeti viSse vremena od
procijenjenog, ali produzenje treba biti umjereno i smisleno. Svi zaposlenici cijene pomno
planiranje i brigu za njihovu dobrobit kao i dobrobit samog poduzeca te ¢e zbog toga biti skloniji

suradniji tijekom tog prijelaznog razdoblja.

Promjena se rijetko dogada bez nekog negativhog utjecaja na organizaciju tijekom
delta stanja koji se naziva padom u delta stanju. SprjeCavanje pada u delta stanje ili barem
smanjivanje njegovog utjecaja postiZze se dobrim upravljanjem promjenom i smanjivanjem

otpora zaposlenika o kojima se nesto viSe spominje u sljedeéim poglavljima.

Sve informacije o upravljanju promjenama nisu korisne ukoliko pojedina organizacija
nije spremna za promjene. Spremnost organizacije oznaCava spremnost i ljudi i strukture.

Utvrdena su tri glavna uvjeta spremnosti organizacije:
1. UspjeSan menadzer,
2. Osobna motivacija zaposlenika,
3. Organizacija nema strogu hijerarhiju te su zaposlenici navikli suradivati [6].

Ovi uvjeti su samo temeljni poCetak svakog uspjeSnog procesa promjene. Iz tog razloga
vazno je prije pokretanja procesa promjene napraviti analizu trenutnog stanja organizacije
kako bi spremniji krenuli u proces implementacije promjena i definirali glavni cilj dono$enja

promjena.

Potrebu za organizacijskom promjenom poti¢u razli€iti pokretaci, tako Perkov smatra

da postoji sljedecih Sest tipova pokretaca koji poti€u menadzment na promjene:
1. Promijenjiva narav zaposlenika,
2. Tehnologija,
3. Gospodarski Sokovi,
4. Promjenjivi drustveni trendovi,
5. Nova politika,

6. Promjenjiva narav konkurencije [4].



Naj¢esSce se razlikuju dva medusobno razliCita izvora promjene, teorija E (brzo

poboljSanje ekonomske situacije) i teorije O (poboljSanje organizacijske sposobnosti). Ove

teorije je moguce i kombinirati $to je vidljivo u Tablici 1. Kljuéni Cimbenici promjena [4].

Tablica 1. Kljuéni ¢imbenici promjena

implementacija programa

postupni razvoj

Teorija E Teorija O Kombinirani
Ciljevi Maksimiziranje kapitala Razvoj organizacijskih Ravnoteza ekonomskih
sposobnosti pokazatelja i
organizacijskih
sposobnosti
Vodenje S vrha prema dnu S dne prema vrhu Suradnja vrha i
zaposlenika nizih razina
Fokus Struktura i sustavi Korporativna kultura Istodobni fokus na sve
cimbenike
Postupak Planiranje i Eksperimentiranje i Planiranje uz elasti¢nost u

provedbi

Koristenje vanjskih
savjetnika

Savjetnici kreiraju rieSenja
za rukovodstvo

Savjetnici suraduju s
rukovodstvom kako bi

Savjetnici kreiraju rieSenja
i modele za motivaciju

oblikovali vlastita rieSenja menadzera

(Izvor: Prilagodena prema Perkov (2019.), 73)

Prema ovoj tablici moguce je vidjeti da je kombinacija teorija E i O, {j. tvrdog i mekog
pristupa najbolje rjeSenje. Na taj nafin organizacije postizu odrzivu konkurentsku prednosti i

smanjuju napetost prije poCetka procesa dubokih promjena.

Nakon $to je analizom sada$njeg stanja zaklju¢eno da je organizacija spremna moze
se krenuti u proces implementacije samih promjena. Implementacija promjena provodi se kroz

osam faza ili koraka:
1. PodrSka menadzmenta za promjene

-kako bi zaposlenici dobili jasnu poruku s informacijama o promjeni potrebno je

osigurati potporu svih viSih razina menadzmenta
2. Slu€aj za promjenu

-slu€aj oznacava zapravo pozadinsku pri€u zasto je potrebno poduzeti neku promjenu

te Sto bi se time trebalo postici
3. Uklju€éenost zaposlenika

- sve velike i male promjene treba objasniti i priopéiti zaposlenicima jer oni imaju

iskustva koja mogu olakSati proces planiranja i provedbe promjena



4. Komuniciranje promjena

- potrebno je da komunikacija bude strukturirana, sustavna i proaktivha kako bi se

minimizirao otpor zaposlenika
5. Provedba

- treba kreirati logi¢ki vremenski raspored provedbe promjena u skladu s kojim se onda

izvrSavaju planirane promjene
6. Praéenje

-nakon provedbe provodi se analiza dobivenih rezultata &ijim pra¢enjem dolazimo do

zaklju€aka jesu li postignuti planirani ciljevi
7. Uklanjanje prepreka

- ukoliko se zaposlenici ili menadZzment susretnu s preprekama tijekom provedbe

promjena potrebno je zajedni€¢kom suradnjom analizirati i ukloniti te prepreke
8. Proslavljanje uspjeha

- vazno je slaviti uspjehe postignute tijekom procesa promjena jer se na taj nacin

povecava prihvaéanje promjena i motivacija zaposlenika [3].

Ove faze ukratko opisuju sam proces implementacije promjena o kojem ¢e se viSe

govoriti u poglavlju Modeli upravljanja promjenama.

3.2. Vrste promjena

U prethodnom poglavlju definirano je da postoji viSe izvora, tj. pokretaca promjene tako
postoji i viSe vrsta promjene. Promjene se razlikuju prema njihovom fokusu, razini hijerarhije,

kompleksnosti i sl. Neke od tih definiranih podjela opisane su u ovom poglavlju.
Prema fokusu i dimenzijama promjene mozemo kategorizirati ovako:
e Strukturne promjene
e Radikalno smanjenje troSkova
e Procesne promjene
e Kulturne promjene.

U prvu skupinu strukturnih promjena ulaze procesi restrukturiranja, konsolidacije,
promijene organizacijske strukture, sustava menadzmenta te preuzimanje ili gasenje
odredenih djelatnosti. Druga skupina programa radikalnog smanjenja troSkova fokusira se na

uklanjanje svih dijelova i troSkova koji nisu kljuéni za glavnu organizacijsku djelatnost. Glavna
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svrha procesnih promjena je transformacija nacina obavljanja poslova i odlu€ivanja. Zadnja
skupina kulturnih promjena odnosi se na opéi pristup organizacijskoj kulturi pona$anja,

zajednicke vrijednosti te odnose izmedu rukovodstva i zaposlenika [1].

Kao sto je definirano u proSlom poglavlju uzroci promjena mogu biti razli€iti tako i same
promjene mogu imati razlicite oblike. Promjene mogu ukljucivati promjenu strukture, strategije,
ljudi, naCina vodenija, politika, procedura, tehnologije ili kulture organizacije. Bez obzira na
vrstu, promjena uklju€uje napustanje starog nacina rada i prilagodavanje novom nacinu. |z tog

razloga promjena je u osnovi proces koji uklju€uje ucinkovito upravljanje ljudima.
Sve organizacijske promjene mogu se svrstati u sljedeée tri kategorije:

1. Promjene korporativhog nivoa (strateSke, sanacijske, promjene
organizacijske strukture, promjene organizacijske kulture, transformacijske

promjene)
2. Prema planiranju (planirane / neplanirane)

3. Funkcijske promjene (promjene ljudskog kapitala, trZiSne promijene,

promjene u tehnici i tehnologiji) [3].

Prema ovoj kategorizaciji prva skupina odnosi se na promjene kojima upravlja visa
razina menadzmenta te se odnose na cijelu organizaciju. Druga skupina dijeli promjene ovisno
o tome jesu li unaprijed izradeni detaljni planovi za te promjene ili se u proces promjena kreée

neplanirano. Dok se tre¢a podjela definira za promjene pojedinih funkcija unutar organizacije.
Jos jedna podjela na tri osnovne grupe promjena s kojom se slaze niz teoretiCara glasi:
1. Promjene u organizacijskoj strukturi,
2. Promjene u tehnologiji proizvodnije,
3. Promjene u strukturi zaposlenih [4].

Prva skupina promjena organizacijske strukture odnosi se na promjene stupnja
kompleksnosti, formalizacije te centralizacije veza i odnosa u organizaciji. Druga skupina
promjena u tehnologiji proizvodnje podrazumijeva modernizaciju nacina poslovanja koja Cesto
uklju€uje visi stupanj automatizacije, digitalizacije, robotizacije, raCunalstva i informatizacije.
Zadnja skupina promjene strukture zaposlenih ne odnosi se nuzno na promjenu ljudi nego i na
stjecanje novih stru¢nih kvalifikacija, kompetencija i nafina ponaSanja u sklopu raznih
poslovnih i meduljudskih procesa poput komunikacije, donoSenja odluka i rjeSavanja

problema.

Iz aspekta sveobuhvatnosti (kompleksnosti) i potrebnog vremena moguce je promjene

podijeliti u sljedece kategorije:



1. Radikalne (revolucionarne) promjene,
2. Uravnotezene (ciklicke) promjene,
3. Evolucijske (postupne) promjene [4].

Razlike ovih kategorija promjena najbolje se vide na grafu odnosa kompleksnosti i

potrebnog vremena za provodenje istih koji je prikazan ispod na Slici 1.

velika
w
=
2
o RADIKALNE
o
|—
wn
=] -
% URAVNOTEZENE
x
w
|
(=]
=
mala EVOLUCIJSKE
krate VRIJEME duze

potrebno za implementaciju promjene

Slika 1. Podjela promjena prema kompleksnosti (Izvor: Prilagodeno prema Perkov, 2019)

Iz grafa se vidi da se kod radikalnog tipa promjena radi o veéim promjenama
provedenim u kracem vremenu. UravnotezZeni tip promjena kroz vrijeme umjereno prelazi s
manjih na vece te nazad na manje promjene, tj. u vremenskom srediStu procesa promjena
donose se najvecCe izmjene. Kod evolucijskih promjena se postupno kroz duzi vremenski

period uvode manje promjene.

Ackerman je tipologiju organizacijskih promjena podijelio na razvojne, tranzicijske i
transformacijske promjene. Za razvojne promjene je karakteristicno da se dogada poboljSanje
postojeCeg stanja, provode se odredene korekcije u nekim aspektima organizacije.
Tranzicijske promjene obuhvacaju dizajniranje novog zeljenog stanja u koje organizacija
prelazi fazom tranzicije kojom je potrebno kvalitetno upravljati. Suprotno od tranzicijskih
promjena koje su naj¢eS¢e maniji zahvati u ukupnoj organizaciji, transformacijske promjene
imaju radikalna obiljeZja. U slu€aju transformacijskih promjena organizacija bezuvjetno

napusta staro stanje i procedure te se nova organizacija znacajno razlikuje od prethodne u



svim kljuénim komponentama dizajna (strategija, struktura, procesi, kultura). U ovoj fazi

transformacije novo stanje nije sasvim poznato nego se definira u ciklusima [5].

3.3. Modeli upravljanja promjenama

Upravljanje poslovnim promjenama obuhvaca strukturirane procese i postupke, alate i
tehnike za vodenije ljudske strane poslovnih promjena zbog uskladivanja organizacijskih ciljeva

s izmijenjenim zahtjevima vanjske okoline.
Postoje Cetiri moguca stila koja se mogu prakticirati pojedinacno ili kombinirano:
e Naredbodavni stil
e Savjetodavni stil
e Suradnicki stil
e Delegirajuci stil [1].

Prvi naredbodavni (direktni ili zapovjedni) stil eksplicitno koristi moc¢ i striktnu kontrolu.
Glavni prioritet ovog stila je izvedba zadaéa i postizanje rezultata, dok zaposlenici padaju u
drugi plan. Sve vaznije odluke donose vode i od suradnika se o&ekuje bespogovorno izvrsenje
poslova. Naredbodavni stil upravljanja promjenama najbolje se pokazao u kriznim stanjima i u

situacijama kada ljudima nedostaju odredena znanja, vjestine i sposobnosti.

Savjetodavni ili konzultativni stil ukljuuje viSe interakcije izmedu vode i suradnika.
Fokus vode je podjednako usmjeren na izvrSenje zadataka i na ljude. Uloga vode je jako vazna
jer on savjetuje suradnike, educira ih i motivira uz odrzavanje kontrole te na taj nacin
objedinjava misljenja suradnika, rezimira postignute dogovore i upravlja konfliktima. 1z tog

razloga je za ovaj stil vazna razmjena poslovnih ideja vode sa suradnicima.

Suradnicki ili participativni stil sli¢an je savjetodavnom stilu s intenzivnim fokusom na
ljude, ali uz mnogo nizu razinu kontrole suradnika od strane vode. U skladu s ovim stilom voda
dijeli sa suradnicima informacije o promjeni u otvorenoj raspravi te poti¢e njihovo sudjelovanje
u procesu donoSenja odluka. Kljuéno je da menadzeri eliminiraju “ping-pong” taktiku

prebacivanja donoSenja odluke na nekoga drugog.

Delegirajuéi ili demokratski stii omoguéava suradnicima da samoinicijativho
poduzimaju odredene poslovne aktivnosti. Ovaj stil preporu€a se za promjene koje nisu od
klju¢ne vaznosti za organizaciju te kada su suradnici znalci koji Zele prihvatiti delegirane
zadace, ovlasti i odgovornosti. Ova podjela odlu€ivanja na viSe razina organizacijske hijerarhije

prepoznatljivi je znak modernih i fleksibilnih organizacija.



Vode promjena koriste se razliCitim stilovima upravljanja ovisno o situaciji,
raspolozivom vremenu i suradnicima. Za svaku situaciju je potrebno odabrati najprimjereniju

kombinaciju ovih stilova kako bi se postigli najbolji rezultati.

Ponas$anje pojedinca Cesto je odredeno ulogom koju igra. Uz glavne izvrSne direktore

kao voditelje promjene definirane su jo$ 4 uloge u procesu:

Pokrovitelj promjene,
Zagovornik promjene,

Provoditelj promjene,

R

Cilina skupina promjene [1].

Pokrovitelj promjene je visoko rangirana osoba poput predsjednika uprave ili glavhog
izvrSnog direktora. Svojim polozajem pokrovitelj dodaje odredenoj promjeni specifiCnu teZinu.
Vazno je da pokrovitelj razumije svrhu svih dimenzija promjena i odabere Zeli li prvo stvoriti
Siru sliku buduénosti organizacije pa analizirati okolnosti u okolini organizacije ili obratno.
Njihova uloga u procesu je vec¢a od jednostavnog prijenosa posla na niZe razine menadzmenta
te implicira trostruku odgovornost: razumijevanje promjene, strateSko vodenje procesa i

nadzor izvrSenja uz brigu za ljude koji su ukljuéeni u proces promjene.

Druga uloga, zagovornika promjene, pripada vaznim pojedincima, tj. MenadzZerima koji
s distance poti€u ili podupiru promjene, ali ne Zele biti sluzbeno uklju€eni u proces promjene.
Najvaznija uloga konkretnog procesa promjene je njegov provoditelj. Provoditelj ima obvezu i
odgovornost za planiranje, implementaciju i kontrolu procesa upravljanja promjenama.
Provoditelj je stru¢njak Cija zadaca jest uspjeSno izvrSenje promjena u ime vode, sponzora i
ciljnih skupina. 1z tog razloga on treba biti u dobrim odnosima sa svima uklju¢enima u proces.

Vrlo je vazno da posjeduje sposobnost slusanja te generalno interpersonalno razumijevanje.

Zadnja uloga ciljne skupine promjena odnose se na skupine ljudi, odjele ili pojedince
koji trebaju usvaijiti i prakticirati nove koncepcije djelovanja dobivene provedbom poslovne
promjene. U mnogim manjim organizacijama isti ¢ovjek moze imati viSe uloga istodobno.
Svaka od definirane Cetiri uloge ima svoju funkciju, karakter i odgovornosti, ali je u
meduovisnosti s preostale tri. Kako bi se izbjegao negativan utjecaj vazno je na pocetku
procesa upravljanja promjenom pojedincima dodijeliti nazive, odgovornosti i aktivnosti za

svaku od uloga posebno [1].

Mnoge organizacije koriste naziv “skupina zahvacena promjenom” kojim su obuhvaceni
svi zahvaceni promjenom (sponzori, pokretaci, ciljine skupine i pasivni promatraci). Kljuéni
aspekt upravljanja promjenama je olakSavanje uvodenja promjene metama promjenama. U

tome uvelike pomazu tri sigurnosne mreze koje su objasnjene u nastavku.
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Prva sigurnosna mreza odnosi se na plan komunikacije. Normalno je da ljudi tijekom
promjene imaju veliku potrebu za informacijama koje im je potrebno omoguditi kroz plan
komunikacije. U sklopu tog plana treba biti odredeno koje informacije ¢e se priopcavati
ukljuenim ljudima tijekom promjene, kome, kako i kada te koliko ¢e to koStati. Kako bi se
izbjegli problemi vazno je da ta informacija bude jednostavna i iskrena s Cime se osigurava

dugotrajna vjerodostojnost.

Potts i LeMarsh predlazu nacin sastavljanja plana komunikacije kroz definiranje tri
tablice. Jedna tablica obuhvaca pocetnu fazu promjene, druga fazu provodenja promjena, a
treca krajnju fazu s prikazanim Zzeljenim stanjem. Svaka tablica bi trebala imati 4 odjeljka:

potrebne informacije, vrstu komunikacije, vremensko uskladivanje i troskovi [2].

Nakon pripreme samog plana komunikacije treba definirati kako ¢e se prenositi poruke
i tko ¢e ih prenositi. ObjaSnjavanje promjene osoblju uvijek je dobra prilika da im se prikaze
kratak pregled sadasnjih aktivnosti organizacije i njezine pozicije u definiranom planu
promjena. Kako bi se izbjeglo nepovjerenje plan mora uklju€ivati na¢ine na koje ¢e zaposlenici
testirati razumijevanje poruka te je vazno dopustiti pitanja. 1z pitanja zaposlenika moguce je
oCitati stvarni stav zaposlenika, ali je bitho pravilno reagirati na povratne informacije
zaposlenika. Cilj je posti¢i da se svi osjeéaju kao partneri u dvosmjernom komunikacijskom

procesu.

Druga sigurnosna mreza je plan ugenja. Cesto Zelieno stanje koje Zelimo postiéi
promjenom zahtijeva od ljudi neke nove sposobnosti i kompetencije te im je iz tog razloga
potrebna obuka. Planom ucenja odreduju se vjestine i/ili znanja koja su potrebna pojedincu
koji sudjeluje u procesu provodenja promjena. Utvrduje se kada je obuka potrebna, kako ce
biti provedena i procijenjena, tko ¢e to uciniti i koliko ¢e koStati. PokretaC promjene mora
osigurati da ljudi postanu fleksibilni, prilagodljivi i dovoljno tolerantni kako bi se mogli nositi s

delta fazom promjene.

Treca sigurnosna mreza odnosi se na plan nagradivanja. Plan nagradivanja treba se,
u ovom slu€aju, sastojati od dva dijela. Prvi dio plana definira koje ponaSanje treba vrednovati
i nagradivati tijekom delta stanja, a drugi dio odnosi se na novu strategiju upravljanja u€inkom
za zeljeno stanje. Nagradivanjem ljudi u prilikama prelaska odredenih promjena procesa
promjena Salje se jasna poruka da menadzment cijeni ulozen trud u izuzetnim uvjetima delta
stanja. Kako bi izradili drugi dio plana, plan nagradivanja u Zeljenom stanju, potrebno je
razmotriti trenutni nacin nagradivanja i onaj koji bi se trebao postici u zeljenom stanju. Naravno
da nacin nagradivanja u Zeljenom stanju nece biti savr§en za sve zaposlenike, ali se njegovim

ranijim definiranjem pokuSava izbje¢i veée nezadovoljstvo. Kada su definirane sve tri
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sigurnosne mreze, tj. plan komunikacije, plan u€enja i plan nagradivanja te pregledani ti podaci

moze se prijeci na izradu detaljnog plana djelovanja.

Glavni plan djelovanja sastoji se od ftri elementa: vremenskog plana, nacina
izvieStavanja i procesa mijenjanja promjene. Vrijeme je jedan od najvaznijih ¢imbenika
poslovanja zato je vazno odrediti pravilni redoslijed i trajanje planiranih aktivnosti. Na slici 2.

ispod prikazana je pojednostavljena verzija vremenskog slijeda za postizanje zeljenog stanja.

SADASNJE DELTA 4 ZELJENO
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Slika 2. Primjer vremenskog slijeda glavnog plana djelovanja (Izvor: Prilagodeno prema Potts
i LaMarsh, 2005)

Vremenski plan treba biti javno dostupan te je potrebno provijeriti stvarni napredak
usporedivsi ga s vremenskim planom barem jednom tjedno. U slu€aju da se rokovi ne posStuju
potrebno je odrediti nacin postupanja s tim problemom u ovisnosti o vaznosti utjecaja na cijel

vremenski plan.

Drugi element, nacin izvjeStavanja, odnosi se na pracenje napretka promjene. Izvjesce
o stanju koje je potrebno redovito azurirati pruza korisnu sliku trenutnog stanja napretka cijelog
projekta. Unutar tog izvjeS¢a bi iz tog razloga trebali biti obuhvaceni svi vazni aspekti promjene.
Na taj nacin provjerava se je li projekt promjena u skladu s rasporedom, proracunom, treba li

proces promjena promijeniti i sl.

Cesto podcijenjena komunikacija okosnica je svake organizacijske promjene koja
smanjuje nesigurnost i vodi organizaciju kroz tranziciju. Komunikacija je jedan od velikih

problema u organizacijama opéenito, a kod promjena se to nezadovoljstvo zaposlenika
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komunikacijom jo$ dodatno poveca. Jedna od glavnih svrha spomenutog plana komunikacije
je izbjeci to nezadovoljstvo jer su zaposlenici koji nisu dobro informirani skloni pruzanju otpora

promjenama.

Guti¢ Martinci¢ klasificira sljede¢ih osam elemenata koje je potrebno implementirati u

komunikacijski proces organizacijskih promjena:
1. Redovitai €esta komunikacija s dionicima

- istiCe se vaznost cikliénog komuniciranja i ponavljanja iste poruke Cesto, a ne ¢ekanje

dok svi podaci ne budu potpuni i savrSeni
2. Naglasak komunikacije na onom s§to se poboljSava

- cilj pridobiti dionike tako S§to se komunikacija usmjeri na ono §to se poboljSava za

prosje¢nog zaposlenika
3. Objasniti utjecaj na svakoj razini organizacije

-potrebno pruziti odgovarajuée informacije o glavhom planu djelovanja i uinku

promjene za svaki tim ili odjel
4. Ne treba se oslanjati na e-komunikacije

-zaposlenici ne¢e u potpunosti shvatiti vaznost i svrhu promjene ukoliko informacije

dobiju e-mail porukom tako da taj nac¢in komunikacije nema velikog utjecaja
5. Koristiti raznolika komunikacijska sredstva

-povezano s prethodnim elementom ovaj istiCe moé komunikacijske metode licem u

lice
6. Ne komunicirati odozgo prema dolje

- potrebno izbjeéi pisanje komunikacije s glediSta viSeg menadzera te se fokusirati na

glediste primatelja odredene poruke
7. Upotrijebiti komunikaciju “specifiénu za cilj”

- u skladu s prethodnim elementom, ovaj element govori kako se svaka ciljna skupina

treba drugacije gledati te se zbog toga zahtijeva i drugaciji nacin komunikacije
8. Komunikacija mora biti dvosmjerna

- svaka inicirana komunikacija mora imati nacin za vra¢anje povratnih informacija, treba

se postici ciklicnost komunikacije[3].

Kroz ovih 8 koraka najveci naglasak je stavljen na odabir sredstva komunikacije, odabir

nacina i uCestalosti komunikacije te personalizaciji komunikacije posebnoj ciljnoj skupini.
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Kljuéni fokus ovog poglavlja su upravo modeli upravljanja promjenama koji su zapravo
skup koncepata, teorija i metodologija koji pruza dubinski pristup organizacijskim promjenama.
Na modele upravljanja promjenama mozemo gledati kao navigatorske instrumente kroz proces
provodenja promjena. Glavni njihov cilj je pruziti nit vodilju za uvodenje promjena, kretanje kroz
proces transformacije i osiguravanje prihva¢anja i primjene promjena u praksi. U nastavku se

ukratko opisuju najpopularniji modeli.

Lewinov model jedan je od pocetnih modela za upravljanje organizacijskim
promjenama, a specifi€an je zbog svoje jednostavne, ali u€inkovite strukture. Model se sastoji
od tri glavne faze: odmrzavanje, promjena i ponovno zamrzavanje. Faza odmrzavanja
oznacCava pripremu za promjenu te razbijanje statusa quo. Druga faza promjene je faza gdje
se dogada stvarni prijelaz ili promjena. Klju€evi uspjeSnog odvijanja ove faze su komunikacija
sa svim akterima promjena i vrijeme. Zadnja faza ponovnog zamrzavanja je ponovno
dostizanje stabilnosti organizacije nakon provedenih promjena. Neki od nedostataka ovog
modela su §to ne daju uvid u promjenu kao proces, ne daje informacije na koji nacin realizirati
promjene, ne uklju€uje strukturu aktera promjena te je sama promjena nedovoljno sagledana

u svojoj sloZenosti [3].

McKinsey model se jo$ naziva i modelom “7S” jer sadrzi sedam koraka za upravljanje

promjenama koje su grafi¢ki prikazane na slici 3. ispod. Tih sedam koraka su:
1. Strategija
- plan za stvaranje prednosti nad konkurencijom
2. Struktura
- oznacuje nacin uspostavljanja promjene kroz definiranu strukturu organizacije
3. Sustavi

- vaznost povezanosti i sinkroniziranosti poslovnih sustava za uspjeSnu provedbu

promjene
4. Vjestine
- kompetencije koje posjeduju zaposlenici organizacije
5. Stil
- nacin realizacije promjena
6. Zajednicke vrijednosti

- glavne vrijednosti organizacije koje predstavljaju vanjsku i unutarnju prepoznatljivost

njene organizacijske kulture
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7. Ljudski resursi

- odnosi se na zaposlenike i njihove radne sposobnosti prije promjene i nove koje trebju

steéi paralelno s procesom promjene.
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Slika 3. Struktura McKinsey modela (Izvor: Guti¢ Martin¢i¢, 2021)

Neke od glavnih prednosti ovog modela su $to nudi na€ine i metode kako razumijeti
nacin rada organizacije, integrira sve komponente promjena, smatra sve aspekte upravljanja
organizacijom vaznima i jednako ih vrednuje te na taj nac¢in smanjuje vjerojatnost izostavljanja
nekih vaznih aspekata. Usprkos tome ima i neke nedostatke poput toga Sto ne nudi tijek
promjene kao proces te zbog tog ne sagledava otpore, he ukazuje na planiranje i sastavnice

plana i vodenja promjena.

Nadlerov model je sustavni model koji sugerira da svaka promjena unutar organizacije
ima valovit utjecaj na sva ostala podrucja organizacije. Ovaj model sugerira da se za uspjesSnu
provedbu promjena moraju uzeti u obzir Cetiri elementa: neformalni organizacijski elementi
(obrasci komunikacije, vodstvo, mo¢), formalni organizacijski elementi (organizacijska
struktura i radni procesi), pojedinci i zadaci. Promjena u jednom od tih elemenata ima domino
utjecaj na druge elemente. 1z tog razloga potrebno je sagledati svaki element posebno, a zatim

analizirati njihov medusobni odnos [3].
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Neki modeli poput Bridgesova modela, model Satirove, Nudge modela te model Scotta
i Jaffea fokusiraju se viSe na psiholoSko stanje ljudi koji prolaze kroz proces promjena te
njihove razine otpora tijekom vremena. Ti modeli su vazni za postizanje podupiranja promjene

od strane svih sudionika ukljuenih u proces promjena i smanjivanje otpora i nezadovoljstva.

Anderson i Anderson model poznat je po tome §to pruza sveobuhvatno pokrivanje
cjelokupnog procesa promjena i objasnjava cijeli proces promijena kao ciklicki proces. U sklopu
ovog modela promjene se promatraju iz tri perspektive: sadrzaj, ljudi i proces. Kod perspektive
sadrzaja analiziraju se tehnicki i organizacijski Cimbenici koji zahtijevaju promjene. Perspektiva
ljudi analizira subjektivne Cimbenike ljudskih resursa poput nacina razmisljanja i obrazaca
ponasanja, dok je zadnja perspektiva procesa povezana s moguéim akcijskim planovima ili

strategijama. Model je definiran kroz devet faza koje su graficki prikazane na slici 4. ispod [3].

SPREMNOST ZA
VOBENJE
PROM.JENE
UCEN.JE ZA KREIRANJE VIZIJE,
PRIMJENU KAPACITETA,
PROM.JENE SURADNJE

/ \

INTEGRIRANJE

PROMJEMNE U DETERMINIRAN.JE

ShSTAY KOMPONENTI
IMPLEMENTACIJA DIZAJNIRANJE
PROMJENE PROMJENE
PLANIRANJE e
RN ————  CIMBENIKA
PROMJENE

Slika 4. Faze Anderson i Anderson modela (lzvor: Guti¢ Martinci¢, 2021)

Iz ovog grafiCkog prikaza modela uoCava se da je potrebno prvo odraditi pripremu za
vodenje inicijative za promjenu, definirati organizacijsku viziju, prednosti i moguénost jaCanja

sposobnosti, utvrditi komponente koje je potrebno ukljuCiti u proces promjena prije samog
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dizajna Zeljenog stanja i promjena koje se planiraju implementirati. Nakon samog dizajna
promjena moze se krenuti na analizu utjecaja i planiranje promjene, {j. izrade detaljnih planova
prije same provedbe promjene. Kada je promjena implementirana treba ju integrirati u cijeli
sustav organizacije gdje kre¢e proces ucenja na primjenu promjene. Ove zadnje dvije faze

vazne su kako bi se osigurala stabilnost organizacije.

UspjeSnu provedbu organizacijskin promjena, toCnije redizajn poslovnih procesa
jednostavnije je ostvariti koriStenjem odredenih potpornih alata. Fabac opisuje neke metode,
alate i tehnike istrazivatkog usmijerenja koje su opisane u nastavku [5]. Neke od tih

najpopularnijih metodologija, tehnika i alata u domeni menadzmenta promjena su sljedece:
e Backward mapping

- mentalna simulacija kretanja od zavrSnog Zeljenog stanja prema sadasnjem u svrhu

identifikacije nacina do uspjeha, kronoloski obrnuti put od stvarnog tijeka aktivnosti
e Balanced Scorecard

- bodovna tablica koja predstavlja okvir za mjerenje organizacijskih performansi iz

perspektive financija, kupaca, razvoja i u€enja te poslovnih procesa
e Benchmarking

- metoda za mjerenje i usporedbu organizacijskih pokazatelia s rezultatima

najuspjesnijih organizacija ili odjela, ovisno radi li se o internom ili eksternom benchmarkingu
¢ Reinzenjering poslovnih procesa (Business Process Reeingineering - BPR)
- koncept koji se odnosi na radikalni redizajn organizacijskih procesa i strukture
¢ Kontinuirana poboljSanja (Continuous Improvement)

- uvodenje kontinuiranih inkrementalnih promjena, tj. niz poboljSanja sa svrhom

uklanjanja aktivnosti koje ne podupiru stvaranje dodane vrijednosti
e Promjene organizacijske kulture
- velike promjene s utjecajem na mijenjanje temeljnih vrijednosti i normi
¢ Ukljuéenje zaposlenih (Employee Involvement)

- angaziranje svih zaposlenika u vaznijim aktivhostima poput prepoznavanja

pogreSaka, predlaganje rieSenja i implementacije tih promjena
e |SO 9000
- implementacija medunarodno prepoznatih standarda kvalitete
e Upravljanje znanjem (Knowledge Management)
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- odnosi se na upravljanje organizacijskim procesima i funkcijama koje imaju utjecaj na

inovacijske procese i aktiviranje potrebnih znanja za upravljanje izazovima poslovanja
¢ Uceca organizacija (Learning Organization)

- u€enje na razini cijele organizacije doprinosi nalazenju dobrih rjeSenja za izazove

kojima je organizacija izlozena
¢ Management by Objectives (MBO)

- kod ove tehnike se ciljevi povezuju s organizacijskim smjernicama rasporedeno

unutar organizacijske strukture
e Redizajn organizacije

- oznaCava promjene u strukturi, procesima, ljudskim potencijalima u skladu sa

strategijom sa ciljem stvaranja u€inkovite organizacije
e Potpuno upravljanje kvalitetom (Total Quality Management)

- u implementaciji ove metode sudjeluje cijela organizacija sa svrhom podizanja razine

kvalitete i poboljSanjem poslovnih procesa u skladu sa zahtjevima klijenata
¢ Vitki menadzment (Lean Management)

- fokus je na skracivanju vremena Cekanja izmedu narudzbe proizvoda i isporuke
proizvoda koje se postize eliminacijom svega nepotrebnog u vezi s proizvodnjom ili pruzanjem

usluga [5]

Ove metode, alati i tehnike trebaju se koristiti ovisno o situaciji sadasnjeg stanja
organizacije te njezinim potrebama. Alati mogu biti od velike pomoci u procesu implementacije
promjena ako se koriste u odgovarajuéim situacijama na ispravan nacin. Za vecinu ovih
metoda i alata postoje razni pravilnici i priru€nici za koristenje te cijele organizacije koje pruzaju

sli¢ne usluge.

Projekt se definira kao priviemeni pothvat kojim se stvara jedinstveni proizvod, usluga
ili neki drugi rezultat, te je prema tome projektni menadzment u svojoj srzi menadzment

promjena. Svaki projekt ima svoj odredeni pocetak, ciljeve i rok za zavrsetak.

Neki autori navode da se projektom moze smatrati svaki povezani niz aktivnosti i
zadataka koji imaju odredeni cilj, definiran datum podetka i zavrSetka, financijska ogranicenja,
koriste ljudske i materijalne resurse te imaju multifunkcionalni karakter. Neke od mogucih
poslovnih situacija za pokretanje projekta su razvoj novog proizvoda ili usluge, promjene u
organizacijskoj strukturi i/ili kulturi, uvodenje ili razvoj novog informacijskog sustava,

implementacija novog poslovnog procesai sl.
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Upravljanje projektima obavlja se kroz veliki broj procesa upravljanja koji su podijeljeni
u kategorije pokretanja, planiranja, izvrSavanja, nadzora i kontrole te zatvaranja projekta. U
praksi projektni menadzment obuhvaca mnogo razliditih vjestina poput razumijevanja
meduljudskih odnosa, tehnologije, proraduna, planiranja projekta s maksimalizacijom
produktivnosti, motiviranje sudionika na pravovremeno izvrSavanje aktivnosti, analiza
postignutih ucinaka, prilagodba plana i sl. Glavne funkcije projektnog menadzmenta su

obuhvat projekta, organizacija, dionici, kvaliteta, trosak, vrijeme i rizik [5].

Na svakom projektu od velike vaznosti je uloga voditelja projekta jer je njegova glavna
odgovornost ostvarenje projektnih cilieva. Neke od uloga koje preuzima voditelj projekta su
usmjeravanje projektnog tima, kreiranje i izvrSavanje projektnog plana, vodenje projektnog
tima, izvjeScivanje o napretku na projektu, odgovaranje na zahtjeve u vezi s promjenom plana

i sl.

Upravljanje projektima moguce je dosta olak3ati upotrebom nekih alata poput MS
Project-a koji na sustavan i pregledan nacin daje podrsSku planiraju i vodenju. Vodenje je

definirano kao sposobnost upravljanja u nestrukturiranoj okolini s raznim situacijama.

Ovisno o situaciji voda treba odabrati jedan od sljedec¢a &etiri karakteristicha modela

vodstva:

1. PodrZzavajuée vodstvo - briga za dobrobit svih zaposlenih i ugodnu

organizacijsku atmosferu,
2. Participativno vodstvo - uklju€ivanje zaposlenika u donoSenje vaznijih odluka,
3. Instrumentalno vodstvo - davanje smjernica zaposlenicima s detaljnim uputama
i oCekivanjima,
4. Vodstvo orijentirano na postignuce - postavljanje izazovnih ciljeva i trazenje

poboljSanja rezultata.

Kako je svaki projekt podijeljen u slijedne faze on ima svoj zivotni ciklus koji osigurava
temeljni okvir za upravljanje projektom. Svaki projekt, neovisno o svojoj veli€ini ili sloZzenosti,
ima jedinstvenu strukturu Zivotnog ciklusa na faze poCetka projekta, organiziranje i priprema,

izvrSavanja projektnog rada i zatvaranja projekta.
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POKRETANJE ORGANIZIRANJE z ZATVARANJE
A PROJEKTA PROJEKTA IZVRSAVANJE PROJEKTNOG RADA PROJEKTA

RAZINA TROSKOWA | BROJNOST TIMA

VRIJEME

Arhivirana
projekina
dokumentacija

Povelja Plan upravijanja Prihvatens
projekia projekiom isporuke

Slika 5. Ocekivana razina troSkova i brojnost tima kroz Zivotni ciklus projekta (lzvor:
Prilagodeno prema Fabac, 2017)

Na grafu na slici 5. prikazan je na€in mijenjanja razine troSkova i brojnosti tima kroz
ove 4 definirane faze. Na pocetku vecline projekata troSkovi i brojnost tima su nizi te se to
povecava najvide u dijelu samog izvrSavanja projektnog rada, dok su rizik i nesigurnost najveci

na pocetku projekta.

Upravljanje promjenama je vrlo slozen i komplicirani proces $to pokazuje i broj modela
definiranih za S$to bolje upravljanje promjenama te razne metode, tehnike i alati koji to
olakSavaju. Nakon ove teorijske razrade klasicnih modela upravljanja promjenama u
sljede¢em poglavlju bit ¢e prikazani kljuéni izazovi koji se pojavljuju u procesu implementacije

promjena te odnos prema otporu promjenama.

20



4. Izazovi | otpor prema promjenama

Ovo poglavlje opisuje kljuCne izazove karakteristiCcne za proces implementacije
promjena te glavne uzroke otpora promjenama. Povezano uz uzroke opisuje se angazman
zaposlenika i motivacija u procesu uvodenja promjena i mijenjanja sadasnjeg stanja te vaznost

lidera i menadzera u odrzavanju te motivacije i upravljanja konfliktima.

4.1. Kljuéni izazovi

AmericCki autor Hank Karp smatra da menadZzment na proces promjena treba gledati

kao 3 etape izazova:
1. lzazov iniciranja promjena,
2. lzazov stvaranja promjena,
3. lzazov preoblikovanja i novog nacina razmi$ljanja [1].

Prema tome klju¢no je u prvoj etapi odabrati sve dijelove promjena i nacin njihovog
kaskadiranja, druga etapa odnosi se na stvaranje ispravnog odnosa izmedu vode i zaposlenika

dok tre¢a faza ulazi u konkretan ciklus realizacije procesa promjene.

Za dobro upravljanje promjenom vazno je proci korake otkrivanja moguceg otpora
svladavanja otpora pomocu prethodno opisanih sigurnosnih mreza (plan komunikacije, u¢enja
i nagradivanja) i izrade plana djelovanja. Kod istrazivanja otpora promjenama vazno je uzeti u
obzir kriticnu varijablu utjecaja proslih iskustava osoblja. Bez obzira na tezinu problema
trenutnog stanja organizacije i na privlacnost Zeljenog stanja, nacin postupanja s prethodnim
promjenama u organizaciji utjecat ¢e na odluku osoblja hoce li promjenu poduprijeti ili joj se
oduprijeti. Zaposlenici imaju iskustva i odredene stavove prema tome kako je organizacija u
proslosti postupala s promjenama. Ako su se u njihovom dosadasnjem iskustvu osjetili kao da
su samo baceni u delta stanje i ostavljeni tamo da se snalaze, vjerojatno nece biti skloni
ponovno prolaziti kroz takav proces promjene. Svaka pogreSka menadzmenta pokrene neku
vrstu negativne reakcije koju je bolje nadvladati pozitivnim nego pokusSati umanijiti negativno
opovrgavanjem ili protunapadom. Ukoliko je u proSlosti bilo pogre$aka, potrebno je svima
razjasniti da su planovi za buduénost postojani i sigurni te se na taj na€in poku$ava izbjeci

pogreske [2].

Cesto se dogodi da je problem u nedovoljnom predvidanju te priznavanje te greske
moze biti savrdeno prihvatljivo ako se prikaze uz uvjerljive razloge, inate postoji opasnost da

zaposlenici zaklju€e kako je menadZzment sklon greSkama.
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Kako je prilagodljivost osnova za uspjeh svake organizacije, a promjenjivost znak
prilagodljivosti dobro je da svaka organizacija prode kroz period nestabilne okoline. Mete
promjene Cesto ne dozivljavaju promjenu na isti naCin kao sponzori i pokretaci promjene.
Potrebno je prihvatiti da mete promjene u pocetku imaju jaku potrebu izbjeéi promjenu ili se
boriti protiv nje §to je u potpunosti opravdano iz njihove perspektive. 1z tog razloga je potrebno
da pokretac promjene saslusa njihove brige kako bi se osjecali bolje te na taj nacin lakse ucinili

prvi korak prema prihvac¢anju promjena.

Status quo definira se kao sadasnije ili postojece stanje stvari. Odrzavanje statusa quo
znaCi odrzavanje stvari onakvima kakve jesu Sto dovodi do zaostajanja organizacije.
Konkurenti stalno mijenjaju strategije i taktike, kupci mijenjaju navike i zahtjeve, vliade mijenjaju
politike i sli€¢ne promjene koje su normalne u danadnjem drustvu. Iz tog razloga status quo nije
dovoljan te se organizacije trebaju prilagodavati i mijenjati, kao $to je ve¢ spomenuto jedna od
najvaznijih obiljeZja uspjeSne organizacije je upravo prilagodljivost. Tu se javlja pojam anti-
status quo koji oznatava svjesno donodenje odluke organizacije da odbija ostati ista za
dobrobit poslovanja. Kako bi razumijeli status quo potrebno je pogledati njegovo podrijetlo, tj.
cijeli povijesni tijek poduzeca jer stvari koje su danas prihvacene kao normalne su u proS$losti
bile inovacije stvorene u kratkom vremenskom razmaku. Tvrtke Cesto zaglave u statusu quo
iz sljedecih pet razloga:

1. Nedostatak jasnog usmjerenja - svi u organizaciji bi trebali biti upoznati sa
strategijom i cilievima organizacije

2. Prevelik fokus na planiranje, a ne na realizaciju - mnoge organizacije troSe
previSe vremena i sredstava na planiranje, a vrlo malo u implementaciju tih

planova

3. Nema procjene rizika - rizik se ¢esto zanemaruje ili se za njegovu procjenu

nema vremena zbog hitnosti odredenih promjena

4. Prihvacanje prolazne ocjene poduzeca - ne smije se opravdavati razli€itim

izgovorima koji su ispod nominalne vrijednosti kapitalnih resursa poduzeca

5. Nevoljko pozivanje ljudi na odgovornost - potrebno jasno definirati odgovornosti

i objasniti zaposlenicima sto se od njih oekuje te koje su moguée nagrade
povezane s oCekivanim rezultatima [3]

Kako je promjenu &esto teSko prihvatiti status quo mnogima postaje privlaéniji sto je

opasno jer u danasnjem poslovnom okruzenju status quo nije dovoljan.
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Luecke je definirao tipizaciju ljudi prema nacinu suo€avanja s promjenama tako da ih

je podijelio u tri skupine: oprezni, pragmaticari i pokretaci. ZnaCajke navedenih tipova

prikazane su ispod u tablici 2.

Tablica 2. Tipovi ljudi prema nacCinu suo€avanja s promjenama

Oprezni

Pragmaticari

Pokretaci

Djeluju promisljeno,
disciplinirano i organizirano
Vole promjene koje zadrzavaju
postojecu strukturu

Uzivaju u predvidivosti

Oprezni i neprilagodljivi

Mogu se usredotoditi na detalje
i rutinu

Cijene tradiciju i ustaljenu
praksu

Djeluju prakti¢éno, ugodno i
prilagodljivo

Vole promjene koje naglasavaju
izvedive ishode

Usmjereniji na rezultate viSe
nego na strukturu

Posrednici i katalizatori za
razumijevanje

Otvoreni za obostrane
argumente

Naklonjeniji umjerenom pristupu

Djeluju neorganizirano,
nedisciplinirano,
nekonvencionalno i spontano
Vole promjene koje izazivaju
postojecu strukturu
Osporavaju prihvacene
pretpostavke

UZivaju u riziku i neizvjesnosti
Neprakti¢ni i Cesto ne
primjecuju vazne detalje
Vizionarska i sistemati¢na

- Skloniji timskom radu razmisljanja
- S premalo postovanja se
odnose prema prihvaéenoj

politici i proceduri

(Izvor: Luecke, 2004)

Nakon nekog vremena vecina ljudi se prilagodi i pomiri s promjenama, ali do tog cilja

je potrebno pro¢i odredene faze. Kako promjene zahtijevaju od ljudi da rade i opazaju na

neuobicajene nacine uklju€en je rizik, a razumljivo je da ljudi nerado ulaze u rizik i da ga nastoje

izbjeéi kad god je moguce. Sljedece Cetiri faze definirane su kao faze reakcije na promjene:

1.

Sok - ljudi doZivljavaju najavljenu promjenu kao prijetnju, éesto negiraju njezino
postojanje. Iz tog razloga kako bi se zastitili zaposlenici postaju nepokretni i
zatvoreni, osjeéaju se nesigurno i nisu u stanju djelovati, a jo§ manje preuzimati

rizike te ukupna produktivnost pada.

Obrambeni uzmak - u ovoj fazi ljudi postanu ljutiti i okomljuju se na ono $to im

je u€injeno dok se drze starog nacina rada.

Priznanje - konacna faza priznanja da se promjena dogodila i da su stari nacini
rada izgubljeni. U ovoj fazi ideja preuzimanja rizika postaje prihvatljivija i ljudi
pocinju proucavati argumente za i protiv nove situacije.

Prihvacanje i prilagodba - na kraju dode do prihvacanja promjene gdje se ucine
sve potrebne prilagodbe i krenu dalje te zaposlenici priznaju da je promjena

najbolje rjeSenje [6].

Napredovanje kroz ove 4 faze je linearno i ubrzavanjem tog prijelaza iz faze u fazu

riskira se prenosenje nerazrijeSenih problema.
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4.2. Uzroci otpora

Otpor se pojavljuje u mnogim oblicima, nekad je namjeran, a nekad se dogada
nesvjesno. Uz to neki ljudi pruzaju pasivan otpor nesudjelovanjem u procesu promjena s
izlikom opsega ostalih poslovnih aktivnosti ili nekim drugim nac¢inom izbjegavanja sudjelovanja
u procesu promjena. Za razliku od tog neki zaposlenici pruzaju aktivni otpor s neprestanim
postavljanjem istih pitanja. Takvi zaposlenici mogu preispitivati predo¢ene podatke objasnjenja
potrebe za promjenom ili kritizirati pokretade promjene. Njihovo ponasanje ¢esto ovisi o fazi
procesa promjene tako u sada$njem stanju Cesto ignoriraju sve informacije o buduéim
promjenama, u delta fazi ispituju treba li prioritet biti na njihovim hitnim poslovnim zadacima ili
ucenju novog procesa te u zelienom stanju €esto ponavljaju da ne razumiju provedenu
promjenu i da ne znaju raditi na novi nacin. |z ovih razloga vazno je predvidati otpor

promjenama i pripremiti se na sve scenarije [2].

Cesto je prva reakcija s kojom se pokretaé promjene susreée nepokretnost.
Nepokretnost se moze objasniti kao vrsta mentalne nemoci koju ljudi pokazuju kada se prvi
put suoe s mogucnoscu promjene kao da informacije ne dopiru do njihove svijesti. 1z tog
razloga pokreta¢ promjena u po&etnoj fazi treba neprestano ponavljati klju¢ne €injenice vezane
uz promjene i razloge njezina pokretanja. Potrebno je uloZiti velik trud u podupiranje promjene
predvidanjem mogucéih argumenata protiv nje. 1z praktiénih razloga dobro je promjenu
rasclaniti na vise manijih koraka i delegirati ljude da ih slijede prema objavljenom vremenskom
planu. Ukoliko odvijanje tih koraka ide prema planu te zaposlenici razumiju $to se dogada i
kada velika je vjerojatnost da krenu aktivno sudjelovati u procesu promjena. Vazno je da
pokretaC promjene prati kako mete promjene reagiraju na promjenu te je najbolje da te
informacije dobije direktno od zaposlenika u povjerljivim razgovorima. Svaku snaznu reakciju
pojedinog zaposlenika treba se prihvatiti kao opravdano izrazavanja osjecaja, ali je pri tome
korisno otkriti konkretno misljenje na kojemu se temelje te emocije te se boriti s misljenjem, a

ne osjecajem.

Tijekom pregovaranja o reakciji na promjenu vazno je da pokretaé promjene jasno
pokaze o kojim se dijelovima Zeljenog stanja moze pregovarati. Na taj nacin se zaposlenicima

koji su meta promjene daje do znanja na $to mogu utjecati iznoseci svoje misljenje.

Prepreke za provodenje promjena dijele se u dvije velike kategorije: prepreke
individualne prirode i prepreke organizacijske prirode. Prva kategorija prepreka individualne
prirode oCitava se pojedinacnom nesigurnosc¢u, nezadovoljstvom i strahom od gubitka statusa.
Druga kategorija prepreke organizacijske prirode proizlazi iz organizacijske tradicije i kulture,

sustava menadZmenta i raznih drugih Cimbenika. Perkov i Petar spominju istrazivanje

24



provedeno 2009. Godine prema ¢ijim rezultatima je moguce razlikovati otpor zaposlenika od
otpora menadzera. Prema tom istrazivanju pet najvaznijih razloga otpora zaposlenika bili su
nedovoljna svijest o promjeni, negativni utjecaj na radni polozaj, prethodni neuspjesni rezultati
promjena u organizaciji, manjak vidljive potpore i predanosti menadzera te gubitak posla. S
druge strane otpor menadzera se temeljio na nejasnoéi njihove uloge i odgovornosti u
promjeni, gubitku kontrole ili negativnom utjecaju na njihov poslovni polozaj, nedostatku
vremena za uspjesno upravljanje promjenom i organizacijskom kulturom na $to se nadovezuju

prethodna iskustva s procesima promjena [1].

Logi¢no je da Sto je poslovna promjena sveobuhvatnija opiranje zaposlenika c¢e biti
snaznije i duze. Kao §to je veé¢ spomenuto promjene je dobro sustavno planirati i provoditi
kroz najviSu mogucu razinu komunikacije jer se ljudi zapravo ne opiru promjenama nego
namjeri da ih se mijenja. U tom strahu se gubi glavni smisao upravljanja promjenama
mijenjanje nacina rada kako bi se postigli postavljeni organizacijski ciljevi. Jasno je da
neuspjeh vecine inicijativa za promjenama proizlazi iz neadekvatnog upravljanja ljudskom
stranom. To potvrduje i €injenica da se u strukturi troSkova uvodenja organizacijskih promjena
oko 80 % sredstava usmjeri na tehnologiju, a samo 20 % na proces promjene i ljudsku
sastavnicu. Petar i Perkov na temelju zahtjevnih projekata u gospodarstvu dijele upravljanje
ljudskom stranom promjena u sljedece tri faze: Priprema za uvodenje promjene, Upravljanje

procesom promjene i UCvrscivanje promjene [1]. Definirane faze prikazane su na slici 6. ispod.

Vidimo da je u prvoj fazi klju¢no dobro pripremiti ljude na promjenu, razviti strategiju i
plan upravljanja procesom promjene s dobro definiranim ciljem, naginom provedbe i modelima
mjerenja u€inaka Zeljenih promjena. U sklopu te pripreme formira se tim za provedbu promjene

kojem je potrebno dostaviti sve potrebne informacije i pripremiti resurse i potporu.

U drugoj fazi se promjeni pristupa kao planiranoj aktivnosti za postizanje ciljeva, kako
cilieva za poboljSanje organizacijskih sposobnosti tako i ciljevima za promjenama pona$anja
zaposlenika. Vazno je da se kroz sve aktivnosti komunicira dvosmjerno i interaktivno jer
stvarna promjena pocinje kada ljudi po€nu govoriti 0 onome §to ih zabrinjava. Na taj nacin se
prikupljaju povratne informacije kroz cijeli proces upravljanja promjenama kako bi mogli izraditi

analizu.

Treéa faza sastoji se od otkrivanja i otklanjanja nekih odstupanja i nepravilnosti te
upravljanja otporom. Potreban je nadzor i nakon $to je provedena promjena kako bi
pravovremeno uoCili moguénosti za fleksibilne korekcije stila i nacina implementacije
promjena. Sve pozitivne dijelove usvajanja novih promjena vrhovni menadZzment na kraju treba

nagraditi razli€itim oblicima kompenzacija, poticati programima suptilne motivacije i zajednicki
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proslaviti sa svim dionicima. Svrha ove faze je osiguranje stabilnosti organizacije nakon

provedenih promjena.

1. PRIPREMA ZA UVOBENJE PROMJENE

razvoj strategije i plana upravljanja procesom promjena
formiranje tima za provedbu

osiguranje resursa i podrike pokrovitelja promjene
2. UPRAVLJANJE PROCESOM PROMJENE

poéetak aktivnosti provedbe poslovne promjene

|

dvosmjerna komunikacija

|

prikupljanje i analiza povratnih informacija
3. UGVRSCIVANJE PROMJENE

identificiranje slabih tocki i upravijanje otporom

|

primjena kKorektivnih mjera i proslava uspjeha

Slika 6. Faze u upravljanju ljudskom stranom promjena (lzvor: Petar i Perkov, 2013)
Kako bi pridobili ljude da se pridruze naporima za uspjeSno provodenje promjena i

preuzmu odgovornost za postizanje boljih rezultata poslovanja potrebno je pronaci nacin

identificiranja i reagiranja na temeljne uzroke opiranja zaposlenika.
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Jedan od modela za bolje razumijevanje individualnog otpora je “kotaé promjene”
pomoc¢u kojeg mozemo identificirati specificne individualne izvore otpora zaposlenika.

Problemi mogu nastati u bilo kojoj fazi kota¢a promjene koje su prikazane ispod na slici 7 [1].

POSTOJECI 3» NOVINACIN
NACIN RADA RADA
razumijevanje Zelja
jacanje minimum
podrike sposobnosti
provedba planiranje

Slika 7. Metoda Kota¢ promjene (Izvor: Petar i Perkov, 2013)

Kao $to slika prikazuje, ovaj model je dinami€ni prikaz procesa kroz koji ljudi prolaze
na putu od starog prema novom nacinu rada. Uvjet da se ljudi uklju€e u proces promjene je da
razumiju odgovore na pitanja $to i zaSto se moraju mijenjati te da imaju Zelju i motiv za
poduzimanjem potrebnih aktivnosti. Nakon tog koraka potrebno je stvoriti minimum
sposobnosti koji zahtijeva stjecanje novih vjestina, naCina ponasanja i meduljudskih odnosa.
Sljedec¢e faze planiranja i Cinidbe, tj. Provedbe dobro je povezati u cjelinu da se izbjegne
odgadanje promjene predugim planiranjem. PodrSka zaposlenicima je potrebna kroz sve faze,

ali posebno tijekom i nakon faze provedbe promjena.

4.3. Angazman zaposlenika i motivacija

Kako bi zaposlenici slijedili dobivene upute potrebno je prakticirati nekoliko
jednostavnih motivacijskih naCela. Za poCetak vazna je €injenica da ljudi rade ono Sto im govori
mozak i emocije, a ne ono Sto im govori voda. Drugo nacelo je da je sljedbenik onaj koji stvara
poticaj. Nijedan lider ne moze direktno motivirati druge ljude, ali zato moze potaknuti
sljedbenike kako bi oni sami sebe motivirali. U tome se ocituje kako uloga menadzera nije

manipuliranje svojim suradnicima nego prepoznavanje onog $to ih motivira. Zaposlenici rado
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slijede onog menadzZera koji im osigurava zadovoljenje njihovih vlastitih potreba ili ciljeva. Isto
tako vazna tehnika motivacije je osiguravanje sudjelovanja zaposlenih u rieSavanju problema
zaposlenika je kakvoéa radne sredine. To se odnosi na radnu atmosferu te na razinu
zanimljivosti i izazovnosti pojedinog radnog mjesta. Mudar i inovativhi menadzer daje
zaposlenicima ve¢u samostalnost, poti¢e njihovo sudjelovanje i uzajamno komuniciranje. 1z
tog proizlazi ¢injenica da je sposobnost nadahnjivanja suradnika i umije¢e razvijanja pozitivhe
radne klime pogodne za najviSa postignu¢a odlika uspjesSnih voda o Cijoj vaznosti se vise

spominje u nastavku [1].

Jasno je da su upravljanje promjenama i angazman zaposlenika medusobno povezani.
Angaziranje zaposlenika tijekom cijelog procesa implementacije promjena, posebice
donosenja odluka i trazenje njihovih povratnih informacija, €ini da se osjecaju uklju¢enima i
odgovornima. Osim toga, uklju€ivanje zaposlenika u planiranje promjena moZe znatno
povecati njihov angazman. Kada se zaposlenici osjeaju cijenjenima i kada se njihovo
misljenje uvazava, lako prihvacaju promjene i aktivno doprinose njihovoj provedbi. Otvoreni
kanali komunikacije s jasnim pravovremenim informacijama pomazu zaposlenicima da se
prilagode novim uvjetima koje donose promjene te odrZavaju motivaciju. Za odrzavanje
motivacije i predanosti procesu promjene kljuéan faktor je i pozitivnho radno okruzenje kojem

doprinosi priznanje ulozenog truda i nagradivanje doprinosa [7].

Tradicionalni pristupi motiviranja zaposlenika tijekom upravljanja organizacijskim
promjenama Cesto imaju velike nedostatke jer ne mogu predvidjeti pristranost i neuc€inkovitost
komunikacije. Okvir P&L.20 (,People and leaders) uveden je kao najbolja praksa
kombinirajuci Ceste ankete s povratnim informacijama s odredenim metrikama financijskih
uCinaka kako bi dobili holisti¢ki pregled na kulturu i angazman organizacije. Prijelaz iz
trenutnog u Zeljeno stanje olak8ava inspiracija dobivena od odredenih ,uzora“ unutar
organizacije koji predstavljaju zZeljena ponaSanja. Uz to dosljedno vodstvo i usmjeravanje

klju€ni su za odrZzavanje morala i motivacije [8].

Postoje razlicite vrste motivacije koje daju razliCite rezultate. Motivacija potaknuta
pritiskom, vanjskim ili unutarnjim, ¢esto dovede do smanjenja produktivnosti, razine ucenja,
inovativnosti, zadovoljstva i dobrobiti cijele organizacije. Ova vrsta motivacije mozZe dovesti do
kratkoro€nih i kratkotrajnih uspjeha kod rutinskih zadataka. Suprotno tome, motivacija s
temeljima u osobnim vrijednostima i interesima povezana s pove¢anom produktivhoséu,
inovativno$cu, zadovoljstvom i opéom dobrobiti. Kada pojedinci pronadu unutarnju motivaciju
za svoje zadatke ili ciljeve to prelazi u trajnu motivaciju koja se naziva autonomna motivacija.

Taj pristup potiCe dublji angazman i predanost Sto rezultira znacajnim doprinosima i
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kvalitetnijim rezultatima [9]. Na slici 8. ispod vidimo da razlike izmedu tih vrsta motivacija prema

tome koje rezultate dobijemo pojedinom motivacijom.

VRSTE MOTIVACILJE

Nisu sve vrste motivacije pozeljne

Poticanje djelovanja putem...

) PRITISAK & VRIJEDNOSTII

28 " . \K INTERESI

* Mandati

i * Bonusi * Objasniti ,ZASTO”
* Natjecanja * Povezanost sa svrhom
* Ocjene zadovoljstva * Poticanje inicijative
* Dovodido... *
MOTIVACUANIZE ° MOTIVACIJAVISE
f/‘ ¢ KVALITETE \( KVALITETE
* Precice i kratkorocni

* Pobolj$anje performansi

dobici _ _ * Povecanje inovativnosti
* Smanjena produktivnost! * Pobolj3ano organizacijsko
kreativnost blagostanje
* Opadajuce zadovoljstvo
Sowrces Decl E L. Olafsan. A H. & Ryan, R. M. 2017). Self-determination theory in work organizations: The i
state of a science. Annual Rewvew of Organizational Psychology and Organizational Behavior, 4. 19-43

wendyhirsch com

Slika 8. Razlike motivacije pritiskom i unutarnje motivacije (Izvor: Hirsch, 2022)

Na slici vidimo kako motivacija potaknuta pritiskom poput raznih metoda kompenzacije
rezultira koriStenjem preCaca i kratkoro€nim uspjesima, smanjenjem produktivnosti i
kreativnosti te opadaju¢im zadovoljstvom. Za razliku od tog pristupa, pristup unutarnje
motivacije s temeljima u osobnim vrijednostima gdje je jasha svrha promjena i poticanje
inicijative rezultira motivacijom vece kvalitete s poboljSanjem performansi, inovativnosti i

stanjem cijele organizacije.
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4.4. Upravljanje konfliktima

Osje¢aj neizvjesnosti i nedostatak kontrole ¢esto izazivaju sukobe medu
zaposlenicima. Neki od tih sukoba se rijeSe razgovorom medu zaposlenicima, ali ako
nesuglasice eskaliraju moze biti potrebna intervencija menadzera. 1z tog razloga je potrebno
odrzavati sastanke s ¢lanovima sukoba kako bi otkrili temeljne uzroke njihovih svada. Tijekom
razdoblja nadolazecih promjena sukobi mogu nastati zbog otpora i specifi¢nih razloga poput
ograni€enja resursa. Lideri bi trebali pokazati empatiju i podr§ku zaposlenicima koji se osjecaju
zbunjeno i uplaseno. Ukoliko se radi o sukobu medu ¢lanovima tima dobro je potaknuti
suradniCke sastanke s ciliem rjeSavanja problema na nacin da se pronadu obostrano

prihvatljiva rieSenja [10].

Sukob na radnom mijesto Cesto je neizbjezan neovisno o tome koliko je tim slozen ili
produktivan. Razlog tome su razliCite osobnosti, perspektiva i pristup radu medu
zaposlenicima. PredloZeni postupak za rie$avanje sukoba kojim bi se trebao rijesiti problem i

omoguciti razumijevanje katalizatore problema u organizaciji sastoji se od sljedecih 5 koraka:

1. Razjasnite izvor problema — poku$aj razumijevanja problema dopustajudi

svakoj strani da mirno i odvojeno izrazi svoje stajaliste,

2. ldentificirajte prepreke — dublje istrazivanje kako bi otkrili sve druge probleme,

emocije ili dogadaje koji su mogli djelovati kao prepreka pronalasku rjeSenja,

3. Uspostavite zajedniCke cilieve — potrebno usvojiti pristup usmjeren na

pronalazak rjeSenja uskladivanjem obostranih misljenja i postizanjem koristi,

4. lIstrazite mogucéa rjeSenja — potaknite obje suprotstavljene strane na
razmisljanje o alternativnim rjeSenjima, kompromisima i nacinu ucenja iz

medusobnih perspektiva,

5. Razvijte sporazum — naglasiti prednosti odabranog rjeSenja za pojedinca i

organizaciju osiguravajuci da se svi osjec¢aju cijenjenima [11].

Faza rjeSavanja sukoba moze biti vrlo neugodna za sve ukljuCene, ali je ucinkovito
rjeSavanje sukoba kljucno za uspjeh upravljanja procesom promjena i povecanja zadovoljstva
zaposlenika. Pracenjem ovih 5 koraka trebalo bi se osigurati identificiranje problema, njihova
analiza te pronalazak rjeSenja. Uz to provedba ovih koraka poti¢e otvorenu i produktivnu

komunikaciju te pojednostavljuje postupak rjeSavanja problema.
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4.5. Vaznost lidera i menadzera

Lideri promjena bi trebali biti sposobni identificirati potrebu za organizacijskom
promjenom te ukljuditi ljude u realizaciju te promjene. Zahvaljujuéi njihovom Sirokom spektru
sposobnosti i ste¢enom iskustvu oni su u moguénosti upravljati procesima promjena svih
dimenzija. Dobri vode znaju kako krenuti u akciju te delegirati na nacin da se svi zadaci obave,
ucinkovito iniciraju i dovrSavaju projekte s ostvarenim Zeljenim rezultatima i cilievima. S
obzirom na to da je u ovom dinami¢nom modernom svijetu promjena imperativ opstanka i
napretka organizacije viSi menadzeri koji ne mogu prihvatiti tu €injenicu trebaju potraziti neko
drugo radno mjesto. UsredotoCujuéi se u buduénosti na podrucja promjene trzisnih trendova,
potreba kupaca ili promjene pristupa organizacijskom restrukturiranju vode se trebaju iskazati
u izgradnji uspjesnih organizacija. Za razvoj novog nacina promisljanja pri uvodenju i provedbi

poslovnih promjena definirani su sljedeéi naputci liderima i menadzZerima:
e Promislite o promjeni, konkurenciji i zahtjevima kupaca
e lzazovite svoj mentalni sklop i proSirite svoj nacin razmisljanja

o Proucite postojeéu situaciju unutar i izvan organizacije kako bi definirali 3to Zelite

promijeniti i koje su moguée prepreke
e Prihvatite realnost sadasnjosti i planirajte buduc¢nost
e Pozorno slusajte probleme, brige i ideje ljudi oko sebe
o Dobro koristite svoje sposobnosti i znanje te razvijajte svoje umijece
e Shvatite da promjena podrazumijeva preuzimanije rizika i fleksibilnost
o Potrudite se shvatiti otpor (sluajte i diskutirajte sa suradnicima)

e Stvorite jasnu viziju organizacije i smjer koji svi trebaju slijediti [1].

Lideri trebaju aktivno sudjelovati u realizaciji vizije i misije te biti efikasni i efektivni. U
opisu lidera danasnjice nalaze se obje uloge vode i menadzera. |z tog proizlazi svrha liderstva
da svojim suradnicima i zaposlenicima pomogne konkretnom potporom i uklanjanjem mogucih

zapreka kako bi ostvarujuci misiju i ciljeve poduzeca zadovoljili sve zahtjeve.

Inovativnost je nuzna osobina dobrog menadzera, a kod inovativhog nacina rada vazno
je predvidanje kako bi Sto bolje razumjeli buduénost. Jedan od bitnih koraka za ucinkovito i
koordinirano planiranje menadzera je stvaranje pretpostavki presudni plan. Prognoziranje je

predvidanje kojim se pokuSava sagledati, izraCunati i procijeniti budu¢nost. Osim glavne svrhe
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prognoziranje ima i druge vrijednosti poput neizbjeznog razmisljanja unaprijed, otkrivanja
podrucja u kojima nedostaje nuzna kontrola, pomaze u ujedinjavanju i koordiniranju planova.
Tipi€na podrucja poslovnog okruzja za koja se Cesto rade prognoze su ekonomsko, socijalno,

politicko-pravno i tehnolosko okruzje. Najpoznatije metode prognoziranja su:

¢ Analiza scenarija - definiranje mogucih ishoda neke situacije koji se koriste kao

polaziste za strateSko planiranje,

¢ Inteligentno pogadanje - intuitivna nadogradnja poznatih &injenica kako bi se
pretpostavili buduci dogadaiji i iskoristili kao polaziSta za utvrdivanje poslovne

strategije,

o Ankete i analize ponaSanja - pismeno ili usmeno intervjuiranje odabranog

uzorka ljudi
e Trendovi - temelje se na ekstrapolaciji pozntaih kretanja pojava ili procesa [1].

Da bi pomogli svojim suradnicima, lideri trebaju biti sposobni pravodobno i detaljno ih
informirati o strategiji poduzeca i veliCinama poslovnih planova. Definiranje misije, vizije i jasno
definiranih cilieva poduzec¢a privuéi ¢e pozornost zaposlenika i odrediti nagin njihova

ponasanja.

Dvostruki fokus lidera na upravljanje procesima i ljudima je klju¢an jer se organizacije
nastoje prilagoditi i napredovati u dinami€nom okruzenju u kojem su promjene ¢esto nuzne za
opstanak i uspjeh. UspjesSni voditelji promjena isticu se u tri kriticha podrucja: komunikacija,
suradnja i posvecenost promjenama. Oni u€inkovito komuniciraju o tome $to i zasto se provodi
inicijativa uvodenja promjena Na taj nalin se promjene povezuju s organizacijskim
vrijednostima i prednostima s ciljem poticanja prihva¢anja medu dionicima. Drugo prioritetno
podrucje je suradnja u sklopu koje je vazno promicanje timskog rada kroz koji se Zeli povecati
angazman zaposlenika i predanost procesu promjene. Na kraju je potrebno da voditelj pokaze
osobnu predanost uskladivanjem svojih uvjerenja i pona3anja s cilievima promjene i
pokazujuci upornost i fokus na Sire organizacijske ciljeve. Suprotno tome, neuspjesni voda
promjena ima problema s neadekvatnom komunikacijom, nedovoljnom razinom suradnje i
nedostatkom osobne predanosti Sto ometa u€inkovitu provedbu promjena i dovodi do loSijih

rezultata [12].

Poznato je da ucinkovito vodenje promjena zahtijeva vodenje cijelog procesa od
poCetka do kraja. U poletku vode pokreéu promjenu artikulirajuéi njezinu nuznost, kontekst,
definirajuci jasnu viziju i zajedniCke ciljeve. Nakon toga izraduju strategiju sa sveobuhvatnim
planovima s uklju€enim prioritetima, rokovima, resursima i metrikama. Na kraju ide sami

proces provedbe promjena delegiranjem i implementacijom sustava nadzora.
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5. Analiza upravljanja promjenama na primjeru

projekta Uvodenja eura u sustave Fine

Ovo poglavlje fokusira se na analizu upravljanja promjenama u Sektoru informatike u
sklopu projekta Uvodenja Eura u sustave Fine. Prvo je opisano koji su sve segmenti
organizacije ukljueni u ovaj projekt, koje su totne promjene donesene projektom te
organizacijska struktura projekta. Nastavno na organizacijsku strukturu opisuje se nacin
organizacije ljudskih resursa ukljuéenih u projekt te tehnicki aspekti promjena. Zaklju¢no se

analizira nacin pracenja realizacije projektnih dijelova i projektne dokumentacije.

5.1. Opis promjena

Organizacijske promjene koje su fokus ove analize donesene su u sklopu projekta
Uvodenja eura u sustave Fine. Glavni cilj ovog projekta je bio provedba prilagodbe sustava
Fine za zamjenu novom valutom i prikazivanje dvojnog iskazivanja cijena i drugih novc€anih
iskaza vrijednosti u kunama i eurima prema gradanima sukladno Zakonu o uvodenju eura kao
sluzbene valute u Republici Hrvatskoj [13]. Vremensko trajanje projekta bilo je 14.6.2021. —
30.8.2023., iako je inicijalno planirani zavrSetak projekta bio 31.5.2023. naknadno je odobren
Zahtjev za promjenom s izmjenom roka trajanja na 31.8.2023 [14]. Kao poslovni razlog za
iniciranje ovog projekta definiran je Zakon o uvodenju eura kao sluzbene valute u Republici

Hrvatskao.

Opseg projekta obuhvaéa prilagodbu Fininih servisa i sustava te omogucavanje
dvojnog iskazivanja cijena, u kunama i u eurima uz iskazivanje fiksnog tecaja konverzije, Ciji
poletak je u Projektnoj povelji definiran prvog ponedjelijka u mjesecu nakon objave odluke
VijeCa EU o usvajanju eura u skladu s ¢lankom 140. stavkom 2. Ugovora o funkcioniranju
Europske unije i uredbe Vijeéa EU u skladu s &lankom 140. stavkom 3. Ugovora o
funkcioniranju Europske unije kojom ¢e biti utvrden fiksni te€aj konverzije. Kraj projekta
pocetno je planiran protekom 12 mjeseci od datuma uvodenja eura, a pocCetak dvojnog
iskazivanja cijena 5.9.2022. Spomenuta prilagodba sustava i servisa koji ulaze u opseg

projekta odnosi se na sljedeée sustave i servise Fine:
1. Platni promet i platni sustavi,
2. Servisi za drzavu,
3. Javni servisi,

4. Pratedi servisi [13].
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Sve aplikacije platnog prometa je potrebno prilagoditi uz dodatak popratnih, vezanih
aplikacija koje se koriste u Sektoru operacija. Poseban skup poslova odnosi se na prilagodbu
platnih sustava, tj. migracije postojec¢ih platnih sustava za mala pla¢anja Fine (npr. NKS,
EuroNKS i NKSiInst) na valutu euro. Vazno je osigurati obracun i namiru nacionalnih SDD
transakcija u eurima i prekogranic¢nih transakcija te nacionalnih i prekograni¢nih instant platnih
transakcija za NKSInst. Nakon svih napravljenih prilagodbi potrebno je sve sustave testirati
prvo interno, a poslije i s bankama i vanjskim povezanim sustavima. U sklopu ove prilagodbe
potrebno se povezati s TIPS sustavom Europske srediSnje banke kako bi bilo omoguceno
izdvajanje likvidnosti te obrada prekograni¢nih SCTInst transakcija. Kao dio ovih potprojekata

potrebna je i prilagodba sustava e-Pristojbe i e-Racun [13].

Sto se tie druge skupine prilagodbe i razvoja servisa za drzavu prilagodbe su
provedene u sustavu za Centralni obradun plaéa, u servisima sustava Regos, servisima
Sustava drzavne riznice, podrucju kartiCnog poslovanja te su donesene promjene u sustavu
START.

Prilagodba i razvoj javnih servisa osigurana je implementacijom potrebnih izmjena u
aplikativnim rjeSenjima iz sustava provedbe ovrhe na nov€anim sredstvima, uz integraciju
sustava s infrastrukturom za bezgotovinski platni promet u eurima, sustavom drZavne riznice
te vanjskim povezanim sustavima. Odredene funkcionalnosti u aplikacijama iz sustava PONIP
i UPZAP potrebno je prilagoditi u skladu s opsegom projekta, te je potrebno napraviti promjene
i u raznim sustavima/registrima za vodenje podataka kako bi svi podatci bili ispravni i pravilno

strukturirani.

Poseban potprojekt se odnosi na prilagodbu pratec¢ih servisa poput servisa podrske
financijskim sustavima te velika koli€ina promjena na SAP sustavu. Servisi za razmjenu
informacija i poruka prilagodavaju se u ovisnosti o pojedinom servisu s kojim komuniciraju uz

osnovnu prilagodbu novoj valuti.

Dio aktivnosti provedenih izvan opsega projekta indirektno je vezan uz projekt. To se
odnosi ve¢inom na prilagodbu poslovne dokumentacije, cjenika i operativhog poslovanja. Neke
od tih aktivnosti su prilagodba svih opéih akta i druge dokumentacije s valutama, prilagodba
Cjenika te predlozaka ugovora, osiguravanje uredaja za brojanje i pohranu/Cuvanje novca
unutar poslovnica poslovne mreze, organizacija prijevoza gotovog novca po poslovnicama
Fine te pohrana gotovog novca eura kojeg FINA GS obraduje za Finu, dostava kompleta eura

u poslovnice i prodaja te predopskrba poslovnih subjekata.

Iz svega ovog jasno je da se radi o procesnim tehni¢ko-tehnolodkim promjenama jer

se trenutni procesi prilagodavaju sukladno zakonskim pretpostavkama koje podrazumijevaju
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dvojno iskazivanje cijena, fiksni te€aj konverzije i prelazak na koristenje isklju€ivo valute euro

od strane gradana, poslovnih subjekata i banaka uz kontinuitet poslovanja.

Na samom pocetku projekta u dokumentu Projektne povelje definiran je i plan isporuka
i oCekivanih rezultata. Isporukom se smatra materijalni ili nematerijalni predmet proizveden u
sklopu projekta / e-usluge, odnosno rezultat koji proizlazi iz projektnog zadatka ili aktivnosti za
koju postoji pisani trag. Ispod je prilozena tablica 3. planiranih isporuka projekta u kojoj su
isporuke definirane prema rednom broju, nazivu, opisu rezultata, zaduzenim osobama,
osobama za verifikaciju isporuke te planiranim rokom isporuke. Prva isporuka je Korisni¢ka
specifikacija zahtjeva na temelju koje se razraduje Dokumentacija sistem analize. Na temelju
te dokumentacije se kre¢e u razvojni proces Ciji je rezultat Isporuka funkcionalnosti u test.
Nakon internog testiranja prelazi se na test s bankama te izradu KorisniCke upute koja je
potrebna za testove prihvacanja. Ako svi testovi produ prema planiranom tijeku izraduju se
specifikacije i planovi krajnjih isporuka, dokumentacije informacijske i kiberneti¢ke sigurnosti

te projektna dokumentacija [13].

Tablica 3. Plan isporuka projekta

Opis rezultata (opisati

Naziv rezultata/ . Zaduzenale Verifikacija Planirani rok
. samo u slucaju e- . :
isporuke osobale isporuke isporuke (datum)
Korisni¢ke Nije primjenjivo. POSIOV.ni - -
1. e . potprojekti i korisnik-narucitelj | 31.05.2022.
specifikacije zahtjeva . .
timovi
. L Razvojni
Nije primjenjivo.
2. gr?;llijzrzentacua sistem I€ primien) potprojekti i korisnik-naruditelj | 19.11.2022.
timovi
Isporuke Razvojni
3. funkcionalnosti u test Nije primjenjivo potprojekti korisnik-naruditelj 30.11.2022.
PP za razvoj
. platnog
4. Testovi s bankama Nije primjenjivo prometa, korisnik-narucitelj | 31.10.2022.
platnih
sustava
5. Korisnicke upute Nije primjenjivo Razvoj.m . korisnik-naruditelj | 20.12.2022.
potprojekti
Poslovni
6. Testovi prihvaéanja Nije primjenjivo potprojekti i korisnik-naruditelj 31.12.2022.
timovi
Specifikacije i planovi - 1.1.2023.
7 isporuke Nije primjenjivo Razvojni korisnik-narucitelj
' potprojekti
Dokumentacija
informacijske i L Razvojni o L
8. kiberneticke Nije primjenjivo potprojekti korisnik-naruditelj 1.1.2023.
sigurnosti
Projektna L Voditelj .
9. dokumentacija Nije primjenjivo projekta nadzor projekta 31.5.2023.

(Izvor: Fina - Projektna povelja, 2022.)
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Glavne pretpostavke s kojima se krenulo u projekt su osigurani interni ljudski resursi
tijekom cijelog projekta, aktivho sudjelovanje u stru¢nim tijelima i trazenje odgovora na
postavljena pitanja Sto uklju€uje aktivnhu komunikaciju s dionicima koji utje€u na donoSenje
odluka koje utjeCu na opseg mogucih zahtjeva, spremnosti svih relevantnih sudionika na

suradnju u pripremi i implementaciji projekta te osigurana financijska sredstva.

Vezano na spomenute pretpostavke definirani su i oCekivani rizici projekta. Rizik je
ovdje definiran kao dogadaj ili stanje koje moze imati pozitivan ili negativan utjecaj na tijek
izvrSavanja projekta i na trziSno prihvacanje proizvoda/usluge. Prvi navedeni rizik odnosi se
ne opterecenost ljudskih resursa redovnim/operativnim poslovima izvan opsega ovog projekta.
Drugi rizik uzima u obzir mogué¢e naknadne izmjene opsega aktivnosti projekta na Sto se
nadovezuije i treci rizik ne provodenja prioritizacije aktivnosti unutar i izmedu projekata. Zadnji
rizik se kao i prvi odnosi na ljudske resurse, ali je fokus ne nedostupnost klju¢nih radnika za

provedbu projektnih aktivnosti zbog vanjskih ¢imbenika [13].

Kao dio planiranja projekta u Projektnoj povelji definirane su i dvije klju¢ne tocke
vremenskog plana projekta. Prva klju¢na to¢ka odnosi se na osiguranje dvojnog iskaza cijena
s rokom 5.9.2022., a druga klju¢na to€ka oznacava punu funkcionalnost servisa i isporuka u

produkcija s rokom 1.1.2023.

Struktura ovog projekta prikazana je ispod na slici 9. i sastoji se od pokrovitelja
projekta, nadzora projekta, voditelja projekta i njegovog zamjenika te vise manjih potprojekata.
Tako postoji Potprojekt za poslovnu prilagodbu platnog prometa i platnih sustava koji se sastoji
od tima za PS, tima za GP i tima za BPP. Povezano uz taj potprojekt definiran je i Potprojekt
za razvoj platnog prometa i platnih sustava s timom za sistem analizu PP, timom za sistem
analizu PS, timom za razvoj PP, timom za razvoj PS, timom za testiranje PS i timom za
testiranje PP. Dalje je definiran Potprojekt za poslovnu prilagodbu 1 s timom za SDR, timom
za REGOS, timom za COP, timom za KARTICNO i timom za START. U kontekstu tog
potprojekta definiran je Potprojekt za razvoj 1 s timom za razvoj SDR, REGOS, COP,
KARTICNO i START. Po istom principu definirani su i Potprojekt za poslovnu prilagodbu 2 s
timom za CREG, PNOP, timom za PONIP i UPZAP i Potprojekt za razvoj 2 s timom za razvoj
CREG, PNOP, PONIP i UPZAP. Svi ovi potprojekti su definirani po principu da za svaki servis
postoji tim za poslovnu prilagodbu i razvoj odredenog servisa. Uz navedene postoji jos i
Potprojekt za prilagodbu prateéih servisa s timom za sustave financijskog i strateSkog
upravljanja te RA, timom za razvoj infrastrukturnih servisa, financijskog i strateSkog upravljanja
te RA i timom za ostale servise. Neovisno o potprojektu u sklopu projekta sudjeluje i tim za

sigurnost.
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Tim za GPP ‘

Tim za sistem "ﬁmzasislem ‘ Tim za razvoj

Tim za SDR ‘ Tim za REGOS Tim za COP ‘
Tim za
KARTIEND ‘ Timza START ‘
Tim za POMIP i
Tim za CREG ‘ Tim za PNOP ‘ u

F Y

analizu PP analizu P53 PP
Tim za razvoj im za testiranje| im Za testiranje
PS PS PP
Tim za razvoj Tim za razvoj Tim za razvoj
SDR REGOS COP
Tim za razvoj Tim za razvoj
KARTICNO START
Tim za razvoj Tim za razvoj Tim za razvoj
CREG PMOP POHNIP | UPZAP
h-
»
Tim za razvoj Tim za
infrastrukturnih N
. senvise
servisa

Slika 9. Krovna struktura projekta

(Izvor: Prilagodeno prema Fina — Projektna povelja, 2022)
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5.2. Ljudski resursi

U kontekstu strukture projekta opisane u prethodnom poglavlju, ovo poglavlje detaljnije

opisuje angazman ljudskih resursa prema definiranim rolama u sklopu ovog projekta.

U vrhu strukture nalazi se pokrovitelj projekta ispod kojeg su ¢lanovi nadzora projekta.
Nadzor projekta sastoji se od 9 zaposlenika koji se prema hijerarhiji projekta nalaze iznad
voditelja projekta i zamjenika voditelja projekta. Uz to se pojavljuje i rola administratora

projekta.

Sto se tie ostatka projekta ¢lanovi su dodijeljeni od strane linijskog rukovodstva Fine i
bili su rasporedeni u sedam prethodno prikazanih potprojekata: Potprojekt za poslovnu
prilagodbu plathog prometa i platnih sustava, Potprojekt za razvoj platnog prometa i platnih
sustava, Potprojekt za poslovnu prilagodbu 1, Potprojekt za razvoj 1, Potprojekt za poslovnu
prilagodbu 2, Potprojekt za razvoj 2 te Potprojekt za prilagodbu pratecih servisa i Tim za
sigurnost. U projektu su sudjelovali i djelatnici podrucja Sistemske implementacije iako nisu
dodijeljeni projektu. Svaki od definiranih potprojekta ima svog voditelja potprojekta i zamjenika

voditelja potprojekta te odredeni broj timova.

Svaki potprojekt sastoji se od odredenog broja timova s odredenim brojem zaposlenika
s razli¢itim rolama. Angazman zaposlenika po rolama po pojedinom timu prikazan je u tablici
4. Tablica je kreirana tako da prikazuje potprojekt i njegove timove s brojem zaposlenika po
pojedinoj roli. U stupcima su definirane role poslovnog analitiCara, IT sistem analitiCara, IT
programera / IT softver dizajnera, dizajnera baze podataka, IT softver arhitekta, testera IT
rieSenja i stru€njaka za kibernatiCku i IT sigurnost. Tako su npr. Timu za razvoj pripadali 8 IT
sistem analitiCara, 14 IT programera / IT softver dizajnera, IT softver arhitekt i 7 testera IT
rieSenja $to je ukupno 30 zaposlenika u tom timu. Ovisno o zadacima pojedinog tima raspored

zaposlenika po rolama je drugadiji [15].

lako nisu dodijeljeni projektu kao Clanovi projekta na projektnim aktivnostima su
sudjelovali i neki djelatnici sistemske implementacija s rolama IT sistem arhitekta, IT admina
za infrastrukturu, IT inZenjera za infrastrukturu, admina baze podataka i IT inZenjera za
komunikacijske sustave. Po potrebi su angazirani i drugi zaposlenici za zadatke manjeg
opsega. Sveukupni broj zaposlenika koji je sudjelovao u ovom projektu je oko 350 zaposlenika.
Upravljanje opsegom, vremenom i resursima provodilo se u skladu s vazecom iterativnom

projektnom metodologijom u Fini [15].
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Tablica 4. Prikaz angaZzmana zaposlenika prema rolama

IT
programer/ | Dizajner IT Strucnjak za
Poslovni IT sistem IT softver baze softver | TesterIT | kibernetiCkuilT
Potprojekt Tim analiticar analitiCar | dizajner podataka arhitekt | rjeSenja | sigurnost
. 8 - - - - -
Potprojekt za Tim za PS -
el Tim za GPP 10 - - - - - i
prilagodbu PP i PS
Tim za BPP / - - - - - -
. . . - 10 2 - - -
Tim za sistem analizu PP -
Tim za sistem analizu PS - 5 - - - - )
Potprojekt za razvoj | Tim 24 razvoj PP - 1 31 2 8 - .
PPiPS
Tim za razvoj PS - - 1 - 1 - .
Tim za testiranje PS - - - - - 6 -
Tim za testiranje PP - - - - - 13 -
Tim za SDR 10 - - - - - )
. 5 - - - - -
Potprojekt za Tim za REGOS )
poslovnu Tim za COP 6 - - - - - -
prilagodbu 1 v
Tim za KARTICNO S - - - - - )
Tim za START S - - - - - )

(Izvor: Prilagodeno prema Fina — IzvjeS¢e o zavrSetku projekta, 2023)
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Tablica 4. Prikaz angaZzmana zaposlenika prema rolama - nastavak

IT
programer/ | Dizajner IT Strucnjak za
Poslovni IT sistem IT softver baze softver | TesterIT | kibernetiCkuilT
Potprojekt Tim analiticar analiticar | dizajner podataka arhitekt | rjeSenja | sigurnost
Tim za razvoj SDR } 8 14 } 1 7 -
Tim za razvoj REGOS - 2 7 - - 4 -
Potprojekt za razvoj
1 Tim za razvoj COP - 3 4 - - 2 -
Tim za razvoj KARTICNO - 2 3 - - 1 -
Tim za razvoj START 3 1 4 - 1 2 -
Tim za CREG 10 - - - - -
Potprojekt za Tim za PNOP 12 - - - - - )
poslovnu
prilagodbu 2 Tim za PONIP i UPZAP 7 - - } } - -
Tim za razvoj CREG 1 3 6 ) ) 4 -
Potprojekt za razvoj
2 Tim za razvoj PNOP ; 3 10 ) ) 3 -
Tim za razvoj PONIP i UPZAP - 4 4 - - 3 -
Potprojekt za Tim za razvoj infrastrukturnih i 7 3 i 1 5 )
prilagodbu pratecih servisa
servisa
Tim za ostale servise 3 - - - 1 - -
Tim za sigurnost - - - - - - 2

(Izvor: Prilagodeno prema Fina — lzvjeS¢e o zavrSetku projekta, 2023)
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Uz glavne projektne aktivnosti djelatnici Fine su u okviru Nacionalnog vije¢a za
uvodenje eura sudjelovali u Koordinacijskom odboru za zamjenu gotovog novca,
Koordinacijskom odboru za prilagodbu financijskog sustava, Koordinacijskom odboru za
prilagodbu opée drzave, Koordinacijskom odboru za komunikaciju te u Koordinacijskom
odboru za zakonodavne prilagodbe. Takoder su aktivno sudjelovali i u izradi Zakona o euru i
propisima iz pojedinih podrucja te su svojim ekspertnim znanjima znacajno doprinijeli
cjelokupnom procesu uvodenja eura kao nacionalne valute. Strukturni prikaz tih

koordinacijskih tijela u postupku uvodenja eura prikazan je ispod na slici 10 [16].

Nacionalno vijeée
za uvodenje
eura

Upravija&ki

Koordinacijski Koordinacijski Koordinacijski
odbor za odbor za odbor za
zamjenu zakonodavne prilagodbu

gotovog novca prilagodbe opce drzave

Koordinacijski
odbor za
komunikaciju

Slika 10. Koordinacijska tijela u postupku uvodenja eura

(Izvor: HNB - Nacionalni plan zamjene hrvatske kune eurom, 2020)

Uz Finu su u tim procesima sudjelovale i druge institucije poput Ministarstva financija
(MFIN), Hrvatske narodne banke (HNB), Hrvatske agencije za nadzor financijskih usluga
(HANFA), Sredisnjeg klirinskog depozitarnog drustva (SKDD), Hrvatske gospodarske komore
(HGK), Hrvatske udruge banaka (HUB), Hrvatskog ureda za osiguranje (HUO), Zagrebacke
burze (ZSE), Udruge drusStava za upravljanje mirovinskim fondovima i mirovinskih
osiguravajucih drustava (UMFO), Udruzenja drustava za upravljanje investicijskim fondovima
pri Hrvatskoj gospodarskoj komori i Udruzenja za poslovanje i posredovanje na financijskim
trziStima pri Hrvatskoj gospodarskoj komori. Nacin suradnje institucija prikazan je na slici 11.
na primjeru tijeka procesa zamjene valute kroz pripremno razdoblje gdje je prikazano koje
koordinacijsko tijelo ili pojedina institucija je zaduZzena za odredenu pripremnu aktivnost. U
samom pocetku sudjeluje i Vije¢e EU-a koje odlucuje da Hrvatska zadovoljava potrebne uvjete

za uvodenje eura i utvrduje devizni te€aj po kojemu cCe se vrsiti konverzija kuna u eure. Ta
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odluka je potrebna kako bi se plan uopée mogao pokrenuti. Nakon toga vrlo vazan dio je javna
kampanja kojom se gradane priprema na promjene $to je vrlo vazno kako bi sve proslo bez
incidenata. Mjesec dana nakon donesene odluke kre¢e se u predopskrbu nov€anicama i
kovanicama nove valute eura. Po sli€énom principu institucije su suradivale i u razdoblju

dvojnog optjecaja i razdoblju nakon zavrSetka dvojnog optjecaja [16].

Pripremno razdoblje

Vrijeme Aktivnost

+ \Vijece EU-a odluéuje da Hrvatska zadovoljava
potrebne uvjete za uvodenje eura i utvrduje devizni
tecaj po kojemu ce se izvriti konverzija kuna u eure;
odluka se najéedcte donosi u srpnju, dakle nepunih
Sest mjeseci prije dana uvodenija eura.

+ Pofinje se provoditi javna kampanija kojom se gradane
poziva da vidak gotovog noveca kuna pohrane na
kunske racune kod banaka te im se objaSnjava da
nema potrebe da pretvaraju kune u eure prije
sluzbenog uvodenja eura.

otprilike Sest mjeseci prije uvodenja eura

30 dana nakon Sto Vijete EU-a potvrdi da Hrvatska
zadovoljava sve kriterije za uvodenje eura
(otprilike pet mjeseci prije uvodenja eura)

+ Pofinje razdoblje obveznoga dvojnog iskazivanja
cijena.

Sefiri mjeseca prije uvodenja eura + HNB poéinje opskrbljivati banke novéanicama eura
(predopskrba).

(nairanije) tri mieseca prije vodenja eura + HNB poéinje opskrbljivati banke kovanim novcem eura
i centa (predopskrba).

* Banke poéinju opskrbljivati poduzeca, Finu i Hrvatsku
poitu d.d. novéanicama i kovanim novcem eura
(posredna predopskrba®).

+ Pofinje prodaja kompleta kovanog novea eura i centa
gradanima u bankama i poslovnicama Fine i Hrvatske
poste d.d.

mijesec dana prije uvodenja eura

Slika 11. Tijek procesa zamjene valute - pripremno razdoblje

(Izvor: HNB - Nacionalni plan zamjene hrvatske kune eurom, 2020)

U svim tim aktivnostima, unutar i van projekta Uvodenja eura u sustave Fine, djelatnici
Sektora informatike su odradivali svoje zadatke kako bi se sve odradilo pravovremeno i
ispravno kako bi krajnji korisnici bili zadovoljni. Krajnji korisnici ovog projekta su svi oni korisnici
(banke, klijenti banaka, gradani, poslovni subjekti pa i radnici Fine (zbog obraduna placa)
kojima usluge pruzaju svi sustavi Fine (platni promet, NKS, COP, CPSR, PNOP, PONIP, e-
Pristojbe, financije...).
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5.3. Tehnicki aspekt promjena

Za razumijevanje tehniCkog aspekta i kompleksnosti promjena potrebno je prvo

definirati koje su sve potrebne promjene. U samom pocetku projekta u dokumentu Opisa

poslovne inicijative prepoznati su sljedeéi sustavi/aktivnosti u Sektoru informatike koje ¢e biti

potrebno prilagoditi/dogovoriti za uvodenje eura:

Vodenje multivalutnog raCuna po bankama

Vodenije trezorske evidencije za eure/zamijenjene kune po bankama
Dogovor s bankama o obavljanju konverzije

Prilagodba Mkase za izdavanje racuna tijekom dvojnog optjecaja

Prilagodba UNPP-a za izdavanja potvrdi/racuna tijekom dvojnog optjecaja i za

unos koli¢ine novca

Iskazivanje svih cjenika u obje valute — 5 mjeseci prije do 12 mjeseci nakon

uvodenja

Prilagodba mjenjacke aplikacije na sluzbenu valutu

Prilagodba drzavnih biljega, mjenica i vrijednosnih kupona

Prilagodbe e5 aplikacije za slanje obrazaca u sustav ePorezna

Prilagodbe PIF aplikacije

Odredivanje novih limita bankama u eurima za poslovanje

Provodenje SPNFT mjera sukladno Nacionalnom programu

Prilagodba e-pla¢anja FINE — web aplikacije i WS za Ministarstvo financija
Slanje i prihvat naloga u NKS (EURO NKS)

Dio sustava koji kreira izvode za ra¢une koji se vode u Fini

Datoteke koje banke razmjenjuju s Finom, a odnose se na transakcije i sadrze

financijske podatke
Aplikacija Fina Online
DWY/BI sustav

Servis FinTIS
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e Interni web arhiv FINE (pretrazivanje naloga i izvadaka po obje valute u

reklamacijama)
o Promjene svih vazecih uputa Centra za upravljanje PP
¢ Prilagodba blagajni¢ko trezorske opreme
o NKS, EuroNKS, NKSinst [17].

Ove opsezne promjene, uz dodatak jo$ nekih poput prilagodbe Sustava za prodaju
udjela (FHB i umirovljenici) te Registra raéuna, dodatno su opisane u Korisni¢koj specifikaciji
zahtjeva za uvodenje eura Centra za upravljanje platnim prometom. U sklopu KorisniCke
specifikacije svaka promjena funkcionalnosti detaljno je opisana s to¢nim izmjenama,
vremenskim rokovima i definiranim poslovnim pravilima po zasebnim servisima. Takoder su
navedeni i formati i aplikacije u kojima nema promjena u sklopu te KorisniCke specifikacije.
Neke od tih su Infofina datoteke, PPizvodi, aplikacije Reklamacije, PPinst, Saldakonti,

fakturiranje u ime banaka i sli¢no [18].

Iz analizirane Korisnicke specifikacije i njezinih kasnijih verzija kreiran je Popis servisa
iz opsega EURA s popisanih 120 servisa. Popis servisa kreiran je u obliku tablice s stupcima
Vrsta servisa, Vlasnik servisa, Sektor, Servis/Projekt, Opseg promjene, Opis servisa,
Napomene, Analiza, Programiranje, Testiranje te dodatne kolone za definiranja stanja u
Korisni¢koj specifikaciji, Sistem analizi, Razvoju/programiranju, Testiranju i Testu prihvacanja.
Primjer opisa jednog od servisa iz popisa prikazan je u tablici 5. ispod za Aplikaciju za strojno

ispisivanje naloga za pla¢anje [19].

Tablica 5. Primjer servisa u Popisu servisa iz opsega EURA

Vrsta servisa IT servis

Vlasnik servisa (centar proiz.) Centar poslova platnog prometa

Sektor Sektor usluga za financijsku
industriju

Servis / Projekt Aplikacija za strojno ispisivanje
naloga za pladanje

Opseg promjene mali - do 2 mjeseca rada

Opis servisa Aplikacija omogucava ispis naloga
HUB3 ili drugog formata

Napomena -

Analiza -

Programiranje -

Testiranje -

(Izvor: Fina — Popis servisa, 2021)

44



5.4. Pracenje realizacije projekta i dokumentacija

Kao &to je spomenuto u prethodnom poglavlju nacin definiranja i razrade zahtjeva u
sklopu projekta je funkcionirao na nacin da su po servisima definirane Korisni¢ke specifikacije

potrebnih promjena uz potrebne prate¢e dokumente.

Kroz provedbu projekta je podrzan iterativni razvojni proces Sektora informatike i
prate¢a dokumentacija. Razvojni proces slozen je tako da se prvo kreira KorisniCka
specifikacija zahtjeva gdje se definiraju potrebne promjene odredenih funkcionalnosti nekog

servisa koju kreira klijent (u ovom slu€aju jedan od Fininih poslovnih centara).

Nakon toga se radi sistem analiza tih zahtjeva gdje se kreiraju razni UC modeli i UC
specifikacije kako bi sve bilo spremno za daljnje korake dizajna, izmjene arhitekture prema
potrebi i samog programiranja. Nakon $to je rezultat cijelog tog procesa isporuéen na test kre¢e

se s testiranjem koje slijedi isporuka u produkciju.

Detaljni plan aktivnosti projekta izraden je u Gantogram tablichom obliku s popisom
aktivnosti, njihovim trajanjem, po€etnim i zavrdnim datumom. Primjer plana aktivnosti projekta
prikazana je ispod na slici 12. Na tom primjeru prikazan je dio aktivnosti koji se odnosi na
Sektor informatike. Prema ovom Planu projektnih aktivnosti Sektor informatike je bio zaduzen

za sljedece kategorije aktivnosti:
1. Sistem analiza pojedinih potprojekata,
2. Logicki dizajn sustava,
3. Fizi¢ki dizajn sustava (sistemska arhitektura),
4. Detaljni softverski dizajn,
5. Implementacija fiziCkog dizajna i baze podataka,
6. Programiranje,
7. Testiranje,
8. Tehnoloske upute,
9. Produkcija,

10. Podrska i sigurnost [20].
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Uvodenje eura u sustave Fine

sk WBS
ode

3.1.2.37
3.1.23
3.1.24

3.2

3.2.2

3.3

3.3.4

3.4

3.4.1

3.4.2

3.5

3.5.5

35.6

3.5.7

3.5.8

3.6

3.6.1

3.6.59
3.6.59.57
3.6.59.57.46
3.6.59.57.24
3.6.59.57.25
3.6.59.57.26
3.6.59.57.27
3.6.59.57.28
3.6.59.57.29
3.6.59.57.30
3.6.59.57.31
3.6.59.57.32
3.6.59.57.33
3.6.59.57.34
3.6.59.57.35
3.6.59.57.36
3.6.59.57.37
3.6.59.57.38
3.6.59.57.39
3.6.59.57.40
3.6.59.57.42
3.6.59.57.41
3.6.59.57.59

Task Name Duration

Izrada i aZuriranje UC specifikacija 154 days
Verifikacija UC modela 154 days
Verifikacija UC specifikacija 154 days
Logicki dizajn sustava 89 days
Softverska arhitektura sustava 89 days
Fizi¢ki dizajn sustava (sistemska arhitektura) 132 days
Idejno rjesenje arhitekture sustava 132 days
Detaljni softverski dizajn 154 days
Dizajn/aZuriranje modela baze podataka 154 days
Dizajn UC-ova, sigurnosnih zahtjeva i komponenti 154 days
Implementacija fizickog dizajna i baze podataka 154 days
Detaljni dizajn arhitekture sustava 154 days
Kreiranje baze podataka 154 days
Implementacija okolina 154 days
Sistemska testiranja okolina 154 days
Programiranje 219 days
Implementacija predvidenih funkcionalnosti 219 days
Razvoj PP i PS 154 days
Razvoj PP 154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
154 days
111 days
67 days
154 days
27 days
88 days

Start

Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Wed 01.06.22
Mon 01.08.22
Sat 01.10.22
Wed 01.06.22
Fri 15.07.22
Thu 01.09.22

Finish

Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 01.10.22
Sat 01.10.22
Thu 01.12.22
Thu 01.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Mon 03.04.23
Mon 03.04.23
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 31.12.22
Sat 20.08.22
Sat 31.12.22

Fe

Slika 12. Primjer prikaza Plana aktivnosti projekta (1zvor: Fina - Plan aktivnosti projekta, 2021)
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U procesu dokumentacije projektnih aktivnosti koriSten je standardni set projektne
dokumentacije definiran Pravilnikom o upravljanju projektima. Za komunikaciju u projektu
koriSten je interni sustav za pracenje zahtjeva i zadataka Lotus Notes te Microsoft Outlook.
Mjesto za zajednicki rad i pohranu dokumentacije (skraceno SDOK) s pravima pristupa i
ovlastenjima je definirano od strane Odjela podrSke projektima, dok je manji dio projektne
dokumentacije bio pohranjen na platformi Confluence. Pracenje satnice projektnog tima
ostvareno je unosom realiziranih sati rada na dodijeljenim aktivnostima u aplikaciji Lotus Notes
Zadaci. Dinamika projekta je definirana na temelju opsega projekta i raspolozivih resursa za

realizaciju projektnih aktivnosti [15].

Na tjednoj bazi ili po potrebi su odrzavani statusni sastanci potprojekata Cije je trajanje
i redoslijed tema bio prilagoden planiranim aktivnostima te toCkama o kojima se
raspravljalo/izvjeStavalo. Kako bi se osigurala ucinkovitost uz $to manji utroSak vremena
sudionika sastanci su odrzavani po timovima pojedinog servisa/sustava. Nakon svakog
sastanka izradivan je zapisnik sa zaklju€cima i dodijeljenim zadacima koje je potrebno
poduzeti s naznakom tko je zaduZen za koju akciju i do kada se oCekuje njeno izvrSenje.
Ukoliko su statusi o provedbi aktivnosti na potprojektu bili prikupljeni e-postom tada je izradivan
zapisnik o statusu projekta kako bi se postigla sljedivost u informiranju. Jedan od takvih
zapisnika je prikazan na slikama 13, 14 i 15 ispod. Na slici 13. vidljiva je prva tablica internog
predlodka za zapisnik sa sastanka gdje se definiraju osnovne informacije Datum/Vrijeme,
Mijesto, Predmet sastanka, Sudionici, Distribucija zapisnika (kome se sve Salje ovaj zapisnik

kako bi se osigurala sljedivost informiranja), Zapisni€ar i $to je na dnevnom redu [21].

+
Datum/Vrjeme 29.6.2023.
Mjesto statusi prikupljeni mailom
Predmet F'rojekt_ uvodenja EUR—a u servise FINE
Potprojekt za razvo) PP, PS5, SPP
Sudionici statusi prikupljeni mailom
Distribucija
zapisnika
ZapisniCar
Dnevni red Status aktivnosti

Slika 13. Prvi dio primjera zapisnika sa sastanka

(Izvor: Fina — Primjer zapisnika sa sastanka, 2023)
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Drugi dio zapisnika prikazan je na slici 14. i sadrZzava tablicu s brojem i opisom

aktivnosti koje su na dnevhom redu tog sastanka te trenutno stanje njene realizacije.

BR OPIS REALIZACIJA:
] AKTIVNOSTI:

s Protokol: razvoj u tijeku, isporuka se procjenjuje za 30.6. Isporuka

1. Servis 1 u produkciju bi trebala biti tijekom 7/2023 pa ¢e se daljnje aktivnosti
pratiti izvan projekta.

s u pripremi isporuke na produkciju. Slijededi tjiedan je dogovoren
test.

- » Back up ucitavanja/kreiranja medubankovnih poruka u slucaju
3. Servis 3 T T - . .
tehnikih poteskoda, procjena isporuke 30.6. putem e-potpisa

2. Sevis 2

Slika 14. Drugi dio primjera zapisnika sa sastanka

(Izvor: Fina — Primjer zapisnika sa sastanka, 2023)

| zadniji dio zapisnika sa sastanka prikazan je na slici 15. gdje su definirane dogovorene

akcije koje je potrebno poduzeti nakon ovog sastanka te njihov izvrsitelj i datumski rok.

Akcije
BR. OPIS AKTIVNOSTI: IZVRSITELJ: ROK: REALIZACIJA:
1. | Servis 1 Razvaojni 30.6.
potprojekt
2. | Servis 2 30.6.

Slika 15. Tredi dio primjera zapisnika sa sastanka

(Izvor: Fina — Primjer zapisnika sa sastanka, 2023)

Postupno pracenje realizacije projekta izvrSavalo se pregledom napretka prilagodbi
sustava i servisa koji su bili predmet prilagodbe euru. Taj pregled je bio organiziran pracenjem
standardiziranog pregleda statusa na tjednoj razini Sto je bilo dostupno svim Clanovima

projekta i svim ¢lanovima nadzora projekta.

Pracenje provedbe najvaznije i najkritiCnije toCke projekta, isporuke svih sustava u
produkciju, je organizirana na nacin da je svih 120 sustava i servisa imalo svoj redoslijed
isporuke u produkciju te se preko tablice na MS Teams sustavu pratio napredak i tijek isporuke

svih sustava. Tako je postignuta dobra informiranost ¢lanova jer su svi ¢lanovi nadzora,
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voditelji servisa te svi ¢lanovi projekta imali pregled o statusu operacija u realnom vremenu

tijekom kritiénog razdoblja.

Mjesec€na statusna izvjeS¢a kreirana su za vrijeme trajanja projekta radi izvjeStavanja
nadzora o napretku i provedbi promjena. Za kreiranje mjesecnih izvjeS¢a definirane su i
posebne upite za pojedini dio izvjeS¢a. Na slici 16. prikazane su upute koje se odnose na opce
informacije za kreiranje mjesecnog izvjesc¢a. U sklopu toga definirano je da voditelj projekta u
suradniji s voditeljima potprojekata/timova priprema mjesecni plan do 25. u mjesecu za sljedeci
mjesec i mjesec€no statusno izvie$¢e do 10. u mjesecu za prethodni mjesec. Mjesec¢no izvjeSée
kreira se u obliku Excel datoteke koja se objavljuje na SDOK-u kako bi bila svima dostupna.
Na pocetku izvjeSc¢a potrebno je navesti datum kreiranja izvje$c¢a, ime i prezime autora, mjesec
i godina, datum pocetka projekta, planirani datum zavrSetka projekta, opci status projekta te

njegovo kratko obrazloZenje [22].

UPUTA
za popunjavanje obrasca mjeseénog (plana i) izvjesca projekta

Opée informacije

1. Voditelj projekta u suradniji s vediteljima potrojekata/timova priprema mjeseéni plan i mjeseéno statusno izviedée projekta (koristi se isti obrazac, odnosno na istom radnom listu za pojedini mjesec
kreira se i mjese¢ni planiizvjeSée projekta). Voditelji potprojekata/timova duZni su voditelju projekta do 20. u mjesecu dostaviti podatke potrebne za izradu plana projekta za iduéi mjesec, a do 5. u
mjesecu dostaviti podatke predvidene izvieS¢em. Voditelji potprojekata/timova mogu se prilikom dostave podataka voditelju projekta takoder koristiti obrascem mjesecnog plana/izviesca projekta i
sukladno tome prilagoditi obrazac na natin da ¢e uz naziv projekta upisati i naziv potprojekta/tima.

2. Voditelj projekta do 25. u mjesecu priprema plan za sljedeci (nadolazeci) mjesec unoseci aktivnosti iz gantograma (sivo oznacene celije). Voditelj projekta do 10. u mjesecu popunjava status
realizacije ranije unesenih planiranih aktivnosti (plavo oznadene celije). Navedeni nacin popunjavanja vrijedi i ako obrazac radi dostave podataka popunjavaju voditelji potprojekata/timova.

3. Mjesedna izvjeica za pojedini projekt kreiraju se u jednom Excel dokumentu tokom cijelog trajanja projekta na natin da se za svaki mjesec dodaje novi list u radnu knjigu. Svaki list nosi naziv
mjeseca i godine na koji se izvjeice odnosi (npr. 01_20,02_20, ... 01_21,02_21, ...

4. Obrazac mjeseénog izvjedca objavljuje se na SDOK-u, unutar odgovarajuce lokacije projekta (kreirati folder Mjesecna izvjesca projekta ). Naziv dokumenta kreira se na sljededi nacin: MI_naziv
projekta (npr. MI_e-RACUN).

5. Ispod naziva "Mjeseéno izvjesce projekta” upisati naziv projekta na koji se izvjes¢e odnosi (ukoliko obrazac radi dostave podataka popunjavaju voditelji potprojekata/timova navedeni dio se
prilagodava nazivu potprojekta/tima).

6. Datum kreiranja izvje$ca - upisati datum popunjavanja izvjesca.

7. lzvjesce kreiraofla - upisati ime i prezime voditelja projekta koji je kreirao navedeno izvjesce (ukoliko obrazac radi dostave podataka popunjavaju voditelji potprojekata/timova navedeni dio se
prilagodava).

8. Mjesec i godina na koju se izvjeice odnosi odabire se iz padajuceg izbornika.

9. Datum pocetka projekta - upisuje se datum zaprimanja potpisanog Zahtjeva za realizaciju poslovne inicijative.

10. Planirani datum zavrietka projekta - upisuje se predvideni/propisani datum kada projekt mora zavriiti.

11. Opci status projekta - odabire se odgovarajudi status iz padajuceg izbornika, sukladno stanju na projektu. Moguce je odabrati izmedu 3 statusa:

Odstupanje u vremenu/trajanju, proracunu, opsegu ili resursima ne prelazi 3% od plana projekta

Zabrinjavajue Odstupanje u vremenu/trajanju, proraéunu, opsegu ili resursima je vise od 3%, a manje od 10% od plana projekta.

Odstupanje u vremenu/trajanju, proraéunu, opsegu ili resursima je vise od 10% od plana projekta.

12, Kratko obrazloZenje statusa projekta: saZet prikaz stanja na projektu temeljem prethodno odabranog statusa projekta - osvrt na kljuéne tocke, meduovisnosti, resurse i rizike,

Slika 16. Uputa za popunjavanje mjese¢nog izvjeS¢a

(Izvor: FINA - MjesecCno izvjesce, 2023)

Na konkretnom primjeru osnovne informacije pojedinog mjese€nog izvjeS¢a prikazane
su na slici 17. U samom zaglavlju je uz naslov izvjeS¢a definiran datum kreiranja plana. Nakon
toga navodi se autor i mjesec i godina na koju se izvje$¢e odnosi. U tablici su zatim navedeni

datum pocetka projekta i planirani datum zavrSetka projekta kao podsjetnik te opéi status
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projekta koji je u ovom sluaju oznacen zeleno kao REDOVAN. Prilozeno je i kratko

obrazlozenje tog statusa sa statusom provedenih aktivnosti taj mjesec.

IIIIIIIIlFina MIESECNO IZVIESCE

Uvodenje eura u sustave Fine

[obvezan obrazac]
Izvje3ée kreirao/la (ime i prezime):

Mijesec: Lipanj Godina: 2023

Datum potetka: [18.6.2021. |
Planirani datum zavrsetka: 31.8.2023.

Opdi status:

PP i PS: traje testiranje i popravak gre3aka izraduju se funkcionalnosti servisa 2 i servisa 1. PS: Servis 4: isporu¢en u produkciju
23.6.2023. preostalo je performansno testiranje.
Servis 5: provedena je isporuka funkcionalnosti zadnjeg zahtjeva.

Kratko obrazloZenje statusa projekta:

Slika 17. Primjer mjese¢nog izvjeS¢a - osnovne informacije

(Izvor: Fina — Mjesecno izvjesce, 2023)

Drugi dio izvje$¢a sadrzi tablicu Aktivnosti koja je prikazana ispod na slici 18. Tablica
Aktivnosti sastoji se od oznake aktivnosti, potprojekta/tima i/ili aktivnosti, planiranog roka,
statusa aktivnosti, novog roka, planiranih sati, utroSenih sati te obrazlozenja/napomena. Na
ovom primjeru prikazano je 12 aktivnosti gdje se prva aktivhost odvija prema planu, Cetiri

aktivnosti nemaju definirani status, pet aktivnosti je u kasnjenju te su dvije aktivnosti veé

realizirane.

AKTIVNOSTI

Odabrati status realizacije aktivnosti te ukoliko je odgovor "Kasnjenje" navesti novi rok i obrazloZenje.

Oznaka aktivnosti Potp::;t;/;:: i/ Planirani rok Status Novirok | Planirani sati | Utroseni sati ObrazloZenje/napomena
PP i PS poslovni
PP i PS razvoj
Servis 1, preostale funkcionalnosti, razvoj i test 30.06.2023.
Servis 1, isporuka u produkciju 30.06.2023.
Servis 2, preostale funkcionalnosti, razvoj i test 30.06.2023. finalizira se razvoj i test
Servis 2, isporuka u produkciju 30.06.2023. finalizira se razvoj i test
Servis 6 popravak gre3aka 30.06.2023.
Servis 4 ispravak gresaka 30.06.2023.
Sistem-analiza Servis 4 30.06.2023.
Servis 4, razvoj i test 30.06.2023.
Servis 4, isporuka u produkciju 30.06.2023.
Servisi 5 poslovni

Slika 18. Primjer mjese¢nog izvjeS¢a - tablica Aktivnosti

(Izvor: Fina - Mjesecno izvjeSce projekta, 2023)
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Projektne isporuke su takoder dokumentirane te je ta dokumentacija pohranjena u
knjiznicama na SDOK-u projekta i dostupne su preko administratora projekta. Za projektne
isporuke koje nisu dokumentirane postoje poruke e-postom i zapisnici koji dokazuju kad je

aktivnost provedena.

Uz sve navedeno temeljni dokument projekta je Plan upravljanja projektom koji sadrzi
definirane projektne timove, plan komunikacije i izvjeS¢ivanja te informacije o upravljanju
opsegom projekta, vremenskim planom i promjenama. Njemu su prilozeni prethodno prikazani
Plan aktivnosti projekta, Registar rizika projekta, Proradun projekte te Matrica ovlasti i

odgovornosti projektnih rola uz Planove individualnih projektnih zadataka [15].

U pocetnom dijelu ovog poglavlja opisan je razvojni proces tijekom kojeg su provedene
detaljne poslovne i sistem analize, dizajn, implementacija te testiranje trazenih funkcionalnosti
8to je sve popraceno odgovaraju¢om dokumentacijom. UC specifikacije nastale u dijelu sistem

analize verificirane su od strane ¢lanova poslovnog tima.

Obzirom na raznolikost sustava koje je trebalo prilagoditi pripremljena je moguénost da
se korisnic¢ki zahtjevi podnesu i putem zahtjeva koji su povezani s projektom ¢ime se omogucila
modularna dorada potrebnih funkcionalnosti bez izrade korisni¢kih specifikacija. l1zradene
funkcionalnosti po sustavima i aplikacijama su provjerene korisni¢kim testiranjem u to su bili

uklju€eni predstavnici naruditelja, tj. ¢lanovi poslovnih potprojekata.

Na temelju svih izradenih planova i dokumentacije te odradenih aktivnosti rezultati
projekta se smatraju potpuno postignutim nakon Sto su izradene isporuke prihvacene.
Prihvacanje isporuka se potvrduje Zapisnikom o preuzimanju proizvoda kao i Komisijskim
zapisnicima o preuzimanju dugotrajne imovine u slu¢ajevima kada su nositelji razvoja bili
vanjski izvodacli. Sve funkcionalnosti koje je bilo potrebno prilagoditi su isporu¢ene u

produkciju te uredno funkcioniraju.
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6. Zakljuéak

Upravljanje promjenama ima Siroku primjenu u razli¢itim tipovima organizacija gdje,
ovisno o stanju organizacije i vrsti promjena, ukljuCuje razliCite strukturirane procese i
postupke, tehnike i alate. Implementacija promjena definirana je kroz osam faza Ciji sadrzaj i
trajanje ovise o vrsti promjene, spremnosti organizacije te razliCitim drugim okolnostima.
Najvazniji segment upravljanja promjenama je kreiranje dobrog plana u kombinaciji s dobrom
komunikacijom svih ¢lanova procesa promjene. To su dva preduvjeta za postavljanje dobrih
temelja donoSenja promjena nakon ¢ega je jednostavno odabrati jedan od opisanih modela ili

metoda te pratiti definirane korake.

Usprkos temeljitom planiranju upravljanje promjenama je vrlo izazovan proces na koji
se gleda kroz tri etape izazova: izazov iniciranja promjena, stvaranja promjena i izazov
preoblikovanja i novog nacina razmisljanja. Jedan od najvaznijih zadataka lidera i menadzera
kod upravljanja promjenama je sprjeCavanje i upravljanje otporom. Na to se veze i upravljanje
mogucim konfliktima te odrzavanje motivacije u stresnom razdoblju implementacije promjena

gdje se istiCu komunikacijske vjestine menadzera i lidera.

Provedena analiza procesa upravljanja promjenama na projektu ,Uvodenje eura u
sustave Fine“ u Sektoru informatike pokazala je dobar nacin upravljanja s obzirom na to da su
svi ciljevi projekta ispunjeni. Proces prilagodbe sustava i servisa na euro je uspjesno realiziran
u planiranom opsegu te su realizacijom projekta ostvareni planirani ciljevi. U sklopu projekta
Sektor informatike je prilagodio sve potrebne sustave novoj valuti i osigurao njihov ispravan
rad. Tijekom procesa uvodenja eura dodatno su unaprjedeni pojedini informacijski sustavi te
je stvorena dodatna podloga za daljnju modernizaciju. Za vrijeme cijelog projekta je praceno
stanje realizacije te je izradivana raznovrsna projektna dokumentacija korisna i nakon
zavrdetka projekta. Uz produljenje roka od 3 mjeseca uspjeSno su zavrdene sve projektne

aktivnosti.
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Prilog 1 — Primjer opisa poslovne inicijative

1.6. Opis

1.6.1. Kontekst (Koji su razlozi pokretanja zahtjeva za realizaciju posiovne
inicijative?)

1.6.2. Korisnici/ ciljne skupine (Kome je namijenjen proizvod ili na koga utjeu
aktivnosti u realizaciji inicijative?)

1.6.3. Svrha (Sto se inicijativom Zeli posti¢i?)

1.6.4. Ciljevi (Koje su krajnje to&ke prema kojima su usmjerene aktivnosti?)

2.7.Popuniti ukoliko se poslovna inicijativa realizira pokretanjem projekta uz odobrenje predsjednika

2.8.Trajanje
projekta

0 -12 mjeseci 7 13 - 36 mjeseci " > 36 mjeseci
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1.6.1. Kontekst (Koji su razlozi pokretanja zahtjeva za realizaciju poslovne
inicijative?)

Prema najavama Hrvatske narodne banke uvodenje eura kao sluzbene valute u
Republici Hrvatskoj je planirano za 01.01.2023. godine.

Do 01.07.2022. potrebno je prilagoditi sve sustave Fine (platni promet, NKS,
COP, CPSR, PNOP, PONIP, e-Pristojbe, financije,.....) kako bi bili spremni za
dvojno iskazivanje cijena u kunama i eurima koje ¢e zapoceti 6 mjeseci prije
01.01.2023., te ée trajati 12 mjeseci nakon uvodenja eura, a nakon toga se treba
prikazivati samo euro.

Obzirom na sveobuhvatnost promjena u razli€itim sustavima Fine, uspostava
projekta se namece kao jedino ucinkovito sredstvo upravljanja ovom zahtjevnom
promjenom, a naravno imajuéi u vidu krajniji cilj, kontinuitet pruzanja usluga Fine
i u uvjetima uvodenja eura.

1.6.2. Korisnici/ ciline skupine (Kome je namijenjen proizvod ili na koga utjecu
aktivnosti u realizaciji inicijative?)

Krajnji korisnici su svi oni korisnici (banke, klijenti banaka, gradani, poslovni
subjekti, pa i radnici Fine (zbog obracuna pla¢a) kojima usluge pruzaju svi
sustavi Fine (platni promet, NKS, COP, CPSR, PNOP, PONIP, e-Pristojbe,
financije,.....).

1.6.3. Svrha (Sto se inicijativom zeli postici?)

Svrha ove inicijative je uspostava projekta radi provodenja promjena u svim
sustavima Fine kako bi se uskladili sa zakonskom regulativom uvodenja eura
kao sluzbene valute u RH.

Pravovremenom prilagodbom svih sustava Fine (platni promet, NKS, COP,
CPSR, PNOP, PONIP, e-Pristojbe, financije,.....) rokovima propisanim
Nacionalnim planom zamjene hrvatske kune eurom osigurava se kontinuitet
pruzanja usluga svih sustava Fine, koji bez obzira na promjenu sluzbene valute
RH moraju nastaviti pruzati usluge svim svojim korisnicima bez prekida.

4.6.4. Ciljevi (Koje su krajnje to¢ke prema kojima su usmjerene aktivnosti?)

Cilj projekta je da se u propisanom roku prepoznaju, definiraju i realiziraju sve
promjene potrebne u svim sustavima kako bi spremni do€ekali uvodenje eura
kao sluzbene valute RH.
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Prilog 2 — Plan aktivnosti potprojekta Sektora

informatike (dio plana)

Uvodenje eura u sustave Fine

] Task WS
Mode
L]

196 . 31237
197 & A 3123
IR 3124
199 » 32
00 § 322
201 A EE]
w: # 334
203 » 3.4
ECIE 341
s § A 342
206 » as
E 355
w08 § A 356
R 357
20§ 358
211 » EX]
212 # 361
HENE I 3.6.59
212§ 3.6.59.57
215 = 3.6.59.57.46
216 A 3.6.59.57.24
217 » 3.6.5057.25
218 » 3,6.59.57.26
219 . 3.6.5057.27
220 A 26.5957.28
221 » 36.5957.29
222 - 3,6.59.57.30
223 A 36.5957.31
e # 2.6.59.57.32
225 » 36.5957,33
226 » 3.6.50.57.34
227 A 36.5957.35
a8 P 36.5057.36
229 » 3.6.59.57.37
230 = 3.6.5057.38
23 A 3.6.59.57.39
232 » 3.6.59.57.40
233 » 3,6.59.57.42
234 I’ 36.5057.41
o A 26.59.57.59

Froject: Gantt predlaZak_(WBS)_L|
Date: Fri02.09.22

Task Name

lzrada i azuriranje UC specifikaija
Verifikacija UC modela
Verifikadiia UC specifikacia
Logicki dizajn sustava
Softverska arhitektura sustava
Fizicki dizajn sustava (sistemska arhitektura)
Idejna rjeSenje arhitekture sustava
Detaljni softverski dizajn
Dizajn/azuriranje modela baze podataka
Dizajn UC-ova, sigurnosnih zahtieva i komponenti
Implementacija fizitkog dizajna i baze podataka
Detaljni dizajn arhitekture sustava
Krairanje baze podataka
Implementacija ckolina
Sistemska testiranja okalina

Programiranje
Razvoj PP i PS
Razvo] PP
Task Inactive Task
split Inactive Milestone
wilestone . Inactive summary
Summary 1 Manual Task

Project Summary Duration-only

Duration  Start Finish
154days Wed 010622  Sat31.12.22
154days Wed 010622  Sat31.12.22
154 days Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
89days Wed 01.0622  5at0110.22
89days  Wed 010622  Sat01.10.22
132days Wed 01.06.22 Thu 01.12.22
132 days Wed 01.06.22 Thu 01.12.22
154days Wed 01.06.22  Sat3112.22
154days Wod 010622  Sat31.12.22
154 days Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
154 days Wed 01.06.22 Sat31.12.22
154days Wed01.06.22  Sat3112.22
15Adays Wed 010622  Sat31.1222
154 days Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
154days Wed01.06.22  Sat3112.22
219days Wed 01.06.22  Mon 03.04.23
219days Wed 010622 Mon 03.04.23
154 days Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
154days Wed 01.06.22  Sat3112.22
154days Wed 010622  Sat31.12.22
154 days  Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
154 days Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
154days Wed0106.22  Sat3112.22
154days Wod 010622  Sat31.12.22
154 days Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
15adays Wed01.0622  Sat31.12.22
154days Wed 010622  Sat3112.22
154days Wed 010622  Sat31.12.22
154 days Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
150days Wed01.06.22  Sat3112.22
154days Wed 010622  Sat31.12.22
154 days  Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
154 days Wed 01.06.22 Sat 31.12.22
154days Wed 0106.22  Sat31.12.22
154days Wed 010622  Sat31.12.22
11ldays Mon 01.08.22 Sat 31.12.22
67dsys  Sat0110.22  Sat31.12.22
154days Wed 010622  Sat31.12.22
27dsys  Fi150722  Sat20.08.22
88 days Thu 01.09.22 Sat 31.12.22

2r Quarter
e

Mar

Manual Summary Rallup s External Milestone

Manual Summary "1 Deadiine
start-only 3 Progress
I Finish-only il
External Tasks
Page &

Uvadenje eura u sustave Fine

Manual Progress

My

30 Guarter

] Task  WBS Task Name Duration Start Finish
Mode 2nd Quarter 3rd Quarter
Feb M g My Jun Ju

EXCHE I 3.6.62.147 Otklanjanje greiaka identificiranih testiranjem 154 days Wed01.06.22  Sat 31.12.22

L I 3.6.63 Razvoj Pratedi sustavi PS. 116days Mon25.07.22 Sat31.12.22

318 b 3.6.63.58 Razvo] 61days  Mon25.07.22 Sun16.10.22

319 # 3.6.63.59 Razvoj 6ldays  Mon25.07.22  Sun16.10.22

320 F 3.6.63.60 Razvaj 6ldays  Mon25.07.22  Sun16.10.22

321 E 36.63.61 Razvoj 94 days  Mon25.07.22 Thu01.12.22

322 # 3.6.63.62 Razvoj 6ldays Mon25.07.22  Sun16.10.22

a3 # 36.63.63 Razvoj 6ldays Mon25.07.22  Sun16.10.22

324 # 36.63.64 Razvoj 61ldays Mon25.07.22 Sun16.10.22

325 A 3.6.63.65 Razvoj 6ldays Mon25.07.22 Sun16.10.22

326 F 3.6.63.66 Razvoj 6days  Mon25.07.22  Sun31.07.22

327 E 3.6.63.67 Razvoj 61days Mon25.07.22  Sun 16.10.22

328 b 3.6.63.68 Razvo) 6ldays Mon2507.22  Sun 161022

329 F 3.6.63.69 Razvo] 6ldays Mon2507.22  5un16.10.22

330 P 36.63.70 Razvoj 61days Mon25.07.22  Sun 16.10.22

331 b 36.63.71 Razvo) 6ldays Mon2507.22  Sun 161022

132 |[§ 36.63.72 Provedenje unit testova | ispravijanje grefaka 154days Wed 010622  Sat3112.22

EEERE I 36.,63.73 Integracija | isporuka verzija aplikacije 154 days  Wed 01.06.22  Sat31.12.22

33§ 3.6.63.74 Otklanjanje gresaka identificiranih testiranjem 154days Wed 010622 Sat3112.22

335 , 37 Testiranje 219days Wed 01.06.22 Mon 03.04.23

336 P 372 Provodenje testova IT rjesenja 219days Wed 01.06.22  Mon 03.04.23

37 ¢ s 3.7.1 Test PP 132days Fri01.07.22  Sat31.12.22

338 E 37.1.48 132 days  Fri01.07.22 Sat31.12.22

339 E 37129 154 days Wed 01.06.22  Sat31.12.22

340 2 37130 154days Wed01.06.22 Sat31.12.22

31 , 37131 154days Wed 010622 Sat3112.22

342 F 37132 154 days  Wed 01.06.22  Sat 311222

343 2 37133 154days Wed 01.06.22  Sat31.12.22

344 , 37.134 154days Wed 010622  Sat3112.22

345 # 37135 154 days Wed01.06.22  Sa131.12.22

346 . 37136 154 days Wed01.06.22 Sat31.12.22

247 , 37137 154 days Wed 010622  Sat3112.22

348 # 37138 154 days Wed01.06.22  Sa131.12.22

349 E 3.7.139 154 days Wed01.06.22  Sat31.12.22

350 L 37.1.40 154 days Wed 010622  Sat3112.22

351 E 37141 154 days Wed 01.06.22  Sar31.12.22

352 b 37142 154days Wed01.06.22  Sat31.12.22

353 L 37.1.43 154days Wed01.06.22  Sat31.12.22

354 A 37144 111days Mon01.08.22 Sat31.1222

358 L 3.7.145 67days  Sat01.10.22 Sat31.12.22
Task Inactive Task Manual Summary Rollup s External Milestone
Split sonon Inactive Milestane Manual Summary 1 Deadiine

Project; Gantt predoiak_(w8s)_1

Date: Fri 02.09.22 Milestone . Inactive Summary Seart-only L Progress
Summary 1 Manual Task 1 1 Finish-anly 1 Manual Progress

Project Summary Duration-only

External Tasks

Page 9
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Prilog 3 — Primjer Zapisnika o statusu potprojekta

+
Datum/Vrjeme 2962023,
Mjesto statusi prikupljeni mailom
Projekt uvodenja EUR-a u servise FINE
Predmet ] .
Potprojekt za razvoj PP, PS, SPP
Sudionici statusi prikupljeni mailom
Distribucija
Zzapisnika
Zapisni€ar
Dnevni red Status aktivnosti
BR OPIS REALIZACIJA:
' AKTIVNOSTI:
» Protokol: razvoj u tijeku, isporuka se procjenjuje za 30.6. Isporuka
1. Servis 1 u produkciju bi trebala biti tijekom 7/2023 pa ce se daljnje aktivnosti
pratiti izvan projekta.
2 Sevis 2 + u pripremi isporuke na produkciju. Slijededi tjedan je dogovoren
test.
3 Servis 3 + Back up ucitavanja/kreiranja medubankovnih poruka u slucaju
' tehnickih poteSkoca, procjena isporuke 30.6. putem e-potpisa
Akcije
BR. OPIS AKTIVNOSTI: IZVRSITELJ: ROK: REALIZACIJA:
1. | Servis 1 Razvajni 30.6.

potprojekt
2. | Servis 2 3086.




Prilog 4 — Upute i primjer mjese€nog izvjes¢a

UPUTA
za popunjavanje obrasca mjesecnog (plana i) izvjes¢a projekta

Opce informacije

1. Voditelj projekta u suradnji s voditeljima potrojekata/timava priprema mjeseéni plan i mjeseéna statusno izvjedce projekta (koristi se isti obrazac, odnosno na istom radnom listu za pojedini mjesec
kreira se i mjeseéni plan i izvje3¢e projekta). Voditelji potprojekata/timova duZni su voditelju projekta do 20. u mjesecu dostaviti podatke potrebne za izradu plana projekta za idu¢i mjesec, ado 5. u
miesecu dostaviti podatke predvidene izvieséem. Vioditelji potprojekata/timova mogu se prilikom dostave podataka voditelju projekta takoder koristiti obrascem mjeseénog planafizvjesca projekta i
sukladno tome prilagoditi obrazac na natin da ée uz naziv projekta upisati i naziv potprojekta/tima,

2. Voditelj projekta do 25. u mjesecu priprema plan za sljedeci (nadolazeéi) mjesec unoseci aktivnosti iz gantograma (sivo oznatene celije). Voditel] projekta do 10. u mjesecu popunjava status
realizacije ranije unesenih planiranih aktivnosti (plavo oznafene ¢elije). Navedeni naéin popunjavanja vrijedi i ako obrazac radi dostave podataka popunjavaju voditelji potprojekata/timova

3. Mjesetna izvjedca za pojedini projekt kreiraju se u jednom Excel dokumentu tokom cijelog trajanja projekta na natin da se za svaki mjesec dodaje novi list u radnu knjigu. Svaki list nosi naziv
mieseca i godine na koji se izviedée odnosi (npr. 01_20,02_20, ...01_21,02_21, ...).

4. Obrazac mjeseénog izvjesta objavljuje se na SDOK-u, unutar odgovarajuce lokacije projekta (kreirati folder Mjesecna izvjesca projekta ). Naziv dokumenta kreira se na sljedeci nacin: MI_naziv
projekta (npr. MI_e-RACUN).

5. Ispod naziva "Mjeseéno izvjeice projekta” upisati naziv projekta na koji se izvjeste odnosi (ukoliko obrazac radi dostave podataka popunjavaju voditelji potprojekata/timova navedeni dio se
prilagodava nazivu potprojekta/tima),

6. Datum kreiranja izvje3¢a - upisati datum popunjavanja izvjes¢a

7. lavjeice kreirao/la - upisati ime i prezime voditelja projekta koji je kreirao navedeno izvje3¢e (ukoliko obrazac radi dostave podataka javaju voditelji potproj i navedeni dio se
prilagodava).

8. Mjesec i godina na koju se izvjesce odnosi odabire se iz padajuceg izbornika.

9. Datum pocetka projekta - upisuje se datum zaprimanja potpisanog Zahtjeva za realizaciju poslovne inicijative.

10. Planirani datum zavr3etka projekta - upisuje se predvideni/propisani datum kada projekt mora zavrsiti.

11, Opdi status projekta - odabire se odgovarajuci status iz padajudeg izbornika, sukladno stanju na projektu. Mogude je odabrati izmedu 3 statusa:

Odstupanje u vremenu/trajanju, proraéunu, opsegu ili resursima ne prelazi 3% od plana projekta.

Zabrinjavajuce  Odstupanje u vremenu/trajanju, proracunu, opsegu ili resursima je vise od 3%, a manje od 10% od plana projekta.

Odstupanje u vremenu/trajanju, proradunu, opsegu ili resursima je vise od 10% od plana projekta.

12. Kratko obrazloZenje statusa projekta: saZet prikaz stanja na projektu temeljem prethodno odabranog statusa projekta - osvrt na kljuéne totke, meduovisnosti, resurse i rizike.

Aktivnosti

1. Tablica "AKTIVNOSTI" sadr#i sve aktivnosti (zadatke) unutar projekta za mjesec na koj se izvje3ée odnosi, a koji trebaju zapoteti il je u tijeku njihova provedba.

2. Kolona "Oznaka akti i" sadrii adgovarajuéu oznaku akti i iz gantograma (broj ispred kolone Task Mode ili broj WBS oznake aktivnosti).
3. U kolonu "Potprojekt/tim i/ili Aktivnost " obavezno se upisuje naziv potprojekta/tima te ispod toga aktivnosti koje su u nadleZnosti navedenog potprojekta/tima (prilagoditi ovisno o strukturi
projekta). Takoder, ovdje se upisuju i aktivnosti koje obuhvaca podrudje vodenja projekta. Aktivnosti koje se upisuju moraju odg i aktivnostima pr ima gantogramom (ukoliko se radi o

podaktivnosti koja radi praktiénosti nije upisana u gantogram abavezna je navesti aktivnost iz gantograma kojoj ista pripada te u napomenu upisati da se radi o podaktivnosti).

Ukoliko se u pojedinom mjesecu provode aktivnosti koje nisu bile planirane, njih je potrebno upisati na kraj popisa akti i juéeg potprojekta/tima, oznati
napomenu da se radi o neplaniranim aktivnostima.

ih crvenom bojom i staviti u

4. Popis aktivnosti/zadataka mora biti uskladen s aktivnostima ebuhvacenim gantogramom. Ukalike aktivnost nije navedena u gantogramu, prije upisa iste u tabelu ebavezno je aZuriranje
gantograma projekta

5. "Planirani rok " predstavlja datum do kojeg je najkasnije potrebno zavrsiti s provedbom aktivnosti/zadatka. S abzirom na to da provedba odredenih aktivnosti/zadataka traje vise mjeseci, u polju
"Planirani rok " navodi se krajnji rok realizacije aktivnosti/zadatka.

6. Kolona "Status " popunjava se odabirom iz padajuceg izbornika. Statusi opisuju trenutno stanje realizacije aktivnosti/zadatka i svrha im je pravovremeno ukazati na moiebitne promjene plana
projekta. Moguce je odabrati izmedu 4 statusa:

Oznatava da je aktivnost/zadatak u potpunosti izvrsen.

Oznatava da je aktivnost/zadatak realiziran ili ¢e se realizirati prije planiranog roka. U koloni "Obrazlozenje/napomena” moze se navesti ukoliko slijedni zadatak moze zapoteti prije

Prije roka .
planiranog roka.

Premaplanu  Oznatava da se realizacija aktivnosti/zadatka odvija planiranom dinamikom.

Oznatava da se kasni s realizacijom aktivnosti/zadatka i da postoji velika vierojatnost da ce slijedni zadaci takoder kasniti. U tom sluéaju, obavezno je u kolonu
‘Obrazloienje/napomena” navesti razlog i posljedice kagnjenja kao i novi rok realizacije u odgovarajuéu kolonu,
7. U kolonu "Novi rok " upisuje se novi datum realizacije aktivnosti, ukoliko je status "Kasnjenje"

Ka.

8. Kolona "Planirani sati " sadrii podatak o broju planiranih sati za izvrienje pojedinih aktivnosti/zadataka. Planirati sate za idu¢i mjesec moguce je na dva natina: na razini potprojekata/timova te na
razini pojedinih aktivnosti predvidenih gantogramom (tamo gdje je moguée takvo detaljnije planiranje)

9. U koloni "Utrodeni sati " upisuju se utroSeni sati u pojedinom mjesecu na identi¢an nacin kao 3to je iskazano u koleni "Planirani sati".

10. U retku "Ukupno " potrebno je zbrojiti vrijednosti u koloni "Planirani sati " i u koloni "Utroeni sati " (formula je inicijalno postavljena da zbraja cijeli stupac pa prilagoditi istu kako npr. ne bi
zbrajala duplo u slu¢aju kad se upisuju sati i na razini potprojekta/tima i na razini aktivnosti).

11. U segmentu "Vanjski resursi " upisuju se podaci o ugovoru/ugovorima vezanim za projektne aktivnosti (potrebno je prilagaditi navedeni dio, ovisno o tome koliko je ugovora vezanih za projekt),
sukladno zaprimljenim ratunima, parafiranim od strane voditelja projekta (ili njegove zamjene), i to sljedeci: broj zahtjeva te mjesec i godina u kojem je ratun kreiran/izdan (npr. Zahtjev 1 - 01/20).
Takoder, upisuje se ukupan iznos ratuna u kunama (bez PDV-a), odnosno dio iznosa ratuna koji se odnosi na tro3ak projektnih aktivnosti (sukladno specifikaciji uz ratun) kao i broj utredenih sati.

Isporuke

1. Tablica "ISPORUKE" sadri sve isporuke ija je realizacija planirana za izvjestajni mjesec.

2. U kolonu "aziv isporuke " upisuje se popis planiranih isporuka za navedeni mjesec (npr. sistem analiza, specifikacija zahtjeva)

3. U kolonu "Vezana aktivnost " upisuje se oznaka aktivnosti iz gantograma na koju se isporuka odnosi - broj ispred kolane Task Mode ili broj W8S oznake aktivnosti (povezano s totkom 2. iz dijela
upute "Aktivnosti”)

3. Kolona "Realizirano DA/NE " popunjava se adabirom iz padajuceg izbornika.

4. Voditelj projekta popunjava kelonu "ObrazloZenje " ukoliko isporuka nije realizirana i nosi status "NE . Kao obja$njenje navodi se razlog ka3njenja te se upisuje novi rok realizacije u odgovarajucu
kolonu.

Status rizika

1. Rizik je neizvjestan dogadaj ili stanje koje, ako se pojavi, najtesce ima negativan utjecaj na ciljeve projekta odnosno trajanje projekta i/ili troskove i/ili resurse i/ili kvalitetu projektnih isporuka.

2. Planom projekta identificirani su odredeni projektni rizici kao i mjere odgovora, te su isti sastavni dio dokumenta "Plan upravljanja rizicima". Svaki novo identificirani rizik kao i rezultati analize istog
upisuju se u "Plan upravljanja rizicima" (dopuna inicijalnog dokumenta). Svaki voditelj projekta duzan je temeljem svog znanja, iskustva i informacija, bez odgode, upisati novo identificirane rizike
kako bi se istima moglo adekvatno i pravovremeno upravljati.

3. "Status rizika” se popunjava na natin da se navode eventualne pramjene u odnosu na p identificirane rizike, a koje mogu znatajno utjecati na vremensku provedbu projekta, opseg
ili proragun projekta (npr. pojavljivanje novog rizika - kako isti utjeée na projekt). Ukoliko nema promjena u odnosu na inicijalne postavljen "Plan upravijanja rizicima", odnosno "Registar rizika

projekta" te su svi rizici pod kontrolom navesti samo kratku "Plan upravljanja rizicima azuran, kontrola rizika.".
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MIESECNO 1ZVIESCE
Uvodenje eura u sustave Fine

Izvje3¢e kreirao/la (ime i prezime):

[obvezan obrazac]

Mijesec: Lipanj Godina: 2023

Datum pocetk [18.6.2021. |
Planirani datum k 31.8.2023

Opdi status:

Kratko obrazloZenje statusa projekta:

PP i PS: traje testiranje i popravak greSaka izraduju se funkcionalnosti servisa 2 i servisa 1. PS: Servis 4: isporu¢en u produkciju
23.6.2023. preostalo je performansno testiranje.
Servis 5: provedena je isporuka funkcionalnosti zadnjeg zahtjeva.

AKTIVNOSTI
Odabrati status realizacije aktivnosti te ukoliko je odgovor "Kasnjenje" navesti novi rok i obrazloZenje.
Potprojekt/tim i/ili
Oznaka aktivnosti = Al:tivn/ost / Planirani rok Status Novirok | Planirani sati| Utro3eni sati ObrazloZenje/napomena
PP i PS poslovni
PP i PS razvoj
Servis 1, preostale funkcionalnosti, razvoj i test 30.06.2023.
Servis 1, isporuka u produkciju 30.06.2023.
Servis 2, preostale funkcionalnosti, razvoj i test 30.06.2023. finalizira se razvoj i test
Servis 2, isporuka u produkciju 30.06.2023. finalizira se razvoj i test
Servis 6 popravak gresaka 30.06.2023.
Servis 4 ispravak gresaka 30.06.2023.
Sistem-analiza Servis 4 30.06.2023.
Servis 4, razvoj i test 30.06.2023.
Servis 4, isporuka u produkciju 30.06.2023.
Servisi 5 poslovni
Servisi 5 razvoj
Servis 7, razvoj, test, isporuka, pracenje produkcije 31.05.2023. 14.6.2023.
Sistemska implementacija
Ukupno|
ISPORUKE
Odabrati status realizacije isporuke i obrazloZenje ukoliko je odgovor "Ne".
Naziv isporuke yemna Bealician Novi rok ObrazloZenje
" aktivnost (Da/Ne) -

STATUS RIZIKA

ObrazloZenje
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