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Razvoj postojecih i uvodenje novih procesa

Sposobnost preduzeca da ostvari konkurentsku prednost, raste i razvija se ne zavisi samo od
ponude kvalitetnih proizvoda prilagodenih potrebama kupaca, vec i od unapredenja poslovnih
procesa. Primenom adekvatnog modela za upravljanje poslovnih procesa, preduze¢a mogu da
smanje troSkove proizvodnje, poboljSaju organizaciju rada i povecaju profit. Medutim, iako je
unapredenje poslovnih procesa u skladu sa potrebama kupaca osnova uspesnog poslovanja,
relativno mali broj preduzeca uspesno organizuje, upravlja i unapreduje klijucne procese u cilju
povecanja povracaja ulozenih sredstava i obezbedenja bolje pozicije na trzistu.

Preduzeca koja posluju u istoj industrijskoj grani ili sektoru se razlikuju po nacinu na koji uprav-
liagju osnovnim poslovnim procesima. Poslovna strategija uspesnih preduzeca je bazirana na
efikasnom organizovanju poslovnih procesa kao preduslovu za uspesSno upravijanje celokup-
nim poslovanjem. Promene na trziStu primoravaju ova preduzeca da konstantno analiziraju i
unapreduju poslovne procese, kako bi efikasnom koordinacijom integrisanih poslovnih procesa
istovremeno kreirala vrednost za kupce i ostvarila maksimalni poslovni efekata uz minimalni
utrosak neophodnih resursa.

Poslovni proces je skup logicki medusobno povezanih poslovnih aktivnosti sa ciliem
kreiranja vrednosti za kupce i profita uz efikasno koriS¢enje resursa. Sa aspekta organiza-
cione strukture, poslovni proces je lanac aktivnosti koji doprinosi realizovanju poslovnog
cilia preduzeca spojem tehnologije, resursa, proizvodnih metoda i ljudi. Prema prirodi
procesa, poslovni procesi preduzeca se mogu podeliti na: operativne procese (primarni
procesi koji povezuju vise poslovnih funkcija - razvoj i dizajn proizvoda, nabavka sirovina,
proizvodnja, kontrola i ispitivanje, isporuka i servis, marketing i prodaja); procesi podrske
(procesi imaju zadatak da obezbede nesmetano odvijanje primarnih procesa - finansijski
procesi, informacioni sistemi, odrzavanje opreme) i upravijacki procesi (menadzment
procesi su zaduzeni za planiranje i kontrolu realizovanja postavljenih cilieva).

Inoviranje u ovom segmentu podrazumeva unapredenje ili redizajn postojeceg poslovnog
procesa i kreiranje novog poslovnog procesa u cilju poboljSanja efikasnosti i efektivnosti
poslovanja, unapredenja kvaliteta proizvoda, ostvarivanja vece vrednosti za potrosace
i povecanja povracaja na uloZzena sredstva. Prilikom razmatranja uvodenja inovacija u
segment procesi, neohodno je da svako preduzece najpre postavi sledeca pitanja: Na
koji nacin realizujete poslovne aktivnosti?; Kako postizete efikasnost poslovnih proc-
esa?; Kako ostvarujete maksimalni poslovni efekat?
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Zadrzavanje vrednosti je mehanizam koji preduzeca koriste da bi osigurala “zadrzavanje” mak-
simalnog iznosa vrednosti koju stvaraju tokom poslovnog procesa. Cilj je da se boljom koordi-
nacijom poslovnih procesa obezbedi da poslovne aktivnosti u okviru procesa doprinesu efikasnoj
transformaciji resursa u rezultate rada (proizvode ili usluge) i stvaranju maksimalne vrednosti za
potroSace (proizvode ili usluge prilagodene potrebama kupaca). Inoviranje u ovom segmentu
podrazumeva otkrivanje mogucih, a neiskoris¢enih prihoda: uspostavijanje novog cenovnog sis-
tema, planiranje nabavke i racionalno kori§¢enje resursa, racionalizacija troSkova poslovnih proc-
esa, primena savremenih tehnoloskih postupaka i informacionih sistema, i dr. U cilju inoviranja u
ovom segmentu neophodno je da preduzece postavi sledeca pitanja: Na koji nacin obezbedujete
da poslovne aktivnosti donose profit? Na koji naCin kreirate maksimalnu vrednost za potroSace?

Grafikon 1. Inovacioni radar — Fokus na procese preduzeca
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Razvoj postojecih i uvodenje novih procesa

Kod procesno orijentisanog preduzeca potencira se ne samo na unapredenju tehnickog as-
pekta procesa, vec i na unapredenju organizacije rada povezivanjem znanja i vestina zaposlenih
u ciliu obezbedivanja efikasnog toka poslovih procesa. Upravijanje klju¢nim poslovnim pro-
cesima preduzeca (npr. procesom nabake, proizvodnje i prodaje) moze se ostvariti jedino ako
se uspostavi saradnja izmedu procesnih timova - rukovodilaca i izvrSioca svih delova poslovnog
procesa.

Organizacija rada je nacin na koji preduzece strukturira i uskladuje poslovne cilieve i odgo-
vornosti zaposlenih, prilagodavajuci ih promenama u internom okruzenju (nivo obrazovanja,
vestine i nadleznosti zaposlenih, odnos izmedu organizacionih delova preduzeca) i priviednom
ambijentu (potrebe kupaca, aktivnosti konkurencije, trziSna regulativa). Dobrom organizacijom
rada se obezbeduje koordinacija poslovnih procesa i obavljanje poslovnih aktivnosti i zadataka
bez vremenskog zastoja, uz adekvatnu komunikaciju zaposlenih i efikasno koriSéenje resursa.
Inoviranje u ovom segmentu podrazumeva redefinisanje opsega i nacina obavljanja poslovnih
zadataka ili kreiranje potpuno nove organizacione strukture. Prilikom razmatranja inovacije u
organizaciji rada neophodno je da preduzece postavi sledeca pitanja: Kako zaposleni i rukovo-
dioci razumeju svoju ulogu u poslovnom procesu?; Da li postoji jasna podela posla, ovlaséenja
i odgovornosti?; Na koji nacin uskladujete poslovne cilieve i rad zaposlenih?; Kako postizete i
odrzavate motivisanost zaposlenih?

Inoviranje u segmentu procesa preduzece moze da realizuje na nekoliko nacina:

kontrolom i automatizacijom poslovnih procesa

boljim snabdevanjem i upotrebom ulaznih komponenti odnosno resursa
redovnim odrZavanjem opreme

kontrolom zaliha i boljim nac¢inom obrade narudzbina

boljom logistikom isporuke proizvoda i skladiStenja zaliha

primenom unapredenog informacionog sistema

primenom unapredenih knjigovodstvenih procedura

upravljanjem odnosa sa kupcima i dobavljac¢ima

unapredenjem marketing aktivnosti

unapredenjem ili restrukturiranjem organizacije poslovanja
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Identifikovanje i analiza
poslovnih procesa

Najcesci operativni problem u poslovanju preduzeca je fragmentacija (usitnjavanje) poslovnih
procesa i primena neadekvatnog nacina povezivanja poslovnih aktivnosti koje su medusobno
zavisne u koriS¢enju resursa. Posledica je nefleksibilnost poslovnih procesa i otezano
prilagodavanije rezultata procesa (proizvoda i usluga) potrebama kupaca. Kontinuiranim uprav-
lianjem klju¢nih poslovnih procesa preduzece tezi ne samo ispravijanju uocenih gresSaka, vec
i optimizaciji procesa. Prvi korak ka unapredenju poslovnih procesa je identifikovanje klju¢nih
poslovnih procesa (osnovni procesi za ostvarivanje poslovnih cilieva preduzeca) i u okviru njih
poslovnih aktivnosti bitnih za poslovni uspeh preduzeca. Osnovni elemeti svakog poslovnog
procesa su: poslovni cilj, raspoloZivi resursi, poslovne aktivnosti koje se realizuju, rezultati proc-
esa (proizvodi i usluge) i indikatori za kontrolu uspesnosti poslovnih procesa.

Grafikon 2. Opsti model poslovnih procesa preduzeca
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Osnova procesnog nacina organizovanja poslovanja je identifikovanje aktivnosti koje doprinose
kreiranju ocekivane vrednosti za kupce i poslovne dobiti. Organizovanje klju¢nih poslovnih pro-
cesa se svodi na povezivanje aktivnosti i zadataka koji u okviru procesa, uz pomoc procesa
podrske, doprinose stvaranju vrednosti (profit i zadovoljenje potreba kupaca) i predstavijaju
izvor konkurentske prednosti.
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Mapa poslovnih procesa preduzec¢a odnosno mapa toka stvaranja vrednosti predstavija
graficki prikaz svih poslovnih procesa sa redosledom odvijanja poslovnih aktivnosti. Pos-
toji nekoliko nacina za predstavljanje poslovnih procesa preduzeca, a najcesce koriséen
metod za detaljan pregled svih procesa, ulaza i izlaz poslovnih aktivnosti, izvrSioca ak-
tivnosti, podprocesa je dijagram.

Dijagram toka poslovnih procesa predstavija okvir za analizu snaga i slabosti pojedinih poslovnih
aktivnosti i modelovanje poslovnih procesa, jer prikazuje strukturu i nacin odvijanja procesa i
omogucava uocCavanje problema i identifikovanje nacdina za unapredenje procesa (za prika-
zivanje toka poslovnog procesa se moze koristiti graficka metoda - kreiranje dijagrama koji pri-
kazuje aktivnosti poslovanja i redosled odvijanja i simulacijska metoda - primena kompjuterskih
programa za simuliranje odvijanja procesa). Jedan od glavnih funkcija mape toka vrednosti je
da preduzec¢u pomogne u otkrivanju Stetnih koraka u poslovanju.

Za graficko modelovanje poslovnih procesa preduzec¢a mogu da koriste veliki broj softverskih
alata: IBM WebSphere Business Modeler Advanced 7.0, Bizagi Process Modeler, Oracle BPM
Suite 11g, Aris Express, Bonita BPMN, Bizagi Studio, BPMN 2.0 Modeler for Visio itd.
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Analiza poslovnih aktivnosti je bazirana na primeni koncepta lanca vrednosti (razvio Michael
Poter), koji predstavija korisnu tehniku za proucavanje interakcije izmedu aktivnosti koje se
odvijaju u okviru preduzeca i koje doprinose stvaranju vrednosti (razlika troSkova obavljanja ovih
aktivnosti u odnosu na ukupni prihod ostvaren prodajom proizvoda). Lanac vrednosti sadrzi pri-
marne aktivnosti (dostava, skladistenje i kontrola resursa za proizvodnju; proizvodnja; dostavlja-
nje proizvoda kupcima; marketing i prodaja; servis) i aktivnosti za podrsku (omogucavaju obav-
lianje primarnih aktivnosti).

Grafikon 3. Model lanca vrednosti
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Analiza poslovnih procesa se svodi na definisanje svrhe procesa (Sta je zadatak i zasto se
obavlja); mesta izvodenja aktivnosti; redosleda aktivnosti i koraka; nosioca procesa (timovi
odgovorni za implementaciju) i sredstava (koji se resursi koriste). Osnovna preporuka je da se
svaki korak u odvijanju poslovnog procesa posmatra kroz prizmu zelja i potreba kupaca. Iz tog
razloga se analizom poslovnih procesa ispituje nacin na koji se izvrSavaju poslovne aktivnosti
u sistemu vrednosti koje doprinose stvaranju koristi za kupce i profita. Osnovna metodologija
ukljuCuje posmatranje, prikupljianje i analizu podataka, li€no iskustvo prolaska kroz proces, ana-
lizu i kreiranje predloga novih procesnih resenja.

Korisna pitanja koja mogu biti polazna osnova u analizi poslovnih procesa su:

. Da li se u toku poslovnih procesa racionalno koriste resursi?

. Da li korak (npr.1) kreira vrednost? Ako ne - zasto uops$te postoji ovaj korak?

. Da li korak (npr. 2) kreira otpad ili greSku u proizvodnii ili procesu usluzivanja?

. Da li se realizacija koraka (npr 3.) odvija prema planu?

. Da li oprema koja se koristi u koraku (npr. 4) funkcionise na Zeljeni nacéin?

. Ukoliko postoje prelazi iz jednog u drugi korak, koliko traje vreme praznog hoda?

OO~ wnN =
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Upravljanje i unapredenje
poslovnih procesa

Osnovna svrha upravljanja poslovnim procesima je poboljSanje ukupnih performansi preduzeca.
Upravljanje procesima je ciklus koji je zasnovan na dizajniranju procesa (definisanje poslovnih
aktivnosti procesa), modelovanju procesa (prikazivanje strukture i toka odvijanja poslovnog pro-
cesa), izvodenju i analizi procesa u cilju kontinuiranog unapredenja. Preduzeca preduzimaju
korektivne akcije na osnovu analize izvodenja svih poslovnih aktivnosti i poredenjem ostvarenih
sa planiranim performansama (troskovi, kvalitet, vreme za realizovanje aktivnosti).

Grafikon 4. Zivotni ciklus upravijanja poslovnim procesima
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Kod dobro dizajniranih i organizovanih poslovnih procesa upravljanjem se omogucéava nes-
metan toka poslovnih aktivnosti i poboljSanje procesa u skladu sa potrebama kupaca i promena
na trzistu. U odnosu na tradicionalno orijentisano preduzece koje je usmereno na upravljanje
aktivnostima koje se odvijaju u okviru poslovnih funkcija (istrazivanje i razvoj, nabavka, proizvod-
nja, prodaja i marketing, finansije, ljudski resursi), upravljanje poslovnim procesima u fokusu ima
poslovne aktivnosti bez obzira na poslovnu funkciju i organizacionu jedinicu u kojoj se izvrSavaju.
Integrisani pristup organizovanja poslovnih procesa omogucava da preduzece efikasnije uprav-
lia i prilagodava poslovne procese u skladu sa potrebama kupaca. Primena odredenih modela
i upravljackih metoda i alata, omogucava racionalno uskladivanje svih potrebnih resursa, koor-
dinaciju poslovnih aktivnosti procesnih timova i smanjenje troSkova.
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Primena informacionih sistema olakSava upravljanje poslovnim procesima i omogucava
da se unapredi poslovanje preduzeca povecanjem efikasnosti i efektivnosti poslovnih
procesa. Uvodenje informacionog sistema ubrzava donosenje upravijackih odluka, sa-
radnju izmedu delova preduzeca, pracenje upotrebe resursa i upravijanje odnosima sa
kupcima. KoriSc¢enje adekvatnog softverskog resenja prilagodenog delatnosti preduzeca
i naCinu poslovanja (mogu da budu gotova programska resenja ili da preduzece raz-
vije svoje programsko resenje), omogucava lakse povezivanje medusobno uslovijenih
poslovnih procesa u cilju bolje realizacije svih poslovnih aktivnosti. Sistemi upravijanja
poslovnim procesima (Business Process Management - BPM) obezbeduju alate za ana-
lizu, implementaciju, izvrSavanje i prac¢enje svakodnevnih poslovnih aktivnosti.
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Ubrzane promene na trzistu nametnule su preduzecima potrebu da konstantno unapreduju
poslovne procese kako bi ostvarila konkurentsku prednost. Optimizacijom poslovnih procesa
(primenom tehnoloskih i organizacionih unapredenja) poboljSavaju se performanse preduzeca i
obezbeduje brza reakcija na zahteve kupaca. Uskladivanjem svih procesa i koordinacijom ljud-
skih i tehnoloskih resursa potrebnih za izvodenje poslovnih procesa, obezbeduje se smanjenje
troSkova, unapredenje kvaliteta proizvoda, povecanje obima proizvodnje i povecanje brzine
rada.

Koraci SREDIM analize za unapredenije poslovnih procesa:

e Select: izbor procesa odnosno identifikovanje poslovnih aktivnosti;

e Record: opis i detalji aktivnosti;

e Examine: analiza/preispitivanja zabelezenog;

e Develop: predlog promene i unapredenja procedura i postupaka na osnovu izvrSene
analize;

e |nstall: implementacija izmena;

e Maintain: pracenije realizacije novih postupaka i unapredenje predlozenih reSenja.

Poslovni procesi se mogu inovirati unapredenjem postojecih procesa (male promene u mapi
toka poslovnog procesa kako bi se reSio neki problem) i reinZzenjeringom poslovnih proce-
sa (stvaranje potpuno nove mape poslovnog procesa). Preduzeca su najce$ce usmerena na
istovremeno unapredenje poslovnih procesa, ubrzanjem proizvodnih i drugih poslovnih pro-
cesa (eliminisanjem aktivnosti koje nedoprinose stvaranju vrednosti i smanjenju troSkova) i
unapredenjem kvaliteta poslovnih procesa (eliminisanjem odstupanja i Skarta tokom proizvod-
nih ciklusa).

Unapredenje poslovnih procesa je kontinuiran proces koji podrazumeva smanjenje
troskova i vremena obavljanja postojecih poslovnih procesa, uz delimi¢nu promenu or-
ganizacione strukture u cilju prilagodavanja rezultata poslovnih aktivnosti potrebama
potrosaca. Ovaj nacin poboljSanja poslovnih procesa doprinosi postepenom povecanju
produktivnosti poslovanja i omogucava vecu fleksibilnost, jer se moze sprovesti na nivou
cele organizacije ili poslovne jedinice.

Reinzenjering poslovnih procesa je radikalan redizajn poslovnih procesa u cilju nji-
hovog poboljsanja. Rec je o aktivnostima koje se sprovode u ciliu promene poslovne
prakse preduzeca, a podrazumeva ukidanje nepotrebnih poslovnih aktivnosti, pojed-
nostavljivanje ili uskladivanje odredenih aktivnosti u okviru procesa. Ovo je dugotrajan
proces koji zahteva znacajniju promenu organizacione strukture i dovodi do povecanja
produktivnosti.
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Reinzenjering poslovnih procesa je u nadleznosti najviSeg rukovodstava preduzeca i ima za
cili promenu strukture i organizacije procesa. S obzirom na to da je re¢ o radikalnoj promeni
poslovnih procesa neophodno je kreiranje novih procesnih timova, promena organizacione
strukture, redefinisanje odgovornosti izvrsnih rukovodilaca i uloge zaposlenih.

Reinzenjering  poslovnih  proce-
sa se moze vrsiti na: nivou celog
preduzeda (kompleksan i sveobuh-
vatan proces koji traje veoma dugo
i zahteva ulaganje znacajnih sred-
stava jer se menjaju svi poslovni
procesi U preduzecu); nivou proc-
esa (redizajn kljucnog procesa za
poslovanje preduzeca preispitivan-
jem poslovnih aktivnosti koje se
realizuju od pocetka do kraja proc-
esa) i na nivou poslovne aktivosti u
okviru procesa (uproScavanje proc-
esa i skracivanje vremena odvijanja
procesa eliminisanjem ili povezivan-
jem nekih aktivnosti).

Osnovni koraci reinzenjeringa po-
slovnog procesa:

- identifikacija procesa za
reinzenjering

- analiza i dizajn modela
postojeceg procesa

- kreiranje novog modela procesa

P - testiranje i ocena novog modela

- implementacija novog modela

Kompjuterska simulacija poslovnih procesa omogucava bolie razumevanje dizajna
poslovnog procesa i identifikovanje kriticnih aktivnosti testiranjem i evaluacijom po-
tencijalih nacina redizajna i reinZzenjeringa procesa. Modelovanje poslovnih procesa
koris¢enjem adekvatnih softverskih programa je veoma korisno kod donosSenja odluka
o redizajnu veoma kompleksnih procesa. Razlozi za primenu simulacije u redizajnu i
reinzenjeringu poslovnih procesa: prikazivanje dinamike procesa (trajanje aktivnosti,
vreme upotrebe resursa); predvidanje uticaja slucajnin varijabli na odvijanje procesa;
predvidanje ucinka reinzenjeringa koriséenjem kvantitativnin parametara; omogucavanje
vizualizacije i animacije procesa ¢ime se bitno pojednostavijuje razumevanje kako
postojecih, tako i novih procesa u organizaciji.
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Za unapredenije poslovnih procesa preduzeca neophodno je i prilagodavanje organizacije rada.
Kod procesno orijentisanog preduzeca, organizacija rada se uskladuje sa poslovnim ciljevi-
ma preduzeca i mapom toka poslovih procesa, kako bi se efikasnijim koriS¢enjem resursa i
koordinacijom poslovnih aktivnosti proizvodi i usluge brze i jednostavnije prilagodili potrebama
kupaca. U odnosu na klasi¢an funkcionalni model organizacione strukture (po sektorima — mar-
keting, proizvodnja, finansije...) koji nije u stanju da brzo i efikasno reaguje na zahteve kupaca,
kod procesno orijentisanog preduzeca organizacija rada se graficki prikazuje organizacionom
Semom u kojoj su zaposleni organizovani u procesne timove (nesmetan tok polovnih aktivnosti
u okviru procesa povezivanjem vestina i znanja zaposlenih). Transformacija funkcionalne u pro-
cesno orijentisanu organizaciju je viSe od promene dijagrama organizacione strukture, jer se
menja nacin upravljanja.

Procesna organizacija rada je horizon-
talna, medufunkcionalna organizacija
rada u okviru koje su zaposleni organ-
izovani u procesne timove koji povezuju
poslovne funkcije preduzeca. Osnovne
prednosti procesno orijentisane  or-
ganizacije u odnosu na klasi¢nu organi-
zacionu strukturu su: usmerenost na
kupce, jasna slika odgovornosti u toku
poslovnog procesa, lakse prepoznavan-
je problema i optimizacija procesa. Po-
tencijalni problem procesne organizacije
je prelazak izmedu poslovnih aktivnosti
koje pripadaju razlicitim sektorima, Sto
moze da dovede do zastoja procesa.

Koordinacija poslovnih aktivnosti je klju¢na za uspesno realizovanje poslovnog procesa, samo
ako se efikasno upravlja ljudskim resursima, a informacije izmedu ¢lanova koji upravijaju, ruko-
vode i izvrSavaju poslovne aktivnosti prenose horizontalno kroz ceo poslovni proces. Definisan-
jem sistema kompetencija i uspostavljanjem organizacione Seme suzava se polie nejasnoc¢a u
vezi sa radom zaposlenih i o¢ekivanjima u vezi sa njihovim postignu¢em. Orijentacija na procese
ne zanemaruije vaznost individualnih zadataka unutar procesa. Ona naglasava da su individualni
zadaci besmisleni i bezvredni ukoliko proces ne isporucuje proizvod koji ima vrednost za kupca.
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Vodi¢ za preduzeca

Osnovne karakteristike procesne organizacione strukture:

. Fokus na poslovne procese

. Osnovna organizaciona jedinica je procesni tim

. Uskladenost sa poslovnim cilievima preduzeca

. Fleksibilan proizvod prilagoden potrebama potrosaca

. Zaposleni procesno orijentisani prema zadovoljavanju potreba potroSaca

. Poslovnim aktivnostima upravljaju nosioci procesa, a radni zadaci izvrSioca su Sirokog
opsega i fleksibilni

7. Komunikacija horizontalna uz saradnja medu poslovnim funkcijama i brz protok

informacija

OOk~ =

Grafikon 5. Procesna organizaciona struktura

Zavisno od nacina poboljSanja klju¢nih poslovnih procesa (unapredenie ili reinzenjering),
preduzece moze da prilagoditi postojecu ili razviie potpuno novu organizacionu struk-
turu. Prilagodavanje organizacione strukture podrazumeva unapredenje onih delova
organizacione strukture koji otezavaju obavljanje odredenih poslovnih aktivnosti, dok
nova organizaciona struktura omogucava nesmetan tok novog procesa. Konstantno
unapredivanje znanja i vestina svih zaposlenih je vazan faktor za odrzanje i poboljSanje
poslovnog rezultata u stalno promenjivom okruzenju, koje navodi preduzec¢a da periodi-
¢no menjaju koncept svog poslovanija, prilagodavajuci svoje proizvode i usluge prome-
nljivim zahtevima kupaca i novim ponudama konkurenata.




Razvoj postojecih i uvodenje novih procesa

Analiza mogucnosti za inoviranje poslovnih procesa koris¢enjem SWOT analize, omogucava
preduzecu da poredenjem internih snaga i slabosti sa Sansama i pretnjama na trzistu, identifi-
kuje segment koji ima najveci uticaj na unapredenje poslovanja.

Analiza: mogucnosti inoviranja u okviru segmenta PROCESA

(poslovni procesi, zadrzavanje vrednosti, organizacija rada)

Snage

Slabosti

Sanse

Pretnje

Snage (jake strane preduzeca) — npr. koje su prednosti vasih poslovnih procesa.
Slabosti (slabe strane preduzecéa) — npr. koje poslovne procese treba da poboljSate.

Sanse (prilike u okruzenju) — npr. koje trendove u okruzenju mozete da iskoristite da unap-
redite vase procese.

Pretnje (opasnost u okruzenju) — npr. koje promene na trziStu predstavljaju opasnost za
realizaciju vasih poslovnih procesa.
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