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RAZVOJ MODELA TEHNOLOSKOG PREDVIPANJA U PREDUZECU

Apstrakt: Predmet istraZzivanja ovog rada je analiza razli¢itih metoda tehnoloSkog
predvidanja u preduzecu na osnovu kojih se mogu sagledati objektivne moguc¢nosti,
uslovi, potrebe, efekti i vreme realizacije tehnoloskih promena, odnosno uvodenja novih
tehnologija. Jedan od ciljeva istraZivanja je da se utvrdi model kao osnova za upravljanje
tehnologijom u preduzecu kroz sledee zadatke: sistematizaciju metoda tehnoloskog
predvidanja u zavisnosti od delatnosti preduzeca, proizvodnog asortimana i
karakteristicne organizacione strukture; Kklasifikaciju metoda u zavisnosti od nivoa
menadZzmenta i tipa odlucivanja. Rad ¢e ukazati na postojeCu primenu modela
tehnoloSkog predvidanja u konkretnom preduzecu koji se zasniva na kvalitativnim
metodama i ugraduje ekspertska znanja, kao i na odnos razvijenog modela i upravljanja
tehnologijom u preduzecu. Disertacija potvrduje opste hipoteze: 1. Tehnolosko
predvidanje je oblast od velikog znacaja za strateski menadZment organizacije, 2. Razvoj
modela tehnoloSkog predvidanja primerenog konkretnim uslovima i specificnostima
organizacije od posebnog je znacaja za Siru primenu tehnoloskog predvidanja u praksi.

U disertaciji je na osnovu analize obimne grade dostupne domace i inostrane literature
uradena sistematizacija postojecih znanja u oblasti tehnoloSkog predvidanja. Disertacija
kroz dalje istraZivanje donosi nova saznanja predstavljanjem rezultata istrazivanja
kojim smo proverili aktuelnu situaciju u vezi sa tehnoloskim predvidanjem u praksi u
Srbiji kao i predstavljanjem rezultata empirijskih istraZivanja tehnoloskog predvidanja
u konkretnom preduzecu. PocCetni model tehnoloskog predvidanja je proveren i
verifikovan na odabranom realnom primeru sprovedenog tehnoloskog predvidanja u
domacéem preduzecu. Na osnovu dobijenih saznanja, razvijen je novi model tehnoloskog
predvidanja. PredloZeni model se mozZe Koristiti kao osnova za identifikovanje faza
tehnoloSkog predvidanja u konkretnom preduzecu i predlaganje potrebnih
menadZzment akcija u funkciji uspesnog upravljanja tehnologijom. Rezultati istrazivanja
i razvijeni model tehnoloskog predvidanja stvaraju osnovu za kvalitetnije upravljanje,

ali i za dalja istraZivanja u ovoj oblasti.
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DEVELOPMENT OF TECHNOLOGY FORECASTING MODELS WITHIN ENTERPRISE

Abstract: This paper focuses on analysis of various methods of technology forecasting
within an enterprise that help in perceiving real possibilities, conditions, needs, effects
and time of realization of technology changes, i.e. introduction of new technologies. One
of the goals of this survey is to set a model as a groundwork for technology management
within enterprise through following tasks: systematization of technology forecasting
methods depending on company profile, product range, characteristic organizational
structure; and method classification depending on the management level and decision-
making type. This paper will draw attention to existing application of technology
forecasting models within a conrete enterprise based on quality methods and
introduces expert knowledge, as well as to relation between the developed model and
technology management in the company. The dissertation confirms the general
hypotheses: 1. Technology forecasting is a field of great importance for strategic
management of an organization, 2. The development of technologyforecasting model
that applies to specific conditions and organization specificities is of special importance
for the application of technology forecasting in practice.

The dissertation deals with systematization of existing knowledge in the field of
technology forecasting based on analysis of comprehensive material available in both
domestic and foreign literature. Through further investigation, this dissertation brings
new findings by introducing the results of investigation that we used to check the actual
situation regarding technology forecasting in practice in Serbia, and also by presenting
the results of empiric reaserch on technology forecasting in concrete enterprise. The
initial model of technology forecasting is tested and veryfied on the selected real
example of conducted technology forecasting in domestic company. Based on these
findings, a new model of technology forecasting has been developed. The suggested
model could be used as a groundwork for identifying the phases of technology
forecasting in concrete enterprise, and for suggesting necessary management actions
with the goal of successful technolgy management. The research results and developed
technology forecasting model provide a groundwork for better quality management, as

well as for further researches in this field.
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Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

uvoD

Tokom protekle Cetiri decenije bili smo svedoci naglog razvoja u oblasti tehnoloskog
predvidanja koja je u direktnoj vezi sa predvidanjima u organizacijama. Ovaj napredak,
kako u teoriji tako i u praksi, podstaknut je povecanjem kompleksnosti, sve vecim
nadmetanjem i brzim promenama u poslovhom okruZenju. Smanjenje poslovne
neizvesnosti i jasnije sagledavanje relacija izmedu uticajnih faktora predstavlja uslov za
efikasno upravljanje dinamikom tehnoloSkih inovacija. Promene koje su rezultirale
pojavom informacione tehnologije i savremene proizvodne tehnologije povecale su potrebu
za primenom tehnoloskog predvidanja. Iako su mnogi menadZeri svesni potrebe za
unapredenjem predvidanja, tek je nekolicina upoznata sa celokupnim spektrom postojecih
metoda i tehnika i njihovim karakteristikama. Takode, samo mali broj menadZera ima
znanje potrebno za pravilan odabir i uspeSnu primenu odgovarajucih metoda u specificnim

situacijama.

Nagle i brze promene u oblasti tehnologije uticu na sve aspekte svakodnevnog Zivota. Sva
preduzeca bi trebalo da odluce da li i kada uvesti novu tehnologiju, sto ne predstavlja uvek
napredak, jer je potrebno Cekati da se nova tehnologija ,uhoda“ kako bi pocela da se

isplacuje i stvara dodatne prihode.

Naucno-tehnolosSki progres, trziSte, konkurencija, medunarodni odnosi, stvaraju stalne
promene koje zahtevaju od preduzeca da se prilagodavaju izmenjenim uslovima i novim
izazovima, da menjaju svoju poslovnu i razvojnu strategiju, organizacionu strukturu,
osoblje, vestine i znanja, kako bi opstala u stalno promenljivom okruZenju. Preduze¢e mora
da bude spremno da se prilagodava neprekidnim promenama koje se dogadaju u njegovoj

okolini jer samo tako moZe da obezbedi dalju egzistenciju i razvoj.

Preduzeca teZe ka tome da budu, u svojim oblastima poslovanja, prva koja ¢e prihvatiti
novu tehnologiju i iskoristiti je na optimalan nacin, ¢ime sebi stvaraju bolju trziSnu poziciju

u odnosu na konkurenciju.
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Predmet istraZivanja ovog rada je analiza razli¢itih metoda tehnoloskog predvidanja u
preduzecu na osnovu kojih se mogu sagledati objektivne mogu¢nosti, uslovi, potrebe, efekti
i vreme realizacije tehnoloskih promena, odnosno uvodenja novih tehnologija. Elementi na
osnovu kojih se moZe sagledati distinkcija izmedu kvalitativnih i kvantitativnih metoda
predvidanja vezuju se, u najvecoj meri, za potrebe i uslove koji se zahtevaju da bi se
predvidanje moglo obavljati (npr. raspolaganje odredenom vrstom podataka), predmet,
oblast i vreme za koje se predvidanje vrSi. Pri tom su ove dve forme predvidanja
komplementarne, a u brojnim situacijama se preklapaju, tj. imaju zajedni¢ke elemente.
Postoji veliki broj metoda tehnoloSkog predvidanja koje su manje primenjivane, a Cesto
kompleksnije od klasicnih metoda i neke ¢e biti predmet istraZivanja ove disertacije.

Primeri iz prakse prikazuju u radu primene odredenih metoda u konkretnim preduzecima.

Jedan od ciljeva istrazivanja je da se utvrdi model kao osnova za upravljanje tehnologijom u
preduzecu kroz sledece zadatke: sistematizaciju metoda tehnoloSkog predvidanja u
zavisnosti od delatnosti preduzeca, proizvodnog asortimana i Kkarakteristi¢ne
organizacione strukture; klasifikaciju, izbor i implementaciju metoda u zavisnosti od nivoa

menadZmenta i tipa odlucivanja.

Rad ¢e ukazati na postojeCu primenu modela tehnoloskog predvidanja u konkretnom
preduzecu, na njegove rezultate u zavisnosti od tipa preduzeca, njegove poslovne
orijentacije, razvijenosti ekspertnog sistema i naCina izgradnje ovog sistema. Cilj rada je da
se prouci i unapredi proces tehnoloSkog predvidanja, u cilju uspeSnog upravljanja
tehnologijom u preduzeéu. Ukazace se na postupke i proceduru tehnoloskog predvidanja,
kao i na bitne faze koje mora da ima svako tehnoloSko predvidanje uz podrsku savremenih
metoda i tehnika. UkazaCe se na moguce greske na koje treba obratiti paZnju prilikom
predvidanja tehnoloskog razvoja, o viemenskom aspektu i o osnovnim principima kojih se

treba pridrZavati u procesu tehnoloskog predvidanja.
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U izradi disertacije polazi se od sledecih postavki:

OpSte hipoteze:

1. TehnoloSko predvidanje je oblast od velikog znacaja za strateSki menadZment

organizacije.

2. Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja primerenog konkretnim wuslovima i
specificnostima organizacije od posebnog je znacCaja za Siru primenu tehnoloSkog
predvidanja u praksi.

OpSte hipoteze se razraduju kroz posebne hipoteze:

e TehnoloSka predvidanja su input za sve procese planiranja u raznim aspektima

delatnosti preduzeca.

e Metode tehnoloSkog predvidanja predstavljaju podrsku upravljanju tehnologijom u

preduzecu.

* Broj metoda tehnolosSkog predvidanja stalno se povecava i njihova sistematizacija i

klasifikacija je doprinos njihovoj prakti¢noj primeni.

e Uspostavljanje kriterijuma za evaluaciju metoda tehnoloskog predvidanja vezuje se za
specifi¢nosti same tehnologije, karakteristike grane i delatnosti, kao i tip organizacije na

koju se odnosi.

Metod istraZivanja:

U okviru doktorske disertacije, u nau¢nom istrazivanju, formulisanju i prikazivanju

rezultata istrazZivanja primenjen je veci broj nau¢nih metoda. Opsti metod organizovanja
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istraZivanja zasniva se na neeksperimentalnom istraZivanju, sa akcentom na teorijskoj
analizi dostupne literature. Metode istraZivanja u ovom radu odabrane su u saglasnosti sa

definisanim ciljevima i zadacima istraZivanja i strukturom rada.

U cilju stvaranja Sto potpunije podloge za izvodenje zakljucaka, kao i za uporedivanje i
verifikaciju rezultata, pristupilo se kombinovanom koris¢enju nekoliko razli¢itih metoda

istraZivanja:

e istrazivanje LITERATURE - sa ciljem da se bolje upozna teorija iz oblasti

tehnoloskog predvidanja, metoda tehnoloskog predvidanja;

e ANKETE u razli¢itim privrednim granama, na osnovu slucajnog uzorka u Srbiji, sa
cillem da se ustanovi nivo poznavanja, stepen i modeli primene tehnoloskog

predvidanja;

e istrazivanje SLUCAJEVA IZ PRAKSE u svetu i u Republici Srbiji - sa ciljem da se bolje
razumeju faktori uspeha, principi, postupak i ogranicenja sprovodenja tehnoloskog

predvidanja;

e INTERVJUI sa ekspertima — rukovodiocima projekta uvodenja nove tehnologije u
preduzecu. Osnovni cilj ove metode je da se identifikuju putevi uspeSne primene

tehnoloskog predvidanja u praksi.

Naucni doprinos:

Osnovni rezultat disertacije je razvijeni model tehnoloskog predvidanja (TP). Model je
razvijen na osnovu prethodno sprovedenih istraZivanja, koja su bila usmerena u dva
pravca: 1. Teorijska istraZivanja — proucCavanje obimne literature iz predmetne oblasti i 2.
Prakti¢na istraZivanja - analizu realizovanog projekta tehnoloskog predvidanja u
preduzecu JP PTT saobracaja ,Srbija“ (PoSta Srbije). Model tehnoloskog predvidanja,
razvijen u okviru doktorske disertacije, u poredenju sa drugim modelima, ima sledece

prednosti:
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¢ Model daje detaljan uvid u faze koje se sprovode u procesu tehnoloskog predvidanja
i omogucava vizuelni pregled odvijanja faza i povratnih veza koje se javljaju i time

stvara preduslov za bolje upravljanje procesom.

e Omogucava sistematican pristup upravljanju tehnologijom, kako bi se na najbolji

nacin iskoristili raspolozivi resursi u preduzecu.

e Realizacija modela TP, od formulisanja problema TP, do prihvatanja rezultata je
omogucena kroz primenu odgovaraju¢ih metoda i tehnika, uz konstantnu podrsku
ekspertskog znanja koja se na sistematican i racionalan nacin koriste kroz razvijene

faze u primeni modela.

e U fazi zakljucenja i analize realizovanog projekta u konkretnom preduzecu, kroz
primenu predloZenog modela TP omoguceno je izvodenje zakljuaka o uspeSnosti
svake realizovane faze modela, sa jedne strane, a kroz arhiviranje celokupne
dokumentacije o projektu, sa svim evidentiranim podacima, a posebno nastalim
odstupanjima, omoguceno je stalno ,prosirenje znanja“ o realizaciji projekata iz ove

oblasti.

e Moguce je identifikovanje i pracenje faza procesa tehnoloSkog predvidanja i
predstavlja osnovu za upravljanje procesom. lako u nekim fazama realizacije
modela, povratne veze dovode do vracanja na prethodne faze, prepoznavanje faza je
znacajno kako bi se razmatrala potreba za ukljuc¢ivanjem eksperata odgovarajuceg
profila. Za aktivnosti menadZmenta i usmeravanje resursa je vazno uocavanje faza
koje su kriti¢ne sa aspekta vremena i sa aspekta uspeha tehnoloSkog predvidanja za
krajnjeg korisnika. Problemi i pozitivna iskustva iz sprovedenog modela u

konkretnom preduzecu gradi bazu znanja za buduce razvojne projekte.

U prvom delu rada — Tehnolosko predvidanje — pregled dosadasnjih saznanja se govori
o znacaju tehnologije u ostvarenju poslovnog uspeha i konkurentnosti. U ovom delu
disertacije se daje pregled dosadasSnjih saznanja iz oblasti tehnoloSkog predvidanja,

ukazuje na odnos tehnoloskog predvidanja i planiranja u preduzecu gde je znacajan prostor
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posvecen relaciji koja postoji izmedu predvidanja i upravljanja i koja, implicitno, vaZzi i za
tehnoloska predvidanja i upravljanje tehnologijom, gde se moze zakljuciti da su tehnoloska
predvidanja preduslov (efikasnog) upravljanja tehnologijom u preduzecu. Ova relacija je
dovoljan razlog za teznju ka uspostavljanju ¢vrste veze izmedu tehnoloskog predvidanja i
drugih klju¢nih komponenti sistema upravljanja tehnologijom u preduzecu, a pre svih,
tehnoloskog razvoja. Takode se govori o ulozi tehnoloSkog predvidanja u odrZivosti. Danas
se ciljevi organizacije postavljaju u skladu sa principima odrZivog razvoja Sto osvetljava
problem tehnoloSkog predvidanja na dugi rok, radi sagledavanja svih efekata i ocene

zivotnog ciklusa do kraja upotrebe odredenih tehnologija.

U drugom delu rada - Metode predvidanja i njihova podela sistematizovani su razliciti
pristupi podeli metoda predvidanja. Akcenat je stavljen na kvalitativna ili tehnoloska
predvidanja i njihovu podelu, sa konkretnim primerima odabranih metoda u preduzec¢ima.
U ovom poglavlju se govori o uticaju savremenih IKT (Informacione i Komunikacione
tehnologije) na poslovanje preduzeca i stvaranje odrzive konkurentske prednosti. Takode
je izvrSeno rangiranje casopisa iz oblasti tehnoloSkog predvidanja primenom Analize
obavijanja podataka (DEA). Na osnovu studije Alan-a Porter-a (Porter & Van der Duin,
2007a, pp. 183-207) rangirali smo ukupno 25 casopisa, Casopise koji su se nalazili u
Porterovoj studiji, sa dodatkom 14 novih ¢asopisa koji vaze za vodece u ovoj oblasti. Period
za koji je vrSeno istraZivanje je od 1999. do 2011. godine. Pored DEA metode, opisana je i
novija metoda tehnoloskog predvidanja TFDEA (Technology Forecasting DEA) koja je

manje primenjivana, i kompleksnija od klasi¢nih metoda.

Tre¢i deo rada - Primena tehnoloskih predvidanja u preduze¢ima pokazuje
dosadasnja saznanja i rezultate istraZivanja o primeni tehnoloSkih predvidanja u
preduze¢ima u svetu. Prikazano je i sprovedeno istrazivanje medu 50 preduzeca na
teritoriji Srbije, sa ciljem da se dobije odgovor na pitanje: u kojoj meri sprovode tehnoloska
predvidanja i primenjuju metode i tehnike tehnoloskog predvidanja prilikom planiranja i

odlucivanja.
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U cetvrtom delu rada - Model tehnoloSkog predvidanja kao input za strateSko
planiranje i odlucivanje, na osnovu proucavanja dostupne domace i strane literature
razvijen je pocetni model tehnoloSkog predvidanja u preduzecu. PocCetni model
tehnoloskog predvidanja empirijski je evaluiran kroz studiju slucaja, odnosno kroz
detaljnu analizu projekta uvodenja nove tehnologije u preduzecu JP PTT saobracaja

,Srbija“, na osnovu njihovog znanja i iskustva.

U delu Zaklju¢na razmatranja i rezultati su dati najznacajniji zakljucci koji se odnose na
proces tehnoloskog predvidanja u preduzecu kroz realizaciju definisanih, bitnih faza
modela. PoCetni model je na osnovu zakljucaka iz analize studije slucaja delimi¢no
modifikovan S$to je kao rezultat imalo stvaranje novog, unapredenog modela koji sadrzi
povratne veze koje su uocene i smatraju se bitnim za realizaciju tehnoloskog predvidanja u
preduzecu. Ukazano je na uticaj modela na upravljanje tehnologijom u preduzecu, kao i na

pravce daljih istraZivanja u ovoj oblasti.

Deo Pregled koriscene literature daje 200 referenci kori$¢enih u izradi rada. Prilog 1
sadrzi upitnik kojim smo proverili aktuelnu situaciju u vezi sa tehnoloskim predvidanjem u
praksi u Srbiji. Prilog 2 sadrZi rezultate istrazivanja — SPSS analizu upitnika. Prilog 3
sadrZi detaljno sprovedene metode tehnoloSkog predvidanja koriS¢ene u realizaciji modela

TP u konkretnom preduzecu.
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1.1. Tehnologija i konkurentna prednost

Danasnja privreda se razlikuje od ranijih privreda, zbog opSte globalizacije i brzih promena
koje se deSavaju u tehnologiji. Pracenje promena u tehnologiji ima strateski znacaj za
povecanje poslovanja neke kompanije, i omogucava analiziranje i pracenje trenutnog
stanja. Tehnologija se posmatra kao sredstvo za postizanje konkurentske prednosti i za
identifikovanje i pronalaZenje obecavajucih niSa. Tehnologija je jedan od najvaznijih
elemenata koji omogucava kompanijama da dodu do znacajnog prihoda u konkurentnom
okruzenju. Cak i kada kompanija dominira na trzi$tu na osnovu svoje tehnoloske prednosti,
trebalo bi da nastavi sa razvojem tehnologije, kako bi i dalje pruzala dominantne usluge ili
proizvode, usvajajuci tehnoloSke promene iz okruZenja. Stoga, kompanije koje se nalaze u
konkurentnom okruZenju i zahtevaju razvoj novih proizvoda ili usluga, moraju stalno da
prikupljaju informacije o novim tehnologijama. (Choi & Park, 2009; Zhu & Porter, 2002;
STI, 2000; Prakash, 2010)

Danas, u svetu globalizacije, tehnoloSka spremnost je klju¢ni faktor preduzeca u borbi za
kompetitivnu prednost. Medu mnogim izvorima strane tehnologije, strane direktne
investicije ¢esto imaju klju¢nu ulogu, narocito u zemljama na niZem stepenu tehnoloskog
razvoja. Potrebno je napomenuti da je, u tom kontekstu potrebno praviti razliku izmedu
nivoa tehnologije u zemlji i moguénosti zemlje u kreiranju novih tehnologija. (Martin et al.,

2012)

Sve ve(i znacaj i korist tehnologije, doveli su do rasta broja nau¢nih radova i studija
posvecenih proucavanju tehnoloSkog predvidanja. Cilj ovih istraZivanja je: praenje razvoja
u odredenoj oblasti koja moZe da posluZi za primenu tehnoloSkog predvidanja; postavljanje
prioriteta istraZivanja; pracenje tehnoloskih trendova; integrisanje procesa tehnoloskog
menadZmenta; identifikovanje tehnoloskih prilika; vizualizacija tehnoloSkih podataka.
(Choi, 2009, p. 754)7]Jedino kroz interakciju i saradnju privatnog sektora, nevladinih
organizacija i univerziteta, sa svojim razliCitim ciljevima i podsticajima moze da se stvori
temelj za podrSku optimalnom nivou i tempu tehnoloSkog razvoja i implementacije

tehnologije. (NIST, 1998)
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Uloga tehnologije kao resursa za gradenje kompetitivne prednosti je vazna, ne samo u
proizvodnim industrijama, ve¢ i u usluZnim. Usluge se nalaze u samom srediStu ekonomske
aktivnosti drustava i blisko su povezane sa drugim sektorima privrede. Eksponencijalni
rast usluga na internacionalnom nivou nije samo intenzivirao konkurenciju, ve¢
istovremeno predstavlja izazov. (Qawasmeh & Bataineh, 2010). Napredak u informacionim
tehnologijama je smanjio vek trajanja proizvoda i otvorio nove moguc¢nosti menadzZerima
usluga. Stavise, priroda poslovanja danas zahteva da kompanije grade odnose sa kupcima i
partnerima, koriste¢i tehnologiju kako bi pruzili usluge momentalno, van medunarodnih
granica. Napredak tehnologije je direktno uticao na rast i vaZnost usluga, u smislu
samostalne ponude usluga, kao i komponenti proizvoda i usluznih paketa. Usluge su
postale faktor koji pomaZe primarne industrije u dostizanju globalne konkurentnosti.
(Jooste & Fourie, 2009) ,Informacione tehnologije su u srcu tehnoloSkih promena u sektoru
usluga.“ (NIST, 1998, str. 10) Sektor usluga uti¢e na ekonomsku konkurentnost jedne
zemlje, zato Sto usluge uglavnom dopunjuju faktore proizvodnje da bi se proizvela roba na
najefikasniji nacin i po konkurentnim cenama i troskovima. Sektor usluga, visoko sloZen i
heterogen, pokriva veliki broj usluga od IT i ITES (Information and Technology Essential
Standards), do visoko tehnoloskih, kao Sto je proizvodnja softvera, izvoz talenata kroz
obrazovne institucije, konsalting usluge, itd. IKT su znatno doprinele razvoju usluznog

sektora poslednjih godina. (Pankajakshi & Shailaja, 2012)

»Tehnoloske promene su jedan od glavnih generatora konkurencije i jedan od
najznacajnijih faktora koji mogu da promene pravila konkurencije. One igraju najznacajniju
ulogu u promeni strukture postojecih, kao i kreiranju novih privrednih grana. Pored toga,
tehnoloske promene izjednacavaju kompanije, budu¢i da smanjuju konkurentsku prednost
jednih, €ak i najbolje pozicioniranih, a isticu druge kompanije. Mnoge danas velike
kompanije su nastale zahvaljuju¢i tome Sto su bile u stanju da iskoriste tehnoloske

promene“. (Porter, 2007b, str. 174)

»,Da bi se tehnologija koristila u cilju sticanja konkurentske prednosti, preduze¢e mora da
poznaje ulogu tehnologije u poslovnoj strategiji. Tek nakon toga se mogu planirati i

finansirati tehnoloski napori, ali i meriti doprinos tehnologije rastu, razvoju i
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profitabilnosti. Kada je jasno utvrdena uloga tehnologije, mnogo je lakSe poboljsati njeno
koriScenje, izvrsiti alokaciju resursa i upravljati kako bi se postigli Zeljeni strategijski

ciljevi.“ (Puricin & JanoSevi¢, 2006, str. 433)

Predvidanje buducnosti je znacCajna oblast strategijskog menadZmenta, koja pruza osnov
za strategijsko upravljanje preduzeéem, odnosno za upravljanje buduéim akcijama i

aktivnostima.

1.2. Predvidanje buduc¢nosti

Prvi pristup predvidanju koji je primenjen u praksi poznat je pod nazivom ,istorijsko-
bibliografski pristup” i bio je zasnovan na pracenju pojava kroz istoriju na osnovu kojih su
se donosili odredeni zakljuc¢ci i pokuSavale stvoriti osnove za naucna predvidanja.
Interesantno za istorijsko-bibliografski pristup je nemogucnost upotrebe eksperimenata
jer sve ove pojave nije bilo moguce eksperimentalno simulirati. Tek vekovima kasnije
nastupa period gde predvidanja koriste neke druge metode i nauke, kao $to su filozofija,
sociologija i psihologija. Pojavljuju se utopisti koji imaju svoju sopstvenu viziju sveta. Kao
najprostiji oblik opisnog pristupa, utopija daje detaljni opis moguce ili ,hipoteticke”
buduénosti koja ne zahteva da bude najverovatnija. Posle utopista se pojavljuju pisci
naucne fantastike koji na svoj sopstveni nacin zamisljaju i predvidaju buduénost. Novele
Jules Verne-a su pokazale da masta moZe nekada podstacdi izumitelje da tragaju za moguc¢im
reSenjima za novi proizvod. On je predvideo izgled i namenu danaSnje podmornice,
predvideo je otkri¢e i katastrofalne namene nuklearne energije, pa ¢ak i covekov let na
Mesec. Nakon svih prethodno pomenutih perioda stupa na scenu nauka pa se naucna
saznanja koriste u cilju Sto boljih predvidanja. Charles Babbage nije samo predvideo
covekovu potrebu za kompjuterima nego je ¢ak dao i njihov dizajn i konstruisao jedan od

prvih. (Makridakis et al., 1998; Martino, 1993)

Iz prethodnog se moZe zakljuciti da su predvidanja kroz istoriju prosla kroz tri faze:

religijsku, filozofsku i naucnu.
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Razlikujemo dve vrste prognoza buduénosti: aktivnu (normativnu) i pasivnu.

U aktivnoj prognozi covek se ponasa kao neko ko deluje na samu budu¢nost, odreduje njene
smerove i pravce i predstavlja graditelja svoje sopstvene buducnosti. Pracenjem pojava u
proslosti on analizira i donosi odredene zakljucke koje koristi u usmeravanju desavanja u
njemu Zeljenom smeru. Znaci, covek predstavlja aktivnhog ucesnika u predvidanju i
osmisljavanju buducnosti. Kod pasivne prognoze Covek je nemi posmatra¢ koji samo
posmatra i analizira proslost i predvida buduénost, ali ne utice ni na koji na€in na promene
koje ¢e se desiti. Oba tipa prognoze su znacajna, isprepletana i uvek su oba istovremeno
bila prisutna od praistorije ljudskog drustva do danas. Izmedu njih postoji ¢vrsta povratna

sprega. (Makridakis et al., 1998; Godet, 2001)

Prerastanje predvidanja sa nivoa vesStine u naucnu vesStinu uslovilo je uspostavljanje
osnovnih naucnih aksioma, odnosno osnovnih naucnih istina o predvidanjima koja su
osnova za razvijanje mnogobrojnih metoda i tehnika nauc¢nih predvidanja kojih danas ima
preko stotinu. Od osnovnih aksioma nauc¢nih predvidanja, bice pomenuta cetiri: (Levi-

Jaksi¢, et. al,, 2011, str. 170)

1. ,Aksiom kontinuiteta — koji govori o kontinuiranosti u razvoju pojava i dogadaja te
se na taj nacin buduénost i sadasnjost povezuju i posmatraju kao jedna kompletna,
kontinuirana celina.

2. Aksiom rasta — govori o prirodnoj pojavi da se sve pojave i dogadaji posmatraju u
uzlaznoj liniji, odnosno da je prirodno ocekivati da se u buduénosti pojave sve
progresivniji i savrSeniji oblici pojava i dogadaja.

3. Aksiom kompleksnosti — govori o tome da je svaka nova pojava kompleksnija od
prethodne i da ¢e se u budu¢nosti razvijati sve sloZeniji, kompleksniji oblici pojava i
dogadaja.

4. Aksiom nezavisnosti bliskog i dalekog reda — govori o nezavisnosti i nepovezanosti u
ponasanju pojave na kracdi i na duzi rok. To znaci da se u zavisnosti od vremenskog
horizonta pristupi i analiza ponasSanja pojava razlikuju. Ovaj aksiom je od posebnog

12
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znacaja kod razvoja i odabira metoda predvidanja u konkretnim situacijama prakse,
jer su sve metode uglavnom razvijene i definisane za potrebe strogo odredenog

vremenskog horizonta posmatranja dogadaja u buducnosti.“

Ako se razmatra na kojim se sve nivoima predvidanje moZe primeniti mozZe se zakljuciti da
je ono primenjivo na svim nivoima, pocevsi od najprostijih delova jednog sistema kao $to
su pogoni u preduzecu, preko samog preduzeca, regiona u kome se ono nalazi, privredne
grane, pa sve do privrede na nacionalnom nivou pa i Sire. U danasnje vreme se, otvaranjem
granica i stvaranjem multinacionalnih kompanija, predvidanja vrSe i na internacionalnom,
globalnom, c¢ak i svetskom nivou. Naravno, postoji uska veza izmedu medusobnog
predvidanja svakog pojedinacnog dela sistema i ona ¢ine jednu kompletnu, nedeljivu celinu

i sva ta predvidanja su medusobno zavisna.

Sirina, kompleksnost i dinami¢nost uticajnih komponenti u specifitnim oblastima i
sistemima za koje je neophodno predvidanje ponasanja u funkciji vremena, uslovila je i
razvoj velikog broja metoda predvidanja; to je, dalje rezultiralo i vrlo velikim brojem
razli¢itih Kklasifikacija. RazliCitost kriterijuma i razliitost Klasifikacija vidljiva je ve¢ u
domenu generalne podele metoda predvidanja koja podrazumeva dve osnovne oblasti —

kategorije: kvantitativno i kvalitativno predvidanje.

Upravo zbog toga Sto je polazni naucni stav kvantitativnog predvidanja kontinuiranost i
odgovarajuca postojanost tj. stabilnost u razvoju odredenih pojava, neophodno je
raspolagati adekvatnim podacima o ponasanju datih pojava u proslosti. Zbog toga u ovoj
kategoriji predvidanja dominiraju cinjenice, podaci, informacije u odnosu na intuiciju,
rasudivanje, iskustvo i miSljenje. Za kvalitativno predvidanje vazi upravo suprotno — daje se
prednost intuiciji i znanju u odnosu na Ciste, kvantitativne podatke. To i jeste najcesci slucaj
kada je u pitanju tehnoloSki razvoj, jer se faktor velike inovativne sposobnosti ¢oveka ne
moZe kvantifikovati, pa samim tim predstavlja osnovni element neizvesnosti i rizika u
oblasti tehnoloSkog progresa i njegovih komponenti. Zato se u ovoj oblasti ceSce

primenjuju kvalitativne metode predvidanja (neki autori ih, ¢ak identifikuju sa tehnoloskim
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predvidanjem), ali to ne iskljucuje i mogu¢nost primene kvantitativnih metoda. (Porter &

Van der Duin, 2007a; Martino, 1993; Makridakis et. al.,1998)

Modeli koji su koriS¢eni kao baze za predvidanja su razli¢itog tipa i stoga ne postoji
univerzalna metoda predvidanja, kao Sto se iz tabele 1 moZe i zakljuciti. (Routio, 2007)

Tabela 1. Veza izmedu modela koris¢enih kao baze za predvidanje i metoda

predvidanja
Model koris¢en kao baza za predvidanje Metoda predvidanja
Ekspertiza znanja (pojedinac¢no znanje moze Delfi metoda
takode biti iskoris¢eno)
Model baziran na drugom sli¢nom sistemu Metoda analogije

- kvalitativni, verbalni, analogni ili
simboli¢ni model

- kvantitativni ili aritmeticki model

Trend, Cesti razvoj u sistemu u cilju predvidanja, | Ekstrapolacija

odreden serijom opservacija: - iz poslednjih observacija,
- kvalitativne opservacije (verbalni opisi) ili
- ilustrovani (graficki) prikazi zakljucaka - iz svih zakljucaka
(istorije proizvoda ili druge graficke - ponekad unutar limita
prezentacije)

- kvantitativni podaci (vremenske serije)

Statisticko udruzivanje izmedu promenljivih u Primenjivan Statisticki model

cilju predvidanja

Objasnjenje pojave u cilju predvidanja: Primenjivan Uzro¢ni model

- kvantitativno udruzivanje, na primer
regresija i njena uzro¢na objasnjenja

- uzrok objasnjen u kvalitativnom obliku, na
primer, objasnjenje motiva, biografska

objasnjenja i objasnjenja razvoja
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Svako predvidanje je teoretski zasnovano na isti nacin kao i generalni modeli na kojima je

bazirano. Predvidanjem se uspostavlja uska veza izmedu teorije i empirije.

Predvidanja se danas koriste u svim sferama drustvenog i ekonomskog Zivota, tako da

moZemo naznaciti njihovu Kklasifikaciju: (Porter & Van der Duin, 2007a)

- Tehnolosko predvidanje,
- Ekonomsko predvidanje,

- Politicko predvidanje,

- Demografsko predvidanje,

- Drustveno predvidanje.

1.3. Tehnolosko predvidanje

Tehnolosko predvidanje (Technology forecasting — TF) se definiSe kao proces ,u kome su
podaci prikupljeni i analizirani u cilju predvidanja buducih karakteristika korisnih masina,
procedura i tehnika“. (Martino, 1993, p. 137) Razvilo se za potrebe vojske koja je
pokusavala da predvidi buduce oruzane sisteme. Tehnolosko predvidanje je imalo Siroku
upotrebu u planiranju odbrane a kasnije se njegova upotreba raSirila i ka industriji.
Profesor James Bright je 1961. godine poceo sa predavanjima vezanim za tehnolosko
predvidanje i planiranje na Harvardu koje je bilo namenjeno R&D menadZerima. U Evropi
je dr. Erich Jantsch objavio rezultate ispitivanja viSe od 100 razli¢itih tehnoloSkih
predvidanja i planiranja objavljenih u 13 razli¢itih evropskih zemalja. (Janisch, 1966). Od
tada, ranih Sezdesetih godina, poclinje da se pojavljuje veliki broj specijalizovanih
kompanija koje se bave ovim tipom predvidanja. Pojavljuje se veliki broj ¢lanaka, knjiga i

Casopisa na ovu temu, kao i veliki broj kurseva na univerzitetima.
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»TehnoloSko predvidanje je objektivno sagledavanje moguc¢nosti razvoja i primene nove
tehnologije u buduénosti. Naj¢es¢e se predvidaju ocCekivani pravci tehnoloSke promene i

oCekivana brzina promena.” (Levi-Jaksi¢ et al., 2011, str. 176)

Proces predvidanja tehnologije moze se jednostavno sagledati kroz input-autput model koji

je predstavljen na slici 1.

ULAZ METODOLOGIJA
Podaci > PREDVIDANJA J| TZLAZ
Intuicija — metode Prognoze
— tehnike

Slika 1. Model predvidanja tehnologije (Levi-Jaksic et al., 2011, str. 175)

Prvi korak u tehnoloSkom planiranju je predvidanje. Predvidanje obezbeduje vizije
buducénosti koje se mogu koristiti za navodenje sadasnjih akcija u skladu sa predvidanjem
stanja u budu¢nosti. Onaj ko dobro predvida moZe blagovremeno prigrabiti prilike i tako
ostvariti nagradu od buduc¢ih promena. TehnoloSko predvidanje, bazira se na
uspostavljenim metodologijama za predvidanje karaktera i uloge tehnoloSkih unapredenja.
Tradicionalne metode predvidanja zavise u velikoj meri od projektovanja karakteristika iz
proslosti u budu¢nost. Ovo ima jednu svojstvenu slabost, a to je da se budu¢nost ne mora
ponasati kao proslost. Na slici 2 prikazane su tri ekstrapolacije moguceg buduceg rasta

neke tehnologije. (Bagari¢, 2010, str. 110)

16



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

Parametar tehnoloske snage

A

Sadasnjost
- = = = = = (Gornja S-kriva
A - J
Ve
/ === Srednja S-kriva
!,
!/’ -——-
3 S

~ - Donja S-kriva

»  Buducnost

v

Vreme

Slika 2. S-kriva Zivotnog ciklusa tehnologije i moguca stanja u budu¢nosti

Stanje neke tehnologije u buducnosti zavisi od njenih karakteristika i fizickih granica,
socijalnih faktora i faktora okruZenja koji uticu na njen razvoj, kao i uslova na trzistu u

poredenju sa uslovima koji vaze za konkurenciju na trzistu.

Problem predvidanja buducnosti je mnogo teZi kod tehnologija koje su ve¢ doZivele velike
promene. MenadZzment treba da predvidi diskontinuitete koji se desavaju kada jedna

tehnologija preti da zameni drugu.

Jedan primer ovog slucaja dat je na slici 3 (Bagari¢, 2010, str. 111) gde je ,S1 kriva Zivotnog
ciklusa tehnologije 1. Kada tehnologija 1 dostigne fazu zrelosti, kompanija koja je Koristi
moZe odluciti da nastavi sa njenom primenom, iako se tehnologija zamene, tehnologija 2,
predstavljena na slici sa Sz krivom Zivotnog ciklusa tehnologije 2, pomalja na horizontu.
Druga, konkurentska, kompanija, koja je ve¢ usvojila tehnologiju 2 i startovala kasnije, tj. u
trenutku t;, napredovace velikom brzinom zbog superiornih karakteristika tehnologije 2.
Nakon trenutka tz, tehnologija 2 se po tehnoloskoj snazi pribliZzava tehnologiji 1 i ubrzo je
nadmasuje. Strategija prve kompanije da zastiti tehnologiju 1 bi¢e uzaludna na duge staze i
njen menadZment treba pravovremeno doneti odluku da prede, tj. migrira na novu
tehnologiju 2. Ta odluka treba da bude doneSena pre trenutka t;, kada se zavrsSava

tehnoloski diskontinuitet.“
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Slika 3. Tehnoloski diskontinuitet — period od t1 do t2

Ukoliko Zele da izrade dobru prognozu, tehnoloSki prognosticari bi trebali dobro da
razumeju zivotni ciklus tehnologije i faktore koji uticu na tehnoloski razvoj i brzinu
inovacija. Za menadzZere tehnologije je vazZno da razumeju svojstvene snage i slabosti svake
metode predvidanja. MenadZer tehnologije treba da razvije sistem organizovanja i
planiranja da bi uspeo da se izbori protiv neizvesnosti. Planiranje i donoSenje odluka treba
da prihvate neizvesnost bilo kog buduceg scenarija koji nastupa kao posledica neke

donesene odluke.

Kompanije sve viSe shvataju da tehnoloske odluke imaju istu vaznost kao i poslovne
odluke, finansijske, marketinske ili strateske. Prema tome, tehnolosko predvidanje mora
da se spoji sa tehnoloSkom budu¢nos$éu da bi stvorilo dobre uslove kompaniji. TP ¢e u
buduénosti  biti procenjeno na viSem strateSkom nivou, zahtevaju¢i tehnolosko

obrazovanje na viSem nivou menadZmenta, ¢ak i na upravnom nivou. (Coates et al., 2001)
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Znacaj tehnoloSkog predvidanja u danasSnje vreme je mnogo veci nego ranije. StrateSki
pravci za fime i drzavu, zavise delom od tacnosti tehnoloSkog predvidanja. Dobar izbor
metode tehnoloSkog predvidanja u odredenoj situaciji, omogucava danasnjim firmama i

drzavama da budu konkurentne u okviru globalne ekonomije.

Tehnolosko predvidanje u razvijenim zemljama je proces fokusiran na identifikaciju
kriticnih generickih tehnologija koje ¢e, najverovatnije, imati veliki uticaj na ekonomski,
ekoloski i ukupni drustveni razvoj. Za nerazvijene i zemlje u razvoju je svrsishodnija uloga
tehnoloskog predvidanja u identifikaciji tehnoloskih nisa — tehnoloskih oblasti u kojima je
moguce ostvariti konkurentnu poziciju na svetskom trzistu. Aktivnosti tehnoloskog
predvidanja se intenzivno primenjuju u zemljama OECD1, kao posledica prepoznavanja sve
veCeg znacCaja novih tehnologija za konkurentnost industrije i za ostvarenje ciljeva
privrednog i ukupnog drustvenog razvoja, ali i zbog potreba uspostavljanja prioriteta u
istrazivacko-razvojnoj delatnosti usled sve vecih budZetskih ogranicenja i povecanja
kompleksnosti i diversifikovanja tehnoloSkog razvoja, koji rapidno povecavaju troskove za
istrazivanje i razvoj. ,Zato se tehnolosko predvidanje definiSe i kao sistemski pristup u
analizi dugoro¢nog razvoja nauke, tehnologije, ekonomije i drusStva u celini, sa ciljem da se
identifikuju ,dolazece” genericke tehnologije koje treba da daju najvecu ekonomsku i

drustvenu korist.“ (Kutlaca, 2007, str. 189-212)

Danas, tehnoloSko predvidanje je od izuzetnog znacaja za opstanak kompanija, pa cak i
Citavih industrija i sve viSe se smatra strategijskim pristupom. (Coates et al, 2001)
Tehnolosko predvidanje je pocelo da igra znacajnu ulogu u strategijskom planiranju
kompanija, kao i u njihovoj trci za komparativnu prednost. Strategijski menadZment se
odnosi na buduce poslovanje i ponaSanje preduzeca. Za proces strategijskog upravljanja
preduzetem, veoma znacajan element je predvidanje budu¢nosti. Upravo taj element

buduénosti predstavlja glavnu karakteristiku strategijskog menadzmenta i klju¢nu razliku

! Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) — Organizacija za ekonomsku saradnju i
razvoj je internacionalna ekonomska organizacija koja broji 34 zemlje. Osnovana je 1961. godine sa ciljem da

stimuliSe ekonomski progres i svetsku trgovinu.
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u odnosu na operativni menadZment. ,Dobro predvidanje je neophodno za sprovodenje
strategijskog upravljanja preduzetem i za postizanje Zeljenih poslovnih rezultata u

budu¢nosti.” (Jovanovi¢, 2007, str. 55)

Od svog zacetka, tehnike tehnoloskog predvidanja su znatno unapredene. Ranije su
korisc¢ene iskljucivo za potrebe istrazivanja i razvoja (iskljucivo za predvidanje buduénosti
tehnologije), da bi se danas nasle u upotrebi u svim organizacionim jedinicama jednog
preduzeca (za predvidanje novih trziSnih trendova, za donoSenje strategijskih odluka).
Dakle, njih danas koriste oni koji se bave donosSenjem odluka tj. oni kojima inteligentne
informacije predstavljaju najvaznije orude. Iz ovog razloga su tehnike tehnoloSkog
predvidanja, koje se razvijaju od 1970., prerasle u holisticki pristup, koji se moze

poistovetiti sa procesom konkurentne inteligencije. (Albright, 2002)

Tehnolosko predvidanje predstavlja samo jednu od metoda i tehnika koje se koriste pri
podrsci strateSkom upravljanju tehnologijom, tj. upravljanju dinamikom tehnoloSkih
inovacija u preduzecu. Dr Biljana Stosi¢ daje sledecu Kklasifikaciju tehnika i metoda koje se

koriste za podrsku strateSkom upravljanju tehnologijom: (Stosi¢, 1999, str. 71)

1. Osnovne analize u preduzecu - specijalno, Zivotni ciklus proizvoda, Zivotni ciklus
tehnologije i tehnoloska S-kriva.

2. Tehnolosko predvidanje — eksploratorni i normativni metodi.

3. Metodi strateSke evaluacije tehnologije — specijalno, metodi AHP i TEM.

4. Informaciona podrska upravljanju tehnologijom i tehnoloskim inovacijama - pre

svega, ekspertni sistemi i sistemi za podrsku odlucivanju.

Na osnovu razvoja samih tehnoloSkih predvidanja vrSe se i planiranja i predvidanja ostalih
resursa vezanih za organizaciju. Do ovoga dolazi usled ¢injenice da je tehnoloski napredak
najdinamicniji faktor privrednog i druStvenog razvoja i da on direktno utiCe na ostale
faktore, a takode, usled brisanja granica izmedu zemalja i regiona i otvaranja slobodnog
trziSta dolazi do nesmetane razmene tehnologije i tehnoloskih znanja na svim nivoima.

Neverovatno brzim i naglim razvojem interneta i otvorenim pristupom apsolutno svima
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doslo se do moguc¢nosti dobijanja informacija o svim sferama druStvenog i privrednog
Zivota, a samim tim i tehnologijama i tehnoloskom napretku, tako da se i do samih
predvidanja mnogo lakSe i efikasnije moZe do¢i. Danas smo u situaciji da lako i jednostavno
pratimo razvoj tehnologije i samih tehnoloskih procesa, nacine na koje se oni odvijaju,
kori$¢enje alata i masina potrebnih za njihovu upotrebu kao i sve ostalo vezano za njih. Cak
je razvoj ljudske svesti toliko uznapredovao da kompanije same nude pomo¢ i razmenu
informacija u cilju Sto boljeg razvitka nauke i tehnike a samim tim i tehnoloSkih procesa.
Sve ovo umnogome doprinosi i mogucénostima za lakSim i sigurnijim tehnoloskim

predvidanjem. (Martino, 1993; Heizer & Render, 2004)

Kao krajnji cilj tehnoloskih predvidanja moZemo postaviti dobijanje trazenih informacija o
novim tehnologijama i njihovim performansama, podataka o proizvodima, njihovoj koli¢ini,
kvalitetu kao i verovatnoci njihovog pojavljivanja i efikasnog plasmana i prodaje na trzistu.
Takode se, kao jedan od ciljeva, posmatra i predvidanje vremena potrebnog za ostvarenje
odredenog, posmatranog dogadaja kao i vreme njegovog pojavljivanja (neki dogadaji mogu
biti ostvareni u relativno kratkom roku ali je za njihov razvitak potrebno da se stvore

odredeni uslovi i na njih se treba Cekati).

Samo tehnoloSko predvidanje predstavlja bitno sredstvo podrSke upravljanju procesom
tehnoloske inovacije u preduzecu. Na osnovu njih se, u najve¢em broju slucajeva, mogu
sagledati svi elementi vezani za proces tehnoloske inovacije, kao $to su potrebe, uslovi,
efekti, objektivne moguc¢nosti preduzeca, vreme realizacije tehnoloskih promena, uvodenje
novih tehnologija i na taj naCin smanjiti neizvesnost koja moze nastati u buduénosti. Prema
ovome se moZe zakljuciti da tehnoloSka predvidanja predstavljaju preduslov efikasnog

upravljanja tehnologijom na nivou preduzeca.
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1.3.1. Proces tehnoloskog predvidanja

Postoje¢e metode predvidanja mogu se uspeSno primeniti u praksi, jedino uz postovanje
principa predvidanja, Sto znaci da proces tehnoloskog predvidanja treba da krene od
definisanja problema, prikupljanja i pripreme podataka, preko selekcije, kombinacije,

primene i ocenjivanja metoda predvidanja, do prezentovanja dobijenih rezultata.

Literatura (Armstrong, 2001) navodi 139 principa kojih se treba pridrzavati prilikom
predvidanja. Ova nacela predstavljaju: savete, direktive, propise, uslove, iskaze i pravila
koje treba slediti i praktikovati u predvidanju. Svih 139 principa grupisani su u 16
kategorija. (Servo, 2012)

Svako predvidanje pocCinje postavljanjem ciljeva i razmatranjem poslovnih odluka, koje ¢e
se doneti na osnovu rezultata predvidanja. Predvidanje je ekonomski opravdano samo u
sluCajevima kada ¢e se poslovna odluka doneti na osnovu rezultata predvidanja. Prilikom
struktuiranja problema, prvi korak je identifikovanje mogucih rezultata. Da bi se povecala
tacnost, joS pre zapocinjanja predvidanja potrebno je putem Brainstorming metode do¢i do
ideje o mogucim ishodima. Korisnici predvidanja su menadZeri razlicitih nivoa odlucivanja
i zato treba da postoji tesna saradnja sa menadZmentom. Onaj ko predvida treba da
poseduje znanje iz oblasti predvidanja, iskustvo radi identifikacije izvora informacija, ali i
kreativnost da u slucaju potrebe pronade alternativne izvore podataka. Nakon
identifikacije izvora informacija, slede¢i korak je prikupljanje podataka. Podaci koji se
prikupljaju za potrebe predvidanja treba da budu: pouzdani, relevantni, tacni i
blagovremeni. Procedura prikupljanja podataka treba da je objektivna i sistematicna.
Prikupljeni podaci su sirovi i neobradeni, zato je potrebno pripremiti podatke za postupak
predvidanja. Da bi se osigurala validnost postupka predvidanja ¢ak i u novim situacijama,
kada se ocekuju velike promene, tada se po potrebi moZe koristiti transformacija podataka.
Transformacija treba da obezbedi da podaci odgovaraju prihvacenoj teoriji i oCekivanjima
eksperata. Grafickom prezentacijom podataka, eksperti iz oblasti predvidanja lakSe mogu
da procene obrasce ponaSanja, identifikuju greSke i da prepoznaju neobi¢ne dogadaje.

Prilikom izbora metode predvidanja, treba izvrsiti selekciju postoje¢cih metoda po
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unapred navedenim relevantnim kriterijumima. Metode se mogu selektovati prema
pogodnosti, tj. Sta je lakSe? Ova selekcija nije skupa ali je rizi¢na. Treba je koristiti samo u
stabilnim uslovima i kada ne postoje izraziti zahtevi vezani za tacnost u predvidanju. Druga
selekcija je prema popularnosti, tj. Sta ostali rade? lako je privlacno raditi ono Sto i ostali,
ovo nije uvek i korisno, zato Sto popularna metoda ne mora da znaci i uspeSnu metodu.
Takode, na ovaj nacin neke korisne metode mogu da se previde i zanemare. Moguce je
selektovati metode prema izgradenoj oceni, tj. Sta strucnjaci predlazu? Koja od metoda je
obecavajuca sa aspekta eksperata? Statisticki kriterijum takode moZe da posluzi u selekciji,
tj. trazi se koja metoda je naSiroko koriS¢ena i korisna za datu situaciju? Ovde postoji rizik u
suviSe uskoj primeni i moguénost suzavanja vidokruga prilikom predvidanja. Selekcija pod
nazivom zabeleZena staza odnosa, tj. Sta funkcioniSe u ovoj situaciji, moZe da bude skup
nacin selektovanja u zavisnosti kako se vodi proucavanje metoda. Za selekciju metoda
moZe jo$S da posluZi i direktiva iz prethodnih istraZivanja, tj. $ta da se radi u ovoj vrsti
situacije? Ovde se Kkoristi sistemati¢ni pregled objavljenih istrazivanja, koja nude niske
troSkove i efektivan prilaz situaciji. Treba teZiti izboru najpogodnije metode uvek kada se
za predvidanje moZe Koristiti viSe metoda. U tu svrhu dobro je ako nezavisni i nepristrasni
eksperti rangiraju potencijalne metode. Ako je moguce, uvek koristiti struktuirane metode,
tj. one koje su sistematicne, bazirane na jasno definisanim koracima, koje je moguce opisati
i ponavljati. Uporedivanje metoda je uvek neophodno. Medutim, u mnogim situacijama ne
vredi gubiti previse vremena na selekciju metoda predvidanja. Ponekad sa ocekivanim
malim promenama i doterivanjima kod razli¢itih metoda se takode dobija slicno
predvidanje sa malim razlikama u ta¢nosti. Kada se selekcija metoda pokaze teskom, u
takvim situacijama najbolje je kombinovati predvidanja, koja su dobijena koriS¢enjem
razli¢itih metoda. Onaj ko predvida treba da donese odluke vezane za izbor metoda i
proceduru predvidanja. Izbor zavisi od dostupnosti podataka ali i od nivoa znanja onoga ko
predvida. Metode na bazi rasudivanja zahtevaju kontekstualna znanja, dok metode
bazirane na statistickim izvorima podrazumevaju posedovanja tehnickog znanja.
MenadZeri, posebno malih i srednjih preduzeca bi trebali da uloZe snagu i napor da razviju
svoje strucno znanje iz oblasti predvidanja. Kod implementacije metoda predvidanja,
prilikom predvidanja Koristiti jednostavne procedure i zadrZati jednostavni metod

predvidanja. Kombinovanjem metoda predvidanja dobija se viSe informacija, smanjuju se
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greSke i rizik se svodi u prihvatljive okvire. Da bi se povecala tacnost predvidanja jednakim
tezinama treba vrednovati metode predvidanja i treba koristiti formalne procedure
kombinovanja, tj. pre pocetka predvidanja navesti proceduru kombinovanja. Da bi se
izbegle greSke treba odrediti srednju vrednost rezultata predvidanja, odbacujuci
ekstremna predvidanja koja ukljucuju ekstremno male ili velike rezultate. Kada se radi
kombinacija metoda i uporedivanje alternativnih metoda, potrebno je oceniti metode na
osnovu opSte prihvacenih naucnih procedura. Za izbor najbolje metode i za poboljSanje
postojece metode predvidanja, treba izvrSiti kombinovanje logickih metoda i iskljuciti one
metode koje nezavisni eksperti smatraju nepodobnom za datu situaciju. Prilikom procene
predvidanja treba napraviti spisak alternativnih ishoda, koji je od posebne vaznosti u
uslovima velikih promena. Dobijanje povratne informacije o taCnosti predvidanja i o
mogucim greSkama treba da je sistemati¢no, eksplicitno i Cesto. U uslovima velikog rizika,
kombinovanjem alternativnih metoda predvidanja takode se postiZe poboljSanje procene
intervala predvidanja. Predvidanje treba da omogué¢i menadZmentu preduzeca sasvim nov
nacin razmisljanja o buducnosti i 0 mogu¢im promenama. Danas postoji velik broj metoda i
tehnika za predvidanje, kao i bezbroj kombinacija, koje se uspeSno mogu primeniti u
praksi. Medutim i dalje se prave uobicajene greske, kao Sto su: loSe utvrdene pretpostavke
i zanemarivanje raznih ograniCenja usled nepravilnog koriS¢enja dostupnih informacija,
mehanicko oslanjanje na ekstrapolaciju, neobaziranje na spoljaSnje snage i prevremeni
zavrSetak predvidanja. NajceSce greSke nastaju zbog ograni¢ene strucnosti onoga ko
predvida, pa se usled nedostatka maste ili preteranog optimizma, kao rezultat javlja
neuspesSno spajanje kvantitativnih mera sa kvalitativnim stavovima. Na kraju se vrsi
prezentacija rezultata predvidanja. Prezentacija treba da je kompletna, jednostavna i Sto
razumljivija za donosioca odluka. Neophodno je razumeti prirodu upravljackih odluka na
koje ¢e predvidanje biti primenjeno, potrebe i probleme korisnika i uskladiti prezentaciju
predvidanja sa ocekivanjima. Takode treba znati na kom nivou odlucivanja ¢e se koristiti
prezentovani rezultati predvidanja, da bi se znalo koliko analitickih i matematickih detalja
treba prikazati. Dobijene rezultate predvidanja treba prilagoditi konkretnim korisnicima
(prema obrazovanju, struc¢nosti, zvanju i domenu odlucivanja). Dok ¢e za potrebe npr.
finansijske operative prezentacija sadrzati viSe analitickih podataka iz domena ove sluZbe,

dotle prezentacija namenjene strategijskom menadZmentu ¢e sadrZati viSe zbirne rezultate,
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tendencije na duzZe rokove i informacije koje su potrebne za stratesko odlucivanje. Da bi
prezentacija bila Sto preglednija, treba ukljuciti Sto viSe grafikona i tabela. Radi bolje
razumljivosti prikazati samo bitne podatke, bez optereivanja sa nepotrebnim ciframa i
decimalama. Nakon prezentacije treba sagledati sve cinjenice koje ¢e unaprediti
predvidanje. Iskustvom onog ko predvida i sama procedura predvidanja bi trebala da se
poboljsa. Potrebno je potraziti povratne informacije vezane za predvidanje i razmotriti
mogucnost koris¢enja adaptivnog modela predvidanja, tj. modela Ciji se parametri
automatski revidiraju u svetlu novih informacija. Da bi se poboljsala procedura
predvidanja, povecala tacnost i podstaklo ucenje za kontinuirano poboljSanje procedure
predvidanja potrebno je formalno u pisanom obliku predstaviti pregled metoda
predvidanja. U pisanoj formi navesti rezultate predvidanja, objasnjenja, procenu tacnosti,

troSkove, razloge zbog kojih je doslo do greSaka.

Bilo bi najbolje da onaj ko radi predvidanje, neformalnim studijama sam otkrije kako da na
najbolji nacin primeni principe u konkretnim predvidanjima koja se rade za konkretno
preduzece. Korisnost principa predvidanja bi trebalo stalno proveravati i, potrebno je
neprekidno ulagati napore u otkrivanje novih principa, koji ¢e poboljSati proces

predvidanja.

Glavna funkcija tehnoloskog predvidanja je ,vodenje procesa odluc¢ivanja ka profitabilnom
reSenju sa minimalnom nesigurnos¢u“ (Kucharavy & De Guio, 2005, p. 4). Ova definicija je
konzistentna i sa definicijom (Kostoff & Schaller, 2001) koja insistira na pruZanju
sporazumne vizije buduéih nauka i tehnologija medu donosiocima odluka. Iz ove definicije,
mogu se izvu(i i postulati uspesnog tehnoloskog predvidanja, tj. ,tehnoloSko predvidanje

mora da bude precizno, verodostojno i vizionarsko“. (Kucharavy & De Guio, 2008, p. 3)

Prema Kucharavy (Kucharavy & De Guio, 2008, adaptirano) ceo proces predvidanja moze

se podeliti na 6 faza (slika 4).
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Identifikovanje

potreba Priprema Definisanje lzvriti analizu Provera
tehnoloskog projekta ciljeva TP irazvoj TP rezultata
predvidanja (TP)

Primena TP

Slika 4. Proces tehnoloskog predvidanja

Identifikacija potreba tehnoloskog predvidanja je faza u kojoj se jasno definise cilj i
ocekivani autput tehnoloskog predvidanja. Ocekivani autput-i bi trebali da budu podrzani
procesom donoSenja odluka. U praksi se deSavalo da je problem resen i bez primene

tehnoloskog predvidanja, zbog ¢ega je ova faza znacajna.

Pripremanje projekta je faza u kojoj se vrsi planiranje aktivnosti procesa tehnoloskog
predvidanja i alokacija resursa. Uloge zaposlenih se jasno preciziraju i objasnjavaju, a
takode treba praviti razliku izmedu: klijenata, tima i eksternih ucesnika (partnera). Pod
klijentom se ovde podrazumeva i uCesnik u celokupnom procesu, ali i osoba zbog koje
postoji ceo proces. Klijent takode treba da bude posvecen procesu predvidanja. Glavni tim
koji je okupljen tokom ove faze zaduZen je za vodenja dokumentacije, kreiranja strukture
predvidanja, kao i definisanje vaznih informacija. Voda tima (moderator) koordinira
poslom eksperata, spoljnih ucesnika, kao i klijenata, kako bi uspeSno organizovao
celokupan proces. Eksterni ucesnici doprinose procesu snabdevajuc¢i ga podacima, kao i

vesStinama.

Definisanje ciljeva TP je faza kojom zapocinje proces TP. Zahtevi, pitanja i potrebe koji su
identifikovani u ranijim fazama, ponovo se razmatraju iz drugog ugla. Na pitanja kao Sto su:
zaSto nam treba tehnoloSko predvidanje, kako da koristimo predvidanje, na koja pitanja
dobijamo odgovore, trebalo bi odgovoriti nedvosmisleno. Pre prelaska na narednu fazu,

rezultati prve dve faze se preispituju, dok su rezultati trece faze zakljuceni sa detaljnom
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specifikacijom projekta, koja je proverena zajedno sa Kklijentima, menadZmentom,

koordinatorom, timom i partnerima.

IzvrSavanja analize i razvoj TP je centralna faza istrazivanja, koja pocinje sa definisanjem
granica tehnoloskog sistema koji se predvida. Utvrduju se relevatne informacije, koje treba

prikupiti.

Provera rezultata zavisi od miSljenja klijenta o rezultatima tehnoloSkog predvidanja.
Postoje mnogi pristupi u proveri rezultata. Neki se baziraju na proveri procesa predvidanja,
dok drugi prate tradicionalni metod za ocenu rezultata. U cilju ,,olakSavanja“ ove faze, Cesto
se detaljan pregled dostavlja stru¢njacima i partnerima. Da bi provera bila uspesna,
potrebno je da se klijenti i partneri dogovore o klju¢nim funkcijama analiziranog sistema,

kao i o klju¢nim tehnologijama.

Primena TP je faza koja zavisi od potrebe i definisanih ciljeva, kao i od: transparentnosti,
razumljivosti i konzistentnosti tehnoloSkog predvidanja. Studije i istraZivanja se sprovode
zbog odlucivanja, strategijskog planiranja, razvoja, obrazovanja kao i mnogih drugih
faktora. Ova faza je veoma znacajna jer primenjena tehnoloska predvidanja doprinose

kasnijim predvidanjima, koja ¢e tek biti sprovedena.

1.3.2. Porterove metode tehnoloskog predvidanja

Porter i saradnici (Porter et al.,, 2011, p. 33) pokazuju da se naj¢eS¢e predvidaju sledece

karakteristike tehnologije:

Porast funkcionalne sposobnosti,
Brzina zamene stare tehnologije novom,
Penetracija trZista,

Sirenje na trzistu (difuzija),

v > W N

Verovatnoca i ,tajming“ tehnoloskog prodora.
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Porter opisuje pet metoda tehnoloSkog predvidanja koje se Koriste za predvidanje gore

navedenih karakteristika: (Porter et al., 2011, pp. 33-34)

1. Nadzor (monitoring) — Nadzor je proces pretrazivanja okruZenja radi prikupljanja
informacija o predmetu predvidanja. To je manje metoda predvidanja, ve¢ viSe metoda
sakupljanja i sistematizacije informacija. Prvo se identifikuju izvori informacija, a potom se
informacije sakupljaju, filtriraju i oblikuju za upotrebu u postupku predvidanja. OkruZenje
sadrZzi korisne informacije za predvidanje i te se informacije na neki nacin mogu dobiti.
Nadzor moze obezbediti veliku koli¢inu korisnih informacija iz velikog broja izvora. Bez
selektivnosti, filtriranja i oblikovanja postoji moguénost preopterecenja informacijama za

pracenje neke oblasti i nekih informacija potrebnih za potencijalno predvidanje.

2. Paneli eksperata — Dobijaju se i analiziraju misljenja eksperata za neku posebnu oblast.
Neki pojedinci znaju viSe o nekim oblastima nego drugi, tako da su njihova predvidanja o
njima znatno pouzdanija. Ako se angaZuje viSe eksperata, njihovo grupno znanje bice
superiornije nego misljenje pojedinca. Eksperti mogu koristiti sopstvene visokokvalitetne
modele predvidanja koje ne umeju ili ne Zele da objave i objasne. TeSko je identifikovati
eksperte. Njihova predvidanja su Cesto pogresna. Pitanja koja im se postavljaju su cesto
dvosmislena i nejasna i planiranje postupka je cesto loSe. Ako je dozvoljena interakcija
izmedu eksperata, predvidanje moZe biti pod uticajem nebitnih socijalnih i psiholoskih
faktora. Koristi se kada postoje poznati eksperti u nekoj oblasti, kada nedostaju podaci, a
modelovanje je tesko ili nemoguce. Steceno znanje eksperata treba da se osloni na razlic¢ite

izvore, kao Sto su udzbenici, istrazivacke publikacije, intervjui, pregledi i analize protokola.

3. Analiza trenda - Analiza trenda koristi matematicke i statisticke metode da rastegne
vremenski niz podataka u budu¢nost. Metode za analizu trenda se razlikuju u
sofisticiranosti, od jednostavnih metoda podeSavanja krivih do sloZenih Box-Jenkins
metoda. Uslovi i trendovi iz proSlosti ¢e se nastaviti u buduc¢nosti, manje ili viSe
nepromenjeni. Metoda nudi vaZne prognoze zasnovane na podacima, a izraZene u

kvantifikovanim parametrima. Posebno je tacna u kratkoro¢nim prognozama. Metoda cesto
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zahteva znatnu koli¢inu podataka, radi samo sa kvantifikovanim parametrima i osetljiva je
na diskontinuitete. Ovakva dugoro¢na prognoza moZe biti obmanjujuca. Koristi se za

projektovanje kvantitativnih parametara i za analizu usvajanja i zamene tehnologije.

4. Modelovanje — Model je uproSc¢ena predstava strukture i dinamike nekog sloZenog
sistema iz realnog sveta. Dinamika modela se moZe koristiti za predvidanje dinamike tj.
ponasanja tog sloZenog sistema. Osnovna struktura i procesi sloZzenog sistema mogu biti
preslikani upros¢enom predstavom. Modeli mogu pokazivati buduce ponaSanje sloZenog
sistema izolovanjem vaznih aspekata sistema od nevaznih detalja. Model moZe obezbediti
izvanredan pogled iznutra na ponaSanje sloZenog sistema. Sofisticirane metode ponekad
mogu sakriti pogreSne pretpostavke i obezbediti lazni kredibilitet za loSe prognoze. Modeli
obi¢no favorizuju kvantifikovane parametre, ¢cime zanemaruju potencijalno vazne faktore.
Modeli koji nisu dovoljno ,nahranjeni“ podacima mogu biti varljivi. Koriste se za

redukovanje sloZenih sistema u pojednostavljene prezentacije podesne za rukovanje.

posmatrana od danasnjice do nekog trenutka u buduc¢nosti. Komplet scenarija obuhvata
uverljiv raspon mogucih stanja nekog aspekta u budu¢nosti. Upotrebljiva predvidanja
mogu biti konstruisana iz vrlo uske baze podataka. Scenariji mogu da predstave bogate i
slozene portrete mogucih buducnosti. Oni mogu ukljuciti Sirok raspon informacija
dobijenih drugim metodama predvidanja. Scenariji su efektivan nacin saopsStavanja
predvidanja Sirokoj lepezi korisnika. Scenariji su mozda visSe fantazija nego predvidanje.
Koriste se za integrisanje kvantitativnih i kvalitativnih informacija kada su obe vrste
kriti¢ne, za integrisanje prognoza iz razli¢itih izvora i metoda u jednu koherentnu sliku za
izradu prognoze kada su podaci suviSe slabi da se koriste druge metode. Scenariji su
najkorisniji u predvidanju i u saopstavanju sloZenih, visokonesigurnih situacija netehnickoj

publici.
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1.4. Tehnolosko planiranje

Planiranje je, kao i predvidanje, aktivnost koja se uvodi u cilju smanjivanja neizvesnosti
koja se moZe pojaviti u buducnosti i koja moZe poremetiti efikasnost izvrSavanja procesa.
Oni se mogu posmatrati kako u medudejstvu pojedinacnih elemenata sistema, tako i u
njihovom odnosu sa spoljnom okolinom. Jedan od nacina na koji se planiranje moze

posmatrati jeste sa aspekta svake od funkcionalnih oblasti menadZmenta.

Tehnolosko planiranje podrazumeva i skrivenu procenu trenutnog scenarija i analize
onoga Sto bi se moglo poboljsati sa tehnoloSkim alatima, kako bi se povecala njihova
efikasnost. Takode je korisno u identifikovanju inovativnih mogu¢nosti koje bi mogle da
budu dostupne kroz tehnologiju. Iako je tehnoloSko planiranje proces, u isto vreme ono
daje rezultate u dokumentu — StrateSki tehnoloski plan koji sluZi kao efikasniji snimak
trenutnog usvajanja tehnologije i smernice za efikasno prihvatanje tehnologije. (Rahman,

2008)

»StrateSki plan pruza mogucnost da se pitanjima od fundamentalnog znacaja pristupi
eksplicitno i sistematski. Strateski plan je proces odabira organizacionih ciljeva, utvrdujuci
politiku i strateSke programe potrebne za ostvarivanje ciljeva kao i metoda koje ce
obezbediti ostvarivanje politike i strateSkih programa. Dakle, poslovno planiranje je

izvedeno od strateskog planiranja i strategije.“ (Subba, 2010, p. 77)

Kao i ostali tipovi organizacionih planiranja, tako i planiranje tehnologije treba da prati
sistematiCne, participativne procese. NaZalost, primeri loSeg planiranja tehnoloskih
procesa su Cesti. Tehnolosko planiranje predstavlja poseban podskup akcija koji bi trebao
da bude integralni deo sveobuhvatnog strateskog plana organizacije. Iz tog razloga,

planiranje tehnologije se ne tretira kao posebna oblast planiranja. Zapravo, menadZerima je
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Cesto teSko da identifikuju tehnologije primenjene u organizaciji. U intervjuima? sa
menadZerima 18 britanskih korporacija, samo je 5 uspelo da pruzi precizne i jasne
tehnoloske dimenzije u njihovim strateSkim planovima. Umesto toga, vedina planova je
naglaSavala finansijske, marketinske, ili proizvodne probleme, koji su s vremena na vreme

ukljucivali tehnologije u mnogim razliCitim procesima. (Makridakis et al., 1998)

Tehnolosko planiranje je vazna komponenta poslovnog planiranja organizacije. Ona je
neophodna kako na nivou organizacije, tako i na nivou njenih strategijskih poslovnih
jedinica (Strategic Business Unit — SBU). Planiranje je centralna menadZerska funkcija koja
vodi ka drugim, podjednako vaZnim, funkcijama. TehnoloSko planiranje ukljucuje top-
down, bottom-up i sideways pristupe. ,Oni zahtevaju angaZovanja korporativnih i SBU
menazdera, ali i R&D (Research and Development) jedinice, proizvodno, kao i marketinsko
osoblje, koje treba da bude svesno SOA3 koncepta u njihovom poslu.” (Krishnamacharyulu

& Ramakrishnan, 2008, p. 74)

Postoji razlika izmedu odabira strategije i planiranja. Odabir strategije treba da bude
kreativan i revolucionaran, dok je planiranje sistematsko i sledi prethodno uspostavljene
metodologije. Dok strategija odreduje formulu po kojoj organizacija namerava da pobedi,
planiranje donosi procedure i akcije koje treba slediti. Planiranje je esencijalno za uspesSnu
primenu strategije i njenu potpunu kontrolu. Proces koji se koristi u planiranju je sam po
sebi vaZzan koliko i izradeni plan. Glavni rezultat operativnog planiranja je biznis plan.
Preko biznis plana i njegovog rebalansa preduzece je u situaciji da kontinuelno primenjuje
strategiju. Biznis plan jeste rezultat operativnog planiranja ali operativno planiranje samo
po sebi predstavlja skup upravljackih odluka o tome $ta preduzece treba da radi kako bi se

primenila strategija koja ¢e omoguciti ostvarenje definisanih ciljeva. Izrada biznis plana

2 Strelecky Jan, Introduction to foresight and innovationmanagement in companies — how foresight can be beneficial,
Dostupno na https://www.unido.org/foresight/rwp/dokums pres/strelecky how foresight can be beneficial 249.pdf.
(Pristupljeno 11. oktobra 2012.).

? State Of Aart - najvisi stepen razvoja, kao jednog uredaja, tehnike ili nau¢ne oblasti, ostvarene u odredenom trenutku,

Dostupno na http://wiki.answers.com/Q/Meaning of state of art (Pristupljeno 06. Marta 2013.).
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predstavlja nojocitiju vezu izmedu planiranja i kontrole. (Puri¢in & Janosevi¢, 2006; Pearce

& Robinson, 2007)

Kao inputi procesu formulisanja strategije i planiranja, predvidanja se koriste u cilju
sticanja boljeg razumevanja pretnji i moguc¢nosti za poslovanje, a samim tim za pravac i
obim potrebnih promena. Od kada je tehnologija postala odgovorna za mnoge vaZne
promene u drustvu, predvidanje buduc¢ih tehnoloSkih dostignu¢a mogu biti od vitalnog
znacaja za rukovodioce u okviru korporativnog nivoa formulisanja strategije. (Miller &
Swinehart, 2011) Predvidanje je deo strateskog menadZmenta firme, proces koji ukljucuje

sve nivoe firme u medusobnoj interakciji. (Pearce & Robinson, 2007)

TehnoloSko predvidanje ima veliki teoretski i prakti¢ni znacaj prilikom uspostavljanja
tehnoloske strategije i planiranja. Posebna paznja se posvecuje tehnoloskoj promeni, koja
zahteva savremeni skup nauc¢nih i inZenjerskih principa i moZe pomo¢i kompaniji da
ostvari dominaciju na trzistu, a sa druge strane, neadekvatna reakcija na istu moZe dovesti

kompaniju do propasti. (Choi & Park, 2009)

Opsti proces planiranja unutar organizacije ukljucuje: (Burgelman et al.,, 2004, p. 62)

JIspitivanje svih gledista u organizaciji.
Postavljanje jasnih, realnih ciljeva.
Odredivanje putanje ili putanja koje vode dostizanju zadatih ciljeva.

Dobijanje zaduZenja za izvrSenje.

i > W

IzvrSenje i praenje plana.”

,Planiranje je primarna i susStinska faza procesa menadZmenta kao i bitna odgovornost svih
menadZerskih nivoa. Planiranje predstavlja formulisanje ciljeva i nacina njihovog
ostvarenja koje je koordinirano sa stvaranjem i prilagodavanjem organizacione strukture,
stila vodenja i modela kontrole. Bez pravilno postavljenih jasnih i realnih ciljeva ne mogu
se definisati druge planske odluke koje doprinose njihovoj realizaciji.“ (Puri¢in & JanosSevic,

2006, str. 53)
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Planiranje je vazna menadZerska funkcija koja vodi ka drugim upravljackim funkcijama,
kao Sto su organizovanje, motivisanje, rukovodenje kadrovima ili kontrolisanje aktivnosti u

jednoj organizaciji.

1.5. Predvidanje i planiranje

U praksi se Cesto predvidanje i planiranje poistovecuju iako izmedu njih postoje razlike.
Predvidanje prethodi planiranju ali i svako predvidanje samo po sebi zahteva odredeno
planiranje. Proces planiranja podrazumeva preuzimanje konkretnih akcija a sami planovi
se baziraju na validnom konceptu i metodu. Postupak nauc¢nog predvidanja zahteva timski
rad, prolazi kroz nekoliko faza i podela. Predvidanje i planiranje su nerazdvojni, usmereni
na buduc¢nost i na njima treba da se zasniva proces upravljanja i poslovanje jednog

savremenog preduzeca.

Planiranje podrazumeva preuzimanje konkretnih akcija, koje odreduju ponasanje
preduzeca i vode ga do konkretnog cilja. Predvidanje, nasuprot, predstavlja istraZivanje,
koje rezultira Sirim krugom opcija tj. moguc¢ih budu¢nosti. U predvidanju uvek koristimo
kategoriju moguce budu¢nosti zato Sto je buduc¢nost neizvesna. Uvek postoji viSe mogucih
buduénosti, gde svaka ima odreden stepen slobode, reda, harmonije i racionalnosti.
Konsekvence izbora pojedinih alternativa budu¢nosti su brojne i tesko ih je pouzdano

predvideti. (Makridakis, 1996; Porter & Van der Duin, 2007a)

»Planiranje je proces donosSenja planskih odluka, dok je predvidanje anticipiranje buduceg
toka dogadaja, tj. stvaranje predstave unapred o moguc¢em ishodu dogadaja u buducnosti i
zauzimanja stava o njihovoj relevantnosti za poslovanje preduzeca u budu¢nosti. Shodno
tome, iz procesa planiranja rezultiraju planske odluke, a iz procesa predvidanja nastaju

planske premise“ (Todorovi¢ et al., 2000, str. 172).
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Predvidanje je vaZan input za planiranje resursa preduzeca i formulisanje strategije.
Predvidanje i planiranje su medusobno povezani. Predvidanje pravi pretpostavke o
buduc¢im uslovima koji ¢e verovatno odrediti uspeh planova i pokusava da predvidi ishod
od primene ovih planova. (Morden, 2007) Da bi se dobila realna predvidanja, pre svega
treba obratiti paZznju na izbor informacija za predvidanje, koje bi trebale biti tacne i
relevantne. Predvidanje je generator ulaznih informacija tj. onih koje dolaze iz okruZenja.
Kod metoda i tehnika predvidanja treba izvrsiti dobru selekciju, a kod posmatranih
varijabli napraviti dobar izbor. Na kraju predvidanja, dobijene rezultate treba kriticki

sagledati.

,Predvidanje je vazZan deo organizacionog planiranja i menadZerima su potrebna
predvidanja kako bi mogli efektivho i pravovremeno da predvide buduce dogadaje“.
(Robbins & Coutler, 2005, p. 208) ,Predvidanje je jedan od klju¢nih faktora poboljsanja
performansi razli¢itih upravljackih operacija, $to je vazno za kompanije jer se na taj nacin
moZe osigurati efikasno koris¢enje resursa.” (Klassen & Flores, 2001, p. 167) S obzirom na
to da se i predvidanje i planiranje povezuju sa budu¢noscu, vazno je da se ove funkcije
implementiraju u organizaciju. Samo poznavanje tehnika predvidanja je od malog znacaja
ako one ne mogu biti efikasno primenjene u organizacionom procesu planiranja. Ovo
zahteva ispitivanje aktivnosti planiranja u jednoj organizaciji, utvrdivanje koji je tip

predvidanja potreban i moguce tehnike za njihovo ostvarenje.

Planiranje ne samo da omogucava izvrSenje odredenih akcija koje su vremenski odredene,
ono takode daje i mnoge dodatne efekte koji mogu kreirati efikasniji i efektivniji oblik
operacija. Jedan od njih je, recimo, povecana motivacija jedinki u organizaciji. Mnoge

kompanije su otkrile da se moral povecava kada se radnici ukljuce u planiranje buduc¢nosti i

(Morden, 2007; Porter & Van der Duin, 2007a)

Predvidanje ¢e se razlicito odvijati od preduzeca do preduzeca. Na njegov proces moze da
utiCe prosli planski period, veliina preduzeca, karakteristike grane kojoj pripada, odnos
preduzeca sa okruZenjem, organizaciona struktura, a najviSe ciljevi koji se Zele posti¢i u
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toku predvidanja. Kako su ovi faktori kompleksniji, tako je potreba za predvidanjem sve
veca a sam proces predvidanja sloZeniji. Postupak predvidanja uvek prethodi planiranju i
uslovljava planiranje, a ujedno je i njegov sastavni deo. (Ayres, 1969; Hogart & Makridakis,

1981)

Mnoga preduzeca danas za predvidanje koriste softver baziran na Internet-u, poznat kao
CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment), a koji znac¢i saradnju u
planiranju, predvidanju i snabdevanju. (Robbins & Coutler, 2005) CPFR nudi
maloprodajnim firmama i proizvoda¢ima standardizovan nacin razmene podataka na
Internetu. Svaka organizacija se oslanja na svoju bazu podataka o prethodnim trendovima
prodaje, promotivnim planovima, i drugim faktorima, da bi predvidela potraznju za
odredenim proizvodom. Ukoliko se njihova pojedinac¢na predvidanja razlikuju u nekom
iznosu (recimo 10%), maloprodajne firme i proizvodaci koriste Internet da bi razmenili
viSe podataka dok se ne postigne jedinstvena i precizna prognoza. Ta saradnja u

predvidanju pomaZe organizacijama da bolje realizuju planiranje.

1.6. Predvidanje i planiranje tehnoloskog razvoja

Tehnolosko predvidanje je polazna osnova, element koji determiniSe planiranje
tehnoloskog razvoja, a planovi tehnoloskog razvoja su deo integralnog sistema planiranja u
organizaciji. To znaci da su blisko povezani i da ¢ine jedinstvo sa ostalim komponentnim
planovima razvoja (kadrova, angaZovanih sredstava, prodaje, finansija, proizvodnje i dr.).
Na slici 5 dat je grafi¢ki prikaz odnosa predvidanja i planiranja tehnoloSkog razvoja.
Integralni proces planiranja tehnoloskog razvoja u preduzecu sagledava se kroz tri osnovna
hijerarhijska nivoa. (Levi-Jaksi¢ et al., 2011, str.179) ,Tre¢i, najviSi nivo, obuhvata
aktivnosti ¢iji je cilj uspostavljanje politike tehnoloskog razvoja. Na ovom nivou tehnolosko
predvidanje ima osnovni cilj da polazeéi od modela sadasnjeg stanja i uspostavljanja veceg
broja alternativnih modela budu¢nosti, krecu¢i se unazad, povratnom vezom, ukaZe na

teSkoce i realnost ostvarivosti svakog od mogucih modela razvoja u budu¢nosti. Zadaci

35




Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

tehnoloskog predvidanja ovog nivoa sastojali bi se u ispitivanju pojedinih pravaca, puteva

koji bi omogucili ostvarivanje odgovaraju¢ih modela razvoja.

:> Formulisanje politike

tehnoloSkog razvoja

l T

Tehnologko Strategija tehnoloSkog

> razvoja

l T

Planiranje tehnoloSkog

—— > razvoja

predvidanje

Slika 5. Predvidanje i planiranje tehnoloskog razvoja
(Levi-Jaksic et al., 2011, str.179)

Slede¢i, niZi nivo planiranja tehnoloskog razvoja, moze se odrediti kao nivo na kome se
odreduje strategija tehnoloSkog razvoja. Tu se uspostavlja odnos izmedu strateskih ciljeva
razvoja i mnostva konkretnih tehnoloskih moguénosti za ispunjenje tih ciljeva. Zadatak
tehnoloSkog predvidanja na ovom nivou sastojao bi se u identifikovanju ciljeva i u
ispitivanju njihove realne ispunjivosti. Na osnovu razlicitih tehnoloskih mogu¢nosti koje se
ispituju, na ovom nivou bi trebalo da se utvrdi odredena strategija tehnoloSkog razvoja koja
je, na bazi rezultata tehnoloskih predvidanja i dostupnih podataka, optimalna. NajniZi, prvi
nivo, odnosi se na planiranje u uZem smislu ili operativno planiranje koje se zasniva na
utvrdenoj politici i usvojenoj strategiji tehnoloSkog razvoja. Zadaci operativnog planiranja
sastojali bi se u identifikovanju redosleda aktivnosti koje su neophodne u realizaciji

odredene strategije”. (Levi-Jaksi¢ et al., 2011, str.179)
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1.7. Uloga tehnoloskog predvidanja u odrzivosti

Za firmu, odrZivost predstavlja Sablon upotrebe resursa, koji je napravljen tako da zadovolji
organizacione i ljudske potrebe uz istovremeno oCuvanje Zivotne sredine, kako u
sadasnjosti, tako i u buducnosti. Tehnologija se koristi u reSavanju brojnih problema, ali je
istovremeno i izvor istih. U neke od problema sa kojima se svet susrece, spadaju i:
povecana potroSnja energije, zaguSenje saobracaja (povecan broj vozila), povecanje
potraznje za prirodnim resursima. Svaki od ovih ,problema“ ima implikaciju na Zivotnu

sredinu. (Lintona & Yeomansb, 2002)

Kao rezultat toga, ekoloSka odrZzivost postaje klju¢na briga poslovanja. U proslosti, mnoge
firme su svoju druStvenu odgovornost ispunjavale podrzavaju¢i ekonomski razvoj.
Medutim, danas tehnolosko predvidanje predstavlja ocekivani deo inovacije i tehnoloskog
menadZmenta. TehnoloSko predvidanje zahteva da firma ne samo razume S$ta novi
proizvod ili proces moZe da uradi za firmu, ve¢ kako Ce taj proizvod ili proces da uti¢e na
Zivotnu sredinu tokom vremena. Rezultat ulaganja resursa u odrzivost moZe da stvori novu
vrednost za firmu. Ova vrednost ne ukljucuje samo bolju reputaciju koja privlaci kupce, ve¢
i odredene pravne olakSice. Dakle, firme fokusirane na tehnologiji i inovaciji moraju da
razmatraju ekoloska pitanja, viSe nego ikad. (White & Bruton, 2011; Lintona & Yeomansb,

2002)

Stoga, da bi organizacije koje nastoje da upravljaju tehnologijom i inovacijama imale
odrzivi razvoj, njihovi menadZeri moraju imati Strategiju kontinuiranog pozitivnog uticaja
na opste okruzenje. Ova strategija treba da se zasniva na 5 osnovnih nacela: (White &

Bruton, 2011, pp. 71-72)

» Iskoristi najbolju dostupnu nauku - Zbog tajnosti problema i straha od
industrijske Spijunaze, neke organizacije ogranicavaju interakciju svojih
naucnika sa drugim. U oblastima kao Sto je biotehnologija, kao i druge

naucno orijentisane oblasti razvoja novih proizvoda, ovo limitiranje ima
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negativan uticaj — nemogucnost ucenja od drugih ili deljenja znanja sa
drugima. Nemoguénost ucenja od drugih moZe da spreci razumevanje
potencijalnih negativnih uticaja na drusStvo. Kao rezultat toga je balans koji se
mora naci izmedu tajnosti i pomo¢i za celo drustvo da krene napred sa novim

inovacijama.

> Zastiti, odrzavaj i rehabilituj ekosistem - ,Otisak” ugljen-dioksida neke
firme je koli¢ina ugljen-dioksida koja je povezana sa proizvodnjom i
distribucijom proizvoda ili usluga. Postoji mnogo nacina da firma smanji ovaj
»otisak®, kao Sto je: menjanje ,obi¢nih“ sijalica sa viSe energetski efikasnim, i
smanjenje koriS¢enja papira oslanjajuci se vise na elektronsku komunikaciju.
Novi proizvodi bi trebalo da se razvijaju kroz evaluaciju uticaja koji ¢e isti

imati na resurse drustva.

» Baza za koriséenje resursa u strateskim planovima koji su dobro
osmisljeni i sprovode se na odgovoran nacin - Odrzivost bi trebala da bude
deo procesa strateSkog menadZmenta jedne organizacije. Ukoliko je cilj
odrzivosti naveden i aktivnho odrzavan, verovatnije je da ¢e procesi i
proizvodi biti razvijeni u skladu sa istim. Strategijski fokus na odrZivost

treba da bude integrisan u prve strateske korake firme.

> Kontrola novih procesa i proizvoda koji nastaju tokom faze testiranja u
cilju obezbedivanja odrzivosti — Firme ne bi trebalo da brinu o problemima
odrZivosti nakon predstavljanja procesa i proizvoda. Cesto se de$ava da
tehnologija bude implementirana bez testiranja ili razmiSljanja o

posledicama uticaja na Zivotnu sredinu.

» Pravljenje kompromisa po potrebi — Takvi kompromisi treba da pokazuju
drustvene vrednosti, kao i da budu napravljeni na otvoren i transparentan
nacin. Ukoliko su kompromisi napravljeni na takav nacin, vrlo je verovatno

da su prva 4 nacela ispoStovana.
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,0drzivi razvoj tehnologije predstavlja osnov odrzivog razvoja ekonomije i druStva.
Tehnoloski menadZment uti¢e na klju¢ne pravce razvoja poslovanja budu¢i da tehnologija
opredeljuje autpute koji se nude u obliku proizvoda/usluga (kojim poslom ¢emo se baviti),
inpute i resurse koji e se upotrebiti za taj konkretni posao i gde ¢e on biti lociran, kako ¢e
se ispuniti poslovni ciljevi i koji su to procesi koje treba razviti. Osnovna odgovornost i
pocetni korak odrZivog razvoja nalazi se u tehnoloskom menadZmentu.” (Levi-Jaksi¢ &

Marinkovi¢, 2012, str. 59)
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II METODE PREDVIDANJA
I NJJHOVA PODELA
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2.1. Podelai kombinovanje metoda predvidanja

Podela i razvrstavanje metoda predvidanja je izvrSena na mnogo nacina, tako da pojedini
naucnici iz odredenih, svojih licnih razloga koje zastupaju, grupiSu metode na njima
svojstven nacin. Opredeljenje za bilo koju od podela treba prihvatiti sa dozom ogranicenja
zato Sto je svaka Kklasifikacija povezana sa velikom dozom subjektivnosti stru¢njaka koji ju
je dao. Struc¢njak koji vrsi predvidanje ima na raspolaganju Sirok izbor metoda koje variraju
u zavisnosti od tacnosti, svrhe, vremenskog horizonta, cene. Glavni zadatak jeste odluciti
koju metodu primeniti u odredenoj situaciji, sa koliko pouzdanosti nam ona moZe Koristiti i
koliko modifikacije je potrebno da se primeni licno misljenje pre nego Sto se prognoza

iskoristi kao baza za planiranje buduc¢ih akcija.

Metode predvidanja se mogu podeliti na sledeci nacin: (Stosi¢, 2013, str. 214)

e Kvalitativne tehnike, analiza vremenskih serija i kauzalni metodi.

e Numericki i nenumericki metodi.

e Objektivni (ekonometrijski metodi i ekstrapolacija) i subjektivni (predvidanje
pocetnika i presuda eksperata) pristup.

e Ekstrapolacija, metodi procene eksperata i metodi modeliranja.

Jedna od najopstijih i najprihvacenijih podela metoda predvidanja podrazumeva dve

osnovne kategorije — oblasti:

1. Kvalitativno predvidanje

2. Kvantitativno predvidanje
Sve metode i tehnike predvidanja imaju kao krajnji cilj smanjenje neizvesnosti i rizika u

procesu pripreme i donosenja odluka i obezbedenje optimalnih uslova za preduzimanje

konkretnih akcija za njihovu realizaciju.
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U literaturi se mogu naci i drugacije podele.* Prema jednoj od njih metode predvidanja se

mogu klasifikovati u nekoliko razlicitih kategorija:

e Kuvalitativne metode - gde ne postoji formalni matematicki model, ¢esto zbog toga
Sto dostupne informacije nisu dovoljne za prikaz buduénosti (dugorocno

predvidanje);

e Regresione metode — nastavak linearne regresije gde su promenljive u linernom

odnosu sa brojem drugih nezavisnih promenljivih;

e ViSestruke metode jednakosti — gde postoji odredeni broj zavisnih promenljivih koje

su u medusobnom dejstvu sa datom serijom jednacina (ekonomski modeli);

e Metode vremenskih serija — gde postoji pojedinacna promenljiva koja se menja u
zavisnosti od vremena i ¢ije su buduce vrednosti zavisne na neki odredeni nacin od

njenih vrednosti u proslosti.

Makridakis takode razvrstava metode predvidanja na kvalitativne i kvantitativne, kao i
veCina analiticara, medutim on uvodi jo$S jednu grupu — nepredvidivog predvidanja i ova
kategorizacija je data u tabeli 2, kao i primeri situacija u kojima se ove metode mogu

primeniti. (Makridakis et al., 1998, p. 9)

* Brunel University, West London. (2005). Personal Pages-Extract from web policy, Dostupno na

http://people.brunel.ac.uk/ (Pristupljeno 23.11.2011.).
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Tabela 2. Kategorije metoda predvidanja po Makridakisu i primeri njihove primene

Dovoljno kvantitativnih informacija je poznato.
- Vremenske serije: Predvidanje nastavka istorijskih
KVANTITATIVNO dogadaja, kao na primer, rast prodaje ili rast
celokupne nacionalne proizvodnje
- Objasnjanje: Razumeti kako poznate promenljive, na

primer, cene i reklame mogu uticati na prodaju

Kvantitativne informacije nisu uopste (ili su malo) dostupne,
ali postoji dovoljno kvalitativnih znanja.

KVALITATIVNO - Predvidanje brzine telekomunikacija do 2020. godine

- Predvidanje kako veliko povecanje cene nafte moze

uticati na njenu potrosnju

Mali broj informacija je poznat ili nema uopste poznatih
informacija
NEPREDVIDIVO - Predvidanje efekata meduplanetarnog putovanja

- Predvidanje otkri¢a novih, veoma jeftinih vidova

energije koje ne zagaduju okolinu

Kvantitativno predvidanje moZe biti primenjeno kada su zadovoljeni sledeci uslovi:

(Makridakis et al., 1998, p. 10)

1. Informacija o proslosti postoji i ona je poznata.
2. Ova informacija moze biti prikazana u obliku numerickih podataka.
3. MozZe biti pretpostavljeno da ¢e odredeni aspekti proslih dogadaja biti nastavljeni i

u buducénosti.

Kvalitativna predvidanja mogu mnogo varirati u pogledu cene, kompleksnosti i same
vrednosti. Ona mogu biti koriS¢ena odvojeno, ali se ceSce koriste kombinacije viSe njih ili

povezane sa kvantitativnim metodama. (Makridakis et al., 1998, p. 10)
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Mnogo je teZe izmeriti korisnost kvalitativnih nego kvantitativnih metoda. Kvalitativne
metode se uglavnom koriste da obezbede nagovestaje, kao pomo¢ planiranju i da dopune
kvantitativna predvidanja, bolje nego da same obezbede specificno numericko predvidanje.
Zbog njihove prirode i cene, one se koriste isklju¢ivo za srednjorotna i dugorocna
planiranja, pri formulisanju strategije, razvoju novih proizvoda i tehnologija. lako postoje
sumnje u vrednost kvalitativnih predvidanja, ono cesto obezbeduje veoma korisne
informacije za menadZere. Za metode kvalitativnhog predvidanja moZemo re¢i da su

bazirane na stru¢nim misljenjima odgovarajuc¢ih obrazovanih, stru¢no adekvatnih osoba.

Jasno je da nijedna metoda predvidanja nije odgovarajuca u svakoj situaciji. Postoji bitan
dokaz da kombinovanje individualnih predvidanja proizvodi porast preciznosti
predvidanja. Takode postoji dokaz da se dodavanjem kvantitativnih predvidanja
kvalitativnim predvidanjima smanjuje preciznost. (Martino, 1993) Istrazivanja joS uvek

nisu otkrila uslove ili metode za optimalnu kombinaciju predvidanja.

U istraZivanjima o metodama predvidanja, mnoge organizacije tvrde da koriste
kombinovanje metoda predvidanja ali praksa pokazuje da ih koriste na neformalan nacin i
time propustaju vecinu koristi. Kombinovanje je posebno efikasno kada su razli¢ite metode
predvidanja dostupne. U idealnom slucaju, pogodno je koristiti ¢ak pet razli¢itih metoda

predvidanja. (Armstrong, 2005)

Predvidanja na osnovu licnog suda ¢esto ukljucuju predvidanja iz viSe od jednog izvora.
Predvidanje zasnovano na informacijama pocinje setom klju¢nih pretpostavki i zatim
koristi kombinaciju istorijskih podataka i misljenja eksperata. Involvirano predvidanje
trazi miSljenja svih onih na koje predvidanje ima direktan uticaj. Kombinovano predvidanje
pruza nacin da se kompenzuju nedostaci u tehnici predvidanja. PronalazZenjem
komplementarnih metoda, nedostaci jedne tehnike mogu biti kompenzovani prednostima

druge.

Nepredvidivo predvidanje koje Markidakis pominje predstavlja prakti¢no fikciju, neSto
Sto se moZe razmatrati i analizirati, ali unapred se zna da se to predvidanje prakti¢no ne
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mozZe izvrsiti, odnosno uopSte i ne postoje informacije na osnovu kojih se ono moze izvrsiti.
(Makridakis et al., 1998, p. 10)

Meredith i Shafer vrSe podelu predvidanja na nacin prikazan na slici 6.

PREDVIDANJE

Formalno Neformalno

Kvantitativno Kvalitativno

Uobicajno Autoprojekcija Zivotni
ciklus

Ulaz-izlaz ] Visestruko Nadzor

Delfi
metoda

Ekonometrija —1 Eksponencijalno

Istorijske
analogije

Box-Jenkins — Srednje

pomeranje

Ekspertsko
miSljenje

Paneli
potrosaca

Test
marketing

Slika 6. Podela predvidanja prema Meredith-u i Shafer-u
(Meredith & Shafer, 2011, p. 198)
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S. Markridakis, S. Wheelwright i S. Hyndman navode podelu koja podrazumeva takode dva

ve¢ spomenuta pristupa i ona predstavlja jednu od realnijih i preciznijih podela metoda

tehnoloskog predvidanja: (Makridakis, 1998, p. 524)

1. Eksploratorne metode

Metoda subjektivne procene-intuitivna metoda,
Brainstorming metoda,

Simulacija,

Scenario metoda,

Teorija igara,

Delfi metoda,

Matrice zavisnosti,

Analogije,

Morfoloska analiza,

Teorija katastrofe.

2. Normativne metode

PATTERN metoda,

Sistemska analiza.

U domacoj literaturi nalazi se slede¢a podela metoda predvidanja: (Vrcelj, 1973, p. 29)

1. Metode intuitivnog predvidanja

Brainstorming metoda,
Delfi metoda,

Utopija metod.

2. Metode istraZivackog tehnoloskog predvidanja

Ekstrapolacija vremenskih serija, prosti analiticki metodi,
Ekstrapolacija vremenskih serija, koriS¢enje fenomenologije,
Krive ucenja,

Morfolosko istrazivanje,
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- Metod redakcije scenarija,

- Istorijska analogija,

- Probabilisticko predvidanje,
- Ekonomska analiza,

- Operacioni modeli.

3. Metode normativnog predvidanja

- Matrice horinzontalnih odluka,

- Matrice vertikalnih odluka,

- Prosti metodi operacionih istrazivanja,
- Teorija donosenja odluka,

- Grafovi odlucivanja,

- Metodi mreznog planiranja,

- Operacioni modeli,

- Analiza sistema.

4. Metode koji ukljiucuju povratnu sprequ

- Povratna sprega u procesu transfera tehnologije,

- Integralni sistem obrade informacija.

U tabeli 3 dat je kratak opis odabranih metoda predvidanja.

Tabela 3: Kratak opis odabranih metoda predvidanja (Popper, 2008, p. 88)

Backcasting Podrazumeva ,vracanje” iz zamisljene buduénosti u sadasnjost, kako bi

se utvrdili koraci koji vode do nje.

Kreativna i interaktivna metoda koja je koris¢ena u face-to-face i on-line

O 0 grupnim sesijama u cilju generisanja novih ideja u specificnim oblastima
interesovanja.
Paneli gradana (Citizen Metoda koja okuplja grupe gradana (npr. ¢lanove politicke stranke ili
panels)

stanovnike neke opstine) koji treba da pruze stavove o relevantnim

pitanjima.
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Ekolosko skeniranje

(Environmental scanning)

Metoda koja ukljuCuje posmatranje, ispitivanje i sistematski opis:
socijalnih, tehnoloskih, ekoloskih, politickih i etickih principa zemlje i/ili

organizacija.

Eseji (Essays)

Metoda koja je fokusirana na jednoj ili viSe vizija budu¢nosti sa opisom

vodecih trendova, promovisuéi evoluciju odredenog scenarija.

Paneli eksperata

(Expert panels)

Metoda koja okuplja grupu ljudi posvecenu analiziranju i kombinovanju

svojih znanja vezanih za datu oblast interesovanja.

Buduce radionice

(Futures workshops)

Metoda koja podrazumeva organizaciju dogadaja ili susreta u trajanju
od nekoliko sati do nekoliko dana, u kojima obi¢no postoji ,mix"

razgovora, prezentacije, diskusije i debate o odredenoj temi.

Igranje (Gaming)

Jedna od najstarijih tehnika predvidanja i planiranja, koja je cesto
koriS¢ena od strane vojnih stratega. Ova metoda se bazira na igranju

uloga u kojoj ,skripta“ definise aktere i akcije.

Intervjui (Interviews)

Cesto se opisuju kao ,struktuirani razgovori“ i predstavljalju

fundamentalni alat socijalnog istrazivanja. U predvidanju, Cesto se
koriste kao alat za konsultacije, pomo¢u kog se sakupljaju informacije

od ispitanika.

Pregled literature

(Literature review)

Ova metoda se najviSe koristi kao deo procesa ekoloSkog skeniranja.
Daje osvrt na diskurzivni® stil pisanja tema u vezi teorije. Povremeno,
pregled moze traziti da se obrazloze stavovi i buduce vizije razlicitih

autora.

Morfoloska analiza

(Morphological analysis)

Metoda koja se koristi da poveZe obecavajuce rezultate za dati problem i
utvrdi mogucu buduénost. Primenjuje se i prilikom predlaganja novih

proizvoda, tehnologija i izgradnje viSedimenzionalnih scenarija.

Upitnici/istrazivanja

Questionnaires/surveys

Fundametalni alat drustvenih istrazivanja i glavni alat u predvidanju.

Drva znacajnosti

(Relevance trees)

Metoda u kojoj se tema istrazivanja posmatra u hijararhijskom smislu.
Pocinje sa opisom subjekata, a zatim deli istraZivanje na komponente i
elemente i ispituje zavisnost izmedu njih.

> lat. diskursus - govor, razmisljanje
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Scenariji (Scenarios)

Metoda koja podrazumeva izgradnju i KkoriS¢enje manje ili visSe

sistematske i interno konzistentne vizije mogucih stanja stvari.

SWOT analysis

Metoda koja prvo identifikuje unutrasnje faktore organizacije ili
geopoliticku jedinicu i klasifikuje ih prema snagama i slabostima. Nakon
toga, ispituju se eskterni faktori (npr. Sire drustveno ekonomske i
ekoloske promene ili ponaSanje konkurenata, susedne regije itd.) koji se

Kklasifikuju i predstavljaju u smislu moguénosti i pretnji.

Unakrsni uticaj/strukturna
analiza

(Cross-impact/structural

Umesto da ispituje nezavisnost svake promenljive i poredi sa drugom,
ova metoda sistematski ispituje odnose izmedu promenljivih u skupu.

Za ispitivanje reciprocnog uticaja svake promenljive na druge

analysis) promenljive iz skupa, koristi se odluka eksperata. Rezultat je matrica, u
¢ijim celijama se nalazi uticaj promenljive na druge promenljive iz tog
skupa.

Delfi Metoda koja ukljuCuje ponavljanje glasanja istih osoba, povremeno

uzimajuéi u obzir rezultate prethodnih glasanja. Ovakav pristup se

koristi da bi se izbegli uticaji ,advokata“.

Klju¢ne tehnologije

(Key technologies)

Metoda koja ukljucuje elaboraciju klju¢nih tehnologija neke industrije,
zemlje ili regiona. Za tehnologiju se kaze da je kljuna ako doprinosi
povadanju kvaliteta Zivota gradana ili je Kklju¢na za korporativne
konkurentnosti ili je to tehnologija koja podupire mnoge druge

tehnologije.

ViSekriterijumska analiza

(Multi-criteria analysis)

Metoda koja se korisiti kao podrska odlucivanju, posebno u sloZenim

problemima, gde postoji vise kriterijuma.

Stakeholder mapping

Tradicionalna tehnika strategijskog planiranja, koja uzima u obzir
interes i prednosti razlicitih ,stakeholder-a“ zbog identifikovanja
Klju¢nih ciljeva i prepoznavanja potencijalnih saveznika, strategija i
konflikata koji mogu nastati. NajviSe se primenjuje u sferi poslovanja i

politike.

Bibliometrija (Bibliometrics)

Metoda koja je bazirana na kvantitivnoj i statistickoj analizi publikacija.
Uglavnom ukljucuje graficke izve$taje o broju nastalih publikacija u
nekom podrucdju, fokusiraju¢i se na raznovrsnost podataka iz razlicitih

zemalja u razli¢itim poljima.
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Modelovanje i simulacija Metoda koja koristi racunarske modele koji sadrZze relacije izmedu
(Modelling and simulation) | promenljivih. Jednostavniji modeli se uglavnom baziraju na statistickim
relacijama izmedu 2 ili 3 promenljive. Kompleksiji modeli mogu da

sadrze stotine, hiljade promenljivih.

Ekstrapolacija trenda/ Metoda koja spada u najduze projektovane alate predvidanja. Pruza
analiza megatrenda grubu predstavu kako bi prosli i sadasnji razvoji mogli da izgledaju u
(Trend extrapolation/ buduc¢nosti, pretpostavljaju¢i da je buduénost ,bazirana“ na nastavku
megatrend analysis) proslosti.

2.2. Kvalitativne ili tehnoloske metode predvidanja

Promene sa kojima se preduzeca suocavaju u savremenom poslovanju sve se brze odvijaju.
Za deo preduzeca takva brzina promena postaje sve veca pretnja i to zbog toga Sto se sve
CeSce nalaze u situacijama za koje nisu spremna. Sa druge strane, za deo preduzeca upravo
ta brzina promena postaje Sansa, jer prilagodavanjem brzim od konkurencije postaju sve
uspesnija. Medutim, brza i odgovarajuca prilagodavanja promenama moguca su samo ako
menadZment preduzeca unapred predvida promenu, ali i svoju reakciju na novonastalu
situaciju, pa je zato predvidanje neodvojivi deo dugorofnog i strateskog planiranja.
Predvidanje se moZe definisati kao prosudivanje buduénosti, odnosno kao ispitivanje
delovanja spoljnih i unutrasnjih c¢inilaca na buduce poslovanje preduzeca. Svrha
predvidanja u preduzecu jeste utvrditi moguci razvoj ekonomskih pojava znacajnih za
sadasnje poslovne odluke preduzeca. (DeLurgio, 1998) U ovom radu termin ,predvidanje“
koristi se za oznacavanje prognoziranja koje je pre svega zasnovano na subjektivnim,

odnosno na kvalitativnim metodama.

Sam pojam kvalitatitvni i tehnoloski se koristi da bi se objasnile tehnike predvidanja koje su
bazirane pre svega na predvidanju okoline i tehnologije u duZzem vremenskom periodu.
Postoji znacajna razlika izmedu kvalitativnih i kvantitativnih metoda koje se uglavnom
upotrebljavaju za ekonomska istrazivanja, marketing, finansije i ostale poslovne forme

predvidanja. TehnoloSke metode nisu jednostavna ekstrapolacija prethodno pribavljenih

50



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

informacija, kao mnoge kvantitativne metode, niti one predstavljaju projektovanje primera
iz proslosti u budu¢nost. lIako istorija igra vaznu ulogu kada su u pitanju kvalitativne
metode predvidanja, tehnoloSke tehnike zahtevaju mastu kombinovanu sa individualnim
talentom, znanjem i upornos¢u u cilju efektivnog predvidanja promena za duZi vremenski

period.

U zavisnosti od toga koje se metode primenjuju, ulazni podaci su od presudnog znacaja i
oni predstavljaju skup dugo godina sticanog znanja, intuitivnog razmiSljanja, sudova i
analiza stru¢njaka. Kod tehnoloskih metoda se ulazni podaci zahtevaju od veéeg broja
eksperata iz oblasti u okviru koje se predvidanje vrsi. Do povezivanja pojmova tehnolosko i
kvalitativno predvidanje doSlo je na taj nacin Sto tehnoloSke metode zahtevaju veliku
subjektivnost samih stru¢njaka angaZovanih u njihovoj analizi, kao i njihovu intuiciju,
subjektivnost i strucnost, od Cega uostalom i zavisi kvalitet ovih predvidanja. Danas se
tehnoloska predvidanja obavljaju u svim oblastima ljudskog delovanja i svim granama

industrije, jednostavno svuda gde se koristi tehnologija i tehnoloski procesi.

Postupci prosudivanja o budu¢nosti u literaturi se opisuju uz pomo¢ dva termina:
»prognoziranje“ i ,predvidanje“. Potrebno je istaknuti da koriS¢enje termina zavisi od
osnovnog poziva (vokacije) autora. StatistiCari-prognosticari koriste naziv ,prognoza®“ jer
se statisticka nauka oslanja na kvantitativne pokazatelje postojecih dogadaja i pojava. Moze
se uociti da se statistic¢ari-prognosticari bave buduc¢im kretanjima pojava koje ve¢ postoje,
koje su nastale i o kojima postoje sudovi, kritike i slicno. Za razliku od reci ,prognoza“
termin ,predvidanje” se viSe koristi u literaturi strategijskog menadZzmenta. (Godet, 1987)
Promene u okruZenju i u sopstvenom poslovanju nastoje da se predvide kvantitativnim, ali
i kvalitativnim metodama predvidanja. (Porter et al.,, 2011) Medutim, osnovica razlike je u
tome S$to se u okviru strateSkog menadZmenta, a narocito planiranja, aktivnosti predvidanja
promena ne ogranicavaju samo na pojave koje postoje i koje u buduc¢nosti mogu poprimiti
razlicite vrednosti ili tok kretanja, nego je potrebno predvideti i nove pojave, i dogadaje koji
bi se mogli odraziti na okruZenje, a time i na organizaciju i njenu viziju i strategiju

poslovanja. (Ringland, 1998) Stoga se u radu koristi termin ,predvidanje”, jer on obuhvata
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razliCite kvalitativne metode prognoziranja i predvidanja zasnovane na subjektivnim

inputima i autputima.

Kada se govori o metodologiji koja ¢e se koristiti u istraZivanjima, uvek se razmislja i o
kvalitativnim, i o kvantitativnim istraZivanjima. Kvalitativno istrazivanje jeste istraZivanje o
stavovima, ponasanju i iskustvima, neki ova istrazivanja nazivaju i terenska istrazivanja
zato Sto se uglavnom prikupljaju na terenu. Takve metode su npr. intervju ili fokus grupe.
Kada se govori o kvalitativnim istraZivanjima postoji mnogo razli¢itih metoda. Primeri

metoda su dati u nastavku rada. (Dawson, 2002)

Nekada se ova istraZzivanja vrSe da bi na osnovu njih mogla da se vrSe neka druga
istrazivanja, najceS¢e kvantitativna. Kao i kod svih drugih istraZivanja i kod ovih se
razlikuju njihove mane i prednosti. Prednosti koje pruZaju ovakva istrazivanja odnose se na
to da se rezultati koji se dobiju na ovakav nacin lako mogu ugraditi u praksu, dok se mane
odnose na sam proces dolazenja do podataka na ovaj nac¢in — proces dobijanja podataka je
veoma dugacak (glavna mana je vreme koje je potrebno da prode da bi se doSlo do

potrebnih podataka).

Kvalitativna istrazivanja su ona istrazivanja koja se koriste da bi se odredeni problem bolje
razumeo. Sam proces ovakvih istrazivanja podeljen je u nekoliko faza koje su svojstvene
prirodi kvalitativnog istrazivanja. Prva faza u procesu kvalitativnog istrazivanja odnosi se
na samog istrazivata i njegovo iskustvo, Sto se prvenstveno odnosi na iskustvo u
istrazivackom radu a potom i iskustvo vezano za konkretni problem sa kojim se susrece.
Druga faza kvalitativnog istraZivanja se odnosi na okruZenje, odnosno ova istrazivanja
nemaju smisao u nekoj veStacki stvorenoj situaciji ili eksperimentu, ona se koriste samo na
realnom i konkretnom problemu. Treéa faza se odnosi na koriS¢enje odredenih tehnika i
instrumenata (intervjui, ankete, ali se koristi i niz drugih metoda kao npr: analiziranje
podataka, intervjuisanje, posmatranje, licne iskustvene metode, metoda upravljanja

podacima, kompjuterske i tekstualne analize). (Marshall & Rossman, 1999, pp. 28-29)
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Dok kvalitativna i kvantitativna istrazivanja karakterisu filozofske i metodoloske razlike, za
oba pristupa se moze re¢i da koriste slicne organizacione principe, tako da ih je do nekog
trenutka moguce posmatrati paralelno. Kvalitativne metode se odnose na pojedinacne
slucajeve, odnosno to su takve metode koje se vezZu za manje grupe, tj. daju bolje rezultate
kada se radi o manjim grupama. Ipak postoje velike razlike u prezentaciji rezultata

istrazivanja. (Bryman & Burgess, 1994)

Za razliku od kvantitativnih metoda zasnovanih iskljuivo na primarnim i sekundarnim
numeri¢ckim podacima i kod kojih subjektivnost postoji jedino u odabiru metode
prognosticara, kvalitativne metode predvidanja uglavnom se zasnivaju na subjektivnoj

proceni kao osnovi za prosudivanje.

Zbog subjektivnih i kvalitativnih procena za ove metode predvidanja koristi se i naziv
prosudivacke (engl. judgmental) metode. Isto se tako, zbog ucestale primene u dugoro¢nom
predvidanju, nazivaju i metodama dugoroc¢nog predvidanja (engl. long-term forecasting), a
zbog primene u dugoroc¢nim prognozama novih tehnologija DeLurgio (DeLurgio, 1998) ih

naziva i metodama tehnoloskih predvidanja (engl. technological forecasting methods).

Neosporna je njihova velika pomoc¢ u poslovnom upravljanju, uprkos teSko¢ama u merenju
njihove efikasnosti i njihove vrednosti kao metoda predvidanja. Makridakis, Wheelwright i
Hyndman (Makridakis et al, 1998) podrazumevaju efikasno Kkoris¢enje kvalitativnih
metoda uporedo sa kvantitativnim metodama predvidanja ne samo u velikim, ve¢ i u malim

i srednjim preduzecéima.

Broj metoda i tehnika tehnoloskog predvidanja veoma je veliki, a one se mogu svrstati u

dve osnovne kategorije, zavisno od pristupa: (Levi-Jaksi¢ et al., 2011, str.185)

1. ,Eksploratorne metode - tu se ubraja Delfi metoda, analogije, morfoloska
istraZivanja, koje polaze od proslosti i sadaSnjosti i kre¢u se ka buducnosti na
heuristicki nacin sagledavaju¢i i odmeravajuc¢i sve mogucnosti koje tu postoje.
Sustina ovih metoda je da one nastoje da projektuju tehnoloSke parametre i/ili
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mogucnosti u buducnosti polaze¢i od osnove akumuliranih znanja i iskustava u

odredenoj oblasti.

Normativne metode — matrice odluc¢ivanja, drvo znacajnosti — PATTERN metoda,
sistemska analiza, polaze od buducnosti na taj nacin Sto se prvo definiSu ciljevi i
zadaci u buduc¢nosti, a zatim se obavlja analiza vracajuci se unazad ka sadasSnjosti
ispituju¢i mogucnosti ostvarenja ciljeva uz ogranic¢enja koja se posebno ispituju,

imajuci u vidu postojece resurse i tehnologiju sa kojom se raspolaze.”

Pored razlika koje su prisutne kod ova dva pristupa tehnoloSkom predvidanju, razliciti

autori na razli¢ite nacine vrSe podelu tehnoloskog predvidanja. Jedna od mogucih podela je

sledeca: (Cetron, 1971)

Intuitivne metode - individualne prognoze, paneli, Delfi metoda;
Ekstrapolacija trenda - prosta ekstrapolacija, supstitucija, metoda krivih;
Korelacija trenda;

Analogija - analogija razvoja, istorijska analogija;

Model dinamickog predvidanja;

Morfoloska analiza;

Analiza uzroka i posledice;

©® N o 1k W N

Analiza zavisnosti.

U nastavku rada daje se pregled osnovnih kvalitativnih metoda predvidanja, a to su:

(Moutinho et al., 1998, p. 118)

Bw N

Subjektivne metode predvidanja;
Istrazivacke ili eksploratorne metode;
Normativne prognosticke metode;

S-krive rasta.
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2.2.1. Subjektivne metode predvidanja

Subjektivne metode koriste se u svakodnevnom predvidanju kada se procenjuju efekti
promocije, promene cena, kompeticije, a pritom se najcesSce koriste: (Moutinho et al., 1998,

p.119)

(1) panel-konsenzusom,
(2) kompozicijom sila prodaje i

(3) istrazivanjem trZzista.

Panel-konsenzus metoda (engl. jury of executive opinion) je subjektivna metoda
predvidanja koja se primenjuje u toku sastanka menadZmenta preduzeca. Ta metoda je
zasnovana na teoriji da iskustva i miSljenja nekoliko stru¢njaka daju bolje rezultate

predvidanja od procene jednog strucnjaka.

Metode kompozicije sila prodaje (engl. sales force composite methods) zasnivaju se na
iskustvu prodajnog osoblja kao izvoru informacija za projekcije koje se ve¢inom odnose na
trendove u potraznji i u ponasanju kupaca. Uobicajeno je da se metode kompozicija sila
prodaje primenjuju za odredenu regiju ili podru¢je nakon cCega se grupa regionalnih
procena agregira, pa se procene donose na nivou preduzeca. Takva se projekcija moZe
primeniti i za uporedivanje sa predvidanjima ucinjenim formalnim metodama, npr.

analizom vremenskih serija i sl.

Kod istrazivanja trzista aktuelni i potencijalni kupci anketiraju se o potraznji, poZeljnim
karakteristikama proizvoda i slicno. Uzorak za donoSenje procena kod tih je metoda mnogo
vec¢i nego kod ostalih navedenih subjektivnih metoda predvidanja. lako se ovde radi o
subjektivnoj metodi, dakle, o metodi zasnovanoj na subjektivnoj proceni ispitanika, sama
implementacija istraZivanja trZiSta i anketnih istrazivanja zasniva se na formalnim,

objektivnim i statistickim pravilima i metodama.
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2.2.2. Istrazivacke ili eksploratorne metode predvidanja

Istrazivacke ili eksploratorne metode predvidanja (engl. exploratory forecasting methods)
oznacavaju metode kojima se prosuduju alternativnhe mogucnosti u buducénosti. Ta se
definicija moZe proSiriti, ne samo na alternativnhe moguc¢nosti u buduc¢nosti, nego i na
razli¢ite druge moguce buducnosti, jer ¢e se preduzeca cesto naci pred izborom i viSe od
dva smera odvijanja zamiSljene budu¢nosti. Osim strateSkog planiranja, te metode imaju
Siroku primenu i u donosenju odluka i u analizi posledica odluka. U te se metode ubrajaju:
Delfi metoda, metoda scenarija, proces nominalnih grupa, metoda studije slucaja, analiticko
hijerarhijski proces, metoda analogije i metoda matrice unakrsnog uticaja. (Moutinho et al,,

1998, p. 119)

Analiza scenarija je metoda predvidanja kojom se pokuSava vizualizovati odredeni broj
mogucih buduénosti u cilju razmatranja njihovih implikacija. Scenario je projektovana slika
okolnosti i uslova za koje se ocekuje da Ce postojati u budu¢em periodu. (Makridakis et al.,

1998; Bishop, 2007)

Alternativni scenariji daju menadzZerima Siru viziju moguc¢ih buduc¢ih dogadaja. (Grupa
autora, 2003) Oni predstavljaju nekoliko potpuno razli¢itih buducnosti, od kojih ni jedna ne
mora biti ,prava“ ali koje primoravaju menadZere da razmiSljaju o ekonomskim i
poslovnim moguénostima i Cesto se suprotstavljaju njihovim tradicionalnim stavovima.
Scenariji Cesto predstavljaju kvalitativno predvidanje dogadaja, ali su, za razliku od
tradicionalnog predvidanja, zasnovani na verovanju da je teSko meriti i kontrolisati
budu¢nost. I kada su kvalitativni, scenariji su ipak detaljni. Oni bi trebalo da identifikuju
kljucne elemente koji mogu da uticu na delovanje preduzeca kao Sto su: ekonomske,
tehnicke, drustvene ili politicke snage. Izrada alternativnih scenarija daje dobru osnovu za
identifikovanje mogucénosti i opasnosti, odnosno u predvidanju tehnoloSkog razvoja
neophodno je razmotriti razlicite mehanizme koji generisu budué¢nost. (Milicevi¢, 2011;

DPuricin & JanoSevi¢, 2006)
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Scenario metoda ima prednost nad ostalim metodama i tehnikama jer omogucava
koherentnu i konzistentnu sliku neke buduce situacije, dok skoro sve ostale metode dele
buduc¢nost na delove, koje tek treba integrisati u celinu. Metod je nastao kao rezultat
sistematskih pokuSaja da se razvije kompleksan izvestaj o budu¢im uslovima koji su od

znacaja za odredeno preduzece, privrednu granu ili zemlju u celini. (Moutinho et al., 1998)

Scenario znac¢i mogucu, ali ne i najverovatniju buduc¢nost. Kroz opis postepenog razvoja
hipoteticke situacije, namera je da se paznja usmeri na akcije kojim bi se izbegle opasnosti i
iskoristile moguc¢nosti. Metod je posebno koristan u razumevanju dogadaja koji sadrze
skup naizgled nepovezanih informacija, jer podrazumeva organizovanje informacija u
alternativne vizije buducénosti. MoZe Kkoristiti eksploratorni ili normativni pristup, u

zavisnosti od polazne tacke.

Razvoj scenarija moZe ukljuciti nekoliko razli¢itih metoda predvidanja, kao i racunarsku
simulaciju. Obi¢no se zapocinje identifikovanjem klju¢nih indikatora za koje se moze
upotrebiti neki od intuitivnih metoda, kao $to su Brainstorming i Delfi. Nakon toga se
istraZuju razlozi za odredena ponasanja ovih indikatora, npr. koriS¢enjem metoda regresije.
Identifikuju se buduci dogadaji koji bi mogli da uticu na izdvojene indikatore. Cilj je
formulisati najbolji, najloSiji i najverovatniji scenario buducnosti. Scenarija se mogu
sastavljati na brojne nacine, biraju¢i metod u zavisnosti od nameravane upotrebe scenarija,
prirode preduzeca i li¢nih preferencija grupe koja je ukljucena u izradu scenarija. Svaki

scenario treba da ima sledece opSte karakteristike: (Terry, 2000)

Uverljivost,

Konzistentnost,

Razmatranje svih kriti¢nih, relevantnih faktora,
Sli¢nost sa drugim scenarijima po obliku i obimu,

Korisnost,

A o

Razumljivost.
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Potrebno je dati odgovor na brojna pitanja koja su u vezi sa sastavljanjem scenarija: Koliko
scenarija? Sta su njihove teme? Koji rok treba da pokrivaju? Kakav format treba da ima
prezentacija scenarija? Iz kojih izvora treba pribaviti podatke? Odakle dolaze ideje? Na koji

nacin treba angaZovati ¢lanove tima?

Prilikom izbora tema scenarija, Sto predstavlja jedan od glavnih problema, mozZe biti
ukljuceno viSe varijabli, najmanje tri (najces¢e neke od sledec¢ih: ekonomske, tehnoloske,
politicke, demografske, ekoloske, socijalne, konkurentske, trziSne, itd.). Treba imati u vidu
da veliki broj varijabli moZe stvoriti konfuziju. Broj scenarija je obi¢no 2 ili 3 i oni mogu,
pored kvalitativnih sadrzati i neke kvantitativne podatke prikazane u tabelama,
grafikonima, jednac¢inama. Obim scenarija znatno varira — od 3 do 30 strana. Horizont
scenarija u preduzeCima je obicno 5 godina (u skladu sa horizontom planiranja), mada

moZe biti i 10, 20, pa i viSe godina.

Metoda scenarija omogucava da se formuliSu ne samo prilagodljivi planovi vec i
prilagodljive strategije. To se radi tako Sto se konstruiSu scenariji za najverovatniju,
optimisticku i pesimisticku budu¢nost. Kada se odluci u prilog strategije za najverovatniju
buduénost onda se ona testira u optimistickom i pesimistickom scenariju. Sagledava se da li
fleksibilnost moZe da se ugradi u strategiju i da omoguci preduzecu da ostvari formulisane
ciljeve u najverovatnijem slucaju, a da bude relativno efektivna i u pesimistickom i u

optimistickom slucaju.

PesmistiCki  fMajve OplimistiCki

Verovatnocéa desavanja

1
]
1
I
]
]
L]
i

-
Ne podriali Podrzali
Scenariji

Slika 7. Verovatnoc¢a desavanja za tri alternativna scenarija (Terry, 2000)
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Metod scenarija je doprineo poboljSanju kvaliteta strateSkog planiranja. Prevazilaze
se uoceni nedostaci uobicajenih metoda predvidanja na osnovu kojih se formuliSu planske
pretpostavke. Svaki scenario daje novi konzistentan i zaokruZen set planskih pretpostavki

na osnovu kojih je moguce stvarati ili testirati stratesSke planove rasta i razvoja.

U jednom velikom preduzecu cilj koriS¢enja scenarija je: (TOGAF, 2006)

= da se alternativni razvoj sredine ukomponuje u jedan konzistentan i za
preduzece relevantan okvir;

= dase identifikuju prelomne tacke, diskontinuiteti i opasnosti koji daju signale ranog
upozorenja i za koje se mogu pripremiti planovi za suoCavanje preduzeca sa njima;

= stvaranje okvira za prevodenje promena u sredini u ekonomski izraz i ekonomsko
dugorocno predvidanje;

= obezbedenje osnove za analizu okvira mogucéih ishoda iz interakcije izmedu razlicitih
sredina sa jedne strane i razlicitog rasta grane i trziSta kao i politike
preduzeca sa druge strane;

= dase testiraju rezultati razlicitih strategija preduzeca i konkurenata u razli¢itim

sredinama.

Primer - Studija slucaja koriS¢enja scenario metode za donoSenje odluka (Slucaj 1995 -
trgovci na malo) (Terry, 2000). U 1995. trgovci na malo imali su oko 40 prodavnica
proSirenih Sirom Sjedinjenih DrZava. Oni su bili izuzetno dobri rukovodioci i uocena je
dvocifrena godiSnja stopa rasta u oba prihoda i profita za nekoliko decenija. Godis$nji
prihodi su bili oko 500 miliona dolara. Generalni direktor je Zeleo da svom upravljackom
timu predloZzi novi metod planiranja za godinu dana koji je drugaciji od njihove
petogodiSnje strategije koja im je jako dobro sluZila. Na dvodnevnom zasedanju razvijeno je
pitanje (sa znacajnim teSko¢ama) koje je glasilo: ,Kako da dovedemo kompaniju u poziciju
da ima 5 milijardi dolara u industriji do 2013. godine?“ Direktor, njegov seniorski tim od
desetak ljudi i upravni odbor su zajedno radili Sest meseci na razvijanju tri scenarija. Jedan
od scenarija je bio usmeren na tehnologiju, drugi na nacin Zivota, i poslednji na
takmicenje. Generalni direktor navodi da je bilo kreativnih strategija koje su proizasle iz

scenarija svakog tima koje verovatno ne bi nastale kroz tradicionalno planiranje. Ali jedna
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strategija se isticala. Godine 1995, nekoliko trgovaca je pocelo da postavlja svoje on-line
kataloge na web-u. Nije izgledalo da ¢e se uklopiti u kulturu ili poslovni model ove
kompanije, bilo je jasno da je neSto potrebno menjati. Klju¢ni potez je povukao direktor.
On je na kraju upitao: ,Kako bi nasa internet inicijativa izgledala da je prodavnica?“. Soba je
utihnula, svi oko stola znali su da je kompanija dobra u otvaranju prodavnica na novim
mestima. Njihova razmiSljanja su jednostavno odmah pomerena sa nepoznatom
tehnologijom na jo$ jednu novu lokaciju. Generalni direktor je traZio i dobio poslovni plan
za manje od nedelju dana. On je odobrio inicijativu i imenovao prvog zaposlenog u novoj
internet prodavnici — menadzZera prodavnice. Internet prodavnica nije stavljena u ruke IT
sektora, ali unutar ove prodavnice iskusan menadzer je dobio potpunu odgovornost. Cetiri
godine kasnije njihova Internet prodavnica bila je peta po prihodu od prodaje medu svojih

pedeset prodavnica Sirom zemlje.

Delfi metoda jedna je od najpoznatijih kvalitativnih metoda predvidanja narocito
dugorocna, kada kvantitativni metodi nisu pogodni. Primenjuje se za predvidanje
verovatnoce i vremena odvijanja buduéih dogadaja. Da bi dala prognozu, grupa stru¢njaka
identifikuje i definiSe predmetni dogadaj, verovatnocu njegovog odvijanja i moguce vreme
buducéega dogadaja. Delfi metoda vaZna je zbog nepristrasnosti uCesnika jer se misljenja i
pretpostavke strucnjaka koji vrSe predvidanja zasnivaju na prikupljanju podataka
anketiranjem, tj. ispunjavanjem upitnika. Upitnik strucnjaci ispunjavanju nezavisno jedan
od drugog, a to ovoj metodi daje karakter nepristrasnosti u prosudivanju. (Linstone &

Turoff, 2002)

Delfi metoda je nastala u okviru studije RAND korporacije 1940-ih godina u vojne svrhe.
Njena upotreba u javnosti za tehnoloska predvidanja pocela je kasnih 60-ih. (Levi-Jaksi¢ et

al,, 2011, str.190)

Delfi ima Ccetiri vaZzne karakteristike: anonimnost (nema fizickog kontakta medu
ucesnicima), vise iteracija (nekoliko krugova ispitivanja), kontrolisani podaci o
rezultatima (rezultati prethodnog Kkruga ispitivanja pruzaju se ucesnicima na uvid) i

statisticka obrada odgovora.
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Osnovni koraci Delfi metode su: (Goldfisher, 1992, pp. 10-11)

¢ Formiranje grupe eksperata i upitnika u vezi sa temom predvidanja;

e Vrsi se prvi krug ispitivanja tako Sto se upitnici dostavljaju clanovima panela;

¢ Dobijeni odgovori se analiziraju i rezultati analiza stavljaju na uvid ekspertima u
drugom krugu ispitivanja. Oni tada pod uticajem rezultata analiza mogu korigovati
svoje odgovore do postizanja saglasnosti;

¢ Na kraju, prikupljene informacije se sumiraju, analiziraju i prezentuju se rezultati.

Zemlja koja ima najviSe iskustva sa ovakvim predvidanjima je Japan. Najpoznatija
istrazivanja sprovodile su nauc¢ne i tehnolosSke institucije, svake pete godine od 1971.
Njihov cilj je bio prikupljanje informacija koje ¢e doprineti lakSem donosSenju odluka i
strategija na nivou vladinih agencija ili privatnih preduzetnika. Delfi se kao metoda
tehnoloSkog predvidanja koristio i u mnogim drugim zemljama (Nemacka, Engleska,

Madarska, Francuska).

Primer: Kao jedan od uspesnijih primera upotrebe DELFI metode, koji se Cesto spominje u

literaturi, jeste njena upotreba u automobilskoj industriji. (Marinkovi¢ & Obradovi¢, 2005)

Kancelarija za studije automobilskog transporta (OSAT), jedinica Instituta za istraZivanje
transporta Michigan univerziteta, bavi se analizom razvoja i buduéih pravaca automobilske
industrije. Cilj je bio omoguciti istrazZivanje i analize, obezbediti informacione resurse i
komunikaciju putem foruma radi sagledavanja rastu¢ih potreba internacionalne auto-
industrije. Istrazivanje koje je sprovedeno 1992. godine je pokazalo da ¢e manja vozila, sa
manjom potroSnjom, dobiti na popularnosti u slede¢oj dekadi. Ovaj izvestaj je baziran na
odgovorima viSe od 200 eksperata auto-industrije koji su zasnovani na marketingu,
tehnologiji i materijalima. Prema predvidanju, nabavna cena i vreme otplate su ostali bitni
faktori za kupce koji nabavljaju putnicke automobile ili lake kamione. Faktori kao Sto su
kvalitet, dizajn, ugled proizvodaca, imidZ marke i performanse ¢e predstavljati najvece
brige buducih vlasnika, Sto se i ostvarilo. Potrosnja goriva, sigurnost i tehnologija vozila

postali su mnogo bitniji za kupce u periodu do 2009. godine. Sto se ti¢e na¢ina kupovine,
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respodenti su bili relativno konzervativni u svojim predvidanjima u vezi sa korisS¢enjem
Interneta prilikom nabavke vozila. Delfi je predvideo da ¢e 75% kupaca u prethodnoj
deceniji istraziti preko Interneta nova vozila pre kupovine, dok je samo 25% zaista
kupovalo vozilo on-line. Iako su ucesnici istrazivanja mozda prevideli potencijal mreZe u
prodaji automobila, oni su i predvideli pove¢anje narudZzbine sa 15% na 50% u protekloj
deceniji. Eksperti su dosli i do zakljucka da ¢e japanski i evropski proizvodaci uraditi bolji
posao na odrZanju dobrih odnosa sa kupcima nego njihove kolege u SAD. Takode,
predvidanja su pokazala porast broja proizvodaca automobila i postrojenja dok ¢e broj
modela ostati skoro isti. Eksperti su predvideli da ¢e se razvojni ciklusi do 2007. godine
skratiti 24%-33%. U odnosu na proizvodace iz Evrope i SAD, japanski proizvodaci su
zadrzali vodecu poziciju sa najkra¢im ciklusima.

Strateske posledice — Kratki ciklusi razvoja vozila omogucavaju proizvodacu da brzo posle
definisanja zahteva kupaca iznese vozilo na trziste. Sto su ciklusi duZi, manje su $anse da ¢e
vozilo opravdati trenutna ocCekivanja. 1992. godine, duzina ciklusa americkih proizvodaca
bila je oko 48 meseci, dok je u Japanu ciklus trajao 36 meseci. Ova dvanaestomesecna
prednost je redukovana na 8 meseci i predvidanja su govorila da ¢e do 2007. godine
iznositi samo 4 meseca. U istom okviru, rezultati su pokazali da ¢e ciklusi americkih
proizvodaca pasti sa 48 na 24 meseca. Evropski proizvodaci su danas blizu americkih, ali su

po predvidanju imali manje mogu¢nosti za napredak do 2007. godine.

Delfi metoda ima mnoStvo prednosti. Proces omogucava prikupljanje stavova velikog broja
eksperata. Na ovaj nacin postiZe se bolja statisticka pouzdanost i lakSi dolazak do
konsenzusa. Delfi omogucava ekspertima da slobodno i anonimno promene svoje misljenje
i stavove vezane za neka pitanja. Prednost je i u tome Sto ve¢ sprovedena istraZivanja,
modifikovana u zavisnosti od podrudja istraZivanja, mogu biti upotrebljena i u drugim
zemljama.

Nekada je najvazniji nedostatak ove metode bio Sto su predvidanja mogla biti veoma skupa
i dugotrajna buduc¢i da zahtevaju ukljucivanje velikog broja ljudi radi postizanja znacajnih
ciljeva. Danas se upotrebom savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija ovi

nedostaci prevazilaze. Upitnici se mogu slati putem Interneta velikom broju stru¢njaka u
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razli¢itim delovima sveta. Nedostatak DELFI metode, koji je i danas prisutan, jeste taj da
losa formulacija upitnika moZe dovesti do loSih rezultata, tako da je zbog toga potrebno

veliku paZnju posvetiti izradi upitnika i pravilnoj koncepciji pitanja.

Proces nominalnih grupa (engl. nominal group process) metoda slicna je Delfi metodi zato
Sto se Kkoristi panel struc¢njaka koji nezavisno jedan od drugog daju svoje misljenje o
verovatnocCi pojave i o razvijanju novih tehnologija. Kod ove metode, za razliku od Delfi
metode, nakon definisanja stavova struCnjaci se okupljaju i razvija se otvorena diskusija

radi postizanja konsenzusa o postavljenom problemu. (Moutinho et al., 1998)

Metoda studije slucaja (engl. case-study method) sastoji se od proucavanja proslih i
sadasnjih pojedinih slucajeva ili procesa. Na primer, ako se analiziraju primene tehnologija
u praksi, uz simulaciju sli¢nih uslova, izvode se zakljucci koji su primenjivi na prognozu
moguce nove tehnologije. Na osnovu dobijenih rezultata izvode se zaklju¢ci za slicne
sluCajeve i pojave u budu¢nosti. Metoda koju karakteriSe otvorenost i komunikativnost
dobro moze da posluZi kako za predvidanje tako i za uc¢enje ovu metodu uspeSno mogu

primenjivati mala i srednja preduzeca. (Moutinho et al., 1998; Zainal, 2007)

»Analiticki hijerarhijski proces (Analytical Hierarchy Process) je od izuzetnog znacaja kao
podrska odlucivanju u oblasti upravljanja tehnologijom, posebno u oblasti evaluacije i
selekcije tehnoloskih alternativa. Osnovna odrednica AHP-a jeste procenjivanje relativnih
teZina — znacajnosti elemenata tj. atributa modela koji se prethodno struktuira u obliku
hijerarhije.“ (Stosi¢, 1999, str. 111) Metoda omogucava donosiocu odluke da ukljuci
subjektivni stav, iskustvo, znanje i intuiciju u proces odlucivanja. AHP razmatra
kvantitativne i kvalitativhe podatke i kombinuje ih kroz dekompoziciju sloZenih problema

u model u obliku hijerarhije.

Metoda AHP je Siroko poznata metoda visekriterijumskog odlucivanja, zasnovana na
matematici i daje sveobuhvatnu i detaljnu analizu kompleksnih problema koji su pod
uticajem mnogih kvalitativnih faktora. AHP konvertuje subjektivne ocene relativnih

znacajnosti u linearni skup teZina, koriste¢i metod poredenja po parovima za rangiranje
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alternativa problema koji je formulisan i postavljen u obliku hijerarhije. Proces AHP
obuhvata sledece korake: (Levi-Jaksi¢ et al., 2005, str. 566) 1) strukturiranje kompleksnog
problema u model koji prikazuje klju¢ne elemente problema i njihove veze, tj. hijerarhiju
elementa na razli¢itim nivoima; 2) dodeljivanje ocena koje reflektuju znanje, osecanja ili
emocije i predstavljanje ovih ocena brojevima znacajnosti; 3) izracunavanje prioriteta
elemenata hijerarhije; 4) sinteza rezultata kako bi se odredio ukupni rezultat, tj, rangirale

alternative; 5) analiza osetljivosti na promene u ocenama.

Primena AHP metodologije u donoSenju odluka menadZmenta tehnologije se moZe
posmatrati kao a) primena u problemima koji mogu biti struktuirani u obliku hijerahije,
gde su elementi datog nivoa nezavisni, ali uporedivi sa elementima istog nivoa. Struktura
pretpostavlja da su elementi bilo kog datog nivoa pod uticajem elementa nivoa koji je
neposredno iznad; b) primena koris¢enjem Expert Choice softverskog alata za podrsku
odlucivanju, kao Sto je dobro poznati NewTech sistem koji se odnosi na nove tehnologije.

(Levi-Jaksi¢ et al., 2005, str. 569)

Primer: DOO ,Spektar” Gornji Milanovac je lider u proizvodnji vesStackih kobasic¢arskih
omotaca na Balkanu i prvi i jedini proizvodac visoko-barijernog, termoskupljajuceg filma sa
izvanrednom otpornoséu na proboj. Preduzece Spektar osnovano je 1985. godine u
Gornjem Milanovcu. Tada je zapoceta i proizvodnja omotaca u formi samostalne zanatske
radnje. Osnovna delatnost preduzeca je proizvodnja, dorada i plasman visSeslojnih
poliamidnih omotaca i visoko barijernih termoskupljaju¢ih filmova i kesa, koji se u
prehrambenoj industriji Kkoriste za ambalaZiranje namirnica. Proizvodi se izraduju
najmodernijom tehnologijom, koriS¢enjem savremene opreme i repromaterijala visokog
kvaliteta. Tako dobijeni proizvodi zadovoljavaju sve potrebe kupaca za funkcionalnim i
atraktivnim pakovanjem mesa, mesnih preradevina i fermentisanih sireva. Kvalitet
proizvoda se kontroliSe u renomiranim akreditovanim laboratorijama u zemlji i
inostranstvu. Kvalitet, preciznost i brzina usluga najbolje su preporuke preduzeca Spektar
kao veoma pouzdanog dobavljaca fleksibilne ambalaZze domacim i inostranim kupcima.

SWOT analiza preduzeca je prikazana u tabeli 4.
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Tabela 4. SWOT analiza preduzeca Spektar

Sanse

Pretnje

Ulazak na trziSte SAD i Rusije

Povecanje izvoznih potencijala u
EU
Stvaranje  zavisnosti kod

Pojava supstituta na trzistu
isto¢ne Evrope

Restriktivna politika drzave

Veliki  troskovi  eliminisanja

inostranih kupaca otpadnog materijala
Snage Slabosti
e Kompetentni kadrovi u oblasti e Nekompatibilnost masina za
$tampanja Stampanje sa  Stamparskom
formom

e Veliki proizvodni kapacitet masina
¢ Neoptereéenost kreditnih linija
e TrZi$ni imidz

* Smanjenje mogucénosti Stampanja
na zahtevnim materijalima

e Visoki troskovi unapredenja
usluznog sektora

e Velike kolicine otpada kod
prilagodavaja Stamparske forme

¢ Jedinstven proizvod

Da bi se u potpunosti sagledali svi subjektivni kriterijumi, u preduzecu je 2011. godine
primenjena AHP metoda na posmatrani problem izbora maSine za izradu formi (kliSea). U
konkretnom slucaju, na osnovu dostupnih podataka i subjektivne ocene strucnjaka
raspolozive su Cetiri alternative: masSina (sve u jednom) sa brzim sistemom suSenja (A),
masina (sve u jednom) sa standardnim sistemom suSenja (B), maSina sa standardnim
sistemom suSenja vecih dimenzija (C), DUPONT maSina za termalnu obradu formi (D).
[zbor jedne od ovih alternativa vrSice se na osnovu slede¢ih Kkriterijuma: troskovi,
kompatibilnost sa Ctp®, koli¢ina Skarta koji se pravi pri Stampanju, nivo hemijskih isparenja
koju proizvodi forma pri Stampanju. Stablo znacajnosti za konkretan primer prikazano je

na slici 8.

6 o " . . . 1 o .
Computer to flexo plate — masina za Stampanje gde se fotopolimerna ploca direktno ,gravira“ bez prisustva

filma.
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Izbor uredaja za
izradu Stamparske

forme
TroSkovi Kompatibilnost Koli¢ina Skarta Nivo hemijskih
isparenja
sa Ctp p J
Masina sve u Masina sve u Masina sa Masina za
jednom sa brzim jednom sa standardnim termalnu obradu
sistemom stanardnim sistemom formi (DUPONT)
suSenja sistemom suSenja vec¢ih
suSenja dimenzija
(A) (B) €) (D)

Slika 8. AHP model u preduzecu Spektar

Primenom metode AHP moZe se uvideti da alternativa Kompatibilnost sa Ctp-om ima
najvedi koeficijent znacajnosti, zatim koli¢ina Skarta, troSkovi, nivo hemijskih zagadenja Sto

je i prikazano na slici 9.

NHI | ‘
Kol.Skarta |
Kom.CTP |
troskovi | |
| |
. i 7 “ r’
0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5

Slika 9. Graficki prikaz ranga kriterijuma za konkretan primer

66



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

Nakon definisanja teZinskih koeficijenata kriterijuma, kao i njihovog ranga u odnosu na
glavni cilj, pristupa se definisanju tezinskih koeficijenata alternativa u odnosu na
kriterijume. Na slikama 10, 11, 12 i 13 je prikazan rang alternativa u odnosu na kriterijume

trosak, kompatibilnost sa Ctp-om, koli¢ina Skarta i nivo hemijskih zagadenja.

B TROSAK

Slika 10. Graficki prikaz ranga alternativa u odnosu na kriterijum trosak

1 H Kompat.sa Ctp

Slika 11. Graficki prikaz ranga alternativa u odnosu na

kriterijum kompatibilnost sa Ctp
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® Kolicina skarta
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Slika 12. Graficki prikaz ranga alternativa u odnosu na koli¢ina skarta

0 H
| I
. m NHZ
« |
A
0] 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3

Slika 13. Graficki prikaz ranga alternativa u odnosu na nivo hemijskih zagadenja

U prikazanom primeru, konacne vrednosti teZina alternativnih tehnologija su prikazane u
tabeli 5.

Tabela 5. Kona¢ne vrednosti tehnoloskih alternativa

Alternative kg‘:fzilcliljsg{r:ti
A 0.2482
B 0.1796
C 0.1839
D 0.3786
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U odnosu na date matrice poredenja, konacan redosled tehnoloskih alternativa je:
D>A>C>B
Najve¢i rang, po zavrSetku izraCunavanja metodom AHP, ima alternativa za koju je

vrednost broja znacajnosti 0.3786 a to je DUPONT masina za termalnu obradu formi.

Na slici 14 je prikazan konacan rang alternativa u odnosu na sve kriterijume.

Kupovina uredaja za izradu stamparske forme

Uredaj DUPONT sa termalnu
obradu forme (D)

Uredaja sa standardnim

sistemom susenja vecih... . . .
J m Kupovina uredajazaizradu

Uredaj sve u jednom stamparske forme
sastandardnim sistemom...

Uredaj sve u jednom sa
brzim sistemom susenja(A)

Slika 14. Graficki prikaz ranga alternativa u odnosu na sve kriterijume

Sama ideja AHP metode jeste da se ukljuci subjektivno misljenje donosioca odluke, kao i da
se izvrsSi poredenje po parovima svih Kriterijuma i alternativa u odnosu na Kriterijume.
Zbog kompleksnosti ove metode kao i njene velike primene razvijen je softver EXPERT
CHOICE u ¢ijem je razvoju ucestvovao i Tomas Saaty (Saaty, 1990) koji je jedan od tvoraca
AHP metode. ,AHP predstavlja mehanizam zakljucivanja koji se koristi za dodeljivanje
znacajnosti — tezina elemenata razvijenog modela odlucivanja - specijalno, znacajna je
primena u Newtech ekspertnom sistemu, razvijenom za podrSku odlu¢ivanju o novim

tehnologijama.“(StoSi¢, 2007, str. 202)

Primena softvera Expert Choice na problem izbora masine za pravljenje forme:

U prvom koraku primene softvera definiSe se glavni cilj, kao i alternative i kriterijumi Sto je

prikazano na slici 15.
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Slika 15. Cilj, kriterijumi i alternative za konkretan primer

Nakon definsanja ovih elemenata potrebno je izvrSiti poredenje Kkriterijuma u odnosu na
glavni cilj (slika 16).

70



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

- [Ex

Fle Edt Assessment Inconsistency Go Tads Help ‘

OEH @\éﬁ\i A QY St adist ‘
$ = F v B

TROSKOVI
I

Compare the relative importance with respect to: Goal: KUPOVINA UREDAJA ZA IZRADU STAMPARSKE FORME

|
A
KOMPATIBILNOST SA CTP MAIINOM

TROSKOVI KOMPATIB‘KOLICINA E|NIVO HEMI
TROSKOVI 30 2.0 ;

KOMPATIBILNOST S4 CTP MAINOM s s
KOLICINA SKARTA R
ncon: 003 [ ]

NI¥O HEMI.ZAGADENA

Crvena linija - Matrica za
predstavlja reciprocnu Koe.flcuent i poredenje
vrednost nekonzistentnosti kriterijuma

Pairwise Graphical Comp

i . @stab\uZDﬂa[Compahm @Sem\narsh ) Epert Choice 2000 .,

AEYPILGE) 208

Slika 16. Poredenje kriterijuma u odnosu na cilj

Koeficijent nekonzistentnosti softver sam preracunava i mora biti manji od 0,1. (Suknovi¢
& Delibasi¢, 2010) Nakon uporedivanja kriterijuma potrebno je da alternative poredimo po

odredenom Kriterijumu na isti na¢in kao Sto smo uporedivali kriterijume (slika 17).
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Slika 17. Matrica alternativa u odnosu na trosak

U primeru je dat prikaz samo jedne matrice alternatva u odnosu na trosak. Potrebno je
porediti alternative u odnosu na sve kriterijume. Kada se zavrsi ovaj korak softver sam
preracunava teZinske kriterijume alternativa i kriterijuma i nudi najbolju alternativu u

odnosu na cilj i u zavisnosti od kriterijuma (slika 18).

72



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

[W Expernth o ces i DR ciment SNt Seltinesisanke Myl DeImen s aHEAm RS EImNErSHim L) JJ@|
File Edit
" Distributive mode & |deal mode

Summary | Detals |

Sort by Name ‘

Unsart

Synthesis with respect to:
Goal: KUPOVINA UREDAJA ZA IZRADU STAMPARSKE FORME
(verall Inconsistency = .03

UREDAJ DU-PONT ZA TERMALNU OBRADU FORMI
UREDAJ(SVE U JEDNOM) 5A BRZIM SISTEMIMA SUSENJA KLISEA

UREDAJ MEKROM 5 VECIH DIMENZLIAMA SA STANDARDNI SISTEMOM SUSENA 200 [

UREDAJ (SVE U JEDNDM) 5A STANDARDNIM SISTEMOM SUSENJA KLISEA 12 I
m E [lzl @ SR MEO) @ I 1) stablo 2003 [Campati,. l 1) Seminarski I ﬂExpert Chaice 2000 ., | Q!))Qﬁu 33
S — — - e < e — — d

Slika 18. Konacan rang alternativa

Velika prednost ovog softvera jeste to Sto nakon dobijanja reSenja donosilac odluke moZe

veoma efikasno da analizira dobijene rezultate, pomoc¢u analize osetljivosti (slika 19).
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Slika 19. Analiza osetljivosti za dobijene rezultate

Iz prethodnog grafikona se moZe primetiti da kupovina uredaja DUPONT sa termalnim

postupkom predstavlja jedinstveno najbolju alternativu.

Realan primer podrZzan AHP metodom, eksplicitno pokazuje kvalitativne aspekte koji su

prisutni u oblasti menadZmenta tehnologije, tehnoloske evaluacije i selekcije i koji mogu
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biti formalizovani i struktuirani na nacin koji donosi rezultate koji su, u sustini,
kvantitativne procene. To moZe biti znacajna podrska u donoSenju odluka koje se odnose

na pitanja strateSkog menadZmenta tehnologije, posebno u oblasti selekcije tehnologije.

Fuzzy AHP metoda:

Fuzzy logika spada u viSevrednosne logike kod kojih istinitosna vrednost nekog iskaza
moZe biti na celom intervalu [0, 1] nasuprot klasi¢noj binarnoj logici u kojoj postoje samo
dve logicke vrednosti 0 i 1 (netacno i tatno). Zahvaljujuci toj mogucnosti da iskaze
‘pribliznu’ logicku vrednost, fuzzy logika se uspeSno primenjuje za aproksimativno

rezonovanje. (Chang, 1996)

Fuzzy AHP metoda (FAHP) predstavlja proSirenje standardne AHP metode u fuzzy domen,
tako Sto se za izracunavanje umesto realnih brojeva svuda koriste fuzzy brojevi (Yi et al,,
2011, p. 80). Koris¢enje fuzzy brojeva daje vecu fleksibilnost metodi i omogucava da se u
obzir uzme nepreciznost i greSke prilikom ocenjivanja kriterijuma i alternativa. Sama

procedura izracunavanja ostaje ista, s tim Sto se koriste operacije nad fuzzy brojevima.

Na osnovu standardne matrice poredenja kriterijuma AHP metode, formira se fuzzy
matrica poredenja kriterijuma, tako Sto se odredi dozvoljeno odstupanje d, i sve realne
vrednosti u matrici se zamene fuzzy vrednostima. Fuzzy vrednosti neke realne vrednosti r

za odstupanje d iznosi (r-d, r, r+d).

Tabela 6 a) Matrica poredenja ciljeva sa realnim vrednostima

cl c2 c3
cl 1 rl2 rl3
c2 /21 1 23
c3 1/131 1/132 1
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Tabela 6 b) Matrica poredenja ciljeva sa fuzzy vrednostima

cl c2 c3
cl (1,1, 1) (r12-d, r12, r12+d) (r13-d, r13, r13+4d)
c2 (1/(r21-d), 1/r21, 1/(r21+d)) (1, 1, 1) (r23-d, r23, 1234d)
c3 (1/(31-d), 1/r31, 1/(r31+d)) | (1/(x32-d), 1/r32, 1/(r32+d)) (1,1, 1)

Pri tom kao i kod standardne AHP metode, sve vrednosti po glavnoj dijagonali su 1, sve
vrednosti u matrici su pozitivne, i reciproCne u odnosu na glavnu dijagonalu. Na isti nacin

se formiraju i matrice poredenja alternativa za svaki kriterijum (Tabela 7).

Tabela 7. Matrica poredenja alternativa sa fuzzy vrednostima

cl al a2 a3

al 1,1, 1) (r12-d, r12, r12+d) (r13-d, r13, r13+d)
a2 (1/(x21-d), 1/121, 1/(r21+d)) 1,1, 1) (r23-d, 123, 123+d)
a3 (1/(x31-d), 1//31, 1/(r31+d)) | (1/(x32-d), 1/r32, 1/(r32+d)) (1,1, 1)

[zracunavanje matrica se takode vrsi kao kod stantardne AHP metode, s tim Sto se koriste
odgovarajuCe operacija za fuzzy brojeve. IzraCunavanje se sastoji iz slede¢ih koraka:

(Chang, 1996, p. 651)

1. Izracunavaju se sume fuzzy brojeva po kolonama

n
Sc; = Z(l,»j ,m;;,u;) (suma za j-tu kolonu);
i=1
2. Zatim se svi elementi u jednoj koloni matrice podele sa sumom te kolone, dobijene u

prethodnom koraku, i tako se dobija matrica koja sadrzi vrednosti elementa polazne

matrice podeljene sa sumom kolone;

3. Zatim se u matrici dobijenoj u prethodnom koraku, izracunavaju sume fuzzy brojeva

po vrstama
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m
Sr = Z(lij, my,u;) (suma za i-tu vrstu);
j=1

4. lIzraCunavaju se srednje vrednosti vrsta, tako Sto se sume po vrstama dobijene u

perthodnom koraku podele sa brojem kolona.

[sta procedura se primenjuje za matricu kriterijuma i za sve matrice poredenja alternativa.

Na kraju se izra¢unava kompozitni normalizovani vektor na isti nac¢in kao i kod standardne
AHP metode, pri ¢emu se ovaj krajnji vektor takode sadrZi fuzzy vrednosti. Zatim je
potrebno izvrSiti poredenje dobijenih fuzzy vrednosti kako bi se izvrSilo rangiranje

tehnoloskih alternativa.

Na slici 20 prikazano je poredenje dva fuzzy broja. (Chang, 1996, p. 652)

M, >= M)

0

1, e J e B m, u, -

Slika 20. Poredenje dva fuzzy broja M1 i M2
Formula koja se koristi za izraCunavanje fuzzy istinitosne vrednosti poredenja je

V(M2> M1) = h—u,

(my —uy)—(m, —1))

Stepen verovatnoce da je konveksni fuzzy broj M veci od k konveksnih fuzzy brojeva Mi (i =

1, 2,..., k) moZe se izraziti pomocu operacije minimuma: (Petkovi¢ et al., 2012, str. 336)

V(M = M1, M2, .., Mk) = V[(M = M1)i(M=M2)i..i (M2Mk)] =min V(M = Mi),i=1,2, .., k.
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ANP metoda:

Metoda AHP je vremenom unaprepredivana Sto je dovelo do razvoja ANP (Analiticki
mreZni proces — Analytic Networking Process) metode. Veliki broj problema u procesu
odlucivanja, ne moZe se predstaviti pomocu hijerarhijske strukture, koja je prisutna kod
AHP metode, iz razloga Sto podrazumevaju interakciju i zavisnost izmedu elemenata na
viSem nivou u hijerarhiji, sa elementima koji se nalaze niZe na hijerarhijskoj lestvici. Ovaj
problem reSava ANP metoda. Osnovna razlika izmedu AHP i ANP pristupa leZi u ¢injenici da
AHP pretpostavlja da elementi sistema nisu u medusobnoj korelaciji i da izmedu njih
postoji hijerarhijski odnos. Medutim, ANP pristup eliminiSe ta ograni¢enja i omogucava
povratnu vezu izmedu Kkriterijuma na razliCitim nivoima, kao i meduzavisnost izmedu
kriterijuma na istom nivou, Kkroz razvoj tzv. ,supermatrice”. U hijerarhiji, vazZnost
kriterijuma odreduje vaznost alternative, ali se zanemaruje ¢injenica da i vaZznost samih
alternativa utiCe na vaznost Kkriterijuma. Iz ovog razloga, javila se potreba za nastankom
nove metode koja e eliminisati ove nedostatke, odnosno unaprediti AHP metodu. ,Metoda
ANP je generalizacija AHP, kojom se nastoje prevazic¢i nedostaci AHP u domenu rangiranja
alternativa, u slucajevima gde postoji funkcionalna zavisnost i povratna informacija bilo
koje vrste.” (Stosi¢, 2007, str. 211)

Analiticki mrezni proces, Ciji je tvorac takode Tomas Sati trenutno je najsveobuhvatniji
okvir za analizu drustvenih, drZzavnih i poslovnih odluka (Saaty et al., 2005). On omogucava
da se kvalitetnije predstave svi faktori i kriterijumi (zavisni i nezavisni) koji imaju uticaja

na donoSenje odluka.

Do sada se za prikazivanje problema pri procesu odlucivanja koristila hijerarhijska
struktura. U tom pogledu, ANP uvodi inovaciju, jer za predstavljanje problema Kkoristi
model mreZe. Nasuprot hijerarhijskoj strukturi, za prikazivanje mreZe ne mogu se koristiti
nivoi, ve¢ se uvodi pojam klastera, odnosno, komponenti. U okviru klastera se nalaze

elementi grupisani po odredenom Kriterijumu. (Jovanovic et al., 2010)
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Slika 21 (Saaty et al.,, 2005; Jovanovi¢ et al., 2010) ilustruje razliku izmedu hijerarhije i

mreZe. Hijerarhija je linearna struktura sa elementima koji se kre¢u od vrha ka dnu. Mreza

se Siri u svim pravcima i ukljucuje cikluse izmedu klastera i petlje u okviru istog klastera.

Linearna hijerarhija

Cil I

Kriterijumi

Podkriterijumi

Mreza povratnih informacija sa komponentama koja
ima unutrasnju i spoljnu zavisnost izmedu svojih
elemenata Luk cd komponente C, ha

homponenti G ukazuje na
Spednu zanisnost glemenata
hod C, od elemenata hod C,
u odnosu na edredenu
zajednicku osabinu,

Element

Povatnaveza- |

Fetla ukazuje nate da svakt element
a5 53mo o sebe

Petlra hod komponent2 Uhazuje na Unuleasnis 25005 elemenata u chanl te kompenante Fetlja hod hemponene ukhazupe ira unulrasnu zavisnost elemanata u okear le hempanene

u adnesu na odredeno 2ajednichy esobing.

u odnosu na odredenu zajedrichu oscbinu.

Slika 21. Strukturne razlike izmedu linearne i nelinearne mreze

ANP omogucava, ne samo uspostavljanje veza izmedu klastera, ve¢ i uspostavljanje veza

izmedu elemenata koji se nalaze u okviru njih. Pomoc¢u ove metode moZe se iskazati

unutrasnja zavisnost putem uspostavljanja interakcije i povratnih veza izmedu elemenata u

klasteru. Takode,

uspostavljanja relacija i

postoji mogucénost iskazivanja i spoljne zavisnosti uz pomoc¢

povratnih veza izmedu viSe razlic¢itih elemenata klastera. Svi

entiteti i navedene veze su ilustrovane slikom 22 (Buyukyazrcr & Sucu, 2003).

c. <
element . .

zpalina Zavisnost

C

alternatree

7

Petlja unuirasnpe
Favisnosh

Slika 22. MreZa sa povratnim vezama
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Osim unutraSnje i spoljne zavisnosti moZe se vrsiti i povezivanje celih klastera. Postoji,
takode, jo$ jedan nacin povezivanja, koji do sada nije primenjivan, a to je putem povratne
veze. Povratne veze se mogu uspostavljati izmedu elemenata i/ili klastera, Cime se
omogucava realiniji prikaz problema koji se javljaju pri donosenju odluka. (Buyukyazrcr &

Sucu, 2003; Jovanovic et al., 2010)

»~Analogno koriS¢enju Expert Choice softverskog paketa za metodu AHP, softverski paket

Super Decision Koristi se kao direktna implementacija ANP metode.” (StosSi¢, 2013, str. 234)

Metoda analogije je veoma popularna metoda u kratkoro¢nom, srednjoro¢nom i narocito
u dugoro¢nom predvidanju za proizvode i tehnologije sli¢cnih karakteristika. Analogija se,
prema Makridakis (Makridakis, 1996), u kratkom roku koristi za predvidanje uticaja
karakteristi¢nih dogadaja ili konkurentskih aktivnosti zasnovanih na proslim primerima.
Autor navodi i primenu analogije za procenu u srednjem roku za, npr. duZinu trajanja
recesije stavljanjem u odnos tekuce recesije sa trajanjem kumulativa uzroka svih recesija
nakon Drugog svetskog rata. U dugom roku analogija se koristi za predvidanje neke pojave
na osnovu poredenja s ponasanjem neke slicne pojave. Analogije su pokusaji da se uporede
istorijske Seme sa postoje¢im situacijama u cilju predvidanja buduc¢ih progresa i razvoja.
Ova predvidanja su u prirodi tehnoloska i ukljucuju promene u razliitim tehnologijama ili
u okolini. Postoji nekoliko tipova analogije ukljucuju¢i analogije rasta, istorijske analogije i

socijalno fizicke.

Metoda matrice unakrsnog uticaja je metoda tehnoloSkog predvidanja kojom se
procenjuje uticaj nekoliko budu¢ih dogadaja na verovatnocu drugog dogadaja (kao Sto je,
na primer, razvijanje nove tehnologije), odnosno odreduje se uticaj jedne na jednu ili na
viSe drugih prognoza, a Cesto se primenjuje uz Delfi metod i metod analize scenarija.
Makridakis, Wheelvright i Hyndman (Makridakis et al, 1998) navode dugorocne
megatrendove koji se po definiciji s vremenom retko menjaju upravo zbog svoga dugog
trajanja. Takvi dugoroc¢ni trendovi, kako navode ovi autori, mogu da se ekstrapoliraju sa

velikom dozom sigurnosti u procenu, osim u slu¢ajevima promene sistema u osnovnom
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smislu. Ipak i unutar dugoro¢nih megatrendova postoje devijacije u obliku ciklusa koji
mogu trajati i decenijama, pa predstavljaju izazov i za prognosticare i za stratesSke planere.
Cikluse nije moguce predvideti, kako iznosi Makridakis (Makridakis, 1996), u
kvantitativnom obliku zato Sto njihovo trajanje i dubina nisu konstante ve¢ zavise od

mnogo promenljivih.

Matrica unakrsnog uticaja opisuje dva tipa informacija za razvijanje predvidanja moguce
buduénosti. Prvi tip procenjuje verovarnocu da ¢e se svaki razvitak pojaviti u odredenom
vremenskom periodu u buducnosti. Drugi tip procenjuje verovatno¢u pojave bilo kog
potencijalnog razvoja koji mozZe imati efekta na verovatnocu pojavljivanja bilo kojeg od
njih. Generalno, podaci za svaku matricu mogu biti pribavljeni koriste¢i ¢ak i procedure
subjektivnog predvidanja ili Delfi metodu. Cilj ovakvih analiza je da se poveca verovatnoca
pojave pojedinih razvoja dogadaja u buduc¢nosti i njihove interakcije sa drugim razvojima
do tacke gde ove verovatnoce mogu biti iskorisc¢ene ili kao baze za planiranje ili kao baze za

razvoj scenarija koji kasnije mogu biti koriS¢eni pri planiranju.

Rochberg je u mnogome doprineo razumevanju matrice unakrsnog uticaja. On je dao njen

prikaz na primeru prikazanom na slici 23. (Rochberg et al., 1970)
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Razvoj dogadaja Di Verovatnoca Pi
1. Pouzdana jednomesecna prognoza vremena 4
2. lzvrsivost ograni¢ene vremenske kontrole 2
3. Generalna biohemijska otpornost 5
4. Eliminacija uni$tenja prinosa od loSeg vremena 5

uslovljava sledeéu verovatnocu

Pojavljivanje ovog slucaja razvoja
dogadaja

D1

D2

D3

D4

Slika 23. Primer matrice unakrsnog uticaja

Na slici se razlikuju cetiri razvoja dogadaja koji se mogu pojaviti u nastupajucoj godini.
Strelice na gore u pojedinim boksovima (kvadratima) pokazuju gde ¢e pojavljivanje nekih
od slucajeva povecati verovatnocu jednog ili ostalih sluc¢ajeva razvoja dogadaja. Takode,
strelice pokazuju prirodu veze. Neke forme ekspertskog misljenja i subjektivne prognoze
mogu biti potrebne da odrede vezu. Pored toga, tehnika simulacije se ¢esto koristi da jo$

blize odredi verovatnocCe ocekivanja i njihove krajnje dodirne verovatnoce Ciji Ce se

pojedinacni razvoj pojaviti u specifi¢cnom vremenskom periodu.
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Jedna od prvih aplikacija matrica unakrsnog uticaja razvijena je od strane Gordon-a i
Hayward-a 1968. godine. Ukljucivala je 28 dogadaja za koje se pretpostavljalo da su bitni za
odlucivanje u vezi razvoja Minuteman Missile System-a od kojih su svi bili rasporedeni na

nacin sli¢an onom na slici 23.

Brainstorming metoda. Sama re¢ brainstorming znaci neocekivanu, iznenadnu, naglu,
brzu inspiraciju ili ideju. Neki autori je slikovitije prevode kao ,bura ili oluja misli", dok
drugi kao ,grmljavina ideja". Ovu metodu razvio je Osborn pocetkom 50-tih godina ovoga
veka uocivsi da se na konferencijama koje su se odrZavale nije niSta deSavalo niti resavalo.
Ovo je jedna od najfleksibilnijih metoda za stimulisanje i razvijanje kreativnih ideja.
Brainstorming predstavlja grupnu metodu za reSavanje problema koja se najceSce
upotrebljava da bi nove ideje izaSle na svetlost dana. Kao kod svake metode tako i prilikom
koriS¢enja ove metode treba da postoji voda grupe koji ¢e da iznese problem i traZi
predloge za reSenje od ostalih c¢lanova. Kritikovanje i komentarisanje predloga nije
dozvoljeno. Tek poSto se iznesu svi predlozi moZe da se krene sa ovom metodom tj:

navalom ideja, misli...

Brainstorming se odnosi na intenzivne diskusije u malim grupama kao nacin produkcije
novih ideja ili reSenja za probleme, iz spontanih razmena izmedu ljudi koji ucestvuju;
Klasi¢ni Brainstorming je najpoznatija, najjednostavnija i najceS¢e koriS¢ena metoda,
tehnika kreativnog misljenja. Neka od pravila u Brainstorming-u koja se moraju postovati
su sledeca: (Baumgartner, 2006) 1. Razmotriti svaku ideju, miSljenje ili alternativu bez
obzira na njenu vrednost, znacaj ili primenljivost. PoZeljne su sve ideje ma kako one
izgledale realne ili neupotrebljive u prvom trenutku. 2. Kritika ideja je strogo zabranjena
jer je za nastanak kvalitetnih ideja neophodna potpuna sloboda misSljenja. Kritika,
vrednovanje i ocenjivanje ideja kocCe stvaralastvo. Umesto kritike da jedna ideja nije dobra,
ucesnici bi trebali da se fokusiraju na dodavanje ili proSirivanje ideja. 3. Podrzati i
podsticati izraZavanje neobic¢nih ideja i misli u skladu je sa zahtevom da se generiSe Sto veci
broj ideja. Veci broj ideja je dobra osnova za dalji rad koji se zasniva na daljoj razradi ideja,

generisanju novih nadovezujuci se na stare i sl. U ovom slucaju zaStita autorskog prava nije
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princip rada, svako se moZe nadovezati na tude ideje i u tom procesu generisati dragocene

nove ideje.

Problem, koji treba definisati pre pocetka sesije, treba da se postavi kratko i jasno. Ukoliko
je problem sloZen, moderator treba da podeli problem na manje celine; neki problemi su
viSedimenzionalni. Informisanje ¢lanova grupe sastoji se u obaveStavanju grupe o
problemu, vremenu, datumu i mestu odrZavanja sesije. Informisanje se vrsi nekoliko dana

pre pocetka sesije da bi uCesnici mogli da razmisle o problemu.

0 samom sastavu tima postoje oprec¢na misljenja. S jedne strane tim je sastavljen od laika i
specijalista a sa druge strane tim se sastavlja od ucesnika iste hijerarhijske lestvice. Da bi
tim uopSte mogao da funkcioniSe potrebno je da ¢lanovi medusobno posmatraju jedni
druge kao ravnopravne jedinke, dok je druga veoma bitna karakteristika da ne sme biti
ocenjivanja ¢lanova grupe u okviru ili van sesije. Grupna aktivnost je takav zadatak gde ne
sme pojedinac da dominira i oCekuje nagradu za obavljeni zadatak. Centralna licnost je
voda tima. Njegov zadatak je da pazljivo objasni kakav je problem postavljen. Sami ucesnici
bi trebali da budu iz raznih sfera Zivota a broj ¢lanova moze da varira od sluaja do slucaja.

Optimalan broj ¢lanova tima je izmedu 5-12 ¢lanova.

Sto se ti¢e izbora mesta zasedanja, ono bi trebalo da bude van radnog okruZenja, dok bi sa
druge strane trebalo da postoje normalni uslovi za rad - povezanost saobracajnica ili
javnog prevoza, povezanost telekomunikacijama, obezbedeno mesto za obrok i osveZenje u
pauzi. Pomoc¢na sredstva koja se koriste su u prvom redu razni formulari (neophodno je da
ih ima u dovoljnoj koli¢ini) a mogu da se Kkoriste i odredena audio-vizuelna pomagala.

(Milisavljevi¢ et al., 1993)

Najvaznija funkcija Brainstorminga je da se sastavi $to je moguce kompletnija lista pitanja,
koja je po pravilu uvek duZa nego Sto bi jedan pojedinac mogao da napisSe, ma koliko bio
kreativan. Ako se uzmu za primer neka istrazivanja dolazi se do zakljucka da je verovatnoca
reSavanja problema Brainstorming metodom za 70% veca u odnosu na individualno

reSavanje problema. Uspeh Brainstorming zasedanja se ogleda u koli¢ini proizvedenih
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ideja. Ono Sto je najbitnije je to da svaka izneta ideja sluZi kao podsticaj za stvaranje drugih
ideja. Autorsko pravo ideje pojedinca ne postoji. Medutim praksa je pokazala da mali broj
preduzeca koristi ideje koje su dobijene ovom metodom. Tesko je odabrati ideju koja u sebi
sadrzi potencijal za dalje napredovanje i dalji razvoj. Brainstorming zasedanja su
jednostavna za organizovanje i jeftina. Ova tehnika se koristi kada se radi o potpuno novom
proizvodu ili novom pristupu na trziStu. Slabosti su vezane za to da ovo nije metod za

reSavanje problema vec¢ nacin stvaranja ideja koje ¢e doprineti reSenju problema.

Primer 1: Primena Brainstorming metode za tehnoloSka predvidanja za 2010. godinu koja
se odnose na IKT u domacinstvu. [Bouwman & Van der Duin, 2003) IstraZivanja vezana za
razvoj u tehnoloSkom domenu su se obavljala Brainstorming sesijama sa odabranim
ekspertima u poljima tehnologije i komunikacija. Rezultati tehnoloSkog predvidanja su
verifikovani u nekoliko Brainstorming sesija koje su podrZane od strane elektronskog
sistema za grupna odlucivanja. Okupljeni eksperti su bili iz sveta biznisa, nauke i grupe
korisnika kao Sto su stariji gradani, emigranti i umetnici. UCesnicima su postavljena tri
pitanja koja su se odnosila na vremenski razmak od 10 godina: 1. Koje su osnovne
tehnologije koje ¢e odrediti koriS¢enje IKT-a. 2. Koje od tehnologija iz oblasti IKT-a ¢e se
naci u kuénom okruZenju i 3. Koje servise ¢e gradani koristiti u kuénom okruZenju. Dobijeni
su osnovni tehnoloski trendovi: Tehnologije i usluge u oblasti IKT-a se sve viSe menjaju ka
individualnim zahtevima; RazliCite tehnologije dozvoljavaju korisnicima da pristupe istom
servisu a korisnikove preferencije i okolnosti ¢e odrediti koja je pogodnija tehnologija;
BeZi¢ni i mobilni sistemi postaju sve vazniji; Ocekuje se da ¢e ku¢ne komunikacione mreZze
igrati sve vecu ulogu u kuénom okruZenju; Postojace konvergencija IKT-a i ku¢nih naprava
Sto je delom omoguceno povecanjem inteligencije u mrezama i olakSano centralnim ku¢nim
serverima; Uredaji koji se ve¢ koriste u kuci ¢e sve viSe biti opremljeni inteligencijom.
Prednja vrata e se otvarati posle identifikacije i autentifikacije; Uredaji za svetlost i toplotu
¢e biti kontrolisani sa daljine; Alarmni sat Ce slati signal uredaju za kuvanje vode na masini
za kafu; Inteligentni frizideri i maSine za pranje veSa Ce se kontrolisati sa daljine i bice
potreban novi softver koji ¢e se downloadovati na maSinu... MoZe se zakljuciti da ¢e IKT

igrati sve vaZzniju ulogu. Neke od pomenutih tehnologija su ve¢ dostupne dok su druge na
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putu da se predstave, dok su mnoge joS uvek u ranoj IR fazi. Ipak, znacajno je istac¢i da se
ovi trendovi mogu ubaciti u korisnicke scenarije, bilo da bi ocenili sposobnost ovih
tehnologija da zazive u realnom svetu, ili da bi ocenili na koji nacin ¢e korisnici promeniti

ove tehnologije prema sopstvenim preferencijama.

Primer 2: Brojne naucne studije u svetu, koje se bave pitanjem uticaja savremenih IKT na
ekonomske rezultate poslovnih sistema, isticu kao glavne faktore ubrzanog rasta
produktivnosti i ekonomskog razvoja - razvoj i primenu IKT. (OECD, 2005) U osnovi tog
istraZivanja je pretpostavka da izmedu primene IKT u poslovnom sistemu i inovativnosti,
odnosno generisanja inovacija, postoji medusobna uslovljenost. U ovom primeru
prezentuju se rezultati jednog istrazivanja, koje se bavi merenjem inovacija IKT u
poslovnim sistemima. Savremeni poslovni sistemi se ne mogu zamisliti bez postojanja i
primene rac¢unara i raCunarskih mreza. RaCunarske mreZe omogucavaju zaposlenima da na
brz i efikasan nacin realizuju svoje svakodnevne, vrlo Cesto, rutinske i ponavljajuce radne
zadatke. Ocigledno najveci znacaj primene racunarskih mreZa u poslovanju je distribucija
podataka i informacija. Na slici 24 se vidi povecanje ucesca IKT u preduzecima, pogotovu
kada je re€ o wire based LAN mreZama, koje su dostigle ¢ak 79,5% u 2010. godini. Danas, u
vreme kada je brza i tacna informacija jedina dobra informacija i kada potreba za
pravovremenim odluc¢ivanjem moZe da odredi dalje postojanje jednog preduzeca, veoma je

bitno da menadZzment ima kvalitetan i pouzdan informacioni sistem.
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2008

Slika 24. Informaciono-komunikacione tehnologije u preduze¢ima?

Informacioni sistem je mo¢no sredstvo menadZzmenta za upravljanje poslovanjem i svim
radnim procesima u preduzecu. Danas se informacioni sistemi zasnivaju na primeni
savremenih raCunarskih sistema i softvera, a na osnovu izgradene racunarske
komunikacione infrastrukture preduzeca. U zavisnosti od procesa rada koji pokrivaju
postoje razlicite vrste informacionih sistema: informacioni sistem za finansije, marketing,
komercijalu, upravljanje kadrovima, upravljanje proizvodnjom, magacinsko poslovanje,
upravljanje kvalitetom itd. Informacioni sistem omogucava da menadZment preduzeca na
svim nivoima ima u svakom trenutku ta¢nu i pouzdanu informaciju o svim deSavanjima u
procesima rada. Time se omogucava menadZmentu da donese optimalne i blagovremene

poslovne odluke, zasnovane na analizi proteklih dogadaja, statistickim podacima,

7 Republika Srbija: Republi¢ki zavod za statistiku. (2010). Dostupno na: www.stat.gov.rs (Pristupljeno
23.11.2011.).
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trendovima, sada$njem trenutnom stanju i sa ciljem upravljanja preduzeéem da bi se

ostvarili postavljeni finansijski i drugi poslovni pokazatelji za zadati vremenski period.

Svaka organizacija je svesna efekata, benefita i primene informacionih tehnologija u
poslovanju, kao i u stvaranju odrZive konkurentske prednosti. Upotreba IT kao
konkurentskog oruzja je postala popularan instrument kojim ¢e se uticati na odredenu
organizacionu performansu i procese, koji ¢e dozvoliti neometanu koordinaciju tehnologije

i korporativne, kao i poslovnih strategija. (Choi & Park, 2009)

Informacione i komunikacione tehnologije su tokom samo jedne ljudske generacije
revolucionarno promenile nacin Zivota, ucenja, rada i zabave. IKT sve dublje transformisu
nacin interakcije ljudi, preduzeca i javnih institucija. Ukupne promene u svim aspektima
drustva koje su omogucene primenom IKT ¢ine razvoj informacionog drustva. (Strategija,
2010) Sve veca uloga i vaznost informacionih i komunikacionih tehnologija u ljudskom
drustvu je nesumnjivo jedna od najbitnijih karakteristika danasSnjeg sveta. IKT je
inkorporirana u sve nivoe ljudskih organizacionih aktivnosti i u mnogome je uticala na

komunikaciju medu ljudima. (Nacionalna strategija, 2005).

JKT predstavlja kreativnu i inovativhu delatnost koja pruza Siroke mogucénosti
multidisciplinarnoj i multisektorskoj primeni tehnologija. U tom smislu su istraZivanja i
inovacije u IKT izuzetan mehanizam za kreiranje novog ekonomskog okruZzenja, jacanje

kompetitivnih kapaciteta i promovisanje ekonomije znanja.“ (Strategija, 2010, str. 13)

Efektivni strateski menadZment, posebno u uslovima promene trzista, konkurencije,
tehnologije i drugih faktora okoline, oslanja se na procenu eksperata. Upotreba
informacionih tehnologija, osnovnog alata informacionog doba, moZe se ocekivati da
poveca pristup ekspertima i njihovim procenama, kao i informacijama, i poveca stratesko
donoSenje odluka i implementaciju strategije. (IEMC, 1996, p. 311) IKT imaju vaznu ulogu
u formulaciji strategije, jer pruzaju znacajne informacije o trziStu. IKT obezbeduju vezu
izmedu potraZioca i davaoca usluga, na nacin koji omoguc¢ava medusobno prilagodavanje,

kao i kvalitativno i kvantitativno poboljSanje u organizaciji. (Pankajakshi & Shailaja, 2012)
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Trenutno, svo strateSko planiranje IKT-a naglasava nadogradnju znanja drustva odvojeno
od utvrdenih mreza, sadrzaja i u€enja. Znanje podstice ekonomski razvoj i drustveni razvoj
u svim delovima sveta. Uz to, snage globalizacije, kao Sto su: migracija, putovanje, trgovina,
strano ulaganje i komunikacije ubrzavaju Sirenje i upotrebu informacija van granica. Nove
ideje i inovacije se Sire brze nego ikada. (Leautier, 2005). Svet je doZiveo znatna dostignuca
u smislu Internet prodora, posto su mnoge zemlje usvojile uspesSnu IKT stategiju. (Rahman,

2008)

Srbija treba da posveti posebnu paZnju informacionim i komunikacionim tehnologijama u
svim svojim razvojnim strategijama slicno kao $to su privredne organizacije shvatile i
obradile ulogu IKT u svojim poslovnim strategijama, jer IKT pruzaju velike mogucnosti i
imaju sveopSti uticaj na nacionalne privrede i globalnu konkurentnost. Veliki je izazov
ostvariti dobit, smanjiti rizik i ostvariti uticaj IKT kada se imaju u vidu sloZenost i

neizvesnost medusobnih veza IKT i ekonomskog rasta. (Nacionalna strategija, 2005).

2.2.3. Normativne metode predvidanja

Eksploratorne metode tehnoloSkog predvidanja zapocinju od postojecih situacija i u
intuitivnom, ekstrapolacionom ili heuristickom ponaSanju napreduju ka predvidanju
buduénosti. Da bi se to ostvarilo pretpostavljeno je da postoji vazan osvrt na ono Sto je
postignuto. NeKki ciljevi i Zelje igraju veoma vaznu ulogu u odredivanju buduceg razvoja.
Ignorisanje ili neobracanje paZnje na takve ciljeve i planove moZe Cesto imati ozbiljne
negativne efekte na organizovanje samog procesa. Postoji niz primera koji mogu pomoc¢i da

se opiSu potrebe za procenu ciljeva ili svrhe jednog celokupnog dela predvidanja.

Prvi primer je koriS¢enje Universal Product Code (serije linija Cesto Stampane na kutijama
proizvoda Sezdesetih godina u Americi) i njegovo usvajanje od strane supermarketa. Cilj
Universal Product Code-a je da omogu¢i smanjenje radne snage potrebne u maloprodaji
industrije hrane smanjenjem greSaka na kontrolnom punktu i to kroz skenirano citanje
koda proizvoda, Sto je mnogo prakticnije i bolje nego zahtev da kontrolor otkucava kod za

svaku cenu i svaki proizvod. Zastita originalnosti koriS¢enja takvih kodova bila je u
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markiranju pojedinacnih cena na svaki proizvod, $to nije potrebno dugo Ciniti jer su se
uskoro sve cene pocele ¢uvati i nalaziti u centralnom kompjuteru, pa je Citanje koda
proizvoda vrSeno skeniranjem i na taj nacin bi cena bila identifikovana. Na Zalost onih koji
su bili angazovani u okviru razvijanja ove tehnologije, veoma malo istrazivanja je bilo
uradeno po pitanju reakcija potroSaca na uklanjanje pojedina¢nih cena sa svakog
proizvoda, tako da je ranih sedamdesetih godina industrija bila zateCena u naporu da
pronade potroSace koji su bili nezainteresovani da imaju cene prosto naznacene, cak
StaviSe, vecina njih je insistirala da pojedinacne cene ostanu na svakom proizvodu.

Drugi primer jeste razvoj supersoni¢nog transporta u Americi Sezdesetih godina. Bilo je
pretpostavljeno da je problem prihvatanja ove tehnologije i supersoni¢nih aviona bio
tehnicke prirode i da ¢e jednom postati ostvarivo i ekonomi¢no koris¢enje koje ¢e biti
Siroko upotrebljivo. Sa druge strane, reakcija eventualnih korisnika ove tehnologije i onih
slojeva drustva koji su se brinuli o buci i zagadenju koje bi primena izazvala nisu u
predvidanjima ni razmatrane. Kao Sto je sada poznato, supersonicni projekti su
prolongirani u sedamdesete godine dvadesetog veka i Cak je i razvitak supersoni¢nog
programa u Evropi zapao u veliku krizu jednostavno zbog strahovito bucnog sletanja

francusko-engleskog tehnoloskog ponosa, supersoni¢nog aviona Concord na tlo Amerike.

U cilju prevazilazenja odredenih problema koji su Cesto sprecavali primenu aktuelnih
tehnologija i u cilju adekvatnog predvidanja gde svaka inovacija ima svoje mesto, mnoga
predvidanja su zahtevala koriS¢enje normativnih metoda tehnoloskih predvidanja.
Normativne prognosticke metode zasnovane su na premisi o buduénosti na koju se moze
uticati. (Moutinho et al,, 1998, p. 128) Organizacije dostiZu Zeljene ciljeve definiSuci Zeljenu
budu¢nost i preduzimajuci aktivnosti potrebne za postizanje te budu¢nosti. Grupa

normativnih metoda sadrzi samo dva metoda, a to su: (StoSi¢, 2007, str. 193)

(1) metoda stabla znacajnosti (PATTERN metoda) i

(2) sistemska analiza.
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Metoda stabla znacajnosti — PATTERN metoda (engl. relevance trees) koristi se
metodologijom i konceptom slicnim teoriji i stablu odlucivanja za merenje efikasnosti
ponaSanja preduzeca prema buducim ciljevima i za identifikaciju potrebnog za postizanje
Zeljenih ciljeva. Ta se metoda cesto koristi za evaluaciju ostvarenja nacionalnih ciljeva
kojima je svrha posti¢i ciljeve na vojnom i na medicinskom podruc¢ju. Smisao i znacenje
metode sastoje se u tome da se ciljevi primene novih tehnologija rastave na niZe ciljeve sa

primenom u obliku stabla.

Ova metoda ne predstavlja novitet u oblasti predvidanja. Njena originalna osnova potice od
teorije odlucivanja i sama konstrukcija ove metode se koristi i ima za cilj da pomogne

donosiocu odluke pri odabiru najbolje strategije izmedu velikog broja alternativa.

Jedan od najstarijih i najboljih primera Stabla znacajnosti jeste PATTERN pristup
(PATTERN - Planning Assistance Through Tehnical Evaluation of Relevance Numbers -
pomo¢ planiranju kroz tehni¢ku procenu brojeva znacajnosti) koji je bio primenjivan od
strane Honeywell Corporation za vojne i medicinske namene kao i u svemirskim
istraZivanjima. Jedna od prvih primena ove metode je bila u odredivanju nacionalnih ciljeva
vezanih za ova istrazivanja. Cilj ovog pristupa, kao i drugih iz stabla znacajnosti, jeste da
pomogne planerima pri osmiSljavanju dugorocnih planova za ostvarenje specificnih

zadataka i ciljeva.

Primer: Primena PATTERN metode u preduzecu za telekomunikacije , Telekom Srbija“ a.d.
sa sediStem u Beogradu 2011. godine. Telekom Srbija je usao na trziste Srbije kao drugi
teleprovajder i tada je imao samo 50.000 Kkorisnika, dok danas broji oko 7,3
miliona korisnika mobilne, ali i 3,3 miliona korisnika fiksne telefonije. Ova kompanija je
prosla kroz intenzivan razvoj tokom 15 godina svog postojanja, kao i njen najsavremeniji
deo, mobilna telefonija. Kao najznacajnija godina ovog razvoja moze se oznaciti 2005. kada
je mobilna telefonija Srbije postala broj jedan operater i po broju korisnika i po prihodu. U

Telekomu kaZu da je tajna ovog uspeha to Sto njihova strategija podrazumeva da je svaki

korisnik bitan i da svakom treba omoguditi pristup savremenim tehnologijama po
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povoljnoj ceni. S obzirom na to da je 3G tehnologija u Srbiji uvedena jo$ krajem decembra
2006. godine, predmet naseg istrazivanja je bio kada ¢e ona dostic¢i svoj puni potencijal.
Neke od prednosti 3G tehnologije su nedovoljno zastupljene i iskoriS¢ene, Sto se
prvenstveno odnosi na: video poziv, gledanje TV programa preko mobilnog telefona, usluge
video telefonske sekretarice i konferencijske video veze. Razlog tome moZe biti relativno
visoka cena 3G servisa (samo mesecna pretplata iznosi 352,82 dinarasa porezom) ili
nespremnost korisnika da prihvate ovaj vid inovacije, ne Zele¢i da ih u bilo kom trenutku
mogu videti gde se nalaze i Sta rade. [z tog razloga smo sproveli PATTERN metodu i
formirali stablo znacajnosti na ¢ijem se vrhu, kao cilj koji treba dosti¢i, nalazi opsta
prihvacéenost 3G tehnologije. Kao Sto smo pomenuli na pocetku, ova tehnologija nije nesto
Sto je novo na naSem trziStu, ali smo je izabrali za predmet naSeg istrazivanja upravo zbog
toga Sto, iako je proslo viSe od 4 godine od njenog uvodenja, jos uvek nije dostigla svoj puni
potencijal. Svi oni koji imaju mobilne telefone koji podrZavaju 3G mogu iskoristiti prednosti
ove tehnologije u smislu velike brzine protoka podataka prilikom pristupa internetu,
placajuci pri tom samo naknadu za uslugu koriS¢enja interneta. Medutim, usluge za Cije je
koriS¢enje potrebno platiti mesec¢nu pretplatu, a pritom se i dodatno tarifiraju, kao Sto su
usluge video poziva i pracenje TV pograma putem mobilnog telefona, jo§ uvek nisu
dovoljno zaZivele u nasoj zemlji. S obzirom na to da je u interesu Telekoma Srbije da u
potpunosti iskoristi Sanse koje je dobio kupovinom licence za 3G, zanimalo nas je na koji
nacin ova kompanija planira da privoli svoje korisnike aktivnijem i potpunijem koris¢enju
ove tehnologije. Primenom PATTERN metode predstavaljeno je stablo znacajnosti (slika
25), kao i analiza po lokalnim i kumulativnim brojevima znacajnosti. U donoSenju odluke

uCestvovali su glavni inZenjer i direktor sektora za razvoj rezidencijalnih korisnika.
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A
1 nive Opsta prihvacenost &G tehnologije
B C
Il nivc Bolje zadovoljenje potrebe Inovacije u koris¢enju
korisnike &G tehnologije
) Niza cena Veca brzina Povecanje Uvodenje posebnih opcija Mogucnost
li nivo pretplate na protoka pokrivenosti video konferencija za snimanja prilikor.
usluge podataka mreze business korisnike &G video pozive
D E F G H

Slika 25. Stablo znacajnosti u preduzecu Telekom Srbija

Odredivanje brojeva znacajnosti:

Parcijalni brojevi Lokalni brojevi
znaca]nc;{stl: znacajnosti: rA,
PRN; rE, .o riy eey N
kriterijum x nivoi i
Tema j

L
3 .
PRNX=W, * S r{=2Z W, * Sf

RS 57/=1
J=A

globalni cilj
Kumulativni
! brojevi
R=n r; T =1
i=1 znacajnosti: R;

Eksperti su dali vrednosti pondera za kriterijume na drugom i tre¢em nivou, kao i ocene

doprinosa ciljeva kriterijumima. IzvrSena je analiza po lokalnim i kumulativnim brojevima

znacajnosti i dobijeni su slede¢i rezultati:

Prioriteti na drugom nivou po lokalnim brojevima znacajnosti
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rZB >r~2C

Na drugom nivou prioritet ima tema B, tj. bolje zadovoljenje potreba korisnika
B-C
Prioriteti na tre¢em nivou po lokalnim brojevima znacajnosti: r3F> r3H> r3E> r3G >r3P

F-H-E-G-D

Najznacajnija tema na III nivou je tema F, odnosno povecanje pokrivenosti mreZe, koja je
ujedno i najznacajnija tema za postizanje globalnog cilja. Dobijeni rezultat, da je bolje
zadovoljenje potreba korisnika alternativa za koju se treba odluciti kako bi se postigla
opSta prihvacenost 3G tehnologije, je upravo u skladu sa misijom Telekoma Srbija, koja
glasi: ,Nove usluge koje uvodimo, tehnologije koje primenjujemo, svaka nasa promena i stalno
prilagodavanje usmerene su ka nasim korisnicima, njihovim potrebama za komunikacijom i
zabavom.“ Nova znanja vezana za primenu i upravljanje novim tehnologijama su preduslov
razvoja i proSirenja ponude i mogucnosti telekomunikacionih usluga. U skladu sa time,
verujemo da ¢e Telekom Srbija nastaviti sa izvanrednim rezultatima svog poslovanja,
pruzajuci svojim Kkorisnicima moguénost da u potpunosti iskoriste sve prednosti

telekomunikacionih tehnologija.

Sistemska analiza (engl. System analysis) metoda koju je godine 1957. osnovao J. Forrester.
Radi se o proucavanju jednostavnih i sloZenih sistema i odnosa u njima uz pomo¢
diferencijalnih jednacina. Glavni zadatak sistemske analize je dvostruk - da dozvoli
interakciju uzoraka izmedu razli¢itih komponenti sistema i da izbegne nepoznata
razmatranja celog sistema u cilju pomoc¢i specificnim zahtevima jednostavno zato S$to je
sistem isuvise veliki da bi se njime lako upravljalo. U cilju ispunjenja ova dva zahteva,

sistemska analiza treba da obezbedi sledece: (Sterman, 1994)

e Opisati postojeci sistem. Interakcija uzoraka postojeceg sistema treba biti opisana na
takav nacin da to moze biti iskoriS¢ena kao osnova za razvoj modela.

e (Qdrediti sta sistem mora biti. Ciljeve, smerove i Zelje vezane za sistem trebalo bi
identifikovati i analizirati tako da mogu biti koriS¢eni kao ogranicenja i vodece

smernice u odredivanju direkcija budu¢nosti razvoja sistema.
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Odrediti alternative. Polaze¢i od postojece situacije, broj buduc¢ih alternativa bi
trebalo ostvariti tako da moze ispuniti zahteve razvoja sistema iz prethodnog
koraka.

Odrediti ostvarivost. Finalni korak u sistemskim analizama je da razmotri ostvarivost
svake od alternativa, kao na primer, njegovu profitabilnost, njegovu sposobnost da
ostvari zahteve sistema, njegovu tehnoloSku ostvarivost. Profitabilnost je definisana
u obliku razlike cene kostanja ili ustede izmedu postojeceg sistema i postojecih
alternativa. Sposobnost dostizanja predloZenih alternativa je tada odredena u
odnosu na zahteve resursa. U ovom cilju neke alternative mogu biti odbacene. Ako je
jedna alternativa prihvacena, kompletnu listu svih zahtevanih resursa i moguénosti
bi trebalo razviti tako da predvidanja mogu biti bazirana na njihovom razmatranju.
Prema ovome, sistemske analize mogu postati potpuno odredene u konstruisanju
jednog novog sistema u kojima susrecemo kako sadasnje, tako i buduce zakone.
Otkad su sve Zeljene karakteristike i zahtevi novog sistema poznati, resursi mogu
biti predvideni i kori$¢eni kao baze za predvidanje i planiranje. Cesto PERT analize i
analize kriticnog puta mogu biti iskoriS¢ene za rasporedivanje i oCekivanje ovih

zahtevanih resursa.

Metode sistemskih analiza nisu Siroko koriS¢ene za predvidanja zato Sto je njihova cena

izuzetno visoka. U svakom slucaju, one predstavljaju objedinjene elemente kako

eksploratornog, tako i normativnog predvidanja i ukljuCuju sluc¢ajne povratne sprege

buduénosti. Tako one kreiraju samostalni pristup u KkoriS¢enju nekih od razli¢itih

koncepata koji formiraju osnovu velikog broja tehnoloskih pristupa predvidanju.
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2.2.4. S-Krive rasta

Metoda predvidanja S-krivama rasta obuhvata razliite verzije Gompertzovih i logistickih
krivih koje se nazivaju jos i krivama rasta, zasic¢enja ili supstitucije. Pod metodama S-krivih

rasta podrazumevamo sledece metode: (Moutinho et al., 1998, p. 126)

(1) krive Zivotnog ciklusa;
(2) krive supstitucije;

(3) Gompertz krive;

(4) logisticke krive.

Osnovni smisao krivih rasta je da nakon pocetnog sporog rasta barijere za prihvatanje i
prilagodavanje opadaju, pa nastupa faza ubrzanog rasta. Ubrzani rast ne moZze se odrzavati
zbog razlicitih zakonitosti i odnosa koji definiSu gornji nivo mogucnosti odredene
tehnologije. Zrela tehnologija ima usporeni rast, jer je do tada unapreden postojeci
tehnoloski proces, ¢ime rastu i moguc¢nosti za nove tehnologije. Inventivnost i inovativnost

dovode do zamene stare tehnologije novom i do pokretanja novog Zivotnog ciklusa.

Zivotni ciklus proizvoda - predstavlja promenu prodaje i profita odredene industrijske
grane tokom duZeg vremenskog perioda. NajceS¢e se pominju Cetiri osnovne faze: (Levi-

Jaksi¢, 2008, str. 96)

e uvodenje,
® rast,
e 7relost,

e opadanje.
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 Uvodenje novog
proizvoda .
Zivotni ciklus proizvoda
Uvodenje Rast Zrelost Opadanje VreI’ne

Slika 26. Zivotni ciklus proizvoda (Levi-Jaksi¢, 2006, str. 207)

U fazi uvodenja posmatra se pojava novog proizvoda na trziStu. Rast prodaje je u pocetku
spor, da bi se vremenom traZnja za proizvodom izrazito povecala i prodaja pocela naglo da
raste. To se zavrSava zasi¢enoScCu trzista, tako da ¢e prodaja dosti¢i vrhunac u fazi zrelosti.

Faza opadanja pocinje kada proizvod izgubi privla¢nost za kupca.

Tehnoloska S — kriva - pokazuje promenu odgovarajuc¢ih sposobnosti tehnologije u

odnosu na uloZena sredstva (kumulativne investicije) za istraZivanje i razvoj ili u odnosu na
vreme. Ova se Kriva naziva jo$ i S-krivom tehnoloskog progresa. Na krivoj se izdvajaju tri

faze: pocCetna faza, faza rasta i, grani¢na faza.
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Slika 27. Tehnoloska S-kriva (Levi-Jaksi¢, 2006, str. 215)

Svaka tehnologija ima svoj Zivotni ciklus koji sledi krivu oblika S. Performanse su u osnovi
determinisane fiziCkim granicama tehnologije. U zrelim privrednim delatnostima sve veca
ulaganja i napori mogu rezultirati sve manjim i manjim progresom, dok progres privrednih
delatnosti u razvoju moze biti iznenadujuce brz. Promena performansi proizvoda u ranoj
fazi razvoja tehnologije odvija se relativno sporo, a prinosi u odnosu na uloZena sredstva i
napori su mali. Kada je poboljSano razumevanje, kontrola i difuzija, stopa tehnoloske
promene raste. Kada je izvrSen izbor izmedu viSe varijanti i razvijen dominantan dizajn,
progres postaje brzi — u zreloj fazi razvoja tehnoloska kriva se priblizava prirodnim ili
fizickim granicama. Dalji napredak proizvodnih performansi zahteva sve duZi vremenski

period ili sve vece napore i ulaganja.

Treba imati u vidu da se jedna ista tehnologija moZe naci na razli¢itim mestima na
tehnoloskoj S-krivoj u zavisnosti od toga koji se od tehnolo$kih parametara te tehnologije
posmatra; razmatra se rast tehnoloSke sposobnosti odredenog parametra tehnologije, a ne
trziSni prodor tehnologije koji je po obliku krive veoma slican krivoj zZivotnog ciklusa
proizvoda u vezi sa trziStem i traznjom; treba nastojati da se tehnoloske performanse prate

s obzirom na promenu investicija koje su vremenom ucinjene u odredenu tehnologiju, kako
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bi tehnoloska S-kriva mogla Sto kvalitetnije da se iskoristi u okviru strateSkog upravljanja

tehnologijom. (Levi-jaksi¢, 2006, str. 216)

Za preduzeca, progres tehnologije duZ njenog Zivotnog ciklusa zahteva prilagodavanja u
planiranju tokom svake faze. Podela izmedu kraja jedne faze i pocetka druge nije uvek
jasna. Medutim, menadZeri treba da budu svesni takvih situacija i potrebno je da proces

planiranja bude u skladu sa Zivotnim ciklusom tehnologije. (White & Bruton, 2011)

Krive supstitucije - Moguénosti unapredenja odredenog parametra tehnologije

(tehnoloska S-kriva) su vodici za supstituciju tehnologije.

Tehnicki
parametar granice tehnologije A

granice tehnologije B

Slika 28. Tehnoloska supstitucija (Levi-Jaksi¢, 2006, str. 219)

StrateSko upravljanje tehnologijom se treba stalno baviti uravnoteZavanjem napora
usmerenih ka odrZavanju Zeljenog nivoa efikasnosti postojecih, primenjenih tehnologija u
praksi i, napora usmerenih ka zameni, supstituciji tih tehnologija. Na slici 26 je graficki
predstavljena tehnoloSka supstitucija, gde je u trenutku t; tehnologija A inferiorna u
odnosu na tehnologiju B. Analiza krivih pokazuje da u trenutku t; performanse tehnologije

B prevazilaze maksimum koji moZe da postigne tehnologija A.
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Fisher-Pry i Gompertz modeli — Fisher-Pry model ima oblik rastuce krive jer su njegove

osobine donekle slicne osobinama bioloskih sistema. Ovaj model je prikazan i kao model
zamene zbog svoje upotrebljivosti kada se radi o zameni tehnologije. Kada se odgovori na
grafiku predstave u funkciji vremena, kriva dobija S-oblik sa sporim pocetkom, brzim
rastom i opadanjem na kraju. Faktor skale dozvoljava varijacije u obliku krive. Gompertz
takode formira S-krivu, ali razli¢itu od one u Fisher-Pry modelu. Obe krive prognosticar
moZe prilagoditi svojim potrebama. Slika 29 skicira krive za pretplatnike kablovske

televizije tokom vremena. (Porter, 2011, p. 142)
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Slika 29. Fisher-Pry i Gompertz krive za pretplatnike kablovske televizije.

Rast kapaciteta mnogih tehnologija oblikuje model S-krive. Rast u ranim fazama (faze 2 i 3)
je sklon da bude spor ili ¢ak zaustavljen zbog pocetnih problema u dizajnu i razvoju

proizvoda. U fazi 3 nove tehnologije se mozda nece pokazati kao superiorne u odnosu na
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postojece. Rani problemi u proizvodnji, isporuci i odrZavanju mogu usporiti usvajanje
tehnologije, a firme koje poseduju staru tehnologiju mogu doZiveti krah podstaknut novim
tehnologijama. Ali, ako se ove pocetne teSkoCe prevazidu, razvoj novih tehnologija
(poslednji stadijumi, faze 4 i faze 5 i 6) moze biti brz i doneti znacajan profit. Medutim,
kako se bliZi teorijskim i prakti¢nim granicama, dalji napredak je sve viSe oteZan i skup.

Ovo je tipi¢an primer kako tehnologija sledi S-krivu.

Ukoliko stara tehnologija joS uvek zadovoljava postojee potrebe, postoji Sansa za
formiranje novog pristupa. Tada nova tehnologija moZe da se pokaZe i da sama prati S-
krivu. Nova tehnologija ¢e poceti da se razvija kada stara pocne da dostiZe svoje limite, ali
pre nego ih dostigne. Kada se istovremeno prati viSe tehnologija (familija tehnologija) to se
izrazava tako Sto S-kriva dobija ovojnicu. Globalna progresija je nekada eksponencijalna u

toku nekog duzeg vremenskog perioda. (Slika 30). (Martino, 1993, p. 292)

Ovajnica

Individualni
tehnoloski pristup

log{Kapacitetili Mera perofrmansi)

Vreme

Slika 30. Kapacitet rasta tehnologije
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Kada prognosticar izabere model eksponencijalnog rasta on pravi veoma znacajnu
pretpostavku da Ce zajednicki proboj podstaci brz razvoj onoga Sto se predvida. Martino
ukazuje na to da grafici ponekad dobijaju oblik parabole, medutim ako ovaj model i nije
eksponencijalan, onda je najceS¢e linearan. Ipak, najistaknutiji model za razvoj

pojedinacnih tehnologija je S-kriva. (Martino, 1993; Koh & Magee, 2006)

2.3. Kvantitativne metode predvidanja

Kvantitativne metode predstavljaju metode predvidanja koje su povezane sa brojevima ili
bilo kojim veli¢cinama koje su merljive. One se zbog toga razlikuju od kvalitativnih metoda.
Merenje i brojanje predstavljaju glavne operacije kod kvantitativnih metoda. Rezultat
istrazivanja je broj ili serija brojeva. On je Cesto prikazan tabelama, graficima ili nekim
drugim statistickim formama. U mnogim fizickim i bioloSkim naukama koriS¢enje kako
kvantitativnih, tako i kvalitativnih metoda je neosporno i svaka se od njih koristi onda kada

je to potrebno. (Makridakis, 1996)

Ipak, uzevsi u obzir sve relevantne faktore, da li ¢e kvantitativne metode dobiti prednost u
odnosu na kvalitativne zavisi od potreba i postojecih uslova u cilju uspesnog obavljanja
predvidanja (na primer, vrsti i koli¢ini podataka kojima se raspolaZze, predmeta, vremena
predvidanja i same oblasti u kojoj se vrsi predvidanje). Moderne tendencije su za
koriS¢enje najadekvatnijeg i najprimerenijeg pristupa. Kvalitativne metode mogu biti
koriS¢ene za bolje razumevanje numerickih podataka dobijenih kvantitativnim metodama.
Kori$¢enjem kvantitativnih metoda moguce je dati precizan i matematicki proverljiv opis

kvalitativnih ideja (slika 31).
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STRUKTURIRANJE ANALIZIRANJE
PROBLEMA —
Kwalitativna
analiza
Odredivanje /
Identifikovanje Odredivanje skupa e X
i definisanje  |»f skupa b kriterijuma \’rEdno‘.ﬂleE altizm:;re
problema a.lten}a.tll\mh za alternativa
reienja vrednovanje *
alternativa \
Kantitativna

analiza

Slika 31. Kvalitativne i kvantitativne metode (Makridakis, 1996, p. 523)

Situacije u kojima se koristi kvantitativna analiza:
1. Problem je kompleksan.
2. Problem je posebno vazan zbog ekonomskih posledica.
3. Problem je nov i ne postoji iskustvo u njegovom resavanju.
4. Problem je ponavljajudi i postoji postupak za njegovo reSavanje koje se temelji na

odogovaraju¢em proracunu.

Kvantitativno predvidanje se bazira na istorijskim Cinjenicama za koje se pretpostavlja da
¢e se u nekom obliku ponoviti. Stoga je aksiom kontinuiteta, za koji se pretpostavlja da je
jedan od osnovnih aksioma nauc¢nog predvidanja, jedan od najbitnijih faktora koji se kod
kvantitativnih metoda primenjuje (pored aksioma rasta, aksioma kompleksnosti i aksioma
nezavisnosti bliskog i dalekog reda). Zato je veoma bitno dobro poznavati proslost i
ponasanje datih pojava u proslosti u cilju boljeg predvidanja buduénosti. (Makridakis et al.,

1998; Martino, 1993)
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Metode kvantitativnog predvidanja se dele na: (Stosi¢, 2013, str. 215)

e Metode koje se zasnivaju na analizi vremenskih serija (time series);
e Metode koje se zasnivaju na konstruisanju regresionih (regression) odnosno

kauzalnih (casual) modela.

2.3.1. Metode predvidanja koje se zasnivaju na analizi

vremenskih serija

Metode predvidanja koje se zasnivaju na analizi vremenskih serija su bazirane na
analizama istorijskih podataka (vremenske serije: skup zapaZanja izmeren u uzastopnim
vremenima ili kroz uzastopna vremena). One pretpostavljaju da podaci iz proslosti mogu
biti koriS¢eni da predvide buduc¢a dogadanja. Ideja ovih metoda jeste da se otkriju
zakonitosti i pravila koje su pojave imale u proslosti odnosno u prethodnoj seriji podataka i
da se oni kasnije primene u budu¢nosti pod pretpostavkom da Ce sistem nastaviti da se
ponasa na isti nacin i po istim zakonitostima. (Makridakis et al., 1982) Vremenski period
koji se analizira (period izmedu dve taCke posmatranja) moZe biti razli¢it, pocevsi od
sekunde, minuta, dana, nedelje, meseca, godine i tako dalje. Koji ¢e se vremenski period
posmatrati zavisi od cilja same analize ali on predstavlja veoma bitan faktor jer je odabir

samih metoda direktno vezan za njega, kao i kvalitet odradene vremenske serije.

S obzirom da je proces donosenja odluka ¢esto povezan sa predvidanjem buducih vrednosti
promenljivih koje zavise od vremena, vremenske serije i njihova analiza predstavljaju
pogodno sredstvo. Naime, u ovom kontekstu predvidanje podrazumeva analizu istorijskih
podataka o datoj pojavi i ekstrapolaciji istth u buduc¢nosti, obi¢no koriste¢i neki
matematicki model. Vazno je napomenuti, da predvidanje koriS¢enjem vremenskih serija

ukazuje da pojava koja se ispituje, nastavlja da se ponasa sli¢no kao u bliskoj proslosti.
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Za ilustraciju koriS¢enja vremenskih serija bi¢e prikazan slucaj predvidanja traznje
izvesnog proizvoda. (Makridakis et al., 1998, p. 24) Na primer, ukoliko je na osnovu
podataka vremenske serije moguce predvideti traznju za sledecih Sest meseci, onda je
moguce planirati proizvodne kapacitete ukljuc¢ujuci i plan radne snage, planirati zalihe
sirovina i repromaterijala, distribuciju proizvoda i sli¢no. Isto tako, ukoliko je na osnovu
vremenskih serija moguce izvrSiti dugoroc¢nije planiranje traznje, recimo godinu dana ili
viSe, tad se te informacije mogu iskoristiti za svrhe planiranja finansija, izgradnje novih
kapaciteta, itd. Samo po sebi je jasno da je koriS¢enje vremenskih serija pouzdanije u svrhe

kratkoroc¢nog predvidanja nego u svrhe dugorocnog.

Period vremena izmedu dve susedne tacke vremenske serije zavisi od primene i moze biti:
sekunda, dan, nedelja, mesec ili godina. Izbor intervala izmedu pojedinih tacaka vremenske
serije znatno uti¢e na upotrebnu vrednost vremenskih serija u svrhe predvidanja. Isto tako

se moZe zakljuciti da su podaci iz dalje proslosti od manjeg znacaja za predvidanje od

/\M/\/\/
/AL

podataka iz bliZe proslosti.

v

<

(a)

(c) (d)
Y Yr L_/W
(e) n
v,

T

P
<

(g)

Slika 32. Karakteristicni oblici vremenskih serija

(Makridakis et al., 1998, p. 325)
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S obzirom na navedene karakterisi¢cne oblike vremenskih serija uobicajeno je pretpostaviti

u analizi bilo koje vremenske serije da se podatak y, sastoji od jedne ili vise sledecih

komponenti:

1) Komponenta Yt koja opisuje dugoroc¢ni rast ili opadanje serije i koja se obi¢no naziva
trend.

2) Komponenta St koja opisuje sezonske fluktuacije serije koje se superponiraju
(postavljanje jedne naspram druge) na trend i koja predstavlja periodi¢ne promene krace
periode.

3) Komponenta Ct koja opisuje ciklicne fluktuacije koje predstavljaju periodi¢ne fluktuacije
duZe periode.

4) Komponenta €t koja opisuje slucajne fluktuacije koje potiCu od statistiCcke prirode

pojave.

UobicCajeno je da se za opis vremenskih serija koriste aditivni i multiplikativni model,
predstavljeni jednacinama:

yv.=Y,+S5+C, +&,

v, =Y,5C,

Prvi korak u analizi vremenske serije tj. tabele parova (t, yt), je crtanje grafikaona y: u
funkciji vremena t pomoc¢u koga se mogu lakse shvatiti globalne karakteristike pojave koja
se ispituje. Na primer, kakav je karakter pojedinih od c¢etiri navedene komponente kao i
njihovo relativno uceS¢e u opisu date vremenske serije i slicno. Isto tako, na osnovu
grafickog prikaza vremenske serije moguce je i odabrati odgovaraju¢i matematicki izraz

koji definiSe ponasanje vremenske serije.

U vedini slucajeva trend vremenske serije predstavlja komponentu od najveceg interesa s
obzirom da opisuje osnovno ponaSanje date pojave u duZem vremenskom periodu ili
tacnije u citavom periodu za koji je vremenska serija poznata. Zbog toga se ponekad u

literaturi trend naziva i sekularni trend®. U slucajevima kada je relativni udeo ostale tri

¥ sekularni (lat. secularis) vekovni, stogodi$nji; svetski.
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komponente mali u odnosu na trend vremenske serije, moguce ga je odrediti graficki,
provlacenjem vizuelno najbolju glatku krivu koja prolazi kroz tacke vremenske serije. Jasno

je da je ovakav postupak ogranicene tac¢nosti i podloZan subjektivnim greSkama.

Jedan od najjednostavnijih metoda odredivanja trenda vremenske serije, u slucaju da su
vrednosti Yt date za ekvidistantne (jednako udaljene) vrednosti promenljive t, tj. vrednosti
kod kojih je interval izmedu pojedinih vremenskih tacaka konstantan, je metod pokretnih
sredina. SuStina ove metode je nalaZenje srednje vrednosti za odredeni broj tacaka
vremenske serije i uzimaju¢i da tako sraCunata srednja vrednost predstavlja vremensku
seriju u tom intervalu, s tim Sto se postavlja na sredinu intervala u kome je srednja

vrednost odredivanja.

Period u kome se usrednjavanje vrsi je u principu proizvoljan i odreduje se na osnovu
karakteristika same vremenske serije. Ako serija pokazuje periodi¢ne fluktuacije za
interval u kome se odreduju pokretne sredine uzima se period r periodi¢nih fluktuacija. Za
ekvidistantne vremenske tacke pogodno je pretpostaviti da promenljiva t uzima vrednosti t

=1,2,..,N. U slucaju da interval usrednjavanja r ima neparnu vrednost, tj.:

r=2m+1

tad se pokretne sredine A, izraCunavaju na osnovu izraza:

A =S, /(2m+1)

Gde je

S, =V tVimat AV Y

Na osnovu definicije sume jasno je da je prva tacka u kojoj se raCuna pokretna sredinay,_,,,

a zadnjay, s tim $to y1 oznacava prvu a yn poslednju tacku vremenske serije. U slucaju da

je interval r paran, tj.
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tad se izracunavaju takozvane centrirane pokretne sredine na osnovu izraza:

(S, ,\+8 .\
=) ()
’ 4m
\ J
gde je:
S'_i = Vim + Yeema T---T Yy +..+ Yiema
S 1 = Vema TtV Tt Vom
L

Trend vremenske serije se moZe odrediti ako pretpostavimo da se moZe izraziti pomocu
odredene matematicke funkcije. U sluCaju da je to za datu vremensku seriju moguce,
odnosno da se trend moZe dovoljno dobro opisati nekom matematickom funkcijom, tada se
zadatak analize, interpretacije i ekstrapolacije vremenske serije moZe lakSe i tacnije
obaviti. Za matematicku funkciju koja opisuje trend neke drustveno-ekonomske pojave se
nekad pretpostavlja da definiSe ,zakon“ ponaSanja pojave. Medutim, u vecini slucajeva za
trend vremenske serije, bilo da je utvrden metodom pokretnih sredina ili predstavljen
nekom matematickom funkcijom, tesko je zakljuciti da definiSe neki ,,zakon“ pojave, ve¢ u

najboljem slucaju, empirijski ustanovljenu uniformnost ponasanja pojave.
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2.3.2. Uzrocne (kauzalne) metode predvidanja

Uzro¢nim (kauzalnim) metodama se pretpostavlja da je posmatrana promenljiva u
odredenom odnosu sa drugim, nezavisnim promenljivim i da one medusobno uti¢u jedna
na drugu, odnosno postoji relacija uzrok-posledica (na primer, potraznja za rashladnom
te¢noScu i zimskim gumama raste sa dolaskom zime i ta potraZnja se prikazuje kao suma
pojedinih promenljivih sa pripadajuéim koeficijentima). Glavni cilj kauzalnih metoda je da
otkriju te relacije i njihov oblik, odnosno funkciju na osnovu koje mogu da se predvide
buduce vrednosti zavisne promenljive. Jednacina koja opisuje kauzalne metode moze da se

predstavi kao: (Makridakis et al., 2008, p. 209)

Di = a+bxi+cX2+...+WXn,

gde su x;- promenljive.

Ukoliko jednacina zavisi samo od jedne promenljive, onda bi ona imala sledeci oblik:

Yi= a+bx;

Kauzalne metode predvidanja su bazirane na poznatim ili razumljivim vezama izmedu
faktora koji se predvidaju i drugih spoljnih ili unutras$njih faktora pa se razlikuju sledece

podgrupe:

1. Regresija: matematicka jednacina koja prikazuje vezu izmedu jedne ili viSe
zavisnih promenljivih.

2. Ekonometrijski modeli: sistem ili meduzavisne regresione jednacine koje opisuju
odredene sektore ekonomskih aktivnosti.

3. Input-output modeli: opisuju tokove iz jednog sektora ekonomije u drugi i tako
predvidaju zahtevane ulaze koji proizvode izlaze u drugom sektoru.

4. Modeliranje simulacije.
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2.4. Upotreba Excel spreadsheet-ova u predvidanju — Model Delfi

metode

Excel i spredsheet-ovi se Cesto koriste u predvidanju. (Heizer & Render, 2004) Spredsit je
jedinstveno mocan jezik za modeliranje okruZenja u kome se donose poslovne odluke.
(Hesse, 2005) On omogucava izradu i onih modela koji bi se smatrali glomaznim i
nemoguc¢im u drugim jezicima. Spredsit omogucava brze promene modela kao i efikasnu
eksploataciju modeliranja. Za razliku od drugih kompjuterskih programa, te promene nisu
samo promene ulaznih podataka, ve¢ mogu biti i promene same aplikacije (samog
kompjuterskog koda) u realnom vremenu. Prednosti ove brzine su veoma vazne kod
analize okruZenja odlucivanja i pruzanju strateskih tehnoloskih prednosti. (Kosti¢, 2001)
Sto je veoma bitno, najveéi broj potrebnih promena moze da izvede sam krajnji korisnik
aplikacije. Spredsit u rukama krajnjeg korisnika, programera, mozZe da funkcioniSe kao
stratesko oruZje u procesu odlucivanja. Narocito je potrebno ista¢i znacaj spredsitova kod
struktuiranja, proucavanja i razumevanja problema. Spredsit je postao sredstvo da se

iskazu necije ideje.

Ako govorimo o spredSit modelima u svim domenima upravljanja, spredsitovi predstavljaju
izuzetan alat, jer omogucavaju Siroku upotrebu metoda za predvidanje (kvalitativnih,

kvantitativnih, vremenskih serija i simulacije).

Simulacije su modeli u spredsitovima, koji ta¢no oslikavaju realnu situaciju i dozvoljavaju
korisniku da proracuna potencijalne rezultate za svaki pojedinacan set akcija. (Lawrence &

Pasternack, 2002)

Modeli procesa u realnim sistemima u spredsSitovima predstavljaju osnovu za realizaciju i
projektovanje bilo kakvog softverskog resenja. Posmatrajuc¢i strukturu jednog spredsita
moZe se reci da se sastoji iz niza adresibilnih celija (polja) u koja se mogu upisivati razli€iti
formati zapisa, brojevi, formule i funkcije. Ako se tokom rada u spredSitu pogresi prilikom

unosa podataka, izmene se jednostavno vrSe ponovnim unosom podataka i dobija se
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ispravan rezultat. Svako polje u kome se upisuje podatak ujedno je i racunsko polje, tako da
viSe nisu potrebni dodatni kalkulatori, ve¢ se podatak moZe uneti kao racunska operacija
nad viSe podataka, a u polju Ce se videti rezultat tog obracuna. Izgled dokumenata, izvestaja
ili forme kreira sam korisnik i one na ekranu mogu biti verne kopije opStekoriS¢enih
dokumenata na papiru. Time su izbegnuta neprijatna ogranicenja koja namecu strogo
kontrolisani interfejsi za unos podataka, izmiSljanje nepotrebnih S$ifri, muvanje po

nerazumljivim prozorci¢ima i sli¢cno.

Spredsit aplikacije koristi moc¢an alat za rad sa bazama podataka, odnosno pretraZivanje
sacuvanih podataka po raznim kriterijumima, njihovo uredivanje po Zeljenom redosledu,
statistiCke analize, kao i koriS¢enje u svim Windows aplikacijama (Word, Power Point...).
Korisnik u svakom trenutku moZe da izvrsi sortiranja i pretraZivanja unetih podataka po

raznim klju¢evima. Uz to moZe da koristi i mo¢ne alate za simulaciju odredenih resenja.

U ovom delu ¢e takode biti opisan model Delfi metode u MS Excel-ovim spreadsheet-ovima.

(Anti¢ et al., 2009)

Model DELFI metode u spredSitu je sastavljen u MS Excel-u od odredenog broja
elektronskih tabela, koje su medusobno povezane radi koordinacije podataka, a za
automatizaciju unosa podataka, njihovu obradu, editovanje, analizu, kao i sastavljanje

izlaznih izveStaja izradeni su odgovarajuci makroi, odnodno procedure.

Aplikacija se sastoji iz jedne MS Excel-ove radne knjige sa dva radna lista (sheet-a) u kojima
se nalaze, respektivno: model DELFI metode (radni list 1) i tabela sa podacima za
izraCunavanje verovatnoca ostvarenja dogadaja (radni list 2). Takode, radna Kknjiga
poseduje tre¢i radni list sa naslovhom stranom na koju korisnik automatski dolazi
pokretanjem ikonice aplikacije. Na radnom listu naslovne strane aplikacije, pored
informacija o aplikaciji, nalaze se kontrole (dugmad) za pocetak rada, takode, postoje

kontrole za izlazak iz aplikacije i za potrebna uputstva za rad sa aplikacijom.

Model DELFI metode (radni list 1) sa sastoji od tri zavisno povezane tabele:
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= Tabela za unos podataka (ocena stru¢njaka na postavljeno pitanje). U tabeli 8. moZe se
videti da prvi korak u definisanju modela DELFI metode predstavlja: upisivanje broja
struc¢njaka, upisivanje broja krugova ispitivanja, upisivanje pitanja na koje ¢e strucnjaci
dati svoj odgovor i upisivanje vremenskog intervala u kome se vrSe predvidanja
stru¢njaka. Posle definisanja osnovnih podataka u zaglavlju tabele, vrsi se unoSenje
odgovora stru¢njaka na postavljeno pitanje. U sumarnom redu tabele dobija se sumarni

broj odgovora stru¢njaka po godinama.

Tabela 8. Tabela za unos podataka

3 kg ‘ Kada ce hiti pocetak uvodjenja ostalih modula druge faze SAP-a?
FakilkoGodina 0 1 2 3 4 & & 7 8 9 10
Goding 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017)
Strucnjak br. 1 b
Strucnjak or: 2 b
Btrucnjak ar: 3 b
Struchjak br: 4 "

Struchjak br: b
Strucnjak br; 6 b

Biokunoeksperat: 2 1 0 ¢ 1 10 1 T 0 i1 i0 i1 P00

= Tabela za proracun rezultata na osnovu predvidanja stru¢njaka. Na osnovu postavljenih
formula u ovoj tabeli, vrs$i se izraCunavanje i povezivanje frekvencije odredenih
odgovora stru¢njaka sa pojednim godinama. Cilj je dobiti pripremljene podatke,
odnosno sumarne vrednosti, koje ¢e se Kkoristiti za dobijanje statistickih pokazatelja za
donosenje odluke i to: srednje vrednosti, varijanse i standardne devijacije.

Tabela 9. Tabela za proracun rezultata

Godina & fi t -k = f -t
2007 0 2 of af 0
2008 1 i} 0 ik 0
2009 2! 1: 2 4 4
2010 K} 0! i} ER 0
2011 4 1! 4! 16 16
2012 51 i} iE 75: 0
20132 3 1! B! 36 36
2014 i 0 o 49: 0
2015 8! 'E 8! G4 G4
2016 e} 0! i} 81 0
2017 10 0! 0 100: 0
suma 20 120
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= Tabela za proraCun verovatnoca ostvarenja dogadaja. U tabeli 10 vrSi se proracun
podataka Laplasove funkcije za dobijanje verovatno¢a ostvarenja dogadaja.
Verovatnoca ostvarenja dogadaja u poslednjoj koloni (kolona P) se dobija pokretanjem
procedure PopuniVerovatno¢u. Procedura za vrednosti Yi iz tabele, pronalazi
odovarajucu vrednost Laplasove funkcije, u radnom listu 2, koju procedura u finalnom

proracunu Koristi za dobijanje verovatnoca u koloni P.

Tabela 10. Tabela za proracun verovatnoca

Godina " t Vi P 1
2007 0 1120 013145
2008 1 -0,78] 0,2175
20049 2 -0,45  0,3265
2010 3 -011]  0,4560
2011 4 0,22 05879
2012 a 056 071245
2013 a] 089 08135
2014 7 1,23 0,8905
2014 = 14597 094320
2016 4 1890 089714
2007 110 224 08874

U odredena polja tabele upisuju se tekst ili vrednosti, a druga polja tabele sadrze formule
koje automatski izraCunavaju rezultujuce vrednosti. Ako se pogresi prilikom unosa
podataka, izmene se jednostavno vrSe ponovnim unosom podataka i dobija se ispravan

rezultat.

Pogodnosti radnog lista (spredSita) su u njegovoj sposobnosti da nakon svake promene
vrednosti neke promenljive automatski i brzo izvrsi obraCun vrednosti svih veli¢ina u

spredSitu.
U radnom listu 1. u kome su postavljene osnovne tabele za model DELFI metode, nalazi se

oblast sa formulama za izraCunavanje statistickih pokazatelja odlucivanja stru¢njaka. Na

slici 33 za postavljeno pitanje, u treCem krugu ispitivanja, moZe se videti da ¢e se dobiti
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odgovor o ostvarenju dogadaja sa verovatnocom od 80% u drugoj polovini 2012. godine,

Sto je i bio cilj simulacije.

| Srednja wednost: =333333 [t = 1% * f]

i Ma osnovy DELFI metode ocekivano vrerne ostvarenja pitanja:
PKada ce biti pocetak uvodjenja ostalih modula druge faze SAP-a?;

E‘v’arijansa: = §,888589 | =+*Zf*f —£
EStandardna devijacija: = 2,981424; aO, = fl‘:":

iPosto je zavrsen 3 Krug odgovor na pitanje: ' Kada ce biti pocetak!
' wvodjenja ostalih modula druge faze SAP-a7 ' sa 80%

80% veravatnoce o= P=08
P=05 +F(¥) ;
F(¥)= 03 | po tablici sledi. y=088

| a -1

=

: fi= 5867543703
¢ Cwvim je zavrsen 3 Krug | na osnovu odgovora eksperata godina
: kaoja pretpostavija da ce se pitanje: 'Wada ce biti pocetak
uvodjenja ostalih modula druge faze SAP-a? ' ostrariti sa 80%
verovatnoce Je: 2012 (drugoj polovini)

Slika 33. Oblast za proracun statistickih pokazatelja

Takode, moZe se jednostavno pokazati i graficki prikaz vrednosti odabranih veli€ina, koji se

automatski azurira nakon svake promene bilo koje veli¢ine u radnom listu (slika 34).
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Slika 34. Grafik verovatnoc¢a ostvarenja dogadaja

Automatizacija rada aplikacije je izvrSena putem procedura (makroa) kreiranih u Visual
Basic for Aplication, savremenijoj verziji Visual Basic-a (VB), projektovanog specijalno za
rad u MS Office-u. (Kosti¢, 2000) Makroi izradeni u ovoj aplikaciji omogucavaju
automatizaciju unosa podataka, povezivanje tabela (podataka) i formiranje izlaznih
izveStaja. Za posmatrani model napravljen je modul sa makroima, koji automatizuje rad u

modelu. Osnovne procedure kojima se automatizuje rad aplikacije su:

* Procedura xCheckFields — proverava da li su dobro upisane Laplasove vrednosti u tabeli
sa podacima (radni list 2).

* Procedura JednoglasnaOdluka - u slucaju da svi stru¢njaci imaju isto misljenje, onda se
tok programa preusmerava na ovu proceduru, koja ¢e nacrtati grafik kao jednoglasnu
odluku, a ne kroz proceduru koja pokrece proracun Laplasove funkcije.

* Procedura PopuniVerovatnocu — popunjava tabelu verovatno¢a u radnom listu 1. u
tabeli za proracun verovatnoca.

* Procedura LaplasovaVrednost — izraCunava odgovoraju¢u vrednost Laplasove krive,
koja se koristi u tabeli proracun verovatnoce.

*  Procedura WordControl — vrsi kreiranje izvestaja u MS Word-u, odnosno kopira sve
tabele, grafike i slike u poseban dokument, u kome se vrsi formatiranje uvezenih

podataka.
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Public Zub xCheckFields()
Dim intBrojac is Integer
intBrojac = 0
Dim intTwp L= Integer
Dim intTmpZ Ls Integer

intTmp = 0
intTmpe = 0

Do
intBrojac = intBrojac + 1
Tith Worksheets("3heet2™).Cells(intBrojac, 2)
If .Value < 0 Then Exit Do
intTmpd = intTop
intTmp = Value
If intTmpZ » intTop Then
Call MagBox ("Polja nisu proszla proveru. Greska kod celije ™ 4 3triintBrojac))
End
End If
End With
Loop
End Sub

Fublic 3ub PopuniVerovatnocuf)
Dim rwlndex Ls Integer

Call xCheckFields

For rulndex = 3 To 13
Tith Worksheets("Sheetl™).Cells(rwindex, 27)
Worksheets ("3heet1™).Cells (rwindex, 28).Value = 0.5 + LaplasovaVrednost |{.Value)
End With
Next rwlndex

End 3ub

Slika 35. Izgled VBA editora sa procedurama

Komande za aktiviranje makroa, kojima se automatizuju citavi nizovi procedura, izdaju se

ili preko preglednih menija ili preko kontrolnih dugmadi.
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2.5. Novije metode tehnoloskog predvidanja u svetu — TFDEA

Tehnoloska predvidanja omogucavaju menadZmentu da usavrsi alokaciju resursa i donese
bolje odluke, identifikuje nova trziSta i moguc¢nosti, kao i da pronade nacin da iskoristi neke
tehnologije iznad svojih moguénosti. Danasnji eksperti, koriste niz metoda tehnoloskog
predvidanja kako bi predvideli buduce performanse tehnologije. NajviSe se koriste: analiza
vremenskih serija, regresija, stohastiCke metode i simulacija. Ove metode se baziraju na
pretpostavci da ¢e se prethodno ponaSanje nastaviti, dok ne uzimaju u obzir dinami¢no
menjanje trzista. (Inman, 2004) ,Promene koje su rezultirale pojavom IKT i savremenih
proizvodnih tehnologija povecale su potrebu za primenom tehnoloskog predvidanja, pri cemu se
belezi 1 povratni efekat — informacione tehnologije se koriste za raCunarsku aplikaciju metoda

predvidanja — automatizovanje postupka predvidanja.* (Stosi¢, 2007, str. 190)

Postoji veliki broj metoda tehnoloskog predvidanja koje su manje primenjivane, a Cesto

kompleksnije od klasi¢nih metoda i jedna od njih ¢e biti opisana u ovom poglavlju.

Analizu obavijanja podataka (DEA - Data Envelopment Analysis) su uveli Charnes, Cooper i
Rhodes 1978. godine [Charnes et al, 1978) koja se koristi za merenje efikasnosti u
slucajevima kada se posmatraju viSeulazni i viSeizlazni faktori i kada ih nije moguce
pretvoriti u jedan agregirani ulazni ili izlazni faktor. Primenom DEA modela, raCunaju se
efikasnost i identifikuju referentne vrednosti za neefikasne jedinice. Takode, predlazu se i
projektovane vrednosti ulaza i izlaza kako bi neefikasna odeljenja dostigla granicu

efikasnosti. (Popovic et al., 2006b, pp. 185-188)

,DEA se moZe smatrati specijalno dizajniranom tehnikom za merenje efikasnosti
kompleksnih entiteta sa raznorodnim ulazima i izlazima. Njen razvoj traje preko Cetrdeset
godina i moZe se re¢i da je DEA postala vodet¢a metoda za merenje performansi
organizacionih jedinica. Na osnovu rezultata analize moZe se odrediti koliko su pojedine
jedinice o kojima se odlucuje — DMU (Decision Making Unit) neefikasne u odnosu na

jedinice koje su efikasne. Pored toga, moZe se zakljuciti koliko je potrebno da se smanji
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odredeni ulaz i/ili poveca odredeni izlaz da bi ove jedinice postale efikasne®. (Savi¢, 2012,

str. 11)

»Znacajna osobina DEA metode je da ulazi i izlazi za konkretnu DMU ne moraju biti
istorodni, ali je neophodno da ove jedinice koje se ocenjuju u okviru jedne analize
medusobno imaju iste vrste ulaza i izlaza. DEA metoda je razvijena za merenje efikasnosti u
neprofitnom usluZnom sektoru gde se izlazi ne mere u nov¢anim jedinicama ve¢ efikasnost
zavisi od kvaliteta i obima pruZene usluge. Pored toga, za neprofitne organizacije je
karakteristi¢no da je veza izmedu ulaza i izlaza sistema veoma kompleksna i Cesto je skoro
nemoguce formalno opisati. Zbog svoje fleksibilnosti, koja podrazumeva mali broj
pretpostavki, DEA metoda je primenljiva za merenje efikasnosti i profitnih i neprofitnih
organizacija. Polje primene DEA metode je veoma proSireno poslednjih godina Sto je
uslovilo razvoj velikog broja modela i proSirenja pogodnih za analizu Sirokog spektra

organizacija na osnovu razlicitih parametara“. (Savi¢, 2012, str. 12)

TFDEA (Technology Forecasting DEA) je nastala 2001. godine na Portland State
Univerzitetu, kao alternativna kvantitativna metoda za tehnoloSko predvidanje. Kao
prosirenje DEA pristupa u konjukciji sa SOA? TFDEA se koristi u odredivanju nivoa
tehnologije kroz istoriju, kao i trendova za procenu buducih tehnoloskih karakteristika.
SOA se utvrduje kroz analizu proizvoda koji primenjuju odredenu tehnologiju u datom
trenutku. TFDEA poboljSava prethodne SOA pristupe izbegavanjem njihovih losih strana.
(Inman, 2004) Suprotno konvecionalnim tehnikama, TFDEA se fokusira na najboljoj
dostupnoj tehnologiji. TFDEA moZe da predvidi i proceni dostupnost buducih

karakteristika odredene tehnologije i simultano oceni vise tehnologija. (Tudorie, 2012)

Nakon prvog pojavljivanja 2001. godine u Anderson-ovom radu (Anderson &
Hollingsworth, 2001) TFDEA dobija sve vec¢u popularnost kod eksperata zbog pozitivnih
rezultata studija slucaja (Wireless, Mobile, Aircrafts/Jets...). TFDEA odreduje konstantnu

stopu tehnoloske promene, i na osnovu nje predvida buduce karakteristike tehnologija.

? Pojam prvi put upotrebljen u poglavlju 1.4.
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TFDEA metoda zapocinje izgradnjom modela koji predstavlja tehnologiju, razgradnjom
proizvoda tehnologije na strukturne i funkcionalne komponente. Strukturne komponente su
one komponente bez kojih proizvod ne bi mogao da funkcioniSe (npr. troskovi sirovina,
potrosnja elektricne energije). Funkcionalne komponente sluze da izmere kvalitet nekog
proizvoda, i odgovaraju TFDEA po funkcionalnim i po strukturnim specifikacijama

proizvoda, kao $to je definisano u modelu. (Anderson et al., 2008)

Za svaki period, SOA se utvrduje koristeci sve dostupne proizvode. Svi proizvodi koji nisu
SOA dobijaju ,tehnoloski“ indeks, koji nije jednak 1. Stopa tehnolo$ke promene se onda
racuna kao prosek periodicnih promena indeksa svih proizvoda koji nisu SOA u tom
trenutku. Nakon S$to se stopa izraCuna, eksperti je mogu iskoristiti za odredivanje buducih
SOA na osnovu poslednjih poznatih SOA, kreiraju¢i multidimenzionalnu mapu buducih

tehnoloskih karakteristika (ili buducu tehnolosku specifikaciju). (Ilamratanakul et al., 2006)

Upotrebom DEA, TFDEA postaje fleksibilnija metoda koja moZe da odredi brzinu
tehnoloske promene. Treba ista¢i da se u sklopu TFDEA, DEA ne Kkoristi u svoje
konvecionalne svrhe optimiziranja perfomansi povecanjem izlazno ulaznih odnosa.

(Tudorie, 2012)

TFDEA koristi granicu efikasnosti odredenu DEA modelom u kombinaciji sa SOA
konceptom tehnologije, da bi oznacila tehnoloSku granicu u odredenom vremenskom
trenutku. (Tudorie, 2012) DEA ima svrhu rangiranja proizvoda kao SOA, kada njihov
rezultat efikasnosti dostigne 1.0, ili NSOA (Non State Of Art) kada je njihov rezultat
efikasnosti razliCit od 1.0. Tako se re¢nik standarda DEA prevodi u TFDEA rec¢nik, na sledeci

nacin: (Anderson et al., 2008)

e Elementi donoSenja odluke (DMU) u DEA predstavljaju proizvode u TFDEA;

e Rezultat efikasnosti odreden sa DEA modelom postaje tehnoloski indeks u TFDEA i

pokazuje poziciju proizvoda u odnosu na SOA granicu;
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e Rezultat efikanosti 1.0 pokazuje da je u DEA efikasan DMU, koji ¢e u TFDEA da se
upotrebljava kao najbolji SOA proizvod;

e Rezultat ve¢i od 1.0 za DEA model orijentisan na izlazima pokazuje neefikasan DMU,

koji ¢e se u TFDEA odnositi na slab SOA proizvod (NSOA).

TFDEA algoritam, zasnovan na DEA algoritmu, sadrzi sledece korake: (Inman, 2004; Lamb

etal,, 2010)

1. Utvrditi oblast istraZivanja
2. Definisati proizvod
3. Definisati SOA karakteristike
4. Napraviti DEA model
® orijentacija
5. Prikupiti podatke
6. Analizirati tehnolosSki napredak
e Mapiranje tehnoloskog napretka
¢ Vremenska razmatranja
¢ Predvidanje buducih tehnologija

7. Ispitivanje rezultata

Nedostatak TFDEA metode:

Posto TFDEA pokuSava da ostvari najvecu mogucu efikasnost, moZe se desiti da neki
rezultati budu nemoguci. Ovo se pobeduje povecavanjem jednog od parametara. Drugi
nedostatak originalnog TFDEA pristupa je oslanjanje na konstantnu stopu promene kroz
evaluaciju istorijskih podataka. Prihvataju¢i konstantnu stopu, stvara se kontrast sa

prirodom tehnoloSke promene, Sto daje loSe rezultate na duZi rok. (PICMET, 2011)
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Studija slucaja Tehnolosko predvidanje za beZi¢nu komunikaciju: U ovoj studiji slucaja,
autori (Anderson et al, 2008) su razvili skup alata za karakterizovanje, procenu i

predvidanje buducih bezi¢nih tehnologija, i prvi primenili TFDEA metodu u ovoj oblasti.

Kao Kkljuc¢ni faktor za predvidanje, uzeli su kapacitet, koji po Gibson-u (Gibson, 1996)

pored troskova izrade i kvaliteta predstavlja glavni faktor prilikom razvoja tehnologije.

Kapacitet beZi¢nog sistema je usko povezan sa ucestalosti upotrebe, dok je raspon
frekvencija ogranicen i zavisi od aparata. Za merenje kapaciteta koristi se Spektralna

efikasnost koja se definiSe kao:

SE = Ukupan broj kanala dostupnih u sistemu/Protok * Oblast pokrivenosti

Prilikom razvoja modela predvidanja, za klju¢ne faktore modela izabrani su ukupan broj
kanala, protok, bit rate kanala (broj bitova koji moZe biti procesuiran u jedinici vremena),
propusni opseg i broj dostupnih kanala, dok je oblast pokrivenosti izostavljena iz modela, jer

se teSko utvrduje.

Nakon utvrdivanja klju¢nih parametara, zajedno sa prateim (snagom prenosa, brojem
kanala i kapacitetom) prikupljeni su podaci o 19 tehnologija (tabela 11), koji su bili klju¢ni
podaci ove studije. (Anderson et al., 2008)
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Tabela 11. Devetnaest analiziranih tehnologija po raznim kriterijumima (Anderson et
al,, 2008, p. 608)

Zemlja koja Metoda Broj Ukupan Kapacitet
Tehnologija je prihvatila viSestrukog Godina Protok Snaga govornih broj po Bit rate
tehnologiju pristupa kanala prenosa kanala kanala korinisku | kanala
(Kbs)
NTT Japan FDMA 1979 25 - 1 600 0.3 0.3
NMT-450 Switzerland FDMA 1981 25 15000 1 200 1.2 1.2
NMT-900 Eastern FDMA 1986 12.5 3000 1 1999 1.2 1.2
Europe
C450 Germany 1985 20 - 1 222 5.28 5.28
AMPS USA FDMA 1983 30 3000 1 666 10 10
TACS UK FDMA 1985 25 - 3 640 9.6 48.6
CT2 Europe FDMA 1991 100 10 1 40 19.2 72
DECT USA TDMA/TDD 1993 1728 250 12 10 - 1152
TDMA USA TDMA/FDMA | 1990 30 600 3 832 9.6 48.6
PDC Japan TDMA/FDMA | 1993 25 - 3 640 9.6 42
CDMA North America | CDMA/FDMA | 1995 1250 600 15 20 13.4 1228.8
GSM WorldWide TDMA/FDMA | 1992 200 1000 8 124 14.4 1228.8
JDC Japan TDMA/FDMA | 1991 25 - 3 640 14 42
DCS 1800 Europe TDMA/FDMA | 1992 200 1000 8 374 9.6 64
iDEN North America | TDMA 1994 25 - 6 600 9.6 64
CDMA 200 Korea CDMA 2001 1250 - 30 64 153 1228.8
GPRS Nadogradjeni TDMA 2001 200 - - 124 128 270.833
GSM
EDGE Narodgradjeni | TDMA 2001 200 - - 195 384 812.5
HSCSD/GPRS
WCDMA Korea, Japan CDMA 2001 5000 2000 196 12 364 5750

Na pripremljeni skup podataka sledila je primena TFDEA metoda jednog ulaza i jednog

izlaza. TFDEA metoda se najbolje opisuje kroz sledeci algoritam prikazan na slici 36.

122




Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

Fort, =1,10T () ‘

¥

Fork=1...nsuchthatt, ¢4 =10 (2)

'

max ¢, (3)

L]

-

8.1, Z}’--.f}-;.x 2d/yv ,, r=l..s (4

Zr” Jk_tA, =|....m (5)
Zﬁ: = (6)
AJ._} =0.% j, suchthat r, 1, (7]
Az, (%)

:(_ :)f ¥ k, suchthatg’ <1,¢" =1 (%)

l

Next & (10)

I

Next 1, (11)

Slika 36. Algoritam primene TFDEA metode (Anderson et al., 2008, p. 609)
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Primecuju se sledece promenljive:

Xik — i-ti input k-te tehnologije
yrk — r-ti autput k-te tehnologije

m =s =1 (zbog modela jednog ulaza i izlaza)

i K, ¢f; — promenljive linearnog programa

(Zﬁé ~ — funkcija cija, predstavlja koli¢inu dodatnog autput-a koja e se postici sa tehnologijom

k u periodu tr ako je tehnologija SOA u tom periodu.
Ajx — predstavlja koliko tehnologije j je koriS¢eno u postizanju Zeljenog kvaliteta

(perfomanse) tehnologije k.

Teoretski, testira se svaka tehnologija k, u vremenskom trenutku t;, naspram svih
tehnologija koje su se do tada testirale. Svaka tehnologija koja ima rezultat 1 smatra se

efikasnom u vreme prve komercijalizacije.

Rezultati koji su ve¢i od 1 ukazuju na to koliko bi autput (kapacitet) trebalo povecati

relativno inputu, kako bi tehnologija bila SOA u godini kada ¢e biti komercijalizovana.

Rezultati ove studije su pokazali da bi sledbenici CDMA baziranih tehnologija (CDMA 2000
i WCDMA) trebali u 2011. godini da podrZe brzinu od 285Mbps sa 80mhz propusnog
opsega, kako bi bili SOA.

Ova studija je pruzila obimniji pristup od drugih studija, kroz 3 koraka (karakterizaciju,
procenu, predvidanje): Korak 1 — dat je potpuni osvrt na beZi¢ne tehnologije, identifikaciju
putanje evolucije ovih tehnologija. U ovom koraku, dobijena je jasnija slika gde se
tehnologija nalazi i standarda koji su se koristili u analizi; Korak 2 — dat je detaljniji pregled
svih parametara koji se procenjuju i predvidaju. Ova faza treba da rezultuje modelom. U
model su, takode ukljuCene i promenljive koje su nezavisne jedna od druge; Korak 3 — prvi

put je koriS¢ena metoda TFDEA u predvidanju beZi¢nih tehnologija.
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2.6. Izbor metode predvidanja i greske u predvidanju

Prilikom izbora metoda predvidanja postoji ve¢i broj razlicitih pristupa. Jedan od najvise

primenjivanih jeste postavljanje prioriteta gde neodgovaraju¢e metode bivaju odbacene i

eliminisane. Mogu se analizirati razliciti kriterijumi za izbor metode predvidanja i to: (Levi-

Jaksi¢ et al,, 2011, str. 187)

1.

»lacnost, preciznost metoda — empirijski podaci dobijeni primenom metoda u
praksi i KkoriS¢enjem raznih mera za ocenu taCnosti metoda omogucava
odredivanje relativne tacnosti razli¢itih metoda predvidanja u razliCitim
oblastima.

Podaci kojima se raspolaZze — predstavljaju znacajni element izbora metoda
predvidanja jer razli¢ite metode Kkoriste razli¢ite oblike podataka, razliciti
kvantitet i kvalitet podataka. Postoje metode koje su Sioroko primenjivane za
razliCite oblike podataka ali se pri tome treba ispitati troSak njihovog
primenjivanja u razli¢itim situacijama (ekonomski efekti).

Vremenski horizont — vezan je sa prethodnim kriterijumom. Vremenski horizont
je vazZan za uspostavljanje odgovarajuceg ponasSanja i za dobijanje odgovarajucih
prognoza. Tu se postavljaju i posebni zahtevi vezani za obim i sadrzinu podataka
koji su neophodni za dobijanje Zeljene kvalitetne prognoze. Blisko povezano sa
tim je i pitanje vremena neophodnog da se odgovaraju¢i metod predvidanja
pripremi za primenu i do kraja sprovede. Za trenutna i kratkoro¢na predvidanja
neophodna su mnogo kraca vremena za sprovodenje predvidanja nego u slucaju
srednjoro¢nih i dugoroc¢nih predvidanja, $to se ne bi smelo zanemariti kod
izbora metode predvidanja. Ovaj kriterijum je znacajan imajuci u vidu ranije
navedeni aksiom o nezavisnosti bliskog i dalekog reda.

Troskovi — predstavljaju kriterijum koji se Cesto uzima pre svih ostalih. TroSkovi
predvidanja zavise u velikoj meri od a) same metode predvidanja, b)
kompleksnosti metode, c) zahteva za odgovaraju¢im podacima (kvantitet i

kvalitet), d) vremenskog horizonta metode i oblasti predvidanja. TroSkovi se
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uglavnom sastoje iz: troSkova prikupljanja i predstavljanja podataka;
kompjuterski i ljudski napori koji se ulazu; obuka kadrova za koris¢enje
odabrane metodologije predvidanja; primena same metodologije i njeno

trajanje; lakoc¢a i jednostavnost primene metoda predvidanja.”

U praksi predvidanja, osnovni problem je prihvatanje odgovarajuce tehnike, njeno uspesno

sprovodenje, a zatim prihvatanje rezultata predvidanja od strane krajnjih korisnika.

Zbog toga Sto su tehnolo$ka predvidanja sloZena i zato Sto svaka metoda predvidanja moze
da radi samo sa odredenim slucajevima predvidanja, ¢esto je korisno istovremeno koristiti
nekoliko razliCitih metoda predvidanja. Tada, svaka metoda moZe predvidati razliCiti
aspekt tehnoloSkog razvoja. Istovremeno koriS¢enje viSe metoda, omogucava potpuniju
analizu. Slede¢i koraci mogu da pomognu prilikom izbora odgovarajute metode

tehnoloskog predvidanja u datoj situaciji. (Porter et al., 2011, p. 33)

1. Upoznavanje sa prednostima i manama svake metode predvidanja, kao i sa uslovima
potrebnim za kori$¢enje svake od metoda

2. ldentifikovanje najadekvatnije metode predvidanja za dati stepen/obim
pojedinacnih faktora koji uticu na tehnolosko predvidanje.

3. Odredivanje kombinacije faktora, ukljucujuci stepen/obim svakog faktora koji utice

na problem tehnoloskog predvidanja.

Kad god je to moguce, koristiti nekoliko razli¢itih metoda predvidanja.

Analiza tehnoloskog predvidanja.

Procenjivanje finansijskih sredstava koja su na raspolaganju za tehnoloski razvoj.

N o s

Podesiti rezultate dobijene u koraku 5, prema informacijama iz koraka 6.

Faktori koji uti¢u na tehnoloSko predvidanje se razlikuju po stepenu i obimu. Stepen ili
obim je bitan prilikom odredivanja metode tehnoloskog previdanja koja ¢e se koristiti. Cilj
je da se stepen ili obim svakog od faktora poveZe sa odredenom metodom. U daljem tekstu
¢emo se osvrnuti na povezivanje metoda sa odredenim faktorima, ali za poCetak preduslov

za koriS¢enje metode treba da bude ispunjen. Ranije je spomenuto da stepen dostupnosti
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podataka, stepen validnosti podataka i stepen neizvesnosti oko uspeha tehnoloskog razvoja
zavise od faze razvoja tehnologije. Iz tog razloga, faza razvoja tehnologije se ovde smatra
kao nezavisan faktor koji ima pomenute atribute. (Makridakis et al., 1998; Levary & Han,

1995)

Kada je razvoj tehnologije u ranoj fazi, na raspolaganju su podaci slabe validnosti, a
stepen neizvesnosti uspeha je visok. Nominalni grupni proces je preferirana metoda
predvidanja. PoSto je malo informacija dostupno u vezi sa predloZzenom
tehnologijom, grupa stru¢njaka moZe da koristi grupne diskusije kako bi se

generisale ideje o budu¢im trendovima.

Kada je razvoj tehnologije u ranoj fazi i na raspolaganju je mala kolic¢ina slabo ili
srednje validnih podataka, a stepen neizvesnosti uspeha tehnoloskog razvoja je
nizak ili srednji, prikladno je koristiti Delfi metodu ili pisanje scenarija. Buduc¢i da
Delfi metoda ne dozvoljava grupnu diskusiju i ne koristi se voda grupe, predvidanja
dobijena Delfi metodom su viSe fokusirana i manje pristrasna od onih dobijenih

nominalnim grupnim procesima.

Kada je razvoj tehnologije u srednjoj fazi, na raspolaganju je umerena koli¢ina
podataka niske validnosti, a stepen neizvesnosti uspeha tehnoloskog razvoja je
umeren, savetuje se eksponecijalno poravnanje. Eksponencijalno poravnanje je
odgovaraju¢a metoda za dobijanje grube procene buduceg razvoja tehnologije.

Korisna je kada je na raspolaganju umereno podataka niske validnosti.

Kada je razvoj tehnologije u srednjoj fazi, dostupna je umerena koli¢ina podataka
srednje validnosti i stepen neizvesnosti uspeha tehnoloskog razvoja je umeren do
visok, savetuje se koriScenje krive rasta. Jedan od glavnih ciljeva tehnoloSkog
predvidanja u srednjoj fazi tehnoloskog razvoja je da se predvidi gornja granica
rasta tehnologije i vreme u kojem ce tehnologija dosti¢i taj limit. Analiziranje krive

rasta moze da se koristi za postizanje ovih ciljeva.

Kada je razvoj tehnologije u srednjoj fazi, dostupne su umerene ili visoke koli¢ine
podataka visoke validnosti, a stepen neizvesnosti uspeha tehnoloskog razvoja je

srednji ili visok, prikladno je Kkoristiti dinamicke sisteme. Poznavanje dinamicke
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strukture sistema koji se modelira, kao i podaci visoke validnosti, potrebni su za
razvoj modela dinamickog sistema. Kada je takav model razvijen, moguce je
analizirati ponaSanje procesa razvoja tehnologije tokom vremena. Takva analiza
moZe da dovede do prili¢no ta¢nih tehnoloskih predvidanja.

e Kada je razvoj tehnologije u poodmakloj fazi, na raspolaganju je veliki obim
podataka srednje validnosti, a stepen neizvesnosti uspeha tehnoloskog razvoja je
nizak, pogodno je koristiti ARIMA metodu. ARIMA zahteva veliku koli¢inu podataka,
ali ne zahteva da podaci budu visoke validnosti. Ova metoda pruZa tacnije
predvidanje od eksponencijalnog poravnanja.

e Kada je razvoj tehnologije u poodmakloj fazi, a na raspolaganju nam je velika
kolic¢ina podataka visoke validnosti, dok je stepen neizvesnosti uspeha tehnoloskog
razvoja nizak, pogodno je Koristiti regresionu analizu. Regresiona analiza zahteva
veliku koli¢inu podataka visoke validnosti. Kombinovani efekat nekoliko varijabli
na razvoj tehnologije moZe da se odredi regresionom analizom.

e Kada je stepen slinosti izmedu postojeCe i predloZene tehnologije veoma visok,
pogodno je koristiti analizu korelacije ili matrica unakrsnog uticaja tehnoloskog
predvidanja.

e Kada je stepen slicnosti izmedu postojete i predloZene tehnologije umeren,
prikladno je Kkoristiti dinamcki sistem, matricu unakrsnog uticaja ili regresionu
analizu. Relevantne informacije o razvoju slicnih tehnologija su korisne pri
obavljanju regresione analize, modela dinamic¢kog razvoja sistema ili kod matrice
unakrsnih uticaja.

e Kada je stepen sli¢nosti izmedu postojecih i predloZenih tehnologija na niskom
nivou, slede¢e metode predvidanja su odgovarajuce: Delfi metoda, nominalni grupni
proces, analiticki hijerarhijski proces, pisanje scenarija i stabla znacajnosti. Buduci da
u ovom slucaju nije moguce osloniti se na informacije dobijene iz razvoja drugih
tehnologija, neophodno je osloniti se na informacije dobijene od strane stru¢njaka.

e Kada mnogo promenljivih utice na razvoj tehnologije, prikladno je koristiti
dinamicke sisteme, stabla znacajnosti i analiticki hijerarhijski proces. Ove metode

mogu da rukuju prili¢no velikim brojem promenljivih.
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¢ Kada umeren broj promenljivih utice na razvoj tehnologije, prikladno je korisititi

regresionu analizu. Regresiona analiza moZe efikasno baratati sa nekoliko

promenljivih.

¢ Kada samo jedna promenljiva utice na razvoj tehnologije, koristi se eksponencijalno

poravnanje ili ARIMA. Obe metode rade sa samo jednom promenljivom.

Rezime ovih predloga je prikazan u tabeli 12. (Levary & Han, 1995, p. 17)

Tabela 12. Metode predvidanja za date situacije

Broj varijabli Nivo sli¢nosti
Broj Dostupnost | Validnost koje uticu na izmedu date i Metode
slucaja podataka podataka razvoj postojece predvidanja
tehnologije tehnologije
Delfi metoda
. - Proces
1 Mali NISka.lh Srednji Nizak nominalne
srednja
grupe
Pisanje scenarija
2 Mali Niska Mali Srednji Studija slucaja
3 Sl‘e.dl.l]l ili S.redn]a ili Mali ili srednji Visok Korglaaona
veliki visoka analiza
4 | Sredmjiili Sredmjaili | vpoli ili srednji Nizak ili srednji | Rearesiona
veliki visoka analiza
5 Srednji S.redn] aili Mali Nizak ili srednji Kriva rasta
visoka
6 | Srednji Visoka Srednji ili veliki | Nizak AHPdrvo
relevantnosti
7 | Srednjiili Sredmjaili | o qniiiliveliki | Srednjiili visok | SStemska
veliki visoka dinamika
8 | Veliki Srednmjaili | 400 Nizak ARIMA
visoka
9 Srednji Srednja Jedan Nizak Ekspor.lencyalno
uskladivanje
o - Matrica
10 Sre.d‘?" il S.redn]a il Mali ili srednji Srednji ili visok unakrsnog
veliki visoka uticaja

Novija studija (Mishra et al, 2002) obezbeduje sveobuhvatnu proceduru za izbor prave
metode tehnoloSkog predvidanja. Prvo se identifikuju karakteristike metode koja se
razmatra (brzina promene, lako¢a difuzije, broj alternativa na raspolaganju itd.). Zatim,

koriste¢i skalu od 10 taCaka strucnjaci za datu tehnologiju ocenjuju svaku karakteristiku.
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Potom, koristeci iste karakteristike, strucnjaci tehnoloskog predvidanja ocenjuju svaku
metodu na isti nacin. Konac¢no, profili metoda tehnoloskog predvidanja i tehnologije se

uklapaju na najbolji moguci nacin.

Mnogi strucnjaci se slazu da je poZeljno koristiti istovremeno nekoliko metoda, jer svaka od
njih moZe da se bavi samo ogranic¢enim aspektima predvidenog slucaja. Kvalitet prognoze u

velikoj meri zavisi od pravilnog izbora i primene odgovarajuce metode.

2.7. Oblici tehnoloskog predvidanja i terminologija

Postoje mnogi oblici predvidanja tehnoloSkog razvoja koji se preklapaju, kao Sto su
tehnoloska inteligencija, prognoze, procene i predvidanja. Od 2003. radna grupa za analizu
metoda buducih tehnologija (Technology Futures Analysis Methods Working Group -
TFAMWG) je trazila da se sastavi okvir uz pomo¢ koga ¢e se unaprediti procesi i metode.
Kombinovali su razliCite forme studija tehnoloSkog predvidanja (TP) pod nazivom analiza
buducih tehnologija (Future/oriented Technology Analyses — FTA) i klasifikovali su razlicite

forme na sledeci nacin: (Firat, 2010)

» Prikupljanje i tumacenje podataka: tehnoloSko pracenje, nadgledanje i
upozoravanje.

= Pretvaranje tih informacija u operativno znanje: tehnicko i konkurentno znanje.

» Predvidanje pravca i tempa promena: tehnolosko predvidanje.

= Stavljanje u odnos ocekivanog tehnoloskog napretka i naina generisanja planova:
tehnoloSki nacrt.

* Predvidanje nenamernih, indirektnih i odloZenih efekata tehnoloskih promena:
procena tehnologije i oblici uticaja procene, ukljuCuju¢i i strateSku procenu uticaja
na okruZenje.

= Uticaj strategije razvoja, Cesto ukljuCuje participativne mehanizme: tehnologija

predvidanja, kako na nacionalnom, tako i na regionalnom nivou.
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Mnogi od ovih oblika predvidanja koriste slicne alate, ostvarujuci slicne ciljeve. Medutim,
postoji opSte prihvacena tendencija u vladama da se koriste fraze koje odvajaju teoriju od
prakse, kao $to su ,procena“i ,predvidanje, dok se u privredi koriste fraze koje povezuju
teoriju i praksu, kao Sto su ,nacrti“ i ,konkurentno tehnolosko znanje.“ Postoje i
medunacionalne razlike, pokrenute razli¢itim druStvenim ocekivanjima od strane trzista i
od strane vlade. Privredni nacrti, inicijative vecinski vodene od strane privatnog sektora,
nastali su i preovladuju u Sjedinjenim Americkim DrZavama, dok su predvidanja, aktivnosti
subvencionisane od strane vlade, postala preovladujuca alternativa u Evropi. Ove forme
prognoza — drzavno tehnolosko predvidanje, nacrti i konkurentno tehnolosko znanje su
dobijale na znacaju u razli¢ito vreme, ali je uloZeno malo truda da se razjasne njihove

sli¢nosti i razlike.

Tehnolosko predvidanje se najceSce fokusira na specificne tehnologije, ali je ponekad obim
sveobuhvatan. Preduzete moZe pripremiti nacrt povezanih tehnologija i proizvoda;
industrijska grana moze sastaviti nacrt novih tehnologija koje mogu imati potencijalni
uticaj na dati sektor; ili drzava sastaviti nacrt tehnologija koje obuhvataju celu ekonomsku
bazu. Metodoloske i drzavne studije predvidanja i privredni nacrti obi¢no okupljaju ljude
razliCite strucCnosti i interesovanja i koriste instrumente i procedure koji omogucavaju
ucesnicima da istovremeno usvoje mikro pogled na svoje discipline, kao i sveobuhvatniji

pogled na najvaznije ili zajednicke ciljeve.

2.7.1. Trend u TP publikacijama

Koliko publikacija o istraZivanju FTA postoji? Slika 37 prikazuje rezultate pretraZivanja
,NauCne mrezZe“ koriste¢i kao kljutne reci ,tehnoloSko predvidanje“ ili ,tehnologija

predvidanja.“ Dobijeni rezultati su ohrabrujuci.
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Slika 37. Broj ,pogodaka“ pri pretrazivanju ,Naucne mreze“ koristeci kao klju¢ne

reci ,tehnolosko predvidanje“ ili ,,tehnologija predvidanja,” izmedu 1996. i 2009.

(Firat, 2010)

U 2006. godini Alan Porter je pripremio profil literature u okviru FTA, pomazuci da se

okarakteriSe rastuc¢i obim saznanja. (Zhu & Porter, 2002) Ova studija pokazuje da se broj

naucnih Clanaka koji se odnose na FTA povecava. Studija takode ispituje sektorsku

strukturu institucija uklju¢enih u FTA, kao S$to je prikazano u tabeli 13. Treba imati na umu

da drugo grupisanje objedinjuje nekoliko tesko razdvojivih vrsta - vladine i nevladine

organizacije i ostale sli¢cne institucije. Ne iznenaduje ¢injenica da vodecu rec¢ u izdavanju

FTA ¢lanaka vodi akademska zajednica - koja ima najveéi udeo u tim publikacijama - ali je

takode primetno i znatno ucesc¢e vlade i industrijskih grana.
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Tabela 13. Vodeci autori ¢clanaka po sektorima (Firat, 2010, p. 24)

Vrsta Broj clanaka | Broj autorskih | % c¢lanaka
prava

Akademski 567 779 58%
Vladine/Nevladine

174 210 18%
organizacije/Instituti
Privreda 109 142 11%
Drugo 128 - 13%

Gde se FTA radovi objavljuju? Studija Alan-a Porter-al® za period od 1996. do 2006. godine
navodi 11 casopisa sa 10 ili viSe publikacija gde je ,Technological Forecasting & Social
Change“ na prvom mestu sa visokom zastupljenoS¢u vodece literature iz oblasti
menadZmenta tehnologije. Tabela 14 prikazuje najznacajnije Casopise koji se bave
menadZmentom tehnologije. ,Journal of Cleaner Production“ se fokusira na odrZivi razvoj,
dok ,Solid State Technology“ sadrzi veliki broj ¢lanaka o tehnoloSkim nacrtima. (Porter &

Van der Duin, 2007a, pp. 183-207)

Tabela 14. Vodeci FTA casopisi (1996-2006)

Vodeci FTA casopisi (broj ¢clanaka)

Technological Forecasting & Social Change (114)

International Journal of Technology Management (52)
Futures (49)

Research-Technology Management (26)

Abstracts of Papers, American Chemical Society (14)

Technovation (13)

Journal of Cleaner Production (12)

10 Preuzeti rezultati pretrage od ,Web of Science” oktobra 16, 2006. Ponovljen proces 30. oktobra kako bi se dobili podaci
o referencama koje su koris$¢ene. Ovi rezultati su delovali kao pouzdan izvor jer je postojalo odli¢no pokri¢e ¢lanaka iz
naucnih Casopisa, ,pristojno” pokri¢e inZenjerskih, dobro pokrice socijalnih nauka (SSCI) i humanistickih nauka (AHCI).

Clanci koji nisu pokriveni od strane ,Web of Science” su izostavljeni, kao i konferencijski radovi i knjige.
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Journal of Forecasting (12)
R & D Management (11)
Solid State Technology (11)

Technology Analysis & Strategic Management (11)

U Tabeli 15 su predstavljene (sortirane) oblasti ¢lanaka u kojima je izdvojeno 36 klju¢nih

termina koji se pojavljuju 10 i viSe puta.

Tabela 15. Klju¢ni termini u FTA ¢lancima (Porter & Van der Duin, 2007a, p. 190)

Kljucni FTA termin #
Technology Assesment 92
Technology 48
Innovation 43
Management 36
Future 35
Science 33
Delphy 32
Forecasting 28
Delphy method 26
Delphy study 25
Technology foresight 25
Model 22

TRIZ 21
Foresight 19
Sustainability 19
Systems 19
Models 17
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Sustainable 17
Development
Backcasting 16
Technology Forecasting 15
Delphi technique 14
Design 14
Impact 13
Assessment 12
Information 12
Bibliometrics 11
Energy 11
Industry 11
Policy 11
Roadmaps 11
Time-series 11
Trends 11
Application 10
Case Study 10
Roadmapping 10
Technical intelligence 10

Na osnovu rezultata pretraZivanja viSe od 25 termina u razli¢itim kombinacijama (neki
rezultati pretrazivanja nisu uspeli, npr. ,future studies” ili ,scenario” i ,trend analysis“ jer
su previSe opsti). Pretpostavka je da relevantni c¢lanci ne sadrZe opSte FTA termine (npr.
technology foresight ili forecasting). Iz tog razloga, Delphy, TRIZ, backcasting i cross-impact
su trazeni eksplicitno. NaZalost, dve preovladuju¢e fraze - Delphy i ,Technology

assessment” pravile su probleme. Pretrazivanjem termina Delphy, dobijeni su rezultati koji
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ukljucCuju istraZivanja iz fizike, kao i odredene c¢lanke koji spominju i kompaniju sa tim
imenom. PretraZivanjem termina ,technology assestment” Cesto je davana prednost
terminu ,health technology assessment“, Sto je zapravo posebno podrucje detaljne

evaluacije medicinskih tehnologija i programa. (Porter & Van der Duin, 2007a, p. 184)

Da bi izasli na kraj sa ovim problemima, svi rezultati su kombinovani u VantagePoint-ull,

dok su duplikati odstranjeni. Nakon toga, primenjen je iterativni proces:

- uklanjanje nebitnih ¢lanaka,
- pravljenje ,Cistog” file-a i

- ponovna provera.

Razli¢ite stavke su pretrazene (naslovi, klju¢ni termini, Casopisi, evidencije) u cilju

izostavljanja irelevantnih ¢lanaka.

Skup izdvojenih zapisa je tada pretrazen kako bi bilo detektovano prisustvo FTA termina. U
obim dopustivosti je ukljucen i pristup podrske odlucivanju. [ako ovaj pristup nije savrsen,
omogucio je da se zadrzi odreden broj materijala vezanih za Delphy i technology

assessment, koji bi inacCe bio odbacen.

2.7.2. Rangiranje casopisa iz oblasti tehnoloskog predvidanja

primenom analize obavijanja podataka

U ovom poglavlju je izvrSeno rangiranje Casopisa iz oblasti tehnoloSkog predvidanja

primenom Analize obavijanja podataka (DEA).

Na osnovu studije Alan-a Porter-a (Porter & Van der Duin, 2007a, pp. 183-207), u ovom

poglavlju smo rangirali ukupno 25 ¢asopisa, Casopise koji su se nalazili u Porterovoj studiji,

" Softver za analizu trZi$ta i predvidanje

136



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

sa dodatkom 14 novih c¢asopisa koji vaZe za vodece u ovoj oblasti. Period za koji je vrSeno

istrazivanje je od 1999. do 2011. godine.

Rangovi ¢asopisa su formirani na osnovu cetiri kriterijuma: ukupan broj objavljenih
clanaka, ukupan broj objavljenih clanaka iz oblasti FTA, impakt faktor, broj citata po
Clanku. Prva dva kriterijuma su stavljena u odnos sa ucestalo$¢u izlaZzenja Casopisa,

odnosno sa godiSnjim brojem izdatih ¢asopisa.

Sto se ti¢e znacaja navedenih kriterijuma, najmanje bitan faktor je ,Ukupan broj ¢lanaka®,
,Broj citata po ¢lanku“ je duplo znacajniji od ,Ukupnog broja ¢lanaka“, a ,Impakt faktor” i
»,Ukupan broj ¢lanaka u oblasti“ su navedeni kao najznacajniji faktori i duplo su znacajniji

od ,Broja citata po ¢lanku“, odnosno Cetiri puta su znacajniji od ,,Ukupnog broja ¢lanaka®“.

Podaci su prikupljeni sa sajta ,Web of Science“12, na kome se nalaze zvani¢ne informacije o
svim ¢asopisima na SCI i SSCI liste. Sto se ti¢e podataka o broju ¢lanaka u oblasti FTA, na
navedenom sajtu je, za svaki ¢asopis, pretrazivan broj ¢lanaka za 18 klju¢nih termina iz ove
oblasti, a identifikovani su od strane Portera (Porter & Van der Duin, 2007a, p. 190):

— Delphi,

— technology assessment,

— (forecast OR forecasting OR forecasts) SAME (technology OR technologies)),

— (,technology roadmap” or ,technology roadmaps” or ,technology roadmapping"),

— technology foresight,

— roadmapping,

— Tech intelligence,

— (analysis SAME technologies SAME emerging),

"2 Dostupno na http://webofknowledge.com/ (Pristupljeno 29. Januara 2013.).
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— futures research,
— TRIZ,
— Backcasting,
— cross-impact,
— (,foresight program” or ,foresight programme®),
— technology monitoring,
— technology watch,
— national foresight,
— technology SAME prospecting i
— Tech mining.
Za rangiranje je primenjena analiza obavijanja podataka koja je pogodna za primenu zbog

raznorodnih Kriterijuma.

DEA modeli u opStem slucaju mogu da imaju dva oblika: ili ulazno ili izlazno orijentisan
model. Ulazna orijentacija ima za cilj da se minimiziraju ulazi potrebni za stvaranje zadate
kolicine izlaza. S druge strane, izlazna orijentacija pokuSava da maksimizira izlaze pri

zadatom nivou ulaznih vrednosti. (Popovi¢, 2006a)

U ovom radu ¢e se koristiti dualni izlazno orijentisani DEA model, odnosno tzv. ,problem
obavijanja“. U dualnom modelu se pokusSava za datu jedinicu da se konstruiSe hipoteticka
kompozitna jedinica izvan postojecih jedinica. Ako je to moguce posmatrana jedinica je
neefikasna, a ako nije ona je efikasna. U izlazno orijentisanom DEA modelu vrednosti za
dualne teZine pokazuju vaznost koju je imala svaka DMU pri definisanju ulaza i izlaza

kompozitne jedinice i odreduju se tako da nijedan od ulaza kompozitne jedinice
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n
Daxgi=1..m

(i=1 ) ne bude ve¢i od vrednosti tog ulaza za k-tu DMU. Pomoc¢u tako
n
Zhyn,r =1,.,5
izabranih dualnih teZina izracunava se za svaki izlaz potrebna kolicina (i=1 )

koju k-ta DMU treba da proizvede da bi bila efikasna. Ako posmatrana k-ta DMU proizvodi
manju koli¢inu izlaza, onda faktor intenziteta Aj pokazuje za koliko proporcionalno ona
treba da poveca svoje izlaze da bi bila efikasna. Kada od svih Aj ( j= 1, 2,..,n) u optimalnom
reSenju samo Ak ima pozitivnu vrednost, onda se k-ta DMU nalazi na granici efikasnosti i
nije moguce od preostalih DMU konstruisati kompozitnu jedinicu koja bi sa istim nivoom

ulaza kao i k-ta DMU proizvodila ve¢u koli¢inu izlaza. (Savi¢, 2012)

Dualni model ima sleded¢i oblik:

Z}‘_.‘J"rj[zk}-r:c ,ar=12,...5 (2)

Medutim, ovakav model se ne moZe Koristiti za rangiranje, jer se efikasne jedinice ne mogu
uporediti s obzirom da su njihovi skorovi efikasnosti medusobno jednaki, odnosno svi
imaju vrednost 1. Zbog toga ¢e biti koriS¢ena modifikacija osnovnog DEA modela, ocena
superefikasnosti, koja omogucava rangiranje posmatranih jedinica, a predlozili su je
Andersen i Petersen (Andersen & Petersen, 1993). Ovde je jedina modifikacija $to se u
ograniCenju iz relacije (1) izostavlja jedinica za koju se meri efikasnost, odnosno

ogranicenje u primarnom modelu ima oblik:

™m

Z eV — Zt',.\'u z00G=1..n)=+k

r=1 =1
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dok dualni model sada ima sledec¢i oblik:

(max) Z,

p.o.

!
Z Ai¥eiZeYre,r =1.2,....5
=1
®

A4;=0,j=12..n
4 (j=1,..n) predstavlja tezinski koeficijent dodeljen DMUj pri proceni efikasnosti
posmatrane DMUK, i govori o njenoj vaznosti pri odredivanju ciljeva ukoliko je posmatrana
jedinica neefikasna. Ovaj model se razlikuje od osnovnih DEA modela po tome Sto se iz
proizvodnog skupa koji formira granicu efikasnosti iskljucuje jedinica koja se ocenjuje

(DMUK). (Savié, 2012)

Pri formiranju DEA modela, uzeto je u obzir 4 izlaza za 25 izabranih ¢asopisa. S obzirom na
to Sto su za ocenu efikasnosti i rangiranje bitni samo izlazi, koris¢eni su prikazani izlazno-
orijentisani DEA modeli. Za reSavanje DEA modela (3) koriscen je softver EMS13, ReSavanje
osnovnog DEA modela je omoguceno tako S$to je u analizu ukljuc¢en virtuelni ulaz ¢ija je
vrednost za sve univerzitete iznosila 1. Na taj nacin nije naruSena konzistentnost podataka
i rezultata, ako se uzme u obzir da se efikasnost moze posmatrati kao koli¢nik teZinske
sume izlaza i tezinske sume ulaza. U tabeli 16 su prikazani casopisi koji su rangirani po

navedena Cetiri kriterijuma, za period 1999-2011.

13 EMS - Efficiency Measurement System, sluZi za ratunanje efikasnosti pomo¢u DEA metode, Dostupno na

http://www.holger-scheel.de/ems/, (Pristupljeno 10.februara 2013.).
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Tabela 16. Rangirani FTA casopisi za period 1999-2011.

Naziv ¢asopisa

Ukupan
broj
clanaka

Broj
¢lanaka
u oblasti

Broj citata

po
dokumentu

Godisnji
broj
izdanja

Impakt
faktor

Technological Forecasting & Social 1013 245 1709 2,362 9
Change
International Journal of Technology 1227 50 0,516 0,742 16
Management
Futures 1084 78 1,287 1,500 10
Research-Technology Management 759 39 0,885 0,682 6
Abstracts of P f the Ameri

bs I'EIIC S0 .apers of the American 38631 0 9,907 9,896 5o
Chemical Society
Technovation 1024 30 3,287 4,085 12
Journal of Cleaner Production 1846 29 2,727 3,115 18
Journal of Forecasting 509 16 0,930 1,159 8
R & D Management 465 23 2,507 3,929 5
Solid State Technology 2312 17 0,271 0,63 12
Technology Analysis & Strategic 505 31 0,701 0,868 5
Management
Journal of Engineering 219 10 1,032 1806 4
and Technology Management
IEEE Traflsactlons on Industrial 375 0 2.990 4143 4
Informatics
Journal of Product Innovation 560 4 2109 2,661 6
Management
Journal of Materials Processing 8763 ) 1783 2370 42
Technology
Internat_ional Journal of Production 2939 5 1760 2545 12
Economics
Journal of Quality Technology 434 0 1,564 1,873 4
Con?putef‘s and Industrial 1783 3 1589 2,632 8
Engineering
Strategic Management Journal 921 0 3,783 4,566 13
Bu51.ness Strategy and The 426 0 1960 2.320 6
Environment
Journal of Information Technology 353 0 2,321 2,140 4
International Journal of Forecasting 712 14 1,485 1,678 4
Manufa?cturmg and Service 372 1 1475 1975 6
Operations Management
Organizational Research Methods 342 0 3,257 3,268 4
Management Science 1706 1 1,733 2,174 12
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Prilikom prikupljanja podataka, primeceno je da jedan od casopisa, ,Abstracts of Papers of
the American Chemical Society”, ima neuporedivo vece vrednosti po skoro svim
kriterijumima, te je obeleZen kao nepogodan za poredenje sa ostalim ¢asopisima, odnosno
izostavljen je iz daljeg poredenja. Rezultati primene DEA metode nad preostala 24 ¢asopisa,

prikazani su u tabeli 17.

Tabela 17. Primena DEA metode nad FTA c¢asopisima

Skor Uk. broj Brojcl.u Impakt Broj citata po

CASOPIS
efikasnosti c¢lanaka oblasti faktor ¢lanku
1 Technological Forecasting & Social Change 0,287 0 1 0 0
2 International Journal of Techn. Management 2,898 0,57 0,12 0,17 0,14
3 Futures 1,577 0,41 0,15 0,29 0,15
4 Research-Technology Management 1,802 0,58 0,15 0,18 0,08
5 Technovation 1,037 0,21 0,03 0,44 0,32
6 Journal of Cleaner Production 1,173 0,29 0,02 0,46 0,23
7 Journal of Forecasting 2,613 0,39 0,06 0,35 0,19
8 R & D Management 1,117 0,24 0,06 0,37 0,33
9 Solid State Technology 1,720 0,84 0,03 0,05 0,07
10 Technology Analysis & Strategic Manag. 2,095 0,54 0,17 0,17 0,12
11 Journal of Engineering and Techn. Manag. 2,332 0,3 0,07 0,31 0,31
12 IEEE Transactions on Industrial Informatics 1,124 0,22 0 0,44 0,35
13 Journal of Product Innovation Management 1,427 0,31 0,01 0,39 0,28
14 Journal of Materials Processing Technology 1,108 0,55 0 0,29 0,16
15 Internat. Journal of Production Economics 0,929 0,62 0 0,21 0,17
16 Journal of Quality Technology 1,663 0,43 0 0,38 0,19
17 Computers and Industrial Engineering 1,073 0,56 0 0,22 0,21
18 Strategic Management Journal 0,869 0 0 1 0
19 Business Strategy and The Environment 1,675 0,28 0 0,48 0,24
20 Journal of Information Technology 1,472 0,31 0 0,5 0,2
21 International Journal of Forecasting 1,273 0,54 0,06 0,27 0,13
22 Manufacturing and Service Operations Manag. 2,052 0,3 0 0,39 0,3
23 Organizational Research Methods 1,139 0,23 0 0,54 0,23
24 Management Science 1,379 0,47 0 0,35 0,19
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Iz dobijenih rezultata vidimo da je najbolji Casopis iz oblasti FTA ,Technological
Forecasting & Social Change“. Ovaj ¢asopis se na prvom mestu nasao, jer objavljuje veliki
broj radova iz ove oblasti, te je tom kriterijumu dodeljen ponder 1, a ostali se zanemaruju.
Takode, pored ovog Casopisa, u prva tri su i ,International Journal of Production
Economics®, koji ima ujednaceno dobre vrednosti po svim Kkriterijumima, i ,Strategic

Management Journal“ koji je svoju dobru poziciju obezbedio visokim impakt faktorom.

Dakle, prvi rangirani ¢asopis je ,Technological Forecasting & Social Change, kao Sto je
slucaj i u studiji Alan-a Porter-a (Porter & Van der Duin, 2007a, pp. 183-207) dok su drugi i
tre¢i Casopis iz Porterove liste, ,International Journal of Technology Management®,
odnosno ,Futures“, prema DEA metodi slabije rangirani (na 24 i 15 mestu), jer uprkos
velikom broju radova iz posmatrane oblasti, imaju znatno niZi impakt faktor u odnosu na
ostale casopise, kao i broj citata po clanku. PosSto je DEA metoda obuhvatila viSe
informacija, vrSeci rangiranje na osnovu Cetiri kriterijuma, logitno je da ,International
Journal of Technology Management” i ,Futures“ zbog niZih vrednosti po ostalim

kriterijumima, budu loSe rangirani.

Kao $to moZemo primetiti, DEA metoda je vrlo prakti¢na za primenu u ove svrhe, i na lak

nacin se moze redovno azurirati lista vodec¢ih Casopisa iz oblasti FTA.

Rang lista ¢asopisa na osnovu primene DEA metode:
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Tabela 18. Vodec¢i FTA casopisi za period 1999-2011.

. Skor

CASORES efikasnosti
1 Technological Forecasting & Social Change 0,287
2 Strategic Management Journal 0,869
3 Internat. Journal of Production Economics 0,929
4 Technovation 1.037
5 Computers and Industrial Engineering 1,073
6 Journal of Materials Processing Technology 1,108
7 R & D Management 1,117
8 IEEE Transactions on Industrial Informatics 1,124
9 Organizational Research Methods 1,139
10 Journal of Cleaner Production 1,173
11 International Journal of Forecasting 1,273
12 Management Science 1,379
13 Journal of Product Innovation Management 1,427
14 Journal of Information Technology 1,472
15 Futures 1,577
16 Journal of Quality Technology 1,663
17 Business Strategy and The Environment 1,765
18 Solid State Technology 1,720
19 Research-Technology Management 1,802
20 Manufacturing and Service Operations Management 2,052
21 Technology Analysis & Strategic Manag. 2,095
22 Journal of Engineering and Techn. Manag. 2,332
23 Journal of Forecasting 2,613
24 International Journal of Techn. Management 2,898

Takode, moZemo utvrditi i da li je doSlo do promene izmedu casopisa koje je Porter

rangirao, uporednom analizom broja ¢lanaka iz oblasti FTA za period od 1996. do 2006. i za

period od 1999. do 2011. godine.
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Tabela 19. Uporedni prikaz rangiranih ¢asopisa (1996-2006/1999-2011)

Broj Broj
clanaka LSBT

. ¢lanaka
Porterovoj studiji 1996-2006. 1996-2006. 1999-2011.

Vodeci FTA casopisi po

Technologlcal Forecasting & 114 1 245 1 0
Social Change

International Journal of

Technology Management >2 2 >0 3 1
Futures 49 3 78 2 1
Research-Technology 26 4 39 4 0
Management

Abstracts of Papers,

American Chemical Society 14 > 0 11 6
Technovation 13 6 30 6 0
Journal of Cleaner Production 12 7 29 7 0
Journal of Forecasting 12 8 16 10 -2
R & D Management 11 9 23 8 1
Solid State Technology 11 10 17 9 1
Technology Analysis &

Strategic Management 11 11 31 > 6

Kao Sto se moze primetiti, znacajne promene u rangu su nastale samo za ¢asopise Abstracts
of Papers, American Chemical Society, koji u posmatranom periodu nije objavio nijedan
Clanak iz FTA oblasti, i Technology Analysis & Strategic Management Kkoji je svoju poziciju
poboljsao za 6 mesta. MoZe se takode primetiti da je ukupan broj ¢lanaka objavljen iz
oblasti FTA, u periodu od 1999. do 2011. godine veci nego u prethodnom periodu, Sto

ukazuje na trend rasta broja ¢lanaka iz oblasti tehnoloskog predvidanja.

U ovom poglavlju su istrazivani ¢asopisi koji objavljuju radove iz oblasti FTA. IstraZivanje je
sprovedeno za period od 1999. do 2011. godine i bazirano na studji Alana Portera. Osim
rangiranja prema broju radova iz oblasti FTA, izvrSeno je i rangiranje na osnovu viSe
kriterijuma, primenom DEA metode. Dok su rezultati rangiranja prema broju radova iz
oblasti pokazali slicne rangove, sa malim oscilacijama u odnosu na prethodno istrazivanje
(Porter & Van der Duin, 2007a), rangovi dobijeni DEA metodom su pokazali znacajna
odstupanja. Do ovih odstupanja je doSlo zbog uvodenja novih kriterijuma u analizu (ukupan
broj ¢lanaka, impakt faktor, broj citata po ¢lanku). Neki od vodecih Casopisa iz prethodne
analize postali su slabije rangirani jer su njihove vrednosti za ostale kriterijume bile niske.

Cilj ovog istrazivanja je da pokaZe da se za formiranje ranga Casopisa iz odredene oblasti (u
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ovom slucaju FTA) mora uzeti viSe od jednog kriterijuma. Na ovaj nacin se dolazi do
realnijeg rangiranja vodecih ¢asopisa iz posmatrane oblasti, jer se uzimaju u obzir i drugi

neophodni ¢inioci koji doprinose znacaju Casopisa za relevantnu oblast.
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II1 PRIMENA TEHNOLOSKOG
PREDVIDANJA U PREDUZECIMA
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3.1. Primena tehnoloskih predvidanja u preduzec¢ima u svetu

U ovom delu se posebno analizira pitanje kako kompanije koriste alate tehnoloskog
predvidanja (TP) za svoje buduce investicije i alokaciju resursa. Termin tehnoloska
inteligencija (TI) ¢e se koristiti umesto tehnoloSkog predvidanja, budu¢i da su TI i
kompetitivna tehnoloska inteligencija (KTI) popularniji termini u svetu Kkorporativnog
biznisa od TP. Takode, bi¢e prikazana evolucija tehnoloskih predvidanja u kompanijama
pocev od istrazivanja iz 1978. koje je za cilj imalo da proceni obim tehnoloskih predvidanja
u industriji SAD-a. (Balachandra, 1980) U ovom istrazivanju detaljni upitnik je poslat na
adresu 103 kompanije od kojih su mnoge pripadale listi Fortune 500. Kompanije su bile
raznih velic¢ina, prihod je varirao od 40 miliona do 55 milijardi americ¢kih dolara. U to
vreme 80% firmi je navelo u upitniku da samo formalno koristi TP. Rezultati impliciraju na
to da samo jedna od pet kompanija redovno vrSe aktivnosti TP-a (jednom u svakih Sest
meseci). Broj preduzeca koja navode TP kao veoma vaznu aktivnost u kompaniji je bio 7%
od ukupnog broja. Veliki deo je naveo trenutnu vaznost TP-a, tacnije 42% a dodatnih 10%,
sa ukupnim procentom od 52% odgovorilo je da ¢e TP biti vazan deo u narednih 5 godina.
Upotreba TP-a za dugoroc¢ne odluke na svim hijerarhijskim nivoima se ¢ini retkom (manje
od 2%). Top menadZment nije smatrao da bi TP imao preveliku primenu posmatrano na
period duZi od 8 godina, najviSe zbog kratkoroc¢nih trzisSnih trendova kojim se i bavi top
menadZment. Zakljucak je da kompanije sa visokom primenom tehnologije primecuju da je
TP vaZan deo njihovih aktivnosti, te kompanije takode imaju razvijenu I&R fuknciju i

znacajan deo budZeta izdvajaju za I&R aktivnosti.

Novije istaZivanje (Lichtenthaler, 2004) se odnosilo na ukupno 147 intervjuisanih ucesnika
u 26 tehnoloski naprednih i velikih kompanija u Evropi i Severnoj Americi (Tabela 20).
Intervjuisani su bili specijalisti tehnoloSke inteligencije kao i kompanije kupci ovih
inteligentnih jedinica tj. njihovi top menadZeri i Sefovi istrazivanja (glavni tehnoloski
direktor), c¢lanovi srednjeg nivoa menadZzmenta i nekoliko pojedinacnih istrazivaca.
Kompanije iz farmaceutske, telekomunikacione i automobilske industrije su ispitivane sa

ciljem istrazivanja industrijskih razlika u menadZmentu tehnoloski inteligentnih procesa.
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Tabela 20. Kompanije ukljucene u , Tehnoloski inteligentne procese u vode¢im
Evropskim i Severnoamerickim multinacionalnim kompanijama*“ (Firat, 2010, p. 18)

Farmaceutske kompanije Telekomunikacione kompanije Automobilske Ukupno
kompanije
Evropa Novartis Nokia Sulzer 17
Roche Ascom DaimlerChrysler
Bayer Siemens Schindler
Zeneca Swisscom Landis & Gyr
Boehringer Ingelheim Philipps Bosch
Hoechst Marion Roussel
SAD Pfizer Lucent Technologies Ford 9
Merck Nortel Networks
Glaxo Wellcome Cisco
SmithKline Beecham
DuPont
Ukupno 11 8 7 26

Prema ovom istrazivanju, izbor TP metoda u kompaniji nije samo pod uticajem

vremenskog horizonta vec je uslovljen i samom industrijom. Tabela 21 pokazuje stepen

koriSc¢enja razlicitih izvora informacija u industrijama obuhvacenim ovim istrazivanjem.

Tabela 21. Intezitet kori$¢enja razlicitih izvora u industrijama (Firat, 2010, p. 18)

Farmacija

Elektronika

Automobilske kompanije

Analiza ucestalosti objavljivanja
Analiza citata publikacija
Analiza broja konferencija
Ucestalost analize patenata
Analiza navodenja patenata
Analiza S-krive

Studije ben¢markinga
Portfoliji

Delfi studije

Ekspertski paneli

Fleksibilni intervjui eksperata
Tehnoloski roadmaping
Roadmaping tehnologije
proizvoda

Roadmaping proizvoda

Krive iskustava

Simulacije

Modeli opcija cena

Analiza scenarija

Analiza vodeceg korisnika
Plasiranje kvalitativne f-je

eee=Cesto se koristi ee=ponekad

-=ne Koristi se

149




Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

U istrazivanju iz 2001. godine (Reger, 2001), napravljeno je 25 intervjua sa
multinacionalnim kompanijama.l4 Vise od polovine intervjuisanih kompanija je naglasilo
da TP predstavlja nestruktuiran i nesistematican proces Sto pokazuje da postoji dosta
prostora za unapredenje. Intervjui su pokazali da su kompanije u potrazi za brojnim
razli¢itim metodama/alatima za tehnolosko predvidanje. Skoro svaka kompanija koristi
analizu patenata i publikacija, analizu trZista, ben¢marking i analizu kompetitivnosti,
scenarija, tehnike kreativnosti, tehnoloski roadmap, interne i eksterne radionice ili Internet

pretrazivacke agente/masine.

MozZe se zakljuciti da se sedamdesetih godina malo davalo na znacaju konceptualnom
razvoju oblasti TP-a. Samim tim se navode mnoga preklapanja formi razvoja tehnoloskog
predvidanja i njegovog uticaja ukljucuju¢i tehnoloSku inteligenciju, predvidanje,
roadmaping, procene. Postoji na stotine metoda koje se koriste u TP. Mnogi eksperti iz ove
oblasti se slazu da postoje prednosti simultanog koriS¢enja nekoliko metoda zbog toga Sto

svaka metoda moZe da se bavi samo odredenim delom za koji se vrsi predvidanje.

' Petnaest intervjuisanih kompanija su iz oblasti kompjutera, elektronike ili avijacije a &etiri iz automobilske
industrije. Telekomunikacioni/mreZni sektori su imali 4 predstavnicke kompanije a hemijska industrija tri.
Sestnaest korporacija je u upitniku navelo da im je sediste u zapadnoj Evropi, pet u Japanu a pet u SAD.
Sledece osobe su intervjuisane u svakoj kompaniji:

-Sef odeljenja za tehnolo$ko predvidanje, ili ljudi odgovorni za zaj proces,

-Sef odeljenja ili grupe tehnolo$kog planiranja/tehnoloske strategije,

-Sefovi centra za I&R ili $efovi zaduZeni za istrazivanje u korporaciji, $efovi tehnoloskog razvoja.

Vecina intervjua je sprovedena sa vi§im menadzerima odgovornim za proces tehnolo$kog predvidanja, za I&R
ili tehnolosku strategiju. BudZet namenjen I&R u ovim kompanijama je varirao od 80 miliona do 4,5 milijardi

€.
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3.2. Primena tehnoloskih predvidanja u preduzec¢ima u Srbiji

U ovom poglavlju je cilj bio da se dode do saznanja, kakav je odnos nasih preduzeca prema

tehnoloskom predvidanju kroz sledeca istrazivacka pitanja:

Pitanje 1: Da li preduzeca primenjuju tehnolosko predvidanje pre izrade planova i
donosenja strateskih odluka?

Pitanje 2: Ko se u preduzecu bavi tehnoloskim predvidanjem?

Pitanje 3: Da li se dovoljno poznaju metode i tehnike tehnoloskog predvidanja?

Pitanje 4: Odakle se prikupljaju informacije za potrebe tehnoloskog predvidanja?

Pitanje 5: Da li u preduzecu postoje adekvatni softverski proizvodi, koji bi omogucili

privrednim preduzec¢ima brzo i jednostavno istrazivanje buduc¢nosti?

Mnogo radova autora koji se bave predvidanjem sugeriSe da je dobra pocetna tacka za
poboljSanje funkcije predvidanja u okviru preduzeca provera postoje¢ih problema i
mogucénosti. Mada se jedan deo literature bavi nacinom na koji treba izvrSiti takva
razmatranja, ve¢ina se koncentrisala na ta¢nost kao klju¢ni problem, a kao uzroke ovog
problema identifikovala oskudne podatke, pogresne metode i nedostatak obucenih
prognozera. Bez mnogo empirijskih osnova, literatura sugeriSe da je jednostavno reSenje
problema tacnosti koriS¢enje poboljsanih, a pod tim se uglavnom misli sofisticiranijih
metoda. Ne iznenaduje da ovakva reSenja naginju ka zahtevima za sofisticiranijim
prognozerima ili dodatnom obukom za one koji su ve¢ zaposleni. Dakle, tipi¢no reSenje je
zameniti postojetu metodu onom koja je viSe zasnovana na matematici, i zameniti i
usavrsiti postojece prognozere tako da mogu da koriste takve metode. Na Zalost, empirijski
dokazi ne podrzavaju pretpostavku da sofisticiranije metode funkcioniSu bolje od

jednostavnijih.

Preliminarni podaci pokazuju da na naSim prostorima preduzeca ne pridaju veéi znacaj
predvidanju buduénosti. Iz tog razloga sprovedeno je istrazivanje medu 50 preduzeca na

teritoriji Srbije, sa ciljem da se dobije odgovor na pitanje: u kojoj meri sprovode tehnoloska
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predvidanja i zaSto ne primenjuju metode i tehnike tehnoloSkog predvidanja prilikom

planiranja i odlucivanja.

Kriterijumi podele preduzeca su na osnovu tipa organizacije, delatnosti, broja zaposlenih,

prihoda, proizvodnog asortimana, nivoa menadZzmenta.

3.2.1. Predmeti metodologija istrazivanja

Uzorak su poslovne jedinice, tj. preduzeca sa teritorije Srbije ukljucujuc¢i i Vojvodinu.
[straZivanjem su obuhvacena preduzeca iz gradova: Beograd, Pirot, Kosjeri¢, Pancevo,
Padinska skela, Dobanovci, Kragujevac, Valjevo, Krnjevo, BeloSevac, Sevojno, G. Milanovac,
Vranje, Aleksandrovac, Bukovik, Indija, KurSumlija, Novi Sad, Subotica, Zrenjanin, Backa
palanka, Backa Topola, Beocin, Kikinda, Vrbas, Cantavir, Crvenka i Apatin.

Izvestajne jedinice su one od kojih su dobijeni podaci traZeni putem upitnika (menadzer,
vlasnik, menadZment).

Ispitanici su menadZeri ili vlasnici, zaduZeni za strateSko planiranje i odlucivanje.

Ciljna grupa su preduzeca sa teritorije Srbije ukljucujuci i Vojvodinu.

Uzorak za anketno istrazivanje ¢ine 50 preduzeca razlic¢itih veli¢ina (mala, srednja i velika).
Vreme sprovodenja ankete je novembar, decembar 2011.1 januar 2012.

Nacin anketiranja su upitnici, poslati putem e-mailova.

3.2.2. Upitnik i pitanja iz upitnika

Za ovo istrazivanje je napravljen poseban upitnik, koji ukupno sadrzi 41 pitanje. Ova

pitanja se mogu svrstati u sledece grupe:

Prvu grupu pitanja ¢ine uopstena pitanja, koja sluZe za upoznavanje preduzeca i vezana su
za: veliCinu, delatnost, prihod, tip organizacije, geografsku rasprostranjenost, period
poslovanja kao i nivo menadZmenta/tip odlucivanja. Iz prve grupe ukupno je postavljeno 8

pitanja.
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Druga grupa pitanja je vezana za tehnoloski razvoj, tehnoloSko predvidanje i planiranje.
[spitanicima je postavljeno pitanje: da li sprovode tehnoloska predvidanja u preduzecu, ko
je zaduZen za tehnoloski razvoj kao i da navedu razloge zbog kojih ne vrse predvidanje i
planiranje tehnoloskog razvoja. Iz ove oblasti je ukupno postavljeno 4 pitanja.

Treéu grupu pitanja Cine pitanja vezana za metode tehnoloskog predvidanja. Na vec¢inu
ovih pitanja odgovarala su preduzeca koja vrSe tehnolosko predvidanje. Ukupno je
postavljeno 5 pitanja o izvorima podataka koriS¢enim za predvidanje i planiranje
tehnoloskog razvoja, o metodama koje koriste za tehnoloSko predvidanje kao i o najceSce
koriS¢enim kvalitativnim metodama.

Cetvrta grupa pitanja koja se sastojala od 6 pitanja trebala je da da informacije o tome da
li preduzeca prate razvoj tehnologije u okruZenju, da li u€estvuju na sajmovima, nau¢nim
skupovima, da li nabavljaju stru¢nu literaturu kao i da li ulazu u IR funkciju u okviru
preduzeca.

Peta grupa pitanja se odnosila na tehnoloSke kooperacije i partnerstvo gde su bila
postavljena 2 pitanja o tehnoloskoj saradnji sa drugim preduzecima.

Na kraju, Sesta grupa pitanja je bila namenjena preduzeéima sa razvijenom funkcijom
tehnoloSkog predvidanja i ta pitanja su se odnosila na: izvore tehnologije u preduzecu,
oblike transfera tehnologije, korisne informacije pri sprovodenju tehnoloskog predvidanja,
metode koje se koriste, kao i da li koriste adekvatan softver. Jedno od pitanja se odnosilo i

na korist koju preduzecée ima od tehnoloskog predvidanja.

3.2.3. Rezultati istrazivanja — SPSS analiza upitnika

U ovom poglavlju ¢emo analizirati upitnik kojim smo proverili aktuelnu situaciju u vezi sa
tehnoloskim predvidanjem u praksi u Srbiji. Ovde je namerno upotrebljen izraz ,situacija u
vezi sa“ jer je, nazalost, u mnogim preduze¢ima i sama ideja i postojanje tehnoloSkog
predvidanja kao dela poslovnih procesa koji se odvijaju u preduzecu, nepoznanica. Starije
generacije menadZera cak i iskreno priznaju da nemaju ni osnovno znanje o tehnikama,

metodama i nac¢inima na koje se vrsi tehnolosko predvidanje.
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U prilogu je dat upitnik koji je prosleden na viSe od 170 adresa pravnih lica u Srbiji. Od tog
broja, manje od treéine organizacija je popunilo upitnik, ¢ime je formiran uzorak od 50

pravilno popunjenih upitnika koji su uzeti u obradu.

Dobijeni podaci su obradeni u standardnom SPSS programu za statistiCcku obradu podataka.
U ovom poglavlju autor je prikazao 14, po njemu klju¢nih pitanja dok se ostalih 27 nalaze
na kraju rada, u prilogu 2. Ovde je potrebno staviti joS nekoliko napomena. Pri obradi
podataka, fokus je bio na analizi aktuelne situacije u formi koja ¢e ne samo prikazati
poziciju TP u organizaciji poznavaocima materije, ve¢ i pribliziti samu ideju, proces,
postupak i benefite onim menadZerima koji nisu do sada imali priliku da se oslone na ovu

vrstu pomoci pri donoSenju odluka.

Ciljna grupa kojoj je namenjen ovaj rad su pre svega starije i mlade kolege, kao i buduci
menadZeri kojima je potrebno pribliZiti metode, ciljeve i koristi TP. Ipak, nakon paZljive
analize dobijenih podataka, postalo je jasno da je daleko vazZnije pribliZiti TP menadZerima
starije generacije, onima koji su na visokim menadZerskim pozicijama i koji nemaju ni

0Snovno znanje o ovoj oblasti.

Pitanje a b C d e f

1 21 13 16 X X X

2 19 17 14 X X X

3 8 3 5 11 14 9

4 5 14 9 11 5 6

5 11 18 12 7 2 X

6 3 6 4 18 19 0

7 27 11 0 0 0 0

8 4 7 19 20 X X

9 38 12 0 X X X

10 7 4 1 X X X

11 19 16 3 X X X

12 4 3 5 0 X X

13 21 17 12 X X X

14 7 3 5 2 3 6 2 1 4 0 3 2 1
2

15 13 25 X X X

16 19 16 3 X X X
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17 7 12 [1 ]3[4 1 ]2 |2 1 ]2 |3 |1 [4 |1 |4
18 34 2 14 X X X
19 31 5 14 X X X
20 36 14 X X X X
21 29 14 7 X X X
22 38 4 8 X X X
23 37 12 1 X X X
24 39 7 4 X X X
25 31 2 5 3 9 X
26 15 12 5 3 3 X
27 11 21 18 X X X
28 19 11 12 8 X X
29 9 7 8 7 4 1
30 22 19 5 4 X X
31 9 13 17 11 X X
32 11 15 14 10 X X
33 21 11 5 X X X
34 20 16 2 X X X
35 35 2 12 X X X
36 29 9 12 X X X
37 32 18 X X X X
38 30 7 13 X X X
39 19 17 14 X X X
40 12 11 5 4 5 1
41 19 12 2 5 X X
I O organizaciji:

1. Kom tipu organizacije pripada Vasa organizacija? (ukoliko moZete da identifikujete

konkretnu strukturu u svom organizacionom sistemu)

Broj odgovora

Struktura u %

Funkcionalna organizaciona struktura 21 42%
Diviziona organizaciona struktura 13 26%
Ne znam / Ne mogu da odredim 16 32%
Total 50 100%
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Tip organizacije

25
20

15

10 M Tip organizacije
5

0

Funkcionalna Diviziona organizaciona Neznam /Ne mogu da
organizaciona struktura struktura odredim

0d 50 anketiranih menadzZera, ¢ak 16 ne moZe da odredi osnovnu organizacionu strukturu
svoje organizacije, $to je cak 32% ispitanika.

2. Vasa primarna delatnost (proizvodni/usluzni sektor)?

Broj odgovora | Struktura u %
Proizvodni sektor 19 38%
UsluZni sektor 17 34%
Proizvodno-usluzni sektor 14 28%
Total 50 100%
20 19
18 17
16
14
14
12
10
8
6
4
2
0

Proizvodni sektor Usluzni sektor Proizvodno-usluzni sektor

ki Primarna delatnost
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Drugo pitanje odnosi se na sektor u kojem posluju organizacije koje su ucestvovale u

anketi, i sa zadovoljstvom moZemo da konstatujemo da je svih 50 organizacija relativno

ravnomerno rasporedeno u proizvodnom, usluznom i proizvodno usluzZznom sektoru, Sto

daje kredibilitet i objektivnost istraZivanju. 38% preduzeca je u proizvodnom, 34% u

usluznom, a 28% u proizvodno usluznom sektoru.

3. Dalije VasSa organizacija geografski razudena, odnosno, da li poslujete u razlic¢itim

regionima ili drzavama?

Broj odgovora | Struktura u %
Poslujemo u okviru Srbije 11 22%
Poslujemo u okviru bivs$ih drzava SFR] 18 36%
Poslujemo u okviru Evropske unije 12 24%
Poslujemo u okviru Evrope 7 14%
Poslujemo u vecem broju drzava sveta 2 4%
Total 50 100%

Regije poslovanja

Najveci broj organizacija (36%) posluje u okviru bivsih drZzava SFR], Sto i ne treba da ¢udi

imajuci u vidu istorijsko naslede nase privrede. NeSto manji broj, 24%, posluje u okviru
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Evropske unije, 22% u okviru Srbije, a 14% u okvirima Evrope. Svega 4% organizacija

posluje u vecem broju drzava sveta.

4. Na kom menadZerskom nivou se Vi trenutno nalazite (pitanje je upuceno osobi koja

popunjava upitnik)?

Broj odgovora | Struktura u %
NiZi nivo 4 8%
Srednji nivo 7 14%
Visi nivo 19 38%
Najvisi nivo 20 40%
Total 50 100%

MenadzZerski nivo ispitanika

Nizi nivo

8%
Sredniji nivo
14%
Najvisi nivo
40%
Visi nivo
38%

Pitanje o menadZerskom nivou ispitanika, odnosno osobe koja popunjava upitnik
postavljeno je sa ciljem da se ustanovi kvalifikovanost ispitanika i relevantnost informacija
koje su dobijene upitnikom. Sve ankete koje je popunila osoba koja se ne nalazi na
adekvatnom menadzerskom nivou i radnom mestu, nisu uzete u obzir i nisu usle u osnovni
uzorak. Naime, relevantnost informacija dobijenih od proizvodnih menadZera bilo kog
nivoa, ne moZe se meriti sa relevantno$¢u informacija koje moze da ponudi niZi menadZer u
odeljenju knjigovodstva ili transporta, sluZzbama ¢iji poslovni proces podrazumeva

izvrSenje naloga.
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I1 O tehnoloskom razvoju, tehnoloSkom predvidanju i planiranju:

5. Dali sprovodite tehnoloSka predvidanja u cilju planiranja tehnoloSkog razvoja?

Broj odgovora

Struktura u %

Sprovode tehnoloSka predvidanja 38 76%
Ne sprovode tehnoloska 12 24%
predvidanja

Bez odgovora 0 0%
Total 50 100%

Odnos broja organizacija koje
sprovode ili ne sprovode tehnolosko
predvidanje

M Organizacije koje sprovode tehnolosko predvidanje

H Organizacije koje ne sprovode tehnolosko predvidanje

Sedmo pitanje odnosilo se na duzinu primene TP u organizaciji, pa se izostanak odgovora

moZe smatrati nepostojanjem TP u organizaciji. Ipak, da bi se razjasnilo stvarno stanje,

postavljeno je pitanje da li sprovodite TP ili ne. 76%, odnosno 38 organizacija sprovode TP,

dok 24%, 12 organizacija ne sprovode.

III Tehnolo$ko predvidanje i metode tehnolo$kog predvidanja:

6. Dali ste upoznati sa razlikom izmedu funkcije predvidanja i planiranja u preduzecu

Broj odgovora | Struktura u %
Predvidanje i planiranje su jedna funkcija | 21 42%
Predvidanje predhodi planiranju 17 34%
Predvidanje se obavlja nakon planiranja 12 24%
Total 50 100%
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Razlika izmedu planiranja i predvidanja

Jedna funkcija

Predvidanje s

nakon planiranja
24%

Predvidanje pre
planiranja
34%

Na pitanje: ,Da li znate razliku izmedu planiranja i predvidanja“, odgovor su dale sve
organizacije, i one koje vrSe i one koje ne vrse tehnolosko predvidanje. Cak 42%
organizacija smatra da je to jedna funkcija, 24% veruje da se predvidanje vrSi nakon
planiranja, dok samo 34% organizacija postavlja predvidanje pre planiranja. Ako imamo u
vidu da 76% organizacija vrsi tehnoloSko predvidanje, a da je samo 34% dalo tacan
odgovor na ovo pitanje, namece se pitanje da li se TP u organizacijama koje ga primenjuju

vrsi i posmatra na pravilan nacin?
UkrStanjem odgovora pod 9 i 13, odnosno, ,Da li vrsite tehnoloSko predvidanje“i,Da li ste

upoznati sa razlikom izmedu planiranja i predvidanja“, dolazimo do zabrinjavajucih

podataka:
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Ukrstanje odgovora pod 9i 13
16
14
12
10
8 M Vriimo TP
6 M Ne vriimo TP
4
2
0
Jedna funkcija Previdanje pre Predvidanje nakon
planiranja planiranja
Da li vrSite tehnoloSko
predvidanje? Total
Ne Da
Da li ste upoznati saJedna Ukupno
razlikom izmedufunkcija
planiranja i ° s 2!
predvidanja
% 16% 26% 42%
Predvidanje Ukupno
pre 3 14 17
planiranja
% 6% 28% 34%
Predvidanje Ukupno
nakon 1 11 12
planiranja
% 2% 22% 24%
Ukupno [12 38 50
% 24% 76% 100,0%
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Cak 16 organizacija, odnosno 42% onih koji vr$e predvidanja smatra da je to jedna funkcija,
a tako misli i 8 organizacija koje ne vrSe TP. Predvidanje je pre planiranja smestilo 14
organizacija koje vrse TP i 3 organizacije koje se time ne bave, a neverovatan je podatak da
¢ak 11 organizacija, odnosno 29% onih koje se bave predvidanjem smatra da prvo treba da

isplaniraju svoj tehnoloski razvoj, a da tek potom vrse tehnolosko predvidanje.

Ukrstanje odgovorapod 9i 13

16

M Jedna funkcija

M Previdanje pre planiranja

4 Predvidanje nakon
planiranja

Vrsimo TP Ne vrsimo TP

Ako pogledamo ove podatke sa drugog aspekta, videcemo da ukrStanjem odgovora
dobijamo slede¢u informaciju: kod organizacija koje vrse TP, ve¢ina menadZera (14) veruje
da predvidanje predhodi planiranju, ali ih u stopu prate (13) oni koji veruju da je to jedna
funkcija, dok c¢ak 11 menadZera smeSta funkciju planiranja pre predvidanja. Kod
menadZera organizacija koje se ne bave TP, situacija je nesto bolja: njih 8 veruje da su
predvidanje i planiranje jedna funkcija, troje znaju da predvidanje predhodi planiranju a
samo jedan menadZer smatra da prvo treba planirati pa potom predvidati tehnoloski
razvoj. Iz ovoga se moze videti da i one organizacije koje vrSe TP nemaju najjasniju sliku o
tome Sta je to tehnolosko predvidanje, gde je njegovo mesto u procesu donosenja odluka i

pravilnim postupcima kojima se iz ovog procesa moZe izvuci najveca Korist.
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Ako u ovu analizu dodamo jo$ jedan faktor, odnosno menadZerski nivo osobe koja

popunjava upitnik, dobi¢emo sledece podatke:

Ukrstanje odgovora pod 8i 13
10
9
8
7
6 M Nizi menadzeri
2 M Srednji nivo
: i Visi nivo
) M Najvisi nivo
1
0
Jedna funkcija Predvidanje pre Predvidanje nakon
planiranja planiranja
Total
Nizi Srednji Visi Najvisi
Da li steJedna funkcija Ukupno
upoznati sa
razlikom izmedu 2 5 7 7 21
planiranja i
predvidanja
% 4% 10% [14% [14% 42%
Predvidanje |[Ukupno
1 1 6 9
pre planiranja
% 2% 2% 12% 18% 34%
Predvidanje |[Ukupno
nakon 1 1 6 4 12
planiranja
% 2% 2% 12% 8% 24%
Ukupno (4 7 19 20 50
% 8% 14% 38% 40% [100,0%
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Dakle, 4 niZa menadZera, 5 srednjih, i po 7 viSih i najviSih veruje da su planiranje i
predvidanje jedna funkcija, dok ¢ak po jedan niZi i srednji menadZer, 6 visSih i 4 menadZera

najviseg nivoa smesta proces TP nakon planiranja!

Pogledajmo trostruko ukrstanje ovih odgovora:

(u tabeli je dat broj odgovora po vrstama)

Organizacije koje vrse TP Organizacije koje ne vrse TP

Jedna funkcija Nizi Srednji | Visi Visoki Nizi Srednji | Visi Visoki
1(2%) | 4 (8%) | 2 (4%) 6 (12%) 1(2%) | 1(2%) | 5(10%) | 1(2%)

Predvidan]'e Nizi Srednji | Visi Visoki Nizi Srednji | Visi Visoki
0(0%) | 0(0%) | 5(10%) 9 (18%) 1(2%) | 1(2%) | 1(2%) 0 (0%)

pre planiranja

Planiranje Nizi Srednji | Visi Visoki Nizi Srednji | Visi Visoki
pre 1(2%) | 0(0%) | 6 (12%) 4 (8%) 0(0%) | 1(2%) | 0(0%) 0 (0%)
predvidanja

[zdvojicemo samo neke informacije: u organizacijama koje vrSe TP ¢ak 6 menadZera
najviSeg nivoa smatra da je TP jednako planiranje, a ¢ak 4 menadZera najviSeg nivoa smatra
da planiranje predhodi predvidanju. Zanimljivo je da je tacan odgovor, da predvidanje
predhodi planiranju, dalo svega 14 menadZera organizacija koje vrSe TP, odnosno 5
menadZera viSeg i 9 visokog nivoa, i tri menadZera organizacija koje ne vrse TP. Sa druge
strane, pogresSan odgovor je dalo ¢ak 11 menadZera organizacija koje vrSe TP, odnosno
svega 1 menadZer organizacija koje ne vrSe TP. Ako uporedimo ova dva podatka, izlazi da
¢ak 29% menadZera koji primenjuju TP nemaju osnovna znanja o procesu i postupku, dok

takvo neznanje pokazuje svega 8% menadZera od kojih se to znanje i ne ocekuje.

7. NajceSce korisceni izvori podataka pri predvidanju i planiranju tehnoloskog razvoja

u okviru preduzeca (n= preduzeca koja samostalno predvidaju tehnoloski razvoj)
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Najcesci izvori podataka

Ne koristi
nikakav izvor
24% \

VisSe od tri izvora

istovremeno —
4% /

Internet/
6%
Svetski trendovi
0%

Seminari,

Sluzbeni podaci

Statisticki zavod

D,

Publikacije

vezane za bransu
14%
Dnevne novine i
elektronski

mediji
6%

Posebno

izradene studije

i istrazivanja
10%

Interni podaci

4%

Kontakti sa

stru¢njacima

6%

8% kongresi Nezavisni izvori 12%
2%
4%

Broj Strukturau % | Struktura u %

odgovora N n
Publikacije vezane za bransu 7 14% 18,42%
Dnevne novine i elektronski mediji 3 6% 7,89%
Posebno izradene studije i istrazivanja 5 10% 13,16%
Interni podaci 2 4% 5,26%
Kontakti sa stru¢njacima 3 6% 7,89%
Statisticki zavod 6 12% 15,78%
Nezavisni izvori 2 4% 5,26%
Seminari, kongresi 1 2% 2,63%
Sluzbeni podaci 4 8% 10,53%
Svetski trendovi 0 0% 0%
Internet 3 6% 7,89%
Vise od tri izvora istovremeno 2 4% 5,26%
Ne Kkoristi nikakav izvor podataka 12 24% /
Total 50 100% 100%
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Najcesdiizvori podataka (n)

Vise od tri
izvora
Internet istovremeno Publikacije
8%
vezane za

5%
bransu

Svetski 18%

trendovi
0%
Dnevne
Sluzbeni novinel _
podaci elektronski
11% mediji
8%
Seminari,
kongresi
3%
N(?zavif;ni Posebno
evor izradene
>% studije i
istrazivanja
13%

Statisticki
zavod Kontaktisa Interni podaci
16% stru¢njacima 5%

8%

Kao Sto se i moglo ocekivati, 24% organizacija nije dalo odgovor na pitanje o najceS¢im
izvorima podataka za TP, jer je to i procenat onih koji ne vrse TP. Od 38 organizacija koje
vrse TP, najvedi broj (18%) se oslanja na publikacije iz branSe, statisticki zavod (16%) i
posebno izradene studije (13%) dok se najmanji broj oslanja na svetske trendove (0%) i
seminare i kongrese (3%). Treba naglasiti da svega 8% organizacija koristi Internet kao
izvor informacija, dok je za pohvalu da 5% organizacija koristi viSe od tri izvora

istovremeno.
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8. Najcesce korisc¢ene kvalitativne metode kod anketiranih preduzeca(n=....onih koji

sprovode tehnoloska predvidanja)

% Totalnog broja | % preduzeca koja koriste

preduzeca N tehnolosko predvidanje n
Istrazivanje trzista 7 6% 18,42%
Li¢na procena 2 4% 5,26%
Procena struc¢njaka 1 2% 2,63%
Panel-konsenzus metoda 3 0% 7,89%
Procena sila prodaje 4 0% 10,53%
Istorijska analogija 1 2% 2,63%
Simulacija 2 4% 5,26%
Scenario metoda 2 4% 5,26%
S-kriva rasta 1 2% 2,63%
Brainstorming metoda 2 4% 5,26%
Delfi metoda 3 6% 7,89%
Teorija igara 1 2% 2,63%
Ne znam 4 0% 10,53%
Drvo odluc¢ivanja-PATTERN | 1 2% 2,63%
metoda
Ostalo 4 0% 10,53%
Ne Kkoriste tehnolosko 12 24% /
predvidanje
Total 50 100% 76%
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Najcesce koriséene kvalitativne metode (N)

Procena
stru¢njaka
2%
Ne koriste Istrazivanje
tehnolosko trzista N
predvidanje 14% Licna

procena
4%

24%

0,
6% Brainstorming S_kriva rasta
metoda 29

4%

Panel-
Ostalo konsenzus
RE metoda
6%
Procenasila
Drvo prodaje
odluéivanja 8%
2% Istorijska
analogija
2%
Simulacija
Ne znam Teorija igara 4%
8% 2% LScenario
metoda
Delfi metoda 4%
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Najcesce koriséene kvalitativne metode (n)

Ostalo
11%

IstraZivanje trzista

18% 7
Li€éna procena

5%

Drvo odlucivanja
3%

Procena
strucnjaka
3%

Ne znam _/

10%
Panel-konsenzus
metoda

Teorija igara 8%

3%

Procenasila

) prodaje
Delfi metoda 10%

8% Istorijska analogija

3%

Simulacija

Brainstorming
metoda
5%
S-kriva rasta
3%
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Odgovore na ovo pitanje nije potrebno dodatno komentarisati, ali je na ovom mestu
potrebno ukrstiti odgovore na 5. pitanje, o geografskoj razudenosti poslovanja i metodama

TP koje se koriste.

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%
Kvalitativne metode Kvantitativhe metode Kombinovane metode Bez odgovora

M Srbija EMSFR) W EU MEvropa udSvet
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Total
Srbija SFR] [EU Evropa Svet
KoriS¢eneKvalitativne |[Ukupno
tode 7 6 3 3 0 19
% 14% 12% 6% 6% 0% 38%
Kvantitativne Ukupno (1 4 8 3 0 16
% 2% 8% 16% 6% 0% 32%
Kombinovane Ukupno (0 0 0 1 2 3
% 0% 0% 0% 2% 4% 6%
Bez odgovora Ukupno (3 8 1 0 0 12
% 6% 16% 2% 0% 0% 24%
Ukupno (11 18 12 7 2 50
% 100,0
22% 36% 24% 14% 4% %

Iz grafikona se moze videti, da kvalitativne metode koriste najviSe one organizacije koje
posluju u Srbiji (14%) i u zemljama bivse SFR] (12%), dok kvantitativhe metode Kkoriste
organizacije koje posluju u EU (12%) i u bivSoj SFR] (8%). Kombinovane metode koriste
one dve organizacije koje posluju u viSe zemalja u svetu kao i jedna koja posluje u okviru

Evrope, dok ¢ak 8 organizacija koje posluju u zemljama bivse SFR] ne koriste TP.
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M Kvalitativne metode M Kvantitativhe metode

i Kombinovane metode M Bez odgovora

16% 16%

6% 6%

4%

0% 0o 0

Srbija SFRJ EU Evropa Svet

Ako iste podatke pogledamo sa drugog aspekta, primeti¢emo da najrazvijenije organizacije,
koje posluju u svetu koriste kombinovane pristupe, one koje posluju u Evropi koriste
jednako kvalitativne i kvantitativne metode, dok one organizacije koje ne koriste TP
uglavnom posluju u zemljama bivSe SFR] (16%) i unutar Srbije (6%) dok samo jedna
organizacija koja ne koristi TP posluje u okvirima EU. Treba razmisliti i o tome, da li je
moZda ovaj nedostatak osnovnih znanja o procesima, postupcima i metodama modernog

menadZmenta uzrok da se ove organizacije ogranicavaju na poslovanje u zemlji i okruZenju.
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IV Tehnolosko predvidanje i metode tehnoloskog predvidanja:

9. DaliucCestvujete u slede¢im aktivnostima - Sajmovi, IzloZbe, Naucni skupovi?

Broj odgovora | Struktura u %
Da 31 62%
Ne 5 10%
Ponekad 14 28%
Total 50 100%

Ucesée na sajmovimaii sl.

Da
62%

UceSCe na sajmovima, izloZbama u direktnoj je korelaciji sa pra¢enjem razvoja tehnologije
u svetu, odnosno, pribliZan broj i iste organizacije prijavljuju da prate razvoj tehnologije u

svetu i uCestvuju na javnim skupovima, odnosno, nisu zaintersovane za razvoj i nastupe.

V Tehnoloske kooperacije i partnerstvo:

10. Da li imate ugovor sa Centrima/Laboratorijama, drugim preduze¢ima vezano za

tehnoloski razvoj?

Broj odgovora | Struktura u %
Da 39 78%
Ne 7 14%
Ne znam 4 8%
Total 50 100%
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Tehnoloska kooperacija

Ne znam
8%
Ne
14%
Da
78%

Iz odgovora vidimo da uprkos tome Sto 24% organizacija ne koristi TP, samo 14%
prijavljuje da nemaju nikakvu saradnju sa okruZenjem u cilju pra¢enja deSavanja i razvoja

tehnologije.

11. Tehnoloska saradnja sa drugim preduzec¢ima se odnosi na: (moZete zaokruziti vise

odgovora)

Broj odgovora | Struktura u % (onih
koji ostvaruju
saradnju)

Medusobnu razmenu tehnoloskih 31 79,48%
informacija

Zajednicki testovi, probe, provere 2 5,13%
Specijalni tehnoloski projekti 5 12,82%
Zajednicke razvojne aktivnosti putem 3 7,69%
projektnih grupa

Dugoroc¢na tehnoloska kooperacija 9 23,08%
Total 39

VI Za preduzeca sa razvijenom funkcijom tehnoloskog predvidanja

12. Kako donosite odluke o novim tehnologijama u vasem preduzecu (zaokruZite vise

odgovora ukoliko Zelite):
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Broj odgovora | Struktura u %

Okupljamo strucnjake iz preduzeca i 19 38%
traZimo njihovo misljenje
Okupljamo struc¢njake iz okruzenja i 11 22%
traZimo njihovo miSljenje
Koristimo izvesStaje vec¢ izradenih studijai | 12 24%
istrazivanja
Internet 8 16%
Total 50 100%

Izbor tehnologije

M Strucnjaci iz
preduzeca
M Strucnjaci iz okruzenja

kd Postojedi izvestaji

Ld Internet

Odgovori na pitanje o nac¢inu izbora tehnologije u preduzec¢u daju sasvim novu sliku o tome
ko zaista primenjuje TP a ko ne. Ako pazljivo pro¢itamo ponudene odgovore, vidimo da je
svaka od ponudenih metoda, stru¢njaci iz preduzeca, okruZenja ili izvestaji i internet,
zapravo jedan, doduSe veoma uprosSéen, oblik tehnoloskog predvidanja. Potrebno je
sprovesti sasvim novo istrazivanje, koje bi analiziralo praksu tehnoloSkog predvidanja i
planiranja u organizacijama koje prijavljuju da koriste ovaj pristup, ali i analiziralo proces
donosenja odluka o tehnoloskom razvoju u onim organizacijama koje prijavljuju da ne
koriste i ne vrSe TP. Verujemo da bi se doSlo do iznenadujuéih podataka, da se zapravo u
onim organizacijama koje vrse TP on uglavnom sprovodi nepravilno, i sa manjim uticajem i
efektima nego Sto je to moguce, dok se u organizacijama koje ovaj proces ne poznaju pod

tim nazivom, sprovodi i vrSi jedan bazican, upros$éen oblik TP kojem samo treba mali
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podstrek u smislu edukacije odgovaraju¢ih zaposlenih, da bi taj potencijal mogli da

iskoriste na odgovarajuci nacin.

13. Koliko se koriste rezultati tehnoloskog predvidanja u okviru preduzeca, u smislu da

predvidanje utiCe na poslovne odluke i akcije, na tehnoloski razvoj:

Broj odgovora | Strukturau % N Struktura u % n
Koriste se 35 70% 92,11%
Malo se Koriste 2 4% 5,26%
Ne koriste se 12 24% /
Bez odgovora 1 2% 2,63%
Total 50 100% 100%
Uticajrezultata TP
Bez odgovora
2%
Ne koriste se
24%
Malo se
koriste Koriste se
4% 70%

Kao Sto se i moglo ocekivati, tehnoloSko predvidanje, taCnije njegovi rezultati nemaju

uticaja na 12 organizacija, i to na one koje nemaju TP, ali je struktura odgovora kod ostalih

organizacija porazavajuca: 92% organizacija koje vrSe TP koriste rezultate, dok 8% koriste

malo ili ne daju odgovor na ovo pitanje. Ovde se treba zapitati: zasto se vrSe predvidanja

ako se rezltati procesa ne koriste za tehnoloski razvoj i donosenje pravilnih odluka?
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14.Koju korist po vama vase preduzece ima od tehnoloskog predvidanja?

Broj odgovora

Struktura u %

Poboljsanje procesa tehnoloskog planiranja i
donosenja vaznih odluka

12

24%

Omogucava preduzimanje akcija pre nego Sto | 11 22%
ih preduzmu konkurenti

Priprema preduzece za buduénost 5 10%
Pomaze pri donoSenju strategijskih odluka 4 8%
Osigurava povecanje prihoda i profita 5 10%
Sve navedeno 1 2%
Bez odgovora 12 24%
Total 50 100%
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Koristod TP

Poboljsanje
procesa
tehnoloskog
planiranja i
donosenja
vainih odluka

24%

Bez odgovora
24%

Sve navedeno

2%
Osigurava
poveéanje
prihona i Omogucdava
profolta preduzimanje
10% akcija pre nego
L stoih
Pomavze ;?rl preduzmu
donosenju Priprema konkurenti
strategijskih preduzeée za 22%
odluka buduénost
8% 10%

Na prvi pogled, struktura odgovora je logi¢na, 38 organizacija je odgovorilo a 12 nije na
pitanje o koristi TP. Ali, nakon analize rezultata, primeceno je da su, od 12 upitnika bez
odgovora, ¢ak 7 organizacije koje prijavljuju da vrse TP, dok su odgovor na ovo pitanje dale
i one organizacije koje planiraju da uvedu TP u narednih godinu dana, $to se vidi iz

sledeceg poredenja odgovora:
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80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Vrse TP Ne vrse TP
M Poboljsanje procesa tehnoloskog planiranja i donosenja vaznih odluka
M Omogucava preduzimanje akcija pre nego sto ih preduzmu konkurenti
i Priprema preduzece za buduénost
M Pomaze pri donosenju strategijskih odluka
M Osigurava povecanje prihoda i profita
i Sve navedeno
4 Bez odgovora
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Da li vrsite
tehnolosko
predvidanje? Total
Ne Da
Korist od TP |PoboljSanje procesaUkupno

TP i donoSenje vaznih 0 11 11
odluka

% 0% 22% 22%
Omogucava Ukupno
preduzimanje akcija 0 11 11
pre konkurencije

% 0% 22% 22%
Priprema preduzecelUkupno
za buducnost i i ’

% 8% 6% 14%
PomaZze pri
donosenju 0 3 3
strategijskih odluka

% 0% 6% 6%
Osigurava povecanje
prihoda i profita i i X

% 6% 6% 12%
Sve navedeno 0 0 0

% 0% 0% 0%
Bez odgovora 5 7 12

% 10% 14% 24%

Ukupno 12 38 50

% 24% 76% 100,0%
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Iz ukrStanja ovih odgovora sa podacima iz 10. pitanja, ,Da li planirate da uvedete TP u
narednih godinu dana“, moZze se videti i motivacija za uvodenje TP: 7 organizacija planira
da uvede ovaj proces u narednih godinu dana, i njih 4 smatraju da ¢e im TP doneti bolju

pripremu za buduénost (33%) ili povecati prihode i profit (25%).

Nazalost, od ukupnog broja od 38 organizacija koje vrse TP, ¢ak njih 7 ne vide korist od

ovog procesa, odnosno, nije odgovorilo na ovo pitanje.

Zakljucak

Sta se moZe zakljuciti iz analize anketnog upitnika? Pre svega, imajuéi u vidu benefite koje
donosi TP, poraZzavajuca je Cinjenica da ¢ak 24% organizacija ne koristi ovaj pristup, dok
one organizacije koje vrse TP pokazuju relativno mali nivo znanja o teorijskim postavkama

i prakti¢noj vrednosti ovog pristupa.

Evaluacija metoda tehnoloSkog predvidanja vezana je za specificnosti same tehnologije,
karakteristike grane i delatnosti, kao i tipa organizacije na koju se odnosi, i za dobijanje
maksimalne koristi od ovih metoda, potrebno je detaljno poznavanje same organizacije,

njenog okruzenja i svetskih tokova i trendova konkretne tehnologije.

Ipak, tehnolosko predvidanje se ne koristi dovoljno, ima relativno mali uticaj na odluke,
planove i ostale funkcije u organizacijama i ne posmatra se kao vazan deo poslovnih
procesa u organizaciji. Za razumevanje ove situacije potrebno je sagledati daleko Siru sliku,
odnosno, ekonomske, istorijske i politicke prilike u Srbiji u poslednjih nekoliko decenija. Za
razliku od, nazovimo ih tako, pravnih lica u svetu, organizacija koje su se razvijale u
relativno mirnom okruZenju, privredu Srbije su u poslednje tri decenije pogodili rat,
sankcije, hiperinflacija, kriza, bombardovanje, raspad nekadasnje SFR], nedefinisani
vlasnicki odnosi izmedu novih republika, nereSena imovinska pitanja preduzeca koja su

prestala da postoje, privatizacija, tranzicija....
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Iz svega toga, doSli smo u situaciju da danas imamo dve vrste menadZera: starije
menadZere Kkoji nisu ni imali moguénost da u okviru Skolovanja proucavaju tehnolosko
predvidanje, a mnogi od njih su, kao Sto znamo, svojim obrazovanjem sasvim neprilagodeni
radnom mestu, i mlade, koji su relativno skoro zavrsili svoje akademsko obrazovanje i
imaju obrazovanje i znanje da uvedu neke nove metode, tehnike i ideje i koji sa svezim
znanjima i idejama, u vremenu krize i visoke nezaposlenosti, radije preuzimaju radno

mesto i nastavljaju da rade na isti nacin kao i njihovi predhodnici poslednjih 20 godina.

Upravo zbog toga, dolazimo u situaciju da se tehnoloSko predvidanje ne koristi, ili ga vrse
neadekvatno obrazovane osobe sa manjkom znanja i veStina. Na akademskim studijama,
TP je uveden u gotovo sve nivoe i smerove obrazovanja menadzera, ali ¢ak ni najbolji
predavaci ne mogu da obezbede budu¢im menadZerima dovoljno hrabrosti, prodornosti i
odlucnosti da na svoja buduéa radna mesta uvedu novine koje je svet davno uveo i
razradio. Ono S$to je moguce, jeste da im se pruZi dovoljno teorijskog i prakti¢nog znanja, da
svojim samopouzdanjem pridobiju i viSe menadZere i pokrenu proces promena u svojim

organizacijama.

Borba za opstanak na trziStu, borba za makar i najmanji profit, usmeravanje profita u
odrzavanje postojece tehnologije i teZina dobijanja kredita, uslovili su da se TP u Srbiji
svodi na najosnovnije metode, dok se pradenje svetskih trendova mozZe videti tek u

naznakama.

Ciljna grupa koju je autor rada imao na umu na pocetku pisanja su pre svega bile starije i
mlade kolege, kao i buduc¢i menadzZeri kojima je potrebno pribliZiti metode, ciljeve i koristi
TP. Ipak, nakon paZljive analize dobijenih podataka, postalo je jasno da je daleko vaZnije
pribliZiti TP menadZerima starije generacije, onima koji su na visokim menadZerskim
pozicijama i koji nemaju ni najosnovnije znanje o ovoj temi, i to iz dva razloga: njihova
otvorenost za metode, tehnike i postupke kojima mogu poboljsati performanse
organizacije, ali i shvatanje da moderna teorija menadzmenta moze da donese daleko viSe
od zastarelih tehnika, jer su se i uslovi poslovanja i okruZenje dovoljno izmenili da je vreme

za nove ideje i koncepte.
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Savremeno poslovno okruZenje je inovativno, $to podrazumeva potrebu za velikim brojem
informacija i stalno ulaganje u pribavljanje novih informacija. Inovativno okruZenje
podrazumeva i potrebu za permanentnim predvidanjem. Preduzeée treba da ulaZe u
informacije, da blagovremeno spozna i da zna da deSifruje signale koje nose poruke o
trziSnim, politickim, tehnoloSkim promenama. Informacija je jedini resurs cija vrednost
raste njenom upotrebom. U svetu informacija, nau¢nog razvoja, turbulentnih promena,
predvidanje se stavlja u funkciju odlucivanja, pomaZe u postizanju postavljenih ciljeva jer
sluZi kao orijentir za preuzete aktivnosti. Predvidanje treba da bude prvi korak u procesu
odlucivanja i sastavni deo svake poslovne odluke. MenadZeri u velikim, kao i u malim i
srednjim preduzeCima treba da shvate da istraZivanje buduénosti nije samo u domenu
velikih industrijskih sistema ve¢ i da oni isto mogu Kkoristiti razne metode i tehnike

predvidanja radi istraZivanja svog buduceg poslovnog i tehnoloSkog okruZenja.

Predvidanje u malim i srednjim preduzeéima je preko potrebno zbog boljeg, lakSeg i
preciznijeg definisanja istrazivackih i razvojnih aktivnosti, kao i za efikasniji i intenzivniji

izlazni tok iz preduzeca.

Evropski prosek broja zaposlenih po kompaniji je 7, Sto nam govori da celokupna evropska
ekonomija, njena zaposlenost, rast i stabilnost zavise od malih kompanija. Broj malih firmi
koje su ugaSene je visok, kao i stopa promene zaposlenih u preduzedu, ali prihvatanje i
prilagodavanje na ekonomske promene je brZe i manje komplikovano nego u velikim
kompanijama. Dakle, na osnovu nesrazmerno velikog broja ugasSenih malih i srednjih
preduzeéa u odnosu na broj ugasenih velikih kompanija, moZemo zakljuciti da je
egzistencija malih i srednjih preduzeca u danasnjoj privredi vrlo nesigurna, i da jedan

pogresan poslovni korak moze dovesti do njihovog nestanka. (Strelecky, 2009)
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Primera radi (Strelecky, 2009), kompanija Toyota je 2007. godine predvidela da treba do
2010. godine da uvede novi kocioni sistem u sva svoja vozila, i tako, uvodenjem nove
tehnologije, poboljsa kvalitet svojih vozila, poveca prodaju, i smanji troSkove proizvodnje.
To se ispstavilo kao velika greska, troSkovi proizvodnje pomocu nove tehnologije bili su
veci, a dok je sama nova tehnologija doZivela do sada nevideni fijasko u automobilskoj
industriji, $to je rezultiralo povlacenjem nekoliko miliona ve¢ prodatih vozila. Kompanija je
pretrpela veliku finansijsku Stetu, a ugled kompanije, kao proizvodaca najpouzdanijih
motornih vozila na svetu, je nepovratno naruSen. Medutim, Toyota se vrlo brzo oporavila
od ovog udarca i nastavila da posluje sa dobitkom, kao i da nivo prodaje vrati na nivo na
kom je bio 2009. godine. Iz ovoga moZemo videti da velike kompanije poprilicno lako, bez
dovodenja u pitanje njihove egzistencije, mogu iza¢i na kraj sa velikim poslovnim
promasajima. Kod malih i srednjih preduzeca nije slucaj, na primer, malo preduzece
»,Korsan“, koje se bavilo proizvodnjom poljoprivrednog materijala, preslo je 2010. godine
na novu tehnologiju proizvodnje, koja je podrazumevala i proizvodnju novih proizvoda, uz
nize troskove proizvodnje. Prodaja je bila ispod ocekivanog, iako je bila veca nego sa
starom tehnologijom, nije mogla da iznese troskove uvodenja nove tehnologije, Sto joS viSe
istice znacaj kvalitetne primene tehnoloSkog predvidanja. Kao Sto smo videli u
predhodnom primeru, malo preduzece je loSe predvidelo trZiSte i loSe procenilo novu
tehnologiju, kao i vreme kada je treba uvesti, i to je dovelo do gasenja firme, upravo zato $to
su mikro, mala i srednja preduze¢a mnogo osetljivija na ovakve greSke u predvidanju
buduénosti, dakle, moze se re¢i da je kvalitetha primena tehnoloSkog predvidanja
esencijalna kako za opstanak, tako i za napredovanje, rast i razvoj malih i srednjih

preduzeca.

Pojasni¢emo to na primeru jednog srednjeg preduzeca, gde je tehnolosko predvidanje
odigralo kljunu ulogu u opstanku, a posle i u razvoju preduzeca. Naime, rec je o
beogradskom preduzecu ,Infostan® cCija je najveca specificnost to Sto su informacione
tehnologije preduzeca, odnosno informacioni sistem, ujedno i proizvodne tehnologije,
odnosno, sektor proizvodnje podpada pod IT sektor kompanije. Razlog tome je to Sto jedini
proizvod ove firme predstavlja racun koji se Salje potrosaima komunalnih usluga, dok

same usluge obezbeduju preduzeca koja su davaoci usluga, a ,Infostan“ pruza uslugu
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obracuna potrosnje po korisniku, Sto multiplicira znacaj informacionog sistema u firmi.
2008. godine je dosSlo do promene upravljacke strukture u preduzecu, sto je za sobom
povlacilo i odredene promene u poslovanju. Uradena je analiza postojeCeg stanja, kao i
tehnolosko predvidanje kojim je zaklju¢eno da ¢e postojeci informacioni sistem zastariti do
2012. godine i da Ce to ugroziti opstanak firme. Odmah se krenulo u izbor nove tehnologije,
a potom je napravljen plan da se novi informacioni sistem uvede do februara 2012. godine.
U decembru 2011. godine novi informacioni sistem je poceo sa radom, dok je u novembru
iste godine preduzece dobilo obavesStenje od snabdevaca starog informacionog sistema da
se 29. marta 2012. godine ukida podrska za taj tip informacionog sistema, Sto bi znacilo da,
bez novog informacionog sistema, preduzece ne bi bilo u stanju da obavlja svoju delatnost,
a za proces uvodenja informacionog sistema bi trebalo tri godine, dakle, preduzece bi bilo
ugaSeno. Posle uvodenja novog informacionog sistema, zahvaljuju¢i izvanrednom
predvidanju pre Cetiri godine, ,Infostan” je sposoban da posluje efikasnije, profitabilnije, sa
nizim troskovima i da pruzi kvalitetnije usluge Kkorisnicima, kojih trenutno ima preko
milion, a sistem je izuzetno skalabilan, tako da bez ikakvih problema moZe da prihvati jo$
deset miliona korisnika, a prvi gradovi koji ¢e postati novi korisnici sistema ,Infostana“ u
2012. godini su Skoplje i GradiSka. Zahvaljujuci preciznom tehnoloSkom predvidanju,
JInfostan“ nije obezbedio samo opstanak, ve¢ i ubrzani rast i razvoj, sa realnim
mogucnostima da se za nekoliko godina pozicionira kao regionalni lider u pruZanju ovakve

vrste usluga.

Za kvalitetno sprovodenje predvidanja od strane malih i srednjih preduzeca od velike
vaznosti je da proces predvidanja bude maksimalno pojednostavljen, kao i da nacin

primene bude vrlo jasan i precizan.

Mnogo je razloga zbog kojih bi mala i srednja preduzeca trebalo da primenjuju tehnoloska

predvidanja, a neki od najbitnijih su: (Strelecky, 2009)

- Mogu¢nost predvidanja trendova razvoja u privrednom sektoru i privrednoj grani
u kome se preduzece nalazi, kao i pravilno usmerenje inovacija, u skladu sa

trendovima na trzistu;
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- Mogu¢nost analiziranja klju¢nih tehnologija u preduzecu, u smislu njihovog stanja
i perspektive, eventualne zamene, poboljSanja ili reorganizovanja proizvodnog
procesa, prateCih procesa ili struktura u preduzecu koje podrzavaju proizvodni

proces;

- Omogucavanje spremnosti za trzSne promene, odnosno kvalitetno antcipiranje
buduc¢ih desavanja i trziSnih zahteva, Sto preduzeéu omogucava da na vreme

prilagodi svoju ponudu;

- Mogu¢nost identifikacije buduce potrebe preduzeca za novim tehnologijama,
procesima i proizvodima, Sto se opet postiZe kvalitetnom analizom trZista, kao i

tehnologije;

- Moguénost izbegavanja ili umanjenja poslovnog rizika u buduéem poslovanju. Sto

je buducnost tacnije predvidena, to je poslovni rizik za preduzece manji;

- Mogu¢nost prevazilazenja prevelikog priliva razliCitih informacija o budu¢em
poslovanju, i to kroz selekciju i prepoznavanje Sto tacnijih i Sto preciznijih

informacija;

- Mogu¢nost stvaranja boljih uslova za odredivanje i selekciju prioriteta, ciljeva,

strategije i investicija.
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IV MODEL TEHNOLOSKOG
PREDVIPANJA KAO INPUT ZA
STRATESKO PLANIRANIJE I
ODLUCIVANJE U PREDUZECU
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4.1. Pregled dosadasnjih saznanja o modelu procesa tehnoloskog

predvidanja

Proces predvidanja tehnologije moZe se jednostavno sagledati kroz input-autput model.
(Slika 1., poglavlje 1.2.). TehnoloSka predvidanja su input za sve procese planiranja u
raznim aspektima delatnosti organizacije. Dva podrucja su ovde centralna, a to su a)
oCekivane novine u tehnici na osnovu rezultata bazi¢nih nauka ako je re¢ o dugorocnom
prognoziranju, odnosno na bazi primenjenih nauka ako je reC o srednjoro¢nom
prognoziranju, pojave novih proizvoda i novih grana, gasSenje postoje¢ih i b) problem
troskova u funkciji vremena pri uvodenju tehnickih novina (kao i ostali aspekti, posledice i
faktori uvodenja tehnickih novina — kadrovi, finansije, ekonomski aspekti, uslovi sredine,
zastita na radu, drustveni aspekti itd.). ,Medutim, tzv. pratece aktivnosti koje tehnoloski
progres izaziva, kadrovi, nova organizacija, nova trZista, nova struktura zaposlenosti i
problemi prekvalifikacije kadrova, zatim razne sekundarne promene u granama
neposredno povezanim sa centrima primene nove tehnologije, novi razmestaji i tome sli¢no
- jesu stvari koje ¢ine tehnolosko predvidanje tako kompleksnim i to kompleksnijim od
bilo kog drugog oblika parcijalnog predvidanja. To je ujedno i tip prognoze koja je razudena
na najveci broj upravljackih nivoa - od radnog kolektiva do vrha privrede i, ¢ak celog

drustva.” (Levi-Jaksi¢ et al., 2011, str. 175)

Prema Cvijanoviéu ,strategija predstavlja opsti plan ostvarivanja misije i ciljeva preduzeca“.
Autor je u svojoj monografiji ,,Organizacione promene“ prikazao mnogobrojna razmisljanja
o pojmu strategije. Tako, na primer, Glick strategiju vidi kao unificiran, jasan i integralan
plan ostvarivanja osnovnih ciljeva preduzeca; Queen je objasnjava kao plan koji povezuje
najvaznije organizacione ciljeve, politiku i redosled akcija za njihovu realizaciju u
kohezionu celinu. Za razliku od njih, Mintzberg organizacionu strategiju ne vidi samo kao
produkt racionalnog planiranja ve¢ ona moZe nastati i bez formalnog plana, odnosno ona
predstavlja ne samo nameru vec i ono Sto se ¢ini. Po njemu strategija predstavlja obrazac
(Sablon) namernih (planiranih) i hitnih (iznenadnih, neplaniranih i iznudenih) strategija.

(Cvijanovi¢, 2004)
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,Pri formulisanju strategije poZeljno je razmotriti kakav uticaj ¢e strategija imati na
strukturu organizacije. Ako kaZemo da struktura ne moZe da bude stvorena bez poznavanja
strategije, isto tako, nema uspesSne strategije bez adekvatne strukture. Jednom odredena
organizaciona struktura utice na proces odluc¢ivanja u preduzecu, na taj nacin i na proces
strategijskih izbora. Takode, postoji potreba da se jedan broj strategijskih odluka donosi i
formulisSe u relativno osamostaljenim organizacionim jedinicama koje su bliZe ciljnom
trziStu nego uprava preduzeca. U tom smislu struktura zaista dobrim delom utie na

formulisanje strategije.“ (Mihailovi¢, 2010, str. 70)

,Formulisanje strategije, pored vrednovanja i implementacije, predstavlja fazu procesa
strategijskog menadZmenta. Formulisanje strategije uklju¢uje medusobno usaglaSavanje
Sansi i pretnji u eksternom okruZenju, internih mogué¢nosti (snaga i slabosti) i namera.”

(Puricin & Janosevi¢, 2006, str. 281)

Sa pojavom strategija u organizacijama uvodi se i pojam strateSkog menadzmenta koji je
zamenio pojam poslovne politike koji je dugo vremena koriS¢en u nasim okvirima. Posao
strateSkog menadZmenta jeste razlikovanje loSih i dobrih strategija. U danasnje vreme je
razvijen veliki broj metoda i tehnika za pomaganje strateskim menadZerima u odlucivanju

(SWOT analiza, ADL matrica Zivotnog ciklusa, Metoda scenarija i dr.).

JStrateSki menadZment se posmatra kao skup odluka i akcija koje rezultiraju u
formulisanju, implementaciji i kontroli planova osmisljenih u cilju ostvarenja vizije, misije,
strategije i strateskih ciljeva organizacije u okviru njenog poslovnog okruzenja.“ (Pearce &

Robinson 2007, p. 3)

Predvidanje je deo strateSkog menadZzmenta, proces koji ukljuCuje sve nivoe preduzeca koji
treba da budu u medusobnoj interakciji. IstraZivanja pokazuju da je implementacija strategije
naspram formulisanja strategije, klju¢ za superiorne performanse organizacije. (Jooste &
Fourie, 2009) Danas, osnova poslovne strategije leZi u kreiranju kompetitivnih prednosti

brZe od konkurencije. (Daneshvar & Ramesh, 2010)
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Pri analizi uloge tehnoloSkog predvidanja u celokupnoj strategiji razvoja jedne organizacije
od primarnog je znacaja da se odredi mesto strategije u opstoj, celokupnoj planskoj
aktivnosti razvoja tehnologije i na taj nacin uvidi njena uloga u njoj, a zatim i dejstvo
tehnoloskog predvidanja na samu strategiju i razvoj preduzeca. Tek nakon toga se
detaljnije odreduju zadaci tehnoloSkog predvidanja i pojedinosti vezane za predvidanje kao
deo aktivnosti strateskog razvoja. Pri odredivanju strategije tehnoloSkog razvoja posebno
mesto ima analiza tehnoloSkog predvidanja koje se masovno koristi u medusobnoj
kombinaciji eksploratornog i normativnog pristupa. Na slici 38 predstavljen je uticaj
tehnoloskog predvidanja sa konkretnim zadacima prilikom odredivanja strategije

tehnoloskog razvoja.

. . Na prethodnom nivou
Ocena mogu¢nosti

“ . utvrdena politika i
tehnol(?skog razvoja ciljevi tehnoloskog
na bazi prethodnog i razvoja: Zeljen
postojeceg stanja )

Eksploratorno model buducnosti
TEHNOLOSKO l
PREDVIDANJE

» UTVRDIVANIJE STRATEGUE
Normativno TEHNOLOSKOG RAZVOJA

v
Ocena i vrednovanje ..
: J . Kakva tehnologija?
alternativa

« . Koji tehnoloski nivo?
tehnoloskog razvoja . . ..
e s Kako osigurati tehnologiju?
sa razliCitih

B

. S
aspekata Neophodni nivo znanja’

Slika 38. Uloga tehnoloskog predvidanja u odredivanju strategije tehnolo$kog
razvoja (Levi-Jaksic¢ et al., 2011, str. 183)

Ova podela ukazuje na to da strategija tehnoloSkog razvoja mora da odredi: koje su sve
tehnologije potrebne u buduénosti; na koji na¢in preduzee moze obezbediti potrebnu

tehnologiju; u kom ¢e se smeru kretati sam razvoj tehnologije vezano za srednjoroc¢na i
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dugorocna predvidanja, kao i nacin obezbedenja adekvatnih kadrova koji ¢e posedovati
potrebna tehnoloska znanja za primenu tehnologije. Da bi na pravilan, savremeni nacin
iskoristili sve potrebne resurse, potrebno je znati da pri tehnoloSkom razvoju moze do¢i do
razli¢itih ishoda koje bi trebalo jo$ u fazi planiranja uzeti u obzir i analizu, kao i svi
problemi koji se mogu javiti i koji se mogu reSiti ¢itavim nizom tehnoloskih resenja kao i da
tehnoloski razvoj predstavlja deo opsSteg, celokupnog razvoja preduzeca i da se kao takav

treba i posmatrati.

Uloga tehnoloskog predvidanja pri razvoju i odredivanju strategije tehnoloskog razvoja
polazi od toga da se za odredivanje pojedinih tehnoloSkih postupaka koriste odredene
tehnologije. Da bi se zadovoljili ti tehnoloski procesi i potrebe vezane za njih potrebno je
tacno i precizno definisati strategiju kojom Ce se kretati razvoj proizvodnje, kao i nabavka i
uvodenje novih i uspeSno koriS¢enje ve¢ postojecih tehnoloskih sistema. Pri ovom procesu
se sagledava proslost i koriste eksploratorne metode na osnovu kojih se vrsi analiza

buducénosti u cilju pravilnog planiranja tehnoloskih procesa.

Utvrdivanje optimalne strategije tehnoloSkog razvoja zasniva se na: (Levi-Jaksi¢, 2004, str.

272)

1. Odredenoj politici i ciljevima tehnoloskog razvoja koji su utvrdeni na prethodnom
viSem nivou planiranja;

2. Oceni moguc¢nosti tehnoloSkog razvoja na bazi prethodnog i postojeCeg stanja
tehnoloskog nivoa i napretka;

3. Oceni i vrednovanju mogucih alternativa tehnoloskog razvoja.

U novije vreme se tehnoloSko predvidanje pri odredivanju strategije teholoSkog razvoja
koristi kao neophodna aktivnost i prosto je nezamislivo na pravilan nacin odredivati
strategiju preduzeca bez koriS¢enja tehnoloskih predvidanja i njihovih metoda. S obzirom
na to da je strategija tehnoloSkog razvoja postala obavezna i neizbeZna pri planiranju

razvoja preduzeca, odnosno njena uloga od veoma velikog znaCaja za pravilan razvoj
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preduzeca, samim tim je i znacaj tehnoloSkog predvidanja kao integralnog dela strateskog

razvoja postao izuzetno bitan i nezaobilazan u planskom razvoju preduzeca.

Tehnoloski progres utice da se granice privredivanja stalno proSiruju i da poslovanje dobije
nove dimenzije. Pojava tehniCko-tehnoloSkog progresa moZe da predstavlja problem,
ukoliko preduzece nije adekvatno pripremljeno, ali i moguénost za poboljsanje buduce
strategijske pozicije. Blagovremeno prepoznavanje tehnoloSkih trendova je nacin za
sticanje konkurentske prednosti. Potezi vlade, monetarna kretanja, inflacija, su problemi sa

kojima se menadzZeri svakodnevno susrecu i na koja se takode Zele adekvatno pripremiti.

Nekoliko studija naglasavaju da je tehnoloSko predvidanje u praksi, pogotovo u
preduzecima, nestruktuiran i nesistematski proces - koji pokazuje da postoji mogucnost
unapredenja. PoboljSan pristup informacijama treba da obezbedi unapredenje tehnoloskog
predvidanja. U eri kada postoji velika istrazivacka i razvojna aktivnost i kada rezultati
Sirom sveta dovode do eksplozivnog rasta u broju naucne i inZenjerske literature,
MIT/MIST?> istrazivanje o razvoju novih metoda za automatsko pretrazivanje naucnih i

tehnoloskih izvora podataka, doprine¢e ukupnom poboljsanju. (Firat, 2010)

4.2. Formulisanje istrazivackih pitanja

Kod velikih preduzeca se ne izraduju predvidanja samo kad se uoCi problem, za njih
predvidanja predstavljaju osnovu za planiranje i za stratesSko odlucivanje. Ova preduzeca
su svesna Cinjenice, da ¢e imati poslovnu prednost u odnosu na ostala preduzeca, samo ako

u procesu odlucivanja poseduju veci stepen racionalnosti. (Servo, 2012)

Ogranicenja malih firmi u pogledu inoviranja se ogledaju u manjku tehnicki kvalifikovanih
radnika, slabom koris¢enju eksternih informacija i znanja, nabavci novca i nemoguc¢nosti

diverzifikacije rizika, nesposobnosti preduzetnika da upravlja rastom i visokim troskovima

15 Massachusetts Institute of Technology/ Masdar Institute of Science and Technology
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postovanja propisa, kao i nesrazmerno malim resursima za istraZivanje i razvoj u odnosu
na velika preduzeca, $to navodi na zaklju¢ak da mala i srednja preduzeca imaju manje
prostora za inovacije, odnosno manje prostora za greske i propale istrazivacke poduhvate,
kao i skupa eksperimentisanja sa novim tehnologijama. U tom smislu, tehnolosko
predvidanje, koje treba da smanji mogucnost ovakvih i slicnih greSaka, i da da odgovor o
budué¢im tehnologijama i njihovoj eventualnoj primeni u datom preduzecu u buducnosti,

jo$ viSe dobija na znacaju.

Analizom istraZivanja u literaturi dolazi se do zakljucka da je menadZment velikih
preduzeca u situaciji da lakSe formuliSe problem, posSto raspolaze sa velikim brojem
obradenih podataka i rezultatima predvidanja, koja su radena za potrebe preduzeca u
prethodnom periodu. Na osnovu postojeceg znanja i iskustva iz oblasti predvidanja, bice u
stanju da dekomponuju problem i da lakSe definiSu ciljeve, koje Zele posti¢i putem
predvidanja. Takode, zahvaljujuéi nov¢anim sredstvima izdvojenim za ove namene, lakse
mogu doc¢i do zvani¢nih predvidanja, koja su objavile nezavisne agencije, ekspertske grupe
ili civilne organizacije. Velika preduze¢a raspolazu sa novcéanim, informatickim i
kadrovskim potencijalom, $to im omogucuje lakSi pristup internim, eksternim ali i
alternativnim izvorima podataka. Takode po potrebi mogu izdvojiti nov¢ana sredstva za
dodatnu edukaciju zaposlenih. U situaciji su, da kombinuju i primenjuju kompleksne
metode predvidanja, koja zahtevaju dosta vremena i veliki broj raznovrsnih podataka.

(Mishra et al., 2002; Servo, 2012)

Kod malih i srednjih preduzeca situacija je drugacija. Ona sa jedne strane imaju potrebu, da
Sto svestranije sagledaju pojave i dogadaje i to u Sto duZem vremenskom horizontu. Sa
druge strane, zbog svoje veli¢ine, ograni¢eni su ne samo u materijalnim i finansijskim
sredstvima, ve¢ raspolazu sa manjim brojem zaposlenih, kod kojih se javlja preklapanje
poslovnih funkcija i nedostatak znanja iz oblasti predvidanja. Medutim, praksa pokazuje, da
bas zbog svoje veli¢ine, ova preduzec¢a su veoma fleksibilna i mnogo brZe se mogu
prilagodavati promenama, za razliku od velikih sistema. Putem predvidanja, mala i srednja
preduzeca nefe samo prepoznati buduce promene i na taj nacin povecati mogucnost
prilagodavanja novonastaloj situaciji, ve¢ ¢e biti u poziciji da prepoznaju ,trziSne nise“ koje
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nisu interesantne velikim preduzecima, a koje ona mogu uspesno iskoristiti za razvoj svog

poslovanja.

Medutim, rezultati koje smo dobili na osnovu istrazivanja sprovedenog u Srbiji, u malim,
srednjim i velikim preduzec¢ima, ukazuju da menadZeri ne samo da nisu edukovani iz
oblasti tehnolosSkog predvidanja, ve¢ i da sa njihove strane postoji jedna zatvorenost,
neinformisanost ali i nepoverenje, da i oni mogu nesto preduzeti i biti kreativni stvaraoci
budu¢nosti preduzeca kojim rukovode. Pored nedostatka znanja, oni najceS¢e nemaju ni
potrebne podatke, novCana sredstva ali ni dovoljno vremena, da se bave tehnoloSkim
predvidanjem. Dok u velikim preduzeima postoje planske sluzbe ili zaposleni, koji su
obuceni da primenjuju tehnoloSko predvidanje, izraduju planove, razne analize i
uporedenja, dotle u malim i srednjim preduze¢ima dolazi do preklapanja poslova. Jedan
zaposleni, istovremeno radi na nekoliko radnih mesta i obavlja veéi broj razlicitih poslova,
uglavnom nemaju¢i dovoljno vremena da pored svakodnevnih radnih zadataka izraduje

opsezna predvidanja budu¢nosti.

Na osnovu navedenog postavljaju se sledeca istrazivacka pitanja:

Pitanje 1: Na koji nacin se odvija proces tehnoloSkog predvidanja u konkretnom
preduzecu?

Pitanje 2: Koliko traju pojedine faze tehnoloskog predvidanja?

Pitanje 3: Kako se prikupljaju podaci za potrebe tehnoloskog predvidanja?

Pitanje 4: Dali se prepoznaju greske prilikom tehnoloskog predvidanja?

Pitanje 5: Koje se faze smatraju kriti¢nim sa aspekta vremena, jer mogu produziti trajanje
procesa tehnoloSkog predvidanja?

Pitanje 6: Koje se faze smatraju kriticnim sa aspekta uspeha upravljanja tehnologijom u
preduzecu?

Pitanje 7: Kakva je razlika i znacaj TP u velikim i MSP?

Na osnovu istrazivackih pitanja, odlu€eno je da se model tehnoloSkog predvidanja primeni

u konkretnom, izabranom preduzecu od strane autora.
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4.3. Metodologija istrazivanja

Cilj istrazivanja je utvrdivanje osnove za razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u
preduzecu a ujedno i razvoj modela podrske upravljanju tehnologijom na strateSkom i

operativnhom nivou.

Predmet istrazivanja je odabrani projekat uvodenja nove tehnologije u jednom velikom
preduzecu, u Beogradu. Bilo je potrebno utvrditi specificnosti procesa tehnoloskog
predvidanja, kako bi se identifikovale klju¢ne faze i aktivnosti i mogu¢nosti za unapredenje
u upravljanju tehnoloskim procesom. Na osnovu istrazivackih pitanja bilo je potrebno
izabrati konkretan projekat uvodenja nove tehnologije u preduzece koji ¢e biti predmet

istrazivanja.

U izradi disertacije polazi se od sledecih postavki:

Opste hipoteze: 1. TehnoloSko predvidanje je oblast od velikog znacaja za strateski
menadZment organizacije. 2. Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja primerenog
konkretnim uslovima i specificnostima organizacije od posebnog je znacaja za Siru primenu

tehnoloskog predvidanja u praksi.

OpSte hipoteze se razraduju kroz posebne hipoteze: TehnoloSka predvidanja su input za
sve procese planiranja u raznim aspektima delatnosti preduzeca; Metode tehnoloskog
predvidanja predstavljaju podrsku upravljanju tehnologijom u preduzecu; Broj metoda
tehnoloskog predvidanja stalno se povecava i njihova sistematizacija i klasifikacija je
doprinos njihovoj prakti¢cnoj primeni; Uspostavljanje Kriterijuma za evaluaciju metoda
tehnoloskog predvidanja vezuje se za specificnosti same tehnologije, karakteristike grane i

delatnosti, kao i tipa organizacije na koju se odnosi.
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Navedeni metodoloski postupak se bazira na: prikupljanju, sortiranju i analizi podataka,
kao i primeni metoda tehnoloskog predvidanja u konkretnom preduzecu. U primeni
modela treba i¢i korak po korak. Da bi se on uspesno primenio u praksi, treba voditi raCuna
da koriS¢eni podaci budu tacni a rezultati razumljivo prezentovani. Najvaznije je

prepoznati problem i dobro definisati parametre koji uti¢u na problem.

MenadZeri naj¢eS¢e posezu za predvidanjem, tek kad postanu svesni problema. Cilj
predvidanja je da se svestrano sagledaju postojeci, ali i budu¢i problemi, ukljucujuci

sredstva za njegovo resavanje, uz postojanje raznih ogranicenja.

Tehnoloski progres utice da se granice privredivanja stalno proSiruju i da poslovanje dobije
nove dimenzije. Pojava tehni¢ko tehnoloskog progresa moZe da predstavlja problem,
ukoliko preduzece nije adekvatno pripremljeno, ali i moguénost za poboljsSanje buduce
strategijske pozicije. Blagovremeno prepoznavanje tehnolosSkih trendova je nacin za
sticanje konkurentske prednosti. Potezi vlade, monetarna kretanja, inflacija, su problemi sa
kojima se menadZeri svakodnevno susrecu i na koja se takode Zele adekvatno pripremiti.
Kod velikih preduzeca se ne izraduju tehnoloska predvidanja samo kad se uoci problem, za
njih tehnoloSka predvidanja predstavljaju osnovu za planiranje i za strategijsko
odlucivanje. Ova preduzeca su svesna Cinjenice, da ¢e imati poslovnu prednost u odnosu na

ostala preduzeca, samo ako u procesu odluc¢ivanja poseduju veci stepen racionalnosti.

Da bi se postavila dijagnoza problema i sagledalo reSenje, potrebno je prikupiti Sto veci broj
relevantnih informacija. Prilikom tehnoloskog predvidanja treba imati jedan sistemski
pristup i pored poznatih, kvantitativnih i objektivnih varijabli u razmatranje obavezno
ukljuciti i kvalitativne, subjektivne ali i skrivene varijable. Imajuéi u vidu, da su postojeci
odnosi dinamicni, menjaju se i evoluiraju vremenom. PostojeCe metode tehnoloSkog
predvidanja mogu se uspeSno primeniti u praksi, jedino uz poStovanje principa
predvidanja, Sto znaci da model tehnoloskog predvidanja mora da krene od definisanja
problema, prikupljanja i pripreme podataka, preko selekcije, kombinacije, primene i
ocenjivanja metoda tehnoloSkog predvidanja, do prezentovanja dobijenih rezultata. (Servo,

2012; Armstrong, 2001)
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U istraZivanju je korisS¢ena metoda studije slucaja kako bi se ispitalo na koji nacin se odvija
proces tehnoloskog predvidanja. Studija slucaja je sprovedena prema uputstvima koja daju
korake i pravce kuda treba ic¢i kako bi se razvijala teorija na osnovu studije slucaja. Na taj

nacin se omogucava formulisanje teoretskog okvira na osnovu posmatranja i zapaZanja

slucajeva prakse. Koraci su prikazani u tabeli 22. (Eisenhardt, 1989; Marinkovi¢, 2010)

Tabela 22. Proces gradenja teorije na osnovu istrazivanja studije slucaja

(Marinkovi¢, 2010, str. 148)

Nema teorija, ni hipoteza

Korak Aktivnost Razlog
Definisanje istrazivackih Fokusiraju se napori
pitanja
Otpocinjanje Obezbeduje bolju osnovu za merenje
istraivanja Moguce a priory postavke postavki

Odrzava teoretsku fleksibilnost

Izbor slucajeva

Odredena populacija

Izbor se vrsi iz teoretskih, ne
statistickih razloga

Sprecava nevaZzne varijacije i izoStrava
eksternu validnost

Fokusira napore na slucajeve koji koriste
teoriji, tj. one koji potvrduju ili prosiruju
teoriju popunjavajuci konceptualne
kategorije

Instrumenti i

protokoli

Nekoliko metoda prikupljanja
podataka

Kombinovanje kvalitativnih i
kvantitativnih podataka

Nekoliko istrazivaca

Ojacava teorijsku osnovu kroz merenje
dokaza

Sinergetski pogled na dokaze

Podstice razlicite perspektive i ojacava
osnovu

Ulazak u oblast

Preklapanje prikupljanja
podataka i analize, ukljucujuéi
beleZenje obelezja

Fleksibilne metode
prikupljanja podataka

Ubrzava analizu i otkriva korisna
uskladivanja u prikupljanju podataka

Dozvoljava istrazivacima da koriste
prednosti aktuelnih tema i jedinstvenih
odlika slucaja

Analiza podataka

Analiza u okviru slucaja

Postize se bliskost sa podacima i
preliminarnim generisanjem teorije
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Cross-case istrazivanje
paterna koristeci divergentne
tehnike

Primorava istrazivace da gledaju ispred
pocetnih utisaka i vide dokaze kroz
viSestruke dimenzije

Oblikovanje

hipoteza

[terativno tabeliranje
podataka-dokaza za svaku
pretpostavku

Ponavljanje logike kroz
slucajeve

Trazi dokaze ,zasto“ koji su u
osnovi veza

[zoStrava definisanje pretpostavki,
validnost i merljivost

Potvrduje, prosiruje i izoStrava teoriju
Gradi internu validnost

Povezivanje sa

Poredenje sa suprotnim
saznanjima i stavovima

Gradi internu validnost, podiZe teoretski
nivo, i izoStrava formulisanje definicija

literaturom
Poredenje sa sli¢nim Unapreduje definisanje konstrukcija i
saznanjima i stavovima podiZe teoretski nivo

Dobijanje Teoretsko sazrevanje kada je Proce§ se ;avr§ava kada marginalno
mogucde poboljSanje postane neznatno

zakljucaka

Na osnovu istrazivackih pitanja bilo je potrebno izabrati studiju slucaja, odnosno projekat

uvodenja nove tehnologije koji ¢e biti predmet istraZivanja.

Prvi korak u modelu je identifikovanje problema TP. Manja preduzeca se susrecu sa slicnim
problemima, kao i velika preduzeca. Problem moZe da predstavlja nesiguran nastup na
novim trziStima, neupotrebljeni kapacitet, potrebu za tehnoloskom inovacijom ili potrebu
za sigurnijim planiranjem i odlucivanjem. Cilj tehnoloskog predvidanja je detaljna
informacija o problemu i budu¢em razvoju situacije, kao i ve¢a sigurnost u donoSenju

odluka vezanih za buduénost.

4.4. Prikupljanje podataka

Podatke koji su potrebni za tehnolosko predvidanje prvo treba definisati kao i pouzdan

izvor odakle mogu nabaviti. Zbog ogranicenih sredstava, treba se ograniciti na one izvore,
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koji su jeftini i pristupacni, kao Sto su interni podaci, internet, Stampa, zvani¢ne publikacije,
itd. Sprovedena anketa u 50 preduzeca na teritoriji Srbije (poglavlje 3.2.) govori da su bas

ovi izvori informacija najceSce koris¢eni kod tehnoloSkog predvidanja.

Da bi se prikupljanje podataka obavilo valjano, potrebno je unapred definisati i rasporediti
zadatke, tako da svaki zaposleni zna, koje podatke u kom vremenskom roku je duZan da
prikupi. Prikupljene podatke treba pripremiti za potrebe tehnoloskog predvidanja sve sa
ciljem da se greSke u podacima svedu na najmanju mogucu meru. Ovu pripremu mogu
obaviti i menadZeri u samom preduzecu gde na osnovu dugogodiSnjeg iskustva, lako mogu
prepoznati nelogi¢nosti, koje se javljaju u prikupljenim podacima. Podaci koji su nam
potrebni za tehnoloSko predvidanje treba da su dostupni iz interne dokumentacije i
eksternih izvora, kao Sto su Stampa i internet, posebno izradene studije i istraZivanja,

prikazano u tabeli 23. (Lichtenthaler, 2004; Servo, 2012)
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Tabela 23. Izvori podataka za potrebe tehnoloSkog predvidanja

Potrebni podaci Izvor podataka Dostupnost
0 moguc¢nostima Interni Tehnic¢ka dokumentacija
postojecih kapaciteta postojece opreme
U kojoj fazi Zivotnog Interni Tehnoloska
ciklusa se nalazi dokumentacija
tehnologija
Mogucnost proSirenja Interni/Eksterni Interna dokumentacija
kapaciteta postojece tehnologije,

Web sajtovi proizvodaca i
uvoznika opreme

Zamena postojece Eksterni Web sajtovi proizvodaca i
tehnologije kompletno uvoznika opreme
novom tehnologijom
Mogu¢nost angaZovanja Eksterni WWW.NSZ.gOV.IS
spoljnih eksperata
Koris¢enje dostignuca Eksterni Internet, zvani¢ne
srodnih tehnologija publikacije, izvestaji ve¢
izradenih studija i dr.
Porast troskova Interni Kalkulacije
Izvori finansijskih Interni/Eksterni Zavrsni racun, planovi
sredstava za zatvaranje prodaje, Web sajtovi
finansijske konstrukcije banaka, www.Kkrediti.rs

Tokom istraZivanja za potrebe ovog rada uraden je detaljan pregled dokumentacije o
odabranom projektu preduzec¢a Telekom Srbija i struktuiran intervju sa rukovodiocima
projekta. Detaljno je pregledana dostupna dokumentacija sa web prezentacija preduzeca,
kao i podaci o dosadasSnjem razvoju i projektima. Dokumentacija koja je bila predmet
proucavanja u okviru preduzeca odnosila se na sam projekat razvoja nove tehnologije,
detaljan pregled ugovora, izvestaja o progresu, finansijskih izvesStaja kako bi se stekao
kompletan uvid o odvijanju tehnoloSkog predvidanja kao i strategijama razvoja samog

preduzeca.

Zatim su uradeni intervjui sa menadZerima projekta direktno zaduZenim za upravljanje
tehnologijom u preduzecu. Cilj je bio da se dobije Sto viSe relevantnih i aktuelnih podataka.
Prilikom intervjuisanja je takode trebalo do¢i do Sto viSe novih i korisnih informacija.
Intervjuisanim menadZerima je prikazan razvijen teoretski model tehnoloSkog

predvidanja. Komentari i sugestije intervjuisanih su koris¢eni u daljem razvoju modela. Cilj
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istrazivanja je bio da se na osnovu ve¢ realizovanog projekta razvije model tehnoloskog

predvidanja koji bi bio podrska upravljanju tehnologijom u preduzecu.

Sto se ti¢e odabira metode tehnoloskog predvidanja, veli¢ina preduzeéa je faktor, koji ¢e
uticati na izbor metode predvidanja kod preduzeca. Kod selekcije metoda treba uzeti u
obzir ogranicavajuce okolnosti, koje postoje u malim i srednjim preduzeéima. Naime, neke
metode nisu prihvatljive, bez obzira Sto se predlazu za datu situaciju ili zato Sto su
popularne i dokazale se kao dobre kod velikih preduzeca. Naime, ako je samo prikupljanje
podataka skupo, sprovodenje metode zahteva puno vremena i velika novc¢ana ulaganja ili
posebno edukovan kadar iz oblasti predvidanja, onda ista metoda ne moZe biti

primenjivana u ograni¢enim uslovima, prisutnim u malim i srednjim preduzecima.

Na osnovu sprovedene ankete na teritoriji Srbije (poglavlje 3.2) mozZe se zakljuciti, da
menadZment u anketiranim preduze¢ima ne poznaje i ne razlikuje metode tehnoloskog
predvidanja, pa tako nemaju ni predznanje, na osnovu kojeg bi mogli izvrSiti selekciju
metoda. Anketa pokazuje da kvalitativhe metode koriste najviSe one organizacije koje
posluju u Srbiji (14%) i u zemljama bivse SFR] (12%) dok kvantitativne metode koriste
organizacije koje posluju u EU (12%) i u bivSoj SFR] (8%).

U nastavku je prikazan prakti¢ni primer koji ilustruje primenu predloZenog modela, da bi

se pokazala njegova primenljivost u realnom vremenu.
4.5. Pregled rezultata istrazivanja

4.5.1. Prikaz preduzeca JP PTT saobracaja ,Srbija“

Danasnja Postal® je jedno od najsavremenijih preduzec¢a u Srbiji i ima sve ono Sto se
doZivljava kao komparativna prednost: razgranatu i visokotehnoloSki podrZzanu mreZzu,
uhodan i pouzdan sistem prenosa informacija, dobru organizaciju, a kao najvaznije -

strucne i posvecene ljude. Posredstvom viSe od 1.500 poslovnica i moguc¢nosti za dnevno

' http://www.posta.rs/struktura/lat/o-nama/izvestaji.asp., (Pristupljeno 13. aprila 2013.).
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prisustvo na bilo kojoj adresi, ne samo da ispunjava svoju osnovnu funkciju — da njihova
usluga bude dostupna svima pod jednakim uslovima, ve¢ se i u pogledu rokova i kvaliteta
ubrzano pribliZava evropskim standardima. Najveci izazov za PoStu Srbije isti je kao i za
druge postanske uprave i mnoge kompanije: kako da zadrzi postojece trzisSte i da pridobije
nova. PoSta svoju Sansu vidi u integraciji servisa iz domena pismonosnih usluga i
informaciono-komunikacionih tehnologija, u logisticCkim servisima u unutrasnjem i

medunarodnom saobracaju i u finansijsko-bankarskim uslugama.

Najobjektivniji pokazatelji da Posta uspesno ide ka odrzivom poslovanju uprkos prenosa
vlasnickog udela Telekoma drzavi, ekonomske krize i liberalizovanog trZzista, svakako jesu

porast profitabilnosti i sve bolji poslovni rezultati.

S obzirom da je danas najkonkurentniji koncept ekonomije bazirane na znanju, strateske
odluke Poste zasnivaju se upravo na takvom konceptu. Nakon priznanja Svetskog
poStanskog saveza za izuzetno idejno reSenje i primenu poStanskog adresnog koda, Posta
je nastavila da ulaZe u inovativne projekte i servise. Mogu se pohvaliti najnovijom uslugom
post-eksportom, koja podrZava izvozne aktivnosti naSih privrednika, kao i pusStanjem u
rad novog informacionog sistema Post-tisa, koji su samostalno razvili nasi stru¢njaci i koji

predstavlja jedan od najvecih IT projekata u Republici.
Vizija

PTT ,Srbija"17 Ce biti nacionalni lider na trZiStu posStanskih, novc¢anih i informaciono-

komunikacionih servisa visokog kvaliteta, sa najboljim finansijskim rezultatima.

Misija

Pruzati univerzalnu posStansku uslugu, novéane usluge, razvijati elektronske servise, Siriti
mrezu prodajnih kapaciteta uz unapredenje sveukupne komunikacije sa korisnicima i

povecanje profitabilnosti kompanije.

17 Ibid.
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Dugorocni ciljevi

e Stvaranje uslova za pruZanje univerzalne poStanske usluge uz istovremeno
dizajniranje potrebne infrastrukture

e Redefinisanje politike kadrova

o Efikasno koriS¢enje kapaciteta

¢ Uvodenje novih i wunapredenje postojecih usluga univerzalnog servisa i
komercijalnog usluznog asortimana

e Ukljucenje u tokove svetskih postanskih integracija

e Postupna transformacija vlasnistva
KadrovskKi potencijal (broj zaposlenih, njihova struktura)

U skladu sa jednim od proklamovanih dugoro¢nih ciljeva, koji se tice redefinisanja politike
kadrova, JP PTT saobracaja ,Srbija“ je u protekloj godini ucinilo dosta u pogledu
popravljanja obrazovne strukture zaposlenih, kao i dodatne napore u stru¢nom
usavrSavanju i sticanju novih znanja radnika za pruZanje novih usluga korisnicima u
predstojecoj liberalizaciji postanskog trziSta. U JP PTT saobracaja ,Srbija“ radi 15.150

zaposlenih, razlic¢itog obrazovnog profila.
4.5.2. Pocetni model tehnoloSkog predvidanja

U cilju razvoja opsSteg modela tehnoloSkog predvidanja, na osnovu proucavanja dostupne
literature (Armstrong, 2001; Coates et al., 2001; Levi-Jaksi¢, 2004; Martin, 1995; Mishra et
al., 2002; Mishra et al., 2003; Prakash, 2010; Servo, 2012; Kucharavy & De Guio, 2008 i
drugi) postavljen je pocetni model tehnoloSkog predvidanja. Faze u po¢etnom modelu su

sledece:

203



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

1. Formulisanje problema tehnoloskog predvidanja (TP)
a. identifikovanje mogucéih rezultata
2. Definisanje parametara
3. Prikupljanje podataka
a. interni podaci
b. eksterni podaci
. internet
ii. zvanic¢ne publikacije
4. Priprema podataka
5. Izbor i primena metoda TP
a. tacnost, preciznost metoda,
b. podaci kojima se raspolaze,
c. vremenski horizont,
d. troskovi,
e. lakocaijednostavnost primene metoda predvidanja,
f. popularnost,
g. izgradena ocena,
h. statisticki kriterijum,
i. zabeleZena staza odnosa,
j. direktiva iz prethodnih istrazivanja.
6. Ocenjivanje metoda TP
7. Prezentacija rezultata TP

Slika 39. Faze pocetnog modela tehnoloskog predvidanja
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Nakon identifikovanja faza pocCetnog modela obavljeni su razgovori sa menadZerima
Javnog preduze¢a PTT saobracaja ,Srbija", u kome smo odlucili da primenimo model
tehnoloskog predvidanja. Nakon razgovora smo zakljucili da je u model tehnoloskog
predvidanja koji se primenjuje u konkretnom preduzecu potrebno ukljuciti i sledece glavne
aktivnosti: mogucénost koriS¢enja dostignuca srodnih tehnologija, prihvatanje rezultata TP
od strane krajnjih korisnika, kao i dodatna obuka. Nakon obavljenih razgovora sa
menadZerima, utvrden je novi, unapredeni model tehnoloskog predvidanja prikazan na

slici 40.

1. Formulisanje problema tehnoloskog predvidanja (TP)
a. identifikovanje mogucih rezultata
2. Definisanje parametara
3. Prikupljanje podataka
a. interni podaci
b. eksterni podaci
. internet
ii. zvanicne publikacije
4. Priprema podataka
5. Moguc¢nost koris¢enja dostignuca srodnih tehnologija
6. Izboriprimena metoda TP
a. tacnost, preciznost metoda,
b. podaci kojima se raspolaze,
c. vremenski horizont,
d. troskovi,
e. lakocaijednostavnost primene metoda predvidanja,

f. popularnost,
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g. izgradena ocena,
h. statisticki kriterijum,
i. zabeleZena staza odnosa,
j. direktiva iz prethodnih istrazivanja.
7. Ocenjivanje metoda TP
8. Prezentacija rezultata TP
9. Prihvatanje rezultata TP od strane krajnjih korisnika
a. dodatna obuka

Slika 40. Faze unapredenog modela tehnoloskog predvidanja

Prikazani model je zatim testiran kroz praktican primer, kako bi se utvrdila odrzivost
modela sa navedenim fazama u realnim uslovima poslovanja. Model tehnoloskog
predvidanja se zasniva na kvalitativnim metodama i ugraduje ekspertska znanja koja se na
sistematiCan i racionalan nacin koriste kroz razvijene procedure u primeni modela.

Zaklju€na razmatranja i rezultati prikazani su u nastavku.

1. Identifikacija problema tehnoloskog predvidanja

Tehnolosko predvidanje je danas od izuzetnog znacaja za opstanak kompanija, pa ¢ak i
Citavih industrija i sve viSe se smatra strategijskim pristupom. TehnoloSko predvidanje je
pocelo da igra znacajnu ulogu u strategijskom planiranju kompanija, kao i u njihovoj trci za

komparativnu prednost. (Coates et al., 2001)

Stopa inovacija u malim i srednjim preduzecima je niska, odnosno nije srazmera njihovim
potrebama za kompetentnosS¢u, a glavni razlog je njihova okrenutost reSavanju tekucih

problema, Sto prouzrokuje nedostatak orijentacije ka budu¢nosti.18

'8 Strelecky Jan, Introduction to foresight and innovationmanagement in companies — how foresight can be
beneficial https://www.unido.org/foresight/rwp/dokums pres/strelecky how foresight can be beneficial 2

49.pdf.
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Predvidanje u malim i srednjim preduze¢im je preko potrebno zbog boljeg, lakSeg i
preciznijeg definisanja istrazivackih i razvojnih aktivnosti, kao i za efikasniji i intenzivniji

izlazni tok iz preduzeca.

Inovacija je joS vaznija u danasnjoj izuzetno dinamicnoj i promenljivoj ekonomiji. Danas
kompententnost preduzeca zavisi od mnogo viSe faktora nego ranije, pre svega od
sposobnosti preduzeca da se brzo prilagodi promenljivim zahtevima trziSta pomocu
efikasne i brze primene nove tehnologije, a najbolji na¢in da se to postigne je primena

tehnoloskog predvidanja.l?

MenadZment velikih preduzeca je u situaciji da lakSe formuliSe problem u vezi sa
uvodenjem nove tehnologije, poSto raspolaze sa velikim brojem obradenih podataka i
rezultatima predvidanja, koja su radena za potrebe preduzeca u prethodnom periodu, za
razliku od malih i srednjih preduzeca. Na osnovu postojeCeg znanja i iskustva iz oblasti
predvidanja, bi¢e u stanju da dekomponuju problem i da lakSe definiSu ciljeve, koje Zele
posti¢i putem tehnoloskog predvidanja. Mala i srednja preduzeca, u pogledu inoviranja,
imaju jedinstvene prednosti u odnosu na velika preduzeca, kao Sto su odsustvo birokratije,
ravna upravljacka struktura, uglavnom efikasna i neformalna komunikacija, fleksibilnost i
blizina trZiStu. Dakle, mala i srednja preduzeca imaju manje prostora za inovacije, odnosno
manje prostora za greske i propale istrazivacke poduhvate, kao i skupa eksperimentisanja
sa novim tehnologijama. U tom smislu, tehnoloSko predvidanje, koje treba da smanji
mogucnost ovakvih i slicnih greSaka, i da da odgovor o budu¢im tehnologijama i njihovoj
eventualnoj primeni u datom preduzecu u buduc¢nosti, jos viSe dobija na znacaju. (Servo,
2012) Prilikom struktuiranja problema, prvi korak je identifikovanje mogucih rezultata. Da
bi se povecala ta¢nost, joS pre zapocCinjanja predvidanja potrebno je predvideti moguce

ishode. (Armstrong, 2001)

Projekat u Javnom preduzecu PTT saobracaja ,Srbija“

JP PTT saobracaja ,Srbija“ (PoSta Srbije) je nacionalni posStanski operator. Preduzece

posluje na teritoriji Srbije i sa 1.495 jedinica poStanske mreZe, lider je na trziStu u pogledu

19 Ibid.
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pruzanja posStanskih usluga. Posta Srbije se trenutno nalazi u periodu velikih tehnoloSkih
promena, koje se ogledaju u automatizaciji kljuCnih procesa, a pre svega procesa prerade i
sortiranja poStanskih posiljaka. Kompanija se poslednjih godina pored velikih ulaganja u
novu opremu i osavremenjavanja procesa suocava sa problemom prevelikog broja
reklamacija korisnika na kvalitet pruZanja usluga preporucenih posiljaka u unutra$njem
poStanskom saobracaju. Korisnici nemaju moguc¢nost elektronskog pracenja ove vrste
posiljaka, a informacije o posiljci se mogu dobiti nakon reSavanja reklamacionog postupka.
Jedan od razloga, koji je prouzrokovao ovaj problem, je nepostojanje jednoznacnog
oznacavanja posiljaka, ve¢ u istom trenutku u postanskim tokovima moZe se naci viSe
posiljaka sa istim brojem. U cilju reSavanja ovog problema, kao i smanjenja broja
reklamacija, unapredenja poslovanja i povecanja kvaliteta usluga, rukovodstvo preduzeca
je odlucilo da zapoctne uvodenje nove tehnologije za oznacavanje preporucenih posiljaka
bar kod brojevima. Kako bi uvodenje nove tehnologije za preradu i sortiranje posSiljaka bilo
moguce, neophodno je istovremeno uvoditi nove tehnologije i u pratece procese, koji
uslovljavaju efikasno izvrSavanje procesa automatizacije, procesa prerade i sortiranja
posiljaka. Jedan od zahteva, koji je bilo neophodno ispuniti, obuhvatao je uvodenje
preporucenih posiljaka u sistem pracenja i obezbedivanje potpunih informacija o ovoj vrsti
posiljaka, koje bi u svakom trenutku u bilo kojoj tacki u sistemu bile dostupne. Ovaj zahtev
je stavljen pred rukovodstvo preduzeca, nakon cega je bilo neophodno pristupiti

tehnoloSkom predvidanju.

Kako bi dosli do predloga za reSavanje ovog problema, u preduzecu su organizovane
Brainstorming sesije (poglavlje 2.2.2.) u koje je bilo uklju¢eno 11 ucesnika2. Panel

eksperata su Cinili:

¢ Direktor direkcije za poStansku mreZu - ekspert za poStanski saobracaj,
e Direktor direkcije za pismonosne usluge — ekspert za pismonosne usluge,
e Direktor sektora za postansku tehnologiju — ekspert za postansku tehnologiju,

e Direktor sektora za ugovorne Korisnike — ekspert za postanski saobracaj,

20 Imena ucesnika Brainstorming sesija poznati su autoru rada
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e Sefsluzbe za postansku tehnologiju — ekspert za postansku tehnologiju,
® 4 strucna saradnika za postansku tehnologiju,
e 1 strucni saradnik za pismonosne usluge i ugovorne korisnike,

e 1 strucni saradnik za pravnu regulativu.

U predvidenom roku od 10 dana, trebalo je do¢i do najbolje ideje. Prvog dana izneto je 11
ideja, od kojih je odluCeno da se 7 moZe smatrati najboljim u prvom krugu. Jedna od njih
bila je ideja o ,elektronskoj prijemnoj knjizi“, koju je dao direktor sektora za poStansku
tehnologiju. Drugog dana, na sastanku sesije po misSljenju eksperata, od 7 ideja 5 je
proglaseno dobrim. Na slede¢em okupljanju sagledana je izvodljivost predloZenih ideja i

tada je jedna ideja odbacena, tako da su u najuZi izbor usle sledece 4 ideje:

1. Kako bi se Sto ,bezbolnije” prebrodio prelazak sa postojeeg na novi nacin
rada, koji podrazumeva uvodenje preporucenih posiljaka u sistem pracenja,
ideja je da se postojece nalepnice za oznacavanje ove vrste poSiljaka zamene
bar kod nalepnicama, pri cemu bi se zadrzZao postojeci nacin rada.

2. Kao jedna od prelaznih varijanti koja obezbeduje postepenu adaptaciju
sistema za rad sa novim oznakama, podrazumeva da se postojece nalepnice
za oznacavanje poSiljaka zamene novim bar kod nalepnicama, a podaci o
poSiljaocu i primaocu se unose u poStama Kkoje posluju sa novim
informacionim sistemom, a kod onih koje jo§ uvek posluju sa postoje¢im
informacionim sistemom zadrzati postoje¢i nacin rada.

3. Nacin koji obezbeduje potpunu informatizaciju procesa i obezbeduje
kompletne podatke o poSiljkama podrazumeva oznacavanje svih posiljaka
bar kod nalepnicama i unoSenje kompletnih podataka o poSiljkama u svim
postama. To podrazumeva da se postojee nalepnice zamene bar kod
nalepnicama, a podaci o poSiljkama unose u svim poStama bez obzira na
informacioni sistem u kome posluju.

4. Sagledavajuci savremene trendove u razvoju informaciono — komunikacionih

tehnologija i radi olakSanja unosa podataka prilikom prijema posiljaka, a sve

209



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

u cilju obezbedivanja potpunih podataka o poSiljkama, ideja je da se razvije
Internet aplikacija, koja bi preko sajta kompanije bila dostupna svim
korisnicima, koji bi u aplikaciju unosili podatke o poSiljkama, ti podaci bi se
elektronski prenosili do servera poste iz koje se Salju posiljke, a korisnik bi
samo doSao sa fizickim poSiljkama na Salter poSte i predao svoje poSiljke.
Podaci bi do tada ve¢ bili preneti u postu, tako da korisnik ne bi morao da

ceka.

S obzirom na sloZenost problema i uticaja razlicitih faktora, kao i Cinjenice da su se svi
uCesnici sesije slozili da su sve Cetiri ideje dobre, korisne za sistem i da ne mogu da se
izjasne koja je najbolja, odluceno je da se na ¢etvrtom okupljanju za izabrane ideje definisu
parametri, i time prede u drugu fazu modela tehnoloSkog predvidanja. Predlog je da se na

osnovu definisanih parametara izabere najefikasnija ideja tj. tehnologija.

2. Definisanje parametara

Nakon identifikovanja problema, vazno je definisati parametre koje ¢e preduzece istraziti
putem predvidanja tehnoloske inovacije i ¢ijim se istraZivanjem moze steci prava slika o
budué¢em razvoju preduzeéa i okruzenja. Dobar izbor parametara je uslov za uspesno
predvidanje. Izbor parametara zavisi od problema predvidanja. Cilj ove faze procesa
tehnoloskog predvidanja nije samo da bi se stekao uvid u razvoj okruZenja i buducih
trendova vec¢ da bi se pronaslo reSenje za postojece ili buduce probleme. Ako menadZzment
preduzeca ima planove vezane za ulaganja u novu tehnologiju, u tom slucaju je potrebno
istraziti Sto veci broj parametara. (Servo, 2012) Uloga tehnoloSkog predvidanja u oceni i
vrednovanju odgovarajucih parametara sastoji se u svestranom analiziranju tehnoloSkoh
mogucnosti sa: druStvenog aspekta, pravno-administrativnog, ekonomskog, finansijskog,
kadrovskog, organizacionog i drugih. (Mishra et al., 2003) Takode, treba voditi racuna
koliko detaljno se trebaju istraziti parametri, sto u velikoj meri zavisi i od veli¢ine
preduzeca. Manja preduzeca nece biti u mogucénosti da ulaze u detalje predvidanja zbog

ogranicenih kadrovskih i finansijskih sredstava.
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Projekat u Javnom preduzecu PTT saobracaja ,Srbija“

Cilj ove faze procesa tehnoloskog predvidanja je, izmedu ostalih, i da pronade resenje za
postojece ili buduce probleme. U naSem slucaju, to je izbor najefikasnijeg tehnoloSkog
reSenja sa aspekta preduzeca. S obzirom na sloZenost problema i uticaja razlic¢itih faktora,
kao i Cinjenice da su se svi ucesnici sesije slozili da su sve Cetiri predloZene ideje dobre,
korisne za sistem i da ne mogu da se izjasne koja je najbolja, odluceno je da se na Cetvrtom
okupljanju za izabrane ideje definiSu parametri na osnovu kojih bi se primenom AHP
metode (poglavlje 2.2.2.) izabrala najefikasnija. Metoda pripada oblasti viSekriterijumske
optimizacije u prisustvu konfliktnih ciljeva, a vrednovanje mogucih odluka sprovodi se u
ambijentu kompromisa. Prihvatanjem takvog koncepta odlucivanja, AHP omogucava
traZzenje kompromisnog (‘najboljeg’) umesto optimalnog resenja, posto takvo prakti¢no ne
postoji. Pogodna je i transparentna kada treba ostvariti konsenzus jer doprinosi stvaranju
ugodnog ambijenta za definisanje problema, opis elemenata odlucivanja, samo odlucivanje
i prezentaciju rezultata. (Cheng et al., 2008; Petkovi¢ et al., 2012) Primena ove metode
omogucila bi da se sagleda koja je ideja najefikasnija uzimaju¢i u obzir sve zadate
parametre. Kako bi se ovaj model primenio neophodno je bilo definisati parametre po

kojima Ce se rangirati predloZene ideje. Kao parametri koji su uzeti u obzir definisani su:

¢ Vreme potrebno za implementaciju - VRI,
¢ TrosSkovi implementacije - TRI,

¢ Troskovi obuke zaposlenih — TRO,

¢ Prilagodljivost postojecem sistemu — PRS,
e Korisnost za korisnike — KZK,

¢ Pouzdanost dobijenih informacija — PDI,

e Uticaj na ostvarenje strateskih ciljeva - USC.
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Analiticki hijerarhijski proces

Stablo znacajnosti za konkretan primer prikazano je na slici 41.

lzbor najefikasnije tehnologije

Vreme Trotkovi Troskovi Prilagodljivost Korisnost Pouzdanost o';tt::aarjer:ﬁe
SROtEELnC S | im Iement;«:ci'e paue postojecen za k-ﬂlrisnike lgaslisnin strateiki]h
implementaciju | P ) zaposlenih sistemu informacija

ciljeva

Slika 41. AHP model - Izbor nove tehnologije u preduzecu Posta Srbije

Primena AHP metode?! zapocinje definisanjem hijerarhije odlucivanja, koja se u ovom

slucaju sastoji od cilja, 7 kriterijuma i 4 alternative.

Uspostavljena je grupa odgovarajuéih matrica poredenja za primer prikazan na slici 41.

21 Detaljan postupak sprovodenja AHP metode u konkretnom preduzecéu nalazi se u PRILOGU 3 u radu.
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Tabela 24. Realni primer matrica relativnih znacajnosti

1 0335033 5 033025

VRl 3152 3 2 2
o 020 020 1 014 020 013 011
PRS 3 0507 11 2 2 050 iglo— USC - PRS - PDI - VRI - KZK -
TRO 020 0335050 1 2 050
TRO 3 0508 050050 1 050
Usc | 4 0509 2 2 2 1]
Ideja 1 I 1 2 3 3— P M
U odnosu na kriterijum VRI konacan
Idei 0.50 1 2 3 prioritet je:
VRI: eja2
ldeja3 0.33 050 1 2 Idejal - Ideja2 — Ideja3 — Ideja4
ldeja 4 10.33 033 0.50 1]
Ideja 1 1 2 3 4 P M
U odnosu na kriterijum TRI konacan
. 0.50 1 3 prioritet je:
TRI: Ideja 2
ldeja 3 0.33 0.50 2 Idejal - Ideja2 — Ideja3 — Ideja4
ldeja 4 10.25 0.33 0.50 1
Ideja 1 r 1 2 3 3_
. U odnosu na kriterijum TRO konacan
Ideja 2 0.50 1 3 prioritet je:
TRO: Ideja 3
) 0.33 0.50 2 Ideja1 - Ideja2 - Ideja3 - Idejad
tdeja t 1033 033 0.50 1]
Ideja 1 B 1 5 2 1
PRS: . U odnosu na kriterijum PRS konacan
Ideja 2 020 1 1 0.33 prioritet je:
Ideja 3 050 1 1 0.33 Idejal - Ideja2 - Ideja3 — Idejad
Ideja 4 i 1 3 3 1
KZK: Ideja 1 1033 014 0.1 U odnosu na kriterijum VRI konacan
Ideja 2 3 1 020 O 14 prioritet je:
ldeja 3 7 5 1 0.33 Ideja4 - Ideja3 - Ideja2 - Idejal
Ideja 4 —9 7 3 1
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Ideia 1 1 033 0.14 0.13]
) U odnosu na kriterijum VRI konacan
oD Ideja 2 3 1 0.17 0.14 prioritet je:
ldeja3 7 6 1 0.33 Ideja4 - Ideja3 - Ideja2 - Idejal
. 8 7 3 1
Ideja 4 L -
deia 1 1 050 013 0.11
) U odnosu na kriterijum VRI konacan
Ideia 2 2 1 033 0 1 3 prioritet je:
e | 8§ 3 1 020
Ideja 3 . Ideja4 - Ideja3 - Ideja2 - Idejal
, 9 8 5 1
Ideja 4 L -

U prikazanom primeru, konaCne vrednosti tezina alternativnih tehnologija se mogu

prikazati na sledec¢i nacin:

W i 0.4450 0.4661 0.4450 0.4827 0.0444
W it 2 0.2834 0.2773 0.2834 0.2720 0.0903
=0.11 - +0.25 - +0.02 - +0.16 - +0.10 -

W e 5 0.1648 0.1608 0.1648 0.1572 0.2909
W ite s 0.1067 0.0958 0.1067 0.0881 0.5743

0.0468 0.0467 0.279692

0.0889 0.0795 0.191818
+0.13 - +0.22 =

0.3064 0.2335 0.207943

0.5579 0.6402 0.320547

Rezultati primene AHP metode pokazuju da treba dati prioritet tehnologiji koja je
predloZena Idejom 4. Dakle, Ideja 4 se izdvojila kao najefikasnija zbog efekata koje imaju
korisnici od njene primene, pouzdanosti dobijenih informacija i uticaja primene tehnologije
na strateske ciljeve. Ova tehnologija pruza sve potrebne mogucnosti, a traZene zahteve
zadovoljava u potpunosti. Ono Sto je kod nje predstavljalo problem, bili su visoki troskovi
implementacije, duZze vreme implementacije, zahtevnija obuka kako zaposlenih, tako i
korisnika. Slede¢a po znacajnosti je Ideja 1, koja se izdvaja pre svega zbog niskih troSkova
implementacije, kratkog vremena implementacije, jednostavnog prilagodavanja
postojecem sistemu i niskih troskova obuke. Ona zahteva najmanje promena i fakticki bi
predstavljala neki vid prelaznog reSenja. Slede druga i tre¢a ideja koje predstavljaju

razlicite varijacije ove dve ideje i zato su zauzele niZi rang.
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3. Prikupljanje podataka

Podaci moraju biti pouzdani, ta¢ni i blagovremeni. Do potrebnih podataka se dolazi iz
internih i eksternih izvora, tj. iz onih izvora koji postoje u samom preduzecu, i onih do kojih
se moglo do¢i iz zvani¢nih publikacija i putem pretrage Interneta. Prikupljeni podaci imaju
dvostruku upotrebu. Prvo, treba da posluze za bolji uvid u trenutna deSavanja u preduzecu.
Kao drugo, selektovani, procis¢eni i grupisani podaci predstavljaju ulaznu informaciju u

izradi tehnoloskog predvidanja.

Projekat u Javnom preduzecu PTT saobracaja , Srbija“

Podaci na osnovu kojih se donose odluke tokom tehnoloSkog predvidanja moraju biti
pouzdani, tacni i blagovremeni. Do potrebnih podataka se doslo iz internih izvestaja, iz
iskustava drugih poStanskih uprava, koje su ve¢ primenile slicnu tehnologiju. Za
predvidanje obima poSiljaka koji se moZe ocekivati, kao i za predvidanje prihoda i troskova,
koriS¢eni su podaci, kojima raspolazu Direkcija za poStansku mreZzu i Direkcija za
pismonosne usluge, o obimu preporucenih poSiljaka za poslednjih 5 godina (tabela 25).

Trenutna cena nalepnice bez Stampe je 0,20 dinara.

Tabela 25. Obim preporucenih posiljaka u poslednjih pet godina

2008 2009 2010 2011 2012
49 440 832 50810289 | 51239005 | 50484332 | 50382560

Kako je procenat prihoda koji se ostvari od pruZanja usluga ugovornim korisnicima znatno
veli od prihoda od pojedinacnih korisnika, prilikom predvidanja vazno je uzeti u obzir

podatak o broju ugovornih korisnika (tabela 26).

Tabela 26. Broj ugovornih korisnika u poslednjih pet godina

2008

2009

2010

2011

2012

5024

6497

5676

5722

5135
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Kako ¢e implementacija i primena nove tehnologije zavisiti od stepena obucenosti kadrova,
iz tog razloga potrebno je razmotriti podatke o dosadasnjim ulaganjima u obuku zaposlenih

(tabela 27).

Tabela 27. Ulaganja u obuku kadrova u poslednjih pet godina

2008 2009 2010 2011 2012
172.901,3|173.500,5|153.139,1111 | 106.871,3 | 91.910,00
Prosec¢no ulaganje po zaposlenom
7,8 din 8 din 8,8 din 12,9 din 14 din

Primena nove tehnologije usmerena je pre svega na preporucene posiljke, koje pripadaju
Direkciji za pismonosne usluge i generisu prihod koji se ostvaruje od pismonosnih usluga.

Prihod od ove vrste usluga u poslednjih 5 godina prikazan je u tabeli 28.

Tabela 28. Prihod od pismonosnih usluga (u Evrima)

2008
54.551.890,91

2009
58.206.427,27

2010
59.375.927,27

2011
60.215.390,91

2012
60.138.581,82

Uvodenje nove tehnologije zahteva i ulaganje kako u racunarsku opremu, tako i u razvoj

softvera (tabela 29).

Tabela 29. Ulaganje u kupovinu racunarske opreme u poslednjih pet godina (u

Evrima)
2008 2009 2010 2011 2012
1.311.863,64| 1.566.690,91 741.627,27 574.609,09 411.390,91

Moze se iz tabele primetiti da su u prve dve godine ulaganja bila znatno ve¢a u odnosu na
ostale godine Sto se opravdava time da je 2008. i 2009. godine u PoSte Srbije uveden

poslovni softver SAP.

Da bi se prikupljanje podataka obavilo valjano, u preduzecu su unapred definisani i
rasporedeni zadaci, tako da je svaki zaposleni znao koje podatke u kom vremenskom roku

je bio duZan da prikupi. Podaci su se prikupljali iz internih izvora: tehnicke dokumentacije
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postojece opreme, interne dokumentacije postojece opreme, kalkulacija, organizacione
Seme, zavrSnih racuna i eksternih izvora: Web sajtova inostranih konkurentnih firmi,

Interneta, zvanicnih publikacija, izvesStaja ve¢ izradenih studija.

4. Priprema podataka

Podaci moraju biti pouzdani, tacni i blagovremeni. Prikupljene podatke potrebno je
pripremiti za potrebe predvidanja, tj. procistiti i sistematizovati, sa ciljem, da se smanje
raCunarski programi omogucuju lakSu pripremu podataka za potrebe predvidanja ali i
kontinuirano prikupljanje novih podataka, radi eliminacije greSaka u ve¢ prikupljenim
podacima. Pristrasnost se moZe pojaviti kod internih podataka, sa kojima se Zele prikriti
greSke u poslovanju i ulepSati postignuti rezultati. Iz tog razloga potrebna je objektivnost i
naknadna provera pojedinih podataka, prilikom njihove pripreme za potrebe tehnoloskog
predvidanja ali i kontinuirano preispitivanje, da li se i dalje odnose na problem koji se Zeli
istraziti putem predvidanja. Podaci koji se koriste u tehnoloskom predvidanju moraju biti
odgovarajuci, tacni, ali i blagovremeni. Menadzment svakodnevno donosi razne odluke i
nije u situaciji da odlozi donoSenje odluke, zbog informacije koja nije blagovremeno
pristigla. Takode, zastareli podaci doveS¢e do greske u predvidanju, koja ¢e kasnije
posluziti kao losa osnova za planiranje i odlucivanje. (Martino, 1993; Servo, 2012) Ukoliko
podaci iz odredenog razloga ne mogu da se pripreme za potrebe tehnoloskog predvidanja,

ide se na prikupljanje novih podataka.

Projekat u Javnom preduzecu PTT saobracaja , Srbija“

Prikupljene podatke je trebalo pripremiti za potrebe predvidanja sa ciljem da se greske u
podacima svedu na najmanju mogucu meru. Podaci koji su nama bili potrebni o obimu
usluga su prikupljeni na osnovu statistickih podataka iz prethodnih godina. S obzirom da
su isti podaci smesteni u viSe aplikacija potrebno je bilo izvrsiti preciS¢avanje podataka
kako bi se eliminisala ponavljanja istog podatka i na taj nacin dobili $to realniji prikazi
obima usluga. Ovu pripremu su obavili stru¢ni saradnici za postansku tehnologiju, struc¢ni

saradnik za pismonosne usluge i ugovorne Kkorisnike i strucni saradnik za pravnu
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regulativu. Oni su na osnovu dugogodisnjeg iskustva lako mogli da prepoznaju nelogicnosti,

koje su se javile u prikupljenim podacima.

5. Mogucénost koriséenja dostignuéa srodnih tehnologija

Organizacije Cesto svoje probleme opisuju preko prilika za sustinska unapredenja. One
mogu da budu sasvim zadovoljne sa onim $ta je ucinjeno, ali da osecaju da se moglo viSe —
posebno ukoliko sa nekim oblastima nisu postupale sistemati¢no kao sa delovima sistema
predvidanja ili ukoliko uc¢inak jos uvek nije dostigao Zeljeni nivo. Organizacije takode mogu
da se tako osecaju kada smatraju da je njihov pristup predvidanju izuzetno ranjiv na
promene u sredini, ili kada promene u njihovoj strategiji mogu zahtevati (ili biti zavisne) od
znacajnih poboljSanja u ucincima tehnoloskog predvidanja. U svakoj od ovih situacija se
moraju identifikovati glavne prilike za unapredenje, i interno i putem uporedivanja
(benchmarking) organizacionog uc¢inka po razli¢itim kriterijumima sa uc¢incima drugih, po
mogucdstvu sa onima koji su najbolji u primeni tehnoloskog predvidanja. (Coates et al.,
2001) Velika preduzeca, za razliku od malih i srednjih lakS§e mogu do¢i do zvani¢nih
predvidanja, koja su objavile nezavisne agencije, ekspertske grupe ili civilne organizacije
zahvaljujuci nov€anim sredstvima izdvojenim za ove namene. Velika preduzeca raspolazu
sa novc€anim, informatickim i kadrovskim potencijalom, Sto im omogucuje laksi pristup

internim, eksternim ali i alternativnim izvorima podataka.

Projekat u Javnom preduzecu PTT saobracaja ,Srbija“

Javna preduzeca, kakvo je PoSta Srbije, uglavnom kao priliku za suStinska unapredenja
pronalaze tek u postoje¢im problemima. Do ideje da se i najmasovnija grupa poSiljaka
uvede u sistem pracenja doslo se odavno, ali je menadZment preduzeca doneo odluku da se
sa tim krene tek kada se usavrsi postojeci sistem pracenja i otklone svi nedostaci, koji se
pojavljuju prilikom pracenja posiljaka, koje su ve¢ u tom sistemu. Takode, postojala je
bojazan i od otpora kako od strane radnika, tako i od strane korisnika, pre svega velikih
korisnika iz drZavnog sektora. Ali, s obzirom da je za vrednosne poSsiljke, pakete,
PostExpres pakete, telegrame, postanske i PosTneT uputnice, omoguceno pracenje ve¢ duzi

niz godina, uvodenje i preporucenih posiljaka u sistem pracenja postala je neminovnost i
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potreba, jer su se korisnici ve¢ navikli da imaju zahteve da se vrSi pracenje svih vrsta
posiljaka. U okviru Biznis servisa vecéina korisnika podatke o poSiljkama $alje elektronskim
putem, a u okviru PostExpres usluge, postoji aplikacija uz pomoc¢ koje ugovorni korisnici
unose podatke o ovoj vrsti posiljaka. U skladu sa tim, razvoj nove tehnologije za uvodenje
preporucenih posSiljaka u sistem pracenja, zasnovan je na iskustvima i dostignu¢ima
postojece tehnologije, primenjene na druge vrste posiljaka. S obzirom na to, rizik od
neuspeha gotovo da je eliminisan, ali se oCekuje veliki ,udar na sistem u pocetku, s

obzirom na sve novine i veliki broj preporucenih poSiljaka.

Rezultati istraZivanja koje je sprovodila Posta Srbije o zadovoljstvu korisnika pruzenim
uslugama pokazali su da se prednost konkurenata ogleda u koris¢enju Internet aplikacija

za prikazivanje statusa poSiljaka.

Kao uzor za razvijanje nove tehnologije koriS¢en je sistem pracenja posiljaka koji je razvio
Svetski PosStanski Savez22 (SPS) za medunarodno pracenje posiljaka, sistem pracenja
posiljaka koji je razvio DHL, kao i FedEx?23. Uzor koji je ekspertima za poStansku tehnologiju
bio dragoceno iskustvo je sistem pracenja PoSte Hrvatske. PoSta Srbije je takode, u saradnji
sa Postom Kanade primenila kanadski model i razvila svoj sistem pracenja putem Interneta
(Track & Trace). Tek uvodenjem preporucenih poSiljaka moZemo da kaZzemo da cCe se

stvoriti svi preduslovi da se ovaj sistem usavrsi prema potrebama korisnika.

6. Izbor i primena metoda TP

Cesto se postavlja pitanje, koju metodu tehnoloskog predvidanja primeniti i kako
kombinovati postojece metode? Razli¢ite metode Ce se primeniti u zavisnosti od postojeceg
znanja i informacija, sloZenosti problema ali i vremena koje stoji na raspolaganju. Za
potrebe operativnog odlucivanja mogu posluZiti brze i jednostavne metode, medutim, ako

se Zeli investirati u skupu tehnolosSku opremu ili nastupiti sa novim proizvodom na novom

** Universal Postal Union - je medunarodna organizacija koja koordini$e postanske politike i pravila izmedu
zemalja Clanica a time i svetski poStanski sistem. Svaka Clanica prihvata iste uslove za sprovodenje
medunarodnih postanskih duznosti.

23 Federal Express — Americ¢ka kompanija za globalnu isporuku kurirskih usluga sa sedistem u Memfisu.
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trzistu, u tom slucaju samo predvidanje treba da je kompleksnije i da se kombinacijom
sloZenih metoda sagleda situacija iz raznih uglova. Uvek treba imati u vidu, da razvoj nauke
donosi nova saznanja, a sa tim se menjaju i usavrSavaju postojeCe metode tehnoloSkog

predvidanja i nastaju nove, pouzdanije, bolje i sigurnije.

Selekcija i kombinacija metoda moze da se obavi po raznim kriterijumima, ali je bitno, da se
njihovom kombinacijom moZe napraviti adekvatno predvidanje za datu situaciju. Treba
imati u vidu, da se jedno predvidanje moze izraditi koriS¢enjem razlic¢itih metoda i da jedna
metoda moZe da posluZi za razliCita predvidanja. Postojanje razliCitih metoda predvidanja
treba shvatiti kao postojanje razli¢itih mogu¢nosti u istrazivanju buduc¢nosti, a konkretna
situacija ¢e sugerisati koja je najoptimalnija kombinacija metoda. Prilikom ocene izabrane
kombinacije metoda, uvek treba proveriti da li one odgovaraju prikupljenim podacima i da
li su odgovarajuce za reSavanje datog problema. Izbor metoda tehnoloskog predvidanja
moZe da predstavlja posebnu teskoc¢u ukoliko je neki od kriterijuma (ta¢nost, preciznost
metoda; podaci kojima se raspolaze; vremenski horizont; troSkovi) imao apsolutnu
prevagu nad ostalima. (Levi-JakSi¢ et al, 2011; Servo, 2012; Makridakis et al., 1998;
Balachandra, 1980)

Prilikom izbora metode tehnoloSkog predvidanja treba izvrSiti selekciju metoda prema
unapred navedenim relevantnim Kriterijumima. Tacnost, preciznost metode je kriterijum
na osnovu koga se odreduje tacnost metode predvidanja u razli¢itim oblastima na osnovu
empirijskih podataka dobijenih primenom metode u praksi. Razli¢ite metode koriste
razlicite oblike podataka, razliciti kvalitet i kvantitet podataka. Iz tog razloga je kriterijum
Podaci kojima se raspolaze znacajan element izbora metode predvidanja. ,Vremenski
horizont je vezan sa prethodnim kriterijumom i vaZan je za uspostavljanje odgovarajuceg
ponaSanja i za dobijanje odgovarajucih prognoza. Tu se postavljaju i posebni zahtevi
vezani za obim i sadrZinu podataka koji su neophodni za dobijanje Zeljene, kvalitetne
prognoze. Blisko povezano sa tim je i pitanje vremena neophodnog da se odgovarajuci
metod predvidanja pripremi za primenu i do kraja sprovede.” Kriterijum Troskovi zavisi
od same metode predvidanja, kompleksnosti metode, zahteva za odgovaraju¢im podacima

(kvantitet i kvalitet), vremenskog horizonta. (Levi-Jaksi¢ et al., str. 187) ,Lakoéa i
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jednostavnost primene metoda predvidanja obuhvata i dodatne kriterijume za izbor
odgovarajuce metode u konkretnoj situaciji: a) kompleksnost metode, b) vremenska
validnost prognoza, c) nivo znanja i kvalifikacije koje su neophodne da bi odredena metoda
mogla da se sprovede, d) koncepcijske osnove i lako¢a sa kojom se rezultati predvidanja
mogu preneti korisniku.“ (Levi-Jaksi¢ et al, 2011, str. 187) Zatim, treba uzeti u obzir i
sledece kriterijume2*: popularnost, izgradena ocena, statisticki kriterijum, zabeleZzena

staza odnosa, direktiva iz prethodnih istrazivanja. (Armstrong, 2001; Servo, 2012)

Kriterijumi na osnovu kojih se donose odluke o promenljivim atributima treba da budu
identifikovani, i znacajni su za svaki nivo tj. za svaku fazu modela. Ovi kriterijumi treba da
budu dati od strane eksperata za svaku fazu, u odnosu na sve ostale faze, a u odnosu na

postavljeni cilj. (Mishra et al., 2003)

Projekat u Javnom preduzecu PTT saobracaja ,Srbija"

Selekcija i kombinacija metoda moZe da se obavi po raznim kriterijumima, ali je bitno, da se
njihovom kombinacijom moZe napraviti adekvatno predvidanje za datu situaciju.
Postojanje razli¢itih metoda predvidanja treba shvatiti kao postojanje razlicitih mogucnosti
u istrazivanju buducnosti, a konkretna situacija Ce sugerisati koja je najoptimalnija
kombinacija metoda. Prilikom ocene izabrane kombinacije metoda, uvek treba proveriti da
li one odgovaraju prikupljenim podacima i da li su odgovarajuce za reSavanje datog
problema. Izbor metoda tehnoloSkog predvidanja moZe da predstavlja posebnu teskocu
ukoliko je neki od kriterijuma (ta¢nost, preciznost metoda; podaci kojima se raspolaze;

vremenski horizont; troskovi i dr.) imao apsolutnu prevagu nad ostalima.

U zavisnosti od kvaliteta prikupljenih podataka i, znacajnih Kkriterijuma za izbor metoda sa
aspekta preduzeca, autor rada, u dogovoru sa ekspertima iz poStanske direkcije je za izbor
adekvatne metode koristio fuzzy AHP metodu2> (poglavlje 2.2.2.). Kako bi lakSe i brze

doneli odluku, koju metodu odabrati, tim eskperata je odlucio da na osnovu primene fuzzy

# Kriterijumi su opisani u poglavlju 1.3.1.

% Detaljan postupak sprovodenja fuzzy AHP metode u konkretnom preduzeéu nalazi se u PRILOGU 3 u radu.
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AHP metode, donesu odluku, uzimajuci u obzir raspoloZive podatke, raspoloZive resurse i

rokove, koji se konstantno namecu.

U poslednje dve decenije razvijen je veliki broj metoda visekriterijumskog odlucivanja.
Medu njima je FAHP, jedna od najpopularnijih. Eksperti Cesto koriste znanje koje je viSe
neprecizno nego precizno. Fuzzy skup teorija bi mogao da li¢i na ekspertsko rasudivanje i

upotrebu pribliznih informacija i neizvesnosti za generisanje odluke. (Yi et al,, 2011)

U odnosu na standardnu AHP metodu fuzzy AHP metoda omogucava ekspertima da daju
pribliZzne i neodredene ocene, i da se takve vrednosti obraduju fuzzy matematickim
aparatom. Na taj nacin u ukupnoj krajnjoj oceni na kojoj se zasniva odluCivanje uzimaju se
u obzir moguca odstupanja i greske u proceni. Takode ekspertima omogucava da se nesto
preciznije izraze, pri ¢emu njihove procene nisu samo da ili ne, ve¢ mogu uzeti u obzir i

razlicite verovatnoce na celom intervalu [0, 1], odnosno razli¢ite nijanse 'mozda’.

Primenom FAHP metode omogucava se dodatno tretiranje nepreciznosti i greSaka prilikom
procene od strane eksperata. To moZe biti znacajna podrska u donosSenju odluka koje se
odnose na pitanja strateSkog menadZmenta tehnologije, posebno u oblasti selekcije

tehnologije.

Na slici 42 je predstavljeno stablo znacajnosti za izbor metode na konkretnom primeru

preduzeca PoSta Srbije.
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Izbor metode TP
. A Thodl . Lakoca |
Tacnost, Podaci kojima se Vremenski .
. 5 . Izgradena ocena jednostavnost
preciznost metode raspclaze horizont o

Ekstrapolacija
trenda SCENARIO PERT TFDEA

Slika 42. AHP model za izbor metode u preduzecu Posta Srbije

U tabeli 30 data je fuzzy matrica poredenja kriterijuma.

Tabela 30. Fuzzy matrica poredenja kriterijuma

LLD (0.22,0.20,0.18) LLI) (4.555.5) (2.533.5)]
Cilj i ; (4.555.5) LLI) (4.555.5) (6.5,7,1.5) (7.58,8.5)
;’I“’O A3 LLD (0.22,0.20,0.18) LLI) (2533.5) (3.5,4,4.5)
A4 (0.220.20,0.18) (0.150.140.13)  (0.4,0.330.28) LL1) (5.5,6,6.5)
A5 1(0.400.330.28) (0.14,0.130.11) (0.29,0.250.22) (0.180.170.15) (LD

Fuzzy matrica poredenja alternativa prema kriterijumu A1:

B1 (LL)  (0.22,0200.18)  (LL1)  (0.29,0.25,0.22)
(4.5,5,5.5) (LL1) (3.5,4,4.5) (0.66,0.50,0.40)
Al B2
(LL1)  (0.29,0250.22)  (1,L)  (0.40,0.33,0.28)
B3 (35445 (15225  (2533.5) (1,L1)
B4

Fuzzy matrica poredenja alternativa prema kriterijumu A2:
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B1 (L,LD) (0.66,0.50,0.40) (2.5,3,3.5) (0.40,0.33,0.28)
B2 (1.5,2,2.5) (LLD (5.5,6,6.5) (LL1)

A2 B3 (0.40,0.33,0.28) (0.18,0.17,0.15)  (LL)  (0.40,0.33,0.28)
B4 (2.5,3,3.5) (1,1,1) (2.5,3,3.5) (1,1,

Fuzzy matrica poredenja alternativa prema kriterijumu A3:

B1 (L,LD) (2.5,3,3.5) (LL1) (5.5,6,6.5)
B2 (0.40,0.33,0.28) (LL1) (0.29,0.25,0.22) (4.5,5,5.5)
A3 B3 (L,L,1) (3.5,4,4.5) 1,1,1) (2.5,33.5)
B4 (0.18,0.17,0.15)  (0.22,0.20,0.18) (0.40,0.33,0.28)  (LL1)

Fuzzy matrica poredenja alternativa prema kriterijumu A4:

B1 (LLD) (0.15,0.14,0.13)  (0.22,0.20,0.18) (8.5,9,9.5)
A4 B2 (6.5,7,7.5) (LLD) (354,45  (7.588.5)
B3 (4.555.5)  (0.29,0.25,0.22) (1,1,1) (6.5,7,7.5)
B4 (0.12,0.11,0.10) (0.14,0.13,0.12) (0.15,0.14,0.13)  (LLD)

Fuzzy matrica poredenja alternativa prema kriterijumu A5:

B1 (LLD (3.5,4,4.5) (1,L1) (7.5,88.5)
AS B2 (0.29,0.25,0.22) (LLD (0.40,0.33,0.28) (5.5,6,6.5)
B3 (1,1,1) (2.5,3,3.5) (LLD (6.5,7,7.5)
B4 (0.13,0.12,0.11) (0.18,0.17,0.15) (0.15,0.14,0.13)  (1,L1)
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IzraCunavanje kompozitnog vektora:

W, 0.10,0.09,0.08 0.19,0.17,0.16 0.38,0.39,0.40
Wy, 0.37,0.36,0.35 0.37,0.38,0.39 0.24,0.23,0.23
=(0.17,0.16,0.16)x +(0.53,0.54,0.55)x +(0.15,0.15,0.15)x
W, 0.12,0.11,0.10 0.09,0.08,0.07 0.35,0.37,0.38
Wy, 0.39,0.43,0.47 0.35,0.36,0.37 0.08,0.07,0.06
0.15,0.14,0.13 0.41,0.42,0.42
0.55,0.56,0.57 0.17,0.15,0.15
+(0.11,0.10,0.09)x +(0.05,0.04,0.03)x
0.25,0.25,0.25 0.37,0.38,0.39
0.04,0.04,0.03 0.05,0.05,0.04
0.02,0.01,0.01 0.10,0.09,0.09 0.05,0.06,0.06 0.01,0.01,0.01 0.02,0.01,0.01 0.20,0.18,0.18
B 0.06,0.05,0.05 N 0.19,0.20,0.21 . 0.03,0.04,0.04 . 0.06,0.06,0.05 . 0,0,0 B 0.34,0.35,0.35
0.02,0.01,0.01 0.05,0.04,0.03 0.05,0.06,0.06 0.03,0.03,0.02 0.01,0.01,0.01 0.16,0.15,0.13
0.07,0.07,0.08 0.19,0.19,0.20 0.01,0.01,0.01 0,0,0, 0,0,0 0.27,0.27,0.29
Dobijeni fuzzy brojevi se porede na nacin opisan u poglavlju 2.2.2.
Vouma(B22B1) = 1, —u, _ 0.20-0.35 _-015_
PUBREEEE T my —uy)—(m —1)) (0.35-035)—(0.18-020) 0.02
I - 0.20-0.13 0.07
Vs1/83(B32B1) = 1= = =2 175
(my —uy)—(m, —1,) (0.15-0.13)-(0.18—0.20) 0.04
Voums(B42B1) = I —u, _ 0.20-0.29 _-0.09 _
PUBREEEE T my —u,)=(m 1) (027-0.29)-(0.18-020) 0
- min.= -7.5
Voo (B13B2) = L, —u, _ 0.34—0.18 _016 _ o
P =R oy —u )= (my —1,) ~ (0.18-0.18)—(0.35-0.34)  —0.01
Vaz/sa(B32B2) = 1, —u, ~ 0.34—0.13 021
BBREER T iy —uy)—(m, -1 (0.15-0.13)=(0.35-0.34)  0.01
l,— 0.34-0.2 0.05
2t . 2 . ——1.67

Vg2/B4(B42B2) = (

- min.=-16

m, —u,)—(m, —1,)  (027-029)-(0.35-0.34) —0.03
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Vs/p1(B12B3) = ! = 0.16-0.18 L)
B T i, —u) = (my —1,) ~ (0.18—0.18)—(0.15-0.16) 0.01

L —u 0.16—0.35 —0.19
Vis,s2(B22B3) = 32 = = =-19
B3/82(B22B3) (m, —u,)—(my—1;)  (0.35-0.35)—(0.15-0.16)  0.01

L, —u, 0.16—0.29 _—0.13_13

Ve (BA2B3) = Y m—1,) " (027-029)-(0.15-0.16)  —0.01

- min.= -19

Vieni(B13B4) = L—u, _ 027-0.18 ,_009_
BB = )= (m, —1,) ~ (018-0.18)-(027-027) 0

Vi (B25B4) = L—u, _ 0.27-0.35 _-008_
pa/B2(B22 )_(mz—uz)—(m4—l4) (035-0.35)—(027-027) 0

Via/3(B32B4) = Ly —us _ 0.27-0.13 _0.14
s )_("73_”3)—("14—14) (0.15-0.13)-(0.27-0.27)  0.02

- min.= 0

Konacni rezultat: B3-B2-B1-B4

PERT - SCENARIO - EKSTRAPOLACIJA TRENDA - TFDEA

Kako se proces donoSenja odluka oduZio, a uvodenje nove tehnologije za preradu i
sortiranje postanskih posiljaka je u toku i rokovi su sve kradi, ekspertima je ostalo manje
vremena za predvidanje, pa su bili prinudeni da odmah nakon S$to i zavrSe proces
predvidanja predu na proces planiranja uvodenja nove tehnologije. Odnosno, gotovo da je

zavrsna faza tehnoloskog predvidanja zapravo prerasla u proces tehnoloskog planiranja.

Kao najpogodnija metoda izdvojila se PERT metoda, jer su eksperti imali kompletne
podatke koje primena ove metode zahteva, omogucava im da na osnovu brze i jednostavne
primene postignu sve Sto Zele, odnosno definiSu plan projekta i ¢im pre pocnu sa

realizacijom.
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Moramo napomenuti da je standardnom AHP metodom, kao najprihvatljivija bila izabrana
SCENARIO metoda, Sto je rezultat dugogodisnjeg iskustva u koriS¢enju razvojnih scenarija,
posebno u projektu uvodenja softverskog paketa SAP u poslovanje preduzecéa 2008. godine.
U prilog tome je i podatak da je, pored kriterijuma Tacnost, preciznost metode, za kriterijum
Izgradena ocena SCENARIO metoda rangirana na prvom mestu, sa velikim odstupanjem u
odnosu na ostale rangirane metode. Takode, metoda PERT se nasla na poslednjem mestu,
sa malom oscilacijom u odnosu na prethodno rangiranu metodu c¢ime se donekle i
opravdava cCinjenica da, u odnosu na ostale rangirane metode, ne spada u metode
tehnoloskog predvidanja ve¢, u nasSem konkretnom slucaju, sluzi kao pomo¢ menadzZerima
za planiranje i kontrolu aktivnosti uvodenja novog tehnoloskog procesa u preduzece (koji
je u prethodnim fazama, na osnovu ekspertskog miSljenja izabran kao najbolje moguce
reSenje za datu situaciju). Medutim s obzirom da su eksperti imali mogu¢nost da daju
priblizne, neodredene ocene i, mogucnost da se nesto preciznije izraze, uzimajuci u obzir
zadate kriterijume, odluka je bila da se izabere metoda PERT i time ve¢ zapocne proces

planiranja aktivnosti uvodenja nove tehnologije.

Primena odabrane metode

Metoda za ocenu i pregled (reviziju) programa — PERT (Programme Evaluation and Review
Technique) je razvijena kao pomo¢ menadZerima u planiranju i kontroli projekata i
programa. ,PERT metoda je razvijena u konsultantskoj korporaciji Remington-Rand koja je
planirala projekat osvajanja svemira POLARIS. Na ovom projektu je bilo nekoliko hiljada
aktivnosti od kojih su mnoge bile razvojnog karaktera sa nemoguc¢noséu preciznog
utvrdivanja trajanja. Problemi koordinacije aktivnosti i raspodele resursa na njihovo
obavljanje postali su veoma ozbiljni. NajviSe zahvaljuju¢i moguénostima koje je stvorilo
mreZno planiranje, trajanje projekta POLARIS je skraceno za dve godine.” (Krcevinac et al.,
2006, str. 375) PERT metoda omogucava brzu izradu rasporeda velikog broja kompleksnih
aktivnosti, ¢ime se postiZe da se sve aktivnosti zavrSe na vreme i utiCe na ostvarenje
postavljenih ciljeva. Gantogrami i mrezni dijagrami su alati PERT analize, koji ukljucuju
sistematski pristup rasporedu implementacije ideja, projekata i svega ostalog $to ukljucuje

227



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloSkog predvidanja u preduzecu

promene. Danas postoji veliki broj raCunarskih programa kojima se ceo proces primene
PERT-a pojednostavljuje. Kompjuterizovane mreZe omogucavaju da se prilikom promena u
rasporedu brzo vrSe izracunavanja i procenjuje efekat na ukupno izvrSenje projekta.

(Lewis, 2005; Krcevinac et al., 2006)

Buduci da su projekti poduhvati koji imaju atribut budu¢nosti, a da se u praksi pokazalo da
odredena vrsta projekata ima znatnu neizvesnost i da kod njih vreme realizacije pojedinih
aktivnosti nije poznato (pa samim time ga nije ni moguce predvideti), PERT metoda je nasla

reSenja kroz tri osnovne vrednosti vremena aktivnosti.

Ovim podacima se operiSe u analizi vremena u okviru PERT metode. Zbog ove osobine,
PERT metoda je, za razliku od deterministicke CPM (Critical Path Method — Metoda
kriticnog puta) metode, potpuno stohasticka. To znali da se metoda prilagodava
neizvesnostima kako bi se doSlo do objektivnih predvidanja kvantitativnim metodama.
Osnovno obelezje jeste uvodenje nesigurnosti vremenske procene trajanja pojedinih

aktivnosti i funkcije raspodele verovatnoce trajanja aktivnosti (beta raspodela). 26

Proces konstruisanja PERT mreZe obuhvata sledece korake: (Levi-JakSi¢ et. Al, 2011, str.
244)

1. ,Ciljevi projekta se moraju jasno i precizno definisati.
2. MreZa mora biti pazljivo isplanirana sa listom aktivnosti i pod-aktivnosti.

3. Formira se dijagram toka koji pokazuje veze izmedu dogadaja (tacke gde aktivnosti

pocinju i zavrSavaju se) i aktivnosti.
4. Dodaju se detaljne informacije u osnovnu mrezu.

5. Prikupljaju se proracuni vremena.“

%% Dostupno na: http://www.scribd.com/doc/41197655 /Dipomski-rad-Metode-i-tehnike-upravljanja-

projektima. (Pristupljeno 11. aprila 2012.).
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PERT se najceSce koristi za projekte koji se izvode prvi put, jer dopusta da se daju procene

vremena trajanja aktivnosti.

Prva faza primene PERT metoda obuhvata definisanje ciljeva projekta. U naSem
konkretnom slucaju, ciljevi uvodenja nove tehnologije za uvodenje preporucenih posiljaka

u sistem pracenja preko Interneta su slededi:

¢ Jednoznacno oznacene poSiljke u poStanskim tokovima;

e Tacnosti preciznost prilikom unosa podataka o prijemnom broju posiljke;

¢ Omogucavanje uvida u status, mesto i vreme evidentiranja posiljaka;

e Maksimalna preciznost pri automatizovanoj preradi;

e Olaksan reklamacioni i potrazni postupak;

e Uproscen prijem preporucenih posiljaka od velikih korisnika koji koriste
Internet aplikaciju za unos podataka;

e ViSestruko koriS¢enje jednom unetog podatka;

e Povecanje kvaliteta usluga;

¢ Smanjenje norma minuta u radu sa preporucenim poSiljkama, a time i
troskova rada;

® Smanjenje broja radnika u poStama;

e Krace vreme manipulacije sa posiljkama.

Dinamika realizacije projekta obuhvata sledece aktivnosti sa planiranim vremenima

trajanja aktivnosti:

1. Izrada internet aplikacije — Obuhvata izradu aplikacije, koja bi se koristila za unos
adresnih podataka o posiljci. Aplikacija bi bila dostupna na Internet sajtu preduzeca
i bila bi dostupna svim korisnicima nakon logovanja,

2. Testiranje i modifikacija aplikacije — Nakon izrade prve verzije, aplikacija se

testira i otklanjaju se eventualni nedostaci,
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10.

11.

12.
13.

Javna nabavka bar kod nalepnica - S obzirom da je osnov odabrane tehnologije
oznacavanje poSiljaka bar kod nalepnicama, potrebno je da se sprovede javna
nabavka bar kod nalepnica,

Promovisanje nove usluge kod velikih korisnika — Ova usluga je nova na trZistu i
potrebno je, pre svega, upoznati velike korisnike sa mogucnostima, koje im
pomenuta usluga pruZza,

Servis Stampaca za Stampu nalepnica — Industrijski Stampaci, koji vrse Stampu
bar koda i brojeva, imaju svoj redovan servis, koji se radi nakon odredenog broja
odstampanih nalepnica,

Predstampa nalepnica - Stampa bar koda i broja na nalepnice,

Distribucija bar kod nalepnica do posta i velikih korisnika iz centralnog depoa,
Obuka velikih korisnika za koriScenje aplikacije i bar kod Stampaca — Nova usluga
pruza velikim korisnicima mogucénost da preko Internet aplikacije pripreme svu
dokumentaciju vezanu za posiljke, a zainteresovanim Kkorisnicima dodelili bi se bar
kod Stampaci, na kojima bi oni Stampali nalepnice sa kompletnim podacima o
posiljci. Iz tog razloga predvidena je obuka korisnika za KkoriS¢enje opreme i
softvera,

Distribucija bar kod Stampaca velikim korisnicima i instalacija softvera,

Javna nabavka usluga odrzavanja bar kod stampaca - Preduzece koje bi
preuzelo obavezu odrZavanja bar kod stampaca koji su dodeljeni korisnicima,
Obuka radnika za rad sa aplikacijom - Prijem poSiljaka na Salteru vrsio bi se na
potpuno nov nacin, tako da je potrebno obuciti radnike za rad pre pocetka primene
nove tehnologije,

Instalacija aplikacije u sve poste,

Provera rada i otklanjanje problema u radu aplikacije.

Eksperti za poStansku tehnologiju i pismonosne usluge su dali procene trajanja aktivnosti,

pri ¢emu su definisane tri vrste trajanja aktivnosti: (Martic et al., 2008, str. 88)
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e  Optimisticko vreme trajanja aktivnosti (a) — Najkrace vreme za koje je moguce
izvrsSiti aktivnost i podrazumeva idealne uslove, s toga je i verovatnoca da se
aktivnost zavrsi za to vreme mala,

e Pesimisticko vreme trajanja aktivnosti (b) - Najduze vreme za koje je moguce
izvrSiti aktivnost i pokazuje koliko bi trajala aktivnost kad bi se ostvarile sve
prepreke u izvrSavanju aktivnosti, koje mogu nastati. Verovatnoc¢a da se aktivnost
zavrSi za to vreme je veoma mala, a verovatnoca da aktivnost traje duZe od
pesimistickog vremena jednaka je nuli,

¢ Najverovatnije vreme trajanja aktivnosti (m) — Vreme za koje vazi relacijaa <m < b,
araCuna se prema sledecoj formuli:“

.- at4m+b
6

Utvrdeni spisak aktivnosti je prikazan u tabeli 31.
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Tabela 31. Dinamika realizacije uvodenja nove tehnologije u preduzecu Posta Srbije:

Ocekivano
N . .. o . . vreme .
. Optimisticko Najverovatnije | Pesimisticko | Zavisi | . . Potrebni
R.br. Aktivnost .. L. .. izvrsavanja .
trajanje [dan] trajanje [dan] | trajanje [dan] od . . resursi
aktivnosti
[dan]
Sektor za
A Izrada Internet aplikacije 50 60 80 / 62 aplikativni
softver
Direkcija za
postansku
B Tes.tlra.r%]e i modifikacija 20 20 30 A 22 mrezu i
aplikacije Direkcija za
pismonosne
usluge
Direkcija za
Javna nabavka blanko bar logistiku i
C kod nalepnica za 30 30 60 A 35 Direkcija za
preporucene posiljke postansku
mrezZu
Direkcija za
Promovisanje nove usluge poStansku
D 71Sanje nove 5 40 60 50 B 55 mreZu i Sektor
kod velikih korisnika .
za korporativni
marketing
E Servis stampaca Za Stampu 3 5 10 C 6 Ekstern.g
nalepnica kompanija
F Predstampell nabavljenih bar 15 30 40 E 29 Postansko -
kod nalepnica transportna
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logistika
Distribucija bar kod 5 5 15 v tprc;srfggsl:ton;
nalepnica logistika
Obuka velikih korisnika za Direkcija za
koriséenje aplikacije i bar 15 30 35 28 postansku
kod Stampaca mrezu
Direkcija za
Distribucija bar kod postansku
Stampaca velikim mrezu i
korisnicima i instalacija 10 15 15 14 Postansko -
softvera transportna
logistika
. Direkcija za
Procedura sklapanja logistiku i
ugovora za servisiranje bar 30 30 45 33 Dir%kci'a 9
kod Stampaca (javna oétanlsk
nabavka usluga odrzavanja) p mresu 4
Obuka radnika za rad sa 15 15 30 18 Dl;gg:rlll:‘kﬁa
aplikacijom p mresu
Instaliranje aplikacije u Sektor za
testne posSte 2 2 3 2 ml;?gggiﬁku
. o Sektor za
Proyera rada i otklanjanje 0,5 1 1 1 informaticku
greSaka podriku

Vreme trajanja projekta je 160 radnih dana. U idealnim uslovima planirano je da projekat traje 140 radnih dana. Skrecenje
trajanja projekta je moguce s obzirom da postoje vremenske rezerve, koje se mogu eliminisati, ali u tom slucaju bi se povecali
troSkovi projekta. Kako je u javnom sektoru jedno od osnovnih nacCela minimizovanje troskova, od strane eksperata je

prihvaceno trajanje projekta od 160 dana.
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Za definisane aktivnosti i njihovo trajanje formiran je mrezni dijagram prikazan na slici
43, koji pokazuje tok realizacije projekta sa proracunima vremena trajanja projekta.
»Irajanje projekta je sluc¢ajna veli¢ina koja odgovara zbiru slucajnih trajanja aktivnosti
na kriticnom putu. Pri ¢emu, Kriti¢ni put predstavlja najduZe trajanje projekta.“ (Marti¢

etal., 2006, str. 88)

Slika 43. MreZni dijagram za aktivnosti iz tabele 30.

Prema podacima sa mreZznog dijagrama, moZe se uociti da se na kriticnom putu nalaze

sledece aktivnosti:

e A -lzrada Internet aplikacije,

e B - Testiranje i modifikacija aplikacije,

¢ D - Promovisanje nove usluge kod velikih korisnika,
¢ K- Obuka radnika za rad sa aplikacijom,

¢ L - Instalacija aplikacije u poste,

¢ M - Provera rada i otklanjanje problema u radu,

i one su oznacene crvenom bojom.
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Graficki prikaz27 aktivnosti dat je na slici 44. Crveno su obojene aktivnosti na kriticnom

putuy, a plavo su aktivnosti van kriticnog puta.

(=]

o on - e

-—

oo

ra

=

Task Mame

s et apikacie
Testian/e | mocilkacz splkeche
Javria nabavka bar kod nalaprica

Promavisaniz nove ushige ko vellh korisnks

5 [Senvie anpelaza Eampu naleprca

Freditamga nalepnica
Distrioucia bar bod nakepnica
Obuka velkh korlsnika za kortéderie aplkacie | bar kod Sampata

Dietribucia ber kod Stampaca velkin korisnicina | instalacia softvera

Duration | Start Fiigh

B2days  Mon3BA3 Tue2r 13
Qs Wed BA13 ThuZ6A13
Bys Wed 8813 Tued51013
Shoays P83 Thut2213
ftays Wee16.1013 Wed 231043
days Thu241013 Tue3.1213
Tdays Wed 41213 Thu12213
By FA27313 TueSH43

fddays Wed 61113 Mon 254113

'3 BURE] Aug 13 Sep13 ‘Dct 13 Now 13 Dact3 Jan'l4

213 (10047 (2418 |15 |2 )29|5 [12(19(26 |2 |9 16|23 |30 |7 |14 (21 [28]4 |11 18252 |9 (1623 |30 |6 |13 |20

10 \éayma nabavla usiuga odrZavenja ber bad Stempaca Jidays Tue261113  Thud144
11Ok ke 24 1 35 aplikachom 1Bdays FA131213  Tue7)1i4
12 Instalacia apliacie u poite Jdays Wed8114  ThuB114 |
13 Provers rada olkianjanje problema u ey oy P01 Frif0114 H

Slika 44. Gantogram za projekat iz tabele 30.

Aktivnosti koje nisu na kritichom putu imaju vremenske rezerve i njihovo trajanje se
moZe skratiti do optimistiCkog trajanja aktivnosti. Skracenje trajanja tih aktivnosti
uslovilo bi skraéenje trajanja Citavog projekta. Na osnovu ekspertskog znanja uoceno je
da je moguce napraviti drugaciji redosled aktivnosti, pre svega onih na kriticnom putu i
na taj nacin obezbediti kra¢e vreme trajanja projekta, bez angazZovanja dodatnih

resursa.

Dakle, drugu aktivnost na kriticnom putu, Testiranje i modifikacija aplikacije, kako bi
dala maksimalne efekte potrebno je zapocCeti pre zavrSne faze izrade aplikacije, a ne tek
nakon izrade kompletne aplikacije. Na ovaj nacin vreme trajanja projekta bi se skratilo
za minimum 20 dana, aplikacija bi se tokom izrade konstantno testirala, Cime bi se lakSe
i brze uoceni nedostaci eliminisali. Sledec¢e usko grlo, koje je identifikovano, predstavlja
aktivnost - Promovisanje nove usluge velikim korisnicima, Ciji pocetak nije direktno

uslovljen zavrSetkom prethodne aktivnosti na kriticnom putu. Ako bi se promovisanje

" Gantogram je dobijen primenom softvera Microsoft Project 2007.
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nove usluge velikim korisnicima zapocelo kada i testiranje aplikacije, trajanje projekta

bi se skratilo za joS 22 dana.

Jedna od prednosti primene ove metode, ogleda se i u Cinjenici da su eksperti tek
analizom njenih rezultata uocili da nedostaje jedna aktivnost, koja je od presudne
vaznosti, a koja se odnosi na prilagodavanje i povezivanje postojecih aplikacija za
rad na Salteru sa novom Internet aplikacijom. Ovo je aktivnost bez koje nije moguce
uspesno primeniti novu tehnologiju i koja se obavezno mora ukljuciti u plan aktivnosti.
MoZe se cak re¢i i da je ona klju¢na aktivnost u projektu. Nju je potrebno sprovoditi
paralelno sa izradom Internet aplikacije, kao i testiranjem iste, jer su ove aktivnosti
medusobno uslovljene i zavise jedna od druge. Kako bi isti resursi u pogledu kadrova
bili angaZovani, ukupno trajanje ove tri aktivnosti bi se povecalo za oko 20%, ali i bez
obzira na to, otklanjanjem prethodno pomenutih uskih grla, ukupno trajanje projekta bi

se skratilo.

KoriScenje PERT i CPM metoda ima dosta prednosti:28
— Upotreba ovih metoda forsira menadZment preduzeca da detaljno planira i

definiSe Sta se sve treba uraditi da bi se dostigli Zeljeni ciljevi;

— Menadzment takode ima obavezu da odredi ta¢ne datume i plan kako do
njih do¢i, kao i da omoguci dobru komunikaciju u preduzecu kako bi svako

mogao da izvrsi svoje obaveze;

— Omoguceni su efikasno pracenje i kontrola sa posebnim akcentom na

kriti¢ne aktivnosti, gde se ostvaruje velika usteda vremena;

— KoriS¢enjem ovih metoda upotreba resursa je pravilna - tako Sto se iz

drugih delatnosti preusmeravaju na one kriti¢ne oblasti;

— Moguce je reprogramiranje, odnosno ispravljanje greSaka ¢im se uoce, pa se

na taj nacin izbegava kasnjenje;

— Ove metode su lako razumljive jer postoji mogucnost grafickog prikazivanja

celog projekta;

— Prilagodljive su racunarima;

28 Dostupno na: http://www.zetamuhendislik.com/pages/Project.htm. (Pristupljeno 20. aprila 2013.).

236




Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

— Dobar su alat za odlucivanje jer omogucavaju da se proveri delotvornost
alternativnih nacina izvrSenja projekta ispitivanjem mogucih kompromisa

medu resursima (najcesSce su to vreme i novac);

— U PERT metodi se lako moZe oceniti verovatnoca zavrsetka projekta u

nekom roku.

7. Ocenjivanje metoda TP

PoZeljno je da tehnolosko predvidanje ne bude samo Ccin, ve¢ proces, koji se
kontinuirano odvija u preduzecu. Zato primenjenu kombinaciju metoda uvek treba
ocenjivati, a principe predvidanja usavrSavati, sve u cilju kvalitetnijeg tehnoloSkog
predvidanja. Evaluacija je vaZan ali ¢esto zanemaren stadijum u uvodenju novih tehnika,
kao i tehnologija. Nakon implementacije, veoma je vazno vrsiti periodicnu evaluaciju

efikasnosti novih metoda.

Kada se radi kombinacija metoda i uporedivanje alternativnih metoda, potrebno je
oceniti metode na osnovu opste prihvacenih nauc¢nih procedura. Za izbor najbolje
metode i za poboljSanje postojee metode tehnoloSkog predvidanja, treba izvrSiti
kombinovanje logickih metoda i isklju¢iti one metode koje eksperti smatraju

nepodobnom za datu situaciju. (Makridakis et al., 1998; Servo, 2012)

Projekat u Javnom preduzecu PTT saobracaja , Srbija“

Mala i srednja preduzeca mogu da primene objavljene prognoze eksperata iz zvanicnih
institucija, vlade, granskih udruZenja i civilnih organizacija. Ova predvidanja su
besplatna i dostupna. Problem je u tome, $to su ona uopStena i ne odnose se na
konkretno preduzece, pa zato pre mogu da budu izvor informacija a ne metoda
tehnoloSkog predvidanja. U preduzecu Posta Srbije primenjene metode su se pokazale
efikasnim uzimaju¢i u obzir veliCinu preduzeca, broj zaposlenih, nedovoljnu
edukovanost zaposlenih iz oblasti tehnoloSkog predvidanja, ogranicen budZet za
predvidanje, oskudnost i nedostupnost veceg broja podataka. U preduzecu su se sloZili
da je potrebna permanentna obuka zaposlenih o znacaju tehnoloskog predvidanja kao i

stalna potraga za novim, efikasnijim metodama i tehnikama, kao i njihovim

237



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

kombinacijama. Sprovedene metode su se pokazale efikasnim jer su doprinele da se
donese odluka od strane celog tima za izbor i poredenje izmedu cetiri tehnologije.
Konac¢na odluka i preporuka celog tima je bila izrada Internet aplikacije, koja bi se
koristila za unos adresnih podataka o posiljci. Aplikacija bi bila dostupna na Internet
sajtu preduzeca i bila bi dostupna svim korisnicima nakon logovanja. Da bi tehnolosko
predvidanje pruZilo dobre rezultate sa aspekta planiranja i upravljanja tehnologijom u
preduzecu, eksperti su se sloZili da bi bilo efikasnije da je primenjena metoda PERT
Cost, koja bi u obzir, pored aktivnosti uvodenja nove tehnologije, dala prikaz i troskova
po aktivnosti ¢ime bi se realnije sagledala studija izvodljivosti uvodenja nove
tehnologije. S obzirom da su nama podaci o troSkovima bili nedostupni, sprovedena je
PERT metoda koja nam je dala detaljan prikaz aktivnosti, vremensko trajanje i potrebne
resurse u cilju planiranja i uvodenja izabrane tehnologije, kao i mogucnosti za

eventualna poboljsanja.

8. Prezentacija rezultata TP

Po zavrSetku tehnoloskog predvidanja znacajno je izvrsiti adekvatnu prezentaciju
rezultata do kojih se doslo. Razultate predvidanja pored verbalnog potrebno je prikazati
i Sematski. Bitno je da ne budu optereceni detaljima. Cilj prezentacije je da ukaZe na

tendencije razvoja u ovoj oblasti i da pokaZe moguce pravce razvoja.

Prezentacija treba da je kompletna, jednostavna i $to razumljivija za donosioca odluka.
Neophodno je razumeti prirodu upravljackih odluka na koje ¢e predvidanje biti
primenjeno, potrebe i probleme korisnika i uskladiti prezentaciju predvidanja sa
ocekivanjima. Takode treba znati na kom nivou odlucivanja ¢e se koristiti prezentovani
rezultati predvidanja, da bi se znalo koliko analitickih i matematickih detalja treba
prikazati. Dobijene rezultate predvidanja treba prilagoditi konkretnim korisnicima

(prema obrazovanju, strucnosti, zvanju i domenu odlucivanja).

Rezultati predvidanja ¢e se razli¢ito prezentovati vlasnicima i top menadZmentu, a
razli¢ito operativnom menadZmentu. Dok ¢e top menadZment biti zainteresovan za
zbirne rezultate, koji ukazuju na pravac i kretanje trendova, kao i na nove dogadaje u
buduénosti, dotle ¢e operativni menadZment biti zainteresovan za detaljne rezultate,

koji su vezani za odreden segment poslovanja. Bitno je, da informacije i poruke o
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budu¢im dogadajima, kretanjima i trendovima, svima budu razumljivi. (Martino, 1993;

Makridakis et al., 1998; Servo, 2012)

Projekat u Javnom preduzecu PTT saobracaja ,Srbija"

U preduzecu su prezentovani rezultati na jednostavan i razumljiv nacin. Prilikom
prezentacije nije idealizovana buducnost, niti su ulepSavani dobijeni rezultati. Takode
je naglaSeno koji su uslovi potrebni u eksternom i internom okruzenju, da bi se rezultati
i ostvarili. Rukovodilac projekta (Direktor sektora za poStansku tehnologiju) je
prezentovao i procenjenu brzinu nastupa nove tehnologije u buduc¢nosti. Prilikom
prezentacije rezultata zaposlenima ukazano je i na moguce potencijalne opasnosti. Na
osnovu adekvatne prezentacije rezultata, zaposleni su stekli uvid kako ce, korak po
korak do¢i do Zeljenog cilja. Dobijene rezultate je prezentovao Sektor za PoStansku
tehnologiju i to izvrSnom direktoru za poStanski saobraéaj i zameniku generalnog
direktora. Rezultati su prezentovani usmeno i u pisanom izvestaju. Pre nego Sto su
rezultati prikazani izvrSnom direktoru, bilo je potrebno da sve direkcije koje ucestvuju u

uvodenju nove tehnologije daju svoje sugestije i predloge.
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9. Prihvatanje rezultata TP od strane krajnjih korisnika

U istraZivanju o upotrebi predvidanja u preduze¢ima autori (Wheelwright & Clarke,
1976) su identifikovali neke glavne razlike u opaZanju onih koji prognoze koriste
(menadZeri i oni koji donose odluke) i onih koji te prognoze pripremaju. Ove razlike
nam ukazuju da je ocigledno da prognosticari opaZaju da rade mnogo bolji posao nego
Sto to korisnici misle, i da isto tako opaZaju da korisnici ne mogu da adekvatno razumeju
fundamentalne aspekte predvidanja, ukljucujuéi izbor najpodesnijih metoda. U isto
vreme, oni koji pripremaju prognozu misle da bolje razumeju upravljanje i probleme
rada nego Sto to opazamo kod korisnika. Tako velike razlike izmedu ove dve grupe dalje
podrZava niz pitanja o onim aktivnostima cije bi poboljSanje donelo najviSe koristi
naporima koje preduzece ulaZe u predvidanje. U vecini odgovora se istice komunikacija
izmedu prognostiara i korisnika. Uz to su i podrska upravljanju i podrSka obradi
podataka takode navodene kao vazZne oblasti koje bi mogle da znacajno uvecaju
vrednost napora preduzeca u predvidanju. (Martino, 1993) Ova komunikacija je vazna
tokom izvodenja procesa tehnoloskog predvidanja, od poletka, do samog kraja. U
izuzetnim slucajevima moZe do¢i do neprihvatanja rezultata Cime se vratamo na

pocetak modela.

Projekat u Javnom preduzecu PTT saobracaja ,Srbija“

Faza prihvatanja rezultata sprovedenog tehnoloSkog predvidanja je naisla na veliki
otpor kod zaposlenih koji nisu mogli da se pomire sa prelaskom na novi sistem. Ovim je
potvrden podatak koji je dobijen istrazivanjem koje smo sproveli u preduzec¢ima u Srbiji
(poglavlje 3.2.3) da se tehnolosko predvidanje ne koristi dovoljno, da ima relativno mali
uticaj na odluke, planove i ostale funkcije u organizacijama i ne posmatra se kao vazan
deo poslovnih procesa u organizaciji. S obzirom da se radi o savremenoj tehnologiji,

zaposleni su imali velika oCekivanja na osnovu dobro uradene prezentacije rezultata.

Prihvatanje rezultata TP od strane krajnjih korisnika je veoma znacajna faza modela TP i
od njene uspesSnosti zavisi uspeh i poslovanje preduzeca. Ovde se emocije i strahovi
Cesto podsticu bez ikakve naucne osnove. Danas svako ko namerava da uvede novu
tehnologiju na trziSte moZe ocekivati da ¢e naiéi na veliki otpor javnosti. Preduzeca bi

trebala da ucine sve Sto je u njihovoj moc¢i da eliminisu rezervisanost ljudi prema novim
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tehnologijama. Ova faza podrazumeva, ukoliko je to potrebno, dodatnu obuku krajnjih

korisnika.

U preduzecu Posta Srbije se ocekuju problemi od zaposlenih koji imaju otpor prema
uvodenju nove tehnologije Sto je donekle i opravdano s obzirom da ¢e nova tehnologija
u odredenoj meri povecati obim posla u smislu znatno vece koli¢ine informacija koje je
potrebno uneti prilikom prijema posiljaka u sluc¢aju kada korisnik ne Zeli da koristi
Internet aplikaciju. Najveci otpor se ocCekuje od ugovornih korisnika - drzavnih

institucija koje u svom poslovanju, ni dan danas jo$ uvek ne koriste savremene IKT.

Nova tehnologija zahteva dodatnu obuku, pre svega Salterskih radnika koji bi imali
najvece opterecenje primenom nove tehnologije. Na primeni srodnih tehnologija koje se
koriste dugi niz godina (7,8 godina), postoje¢i kadrovi su stekli svo potrebno
predznanje, i s obzirom na sve vecu primenu IKT u svakodnevnom Zivotu, smatramo da
se dodatna obuka moZe sprovesti kroz informisanje o novoj tehnologiji i prezentovanje

nacina primene na realnim primerima.
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V ZAKLJUCNA RAZMATRANJA
I REZULTATI
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5.1.

Zakljucci na osnovu istrazivanja

Sprovedeno istraZzivanje je omogucilo upoznavanje opsStih karakteristika i vremenske

dinamike odabranih faza procesa tehnoloSkog predvidanja. Kao najznacajniji zakljucci

koji se odnose na proces tehnoloSkog predvidanja u preduzecu kroz realizaciju

definisanih, bitnih faza procesa, izdvajaju se:

Moguce je prepoznati univerzalne faze tehnoloskog previdanja, (predloZene u

literaturi) kroz koje odabrani projekat prolazi uz mnostvo povratnih veza.

Proces tehnoloSkog predvidanja ukljucuje saradnju razli¢itih interesnih grupa i,
veoma je vazno da u toj komunikaciji preovlada potpuno poverenje. Kljuc¢ni
uCesnici u procesu tehnoloSkog predvidanja u Posti Srbije su eksperti za
postansku tehnologiju i pismonosne usluge; eksperti za postansku mreZu;
eksperti za poStanski saobracaj; eksperti iz sluzbe za statistiku i direkcije za

istrazivanje i razvoj i top menadZment (poslovno rukovodstvo).

Rezultati procesa tehnoloskog predvidanja imaju male Sanse da se
implementiraju ukoliko nisu prepoznate potrebe osnovnih korisnika. Te potrebe
je potrebno identifikovati u najranijoj mogucoj fazi realizacije tehnoloSkog
predvidanja. U naSem konkretnom primeru, kompanija se poslednjih godina
suocava sa problemom prevelikog broja reklamacija korisnika na kvalitet
pruZanja usluga ¢ime je prepoznata potreba za uvodenjem nove tehnologije koja

¢e uocene probleme otkloniti.

Sve faze u modelu treba da ukljue ucesnike koji ¢e najverovatnije biti
»,pogodeni“ rezultatima. To e se ostvariti balansiranjem interesa pojedina¢nih
ucesnika, ne dozvoljavaju¢i nijednom dominaciju u realizaciji. Problemi koji se
ocekuju od uvodenja nove tehnologije ogledaju se u otporu kako zaposlenih, tako
i korisnika. Eksperti ¢ak smatraju da ¢e najveci otpor pruziti drZzavne institucije
koje zbog svojih navika i procedura najteZe prihvataju promene. Iz tog razloga,
svi u€esnici moraju biti ukljuceni u realizaciju tehnoloSkog predvidanja, posebno

u fazu prezentovanja dobijenih rezultata.
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¢ Primenjeni model TP u konkretnom preduzecu se zasniva na kvalitativnim
metodama i ugraduje ekspertska znanja (posebno iz oblasti postanske
tehnologije i pismonosnih usluga) koja se na sistemati¢an i racionalan nacin

koriste kroz razvijene procedure u primeni modela.

¢ Primenjeno tehnoloSko predvidanje kroz realizaciju definisanih faza u
konkretnom preduzecu doprinosi kasnijim predvidanjima, koja ¢e tek biti
sprovedena i budu¢im projektima uvodenja nove tehnologije Sto eksperti iz
postanske direkcije za strategiju i razvoj smatraju kao glavnu korist od

realizovanog modela TP.

¢ Pre prelaska na narednu fazu modela tehnoloskog predvidanja, potrebno je
uporedo preispitivati prethodne, realizovane faze modela. Zahtevi, pitanja i
potrebe koji su identifikovani u ranijim fazama, ponovo se razmatraju iz drugog
ugla. (Kucharavy & De Guio, 2008) Upravo iz tog razloga, usled probijanja
vremenskih rokova, bili smo prinudeni da u fazi izbora metode predvidanja, kao
alternativu stavimo PERT metodu. Na osnovu raspoloZivih podataka, lakoce i
jednostavnosti primene i ekspertskog znanja, a ujedno i preispitivanjem
prethodnih faza presli smo na proces planiranja aktivnosti uvodenja nove
tehnologije. Odnosno, gotovo da je zavrsna faza predvidanja zapravo prerasla u

proces planiranja.

e Velika preduzeca su u situaciji da lakSe pristupe internim i eksternim izvorima
podataka i, dodatno edukuju kadrove jer raspolazu sa nov¢anim, kadrovskim i
informatickim potencijalom, za razliku od malih i srednjih preduzeca. (Porter et
al., 2011; Servo, 2012) To pokazuje i slucaj velikog preduzeca Posta Srbije koji
kroz razvijene faze modela koristi ekspertska znanja u primeni modela kao i

dodatnu edukaciju zaposlenih tokom trajanja projekta.

e U zavisnosti od tipa novine, na razli¢ite nacine se moZe sprovoditi obuka
zaposlenih u preduzecu koja se odnosi na novu tehnologiju. S obzirom na
primenu srodnih tehnologija koje se koriste dugi niz godina u preduzecu Posta
Srbije, postojeci kadrovi su stekli svo potrebno predznjanje, i s obzirom na sve
vecu primenu IKT u svakodnevnom Zivotu, smatramo da se dodatna obuka mozZe

sprovesti kroz informisanje o novoj tehnologiji i prezentovanje nacina primene

244



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

na realnim primerima tako da angaZovanje spoljnih konsultanata verovatno nece

biti potrebno.

UspesSno upravljanje svim fazama modela TP zahteva niz vestina. One ukljucuju:

(Mishra et al.,, 2003; Kutlaca 2007)

znanje iz oblasti tehnoloSkog predvidanja;

- razumevanje dinamike tehnoloSke promene i prirode inovacionih

aktivnosti;
- razumevanje potrebe potencijalnih korisnika;
- organizacione i sposobnosti upravljanja ljudima;

- kompetentnost u sprovodenju tehnoloSkog predvidanja i analizi

podataka;

- dobro poznavanje metoda i tehnika tehnoloskog predvidanja.

S obzirom da je postupak tehnoloskog predvidanja u potpunosti, prvi put
primenjen u preduzecu PosSta Srbije, eksperti su pokazali spremnost i otvorenost
u prethodno iznetim veStinama. Posebno bih istakla davanje pribliznih i
neodredenih ocena kod izbora metoda, koriste¢i potpuno, za njih novu metodu
(fuzzy AHP) kod koje su se uzimala u obzir moguca odstupanja i greske u proceni
prilikom donoSenja najprihvatljivije odluke sa aspekta preduzeca. Ono Sto se
mora istaknuti je neiskustvo u sprovodenju tehnoloskog predvidanja, samim tim
i nepoznavanje metoda tehnoloSkog predvidanja, sem skoro svakodnevnih

Brainstorming sesija i sprovodenja SCENARIO metode, u zahtevanim situacijama.

Kompetentnosti pojedinaca ili timova koji su ucestvovali u realizaciji faze -
koris¢enje dostignuca srodnih tehnologija su od kljuCne vaznosti za realizaciju
projekta. Eksperti preduzeca su znacajno koristili dostignuc¢a srodnih tehnologija
prilikom sprovodenja tehnoloskog predvidanja. U skladu sa tim, razvoj nove
tehnologije za uvodenje preporucenih posiljaka u sistem pracenja, zasnovan je na
iskustvima i dostignu¢ima postoje¢e tehnologije, primenjene na druge vrste

posiljaka. S obzirom na to, rizik od neuspeha gotovo da je eliminisan.
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Prezentacija rezultata TP, kao i njihovo prihvatanje od strane krajnjih korisnika
predstavljaju znacajne aktivnosti u modelu kojima treba posvetiti posebnu
paznju iz razloga Sto su, iako jednostavno i razumljivo prezentovani, naisli na
otpor i razocarenja, kao i male barijere kod zaposlenih $to je donekle i opravdano
s obzirom da ¢e nova tehnologija u odredenoj meri povecati obim posla u smislu
znatno vece koli¢ine informacija koje je potrebno uneti prilikom prijema
posiljaka u slucaju kada korisnik ne Zeli da koristi Internet aplikaciju. Najveci
otpor se oCekuje od ugovornih korisnika — drZavnih institucija koje u svom

poslovanju, ni dan danas jos uvek ne koriste savremene IKT.

Posebnu paznju treba obratiti na faze pripreme podataka i ocenjivanja metoda
TP jer je u slucaju odredenih propusta i greSaka pri njihovoj realizaciji, potrebno
prikupljati nove podatake i, ukoliko je potrebno, vratiti se na pocetak primene
tehnoloskog predvidanja. U naSem slucaju su vremenski rokovi bili presudni pa
su nam prikupljeni i pripremljeni podaci odredili metodu koja bi trebala da se
primenjuje nakon prihvatanja rezultata sprovedenog predvidanja u preduzecu.
Dobijeni rezultati su u nasem slucaju u potpunosti zadovoljili ocekivanja iz
razloga S$to smo u prethodnim fazama tacno definisali i izabrali tj. predvideli
najbolje tehnolosko reSenje za datu situaciju u preduzecu. Vremenski rok je
definisan, ostalo je da se prede na fazu planiranja aktivnosti uvodenja ve¢
predvidene tehnologije, Sto je ucinjeno detaljnim rasporedom i proracunom

vremena trajanja aktivnosti.

Dobijeni zakljucci su u skladu sa teorijom po kojoj je identifikovanje faza procesa
tehnoloskog predvidanja moguce i predstavlja osnovu za upravljanje procesom.
[ako kod nekih faza povratne veze dovode do vracanja na prethodne,
prepoznavanje faza je znacajno kako bi se razmatrala potreba za uklju€ivanjem
struCnjaka odgovarajuceg profila. (Marinkovi¢, 2010) Uocavanje faza koje su
kriticne sa aspekta vremena i sa aspekta uspeha inovirane tehnologije za
krajnjeg korisnika je vazno za aktivnosti menadZmenta i usmeravanje resursa.
Problemi i pozitivna iskustva iz sprovedenih projekata grade bazu znanja za

buduce razvojne projekte. (Marinkovi¢, 2010)
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Pre samog procesa realizacije projekta uvodenja nove tehnologije, organizovan je
sastanak na kome su eksperti izvrSili evaluaciju primenjenog modela tehnoloskog
predvidanja. Na osnovu njihovog misljenja, model je zadovoljio ocekivanja. Tehnolosko
predvidanje je sprovedeno neocekivano brzo, osnov za razvoj modela bilo je ekspertsko
misljenje, odluke su se donosile timski. Primena modela bazirana je na realnim
podacima, kojim preduzete raspolaze. Tokom tehnoloSkog predvidanja, nije bilo
znacajnih problema. NajviSe nedoumica je bilo, koje metode tehnoloskog predvidanja
primeniti, s obzirom da je postupak tehnoloSkog predvidanja u potpunosti, prvi put
primenjen u preduzecu. Navedeni plan projekta je u skladu sa raspoloZivim resursima,
Sto je jedan od osnovnih preduslova. Na kraju evaluacije, eksperti su davali ocenu
modelu tehnoloskog predvidanja. Na skali od 1 do 10, dobijena prose¢na ocena je 8,9.
Kao najvecu korist su istakli mogucnost primene modela tehnoloSko predvidanje kod

buducih projekata uvodenja novih tehnologija.

5.2. Rezultati — predlog modela tehnoloskog predvidanja

Na osnovu definisanih aktivnosti u poCetnom modelu tehnoloSkog predvidanja (Slika
39), i rezultata dobijenih istraZivanjem uraden je graficki prikaz modela koji pored
definisanih faza sadrzi i povratne veze koje su uocene i smatraju se bitnim za realizaciju

tehnoloSkog predvidanja u preduzecima.
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Prethodna TP

Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

Formulisanje
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tehnoloskog
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Znanje iz
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izbor metode
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A A
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Definisanje
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Ocenjivanje metoda
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y

Prezentacija rezultata
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y

Prihvatanje rezultata
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korisnika

Dodatna
obuka

Slika 45. Razvijeni model tehnoloskog predvidanja u preduzecu
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Prikazani model predstavlja osnovu za upravljanje tehnologijom u preduzecu. Saznanja
dobijena kroz istrazivanje ukazuju da se prikazani model mozZe unaprediti imajuc¢i u
vidu povezanost i prikazane povratne veze. Model podrazumeva intenzivnu
komunikaciju i saradnju izmedu svih ucesnika u procesu (pojedinaca, odeljenja,

organizacija).

Na slici 46 prikazani su osnovni rezultati sprovedenog modela TP u preduzecu Posta

Srbije.

5.3. Primena modela tehnoloskog predvidanja i uticaj na upravljanje
tehnologijom u preduzecu

Prikazani model tehnoloSkog predvidanja na slici 45 predstavlja podrSku upravljanju
procesom tehnoloske inovacije u preduzecu. Na osnovu njega se mogu sagledati svi
elementi vezani za proces tehnoloske inovacije, kao Sto su potrebe, uslovi, efekti,
objektivne mogucnosti preduzeca, vreme realizacije tehnoloskih promena, uvodenje novih
tehnologija i na taj nacin smanjiti neizvesnost koja moZe nastati u buducnosti.
TehnoloSka predvidanja predstavljaju preduslov efikasnog upravljanja tehnologijom na

nivou preduzeca.

Nove tehnologije ne traZe samo novu osposobljenost i znanje, nego ¢ine da stare vestine
i znanje postanu neupotrebljivi. Takvi procesi vode ka radanju potrebe za stalnim,
kontinuiranim ucenjem i obrazovanjem. Takve potrebe se odnose kako na pojedince
tako i na preduzeca. Zbog toga trebamo interdisciplinirane istaZivacke pristupe, timski

rad i mreznu saradnju.

Za menadZera je klju¢no da ovlada znanjima neophodnim za razumevanje znacaja
tehnologija i inovacija u savremenom poslovanju, kao i nacina kako da tehnoloski i
inovacioni potencijal svog preduzeca iskoristi za poboljSanje njegove konkurentske
prednosti tj. njegovog daljeg razvoja. Cilj tehnoloskog menadZmenta je komercijalizacija
rezultata inovacione i tehnoloSke aktivnosti. Uspesnost svakog preduzeca je vezana za
njegov trzisni uspeh. Ovo se navodi iz razloga Sto u istoriji novih tehnologija i inovacija

ima puno primera da i najbolja tehnoloSka resenja nisu bila komercijalno najisplativija.
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¢ Zamena postojecih nalepnica bar kod nalepnicama

Eksperti za
postansku
tehnologiju i
pismonosne
usluge

BRAINSTORMING

Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu
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Slika 46. Prikaz osnovnih rezultata sprovedenog modela TP u preduzecu Posta Srbije
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[ako su tehnolosSki bila znacajna, nisu se na trziStu potvrdila. Iz tih razloga, svako
preduzece treba da svoju aktivnost usmeri upravo na taj deo upravljacke aktivnosti, a to
je komercijalizacija novih tehnologija i inovacija. MenadZeri treba da nadu pravi
odgovor na pitanje kako adekvatno upravljati novim tehnologijama i inovacijama, kako
bi se ostvarile stabilne pozicije na trziStu i kako bi se odrZala ta pozicija. (Coates et al.,

2001; Strelecky, 2009; Wheelwright & Clarce, 1976)

Eksperti za poStansku tehnologiju smatraju da je korist od primene predloZene
tehnologije klju¢na za postizanje visokog kvaliteta usluga, koje PoSta Srbije pruZa svojim

korisnicima, a koja se ogleda u:

¢ (Obezbedivanju kompletnih podataka o preporucenim poSiljkama, koje su
dostupne u svakom trenutku svim organizacionim celinama preduzeca, a
odredeni skup informacija je u svakom trenutku dostupan korisnicima putem

Interneta;

¢ Uvodenjem predloZene tehnologije stvara se platforma, koja pruza moguc¢nosti za
uvodenje tehnologija, koje bi dopunjavale predloZenu tehnologiju u skladu sa
zahtevima korisnika, kao Sto su ,sms obaveStenje o urucenju posiljke“, koja se

vec primenjuje u preduzecu za ekspres usluge;

¢ Unosom kompletnih podataka o poSiljkama, stvara se baza podataka o
posiljaocima i primaocima preporucenih pisama, na osnovu cega se najveéim

korisnicima mogu ponuditi odredene pogodnosti;

e Nakon uvodenja Internet aplikacije, moZe se razmiSljati i o kreiranju
kompatibilne aplikacije za pametne telefone, kako bi se korisnicima olaksao unos

potrebnih podataka;

e Stvaranjem elektronske baze podataka o posSiljkama, omogucava se
automatizovano sortiranje posiljaka, ¢ime se ubrzavaju do sada najkriti¢niji
procesi u preduzecu, Sto predstavlja i strateSku prednost primene ove

tehnologije;
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e Zbog mogucnosti da se posSiljke pripreme za slanje do dolaska u postu, ocekuje se
znatno smanjeno vreme cekanja u redu, jer je procedura prijema znatno

olaksana, kod korisnika, koji koriste Internet aplikaciju;

¢ Uvodenjem bar kod Stampaca, omogucava se Stampa svih podataka na posiljci,

Cime se poboljSava cCitljivost podataka i eliminiSe ru¢no ispisivanje podataka.

Nova znanja vezana za primenu i upravljanje novim tehnologijama su preduslov razvoja
i proSirenja ponude i mogucnosti preduzeca Posta Srbije. U skladu sa time, verujemo da
¢e ovo preduzece nastaviti sa izvanrednim rezulatima svog poslovanja, pruzajuci svojim
korisnicima moguénost da u potpunosti iskoriste sve prednosti implementirane

tehnologije.

5.4. Zakljucak i pravci daljih istraZivanja

[strazivanje doktorske disertacije bilo je usmereno na razvoj modela tehnoloskog
predvidanja koji je verifikovan u praksi kroz realizaciju faza modela za konkretan slucaj

u preduzecu Posta Srbije.

U disertaciji je pokazano da se model TP moZe uspesSno Koristiti za predvidanje
uvodenja savremenih tehnologija u poslovanje preduzeca i da rezultati analize mogu
predstavljati osnovu za strateSko i operativno planiranje u trzZiSnim uslovima i
ogranic¢enjima. Sprovedeno predvidanje omogucava fleksibilnost prilikom planiranja.
Primenom modela tehnoloskog predvidanja, posmatrano preduzece uspece da se

prilagodi promenama u buduénosti i da samo inicira promene.

Uzimajuci u obzir ciljeve rada, disertacija se moZe podeliti na tri dela.

U prvom delu disertacije (poglavlja 1 i 2) daje se opis i sistematizacija znanja iz oblasti
tehnoloSkog predvidanja, ukazuje na odnos tehnoloSkog predvidanja i planiranja u
preduzecu gde je znacajan prostor posvecen relaciji koja postoji izmedu predvidanja i

upravljanja i Kkoja, implicitno, vazi i za tehnoloSka predvidanja i upravljanje
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tehnologijom. Ova relacija je dovoljan razlog za teznju ka uspostavljanju cvrste veze
izmedu tehnoloSkog predvidanja i drugih klju¢nih komponenti sistema upravljanja
tehnologijom u preduzecu, a pre svih, tehnoloSkog razvoja. Jedan od naucnih doprinosa
disertacije predstavlja sinteza dosadasSnjih istraZivanja na temu tehnoloskog
predvidanja. Sinteza obuhvata radove najznacajnijih autora, od prvih radova iz ove
oblasti, do najnovijih pristupa. U ovom delu se govori o znacaju tehnologije u ostvarenju
poslovnog uspeha i konkurentnosti, kao i o ulozi tehnoloSkog predvidanja u odrZivosti.
Takode su sistematizovani razliciti pristupi podeli metoda predvidanja. Akcenat je
stavljen na kvalitativna ili tehnoloska predvidanja i njihovu podelu, sa primerima
primene odabranih metoda u konkretnim preduzeé¢ima. Jos$ jedan doprinos ovom delu
moZe se istaCi primena DEA metode na rangiranje Casopisa iz oblasti tehnoloSkog
predvidanja, ¢ime su uzeti u obzir relevantni kriterijumi koji doprinose znacaju asopisa

za pripadajucu nau¢nu oblast.

Drugi deo disertacije (poglavlje 3) pokazuje dosadasSnja saznanja i rezultate istrazivanja
o primeni tehnoloSkih predvidanja, sistematizaciji i Kklasifikaciji metoda TP u
preduzecima u svetu uzimajuci u obzir vrstu delatnosti preduzeca. Kao doprinos u ovom
delu je prikazano i sprovedeno istrazivanje medu 50 preduzeca na teritoriji Srbije, sa
ciljem da se dobije odgovor na pitanje: u kojoj meri sprovode tehnoloSka predvidanja i
primenjuju metode i tehnike tehnoloSkog predvidanja prilikom planiranja i odlucivanja.
Upitnik je prosleden na viSe od 170 adresa, od toga je formiran uzorak od 50 pravilno
popunjenih upitnika koji su obradeni u standardnom SPSS programu za statisticku
obradu podataka. Sprovedena istraZivanja u ovom radu potvrdila su potrebu za
kontinuiranim radom na tehnoloSkom predvidanju u preduze¢ima u Srbiji. Promene
koje su rezultirale pojavom informacione tehnologije i savremene proizvodne
tehnologije povecale su potrebu za permanentnom primenom tehnoloskog predvidanja

u preduzec¢ima u nasoj zemlji.

Tre¢i deo disertacije (poglavlja 4 i 5) predstavlja glavni doprinos u disertaciji koji se
ogleda u razvoju modela tehnoloskog predvidanja u preduzecu. U istraZivanju se poslo
od pregleda obimne naucne i strucne literature iz oblasti tehnoloSkog predvidanja.
[straZivanje literature se uglavnom baziralo na inostranoj literaturi Sto ukazuje na mali
broj domacih publikacija na ovu temu. Kao rezultat istraZivanja literature iz oblasti
tehnoloSkog predvidanja i Kkritickog osvrta na prikazani pocetni, opsti model TP,

253



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

predloZen je novi model TP, koji je prilagoden cilju istrazivanja, odnosno unapredenju

procesa upravljanja tehnologijom u preduzecu.

Model tehnoloSkog predvidanja koji je razvijen u ovom radu omogucava identifikovanje,
razumevanje i pracenje faza procesa tehnoloSkog predvidanja, kako bi se unapredilo
upravljanje tehnologijom i sam proces ucinio efikasnijim i efektivnijim. Posebno je
znacajno uvodenje sledecih faza - moguénost koriséenja dostignuéa srodnih tehnologija,
prihvatanje rezultata TP, kao i dodatna obuka koje su ocenjene kao vaZzne za odvijanje

procesa tehnoloskog predvidanja i uspeh tehnoloske inovacije.

PredloZeni, razvijeni model u disertaciji, pored definisanih faza sadrzi i povratne veze
koje su uocene i smatraju se bitnim za realizaciju tehnoloSkog predvidanja u
preduze¢ima. Na osnovu dobijenih rezultata ove disertacije izvedenih na bazi
koriS¢enja modela TP u usluznom preduzecu moZe se zakljuciti da ovaj model pokazuje
veliku preciznost u analizi faza procesa TP, ali da se moZe primeniti i u okviru preduzeca

razlicitih delatnosti.

Prema svemu $to je prethodno navedeno, cilj istraZivanja ove disertacije je ispunjen.
Utvrden je model tehnoloskog predvidanja kao osnova za upravljanje tehnologijom u
preduzecu. Na odgovarajutem prakticCnom primeru prikazane su mogucnosti i
efikasnost primene ovog modela. Dobijeni rezultati su adekvatno interpretirani, prateci

utvrdeni model kroz faze izvodenja.

Koristi od ovog modela se vide pre svega u identifikovanju, prac¢enju i upravljanju

procesom tehnoloskog predvidanja.

U poredenju sa drugim modelima, razvijeni model:

¢ Model daje detaljan uvid u faze koje se sprovode u procesu tehnoloskog
predvidanja i omogucava vizuelni pregled njihovog odvijanja i povratnih veza

koje se javljaju i time stvara preduslov za bolje upravljanje procesom.

¢ Omogucava sistematiCan pristup upravljanju tehnologijom, kako bi se na najbolji
nacin iskoristili raspolozivi resursi u preduzecu.
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Realizacija modela TP, od formulisanja problema TP, do prihvatanja rezultata je
omogucéena kroz primenu odgovaraju¢ih metoda i tehnika, uz konstantnu
podrsku ekspertskog znanja koja se na sistematic¢an i racionalan nacin koriste

kroz razvijene faze u primeni modela.

U fazi zakljucenja i analize realizovanog projekta u konkretnom preduzecu, kroz
primenu predloZzenog modela TP omoguceno je izvodenje zakljucaka o
uspesSnosti svake realizovane faze modela, sa jedne strane, a kroz arhiviranje
celokupne dokumentacije o projektu, sa svim evidentiranim podacima, a
posebno nastalim odstupanjima, omoguceno je stalno ,proSirenje znanja“ o

realizaciji projekata iz ove oblasti.

Moguce je identifikovanje i pracenje faza procesa tehnoloskog predvidanja i
predstavlja osnovu za upravljanje procesom. lako u nekim fazama realizacije
modela, povratne veze dovode do vracanja na prethodne faze, prepoznavanje
faza je znacCajno kako bi se razmatrala potreba za ukljuCivanjem eksperata
odgovarajuceg profila. Za aktivnosti menadZmenta i usmeravanje resursa je
vazno uocavanje faza koje su kritiCne sa aspekta vremena i sa aspekta uspeha
tehnoloSkog predvidanja za krajnjeg korisnika. Problemi i pozitivna iskustva iz
sprovedenog modela u konkretnom preduzecu gradi bazu znanja za buduce

razvojne projekte.

Razvijeni model tehnoloSkog predvidanja omogucava efektivniju i efikasniju
realizaciju ovakvih projekata u odnosu na dosadasnje nacine realizacije. Koristeci
ovakav model moguce je, putem adekvatnog predvidanja kao i kontrolisanog
izvrSenja poslova i pracenja izvrSenja, obezbediti da se model realizuje sa Sto
manje odstupanja u pogledu kvaliteta izvedenih faza, rokova i troSkova. Model
ima i posebnu komponentu, identifikovane povratne veze, koja se sprovodi kroz
obaveznu analizu svake realizovane faze kako bi se, kroz sagledavanje
konstatovanih problema i greSaka, stalno proSirivalo znanje i sprovodilo

kontinuirano unapredenje.

Predvidanje treba da bude prvi korak u procesu odlucivanja i sastavni deo svake

poslovne odluke. MenadZeri u preduzec¢ima treba da shvate da istrazivanje buduénosti

nije samo u domenu velikih industrijskih sistema ve¢ i da oni isto mogu koristiti razne

255



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

metode i tehnike predvidanja radi istraZivanja svog buduceg poslovnog i tehnoloSkog

okruZzenja.

Kroz prikaz rezultata istraZivanja disertacije dokazana je opSta hipoteza koja je
postavljena na pocetku rada: tehnoloSko predvidanje je oblast od velikog znacaja za
strateSki menadZment organizacije. Opsta hipoteza je dokazana potvrdivanjem cCetiri
posebne hipoteze: tehnoloska predvidanja su input za sve procese planiranja u raznim
aspektima delatnosti preduzeca; metode tehnoloSkog predvidanja predstavljaju
podrsku upravljanju tehnologijom u preduzecu; broj metoda tehnoloskog predvidanja
stalno se povecava i njihova sistematizacija i klasifikacija je doprinos njihovoj prakti¢noj
primeni; uspostavljanje kriterijuma za evaluaciju metoda tehnoloskog predvidanja
vezuje se za specificnost same tehnologije, karakteristike grane i delatnosti, kao i tip
organizacije na koju se odnosi. Sto se ti¢e poslednje hipoteze, posebno u slu¢aju sa
preduzecima u Srbiji (poglavlje 3.2.), potrebna su dalja istraZivanja u ovoj oblasti koja bi
bila fokusirana na poboljSanja u fazi prikupljanja podataka gde je moguce unaprediti
upitnike vezano za podatke o samoj organizaciji, tako Sto ¢e se povecati relevantnost
pitanja u upitniku u vezi sa posebnim karakteristikama tehnologije i specifi¢cnostima

same organizacije, a u vezi sa koriS¢enim metodama tehnoloskog predvidanja;

Naucni doprinos disertacije ogleda se u sintezi dosadasnjih istraZivanja iz oblasti
tehnoloSkog predvidanja i davanje uporednog pregleda radova najpoznatijih autora.
Poseban doprinos disertacije ogleda se u razvijenom modelu tehnoloSkog predvidanja u
preduzecu. Strucni doprinos istrazivanja ogleda se u moguc¢nostima prakticne primene
znanja dobijenih iz ovog istrazivanja. Model tehnoloSkog predvidanja mozZe se
primenjivati u preduzecu i na taj nacin stvoriti dobre osnove da se posmatrano
preduzece prilagodava promenama u budu¢nosti i da samo inicira promene. Ovim
radom se uspelo dokazati da preduzece moze uspeSno da primeni model tehnoloSkog
predvidanja kojim se proSirila baza informacija, otkrile su se tendencije razvoja,
pokretacke snage i mogucnosti koje bi preduzece trebalo da iskoristi. Tehnolosko

predvidanje je pruZilo preduzecu sigurnost u planiranju i donoSenju poslovnih odluka.
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Sprovedeno istrazivanje ukazuje i na pravce daljih istrazivanja koji se mogu ocekivati u

ovoj oblasti:

Primena razvijenog modela u razli¢itim delatnostima — buduéi da je razvijeni
model primenjen u usluZznom preduzeéu - JP PTT saobracaja ,Srbija“, u
buduénosti bi se mogla ispitati njegova odrzivost i u proizvodnim delatnostima
koje inoviranjem tehnologije pokuSavaju da ostvare ili odrZe konkurentnu

prednost.

U cilju analize i poredenja dobijenih rezultata, eventualna modifikacija modela
koji ¢e se, umesto kvalitativnih, viSe zasnivati na kvantitativnim metodama
predvidanja gde dominiraju c¢injenice, podaci, informacije u odnosu na intuiciju,
rasudivanje, iskustvo i misljenje. Ovde se posebno misli na novije metode, medu
njima i metodu koja je opisana u radu a koja za autora predstavlja izazov -
TFDEA, koja moZe da predvidi i proceni dostupnost buducih karakteristika

odredene tehnologije i simultano oceni viSe tehnologija.

Posebno znacajna tema za autora i predmet daljih istraZivanja predstavlja veliki
broj drugih metoda tehnoloskog predvidanja koje su manje primenjivane, a ¢esto

kompleksnije od klasi¢nih metoda i njihova primena u preduze¢ima.
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PRILOG 1
UPITNIK KORISCEN U ISTRAZIVAN]JU
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I O organizaciji:

1. Tip organizacije (da li mogu da identifikuju konkretnu strukturu u svom
organizacionom sistemu),

Delatnost (proizvodni/usluzni sektor),

Broj zaposlenih,

Prihod,

Da li su geografski rasprostranjeni (ako jesu trebalo bi da se ispostavi da

SRR

primenjuju razlicite metode TP u zavisnosti od konkretnog okruzenja),
Koliko dugo posluju,

Koliko dugo se bave predvidanjem,

Proizvodni asortiman,

Nivo menadZmenta/tip odlucivanja.

o 0N

11 O tehnoloskom razvoju, tehnolosko predvidanje i planiranje:

1. Dali sprovodite tehnoloska predvidanja u cilju planiranja tehnoloskog razvoja?

(N=....ukupni uzorak)

Tehnolosko predvidanje Broj odgovora | Struktura u %

Sprovode tehnoloska
predvidanja

Ne sprovode tehnoloska
predvidanja

Bez odgovora
Ukupno

2. Ako ne sprovodite tehnoloska predvidanja, da li planirate u slede¢ih godinu dana

da pocCnete sa njihovom primenom?

a. Da
b. Ne
c. Neznam

3. Zatehnolo$ki razvoj (predvidanje i planiranje tehnoloSkog razvoja) u vaSem
preduzecu zaduZeni su:

a. Eksperti unutar preduzeca
b. Eksperti iz okruzenja/outsourcing
c. ljedniidrugi
4. NajcesSci razlozi zbog kojih ne vrsite predvidanja i planiranja tehnoloskog razvoja:
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Razlozi zbog kojih preduzeca ne vrse Broj Struktura u %
predvidanja i planiranja tehnoloskog razvoja odgovora
Nedovoljna stru¢na opremljenost

Velike investicije koje se ne mogu povratiti
Zbog konkurencije

Ne znam

Ukupno

III Tehnolosko predvidanje i metode tehnoloskog predvidanja:

5. Dali ste upoznati sa razlikom izmedu funkcije predvidanja i planiranja u preduzecu?
a. Previdanje i planiranje su jedna funkcija u okviru preduzeca
b. Predvidanje prethodi planiranju
c. Predvidanje se obavlja nakon planiranja

6. NajceSce koriS¢eni izvori podataka pri predvidanju i planiranju tehnoloskog razvoja

u okviru preduzeca: (N=..., preduzeca koja samostalno predvidaju tehnoloski razvoj)

Udeou
Izvor podataka za izradu predvidanja Broj ukupnom broju
odgovora preduzeca
(N=..)

Publikacije vezane za bransu
Dnevne novine i elektronski mediji
Posebno izradene studije i istraZivanja
Interni podaci

Kontakti sa stru€njacima
Statisti¢ki zavod

Nezavisni izvori

Seminari, kongresi, Internet
Sluzbeni podaci

Svetski trendovi

Internet

ViSe od tri izvora istovremeno

Ne koristi nikakav izvor podataka

7. Kod predvidanja se:
a. oslanjate na subjektivnost
b. koristite objektivnije pristupe

8. Koje metode predvidanja koristite:
a. kvalitativne metode predvidanja
b. kvantitativhe metode predvidanja
c. kombinovano

275



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

9. Najcesce korisc¢ene kvalitativne metode kod anketiranih preduzeca: (N=....onih koji

sprovode tehnoloska predvidanja)

NajceSce koriscene kvalitativne metode Udeo u ukupnom broju
predvidanja preduzeca (N=...)
IstraZivanje trzista
Li¢na procena
Procena strucnjaka
Panel-konsenzus metoda
Procena sila prodaje
Istorijska analogija
Simulacija
Scenario metoda
S-kriva rasta
Brainstorming metoda
Delfi metoda
Teorija igara
Ne znam
Drvo odlucivanja-PATTERN metoda
Ostalo

IV Tehnolosko predvidanje i metode tehnoloskog predvidanja:

10. Dali pratite razvoj tehnologije u okruzenju?

a. Da
b. Ne
c. Ponekad
11. Da li uCestvujete u slede¢im aktivnostima — Sajmovi, [zloZbe, Nau¢ni skupovi?
a. Da
b. Ne

c. Ponekad
12. Da li ste upoznati sa — Strategija nau¢nog i tehnoloskog razvoja Republike Srbije?
a. Da
b. Ne
13. Da li nabavljate stru¢nu literaturu (Casopise, knjige, godiSnje izveStaje...) vezano za

vasSu delatnost?

a. Da, redovno

b. Ponekad
c. Ne
14. Da li ulaZete u IR funkciju u okviru preduzeca?
a. Da
b. Ne

c. Neznam
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15. Postoji li unutar VaSeg preduzeca posebno odeljenje koje se bavi tehnoloskim

predvidanjem i planiranjem?

a. Postoji
b. Ne postoji

c. Bezodgovora

V Tehnoloske kooperacije i partnerstvo:

16.Da li imate ugovor sa Centrima/Laboratorijama, drugim preduzecima vezano za
tehnoloski razvoj?
a. Da
b. Ne
c. Neznam

17. TehnoloSka saradnja sa drugim preduzec¢ima se odnosi na (N=....onih koji ostvaruju
saradnju):

TehnoloSka saradnja sa drugim
preduzedima se odnosi na
(N=...onih koji ostvaruju saradnju) | preduzeca
Medusobnu razmenu tehnoloskih
informacija

Zajednicki testovi, probe, provere

Broj Procenat

Specijalni tehnoloski projekti

Zajednicke razvojne aktivnosti putem
projektnih grupa
Dugoroc¢na tehnoloSka kooperacija

VI Za preduzeca sa razvijenom funkcijom tehnoloskog predvidanja

18. Sta je predmet tehnoloskih predvidanja kod vas:

d. Vreme

e. Moguc¢nosti
f. Potrebe

g. Uslovi

h. Efekti

19. Izvori Tehnologije u vaSem preduzecu su:
a. Sopstveni izvori
b. Domaci dobavljaci
c. Strani dobavljaci

20. Kako donosite odluke o novim tehnologijama u vaSem preduzecu (zaokruZite vise
odgovora):
a. Okupljamo strucnjake iz preduzeca i traZimo njihovo misljenje
b. Okupljamo stru¢njake iz okruZenja i traZimo njihovo misljenje
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c. Koristimo izveStaje vec izradenih studija i istrazivanja
d. Internet
21.  Koliko godina unazad se u vaSem preduzecu sprovode tehnoloska predvidanja:

a. 1godinu
b. 2 godine
c. 3 godine
d. 4 godine
e. 5godina

f. Preko 5 godina

22.  Kaoji oblik transfera gotovih tehnologija koristite:
a. Kupovina opreme
b. Kupovina licenci
c. Kooperacija

d. Zajednicka ulaganja

23. U kojoj fazi zivotnog ciklusa se nalazi tehnologija koju vi koristite:

a. Uvodenje
b. Rast

c. Zrelost
d. Opadanje

24.  Procenite koliko godina Ce joS vasa tehnologija biti prisutna na trzistu:
a. 1-2 godine
b. 3-5godina
c. 5-10 godina
d. ViSe od 10 godina

25. Informacije koje su vam se ispostavile kao najkorisnije u sprovodenju tehnoloskog
predvidanja su:
a. Informacije iz preduzeca
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b. Informacije iz okruZenja
c. Kombinovano

26. Da li za tehnolosko predvidanje koristite viSe eksploratorne ili normativne metode
a. Eksploratorne metode
b. Normativne metode
c. Kombinovano

27.Koliko se koriste rezultati tehnoloskog predvidanja u okviru preduzeca, u smislu da
predvidanje utice na poslovne odluke i akcije, na tehnoloski razvoj:
a. Koriste se

b. Malo se koriste
c. Ne koriste se

28. U kojoj meri se tehnoloSko predvidanje koristi za upravljanje svim ostalim
relevantnim funkcijama u preduzecu:
a. Koristi se

b. Malo se koristi
c. Ne koristi se
29.Da li koristite adekvatan softver u okviru preduzeca za sprovodenje tehnoloskih
predvidanja?
a. Koristimo
b. Ne koristimo
30. Da li koristite komparativne metode radi poredenja rezultata predvidanja?
a. Koristimo
b. Ponekad koristimo
c. Ne koristimo
31. Dali pratite trendove i razvoj novih metoda/modela tehnoloSkog predvidanja?
a. Stalno pratimo
b. Pratimo ponekad
c. Ne pratimo
32.Koju korist po vama vase preduzece ima od tehnoloSkog predvidanja?

Korist od tehnoloskog predvidanja | Broj Procenat
odgovora

PoboljsSanje  procesa tehnoloskog
planiranja i donoSenja vaznih odluka
Omogucava preduzimanje akcija pre
nego Sto ih preduzmu konkurenti
Priprema preduzece za buducnost
PomazZe pri donoSenju strategijskih
odluka

Osigurava povecanje prihoda i profita
Sve navedeno
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33. Uspostavljanje kriterijuma za evaluaciju metoda tehnoloskog predvidanja u vasem
preduzecu vezuje se za:

specificnosti same tehnologije,

karakteristike grane i delatnosti

tipa organizacije na koju se odnosi

sve navedeno

a0 o

Spisak preduzeca Cije smo anketne upitnike obradili:

TARKETT DOO Backa Palanka

TIGAR TYRES DOO Pirot

IM MATIJEVIC DOO Novi Sad

SUNOKO DOO Novi Sad

LAFARGE BFC DOO Beocin

TCK DOO Kosjeri¢

VICTORIA GROUP AD Novi Sad

IMLEK AD Padinska Skela
BEOHEMIJA DOO Beograd

10. SECERANA CRVENKA AD Crvenka

11. APA DOO Apatin

12. ALMEX DOO Pancevo

13. UTMA COMERC DOO Beograd

14. TETRA PAK PRODUCTION DOO Beograd
15. MULTIKOM GROUP DOO Beograd

16. MK GROUP DOO Beograd

17. ENERGOPROJEKT HOLDING AD Beograd
18. NELT CO. DOO Dobanovci

19. AGROMARKET DOO Kragujevac
20.INVE] AD Beograd

21. EUROLION DOO Gornji Milanovac
22.SAGA DOO Beograd

23.MPC HOLDING DOO Beograd

24. KONCERN BAMBI-BANAT AD Beograd
25. PROMIST DOO Novi Sad

26.1IM TOPOLA AD Backa Topola

© © N o 1o W
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27.KL DOO Beograd

28. GORENJE DOO Valjevo

29. PTP DIS DOO Krnjevo

30. VALY DOO BeloSevac

31. METRO CASH & CARRY DOO Beograd
32. AGENCIJA TESA, Beograd
33.JEDINSTVO AD Sevojno

34. METALAC G. Milanovac

35. GEBI DOO Cantavir

36. ALFA-PLAM AD Vranje

37.RADUN INZENJERING DOO Backa Palanka
38. VINO ZUPA AD Aleksandrovac

39. DIJAMANT AD Zrenjanin

40. MLEKARA AD Subotica

41. GRAND PROM AD Beograd

42. INTERKOMERC AD Beograd

43. ANDRIJASEVIC, d.o.0, Novi Sad

44. PESTAN DOO Bukovik

45. SPEKTAR DOO G. Milanovac

46. ZITO-INVEST DOO Indija
47.MONA DOO Beograd

48. CARNEX HOLDINGS DOO Vrbas
49. LIVNICA KIKINDA Al DOO Kikinda
50. PLANINKA AD Kursumlija

281



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

PRILOG 2
REZULTATI ISTRAZIVANJA
SPSS ANALIZA UPITNIKA
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I O organizaciji:

1. Broj zaposlenih?

Broj Struktura u %
odgovora

0-25 8 16%

26-50 3 6%

51-75 5 10%

76-100 11 22%

101-150 14 28%

Vise od 150 9 18%

Total 50 100%

Broj zaposlenih

M0-25 M26-50 M51-75 M76-100 M101-150 Mviscod 150

Kao $to se vidi iz grafikona br 3, i prosecan broj zaposlenih je relativno ravhomerno
rasporeden. Organizacije koje su ucestvovale u istrazivanju imaju ve¢inom 101 do 150
zaposlenih (28%), zatim izmedu 76 i 100 zaposlenih (22%), 18% organizacija ima vise
od 150, a 16% manje od 25 zaposlenih. 10% organizacija ima od 51 do 75 zaposlenih,

dok najmanji broj organizacija (6%) imaju 26 do 50 zaposlenih.
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2. Prihod (prosecni neto dohodak u 2011 godini)?

Broj odgovora | Struktura u %
0-10.000€ 5 10%
10.001-25.000€ 14 28%
25.001-50.000€ 9 18%
50.001-100.000€ 11 22%
100.001-200.000€ 5 10%
ViSe od 200.001€ 6 12%
Total 50 100%

Prihod organizacije

M 0-10.000C H 10.001-25.0000 M 25.001-50.00C

H50.001-100.000C M 100.001-200.000LH viscod 200.001C

NaZalost, broj zaposlenih ne prati i adekvatna struktura neto prihoda organizacije.
Navecu broj organizacija prijavilo je neto prihod za proteklu godinu u rasponu od
10.001 do 25.000€, nesto manje (22%) prihod od 50.001 do 100.000€, njih 18% ima
prihod od 25.001 do 50.000€, a po 10% prihoduje manje od 10.000€ i izmedu 100.001 i
200.000€.

3. Koliko dugo postoji Vasa organizacija?

Broj odgovora | Struktura u %
0-5 godina 3 6%
5-10 godina 6 12%
10-15 godina 4 8%
15-20 godina 18 36%
VisSe od 20 godina 19 38%
Total 50 100%
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Starost organizacije

Sesto pitanje odnosilo se na starost, odnosno, vremensku duZinu postojanja

organizacije, i struktura odgovora je sledeca: najviSe organizacija (38%) postoji vise od

20 godina, 36% postoji od 15-20 godina, 12% postoji 5-10 godina, dok je 6% mladih od

5 godina i 8% organizacija starosti od 10 do 15 godina.

4. Koliko dugo se bavite tehnoloskim predvidanjem?

Broj odgovora

Struktura u %

0-5 godina 27 54%
5-10 godina 11 22%
10-15 godina 0 0%
15-20 godina 0 0%
Vise od 20 godina 0 05
Bez odgovora 12 24%
Total 50 100%
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Koliko godina vrsite tehnolosko
predvidanje?
i Koliko godina vrsite tehnolosko predvidanje?
27
11 12
0] 0] 0]
Odo 5 5do 10 10do 15 15do 20 Vise od 20 Bez odgovora

0d ukupnog broja od 50 anketiranih organizacija, svega 38 ima iskustva u TP, dok se ¢ak
12 organizacija, $to ¢ini 24% ispitanika, ne bavi tehnoloSkim predvidanjem. NajvisSe
organizacija (54%) je tehnolosko predvidanje uvelo pre manje od 5 godina, dok je svega
11 organizacija (22%) uvelo ovaj oblik predvidanja pre 5-10 godina. Ovo su brojke koje
izazivaju paznju: imajuc¢i u vidu da se u uspesnim organizacijama u svetu tehnolosko
predvidanje vrSi decenijama, neprijatno je iznenadenje da c¢ak 24% organizacija u

uzorku nema nikakvog dodira niti znanja o TP.

I1 O tehnoloskom razvoju, tehnoloSskom predvidanju i planiranju:

5. Ako ne sprovodite tehnoloska predvidanja, da li planirate u slede¢ih godinu dana

da poc¢nete sa njihovom primenom?

Broj odgovora | Struktura u %
Da 7 59%
Ne 4 33%%
Ne znam 1 8%
Total 12 100%
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Da li planirate da uvedete tehnolosko
predvidanje?

M Da
M Ne

H Neznam

Od ukupno 12 organizacija koje se trenutno ne bave tehnoloSkim predvidanjem, 59%,
odnosno 7 organizacija je u fazi pripreme za uvodenje tehnoloskog predvidanja, 4
organizacije, odnosno 33% ne planira da uvede TP, dok 1 menadzZer (8%) nije obavesten

dalije u planu uvodenje TP.

6. Zatehnoloski razvoj (predvidanje i planiranje tehnoloskog razvoja) u vaSem

preduzecu zaduZeni su:

Broj odgovora | Strukturau % N Strukturau % n
Eksperti unutar 19 38% 50%
preduzeca
Eksperti iz okruZenja | 16 32% 42%
I jedni i drugi 3 6% 8%
Bez odgovora 12 24% /
Total 50 100% 100%
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Ko je zaduzen za tehnolosko
predvidanje?

M Ekspertiiz preduzeca
M Eksperti iz okruzenja
H | jedniidrugi

LI Bez odgovora

Na pitanje, ko vrsi tehnoloSko predvidanje u vasoj organizaciji, 19 ispitanika, odnosno
50% ukupnog broja onih koji vrSe predvidanje (n) je odgovorilo da su u pitanju
struCnjaci iz samog preduzeca, neSto manje, (42%) je odgovorilo da su u pitanju
eksperti iz okruZenja, dok svega 8% onih koji vrSe predvidanje, odnosno 3 ispitanika

angazuju i jedne i druge.

7. Najcesc¢i razlozi zbog kojih ne vrSite predvidanja i planiranja tehnoloskog

razvoja:
Broj odgovora | Strukturau % N Struktura u % n

Nedovoljna stru¢na 4 8% 33%
opremljenost
Velike investicije koje | 3 6% 25%
se ne mogu povratiti
Zbog konkurencije 5 10% 42%
Ne znam 0 0% 0%
Bez odgovora 38 76% /
Total 50 100% 100%
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Ne vrsimo tehnoloska predvidanja
zbog:

40
35
30
25
20
15
10

5
o L e [ L predvidanja zbog:

H Ne vrsimo tehnoloska

Ne vrsimo tehnoloska predvidanja
zbog (%n):

Ne znam
0% Strucna
opremljenost
33%
Konkurencija
42%
Visina
investicije

25%

Kao Sto se i moglo ocekivati, odgovor na pitanje ,ZaSto ne vrSite tehnoloska

predvidanja“, dalo je 12 organizacija. Pri tome, najviSe njih je kao razlog navelo

konkurenciju (42%), neSto manje (33%) stru¢nu opremljenost, tacnije njen nedostatak,

i 25% navodi visinu investicije kao razlog za nepostojanje tehnoloSkog predvidanja u

organizaciji.
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III Tehnolosko predvidanje i metode tehnoloskog predvidanja:

8. Kod predvidanja se:

Broj odgovora

Struktura u %

Oslanjate na subjektivnost

13

26%

Koristite objektivnije pristupe 25 50%
Bez odgovora 12 24%
Total 50 100%

ivnost

M Objektivni pristup

Osnov predvidanja

M Subjekt

H Bez odgovora

Primecujemo da je na pitanje ,Da li se kod predvidanja oslanjate na subjektivnost ili

objektivne pristupe“, odgovor dalo upravo onoliko i one organizacije koje i vrSe TP, a

struktura odgovora je sledec¢a: 13 organizacija se oslanja na subjektivnost, a gotovo

dvostruko viSe (26) koriste objektivnije pristupe.

9. Koje metode predvidanja koristite:

Broj Struktura u % N Struktura u % n
odgovora
Kvalitativne metode 19 38% 50%
Kvantitativne metode 16 32% 42%
Kombinovano 3 6% 8%
Bez odgovora 12 24% /
Total 50 100% 100%
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Koris¢cene metode

Bez odgovora

24% Kvalitativne

metode
38%

Kombinovane
metode
6%

Kvantitativne
metode
32%

Imajuci u vidu do sada pokazani manjak osnovnih znanja o TP, odgovore na ovo pitanje
uzeCemo sa rezervom: ako mnogi menadZeri koji izjavljuju da planiranje predhodi
predvidanju, pitanje je koliko su upuceni i u to kojoj vrsti pripadaju metode koje se
koriste. Ipak, odgovori glase: polovina organizacija koje vrSe TP koriste kvalitativne
metode, neSto manje, 42% koriste kvantitativne metode, a svega 8% kombinuje ova dva

pristupa.

IV Tehnolosko predvidanje i metode tehnoloskog predvidanja:

10. Dali pratite razvoj tehnologije u okruzenju?

Broj odgovora Struktura u %
Da 34 68%
Ne 2 4%
Ponekad 14 28%
Total 50 100%
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Da li pratite razvoj tehnologije u okruzenju

Ponekad
28%

Da

68%
Ne

4%

Na pitanje ,Da li pratite razvoj tehnologije u okruzenju“, odgovorile su sve organizacije, i
one koje vrSe i one koje ne vrse TP. Cak 68% izjavljuje da redovno prati razvoj
tehnologije, samo dve organizacije ne prate, dok 14 organizacija ponekad prati razvoj

tehnologije.

Ovde je potrebno uporediti odgovore sa onima koji su dati na 9. pitanje ,Da li vrSite

tehnolosko predvidanje?“
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40

35

30

25

20

15

10

Vrsimo TP Ne vrsimo TP

M Pratimorazvoj tehnologije B Ne pratimo & Ponekad

Da li vrsite tehnolosko
predvidanje? Total
Ne Da
Da li pratite razvojPratimo Ukupno 11 23 34
tehnologije
% 22% 46% 68%
Ne pratimo Ukupno [0 2 2
% 0% 4% 4%
Pone-:kad Ukupno 1 13 14
pratimo
% 2% 26% 28%
Ukupno (12 38 50
% 24% 76% 100,0%

Ovde je zanimljivo primetiti da od organizacija koje izjavljuju da vrSe tehnoloSka

predvidanja ¢ak 60% prati razvoj tehnologije u svetu, dok 5% ne prati ili povremeno
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prati razvoj tehnologije (34%). Sa druge strane, organizacije koje ne vrSe TP, veinom
(92%) prate razvoj tehnologije u svetu.

Da li je primena tehnoloSkog predvidanja mozda razlog za ovakav manjak interesovanja
za deSavanja u okruzZenju? Organizacije koje ne vrse TP, imaju daleko vece interesovanje
za deSavanja i razvoj tehnologije u svetu, dok one koje imaju zaposlene zaduZene za

tehnolosko predvidanje, smatraju da je to sasvim dovoljan izvor informacija?

11. Da li ste upoznati sa — Strategija naucnog i tehnoloskog razvoja Republike Srbije?

Broj odgovora | Struktura u %
Da 36 72%
Ne 14 28%
Total 50 100%

Strategija naucnog i tehnoloskog razvoja
Srbije

Dokument pod nazivom ,strategija naucnog i tehnoloSkog razvoja Srbije, poseduje ili je

sa njegovim sadrzZajem upoznato 72% organizacija, odnosno, 28% nisu.

12. Da li nabavljate strucnu literaturu (Casopise, knjige, godisnje izvestaje...) vezano

za vasu delatnost?

Broj odgovora | Strukturau %
Da, redovno 29 58%
Ponekad 14 28%
Ne 7 14%
Total 50 100%
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Nabavka strucne literature

NE____ .
14%

Da, redovno

58%
Ponekad

Ovde se pojavljuje interesantna devijacija u odgovorima: naime, u pitanju br 14.
»,Najcesc¢e koriS¢eni izvori podataka pri predvidanju i planiranju tehnolo$kog razvoja u
okviru preduzeca“, svega je 7 organizacija navelo publikacije vezane za brans$u, njih 5
studije i istraZivanja a 4 organizacije sluZbene podatke, Sto je ukupno 16 organizacija.
Ovde, pak, 29 organizacija navodi da redovno nabavlja stru¢nu literaturu. Ovo se moZze
tumaciti samo na jedan nacin: veliki je broj organizacija koje nabavljaju strucnu
literaturu, ali je malo njih koji je koriste u cilju tehnoloskog predvidanja i planiranja

tehnoloskog razvoja.

13. Da li ulaZete u IR funkciju u okviru preduzeca?

Broj odgovora | Struktura u %
Da 38 76%
Ne 4 8%
Ne znam 8 16%
Total 50 100%
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IR funkcija

Ne znam

Ne
8% Da

76%

Logicno je oCekivati da u IR funkciju ulaZu upravo one organizacije koje vrse tehnolosko

predvidanje, ali, struktura odgovora pokazuje sasvim drugaciju sliku: od ukupno 12

organizacija koje ne ulazu u IR funkciju, ili njihov menadzer nije obaveSten o tome, ¢ak

11 pripada grupi organizacija koje prijavljuju da vrSe TP, Sto se vidi iz sledeceg

grafikona:

40

35

30

25

20

15

10

Vrse TP Ne vrée TP

MDa MNe WNeznam
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Da li vrSite tehnoloSko
predvidanje? Total
Ne Da
Da li ulaZzete u IRDa Ukupno
funkciju H 27 38
% 22% 54% 76%
Ne Ukupno [0 4 4
% 0% 8% 8%
Ne znam  [Ukupno |[1 7 38
% 2% 14% 16%
Ukupno (12 38 50
% 24% 76% 100,0%

Cak 12 organizacija koje vrSe TP ne ulazu ili ne znaju da ulaZu u istrazivanje i razvoj, dok

11 od 12 organizacija koje ne vrSe TP prijavljuju da ulazu u IR funkciju u organizaciji.

14. Postoji li unutar Vaseg preduzeca posebno odeljenje koje se bavi tehnoloskim

predvidanjem i planiranjem?

Broj odgovora

Struktura u %

Postoji 37 74%
Ne postoji 12 24%
Bez odgovora 1 2%
Total 50 100%
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Posebno odeljenje za TP

Bez odgovora
2%

Ne postoji
24%

Postoji
74%

Broj i struktura odgovora su konzistentni sa brojem i strukturom organizacija koje vrse
TP, odnosno, 37 organizacija ima posebno odeljenje za TP, 12 nema, a jedan odgovor je

ne znam.

VI Za preduzeca sa razvijenom funkcijom tehnoloskog predvidanja

15. Sta je predmet tehnoloskih predvidanja kod vas?

Broj odgovora | Strukturau % n
Vreme 15 39,47%
Mogucnosti 12 31,58%
Potrebe 5 13,16%
Uslovi 3 7,89%
Efekti 3 7,89%
Total 38 100%
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Predmet predvidanja

M Vreme

H Mogucnosti
i Potrebe

M Uslovi

M Efekti

0d ukupnog broja organizacija koje vrSe tehnolosko predvidanje, njih 39% za predmet
predvidanja uzimaju vreme (nastanak nove tehnologije, pocCetak efikasne primene nove
tehnologije, vreme uspostavljanja Zeljene kvalifikacione strukture kadrova neophodnih
za rad sa novom tehnologijom, nastanak Zeljenih pozitivnih efekata primene novih
tehnologija itd.) neSto manje, 32% mogucnosti (vezano za karakteristike samih
tehnologija u budu¢nosti, razvoj tehnoloskih komponenti, performansi, tehnoloskih
otkri¢a) dok se 13% bavi potrebama (odredenih industrijskih grana, coveka za novim
tehnologijama kao impuls nau¢no-istrazivackom radu i kao polazna osnova za nastanak
i razvoj novih tehnologija) a po 8% uslovima i efektima (predvidanje uslova vezano za
odgovarajuce kadrove, uslove radne sredine, zastite na radu, odrZavanja masina i
uredaja, organizacije, upravljanja, kao i posledice uvodenja novih tehnologija).

16. Izvori Tehnologije u vaSem preduzecu su:

Broj odgovora Struktura u %
Sopstveni izvori 11 22%
Domaci dobavljaci 21 42%
Strani dobavljaci 18 36%
Total 50 100%
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Izvori tehnologije

M Sopstveni
M Domadi

Ld Strani

Zanimljivo je primetiti da one organizacije koje prijavljuju da ne vrse TP, kao izvor

tehnologije u 11 odgovora (92%) navode sopstvene izvore, dok organizacije koje imaju

TP gotovo podjednako koriste domace i strane dobavljaCe, Sto se vidi iz narednog

grafikona:
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0%

Vrse TP

Ne vrie TP

M Sopstveni B Domaci i Strani

Da li vrSite tehnolosko
predvidanje? Total
Ne Da
Vasi izvori Sopstveni [Ukupno 11 0 33
tehnologije
% 22% 0% 76%
Domaci Ukupno (1 20 4
% 2% 40% 8%
Strani Ukupno [0 18 8
% 0% 36% 16%
Ukupno (12 38 50
% 24% 76% 100,0%
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17. Koliko godina unazad se u vaSem preduzecu sprovode tehnoloska predvidanja?

Broj odgovora | Strukturau % n
1 godinu 9 23,64%
2 godine 7 18,42%
3 godine 8 21,05%
4 godine 7 18,42%
5 godine 4 10,53%
Preko 5 godina 1 2,63%
Total 38 100%
Iskustvou TP (n) .ckos
5 godine godina
3%
1 godinu
25%
4 godine
19%
2 godine
20%
3 godine
22%

0d 38 organizacija koje se bave TP, samo jedna (2,63%) ima iskustvo duZe od 5 godina,

njih 4 (10,53%) iskustvo od 5 godina, a najviSe (23,64%) ih ima svega jednu godinu

iskustva u TP, Sto pojasnjava do sada pokazani manjak znanja o osnovnim funkcijama i

procesima TP u organizaciji.

18. Koji oblik transfera gotovih tehnologija koristite:

Broj odgovora Struktura u %
Kupovina opreme 22 44%
Kupovina licenci 19 38%
Kooperacija 5 10%
Zajednicka ulaganja 4 8%
Total 50 100%
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Oblik transfera tehnologije

M Kupovina opreme
M Kupovina licenci
kd Kooperacija

M Zajednicka ulaganja

Najveci broj organizacija, cak 44% kupuju opremu, neSto manje, 38% kupuju licence, a
svega 10% imaju kooperaciju. Najmanje, 8% prijavljuje zajednicka ulaganja u

tehnologiju.

19. U kojoj fazi Zivotnog ciklusa se nalazi tehnologija koju vi koristite:

Broj odgovora | Struktura u %
Uvodenje 9 18%
Rast 13 26%
Zrelost 17 34%
Opadanje 11 22%
Total 50 100%

Zivotni ciklus opreme

Uvodenje
18%

Opadanje
22%

Rast
Zrelost 26%

34%
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20. Procenite koliko godina ¢e jos vasa tehnologija biti prisutna na trzistu:

28%

Broj odgovora Struktura u %
1-2 11 22%
3-5 15 30%
5-10 14 28%
ViSe od 10 10 20%
Total 50 100%
Trajnost opreme
M1ldo2
M3do5
kM 5do 10
M Vise od 10

Odgovori na pitanje 31 i 32, odnosno procena Zivotnog ciklusa opreme i procena roka

trajanja su konzistentni, jer organizacije koje prijavljuju da je oprema u pocetnim

fazama Zivotnog ciklusa ocekuju duZi rok trajanja i obrnuto.

21. Informacije koje su vam se ispostavile kao najkorisnije u sprovodenju

tehnoloskog predvidanja su:

Broj odgovora

Struktura u % n

Informacije iz preduzeca 21 55,26%%
Informacije iz okruZzenja 11 28.95%
Kombinovani izvori 5 13,16%
Bez odgovora 1 2,63%
Total 38 100%
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3% Korisnost informacija

13%

29%
55%

M Iz preduzeca
M 1z okruzenja
kd Kombinovani izvori

M Bez odgovora

Korisnost, odnosno, upotrebljivost informacija u cilju tehnoloskog predvidanja

organizacije ocenjuju na sledeci nacin: najkorisnije su informacije iz same organizacije

(55%), zatim iz okruZenja (29%), dok mali broj organizacija uspeva da iskoristi

informacije iz oba izvora (5%).

22.Dali za tehnolosko predvidanje koristite viSe eksploratorne ili normativne

metode?
Broj odgovora Struktura u %
Eksploratorne 20 52,63%
Normativne 16 42,1%
Kombinovano 2 5,26%
Total 38 100%

_ Vrsta metoda
Kombinovane

5% T

Normativne
42%

Eksploratorne
53%
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Slicno kao i kod korisnosti informacija, vecina organizacija koristi eksploratorne (53%)

ili normativne metode (42%), dok se relativno mali broj organizacija oslanja na

kombinovanje ova dva pristupa.

23. U kojoj meri se tehnolosko predvidanje koristi za upravljanje svim ostalim

relevantnim funkcijama u preduzecu:

Broj odgovora

Struktura u % N

Struktura u % n

Koristi se 29 58% 76,3%
Malo se koristi 9 18% 23,7%
Ne Koristi se 12 24% /
Total 50 100% 100%
Upotrebarezultata TP
24%
M Koriste se

M Malo se koriste

kd Ne koriste se

58%
18%

Nazalost, i odgovori na pitanje o upotrebi rezultata TP u upravljanju ostalim funkcijama
u preduzecu ne donosi niSta novo: svega 76% organizacija koje vrSe TP upotrebljavaju
rezultate za upravljanje ostalim funkcijama, dok 24% ove rezultate prijavljuju da malo

koriste.

24. Da li koristite adekvatan softver u okviru preduzeca za sprovodenje tehnoloskih

predvidanja?
Broj odgovora | Struktura u %
Koristimo 32 64%
Ne koristimo 18 36%
Total 50 100%
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Upotreba adekvatnog softvera

Ne koristimo
36%

Koristimo
64%

Ukupan broj organizacija koje vrSe TP je 38, ali samo 32 organizacije veruju da imaju i

adekvatan softver za obradu podataka i analizu rezultata.

25. Da li koristite komparativne metode radi poredenja rezultata predvidanja?

Broj odgovora | Struktura u %
Koristimo 30 60%
Ponekad koristimo 7 14%
Ne koristimo 13 26%
Total 50 100%

Upotreba komparativnih metoda

M Koristimo
M Ponekad koristimo

k! Ne koristimo
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Imajuc¢i u vidu da ispitanici nisu pokazali zavidno znanje o osnovnim teorijskim
postavkama TP, odgovore na ovo pitanje treba uzeti sa rezervom, jer nije sasvim sigurno

da ispitanici i autor rada imaju istu viziju komparativnih metoda.

26. Da li pratite trendove i razvoj novih metoda/modela tehnoloSkog predvidanja?

Broj odgovora Strukturau % N
Stalno pratimo 19 38%
Pratimo ponekad 17 34%
Ne pratimo 14 28%
Total 50 100%

Pracenje trendova u TP

M Stalno pratimo
M Ponekad pratimo

kd Ne pratimo

Ako znamo da je 24% organizacija prijavilo da ne vrsi TP, poraZavajuca je Cinjenica da
cak 28% ne prati trendove u tehnoloSkom predvidanju, a ¢ak 17% tek ponekad prati

najnovija kretanja.

27.Uspostavljanje kriterijuma za evaluaciju metoda tehnoloskog predvidanja u

vaSem preduzecu vezuje se za:

Broj odgovora Struktura u %
Specifi¢nosti same tehnologije 19 38%
Karakteristike grane i delatnosti 12 24%
Tipa organizacije na koju se odnosi 2 4%
Sve navedeno 5 10%
Bez odgovora 12 24%
Total 50 100%
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Uspostavljanje kriterijuma

Bez odgovora
24%

Sve
navedeno

10%

Tipa
organizacije
na koju se
odnosi Karakteristike
4% grane i
delatnosti
24%

Specificnosti
same
tehnologije
38%

Kao i u predhodnim pitanjima, struktura odgovora iznenaduje:

dale odgovor nisu i one koje ne vrSe TP!

Poredenjem 9 i 41 pitanja, dobijamo sledece podatke:

12 organizacija koje nisu

309



Doktorska disertacija

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Vrie TP Ne vrse TP

M Specificnosti same tehnologije M Karakteristike grane i delatnosti
L4 Tip organizacije na koju se odnosi M Sve navedeno

M Bez odgovora
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Da li vrsite
tehnolosSko
predvidanje? Total
Ne Da
Uspostavljanje Specificnosti sameUkupno
kriterijuma zatehnologije
evaluaciju ; 16 o
metoda TP
% 6% 32% 38%
Karakteristike graneUkupno
i delatnosti ’ 10 2
% 4% 20% 24%
Tip organizacije Ukupno 1 1 2
% 2% 2% 4%
Sve navedeno 1 4 5
% 2% 8% 10%
Bez odgovora 5 7 12
% 10% 14% 24%
Ukupno 12 38 50
% 24% 76% 100,0%

Cak 7 organizacija koje vrse TP ne mogu da procene za $ta se vezuje uspostavljanje
kriterijuma za evaluaciju metoda tehnoloskog predvidanja u njihovom preduzecu, dok je
od 12 organizacija koje ne vrse TP odgovor dalo onih 7 koje planiraju da uvedu TP u

narednih godinu dana!
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PRILOG 3
POSTUPAK PRIMENE KORISCENIH
METODA U MODELU TP
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AHP METODA
lzbor najefikasnije tehnologije
1
| | | | | | | [ - I_
Vreme Trotkovi Troskovi Prilagodljivost ¥orlsnost Pouzdanost ogtt:aar]e:']e
[ paleiozehe, im Iumen:a:ci'e B postojecen za kn::risniku gonijenin 5trate§kijh
implementaciju P ) zaposlenih sistemu [informacija

U slede¢em koraku primene AHP metode definiSe se matrica relativnih znacajnosti u

odnosu na globalni cilj:

VRI TRI | TRO | PRS | KZK | PDI | USC
VRI 1 0,33 5 0,33 5 0,33 | 0,25
TRI 3 1 5 2 3 2 2
TRO 0,20 | 0,20 1 0,14 | 0,20 | 0,13 | 0,11
PRS 3 0,50 7 1 2 2 0,50
KZK 0,20 | 0,33 5 0,50 1 2 0,50
PDI 3 0,50 8 0,50 | 0,50 1 0,50
USC 4 0,50 9 2 2 2 1
Sum 14,49 | 3,36 40 6,47 113,70 | 946 | 4,86

Za odredivanje konac¢nog prioriteta kriterijuma u odnosu na globalni cilj, potrebno je
svaki element kolone podeliti sumom te kolone. Kriterijum koji ima najviSu srednju

vrednost po vrsti, ima najveci znacaj.

Suma Prosecna
VRI | TRI | TRO | PRS | KZK | PDI | USC po
vrstama vrednost
VRI | 0,07 | 0,10 | 0,13 | 0,05 | 0,36 | 0,03 | 0,05 0,79 0,11
TRI | 0,210,301 0,13 |0,31| 0,22 | 0,21 | 0,41 1,78 0,25
TRO | 0,01 | 0,06 | 0,03 | 0,02 | 0,01 | 0,01 | 0,02 0,17 0,02
PRS | 0,21 | 0,15 | 0,18 | 0,15 | 0,15 | 0,21 | 0,10 1,15 0,16
KZK | 0,01 | 0,10 | 0,13 | 0,08 | 0,07 | 0,21 | 0,10 0,70 0,10
PDI | 0,21 | 0,15 0,20 | 0,08 | 0,04 | 0,11 | 0,10 0,88 0,13
usc 10,28 0,15 0,23 |0,31| 0,15 | 0,21 | 0,21 1,52 0,22
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[z prethodne tabele moZe se zakljuciti da je konacni prioritet kriterijuma u odnosu na

globalni cilj sledeci:

TRI - USC - PRS - PDI - VRI - KZK - TRO. Sto bi znacilo da je najznacajniji kriterijum

troSkovi implementacije, a najmanje znacajan Kkriterijum su troskovi obuke.

Za odredivanje prioriteta alternativa po svakom od kriterijuma, potrebno je analizirati

znacajnost svake alternative po svakom kriterijumu.

Matrica znacajnosti u odnosu na kriterijum - Vreme implementacije.

VRI Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja4
Ideja 1 1 2 3 3
Ideja 2 0,5 1 2 3
Ideja 3 0,33 0,5 1 2
Ideja 4 0,33 0,33 0,5 1
Suma | 2,16 3,83 6,5 9
Element kolone/ suma kolone:
Suma Prosecna
Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja4 po
vrstama vrednost
Idejal | 0,4630 | 0,5222 | 0,4615 | 0,3333 | 1,7800 | 0,4450
Ideja2 | 0,2315 | 0,2611 | 0,3077 | 0,3333 | 1,1336 | 0,2834
Ideja3 | 0,1528 | 0,1305 | 0,1538 | 0,2222 | 0,6594 | 0,1648
Ideja4 | 0,1528 | 0,0862 | 0,0769 | 0,1111 | 0,4270 | 0,1067

Konacan prioritet u odnosu na kriterijum vreme implementacije:

Ideja 1 - Ideja 2 — Ideja 3 — Ideja 4.

Matrica znacajnosti u odnosu na kriterijum - Troskovi implementacije.

TRI Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja4
Ideja 1 1 2 3 4
Ideja 2 0,5 1 2 3
Ideja 3 0,33 0,5 1 2
Ideja 4 0,25 0,33 0,5 1
Suma | 2,08 3,83 6,50 10
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Element kolone/ suma kolone:

Suma Prosec¢na
TRI Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja4 po
vrednost
vrstama

Idejal | 0,4808 | 0,5222 | 0,4615| 0,4000 | 1,8645 0,4661
Ideja2 | 0,2404 | 0,2611 | 0,3077 | 0,3000 | 1,1092 0,2773
Ideja3 | 0,1587 | 0,1305| 0,1538 | 0,2000 | 0,6430 0,1608
Ideja4 | 0,1202 | 0,0862 | 0,0769 | 0,1000| 0,3833 0,0958

Konacan prioritet u odnosu na kriterijum troskovi implementacije:

Ideja 1 - Ideja 2 — Ideja 3 - Ideja 4.

Matrica znacajnosti u odnosu na kriterijum- TroSkovi obuke.

TRO Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja 4
Ideja 1 1 2 3 3
Ideja 2 0,5 1 2 3
Ideja 3 0,33 0,5 1 2
Ideja 4 0,33 0,33 0,5 1

Suma | 2,16 3,83 6,5 9

Element kolone/ suma kolone:

Suma
Idejal | Ideja2 | Ideja 3 | Ideja 4 po
vrstama

Idejal | 0,4630 | 0,5222 | 0,4615 | 0,3333 | 1,7800 0,4450
Ideja2 | 0,2315 | 0,2611 | 0,3077 | 0,3333 | 1,1336 0,2834
Ideja3 | 0,1528 | 0,1305 | 0,1538 | 0,2222 | 0,6594 0,1648
Ideja4 | 0,1528 | 0,0862 | 0,0769 | 0,1111 | 0,4270 0,1067

Prosecna
vrednost

Konacan prioritet u odnosu na kriterijum troskovi obuke:

Ideja 1 — Ideja 2 — Ideja 3 - Ideja 4.

Matrica znacajnosti u odnosu na kriterijum- Prilagodljivost postojecem sistemu.

PRS Idejal | Ideja2 |Ideja3 | Ideja4
Ideja 1 1 2 3 5
Ideja 2 0,5 1 2 3
Ideja 3 0,33 0,5 1 2
Ideja 4 0,2 0,33 0,5 1
Suma | 2,03 3,83 6,5 11

Element kolone/ suma kolone:
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Suma Prosec¢na
Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja4 po
vrednost
vrstama

Idejal | 04926 | 0,5222 | 04615 | 0,4545| 1,9309 0,4827
Ideja2 | 0,2463 | 0,2611 | 0,3077 | 0,2727 | 1,0878 0,2720
Ideja3 | 0,1626 | 0,1305| 0,1538 | 0,1818 | 0,6288 0,1572
Ideja4 | 0,0985 | 0,0862 | 0,0769 | 0,0909 | 0,3525 0,0881

Konacan prioritet u odnosu na kriterijum prilagodljivost postoje¢em sistemu:

Ideja 1 — Ideja 2 - Ideja 3 - Ideja 4.

Matrica znacajnosti u odnosu na kriterijum- Korisnost za korisnike.

KZK Idejal | Ideja2 | Ideja 3 | Ideja 4
Ideja 1 1 0,33 0,14 0,11
Ideja 2 3 1 0,2 0,14
Ideja 3 7 5 1 0,33
Ideja 4 9 7 3 1
Suma 20 13,33 | 4,34 1,58
Element kolone/ suma kolone:
Suma Prosecna
Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja 4 po
vrstama vrednost
Idejal | 0,0500 | 0,0248 | 0,0329 | 0,0701 | 0,1778 0,0444
Ideja2 | 0,1500 | 0,0750 | 0,0461 | 0,0902 | 0,3613 0,0903
Ideja3 | 0,3500 | 0,3751 | 0,2303 | 0,2083 | 1,1637 0,2909
Ideja4 | 0,4500 | 0,5251 | 0,6908 | 0,6313 | 2,2972 0,5743

Konacan prioritet u odnosu na kriterijum korisnost za korisnike:

Ideja 4 — Ideja 3 — Ideja 2 - Ideja 1.

Matrica znacajnosti u odnosu na kriterijum- Pouzdanost dobijenih informacija.

PDI Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja4
Ideja 1 1 0,33 0,14 0,13
Ideja 2 3 1 0,17 0,14
Ideja 3 7 6 1 0,33
Ideja 4 8 7 3 1
Suma 19 14,33 4,31 1,60
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Element kolone/ suma kolone:
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Suma Prosecna
Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja4 po
vrednost
vrstama

Idejal | 0,0526 | 0,0230 | 0,0331 | 0,0782 | 0,1870 0,0468
Ideja2 | 0,1579 | 0,0698 | 0,0387 | 0,0894 | 0,3558 0,0889
Ideja3 | 0,3684 | 0,4187 | 0,2320 | 0,2065| 1,2257 0,3064
Ideja4 | 04211 | 04885 | 0,6961 | 0,6258 | 2,2315 0,5579

Konacan prioritet u odnosu na kriterijum pouzdanost dobijenih informacija:

Ideja 4 — Ideja 3 - Ideja 2 - Ideja 1.

Matrica znacajnosti u odnosu na kriterijum - Uticaj na strateske ciljeve.

USC Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja4
Ideja 1 1 0,5 0,125 0,11
Ideja 2 2 1 0,33 0,125
Ideja 3 8 3 1 0,2
Ideja 4 9 8 5 1
Suma 20 12,5 6,45 1,44
Element kolone/ suma kolone:
Suma Prosecna
Idejal | Ideja2 | Ideja3 | Ideja4 po
vrednost
vrstama
Idejal | 0,0500 | 0,0400| 0,0194 | 0,0774 | 0,1867 0,0467
Ideja2 | 0,1000 | 0,0800 | 0,0511 | 0,0870 0,3182 0,0795
Ideja3 | 0,4000 | 0,2400 | 0,1549 | 0,1393 0,9342 0,2335
Ideja4 | 0,4500| 0,6400| 0,7746 | 0,6963 | 2,5609 0,6402
Konacan prioritet u odnosu na kriterijum uticaj na strateske ciljeve:
Ideja 4 — Ideja 3 — Ideja 2 - Ideja 1.
Ukupni prioritet tehnoloskih alternativa u odnosu na globalni cilj je:
Ideja 4 — Ideja 1 — Ideja 3 — Ideja 2.
VRI TRI TRO PRS KZK PDI USC Suma
Ideja 1 0,050502 | 0,118686 | 0,010872 | 0,079142 | 0,004461 | 0,005879 0,01015 | 0,279692
Ideja 2 0,032162 | 0,070605 | 0,006924 | 0,044587 | 0,009064 | 0,011183 | 0,017293 | 0,191818
Ideja 3 0,018708 | 0,040934 | 0,004027 | 0,025772 | 0,029198 | 0,038528 | 0,050776 | 0,207943
Ideja 4 0,012114 | 0,024398 | 0,002608 | 0,014449 | 0,057639 | 0,070145 | 0,139196 | 0,320547
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FUZZY AHP METODA
Izbor metode TP
Tacnost, Podaci kojima se Vremenski . Lalts]
. - . Izgradena ocena jednostavnost
preciznost metode raspolaze horizont e

Ekstrapolacija

i SCENARIC PERT TFDEA
(LL1) (0.220.200.18) (LLD) (45555)  (2533.5)]
cil 2 (4555.5) (LL1) (455,5.5) (657,75  (1.588.5)
AL (L1 (0.22,0.20,0.18) (LLD) (25335)  (3.5445)
ad | (022020018 (0.150.140.13) (0.4,0.330.29) (L1 (5.56,6.5)
A5 | (040033028 (0.140.130.11) (0.290.250.22) (0.180.17,0.15  (LLD)

Suma po kolonama:

Element kolone/suma kolone:

(7.12,7.53,7.96) (1.73,1.67,1.60) (7.19,7.58,8.00) (14.68,16.17,17.65) (20,22,24)

[(0.14,0.130.12)
(0.63,0.66,0.69)
Cilj
. (0.14,0.130.12)
(0.03,0.03,0.02)
| (0.050.04,0.03)

(0.130.120.11)
(0.57,0.59,0.63)
(0.130.120.11)
(0.09,0.080.08)
(0.08,0.07,0.06)

(0.14,0.130.13)
(0.630.65,0.69)
(0.14,0.130.13)
(0.05,0.04,0.03)

(0.30,0.30,0.31)
(0.44,0.430.42)
(0.17,0.19,0.20)
(0.07,0.06,0.05)

(0.04,0.03,0,0.03) (0.01,0.01,0.01)

(0.130.14,0.15)|
(0.37,0.360.35)
(0.17,0.180.19)
(0.280.27,0.27)
(0.050.05,0.04) |

Suma po vrstama

(0.84,0.82,0.82)
(2.64, 2.69, 2.78)
(0.75,0.75,0.75)
(0.52,0.48,0.45)
(0.23,0.20,0.17)

Srednja vrednost vrste

(0.17,0.16,0.16)
(0.53,0.54,0.55)
(0.15,0.15,0.15)
(0.11,0.10,0.09)
(0.05,0.04,0.03)
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Al B1 LD (0.22,020,0.18)  (L,L1)  (0.29,0.25,0.22)
B2 (4.5,5,5.5) (LLD) (3.5,4,4.5) (0.66,0.50,0.40)
(LL1)  (0.29,0250.22) (1L  (0.40,0.33,0.28)
B3 (3.5,4,4.5) (1.5,2,2.5) (2.5,3,3.5) (L,LD)
B4

Suma po kolonama: (10,11,12) (3,3.45,3.9) (8,9,10) (2.35,2.08,1.90)
Element kolone/suma kolone:

(0.10,0.09,0.08) (0.07,0.06,0.05) (0.13,0.11,0.10) (0.12,0.12,0.11)
(0.45,0.45,0.46) (0.33,0.29,0.26) (0.43,0.44,0.45) (0.28,0.24,0.21)
(0.10,0.09,0.08) (0.09,0.07,0.05) (0..13,0.11,0.10) (0.17,0.16,0.15)
(0.35,0.36,0.37)  (0.50,0.57,0.64) (0.31,0.33,0.35) (0.43,0.48,0.53)

Suma po vrstama: Srednja vrednost vrste:
(0.42,0.38,0.34)
(1.49,1.42,1.38) 58'312’8'22’8'2585
(0.49,0.43,0.38) (0.12,0.11,0.10)
(1.59,1.74,1.89) (0.39.0.43.0.47)
Vo (B2B1) < I, —u, B 0.10-0.35 _—().25__125
P =l —u,)~(m, —1) ~ (036-033)-(0.09-0.10) 0.02
o BB - I —u, ~ 0.10-0.10 0
BUBEE=2 T Gy —uy)—(m, —1,) ~ (0.11-0.10)—(0.09-0.10)

I -u, 0.10—-0.47 —0.37
BiBs(B4=B1) (m, —u,)—(m, ~1,) (0.43-0.47)-(0.19-0.10) —0.03

) min.= -12.5
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S A ~ 0.37-0.08 _029 s
B2B1(B1> )‘(ml_ul)_(m2 _12) (0.09—0.08)—(0.36—0-37) 0.02 .
e L —u, ~ 0.37-0.10 _027_ 155
ws BB = Y T m —1,) (0.11=0.10)—(0.36-037) 0.02

L —u, 0.37-0.47 —0.1
Ve ) = ) —(m, 1)~ (043-047)—(0.36-037)  —0.03

) min.= 3.33
Vasni(B12B3) I, —u, _ 0.12-0.08 _004_,
BRI Gy —u, )= (my —1,)  (0.09-0.08)—(0.11-0.12) ~ 0.02
Vasma(B25B3) = L, —u, _ 0.12-0.35 _—023_ 1
s BB = Y i —1,)  (0.36-039)—(0.11-0.12)  0.02 '
L, —u, 0.12—-0.47 -0.35
AV B4>B3) = = = =11.67
Bap(H4=55) (m, —u,)—(m,—1,)  (0.43-0.47)—(0.11-0.12) —0.03
) min.= -11.5
1, —u, 0.39-0.08 0.31
Viypi(B1>B4) = = - —4.43
Bapi(H1259) (m, —u,)—(m, —1,)  (0.09—0.08)—(0.43-0.49)  0.07
Vauma(B25B4) - I, —u, _ 0.39-0.35 _ 004 _ oo
puma(B22 " (my—u,)—(m, —1,) (036-0.35)-(043-039) -0.03
I, —u, 0.39-0.10 0.29
\Y B3>B4) = = = =-9.67
Barpa(B32B4) (my —u;)—(m, —1,)  (0.11-0.10)—(0.43-0.39)  —0.03
) min.= -9.67
Rezultat: B1-B3 -B4 -B2
- (1,L,D) (0.66,0.50,0.40) (2.5,3,3.5) (0.40,0.33,0.28)
o B2 (1.5,2,2.5) (LL1) (5.5,6,6.5) (1LL1)
B3 (0.40,0.33,0.28) (0.18,0.17,0.15)  (L,L)  (0.40,0.33,0.28)
B4 (2.5,3,3.5) (1LL1) (2.5,3,3.5) (1,L,D)

320



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

Suma po kolonama: (5.40,6.33,7.28) (2.84,2.67,2.55) (11.50,13,14.50) (2.80,2.66,2.56)

Element kolone/suma kolone:

(0.18,0.16,0.14)  (0.23,0.19,0.16) (0.21,0.23,0.24) (0.14,0.12,0.11)
(0.28,0.31,0.34) (0.35,0.37,0.39) (0.47,0.46,0.45) (0.36,0.37,0.39)
(0.07,0.05,0.03)  (0.06,0.06,0.05) (0.09,0.08,0.07) (0.14,0.12,0.11)
(0.46,0.47,0.48) (0.35,0.37,0.39) (0.21,0.23,0.24) (0.36,0.37,0.39)

Suma po vrstama: Srednja vrednost vrste:

(0.76,0.70,0.65)
(1.46,1.51,1.57)
(0.36,0.31,0.26)

(0.19,0.17,0.16)
(0.37,0.38,0.39)

R0 (033036037
_ L —u, _ 0.19-0.39 _—02_
Ve1/52(B22B1) = (m, —u,)—(m, —1,) (0.38-0.39)-(0.17-0.19)  0.01
Vp1/e3(B32B1) = L —u, _ 0.19-0.07 _ 0.12 _
(m, —u,)—(m, —1,) (0.08-0.07)-(0.17-0.19)  0.03
Veor (BASB1) <14 _ 0.19-037 _-018_ o
oo (BAZED (m, —u,)—(m —1) (0.36—-0.37)—(0.17-0.19) ~ 0.01

) min.= -20

SN B 0.37-0.16 _021_,
w182 =0 ) i —1) ~ (0.17-0.16—(0.38-037) 0

e L —u, ~ 0.37-0.07 _03_,
B2p3(B3Z )_(m3—u3)—(m2—lz) (0.08-0.07)-(0.38-0.37) 0

e I, —u, ~ 0.37-0.37 __ 0 _y
BB4(B4= )‘(m4_u4)_(m2_12) (0.36-0.37)-(0.38-0.37) -0.02
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—> min.= 0

Voo B1B3) L —u, ~ 0.09-0.16 _—007_ .
BB Gy —uy )~ (my —1,) ~ (0.17-0.16)—(0.08—0.09) ~ 0.02 '

e e = I —u, B 0.09-0.39 _-03_,
pyp2(B22B3) = (m, —u,)—(m, ;)  (0.38—0.39)—(0.08-0.09) 0

Voo (BB I, —u, ~ 0.09-0.37 _-028_,
BB ny —u, )~ (my —1,) ~ (0.36-0.37)—(0.08—0.09) 0

—> min.= -3.5

e B = L, —u, B 0.35-0.16 )= 019
pup1(B12B4) = (m, —u,)—(m, —1,) (0.17-0.16)—(0.36-0.35)" 0.01-0.01

I, —u, 0.35-0.39 -0.04

Ve BB = Y i —1,)  (038—0.39)—(036-035) —0.02

e I, —u, ~ 0.35-0.07 _028_
Bap3(B3Z )_(m3—u3)—(m4—l4) (0.08-0.07)-(0.36-0.35) 0

) min.= 0

Rezultat: B1-B3-B2-B4
B1-B2-B3-B4

- (L,L,1) (2.5,3,3.5) (1,1,1) (5.5,6,6.5)

B2 (0.40,0.33,0.28) (L,L,1) (0.29,0.25,0.22) (4.5,5,5.5)
- (111) (3.54,4.5) (L) (2.533.5)

B4 (0.18,0.17,0.15)  (0.22,0.20,0.18) (0.40,0.33,0.28)  (L,L])

Suma po kolonama: (2.58,2.50,2.43) (7.22,8.20,9.18) (2.69,2.58,2.50) (13.50,15.00,16.50)

Element kolone/suma kolone:

322



Doktorska disertacija Razvoj modela tehnoloskog predvidanja u preduzecéu

(0.39,0.40,0.41) (0.35,0.36,0.38) (0.37,0.39,0.40) (0.41,0.40,0.39)
(0.15,0.13,0.11)  (0.35,0.37,0.39) (0.11,0.10,0.09) (0.33,0.33,0.33)
(0.39,0.40,0.41) (0.48,0.49,0.49) (0.37,0.39,0.40) (0.19,0.20,0.21)
(0.07,0.07,0.06) (0.03,0.02,0.01) (0.15,0.13,0.11) (0.07,0.07,0.06)

Suma po vrstama: Srednja vrednost vrste:
(1.52,1.55,1.58) (0.38,0.39,0.40)
(0.94,0.93,0.92)
(0.24,0.23,0.23)
(1.43,1.48,1.51)
(0.32.0.29.0.24) (0.35,0.37,0.38)
DA (0.08,0.07,0.06)

Veip2(B2>B1) = b, - 0.38-0.23 L E
BiB2(B22B1) = (m, —u,)—(m, —1,) (0.23-0.23)-(0.39-0.38) —0.01

Vaip3(B3>B1) = bt = 0.-38-0.58 -0
BUBAET=E T (my —uy)—(m —1,) ~ (0.37-0.38)—(0.39-0.38)  —0.02

Vi14(B4>B1) = b4y - 0.38-0.06 =032
Bis4(B4ZB1) = (m, —u,)—(m —1,)  (0.07-0.06)—(0.39-0.38) 0

—> min.= -15

N L, —u, ~ 0.24—-0.40 _-016_,
s (BI2B2) = (m, —u,)—(m, —1,) (0.39-0.40)—(0.23-0.29) 0

i L —u, ~ 0.24—-0.38 _-014_
pap3(B32B2) = (m, —uy)—(m, —1,) (0.37-0.38)-(0.23-024) 0

T L, -u, ~ 0.24—0.06 _018 _,
B2B4(B4>B2) = (m4 —u4)—(m2 _12) (0.07—0.06)—(0-23—0-24) 0.02

—> min.= (

Vaon(B1B3) = L —u, _ 0.35—0.40 _—005_,

(m, —u,)—(m, —1,) ~ (0.39-0.40)—(0.37-0.35)  —0.03

Vaun(B2oB3) = l,—u, _ 0.35-0.23 _ 012 _
pam(B22 " (m, —u,)—(m,—1,)  (0.23-0.23)-(0.37-035)  —0.02
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L, —u, 0.35-0.06 0.29
Vg3p4(B4>B3) = = = =-29
(m, —u,)—(m,—1,) (0.07-0.06)—(0.37-0.35) —0.01
> min.= -29
Vaun:(B15BA) = 1, —u, B 0.08—0.40 )_—0.32_ 0
BB =T oy —u,)—(m, —1,) (0.39-0.40)—(0.07-0.08) 0
Vauma(B25BA) - l,—u, B 0.08-0.23 _—015_ .
BRI T iy —u,)—(m, —1,)  (0.23-0.23)—(0.07-0.08)  0.01
Vaums(BIsBA) - 1, —u, B 0.08-0.38 _—03_,
BB T iy —uy)—(m, —1,)  (0.37-0.38)-(0.07-0.08) 0
> min.= -15
Rezultat: B3 -B1-B4-B2
B3 - B4 - B1 - B2
B1 (LLD) (0.15,0.14,0.13)  (0.22,0.20,0.18) (8.5,9,9.5)
" B (6.5,7,7.5) (LLD) (354,45  (7.588.5)
B3 (4.555.5)  (0.29,0.25,0.22) (LLD) (6.5,7,7.5)
B4 (0.12,0.11,0.10) (0.14,0.13,0.12) (0.15,0.14,0.13)  (LL]D)

Suma po kolonama: (12.12,13.11,14.10) (1.58,1.52,1.47) (4.87,5.34,5.81) (23.50,25.00,26.50)

Element kolone/suma kolone:

(0.08,0.07,0.07)  (0.09,0.09,0.08) (0.05,0.04,0.03) (0.36,0.36,0.35)
(0.54,0.53,0.53) (0.63,0.65,0.68) (0.72,0.75,0.77) (0.31,0.32,0.32)
(0.37,0.38,0.39) (0.18,0.16,0.15) (0.20,0.19,0.17) (0.27,0.28,0.28)
(0.01,0.01,0.01)  (0.09,0.08,0.08) (0.03,0.03,0.02) (0.04,0.04,0.03)

Suma po vrstama: Srednja vrednost vrste:
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(0.58,0.56,0.53)
(2.20,2.25,2.30)
(1.00,1.00,1.00)
(0.17,0.16,0.14)

(0.15,0.14,0.13)
(0.55,0.56,0.57)
(0.25,0.25,0.25)

(0.04,0.04,0.03)
Vaums(B2SB1) = I —u, 0.15-0.13 _002_
BBRRE=E Y T my —uy)—(m, —1,)  (0.56-0.57)—(0.14—0.15) 0
Vaums(B3B1) = I —u, 0.15-0.25 _—01_
(my —uy)—(m, —=1,) (0.25-0.25)-(0.14-0.15)  0.01
—u, 0.15-0.03 012

[,
Viisa(B4>B1) = = 002
B1B4(B4=B1) (m, —u,)—(m, —1,) (0.04-0.03)—(0.14-0.15) 0.02

) min.= -10

Ve (BI>B2) = L, —u, B 0.55-0.13 _042_,
w18 = Y m,—1,) ~ (0.14-0.13)—(056-0.55) 0

y o L —u, B 0.55-0.25 03 ~_30
BB3(B3=> )_(m3 —u3)—(m2 _12) (0.25-0.25)-(0.56-0.55) —0.01

T L, -u, ~ 0.55-0.03 052
Bap4(B4= )‘(m4_u4)—(m2—12) (0.04-0.03)-(0.56-0.55) 0

) min.= -30

Vauni(B12B3) = I, —u, ~ 0.25-0.13 012
BBEE = oy —u, )= (my —1,) ~ (0.14-0.13)—(0.25-0.25) ~ 0.01

. N L —u, B 0.25-0.57 =032 _
ByB2(B2>B3) = (m, —u,)—(my—1,)  (0.56—0.57)—(0.25-0.25) —0.01

Vauns(BASB3) < l,—u, _ 0.25-0.03 _022_
BB iy —u )~ (my —1,) ~ (0.04-0.03)-(0.25-0.25)  0.01
) min.= 12
Ve 1) - I, —u, ~ 0.04—0.13 _009_
pam1(B12 )_(ml—ul)—(m4—l4) (0.14-0.13)-(0.04—0.04)  0.01
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Vaumy(B25B4) =31 _ 0.04-0.57 _—053_
s BB = Y m—1,)  (0.56—0.57)—(0.04—0.04)  —0.01

Vaums(B3=B4) = I, —u, B 0.04—0.25 =021 _ 0
BB T iy —uy ) —(m, —1,) ~ (0.25-0.25)—(0.04—0.04) 0
) min.= -9
Rezultat: B2 -B1-B4-B3
- (LLD) (3.5,4,4.5) (LL1) (7.5,8,8.5)
o B2 (0.29,0.25,0.22) (LLD) (0.40,0.33,0.28) (5.5,6,6.5)
B3 (1,1,1) (2.53,3.5) (LLD) (6.5,7,7.5)
B4 (0.13,0.12,0.11) (0.18,0.17,0.15) (0.15,0.14,0.13)  (LLD)

Suma po kolonama: (2.42,2.37,2.33) (7.18,8.17,9.15) (2.55,2.47,2.41) (20.50,22.00,23.50)

Element kolone/suma kolone:

(0.41,0.42,0.43) (0.50,0.50,0.49) (0.39,0.40,0.41) (0.37,0.36,0.36)
(0.11,0.10,0.09) (0.13,0.12,0.11) (0.15,0.13,0.11) (0.27,0.27,0.28)
(0.41,0.42,0.43) (0.35,0.37,0.38) (0.39,0.40,0.41) (0.31,0.32,0.32)
(0.05,0.05,0.05) (0.03,0.02,0.01) (0.06,0.06,0.05) (0.05,0.05,0.04)

Suma po vrstama: Srednja vrednost vrste:

(1.67,1.68,1.69)
(0.66,0.62,0.59)
(1.46,1.51,1.54)
(0.19,0.18,0.15)

(0.41,0.42,0.42)
(0.17,0.15,0.15)
(0.37,0.38,0.39)
(0.05,0.05,0.04)

I, —u, 0.41-0.15 0.26
VeiB2(B2>B1) = ( = = =

= =26
m, —u,)—(m, ~1,) (0.15-0.15)-(0.42-041) -0.01
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l, —u,

0.41-0.39 _002 _

VeiB3(B3>B1) = (

my—uy)—(m —1,)  (0.38-0.39)—(0.42—-041) —0.02

I —u, 041-0.04

_037_

Vim4(B4>B1) = (

m, —u,)—(m —1) (0.05-0.04)-(0.42-041) 0

— min.= -26
B L, —u, ~ 0.17-0.42 _-025_ o
somi(B1= )_(ml—ul)—(mz—lz) (0.42-042)-(0.15-0.17)  0.02 '
s L, —u, ~ 0.17-0.39 _-022_
BB3(B3=> )_( —uy)—(m,—1,) (0.38-0.39)-(0.15-0.17)  0.01

L —u, 0.17-0.04 0.13

) _ =— =433

Vpopa(B4>B2) (m, —u,)—(m,—1,) (0.05-0.04)—(0.15-0.17) 0.03
— min.=-22
Viyp1(B1>B3) = Lot = 0372042 =20
BB = iy —u, )~ (m, —1,) ~ (0.42-0.42)—(0.38-0.37)  —0.01
e I —u, ~ 0.37-0.15 _ 022
w283 = Y m =) (0.15-0.15)—(0.38—0.37) 001
Veyp4(B4>B3) = hoty = 0.37-0.04 S
BB = o, —u, )~ (m, —1,) (0.05-0.04)—(0.38-037) 0
—> min.= -22
e I —u, ~ 0.05-0.42 _-037_,
sami(B1= )_(ml—ul)—(m4—l4) (0.42-0.42)-(0.05-0.05) 0
Voo (BB I, —u, ~ 0.05-0.15 _=0.1_
BB iy —uy ) (m, —1,) (0.15-0.15)-(0.05-0.05) 0

I, —u, _ 0.05-0.39 _-034__,

Veap3(B3>B4) = (

) min.= 0

my—u;)—(m, —1,)  (0.38-0.39)—(0.05-0.05) —-0.01
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Rezultat: B1-B2 - B3 - B4
B1- B3 - B2 - B4
W 0.10,0.09,0.08 0.19,0.17,0.16 0.38,0.39,0.40
Wy, 0.37,0.36,0.35 0.37,0.38,0.39 0.24,0.23,0.23
=(0.17,0.16,0.16)x +(0.53,0.54,0.55)x +(0.15,0.15,0.15)x
W, 0.12,0.11,0.10 0.09,0.08,0.07 0.35,0.37,0.38
Wy 0.39,0.43,0.47 0.35,0.36,0.37 0.08,0.07,0.06
0.15,0.14,0.13 0.41,0.42,0.42
0.55,0.56,0.57 0.17,0.15,0.15
+(0.11,0.10,0.09)x +(0.05,0.04,0.03)x
0.25,0.25,0.25 0.37,0.38,0.39
0.04,0.04,0.03 0.05,0.05,0.04
0.02,0.01,0.01 0.10,0.09,0.09 0.05,0.06,0.06 0.01,0.01,0.01 0.02,0.01,0.01 0.20,0.18,0.18
3 0.06,0.05,0.05 N 0.19,0.20,0.21 N 0.03,0.04,0.04 N 0.06,0.06,0.05 N 0,0,0 3 0.34,0.35,0.35
0.02,0.01,0.01 0.05,0.04,0.03 0.05,0.06,0.06 0.03,0.03,0.02 0.01,0.01,0.01 0.16,0.15,0.13
0.07,0.07,0.08 0.19,0.19,0.20 0.01,0.01,0.01 0,0,0, 0,0,0 0.27,0.27,0.29
Vauma(B2oB1) I —u, ~ 0.20—0.35 =015
BBRPE=E Y T my —uy)—(m, —1,)  (0.35-0.35)—(0.18-0.20)  0.02
I —u, 0.20—0.13 0.07
Vei3(B3=B1) = = = =1.75
(my —uy)—(m,—1,) (0.15-0.13)—(0.18-0.20) 0.04
Vauns(BASB1) I —u, ~ 0.20-0.29 _=009_,
BBRT=E T iy —u, ) —(m 1) (0.27-0.29)—(0.18-020) 0
) min.= -7.5
Vauni(B12B2) = L —u, ~ 0.34-0.18 _016 _
BB iy —uy ) —(my —1,)  (0.18—-0.18)—(0.35-0.34)  —0.01
Vasm(B3sB2) = L, —u, ~ 0.34-0.13 021
BB T iy —uy )= (my —1,) ~ (0.15-0.13)—(0.35-0.34)  0.01
Vauns(BASB2) L —u, B 0.34—0.29 _ 005 _ o
BT iy —uy)—(m,—1,)  (0.27-0.29)-(0.35-0.34) —0.03
) min.= -16
L, —u, 0.16—0.18 ~0.02
Ve3p1(B12B3) = = =-2

(0.18—0.18)—(0.15—0.16)) 001

(ml _u1)_(m3 _13)
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Vi3m2(B2>B3) = Lot - 016-0.35 =D
P oy ) ~m, 1)~ (035-035)-(0.15-0.16) ~ 001

Viyp4(B4>B3) = bty - 0.16-0.29 S LS RIE
B3/Ba(B4> ~(m, —u,)—-(m,—1,) (0.27-0.29)—(0.15-0.16) —0.01

—> min.= -19

Veami(B1=B4) = el = 027018 =22
pumi(B12 _(”11_”1)_(’”4 _14) (0'18_0'18)_(0'27_0'27) 0

o L—u, ~ 0.27-035 _-008_
s BB = YV m—1,) (035-039)—(027-027) 0

o - L —u, B 0.27-0.13 _014__
s BB = Y m—1,) (0.15-0.13—(027—-027)  0.02

—> min.= 0

Konaéni rezultat: B3 -B2 -B1-B4

PERT-SCENARIO-EKSTRAPOLACIJA TRENDA-TFDEA
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