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PROJEKATA

tri vrste 
poslovnih promjena koje se javljaju kao posljedica velikih projekata: promjene u 
funkcionalnostima opreme i sustava, promjene u redovnim poslovnim procedurama te
promjene u organizacijskoj strukturi. Promjene koje su prikazane u radu su uzrokovane 
poslovnim zahtjevom, novom opremom , novim pravilima, 
novim pozicijama i novim ljudima.
Analizirane su glavne aktivnosti izrada plana aktivnosti, procjena 
utjecaja promjene na poslovanje, komunikacija prema svim razinama poslovanja, 
implementacije svih dijelova promjene, te planiranje i kontrola potrebnog 

.
Na kraju rada se u sa 

prethodno definiranih procedura s aktivnim 
djelovanjem s povremenim m a.

: ena

1. UVOD

promjena se pokazuje kao neophodan pratitelj projekata. 

za v
su korporativna strategija, radna snaga, tehnologija i oprema.

EU direktive 2014/40/EU [3] kojom se 

njihovo kre

jednostavan prijenos svih relevantnih podataka, osigurati njihovu sigurnu pohranu i ja

m (disruptive).
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opreme, dopunjen je i korigiran proizvodni proces, 

voditelja linija i voditelja procesa;
u

skeniranje proizvoda prilikom ulaza / izlaza robe i kontrolu hijerarhijskih zapisa;
u proces pl

proizvoda.

je predstavljao veliki izazov prvenstveno za IT funkciju: kreirana je kombinacija softvera 
Third-party Software), softvera kao usluge (Software as a Service), 

Cloud Computing
povezano sa proizvodnim linijama u tvornicama i velikim centralnim ERP sustavom.

izravno (on line

2. OSNOVNE PRETPOSTAVKE

Change Management
edukaciji i treningu. Zato voditelj promjene (Change Manager) treba pripremiti planove 

potrebna; ljudi moraju biti sposobni raditi nove stvari koje nikada prije nisu radili, odnosno 
treba im obuka.

2.1 Voditelj promjena u odnosu na voditelja projekta

osao voditelja 

roizvoda, usluge i rezultata. 
S druge strane, posao voditelja promjena je relativno nepoznata uloga; radi se na osiguravanju 

bez voditelja promjena).
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2.2 Voditelj promjena

pitanja 
snovni 

relevantno poslovno iskustvo
slobodna i komotna komunikacija s pripadnicima svih korporativnih razina

sposobnost biti dobrim trenerom, mentorom i savjetnikom

Voditelj promjena mora u svom poslu biti uporan, dosadan, prov

i da raditi 

promjena razornija. Zato voditelj promjena mora pripremiti poslovanje za takvu situaciju. Ljudi 

2.3 Pozicija voditelja promjena u projektu

B:

model A) Voditelj promjena u paraleli s voditeljem projekta; voditelj promjena je 
odgovoran sponzoru i programskom odboru nezavisno od voditelja projekta; voditelj 

m sastancima programskog odbora i ima direktni pristup 
svim korporativnim razinama
model B) Voditelj promjena kao dio projektnog tima; odgovoran je direktno 
voditelju projekta; ne sudjeluje u sastancima programskog odbora i nema pristup 

m strukturama

avedene sukobe), a mane modela B su 

organizirano na dvije razine: korporativnoj (na razini poslovanja unutar EU) i lokalnoj (na 

programom. Vezano uz pozicioniranje, voditelj promjena na korporativnoj razini je definiran 
po modelu A, a svi lokalni voditelji promjena po modelu B. Takvo pozicioniranje lokanih 
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stupanj autonomije lokalnih voditelja projekta.

3. FAZE UPRAVLJANJA PROMJENOM

detalji oko projekta i uspostavi se osnovni projektni tim, 

komunikacijskog plana, te na kraju planiranje i provedba edukacije i treninga.

3.1 Analiza razlika (Fit-Gap analysis)

identificiranje potrebnih stavaka promjene
prioritiziranje stavaka
definiranje problema i rizika

Fit-Gap excel 
dokumenta:

jedinstvena oznaka stavke promjene
naziv i opis stavke promjene
poslovna funkcija: marketing, operacije, prodaja
kategorije stavaka promjena: Fit, Fit with Process change, Gap
Gap nta
korist od implementacije stavke promjene

vlasnik stavke promjene

daje prikaz primjera za bolje oslikavanje 

uklapa se (Fit

uklapa se uz promjenu (Fit with change): proces kreiranja novih proizvoda 
(promjena nekih karakteristika tako da budu u skladu s EU direktivom)

Gap): proces uzimanja uzoraka iz proizvodnje i slanje istih u 

tvornice)
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3.2 Analiza utjecaja promjene (CIA, Change Impact Assessment)

Analiza utjecaja promjene (CIA) je postupak koji analizira utjecaj i implikacije / posljedice 
predmetne velike promjene na sve aspekte poslovanja, a kao podlogu za 

rizike i zahtjeve za kontinuitetom 

kategorije stavaka promjena: Fit, Fit with Process change, Gap

ukupni utjecaj / djelovanje: visok / srednji / niski
korist od implementacije

plan akcije za implementaciju promjene

3.3 Predstavljanje definiranih i 

Stakeholders

promjena mora ustrajati

koji tim

komunikacijske odgovornosti RACI-X.

-X tablice za lokalnu razinu projekta 
koji se koristi u ovom radu. S obzirom da je pozicioniranje voditelja promjena definirano u 
skladu s modelom B, jasno je da je za komunikaciju prema glavnom direktoru lokalnog 

samo informiran (I), a odgovoran (R) je za komunikaciju prema direktorima ostalih funkcija i 
prema lokalnom odjelu za komunikacije i objave.
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Tablica1: Primjer RACI-X komunikacijske matrice

Projektna 
funkcija

Voditelj projekta X A A I I I C I I C

Voditelj
promjena

I C C C C C R C C R

Voditelj
proizvod. procesa

C R R I R I

Voditelj logist. 
procesa

C R R R I R I

R Responsible)
A = odgovoran za rezultat (Accountable)
C = konzultiran (Consulted)
I = informiran (Informed)
X

Na 

interes u odnosu na predmetni projekt / promjenu:

Slika 1: Mapiranje
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3.4 Izrada komunikacijskog plana

komunikacijskih pristupa i kada je koji 
uspjeha i neuspjeha komunikacijskih napora te uspjeha provedbe same promjene. Voditelj 
promjene treba segmentirati primatelje informacija i jasno identificirati njihove potrebe za 
informacijama.
Primjeri komunikacijskih kanala: e-
TV monitori s porukama i prezentacijama, intranet, info portali, radionice, prezentacijske sesija 

aktivnosti, te definirane odgovornost i vrijeme izvedbe.

3.5

koji se 

e linije. Dojam 

projektnog tima su svakodnevno prisustvovali svim redovnim poslovnim sastancima i 
dogovorima, a voditelj promjena je kontinuirano obilazio proizvodni pogon i neformalno 
razgovarao s radnicima.

Komunikacijske aktivnosti koje su bile dogovorene i provedene na lokalnoj razini:

dnevni i tjedni projektni sastanci
dnevn
informativne prezentacije svim zainteresiranim poslovnim funkcijama

obavezne uvodne p

3.6 Primjer komunikacijske aktivnosti

ja promjena, s 

cjelodnevna radionica u potpuno 
izoliranim uvjetima s ciljem
komunikacije.
Procijenjeno je da

- 135 -
19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI

10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu
15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska



arhetipovima i od tog trenutka na dalje su imali zadatak promatrati i komentirati trenutnu 
pr
navedene radionice su svrstani u tri grupe, a neki od njih su prikazani u nastavku:

novi prijedlozi
promijeniti strategiju treninga

novi zahtjevi
provesti novu procjenu potrebnog broja ljudi koji rade na proizvodnim linijama, 

nove obaveze svih polaznika radionice

vi

3.7

neutralno 
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neophodnom, a na poziciju se redovito pos

aktivnosti (npr. priprema testiranja ili nadzor nad pojedinim implementacijskim fazama).

promjenom je potvrdila stavove iz [1]: u nekim trenucima se jedino intuicijom m

Fit-Gap i CIA radionica, preko uvodnih 

s EU TPD direktivom.

4.

i nepredvidljivim okolnostima. Velika ulaganja u novu tehnologiju mor

potrebno je voditi i same promjene, a 
ukacija, treninzi i izbor ljudi za pojedine 

-X matrice. Svi detalji promjene se trebaju identificirati i dodatno 
analizirati njihov utjecaj na poslovanje, te na osnovu toga napraviti plan komunikacije, 

komunicirati, komunicirati, komunicirati...
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SUCCESSFUL CHANGE MANAGEMENT FOR MORE SUCCESSFUL PROJECTS 

Summary

Change management is a discipline that ensures, through a structured approach, a successful transition between 
people, business processes and organizations from the initial to the desired future state.
Using the examples of a large corporate business project, three types of business changes have been analysed: 
changes in equipment and system functionality, changes in regular business procedures, and changes in 
organizational structure. The changes that are presented in this paper are caused by a strong business requirement, 
which is then accompanied by new equipment and devices, new rules, new positions and new people.
The main activities from the initial state to the final are analysed: development of change-management plan, 
change-impact assessment, communication to all business levels, change-implementation monitoring and 
planning, and control of the required training of all project participants and business users.
At the end, three basic methods of change management are compared: 'mechanical'. with strict follow-up of defined 
procedures, 'experiential', with active actioning, and 'intuitive', with periodic involvement in leading the project.

Keywords: changes, projects, change management
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