SVET 2020. GODINE
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U vremenu neizvesnosti, pokuSaj da se predvidi narednih 15 godina moZe se Ciniti kao hemogu¢
zadatak. S druge strane, razumevanje buducih trendova je neophodno, kako bi se jasno definisala
strategija, uocCile Sanse, ali i potencijalni problemi.

Upravo je to razlog zbog koga je britanski ¢asopis The Economist sproveo anketu pod nazivom
Foresight 2020. Rezultati ankete su posluZili za predvidanje promena u svetskoj ekonomiji,
industriji i preduze¢ima u narednih 15 godina. UocCeno je nekoliko glavnih trendova koji ¢e imati
veliki uticaj na poslovanje do 2020. godine: globalizacija, demografski faktor, atomizacija,
personalizacija i upravljanje znanjem. Pojava novih trZiSta ¢e dovesti do preraspodele ekonomske
moci - Kina i Indija ¢e imati znatno veci udeo u svetskoj ekonomiji. O¢ekuje se da ¢e globalizacija
imati najveci uticaj na svetski ekonomski rast.

Na ekonomiju ¢e dodatno uticati promene u populaciji: zemlje koje imaju povoljnu demografsku
sliku mogu da ocekuju veci rast i obratno. Promene u populaciji — tacnije, starenje populacije - ¢e
dovesti do pojave novih proizvoda i usluga. Istovremeno, proizvodaci ¢e se truditi da stvore
proizvode i usluge koji ¢e odgovarati specificnim zahtevima potroSaca — akcenat ce biti na
personalizaciji.Promene se oCekuju i u samim preduzecima — od zaposlenih ¢e se zahtevati manje
tehnic¢kog znanja, a vise kreativnosti i interpersonalnih vestina. Povecanje produktivnosti radnika

zZnanja ce predstavijati najveci izazov u narednih 15 godina.

Kljucne reci: predvidanja, globalizacija, demografija, atomizacija, upravljanje znanjem

uvobD

Britanski Casopis The Economist je sproveo
istraZivanje pod nazivom Foresight 2020
(Predvidanje 2020) o ekonomskim, industrijskim
i korporacijskim trendovima do 2020. godine.
Istrazivanje je sprovedeno anketiranjem 1656
vrhunskih menadZera iz Citavog sveta (30% iz
Azijae, 34% iz Evrope i 27% iz Severne
Amerike), od kojih viSse od treCine radi za
kompanije koje godiSnje zaraduju preko
milijardu dolara. UC€esnici su dali svoje videnje
ekonomije, poslovanja, kompanija i njihovog
okruzenja u narednih 15 godina. Medu ovim
menadzerima se nasao i mr. Predrag Vranes,
direktor S&T Yugoslavia, vodece regionalne IT
kompanije koja se bavi kreiranjem kompletnih
IT reSenja, integracijom sistema, informati¢kim
konsaltingom i pruzanjem usluga odrzavanja i
podrske svojim korisnicima. Rukovodioci jakih
svetskih kompanija koji su u¢estvovali u istrazi-
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vanju su odgovorali na tridesetak pitanja koja
su se odnoslia na oCekivani razvoj kompanija,
poslovnih  procesa i ulogu informacionih
tehnologija u tim procesima. Na osnovu njihovih
odgovora, kao i razgovora sa brojnim anali-
tiCarima, sacinjena je obimna studija koja daje
pregled promena koje se o€ekuju u svetskoj
ekonomiji, industriji i preduzec¢ima u periodu do
2020. godine. U tekstu koji sledi prikazani su
glavni rezultati i zakljuCci ove studije.

SVETSKA EKONOMIJA

Ekonomsko bogastvo sveta ¢e se u narednih
petnaest godina, prema prognozama iz studije,
uvecCavati po godiSnjoj stopi rasta od 3.5%
godisnje, sli€no kao i u prethodnih 25 godina.
Amerika i Evropa ce zadrzati izjednaCene nivoe
od 20% svog ucCesca u ukupnom svetskom
ekonomskom koladu. Dok ¢e najveci porast
zabeleZiti Azija - sa danasnjih 35%, na oceki-
vanih 43% do kraja 2020. Druge ekonomije u
razvoju Ce beleziti veéi rast od razvijenijih
zemalja zapada, ali ¢e ipak relativno zaostajati
zbog raskoraka u odnosu na svoje potencijale i
rezultate koje ce beleZiti najnaseljenije zemlje -
Kina i Indija. Rusija, Brazil i Meksiko bi trebalo
da beleze rast od svega 3%, sto je ipak ispod
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svetskog proseka. Srednji Istok i Severna Afrika
bi trebalo da imaju rast od 4%, pod - Saharska
Afrika nesSto ispod 3% godisnje i Latinska
Amerika na nivou koji ce odrzati razliku sa
razvijenim ekonomijama (oko 3%).

Prema ocekivanjima iz studije, period koji sledi
¢e biti obeleZzen ekspanzijom azijskih zemalja,
pre svih Kine i Indije. Kina bi do 2020. godine
trebalo da se izjednali sa Amerikom kao
najveCe svetsko potrodacko trziste. Kina
poseduje dobru fiziCku infrastrukturu, fleksibilno
trzisSte rada, visok nivo zdravstva i Skolstva i
bice veoma interesantna za strane ulagace. Ali,
analitiCari smatraju da joS uvek treba biti
oprezan sa tvrdnjama da je nastupilo doba
Azije. Cinjenica je da dolazi do preraspodele
ekonomske mocéi u korist zemalja koje nisu
Clanice OECD-a i taj trend ¢e se verovatno
nastaviti, ali ¢e Amerika ipak ostati vodeca
pojedinatna ekonomska sila naredne dve
decenije.

Razloge za tvrdnju da ¢e Amerika i dalje biti
ispred ostalih drzava, pre svega treba potraziti
u njenoj vojnoj moci, internoj koheziji, konsta-
ntnom tehnoloSkom vodstvu i prognoziranoj
stopi rasta od 3%. Smatra se da ¢e tokom
narednih 15 godina Amerika ostati na prvom
mestu kada je u pitanju koridéenje i primena
informacionih tehnologija. Istovremeno, Ame-
rika se odlikuje izuzetno povoljnom demogra-
fskom slikom — visoka stopa radanja c¢e
obezbediti konstantan piliv nove radne snage.

Sto se Evropske unije tie, njen rast ¢e se
usporiti zbog prijema novih zemalja Clanica.
Prognozirani rast bruto domaceg proizvoda
(GDP-a) za dvadest pet ¢lanova Evropske Unije
(EU25) iznosi 2,1%. Oni koji oCekuju da ce
ekonomski rast novih osam clanica koji su se
pridruzili EU 2004. biti zna¢ajan i da ¢e brzo
dosti¢i nivo razvoja razvijenih clanova EU15,
bi¢e razocarani prognozama iz studije koje se
kreCu u granicama svetskog proseka - 3.5%.
Nesto veéi odrZivi prosecan rast, od oko 5%, se
oCekuje od novih buduéih ¢lanica - Balkanskih
zemalja i Turske. OCekuje se da ¢e Rumunija i
Bugarska postati ¢lanovi EU 2008, Htvatska
dve godne hasnije, a ono $to je za nas posebno
zanimljivo, predvida se da ¢e Srbija sa Bosnom
i Hercegovinom, Albanijom, Makedonijom,
Crnom Gorom i Turskom pristupiti EU do 2020
godine. Tako ¢e dana$nja unija, koja ima 25
drzava Clanica, 2020. Ciniti skup od preko 30
zemelja udruzenih u jedan politicko-ekonomski
prostor. Sto se Srbije tie, bilo bi dobro, uprkos
prisutnom i razumljivom Evroskepticizmu, da se
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Sto pre prikljuci integracionim procesima i, $to je
najvaznije, kao cilj postavi ostvarenje
dvocifrenog proseCnog godiSnjeg rasta. Sa
takvim tempom razvoja u periodu od 2015 —
2020. godine, Srbija bi mogla da postigne GDP
po glavi stanovnika od preko 5000 dolara.

Kao jedan od velikih problema Evrope se
navodi veoma nepovoljna demografska slika —
stanovnistvo postaje sve starije, a ovaj problem
je veoma izraZzen u zemljama istoéne Evrope,
posebno na Balkanu. Dok ¢e u zemljama EU15
smanjenje radno sposobne populacije biti
neznatano (ali ¢e se ubrzati posle 2020.
godine), dotle ¢e se istoCnoevropske zemlje
suociti sa veoma ozbiljnim smanjenjem od 0,8%
godisnje. U Srbiji je, u proteklih 25 godina,
godisnji pad broja stanovnika iznosio od 20 —
25 hiljada. Istovremeno, zivotni vek se povecao,
tako da je Srbija medu 10 zemalja sa najstarijim
stanovniStvom na svetu (na prvom mestu je
Japan). Prosec¢ni Zivotni vek muSkaraca se
popeo na 69,9 a Zena na 75,4 godine. Ovo
povecanije starog stanovnistva je prouzrokovalo
velike teSkoCe sa upravljanjem penzionim
fondovima - tokom 2005. godine, penzioni
sistem je troSio skoro Cetvrtinu drzavnog
budzZeta. U ostalim evropskim zemljama su
uveliko sprovedene reforme penzionih sistema,
tako da i Srbija mora ozbiljno pristupiti
reSavanju ovog problema. Pored Evrope, slicne
probleme ¢e imati i Japan — tamo se olekuje
smanjenje radne populacije od ¢&ak 1%
godiSnje.

Globalizacija je ve¢ duze vreme ekonomski i
socioloski fenomen kome se pridaje mnogo
paznje. Na osnovu rezultata studije, brzina
globalizacije ¢e biti od kljuénog znacaja za
svetski ekonomski rast. Postoji nekoliko sce-
narija kojima se predvida dalji tok globalizacije:
kontrolisana globalizacija, globalizacija u po-
vlacenju, neograniCena globalizacija i propast
globalizacije.

U slucaju kontrolisane globalizacije, oekuje se
da c¢e se proces postepene liberalizacije
trgovine nastaviti, uz neka manja ogranicenja.
Sve u svemu, u narednih 15 godina ne bi
trebalo da dode do vecih smetniji ili sukoba na
medunarodnom nivou. Svetski trend libera-
lizacije stranih ulaganja ¢e se nastaviti. lako ¢e
postojati izvestan strah od Kine, vecina
menadzera vidi razvoj Kine pre kao $ansu nego
kao pretnju. Ovaj scenario se smatra najvero-
vatnijim, sa verovatno¢om od 65%.

U slu€aju da se stvore uslovi za nestajanje
trgovinskih prepreka i ubrzan tehnoloski razvoj,
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povecala bi se integrisanost finansijskih trzista,
Sto bi omogucilo efikasniju raspodelu svetskog
kapitala. Slobodniji tokovi radne snage (i,
samim tim, znanja) omogudcili bi povecanje
rasta u zemljama u razvoju. Usled ovoga, doSlo
bi do neograni¢ene globalizacije. Verovatnoca
za ostvarenje ovog scenarija je 10%.

Medutim, u velikom delu Evrope, ekonomska
slabost i visoka stopa nezaposlenosti mogu da
stvore osecéaj nesigurnosti. Upravo nesigurnost
moze da dovode do jaCanja protekcionizma.
Sama opasnost od gubitka poslovanja zbog
pojave novih trziSta moze izazvati veliki otpor
prema globalizaciji i u razvijenim zemljama.
Ovakav sled dogadaja bi doveo do usporavanja
procesa globalizacije, navodi se u studiji. Rezultat
bi bio globalizacija u povlagenju, scenario kojem
struCnjaci pripisuju verovatno¢u od 20%.

Ali, posustajanje procesa globalizacije nije
najgori moguci scenario. Period od 1870. do
1914. godine se smatra prvim zlatnim dobom
globalizacije, koji su obelezili visok nivo mobi-
Inosti kapitala, dobara i radne snage. Interesa-
ntno je, kada je o nama re¢, da se ovde
prisetimo uloge koju je Srbija, sticajem okol-
nosti, slu¢ajno ili ne, imala u zaustavljanju prve
globalizacije, kao i onoga Sto nam se dogadalo
devetesetih godina proslog veka. Neki istoricari
uoCavaju velike sli¢nosti izmedu ovog perioda i
trenutne situacije u svetu. | bas kao $to je Prvi
svetski rat zaustavio sve procese integracije,
poremetio svetska trzita i zaustavio tehnolo3ki
razvoj, tako postoji moguénost da i Citav
koncept globalizacije propadne. Posledice ovog
scenarija bi bile izrazito nepovoljne. Ukupni rast
bi znacajno opao, Sto bi izazvalo stagnaciju
prihoda po glavi stanovnika. Najvise bi bila
pogodena frziSta u razvoju, posebno ona
siromasna. Verovatnoéa da se ovaj scenario
ostvari iznosi 5%.

Dalji tok globalizacije ¢e mnogo zavisiti i od
politike koju ¢e Amerika primeniti. Scenario
neograni¢ene globalizacije je, suprotno uvre-
Zenom misljenju, znatno nepovoljniji za Ameriku
nego za Evropu i Aziju, koje bi u slu€aju da se
ostvari ovaj scenario dostigle i prestigle
Ameriku po ekonomskoj moc¢i do 2020. godine.
Upravo zbog €injenice da se globalizacija pove-
zuje gotovo iskljucivo sa interesima Amerike, a
manje sa interesima sve brojnijih i uticajnijih
globalnih korporacija, ova pojava se naziva i
skrateno objaSnjava kao  globalizacijski
paradoks.
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PROMENE U INDUSTRIJI

Ocekuje se da dode do veceg broja promena u
svim industrijskim granama. Studijom su bila
obuhvacena deSavanja u automobilskoj indu-
striji, energetici, proizvodnji, farmaciji, javhom
sektoru, pruzanju finansijskih i telekomu-
nikacionih usluga.

Rezultati predvidaju da ¢e se proizvodnja
automobilskih delova i &ak 40% prodaje
automobila odvijati u Aziji. Traznja za malim,
jeftinim, lako upravljivim automobilima ¢e se
znatno povecati. Pored ovoga, oCekuje se da
se ftrziSna slika promeni: umesto Sest velikih
kompanija koje ¢e drzati 75% trzista, predvida
se postojanje velikog broja manjih, koje c¢e
podeliti trziSte izmedu sebe.

Potrebe za energetskom potroSnjom ce se
povecati, posebno kod zemalja u razvoju, Sto
¢e dovesti do visokih i promenljivih cena
energije. PotraZznja za naftom ¢e opasti; veliki
broj istrazivanja ¢e biti usmeren na traZenje
alternativnih energetskih izvora. Oc&ekuje se
povecana upotreba nuklearne energije.

Usled izmenjene situacije na trzistu, investicioni
poduhvati ¢e postajati sve slozeniji $to ¢e uticati
na povecanje traznje za konsultantskim
uslugama. Ove usluge, iako skupe, pruzice

najviSe moguénosti za rast u razvijenim
zemljama.
Globalizacija i demografske promene ce

ostvariti veliki uticaj na zdravstvo i farmaciju.
Starenje svetske populacije, pre svega zbog
nize stope radanja i povecanog Zivotnog veka,
¢e dovesti do povecéanja traznje za zdrav-
stvenim proizvodima i uslugama. BiotehnoloSka
i genetska istrazivanja ¢e biti sve ucestalija, Sto
¢e dovesti do pojave potpuno novih lekova i
tretmana, poput genske terapije. Informacione
tehnologije ¢e u zdravstvu imati veoma vaznu
ulogu, i to ne samo u istraZivanjima: poboljSaée
se nacin vodenja evidencije o pacijentima,
njihovom le€enju, pruZzanju konsultantskih
usluga. Automatizacija jednostavnijin poslova
¢e omoguciti lekarima da se posvete bitnim
stvarima, kao $to su dijagnoze i komunikacija s
pacijentom.

Veoma velike promene se o€ekuju u oblasti
pruzanja telekomunikacionih usluga. Inovacije
ée dobrim delom biti zasnovane na softveru, $to
bi omogucilo da se kompanije kao Google ili
Microsoft pojave kao konkurenti. Standardne
usluge viSe nece biti dovoljne — jasno je da
buduénost nije u prodaji pristupnih linija.
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Kompanije se moraju usmeriti na nesto drugo,
ali je glavno pitanje Sta ¢e biti to “drugo”. Neke
¢e se okrenuti uslugama poput MobileTV-a, on-
line igara, video konferencije, itd, ili ka razvoju
potpuno novih usluga. Jedan deo kompanija ¢e
se baviti distribucijom i kreiranjem razliitog
sadrzaja. Ostale ¢e se usmeriti na poslovno
trziste, ispunjavaju¢i komunikacione potrebe
velikih preduzeca i radeci kao sistem integratori
i konsultanti. Istovremeno, ovo ¢ée izazvati
promene u samim znanjima koja ¢e zaposleni
morati da poseduju. Kako ¢e se operateri sve
viSe fokusirati na pruzanje razliitih sadrzaja,
akcenat ¢e biti stavlen na kreativnost,
razumevanje trziSnih segmenata, marketindke
vestine i dr. Kompanije ¢e nastojati da ukljuce
korisnike u proces razvoja proizvoda i usluga.

PROMENE U PREDUZECU

Pored promena u okruZenju, predvida se da ¢e
dodi i do vecih promena u samim preduzecéima.
MenadZeri ¢e morati da se suoce sa brojnim
izazovima, moguénostima i trendovima. Oce-
kuje se da ¢e konkurencija biti velika, kupci
zahtevni, tako da c¢e neefikasnost biti strogo
kaZnjena.

Sta ¢e biti sustinske promene u organizaciji
2020. godine? Posao ¢e se premestiti tamo gde
¢e biti obavljen na najbolji moguéi nacin i po

najboljoj mogucoj ceni. Automatizacija procesa
bi trebala da se nastavi. Predvida se da ce
mreze partnera i dobavljata postajati sve
slozenije, a saradnja ¢e se intenzivirati — Cvrsti i
kvalitetni odnosi sa subjektima iz okruzenja ¢e
predstavljati  vaZzan izvor  konkurentskih
prednosti.

Nova organizacija ¢e zahtevati i radnike sa
drugadijim znanjima. MenadZerske sposo-
bnosti, kreativnost, interpersonalne sposobnosti
i veStina reSavanja problema c¢e biti glavni
kvaliteti koje ¢e zaposleni morati da poseduju.
Ovo su vestine koje je izuzetno teSko ili nemo-
gucée reprodukovati pomo¢u masina. Rezultati
sprovedenog istrazivanja ukazuju da ¢e upravo
ovi radnici — radnici znanja — biti glavni izvor
konkurentske prednosti za preduzecéa u periodu
do 2020. godine. Jedan od glavnih problema sa
kojima ¢e se rukovodioci suo€iti je podizanje
produktivnosti ovih radnika. Rukovodioci koji su
uCestvovali u istraZivanju su bili jednosglasni —
produktivnost radnika znanja je najbolje
povecati uz pomoc¢ tehnologije..Novi nalini za
Cuvanje, pribavljanje i filtriranje nestruktuiranih
podataka, kao i alati za podrsku odlu€ivanju bi
trebalo da poboljSaju vestine radnika znanja.
Na slici 1 moze se videti odnos IT ulaganja u
kompaniji sada i kroz 15 godina, u razli€itim
oblastima.
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Slika1: Oblasti ulaganja u IT, sada i za 15 godina

Od kolike ¢e vaznosti biti znanje, jasno se vidi iz slike 2, koja pokazuje faktore koji ¢e, prema
rezultatima istraZivanja, najvide uticati na produktivnost u narednih 15 godina.
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Upravljanje znanjem

Kvalitet usluge i podrska

Proizvodni procesi

Strategija i poslovanje

Marketing i prodaja

Upravljanje ljudskim resursima i
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Slika 2: Faktori koji ¢e najviSe uticati na produktivnost 2020. godine

Doc¢i ¢e i do slabljenja hijerarhijske i centra-
lizovane organizacione strukture. Promene ce
nastati i u upravljackoj strukturi kompaija:
kvalitetni menadzeri iz zemalja u razvoju nece
zauzimati samo mesta u multinacionalnim
kompanijama u svojim zemljama, ve¢ Ce se,
zahvaljujuéi regionalnoj i globalnoj konkurenciji,
nalaziti na visokim pozicijama i u kompanijama
razvijenih zemalja. Zaposleni ¢e imati viSe
slobode i u¢esca pri odlucivanju, dok e se broj
hijerarhijskih nivoa smanijiti.

SVET KROZ 15 GODINA

Iz svega iznesenog, uofava se nekoliko
trendova koji bi mogli da znatno utiCu na
svetsku ekonomiju i poslovanje u narednih 15
godina. Ti trendovi su globalizacija, demo-
grafski faktori, atomizacija, personalizacija i
upravljanje znanjem.

Doc¢i ¢e do preraspodele ekonomske modi.
TrZidta u razvoju, posebno Kina i Indija, ¢e imati
mnogo veci udeo u svetskoj ekonomiji, mada je
jo$ uvek rano za tvrdnje da nastupa vek Azije.
Brzina globalizacije ¢e verovatno biti klju¢na
determinanta svetskog ekonomskog rasta.
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Promene u populaciji ¢e imati veliki uticaj na
kompanije i njihovo poslovanje. Povoljan
demografski profil ¢e pospesiti rast na teritoriji
SAD, dok ¢e se u Evropi dogoditi suprotno —
ostarela populacija ¢e nepovljno uticati na rast.
Sve viSe proizvoda i usluga ¢e biti usmereno ka
starijoj populaciji.

Globalizacija ¢e omoguciti kompanijama da
posmatraju  Citav svet kao mesto za
snabdevanje radnom snagom i materijalima.
Do¢i ¢e do fragmentacije procesa, samih
kompanija, kupaca, lanaca snabdevanja -
posao ¢e biti prebacen tamo gde ¢e se najlakSe
obaviti. Istovremeno, saradnja unutar kompa-
nije i sa okruZenjem ¢e postati veoma vazna,
dok ¢e granice izmedu razliith funkcija,
kompanija, pa €ak i industrijskih grana postati
manje uocljive.

Cena i kvalitet ¢e i dalje biti vazni, ali ¢e
akcenat biti stavllen na personalizaciju
proizvoda. Proizvodi i usluge postaju sve viSe
modularni, kako bi se odgovorilo na razliCite
zahteve kupaca. Sve c¢e zavisiti od licnih
zahteva Kklijenata i njihove vaZnosti za
poslovanje.
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Menadzeri ¢e usmeriti paznju na oblasti
poslovanja u kojima se zahteva pre svega
kreativnost i dobra komunikacija. Zbog toga ¢e
biti potrebno zaposliti ljude koji poseduju te

osobine. Najve¢i izazov za menadzere u
narednih 15 godina ¢e biti povecanje
produktivnosti ovih radnika znanja.

Jasna strategija, vrhunski menadzment i
visokokvalitetni proizvodi i usluge ¢e ostati
glavni izvori konkurentskih prednosti i u
buducnosti. Ali, posebna paznja ¢e se

posvecivati znanju. Intelektualne sposobnosti
¢e postati kljuCne za postizanje prednosti —
proizvodni procesi i rutinske operacije ne
zahtevaju veliko uceSc¢e ljudi (usled auto-
matizacije), ali ¢e zato na ceni biti ono Sto se ne
moze prepustiti masinama - kao Sto je
uspostavljanje licnih odnosa izmedu zapo-
slenih, kupaca i dobavljaca.

Istovremeno, jasno je da ¢e znanje biti
najznacajniji izvor prednosti kompanija u
narednih 15 godina. Radnici ¢e morati da
poseduju manje tehnickog i funkcionalnog
znanja — umesto toga zahtevace se dobra
komunikacija, menadzerske sposobnosti, krea-
tivnost, timski rad. Zaklju¢ak koji se namece je
da ¢e kljuéna odlika perioda do 2020. godine
biti visoka raspolozivost informacijama kao
posledica razvoja IT-a, a da ¢e konkuretsku
prednost predstavljati ukupno znanje i vestine i
posebno njihova kreativha primena i upotreba,
bez obzira da li je re€¢ o kompanijama,
drzavama ili regionima.
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WORLD IN 2020

In the age of uncertainty, trying to forecast next
15 years could seem as an impossible task. On
the other hand, understanding future trends is
vital, so strategy could be defined and
opportunities and potential threats identified.

That was the reason why the british magazine
The Economist made the Foresight 2020
survey. Results of the survey were used for
forecasting of changes that will affect world
economy, industry and companies in next 15
years. There are several principal trends that
will influence the business until 2020:
globalisation, demographics, atomisation,
personalisation and knowledge management.
Emerging of new markets will lead to a
redistribution of economic power - China and
India will take a greater slice of the world
economy. Globalisation will have major
influence on the world economic growth.

Additionally, economy will be influenced by
demografic shifts: countries with favourable
demografic profile can expect steady growth,
and vice versa. Population shifts — more
precisely, ageing of population — will lead to
new products and services. In the same time,
manufacturers will try to create products and
services in response to specific customer needs
— the emphasis will be on personalization.

There will also be changes in the companies —
employees will need more creativity and
interpersonal skills and less technical know-
ledge. Improving the productivity of know-ledge
workers will be the greatest challenge in the
next 15 years.

Key words: forecasting, globalisation, demogra-
phics, atomisation, knowledge management
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