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PRIMENA SISTEMA PROIZVOD-USLUGA U 10T EKOSISTEMU

Rezime:

Sistem proizvod-usluga je aktuelna istrazivacka oblast koja je nasla Siroku primenu u nauc¢nim 1i
stru¢nim disciplinama i postoji veliki broj radova na temu implementacije sistema proizvod-usluga
1 servitizacije kao procesa kroz koji kompanije prolaze kada uvode sistem proizvod-usluga.
Medutim, vecina istrazivaca analizira proizvodne kompanije, koje su, vremenom, uz proizvode
pocele da prodaju usluge. U disertaciji se analizira kompanija iz domena telekomunikacija 1
ispituje se servitizacija u kompaniji u kojoj se uslugama dodaje proizvod, $to je drugaciji pristup
od vecine dostupnih radova.

Cilj disertacije je da definiSe inovativni koncept, zasnovan na sistemu proizvod-usluga, koji
pospeSuje poslovanje mobilnog operatora i pomaze mu da se uspeSno pozicionira u IoT
ekosistemu. Kvantitativnom 1 kvalitativnom analizom, kroz vise studija slucaja koje su sprovedene
kod mobilnog operatora, posmatranjem servitizacije iz razli¢itih uglova, analizirani su sistem
proizvod-usluga i njegova primena u IoT ekosistemu. Istrazivanja su pokazala i potvrdila da je
uspesnu primenu sistema proizvod-usluga moguce obezbediti: (1) primenom razliCitih oblika
sistema proizvod usluga (kroz razvojne centre mobilnog operatora) (2) primenom otvorenih
inovacija (razli¢itim modelima kolaboracije sa korisnikom i1 partnerima) (3) promenom u
organizaciji i njenoj kulturi (kreiranjem prilagodenog paketa proizvod-usluga i pilot projektima).

Grupisanjem tri velike istrazivacke, naucne i prakti¢ne oblasti: sistem proizvod-usluga, IoT i
otvorene inovacije u disertaciji je definisan odrzivi koncept koji ima pogodnost za korisnika (u
smislu dobijanja dobrog resenja), za kompaniju (u smislu boljeg poslovanja kroz odgovarajuce
poslovne modele) i za zajednicu (jer pospesuje inovacije i odgovara izazovima savremenog doba).

Kljuéne redi:

Sistem proizvod-usluga, IoT, otvorene inovacije, servitizacija, telekomunikacije, mobilni
operatori
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THE APPLICATION OF PRODUCT-SERVICE SYSTEM IN THE 10T ECOSYSTEM

Abstract:

Nowadays there is a growing interest in the subject of product-service system in academia and
practice and many recent scientific papers on the topic of implementing product-service systems
and servitization, as a process or transformation that companies go through when they introduce a
product-service system, can be found in literature. However, most researchers are focused on the
analysis of manufacturing companies, which, over time, began to sell services on the top of their
products. The dissertation analyses a service company from the telecommunications domain and
examines servitization in environment where products are added on top of the services, which is a
different approach to servitization than most available research.

The goal of the dissertation is to define an innovative concept, based on a product-service system,
which improves the business of a mobile operator and helps it to successfully position in the IoT
ecosystem. The product-service system and its application in the IoT ecosystem were analyzed
through quantitative and qualitative methods and observation from multiple perspectives was
enabled through different case studies conducted at the mobile operator company. Researches have
shown and confirmed that successful application of product-service system can be ensured by: (1)
applying different forms of the product service system (through development centers at the mobile
operator company), (2) applying open innovation (different collaboration models with customer
and partners), (3) changing the organization and its culture (by creating a customized product-
service bundle and through pilot projects)

The dissertation defined sustainable concept beneficial for customers (in terms of getting a good
offer and solution), company (in terms of better business operations through appropriate business
models) as well as for the community (because it promotes innovation and responds to the
challenges of modern times) by combining three large research, scientific and practical areas:
product-service system, loT and open innovation.

Key words:

Product-service system, [oT, open innovation, servitization, telecommunications, mobile
operators

Scientific field:
Technical sciences (field of organizaciona sciences)
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1. Uvod

U danasnje vreme, kada informacione tehnologije 1 inovativna reSenja pomazu i ubrzavaju
aktivnosti, u vreme kada je mnogo toga dostupno, do¢i do pravog i potrebnog reSenja za korisnika
neodlucniji, ponekad i zbunjeni, a sa druge strane, kompanije treba da se prilagode razlicitim,
novim poslovnim modelima.

Sistem proizvod-usluga zasniva se na proizvodima (jednom ili viSe) koji, u kombinaciji sa
uslugama, treba da odgovore na potrebe korisnika. Tehnologije u okviru interneta inteligentnih
uredaja omogucile su razvoj mnogih, raznovrsnih reSenja i aplikacija koji, prilagodeni za
odgovarajuci slucaj, imaju primenu u gotovo svakoj industriji. Samim tim, otvorile su prostor
kompanijama da ostvare nove prihode, izadu na druga trziSta i razviju nove poslovne modele.
Kompleksnost IoT (engl. Internet of Things) ekosistema je u tome da integriSe razliCita znanja i
organizacije, te je model upravljanja inovacijama u okviru njega poseban izazov.

1.1. Predmet i cilj istraZivanja

Predmet istrazivanja doktorske disertacije su tri velike oblasti sistem proizvod-usluga, IoT
ekosistem i otvorene inovacije, koje povezane i definisane na pravi nacin, predstavljaju koncept
koji pospesuje poslovanje kompanija i omoguéava im da bolje odgovore na zahteve korisnika 1
promene trzista.

Sistem proizvod-usluga je savremeni, u akademskom svetu relativno novi pojam. U zavisnosti od
situacije, primera, istrazivaca, moze se posmatrati kao koncept, okvir, poslovni model, strategija,
sistem. Ovaj sistem moze da bude proizvod jedne ili vise kompanija, i moze da se predstavlja kao
proizvod uz koji korisnik dobija i uslugu, ili obrnuto, usluga uz koju korisnik dobija i proizvod
(Annarelli et al., 2019; Polova & Thomas, 2020). Servitizacija je pojam koji se, ¢esto, koristi uz
pojam sistem proizvod-usluga u akademskim izvorima, i on predstavlja proces ili transformaciju
kroz koju kompanije prolaze kada uvode sistem proizvod-usluga. Servitizacija moze da se
posmatra i kao inovacija poslovnog modela, i predstavlja promenu u kojoj se proizvodaci ne
takmiCe viSe na osnovu proizvoda, ve¢ na osnovu dodatnih moguénosti i dodate vrednosti koju
korisnik moze da dobije iz usluga koje se nude uz proizvod (Boehmer et al., 2019; Goehlich,
Fournier & Richter, 2020). Veliki broj nau¢nih radova, novijeg datuma, moZze da se pronade na
temu uvodenja i implementacije sistema proizvod-usluga, Sto ukazuje na znacaj i popularnost ove
istrazivacke oblasti.

U akademskim izvorima, kao neke od glavnih prednosti sistema proizvod-usluga, izdvojene su
stvaranje 1 odrzavanje konkurentske prednosti na trziStu, kreiranje novog izvora prihoda,
obezbedivanje stabilnijih prihoda, stvaranje dodate vrednosti za korisnika, duza i bliza povezanost



sa korisnikom, poboljSana efikasnost u odrzavanju. Vecina istrazivaca usredsredena je na analizu
proizvodnih kompanija, koje su, vremenom, uz proizvode pocele da nude nove usluge (Elfving &
Urquhart, 2013; Raddats et al., 2016; Boehmer et al., 2019; Kryvinska & Bickel, 2020; Regu,
2021). Sa druge strane, postoje i misljenja da kompanije manje znaju o tome kako da inoviraju u
domenu usluga nego u domenu proizvoda (Chesbrough, 2011a). Samim tim, analiza inovacija
poslovnog modela i modela upravljanja inovacijama, kod usluznih kompanija koje su dodale i
proizvod, predstavlja izazov.

Internet inteligentnih uredaja Cine fizicki uredaji koji, pomoc¢u ugradene elektronike (softvera,
senzora, aktuatora), putem interneta, razmenjuju podatke (Salju podatke, primaju uputstva ili i
jedno 1 drugo) sa sistemom koji te podatke skladisti i obraduje. Merenjem odredenih parametara,
IoT dodeljuje digitalnu komponentu svakom fizickom uredaju. Internet inteligentnih uredaja
omogucava da se uredaji daljinski prate i1/ili da se uredajima daljinski upravlja. To znaci da merni
podatak sa uredaja moze da se koristi za pra¢enje njegovog stanja, definisanjem odredene logike,
moguce je sprovesti aktivnosti koje treba da se dese ukoliko se dostignu predefinisane vrednosti,
ponekad je na osnovu tih vrednosti moguce i predvideti ponasanja i, u skladu sa tim, planirati
dodatne aktivnosti. IoT je, po svojoj prirodi, prakticno, proizvode transformisao u usluge, i
predstavlja dobru osnovu za razvoj sistema proizvod-usluga. 1z ugla servitizacije, IoT je otvorio
brojne mogucénosti i primene koje povecavaju vrednost proizvoda (Dinges et al., 2015). Glavni
proizvod viSe nije samo opredmecena komponenta, ve¢ i sve dodatne funkcionalnosti koje su
omogucene podacima koje ta komponenta meri 1 Salje. Mogucnost korisS¢enja podataka za pregled
stanja, prediktivnu analitiku, odrZavanje 1 daljinsko upravljanje postaju jedan od glavnih
karakteristika proizvoda i najveci potencijal interneta inteligentnih uredaja (Boehmer et al., 2019).
U dosada$njim istrazivanjima, autori su pokazali kako u oblasti proizvodnje IoT pomaZze razvoj
servitizacije, tj. tranziciju u kojoj od ponudaca opreme kompanija dobija i usluznu delatnost, time
$to uz proizvod korisniku nudi i usluge (Naik et al., 2020; Rymaszewska, Helo & Gunasekaran,
2017; Ziaee Bigdeli et al., 2018;).

IoT se, zbog svoje slozenosti, poslednjih godina, posmatra kao ekosistem, jer ga Cine razliCite
organizacije, kompanije i korisnici ¢ije se uloge i odnosi vremenom menjaju, a sve u cilju kreiranja
novih, kompleksnih, inovativnih IoT reSenja (Friess, 2016). IoT ekosistem je stvorio novu
dimenziju koja je spona izmedu fizickog i digitalnog sveta i uzdrmao je trziste digitalnih inovacija
(Vermesan & Friess, 2015). Zbog svoje sloZzenosti, inspirisao je brojne istrazivate da se bave
novim poslovnim modelima i modelima upravljanja projektima, koje kompanije mogu da primene
da bi bile konkurentne u IoT ekosistemu (Colakovic’ & Hadzialic, 2018; Dijkman et al., 2015; Hui,
2014; Leminen, Rajahonka & Siuruainen, 2015; Lu et al., 2018; Mansour et al., 2018; Schladofsky
et al., 2016).

Inovacije u okviru IoT ekosistema podrazumevaju, pored dobrog domenskog znanja iz oblasti u
kojoj se proizvod razvija, i dobro poznavanje elektronike, telekomunikacija, analize podataka i
softverske vestine, Sto malo koja kompanija ima na jednom mestu. Prirodno se name¢e model
otvorenih inovacija (engl. Open Innovation - Ol), kao model upravljanja inovacijama koji moze
da obuhvati sva ekspertska znanja kroz partnerstva koje kompanije sklapaju medu sobom (Javed
et al., 2020; Stosi¢ & Milutinovi¢, 2017). Upravljanje inovacijama, odabir partnera, saradnja sa



partnerima, uspesnost zajednickih inovacija, jos od kada je Chesbrough napisao poznatu knjigu o
otvorenim inovacijama (Chesbrough,2003; Chesbrough, 2006), predstavljaju temu mnogih
istrazivackih radova (Bengtsson et al., 2015; Chesbrough & Brunswicker,2014; Flor et al., 2019;
Gama et al., 2019; Marullo et al., 2020; Radziwon & Bogers, 2019).

Mobilni operatori imaju znac¢ajnu ulogu u IoT ekosistemu, jer mnoge IoT usluge zavise od njihove
mrezne infrastrukture. Kako bi istakli vaznost operatora, pojedini autori ih nazivaju i ,,srcem loT
sistema* (Alareqi et al., 2018; Vermesan et al., 2016). Mreze pete generacije ¢e otvoriti nove
mogucénosti za razvoj loT reSenja, §to, dodatno, mobilne operatore €ine vaznim ucesnicima u
razvoju loT ekosistema (Banda, Mzyece & Mekuria, 2022, Cero et al., 2017). Sa druge strane, da
bi mogli da budu konkurentni i da bi mogli da ponude viSe od konektivnosti, neophodno je da
promene poslovni model i organizaciju (IoT-Ignite, 2017, Mihailovic, 2019, Monitor Deloit,
2017). Pracenje transformacije mobilnog operatora je vrlo inspirativna istrazivacka tema koja treba
da , identifikuje brojne izazove i pogodnosti sa stanovista informacione tehnologije, sa stanovista
pojedinca, drustva i kompanije. Sa jedne strane, postoji veliki potencijal trzista, jer IoT moze da
se primeni u gotovo svakoj oblasti, a, sa druge strane, postoji potreba da se organizacija promeni,
primeni nove poslovne modele i prilagodi trzistu kako bi opstala.

Mobilni operatori imaju mogucnost da koriste razli¢ite poslovne modele u okviru kojih nude IoT
proizvode (Alareqi et al., 2018; Rebbeck, 2017). Sa stanovista sistema proizvod-usluga,
najjednostavniji model je da korisniku ponude samo SIM (engl. Subscriber identification module)
karticu 1 konektivnost. Malo sloZenije reSenje bi bilo da se korisniku ponudi SIM Kkartica i
okruzenje u kome ¢e da se obraduju, skladiste i prikazuju podaci, tj. IoT platforma. Najslozeniji
proizvod bi bio da se korisniku ponudi kompletno IoT reSenje. Sa povecanjem slozenosti resenja,
povecava se i kompleksnost njegove realizacije. Kanali prodaje su, takode, vrlo vazna strategija
za kompaniju, gde novi sistem proizvod-usluga podrazumeva i definisanje novih mehanizama za
podrsku prodaje i sistema odrzavanja (Annarelli et al., 2019).

Sistem proizvod-usluga

2:3 I_‘ - —,
...... AreZr loT plaiforma
—_— b —_— =

MaSine/predmeti Inovativni koncept

Domensko znanje/ Eksperti iz domena digitalnih tehnologija (mobilni e
S . : : . . Servitizacija
eksperti iz industrije operator, sistem integratori, developeri,,,,)

Slika 1. IoT ekosistem i servitizacija

Uloga korisnika je vrlo bitna kod sistema proizvod-usluga (Bonfanti, Del Giudice & Papa, 2018,
Michael et al., 2010, Valencia el al., 2021). U IoT svetu postoji puno moguénosti i svaka od njih
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ima svoje koristi, sloZzenosti i funkcije, ali, najvaznije je da proizvod bude optimizovan tako da
sadrzi samo one parametre koji su korisniku potrebni. Da bi se, u §to ve¢oj meri, odgovorilo na
potrebe korisnika, sloZzena IoT resenja trebalo bi da se rade projektno u saradnji sa korisnikom.
Koliko je korisniku teSko da pronade pravo reSenje, toliko i operatorima moze da bude
komplikovano da odaberu koje proizvode da uvrste u svoj portfolio. Dodatno, u pojedinim
sluajevima bez domenskog znanja eksperata iz industrije nije ni moguce dizajnirati 1 razviti
reSenje. Ceo loT ekosistem, u kontekstu primene sistema proizvod usluga prikazan je na Slici 1.

Cilj disertacije je definisati inovativni koncept, zasnovan na sistemu proizvod-usluga, koji
pospesuje poslovanje mobilnog operatora i pomaze mu da se uspeSno pozicionira u IoT
ekosistemu. Zadatak je identifikovati Sta je potrebno da se promeni i prilagodi u organizaciji i koji
su to izazovi da bi se sistem proizvod-usluga uspesno primenio u IoT ekosistemu, i na koji na¢in
da se to uradi.

1.2. Polazne hipoteze doktorske disertacije

Opste hipoteze istrazivanja.:

HI1: Sistem proizvod-usluga je inovativni poslovni koncept koji pozitivno uti¢e na poslovanje
kompanije.

H2: Razliciti oblici primene sistema proizvod-usluga povecavaju uspesnost odgovora na zahteve
korisnika u okviru loT ekosistema.

H3: Uspeh u domenu servitizacije povezan je sa uspehom kompanije da primeni otvorene
inovacije.

Posebne hipoteze istrazivanja:

H1.1: Mobilni operator moZe da bude konkurentan na IoT trziStu primenom modela otvorenih
inovacija i sistema proizvod-usluga.

H1.2: Primena sistema proizvod-usluga i bliska saradnja sa korisnikom u IoT ekosistemu
povecavaju kvalitet usluge i stvaraju konkurentsku prednost kompanije na trzistu.

H2.1: Razliciti oblici sistema proizvod-usluga mogu uspesno da se primene u IoT razvojnom
centru kod mobilnog operatora.

H2.2: Uspesna primena sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu podrazumeva i kreiranje
prilagodenog paketa proizvod-usluga u skladu sa zahtevima korisnika.

H2.3: Pilot projekti su dobra inovaciona strategija za kreiranje prilagodenih paketa proizvod-
usluga u IoT ekosistemu.



H3.1: Potrebno je prilagoditi organizacionu strukturu i kulturu kod mobilnog operatora kako bi se
uspesno primenio sistem proizvod-usluga.

H3.2: Potrebno je definisati nove strategije marketinga i prodaje kao i nove mehanizme podrske
prodaji kako bi se uspesno primenio inovativni koncept sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu.

1.3. Naucne metode istrazivanja doktorske disertacije

Prvi deo rada predstavlja pregled dosadasnjih istrazivanja, nau¢nih saznanja i modela iz oblasti
sistema proizvod-usluga, interneta inteligentnih uredaja, otvorenih inovacija. Analizirano je trziste
telekomunikacija, digitalnih tehnologija, ponude i1 poslovanje provajdera IoT usluga. Metode koje
se koriste su metode analize i sinteze, indukcije 1 dedukcije.

Za prikupljanje podataka, pomocu kojih se ispituju hipoteze i dolazi do relevantnih zakljucaka,
koristi se meSovita metoda istrazivanja. Kvalitativnim istrazivanjem, kroz vise razlicitih studija
slucaja iz viSe uglova je ispitan nacin na koji mobilni operator kreira IoT uslugu danas, na koji
nacin saraduje sa partnerima, kakav ima odnos sa korisnikom, koji su ciljevi, problemi i izazovi u
procesu servitizacije. Analizirano je dvadeset proizvoda i projekata, sprovedeni su razgovori sa
relevantnim stru¢njacima i predstavnicima menadzmenta mobilnog operatora i anketirani su
korisnici telekomunikacionih usluga. Kako bi se bolje razumeo koncept otvorenih inovacija i
spremnost partnera da ucestvuju u razvoju sistema proizvod-usluga uradeno je kvantitativno
istrazivanje koje ispituje praksu otvorenih inovacija u kompanijama.

Modelovanje (kvalitativno, prikazano pomocu Sema i dijagrama) se koristiti da se definiSu razliciti
oblici servitizacije, 1 da se opiSu pristupi koje mobilni operator moze da ima u IoT ekosistemu i
definisan je okvir saradnje za razvoj sistema proizvod-usluga. Metodama studije slucaja,
pracenjem i analizom jednog realnog IoT projekta, intervjuima sa razliitim clanovima loT
ekosistema (operator, korisnik, i partner koji razvija reSenje) testirani su predlozeni modeli.

Sva istrazivanja vezana za operatora sprovedena su kod mobilnog operatora koji posluje u Srbiji
skoro 20 godina, ima korisni¢ku bazu od 2.4 miliona korisnika, i deo je velike internacionalne
grupe koja ukupno ima preko 28 miliona korisnika. Grupi pripada i kompanija koja je
specijalizovana isklju¢ivo na razvoj proizvoda i ima sektor koji je fokusiran na razvoj IoT reSenja.

Rezultati istrazivana su prikazani tekstualno, opisno i pomocu dijagrama, slika i1 tabela.
Istrazivanje je multidisciplinarno i obuhvata vise naucnih oblasti: telekomunikacije, menadzment
inovacija, menadzment poslovnih sistema, menadzment odrzivog razvoja, statistiku.

1.4. Struktura doktorske disertacije

Prva tri poglavlja disertacije €ine teorijsku osnovu rada - pregled, analizu i sintezu dostupnih
materijala (nau¢nih radova, studija, knjiga, monografija, izvestaja, tehnickih saopStenja) u domenu



sistema proizvod-usluga, IoT ekosistema, otvorenih inovacija 1 ispitivanje trzista
telekomunikacija. Pregled literature 1 trziSta pokazao je da se sistem proizvod-usluga primenjuje u
IoT ekosistemu, kao i to, da mobilni operatori, mogu da primene pakete proizvoda i usluga u okviru
svog poslovanja, ¢ime je potvrdena vaznost daljeg istrazivanja ovih oblasti. U drugom delu rada,
kroz tri poglavlja opisano je viSe istrazivanja koja su uradena kako bi se hipoteze dokazale.
Struktura pokazuje da je nacin istrazivanja disertacije da se posmatraju razli¢iti aspekti koji daju
konceptualni okvir koji povezuje sistem proizvod-usluga, IoT ekosistem i otvorene inovacije. Na
Slici 2 prikazana je struktura doktorske disertacije.

U drugom poglavlju definisan je pojam sistema proizvod-usluga, kako bi se iskazao potencijal ove
istrazivacke oblasti i odgovorilo na pitanje Sta kompanija dobija primenom ovog koncepta, kao i
koje su to pogodnosti koje ima korisnik. Objasnjena je promena kroz koju kompanija prolazi u
procesu servitizacije. Prikazani su izazovi sa kojima se kompanija susrec¢e kada kreira inovativne
pakete proizvod-usluga, definiSe marketinSke i prodajne strategije i izazovi koje kompanija ima u
organizacionoj kulturi i strukturi. Definisan je pojam otvorenih inovacija i veza izmedu otvorenih
inovacija i servitizacije. Navedeni su primeri inovacija koje su rezultat procesa servitizacije. Kroz
studiju slucaja, ilustrovana je primena sistema proizvod-usluga u telekomunikacijama.

Primena sistema proizvod-
Teorija — pregled dostupne literature c
usluga u IoT ekosistemu
Poglavlje 2. Poglavlje 3. Poglavlje 4.
Sistem proizvod- Sistem proizvod- Sistem proizvod-
usluga kao usluga i IoT usluga, IoT i Telko
inovativni koncept ekosistem operatori
Poglavlje 5. Poglavlje 6. Poglavlje 7. IstraZivanje

Koncept i analiza sistema Razvoj sistema Primer i evaluacija

proizvod-usluga kod proizvod-usluga sistema proizvod-usluga

mobilnog operatora kroz IoT projekat

-Praksa otvorenih inovacija-
-Mobilni operatori i IoT mreza- (89 kompanija) o .
NB-IoT mehanizmi za uitedu -Okvir saradnje operatora- Primer Jednog uspinog
energije (RAI indikator-test) (10 eksperata)- IoT PmJek_ta
-Klasifikacija korisnika- (pracenje projekta,

-Analiza portfolija operatora- (30 kompanija) intervjui sa operatorom,

(20 resenja, 10 eksperata) -Odnos prodavca 1 korisnika- partnerom, korisnikom)

(16 prodavaca)
8. Zakljucak

Slika 2. Struktura doktorske disertacije

U tre¢em poglavlju definisan je pojam IoT ekosistema. Navedene su oblasti primene interneta
inteligentnih uredaja. Detaljno je opisana arhitektura IoT sistema: pametni uredaj, mreZna
tehnologija i IoT platforma. Poseban akcenat je na poredenju loT mreznih tehnologija, jer su one
vazne za analizu poslovanja mobilnih operatora u IoT ekosistemu. Opisana je veza izmedu IoT
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ekosistema 1 servitizacije. Prikazano je i kako organizacija treba da se promeni da bi ispratila
proces servitizacije i na pravi na¢in odgovorila izazovima koji se namecu u IoT ekosistemu.
Promene se odnose na organizacionu strukturu i kulturu, promenu nacina razmisljanja, nac¢ina na
koji se kreiraju resenja, prodajne i marketinSke strategije kao 1 promene u podrsci ka korisniku. Na
primerima ilustrovani su poslovni modeli kompanija u loT ekosistemu.

U cCetvrtom poglavlju prikazano je trziste telekomunikacija, navedeni su vode¢i telekomunikacioni
operatori u domenu interneta inteligentnih uredaja i njihovi strateski pravci. Istaknute su
karakteristike operatora koje mogu da im pomognu da se dobro pozicioniraju u IoT ekosistemu.
Prikazani su razli¢iti inovativni paketi proizvod-usluga koji se nalaze u ponudi mobilnih operatora,
a tiCu se interneta inteligentnih uredaja.

U petom poglavlju su sistematizovani svi paketi proizvod-usluga kod mobilnog operatora, na
osnovu sloZenosti reSenja 1 broja partnera koji su potrebni za njihovu uspesnu realizaciju.
Identifikovani su razli¢iti modeli tj. razvojni centri koji bi operatorima omogucili da se uspesno
pozicioniraju IoT ekosistemu i na osnovu njih definisan je okvir za dalje istrazivanje doktorske
disertacije. Prikazano je kako mobilni operator, svojom ekspertizom u domenu mreznih
tehnologija (konkretno NB-IoT) moze da pomogne da IoT uredaji pokaze bolje performanse u
pogledu potrosnje energije. Dodatno, analiziran je portfolio mobilnog operatora u kontekstu
sistema proizvod-usluga (dvadeset reSenja koja je operator isporucio korisniku kao integrisane
pakete proizvoda i usluga.).

U Sestom poglavlju je empirijski, kroz vise razliitih studija sluCaja, analiziran razvoj sistema
proizvod-usluga u IoT ekosistemu. Sa ciljem da se bolje razume koncept otvorenih inovacija i
spremnost partnera da u¢estvuju u razvoju sistema proizvod-usluga kroz anketu koju je popunilo
88 kompanija analizirana je praksa otvorenih inovacija u kompanijama. U drugom delu poglavlja
definisan je okvir saradnje za razvoj sistema proizvod-usluga kod mobilnog operatora, kao i
partneri sa kojima operator saraduje u razliitim fazama razvoja i komercijalizacije reSenja: fazi
razvoja ideje, fazi razvoja reSenja, fazi ulaska na trzite. Posebno su istaknute sve prednosti i
nedostaci saradnje sa partnerima kroz tri razlicita aspekta: reSenje, komunikacija i poslovanje
(vremenski i finansijski aspekt). Sa ciljem da se detaljnije ispita potencijal saradnje sa korisnicima
u kontekstu kreiranja inovativnih paketa proizvoda i usluga, uradeno je dodatno istrazivanje sa
korisnicima (anketirano je 30 kompanija). Nakon toga je uradena anketa sa predstavnicima prodaje
mobilnog operatora i ispitano je na koji nafin kompanija moze da identifikuje potencijalne
korisnike sa kojima moze da ostvari uspesnu saradnju u pogledu kreiranja paketa proizvoda i
usluga.

U sedmom poglavlju, na primeru jednog realnog IoT projekta, se ispituje i1 evaluira veza koja
postoji izmedu sistema proizvod-usluga, otvorenih inovacija i IoT ekosistema. Detaljno je ispitana
uloga korisnika i partnera (kompanije koja razvija reSenje) u fazi razvoja ideje i1 fazi razvoja
resenja, kao 1 znacaj dokaza koncepta za kreiranje prilagodenog paketa proizvoda 1 usluga.

Osmo poglavlje zakljuCuje doktorsku disertaciju, potvrdom postavljenih hipoteza, prikazom
naucnih, stru¢nih doprinosa i doprinosa sa stanovista drustvene koristi, kao i predlogom pravaca
buducih istrazivanja.



2. Sistem proizvod-usluga kao inovativni koncept

2.1. Pojam inovacija i osnovna tipologija

Teorija inovacija razvija se, orijentaciono, od prve polovine proslog veka, kada se, izmedu ostalog,
pojavljuje i poznata sintagma ,kreativna destrukcija”, u smislu zamene postoje¢ih proizvoda,
usluga i tehnologija novim (StoS$i¢, 2013). Ova oblast nauke i prakse posebno se razvija poslednjih
decenija, gde je dominantan kontekst razvoja i primene informaciono-komunikacionih tehnologija
(uslovno, digitalizacije). Pokazuje da se termin ,,inovacija” Cesto koristi, te se postavlja pitanje
pravog razumevanja pojma u smislu teorije inovacija. Sam termin potice od latinske reci innovare,
Sto znaCi napraviti neSto novo. U opStem smislu, inovacija predstavlja proces od ideje do
realizacije, odnosno, od kreativnih ideja do inovativnih reSenja. Jednostavno definisano, inovacija
je novo 1 korisno resenje - dakle, reSava problem, izazov (Sehested & Sonnenberg, 2011), te se
moze izuCavati sa aspekta inZenjerstva i menadzmenta.

Inovacije su od velikog znacaja za uspeh jedne kompanije jer predstavljaju nacin da se kompanija
izdvoji na trziStu i da odgovori na nove zahteve korisnika. Inovacije su vazna komponenta u
razvoju ljudskog drustva (Trott, 2021). One su znacajne za poboljSanje zivotnog standarda i mogu
da uticu na pojedinca, na institucije, ekonomiju i drzave na vise nac¢ina (OECD & Eurostat, 2018).

Tokom proteklih decenija ulaganje u istrazivanje i razvoj konstantno belezi veci rast nego $to je
rast ekonomskog ucinka. Na primer u 2019. godini zabeleZen je rast od 8.5% za ulaganje u
istrazivanje 1 razvoj, u odnosu na GDP koji je u tom periodu porastao za 2.4% (WIPO, 2021).
Prema poslednjem izvestaju o Globalnom indeksu inovativnosti, ¢ak 80% kompanija je prijavilo
da je ulozilo viSe u razvoj softvera i ICT usluga u 2020. godini, dok je 68% kompanija prijavilo
vece investicije u domenu razvoja ICT hardvera i elektricne opreme (WIPO, 2021). Istrazivanje
Evropske komisije pokazalo je da 79% kompanija koje su uvele barem jednu inovaciju do 2011.
godine, ostvarilo porast prihoda ve¢i od 25% (European Commission, 2014).

U praksi se Cesto deSava da se pojmovi inovacija i invencija poistovecuju, Sto je pogresno.
»Inovacija je komercijalna i prakticna primena invencije ili ideje. Invencija predstavlja
konceptualizaciju ideje, dok je inovacija pretvaranje invencije u vrednost koja ¢e biti plasirana na
trziste” (Trott, 2021). Ove pojmove moguce je definisati i putem jednacine (Trott, 2021):

Inovacija = teorijski koncept + tehnic¢ka invencija + komercijalna eksploatacija
Inovacija se, ovako definisana moze posmatrati na dva nacina (Stosi¢ & Milutinovi¢, 2022):

Inovacija kao izlaz (proizvod, usluga, proces), odnosno izlaz iz procesa inovacije
Inovacija kao proces — inovacioni proces od ideje do realizacije

Oslo priruénik (engl. Oslo manual) je bazicni dokument koji predstavlja vodi¢ za prikupljanje i
tumacenje podataka o inovacijama napisan od strane OECD (engl. Organisation for Economic Co-
operation and Development) i Eurostata. Poslednja verzija je 4. izdanje ovog priruc¢nika i objavljen
je 2018. godine pod nazivom Oslo manual 2018, dok je verzija pre nje bila objavljena 2005. godine.
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U Oslo prirucniku iz 2005. godine, definisane su cCetiri tipa inovacija (OECD & Eurostat, 2005):

¢ Inovacije proizvoda/usluga - uvodenje proizvoda/usluga koji su novi ili znacajno
unapredeni u smislu njihovih karakteristika i planirane namene.

e Inovacije procesa - implementacija novog ili znac¢ajno unapredenog metoda proizvodnje
1 isporuke.

e Inovacije organizacije - implementacija novog organizacionog metoda u poslovnoj
praksi, organizaciji radnog okruzenja i eksternim relacijama.

¢ Inovacije marketinga - implementacija novog marketing metoda koji podrazumeva
znaCajnu promenu u dizajnu proizvoda ili pakovanja, distribuciji, promociji i ceni
proizvoda

Zakon o inovacionoj delatnosti prati tipologiju Oslo priru¢nika iz 2005. godine, i u njemu je
inovacija definisana kao primena novog ili znacajno poboljsanog proizvoda, procesa ili usluge sa
ciljem stvaranja nove dodate vrednosti, i kao takva moze biti inovacija proizvoda, inovacija
procesa, inovacija organizacije ili marketinska inovacija (Sluzbeni glasnik RS, 2021).

Stepen novine, kao jedan od najvaznijih atributa inovacije, moze da se opiSe kroz sledece
kriterijume (Stosi¢, 2013):

1. priroda inovacije
2. tip novine

Prema prirodi inovacije se dele na inkrementalne i radikalne inovacije. Inkrementalne inovacije
predstavljaju mala poboljSanja postojecih proizvoda/usluga/procesa, dok su radikalne inovacije
vezane za potpuno nove proizvode/usluge/procese.

Prema kriterijumu tip novine inovacije se dele na inovacije produkta i inovacije procesa.
Po tipologiji Oslo priru¢nika iz 2018. godine, inovacije se dele na (Slika 3):

1. Inovacije produkta
2. Inovacije procesa

INOVACIJA

l v v l 4 v

\ 4
Proizvodnja Informaciono-
‘ Proizvod Usluga ’

Administracija i
upravljanje

Distribucija i e
P komunikacioni
logistika

sistemi

proizvoda i
usluga

Marketing i
prodaja

Slika 3. Podela inovacija (Milutinovié, 2020; OECD & Eurostat, 2018)



Pod inovacijom produkta podrazumevaju se (OECD & Eurostat, 2018):

¢ Inovacija proizvoda — proizvodi se definiSu kao opipljivi objekti za koje postoji potraznja
1 kojima je moguce utvrditi vlasniStvo, i mogu se prenositi putem trzisnih transakcija.

e Inovacija usluga - usluge su definisane kao nematerijalne aktivnosti koje se istovremeno
proizvode i troSe. Osnovne karakteristike su im neopipljivost, nedeljivost, promenljivost i
prolaznost. Atributi ili iskustvo kori§¢enja usluge mnogo zavise od pocetnih informacija
koje se dobijaju od korisnika.

Inovacija produkta je novi ili znacajno unapreden proizvod/usluga koji je plasiran na trziste.
Unapredenja se odnose na tehnicke specifikacije, komponente i materijale, poboljSanje softvera,
pojednostavljeno kori$¢enje ili promene u funkcionalnim karakteristikama proizvoda (StoSi¢,
2013). Inovacija produkta podrazumeva uvodenje novih funkcionalnosti ili znac¢ajna poboljSanja
postojecih karakteristika i performansi. Ponekad je teSko utvrditi razlike izmedu proizvoda i
usluga, jer neki produkti mogu da imaju karakteristike i proizvoda i usluga. U zavisnosti od
poslovnog modela kompanije, proizvodi mogu da se ponude kupcima kao usluga, na taj nacin $to
¢e se iznajmljivati, ili da bi kreirala atraktivniju ponudu na trziStu organizacija moze da dizajnira
paket za korisnika koji sadrzi i proizvode i usluge. Ova oblast je, u poslednje vreme, vrlo aktuelna
tema, ne samo u poslovnim ve¢ i u nau¢no-istrazivackim krugovima. Sistem proizvod-usluga, je
tema ovog rada, i bi¢e detaljno analizirana u narednim poglavljima. U Tabeli 1 su prikazane sve
kategorije koje definiSu tipove inovacija produkta i poslovnih procesa. Jedna inovacija moze da
bude kombinacija razli¢itih tipova inovacija, produktnih i procesnih.

Tabela 1. Kategorije koje definiSu tip inovacije (Adaptirano od OECD & Eurostat, 2018)

Naziv kategorije Opis kategorije i potkategorije

Proizvod Karakteristike: dizajn, pouzdanost, kvalitet, fleksibilnost,
jednostavnost primene, upotrebljivost, cena, tehnicko-
tehnoloske performanse

Usluga - Aktivnosti vezane za proizvod koji je u vlasnisStvu korisnika,
na primer transport, ¢iS¢enje, odrzavanje, popravka

Usluge vezane za samog korisnika, na primer transport,
pruzanje usluge smestaja, medicinske usluge, saloni za
ulepSavanje

Pruzanje savetodavnih usluga

Proizvodnja proizvoda i usluga Aktivnosti koje pomazu proizvodnju, ukljucuju inZenjerstvo
i povezane aktivnosti podrSke proizvodnji poput testiranja,
analize i sertifikacije

Distribucija i logistika - transport i usluge isporuke
skladistenje
procesiranje narudzbine
Marketing i prodaja - marketing metode kao Sto su oglasavanje, direktni marketing,

izlozbe 1 sajmovi, istrazivanje trzista i ostale aktivnosti koje
pomazu razvoj novog trzista
strategije i metode odredivanja cena
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prodajne aktivnosti i sistemi za podrsku prodaji, ukljucujuéi i
sluzbe za podrsku i odnos sa korisnicima
Informaciono-komunikacioni Odrzavanje 1 pruzanje usluga informaciono-komunikacionih
sistemi sistema:

hardver i softver

obrada podataka i baze podataka

odrzavanje i popravka
-web-hosting i druge aktivnosti podrske
Administracija i upravljanje - strateSko 1 generalno poslovno upravljanje, ukljucujuéi
definisanje radnih odgovornosti
korporativno upravljanje (pravo, planiranje i odnosi sa
javnoscéu)
racunovodstvo, knjigovodstvo, revizija, isplate i1 druge
finansijske aktivnosti ili aktivnosti osiguranja
upravljanje ljudskim resursima (treninzi, edukacije,
zaposljavanje, upravljanje zaradama, zdravstveno i penziono
osiguranje)
nabavka
upravljanje  eksternim relacijama sa  dobavljaCima,
partnerstva, itd.
Razvoj proizvoda i poslovnog Aktivnosti koje definiSu obim, identifikuju, razvijaju ili
procesa prilagodavaju proizvod ili poslovni proces kompanije. Ova
aktivnost se moze sprovoditi na sistemati¢an nacin ili bez
plana (ad hoc), i moze se sprovoditi unutar kompanije ili
dobiti od eksternih izvora. Odgovornost za ove aktivnosti
moZe biti u odvojenom sektoru ili u sektoru koji je odgovoran
za druge funkcije, npr. proizvodnju dobara i usluga.

Inovacione aktivnosti ukljucuju razvojne, finansijske i komercijalne aktivnosti koje kompanija
sprovodi kako bi dosla do inovacije. Kompanija moze da ima inovacione aktivnosti koje traju, koje
su napustene, odlozene ili koje su rezultovale inovacijom (OECD & Eurostat, 2018). Prema Oslo
priru¢niku iz 2018, inovativne kompanije su kompanije koje su imale bar jednu inovaciju u
definisanom periodu posmatranja. Kompanija moze da ima inovacione aktivnosti, ali da ne bude
inovativna, ukoliko ni jedna inovaciona aktivnost nije rezultovala inovacijom.

Na ovaj nacin definisane, inovacione aktivnosti imaju sledece karakteristike (OECD & Eurostat,
2018):

e Kompanije mogu da inoviraju interno ili da preuzmu znanje, proizvode ili usluge od
eksternih organizacija

e Inovacione aktivnosti mogu da budu odlozene ili napustene

e Inovacione aktivnosti mogu da generiSu znanje i informacije koje ne rezultuju
inovacijom, ovo ukljucuje znanje koje nije ispunilo ocekivanja cilja inovacije

e Kompanija moze da koristi rezultate svojih inovacionih aktivnosti, uklju¢ujuéi inovacije,
nova znanja i informacije interno tako Sto ¢e sacuvati rezultate za kasnije ili mogu da ih
proslede, prodaju ili da licenciraju druge organizacije na njihovo koris¢enje
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U Zakonu o inovacionoj delatnosti (Sluzbeni glasnik RS, 2021), inovacioni projekat definisan je
kao skup aktivnosti kojima se inovacija razvija, odnosno plasira na trziste ili u upotrebu. Za uspeh
inovacionog projekta kljucni su sledeci faktori: inovaciona strategija, kreativnost i upravljanje
idejama, inovacioni portfolio, inovacioni model 1 upravljanje rizikom (Stosi¢ & Milutinovic, 2017;
Stosi¢ et al., 2017).

Poslovni model definiSe nacin na koji kompanija planira da stvori vrednost na trziStu i kreira
sopstvenu poziciju u lancu vrednosti. Inovaciona strategija se vezuje za promenu poslovnog
modela i to kroz: planiranu vrednost (Sta je proizvod tj. Sta se prodaje i isporucuje na trzistu), lanac
snabdevanja (kako se kreira i isporucuje trzistu) i ciljne kupce (Stosi¢, 2013). Uloga inovacione
strategije je da napravi ravnotezu izmedu kompanijskih sposobnosti i moguénosti koje postoje na
trziStu kako bi kompanija postigla dugorocne poslovne ciljeve (Stosi¢ & Milutinovué, 2016).
Faktori koji uti¢u na izbor inovacione strategije navedeni su u Tabeli 2 (Davila et al.,2005).

Tabela 2. Faktori koji uti¢u na izvor inovacione strategije (Davila et al.,2005)

Interni faktori Eksterni faktori

Tehni¢ke moguénosti Moguénost eksterne mreze
Organizacione sposobnosti Struktura poslovnog podrucja
Uspeh aktuelnog poslovnog modela Konkurencija

Finansiranje Stopa tehnoloskih promena
Vizija top menadZmenta

Kompanije realizuju i trziSno pozicioniraju ideje putem poslovnih modela. Jedna ista ideja, ili
tehnologija, plasirana na trziSte putem razliCitth poslovnih modela moze da ima razlicite
finansijske rezultate 1 zbog toga je vazno na koji na¢in kompanija definiSe svoj poslovni model
(Chesborough, 2010)

U Oslo uputstvu 2018, definisana su tri tipa inovacija poslovnog modela (OECD & Eurostat, 2018):

1. Kompanija prosiruje svoje poslovanje na nove proizvode i izlazi na nova trzista

2. Kompanija prestaje sa prethodnim delatnostima i preuzima nove proizvode i izlazi na nova
trziSta

3. Kompanija menja poslovni model za postoje¢e proizvode, na primer nacin na koji
organizuje proizvodnju i isporuku, ili menja svoj produkt kombinovanjem proizvoda i
usluga.

U danasnje vreme, kada su proizvodi na trziStu sli¢ni, poslovni modeli prave razliku izmedu
kompanija i obezbeduju im konkurentsku prednost (Boehmer et al., 2019; Chesborough, 2010;
Goehlich, Fournier & Richter, 2020; Mihailovic et al., 2022). Dobar poslovni model moze da
nadmasi bolju ideju koja je sprovedena kroz losiji poslovni model (Chesbrough, 2007). Drugim
re¢ima, za kompanije je od izuzetne vaznosti kako ¢e osmisliti produkt, ali podjednako je vazno 1
kako ¢e ga plasirati na trziSte. Produkt, definisan kao integrisani paket proizvoda i usluga ¢e biti
predmet istrazivanja ovog rada, i u narednim poglavljima bice analiziran sistem proizvod-usluga,
kao inovativni koncept koji pospeSuje poslovanje kompanija i omogucava im da bolje odgovore
na zahteve korisnika i promene trzista.
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2.2. Pojam sistema proizvod-usluga

Sistem proizvod-usluga je savremeni, u akademskom svetu relativno novi pojam. U zavisnosti od
situacije, primera, istrazivaca, moze se posmatrati kao koncept, okvir, poslovni model, strategija,
sistem (Stosi¢ & Milutinovic¢, 2022).

Sistem proizvod-usluga zasniva se na proizvodima (jednom ili viSe) koji, u kombinaciji sa
uslugama, treba da odgovore na potrebe korisnika (Tabela 3). Ovaj sistem moze da bude proizvod
jedne ili viSe kompanija, i moZze da se predstavlja kao proizvod uz koji korisnik dobija i uslugu, ili
obrnuto, usluga uz koju korisnik dobija i proizvod (Annarelli et al., 2019; Polova & Thomas,
2020).

Sistem proizvod-usluga predstavlja inovativni koncept koga cCini integrisana kombinacija
proizvoda i usluga. Primarni cilj paketa je da se korisniku, ponudi $to obuhvatnije reSenje koje
reSava njegov problem.

Tabela 3. Pojam sistema proizvod-usluga

Proizvod Usluga
e Fizicki predmet, opipljiv element, za kojim e Radnja ili aktivnost koja se desava da bi se
postoji potraznja. obavio posao ili izvr§io zadatak
e Njegove fizicke karakteristike vremenom e Neopipljiva (nematerijalna) je
ostaju nepromenjene. e Heterogena je (isporuka i zadovoljstvo
e Moguce je definisati njegovo vlasnistvo. koriS¢enja zavisi od ponasanja provajdera
e Postoji nezavisno od svog vlasnika usluge i dobavljaca)
e MozZe da se zameni e Nerazdvojiva je (korisnici ucestvuju u
stvaranju i isporuci)
e Usluge se ne mogu skladistiti, vratiti,
preprodati

Sistem proizvod-usluga

Koncept, poslovni model, strategija koje ¢ini skup integrisanih elemenata i njihovih veza, kombinacija
proizvoda i usluga koji tako organizovani i povezani na najbolji nacin odgovaraju potrebama korisnika

Sistem proizvod-usluga moze imati razli¢ito tumacenje u zavisnosti od discipline u kojoj se
primenjuje. Neki od primera razli¢itih znacenja sistema proizvod-usluga navedeni su u radu
Boehm & Thomas (2013): integrisani paket proizvoda i usluga, poslovna inovaciona strategija,
funkcionalno reSenje, set dodatnih usluga, kombinacija proizvoda i usluga, personalizacija i
integracija proizvoda i usluga, podrska korisniku nakon implementacije.
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U daljem radu pojam sistema proizvod-usluga posmatra¢e se kao inovativni koncept, koji, u
zavisnosti od oblasti i primene, moze da se posmatra i kao okvir, poslovni model, strategija, sistem,
integrisani paket.

2.3. Pojam servitizacije

Servitizacija je definisana kao proces kroz koji kompanija prolazi da bi korisniku ponudila
integrisani paket proizvod-usluga. Servitizacija se moze posmatrati i kao inovaciona strategija
(Coreynen et al., 2017). Kryvinska & Bickel (2020) opisali su servitizaciju kao inovaciju u
organizaciji i u njenim procesima, koja se ogleda u sposobnosti organizacije da kreira integrisani
paket proizvod-usluga. Servitizacija predstavlja evoluciju u promeni pristupa i odnosa prema
korisniku. Resenje od kojeg korisnik ima neku korist i koje zadovoljava korisnikove potrebe je
krajnji cilj; reSenje se postize kreiranjem kombinovanog paketa proizvoda i usluge.

Sistem proizvod-usluga ucinio je, da razlike izmedu proizvoda i usluga viSe nisu tako jasne, jer
servitizacijom proizvodi dobijaju karakteristike usluge, a usluge dobijaju osobine proizvoda
(Barret et al., 2008). Kreiranje paketa proizvod-usluga podrazumeva sa jedne strane, tehnicki
razvoj resenja, a sa druge, angazovanost korisnika, i razumevanje njegovih potreba, koje treba
ispuniti samim reSenjem (Bustinza et al., 2017).

Integrisani paketi proizvoda i usluga se ¢esto vezuju za novije doba, digitalizaciju, industriju 4.0.
Iako su oni, nesumnjivo, u ogromnoj meri doprineli i ubrzali razvoj sistema proizvod-usluga,
pojam servitizacija poslovanja se, u naunim krugovima, pojavio jos 1988. godine u radu
Vandermerwe & Rada. Oni su definisali razliite faze poslovanja kompanija u pogledu
servitizacije:

1. Prva faza karakteriSe kompaniju koja nudi ili usluge ili proizvode

2. Druga faza su kompanije koje nude kombinovane usluge i proizvode zajedno

3. U tre€oj fazi poslovanja su kompanije koje nude proizvode i usluge, odrzavanje,
samoposluzivanje i konsultantske usluge

Kroz proces servitizacije prolaze i kompanije koje su primarno nudile proizvod (proizvodaci
hardvera) i usluzne kompanije, samo iz razli¢itih uglova, ti. pocetnih pozicija, a teze ka istom, da
ponude integrisani paket proizvoda i usluga, koji, u Sto Sirem smislu, treba da odgovori na potrebe
korisnika, jer pokretac servitizacije je korisnik. Pokazalo se da je razvoj integrisanog paketa
proizvod-usluga prirodan i intuitivan proces koji se razlikuje od slucaja do slucaja, s time da je cilj
svake kompanije da se korisniku na kraju ponudi resenje od kojeg ima neku korist (Martinez et al.,
2019).

Interesovanje za istrazivanje koncepta servitizacije i koncepta sistema proizvod-usluga u
akademskim krugovima raste u poslednjim godinama, $to moze da se vidi po broju objavljenih
radova koji mogu da se nadu u Google Scholar datoteci (Slika 4, Slika 5)
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Slika 5. Broj nauc¢nih radova koji sadrze “sistem proizvod-usluga” i “servitizacija” u naslovu

Nacin na koji se integrisani paket proizvod-usluga (reSenje) nudi ka korisniku takode, moze da se
posmatra po razli¢itim stepenima slozenosti. Tukker (2004) je napravio klasifikaciju sistema
proizvod- usluga sa aspekta vlasniStva proizvoda i nacina na koji se vrsi naplata (Slika 6).
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Slika 6. Kategorije sistema proizvod-usluga (Tukker, 2004)

Resenje orijentisana ka proizvodu. Kompanija prodaje paket proizvod-usluga. Paket
podrazumeva proizvod uz dodatne usluge.
Usluge mogu da budu:

e Odrzavanje i zamena delova

e Konsultantske usluge vezane za koris¢enje proizvoda

ReSenja orijentisana ka usluzi. Akcenat nije na prodaji integrisanog paketa proizvod-
usluga, resenje ostaje u vlasniStvu kompanije, a korisniku se omogucéava koris¢enje tog
paketa proizvod-usluga. KoriS¢enje je neka vrsta iznajmljivanja i moguce je realizovati na
viSe nacina:
e Korisnik iznajmljuje proizvod na odredeni period, uz neograniceno ili ograni¢eno
koriséenje
e Jedan proizvod moze da iznajmi viSe korisnika istovremeno, ali ga koriste u
razli¢ito vreme
e Vise korisnika istovremeno iznajmljuje i koristi proizvod

ReSenja orijentisana ka rezultatu. Krajnji cilj servitizacije je da se korisniku omogucéi
usluga koja ¢e reSiti njegov problem. Prakticno korisnik i kompanije pregovaraju o
rezultatu usluge koja se ocekuje, proizvod, u smislu vlasniStva nad fiziCkom
komponentom, viSe nije bitan.
e Iznajmljivanje aktivnosti
e Naplata usluge po ucinku. Korisnik i1 dalje iznajmljuje paket proizvod-usluga ali
napla¢uje mu se na osnovu toga koliko je troSio uslugu, na primer racun za
koriS¢enje Stampaca za kompaniju vezan je za to koliko je papira odStampao
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e Naplata usluge na osnovu rezultata. Korisnik 1 kompanija definisu $ta je korisniku
potrebno i to se naplati kao usluga, a kompanija sama definiSe kako ¢e kreirati
reSenje i realizovati dogovoreni rezultat.

Dimache & Roche (2013) posmatrali su proces servitizacije u proizvodnoj industriji. Tranziciju su
pratili kroz pet taCaka: masovna proizvodnja, reSenja orijentisana ka proizvodu, reSenja
orijentisana ka usluzi, reSenja orijentisana ka rezultatu i masovni servisi. Svaku od ovih faza
okarakterisali su atributima: opipljivost, slozenost proizvoda, vlasniStvo proizvoda, tip korisnika
koji ga koristi, inovativnost, trajnost proizvoda i ukljucenost korisnika u kreiranje reSenja, proces
proizvodnje (Slika 7).
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Slika 7. Proces servitizacije kod kompanija iz proizvodne industrije (Dimache & Roche, 2013)

Na osnovu grafika moze da se zakljuci da su razli¢ite faze servitizacije okarakterisane razlic¢itim
vrednostima atributa: opipljivost, sloZenost proizvoda, vlasniS§tvo proizvoda, inovativnost
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proizvoda i ukljucenost korisnika. Koris¢enjem ovih parametara moguce je porediti razli¢ite oblike
sistema proizvod-usluga.

Tipologija koju su definisali Lay et al. (2009) sadrzi pet kriterijuma koji mogu da naprave razliku
izmedu paketa proizvoda i usluga. Kriterijumi su:

1. VlasniStvo proizvoda - vlasniStvo za vreme koriS¢enja i nakon prestanka koris¢enja proizvoda,
vlasnik moze da bude proizvodac, korisnik ili banka (ukoliko korisnik uzima proizvod na lizing).

2. Zaposleni koji upravljaju proizvodima i koji odrzavaju proizvode - da li su kod proizvodaca
opreme, kod korisnika ili na strani neke tre¢e kompanije.

3. Lokacija proizvoda-da li je kod korisnika, proizvodaca ili na nekoj trecoj lokaciji za koju se
korisnik i1 proizvoda¢ dogovore.

4. Koliko korisnika koristi produkt-da i je namenjen za jednog korisnika ili ga moze vise korisnika
koristiti istovremeno.

5. Nacin placanja — fiksno placanje, pla¢anje proizvoda na osnovu licence, potrosenog materijala,
vremena koris¢enja

Primer reSenja orijentisanog ka rezultatu - Proizvoda¢ kalupa koji se koriste za pravljenje
ambalaze, promenio je svoj poslovni model na taj nacin da viSe nije prodavao kalupe, ve¢ je
iznajmljivao kalupe. Obucio je zaposlene u kompanijama koje su iznajmljivale kalupe kako da
koriste kalupe, a koriS¢enje kalupa je naplac¢ivao na osnovu broja proizvedene ambalaze (Lay et
al., 2009).

Razlika izmedu tipologija koju su definisali Tukker (2004) i Lay et al. (2009) je u tome $to u drugoj
tipologiji jedan model podrazumeva interakciju sa drugim kompanijom, tj. sklapanje partnerstva
sa eksternim kompanijama koje bi mogle da upravljaju proizvodima umesto proizvodaca, a za
korisnika, ili da rade odrzavanje proizvoda.

Od kada se prvi put pojavio termin servitizacije 1988. godine (Vanderverwe & Rada, 1988) u
zavisnosti od konteksta i tehnologije koji se vezuju za sistem proizvod-usluga, razli¢iti koncepti
(pravci, termini) servitizacije i sistema proizvod usluga su definisani u literaturi: odrziv sistem
proizvod-usluga, IoT sistem proizvod usluga (engl. loT-enabled PSS), Pametni sistem proizvod-
usluga, digitalni sistem proizvod-usluga, sajber-fizicki sistem proizvod-usluga, kolaborativna
servitizacija (Slika).

Termin odrziv sistem proizvod-usluga je prvi put pomenuo Roy 2000. godine. Roy (2000) je
smatrao da se odrziv sistem proizvod-usluga dizajnira i prodaje sa ciljem da se korisniku obezbedi
odredena funkcija ili rezultat, bez da korisnik mora da poseduje ili da fizicki kupi proizvod da bi
imao rezultat. IoT sistem proizvod-usluga je prvi put pomenut 2010 godine u radu u kojem su
opisani RFID tagovi koji su slali informacije o masinama putem interneta (Michael et al., 2010;
Zheng et al., 2019). Kolaborativna servitizacija se oslanja na kolaborativne mreze koje Cine
razli¢ite organizacije ili pojedinci koji imaju zajednicki cilj da kreiraju inovacije (Opresnik et al.,
2014, Mihailovic et al., 2024). Pojam digitalna servitizacija se takode pojavljuje u literaturi, on
naglaSava primenu digitalnih tehnologija kao podrska razvoju sistema proizvod-usluga (Ardolino
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et al., 2018; Coreynen et al., 2018; Lerch & Gotsch, 2015; Sjodin et al., 2020a; Tronvol et al.,
2020). Na sli¢an nacin, u istrazivanjima se moze pronaci i pojam pametni sistem proizvod-usluga
koji se odnosi na kreiranje pametnih reSenja (Valencia et al., 2015, Zheng et al., 2018). Sajber-
fizicki sistem proizvod-usluga, povezuje sajber-fizicke sisteme i servitizaciju (Wiesner et al.,
2017). Svi oblici sistema proizvod-usluga i kako su se oni razvijali u vremenu prikazani su na Slici
8.

Kolaborativna servitizacija

OerlV SPU (Opresnik ct al., 2014)
(Roy, 2000)
Konvencionalni SPU IoT SPU .. .
RFID PSS Dlgltalm SPU
Servitizacija poslovanja (Michacl et al., 2010) (Lerch & Gotsch, 2015)

(Vanderverwe & Rada, 1988)

Kriterijumi scrvitizacij;c (Lay, 2009)

SPU kategorija (Tukker, 2004) Pametni SPU
Motivacija za servitizaciju a (Valencia et al., 2015)
(Oliva & Kallenberg, 2003) Platformski pristup SPU . N
(Thomas et al., 2014) Sajber-fizicki SPU
PSS (Goedkoop, 1999) (Wiesner et al., 2017)
1988 2000 2010 2015 Vreme

Slika 8. Razvoj servitizacije i sistema proizvod-usluga (SPU) u vremenu (Mihailovié,
Stosi¢&Milutinovié, 2024)

S obzirom na to da disertacija obuhvata i IoT sistem proizvod-usluga, i digitalnu i kolaborativnu
servitizaciju, u tekstu ¢e se koristiti opsti pojmovi sistem proizvod usluga i servitizacija i nece se
na poseban, tj. pojmovno drugaciji nacin izdvajati.

2.4. Odrziv sistem proizvod-usluga

Sistem proizvod-usluga je koncept sa pozitivnim uticajem na Zivotnu sredinu jer podstice odrzivo
1 efikasno kori$¢enje proizvoda i usluga. (Guzzo et al. 2019; Goedkoop et al., 1999; Manzini &
Vezzoli, 2003; Salwin et al. 2020). Termin odrziv sistem proizvod usluga je prvi put pomenuo Roy
2000. godine. Kod resenja orijentisanih na uslugu vise korisnika moze istovremeno da koristi jedan
proizvod, §to povecava samu iskoriS¢enost reSenja. Kada korisnik vrati proizvod koji viSe nece da
koristi, kompanija moze taj proizvod da prosledi drugim korisnicima, ili da iskoristi delove tog
proizvoda §to, takode, doprinosi odrzivosti i boljoj iskoriS¢enosti proizvoda. Dokle god je
vlasniStvo na strani prodavca, on moze da, kroz razli¢ite modele, utice na efikasnije i trajnije
koris¢enje proizvoda ili da reciklira njegove delove i kreira nove proizvode, a to sve pokazuje da
razli¢iti modeli servitizacije doprinose boljoj odrzivosti, u odnosu na tradicionalni model
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orijentisan ka proizvodu (Yang & Evans 2019). Bliska saradnja sa korisnikom, razumevanje
njegovih potreba, znac¢i da proizvoda¢ moze da kreira specificnu kombinaciju proizvoda i usluga
koris¢enjem optimalne koli¢ine materijala, odnosno minimalne koli¢ine koja je potrebna da bi se
reSenje napravilo, §to doprinosi boljoj iskoriS¢enosti materijala.

Kod modela orijentisanog na uslugu kompanije zaraduju na osnovu usluge koje nude korisniku.
Samo reSenje, odnosno proizvod, materijali, potrosna roba, za proizvodaca predstavljaju trosak, i
samim tim su proizvodaci motivisani da maksimiziraju zadovoljstvo korisnika sa minimalnim
troskovima. Ovo podrazumeva efikasno i trajnije koriS¢enje proizvoda, uz minimalno koris¢enje
materijala, i1 reciklazu materijala, odnosno njihovo ponovnom koris¢enje na novom proizvodu
(kada je to moguce). Pokazalo se da razliiti modeli sistema proizvod-usluga, a posebno reSenja
orijentisana na rezultat mogu da imaju pozitivan uticaj na zivotnu sredinu 1 cirkularnu ekonomiju
(Yang & Evans, 2019). Servitizacija ima potencijala da uti¢e na odrzivu proizvodnju, a
istovremeno da podstice inovacije (Langley, 2022).

Medutim, iako se odrziv sistem proizvod-usluga, kao termin pojavio pre vise od dvadeset godina,
iu prethodnom periodu je ova oblast izu¢avana od strane mnogih nau¢nika (Chou, Chen & Conley
2015), postoji jos puno prostora za dalje istrazivanje ove oblasti (Gaiardelli et al., 2014; Guzzo et
al., 2019; Pacheco et al., 2019). Poslovni modeli kod kojeg je vlasnis$tvo proizvoda na strani
proizvodaca su pokazali pozitivan uticaj na Zivotu sredinu jer omogucavaju manju potros$nju
materijala i energije (Bressanelli, Perona & Saccani, 2017). Medutim, istrazivanja su pokazala da
reSenja orijentisana na proizvod i reSenja orijentisana na uslugu nemaju veéu odrzivost po definiciji
u odnosu na reSenja orijentisanih na rezultat (Tukker, 2015; Vezzoli, 2015). Pokazalo se da razli¢iti
modeli mogu da dovedu do neodgovornog ili manje odgovornog ponasanja i korisnika i
proizvodaca. Za proizvodace, usled pritiska trzista, je karakteristicno da mogu da se fokusiraju na
kontinuirano kreiranje novih proizvoda (od kojih su neka beskorisna, i nemaju kupce) umesto da
se usredsrede na kreiranje novih usluga koje su korisnicima potrebne. Sa druge strane, korisnici,
kada nisu vlasnici opreme, sa manje paznje rukovode proizvodima (Kuo, 2011) ili jednostavno
krace koriste proizvod u odnosu na situaciju kada su oni vlasnici opreme (Tukker, 2015).

2.5. Pokretaci servitizacije

Informacione i komunikacione tehnologije olakSavaju proces servitizacije (Story et al., 2016;
Lerch & Gotsch, 2015). Tehnologije za koje se smatra da ¢e biti najveci pokretaci servitizacije su
prediktivna analitika, daljinska komunikacija i daljinsko upravljanje, praéenje potrosnje, slanje
diktiranih obavestenja i poruka (engl. push notifications) putem mobilnih platforma (Dinges et al.,
2015). Metode prediktivne analitike mogu da predvide odredene kvarove i greske u opremi.
Daljinskim upravljanje bi se omogucilo daljinsko reSavanje problema, spustanje novih verzija
reSenja. Merenje potrosnje bi olakSalo kreiranje posebnih, personalizovanih ponuda.

Odgovor na pitanje zbog ¢ega kompanije treba da primene servitizaciju u svojoj kompaniji, bio je
tema brojnih istrazivackih radova (Annarelli et al., 2019; Baines et al., 2008; Dimache & Roche,
2013; Tukker, 2004; Raddats et al., 2016; Ziaee Bigdeli et al., 2018). Oliva & Kallenberg (2003),
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pokretaCe servitizacije podelili su u tri kategorije: strateSka motivacija, motivacija na osnovu
zahteva 1 ekonomska motivacija. Na sli¢an nacin, Baines et al. (2008), klasifikovali su pokretace
servitizacije na: strateSke, marketinSke 1 finansijske. Na osnovu ovih istrazivanja, u radu ¢e
motivacija, odnosno pokretacki servitizacije, biti podeljeni u tri kategorije:

e Motivacija vezana za pogodnosti koje dobija kompanija (strateSka motivacija)
e Motivacija vezana za pogodnosti koje dobija korisnik (motivacija na osnovu zahteva)
e Drustveno ekonomska motivacija

Pogodnosti koje dobija kompanija primenom sistema proizvod-usluga:

e Proizvodi imaju viSe funkcionalnosti i dodate vrednosti, kompanija je konkurentnija na
trzistu

e Prosiruje se ponuda kompanije, uvode se novi integrisani paketi proizvoda i usluga

e Ucvrs¢uje se 1 prosiruje pozicija kompanije na trzistu, bolje je pozicioniran brend

e Ojacana je veza sa korisnikom (korisnik je privrZeniji kompaniji, kompanija ga bolje
razume i samim tim proces kreiranja novih proizvoda je brzi)

e Osvajaju se nova trzista; ovo je posebno vazno kada trzista postaju zasi¢ena

e Kompanija gradi ozbiljniji 1 trajniji odnos sa partnerima (dobavljacima, proizvodacima,
konsultantima, fakultetima, istrazivackim institutima...)

Pogodnosti koje dobija korisnik primenom sistema proizvod-usluga

e Bolji kvalitet usluge i isporu¢ena vrednost proizvoda je veca

e Veca fleksibilnost u ponudi proizvoda, postojanje visSe modela ponuda (u smislu
iznajmljivanja, potroSnje, prodaje)

e Proizvod je prilagoden potrebama korisnika

e Smanjeni kapitalni troSkovi, povecani operativni troSkovi

e Korisnik ima moguénost da obezbedi eksterno aktivnosti u kojima nije toliko dobri (engl.
Outsorcing activities), kako bi mogao da se fokusira na aktivnosti u kojima je dobar.

e Korisniku je rizik prilikom kupovine/iznajmljivanja reSenja umanjen, s obzirom na to da
ima mogucénost da pla¢a mesecne naknade umesto da ima pocetnu investiciju u projektu

e Korisniku su smanjeni troSkovi jer korisnik nema vlasnistvo nad proizvodom.

Drustveno-ekonomska motivacija za uvodenje sistema proizvod-usluga:

e Kompanija stvara nove izvore prihoda kroz nove pakete proizvod-usluga

® Povecava se prodaja i veca je zarada

e Sobzirom na to da se odredeni proizvodi daju privremeno na koris¢enje, moguce je njihovo
ponovno koris¢enje, dakle produzava se zivotni ciklus jednog proizvoda, i moguce je
ponovno koris¢enje nekih od njegovih delova

e Sistem proizvod-usluga tezi odrzivom sistemu jer podrazumeva ispunjenje potreba
koris¢enjem minimalne koli¢ine materijala i sa $to manjim zagadenjem
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2.6. Izazovi primene inovativnog koncepta sistema proizvod-usluga

Uvodenje sistema proizvod-usluga u organizaciju je kompleksna i na viSe nivoa sloZzena odluka
(Dimache & Roche, 2013). Jedan od mogucih pristupa, koji, na jednostavan i pregledan nacin,
grupiSe izazove primene sistema proizvod-usluga u tri celine prikazan je na Slici 9.

) ) Problemi tokom izlaska
Problemi u razvoju

1
!
! na trziste
1
1
Nivo poslovne DIZAJN/RAZVOJ/ i Mmf&%: I
jedinice N !
] PROJEKTOVANJE ! m———
1
e e e et e e e e e e e e
i
Nivo R i
LomipaTie ORGANIZACIONA KULTURA I STRUKTURA

Slika 9. Izazovi organizacije u procesu servitizacije (Prilagodeno od Coreynen et al., 2018)

Coreynen et al. (2018) su podelili izazove koji se javljaju u organizaciji prilikom primene sistema
proizvod-usluga na:

® izazovi vezani za razvoj, dizajn i projektovanje integrisanog paketa proizvod-usluga

e izazovi vezani za strategiju marketinga i prodaje (strategija za pozicioniranje na trzistu)

e izazovi vezani za organizacionu strukturu i kulturu.
Problemi koji nastaju prilikom servitizacije mogu da budu na nivu poslovne jedinice ili na nivou
cele kompanije (Coreynen et al., 2018).

2.6.1. Kreiranje integrisanog paketa proizvod-usluga

Kreiranje novog, slozenog, resenja koji je integrisani paket proizvod-usluga, podrazumeva nova
znanja koja kompanija treba da obuhvati i primeni. U nekim slu¢ajevima moguce je naci interne
kompetencije u kompaniji koje mogu da isprate dizajn novih reSenja. Ukoliko kompanija nema
potrebne vestine, moze da eksterno angazuje neku drugu kompaniju da uradi taj deo posla, ili
ukoliko su u pitanju kompleksna resenja i slozeni ekosistemi kompanija moze da sklopi partnerstva
sa viSe drugih kompanija (Visnjic et al., 2018).

Nova znanja, vestine i iskustva Cesto nije moguce pronaci interno u organizaciji, te se intuitivno
namece model otvorenih inovacija. Da bi se olakSala saradnja izmedu partnera, postoje platforme
koje omogucavaju zajednicki rad partnera. Jedna od njih, definisana je za rane faze razvoja sistema
proizvod-usluga 1 opisana je u radu Marilungo et al., (2016). Ovaj program, kroz razliite
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aplikacije, omogucava zajednicki rad svih uc¢esnika-partnera u predlaganju, definisanju i evaluaciji
ideje, kao 1 dizajnu samog reSenja. Program podrazumeva i1 posebne alate koji omogucéavaju
ispitivanje reSenja i povratne informacije koje daju krajnji korisnici.

Istrazivanja su pokazala da strateSka partnerstva izmedu proizvodnih kompanija i konsultantskih
kompanija, u procesu servitizacije, pozitivho uticu na poslovanje kompanije (Bustinza et al.,
2017). Mreza saradnika koju kompanija izgradi (saradnja sa fakultetima, institutima i drugim
eksternim kompanijama) u procesu digitalne servitizacije moze da joj omoguci poseban identitet i
jedinstvenost na trzistu (Tronvol et al., 2020).

Servitizacija podrazumeva blisku saradnju izmedu kompanije i korisnika. IstraZivanja su pokazala
da razvojni tim treba da saraduje sa timom iz korisni¢kog servisa na kreiranju i implementaciji
novih proizvoda, a sa ciljem da bi se prikupile relevantne informacije o zeljama korisnika 1
iskoristile na pravi nacin (Paslauski, et al. 2016). S obzirom na to, da se u modelu reSenja
orijentisanim na ishod zarada ponudaca resenja i korisnika zavisi od rezultata, vazno je da se obe
strane dobro razumeju i da reSenje bude definisano tako da zadovoljava obe strane. Uspesnom
proizvodu prethodi iterativni proces u definisanju resenja i koliko vrednosti ono donosi obema
stranama (Sjodin et al., 2020). Ukljucenost korisnika dodatno komplikuje proces izrade resenja,
jer kompanije moraju da nadu ravnotezu izmedu personalizovanih, specifi¢nih zahteva jednog
korisnika i opstih karakteristika koji bi odgovarali ve¢em trziStu (Martinez et al., 2019). Strategija
kompanije, i priroda reSenja ovde igraju veliku ulogu, jer ponekad dodata vrednost proizvoda lezi
upravo u personalizovanom pristupu ka korisniku.

Kompanija, dakle, ima, sa jedne strane, partnerski odnos sa korisnikom, a sa druge strane
partnerstvo sa drugim organizacijama c¢ija znanja i veStine su potrebne da bi se napravilo
odgovarajuce reSenje. Servitizacija je kreirala ekosistem, okruzenje u kojem svi njegovi ¢inioci -
pruzaoci usluge, proizvodaci, dobavljaci i korisnici, imaju uticaja i ucestvuju u kreiranju krajnjih,
slozenih reSenja (Chen et al., 2021). Odrzivost 1 uspeSnost sistema sa toliko ucesnika je veliki
izazov 1 podrazumeva stvaranje novog pristupa, nacina razmisljanja i organizacije koji na pravi
nacin ukljucuju sve ¢inioce (Weisner et al, 2013).

2.6.2. Realizacija i trziSno pozicioniranje kompanije

Kompanija moze da ima viSe razli€itih pristupa prema korisniku i da na razli¢ite nacine ostvari
zaradu od svojih reSenja. Novi, integrisani paketi proizvodi i usluga, zahtevaju novu strategiju
prodaje. Cena paketa proizvoda i usluga moze da nadmasi staru cenu proizvoda, te je jedan od
izazova kod servitizacije ubediti korisnika da treba da potrosi vise novca da bi kupio proizvod
obogacen uslugama umesto da kupi samo proizvod. Proizvod moze da se prodaje uz dodatke koji
mogu da budu besplatni ili da se naplacuju. Proizvod moze da se iznajmljuje ili da bude na lizing.

Usluge koje se nude korisniku mogu da budu razli¢itog stepena slozenosti, i njihova naplata moze
da se realizuje na razli¢ite nacine. Na primer neke usluge su besplatne, neke se ponavljaju svaki
mesec (viSekratne), neke usluge se realizuju preko licenci, neke usluge mogu da se naplate po
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utroSku materijala ili na osnovu vremena koriS¢enja, placanje moze da zavisi od ostvarenih
rezultata i mnogi drugi modeli (Mansour et al., 2017; Weking et al., 2020). Kompanija, vremenom,
moze da usloznjava reSenje koje pruza korisniku dodaju¢i mu nove funkcionalnosti i
prilagodavaju¢i ga potrebama korisnika (Coreynen et al., 2018). Takode, servitizacija, u nekim
slucajevima, podrazumeva i proSirenje na nova trziSta koja kompanija ne razume i ne poznaje
dobro u pocetku, Sto predstavlja dodatni izazov.

2.6.3. Promene u organizaciji u procesu servitizacije

Kompanije se susrecu sa visSestrukim izazovima u procesu servitizacije. Transformacija izmedu
reSenja orijentisanih ka proizvodu i reSenja orijentisanih ka usluzi, a posebno uvodenje resenja
orijentisanih ka rezultatu, imaju veliki uticaj na organizacionu strukturu 1 organizacionu kulturu
(Adrodegari & Saccani, 2020; Lerch & Gotsch, 2015). Pokazalo se da je vazno definisati
organizacionu strukturu tako da ona moze da podrzi servitizaciju (Bustinza et al., 2015).

Treba definisati jasnu viziju koja servitizaciju identifikuje kao vazan strateski pravac (Tronvoll et
al., 2020). Potrebno je da se organizacija prilagodi novom poslovanju, drugacijem razvoju,
proizvodnji i da definiSe druge marketinSke i prodajne strategije. Podrska prodaji, razvijanje novih
kompetencija kod prodavaca, uvodenje novih funkcija i podr§ska odrzavanju usluga su posebno
vazni jer od njih zavisi uspesnost samog reSenja (Kindstrom et al.,, 2015).

Kada se primena sistema proizvod-usluga postavi kao strateSka odluka problem moze da se desi
ukoliko se korporativna kultura ne prilagodi tom konceptu. Ukoliko se strateske odluke prihvacene
na najviSem nivou, ne prenesu na zaposlene u celoj organizaciji, moze da se javi problem u
razumevanju i prihvatanju novog koncepta poslovanja. (Coreynen et al., 2018).

Da bi mogla da se prilagodi novom konceptu poslovanja, u smislu detaljnije i ¢eS¢e komunikacije
1 saradnje sa korisnikom, kompanije mogu da definiSu dve jedinice, jedna koja ima direktnu vezu
sa korisnikom, i drugu koja radi u pozadini viSe tehnicki deo i razvoj reSenja (Raja et al., 2018).

Razvoj integrisanog paketa proizvod-usluga podrazumeva vise razlicitih kompetencija, od kojih
neke zahtevaju angazovanje drugih kompanija. Saradnja sa partnerima kao model koji bi omogucio
servitizaciju moze da bude vrlo uspeSan, uz izazove i poteskoce koje donose odabir partnera i
saradnja sa partnerom (Bengtsson et al., 2015; Flor et al., 2019; Marullo et al., 2020; Polova &
Thomas, 2020).

Primena modela servitizacije podrazimeva i da se kompanije prilagode novim troSkovima i
rizicima (Annarelli et al., 2019). Na primer kada kompanija koja je ranije zaradivala na
proizvodima, opremi, dodatim delovima, odrzavanju korisniku ponudi reSenja koja zavise od
ishoda, mora drugacije da organizuje svoje finansije. Njena zarada se vezuje za vrednost koju
isporucuje korisniku, tj. rezultat koji korisnik ostvaruje, a svi ostali elementi koji su ranije bili
zarada kompaniji predstavljaju troSak (jer oni ostaju u njenom vlasniStvu) (Sjodin et al., 2020).
Mnogo je teze za kompaniju da kvantifikuje troSkove u razli¢itim oblicima servitizacije (Copani
et al., 2010). Kod resenja koja ostaju u njenom vlasniStvu, kompanija ima mogucnost da isto
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reSenje ponudi drugom korisniku, ili da iskoristi delove od tog reSenja za neke druge potrebe, Sto
sa druge strane treba ispratiti procedurama i procesima u organizaciji.

2.6.4. Zrelost servitizacije

Polova i Thomas (2020) istrazivali su uspesnost projekata servitizacije u ICT sektoru, 1 pokusali
su da identifikuju koji su to faktori koji najvise uticu na to da jedan projekat bude uspesan. Oni su
uveli novi pojam, zrelost servitizacije. Zrelost servitizacije odredena je zreloS¢u trzista za odredeni
proizvod i zrelo§¢u partnerstva koje postoji izmedu kompanija koje su kreirale proizvod. Zrelost
trziSta podrazumeva da postoji nivo potrebe i potraznje za paketom proizvod-usluga na trzistu.
Zrelost partnerstva ogleda se u razumevanju i jasnoj strukturi koji postoje izmedu partnera (Slika

10).
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Slika 10. Model za uspesne projekte u servitizaciji (Polova&Thomas, 2020)

Istrazivanje koje su sproveli Polova&Thomas (2020), pokazalo je da su uspesni bili projekti koji
su imali potraznju na trziStu i projekti koji su primarno bili odgovor na ve¢ postojece korisnicke
zahteve. Sa druge strane, projekti koji su se zasnivali na najsavremenijim tehnologijama i
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trendovima, ali bez konkretne potraznje na trzistu bili su manje uspes$ni. Takode, uspesni projekti
su bili oni koji su imali jasnu strukturu i jasan cilj 1 bili su usredsredeni na korisnika 1 njegove
potrebe.

Uspesne saradnje su bile ostvarene sa onim partnerima koji su se, na pravi nacin, profesionalno
razumeli 1 dopunjavali, bliskost izmedu partnera se ogledala u medusobnom razumevanju i jasnoj
raspodeli znanja, vestina i uloga, dok prostorna bliskost nije uticala na uspeSnost saradnje. Na
osnovu prikupljenih rezultata autori su kreirali model koji ¢ine preduslovi koje projekat
servitizacije treba da ispuni da bi bio uspesSan.

2.7. Pojam otvorenih inovacija

Otvorene inovacije predstavljaju autenti¢an model iz teorije inovacija kojem se posvecuje sve veca
paznja od kada je Chesbrough napisao poznatu knjigu o otvorenim inovacijama (Chesbrough,
2003; Chesbrough, 2006). Razli¢ite komponente sistema upravljanja inovacijama, odabir partnera,
saradnja sa partnerima, uspesnost zajedniCkih inovacija predstavljaju temu mnogih istrazivackih
radova (Bengtsson et al., 2015; Chesbrough & Brunswicker, 2014; Flor et al., 2019; Gama et al.,
2019; Marullo et al., 2020; Radziwon & Bogers, 2019).

Otvorene inovacije naj¢esce se definiSu kao model upravljanja inovacijama koji moze da obuhvati
sva ekspertska znanja kroz partnerstva koje kompanije sklapaju medu sobom (Javed et al., 2020;
Stosi¢ & Milutinovi¢, 2017). Model podrazumeva kretanje vrednih ideja i rezultata istrazivanja
jedne organizacije van granica te organizacije, na nacin da jedna kompanija moze da koristi ideju
druge kompanije, a isto tako i da ustupi svoju ideju drugoj organizaciji (Slika 11). Takode, ideja
moze da se pojavi na trziStu iz mati¢ne ili neke druge organizacije, na primer preko spin-off
kompanije (kompanija koje je nastala u organizaciji, ali se kasnije odvojila od mati¢ne organizacije
kao samostalna kompanija) ili putem ugovora o licenciranju (Chesbrough, 2006).

Rezultat otvorenih inovacija je potraga za inovacijama van granica kompanije, ali i saradnja za
drugim organizacijama (dobavlja¢ima, akademskim institucijama, konkurentima) kako bi se
kreirala vrednost za korisnika (Sto$i¢ & Milutinovi¢, 2022). Sustina otvorenih inovacija je da se
kreira ekosistem u kojem organizacije, ljudi i razli¢iti sektori podsti¢u inovacije (Bogers et al.,
2017).

Korisnik postaje deo i u€esnik inovacionog procesa i njegova povratna informacija o inovaciji ima
veoma vaznu ulogu u procesu kreiranja, razvoja, testiranja i eksploatacije proizvoda (Chesbrough,
2006; Flor et al., 2019).
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Slika 11. Model otvorenih inovacija (adaptirano od Chesbrough, 2003)

Otvorene inovacije predstavljaju trend koji kompanijama omoguéava da budu fleksibilnije,
agilnije i da se lakSe prilagodavaju trziStu i zahtevima korisnika. Dodatno, pokazalo se da otvorene
inovacije stimuliSu interne inovacije, kao i da strategija kompanije igra veliku ulogu u
implementaciji modela otvorenih inovacija. (Mihailovi¢ et al., 2020). U Tabeli 4 su prikazane vrste
otvorenih inovacija.

Postoji mnogo prednosti koriS¢enja modela otvorenih inovacija, a neke od njih su (Chesbrough,
2006; Stosi¢, 2013):

e Mogucénost razvoja pomocu sredstava druge organizacije

e Veci prostor za nove ideje

e Kombinovanjem internog i eksternog znanja kreiraju se novi, slozeni sistemi i arhitekture

e Postoji moguénost za rad sa velikim stru¢njacima iz oblasti, a da oni ne moraju da rade u
istoj organizaciji

e Kompanija moZze da fokusira svoje resurse na implementaciju reSenja, ne nuzno i na razvoj
reSenja

e Interni razvoj ima vecu vrednost jer ga je moguce ustupiti eksternim kompanijama i
kompaniji obezbediti dodatni prihod

e Moguce je umanjiti i podeliti rizik razvoja
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Tabela 4. Vrste otvorenih inovacija (Flor et al., 2019)

Neprofitabilne (nematerijalne)

Profitabilne (materijalne)

Eksterne inovacije
koje se integriSu u
kompaniju (engl.
Inbound
innovation)

Saradnja sa korisnikom, dobavlja¢ima,
potraga za novim tehnologijama (engl.
Technological scouting)

Kupovina tehnologija i znanja:
Intelektualna svojina
Od drugih kompanija ili
naucno-istrazivackih institucija
Preko posrednika (npr. market
place)

Kreiranje partnerstava:
Sa univerzitetima i
istrazivackim centrima
Sa drugim kompanijama

Interne inovacije
koje se eksploatisu
van granica
kompanije (engl.
Outbound
innovation)

Inovacija bez direktne trenutne zarade,
na primer donacija inovacije
neprofitnim organizacijama

Prodaja intelektualne svojine
Eksterna ulaganja u kompaniju
Kreiranje spin-off kompanija

Zajednicki rad na
inovacijama sa
drugim

Ucestvovanje u inovativnim
zajednicama
Kreiranje regionalnih klastera oko

organizacijama odredene istrazivacke oblasti
(engl. Coupled Povezivanje putem razlicitih
innovation) organizacija i mreza

Saradnja sa drugim organizacijama,
deljenje resursa prilikom kreiranja
inovacija

Istrazivanje koje su sproveli Brunswicker & Chesbrough (2018) pokazalo je da podrska top
menadzmenta ima vaznu ulogu u uspesnosti faze generisanja ideja i razvoja reSenja. Dodatno,
struktuiran i formalan odnos sa partnerima, kao i razvijena strategija za primenu otvorenih
inovacija vodi ka uspesnijim fazanama generisanja ideje i razvoja reSenja (Brunswicker &
Chesbrough, 2018; Flor et al., 2017).

Pojedini izazovi u otvorenim inovacijama jesu pronalazenje pravih partnerstava, upravljanje
partnerstvima, uskladivanje proizvoda prema zahtevu korisnika, kontrola vremena razvoja kao i
troSkova razvoja. Jedno istrazivanje je pokazalo da, ukoliko kompanija ima puno partnera, to
negativno uti¢e na njihov razvoj, sa druge strane ozbiljnija saradnja sa jednim partnerom moze biti
veoma korisna, ali stepen efikasnosti i uspesnosti zavisi od samog partnera i slucaja.

Istrazivanja su pokazala da je korisnik jedan od najvaznijih partnera u fazi generisanja ideje
(Brunswicker & Chesbrough, 2018; Gama et al., 2017; Lalic et al, 2017, Flor et al., 2019). Njegova
uloga podjednako je vazna iu fazi razvoja reSenja, sa tom razlikom da tada provodi manje vremena
sa kompanijom u odnosu na prethodnu fazu. Za razliku od korisnika, partneri ¢ija ekspertiza
pomaze razvoj resenja (startapi, dobavljaci, preduzetnici..) viSe vremena provode sa kompanijom
u fazi razvoja reSenja nego u fazi generisanja ideje (Brunswicker & Chesbrough, 2018).
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Kada kompanija ima vise partnera upravljanje partnerstvom je kompleksnije, samim tim potrebno
je uloziti veci napor oko organizacione strukture i podele resursa, Sto otezava proces inovacija
(Brengston et al., 2015).

2.8. Otvorene inovacije i sistem proizvod-usluga

Inovacije u domenu usluga su od velike vaznosti i u danasnje vreme, ¢ak su i dominantnije u
odnosu na inovacije u domenu proizvoda. Primer za to moze da bude iz telekomunikacione
industrije, tj. industrije mobilnih telefona, u kojoj su u odredenom periodu Motorola i Nokia bile
vodeci proizvodaci telefona zbog inovativnog dizajna koji je krasio telefon. Medutim, vremenom
su ih prestigle kompanije koje su glavni akcenat stavile na razvoj usluga u okviru telefona (Apple,
Samsung, Google) (Chesbrough, 2011b).

Inovacija u domenu usluga predstavlja odrziv nacin rasta poslovanja. Interesantno je da u danasnje
vreme proizvodi mogu da evoluiraju u platforme. Putem platforme omoguceno je kreiranje novih
paketa proizvoda i usluga kombinovanjem eksternog i internog znanja, a u skladu sa zahtevima
korisnika. Primer bi bio iPhone, koji je, kada se pojavio, paznju privukao svojim jedinstvenim i
elegantnim dizajnom. Medutim privukao je i mnoge razvojne firme da kreiraju programe i
aplikacije koje se koriste na telefonu, i samim tim telefon je postao platforma na kojoj veliki broj
kompanija razvija aplikacije, a nakon toga veliki broj korisnika te aplikacije koristi (Chesbrough,
2011b).

Inovacije u danasnje vreme imaju jaku tehnolosku i nau¢nu osnovu (Stosi¢ & Milutinovi¢, 2022).
Produktivnost kompanija posebno raste u domenu digitalizacije i informacionih i komunikacionih
tehnologija (Bogers et al., 2017). Prosiriti poslovanje kompanije, i fokusirati razvoj na domen koji
nije bio primarno blizak samoj kompaniji podrazumeva integraciju novih znanja, iskustava i
vestina, te se model otvorenih inovacija prirodno namece u procesu servitizacije. Pokazalo se da,
strateSka partnerstva izmedu proizvodnih kompanija i konsultantskih kompanija, u procesu
servitizacije, pozitivno uti¢u na poslovanje kompanije (Bustinza et al., 2017). Saradnja koju
kompanija ostvari sa drugim organizacijama, fakultetima, institutima i drugim eksternim
kompanijama, je od velike vaznosti jer moze da joj obezbedi jedinstvenost na trzistu (Visnjic et
al., 2018; Tronvol et al., 2020).

Servitizacija je kreirala ekosistem, okruzenje u kojem svi njegovi Cinioci - pruzaoci usluge,
proizvodaci, dobavljaci i korisnici, imaju uticaja i ucestvuju u kreiranju krajnjih, slozenih reSenja
(Chenetal., 2021). Kao $to je i opisano u radu Polova i Thomas (2020), stepen zrelosti servitizacije
zavisi od jacine partnerstva koju kompanija ima, odnosno od jasne strukture, podele znanja, uloga
ijasnih 1 realnih ocekivanja.
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2.9. Primeri inovacija nastalih primenom sistema proizvod-usluga

Kryvinska & Bickel, 2020 pratili su uticaj servitizacije u pet kompanija iz domena informacionih
1 komunikacionih tehnologija, za koje se smatra da su bile medu prvima koji su primenili sistem
proizvod-usluga — IBM, Microsoft, HP, Oracle, Xerox. Autori su analizirali portfolio kompanija,
posmatrali su koliko se promenio u periodu od deset godina i to u domenu proizvoda (hardver),
usluge (softver) 1 integrisanog paketa proizvod-usluga. Posmatrali su i prihode kompanija kao 1
izvore iz kojih dolaze (hardver, softver, usluga) u periodu od deset godina.

Rezultat istrazivanja bio je da se procenat prihoda od usluga, u odnosu na ukupan prihod koji
kompanija ostvaruje, znacajno povecao (IBM od 53% do 80%, HP od 18% do 23%, Microsoft
12% do 21%, Xerox 53% to 74%). Promena portfolija zavisila je od primarnog poslovanja u kojoj
je kompanija poslovala, ukoliko je bila softverska kompanija, u svoj portfolio dodala je hardverske
komponente, i time omogucila kreiranje novih paketa proizvod-usluga (primer je Oracle). Ukoliko
je bila hardverska kompanija, prosirila je svoj softverski segment kako bi obogatila i usluzni deo
portfolija (HP). ProSirenje u nove segmente uglavnom su pratile akvizicije novih kompanija, u
slucaju Oracla sa Sun Microsistemom, Mojang i Nokia sa Microsoftom, HP sa EDS, Xerox sa
ACS. Cilj uvodenja novih usluga svih kompanija bio je da se proSire na nova trzista.
Transformacija se ogledala u tome da kompanija prvo prodaje integrisani paket proizvod-usluga a
zatim se transformise ka tome da prodaje uslugu, a iznajmljuje proizvod. Kompanije teze tome da
prodaju uslugu koju odredeni proizvod obezbeduje, u smislu da kompanija ostaje vlasnik
proizvoda (fizicke komponente), a korisnicima proizvod daje na koris¢enje (slu¢aj IBM, HP,
Xerox) ili prodaje licence za koris¢enje proizvoda (Microsoft i Oracle). Odredene kompanije su
kao usluge pocele da nude svoje znanje i time stvorili novi izvor prihoda - HP i IBM nude usluge
u domenu infrastrukture i optimizacije troSkova, Oracle u domenu data analitike.

Kompanija koja

Tradicionaln primenjuje sisem

a kompanija Transformacija proizvod-usluga
1 e EmEmmmm———— 1
I I _ I I
i o : Identitet i y ;
i Planiranje ; ) Otkrice :
E : i |
i i N i i
! . ) Dematerijalizacija : . '
i Oskudica i i Izobilje !
: i i :
1 1 1 1
1 1 1 1
i i ; i i
i Hijerarhija ! Saradnja : Partnerstvo !
! i = !
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Slika 12. Transformacija kompanije u procesu servitizacije (Tronvol et al., 2020)
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Na primeru kompanije koja proizvodi pomorska reSenja autori su slikovito prikazali transformaciju
kompanije u procesu servitizacije (Tronvol et al., 2020). Prvenstveno, kompanija je dobila novi
identitet, razvoj novih tehnologija nije viSe bio samo vizija, ve¢ imidz koji je kompanija izgradila,
1 nacin na koji su je zaposleni dozivljavali. Kompanija je posebno bila fokusirana na to da §to bolje
iskoristi podatke koje je sakupljala sa masina, jer su ti podaci, tj. dobra iskoriS¢enost podataka,
rezultovali boljim proizvodima. Vazan faktor uspeha ove kompanije bila je 1 partnerska mreza koju
je kompanija vremenom gradila sa fakultetima, dobavljacima, istrazivacima, proizvodacima
opreme, tj. sa brodogradiliStima, dizajnerima brodova, vlasnicima flota, korisnicima (Slika 12).

2.10. Primena sistema proizvod-usluga u telekomunikacijama

Mobilni operatori vaze za kompanije koje prate najsavremenije tehnoloske trendove, standarde i
inovativna reSenja, i u skladu sa njima kreiraju nove proizvode i usluge. Mreze pete generacije
posebno ¢e podstaci razvoj proizvoda i usluga u razli¢itim domenima i samim tim mobilni
operatori trebalo bi da primene nove koncepte (Bogdanovic et al., 2021). U industriji
telekomunikacija, iz ugla operatora, resenja su se uglavnom kupovala od proizvodaca i integrisala
u mrezu. Medutim, pokazalo se, da je, ¢ak 1 u zatvorenim sistemima kao $to su mreze mobilnih
operatora, moguce primeniti drugacije modele i da je fleksibilnost u pogledu ponude kao i dobro
razumevanje potreba kupca (njegovih slabosti 1 snage) ono §to pravi razliku na trzistu i $to donosi
konkurentsku prednost (Mihailovi¢ et al., 2022).

Studija slucaja radena je kod mobilnog operatora koji posluje u Srbiji, ima korisnicku bazu od 2.4
miliona korisnika, i deo je velike internacionalne grupe koja ukupno ima preko 25 miliona
korisnika. Korisnici ovog operatora dozivljavaju kao mladog i inovativnog. Analiziran je proces
za izbor ponudaca za jedno reSenje kod mobilnog operatora. Ponudaci su bili sistem integratori sa
preko 20 godina iskustva na trziStu telekomunikacija. Analizirane su tri ponude koje su poredene
na osnovu parametara cena, skalabilnost, vreme i slozenost implementacije i rizik investicije (Slika
13).

Ispostavilo se da su sva tri reSenja tehnicki bila vrlo sli¢na, i na sli¢an nac¢in su nudila i odrzavanje
reSenja. Lokacija samog sistema bila je u sva tri slucaja ista, na lokaciji operatora, mada je to bio
jedan od zahteva tendera. Ono §to je pravilo razliku u ponudama su poslovni modeli koji su sistem
integratori imali. U prvoj ponudi reSenje je bilo ponudeno kao proizvod, i od operatora se ocekivalo
da jednokratno kupi resSenje, uz koje bi dobio i odrzavanje. Druge dve opcije podrazimevale su da
operator dobije reSenje “na koriS¢enje” od sistem integratora. U jednoj varijanti plac¢ao bi fiksnu
mesecnu naknadu za koriS¢enje reSenja. Druga varijanta nije podrazumevala nikakvu fiksnu
obavezu placanja za operatora, ve¢ je trebalo da plati za svakog novog krajnjeg korisnika kome
proda uslugu. Mogucénost da ‘koristi’ uslugu umesto da ‘kupuje’ reSenje mobilnom operatoru je
dala fleksibilnost da za manje novca integriSe sistem. Na ovaj nacin, operator moze da integriSe
viSe razlicitih sistema, umesto da investira samu u jedan ¢iji bi bio vlasnik (pod uslovom da nije
neophodno da drzi vlasniStvo nad sistemom, Sto moze da bude slucaj kod nekih sistema sa
osetljivim podacima).
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Ukoliko bi se ispostavilo da je reSenje veliki uspeh, da ga koristi puno korisnika, i ima dugi Zivotni
vek, preko 3. godine, prva varijanta u kojoj postoji velika pocCetna investicija je najjeftinija. Sa
druge strane mala ili nikakva investicija na pocetku projekta, bez rizika da projket bude uspesan,
ispostavilo se, je vrlo aktraktivna opcija za operatora. U toj varijanti, proizvodac i korisnik imaju
isti cilj, a to je zadovoljan krajnji korisnik, jer i jednom i drugom zarada zavisi od krajnjeg
korisnika reSenja. To znaci da je kvalitet servisa prioritet za sve strane.

Resenje orijentisano  ResSenje orijentisano Resenje orijentisano

ka proizvodu ka usluzi ka rezultatu
Opcija 1 Opcija 2 Opcija 3
Vlasni$tvo: Vlasnistvo: VlasniStvo:
Korisnik Proizvodac Proizvodac
Model placanja: Model placanja: Model placanja:
Fiksna cena na Fiksna mese¢na Po licenci
pocetku naknada
Servitizacija ]

Slika 13. Primer servitizacije kod mobilnog operatora (Mihailovi¢ et al., 2022)

S obzirom na to da na trziStu telekomunikacija ima dosta resSenja i odabir pravog reSenja kao i
ulaganje predstavljaju veliki izazov za operatora, te je fleksibilnost u odnosu sa
proizvodacem/sistem integratorom od velike vaznosti. Veca fleksibilnost i primena slozenijeg
modela sistema proizvod-usluga proizvodacu donosi konkurentsku prednost, veci rizik u projektu,
ali 1 vec¢u zaradu ukoliko projekat bude uspeSan par godina. Imajuci u vidu da je vlasnistvo reSenja
vrac¢eno na proizvodaca, kao 1 da naplata, odnosno mesecni racun, koji izdaje proizvodac zavisi od
broja korisnika koje je operator dodao na sistem, i jednima i1 drugima je u interesu da integrisani
paket proizvod-usluga dobro radi, jer im zarada direktno zavisi od proizvoda. Odnos izmedu
proizvodaca i operatora evoluirao je u partnerstvo gde obe kompanije imaju zajednicki cilj a to je
zadovoljan krajnji korisnik. Ukoliko se ispostavi uspeSnom, bliska saradnja izmedu sistem
integratora i operatora na jednom projektu, otvara mogucnost za saradnju i na drugim projektima
(Mihailovi¢ et al., 2023).

32



3. IoT ekosistem kao okruZenje za primenu sistema proizvod-usluga
3.1. Pojam IoT ekosistema

Internet inteligentnih uredaja predstavlja globalnu infrastrukturu koja omogucava napredne usluge
povezivanjem (fizickih i virtuelnih) stvari zasnovano na postoje¢im (i budu¢im) informacionim i
komunikacionim tehnologijama (ITU-T, 2012)

Jedan od prvih IoT uredaja napravljen je joS 1990. godine. Bio je to toster kojim je moglo da se
upravlja na daljinu, preko kompjutera (Romkey, 2016). Trideset godina kasnije, broj IoT uredaja
je presao milijardu. Neka predvidanja su da broj aktivnih konekcija do 2025. bi mogao da dostigne
27 milijardi (Wegner, 2022). Vrednost IoT trziSta konstantno raste, a o¢ekuje se da taj rast bude
jos veéi u narednim godinama (Slika 14).

600 1 Potrosnja u IoT sektoru (milijarde $)

500 A

IoT Bezbednost
IoT Hardver
IoT Usluge
IoT Sotfver

M Ukupno

400 4
300 A
200 4

100 4

36%

26%

2019a 2020a 2021a 2022f 2023f 2024f 2025f 2026f 2027f

Slika 14. Rast [oT trziSta (Wegner, 2022)

Primena IoT tehnologija je Siroko rasprostranjena u druStvu (Slika 15). Postoji puno primena loT
reSenja, neka od njih su (Balaji et al., 2019; Khanna & Kaur, 2020; Libelium, 2020; Radenkovi¢
etal., 2017; Sharma & Tiwari, 2016 ):
- Resenja za pametne gradove — pametni parking, pametno osvetljenje, pametni otpad,
pametni transport, pametne zgrade, pametni putevi, optimizacija saobracaja...
Resenja za zivotnu sredinu — merenje parametara koji su direktno ili indirektno vezani za
naSe okruzenje: merenje zagadenosti vazduha, detekcija Stetnih gasova, detekcija pozara,
pracenje nivoa sneznog pokrivaca, rana detekcija zemljotresa, merenje zagadenosti reka,
mora, okeana...
Resenja za pametne kuce — daljinsko upravljanje uredajima, resenja za detekciju dima,
poplava, pametne brave...
Resenja za zdravstvo — pracenje pacijenata, detekcija pada, kreiranje digitalnih
zdravstvenih pomagala, pracenje sportista, automatizacija zdravstvenih ustanova...
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Resenja za logistiku — pracenje flota, vozila, tereta, materijala...

Resenja za industriju — digitalizacija i automatizacija proizvodnje, fabrika, skladista,
pracenje i daljinsko upravljanje masinama, alatima...

ReSenja za energetske sisteme — pametni sistemi obnovljive energije, pametne
elektroenergetske mreze...

Resenja za prodaju — upravljanje inventarom, pametna placanja, pametne aplikacije za
kupovinu...

Resenja za poljoprivredu — sistemi za prac¢enje uslova na polju, sistemi za automacko
navodnjavanje, dubrenje zemljista, kompost, sistemi koji poboljSavaju kvalitet zemljista. ..
Resenja za stocarstvo — pracenje zivotinja, prac¢enje uslova u kojima zivotinje zive...
Resenja za pametno merenje — pametni vodomeri, pametna brojila. ..

Transport i logistika

Praéenje vozila
Pracenje dobara

Poljoprivreda

Pracenje uslova na polju
Pracenje zaliha

Zivotna sredina

Detekcija poplava
Pracenje kvaliteta (vode,
vazduha, buke)

Industrija

Pracenje procesa i kontrola
Pradenje odrzavanja

A

Internet

inteligentnih
uredaja

Komunalne usluge
Pametno merenje
Pametni energetski sistemi

Pametni gradovi
Parking senzori
Pametni bicikli
Upravljanje otpadom
Pametno osvetljenje

Pametne zgrade
Detektori dima
Alarmni sistemi
Automatizacija doma

Korisnici
Pracenje dece/starih
Pracenje pacijenata

Slika 15. IoT primena u industriji i drustvu (Kuhlins et al., 2022)

Veliki potencijal, Siroka primena i kompleksnost interneta inteligentnih uredaja uticala je na razvoj
mnogih tehnologija, interfejsa, uredaja, platformi, sistema, aplikacija $to objasnjava 1 veliki broj
naucnih radova posvecen oblasti interneta inteligentnih uredaja. Na slici 16. je prikazan broj
naucnih radova, prema Google Scholar pretrazivacu, koje u naslovu sadrze IoT, u poslednjih deset
godina.
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Slika 16. Broj nau¢nih radova koji sadrze “loT” u naslovu rada
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Slika 17. Broj nau¢nih radova koji sadrze “loT ekosistem” u naslovu rada

IoT se, zbog svoje slozenosti, poslednjih godina, posmatra kao ekosistem, jer ga ¢ine razlicite
organizacije, kompanije i korisnici koji zavise jedni od drugih. Broj nau¢nih radova koji sadrze
IoT ekosistem u naslovu rada, prema Google Scholar datoteci, raste u poslednjih deset godina
(Slika 17). IoT ekosistem moze da se posmatra iz tehnickog ugla ili sa strane poslovanja. Sa strane
tehnike glavni fokus IoT ekosistema Cine pametni uredaji, mrezna infrastruktura i platforma
(Mazhelis et al., 2012). Svi ¢inioci IoT ekosistema su vazni za uspesnost jednog IoT reSenja, 1
imaju bitnu ulogu u konstruisanju, optimizaciji i primeni reSenja. U IoT ekosistemu preplic¢e se
viSe razli¢itih industrija. U [oT ekosistemu kompanije se takmice i saraduju, njihove uloge i odnosi
vremenom se menjaju, a sve u cilju kreiranja novih, kompleksnih, inovativnih IoT reSenja (Friess,
2016; Leminen et al., 2017; Rong et al., 2015). IoT ekosistem Cine gotovo sve inZenjerske
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discipline, neki od najvaznijih segmenata koji Cine IoT ekosistem su senzori, pametni uredaji,
ruteri, gejtveji, mreze, klaud infrastruktura, data analitika, bezbednost (misli se na bezbednost
uredaja, njegovih digitalnih podataka, i programa), kao i1 regulativa i standardi jer oni definiSu
pravila po kojima IoT uredaji rade. Posebnu ulogu u IoT ekosistemu ima korisnik jer na osnovu
njegovih zahteva i1 potreba se konstruiSe IoT reSenje. Odredeni Cinioci ekosistema su usko
specijalizirani za svoju oblast poput proizvodaca komponenti, materijala, hardvera, pruzalac
konektivnosti, drugi ¢inioci ekosistema imaju $iru sliku i mogu (po potrebi) da preuzmu razlicite
uloge. Na primer sistem integratori koji se bave projektovanjem, implementacijom i upravljanjem
reSenja ili pruzalac usluge koji objedinjuje sve elemente reSenja i kao takvog ga isporucuje
korisniku. Svi ¢inioci IoT ekosistema prikazani su na Slici 18.

Data analitika
Pruzalac i Sk|adlstenje Sistem
integrator
konektlvnostl
Pruzalac
Pruzalac | . If
hardvera ‘ ) | \‘ olatforme

Proizvodac
komponenti o
' 0 -
0 Korisnik
Proizvodac
o |
materijala
v Pruzalac
usluga

&

Bezbednost
(HW, SW)

"
Standardi i
Testovi

Slika 18. IoT ekosistem

Jedna kompanija ne moze da kreira sve komponente reSenja; dodatno, za jedno reSenje moze da
postoji vise tehnickih realizacija, kombinovanjem razli¢itih iskustva i znanja smanjio bi se rizik za
neuspeh (Vermesan & Fries, 2015).

Vodec¢e kompanije u [oT ekosistemu na osnovu trzista u kojem posluju i njihove specijalnosti su
prikazane na slici 19.
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IoT Trziste IoT funkcija Lider Lazivad]
Amazon Intel AAC Technologies Mobvoi
AMD Microchip Ambarella Qorvo
Analog Devices NXP AMS Renesas
Pametne Sle Apple Qualcomm Baidu Skyworks
kuce uredaja Arm (Softbank) Samsung Electronics Garmin Sonos
Broadcom Sony Goertek Sunny Optical
Google STMicroelectronics GoPro Toshiba
Hikvision Texas Instruments HTC Tsinghua Unigroup
Honeywell TSMC LG Electronics Vuzix
Huawei Xiaomi MediaTek Xilinx
Arista Networks I1BM Accton KDDI
Pametna AT&T Juniper Networks BT Group KT
vozila Broadcom Lumen Technologies China Mobile Lenovo
Ciena NTT ChinaTelecom Nokia
Cisco Orange China Unicom Nutanix
Dell Technologies  SingTel Citrix Systems Rakuten
Deutsche Telekom SK Telekom Comcast Tata Comms
Ericsson Telefénica Eurotech Telstra
HPE Verizon Extreme Networks Ubiquiti
. Huawei Vodafone Inspur ZTE
Wearable’
tehnologija Alteryx alik Attivio MapR (HPE)
Cloudera RapidMiner BMC Software MarkLogic
) Dataiku Salesforce Darktrace McAfee
Sloj 1BM SAP Data Virtuality NetApp
Podataka Infor SAS Dataiku Okta
Informatica Snowflake DataStax OpenText
Microsoft Splunk Domo Palantir
- Oracle TIBCO Information Builder Progress Software
Pametni
gradovi Alibaba 1BM Bosch PTC
Aplikativni Amazon Microsoft Dassault Systéemes Rockvo{ell Autom.ation
: Apple Oracle GE Schneider Electric
SlO_] Google Tencent Honeywell Siemens
Huawei Tesla Mobvoi Xiaomi
Accenture McKinsey Alarm.com Genpact
e v Arup Schneider Electric Atkins Hitachi
InduStrlj ski Atos Siemens Black & Veatch Lytx
internet BMW TCS Capgemini Mott McDonald
Cognizant Tesla Controld PwC
Dassault Systéemes Toyota DXC Technologies Surbana Jurong
Deloitte vw Floow Wipro

Slika 19. Najuspesnije kompanije u IoT ekosistemu (Global data, 2021)

3.2. Struktura interneta inteligentnih uredaja

Razli¢iti autori definisu strukturu interneta inteligentnih uredaja kroz razlicite nivoe. Postoji preko
1.5 miliona razli¢itih kombinacija loT arhitektura (Lea, 2018).

Najjednostavniji prikaz strukture interneta inteligentnih uredaja predstavljen je na slici 16. 1 ¢ine
ga tri sloja, uredaj, mrezna infrastruktura i IoT platforma (aplikacija i servisi).
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Slika 20. Struktura interneta inteligentnih uredaja

Jedna od najjednostavnijih struktura interneta inteligentnih uredaja podrezumeva da je na jednoj
strani pametni uredaj koji meri parametre. Merni podaci se Salju mreznom infrastrukturom do
platforme koja podatke skladisti, obraduje, prikazuje i omogucava upravljanje pametnim uredajem
(Slika 20).

3.2.1. IoT uredaj

Pametni uredaji ili IoT uredaji su uredaju koji imaju racunarske sposobnosti, oni obuhvataju
senzore, aktuatore, mikrokontrolere i mikrora¢unare (Radenkovic et al., 2017). Pametni uredaju
sadrZe napajanje, memoriju, procesor i module za komunikaciju.

Pametni uredaji mogu da se napajaju preko elektri¢ne mreze, baterija i solarnih panela. Memorija
uredaja ima ulogu da ¢uva informacije koje prikupljaju senzori kao i1 program koji sadrzi operacije
koje uredaj treba da izvrS$i. Moduli za komunikaciju omoguc¢avaju razmenu podataka sa drugim
uredajima. Modul zavisi od toga koji oblik komunikacije i tehnologija se koristi, npr. Bluetooth,
RFID, NB-IoT...

Mikrokontroleri daju ‘inteligenciju’ pametnom uredaju. Oni pokrecu softver i odgovorni su za
povezivanje sa senzorima i aktuatorima. Mikrokontroler ima fiksnu strukturu i ¢ine ga procesor,
memorija, ¢asovnik (ovi elementi integrisani su u jedan ¢ip) i I/O (engl. Input Output) jedinica za
povezivanje sa senzorima i aktuatorima (Radenkovic et al., 2017). Ponasanje pametnih uredaja
definisano je softverom na mikrokontroleru. Programi se piSu naj¢es¢e u C programskom jeziku i
onda se kompajliraju na masinski kod za mikrokontroler. Kod se aktivira onda kada se pametni
uredaj uklju¢i. Razli¢iti namenski sistemi (engl. Embeded systems) podrzavaju razliCite
programske jezike i mreZne protokole, tako da odabir komponenti zavisi i od aplikacije i okruzenja
u kojem treba da radi. Mikroracunari, u odnosu na mikrokontrolere, imaju bolju procesorsku mo¢,
viSe memorije 1 na njih je moguce povezati eksterne uredaje poput tastature, misa, zvucnika.

Postoje razliCiti senzori koje je moguce dodati uredaju: detektori vibracija, senzori za zvuk, gas,
elektromagnetno polje, senzori za vlaznost, opticki senzori, senzori za pritisak, temperaturu,
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detektori kretanja, detekcija udarca (Sinclair, 2017). Senzori detektuju i reaguju na dogadaje iz
okruzenja (svetlost, temperatura, vibracija, zvuk, elektromagnetno zracenje...), pomocu
mikrokontrolera analogni podaci iz okruZenja se pretvaraju u digitalne koji se dalje analiziraju od
strane masina ili ljudi. Vode¢i proizvodaci senzora su Some of Honeywell, Infineon, Keyence,
Rockwell Automation, i STMicroelectronics (Global data, 2021).

Najuspesniji proizvodac¢i loT cipova su Intel, Nvidia, Qualcomm, Arm, Apple, Samsung
Electronics, AMD i Broadcom (Global data, 2021).

3.2.2. MreZni nivo

Jedan od najvaznijih ¢inilaca [oT ekosistema je mrezna tehnologija jer se preko nje prenose podaci
od uredaja do platforme. Postoji mnogo razli¢itih tehnologija preko kojih je moguce poslati
podatke. Neki od glavnih kriterijuma za izbor tehnologije su lokacija uredaja, pokrivenost-domet,
koli¢ina podataka koji se Salju, brzina slanja podataka, duzina trajanja baterije, cena uredaja,
aplikacija za koju se koristi, broj uredaja koje je potrebno instalirati. Na slici su prikazane bezicne
mrezne tehnologije u zavisnosti od dometa 1 brzine prenosa podataka (Mekki et al.,2019).

Svaka od tehnologija ima svoje prednosti i mane, u zavisnosti od potreba i karakteristika samog
reSenja. Na primer, tehnologije poput RFID, Bluetooth, BLE (engl. Bluetooth Low Energy),
ZigBee se koriste za aplikacije kratkog dometa. Neke od aplikacija za koje mogu da se primene
ove tehnologije su pracenje inventara, kontrola pristupa dogadajima, utakmicama, plac¢anje karata
u autobusu. Mobilne mrezne tehnologije, 4G 1 5G, omogucavaju veée pokrivanje i veliku koli¢inu
podataka koji se Salju, ali isto tako je velika potros$nja baterije na uredaju. LTE (engl. Long Term
Evolution) tehnologija, u svojoj osnovi koncipirana je kao tehnologija za mobilne telefone i zbog
svoje kompleksnosti, primenu u IoT ekosistemu ima kod onih aplikacija kod kojih su vazni veliki
protok i malo kaSnjenje. Poredenje radio tehnologija na osnovu dometa i1 brzine prenosa signala
prikazano je na Slici 21.
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Slika 21. IoT bezi¢ne mrezne tehnologije (Mekki et al.,2019)
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Veliki potencijal u IoT ekosistemu imaju LPWA (engl. Low Power Wide Area network) mrezne
tehnologije. One omogucavaju povezivanje velikog broja uredaja na mrezu i veliki domet. LPWA
mreze su projektovane za prenos male koli¢ine podataka. Zbog male koli¢ine podataka koje uredaji
Salju, 1 ne tako Cestog javljanja na mrezu, uredaji koji rade na ovoj tehnologiji optimizovani su za
malu potro$nju energije pa im baterija duze traje (po nekim projekcijama i do deset godina). Neke
od mogucih primena LPWA tehnologija pripadaju konceptu pametnih gradova i reSenjima poput
pametnog otpada, upravljanje kvalitetom vazduha, pametno merenje (pametni vodomeri,
gasovodi), pametna rasveta i mnogi drugi.

LPWA omogucavaju domet od 10 do 40 km u ruralnim zonama i od 1 do 5 km u urbanim zonama
(Centenaro et al.,2016). Najpoznatije i najrasprostranjenije tehnologije su LoRA, Sigfog, NB-1oT
1 LTE-M (CAT M1) Poredenje tehnologija iz LPWA grupe prikazana je u Tabeli 5.

Tabela 5. Poredenje LPWA tehnologija (Benhiba et al., 2019; Dian & Vahidnia, 2020)

NB-IoT LTE-M LoRA Sigfox
Frekventni LTE licenciran LTE licenciran Nelicenciran ISM | Nelicenciran ISM
opseg opseg opseg
Sirina opsega 200KHz 1.4MHz 250KHz 125KHz | 100Hz
Maksimalna 200kbps 1Mbs 50Kbps 100bps
brzina
Broj poruka Neogranicen Neograni¢en Poruke se salju u | 140 (UL), 4 (DL)
okviru ciklusa za
slanje poruka
(duty cycle)
Domet 1km-10km 1-10km S5km-20km 10km-40km
Enkripcija LTE LTE TDOA Nema
Standardizacija | 3GPP 3GPP LoRa Alliance Sigfox sa ETSI

Glavna prednost NB-1oT i LTE-M tehnologija je to Sto koriste licenciran LTE opseg, dok LoRA 1
Sigfox koriste nelicenciran ISM (engl. Industry Science Medecine) opseg, te prve dve tehnologije
mogu da omogucée znatno bolji kvalitet servisa 1 stepen sigurnosti (u smislu interferencije,
slabljenja, kasnjenja...).

Prednost Sigfox tehnologije je veliki domet, jedna bazna stanica moze da pokrije jedan grad. Na
primer cela Belgija je pokrivena sa sedam baznih stanica. LoRa ima malo loSije pokrivanje u
odnosu na Sigfox, ali za jedan grad velic¢ine Barselone bilo bi potrebno tri bazne stanice (Mekki et
al., 2019).

NB-IoT i LTE-M se implementiraju u okviru postoje¢e LTE mreze (ili 5G mreze). To znaci da, u
slu¢aju mobilnih operatora koji ve¢ imaju izgradenu 4G ili 5G mrezu nije potrebno graditi mrezu
od nule (kao Sto je to slucaj sa LoRa 1 Sigfox tehnologijama). Da bi se implementirala NB-IoT
mreza i LTE-M potrebno je da se promene konfiguracije na baznim stanicama mobilnih operatora.
Velika prednost NB-IoT tehnologije, u odnosu na druge tehnologije kod mobilnih operatora, je
bolja dostupnost 1 penetracija signala na manje pristupa¢nim mestima gde inace nema mobilnog
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signala. Na primer u ruralnim uslovima gde je generalno pokrivenost slabija ili u gradskim
uslovima ispod zemlje, u podrumima i garazama

Razlika izmedu LTE-M i NB-IoT tehnologije je u slu¢ajevima u kojima je uredaj u pokretu. Kada
uredaj prelazi sa jedne stanice na drugu (engl. handover) LTE-M tehnologija ima CMM (engl.
Connected Mode Mobility) karakteristiku pa podrzava handover, dok se kod NB-IoT uredaja
prilikom promene ¢elija sesija prekida i potrebno je uspostaviti novu, $to dovodi do trosenja
baterije (Kulczycki, 2020). U slabijim radio uslovima NB-IoT ima bolju pokrivenost, dok u dobrim
radio uslovima LTE-M ima bolje performanse u pogledu brzine (OnoMondo, 2021). LTE-M ima
vecu maksimalnu brzinu i manje kasnjenje. LTE-M pri najve¢im brzinama moze da podrZi i prenos
glasa (Benhiba et al., 2019) dok NB-IoT ne podrzava glas. Moduli za NB-IoT su jeftniji. Jedna
bazna stanica moze da podrzi vise NB-IoT uredaja nego LTE-M uredaja.

LTE-M I NB-IoT su veliki potencijal za operatora, jer operator moze da obezbedi dobru
infrastrukturu i podlogu za izgradnju IoT sistema. Uz dobro poznavanje mreze, a operatorima je
to glavna sfera poslovanja, imaju moguénost da nadograde osnovne resurse (mrezu) i da se dobro
pozicioniraju u IoT ekosistemu. Trenutno je 137 operatora na svetu pustilo NB-IoT tehnologiju i
115 LTE-M tehnologiju (GSMA, 2024)

3.2.3. IoT platforma

IoT platforma omogucéava povezivanje fizickog 1 virtuelnog sveta, na taj nacin sto sakuplja podatke
sa pametnih uredaja, prikazuje ih 1 omoguc¢ava upravljanje i komunikaciju izmedu uredaja. loT
platforma moze da se opiSe kroz 8 gradivnih blokova ili nivoa kao §to je prikazano na Slici 22
(Lueth & Kotzorek, 2015).

Svaka platforma pocinje sa slojem konektivnosti ili veze. Njegova funkcija je da prihvati i poveze
razli¢ite protokole 1 razli¢ite formate podataka u jedan softverski interfejs. Prihvatanje podataka 1
preusmeravanje na jedno mesto je osnova da bi oni kasnije mogli da se prate i analiziraju.
Platforme uglavnom podrzavaju razlicite API (engl. Application Programming Interface) pomocu
kojih obezbeduju standardizovanu komunikaciju.

Nivo upravljanja ima zadatak da obezbedi pravilno funkcionisanje pametnih uredaja, softvera i
aplikacija. To podrazumeva spusStanje novih konfiguracija, novih verzija softvera, testiranje,
provizioniranje.

Svaka platforma podrazumeva i prostor gde se cuvaju podaci. Resursi su najceS¢e na cloud
virtuelnoj infrastrukturi.

Nivo procesiranja i upravljanja aktivnostima definiSe pametne radnje koje se sprovode na
uredajima na osnovu podataka koje senzori dostavljaju.

Analitika je poseban, napredniji nivo u okviru kojeg su definisani mehanizmi za obradu podataka,
od jednostavnijih poput klasterovanja podataka do kompleksnog masSinskog ucenja.
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Slika 22. 10T platforma funkcionalni nivoi (Lueth & Kotzorek, 2015)

Vizuelni prikaz podataka omogucava korisnicima da prate trendove ponaSanja uredaja pomocu
grafika. Platforme uglavnom imaju i dodatne pakete i alate za razvoj i upravljanje IoT reSenjima
poput alata za kontrolu pristupa (engl. Asset Management tool) u okviru kojeg se dodeljuju "uloge’
tj ogranienja svakog korisnickog naloga. Dodatno, postoje alati za kreiranje izveStaja i alati za
testiranje i kreiranje prototipova.

IoT platforme se Cesto integriSu u vece sisteme ili se povezuju sa nekim eksternim sistemima koji
nisu deo platforme. Eksterni interfejsi su vazni jer omogucavaju povezivanje izmedu platforme i
drugih sistema. Veza se ostvaruje pomocu ugradenih programskih interfejsa (API), SDK (engl.
Software Development KIT) 1 gejtveja.

IoT platforme treba da podrze Siroki spektar aplikacija i podataka, tako da se i platforme razli¢itih
proizvodaca razlikuju po funkcijama koje nude. Dodatno, platforme se razlikuju i iz razloga $to ne
postoje jedinstveni standardi i tehnologije koje opisuju platformu, te njihova realizacija zavisi od
proizvodaca, samim tim korisnicima je teSko da identifikuju koja platforma viSe odgovara
njihovim potrebama (Guth et al., 2018; Mijuskovic et al., 2020). Neke platforme su viSe fokusirane
na komunikaciju i uredaje, dok su druge viSe na obradu podataka. Pojedine platforme su
prilagodene samo odredenim aplikacijama samim tim su detaljnije, dok druge mogu da se primene
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na vise razlicitih slucajeva (Mijuskovic et al., 2020). Na primer, reSenja poput pametnog parkinga,
pametnog upravljanja otpadom, uglavnom imaju svoje aplikacije i platforme na kojima se oni
nalaze, to su aplikacije zatvorenog tipa. Sa druge strane pojedini vendori nude platforme za
upravljanje velikim brojem uredaja i one uglavnom podrzavaju osnovne funkcionalnosti za
upravljanje uredajima i prikazivanje podataka, dok je za detaljniji prikaz i prilagodavanje
posebnom slucaju potreban razvoj. Razlike izmedu platforma mogu da prave slede¢i atributi:
skalabilnost (koliko razli¢itih uredaja podrzava, koliki broj uredaja je moguce povezati na
platformu), prilagodljivost (kolika je fleksibilnost po pitanju APIa, koliku slobodu, tj. kontrolu
programeri imaju prilikom kreiranja ili menjanja funkcija na platformi), bezbednost (koja se
enkripcija koristi, gde se uvaju podaci), cena (platforme mogu da imaju razli¢ite modele naplate,
na primer besplatne, po licenci, po koli¢ini podataka...), aplikativni domen platforme, podrska
(dostupna literatura, priru¢nici, forumi), protokoli koje podrzava, (Mijuskovic et al., 2020; Mishra
& Tripath, 2020)

Sir egje ‘ Prodaja opreme 1
Vrednost se ekosistema komponenti
ostvaruje van
pltGEE Prodaja Prodaja

hardvera reSenja

Q Platforma 0 Open source
kao servis platforma

Slika 23. Poslovni modeli oko IoT platforme (Adaptirano od Vermesan et al., 2016)

Na slici 23. je prikazana klasifikacija platforme u Sest kategorija na osnovu toga kako kompanije
ostvaruju vrednost od IoT platforme (Vermesan et al., 2016). Vrednost je moguce ostvariti
direktno, ili indirektno.

Platforma kao servis (engl. Platform as a Service -PaaS) je standardni model koji podrazumeva da
se platforma prodaje ili iznajmljuje servis provajderima ili programerima i placa se najcesce po
licenci. Open source model je drugaciji, u smislu da se platforma daje besplatno, sa ciljem da se
kreira Sto veca zajednica ljudi koja koristi platformu. U tom slucaju, zarada dolazi naj¢esce kroz
konsultantske usluge vezane za platformu.

Indirektni poslovni modeli podrazumevaju da se vrednost tj. zarada od IoT platforme ostvaruje van
same platforme, a platforma se koristi da bi se povecala prodaja u segmentu koji je toj kompaniji
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primarni. Na primer, kompanije kojima je primarna zarada od IoT hardvera, platformu koriste da
bi povecali prodaju hardvera, ili ako je primarna prodaja kompanije celo IoT reSenje, platforma je
sredstvo za povecanje prodaje tog resenja. Apple i Google koriste platforme da kreiraju poseban
ekosistem u okviru kojeg prave zaradu. Kompanije koje imaju uspeSne proizvode i veliku
korisni¢ku bazu, pomoc¢i IoT platformi mogu da doprinesu razvoju i unapredenju svojih proizvoda
koji kasnije nude svojim korisnicima.

3.3. Relacija izmedu IoT ekosistema i servitizacije

U naucnoj literaturi se ¢esto navodi da je IoT veliki pokretac servitizacije (Coreynen et al., 2017;
Lerch & Gotsch, 2015; Marilungo et al., 2016).

Usluge koje se pridodaju proizvodima u IoT ekosistemu rezultat su podataka koji se sakupljaju sa
uredaja. Procesi u pozadini su isti za sve proizvode: proizvod meri podatke, Salje podatke, podaci
se skladiSte na platformi, preko platforme je moguce pratiti proizvod i upravljati proizvodom,
prikupljeni podaci se analiziraju i kreiraju se izvestaju.

Prakti¢no iz ove tri aktivnosti - daljinsko pracenje, data analitika, deljenje podataka, nastaje
mnostvo usluga koje u kombinaciji sa proizvodom imaju koristi za korisnika i za proizvodaca
opreme (Naik et al., 2020). Sa stanovista proizvodaca opreme integrisani paket proizvod-usluga
koji isporucuje je kvalitetniji (u realnom vremenu se prate performanse uredaja, moguce je smanyjiti
greske, predvideti greske, na vreme zameniti potrebne delove, brze se reaguje na greske, smanjuje
se vreme nedostupnosti uredaja ukoliko do njega dode), produzen je zivotni ciklus proizvoda,
proizvod je bolje iskoris¢en (merenjem podataka moguce je optimizovati uredaj po pitanju mnogih
parametara npr. baterije, potroSnog materijala), smanjuju se trosSkovi popravke (ukoliko je
potrebno zameniti neke delove ova aktivnost se izvrSava ta¢no u momentu kada je potrebno, ne
ranije). Ukoliko je korisnik IoT uredaja kompanija servitizacija je otvorila nove moguénosti za
poboljsanje poslovanja poput upravljanje raspolozivosti proizvoda, pracenje proizvoda, detaljniji
sistem izveStavanja koji mogu da dovedu do ideja za neke nove proizvode, Sto opet dovodi do
povecanja prihoda, prosirenja poslovanja. Ukoliko je korisnik odgovoran za odrzavanje proizvoda,
posredstvom podataka i1 prediktivnom analitikom ta aktivnost mu je olakSana, uredaj je pouzdaniji
(Naik et al., 2020; Rymaszewska et al., 2017).

Postoji slicnost izmedu integrisanog paketa proizvod-usluga i IoT reSenja. IoT reSenje korisniku
obezbeduje odredenu vrednost i ¢ine ga softver, hardver i mreza preko koje se Salju podaci.
Integrisani paket proizvod-usluga podrazumeva i nacin na koji se IoT reSenje nudi korisniku, kao
1 sve dodatne funkcionalnosti i usluge koje je moguce pridodati IoT reSenju, na primer odrzavanje,
dodatne konfiguracije, dodatna personalizacija i prilagodavanje korisni¢kim zahtevima, nacin
komunikacije sa korisnikom, kao i na¢in monetizacije proizvoda. Dodatno, integrisani paket
proizvod-usluga u IoT ekosistemu, moze, ali i ne mora da bude IoT reSenje. Na primer, moze da
bude deo IoT resenja. Paket proizvod-usluga moze da bude koncipiran oko konektivnosti ili vezan
samo za aplikaciju (detaljnije mogucnosti bi¢e predstavljene u sledecem poglavlju). Ovako
definisano, IoT reSenje je podskup integrisanog paketa proizvod-usluga. Drugim re¢ima, sistem
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proizvod-usluga u IoT ekosistemu je Siri pojam od IoT reSenja, ali u odredenim situacijama moze
da postoji preklapanje i da se IoT reSenje posmatra kao paket proizvod-usluga te 1 proces razvoja
IoT reSenja (u smislu kreiranja kompleksnijih reSenja) moze da se posmatra i kao proces
servitizacije.

Potrebno je da kompanija promeni svoju inovativnu kulturu i nacin razmisljana o proizvodima da
bi, integrisani paket proizvod-usluga, u IoT ekosistemu, sadrzao adekvatnu vrednost sa korisnika

1 obezbedio zadovoljavajuci profit kompaniji (Tabela 6).

Tabela 6. Promena u organizaciji razvojem integrisanog paketa proizvod-usluga u IoT

ekosistemu (Hui, 2014)

Tradicionalni pristup

IoT pristup upravljanja

(jednokratna zarada)

upravljanja proizvodima proizvodima
Kreiranje Potrebe Reaktivno reSavanja Prediktivni pristup
vrednosti korisnika postojecih korisnickih razreSavanju problema u
zahteva realnom vremenu
Ponuda Proizvod koji vremenom Proizvod koji se vremenom
zastari razvija, poboljSava i dobija
nove funkcionalnosti
Uloga podataka Podaci se koriste za razvoj Podaci se koriste za
novih proizvoda unapredenje postojecih
proizvoda
Kreiranje Nacin kreiranja | Prodaja proizvoda, ili Mesecni racuni za sve
zarade zarade prodaja dodatnog proizvoda proizvode i usluge

Kako  zadrzati

Kreiranjem posebnih

Personalizovati reSenje za

korisnika pogodnosti za placanje, korisnika naspram njegovih
vezivanje za brend potreba
Moguénosti Ojacati kljucne Razumevanje drugih

daljeg razvoja

kompetencije, i bolje
iskoristiti resurse

poslovnih modela i na¢ina na
koje drugi ¢inioci ekosistema
kreiraju zaradu

Svako IoT resenje ima neke dodatne funkcionalnosti koje mogu da budu korisne. U IoT ekosistemu
reSenja mogu da budu poboljsani proizvodi, mogu da budu bolje iskoris¢eni proizvodi, pouzdaniji
proizvodi, proizvodi koji smanjuju troskove, ili potpuno novi proizvodi i nova trzista. loT je uveo
revoluciju u domenu odrzavanja (Slika 24). Bez merenja u realnom vremenu, masine su se
popravljale kada dode do greske, eventualno preventivno da ne bi doslo do greske (ali trenutak
zamene nekog materijala nije bio optimalan i mogao je biti ranije nego Sto treba). Posredstvom
tehnologije, moguce je predvideti kada ¢e do greske da dode 1 u pravo vreme zameniti deo, Sto
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maksimizira iskoriS¢enost materijala, nekada je moguce ¢ak i modifikovati reSenje tako da do

greske ni ne dode.

REAKTIVAN

PREVENTIVAN

PROAKTIVAN

PREDIKTIVAN

PRESKRIPTIVAN

Slika 24. Odrzavanje u IoT ekosistemu (Sinclair, 2017)

Medutim, to ne znaci da je svako loT reSenje isplativo i da sve dodate usluge vrede, onoliko koliko
kosta njihov razvoj i integracija. Zbog toga je, u loT ekosistemu, vazno optimizovati reSenje tako
da vrednost koju ono stvara bude od znacaja i za korisnika i za kompaniju. Vrednost u IoT
ekosistemu se kreira kroz modele, aplikacije i obradu podataka (Sinclair, 2017).

Tabela 7. Primena sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu (Adaptirano od Tukker (2004))

ReSenja orijentisana | ReSenja orijentisana | ReSenja orijentisana
ka proizvodu ka usluzi ka rezultatu

Model placanja Jednokratno Na osnovu kori§¢enja Na osnovu rezultata

Kompetentnost Cena i funkcionalnosti | Poslovni model Poslovni model

Prodaja Jednokratna Placa se po utrosku Pla¢a se procenat od

zarade

Vlasnistvo proizvoda Korisnik Proizvodac Proizvodac

Odrzavanje Kada dode do greske, | Ukljucen u paket Ukljuceno u paket
popravlja se

Primena sistema proizvod-usluga u loT ekosistemu moZze da se posmatra po tri kategorije koje je
definisao Tukker (2004) (Tabela 7).

1. ReSenja orijentisana ka proizvodu - podrazumeva da se integrisani paket proizvod-usluga
posmatra kao proizvod. Prodaje se jednokratno. Konkurentska prednost na trziStu se
obezbeduje cenom i karakteristikama koje ima IoT reSenje. Vlasnistvo reSenja je na strani

korisnika

2. ResSenja orijentisana ka usluzi - podrazumeva da se integrisani paket proizvod-usluga
posmatra kao usluga. Korisnik plac¢a koris¢enje IoT reSenja, ne i sam uredaj koji ostaje u
vlasnistvu ponudaca. Korisnik moze da placa iznajmljivanje IoT uredaja ili moze da ga
uzme na lizing.

3. Resenja orijentisana ka rezultatu su slozena IoT resenja koja podrazumevaju odredenu
vrstu partnerstva izmedu korisnika i ponudaca opreme, u okviru kojeg oni dele ostvarenu
zaradu po dogovorenom principu. U ovakvim uslovima, konkurentsku prednost ima ona

kompanija koja ima bolji poslovni model
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Vrednost za
korisnika
N
. ; \&\0‘&6 .
Monetizacija Jednokrg?na Pla¢anje na » %\0“0\ Pla¢anje na
transakcija osnovu potroSnje S ° osnovu rezultata
10
Konkurentska Karakteristike .
.. Poslovni model
prednost reSenja i cena
Prodaja Na pocetku acanje po utrosku Podela na osnovu
rezultata
Od ; Popravka kada
rZavanje ko Ukljuceno uz proizvod
Partnerstva Malo partnera Ekosistem
Proizvod Proizvod-usluga Usluga Usluga-rezultat Rezultat Vreme

Slika 25. Koncept servitizacije u loT ekosistemu (Sinclair, 2017)

Sinclair (2017) je definisao proces razvoja IoT poslovnog modela kroz pet kategorija, koji opisuju
kako kompanija moze da monetizuje svoje loT reSenje (Slika 25). Iako, je Sinclair krivu razvoja
nazvao kontinualni razvoj IoT poslovnog modela (engl. loT Business Model Continuum), u
kontekstu razvoja sistema proizvod-usluga ova kriva moze da se posmatra i kao proces
servitizacije, odnosno kriva servitizacije.

3.4. Inovacije poslovnog modela u IoT ekosistemu

Razvoj IoT ekosistema je povezan za razvojem tehnologije. Medutim, zrelost tehnologije nije
najveci izazov koji ima organizacija. Poslovni modeli su ti od kojih zavisi dobra implementacija
IoT resSenja. ResSenje koje dobija korisnik u IoT ekosistemu je integrisani paket proizvod-usluga,
paket koji podrazumeva uredaj uz koji korisnik dobija i brojne aplikacije, izvestaje i kontrole. U
literaturi postoje primeri inovacija poslovnog modela vezanih za IoT ekosistem. Jedna od
najjednostavnijih i najcesce citiranih definicija objasnjava poslovni model kao nacin na koji
organizacija kreira, isporuCuje i stvara vrednost (Osterwalder & Pigneur, 2010). Tri poslovna
modela, posmatrace se, kako bi se pokazala sloZenost i transformacija kroz koju kompanija treba
da prode da bi primenila sistem proizvod-usluga u loT ekosistemu.
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Sta se nudi
korisnicima?

PredoZena
vrednost

Lanac
vrednosti

Zbog Cega
poslovni model
generise profit

Kako se kreira
vrednost?

Ko je ciljani
korisnik
(segment)?

Slika 26. Definicija poslovnog modela — magi¢ni trougao (Gassmann et al., 2014)

Poslovni model magic¢ni trougao, po Gassmann et al., (2014), ¢ine Cetiri dimenzije (Ko, Sta, Kako,
Zasto), koje definiSu ko su korisnici, Sta im se nudi, kako se pravi reSenje i zbog Cega je resenje
profitabilno (Slika 26). U centru ovog modela je korisnik. Inovacija poslovnog modela
podrazumeva da kompanija treba da promeni bar dve od ove tri dimenzije. Posmatrano iz ugla
servitizacije, kada kompanija uvede novo IoT resSenje, ono je drugacije i1 predstavlja integrisani
paket proizvod-usluga. Vrednost koju donosi se razlikuje od slucaja do slucaja, a i od korisnika
kojem se reSenje nudi. TrziSte moZe da bude Siroko, ali i niSa, a svako od njih podrazumeva
drugaciju organizaciju poslovanja. Resenje je najcesce rezultat rada viSe organizacija. Ovako
definisano, zakljuCujemo da se sistem proizvod-usluga moze posmatrati kao inovacija u
poslovnom modelu, jer podrazumeva da se bar dve dimenzije u magi¢nom trouglu promene.

Na Slici 27. je prikazan Sablon za poslovni model razvijen od strane Osterwalder 1 Pigneur, (2010)
— platno poslovnog modela, prilagoden IoT ekosistemu (Dijkman et al., 2015).

Kompanija koja posluje u IoT ekosistemu, mora da prilagodi poslovanje u gotovo svakom
segmentu ovog modela. Prema istrazivanju koje je sproveo tim Dijkman et al. (2015) najvazniji
segmenti u loT ekosistemu su vrednost proizvoda (na prvom mestu), veza sa korisnikom i
partnerstva.
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Kljuéni Kljuéne aktivnosti Vrednosni predlozi Odnos sa korisnikom Kor isnié.ki
partneri segmenti

Odnos sa korisnikom, Li¢na podrska

Razvoj proizvoda, Inovativnost, dodata vrednost Posvecena liéna podrska Mffovna
Proizvodaci Implementacija, marketing, Personalizacija Samoposluga trsza n
hardvera strategija prodaje, razvoj i Dizajn Automatizovane usluge Tr. ZISna nisa
Softverske upravljanje partnerstva, Brend, cena Zajednice TrZi3ni )
kompanije logistika Smanjenje troskova, Zajednicko stvaranje segmen.n
Proizvodaci Smanjenje rizika, Ra.znohko
opreme - - Pristupaénost, . trziste
Distri : Kljuéni resursi : Sont Kanali ViSestrane

istributeri Korisnost resenja

Sistem . platforme
integratori Fizicki resursi Prodayc1 .
Telekomutika Intelektualna svojina Prodaja Preko web sajta

Kompetence zaposlenih Prodavnice

Finansijski resursi Partnerske prodavnice

Softverski resursi Prodaja na veliko

Struktura troskova Izvori prihoda

Prodaja fizoc¢kih resursa

Naknada za korisc¢enje

Naknada za pretplatu
Pozajmljivanje/Iznajmljivanje/lizing
Brokerske usluge

Prodaja reklamnog prostora

Naplata instalacije

Naplata postavke sistema

Trosak razvoja proizvoda

IT troskovi

Trosak zaposlenih

Trosak proizvodnje i hardvera
Troskovi logistike

Marketinski & prodajni troskovi

Slika 27. Business model canvas, [oT ecosystem (Dijkman et al., 2015)

DNA model (engl. Design Needs Aspirations) razvijen je od strane Sun et al. (2012) a sa ciljem da
se opiSe Sto jednostavniji poslovni model u IoT ekosistemu.

O) ™ ®

Stimulacija

'

Kanali
Odnos sa korisnicima
Potrosacki segment

Kjuéni partneri
Kljuéni resursi
Kljuéne Aktivnosti

Predlog vrednost!
Zarada

Dizajn (Kako?) Potreba (Sta?) Razlog (Zato?)

Slika 28. DNA Model (Sun et al.,2012)

DNA poslovni model, je podeljen u tri segmenta: kako isporuciti resenje, Sta se isporucuje i zbog
cega se isporucuje reSenje (Slika 28). Na slican nacin kao 1 u prethodnim sluc¢ajevima, svaki od
ovih segmenata moze se predstaviti drugacije, naspram izabrane situacije i reSenja u IoT
ekosistemu.
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3.5. Izazovi primene sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu

Novi paketi proizvod-usluga u IoT ekosistemu podrazumevaju mnoge promene koje se deSavaju
u organizaciji. Ukoliko se servitizacija posmatra kao inovaciona strategija, pri ¢emu su korisnik i
njegove potrebe pokretaci razvoja (engl. market-pull), kompanija treba da se prilagodi u domenu
razvoja proizvoda i u domenu marketinskog i prodajnog pristupa (Coreynen et al., 2017; Sjodin et
al., 2020).

3.5.1. Kreiranje integrisanog paketa proizvod-usluga

Na samom pocetku, razvoj reSenja postaje interdisciplinarni inzenjerski poduhvat koji integriSe
znanja iz razli¢itth domena. Ukoliko se kompanija primarno bavila hardverom, onda posebnu
paznju pridodaje razvoju softvera. Kompanije sklapaju partnerstva sa drugim organizacijama kako
bi sakulpile svu ekspertizu potrebnu za razvoj jednog IoT reSenja. Praksa je pokazala da vece
hardverske kompanije otvaraju habove, koji su fokusirani samo na softverski razvoj, §to se vidi na
primerima kompanija GE, Airbus, i Danaher, koje su otvorile predstavniStva u Bostonu i
Silicijumskoj dolini, koja se bave samo razvojem softvera (Porter & Heppelmann, 2015). Proizvod
se kreira za korisnika i zbog toga je vazno ukljuciti ga u proces definisanja i modifikacije reSenja.
Velikim projektima prethodi testiranje reSenja kroz pilot projekat. Pilot projekat pomaze i
kompaniji i korisniku da se bolje razumeju, korisnici testiraju reSenje, ispituju funkcionalnosti,
upotrebljivost, efikasnost, reSenja. Kompanija posmatra reakcije korisnika i prikuplja dodatne
informacije za modifikaciju proizvoda naspram korisnikovih komentara.

3.5.2. TrziSno pozicioniranje kompanije, realizacija i podrSka za koriS¢enje reSenja

U IoT ekosistemu segmentacija trzista je raznolika. IoT reSenja mogu da budu za vece trziste, ali
1 za manja, niSa trziSta. Neka reSenja su personalizovana i prilagodena jednom korisniku ili
kompaniji, a neka su opsSta, namenjena velikom broju korisnika. Potrebne su nove marketinske i
prodajne strategije. Integrisani paket proizvod-usluga moze korisniku da se da na koris¢enje kao
usluga (korisnik nema vlasniStvo nad proizvodom). U takvim sluc¢ajevima potrebno je definisati
nove modele i kanale naplate koji odstupaju od standardnih. Korisniku je moguée dodavati dodatne
usluge koje se koriste uz proizvod. Prodaja se u ovakvim slucajevima ne desava jednom, ve¢ tokom
celog perioda koriS¢enja proizvoda. Pracenje stanja uredaja omogucilo je promenu pristupa od
reaktivnog (aktivnosti popravke se desavaju tek kada do greske dode) do daljinskog upravljanja,
preventivnog i proaktivnog pristupa.

Na slican nacin, Rymaszewska et al. (2017) analizirali su strateSke izazove koje kompanija ima
primenom sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu:
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Izabrati prave ,,pametne“ karakteristike koje treba dodati proizvodima - proizvodi
treba da imaju ta¢no one karakteristike koje su korisnicima potrebne, ni viSe ni manje od
toga, atributi treba da su uklopljeni tako da izdvajaju proizvod na trziStu i kompaniji
obezbeduju konkurentsku prednost

Interni ili eksterni razvoj — najbolje bi bilo ukoliko bi jedna kompanija mogla da podrzi
razvoj svih komponenata u jednom IoT ekosistemu. Medutim, sloZenost i raznolikost svih
Cinilaca ekosistema, uti¢u na to da ve¢ina kompanija reSenja razvija sa partnerima. U
razvoju, doprinose, u domenu svoje ekspertize, a van toga ukljucuju eksterne organizacije
Prikupljanje, bezbednost i analiza podataka — podaci su najvazniji Cinilac uspesne
implementacije u loT ekosistemu. Cilj svake kompanije je da maksimizira vrednost koju
moze da izvuce iz podataka, 1 zbog toga je vazno, prilikom osmisljavanja reSenja, pronaci
ravnotezu izmedu senzora i koli¢ine i kvaliteta podataka koju oni obezbeduju.

VlasniStvo i prava pristupa podacima — podaci imaju veliku vrednost u IoT ekosistemu
1 potrebno je definisati odredena prava pristupa

Otvoreni ili zatvoreni sistem — ukoliko kompanije kreira sistem koji je zatvoren, i sacinjen
tako da samo njeni delovi mogu da budu deo tog sistema, ima odredeni monopol, medutim
otvoreni sistemi se brze razvijaju.

Promena poslovnog modela — novi proizvodi, drugacija organizacija poslovanja,
podrazumeva i prilagodavanje poslovnog modela u odnosu na postoje¢e modele koji
postaju zastareli i nekonkurentni

Nadin obradanja i pristupa Krajnjim Korisnicima — kompanije treba da se odluce da li
¢e da komuniciraju direktno sa krajnjim korisnicima ili preko posrednika. Odnosno ukoliko
menjaju neki od ovih pristupa dodatni je izazov da se njemu prilagode.

Ulazak na nova trziSta prodajom podataka — kompanija moze da iskoristi podatke koje
ima 1 generiSe izvestaje koji mogu da budu vredni i za druga trzista, time moze da ostvari
dodatni profit

ProSirenje sfere poslovanja — uz sve prednosti i dodate vrednosti koje IoT proizvodi
omogucavaju kompanijama, jedna od strateskih dilema sa kojima mogu da se susretnu jeste
povecanje obima poslovanja

3.5.3. Promene u organizaciji

Porter i Heppelmann, (2015) posmatrali su promene u organizacionoj strukturi koja se deSava u
kompaniji (iz ugla kompanije koja je bila proizvoda¢ hardvera). Dizajn proizvoda je postao
kombinacija hardverskih i softverskih vestina te je bilo potrebno ta dva sektora povezati. Postojala
je bliza i jaca veza sa korisnikom u procesu dizajna reSenja. Dodatno, integrisani paket proizvod-
usluga je imao Ceste promene i poboljSanja i nakon prodaje resenja, te saradnja sa korisnikom nije
prestajala kupovinom resSenja i trajala je dokle god korisnik koristi reSenje.

Podaci u IoT ekosistemu imaju, mozda, i najvazniju ulogu. Zbog povec¢anog obima, slozenosti 1
strateSke vaznosti podataka, preporucuje se, da organizacija ima poseban sektor koji se bavi
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podacima, njihovom analizom 1 zaStitom i koja je visoko rangirana u organizaciji (Porter &
Heppelmann, 2015; Schiiritz et al., 2017).

CEO

SEKTOR KOJI
SE BAVI FINANSIJE HR
PODACIMA
| | | | |
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IT .. ¢===p R&D MARKETING PRODAJA ST
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FUNKCUE

- NOVE FUNKCIJE

DEV-OPS

KORISNICKO
ISKUSTVO

Slika 29. Promene u organizacionoj strukturi primenom sistema proizvod-usluga (Adaptirano od

Porter & Heppelmann, 2015)

Organizacije imaju mogucénost da naprave posebne kompanije koje ¢e samostalno da nastupaju na
trziStu kao IoT kompanije (na primer Bosh Software Innovation), da izdvoje odeljenje koje ¢e se
baviti pametnim reSenjima (General Electric ima takvo odeljenje) ili da ne izdvajaju posebnu
strukturu ve¢ pojedince iz organizacije koji ¢e, naspram prilike, biti angazovani na projektima
(ovaj model najcesc¢e ima problema sa strukturom odluc¢ivanja jer nije jasno definisana) (Jaspert &
Ebel, 2022; Porter & Heppelmann, 2015)

Na slican nacin, Jaspert i Ebel (2022) identifikovali su pet razli¢itih promena u matricnoj
organizaciji koje kompanije sprovode prilikom primene sistema proizvod-usluga (Slika 30).
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Slika 30. Servitizacija i promene u matri¢noj organizaciji (adaptirano od Jaspert & Ebel, 2022)
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Promene su se razlikovale u odnosu na organizacioni nivo na kojem se uvodila jedinica koja se
bavila servitizacijom i koliko je kompanija saradivala sa partnerima. U jednoj postavci osoba na
najvisem nivou u organizaciji je zaduzena za integrisani paket proizvod-usluga. U drugoj, primena
sistema proizvod-usluga podrazumeva promene u organizaciji u okviru postojeceg sektora. Treca
postavka podrazumeva novi sektor koji je posvefen samo servitizaciji, Cetvrta postavka
podrazumeva odvojenu organizaciju, i peta postavka je definisana kao odvojena organizacija koja
radi sa partnerima (Slika 30).

3.6. Primeri sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu

Tri razlicita IoT reSenja koji predstavljaju paket proizvod-usluga i njihove i promene iz ugla
servitizacije prikazane su na Slici 31 (Sinclair, 2017).

Najjednostavniji koncept bi bio da se integrisani paket proizvod-usluga posmatra i prodaje kao
tradicionalni proizvod. U ovom slucaju paket proizvod-usluga je poboljsani proizvod kome su
dodate vrednosti obezbeduje pomocu merenja koje uredaj sprovodi. Integrisani paket omogucava
nove funkcije proizvodu, poboljsSane performanse proizvoda, smanjene troskove, bolju
iskoriS¢enost, preciznost, tatnost.

Slozeniji model bi podrazumevao da se iskoriste podaci koje IoT hardver meri i da se ti podaci
dodatno prodaju korisniku kao usluga. Potrebno je dobro poznavanje korisnika da bi se
identifikovalo koji podaci su od velikog znacaja za njegovo poslovanje, i na koji nacin trebaju da
budu prezentovani. Podaci bi mogli da budu prediktivna analitika. Prediktivna analitika pomaze
optimizaciju troSkova, bolje planiranje i iskoriS¢enje resursa. Kao jedan od primera moze da se
uzme Spediterska kuéa, kojoj je jedan od glavnih troSkova zamena guma. Ukoliko bi imala
mogucnost da koristi pametni sistem koji bi pomocu prediktivne analitike 1 analizom parametara
poput temperature, predene kilometraze, broja obrtaja, pritiska u gumama predlagao zamenu
guma, Spediterske kuce bi usStedele novac (jer bi gume menjali tatno onda kada treba). Paket
proizvod-usluga se korisniku prodaje kao reSenje uz mogucénost da dokupi podatke kao dodatnu
uslugu. U slucaju bolnickih aparata, podaci o pacijentima koju su prosli operaciju mogli bi da se
iskoriste kako bi se napravio program koji bi na osnovu predefinisanih parametara mogli da
procene koliko bi pacijent trebalo optimalno da ostane u bolnici kako bi se smanjio rizik od
komplikacija.

IoT proizvod orijentisan ka usluzi podrazumeva da se korisniku ponudi paket proizvod-usluga,
kao usluga, vlasni$tvo nad proizvodom ostaje kod ponudaca resenja. Nacin na koji ¢e integrisani
paket proizvod-usluga biti ponuden korisniku takode moze da bude inspiracija za nove poslovne
modele. Korisnik pla¢a opremu onoliko koliko je koristi. U zavisnosti od reSenja naplata moze da
bude na osnovu razli¢itih parametara; na primer na osnovu vremena koris¢enja, broja puta koliko
je korisc¢eno, ukoliko se masina koristi za prikupljanje nekog materijala naplata moze da bude na
osnovu materijala koji je sakupljen (na primer masine u rudniku koje kopaju rude), moze da bude
iznajmljivanje reSenja na odredeni period ili lizing. Kako bi se stvorili slozeni mehanizmi
predikcije, potrebno je prikupiti dovoljno podataka. Jedan od nacina da se sakupe podaci je da se
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korisnicima daju odredene pogodnosti besplatno u zamenu za njihove podatke. Nakon §to se
sakupi dovoljno podataka, moguce je napraviti integrisani paket proizvod-usluga koji se prodaje
korisnicima. Na primer, kompanija Fitbit je primenila sli¢nu strategiju, razvila je pametni sat koji
na osnovu data analitike 1 Zelje korisnika kreira program vezbanja poput li¢nog trenera. U slucaju
bolnicki aparata, bolnica bi mogla da placa njihovo koris¢enje po operaciji (umesto da investira u
ceo aparat).
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Slika 31. Primeri servitizacije u [oT ekosistemu (Sinclair, 2017)

Slozeniji model od resenja orijentisanog ka usluzi, predstavlja model u kojem je kompanija koja
nudi reSenje ujedno 1 partner korisniku. To zna¢i da mu obezbeduje reSenje kao uslugu, ali dobija
1 procenat od zarade koju korisnik ostvari ili procenat od ustede koju njegovo IoT reSenje omoguci
(u zavisnosti od slucaja i dogovora). Na primer kod operacija, pacijenti najces¢e uplacuju dodatno
osiguranje vezano za operaciju. U slucaju da korisnik ima dugorocno dobre rezultate nakon
operacije kompanije koja je vlasnik uredaja koji je operisao pacijenta bi mogla da dobije deo od
zarade od osiguranja. Kod pametnog sata, korisnik bi placao kompaniji dodatno za razultate koje
je ostvario tj. za izgubljene kilograme.

Najkompleksniji model je model orijentisan ka rezultatu. Korisnik dobija IoT reSenje na
koriS¢enje. Zarada koja se ostvari koriS¢enjem reSenja deli se sa proizvodacem opreme. Odnos
korisnik-prodavac je u ovom slucaju u potpunosti partnerski, i zarada, i sa jedne i sa druge strane
zavisi od zajednickog angazovanja i rezultata. Korisnik u ovom slu¢aju dobija kompleksnije
reSenje koje pripada jednom slozenom ekosistemu koga moze da €ini i viSe vendora. Kroz jedno
partnerstvo korisnik dobija viSe integrisanih reSenja koja i potpunosti ispunjavaju njegove potrebe.
Rizik od investicije, na strane korisnika je minimiziran. TroSak koriS¢enja IoT resenja zavisi od
zarade koju on ostvari. U slucaju medicinske opreme, za koriS¢enje opreme naknada je od zarade
od operacije.

54



Istrazivanje sprovedeno na cCetiri velike kompanije General Electric, Triumf, MAN, Simens
posmatralo je vezu izmedu interneta inteligentnih uredaja 1 servitizacije u proizvodnoj industriji
(Boehmer et al., 2019). Sve cetiri kompanije proSirile su svoj portfolio pomocu usluga koje su
pridodate proizvodima. Usluge su se bazirale na pracenju, kontroli i upravljanju uredaja
posredstvom IoT tehnologije.

Istrazivanje je pokazalo da postoje razlicite strategije servitizacije, i da kompanije ne moraju na
isti nacin da podsticu razvoj sistema proizvod-usluga. General Electric kompanija je razvila
softversku platformu koja prikupljala informacije o masinama i kroz razvijenu analitiku omogucila
efikasan 1 pouzdan rad masina. Platforma je evoluirala u toj meri do nivoa da su uspeli da je
implementiraju i1 na proizvodima koji su pripadali njihovoj konkurenciji. Za razliku od General
Electric kompanije koja je prosirila IoT projekte na gotovo ceo portfolio, Simens je smatrao da se
IoT ne moze generalizovati, te je razvijao svoje proizvode specificno za odredene grupe, na primer
ceo [oT ekosistem je napravio isklju¢ivo za nemacku Zeleznicu (Boehmer et al., 2019).

Zajednicko za sve kompanije bilo je da je servitizacija uticala na to da se poveca poverenje izmedu
korisnika i kompanije. Paketi proizvod-usluga prilagodavali su se svakom korisniku pojedinac¢no.
Odnos izmedu kompanije i korisnika bio je trajniji i sloZeniji. Novi koncepti poslovanja
podrazumevali su da se rizici i troSkovi dele izmedu korisnika i kompanije. Kapitalne investicije
koje su kompanije imale u pocetku vezane za kupovine proizvoda presle su u operativne troskove,
1 podelu placanja proizvoda i pridodatih usluga kroz mesecne racune, dok su ugovori koje su
kompanije potpisivale sa korisnicima bili i do 10, ¢ak i 15 godina.

Na primeru General Electrica prikazane su i organizacione promene u prodaji i promene procesa
prodaje koje su se dogodile primenom sistema proizvod-usluga. Stru¢njaci iz industrije su 1 dalje
bili vrlo vazan segment prodaje, njthovom timu pridruzili su se softverske arhitekte 1 programeri.
Oni su svojim znanjem mogli bolje da razumeju korisnika i prilagode novo reSenje njegovim
zahtevima. Jedan od problema koje je kompanija imala prilikom prodaje novih resenja bio je da
korisnicima objasni sve dodate vrednosti koje bi dobijali novim proizvodom. Problem je bio to Sto
integrisani paket proizvod-usluga bio skuplji nego $to je to bio slucaj sa ranijim proizvodom, te je
trebalo ubediti korisnika da su novi paket i cena vredni investicije. Zbog toga su korisnicima
omogucavali testiranje proizvoda kroz pilot projekat, Sto se pokazalo kao dobra strategija za
kasnije potpisivanje ugovora (Boehmer et al., 2019).
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4. Inovativni paketi proizvoda i usluga kod telekomunikacionih
operatora

4.1. IoT kao mogucnost za inovacije kod telekomunikacionih operatora

Sa pojavom prvih mobilnih telefona, i mreza druge generacije, mobilni operatori korisnicima su
nudili usluge razgovora i slanja SMS poruka (Slika 32). Mreze trec¢e generacije, i skromna brzina
interneta omogucili su koriS¢enje aplikacija koje nisu pripadale mobilnim operatorima. Kako se
povecavala brzina koju je mogla da obezbedi mrezna tehnologija, poveéavao se i broj aplikacija
dostupnih korisnicima. Dominantno su Whatsup, Viber, Skype poceli da uzimaju deo zarade
mobilnim operatorima, jer su smanjili pozive i poruke preko mobilne mreze. Zarada se samo u
toku 2017. godine, smanjila za 104 milijarde dolara §to je oko 12% ukupne godi$nje zarade
mobilnih operatora (Juniper, 2017).

Mobilni operatori su, od pruzaoca usluga krajnjim korisnicima postali pruzaoci infrastrukture za
koris¢enje brojnih aplikacija koje pripadaju drugim kompanijama na trzistu. Od tada, mobilni
operatori se bore na trzistu telekomunikacija kako da povrate ulogu kompanije koja pruza krajnju
uslugu, a ne samo uslugu infrastrukture. Mreze Cetvrte i pete generacije omogucavaju razvoj i
primenu velikog broja IoT reSenja. U skladu sa tim, operatori pokuSavaju da se pozicioniraju na
trziStu kao pruzaoci infrastrukture i pruzaoci integrisanih paketa proizvoda i usluga krajnjim

korisnicima.
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Slika 32. Razvoj mobilnih tehnologija od 1G do 6G (Adaptirano od Vaigandla et al., 2021)
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Razvoj eSIMa (engl. embedded SIM card) za operatore predstavlja dodatni izazov, ali i priliku.
Pojedina predvidanja isticu da bi za 2 do 3 godine eSIM mogla da postane dominanta tehnologija
1 da po zastupljenosti nadmasi trenutno najbrojnije SIM kartice (Sinha, 2023). ESIM podrazumeva
vecu fleksibilnost, jer omoguc¢ava korisnicima promenu operatora bez fizicke zamene kartice
(Bassem, 2019, Hosein & Pack, 2023). Upotrebom ESIMa operator snizava troSkove vezane za
logistiku 1 narucivanje fizickih SIM kartica, i smanjuje koli¢inu otpada koja se generiSe
odlaganjem fizi¢kih kartica (Markovic, 2024, Medeiros et al., 2024). ESIM podrazumeva promene
na trzi$tu mobilnih komunikacija, povecanje u pogledu konkurencije, smanjenje cena, prihoda koji
dolazi od roming saobracaja i potencijalno gubitak korisnika za operatora (Hosein & Pack, 2023,
Wong, Schober & Ng, 2017). Medutim, istrazivanja pokazuju da ¢e korisnici ipak na prvom mestu
birati kvalitet i dobro korisnicko iskustvo, §to operatorima ide u prilog, da poboljsaju kvalitet svoje
ponude, kreiraju nove pakete proizvoda i usluga kako bi zadrzali strate i privukli nove korisnike
(Hosein & Pack, 2023, Lukic, 2020)

Monitor Deloitte predvideo je Cetiri scenarija za mobilne operatore koji mogu da se ostvare do
2030. godine (Monitor Deloitte, 2017):

1. Mobilni operatori ¢e imati mreznu infrastrukturu, kao i portfolio namenjen krajnjim
korisnicima, i u ovom scenariju, operatori su primarno pruzalac usluge krajnjem korisniku.

2. Mobilni operatori ¢e ostati u okviru svoje ekspertize i pruzati isklju¢ivo usluge mrezne
infrastrukture.

3. Mobilni operatori ¢e prepustiti sistem integratorima infrastrukturu, a njihov fokus ¢e biti
korisnik i proizvodi koje za njega kreira.

4. Mobilni operatori nece uspeti ni da zadrze infrastrukturu, ni da se pozicioniraju na trzistu
kao pruzaoci usluga krajnjim korisnicima ve¢ ¢e, sa manjim uticajem i u manjem obimu,
postojati na trziStu. Sistem integratori ¢e brinuti o infrastrukturi, a operatori ¢e preprodavati
tude usluge pod svojim brendom.

0d 2017. godine, kada su ove predikcije napisane, do danas, [oT tehnologije 1 IoT trziSte su dosta
sazreli (joS uvek ne u punom kapacitetu), i otvorili nove moguénosti za sve ucesnike tog
ekosistema. Atraktivnost, Sirina, primenljivost mnogih aplikacija, a i ¢injenica da ve¢ imaju vaznu
ulogu u IoT ekosistemu kao pruzaoci loT infrastrukture, su razlozi zbog kojih mobilni operatori,
na vise razli¢itih nacina, pokuSavaju da se pozicioniraju na [oT trziStu.

Mobilni operatora imaju brojne prednosti u odnosu na druge ¢inioce IoT ekosistema (Alareqi et
al., 2017):
1. Pouzdan su partner jer su dugo na trzistu telekomunikacija

2. Imaju veliku korisnicku bazu

3. Imaju vec razvijenu infrastrukturu

4. Operatori imaju izgraden ekosistem oko sebe

5. Protokoli za =zaStitu komunikacije u mobilnoj mrezi su ve¢ razvijeni u okviru

standardizacionih tela i kao takvi pogodni su za dalji razvoj IoT usluga

Sa druge strane, telekomunikacioni operatori imaju dva izazova:
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1. Tehnicki izazovi (standardni izazovi vezani za mrezu, na koje su operatori ve¢ 1 navikli-
brzina, skalabilnost, efikasnost, upravljivost, pouzdanost, bezbednost)

2. Strateski 1 poslovni izazovi (izazovi vezani za pravac u kojem c¢e se dalje razvijati -
pruzaoci mreznih usluga poput IoT gejtveja, provajderi tehnickih reSenja za upravljanje
uredajima, bezbednost uredaja, provizioniranje uredaja, provajderi platforme, provajderi
aplikacija, provajderi reSenja naspram zahteva korisnika kao i izazovi vezani za izbor
partnera).

4.2. Vodedi telekomunikacioni operatori u IoT ekosistemu

Za potrebe istrazivanja, analizirano je poslovanje pet velikih, svetskih telekomunikacionih
operatora-Vodafon, AT&T, Deutsche telekom, Orange i Telefonika. Vodafon je vodeci
telekomunikacioni operator na IoT trziStu sa 142 miliona uredaja u mrezi. Ima preko 100 partnera
ukljucujuéi Accenture, Deloitte, Del/EMC, PTC, GE Digital, Gemalto, Qualcomm, Telit,
Wireless Logic, Microsoft i Amazon Web Services. (Weldon, 2022b). AT&T ima preko 99
miliona [oT uredaja u mrezi. (Weldon, 2022a). Pored kartica imaju razvijena reSenja za transport,
logistiku, reSenja za pracenje vozila, flota, reSenja za pametnu proizvodnju, maloprodaju,
transport, pametne gradove, pametno zdravstvo, industriju. Pored gotovih reSenja pruzaju
konsultantske usluge vezane za dizajn i razvoj aplikacija, kao i CPE sertifikaciju. Ni jedan IoT
uredaj ne moze da se poveze na AT&T mrezu ukoliko nije sertifikovan od strane operatora.

U Tabeli 8. je prikazan presek loT ekosistema sa aspekta operatora i to kroz kroz poredenje pet
operatora koji su se, na osnovu dostupnih izvestaja i objavljenih podataka, pokazali kao
najuspesniji u oblasti interneta inteligentnih uredaja (Vodafone, AT&T, Deutsche Telekom,
Orange, Telefonica). Prikazana je veli¢ina njihove loT mreze (broj uredaja koje imaju aktivirano
na mrezi), tehnologije koje podrzavaju, loT platforme koje imaju kao i na koje korisnicke
segmente su fokusirani i ko su im najznacajniji partneri.

Tabela 8. Vodeci svetski operatori i njihove aktivnosti u domenu IoT (Marcus, 2022a; Marcus
2022b; Marcus 2022¢; Weldon, 2022a; Weldon, 2022b)

Vodafone AT&T Deutsche Orange Telefonica
Telekom
Broj IoT 142 miliona 99 miliona 45 miliona 29.3 miliona 40 miliona
uredaja
Implementira | 2G/3G/4G/5G | 2G/3G/AG/5G | 2G/3G/AG/5G | 2G/3G/AG/5G | 2G/3G/4G/5G
ne tehnologije | LTE-M, LTE-M, LTE-M, LTE-M, LTE-M,
NB-IoT NB-IoT NB-IoT NB-IoT NB-IoT
Platforme Vodafone [oT | AT&T Control | Cloud of Orange App Telefonica Kite
Platform center Things Enablement platform
Platform
Korisnic¢ki Projekti iz Pametni Zastupljeni su | Pametni Pametni
segmenti na domena gradovi, u svim gradovi gradovi,
poljoprivrede, | povezivanje segmentima, a | Pametne trgovina,
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koje su automobilske vozila, posebno su zgrade pracenje
fokusirani industrije, upravljane fokusirani na Industrija 4.0, | vozila, reSenja
finansija i flotom, transport, Povezana vezana za
osiguranja, u zdravstvo, logistiku, vozila & transport,
energetskim transport, proizvodnju, proizvodi. upravljanje
sistemima prodaja, prodaju i energijom,
reSenja za gradevinu poljoprivreda,
vladin sektor reSenja za
aerodrome,
luke, pametne
zgrade
Najvazniji BMW, Hertz, BMW, WHO, LivaNova, ABB, ALD
korisnici DriveNow, Ford, Volvo, Mercedes- Qualcomm Automotive,
Mabhindra Nissan, GM, Benz/Daimler, | Life; SITA, Atlético de
Reva, Porsche, | Tesla, Audi, Pininfarina, Splitsecnd, Madrid,
Skoda Kodiaq, | Chevrolet, BMW, Transics; flaik, | Balfour Beatty,
VW Audi Subaru, Jaguar | Biotronik, Cotecna; BBVA, Banco
Yamaha Land Lexus, Hidroconta, IntraTone; del Pacifico,
Admirror, Toyota, Dethleffs, and | Renault, PSA, | C&A, Cities of
Amscreen, Porsche NA, Select AG SNCB, Tesla, Avila,
Mobike, Maserati; USA Peugeot; SIA; | Valencia, and
Piaggio Technologies; m2o city, Santander,
Amazon, Amazon Lubomierz; Cobra,
Panasonic Kindle, Barnes Dacom; Daimler,
Nubo, and Nobles Manitowoc; Department of
TomTom, Nook, Garmin, EMT Malaga; | Energy &
Vanmoof TomTom, SafeFleet; Climate
BBOXX, Audiovox; ICE Tractive, Change, Dufry,
Centrica, Energy, Texas Yummypets; Econorent,
CESC, EDP NCDoT, New Smartseille, Eletrobras,
HC ENERGIA, | Mexico Power; Qatar, Abu Endesa,
npower, ASB Maersk Line; Dhabi EuropCar,
Bank, MCL Philips Health Municipality, GEFCO,
Insurance, Care, Emerson; Digital City, Gestamp,
Quixa, ASD SAIC; GE; Dubai Silicon Global
Healthcare, Tumi; Oasis, Alba Omnium,
Ekso Bionics, | Permobil; Lulia Romania; | Highways
iGlucose, HDI, | Enphase Hertz, Viasat; England,
Atlas Copco, Energy; Vinci Iberdrola,
Feintool, Farmers Autoroutes; Idrica, INE,
KONE, Fridge, AUM e.l.m. leblanc, | Inversis Banco,
ThyssenKrupp, | Cardiovascular Securitas; ISS,
Mic-o-data, , Daimler Dobroflot;; Movilpack,
Philips Truck,Glance, SHV Energy; Museo Reina
Lighting, Lowe's; McConnell Sofia, Naturgy,
Sonitus, CSL Marshall ADG Dowell; KDDI | Navantia,
DualCom, global defense. for Toyota and | Nestlé, NHS
eGate, Mazda. UK, ONS,
Microlise, Onstar,
Ryanair, Pormperu,
BoxyMo, Repsol,
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FedEx Cargo, Schindler, Sixt

Ford Europe Leasing,
SEAT, Tesla,
Transport for
London, and
Vale S.A.

Partneri Airstrip, Microsoft, Eaton, SAP, ABB, Smarkia,

Arkessa, AVR, | Hitachi, Talend, SharingCloud, | Contazara.

Beyond Ericsson, Hadoop, Communithing | Thingworx,

Wireless, Harman, Salesforce, GE, | s, Energisme, Erictel, ASTI,

Bosch, Arrow Predix, Siemens Cumulocity.

Cantaloupe Electronics, Microsoft Itiostar,

Systems, CGI, | Lexus, Toyota, | Azure, Gigatera, Intel,

Controlant, Airstream, Software AG Supermicro,

CSL, CSL IBM, Xilink

Dualcom, Blues Wireless,

Cuculus, Kigen, JBG

Technology, SMITH, Smart

Dako, Keys, Meter,

Digital Med SmaXtec

Lab,

Mobilni operatori u IoT ekosistemu mogu da imaju vise uloga (IoT Ignite, 2017): operatori mogu
da naprave paket proizvoda i usluga namenjen kompanijama koje razvijaju svoja reSenja, kao i
paket proizvoda i usluga koji su namenjeni krajnjim korisnicima resSenja.

4.3. Primeri sistema proizvod-usluga kod mobilnih operatora u IoT ekosistemu

Mobilni operatori imaju mogucénost da kreiraju razli¢ite koncepte u okviru kojih nude IoT
proizvode (Alareqi et al., 2018; Bogdanovic et al., 2021; Rebbeck, 2017). Interesovanje od strane
korisnika postoji, samo je pitanje kako mobilni operator da pristupi korisniku (Stojanovi¢ et al.,
2020). Sa stanovista sistema proizvod-usluga najjednostavniji model je da korisniku ponude samo
SIM karticu i1 konektivnost. SIM kartice predstavljaju za operatora dodatni, ali ogranic¢en izvor
prihoda jer su margine na ovakvim proizvodima male. Malo sloZenije reSenje bi bilo da se
korisniku ponudi SIM kartica i okruzenje za razvoj resenja, tj. loT platforma. Najslozeniji proizvod
bi bio da se korisniku ponudi kompletno IoT resenje. ReSenje moze da bude razvijeno interno ili
u saradnji sa partnerima. Resenje je moguce i otkupiti od partnera. Sa povecanjem kompleksnosti
reSenja, raste 1 slozenost njegove realizacije. Od podataka je moguce napraviti proizvod, tako da
operatori mogu da ponude i izvestaje na osnovu podataka koji dolaze sa uredaja.

Mobilni operatori SIM karticama mogu da pridodaju vise razlicitih usluga. U tom slucaju, ostaju
u domenu svoje ekspertize, a to je poznavanje mreznih tehnologije, s time da to znanje, 1 usluge
kroz razlicite pakete proizvod-usluga mogu i da naplate. Krajnji korisnici SIM kartica su, u ovom
slucaju, sistem integratori ili kompanije koje razvijaju IoT resenja. Sve usluge koje mogu da se
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dodaju paketu kartica imaju razvojni karakter i ticu se usluga koje mogu da olakSaju proces
kreiranja novog loT reSenja.

4.3.1. Upravljanje SIM karticama

Operatori mogu da ponude korisnicima da sami upravljaju svojim karticama s obzirom na to da se
radi o velikom broju uredaja, 1 kartica koje se koriste. To zna¢i da korisnici mogu da prate
potros$nju, aktiviraju-deaktiviraju kartice po potrebi, povecavaju ili smanjuju pakete koje koriste
(u zavisnosti od potrosnje). Ova usluga moze da se obezbedi pomocu portala kojem korisnik ima
pristup. Ovu uslugu, operator, najces¢e korisniku daje besplatno, kao dodatu vrednost uz kartice
koje je korisnik kupio.

4.3.2. Sertifikacija uredaja

Postoje razliciti nivoi sertifikacije IoT uredaja (Slika 33). Najkompleksniji su na nivou
regulatornog tela, i oni su neophodni da bi uredaji mogli da se prodaju na nekom trzistu. U
zavisnosti od primene uredaja, ponekad je potrebno imati odobrenje od viSe regulatornih agencija.

Sertifikacija
I(C: CE @ regulatornih tela

~ — Sertifikacija za Telko
@ GCF PT C R B industriju

(6) '-I: e %AT&T Telefonica Sertifikacija na

vodafone

; nivou operatora
verizon’  Jelefonica & «Mobile~ g

Slika 33. Sertifikacija IoT Uredaja (GSMA, 2019)

CE (fr. Conformité Européenne) predstavlja oznaku koja garantuje da je uredaj bezbedan prema
propisima Evropske unije. FCC (engl. Federal Communication Commission) je oznaka koju
moraju da imaju uredaji proizvedeni ili prodati u Americi, a koja garantuje da je nivo
elektromagnetnog znacenje uredaja u dozvoljenim granicama. CCC (engl. China Compulsory
Certification) jer sertifikacija vezana za trziste Kine. GCF (engl. Global Certification Forum)
sertifikaciju ¢ini skup industrijskih, dogovorenih testova koji imaju za cilj da poboljSaju
uskladenost izmedu uredaja i telekomunikacione mreze, vazi za bezi¢ne uredaje i mobilne telefone
koji rade po 3GPP standardima. PTCRB (engl. PersonalCommunicationService Type Certification
Board) sertifikacija uglavnom je vezana za americko trziste, to je nezavisno telo koje Cine operatori
telekomunikacionih uredaja koji definiSu testove koji mogu da garantuju rad uredaja na mobilnim
mrezama razli€itih generacija (GSMA, 2019).
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Pojedini operatori zahtevaju da svaki uredaj pre nego Sto se registruje na mrezu bude sertifikovan
sa njihove strane, a opsti sertifikati (PTCRB ili GCF) samo su preduslov za ceo proces. Operatori
prave okruzenje za testiranje uredaja, laboratorije u okviru kojih proizvodaci uredaja mogu da
probaju svoja reSenja, uz moguénost dobijanja konsultantskih usluga vezanih za podeSavanja
uredaja. Cilj sertifikacije je da se operatori obezbede/zastite od malicioznih 1 ranjivih uredaja na
mrezi. Sa druge strane proizvodaci opreme testiraju ponasanje uredaja na razlicitim tehnologijama
(3G, LTE, LTE-M, NB-IoT), rad u romingu, opterecenja, ranjivost uredaja.

Usluge sertifikacije dodatno se naplacuju. Posredstvom sertifikacije operatori su dodatno
obezbedili/zastitili svoju mrezu, a i obezbedili su dodatne izvore prihoda. Uz obavezne testove
koje proizvod treba da prode, svaki operator nudi i konsultantske usluge, koje mogu da pomognu
proizvodacima da Sto brze 1 efikasnije uredaj prilagode telekomunikacionoj infrastrukturi.

Procedura sertifikacije uredaja za mrezu operatora kompanije Verizon je sledeca (Verizon, 2022):

1. Registracija kompanije (potpisivanje NDA (engl. Non-Disclosure Agreement),
potpisivanje ugovora za sertifikaciju, i posedovanje osiguranja)

2. Predaja uredaja (svaki uredaj mora da ima FCC i GCF sertifikate, dodatno se predaju
informacije o uredaju

3. Sertifikacija se radi odvojeno od operatora, u laboratoriji koju vodi trece lice

4. Tek nakon Sto se obavi sertifikacija moguce je uredaj registrovati na mrezi

4.3.3. Konsultantske usluge u vezi sa konfiguracijom uredaja na mreZu

Sertifikacija na nivou operatora nije svuda obaveza, medutim konfiguracija i prilagodavanje
uredaja operatorskoj mrezi je vazan korak prilikom kreiranja svakog reSenja. Testni centar i
konsultantske usluge u vezi sa konfiguracijom uredaja su usluge koji mnogi operatori ve¢ nude u
okviru svog IoT portfolija. Pomo¢ se odnosi na odabir tehnologije kao i podeSavanje mreznih
parametara. Operatori mogu da ponude osnovne informacije o mreznim karakteristikama i
podesavanjima i odabiru tehnologija na svom sajtu, u obliku interaktivne prezentacije, ali za sva
dodatna podeSavanja i informacije bi trebalo komunicirati direktno sa ekspertima. U zavisnosti od
strategije mobilnog operatora ove usluge je moguce dodatno naplacivati, ili koncipirati proizvod
tako da savetodavne usluge, do odredene mere, su besplatne u paketu sa nekom drugom IoT
uslugom.

4.3.4. Bezbednost IoT uredaja

Bezbednost uredaja u IoT ekosistemu je jako vazan element, i ne samo fizicki, krajnji uredaj, nego
1 bezbednost aplikacije, platforme, telekomunikacione infrastrukture. IoT sistemi koji su izgubili
kontrolu mogu da izazovu fizi¢ku Stetu kada se senzori, aktuatori ili drugi povezani uredaji
maliciozno koriste. Preuzimanje podataka sa uredaja dodatno moze da nanese Stetu kompanijama
i njihovoj reputaciji. Slabost jednog uredaja na mrezi, predstavlja slabost cele mreze, jer napadnuti
uredaj, svojim aktivnostima, moze da ugrozi celu mrezu. S obzirom na to, da IoT uredaji imaju

62



slabiju procesorsku mo¢, standardni mehanizmi zastite koji se koriste na uredajima koji su
povezani na internet, nisu primenjivi, Sto predstavlja dodatni izazov u ovom domenu (Schiller et
al. 2022). Na Slici 34. su prikazane sve ranjivosti jednog IoT reSenja.

Data modification

Software reverse-engineering

Firmware

Elevation of privilege

Denial-of-Service (DoS)

Many logged-in users with the same credentials
Stolen-verifier

NiVO Stolen/lost smart card
. .. Password guessing
aphkacue Password change

Buffer overflow

Impersonation

Memory corruption

Code execution

Structured Query Language (SQL) injection
Cross-site scripting (XSS)

Cross-site request forgery (CSRF)

Collision
Exhaustion
Unfairness
Spoofed, altered, or replayed routing information
Internet Protocol (IP) spoofing
Side channel
Distributed Denial-of-Service (DDoS)

Nivo Selective forwarding

% sinkhole

mreze Sybil
Wormhole
Hello and session flooding
Acknowledgment spoofing
Internet, generally protocol mis-configurations
Synchronization
Replay
Man-in-the-middle
Eavesdropping

Jamming
1 Malicious substitution
vao Tampering/physical damage
senzora Node capture

Cloning/device replication

Slika 34. Pretnje i napadi na IoT resenja (Schiller et al., 2022)

Pojedini operatori nude opciju konsultantskih usluga u domenu bezbednosti i zastite [oT uredaja.
Jedan od primera je Vodafone koji u svoj portfoliju pomaze proizvodacima da produ sertifikacije
vezane za bezbednost: Certified Information Systems Security Professional (CISSP), Cyber
Certified Professional (CCP), ISO 27001 Auditor, NCSC CHECK, CREST (Vodafone, 2022)

4.3.5. Monetizacija mreZnih podataka

Ukoliko krajnji uredaj treba da Salje informaciju o svojoj lokaciji, onda mobilni operator moze da
obezbedi taj podatak. Podaci nisu precizni kao $to su podaci sa GPSa, medutim postoje situacije u
kojima nije moguce dobiti podatke sa satelita, i onda podaci sa mreze mogu da posluze kao
zamena. Takode, u nekim situacijama nije neophodno imati veliku preciznost lokacije, i u tom
slucaju podaci sa mreze mogu da zamene GPS, a samim tim cena krajnjeg uredaja se smanjuje.

4.3.6. Komplet za razvoj loT uredaja

Komplet za razvoj (engl. Development kit) 1oT uredaja je jedan od nacina da se kombinuju mrezna
infrastruktura (SIM kartica), [oT platforma i [oT uredaj. Na taj nacin, proizvodac¢ima uredaja, moze
da se ponudi komplet za razvoj uredaja koji sadrzi hardver, SIM karticu i platformu. Ovakvi paketi
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posebno su korisni kada korisnik zeli da brzo dode do nekog uredaja, na primer da bi testirao svoju
ideju. Kupovinom ovog paketa korisnik bi brzo mogao da podigne ceo sistem, u smislu da koristi
ve¢ sertifikovani hardver, ima IoT platformu sa kojom, po definisanim procedurama, jednostavno
moze da poveze uredaj (A1 Digital, 2022b). Kompleti mogu da se koriste u edukativne svrhe, jer
na jednostavan i lak na¢in omoguc¢avaju da se napravi IoT reSenje. Sa druge strane, to ne mogu da
budu komercijalna resenja, ali mogu da se koriste kao sredstvo za brzo testiranje reSenja, jer
proizvodac opreme vrlo brzo moZze da napraviti uredaj, i samim tim omoguc¢i brzo testiranje, ispita
prihvatljivost i zainteresovanost krajnjeg korisnika za reSenje.

4.3.7. Mrezni elementi

Operatori mogu da prodaju uredaje koji su ve¢ sertifikovani na njihovoj mrezi, razli¢ite module,
Cipsetove, kao 1 mrezne gejtveje. Gejtveji mogu da obezbede dodatni nivo sigurnosti za IoT
reSenja. loT uredaji komuniciraju sa gejtvejem, bez da izlaza na javni internet, a zatim se podaci
prenose do loT platforme sigurnom vezom koja se definiSe izmedu gejtveja i loT platforme. Druga
primena gejtveja moze da bude u obradi ili dodatnom ¢uvanju podataka. Svi podaci od uredaja
prolaze kroz gejtvej te on moze da uradi agregaciji i pretprocesiranje podataka, pre daljeg
prosledivanja na platformu (Vermesan & Friess, 2015)

4.3.8. Konsultantske usluge u vezi sa platformom

Kompanije koje se odluce da razvijaju uredaje na IoT platformi koju nudi operator, mogu da
angazuju operatora kao konsultanta za koris¢enje platforme, na primer za povezivanje uredaja sa
platformom, za neka dodatna podeSavanja, programiranja i slicno.

4.3.9. IoT resenja

Vode¢i operatori uveliko ulazu u tehnologije poput Private LTE, 5G 1 virtuelne servise. Rad na
infrastrukturi 1 pracenje najsavremenijih tehnologija u domenu mobilnih komunikacija
predstavljaju njihovo primarno poslovanje, i ove aktivnosti se od njih i o¢ekuju. Medutim, mobilni
operatori uveliko teze sklapanju partnerstava sa kompanijama iz drugih sfera poslovanja kako bi
mogli da budu konkurentni i na IoT trziStu 1 kreirali najsavremenija IoT reSenja. Postoji mnogo
primera u praksi o partnerstvima izmedu operatora i drugih kompanija, nize su navedena
partnerstva iz 2021. godine (Weldon, 2021):

o AT&T je potpisao visSegodiSnji ugovor sa Maserati Connect servisima, na temu pametnih
vozila.

e Deutsche Telekom je objavio partnerstvo sa Envision u vezi sa pametnim punjacima za
elektri¢na vozila
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e Orange Business Services je potpisao sporazum sa Agdatahub i SUEZ sa ciljem da zajedno
rade na loT reSenjima u poljoprivredi

e Telefonica Tech i Siemens su potpisali partnerstvo za resenja za pametne zgrade u Spaniji.

e Vodafone u partnerstvu sa sees.ai i TerraDrone razvija video tehnologiju koja treba da
pomogne samostalni let dronova

U nekim slucajevima krajnji korisnici nisu ni svesni da iza pojedinih IoT usluga stoje mobilni
operatori. Na primer Deutsche Telekom je obezbedio pracenje kamiona kompanije MAN. U ovom
slucaju Deutsche Telekom je obezbedio aplikaciju, korisnicku podrsku, ali servis je brendiran od
strane MANa i MAN ga i prodaje. AT&T je sklopio dogovor sa GE (engl American General
Electric Company) vezanu za usluge interneta (mobilni, fiksni, hosting), tako da iako koriste
usluge AT&T kranji korisnici GE to nece primetiti (Vermesan et al.,2016).

IoT reSenja krajnjem korisniku mogu da se ponude na razli¢ite nacine. Ukoliko je reSenje
komercijalno i za Siroko trziSte poput resenja za pametnu kucu, reSenja za pracenje, to su spremna
reSenja koja se, u zavisnosti od poslovnog modela operatora mogu ponuditi korisniku kao proizvod
(uz jednokratnu naknadu na pocetku ili kroz rate na odredeni period), ili se reSenja mogu
iznajmljivati po potrebi, ili na odredeni period uz mese¢nu naknadu. Jo§ jedna od moguénosti je
da se sklopi partnerstvo sa drugom kompanijom koja ¢e da eksploatiSe reSenje u kombinaciji sa
svojim proizvodima.

Primer IoT reSenja — Pametna kuca

ResSenja koja imaju Siroku primenu kod velikog broja rezidencijinih korisnika su reSenja za
pametnu kucu: kamere za video nadzor, senzori za detekciju dima, senzori za vodu, senzori
pokreta, pametne uti¢nice koje se koriste preko aplikacije na telefonu. Operatori mogu samostalno
da prodaju ova reSenja u okviru svog IoT portfolija i da prave razliCite pakete proizvoda i usluga
koje nude korisnicima. Druga opcija je da sklope partnerstva sa drugim kompanijama na primer
osiguravaju¢im kuc¢ama, koje dalje mogu da prave pakete proizvoda i usluga svojim korisnicima.
Al Srbija je sklopila dogovor sa viSe osiguravaju¢ih kuca vezano za prodaju reSenja za pametnu
kucu. Osiguravajuce kuce, kombinuju svoje pakete za osiguranje doma sa senzorima za detekciju
dima, izliva vode ili pokreta.

Primer IoT reSenja — Pracenje inventara

-----

35). U ovom poglavlju ¢e na primeru reSenja za prac¢enje inventara biti prikazano kako operator
moze da, na viSe nacina kreira integrisani paket proizvod-usluga, a da pritom kombinuje vise
svojih resenja.

Resenje Cine uredaj (koji u sebi sadrzi SIM karticu) i platforma na kojoj se nalazi softver koji
omogucava korisniku da prati svoj inventar (vozila, maSine, palete, pakete, alat...). U pozadini
platforme se nalazi i infrastruktura na kojoj se skladiste podaci. Korisnik celo reSenje vidi samo
kao jedan softver koji mu obezbeduje uslugu, zbog toga se ovakav vid usluge i zove Softver kao
usluga — SaaS (engl. Software As A Service). 10T uredaj integrisan je sa loT platformom od
operatora i sa infrastrukturom na kojoj se skladiSte podaci, dodatno na platformi je napravljena
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aplikacija koja omogucava pracenje lokacije uredaja; moguce je definisati zonu u okviru koje
uredaj sme da se krece, 1 notifikacije ukoliko napusti tu zonu. Takode, prate se parametri poput
temperature, 1 stanja baterije. Aplikacija sadrzi i analitiku o prethodnom kretanju uredaja.

Eksterni sistem
kod korisnika

Q. ik il of
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Slika 35. Resenje za pracenje inventara (A1 Digital, 2022a)

Korisnik, u okviru svog paketa, operatoru placa uredaj, ali 1 saobracaj koji ostvari u mrezi, i licence
za platformu. Operator ovaj uredaj moze da ponudi kao reSenje za jednu kompaniju, gde kompanija
pla¢a mese¢nu naknadu za saobracaj koji ostvari i licence za platformu (uredaj moze da plati
jednokratno ili kroz mesecne rate, u zavisnosti od dogovora). Druga opcija je da korisnik
iznajmljuje reSenje, po potrebi, jednokratno, za pracenje odredene posiljke, a nakon Sto paket
stigne na odrediste, uredaj vrati operatoru (A1 digital, 2022a).

IoT reSenja se kroje prema Zelji 1 potrebama korisnika. S obzirom na to da se radi o velikom broju
uredaja 1 njihovoj primeni u gotovo svim industrijama, retko kada ¢e, postojati gotovo resenje koje
moze odmah da se primeni kod korisnika. Pre nego Sto se zakljuci ugovor, korisnik i operator prvo
urade PoC (engl. Proof of Concept), tokom kojeg 1 operator 1 korisnik ispituju reSenje. Korisnik
testira reSenje 1 ispituje koliko to reSenje njemu zaista treba, dok operator treba da posmatra
korisnika 1 identifikuje sve Sto se njemu svidelo ili nije i na osnovu toga koriguje proizvod.

Naslici 36. su prikazani vode¢i operatori u razli¢itim industrijama: automobilska, pametni gradovi,
pametno zdravstvo, prodaja i proizvodnja.
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Slika 36. Operatori u loT ekosistemu (Vermesan et al.,2016).
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4.3.10. Virtuelne privatne mreze

Virtuelne privatne mreze (engl. Private LTE) predstavljaju inovativni koncept implementacije
telekomunikacione mreze na nacin da su njeni resursi rezervisani samo za odredenu grupu
korisnika i/ili da se resursi nalaze samo u odredenom prostoru ili zoni. Drugim re€ima, privatne
mreze podrazumevaju da korisnik ima kompletnu opremu, telekomunikacionu mrezu odnosno
svoju radio opremu i jezgro mreZe koji su namenjeni iskljucivo za njegove potrebe. Privatnu mrezu
¢ini infrastruktura kojoj pristupaju samo oni uredaji koji su autorizovani od strane korisnika.
Privatne mreze su pouzdane i skalabilne mreze koje mogu da garantuju korisniku kvalitet i imaju
veliki kapacitet (GSMA, 2020). Medutim, glavna prednost privatnih mreza nije samo u sigurnoj
komunikaciji izmedu korisnika, ve¢ pouzdano povezivanje ljudi, senzora i masina. Privatne mreze
mogu da sadrze aplikacije koje su dostupne samo korisnicima te mreze. Oblasti primene su Siroke,
neke od njih su u rudnicima, bolnicama, aerodromima, lukama, stadionima. Operator moze da
realizuje privatnu mrezu tako da ona postoji u istom prostoru kao i javna LTE mreza, s time da je
obezbedena podela resursa na taj nacin da privatna mreza garantuje odredeni nivo usluge svojim
korisnicima.

LTE mreZza koristi licencirani spektar i u poredenju sa drugim, nelicenciranim tehnologijama (na
primer WiFi) nudi ve¢i kapacitet, manje kaSnjenje, veliku pokrivenost i visoku pouzdanost.
Privatne mreze predstavljaju veliku investiciju za kompaniju, a atraktivne su onoliko koliko i
aplikacije 1 servisi koji mogu da se naprave na mrezi. Operatori mogu da ponude infrastrukturu,
ali uz to, kroz partnerstva sa drugim kompanijama, za svakog korisnika mogu da kreiraju posebne
servise i aplikacije koje su njemu od znacaja.

Primer privatne mreze na aerodromu ili u luci mogao bi da obuhvati sledece aplikacije: video
analitika, pracenje objekata i robe, nadgledanje zona od interesa, skeniranje prtljaga, konekcije sa
sluzbama koji operativno opsluzuju letelice, konekcije sa sluzbama koje prate i\ili u¢estvuju u fazi
1 pripreme ukrcavanja, konekcija i prenos sadrzaja iz aviona, povezanost sa kamerama, povezanost
sa vozilima za vodenje aviona i kontrolu saobracaja, koris¢enje dronova u zonama aerodroma za
potrebe kontrole i nadgledanja, konekcije sa kamerama koje se koriste za merenje temperature,
upravljanje vozilima za prevoz putnika i mnoge druge.

Projekti ove vrste su specifi¢ni, obimni i kompleksni. SloZenost se ne ogleda samo u resenju, ve¢
i u realizaciji, projektni tim ¢ini viSe kompanija, integrisu se razli¢ita domenska znanja. Realizacija
projekta je duga, implementaciji prethode razlicite studije, procene, testiranje reSenja kroz pilot
projekte.

Razvojem 5G mreza, o¢ekuje se joS veca ekspanzija privatnih mreza posebno u slede¢im oblastima
(Brown, 2019): automobili sa automackim upravljanjem, naocare za virtuelnu realnost, ultra HD
kamere 1 maSinski vid, elektrodistributivne mreze, daljinsko upravljanje u fabrikama, razliciti
oblici slozenih IoT sistema.

Privatne mreze bi trebalo da omoguce i ubrzaju digitalnu transformaciju korisnika i da obezbede
sigurno povezivanje ljudi, masina i senzora. Krajnjim korisnicima daju mogucnost da povecaju
automatizaciju, obezbede sigurnost i bezbednost, dostignu visi nivo kvaliteta, povecaju efikasnost
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1 produktivnost. Operatorima nude moguénost da se razvijaju u domenu mreza, oblasti koju dobro
poznaju i za koju imaju adekvatno i najbolje znanje 1 iskustvo na trziStu. Dodatno, privatna mreza
operatorima omogucavaju da nadograde svoju ponudu kroz partnerstva sa drugim kompanijama i
krajnjim korisnicima ponude razliCite paketa proizvoda i usluga (reSenja u okviru interneta
inteligentnih uredaja).
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5. Koncept i analiza sistema proizvod-usluga kod mobilnog operatora

Tradicionalni poslovni model mobilnog operatora je dugi niz godina bio da prodaje uslugu
mobilnih komunikacija na osnovu potroSenih minuta i koli¢ine podataka, uz moguénost da
prilikom potpisivanja ugovora korisnik moze da kupi telefon koji ¢e da otpla¢uje na rate. U
danasnje vreme portfolio mobilnog operatora je bogatiji i raznovrsniji po pitanju hardvera (ne
samo telefona) nego i drugih resenja iz domena informacionih i komunikacionih tehnologija, kao
i razli¢itih softverskih reSenja (posebno za poslovne korisnike).

IoT portfolio mobilnog operatora moze se podeliti na tri velike celine koje obuhvataju razlicite
pakete proizvoda i usluga. Prva celina je vezana za operatorsku mrezu, obuhvata sve usluge koje
mogu da se dodaju usluzi koje omogucava SIM kartica. Druga celina obuhvata sve pakete
proizvoda i usluga koje su grupisane oko IoT platforme. Trecu, najSiru oblast ¢ine svi integrisani
paketi proizvoda i usluga, tj. IoT resSenja koja su namenjena krajnjim korisnicima. Za neke od ovih
usluga operatori imaju interno znanje, ovde se prvenstveno misli na znanje u vezi sa mreznom
infrastrukturom. Sa druge strane, ponuditi jedno sloZeno IoT reSenje podrazumeva zajednicki rad
vise strana i posmatranje iz ugla ekosistema. Na osnovu svega prethodnog, ima smisla posmatrati
integrisani paket proizvod-usluga u IoT ekosistemu, u kontekstu sloZenosti reSenja (reSenja vezana
za mrezu, reSenja vezana za platformu 1 kompletna IoT resenja) i sloZenosti realizacije, odnosno
stepenu otvorenosti i broja ukljucenih ¢inilaca (interno, jedan partner, ekosistem) (Slika 37).

)

ekosistem

1 partner

interno

mreza platforma reSenje Slozenost
reSenja
Slika 37. IoT portfolio u kontekstu sloZenosti reSenja i otvorenosti kompanije u njegovoj
realizaciji

Kada se kaze korisnik u veéini slu¢ajeva misli se na kompaniju ili pojedinca koji koristi uslugu, to
je fizicko ili pravno lice sa kojim operator potpisuje ugovor i kome garantuje odredeni kvalitet
usluge. S obzirom na to da se u istrazivanju posmatra samo segment B2B (engl. Business to
Business), odnosno u svojstvu korisnika iskljuc¢ivo pravna lica, pod korisnikom ¢e se, u daljem
tekstu podrazumevati iskljucivo pravna lica (ne i fizicka lica).
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5.1. Okvir i razvojni centri mobilnog operatora

Operatori su generalno pruzaoci infrastrukture i konektivnosti, Sto omogucéava SIM kartica koja se
stavlja u IoT uredaj. IoT reSenja, u odnosu na standardne telefone koji koriste mreznu
infrastrukturu imaju drugacije potrebe u pogledu koli¢ine podataka koja im je potrebna za rad,
brzine prenosa, dostupnosti na mrezi. Takode, imaju¢i u vidu da se kod odredenih IoT resenja
kartice stavljaju u veliki broj uredaja, trajanje ugovora koje korisnik potpisuje sa operatorom za
koris¢enje usluga je obi¢no duze (jer se ne oCekuje da ¢e korisnik posle dve godine, koliko su
najcesce korisnicki ugovori sa operatorom, da menja kartice u svim uredajima i potpise ugovor sa
drugim operatorom, ovo ne vazi za eSIM kartice). U tom slu€aju, i najjednostavnija usluga
mobilnog operatora u loT ekosistemu, usluga SIM kartice i povezanosti na mrezu, moze da bude
modifikovana u skladu sa zahtevima korisnika 1 potrebama IoT resenja, a §to rezultuje duzom 1
boljom saradnjom izmedu operatora i korisnika. Medutim, pokazalo se, da je prilikom podesavanja
uredaja na operatorsku mrezu, od velikog znacaja 1 konsultantska usluga koju operator moze da
pruzi, a koja se ti¢e prilagodavanja mreznih parametara na uredaju, izbora mreznih tehnologija 1
slicno. Dodatno pojedini operatori zahtevaju obaveznu sertifikaciju 1 proveru uredaja pre nego Sto
se poveze na mrezu (zbog bezbednosti) i to dodatno naplacuju. U ovim najjednostavnijim
modelima, koriste se postoje¢e kompanijske kompetencije operatora i prakti¢no se dodaje usluga
na vec¢ postojecu uslugu mreze.

Platforma je okruzenje koje omogucava razvoj aplikacije i kontrolu IoT uredaja. Operatori danas
imaju svoje IoT platforme preko kojih druge kompanije mogu da razvijaju loT reSenja. Operator
u ovom slucaju korisniku nudi paket SIM kartica, platformu i konsultantske usluge (ako su
potrebne, a vezane su za podeSavanja 1 konfiguracije na IoT platformi).

Treca, najsloZenija opcija, a namenjena krajnjim korisnicima, je da operator u svim portfoliju ima
kompletna IoT reSenja, ona mogu da budu iz domena pametnih gradova, pametne logistike,
pametne poljoprivrede, pametnih voda... Kod ovih reSenja, do izrazaja dolaze partnerstva, jer
operatori ne mogu interno da razviju sva reSenja ve¢ ih preuzimaju ili razvijaju zajedno sa
partnerima.

Kako bi operatori bili u srcu IoT ekosistema, i mogli da imaju §to obuhvatniju ulogu u IoT
ekosistemu, mogu da kreiraju IoT razvojni centar koji okuplja sve stru¢njake koji se bave loT
reSenjima, a nalaze se kod operatora. Operator, kroz svoj razvojni centar, omogucava istrazivac¢ima
1 inzenjerima da testiraju svoje uredaje, rade proveru uredaja pre nego Sto se komercijalno
registruju na mrezu. Operator, sa druge strane, u okviru tog sistema ima blizu sebe kompanije koje
razvijaju reSenja, 1 moze da sklapa partnerstva vezana za reSenja koje ¢e da ponudi krajnjim
korisnicima. Operatori su pozeljan partner jer su dugo na trzistu i imaju veliku korisni¢ku bazu
koju mogu da iskoriste da bi prodali svoje proizvode. IoT portfolio kod mobilnog operatora,
predstavljen u prethodnom poglavlju, u kontekstu servitizacije, sloZzenosti reSenja i slozenosti
realizacije prikazan je na Slici 38 (1-Upravljanje sim karticama, 2-setifikacija uredaja, 3-
konsultantske usluge vezane za mrezna podeSavanja, 4-bezbednost IoT uredaja, 5-Monetizacija
mreznih podataka, 6-kompleti za razvoj loT reSenja, 7-prodaja mreznih elemenata, 8-
konsultantske usluge vezane za platformu, 9-IoT reSenja, 10-Virtuelne privatne mreze).

[oT razvojni centar kod operatora moze da ima razliite primene. U najjednostavnijoj primeni,
operator, u okviru centra eksploatiSe svoja znanja u vezi sa mreznom infrastrukturom, kao i
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proizvode koje ima u svom portfoliju. Slozenija realizacija podrazumeva razvojni centar koji
obuhvata mreznu infrastrukturu i loT platformu. Ovaj model je interesantan svim kompanijama
koje se bave razvojem IoT reSenja, i u skladu sa tim operator im omogucava pristup platformi i
svim dodatnim uslugama koje su im potrebne kako bi doSli do resenja i1 integrisali ga sa
platformom. IoT razvojni centar 2 se moze posmatrati kao podskup razvojnog centra 3, dodatno,
u odnosu na druga dva centra on ima najmanji potencijal (ogranicen je samo na platformu, za
razliku od druga dva koja imaju §iri kontekst) te se dalje u istrazivanjima nec¢e odvojeno analizirati.

(0)
e JoTrazvoinicentar e

ekosistem 10
9

1 partner 8

1
interno 1 I 6 I
mreza platforma reSenje Slozenost

resenja

Slika 38. IoT ponuda kod mobilnog operatora u kontekstu slozenosti resenja i njegove realizacije

U najslozenijem obliku operator je okrenut i ka krajnjim korisnicima, i ucestvuje u kreiranju
kompletnog IoT reSenja kroz partnerstva. Razli¢ite realizacije centra prikazane su na Slici 39.

IoT razvojni centar pozicionira operatora kao lidera u IoT ekosistemu, kao organizacioni sistem
koji moze da poveze razlicita znanja i korisniku isporuci resenje koje zadovoljava njegove potrebe
1 daje Sirinu da pravi razli¢ite pakete proizvoda i usluga u zavisnosti od zelja korisnika (bilo da je
korisnik neko ko razvija ili koristi IoT reSenje).
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Slika 39. Servitizacija kroj razvojne centre mobilnog operatora

U okviru predstavljenog koncepta, operator je pozicioniran kao neko ko dobro poznaje IoT
arhitekturu, posebno mreznu infrastrukturu, ima ozbiljnu korisnicku bazu i mrezu kontakta i
partnere sa kojima saraduje. U narednim poglavljima, kroz razlicite studije 1 analize bi¢e prikazani
raznovrsni paketi proizvoda i usluga, [oT reSenja, koja je operator nudio krajnjem korisniku, u
saradnji sa partnerima.

5.2. Mobilni operator i IoT mreZa — mehanizmi za uStedu energije na uredaju

Mobilni operator trebao bi da ima razlicite pristupe u zavisnosti od toga ko su korisnici njegovih
usluga. Kada su korisnici kompanije koje razvijaju IoT reSenja koja rade na infrastrukturi
mobilnog operatora, operator bi trebao da iskoristi domensko znanje vezano za mrezne tehnologije
1 pomogne korisnicima da maksimalno iskoriste mrezne karakteristike 1 prilagode reSenja
razli¢itim slucajevima (od jednostavnih IoT reSenja namenjenih za Siroku primenu do namenskih
IoT resenja). Mrezne tehnologije bi primarno trebale da ispune zahteve kao §to su: niska cena
uredaja, dug vek baterije, dobro mrezno pokrivanje, bezbednost i privatnost podataka (Akpakwu
etal., 2018).

Jedna od glavnih problema i izazova kod IoT uredaja je kako obezbediti da uredaj moze Sto duze
da radi, bez punjenja, odnosno obezbediti Sto duzi vek baterije. NB-IoT tehnologija omoguc¢ava
optimalnu potro$nju energije (znacajno manje nego na drugim tehnologijama), medutim potrebno
je konfigurisati razli¢ite parametre na strani mreZe 1 na strani samog uredaja (Lukic et al., 2020).
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Ova tema je viSe puta adresirana u akademskoj literaturi i moguce je naci preporuke kako
obezbediti bolje performanse uredaja zahvaljuju¢i mreznim parametrima na NB-IoT tehnologiji
(Abbas, 2020, Garcia-Martin & Torralba, 2023, Tovberg & Damour, 2022). U daljem tekstu, na
primeru je prikazano, kako je, uz adekvatna podeSavanja, moguce iskoristiti maksimum
tehnologije 1 optimizovati potro$nju baterije.

NB-IoT tehnologija podrzava poseban rezim rada PSM (engl. Power Save Mode) koji je osmisljen
sa ciljem da smanji potro$nju energije kada uredaj nije aktivan. Generalno, [oT uredaj koji je na
NB-IoT tehnologiji moze da bude u jednom od tri rezima rada: povezani ili aktivni (engl.
connected), neaktivni ili mirni rezim (engl. idle) i PSM. Za svaki od ovih rezima postoje parametri
koje je moguce definisati na strani uredaja 1 na strani mreze kako bi uredaj troSio manje energije
(Slika 40). Kada je uredaj u povezanom stanju on trosi najvise energije. Sa druge strane, kada je
uredaj u PSM rezimu rada on troSi najmanje energije. Kada se nalazi u PSM modu uredaj nije
dostupan, ali mreza zna, zahvaljujuéi razli¢itim parametrima tj. tajmerima kada ¢e uredaj da se
probudi i koliko dugo ¢e da bude aktivan. Kada se uredaj probudi iz PSM stanja nije potrebno da
kreira novu konekciju u mrezi (kao Sto je slucaj sa drugim tehnologijama) i samim tim Stedi se
dosta energije (svako prijavljivanje na mrezu znac¢ajno uti¢e na potroSnju energije).

3GPP je definisao razli¢ite nacine (parametre) na koji jedan IoT uredaj moze da ustedi energiju
(Tovberg & Damour, 2022):

1. Parametri koji su vezani za period kada uredaj nije aktivan: dugi periodi¢ni TAU (engl.
Long Periodic TAU (Tracking Area Update)), PSM, eDRX (engl. Enhanced Discontinuous
Reception)

2. Parametri koji su vezani za aktivni rezim rada: ¢cDRX (engl. Connected Mode
Discontinuous Reception), RAI (engl. Release Assistance Indication)

U PSM rezimu rada uredaj “spava” da bi uStedeo energiju. Tokom PSM stanja uredaj nije
dostupan, ali mreza ta¢no zna, zahvaljujuci tajmerima, kada ¢e se uredaj “probuditi” i biti ponovo
dostupan. Kada se uredaj probudi, nije potrebno da se povezuje na mrezu, $to uti¢e na energiju.
PSM je definisan u 3GPP Specifikaciji 12 (engl. 3GPP Release 12).

Ukoliko uredaj podrzava PSM, moze da zatrazi od mreze da bude u tom rezimu. Takode, uredaj
moze da predlozi vrednost za Aktivni tajmer (T3324). Aktivni tajmer je vreme tokom kojeg se
uredaj nalazi u mirnom rezimu ali mreza moze da mu posalje signalizacione poruke (engl. paging).
Mreza moze da prihvati predlozenu vrednost za T3324 ili moze da bude konfigurisana tako da
prihvata samo predefinisane, stati¢ne vrednosti za T3324. Kada aktivni tajmer istekne, uredaj
prelazi u PSM rezim rada. Uredaj Salje periodi¢ne signale mrezi — TAU (engl. Traking Area
Update), kako bi je podsetio da je povezan na mreZu, i to nakon $to istekne predefinisani tajmer
(T3412). Uredaj predlaze vrednost za T3412, a najduza vrednost je 413 dana i ona je definisana
3GPP Standardom TS24.301 Specifikacijom 14. Uredaj moze da izade iz PSM reZima u bilo kom
trenutku ukoliko je potrebno da posalje dodatne podatke.
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Slika 40. PotroSnja energije [oT uredaja (prilagodeno od Tovberg & Damour, 2022)

Moguce je uticati na vreme kada uredaj ne osluSkuje mrezu i to pomoc¢u DRX parametara.
Konkretno za eDRX to su parametri: TDRX (vreme trajanja DRX perioda, to je vrednost koju
definiSe operator), TPTW (vreme trajanja paging prozora, vrednost koja se definiSe na uredaju),
TeDRX (vreme izmedu dva prozora, vrednost se definiSe na uredaju). cDRX omogucava da uredaj
ulazi u rezim “spavanja” 1 tokom povezanog stanja, ali to su vrednosti koje mogu samo da se
kontroliSu sa strane mreze i na njih nije moguce uticati.

Kada uredaj zavrsi sa slanjem podataka on ostane jo$ neko vreme u povezanom stanju i to je
vrednost koja se definiSe tajmerom neaktivnosti (engl. Inactivity timer). Ova vrednost se definise
na strani mreze. Uredaj moZe da zatrazi da nakon slanja prede direktno u neaktivni rezim, i to
pomocu parametra RAI. Uredaj moze da koristi RAI samo ukoliko ga mreza podrzava (Sto ¢e se
videti u narednom primeru).

U Tabeli 9 su prikazani svi mehanizmi za usStedu energije na IoT uredaju. Dodatno, u tabeli se
moze videti kako se konfiguriSu parametri, odnosno da li je to konfiguracija vezana za operatora 1
telekomunikacionu mrezu ili je to parametar koji je potrebno definisati na samom uredaju, ili je
potrebno uskladiti mrezne parametre sa vrednostima na uredaju. U tabeli sa jasno vidi da je
neophodno da tim koji razvija loT uredaje saraduje sa operatorom, odnosno inZenjerima koji
definiSu parametre radio mreze, i da i jedni i drugi treba da budu svesni postojeéih konfiguracija.
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Tabela 9. Parametri za smanjenje potrosnje energije kod NB-IoT tehnologije

Parametri za Uredaj (parametre definiSu Mobilna mreza (parametri
smanjenje potroSnje kompanije koje razvijaju koje definiSe mobilni
uredaj) operator)
PSM X X
Uredaj pokrece PSM rezim Mreza mora da podrzava PSM
T3412 (TAU tajmer) X X
Uredaj predlaze vrednost Mpreza moze da prihvati ili

odbije predlozenu vrednost
(ako odbije TAU ne moze da se

izvrsi)
T3324 (Aktivni X e de -
tajmer) . . . reza moze da prihvati
Vrednost koju predlaze uredaj predioZenu vrednost ili da
zahteva staticku
(predefinisanu) vrednost
e-DRX ciklus X
Paging Window X
TeDRX X
cDRX X
RAI X X
Uredaj salje informaciju da ne = Mreza mora da podrzava ovaj
ocekuje prijem dodatnih parametar
poruka i trazi da ide u stanje
mirovanja
Tajmer neaktivnosti X

1z iskustva operatora, NB-IoT tehnologija nije toliko bliska kompanijama koje razvijaju reSenja.
Za nju se odlucuju jer su Culi osnovne karakteristike tehnologije, posebno vezane za potrosnju
energije, ali praksa je pokazala da korisnici uglavnom nisu svesni svih prednosti NB-IoT
tehnologije 1 da ne znaju kako da iskoriste sve moguénosti u pogledu potroSnje energije.
Zahvaljujuéi ekspertizi inZenjera sa strane operatora, kako je preneo menadzer tima za
optimizaciju radio mreze, bilo je nekoliko uspesnih projekata tokom kojih su korisnici uspeli da
obezbede bolje performanse svojih uredaja (u smislu potrosnje energije) u direktnoj saradnji sa
operatorom. Sledeci primer to dodatno potvrduje.

Testirana je potro$nja energije sa 1 bez aktiviranog RAI parametra na strani uredaja. Na strani
mreze konfiguracija je bila takva da je omogucavala koriS¢enje RAI parametra (i na strani core
dela mreZe i na strani pristupnog dela). Ukoliko mreza ne podrzava RAI, nije moguce ni koristiti
ga, bez obzira da li je definisan na strani uredaja.
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Merenje je sprovedeno u saradnji sa inzenjerima mobilnog operatora. Za potrebe merenja koris¢en
je alat Otii Arc Pro. Ovaj uredaj istovremeno predstavlja napajanje i merac€ za struju i napon i
racuna snagu i energiju. Sprovedeno je vise merenja u razli¢itim radio uslovima i njihove srednje
vrednosti su koriS¢ene za kreiranje grafikona. Na Slici 41 su prikazani rezultati.
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Slika 41. Testiranje RAI parametra — uredaj bez RAI (levo), uredaj sa RAI (desno)

Na graficima se vidi da RAI parametar primetno utiCe na smanjenje energije. U prvom slucaju
(crtez gore desno) prosecan RSRP (engl. Reference Signal Received Power) je bio -78dBm, dok
je u slucaju kada je RAI parametar bio aktivan potro$nja energije smanjena 4 puta (od 0.051mAh
do 0.014mAh). U drugom slucaju, u loSijim radio uslovima kada je RSRP=-104dBm ureda;j je
trosio tri puta manje energije sa RAI (od 0.71mAh do 0.024mAh)
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5.3. Analiza portfolija mobilnog operatora u kontekstu sistema proizvod-usluga

U ovoj analizi posmatrano je 20 reSenja i projekata, koje je operator isporucio korisniku kao
kompletno resenje ili kao prototip za testiranje. ReSenja su kombinacija paketa proizvoda i usluga.
Pod proizvodom se podrazumeva hardverska (uredaj) i softverska (najées¢e platforma za
upravljanje uredajem ili SIM karticom) komponenta. Uslugu podrazumeva na prvom mestu
konekcija koju obezbeduje SIM kartica, zatim usluge poput instalacije proizvoda, pomo¢ oko
konfiguracije, izbora tehnologije, odrzavanje, razliCiti izvestaji (u zavisnosti od reSenja). Intervjui
su vodeni sa ekspertima koji su ucestvovali u razvoju i komercijalizaciji reSenja i donosili strateSke
odluke na najviSim nivoima u kompaniji vezane za te proizvode — Sest menadzera proizvoda,
menadzer tima za razvoj novih proizvoda, direktor prodaje, direktor sektora za razvoj proizvoda i
prodaje, inZenjer koji je ucestvovao u realizaciji IoT projekata. Spisak otvorenih pitanja naveden
je u Prilogu 1. Intervjui su trajali izmedu jedan i dva sata. Podaci sa intervjua su dopunjeni i
validirani materijalima sa web sajta, izvestajima, uputstvima za koriS¢enje uredaja, prezentacijama
proizvoda, tekstovima iz nauc¢nih ¢asopisa i magazina.

Prvu grupu posmatranih resenja (reSenja 1-6) ¢ine proizvodi koji su namenjeni masovnom trzistu.
Ova reSenja se nalaze u standardnom portfoliju, njihove karakteristike i moguénosti su definisane
i nije ih mogucée menjati (ili mogu da se menjaju samo parametri za koje je unapred predvideno da
mogu da budu promenljivi).

Senzor pokreta Kamera za video nadzor

©
¥

reLronika

LV-CAN200(E)

Senzor za dim Senzor za vodu

\

~

Resenja za pametnu kucu Fiskalne kase Uredaj za pracenje vozila

Slika 42. [oT proizvodi namenjeni masovnom trzistu

U ovu grupu reSenja spadaju (Slika 42):

e Resenja za pametnu kucu (daljinska kontrola uredaja koji se nalaze u kuéi putem aplikacije
na mobilnom telefonu. U ovu grupu resenja spadaju pametne kamere za nadzor, senzori za
dim, vodu, pokret, pametni prekidaci, pametne uti¢nice, itd.)
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e Resenje za pracenje vozila (u realnom vremenu prati se putanja kretanja vozila, ostvarena
brzina, prekoracenje brzine, itd)

e Resenje za fiskalizaciju

e Uredaj za merenje temperature

e Paketi proizvoda vezanih za mreznu infrastrukturu (SIM kartice, NB-IoT SIM, LTE-M
kartice, testne kartice...)

e [oT platforma

U drugu grupu reSenja (reSenja 7-12) spadaju niSa proizvodi koji su namenjeni uzoj grupi
potrosaca. Ova grupa reSenja se naj¢esce radi na zahtev korisnika, kroz projekat. To su slozenija
reSenja koja su Cesto i kombinacija viSe reSenja. ReSenja su uglavnom radena na osnovu
korisnickih zahteva, a za potrebe logistike (na primer pracenje transporta dobara u poljoprivredi,
pracenje nivoa tecnosti, pracenje popunjenosti kontejnera). Karakteristi¢no za ovu grupu resenja
je da najcesce korisnik inicira njihovu realizaciju, 1 ideja Cesto dolazi iz korisnikove potrebe da
neki proces digitalizuje, ubrza, efikasnije uradi, ili da omogu¢i daljinsko pracenje ili ocitavanje
parametara bitnih za njegovo poslovanje (zbog privatnosti projekata, posebno projekata koji nakon
faze testiranja nisu realizovani nije moguce navesti detalje svih projekata).

Trecu grupu Cine reSenja iz domena informacionih i komunikacionih tehnologija koja nisu IoT
reSenja (reSenja 12-20). Ovu grupu resSenja takode ¢ine hardver, softver 1 usluga konektivosti. Ova
reSenja su vec¢inski namenjena pravnim licima, tj. kompanijama (izuzetak su antivirus resenja koja
su namenjena i fizickim licima). U ovu grupu spadaju reSenja vezana za usluge u klaudu
(telefonska centrala, Microsoft 365 reSenja), usluge vezane za bezbednost (antivirus zastita
uredaja, zastita 1 Cuvanje podataka), Stampal kao usluga, usluge infrastrukture, softverski
definisana WAN mreza (engl. Wide Area Network) 1 poslovni internet.

Vecina proizvoda iz portfolija mobilnog operatora se korisnicima nudi kao usluga, u smislu da
korisnik dobije pristup softveru, dobije hardver na koriS¢enje i za to placa racun na mesecnom
nivou, uz ugovornu obavezu koja je najées¢e dve godine. U zavisnosti od paketa proizvod-usluga
koji korisnik ima, u nekim slucajevima i Zelje korisnika, sam poslovni model moze da varira, u
kontekstu podele koje je definisao Tukker (2004). Zajednicko za sve proizvode je da
podrazumevaju odrzavanje i korisnicku podrSku kao i inicijalnu postavku i instalaciju resenja.
Konsultantske usluge vezane za tehnologiju i arhitekturu mreze takode su, uvek na raspolaganju.
Vecina usluga podrazumeva i SIM karticu, kao i minute za razgovor i megabajte za prenos
podataka. Uredaji mogu da se kupe jednokratno na samom pocetku ugovora, ili mogu da se placaju
u okviru mese¢nih racuna. U tim sluc¢ajevima korisnik je vlasnik uredaja.

Analizom portfolija primec¢eno je da ne mogu sva reSenja jednoznacno da se svrstaju u neku u
kategoriju poslovnog modela koje je definisao Tukker (2004). Na primer kombinacija reSenja
orijentisanog na proizvod i reSenja orijentisanog na uslugu je kada korisnik plati uredaj odjednom,
na pocetku ugovorne obaveze, a onda nastavi da pla¢éa mese¢nu naknadu za sve usluge koje koristi
uz uredaj do isteka ugovorne obaveze (7 reSenja spada u ovu kategoriju). U ovoj kombinaciji,
hardver se posmatra kao tradicionalni proizvod, a usluge koje uz njega dobija korisnik placa kroz
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mese¢nu naknadu. Primer je reSenje za pracenje vozila, korisnik placa hardver na pocetku
ugovorne obaveze, a nakon toga pla¢a mesecni racun za usluge konekcije i usluge prac¢enja vozila.
Pod pracenjem vozila podrazumeva se kontrola brzine, detekcija prekoracenje brzine, pracenje
putanje kretanja vozila, izlazak iz predefinisanih zona, voznja van radnog vremena, pracenje
potros$nje goriva. Instalacija uredaja je ukljucena u cenu usluge i1 ne predstavlja dodatni trosak za
korisnika.

Pojedina reSenja imaju moguc¢nost da se cena hardvera razlozi na mese¢ne rade i da se spoji sa
uslugama u okviru mese¢nog racuna. Korisnik u tom slucaju nema nikakvu investiciju na pocetku
ugovora, ve¢ placa mesecni raun za vreme trajanja ugovorne obaveze. Kada istekne ugovor
korisnik postaje vlasnik uredaja. Sest refenja pripada ovoj kategoriji. Primer ovog modela su
fiskalne kase, ili uredaji za pametnu kucu. Ova reSenja pripadaju klasicnom modelu reSenja
orijentisanim ka usluzi. Ovaj model moze da bude atraktivan korisnicima jer ne podrazumeva
nikakvu pocetnu investiciju u reSenje (prvenstveno hardver), jer je troSak hardvera ukljucen u
operativne troSkove.

Drugi oblik reSenja orijentisanih na uslugu su proizvodi sa licencama. Oni podrazumevaju da
korisnik pla¢a mesecnu naknadu za koriSéenje usluge (4 resenja su ovog tipa od analiziranih 20).
Dokle god placaju licencu, korisnici mogu da koriste usluge. Telefonska centrala u klaudu je jedno
od ovakvih reSenja. Korisnik plac¢a fiksnu nadoknadu svaki mesec, za uzvrat moze da koristi sve
funkcionalnosti centrale. Ranijih godina ulaganje u telefonsku centralu je bila velika investicija za
kompaniju, danas je dovoljno kupiti licencu. Dodatna pogodnost je ta §to korisnik ne mora da brine
o odrzavanju ili poboljSanju softvera. Operator sve te aktivnosti radi za korisnika (u okviru
standardne pretplate), i operator je vlasnik opreme. Centrala se nalazi na Majkrosoftovim
serverima. Preduslov je da korisnik kupi odredenu Microsoft licencu (engl. Teams Phone
Standard) da bi uopste mogao da ima uslugu. Zatim je potrebno kreirati infrastrukturu od centrale
do operatora odnosno do mreze operatora (SIP trunk). Korisnik dobija numeraciju koja je u
vlasniStvu operatora. PoCetnu konfiguraciju i povezivanja korisnik dobija kao uslugu od operatora
(najCesce se ova usluga ponudi besplatno). Odrzavanje centrale, 1 konfiguraciju pojedinacnih
pretplatnickih brojeva korisnik moze sam da uradi, ili da plati operatoru kao dodanu uslugu.
Korisnik moze da izabere razliCite pakete vezane za ostvaren saobracaj, odnosno minute koje
ostvari u mrezi. Moze da izabere paket po kome ima neogranicene minute razgovora za fiksnu
mesecnu nadoknadu, moze da izabere 100 minuta po broju mesecno u pretplati, ili moze da izabere
opciju da plati onoliko minuta koliko je ostvario taj mesec.

Tri reSenja iz posmatrane grupe reSenja su reSenja orijentisana na rezultat. Jedan od primera je
usluga Stampanja. Ova usluga podrazumeva da se korisniku isporuci, instalira i odrZzava Stampac,
dok korisnik uslugu placa na osnovu broja oditampanih papira. Stampa¢ nije u vlasnistvu
korisnika, i on nije odgovoran za njegovo odrzavanje. Sigurnosna reSenja za zastitu i kopiranje
podataka se takode naplac¢uju na osnovu prostora koje korisnicki podaci zauzimaju u infrastrukturi.
U okviru mesecne pretplate korisnik dobija i hardver i softver koji omogucavaju skladiStenje
podataka, a operator je vlasnik infrastrukture.

Prikaz svih analiziranih proizvoda u formi matrice, gde je jedna koordinata poslovni model
(reSenja orijentisana na proizvod, reSenja orijentisana na uslugu, reSenja orijentisana na rezultat) a
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druga koordinata vrsta reSenja (IoT reSenja za masovno trziste, [oT reSenja radena kroz projekat, i
druga ICT reSenja) su prikazani na Slici 43.

ResSenje orijentisano Resenje orijentisano | Resenje orijentisano
ka proizvodu i ka usluzi i ka rezultatu
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Slika 43. Posmatrana reSenja raspodeljena na osnovu poslovnog modela (reSenje orijentisano ka
proizvodu, reSenje orijentisano ka usluzi, reSenje orijentisano ka rezultatu)

Sli¢no tipologiji koju je definisao Lay et al., (2009), a koja je koriS¢ena i u radu Mihailovic et al.,
(2023) sledeci kriterijumi su kori$¢eni kako bi se opisali paketi proizvoda i usluga (Tabela 10):

1. Vlasnistvo proizvoda - vlasnistvo proizvoda za vreme koriS¢enja, odnosno nakon prestanka
koris¢enja proizvoda ili isteka ugovorne obaveze

2. OdrZavanje- kriterijum koji opisuje ko je zaduzZen za odrZavanje proizvoda. Za sva reSenja koja
isporucuje operator, prvi nivo podrske je uvek kod operatora, kroz kontakt centar. U skladu sa
definisanim nivoom pruzanja podrske (SLA — Service Level Agreement) operator reSava sve
probleme vezane za koriS¢enje reSenja. Drugi nivo podrske se radi kod operatora ili partnera, dok
je tre¢i, najkompleksniji nivo podrske najcesce kod partnera, s tim da korisnik toga nije svestan
jer je njegov jedini kontakt za podrSku operator.

3. Instalacija resenja — kriterijum koji opisuje ko je zaduzen da postavi reSenje 1 pusti ga u rad.
Kod slozenijih resenja ovo radi operator ili njegov partner (u ime operatora).

4. Upravljanje reSenjem, kriterijum koji opisuje ko radi administraciju, konfiguraciju, unapredenja
reSenja. Postoje razlicite kombinacije: reSenja kojima upravlja korisnik, reSenja kojima upravlja
operator, ili reSenja kojima moZze da upravlja operator ukoliko to korisnik zeli, uz dodatnu naknadu
(na primer takvo je reSenje telefonska centrala. Ukoliko korisnik nema ekspertizu za administraciju
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centrale, postoji moguénost, da tu uslugu dodatno plati operatoru koji ¢e za njega da upravlja
centralom)

5. Nacin pla¢anja — opisuje nacin na koji korisnik placa resenje: fiksno pla¢anje na pocetku
ugovora, placanje proizvoda na osnovu licence, fiksna mesecna naknada, placanje na osnovu
koriséenja ili placanje na osnovu rezultata.

Tabela 10. Kriterijumi za analizu reSenja posmatranih u studiji slu¢aja

Kriterijum Opcije Zastupljenost
Korisnik 13 (65%)
VlasniStno reSenja
Operator 7 (35%)
Korisnik 0
Odrzavanje
Operator 20 (100%)
Korisnik 6 (30%)
Instalacija reSenja
Opetator 14 (70%)
Korisnik 14 (70%)
Upravljanje reSenjem Operator 4 (20%)
Korisnik/Operator 2 (10%)
Jednokratno na pocetku ugovora 0(0%)
Jednokratno + mesec¢na naknada 7 (35%)
Model placanja Fiksna mesecna naknada 6 (30%)
Pla¢anje preko licenci 4 (20%)
Placanje po utosku 3 (15%)

Analizirana reSenja nisu primarni domen poslovanja mobilnog operatora i glavna sfera njegove
ekspertize. Da bi ih razvio (u nekim slu¢ajevima to podrazumeva samo integraciju gotovo resenja
od partnera sa sistemima operatora), i kasnije pomogao komercijalizaciju, operator je saradivao sa
razli¢itim partnerima. Sva reSenja koja su analizirana u ovoj studiji slucaja su razvijena sa bar
jednim partnerom (izuzev jednog resenja koje je razvijeno interno). Od toga je 11 reSenja radeno
sa jednim partnerom, 8 sa dva ili viSe partnera (Tabela 11).

Faza uvodenja novog proizvoda na trziste ili komercijalizacija je kompleksna 1 po svojoj prirodi,
a predstavlja jos veci izazov ukoliko kompanija ulazi na novo trziSte. Mobilni operator, kao
pruzalac usluga mobilnih komunikacija nije viden kao neko ko moze da pruzi druge usluge poput
IoT resenja ili reSenja iz domena digitalne bezbednosti. Sa jedne strane korisnici nisu svesni da
operator ima ta reSenja u portfoliju. Sa druge strane, ¢ak i kada znaju koje proizvode operator ima
u portfoliju, nisu sigurni u stru¢nost operatora i kvalitet reSenja s obzirom na to da nisu iz domena
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operatorove primarne ekspertize. U svim ovim slu¢ajevima, partneri mogu da pomognu operatoru
da uspostavi vezu sa korisnikom i osigura neophodno poverenje. U istrazivanju 4 od 20 reSenja je
imalo bar jednog partnera koji je pomagao komercijalizaciju proizvoda, a postojao je plan da taj
broj poraste za jos tri reSenja.

Tabela 11. Saradnja sa partnerima u razli¢itim fazama uvodenja novog reSenja na trziste

Faza razvoja reSenja Zastupljenost
Interno 1 (5%)
Sa jednim partnerom 11 (55%)
Dva ili viSe partnera 8 (40%)
Uvodenje proizvoda na trziste Zastupljenost
Samo interna prodaja 16 (80%)
Interna prodaja i partneri A 4 (20%)

Sa ciljem da se detaljnije ispita veza koja postoji izmedu operatora i partnera u razli¢itim fazama
razvoja u daljem radu je detaljno analizirana relacija koja postoji izmedu sistema proizvod-usluga
i otvorenih inovacija. Definisan je okvir saradnje koji opisuje zajednicki rad operatora i partnera
na kreiranju sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu.
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6. Razvoj sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu

Razvoj integrisanih paketa proizvoda i usluga, posebno slozenih reSenja iz segmenta interneta
inteligentnih uredaja podrazumevaju razlicite vestine i znanje. Imajuci u vidu raznovrsnost resenja,
kao 1 osnovnu ekspertizu mobilnog operatora, ne o¢ekuje se da operator poseduje sva znanja
potrebna da razvije, komercijalizuje i integriSe sloZena reSenja. Ovo dodatno potvrduje i €injenica
da su resenja koja su analizirana u 5. poglavlju razvijena sa bar jednim partnerom.

Sa ciljem da se bolje razume koncept otvorenih inovacija i spremnost partnera da ucestvuju u
razvoju sistema proizvod-usluga uradeno je dodatno istrazivanje. Na osnovu upitnika koji je
popunilo 88 kompanija, analizirana je praksa otvorenih inovacija u kompanijama, ispitano je
koliko kompanije saraduju sa partnerima, na koji nacin male, srednje i velike kompanije inoviraju,
sa kojim organizacijama saraduju i poteSkoc¢e sa kojima se kompanije susrecu u procesu kreiranja
inovacija.

U drugom delu ovog poglavlja detaljnije su analizirani partneri sa kojima operator saraduje
prilikom razvoja sistema proizvod-usluga i kreiran je okvir saradnje koji definiSe u kojim fazama
(faza razvoja ideje, faza razvoja reSenja i faza ulaska na trziSte) operator saraduje sa kojim
partnerima i ustanovljeno je koje su prednosti i nedostaci saradnje sa partnerima. Korisnici su
identifikovani kao najvazniji partner u sve tri faze, ali pokazalo se da nisu sve saradnje sa
korisnicima bile uspeSne i da ne moZe svaki korisnik da bude ucesnik u inovacijama. Da bi se
detaljnije ispitao potencijal saradnje sa korisnicima u kontekstu razvoja inovativnih paketa
proizvoda i usluga, uradeno je dodatno istrazivanje u kojem je fokus bio na ispitivanju odnosa
korisnika i operatora. Na kraju poglavlja je dat predlog kako identifikovati korisnike sa kojima
operator moze da ima uspesnu saradnju u pogledu razvoja sistema proizvod-usluga.

6.1. Model otvorenih inovacija u kompanijama

Kako bi se ispitala praksa vezana za otvorene inovacije i generalno inovacione aktivnosti
kompanija, sastavljen je upitnik koji je distribuiran kompanijama u Srbiji. Upitnik je kreiran po
ugledu na CIS (engl. Community Innovation Survey) metodologiju Evropske unije koja meri
inovacione performanse od 1991. godine, naucne radove koji su fokusirani na merenje aktivnosti
u domenu otvorenih inovacija (Brunswicker & Chesbrough, 2018; Real et al., 2012; Zobel, 2017)
1 dostupna komercijalna istrazivanja (Staack et al., 2017; Zanni & Rios, 2018). Pre nego Sto je
distribuiran, upitnik je testiran sa pet kompanija, odnosno sa pet direktora najviSeg nivoa koji su
imali prilike da daju komentare na pitanja i ukazu na nejasnoce ili nepreciznosti na koje su nailazili.
Njihove povratne informacije, iskoriS¢ene su da se upitnik dodatno modifikuje i prilagodi, neka
pitanja su odbacena, neka su dodata, a sve sa ciljem da upitnik bude razumniji prilikom
popunjavanja (ceo upitnik nalazi se u Prilogu 2. na kraju rada).

Kompanije koje su pozvane da ucestvuju u istrazivanju su pazljivo odabrane na osnovu svojih
aktivnosti. Deo kompanija selektovan je sa spiska kompanija koje su se odazvale da ucestvuju u
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kreiranju strategije istrazivanja i inovacija za pametnu specijalizaciju (Ministarstvo prosvete,
nauke 1 tehnoloskog razvoja, 2019). Dodatno su koris¢eni dostupni podaci iz privrednog registra
Srbije — APR (i sajtova za pretragu kompanija poput PKS partner koji kao izvor koriste APR bazu).
Takode je pretrazena baza inovacionih habova, odnosno birane su kompanije koje su na neki nacin
imale saradnju sa inovacionim habom i sa startapima.

Upitnik je poslat na popunjavanje u 248 kompanija u elektronskoj formi. Web upitnik se
popunjavao putem aplikacije Survey monkey. Prilikom odabira zaposlenih kojima je poslat upitnik
vodeno je racuna da dobro poznaju strategiju, inovacione aktivnosti i kulturu kompanije, kao i da
imaju uvid u finansije i raspodelu budZzeta. Upitnik su, u idealnom slu¢aju, popunjavali vlasnici i
rukovodioci kompanija, predstavnici top menadzmenta, srednjeg menadzmenta ili zaposleni koji
ucestvuju u kreiranju inovacija u kompaniji (menadzeri proizvoda, menadzeri za inovacije ili
menadzeri za razvoj poslovanja (engl. business development manager)). Kod pozicija koje nisu
bile rukovodece bio je postavljen uslov da zaposleni rade vise od 2 godine u kompaniji.

Odgovor na upitnik je stigao od 95 kompanija $to predstavlja odziv od 38%. Sest odgovora je
eliminisano jer nisu bili kompletni. Analiza je uradena sa 89 odgovora (36.6% odziva). Ovo je
solidan odziv s obzirom na odzive koji su zabelezeni u istrazivanjima sli¢énog karaktera, na primer
15% (Gama et al., 2017), 13% (Bengtsson et al., 2014), 33.6% (Ramirez-Portilla et al., 2017), 42%
(Mei et al., 2019) i gotovo isto kao i jos jedno istrazivanje koje je sprovedeno na teritoriji Srbije
36.8% (Lalic et al., 2017). Prose¢no vreme popunjavanja upitnika bilo je 18 minuta i 44 sekunde.
Gde je bilo potrebe, odgovori kompanija su dopunjeni javno dostupnim informacijama poput
podacima iz APR i podacima sa web sajtova.

Istrazivanje je obuhvatilo kompanije razliCitih veli¢ina u odnosu na prihod koji ostvaruju i broj
zaposlenih. Na Slici 44 su prikazane raspodele kompanija naspram prihoda i broja zaposlenih
(detaljniji opis uzorka je naveden u Prilogu 3).

Prihod (EUR) Broj zaposlenih

Ucestalost
UCcestalost

Manje od 700000 -8 8 miliona - Vise od 40

j .5 50.25 iSe 0d 25
700000 miliona 40 miliona miliona Manje od 10 10-50 0250 Vieod250

Slika 44. Karakteristike kompanija koje su uCestvovale u istrazivanju

Upitnici su ravnomerno poslati kompanijama iz razli¢itih sektora, medutim odziv naspram
delatnosti nije bio ravnomeran. Ocekivano, kompanije kojima su inovacije sastavni deo
poslovanja, poput ICT kompanija bile su mnogo otvorenije da popune upitnik, dok su kompanije
iz manje inovativnih oblasti poput saobrac¢aj i skladiStenje, snabdevanje elektricnom energijom
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bile suzdrzane (Detaljna lista kompanija po delatnostima navedena je u Prilogu 3). Vecina
kompanija koja je u€estvovala u istrazivanju posluje u Srbiji 1 inostranstvu (67%), 20% posluje
samo u Srbiji 1 12.4% posluje iskljucivo u inostranstvu.

94% anketiranih kompanija je prijavilo bar neki oblik inovacije (inovacije proizvoda/usluga ili
inovacije poslovnog procesa). Inovativne kompanije su one kompanije koje su prijavile bar jednu
od inovacija proizvoda ili procesa u periodu posmatranja od 2 godine (Tabela 12).

Tabela 12. Koliko su inovativne kompanije koje su ucestvovale u istrazivanju

Inovativna kompanija 84 94.4%
Kompanija bez inovacija 5 5.6%

Inovacija 72 80.9% Inovacija 82 92.1%
proizvoda/usluge poslovnog
procesa
Inovacija 46 51.7% Metoda za | 27 30.3%
proizvoda proizvodnju
robe ili
pruZanje
usluga
Inovacija usluge | 49 55.1% Metode 16 18%
logistike,
isporuke ili
distribucije
Marketinske i | 39 43.8%
prodajne
metode
Metode za | 44 49.4%
obradu
informacija ili
komunikaciju
Administracije | 41 46.1%
1 upravljanja
Razvoj 22 24.7%
proizvoda

Vecéina kompanija je prijavila dva (22.5%), tri (21.3%) ili Cetiri (22.5%) tipa razli€itih inovacija,
dok je samo 2% kompanija prijavilo da je imala svih osam tipova inovacija.

Vedi broj kompanija sebe smatra inovativnijim ili prose¢no inovativnim u odnosu na konkurenciju
u Srbiji 1 EU. 55% anketiranih kompanija smatra da je inovativnija u odnosu na kompanije iz
Srbije, ¢ak 30% smatra da je inovativnije u odnosu na konkurente iz EU. Prose¢no inovativnih
kompanija na trzistu u Srbiji je 32% (prose¢no inovativno u odnosu na EU trziste se izjasnilo 36%),
a tek 9% je onih koji se smatraju manje inovativnim u odnosu na konkurenciju u Srbiji (25% u
odnosu na kompanije iz EU). Veéinski su zastupljene inovacije koje se odnose na poboljSanje
proizvoda, usluga i procesa (70%) u odnosu na radikalne promene (novi proizvod, usluga ili
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proces). 61% kompanija ima plan da bude prva na trzistu, dok 22% sebe vidi kao ranog sledbenika,
(17% kompanija nema plan za plasiranje novih proizvoda i usluga). Polovina od anketiranih
kompanija (57%) je prijavila da su imali inovacije od kojih su odustali.

Nesto manje od polovine prihoda kompanije ostvaruju od inovacija (44%), od toga 21% su
proizvodi ili usluge koje su nove za trziSte, a 23% su proizvodi ili usluge koje su nove za
kompaniju.

Kompanije inovacije uglavnom razvijaju interno (46%), duplo manje u saradnji sa partnerima
(21%), rede kupuju gotova reSenja (15%) ili preuzimaju gotova reSenja iz centrale ukoliko su deo
grupe (16.5%). 82% anketiranih kompanija inovacije finansira iz sopstvenih fondova.

Na direktno pitanje da li zaposleni imaju priliku da iskazu preduzetni¢ki duh 93% kompanija je
odgovorilo da bar neki od zaposlenih to moze (60% je reklo da to moze manji broj zaposlenih, a
18% da to moze svaki zaposleni u kompaniji). U Prilogu 3 su prikazani nacini na koji zaposleni u
kompanijama predlazu ideje. Kao najrasprostranjeniji vid uc€enja u kompanijama je interna
razmena iskustva, skoro 80%. Cak 39.3% kompanija je reklo da 3alje zaposlene na konferencije u
inostranstvo. Polovina kompanija omoguéava online edukacije (47.2%). Takode polovina
kompanija je odgovorila da zaposleni idu na treninge i seminare. Tek 6% odgovora je bilo da
zaposleni nemaju mogucénost edukacije u kompaniji.

Dve tre¢ine kompanija se izjasnilo da je imalo iskustva sa otvorenim inovacijama (69.3%).
Polovina kompanija je imala otvorene inovacije da bi pronasla nove poslovne prilike, 36% da bi
istrazili nove tehnoloske trendove, 32% da bi ostvarili nova partnerstva 1 ubrzali vreme potrebno
za razvoj novih proizvoda, smanjen rizik i troskovi razvoja su najmanji razlog sa koris¢enje
eksternog znanja u inovacijama (Tabela 13).

Tabela 13. Razlozi primene otvorenih inovacija

Pronaci nove poslovne prilike 44 49.4%
Istraziti nove tehnoloSke trendove 32 36%

Ostvariti nova partnerstva 29 32.8%
Smanjiti troskove istrazivanja i razvoja 13 14.6%
Ubrzati vreme potrebno za razvoj proizvoda ili usluga 29 32.6%
Smanjiti rizik inovacionih projekata 11 12.4%
Bez iskustva sa otvorenim inovacijama 27 30.3%

Kompanije su prijavile da najvise saraduju sa korisnicima, dobavlja¢ima opreme, materijala ili
softvera i konsultantima (Tabela 14). Cak 51.7% kompanija je potvrdilo da je kreiralo proizvode i
usluge zajedno sa korisnicima (kroz fazu razvoja ideje i razvoja proizvoda) (Tabela 15). Korisnici
su 1 najvazniji izvor informacija za generisanje novih ideja (Tabela 16). Kompanije najmanje
saraduju sa startapima, ¢ak 74.74% kompanija je reklo da nikad nije saradivalo sa startapima. Tek
po neka anketirana kompanija (6.7%) je organizovala startap takmicenje ili inicirala otvoreni poziv
za inovativna resenja (4.5%)
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Tabela 14. Partneri 1 na¢in saradnje sa njima

Saradnja na | Saradnja na | .
e . Sistematska
Bez saradnje | jednom viSe .
. . saradnja
projektu projekata
Dobavljaci opreme, 15.12% 15.12% 24.42% 45.35%
materijala, komponenti ili sw
Konsultanti 26.19% 20.24% 38.10% 15.48%
Fakulteti ili druge visokoskolske 52 20% 13.75% 23.75% 10.00%
ustanove
Drzava (fondovi, ministarstva) 57.32% 9.76% 24.39% 8.54%
Startapi 67.47% 8.43% 19.28% 4.82%
Inkubatori i habovi 71.08% 9.64% 16.87% 2.41%
Korisnici 21.69% 4.82% 34.94% 38.55%
Istrazivacki instituti 75.00% 6.25% 13.75% 5.00%
Konkurenti ili kompanije iz istog 44589, 12.05% 33 73 9. 64%
sektora
Tabela 15. Iskustva sa otvorenim inovacijama

Kreirali smo proizvode ili usluge zajedno sa korisnicima 46 51.7%

Saradivali smo sa inovacionim habovima 10 11.2%

Organizovali smo startap takmicenje 6 6.7%

Stipendirali smo istrazivace na fakultetima ili u institutima 5 5.6%

Inicirali smo otvoren poziv (crowdsourcing) za inovativna reSenja 4 4.5%

Tabela 16. Izvori informacija i njihov znacaj za inovacione projekata u kompanijama

Nema znacaj | Nizak znacaj E;Zggi ;ﬁz(g;i
E‘;E;lei 21‘;‘ A 11.76% 22.35% 45.88% 20.00%
Konsultanti 30.59% 30.59% 32.94% 5.88%
Fakulteti 1 visokoSkol. ustanove 56.63% 25.30% 12.05% 6.02%
Drzava (fondovi, ministarstvo) 57.32% 9.76% 24.39% 8.54%
Inkubatori i habovi 66.67% 17.86% 13.10% 2.38%
Korisnici 6.82% 10.23% 39.77% 43.18%
Istrazivacki instituti 61.45% 21.69% 10.84% 6.02%
Kompanije iz istog sektora 20.00% 24.71% 45.88% 9.41%
Ostale (Profesionalna udruzenja, 26.51% 24.10% 34949, 14.46%

konferencije, naucni ¢asopisi)
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Za razliku od eksternih inovacija koje se integriSu u kompaniju (engl. Inbound innovation) sa
kojima je ve¢ina kompanija imala iskustva, 66.3% kompanija nije imalo nikakvog iskustva sa
internim inovacijama koje se eksploatiSu van granica kompanije (engl. Qutbound innovation)
(Tabela 17).

Tabela 17. Interne inovacije van granice kompanije (engl. Outbound innovation)

Aktivno ucestvujemo u razli¢itim procesima standardizacije 14 15.7%
Prodali smo inovaciju tre¢em licu koje je tu uslugu/proizvod nudilo svojim 1 12.4%
korisnicima )
Pomazemo i investiramo u naSe zaposlene da samostalno ostvare 5 5.6%
poslovanje van nase kompanije '
Deo smo open source zajednica i podrzavamo istrazivanje i razvoj njihovih 6 6.7%
proizvoda )
Nismo imali ni jednu od navedenih aktivnosti 59 66.3%

Kompanije nisu izdvojile ni jedan izazov koji im posebno predstavlja problem u odnosu na druge
izazove prilikom inoviranja, ve¢ su priblizno istu vaznost dali identifikaciji novih izvora inovacija,
upravljanju partnerstvima, zaStiti internog znanja i upravljanju organizacionim promenama
(Tabela 18)

Tabela 18. [zazovi u saradnji sa partnerima

Identifikacija novih izvora inovacija 28 36.84%
Upravljanje partnerstvima 29 38.16%
Zastita internog znanja 34 44.74%
Upravljanje organizacionim promenama 31 40.79%

Kao glavni parametar uspesnosti inovacija za vec¢inu anketiranih kompanija bilo je zadovoljstvo
korisnika. Cak 73% anketiranih kompanija je ovaj kriterijum izdvojio kao pokazatelj uspeha
njihovih inovacija.

Skoro 90% kompanija se izjasnilo da meri uspeSnost inovacija, a kao glavni parametar uspesnosti
uzimaju zadovoljstvo korisnika (73%), povecanje prodaje (66,3%) 1 udeo na trzistu (43.8%)
(Kompletna lista rezultata kako kompanije mere uspeSnost inovacija nalazi se u Prilogu 3)

Istrazivanje je pokazalo da skoro 80% kompanija saraduje sa korisnicima, kao i da 94% kompanija
koristi informacije od korisnika da bi kreirala inovacije. IstraZivanja slicnog karaktera su takode
pokazala da je korisnik vazan ucesnik u fazi generisanja ideja (Brunswicker & Chesbrough, 2018;
Gama et al., 2017). Podudaranje rezultata (identifikacija korisnika kao glavnog izvora informacija
za inovacije 1 partnera u kreiranju inovacija u Srbiji) postoji i sa istrazivanjem koje su sproveli
Lalic et al, 2017.

U daljem istrazivanju, je prikazan okvir saradnje izmedu mobilnog operatora i partnera. Kao
posebna sekcija, je ispitano na koji nacin korisnik doprinosi dobroj praksi inovacija, u smislu
razvoja sistema proizvod-usluga kao i kako identifikovati pravog korisnika,
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6.2. Predlog okvira saradnje za razvoj sistema proizvod-usluga

Po ugledu na istrazivanje koje je sproveo Coreynen et al. (2018) koje je pokazalo da postoje razlike
u fazi razvoja i fazi komercijalizacije sistema proizvod-usluga u pogledu investicija, prednosti i
izazova u ovom radu su posmatrane kolaboracione strategije u tri faze: faza razvoja ideje, faza
razvoja reSenja i faza komercijalizacije. U toku prve faze, faze razvoja ideje ili koncepta operator
trazi nove ideje, istraZzuje trziste, testira ideje za razvoj integrisanih paketa proizvoda i usluga.
Nakon toga sledi faza razvoja reSenja i na kraju faza uvodenja proizvoda na trziste ili
komercijalizacija (Slika 45)

Razvoj i komercijalizacija sistema proizvod-usluga

Faza razvoja Faza razvoja Faza ulaska na
ideje resenja trziste
Partneri sa kojima Partneri sa kojima Partneri sa kojima
kompanija saraduje kompanija saraduje kompanija saraduje
prilikom potrage za prilikom razvoja resenja prilikom
novim idejama, komercijalizacije
istrazivanja trzista, resenja
testiranja i validacije
ideja

Vreme

Slika 45. Okvir saradnje — razli¢ite faze u toku razvoja i komercijalizacije sistema proizvod-
usluga

Na osnovu intervjua sa ekspertima koji su ucestvovali u razvoju i komercijalizaciji reSenja i
donosili strateSke odluke na najvisim nivoima u kompaniji vezane za te proizvode (Sest menadzera
proizvoda, menadzer tima za razvoj novih proizvoda, direktor prodaje, direktor sektora za razvoj
proizvoda i prodaje, inZenjer koji je ucestvovao u realizaciji loT projekata) i dostupnih materijala
sa web sajta, izvestaja, uputstava za koriS¢enje reSenja, prezentacija proizvoda, tekstova iz nau¢nih
Casopisa 1 magazina koji su dopunili i validirali podatke sa intervjua analizirane su prakse i
strategije saradnje sa partnerima u svakoj od ove tri faze (spisak otvorenih pitanja naveden je u
Prilogu 1).
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6.2.1. Faza razvoja ideje

Prvi korak prilikom razvoja paketa proizvoda i usluga je identifikacija potreba korisnika i
definisanje okvira funkcionalnosti reSenja. Inspiracija za nove ideje su konferencije, izvestaji,
lokalna i globalna istrazivanja, drugi operatori i njihov portfolio. Korisnici (njihovi problemi iz
svakodnevnog poslovanja i zivota, njihove Zelje i1 potrebe) su takode jedan vazan izvor ideja.

U IoT ekosistemu sloZena reSenja su najces¢e rezultati korisniCkih zahteva. S obzirom na broj
mogucnosti, kao 1 na specificnost industrija i potrebu za prilagodavanjem pojedinacnom slucaju,
jako je tesko odluciti se za jedno reSenje koje bi operator trebalo da uvrsti u portfolio. Iz tog
razloga, reSenja koja se razvijaju, su odgovor na zahtev korisnika. Kada se jasno identifikuje
korisnikov problem, i detaljno osmisli reSenje, razvoj se radi naspram jasnih zahteva kroz projekat.
U ovom slucaju korisnik je vazan u€esnik projekta, i njegova povratna informacija je od velike
vaznosti.

MenadZer proizvoda: ”Vecina loT resenja nisu za masovno trZiste. Svaka komponenta koja cini
resenje je odabrana naspram Zelja korisnika i radi u skladu sa njegovim zahtevima, u smislu koji
parametri se mere (senzori koji su postavljeni) i koliko cesto se Salju podaci. U loT svetu resenje
se sastoji od velikog broja uredaja, Sto znaci da svaka promena u smislu karakteristika uredaja
moze mnogo da utice na cenu. Ulagati u resSenje, bez informacije o tome da li bi ga korisnik koristio
nema mnogo smisla i ne isplati se. Zbog toga najcesce cekamo da dobijemo pravi upit od korisnika
da bismo kreirali resenje. ”

Nije dovoljno ni samo identifikovati problem koji korisnik ima, bitan faktor je i koliko gubitaka
korisniku taj problem pravi, odnosno koliko je on spreman da uloZi u reSavanje tog problema.
Ocekivanja korisnika po pitanju cene, esto nisu blizu realnim troSkovima izrade reSenja, posebno
kada je veliki broj uredaja u pitanju.

Menadzer proizvoda: ,, Korisnik nam je skrenuo paznju da bi mu znacilo da ima informaciju o
popunjenosti i lokaciji bureta. Ta informacija bi mu dosta olaksala poslovanje, jer kada se jedno
bure popuni potrebno je da se ono transportuje i zameni sa praznim buretom. Tokom drugog
sastanka sa korisnikom prezentovali smo mu okvirno reSenje i pitali ga koliko kosta jedno bure, i
shvatili da je bure pet puta jeftinije od samog reSenja za pracenje bureta, te bi se korisniku vise
isplatilo da ostavi jedno prazno bure viska nego da prati kada je bure popunjeno da bi ga
zamenio.

MenadZer proizvoda: ,,Korisnik je imao problem jer su mu cesto krali palete, ili oni koji su
privremeno uzimali palete iste nisu vracali. Zeleo je resenje koje bi mu omogucilo da prati palete
u realnom vremenu, i da detektuje kada paleta napusti predefinisanu zonu. Ispostavilo se da je
resenje koje bi korisniku resilo problem priblizno iste cene kao i nova paleta. S obzirom na to da
se radilo o velikom broju paleta, resenje za korisnika nije bilo isplativo.

IoT reSenja imaju Siroku primenu, ali da bi se pronasla prava primena reSenja, neophodno je da se
razgovara sa pojedincima koji imaju bogato domensko znanje. Kroz razgovore sa korisnikom, pa
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cak 1 nakon neuspelih diskusija o reSenjima koja nisu bila isplativa, dolazilo se 1 do novih ideja
koje su imale mnogo Siru primenu i koja su rezultovala uspesnim projektom.

U nekim slucajevima i jednostavan korisnicki zahtev moZe da bude okidac za kreiranje novog
proizvoda. Primer za to je zahtev vezan za model placanja za usluge SIM kartice koji je rezultovao
novim proizvodom.

Menadzer proizvoda: “Korisnici uglavnom placaju za usluge SIM kartice jednom mesecno.
Ispostavilo se da su neki korisnici bili zainteresovani za placanje jednom godisnje, izasli smo im
u susret i kreirali takav proizvod.”

Jos jedan od nacina za generisanje ideje za novi paket proizvoda i usluga su startapi. Startapima
su potrebne vece firme koje bi im pomogle da komercijalizuju reSenja, ili su im potrebne investicije
tj. partner koji ¢e da ulozi u dodatni razvoj njihovog resenja. U organizaciji postoji poseban tim
zaduzen za saradnju sa startapima. Kada se identifikuje startap ¢iji proizvod je komplementaran sa
portfolijom, ukljucuju se stru¢njaci iz te oblasti da procene reSenje i njegovu isplativost odnosno
potencijal za ostvarivanje prihoda.

Jedno od posmatranih reSenja je bilo rezultat rada na Horizont 2020 projektu. U ovom slucaju
operator je bio pozvan od strane Univerziteta iz Novog Sada, kao partner da ucestvuje u
internacionalnom projektu u kojem je ucestvovalo 13 organizacija iz sedam zemalja (Grcke, Italije,
Nemacke, Francuske, Izraela, Velike Britanije, Srbije). Tema je istrazivanja je postavljena od
strane Evropske komisije dok je koordinator projekta bio iz Grcke (tema je bila Sajber bezbednost
1 zaStita industrijskog interneta inteligentnih uredaja, Grant agreement ID: 833828). Deo resenja
je predstavljen na Slici 46.

Quectel BG96 On-board sensors:
NB-loT + LTE-M + + 6-axis IMU (accelerometer + magnetometer)
EGPRS + GNSS « Air temperature, pressure and humidity
GNSS * Ambient light
Multi-band GSM antenna Crypto chip:
antenna 48 s *  SHA-256
1 L T_T - ECC NIST P256/P384 (sign,

verify, key generation, and
ECDH(E))

+ RSA® 1024/2048 (sign, verify,
key generation, encrypt and
decrypt)
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Slika 46. Uredaj kreiran za potrebe Horizont 2020 projekta (Savic et al., 2021)
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Ovo je vrlo specifican 1 ne tako Cest slucaj inovacija kod operatora, gde su odgovornosti i
ekspertiza jasno podeljeni, svaki od partnera ima jasni udeo u projektu, i jedna organizacija, na
primer mobilni operator, nema kontrolu nad komponentama reSenja koje nisu u njegovoj
nadleZnosti. lako u projektu ima puno organizacija, operator u ovom slucaju, nije sa svima direktno
saradivao, ali je prisustvovao zajedni¢kim sastancima svih u¢esnika koji su organizovani jednom
mesecno. Njegove aktivnosti bile su bazirane isklju¢ivo na NB-IoT mreznim karakteristikama 1
definisanju platforme za agregaciju podataka sa uredaja. Horizont projekti, i drugi projekti
finansirani od strane razli¢itih organizacija mogu da budu atraktivni za operatora, jer obezbeduju
zadovoljavajuéi nivo prihoda, medutim operator je mali u¢esnik projekta i treba mu velika podrska
institucija poput Univerziteta i istrazivackih centara da ga pozovu kao partnera, da bi mogao bilo
Sta od toga da realizuje. Krajnji rezultat projekta nije komercijalan (TLR nivo 6, engl. Technology
Level Readiness, tek TLR novi 9 je komercijalni proizvod).

Menadzer proizvoda: ,,Mi smo raspolozeni da ucestvujemo u projektima koje finansira Evropska
komisija, medutim konkursi su namenjeni ozbiljnim istraZivackim organizacijama, lokanim i
globalnim, te mi ne mozemo da budemo nosioci projekta. Trudimo se da odrzavamo dobre odnose
sa fakultetima kako bi nas pozvali da ucestvujemo u projektima, kao Sto je to bio slucaj u Horizont
2020 projektu vezanim za loT bezbednost‘

Inzenjer, ucesnik projekta: ,,Svaka od komponenta koje su sacinjavale resenje je radena po
najsavremenijoj tehnologiji. Napravljena je neka vrsta prototipa. Medutim uredaj nije bio
spreman za komercijalnu upotrebu, i tesko da bismo uspeli da uskladimo sva prava na tehnologije
koje su razvijene s obzirom na broj ucesnika projekta“

Zajednicko za sve ideje je da prolaze fazu testiranja sa korisnikom. Inovacioni habovi i1
konsultantske kompanije se ¢esto angazuju oko istrazivanja trzista i testiranja ideja. Oni organizuju
intervjue sa korisnicima, ili kreiraju i vode fokus grupe za testiranje, obezbeduju statisticke
izvesStaje kada oni postoje na teme od interesa, ili ukoliko za to postoji budzet, organizuju
statisticka istrazivanja.

Operator koristi i svoju korisnicku bazu kako bi testirao ideju, 1 ispitao zainteresovanost korisnika
da uloZi u neko novo reSenje. Prodavci nisu uvek raspolozeni da kontaktiraju korisnike za koje su
zaduZzeni kako bi ispitali njihovu zainteresovanost za neko resenje, pogotovo ukoliko to resenje ne
postoji 1 isklju¢ivo je na nivou ideje. Zbog toga se kreira prototip, ili priblizno resenje o kojem
prodavac moze da razgovara sa korisnikom.

6.2.2. Faza razvoja reSenja

U fazi razvoja reSenja postoje razlic¢iti modeli saradnje, i razli¢ita partnerstva posebno iz razloga
Sto operatoru nedostaje domensko znanje za razvoj. Sa jedne strane domensko znanje iz oblasti za
koju se kreira reSenja, a sa druge strane domensko znanje iz IoT ekosistema vezano za hardver 1
platformu. Operatoru je cilj da ima jaku partnersku mrezu kako bi imao saradnike za vise razlicitih
projekata.
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Partneri u razvoju su uglavnom sistem integratori, ali takode 1 startapi, dobavljaci, univerziteti,
istrazivacki instituti. Sve kompanije koje imaju iskustvo u razvoju novih loT proizvoda, bilo da je
u pitanju platformski deo, obrada podataka, bezbednost ili hardver. Kada ideju inicira korisnik
vreme odgovora na specifican zahtev zavisi i od vremena potrebnog da se pronade odgovarajuci
partner.

MenadZer proizvoda: ,,Kada dobijem upit od korisnika za neko novo resenje, vazno mi je da brzo
pronadem potencijalnog partnera, kako bi, u sto kracem roku mogao da odgovorim korisniku sa
okvirnim dizajnom. Sto vise partnerstva ostvarimo, brze mozemo da pronademo odgovarajuceg
partnera za specificni slucaj. Brzom reakcijom kod korisnika sticemo poverenje, i opravdavamo
ugled ozbiljnog pruzaoca kompletne loT usluge*

Korisnici aktivno ucestvuju u fazi razvoja reSenja. Posebno je to slucaj za reSenja koja se rade kroz
projekat. Za projekte je karakteristicno da imaju fazu testiranja reSenja ili dokaz koncepta (PoC).
Kada korisnik testira reSenje operator dobija vredne povratne informacije o proizvodu, a takode 1
korisnik se upoznaje sa reSenjem.

U nekim ozbiljnijim projektima potrebno je ucesce vise partnera. U tim situacijama komunikacija
je otezana, ¢ak i1 kada su odgovornosti i zaduzenja jasno podeljeni. Potrebno je vise vremena da bi
se dogovorilo vreme sastanka, jer se uskladuju kalendari vise ljudi, i potrebno je vise vremena dok
se prikupe sve povratne informacije. Agilnost, prilagodljivost, brzina odgovora, koji su ¢esto na
projektima pozeljni se izgube kada ucestvuju eksperti iz vise kompanija. Slozeni projekti koji se
vode po principu waterfall modela, gde su koraci i zaduzenja jasno definisani, i uz dobar projektni
menadzment mogu da budu uspesni. Medutim, kada ne postoji jasna specifikacija reSenja, kada su
zahtevi varijabilni, i kada se ocekuje brzi odziv, agilni pristup je veoma vazan.

Projekti koji su podrazumevali uc¢es¢e jednog partnera su bili laksi za rukovodenje i uglavnom su
bili uspesni. Projekti koji su imali dva partnera (3 kompanije ukupno na projektu) si bili uspesni
ali su se osetile poteskoc¢e u komunikaciji i podeli odgovornosti. Projekti u kojima je ucestvovalo
viSe od dva partnera (pored operatora) su bili tezi za upravljanje i neki su bili neuspesni upravo iz
razloga nedostatka agilnosti tj. zbog odziva koji je ponekad bio jako spor sa strane nekih
kompanija.

Menadzer proizvoda: ,,Na jednom projektu samo radili sa tri vrlo uspesne kompanije na razvoju
slozenog loT resenja. Medutim projekat nije bio opisan do detalja, i nije bilo moguce jasno podeliti
odgovornosti i napraviti precizan plan, te smo se snalazili u hodu. Bilo je gotovo nemoguce da
organizujemo brzi sastanak, datum za sastanak je trebalo definisati par dana unapred, i na kraju
smo odustali od projekta”

MenadZer proizvoda: ,,Rad sa dve kompanije na razvoju resenja moze da bude vrlo uspesan, ali
ponekad je tesko uskladiti kalendare tri zauzeta projekt menadzera iz razlicitih kompanija”

Kada se radi sa viSe partnera na razvoju resenja, potrebno je definisati preciznu i1 detaljnu
proceduru za reSavanje incidenta (greske u radu reSenja). Korisnicko iskustvo i kvalitet proizvoda
1 usluge su svima od interesa, te ukoliko dode do korisnicke zalbe identifikacija greske tj.
odgovornosti za greSku mogu da predstavljaju problem. Potrebno je da postoji sistem koji brzo
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identifikuje koja kompanija treba da resi problem, te je potrebno posvetiti posebnu paznju nivoima
podrske za reSavanje incidenta i jasne procedure.

Ukoliko je operator glavni nosilac projekta i pruzalac usluge korisniku, onda se korisnik njemu
obraca kada ima problem, bez obzira da li ¢e na kraju operator da reSava problem ili neka druga
partnerska kompanija. Na primer, ukoliko korisnik primeti da nema podataka o uredaju na IoT
platformi on ¢e se obratiti operatoru. GreSka moze da bude na platformi, moze da bude u mrezi
(da podaci jednostavno nisu ni stigli do platforme) ili moze da bude na samom uredaju (da ureda;j
ne meri ili ne Salje podatke). Ukoliko je reSenje rezultat rada tri partnera, potrebno je jasno
definisati procedure kako raditi provere da bi se Sto brze otkrilo gde je problem i ko treba da radi
na njegovom reSavanju. Korisnik ne treba da zna ko radi na reSavanju problema, njemu je samo
bitno da problem bude reSen i to u Sto kracem roku i u okviru procedure i vremenskih odrednica
koje su definisane ugovorom.

Tokom rada na projektu kompanije se bolje upoznaju, a pre svega dobro ispitaju sposobnosti,
domensko znanje i nacin rada svake od njih. Ukoliko je iskustvo nakon zajednickog rada pozitivno,
vrlo verovatno ¢e kompanije ponovo saradivati zajedno. Mnogo je lakSe ponoviti saradnju sa vec¢
poznatim partnerom, jer su ocekivanja i mogucénosti uskladene.

Menadzer proizvoda: ,,Kada imamo novi zahtev, prvo kontaktiramo partnere sa kojima smo vec
saradivali. Kada je korisniku potrebno brzo, prilagodeno resemje, vazno je da odaberemo
pouzdanog partnera sa kojim ¢emo da radimo. Ovo je mnogo brzi nacin nego da raspisujemo
konkurs za novog partnera i prolazimo kroz procedure RFI (engl. Reguest For Informazion) i RFP
(Request for Proposal) i evaluacije partnera i njihovih resenja*

MenadZer proizvoda: ,,Tokom rada sa partnerima, veliki deo vremena potrosimo na pisanje
zajednickog ugovora. Nekada potrosimo i vise vremena nego na razvoj resenja. Ako na novom
projektu radimo sa starim partnerom sa kojim ve¢ imamo potpisan neki ugovor, ustedeli smo dosta
vremena, jer nije potrebno da pisemo novi ugovor, nego samo da aneksiramo postojeci sto Stedi
dosta vremena‘*

Kada se radi sa partnerima sa kojima je ve¢ postojala saradnja, administrativni deo, na primer
pisanje 1 potpisivanje ugovora je mnogo kraci. ProSirivanje obima saradnje se ugovorno definiSe
aneksom, dok ostvarivanje nove saradnje podrazumeva pisanje novog ugovora, a studija slucaja je
pokazala, da to oduzima mnogo vise vremena.

6.2.3. Faza ulaska na trziste

Integrisani paketi proizvod-usluga u domenu ICT proizvoda nisu primarno poslovanje mobilnog
operatora, i to je jedan od razloga zbog ¢ega korisnici nisu ni sigurni da ta reSenja postoje u
portfoliju. Prvi izazov koji ima operator je da poveca svest o svojim reSenjima, a drugi je da ubedi
korisnika u svoju stru¢nost i pouzdanost.
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Jedan od nacina da se pomogne komercijalizacija novog reSenja je da se korisniku omoguc¢i da
proba proizvod, testira (prijateljski ili dobrovoljni korisnik od engl. Friendly customer) i da onda
taj korisnik bude promoter reSenja. Kada je reSenje novo na trziStu, operator moze da kreira
posebne pogodnosti za prve korisnike. Ovaj poslovni model moze da bude koristan 1 za korisnika
1 za kompaniju. Operator moZze da iskoristi uspeSne pri¢e implementacije reSenja kao reklamu i
referencu za nove korisnike i1 projekte. Sa druge strane korisnik koji prvi koristi reSenje moze sebi
da obezbedi uslugu jeftinije. Postoje reSenja za koje je dozvoljeno da ih korisnik prvo proba pre
nego S$to ih kupi.

Obezbediti poziciju na trziStu kao i kreiranje dobrog imidza je poseban zadatak. Partnerstva sa
priznatim ekspertima iz oblasti mogu da budu od pomoci. Primer je reSenje za pametnu kucu.
Senzori iz ovog resenja su dugo godina bili u portfoliju operatora, medutim i pored marketinsSkih
kampanja prodaja nije bila na zavidnom nivou. Onda je sklopljeno partnerstvo sa osiguravaju¢om
ku¢om. Osiguravajuce kuce su prodavale uredaje zajedno sa polisama osiguranja za domacinstvo
1uspeli su da prodaju tri puta viSe uredaja nego operator. Slicna situacija se ponovila i sa uredajima
koji mere temperaturu u vozilima, friziderima, skladiStima. Transportne kompanije ne zelele da
ulazu u sisteme koji bi osigurali detekciju povecanja temperature Sto bi svakako smanjilo gubitke,
jer su osigurane i gubitak uzrokovan kasnom detekcijom promene temperature je pokriven preko
polisa osiguranja. Sa druge strane osiguravaju¢e kuce su videle ovaj proizvod vrlo korisnim za
kombinovanje sa polisom osiguranja.

MenadZer proizvoda: ,,Moramo da imao pravo resenje u pravom trenutku. To znaci da kada
korisnik razmislja o svom problemu da mu ga mi resimo. To je upravo ono Sto se desilo sa reSenjem
za pametnu kucu. Kada korisnik razmislja o osiguranju stana on misli o bezbednosti svog doma i
tada je raspolozen da preispita mogucnost da daljinski kontrolise senzore ili neke kucne uredaje.
Kada korisnik ude u operatorovu prodavnicu da kupi internet ili neki dodatak vezan za minute on
ne razmislja o bezbednosti svog doma. “

Jedna od strategija za bolje pozicioniranje na trziStu je da operator sklopi partnerstva sa priznatim
pojedincima 1 da iskoristi njihovu reputaciju za promociju.

Direktor tima za razvoj proizvoda : ,, Moramo da nadem nacin kako da dodemo do korisnika.
Potreban nam je neko izmedu da bismo dosli do njih. U ovom trenutku bi trebalo da uloZimo deo
nase zarade da bismo obezbedili dobru reputaciju i pozicionirali se kao pouzdan prodavac
slozenih ICT resenja*.

Jednostavna resenja se prodaju preko partnerske mreze. Operator moze da ima viSe partnera koji
prodaju iste proizvode, medutim dokle god postoji jasan model saradnje povecanje broja partnera
ne povecava kompleksnost projekta (kao $to je to bio slucaj u fazi razvoja proizvoda). Razlog za
to je Sto operator gradi posebnu vezu sa svakim od partnera (i ona je nezavisna od ostalih partnera).

Treba da postoje posebne procedure za pronalazak, procenu i edukaciju partnera.

Direktor razvoja proizvoda: ,,Mi imamo partnere koji bi trebalo da prodaju nase proizvode. Do
sada smo sklapali prodajna partnerstva bez nekih jasnih procedura. Medutim, kada nemamo jasne
procedure uvodenje novog proizvoda u partnersku mrezu traje predugo. Imali smo jedan
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jednostavan proizvod ciju prodaju smo trebali brzo da realizujemo preko partnera, medutim taj
proces je trajao skoro kao i razvoj proizvoda. Potrebne su nam jasne procedure, poput nasih
internih sa prodavcima koje bi osigurale jednostavno prenosenje novih resenja n,a partnersku
prodaju‘

6.3. Prednosti i nedostaci saradnje sa partnerima

Prethodno predstavljeno istrazivanje razvoja sistema proizvod-usluga (u smislu saradnje sa
partnerima) pokazalo je da u svakoj od faza operator saraduje sa razli¢itim partnerima, sa
drugacijim ciljem i na drugaciji nacin (Slika 47).

U fazi razvoja ideje korisnik ima najvazniju ulogu, jer su njegovi zahtevi, problemi i Zelje okidaci
za kreiranje novih proizvoda i usluga. ReSenja su konstruisana naspram korisnikovih potreba i
¢esto na nacin na koji korisniku najvise odgovara (reSenja orijentisana na proizvod/uslugu/ishod).
Inovacioni habovi i konsultanti pomazu proces testiranja, evaluacije i validacije ideje. Ideje za
nova reSenja mogu da budu interne ili eksterne. Projekti koje finansira Evropska komisija, ili neka
druga institucija, takode mogu da budu relevantan okida¢ za rad na novim reSenjima, s tim da u
ovakvoj vrsti razvojnog projekta operator moze da nastupi kao partner a ne kao vodec¢i ucesnik
(koordinator) projekta. Za ovakve projekte vazni su kontakti koje operator ima sa fakultetima i
istrazivaCkim institucijama.

Razvoj i komercijalizacija sistema proizvod-usluga

Faza razvoja Faza razvoja Faza ulaska na
ideje resenja trziste
Korisnici Korisnici Dobrovoljni korisnici
Konsultanti Sistem integratori Iskusne kompanije
Inovacioni habovi Dobavljaci Prepoznate individue
Startapi Startapi
Univerziteti Univerziteti

Vreme

Slika 47. Partneri u razli¢itim fazama razvoja sistema proizvod-usluga

U toku faze razvoja reSenja, saradnja se ostvaruje sa kompanijama koje imaju znanje da konstruisu
reSenje (bilo da je u pitanju hardverski deo- uredaj i senzori ili softverski- IoT platforma i
aplikacija). Za vecinu projekata to su sistem integratori, startapi, dobavljaci, univerziteti. Pokazalo
se da Sto viSe partnera ucestvuje u projektu teze je posti¢i agilnost u razvoju, kao 1 upravljati
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vremenom najvaznijih uCesnika. Uspostavljanje prave procedure za reSavanje korisnickih zalbi je
od velike vaznosti 1 moze predstavljati izazov jer je teSko utvrditi tacne granice odgovornosti i
nadleZnosti u okviru reSenja i jednoznacno ih identifikovati kada do problema dode. Takode vazno
je 1 definisati procedure po kojima ¢e se kada proizvod bude komercijalan reSavati korisnice zalbe.
Uspesne saradnje se ponavljaju. Kada se pojave novi projekti, operator ¢e se prvo obratiti
partnerima sa kojima je ve¢ saradivao i pozvati ih da ucestvuju u projektu nego nekoj novoj firmi.
Ovaj proces Stedi dosta vremena, smanjuje neizvesnost, a i lakSe je saradivati sa partnerima u Cije
sposobnosti se ne sumnja, ¢ije moguénosti su poznate i o¢ekivanja realna.

Faza izlaska na trziSte je izazovna iz dva razloga, prvi je ¢injenica da korisnik treba da bude svestan
svih reSenja koji operator nudi, a koja nisu osnovna usluga, a drugo korisnik treba da ima poverenja
u kompetentnost operatora da pruzi takvu uslugu. Ove izazove je moguce prevazici sklapanjem
partnerstava sa kompanijama i individuama koje su ve¢ prepoznate kao stru¢njaci iz tih oblasti, ili
sa kompanijama koje mogu korisniku da ponude pravo reSenje bas onda kada im treba. Jedan dobar
primer je reSenje za pametnu kucu koje nije bilo previse uspesno kada se prodavalo na prodajnom
mestu operatora. Sa druge strane, osiguravajuce kuce (sa kojima je operator sklopio partnerstvo)
imale su viSe uspeha u prodaji ovog resenja. Ispostavilo se da ima smisla prodavati osiguranje
doma uz pametne uredaje za kucu i partnerska prodaja je bila tri puta veca nego interna.

Za efikasnu 1 produktivnu partnersku mrezu u prodaji, potrebne su procedure za odabir partnera
kao 1 procedure za edukaciju partnera prilikom preuzimanja nekog reSenja. Operator moze da ima
viSe partnera za jedno reSenje, broj partnera ne uti¢e na povecanje kompleksnosti u organizaciji,
kao $to je to slucaj za razvojnu fazu, jer partneri nisu medusobno zavisni i sa svakim operator
pojedina¢no gradi odnos.

Radi lakSe analize i jasnijeg prikaza rezultata, prednosti i nedostaci saradnje sa partnerima
grupisani su u tri celine:

1. Prednosti i nedostaci koji se odnose na reSenje (nove integrisane pakete proizvoda i usluga)

2. Prednosti i nedostaci koji su vezani za komunikaciju i odnose sa partnerima (sloZenost
komunikacije i saradnje)

3. Prednosti i nedostaci koji su vezani za poslovanje (na koji nacin odredene situacije uticu
na troskove i vreme realizacije projekta)

Rezultati su prikazani u Tabeli 19.

Operatori kreiraju razlicita partnerstva sa organizacijama iz raznih oblasti kako bi nadoknadili
znanje i ekspertizu koji im nedostaju za kreiranje novih proizvoda, ili iskustvo prilikom izlaska na
novo trziSte. Svaka faza podrazumeva drugaciji pristup i razliite partnere, ali pokazalo se da
saradnje mogu da daju zadovoljavajuce rezultate sa pravim partnerima. Rezultati istrazivanja
pokazali su da su partnerstva vazna sa uspesnu primenu sistema proizvod-usluga. Rezultati su u
skladu sa istrazivanjima koje su sprovedena u proizvodnoj industriji (Marilungo et al., 2016;
Laperche & Pucard, 2013; Visnjic et al, 2018)
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Tabela 19. Prednosti i nedostaci saradnje sa partnerima u razli¢itim fazama razvoja sistema

proizvod-usluga

Faza razvoja ideje

Faza razvoja reSenja

Faza ulaska na trziste

RESENJA

-Razumeti industriju koja nije
Telko

-Ucenje o novim reSenjima
(proizvodima 1 uslugama) i
tehnologijama  koje  nisu
osnovna delatnost operatora
-Identifikacija novih poslovnih
prilika (van kompetencija
operatora)

- Validacija ideje
-Identifikovati zelje korisnika i
koliko je spreman da za to plati
- Kreirati koncept optimalnog
resenja

RESENJA
-Razvoj novih resenja u domenu

u kojem  operator nema
ekspertizu

-Prosirenje portfolija ka
kompleksnijim resenjima

- Prilagodavanje  specijalnim
zahtevima korisnika
-Nadogradnja 1  poboljSanje

standardnih reSenja

-Razumeti problem koji je
potrebno  korisniku  reSiti i
pristupiti mu na pravi nacin
-Modifikovati resenje na zahtev
korisnika u ranim fazama razvoja

ODNOS SA PARTNEROM

RESENJA
-Podizanje svesti na novom
trzistu (obavestiti korisnike o

novom portfoliju)

-Povezati se sa novim
korisnicima  pomocéu  veé
proverenih partnera u tom
segmentu

-Pozicioniranje = na  trziStu

(povecéanje udela na trzistu)
-Dobrovoljni korisnici mogu
da budu prva referenca

-Preko dobrovoljnih korisnika
operator moze da se poveZze sa
ostalim korisnicima iz njihove
zajednice

Prednosti | ODNOS SA PARTNEROM | -Ukoliko operator ima bazu | ODNOS SA PARTNEROM
saradnje | -Blizina i bliskost sa partnerom | pouzdanih partnera moze brzo da | -Sa poveéanjem broja partnera
sa moze da dovede do stvaranja | odgovori a specijalne zahteve i | kompleksnost u saradnji ostaje
partneri | zajednickih ideja vezane za | modifikacije. nepromenjena
ma nove proizvode -Dokaz koncepta je naCin na koji | -Prona¢i partnera koji ¢e
-Posebne prilike mogu da se | moze da se dobije dragocena | korisniku ponuditi reSenje
pronadu ukoliko se operator | povratna informacija i prilika da | onda kada mu je ono potrebno
poveze sa startap zajednicom se razume resenje kao i vrednost
-Uspostaviti partnerski odnos | koju ono donosi
sa korisnikom od ranih faza | -Uspesna partnerstva se
projekta i blisko saradivati u | ponavljaju
ostalim fazama
POSLOVANJE
POSLOVANJE -Agilan i brzi odgovor na zahteve
-Osmisliti reSenje koje je | korisnika
optimalno u smislu cene, | -Ako je potrebno promeniti
funkcionalnosti 1  potreba | reSenje, to ¢e se uraditi pre
korisnika izlaska na trziSte i samim tim
smanjuje trosak koji bi nastao u
sluéaju da proizvod bude
neuspesan na trzistu
RESENJA RESENJA ODNOS SA PARTNEROM
-Nisa reSenja koja nemaju | -UspeSnost reSenja zavisi od svih | -Neophodno je imati jasne
mnogo potencijalnih korisnika | partnera, ne samo operatora. procedure za uvodenje partnera
Nedostaci nisu proﬁtabih'l.a ' . -Operator, kao komp.an%ja koja u posao
saradnje -Ako se razvija n1.§a. re§§nje, pruza uslugu korlsmku. je .
sa mora da postoji veliki projekat | odgovoran za sve greske, paione | POSLOVANJE -Dobrovoljni
. | (u smislu investicije) u | koje napravi partner korisnici  koriste  reSenje
partneri . . o . . . - .
ma suprotnom nije isplativo - PreviSe prilagodavanja moze da | besplatno ili sa vrlo niskom

-Ne treba previse prilagodavati
reSenje

dovede do neuspeha projekta

cenom
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ODNOS SA PARTNEROM
-Rad sa startapima moze da
bude rizican zbog njihove
neizvesnosti i nezrelosti

-Lose razumeti potrebe
korisnika

POSLOVANJE

-Prode dosta vremena dok
proizvod krene da donosi
novac ukoliko se korisnik u
ranoj fazi ukljuéi u razvoj
resenja

-PreviSe prilagodavanja se ne
isplati u smislu ulaganja i
vremena potrebnog za razvoj
reSenja

ODNOS SA PARTNEROM
-Slozenost raste sa porastom
broja partnera

-Kada se na jednom reSenju
(projektu) saraduje sa vise od dva
partnera komunikacija je teza,
tesko  je ostvariti brzu
komunikaciju i usporava se
vreme odgovora na zahteve
-Kada ima viSe partnera teze se
identifikuje problem
(odgovornost). Potrebne su jasne
i detaljne SLA procedure.
-Odsustvo aktivnosti na strani
korisnika produzava projekat i
moze da dovede do neadekvatne
povratne informacije

-Nesavesno koris¢enje opreme
od strane korisnika

POSLOVANJE

-Operator ne poznaje poslovanje
partnera i samim tim moZe da
dode do greske u proceni koliko
je vremena potrebno da se reSenje
zavrsi

-PreviSe novih zahteva moze da
dovede do nepotrebnog
produzenja projekta

-Previse zahteva moze da
rezultira troSkom koji korisnici
nisu spremni da plate

Kolaboracioni modeli 1 saradnje sa razli¢itim organizacijama su strateSka odluka koja se donosi na
visokim nivoima u kompaniji. Angazovanje partnera u prodaji podrazumeva da se margina
odnosno zarada smanjuju. Na partnerstva se u ovom slucaju gleda kao na ulaganje u reputaciju
kompanije, pozicioniranje i rast na trziStu. Partnerstva u fazi razvoja reSenja takode teze da budu
strateska, jer se zasnivaju na bliskoj 1 dugoro¢noj saradnji, sa idejom da okvir saradnje raste
uvodenjem novih reSenja i projekata.

Korisnik ima veoma vaznu ulogu u svim fazama razvoja sistema proizvod-usluga. Tokom faze
generisanja ideja, reSenje se kroji naspram njegovih povratnih informacija (posebno kod
projekata). Svaka ideja, ili novi proizvod, bilo da su sa Sire trziSte ili nisa trziSte prolaze proveru
kod korisnika pre nego $to krenu u realizaciju. Prilikom samog razvoja, korisnici imaju priliku da
probaju resenje kroz testiranje ili dokaz koncepta. Prilikom komercijalizacije, korisnici mogu da
uti¢u na povecéanje prodaje. Dobrovoljno koriséenje (testiranje) gotovih uredaja moze da se koristi
kao primer dobre prakse za promociju reSenja. Studija slucaja je pokazala da korisnik ima vaznu
ulogu u svim fazama razvoja sistema proizvod-usluga §to je rezultat koji su dobili i istrazivaci
posmatrajuci proizvodnu industriju (Story et al., 2016; Sjodin et al., 2020a)
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6.4. Razvoj sistema proizvod-usluga i saradnja sa korisnicima

Predstavnici operatora koji su ucestvovali u istrazivanju jednoglasno su se slozili da su korisnici
vazan partner i vredan resurs za pronalazenje novih ideja. Medutim, nisu se svi sloZili da je dobra
strategija razvijati proizvod samo na osnovu ideje korisnika (potrebe). 20% ispitanika smatralo je
da je to relativno spor proces (u smislu vremena koje je potrebno da se generise prihod od takvog
proizvoda) 1 previse uskostrucan (u smislu primene za masovno trziste). Ispitanici su se slozili da
je u IoT ekosistemu potreba korisnika uglavnom pokreta¢ novih ideja za reSenja, ali samo reSenje
mora da bude profitabilno ili u pogledu porudzbine za jednog korisnika ili da reSenje ima Siru
primenu i1 da moze da bude od koristi i drugim kompanijama. Korisnici su identifikovani kao
najvazniji partner u sve tri faze (fazi generisanja ideja, fazi razvoja i fazi izlaska na trziste), ali iz
iskustva pokazalo se da nisu sve saradnje sa korisnicima bile uspesne, da ne moze svaki korisnik
da bude ucesnik u inovacijama ve¢ da mora da postoji selekcija. Da bi se detaljnije ispitao
potencijal saradnje sa korisnicima u kontekstu servitizacije 1 razvoja inovativnih paketa proizvoda
1 usluga, uradeno je dodatno istrazivanje u kojem je fokus bio na ispitivanju saradnje kompanija
sa operatorom, njihovih o¢ekivanja u pogledu saradnje, kao i njihove spremnosti da probaju nova
reSenja i budu ucesnici u inovacijama.

Sistem proizvod-usluga po svojoj definiciji podrazumeva saradnju sa korisnicima (Bonfanti, Del
Giudice & Papa, 2018, Michael et al., 2010, Valencia el al., 2021). Istrazivanja su pokazala da
bliska saradnja sa korisnicima doprinosi uspesnijoj primeni servitizacije (Polova el al., 2020). Cil;
nije samo da se identifikuju potrebe i zelje korisnika prilikom kreiranja resenja ve¢ da resenje 1
tokom upotrebe moze da se prilagodi novim zahtevima (Giardelli et al., 2021). Servitizacija 1
saradnja sa korisnicima su bili tema istrazivackih radova i1 pokazali su pozitivne rezultate u
kreiranju prilagodenih reSenja i stvaranju vrednosti kako za korisnike tako i za kompanije koje
obezbeduju reSenja (Sjodin et al., 2020, Story et al., 2017). Medutim, postoje istrazivanja koja se
bave negativnim stranama bliske saradnje izmedu pruzaoca usluge 1 korisnika koje mogu
rezultirati neostvarenim projektima (reSenjima) zbog nedostatka sposobnosti, nerealnih ocekivanja
1 lose saradnje (Elgeti & Kleinaltenkamp, 2022) ili ograni¢ene perspektive na strani korisnika
(Soto el al., 2023). Sa druge strane, saradnjom sa korisnicima kompanije mogu da im pomognu da
razumeju prednosti 1 vrednosti koje proizilaze iz novih usluga (Momeni, Raddats & Martinsuo,
2023).

Ukupno 30 razli¢itih kompanija popunilo je upitnik na temu njihovih ocekivanja vezano za
telekomunikacione operatore, njihove spremnosti i zainteresovanosti da probaju nove digitalne
tehnologije i reSenja, kao i odnos koji oni imaju sa operatorom. Spisak pitanja naveden je na kraju
rada u Prilogu 4. Upitnik je popunjavao po jedan predstavnik svake kompanije, vodeno je racuna
da to bude osoba koja inae donosi odluke u pogledu naru¢ivanja novih usluga/resenja ka
operatoru. Ucesnici studije su bili informisani o svrsi istrazivanja, kao 1 o koris¢enju podataka koje
pruzaju. Autori studije od ispitanika nisu trazili nikakve poverljive informacije i podaci koju su
prikazani u studiji su anonimni.

Posmatrane su dve dimenzije: odnos koji korisnici imaju sa operatorom i njihov stav koji imaju
vezao na inovacije i ICT reSenja i na osnovu njih su kreirani razliciti korisnicki profili. Nisu
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postojali nikakvi unapred definisani kriterijumi za selekciju kompanija (u smislu da su se pokazale
inovativne, da imaju iskustva u saradnji sa operatorima na temu servitizacije, otvorenih inovacija
1 slicno), jer je ideja bila da se uzme uzorak iz korisnicke baze telekomunikacionih operatora i
ispitaju svi profili korisnika koji se u njoj nalaze.

Cetiri glavna kriterijuma su analizirana za rangiranje korisnika:

Digitalna pismenost (visoka, srednja, niska)

Otvorenost da probaju nova reSenja (visoka, srednja, niska)

Koliko prate tehnoloske trendove i inovacije (veoma, srednje, ne prate ili vrlo malo)
Ocekivanja koja imaju od operatora (fleksibilnost/prilagodljivost kompanijskim
potrebama, premijum usluge, osnovne usluge)

Na osnovu odgovora koje su dali korisnici identifikovano je pet razlicitih korisnickih profila ili
grupa korisnika. Profili se razlikuju u pogledu odnosa koje korisnici imaju prema digitalnim
reSenjima (inovacijama i tehnologijama) i odnosu koji imaju sa operatorom (Slika 48). Kriterijumi,
za koje su se korisnici sami izjasnjavali (odnosno videnje njihove kompanije u pogledu tehnologije
1 saradnje sa operatorom) prikazani su u Tabeli 25.

Odnos izmedu
operatora i
korisnika Tip #1
13.3%
Tip #2
13.3%
Tip #3
23.3%
Tip #4
26.7%
Tip #5
23.3%
Osnovna usluga Premijum usluga Inovacija SloZenost i

inovativnost
reSenja

Slika 48. Tipovi korisnika
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Prvi profil (grupa korisnika) je pokazao izrazitu sklonost ka novim iskustvima i inovacijama.
Korisnici iz ovog segmenta operatora dozivljavaju kao partnera, oni su digitalno vrlo pismeni i
napredni, 1 u koraku su sa najnovijim tehnoloskim trendovima, vrlo se lako prilagodavaju novim
reSenjima i generalno su otvoreni za nova iskustva, testiranje novih resenja i ucenje. Korisnici koji
pripadaju ovom segmentu su otvoreni da probaju nova resenja za koja nisu bili svesni ni da im
trebaju. Kao takvi korisnici koji pripadaju ovom segmentu su vrlo pogodni za testiranje novih
reSenja. U istrazivanju ovom segmentu je pripalo 13% od ukupnog broja testiranih kompanija.

Tabela 20. Kriterijumi za rangiranje korisnika — rezultati

. Lo . Visoka 11 36.7%
Kako biste opisali kompaniju u - 5
ogledu digitalne pismenosti? Srednje 12 40.0%
Pog g P ] Niska 7 23.3%
Koliko st d bat Visoka 8 26.7%
oli 'o?s e spremni da probate nova o - dnje 15 50 0%
reSenja? :
Niska 7 23.3%
Kako biste rangirali svoju kompaniju | Visoka 11 36.7%
u smislu pracenja  tehnoloski | Srednje 12 40.0%
trendova i inovacija? Niska 7 23.3%
Koi ‘ol sekivania od Fleksibilnost 16 53.3%
oja su vaSa glavna ocekivanja o Premijum usluge 7 53 3%
operatora?
Osnovne usluge 7 23.3%

Drugi i tre¢i profil su takode korisnici koji su tehnoloski osvescéeni i napredni. Jedna grupa vidi
operatora kao savetnika koji mu je potreban da bi mogao da unapredi poslovanje. Medutim, ovi
korisnici zele samo proverena reSenja koja su se ve¢ dobro pokazala u praksi. Korisnici koji
pripadaju trecoj grupi Zele samo najbolje usluge i spremni su dodatno da plate za njuh. Oni prate
najnovije trendove, ali nisu tolerantni na greske jer zele uvek najbolju uslugu. Ova grupa nije
pogodna za eksperimentisanje, odnosno da bude partner u inovacijama. Korisnici iz ovog
segmenta su vrlo precizni u svojim zahtevima i ne toleriSu greske, a razvoj novih reSenja
podrazumeva greske 1 ucenje iz gresaka kao i fleksibilnost u pogledu menjanja karakteristika
reSenja.
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Operalor je PARTNER « . Volim svog operatora jer je prosto inovativan*

« Digitalno napredni « ,Verujem da zajedno moZemo da pronademo
* Otvoreni za nova iskustva pravo resenje za nasu kompaniju“

+ Radoznali za nova redenja
+ Otvoreni su da probaju resenja za koja nisu bili svesni da im trebaju | * » Voljni smo da probamo nove stvari, éak i ako
* Rado i lagano koriste nove servise nisu deo standardnog porifolija ukoliko to moZe
+ Traze nova redenja da unaprede svoje poslovanje

+ Veruju da sa operatorom mogu da pronadu fleksibilno resenje

da unapredi nase poslovanje™*

30 kompanija
(donosioci odluke vezano za usluge
operatora) Operator je SAVETNIK « Pratim trendove razvoja digitalnih proizvoda,

ali mi treba neko da me usmeri koji od proizvoda

Digitalno napredni (ali su im potrebni saveti)

i 33 « Otvoreni za nova iskustva bi bio najbolji za moju firmu
Dve dimenzije: o A . :
Ve J- . Dlg“a.lm prolz.\‘odc _kor_‘,sm mdovllagano - s « , Voljni smo da probamo nova, gotova reSenja
eza sa operatorom + Tragaju za novim reSenjima da bi unapredili poslovanje L ako nam ona zaista mogu pomo¢i u poslovanju
Odnos prema inovacijama 1 novim + Dozivljava operatora kao savetnika vezano za digitalna resenja koja

postoje na trzistu

digitalnim reSenjima + Ako sa operatorom saraduje vise godina, dozivljava ga kao partnera

Kriterijumi: 1 Operator je DIREKTNI ISPORUCILAC + Pratimo. tehnologiju da bismo bili najbolji
3 Digitalna pismenost (visoka, srednja, « Digitalno napredni Digitalizacija unapreduje poslovanje, a‘h :I.spfemu
niska) + Otvoreni da probaju nove tehnologije (ali samo one za koje su éuli) ’"‘7"”1"“ besprekorno da rade da bi bili od

+ U koraku sa najnovijim digitalnim trendovima koristi

Otvorenost ka novim relenjima * Koriste razli¢ite digitalne usluge da bi poboljsali efikasnost « ,Ocekujem profesionalnu saradwu, najbolju

(visoka, srednja, niska) . uj ijum uslugu i «

Koliko prateJ tehnoloske trendove i . 82:;: g:::i‘r:(:j:lf‘.m svaki zahtev odgovori brzo i sa ponudu i najnaprednije servise.

inovacije (veoma, srednje, ne prate ili najboljom ponudom * ko je potrebno agent se pojavijuje za 15min*
vrlo malo) =

Otekivanja od operatora (fleksibilnost, Operator je PODRSKA *  »Oparator.treba da obavija svof deo posla na

dobar nacin, mi ne Zelimo biti previse

* Digitalno pismeni (srednje napredni 5
gitaloo pisment (scccnje napredni) ubljudeni. Zalimo samo da servisi rade, bez

* Understands the importance and benefits of following trends
+ Ne voli brze promene neocekivanih i nepredvidenih situacija*

premijum usluge, osnovne usluge)

+ Potrebna mu je siguma i stabilna podrska

5 . Nismo robovi tehnologije, ali razumemo da
+ Ocekuje prilagodene ponude

nam ona olaksava poslovanje

Operator je PRODAVAC * ., Mi ne pratimo digitalne trendove, zadovoljni

oo " smo uslugama koje imamo i ne planiramo da
« Slabo digitalno pismen 8 4 P
e 5

ljava Ine i osnove potrebe u pogledu digitalnih ih menjamo*
usluga
* Nepotrebno je sve vise od osnovnih usluga
*+ Ne oéckuje previse od tehnologije

,Od telekomunikacionih usluga koristimo
samo ono $to moramo: internet i telefon

Slika 49. Veza izmedu operatora i korisnika (iz ugla korisnika)

Poslednja dva profila (profil #4 i profil #5) su manje digitalno pismeni korisnici. Cetvrta grupa
razume vaznost digitalnog razvoja, ali je u pogledu tehnologije neko ko ¢e visSe da prati Sta drugi
rade, nego da testira nova reSenja (i pod pracenjem se misli samo u meri onoliko koliko mora).
Ova grupa korisnika operatora vidi kao podrsku, kao nekog ko ¢e da mu pomogne i da ga
posavetuje Sta od usluga da koristi da bi unapredio poslovanje (bez da mora previse da se
angazuje). Poslednja grupa korisnika je najmanje digitalno pismena, operatora vidi kao klasi¢nog
prodavca koji mu obezbeduje osnovne usluge, koje su najcesce usluge vezane za pozive i internet
1 niSta viSe od toga.

Saradnja sa korisnicima je prilika za operatora da smanji verovatno¢u neuspeha u smislu kreiranja
reSenja koje korisnicima nece trebati, ili za koje korisnici nisu raspolozeni da plate. Medutim,
istrazivanje sprovedeno na korisnickoj bazi je pokazalo da samo mali procenat korisnika moze na
ovaj nacin da saraduje sa operatorom. Samo jedna (od pet identifikovanih grupa korisnika)
operatora dozivljava kao partnera sa kojim bi radila na razvoju novih resenja (Tip #1). Ta grupa
potencijalno moze da ucestvuje u testiranju novih proizvoda, i spremna je da aktivo ucestvuje i da
daje vredne povratne informacije. Osim njih, jo$ jedna grupa (Tip #2), koja dozivljava operatora
kao savetnika, bi mogla da bude pogodna za grupu dobrovoljnih korisnika koji promovisu nova
(gotova 1 proverena) reSenja. Sve ostale grupe korisnika (73.4%) su ili nezainteresovane za
inovacije 1 nove usluge ili zahtevaju premijum usluge i nisu zainteresovane za testiranje novih
resenja (koja su podlozna greSkama i ¢estim promenama i prilagodavanjima) (Slika 49).
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6.5. Identifikacija korisnika kao partnera u razvoju sistema proizvod-usluga

U prethodnom delu potvrdeno je da samo jedan mali segment korisnika moze da bude uspesan
partner u kreiraju novih reSenja. Postavlja se pitanje kako identifikovati korisnika koji bi bili
partneri u razvoju sistema proizvod-usluga. U nastavku je analiziran odnos koji imaju predstavnici
prodaje i korisnici, i ispitana je moguénost da prodavci ucestvuju u fazi generisanja ideje kod
kreiranja integrisanih paketa proizvoda i usluga.

Da bi se ispitala relacija koja postoji izmedu predstavnika prodaje (prodavaca) mobilnog operatora
1 korisnika, uradeni su intervjui sa prodavcima. Ukupno 16 prodavaca je odgovaralo na pitanja,
oni su bili podeljeni u sedam grupa. Dva eksperta su vodila intervjue, svi ispitanici su dobili ista,
otvorena pitanja (ceo spisak pitanja nalazi se u Prilogu 5. na kraju rada). Svi intervjui su snimljeni.
Ucesnici studije su bili informisani o svrsi istrazivanja, kao i o kori§¢enju podataka koje pruzaju.
Rezultati su podeljeni sa relevantnim ekspertima u kompaniji (menadzerima) radi provere i
smanjenja subjektivnosti koji je u ovakvom tipu istrazivanja prisutan.

Prodavci komuniciraju sa velikim brojem korisnika koji pripadaju razli¢itim industrijama. Oni su
prvi, a ¢esto 1 jedini kontakt koji korisnici imaju sa kompanijom, i samim tim su njihovo znanje i
intuicija da prepoznaju potrebu korisnika znacajni. Ispostavilo se da prodavci imaju mnogo vise
informacija o korisniku, njthovom poslovanju, ponekad i privatnim Zivotu i problemima nego §to
se to ocekivalo.

U nastavku su samo neki od komentara koje su razli¢iti prodavci naveli o korisnicima:

wImam korisnike koji me zovu i prvo sat vremena pricaju o privatnom zivotu i tek onda
kazu Sta im treba i zbog cega me zovu‘

»Neki korisnici prosto vole da pricaju, otvore razgovor neobaveznom pricom iz
svakodnevnog Zivota*“.

»Vazno nam je da odrzavamo stabilnu vezu i kontakt sa korisnikom, na tome radimo stalno,
ne cekamo samo da se nama korisnik javi*

~Kada komuniciramo sa malim firmama, najcesce pricamo sa vlasnicima, oni cCesto nisu
tehnicki potkovani. Ne znaju tacno sta im treba, ali dele sa nama probleme sa kojima se
susrecu i ocekuju da im mi predlozimo resenje*

Uloga prodavca je da prepozna korisnikov problem 1 da pronade naCin da ga resi (Cak iako reSenje
ne postoji u portfoliju). Za pocetak, ukoliko ne zna da resi problem da pronade relevantnog
stru¢njaka u kompaniji koji moze da mu pomogne.

Prodavci imaju puno informacija o korisnicima, i njih bi trebalo obuciti kako da prepoznaju
potrebu korisnika i nakon toga da se obrate pravoj osobi za pomo¢ oko predloga reSenja. Slozena
reSenja iziskuju ozbiljnije tehnicko znanje koje predstavnici prodaje nemaju, a ¢ak ni najiskusniji
ne mogu da imaju znanje iz svih segmenta portfolija. Pojednostavljeni primeri iz prakse, mnostvo
uspesnih pri¢a implementacije mogu da budu dobra osnova i motivacija da se prepozna potencijal
za dobar projekat.
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Vise od polovine prodavaca je tokom intervjua reklo da, iako znaju dosta o korisnicima, ne
razmisljaju o reSenjima koja bi mogli dodatno da im ponude:

,Imam toliko proizvoda koje treba da predstavim u portfoliju, nemam kada da razgovaram
o potencijalno novim resenjima sa korisnikom*
~Imam previse proizvoda u portfoliju, ni njih ne stizem da naucim*

Pored zelje da ucestvuje u inovacijama, treba uzeti u obzir i da prodavac sa svakim korisnikom
ima odredeni plan, na koji nacin, kada i1 sa kojom namerom razgovara sa korisnikom. Odgovori u
nastavku to pokazuju:

,Ne zelim da nudim korisniku nesto Sto nije jos spremno za koriséenje i Sto nije testirano*.
,INe mogu da otvaram nove projekte sa korisnikom dok ne potpisemo obnovu ugovora koja
sada sledi*

,»Nije nam blizu obnova ugovora, nije pravi trenutak da pominjemo nove proizvode**
,wada nije trenutak da kontaktiramo korisnika, imao je problem sa nasom uslugom, i
sigurno nije raspolozen za diskusiju o novim uslugama*

Predstavnici prodaje generalno vole kada ih korisnici cene, kada uvazavaju njihovo misljenje jer
to ide u prilog dobroj prodaji. Jedan mali deo predstavnika prodaje izrazio je direktnu Zelju da
ucestvuje u procesu inovacija, da malo promene svoju svakodnevnu rutinu (2 od 16 anketiranih, tj
12%). Sa druge strane, iako je motivacija reSiti korisnikov problem, nije svaki prodavac
zainteresovan i sposoban da ucestvuje u inovacijama. Samim tim ovaj model ne bi trebao da bude
obaveza. Ukljucivanje prodaje u proces generisanja ideje, odnosno pronalazak adekvatnog
korisnika 1 dobre ideje, bi trebalo da bude prilika prodavcima da se istaknu, da se prepoznaju kao
vazan Cinilac u procesu inovacija i nastajanja novih resenja, i da za to finansijski budu i nagradeni
(jer prodaja zavisi od bonusa).

Kada ideje dolaze od prodavaca treba ih na neki nacin i ograniciti i uokviriti, jer u suprotnom moze
do¢i do nezadovoljstva, nezainteresovanosti i otpora ukoliko neko vise puta dolazi sa idejama koje
se odbijaju zbog nemogucénosti njihove realizacije. Predstavnici prodaje treba da budu svesni
kompanijske strategije i da imaju Siru sliku moguénosti za realizaciju razlicitih projekata. Oni
nemaju tehni¢ko znanje, ali pojednostavljenjem uspeSnih primera iz prakse, demonstracijom
interesantnih projekata, promocijom uspesnih projekata, kao i aktivnostima ¢lanova borda u
propagiranju strategije, moguce je obezbediti zadovoljavajuéi nivo znanja da se prepozna odredeni
potencijal kod korisnika. Medutim, za to je potrebno planiranje, rad sa prodavcima, i poStovanje
relacije koju on gradi sa korisnikom. Prodavac ima neki vid strategije, u zavisnosti od faze u kojoj
se nalazi korisnik (kada mu isti¢e ugovorna obaveza, da li je aktivirao nove usluge, da li je imao
problema sa uslugom), i nije raspolozen da u svakom trenutku kontaktira korisnika.

Zakljucak je da predstavnici prodaje u komunikaciji sa korisnicima imaju moguénost da dodu do
interesantnih saznanja o poslovanju korisnika i problemima sa kojima se susrecu i na taj nacin da
identifikuju potencijalne partnere. Postoji veliki potencijal u tim informacijama koji moze da se
iskoristi za kreiranje novih proizvoda i usluga, i prilagodavanje tih paketa specificnom korisniku.
Sa jedne strane da se generiSu nove ideje, a sa druge da se validiraju ve¢ neki koncepti koji se
razvijaju u kompaniji a koji vode ka razvoju novih paketa proizvoda i usluga.
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7. Primer i evaluacija sistema proizvod-usluga u okviru IoT projekta

U prethodnim poglavljima kroz viSe razli¢itih aspekata analiziran je sistem proizvod-usluga i
njegova primena u [oT ekosistemu. Proucavan je sistem proizvod-usluga kod mobilnog operatora,
odnosno empirijski, analizom razli¢itih reSenja, kroz intervjue sa ekspertima i donosiocima odluka,
definisan je koncept razvoja sistema proizvod-usluga kod mobilnog operatora u kontekstu saradnje
sa partnerima i korisnicima. Takode, anketiranjem korisnika, ispitan je potencijal saradnje sa
korisnicima prilikom kreiranja inovativnih paketa proizvoda i usluga i pokazano je da nisu svi
korisnici pogodni za ucestvovanje u inovacijama i da samo jedan mali procenat moze uspesno da
doprinese razvoju integrisanog paketa proizvod-usluga. Ispitano je i na koji nacin je moguce
identifikovati pravog korisnika (koji je spreman da aktivno ucestvuje u razvoju i testiranju reSenja),
odnosno analizirana je uloga predstavnika prodaje u pronalazenju adekvatnih korisnika.

U narednom poglavlju ¢e se, po modelu koji je opisan u prethodnim poglavljima, sprovesti jedan
realan projekat koriS¢enjem metoda studije slucaja. Drugim reCima, na primeru jednog IoT
projekta, se ispituje 1 validira veza koja postoji izmedu sistema proizvod-usluga, otvorenih
inovacija 1 IoT ekosistema. Poseban fokus je na analizi dokaza koncepta, kao inovacionom
strategijom za kreiranje prilagodenih paketa proizvod-usluga u IoT ekosistemu. Dodatno je
analizirana 1 organizaciona struktura i kultura operatora u kontekstu uspeSne primene sistema
proizvod-usluga.

Resenje tj. projekat treba da optimizuje proces sakupljanja otpadnog ulja i organskog otpada i kao
takvo je specificno za izabranog korisnika i industriju kojoj pripada. Sa druge strane, reSenje moze
da ima Siru primenu i da se koristi u drugim industrijama (poljoprivreda, logistika, itd.). Projekat
odnosno njegove faze i procesi unutar njih nisu bili specifi¢ni za ovog korisnika i mogu da se
primene na bilo koji drugi IoT projekat.

7.1. Opis IoT projekta

Evaluacija razvijenog modela sistema proizvod-usluga radena je korisS¢enjem metoda studije
slucaja. Predmet analize je bio jedan IoT projekat koji se realizovao kod mobilnog operatora. Radi
se o pracenju projekta na osnovu realnih faza i aktivnostima koje su se deSavale u okviru njih uz
posebni deo koji se odnosi na intervjue sa razli¢itim ucesnicima projekta. Razgovori su vodeni sa
predstavnicima mobilnog operatora (kompanije koja je bila pruzalac paketa proizvod-usluga), sa
kompanijom koja je bila korisnik reSenja, i sa partnerskom kompanijom koja je radila razvoj
reSenja. Sa strane operatora, razgovori su vodeni sa predstavnikom prodaje, predstavnikom
podrske za prodaju, menadzerom proizvoda, menadZerom tima za razvoj proizvoda i direktorom
sektora za razvoj proizvoda i prodaje. Sa strane korisnika intervjuisan je vlasnik i rukovodilac
kompanije. Razgovor je takode uraden i sa suvlasnikom kompanije koja je radila razvoj resenja,
na zahtev operatora. Pitanja su bila prilagodena poziciji na kojoj je ispitanik, njegovim ulogom u
projektu i ekspertizom. Spisak pitanja naveden je na kraju rada u Prilogu 6. Podaci sa intervjua su
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dopunjeni 1 validirani materijalima poput izvestaja, priru¢nika, prezentacije proizvoda, web sajta.
Projekat je trajao osam meseci.

Projekat je pogodan za analizu relacija izmedu sistema proizvod-usluga, otvorenih inovacija i loT
ekosistema jer ispunjava kriterijume koji su bili diskutovani u prethodnim poglavljima:

Projekat je bio iz segmenta interneta inteligentnih uredaja

Operator je bio u srcu IoT ekosistema, odnosno pruzalac usluge koju je realizovao sa
partnerima

Posebna paznja bila je usmerena na kreiranje razli¢itih paketa proizvoda i usluga
Ispitivani su razli¢iti modeli servitizacije

Operator je zajedno sa partnerom i korisnikom radio na razvoju resenja

Korisnik, posebno vlasnik kompanije, je okarakterisan kao pripadnik segmenta korisnika
koji operatora vide kao partnera

Predstavnik prodaje je samostalno pronaSao korisnika, i uz konsultaciju sa ekspertima
pokrenuo ceo proces razvoja resenja

Korisnik je aktivno ucestvovao i u fazi generisanja ideje, kao i u fazi razvoja reSenja i bio
je voljan da ucestvuje u promociji gotovog resenja

Korisnik je kompanija koja se bavi prikupljanjem otpadnog jestivog ulja i organskog otpada,
preradom tog otpada i izvozom otpada. Otpad se nakon izvoza reciklira i od njega nastaje bio
gorivo. Kompanija posluje u osam zemalja u Evropi. Korisnik pripada segmentu korisnika koji
operatora vidi kao partnera jer su okrenuti ka digitalizaciji, implementiraju nova resenja, ¢esto
konkuri$u na razliCite programe finansiranja inovacija, digitalno su vrlo pismeni i izrazili su zelju
da zajedno sa operatorom rade na razvoju novog paketa proizvod-usluga.

Korisniku je trebalo reSenje iz segmenta logistike koje bi omogucilo daljinski nadzor i kontrolu
popunjenosti buri¢a u kojima se nalazi otpadno jestivo ulje i kontejnera u kojima se nalazi organski
otpad. ResSenje je trebalo da mu pomogne da optimizuje proces prikupljanja otpada (organskog i
jestivog ulja) na taj nacin Sto bi kontrolom popunjenosti resursa (buri¢a i kontejnera) mogao na
vreme da kreira optimalnu rutu za sakupljanje punih resursa. Njegov svakodnevni posao je
organizovan na taj nacin §to mu njegovi korisnici (hoteli, restorani...) javljaju kada im se napuni
kontejner ili bure, a onda on organizuje rutu za prikupljanje otpada, sakuplja otpad i dalje obraduje,
izvozi, itd... Trenutnim nacinom rada, skoro da je nemoguce da korisnik unapred isplanira
optimalnu rutu za prikupljanje otpada. Korisnik nema informaciju o zauzetosti kontejnera, samim
tim zavisi isklju¢ivo od poziva svog korisnika, koji nekada moze i da kasni, Sto dodatno otezava
poslovanje, jer pored punih resursa javljaju se i drugi problemi na primer neprijatni miris,
prepunjenost. Iz tog razloga, korisnik je zeleo da uspostavi kontrolu nad svojim resursima, kako
bi unapred mogao da isplanira rutu prikupljanja otada, kreirao optimalnu rutu, proaktivno
reagovao, ustedeo gorivo, 1 postedeo svog korisnika nelagodnosti.
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Partner koga je operator izabrao za razvoj reSenja (hardvera i platforme) i uces¢e na projektu je
kompanija koja radi razvoj i proizvodnju IoT uredaja, ima svoju platformu za pra¢enje uredaja na
kojoj se nalazi preko 40000 aktivnih uredaja. Posluje u Srbiji 1 regionu.

7.2. Evaluacija primene definisanog koncepta sistema proizvod-usluga na IoT
projektu

U projektu su ucestvovali razli€iti stejkholderi i bila je izrazena bliska saradnja izmedu pruzaoca
usluge (operatora), partnerske kompanije koja je radila razvoj reSenja i korisnika. U studiji su
posmatrane faze generisanja ideje i razvoja reSenja. Korisnik je bio vazan, 1 aktivan ucesnik u obe
faze. Na Slici 50 su prikazani svi koraci koji su se dogodili od momenta kada je uspostavljen
kontakt sa korisnikom do momenta kada je isporuceno reSenje za testiranje.

1. 2. 3. 4, 3
; Evaluacija Razrada Koncept \ Pronalazak Tchnlckl Ra7V0_| Doka7
Ideja . o .
ideja ideje re§enja partnera detalji reSenja koncepta

| |
|

Upoznavanje korisnika,  Interna evaluacija Razrada idcje sa Opcrator interno Opcrator sclcktuje Sastanak svih Razvoj prototipa ‘Testiranje refenja
Idcja idcje korisnikom kreira konept partnera za razvoj partnera reSenja (PoC)
Prodavac predstavija
portfolio i diskutuje sa Prodavac konsultuje  Zajednicki sastanak Kreiranje koncepta Konsultacija sa Zajednigki sastanak  Na osnovu infomacija Korisnik testira
korisnikom o problemima  interne cksperte o izmedu korisnika i redenja, opis osnovnih - parinerima. i pronalazak  operatora, korisnika i partner u saradnji sa  reSenje i deli povratne
koje ima u poslovanju potencijalu redenja  eksperta iz kompanije funkcionalnosti adekvatnog partnera za partnera za razvoj, operatorom kreira informacijc o
Prodavac identifikuje razvoj tchnitka specifikacija reSenje fukcionalnostima
priliku za projckat Tesenja resenja

Slika 50. Klju¢ni koraci u fazi generisanja ideje i razvoju resenja

Inicijativa predstavnika prodaje koji je saradivao sa korisnikom (vezano za druge proizvode iz
portfolija) je bila pokreta¢ ovog projekta. Iako nije imao znanje o IoT reSenjima, prodavac je bio
svestan kompanijske strategije, a posebno grupne strategije koja je fokusirana na o€uvanje Zivotne
sredine, drustveno i korporativno upravljanje (engl. Environmental, Social and Governance - ESG)
ESG strategija je par meseci konstantno, preko razli¢itih kanala, komunicirana u kompaniji od
strane glavnih direktora. Prilikom razgovora sa korisnikom, prodavac je prepoznao vaznost
projekta, kao i notu kojom se poklapala sa kompanijskom strategijom. Kako nije imao tehni¢ko
znanje obratio se timu za podrsku prodaji koji su dodatno ukljucili i menadzera proizvoda kako bi
pomogao, organizovao i realizovao razvoj resenja.

Drugi sastanak je bio organizovan sa vlasnikom kompanije (korisnik) i eksperata sa strane
operatora. Tokom tog sastanka korisnik je detaljno opisao svoje poslovanje i probleme sa kojima
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se susrec¢e. Na osnovu informacija koje je dobio od korisnika, menadzer proizvoda je napravio
nacrt reSenja 1 poceo da trazi partnera sa kojim bi mogao da realizuje projekat.

Na tre¢em sastanku sa korisnikom, prisustvovala je i partnerska kompanija koja je razvijala
reSenje. Diskutovani su tehnicki detalji reSenja. Medutim, tokom razgovora korisnik je pomenuo
dodatne probleme koje ima, samim tim nove teme za nova resenja su otvorene. Nakon tri glavna
sastanaka dogovoreno je da korisnik kupi potpuno drugacije reSenje od onoga §to je prvobitno
diskutovano, a da se uradi razvoj, testiranje i potvrda koncepta za reSenje koje je bilo predmet
razgovora. Ispostavilo se da je u kontejnerima gde stoji organski otpad bitnije da se posalje slika
unutrasnjosti kontejnera, nego da se meri nivo popunjenosti (jer osim nivoa, vazan je i materijal
koji se nalazi u kontejneru). U skladu sa tim, predloZeno reSenje za kontejnere su bile IoT kamere
koje slikaju unutrasnjost kontejnera, i ne mere popunjenost (na Slici 51 su prikazana reSenja, u
Tabeli 21 su navedene karakteristike reSenja).

Slika 51. ResSenja - Uredaj za detekciju nivoa popunjenosti u buretu (levo), IoT kamera (desno)

Tabela 21. Karakteristike reSenja

Karakteristike detektora nivoa popunjenosti Karakteristike IoT kamere
e Uredaj koristi elektromagnetni senzor da
prepozna prisustvo te¢nosti e Uredaj slika dva puta dnevno i Salje na
e Cuva se istorija i barem jednom dnevno platformu
Salje na server
e Postoje alarmi kada te¢nost prede odredeni e Kvalitet slike: SMPX

nivo u plasticnom buretu
e Komunikacija: CAT M1 ili NB-IoT zbog * Komunikacija: 2G, 4G, Opciono 4G
baterije. Rezervna tehnologija 2G CAT-M1
e Napajanje: Solarno

e Napajanje: Solarno

Kada je zahtev jasno definisan, spremnost da saraduje, volja da se testira nesto novo, kao i
poverenje sa strane korisnika su bili veoma vazni.
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Menadzer proizvoda: ,,Bilo nam je potrebno mesec dana da definiSemo Sta je to sto stvarno
korisnik Zeli, a nakon toga jos tri meseca da to napravimo. U ovakvim projektima strpljenje je
kljucno. Sve je skrojeno na zahtev, potrebno nam je Sto vise informacija sa strane korisnika da bi
resenje sto bolje odgovorilo potrebama. A cak i kada smo napravili sve, javile su se nove ideje za
nove proizvode*.

Sa druge strane, takode je bitno da je osim vlasnika kompanije, ukljucen i neko nize u hijerarhiji
poput poslovoda i radnika koji ¢e koristiti uredaj i da svi oni razumeju potencijal reSenja kao i
vaznost njihovog angazovanja u kori$¢enju 1 testiranju reSenja.

Menadzer proizvoda: ,,Kada smo dosli da isporucimo uredaje, sacekao nas je poslovoda koji nije
bio upucen u projekat. Dodatno nije razumeo da se radi o razvoju, ocekivao je da je to gotovo
resenje koje je za njega dodatni posao, a ne sredstvo koje bi trebalo da mu pomogne u radu, i svi
dalji komentari koju su upucivani od strane njega vezano za resenje bili su vise primedbe na rad
resenja sa ciljem da ono izbaci iz upotrebe nego konstruktivni komentari sta bi trebalo ispraviti.

U ovom celom procesu, kada se radi na kreiranju reSenja koje diktiraju zahtevi korisnika, vazno je
imati dobrog partnera. Pouzdan partner sa kojim moze lako da se komunicira, partner ¢ije su
znanje, ekspertiza i moguénosti poznati, a o¢ekivanja da moze da isporuci ono §to treba realna.

Menadzer proizvoda: ,,U ranim fazama projekta vazno nam je da brzo nademo partnera i da
napravimo tehnicki dizajn resenja. Tako pokazujemo korisniku ozbiljnost i posvecenost. Trudimo
se da imamo mrezu partnera sa kojima saradujemo i ¢ije su nam ekspertize poznate, kako bi brzo
mogli da ih angazujemo na odgovarajucim projektima“.

Kada se radi razvoj reSenja od samog pocetka, korisnik nema moguénost da ga proba i da razume
sve njegove funkcionalnosti sve dok se prototip ne zavrsi. Dokaz ili potvrda koncepta korisniku
omogucava da razume resenje, da proveri da li su funkcionalnosti onakve kakve mu odgovaraju,
eventualno da doda joS neku izmenu. Tokom testiranja korisnik obezbeduje vredne povratne
informacije pruzaocu usluge.

Korisnik: ,,Zeleo sam da probam resenje, postoji mogucnost da ga uopste necu koristiti u svrhe
koje smo planirali. Imam ja neke druge ideje, ali prvo bih da testiram da vidim sta sve reSenje
moze*

MenadZer tima za razvoj proizvoda: ,,Jasno nam je da moramo da investiramo u PoC, da bismo
dobili povratne informacije od korisnika koje mozemo da iskoristimo i na buducim poslovima. Sa
druge strane, vrlo smo pazljivi kada biramo projekte, gledamo da budu u skladu sa strategijom,
posebno ESG strategijom, takode resenje treba da ima komercijalni karakter i da bude primenljivo
i kod drugih korisnika®.

Poverenje izmedu korisnika i1 operatora, operatora i kompanije koja je radila razvoj su veoma
vazni. Komunikacija je sve vreme bila transparentna, korisnik je bio svestan svih ucesnika
projekata, medutim posStovao je hijerarhiju i komunicirao je direktno i iskljuc¢ivo sa operatorom.
Na isti nacin, partner nije direktno kontaktirao korisnika, ve¢ preko operatora.
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Projekat je imao veliku podrsku menadzmenta, prvenstveno zbog podudaranja sa ESG strategijom,
a drugo i zbog potencijala koje je reSenje imalo za dalji razvoj i eksploataciju. Finalna verzija
reSenja mogla je da se ponudi i korisnicima iz drugih industrija jer je imalo Siroku primenu.
Dodatno, cak i ako su neophodne izmene, one nisu kompleksne kao i dizajn resenja od samog
pocetka, 1 za finalni proizvod je potrebno manje vremena. Takode, uspesne price korisnika koji su
reSenje koristili mogu da posluze kao primer i pojasnjenje funkcionalnosti reSenja novim
korisnicima i kao reklama.

Pristup razvoju reSenja je atipi¢an u odnosu na veéinu proizvoda iz operatorovog portfolija.
Generalno, postoji definisana procedura za razvoj proizvoda koju €ine faze: generisanje ideje,
istrazivanje trziSta, potraga za partnerima (kroz RFI (engl. Request for Information) ili RFP (engl.
Request for Proposal)), pisanje studije slucaja, implementacija reSenja, testiranje, planiranje
kampanje, pisanje dokumentacije, osmisljavanje i organizacija treninga za prodavce, i svaka od
ovih faza ukljucuje odredene, jasno definisane strucnjake. Korisnik je na kraju ovog lanca, kada
mu se prodavac obrati sa predlogom da proba ili kupi novo resenje. Ovakvim pristupom korisniku
reSenje moze da se dopadne ili ne, 1 u vecini sluc¢ajeva nije moguce menjati karakteristike resenja.
Bilo je potrebno na adekvatan nacin uputiti u ukljuciti zaposlene u organizaciji u sam projekat i
motivisati ih da u¢estvuju u njemu.

MenadZer proizvoda: ,,U ovom projektu smo imali potpuno drugaciji pristup, obicno razvijemo
proizvod, pripremimo dokumentaciju, testiramo proizvod, pa trazimo korisnika. Sada smo prvo
pronasli korisnika, a onda konstruisali resenje. Bio nam je izazov da ukljucimo sve eksperte jer
nismo bas radili po proceduri. Znacila nam je podrska menadzmenta u tome*

Direktor partnerske kompanije: ,,Resenje ima potencijala. Vredi uraditi PoC, korisnik ¢e razumeti
resSenje, a mi ¢emo iskoristiti njegovu pricu da motivisemo druge korisnike da kupe ovo resenje,
jer je primena reSenja velika.*

MenadZer proizvoda: ,,Proizvod je optimalan za korisnika, i sigurni smo da razvijamo nesto
korisno. Ponekad implementiramo proizvod za koji verujemo da ce biti interesantan korisnicima,
i pogresimo. Na taj nacin izgubimo vreme, resurse i novac. Kada krenemo od korisnika i njegovih
potreba, znamo da ne gresimo, bar ne u primeni resenja“.

Menadzer proizvoda: ,,Ovakav obrnuti pristup ima smisla primenjivati kod nisa slucajeva. U
korporaciji kao sto je nasa neophodne su procedure, razvoj proizvoda treba da ima jasan proces
realizacije kako bi resursi bili dobro isplanirani i iskoris¢eni. Proizvodi za Sire trZiste ne traze
posebna prilagodavanja i samim tim bi trebalo da se razvijaju na tradicionalan nacin. Medutim
dobrovoljci su uvek dobrodosli da testiraju resenje pre nego Sto se proizvod komercijalno pusti*.

Kada je IoT kamera bila isporucena, sa svim karakteristikama koje su dogovorene, ispostavilo se
da zbog geometrije kontejnera ne postoji mesto gde bi mogla da se zakaci da ne bude oStecena
prilikom punjenja kontejnera. Problem je reSen tako §to je naknadno promenjeno kudiste kamere,
a korisnik je napravio zastitu, koju je montirao iznad kamere kako se ne bi ostetila.
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2. Kako se kontejneri nalaze na razli¢itim lokacijama i nisu pod kontrolom korisnika, trebalo je da
uredaji, tj. kamere rade samostalno bez potrebe da se neko drugi ukljucuje u odrzavanje (na primer
punjenje baterije). Da bi baterija samostalno radila, dodata je solarna plo¢a koja je punila bateriju.

3. Kasnije je solarna ploca isklju€ena iz reSenja jer se ispostavilo da se vrlo lako ostecuje prilikom
punjenja kontejnera, sa druge strane da bi se produZzio vek baterije, promenjena je i tehnologija na
kojoj radi uredaj, unapredeni uredaj je radio na NB-IoT tehnologiji (slike su bile malo losije, ali
za potrebe korisnika zadovoljavajuce rezolucije).

3. Korisnik je definisao ta¢no vreme kada zeli da se Salju podaci na platformu (dva puta dnevno).
Ispostavilo se da u toku dana kada uredaj slika suncevi zraci direktno padaju na kameru, i slika
koja se napravi nije dobra. Naknadno je promenjeno vreme merenja tj. slikanja. Takode kada se
skratio dan slikanje je bilo kada je bio mrak, i slike su bile tamne, u nekoj od narednih verzija u
uredaj je dodat blic. Dodatno je na platformi omogucéeno da korisnik sam moze da menja koliko
puta u toku dana zeli da mu se Salju podaci.

4. Korisnik je trazio senzore koji mere popunjenost buri¢a, odnosno detektuju kada tecnost
dostigne neki nivo (na primer 80%). U razgovoru su precizirali da su buriéi od plastike. Kada su
isporuceni uredaji, ispostavilo se da je potrebno praviti i uredaje koji se kace na metalne burice.
Za metalne buri¢e bili su potrebni drugi senzori, koje je trebalo naknadno naruciti i sklopiti u
reSenje.

5. Prilikom isporuke proizvoda, zaposleni iz kompanije, su skrenuli paznju na jos neka dodatna
merenja koja bi bilo korisno sprovesti, a koja bi im olaksala posao. Pored nivoa popunjenosti
tecnosti u buri¢ima, korisniku je trebalo reSenje za merenje nivoa popunjenosti u cisternama. Za
to reSenje, naknadno je dizajniran uredaj koji u sebi sadrzi ultrasoni¢ne, vodootporne senzore koji
mere rastojanje od njih do nivoa tecnosti.

Dokaz Koncepta

¥,

- . Povratna Korekcija Finalno
Prototip Testiranje \ s Tt .
informacija resenja reSenje

Slika 52. Dokaz koncepta kao iterativni proces testiranja i korekcije proizvoda

Na Slici 52 je graficki prikazan proces dokaza koncepta. Svi izazovi koji su se pojavljivali tokom
projekta dodatno su pokazali koliko je vazan zajednicki pristup, korisnik-operator-razvojna
kompanija, i protok informacija. Dodatno, istakao je dragocenost testiranja reSenja, jer sitnim
promenama, reSenje je dodatno prilagodeno (zapravo bez nekih izmena reSenje ne bi bilo ni
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upotrebljivo). Vremenom su se javljale ideje za nova reSenja, $to je opet bilo povoljno za sve
ucesnike projekta.

Izazovi koji su se deSavali kasnije u testiranju, jeste nesavesno rukovanje opremom od strane
operativnih radnika. Ideja za projekat i testiranje je bila prihvac¢ena od strane vlasnika kompanije
koji je dao punu podrsku za njeno sprovodenje, ali to nije adekvatno preneo na zaposlene nize u
hijerarhiji. Zaposleni su to dozivljavali vise kao dodatnu obavezu i jo§ jedan zadatak i nisu bili
mnogo motivisani. Poslovoda koji organizuje radnike je bio ukljucen operativno u projekat, ali on
nije preneo informacije o projektu radnicima, koji su svojom nemarnoscu izgubili neke od kamera
tokom testiranja. Sa jedne strane to je ukazalo na problem vezan za samo postavljanje kamera
odnosno njihovu stabilnost, a sa druge napravilo je dodatni troSak za operatora.

Da bi se proverila atraktivnost razlicitih oblika sistema proizvod-usluga, korisniku su ponudene tri
razli¢ite ponude koje su odgovarale razli¢itim oblicima sistema proizvod usluga:

1. Korisnik plaéa fiksnu cenu za hardver (IoT kameru) na po¢etku ugovorne obaveze, a zatim
mesecno placa pretplatu za usluge SIM kartice i IoT platformu (kombinacija reSenja
orijentisanog na proizvod i reSenja orijentisanog na uslugu)

2. Korisnik delimi¢no pla¢a hardver na pocetku ugovorne obaveze, a nakon toga dobija fiksni
racun u kojem otplacuje hardver i placa uslugu SIM kartice i IoT platforme.

3. Korisnik dobija fiksni mesecni racun koji podrazumeva sve usluge (hardver, SIM karticu i
IoT platformu). Nema nikakve dodatne finansijske obaveze na po¢etku ugovorne obaveze.

Kada je video ponude korisnik je rekao da mu je najvaznije da reSenje radi kako treba, model
plac¢anja nije bio presudan za prihvatanje ponude. Jedini kriterijum kojim bi se vodio jeste da
ukupna cena ugovora bude $to niza, ali kako su ponude bile koncipirane tako da je ukupna cena
bila sli¢na (sa razlogom da bi se izbegla mogucénost biranja najnize ponude) to nije moglo da se
primeni. Na kraju je korisnik izabrao tre¢i model jer mi je troskovno bio najjednostavniji.

U sva tri slucaja, operator je bio vlasnik opreme. Kako operator nema ekspertizu vezano za
hardverske komponente resenja, niti ima razvijene procese za skladistenje i obnavljanje opreme,
operator je dogovorio sa partnerskom kompanijom da ucéestvuje u recikliranju uredaja. Kada
korisnik vrati uredaje partner treba da proveri njihovu ispravnost i omoguci dalje koris¢enje. Ovaj
model je za korisnika povoljan jer ne mora da brine o odlaganju opreme. Sa druge strane operator
doprinosi odrzivom razvoju, povecava iskori§¢enost uredaja i njegovih komponenti i to sve moze
da iskoristi i u marketinske i prodajne svrhe. Jedinu obavezu koju je operator imao je da definise
nove procedure i raspodeli odgovornosti kako bi se omogucilo ponovno koris¢enje opreme.

Kroz analizu projekta uocava se da aktivno ucesce korisnika u ranim fazama generisanja ideje kao
1 bliska saradnja tokom razvoja reSenja ima prednosti iz vise uglova:

Rizik da reSenje nece biti interesantno 1 upotrebljivo korisniku se smanjuje
Resenje se optimizuje naspram konkretnih potreba korisnika i u tom smislu podrazumeva
koris¢enje manje materijala (ta¢no onoliko koliko treba) i manju cenu
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ResSenje se testira zajedno sa korisnikom, Sto znaci da se brzo dolazi do povratne
informacije (ukoliko su potrebne dodatne izmene)

Ukoliko su promene neophodne, brze se realizuju

Kroz ceo proces svi ucesnici projekta su mnogo naucili, i ta znanja mogu da primene na
drugim projektima

Operator je realizovao uspesan projekat koji je mogao da koristi u svrhu promocije reSenja
iz segmenta interneta inteligentnih uredaja

Operator se pokazao kao uspeSan pruzalac usluga u IoT ekosistemu

Nedostaci ovakvog pristupa su:

Sa stanoviSta korisnika ceo proces duze traje nego kod tradicionalnog pristupa (u
tradicionalnom pristupu kada se korisnik zainteresuje za reSenje, obi¢no moze odmah i da
ga proba, ovde se prvo c¢eka nabavka delova, pa konstrukcija reSenja, pa tek onda ide
testiranje)

Tesko je isplanirati i kombinovati interne resurse, jer razvoj odstupa od standardne
procedure, i eksperti treba da se prilagode novom toku projekta

Ovaj proces je skup, posebno ako troskove PoC snosi pruzalac usluge

Treba voditi ratuna da projekat razumeju i osobe koje ¢e operativno koristiti reSenje 1 da
razumeju potencijal, jer u suprotnom moze doci do nesavesnog koriS¢enja opreme i
odsustva konkretnih povratnih informacija

Cak i kad deluje da su ispunjeni idealni uslovi za razvoj paketa proizvod-usluga, u smislu
da postoji jasan problem, zainteresovan korisnik i kompetentan partner postoji dosta
izazova i neplaniranih aktivnosti koje mogu da se pojave (na primer kada su uredaji poslati
posta je bila u Strajku, 1 paketi su tri nedelje kasnili Sto se korisniku nije svidelo, prodavci
sa strane operatora su se menjali i trebalo je svakog naknadno uvoditi u projekat...)

Kada se nesto dizajnira prema konkretnim potrebama reSenje bude optimalno $to se tice cene (jer
se koristi samo onaj materijal koji je neophodan), takode reSenje je optimizovano po pitanju
energije (podaci se Salju samo minimalan broj puta, Sto znaci da i baterija duze traje). Poverenje
koje je operator izgradio sa korisnikom kao i otvorenost korisnika za saradnju i spremnost da se
testira drugaciji proizvod bili su neki od klju¢nih faktora sa uspeh projekta.

Slozena reSenja poput ovog iziskuju ukljucenost razli¢itih partnera (koji rade razvoj hardvera i
softvera). Kada se identifikuju zahtevi, i uradi nacrt reSenja, bitan faktor je da se brzo pronade
partner ili partneri sa kojima ¢e se raditi razvoj. Radi brzeg i preciznijeg protoka informacija,
partner treba da bude ukljucen u komunikaciju sa korisnikom. Korisnik je takode vazan stejkholder
1 partner u kreiranju resenja. Korisnik treba da bude strpljiv i otvoren da daje sugestije. Kada se
radi razvoj reSenja, ceo proces je duzi, ali uspeSnost projekta je u direktnoj proporciji sa
informacijama koje se dobijaju od korisnika i njegovih povratnih informacija nakon Sto vidi
proizvod. Projekat je potvrdio zakljucke do kojih se doSlo u prethodnim poglavljima a koji
pokazuju vezu izmedu otvorenih inovacija i sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu.
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Vazno je 1 uspostaviti realna ocekivanja izmedu partnera, Sta je sve moguce isporuciti, Sta ima
smisla napraviti, medutim neke povratne informacije moguce je dobiti tek nakon testiranja reSenja.
Na primer, pored svih sastanaka i informacija koje su razmenjivane prilikom dizajna i
konstruisanja reSenja, kada je prototip bio gotov, ispostavilo se da ne moze da se instalira zbog
geometrije kontejnera, odnosno moze da se montira, ali bi mogao lako da se oSteti prilikom
punjenja kontejnera. Razlog za ovaj propust je Cinjenica da je operator uglavnom komunicirao sa
vlasnikom kompanije, koji je bio dobro upucen u sve segmente poslovanja, medutim nije direktno
radio na terenu. Kroz testiranje, u saradnji sa zaposlenima koji su direktno koristili opremu
identifikovani su dodani zahtevi. UoCeni su nedostaci reSenja, uradene su korekcije a i javile su se
ideje za nova reSenja. Rezultat nakon testiranja je bio poboljSano reSenje, a i nacrt novog resenja.
Ispostavilo se da u praksi moze do¢i do nesavesnog upravljanja opremom od strane operativnih
radnika, te je vazno da se odgovornosti i zaduzZenja od pocetka projekta dobro definisu (koliko je
to moguce) kako bi dodatni troskovi koji mogu da nastanu tokom projekta usled oste¢enja opreme
bili minimalni. Iz iskustva se pokazalo da dokaz koncepta treba da bude placen od strane korisnika,
jer to onda kreira dodatnu ozbiljnost i odgovornost sa njegove strane. To je i prvi korak da operator
bude u sistemu zaveden kao pruzalac konkretne usluge. Dodatno je potrebno jasno ograniciti
period testiranja. Ukoliko period testiranja traje duze nego Sto je planirano postoji Sansa da korisnik
da previSe novih zahteva koji, nepotrebno mogu da produze projekat ili dovedu do njegove
neisplativosti. Drugi potencijalni problem dugog trajanja testiranja je da korisnik izgubi
zainteresovanost da koristi reSenje.

Detaljna analiza projekta, pokazala je znacaj testiranja odnosno dokaza koncepta kao mo¢nog alata
za kreiranje prilagodenih paketa proizvoda i usluga, reSenja koja mogu dalje da se
komercijalizaciju. Dodatno, dokaz koncepta moze da bude iskoriS¢en kao reklama za reSenje
(prikazom uspesne korisnicke price), a 1 kao priru¢nik za kori§¢enje i primenu reSenja koji moze
da se distribuira drugim korisnicima. Projekat je generisao i dodatno znanje i iskustva na strani
operatora koje je mogao uspesno da primeni i na drugim projektima.

Resenje tj. projekat koji je sproveden treba da optimizuje proces sakupljanja otpadnog ulja i
organskog otpada, i1 kao takvo doprinosi ekoloskoj 1 drustvenoj odgovornosti 1 odrzivom razvoju,
pa je, u okviru ovog poglavlja razmatran i koncept posmatranja sistema proizvod-usluga kao
odgovorne inovacije. Odgovorne inovacije su poslednjih godina privukle paznju nauc¢nika, struke,
ali 1 Sire javnosti, kao kritian pristup nau¢nom i tehnoloskom razvoju jer uzimaju u obzir eticke,
drustvene i ekoloSke probleme u procesu inovacija.

U danaSnje vreme, kada nauka i tehnologija kontinuirano uti¢u na na$ svet, a kompanije su u
stalnom izazovu da kreiraju nove proizvode i usluge kako bi zaradile i opstale na trziStu, od velike
je vaznosti osigurati da se istrazivanja i inovacije sprovode na odgovoran i odrziv nacin. Kao §to
je 1 spomenuto u teoretskom delu rada, sistem proizvod-usluga je koncept koji ima potencijal da
pozitivno uti¢e na o¢uvanje zivotne sredine (Guzzo et al., 2019; Goedkoop et al., 1999; Manzini
& Vezzoli, 2003). Medutim, odrzivost sistema proizvod-usluga, nije u potpunosti istrazena oblast
(Gaiardelli et al., 2014; Guzzo et al., 2019), 1 pokazalo se, da razliiti poslovni modeli mogu
dovesti do manje savesnog ponasSanja, kako proizvodaca (kada je fokus na prodaji vise proizvoda,
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a ne na uslugama 1 boljoj 1 efikasnijoj iskoriS¢enosti materijala), tako i korisnika (manje savesno
rukovodenje proizvodom koje nije u njegovom vlasnistvu) (Tukker, 2015).

Definicija za odgovorne inovacije koja se najéeSée pojavljuje u literaturi podrazumeva da
odgovorna inovacija znaci brigu o buduénosti kroz zajednicko upravljanje naukom i inovacijama
u sadasnjosti i odgovorne inovacije opisuje kroz cetiri dimenzije: anticipacija, refleksivnost,
inkluzija i responzivnost (Stilgoe, Owen & Macnaghten, 2013). Anticipacija podrazumeva da se
opisuju i analiziraju nameravani i potencijalno neplanirani uticaji koji mogu da se pojave bilo da
se radi o ekonomskim, socijalnim, ekoloSkim ili drugim aspektima. Ona nema za cilj predvidanje,
ve¢ je korisna kao prostor za iznoSenje pitanja i istrazivanje mogucih uticaja i implikacija koje bi
inaCe mogle ostati nepokrivene i slabo raspravljane. Refleksivnost podrazumeva razmisljanje o
osnovnim svrhama, motivima i potencijalnim uticajima, o onome §to je poznato (ukljucujuéi
oblasti regulative, etickog pregleda ili drugih oblika upravljanja koji mogu postojati) i onome Sto
nije poznato (povezane neizvesnosti, rizici, oblasti neznanja, pretpostavke, pitanja i dileme).
Inkluzija podrazumeva otvorenost za dijalog, angazman, debate javnosti 1 razlicitih
zainteresovanih strana. Inkluzija obezbeduje Siru perspektivu 1 identifikacije potencijalnih
problema. Responzivnost podrazumeva proces refleksivnosti kako bi se utvrdio pravac i uticalo na
tempo inovacije kroz mehanizme participativnog i anticipativnog upravljanja. On treba da bude
iterativan, inkluzivan i otvoren proces adaptivnog ucenja.

Ove dimenzije se poklapaju sa definicijom za odgovorno istrazivanje i inovacije koji je dao Von
Schomberg, a koja se odnosi na to da su nauka i drustvo medusobno u interakciji u pogledu eticke
prihvatljivosti, odrzivosti i socijalne poZeljnosti inovacije (Owen et al., 2013). Von Schomberg
(2013) je opisao odgovorno istrazivanje i inovacije (OII) kao transparentan i inovativan proces u
kojem inovatori i drustveni akteri postaju medusobno odgovorni jedni prema drugima u pogledu
odrzivosti, eticke 1 druStvene prihvatljivosti inovacionog procesa i njegovog rezultata (odnosno
komercijalizovanih proizvoda). Iz definicije se jasno vidi da se OII posmatra iz ugla istrazivackog
1 inovacionog procesa kao i iz ugla proizvoda (rezultata inovacionog procesa) (Von Schomberg
2013). OII je, u odnosu na odgovorne inovacije, vise politicki voden, i promovisan je od strane
Evropske komisije, kada se prvi put pojavio u EU Regulativi broj 1291/2013 (okvirnom programu
za istrazivanje i inovacije).

Razli¢ite definicije koje se nalaze u literaturi mogu da dovedu do zabune izmedu definicije za Ol
1 OII. Na primer pojedini autori su definisali odgovorne inovacije sa definicijom von Schomberga
za OII (Bolz, 2017; Mishra & Singh, 2018). Zajednicko za odgovorne inovacije i odgovorno
istrazivanje i inovacije je da postoji zajedni¢ka odgovornost za razvoj, kao i za posledice inovacija,
sa akcentom na kolektivnu odgovornost u smislu javnosti i odgovornih ¢lanova projekta (Ribeiro
et al., 2017). Von Schomberg (2013) je takode definisao Cetiri tipa neodgovornih inovacija:
inovacija koja je rezultat tehnoloskog napretka (engl. fechnology push), inovacija koja zanemaruje
osnove eticke principe, inovacija koja je politi¢ki forsirana i inovacija kojoj nedostaju mere
predostroznosti i tehnolosko predvidanje.

U ovom radu ¢e se smatrati da odgovorne inovacije podrazumevaju dimenziju procesa i dimenziju
proizvoda, gde se proizvod smatra eticki prihvatljiv, odrziv i socijalno pozeljan, a inovacioni
proces responzivan i prilagodljiv.
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Studije koje mogu da se pronadu u objavljenim radovima pokazale su da sistem proizvod-usluga
kao 1 razliciti oblici servitizacije mogu pozitivno da uticu na odrzivost (Chou, Chen & Conley,
2015; Langley, 2022; Yang & Evans, 2019) . Medutim, kada se posmatra IoT ekosistem pored
problematike o hardveru, softveru, tehnologijama koje se koriste, vrlo vazna tema je etika zbog
koli¢ine podataka koja se prikuplja, nacina na koji se prikupljaju, kako se skladiste i cuvaju, kao i
u koje svrhe se ti podaci koriste. Otuda je posmatranje sistema proizvod-usluga kao odgovorna
inovacija vazna tema.

Odgovorna inovacija u kontekstu nove tehnologije (posebno I0T) je znacajna jer se ocekuje da ¢e
IoT dramati¢no promeniti mnoge paradigme kao $to su zaposljavanje, komunikacija, zdravlje i
produktivnost koji su vazni ¢inioci ljudskih zivota (Dreier et al., 2019). Fric 1 Allhoff (2018) su
definisali eticka pitanja vezana za IoT, ukljucujuci: informisani pristanak, privatnost, bezbednost
informacija, fizicku bezbednost i poverenje, i istakli su da oni ne postoje izolovano, ve¢ se spajaju
1 ukrStaju. Karale (2021) je naveo eticka pitanja interneta inteligentnih uredaja kao Sto su tesSka
identifikacija (u smislu identifikovanja vlasniStva nad [oT uredajem), dvosmislenost, nepredvidivo
ponasanje, razlika izmedu javnih 1 privatnih podataka, teSka kontrola nad velikim brojem uredaja,
pretnje po zivot (s obzirom na to da IoT ekosistem postoji i aktivno ucestvuje u zajednici sa
ljudima, greske mogu biti fatalne na primer u saobracaju) i istakao vaznost da se ona uzmu u obzir
prilikom kreiranja reSenja.

U ovoj studiji izabran je projekat koji je imao pozitivan uticaj na Zivotnu sredinu. Proces
sakupljanja i obrade otpada regulisan je standardom ISCC EU. ISCC sertifikat predstavlja, izmedu
ostalog 1 verifikaciju posvecenosti kompanije u ograni¢avanju uticaja na zivotnu sredinu, drustvo
1 upravljanje tim uticajem, ukljucujuéi uticaj na rad i na koriS¢enje zemljista. ISCC standard se
odnosi na adekvatnu emisiju Stetnih gasova, zatim odrzivu proizvodnju, a u skladu sa tim i na
sertifikaciju biomase, to jest bioenergije. Sakupljanje jestivih ulja iz restorana, hotela, restorana
brze hrane, pekara je u Srbiji regulisano zakonom jos od 2012. godine.

Resenja koja su rezultat ovog projekta su eticki prihvatljiva, odrziva i socijalno pozeljna a sam
proces inovacija je bio responzivan, prilagodljiv i imao je jaku podrsku menadZzmenta te se kao
takvo moze smatrati i odgovornom inovacijom.

Studija je pokazala da korisnik treba da bude ukljucen u proces inovacija od faze generisanja ideje,
idabliska saradnja sa korisnikom doprinosi da je krajnje reSenje, kao i proces inovacije odgovoran.
Ovaj rezultat komplementaran je sa rezultatima studija koje su se bavile odgovornim inovacijama
1 uc¢estvovanju korisnika u procesu inovacija (Poel et al., 2020; Chang et al., 2019; Tukker 2015).

Drugi zakljucak iz istrazivanja je da strateski fokus ka odgovornim inovacijama doprinosi
odgovornim re$enjima u formi integrisanih paketa proizvoda i usluga. Cesto komunicirani strateski
fokus operatora ka ekoloskoj i drustvenoj odgovornosti (kroz efikasni i odrzivi nacin rada i Zivota,
sa fokusom na resenja iz oblasti o¢uvanja zivotne sredine, drustveno i korporativnog upravljanja)
doprineli su da prodavac nakon sastanka sa korisnikom uvidi potencijal reSenja, i kao takvog ga
predstavim inzenjerima iz sektora razvoja. Dodatno, realizacija projekta nije i$la po standardnim
procedurama, ali podrSka u ostvarenju projekta bila je omoguéena cvrstom podrSkom
menadzmente i njihovom verom u uspeh projekta.

118



Projekat koji je analiziran u ovom poglavlju je rezultat rada vise partnera, kompanije koji kreira
hardversko 1 softversko reSenje, korisnika na osnovu ¢ijih povratnih informacija se kreira resenje
1 operatora kao pruzaoca usluge, te moze da se zakljuci da su multidisciplinarna partnerstva
neophodna da bi se uspeSno sprovele odgovorne inovacije, Sto je u skladu i sa ranijim
istrazivanjima (Arnaldi & Neresini 2019, Lubberink et al., 2017).

Uspesan projekat iz oblasti odgovornih inovacija moze da ima pozitivan efekat na marketing
reSenja kao i da pozitivno utice na imidz kompanije jer predstavlja joS jedan lep nacin da kompanija
prikaze svoje poslovanje.

S obzirom na potencijal i znacaj ovog koncepta, detaljniju analiza sistema proizvod-usluga kao
odgovorne inovacije trebalo bi sprovesti u nekom od narednih istrazivanja
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8. Zakljugak

Na osnovu dostupnih istrazivanja, analize i sistematizacije postojece literature (naucnih radova,
studija, knjiga, monografija, izveStaja, tehnickih saopstenja, disertacija) u domenu sistema
proizvod-usluga, IoT ekosistema i otvorenih inovacija, kao i ispitivanja trziSta telekomunikacija
(posebno deo vezan za poslovanje mobilnih operatora u IoT ekosistemu) kreiran je okvir za
istrazivanje, a nakon toga je sprovedeno viSe razli¢itih studija sa ciljem da se, iz razli¢itih uglova,
potvrde postavljene hipoteze. U nastavku rada prikazan je pregled istrazivanja, potvrda
postavljenih hipoteza, naucni, stru¢ni i druStveni doprinos, kao i pravci bududih istrazivanja.

8.1. Pregled istraZivanja

Servitizacija 1 sistem proizvod-usluga su aktuelne istrazivacke oblasti u akademskim krugovima,
Sto dokazuje 1 Cinjenica da broj objavljenih radova iz ovih oblasti konstantno raste u poslednjih
deset godina.

Iako se servitizacija moze posmatrati kao proces u kojem se proizvodu dodaje usluga, ili usluzi
dodaje proizvod, sa akcentom na to kako ¢e paket proizvod-usluga biti ponuden krajnjem korisniku
(ovako je i prvi put opisan koncept 1988. godine u nau¢nom radu Vandermerwe i Rada), primarna
istrazivacka oblast za servitizaciju je proizvodna industrija i ve¢ina nau¢nih radova se bavi temom
servitizacije kod proizvodnih kompanija, odnosno procesom koji kompanija prolazi kada vec
postojecem proizvodu doda uslugu (Boehmer et al., 2019; Dimache & Roche, 2013; Elfving &
Urquhart, 2013; Kryvinska & Bickel, 2020; Naik et al., 2020; Raddats et al., 2016; Raja et al.,
2018; Regu, 2021; Rymaszewska et al., 2017; Tronvol et al., 2020).

Sa druge strane, pokazalo se da je inovacija u domenu usluga kompleksnija (Chesbrough, 2011a)
Sto tu oblast istrazivanja €ini jo§ izazovnijim i zanimljivijom. Servitizacija je prirodno povezana
sa informacionim i komunikacionim tehnologijama, jer upravo tehnologija omogucéava nastanak
novih integrisanih paketa proizvod-usluga namenjenih korisniku.

Cilj disertacije je da opiSe inovativni koncept, zasnovan na sistemu proizvod-usluga, koji
pospeSuje poslovanje mobilnog operatora i pomaze mu da se uspeSno pozicionira u IoT
ekosistemu. Posmatraju¢i kompaniju iz domena telekomunikacija, ispituje se servitizacija u
kompaniji u kojoj se uslugama dodaje proizvod, Sto je drugaciji pristup servitizaciji od vecine
dostupnih radova koji su fokusirani na proizvodnu industriju. Dodatno je analizirana veza izmedu
servitizacije 1 otvorenih inovacija.

Usled velike konkurencije na trziStu, u smislu pruzanja usluge krajnjem korisniku, mobilni
operatori teze da promene svoje poslovne modele i pronadu nove nac¢ine kako da inoviraju, osmisle
nova reSenja i kreiraju nove izvore prihoda. Internet inteligentnih uredaja, je jedna od prilika koju
imaju mobilni operatori da proSire svoje poslovanje. Kao vlasnici mo¢ne infrastrukture i stru¢njaci
u polju telekomunikacija, uz veliku korisnicku bazu, 1 partnersku mrezu mobilni operatori imaju
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priliku da dodatno razviju svoje poslovanje i pozicioniraju se kao vazni, ako ne i glavni ¢inioci
IoT ekosistema. Da bi to uspesno uradili, potrebni su inovativni koncepti, novi poslovni modeli
koji bi mogli da odgovore na sve izazove, a sistem proizvod-usluga je upravo jedan takav model.

Primena sistema proizvod-usluga u IoT ekosistemu analizirana je u prethodnim poglavljima, prvo
kroz pregled dostupne literature, pregledom portfolija razli¢itih mobilnih operatora u svetu, a zatim
kvantitativnom i kvalitativnom analizom kroz vise razlicitih studija slucaja koje su sprovedene kod
mobilnog operatora, i u nastavku su prikazane potvrde postavljenih hipoteza, naucni i strucni
doprinosi i pravci buduéih istrazivanja.

HI.1: Mobilni operator moze da bude konkurentan na IloT trzistu primenom modela otvorenih
inovacija i sistema proizvod-usluga.

Analizom portfolija mobilnog operatora kroz studiju slucaja, pokazano je da postoje razli¢iti
modeli sistema proizvod-usluga koji se primenjuju na IoT reSenja. Oni su kombinacija poslovnih
modela koje je definisao Tukker (2004). U zavisnosti od reSenja, ovi modeli variraju, ali takode
mogu da se prilagode 1 Zeljama korisnika, §to svakako moze da stvori konkurentsku prednost na
strani operatora. Uz odgovarajuce partnere (koji nadoknaduju neophodno znanje vezano za IoT
koje operatoru fali), infrastrukturu koju poseduju (mreza, platforma, data centar za skladiStenje
podataka), 1 razli¢itim kombinacijama proizvoda i usluga (Sto je pokazano u prethodnim
poglavljima) operatori mogu da budu vrlo konkurentni na IoT trziStu ¢ime je dokazana hipoteza
HI.1.

H1.2: Primena sistema proizvod-usluga i bliska saradnja sa korisnikom u loT ekosistemu
povecavaju kvalitet usluge i stvaraju konkurentsku prednost kompanije na trzistu.

Istrazivanje u kojem je ucestvovalo 89 kompanija koje posluju u Srbiji pokazalo je da skoro 80%
kompanija saraduje sa korisnicima, kao i da 94% kompanija koristi informacije od korisnika da bi
kreirala inovacije. Istrazivanja sli¢nog karaktera su takode pokazala da je korisnik vazan ucesnik
u fazi generisanja ideja (Brunswicker & Chesbrough, 2018; Gama et al., 2017; Lalic et al, 2017).
Kroz studije slu¢aja dodatno je ispitano na koji na¢in korisnik doprinosi dobroj praksi inovacija, u
fazi generisanja ideje, razvoju reSenja, kao 1 komercijalizaciji reSenja. Istrazivanja iz proizvodne
industrije pokazala su da korisnik ima vaznu ulogu u svim fazama razvoja sistema proizvod-usluga
(Story et al., 2016; Sjodin et al., 2020a). Studije slu¢aja su potvrdile da i u usluznim kompanijama,
poput mobilnog operatora, korisnik ima veoma vaznu ulogu u svim fazama razvoja sistema
proizvod-usluga. Pokazalo se da je za IoT reSenja korisnik izuzetno vazan partner u fazi
generisanja ideje (jer se reSenje zasniva na njegovom problemu, ili potrebi, takode svaka ideja, ili
novi proizvod, bilo da su sa Sire trziSte ili niSa trziSte prolaze proveru kod korisnika pre nego Sto
krenu u realizaciju), zatim u fazi razvoja reSenja (kada se radi pilot projekat ili dokaz koncepta, jer
na osnovu povratne informacije od korisnika moguce je relativno brzo modifikovati i unaprediti
resenje), a takode 1 u fazi komercijalizacije reSenja (korisnici mogu da utic¢u na povecanje prodaje;
na primer dobrovoljno koris¢enje ili testiranje gotovih reSenja mogu da se koriste kao primer dobre
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prakse za promociju reSenja) ¢ime je dokazana hipoteza H1.2. Dodatna napomena vezana za ovu
hipotezu je da treba pazljivo birati korisnike jer nisu svi korisnici pogodni i raspolozeni za
testiranje novih reSenja, ve¢ samo jedan mali deo (od ukupnog broja testiranih korisnika u
poglavlju 7, samo 13% potencijalno moze da bude partner u razvoji sistema proizvod-usluga)

HI: Sistem proizvod-usluga je inovativni poslovni koncept koji pozitivno utice na poslovanje
kompanije.

U drugom poglavlju, pregledom literature, pokazano je da je sistem proizvod-usluga inovativni
koncept koji pozitivno uti¢e na poslovanje kompanije. Studije slucaja sprovedene u ovom radu su
ovo takode i potvrdile (iz ugla usluzne kompanije tj. telekomunikacionog operatora). Istrazivanja
koja su prikazana u petom, Sestom i sedmom poglavlju, razgovori sa relevantnim stru¢njacima iz
industrije telekomunikacija, sa predstavnicima menadZzmenta, kao i kroz intervjue sa korisnicima
1 dodatno detaljnom analizom portfolija mobilnog operatora, posmatranjem razlicitih integrisanih
paketa proizvoda i usluga kao i kriterijuma koji ih opisuju i poslovnih modela pokazali su koliko
je servitizacija prisutna kod mobilnog operatora i na koji nacin doprinosi njegovom poslovanju.
Dodatno, potvrdom hipoteza H1.1 i H1.2 koje su pokazale da operator moze da obezbedi
konkurentnost prednost i poveca kvalitet usluge primenom sistema proizvod-usluga dokazana je i
opsta hipoteza H1 da sistem proizvod usluga pozitivno uti¢e na poslovanje kompanije.

H2.1: Razliciti oblici sistema proizvod-usluga mogu uspesno da se primene u loT razvojnom
centru kod mobilnog operatora.

Mobilni operatori imaju ozbiljno iskustvo kada je u pitanju telekomunikaciona infrastruktura,
takode pored dobre osnove koju im omogucava mreza, ¢esto poseduju 1 IoT platformu, kao 1
prostor za skladiStenje podataka, $to im, u tehnickom smislu, obezbeduje svu neophodnu
infrastrukturu za kreiranje IoT reSenja ili za pomo¢ drugima u kreiranju IoT reSenja. Razliciti
korisnici, bilo da su oni koji kreiraju ili koriste reSenja, imaju potrebu da koriste samo neke usluge
koje nude mobilni operatori (na primer samo SIM karticu ukoliko razvijaju svoje resenja, ili
ukoliko kupuju gotovo resenje od nekog drugog, a potrebna im je samo SIM kartica) ili im je
potrebna infrastruktura na kojoj da treba da podignu aplikaciju (IoT platforma) ili su im potrebna
kompletna reSenja (hardver, konektivnost, aplikacija tj. platforma, razli¢iti izvestaji). Mobilni
operatori sve svoje pakete proizvoda i usluga mogu da grupisu kroz razvojne centre za koje su
potrebne razli¢ite kompetencije. U osnovnom obliku, mobilni operator uz uslugu SIM kartice
moze da prodaje i ekspertizu vezanu za mrezu, i na taj nac¢in pomogne kompanijama koje razvijaju
reSenja da maksimalno iskoriste mrezne parametre i optimizuju svoja reSenja. Primer za ovo je
prikazan u poglavlju 5, nac¢inom na koji moze da se poveca vek baterije na NB-IoT tehnologiji
(uskladivanjem parametara na nivou mreze i na nivou IoT uredaja). SloZeniji oblik bi bio razvojni
centar u okviru kojeg se kreira kompletno IoT reSenje. U ovom slucaju je potrebno objediniti vise
partnera (kao $to je opisano u poglavlju 6), ali zahvaljuju¢i zajednickom pristupu i ukljucivanjem
korisnika moguce je pronaci i kreirati optimalno reSenje za sve Cinioce ekosistema, Cime je
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dokazana hipoteza H2.1. da razli¢iti oblici sistema proizvod-usluga mogu uspesno da se primene
u IoT razvojnom centru kod mobilnog operatora.

H2.2: Uspesna primena sistema proizvod-usluga u loT ekosistemu podrazumeva i kreiranje
prilagodenog paketa proizvod-usluga u skladu sa zahtevima korisnika.

S obzirom na broj moguénosti, kao i na specificnost industrija, a i na potrebe razli¢itih korisnika i
neophodnost za prilagodavanjem pojedinacnom slucaju pokazalo se da je fleksibilnost u pogledu
kombinovanja razli¢itih paketa proizvoda i usluga nesto Sto operatoru daje konkurentsku prednost
1 omogucava da ispuni razliCite zahteve korisnika. Pored reSenja za masovno trziste, u IoT
ekosistemu se radi puno projekata koji se realizuju samo za jednog korisnika (kompaniju). IoT
projekti analizirani u poglavlju pet, kao i specifican loT projekat koji je prac¢en u poglavlju sedam
pokazali su znacaj kreiranja prilagodenog paketa proizvod-usluga u skladu sa zahtevom korisnika
1 time dokazali hipotezu H2.2.

H2.3: Pilot projekti su dobra inovaciona strategija za kreiranje prilagodenih paketa proizvod-
usluga u loT ekosistemu.

IoT projekat koji je analiziran u poglavlju sedam pokazao je znacaj pilot projekta (dokaz koncepta)
1 za korisnika i za kompaniju koja radi razvoj, jer osigurava da reSenje bude upotrebljivo, kao i da
bude optimizovano naspram konkretnih zahteva, obezbeduje moguénost brze povratne informacije
od korisnika vezano za sam paket proizvoda i usluga, kao i moguénost da se, ukoliko su neke
promene na reSenju neophodne brze realizuju. UspeSan projekat moze kasnije da se iskoristi i kao
promocija paketa proizvoda i usluga ka drugim kompanijama, §to sve potvrduje hipotezu H2.3.

H?2: Razliciti oblici primene sistema proizvod-usluga povecavaju uspesnost odgovora na zahteve
korisnika u okviru IoT ekosistema.

IoT resSenja su specificna jer imaju zadatak da pomognu korisniku da neki proces digitalizuje,
ubrza, efikasnije uradi, ili da omoguc¢i daljinsko pracenje ili oc¢itavanje parametara bitnih za
njegovo poslovanje. Razli¢iti oblici primene sistema proizvod-usluga, sa jedne strane
podrazumevaju kombinovanje razliCitih paketa proizvoda i usluga, a sa druge strane, na koji na¢in
se ti paketi nude korisniku (resenje orijentisano na rezultat, uslugu, proizvod). Moguc¢nost izbora
u okviru IoT portfolija, bilo da se radi o modifikaciji proizvoda za masovno trziste, ili kreiranju
reSenja na zahtev korisnika kroz projekat operatoru daju konkurentsku prednost i omogucavaju da
ispuni razli¢ite zahteve korisnika ¢ime je dokazana opsta hipoteza H2.

H3.1: Potrebno je prilagoditi organizacionu strukturu i kulturu kod mobilnog operatora kako bi
se uspesno primenio sistem proizvod-usluga.

Pregled literature pokazao je da je jedan od glavnih izazova za uspe$nu primenu sistema proizvod-
usluga promena u organizacionoj strukturi i kulturi kompanije. Istrazivanja kroz studije slucaja,
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prikazana u prethodnim poglavljima, su ovo dodatno potvrdila, jer su istakla neophodnost kreiranja
partnerstava, i vaznost da operator ima stabilnu mrezu partnera na koje moze da racuna prilikom
dizajna, distribucije, kasnije i odrzavanja reSenja. Ovo je potvrdeno i projektom koji je sproveden
u poglavlju sedam. Potrebno je definisati jasne procedure, odgovornosti i nacin komunikacije sa
partnerima. Kod reSenja koja ostaju u vlasnistvu operatora potrebno je definisati procedure $ta se
radi sa opremom koju korisnik vrati i na koji nacin se ona dalje eksploatiSe. Razvija se posebna
saradnja sa korisnicima i reSenja se kreiraju van standardnih procedura kompanije na Sta i ostali
ucesnici projekta (koji rade na strani operatora) moraju da se prilagode. Sve ovo su razlozi koji
potvrduju hipotezu H3.1, da je potrebno prilagoditi organizacionu strukturu i kulturu kod mobilnog
operatora kako bi se uspesno primenio sistem proizvod usluga.

H3.2: Potrebno je definisati nove strategije marketinga i prodaje kao i nove mehanizme podrske
prodaji kako bi se uspesno primenio inovativni koncept sistema proizvod-usluga u loT ekosistemu.

Istrazivanje koje je sprovedeno u poglavlju 6 pokazalo je vaznost koju predstavnici prodaje imaju
u identifikaciji novih poslovnih prilika, odnosno znacaj informacija koje prodavci imaju o
korisnicima i potencijal da se one iskoriste za kreiranje novih proizvoda i usluga, i prilagodavanje
tih paketa specificnom korisniku. Uspesan IoT projekt iz poglavlja 7 koji je realizovan na zahtev
korisnika, a van standardnih kompanijskih procedura za razvoj reSenja, pokazao je da je uz podrsku
menadzmenta 1 blisku saradnju sa korisnikom, moguce uspesno realizovati projekat, medutim da
bi se ovakvi uspesni primeri projekata ponavljali potrebno je jasno definisati strategije marketinga
1 prodaje. Predstavnici prodaje, osim ozbiljne korisnicke baze koju poseduju, i osnovnog nivoa
znanja, nemaju dovoljno veliku ekspertizu da budu pravi ambasadori inovacija, te im je potrebna
pomo¢ u komunikaciji sa korisnikom i1 razumevanju njegovih zahteva. Dodatno, internet
inteligentnih uredaja ima Siroku primenu, te su potrebna dodatna usmerenja u smislu strategije
koje su to oblasti u okviru kojih ¢e se kompanija razvijati i koji su to kriterijum odlucivanja koji
neki projekat/zahtev ¢ine dovoljno dobrim da se krene u njegovu realizaciju ¢ime je dokazana
hipoteza H3.2 da je potrebno definisati nove strategije marketinga i prodaje kao i nove mehanizme
podrske prodaju kako bi se uspesno primenio inovativni koncept sistema proizvod-usluga u loT
ekosistemu.

H3: Uspeh u domenu servitizacije povezan je sa uspehom kompanije da primeni otvorene
inovacije.

Inovacije u okviru IoT ekosistema podrazumevaju dobro poznavanje tehnickih elemenata poput
elektronike, telekomunikacija, analize podataka i softverske vestine, ali takode i dobro domensko
znanje iz oblasti u kojoj se reSenje razvija i retko koja kompanija moze sve ovo interno da
obezbedi. Model otvorenih inovacija moze da obuhvati sva ekspertska znanja kroz partnerstva koje
kompanije sklapaju medu sobom. U poglavlju Sest prikazan je okvir saradnje koji definiSe u kojim
fazama razvoja i komercijalizacije reSenja (faza generisanja ideje, faza razvoja reSenja i faza ulaska
na trziSte) operator saraduje sa kojim partnerima. Ovaj okvir primenjen je u loT projektu koji je
prikazan u poglavlju 7. Integrisani paketi proizvoda 1 usluga razvijaju se kroz partnerstva sa drugim
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kompanijama (kompanijama koje razvijaju reSenje i kompanijama koje ¢e da koriste reSenje) ¢ime
je dokazana je i opSta hipoteza 3, da je uspeh u domenu servitizacije povezan sa uspehom
kompanije da primeni otvorene inovacije.

8.2. Doprinosi doktorske disertacije

Sistem proizvod-usluga je vrlo aktuelna istrazivacka tema poslednjih godina. Kombinovanjem
sistema proizvod-usluga, otvorenih inovacija i IoT ekosistema, analizom primera iz prakse,
opisivanjem i testiranjem poslovnih modela, povezivanjem sistema proizvod-usluga i odgovornih
inovacija, ova disertacija ima naucnu, stru¢nu i drustvenu korist.

8.2.1. Naucni doprinosi

Grupisanjem tri velike istrazivacke, naucne i prakti¢ne oblasti: sistem proizvod-usluga, IoT
1 otvorene inovacije definisan je odrZzivi sistem koji ima pogodnost i za korisnika (u smislu
dobijanja dobre ponude i reSenja) i za kompaniju (u smislu boljeg poslovanja kroz
odgovarajuce poslovne modele) ali i za zajednicu (jer pospeSuje inovacije i odgovara
izazovima savremenog doba).

Rad je komplementaran sa literaturom koja se odnosi na uticaj digitalizacije na
servitizaciju.

Definisane su relacije u vezi sa inovacijama proizvoda i usluga, modelom otvorenih
inovacija, 1 internetom inteligentnih uredaja, te su ove oblasti analizirane kao povezane.
Analiziran je uticaj IoT ekosistema na primenu sistema proizvod-usluga i time obogaceno
raspolozivo znanje u vezi sa internetom inteligentnih uredaja i servitizacijom.

Na osnovu empirijskog istrazivanja analizirana je servitizacija od usluge do sistema
proizvod-usluga. Drugim re¢ima, posmatran je razvoj sistema proizvod-usluga u okruzenju
koje je primarno nudilo samo uslugu, $to je drugaciji pristup servitizaciji u odnosu na
vec¢inu aktuelnih istrazivanja.

Istrazivanjem primene sistema proizvod-usluga u loT ekosistemu iz razli¢itih uglova i
analizom reprezentativnih primera iz prakse doprinelo se unapredenju primene sistema
proizvod-usluga u usluznim kompanijama.

Uspostavljena je relacija izmedu sistema proizvod-usluga i odgovornih inovacija

8.2.2. Strucni doprinosi

Prakti¢nim primerima i primerima dobre i loSe prakse rad moze da uti¢e na poslovanje kompanija
u ICT domenu. Sistemati¢nim pristupom opisani su modeli za kreiranje i ponudu novih proizvoda
1 usluga, te prosirenje portfolija.
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Primena ovih saznanja kompanijama moze da pomogne da:

Promeni, poboljsa i ojaca odnos izmedu kompanije i korisnika.

Pomogne kompanijama da u proizvodima kreiraju dodatu vrednost koje ¢e ih razlikovati
na trzistu.

Prikaze okvir na osnovu kojeg kompanije, pomocu partnera, mogu da prosire sferu svog
poslovanja.

Prate trend digitalizacije i razvoj IoT reSenja.

Pomogne kompanijama kako da se pozicioniraju kao druStveno odgovorna kompanija
primenom odgovornih inovacija

8.2.3. Doprinosi sa stanovista druStvene Korisnosti

Rad doprinosi razvoju drusStva jer se bavi aktuelnim temama digitalizacije 1 predlaze
modele koji dodatno pospeSuju razvoj interneta inteligentnih uredaja i sistema proizvod-
usluga.

Modeli koji su prikazati podrazumevaju vecu ukljucenost korisnika u kreiranje i definisanje
proizvoda i usluga, Sto uti¢e na krajnje zadovoljstvo korisnika.

Rad doprineti razvoju drustva, jer istiCe vaznost saradnje izmedu kompanija i partnerstva
koja rezultuju uspesnim inovacijama.

Istaknut je znacaj da se sistem proizvod-usluga posmatra kao odgovorna inovacija.

8.3. Pravci bududih istrazivanja

Sistem proizvod-usluga je aktuelna istrazivacka oblast koja je nasla Siroku primenu u mnogim
nauénim 1 struénim disciplinama, medutim postoji jo§ puno interesantnih tema za nova
istrazivanja:

Generalizacija teme, u smislu posmatranja primene sistema proizvod-usluga u IoT
ekosistemu u drugim organizacijama (ne samo kod mobilnog operatora kao Sto je to slucaj
u disertaciji).

Primena sistema proizvod-usluga u B2C (engl. business to customer) kontekstu
Detaljnije istraziti relaciju izmedu odgovornih inovacija i servitizacije, i kreirati modele
koji obezbeduju da sistem proizvod-usluga se posmatra kao odgovorna inovacija

Uticaj vestaCke inteligencije (kao jedne od najaktuelnijih tema danaSnjice) na razvoj
sistema proizvod-usluga.
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Prilozi

PRILOG 1 — Intervjui sa predstavnicima mobilnog operatora (otvorena pitanja)

Koliko dugo radite u telko industriji?
Opisite izazove sa kojima se susrece vasa industrija (kompanija)
Opisite proizvode za koje ste zaduzeni
Koji poslovni model koristite prilikom prodaje reSenja (reSenje orijentisano na proizvod,
na uslugu ili na rezultat, ili kombinacija navedenog, objasniti)?
Opisite karakteristike proizvoda na osnovu sledec¢ih atributa i odgovornosti:
o Vlasni$tvo (operator ili korisnik)
Odrzavanje (operator ili korisnik)
Instalacija resenja (operator ili korisnik)
Upravljanje resenja (korisnik, operator, oboje)
Model placanja (jednokratno na pocetku ugovora, jednokratno plus mesecna
naknada, fiksna mese¢na naknada, plac¢anje preko licenci, pla¢anje po utrosku)

o O O O

Kako razvijate resenja (objasniti):
o Interno
o Sajednim partnerom
o Sa dva partnera
o Satri i viSe partnera
Kako prodajete reSenja (objasniti):
o Imamo interno dobro razvijenu prodaju
o Interno i pomocu partnera
Kako definiSe SLA za svaki od proizvoda koji razvijate:
o 1. Nivo podrske (operator ili partner)
o 2. Nivo podrske (operator ili partner)
o 3. Nivo podrske (operator ili partner)
Da li prilagodavate reSenja specifi¢nim zahtevima korisnika (objasniti)?
Da li ste imali projekte koje ste prekinuli ili su bili neuspesni (objasnite razloge)?
Ko su vam partneri u procesu ideacije?
Navedite nam par primera iz faze generisanja ideja
Da li saradujete sa startapima i objasnite razloge?
Da li smatrate da je saradnja sa startapima rizicna?
Kako razvijate nova reSenja?
Koje su prednosti saradnje sa partnerima?
Kako dolazite do ideja za nove proizvode?
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Da li ideje za nova reSenja pronalazite u povratnim informacijama koje dobijate od
korisnika?

Koliko zaista saradujete sa korisnicima?

Da li je dobra strategija da se reSenja razvijaju na zahtev korisnika i zbog ¢ega?
Koje su prednosti saradnje sa korisnicima u fazi razvoja ideje i fazi razvoja reSenja?
Koji su izazovi prilikom saradnje sa korisnicima u fazi razvoja ideje i fazi razvoja
reSenja?

Koji su izazovi priliko razvoja reSenja sa partnerima?

Koliko je tesko prodati novo resenje?

Da li saradujete sa korisnicima priliko faze izlaska na trziste?

Na koji nacin partneri mogu da vam pomognu da komercijalizujete reSenje?

Koji su izazovi u saradnji sa partnerima u fazi izlaska na trziste?

Na koji nacin odlucujete da je reSenje vredno razvoja?

Da li postoje strateske odluke koje moraju da se donesu u fazi razvoja reSenja?

Da li smatrate da treba uvek da postoji proces selekcije partnera (za svaki projekat koji
radite)?

Da li planirate da prosirite vasu partnersku mrezu i na koji na¢in?

PRILOG 2. — Otvorene inovacije u kompanijama - UPITNIK

1. Da li je vasa kompanija u poslednje dve godine uvela (moguce je izabrati viSe odgovora)?
(Inovacija proizvoda je novi ili poboljSani proizvod (roba ili usluga) koji se znatno razlikuje od
vasih prethodnih proizvoda koji su bili na trzistu).

0 Nove ili znacajno poboljSane proizvode
0 Nove ili znacajno poboljSane usluge
o Nismo imali inovacije proizvoda/usluga

2. Dali je vasa kompanija u poslednje dve godine uvela neki od sledeéih novih ili poboljSanih
procesa koji se znatno razlikuju od ranijih procesa?

0 Metode za proizvodnju robe ili pruzanje usluga

0 Metode logistike, isporuke ili distribucije

0 Marketinske 1 prodajne metode (promovisanje, pakovanje, utvrdivanje cena, plasiranje
proizvoda ili reklamacije, odnos sa korisnicima...)

0 Metode za obradu informacija ili komunikaciju (odrzavanje HW 1 SW, obrada 1 skladistenje
podataka, odrzavanje IT sistema...)

0 Metode administracije 1 upravljanja (nac¢in donosenja odluka, podele odgovornosti, upravljanje
ljudskim resursima, nabavka, spoljni odnosi...)

0 Metode za razvoj proizvoda

o0 Nismo imali inovacije procesa
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3. Koliko su navedene strategije bile znacajne za poslovanje vase kompanije u poslednje dve
godine (nema znacaj, nizak znacaj, srednji znacaj, visok znacaj)?

Nema Nizak Srednji | Visok
znacaj znacaj znacaj |znacaj

Uvodenje novih proizvoda i usluga

Poboljsanje postojecih proizvoda/usluga

Pridobijanje nove grupe (segmenta) korisnika

Sirenje poslovanja na novo trziste

Poboljsanje korisnickog zadovoljstva

Poboljsanje efektivnosti i produktivnosti

Smanjenje troskova za postojece proizvode i usluge

Poboljsanje zivotne sredine

4. Na koji nacin vaSa organizacija najvisSe inovira (raspodeliti 100% na ponudene odgovore)?
Kreiramo inovacije interno
Kreiramo inovacije u saradnji sa partnerima
Kupujemo gotova reSenja
Deo smo grupe i kao takvi dobijamo gotova resenja iz centrale

5. Dalli je, i na koji nacin, va§a kompanija imala saradnju sa nekim od navedenih partnera
na bilo kojim inovativhim aktivnostima u periodu od 2018. do 2019.?
(Saradnja podrazumeva zajednicko delovanje sa drugim organizacijama na inovativhim
aktivnostima)

Saradnja na Ad  hok
Bez . ) saradnja na|Sistematska
. |jednom o .
saradnje . vise saradnja
projektu .
projekata

Dobavlja¢i opreme, materijala, komponenti ili
softvera

Konsultantske kompanije

Fakulteti ili druge visokoskolske ustanove

Drzava (fondovi, ministarstva)

Startapi

Inkubatori 1 habovi
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Saradnja na Ad  hok

Bez . saradnja na|Sistematska
. |jednom oy .
saradnje . vise saradnja
projektu .
projekata

Klijenti ili kupci

Istrazivacki instituti

Konkurenti ili kompanije iz istog sektora

6. U procesu inoviranja, da li biste rekli da je vasa organizacija fokusirana viSe na
(rasporediti 100% na ponudene odgovore):

Inkrementalne promene (poboljSanje proizvoda/ usluge/ procesa)

Radikalne promene (novi proizvod/ usluga/ proces)

7. Ocenite sledeée faktore u odnosu na njihov uticaj na uspesnost inoviranja (rasporediti: 1
- najmanje utice, 5 - najvise utice):

Inovaciona kultura

Jasan poslovni model

Povecanje budZeta za inovacije

Jasna podrska menadzmenta

Sveze ideje zaposlenih

8. Koji je va$ inovacioni plan za lansiranje novih proizvoda/usluga na trziste?

o Prvina trziStu

o Rani sledbenik

o Bezplana
9. Koje od sledeéih izjava se odnose na vasu kompaniju a vezane su za inovacije procesa koje
ste imali u poslednje dve godine (moguce je izabrati viSe od jednog odgovora)?
Kupovali smo gotova reSenja nove masine, opremu ili softver
Zaposleni su sami razvijali reSenja
Zaposleni su sa drugim organizacijama razvijali reSenja
Koristili smo tehnike data analitike 1 masinskog u¢enja da bismo unapredili procese
Nismo imali inovacije u procesima

Oooooao

10. Koje izvore informacija ste koristili u periodu od 2018. do 2019., i koliki je njihov znacaj
za formiranje inovacionih projekata ili implementaciju postojecih projekata?

Nema znacaj |Nizak znacaj [Srednji znacaj |Visok znacaj

Interne

Dobavlja¢e materijala, opreme,
komponenata ili softvera

Klijjente ili kupce
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Nema znacaj |Nizak znacaj [Srednji znacaj |Visok znacaj

Konkurentske kompanije

Konsultante

Inovacione habove

Fakultete 1 druge visokoskolske
ustanove

Istrazivacke institute

Ostale (Profesionalna udruzenja,
konferencije, naucne casopise i
publikacije)

11. Koje od slede¢ih izjava odgovaraju vaSoj organizaciji (mogude je izabrati viSe odgovora)?
(Interno preduzetniStvo podrazumeva da zaposleni koji imaju osobine karakteristicne za
preduzetnicko ponaSanje imaju priliku da unutar svoje kompanije inoviraju i pokrenu ideju za
razvoj, promenu, usavrSavanje proizvoda ili usluga).

O

Oooooo0oooao

Imamo jasan strateski plan vezan za inovacije i komuniciramo ga jasno svim zaposlenima
Imamo strateski plan vezan za inovacije koji je poznat samo odredenom broju zaposlenih
Zaposleni imaju prilike da iskazu svoje ideje

Podrzavamo ideje svojih zaposlenih

Podrzavamo zaposlene da deo svog radnog vremena posvete inovacijama

ToleriSemo neuspeh ideje

PromoviSemo uspesne primere internog preduzetnistva

Realizovali smo projekat koji je bio rezultat internog preduzetnistva

Imamo odvojen budZet za interno preduzetnistvo

12. Kako biste najbolje opisali kulturu internog preduzetni$tva u vaSoj organizaciji tj. koji
deo zaposlenih ima priliku da iskaZe preduzetni¢ki duh?

O

O
O
O

Ne postoji

Manji broj zaposlenih

Vedi broj zaposlenih

Svaki zaposleni ima priliku da iskaze preduzetnicki duh

13. Kako zaposleni u vaSoj organizaciji predlazu inovativne ideje i projekte (moguce je
izabrati viSe odgovora)?

O

Oo0oooao

O

Svaki zaposleni predlaze svom nadredenom

Putem mejla, na koji se Salju predlozi u slobodnoj formi

Putem mejla, na koji se Salju predlozi u predefinisanom formatu

Putem softvera koji koristimo za inovativne predloge

Na brainstorming sastancima/radionicama

Organizuju se sastanci sa top menadzmentom tokom kojih zaposleni imaju prilike da
predloze ideje

Ne postoji jasno definisan kanal za podnoSenje predloga
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14. Na koji nacin edukujete vaSe zaposlene o znanjima i veStinama bitnim za inoviranje
(moguce je izabrati viSe odgovora)?

O

Oooooo0ooao

Interno razmenjujemo iskustva

Onlajn edukacija

Dovodimo konsultante u kompaniju

Zaposleni idu na otvorene edukacije (seminare/treninge)

Zaposlenih ucestvuju na dogadajima poput meetup, radionica, predavanja
Zaposleni idu na konferencije u zemlji

Zaposleni idu na konferencije u inostranstvu

Zaposleni nemaju moguénost edukacije

15. Ukoliko ste imali iskustva sa otvorenim inovacijama to ste uradili da biste (moguce je
izabrati viSe od jednog odgovora):

(Otvorene inovacije podrazumevaju saradnju kompanije sa eksternim organizacijama, to je
poseban model koji podrazumeva koriséenje ideja i znanja van kompanije kako bi se pospeSila
interna inovativnost, i obrnuto deljenje internog znanja sa drugima).

O

Oo0ooooao

Ostvarili nova partnerstva

Istrazili nove tehnoloske trendove

Pronasli nove poslovne prilike

Smanyjili troskove istrazivanja i razvoja

Ubrzali vreme potrebno za razvoj proizvoda ili usluga
Smanyjili rizik inovacionih projekata

Nismo imali iskustva sa otvorenim inovacijama

16. Da li ste u periodu od 2018 do 2019. imali neke od sledec¢ih aktivnosti?

O

O

O

O
O

Kreirali smo proizvode ili usluge zajedno sa korisnicima, tj. korisnik je igrao aktivnu
ulogu u stvaranju ideje, dizajna i razvoju

Saradivali smo sa inovacionim habovima

Organizovali smo startap takmicenje

Stipendirali smo istrazivace na fakultetima ili u institutima kako bismo dosli do novih
znanja

Inicirali smo otvoren poziv (crowdsourcing) za inovativna resenja

Nismo imali ni jednu od navedenih aktivnosti

17. Koji model saradnje sa startapom ste koristili (moguce je izabrati viSe od jednog
odgovora)?

O

Oo0oooao

Imate razvojni hab kojem startapi mogu da pristupe
Investirali ste u startap

Pripojili ste startap kompaniji

Sklopili ste partnerstvo da zajedno razvijate proizvod
Kupili ste njihov proizvod

Nismo saradivali sa startapima
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18. Da li ste imali priliku da interno znanje i sposobnosti zaposlenih, kao i njihove inovacije
ustupite drugim partnerima(moguce je izabrati viSe od jednog odgovora)?

O
O
O

O
O

Aktivno ucestvujemo u razli¢itim procesima standardizacije

Prodali smo inovaciju treCem licu koje je tu uslugu/proizvod nudilo svojim korisnicima
Pomazemo 1 investiramo u nase zaposlene da samostalno ostvare poslovanje van nase
kompanije

Deo smo open source zajednica i podrzavamo istrazivanje i razvoj njihovih proizvoda
Nismo imali ni jednu od navedenih aktivnosti

19. Da li ste se susreli sa nekim od sledecih izazova prilikom saradnje sa partnerima (moguce
je izabrati viSe od jednog odgovora)?

O

O oo

Identifikacija novih izvora inovacija
Upravljanje partnerstvima

Zastita internog znanja

Upravljanje organizacionim promenama

20. Na koji nacin ste finansirali inovacije u poslednje dve godine (moguce je izabrati viSe
odgovora)?

O

Oooooao

Iz sopstvenih fondova, planirali smo budzet za inovacije

Inovativna reSenja su porucena od strane korisnika, te ih je korisnik i finansirao
Uzeli smo pozajmicu vlasnika

Podigli smo kredit u banci

Koristili smo drzavne fondove

Koristili smo sredstva iz internacionalnih i nevladinih fondova

21. Kako biste ocenili planirani budZet opredeljen za inovacije u 2020. godini u poredenju sa
prethodnim (za 2019. godinu)?

O

O
O
O

Nisu planirani troskovi za inovacije

Manji je u odnosu na prethodnu godinu
Priblizno je jednak budzetu za prethodnu godinu
Ve¢i je u odnosu na prethodnu godinu

22. Ocenite udeo (%) u ukupnom prihodu u 2019. godini od (raspodeliti 100% na ponudene

odgovore):

Inovativnih proizvoda ili usluga razvijenih u perodu od 2018. do 2019. koji su bili novi
za trziste

Inovativnih proizvoda ili usluga razvijenih u perodu od 2018. do 2019. koji su bili novi
za vasu kompaniju

Proizvodi ili usluge koji su bili nepromenjeni ili zanemarljivo malo promenjeni u periodu
od 2018. do 2019.

23. Koliko je inovativnost bitna za rast i razvoj poslovanja vaSe organizacije?

O
O
O

Nije bitna
Malo bitna
Srednje bitna
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24. Da li merite uspeSnosti inovacija u vasoj organizaciji i koji parametri su vam najbitniji
(moguce je izabrati viSe odgovora)?
o Povecanje prodaje
Zadovoljstvo korisnika/kupca
Broj novih inovativnih ideja predlozenih od strane zaposlenih
Povecanje trziSnog udela
Broj novih proizvoda/usluga
Brzina realizacije novih proizvoda/usluga na trzistu
Inovativna organizaciona kultura
Percepcija organizacije kao inovativne od strane korisnika/kupca
Percepcija organizacija kao inovativne od strane zaposlenih
Ne merimo uspesnost inovacija

Oooooo0oooaoao

25. Kako biste opisali vaSu kompaniju u slede¢im fazama inovativnih proizvoda ili usluga?

Neuspesno |Slabo uspesno |Srednje uspesno | Veoma uspesno

Stvaranje ideje

Razvoj/dizajn

Uvodenje inovacije na trziste

Optimizacija/upravljanje

Gasenje proizvoda

26. Posmatrano iz ugla sposobnosti da se razvijaju novi proizvodi/usluge kako biste ocenili
inovativnost vaSe organizacije u odnosu na konkurentske kompanije iz iste delatnosti u
Srbiji?

o Manje inovativna u odnosu na prosek

o Prosec¢no inovativna

o Inovativnija u odnosu na prosek

27. Posmatrano iz ugla sposobnosti da se razvijaju novi proizvodi/usluge, kako biste ocenili
inovativnost vaSe organizacije u odnosu na konkurentske kompanije iz iste delatnosti u
Evropskoj uniji?

O Manje inovativna u odnosu na prosek

o Prosecno inovativna

o Inovativnija u odnosu na prosek

28. Dali je vaSa organizacija u periodu od 2018. do 2019. (moguce je izabrati viSe odgovora)?
o Prijavila patent

Registrovala pravo na industrijski dizajn

Registrovala trgovacku marku

Koristila trgovacke tajne

Trazila autorsko pravo

Ustupila licencu sopstvenih prava intelektualne svojine drugima

Prodala sopstvena prava intelektualne svojine (ili prenelo prava IS) drugima

Ooooooao
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o Razmenila prava intelektualne svojine (objedinjavanje, recipro¢no licenciranje itd.)
o Nista od ponudenog

29. Koliko su sledeéi faktori uticali na inovacione aktivnosti u vasoj kompaniji i u kolikoj
meri?

Nema uticaj | Nizak uticaj |Srednji uticaj | Veliki uticaj

Nedostatak finansijskih sredstava
Nedostatak ideja

Nedostatak kvalifikovanog, stru¢nog
osoblja u kompaniji

Nedostatak partnera za saradnju

Kompanijska kultura ne podrzava

inovacije
Nedovoljno razvijene interne
procedure za stimulaciju i1 razvoj
inovacije

Nedovoljno razvijene procedure za
realizaciju inovacije

Prejaka konkurencija na trzistu

Ogranicenje zbog zakonske regulative

30. Da li je u vasoj kompaniji u perodu od 2018. do 2019. godine bilo inovativnih aktivnosti
koji nisu imale kao posledicu inovaciju proizvoda i procesa jer su napustene ili suspendovane
pre zavrSetka?

o Da

o Ne

31. Ukoliko u vasoj kompaniji nije bilo inovacija tokom poslednje dve godine, koliko su bili
znacajni slededi razlozi koji su uticali na to (moguce je izabrati viSe od jednog odgovora)?
o Nije bilo potrebe jer nema traznje za inovacijama na naSem trzistu
Nije bilo potrebe za inovacijama zbog veoma slabe konkurencije na naSem trziStu
Nedostatak dobrih ideja za inovacije
Nismo imali sredstava
Nedostatak ljudskih resursa da sprovedu inovativne projekte
Nismo imali jasan poslovni model
Imali smo inovacije

Oooo0ooao

32. Kojoj delatnosti pripada organizacija koju predstavljate?

o Informacije i komunikacije (J: 58-63)

o Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja (K: 64-66)

o Trgovina na malo i veliko (G: 46-47)

o Saobracaj i skladistenje (H: 49-53)

o Snadbevanje elektricnom energijom, gasom, parom i klimatizacija (D: 35)
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33.

34.

3S.

36.

37.

38.

39.

o Gradevinarstvo (F: 41-43)

o Preradivacka industrija (C: 10-33)

o Strucne, naucne, inovacione i tehnicke, administrativne i pomoc¢ne usluzne delatnosti
(M:69-74 N:77-82)

o Poslovanje nekretninama (L:68)

o Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo (A: 01-03)

o Usluge smestaja i ishrane (I: 55-56)

Koliki je broj zaposlenih u vasoj organizaciji?
Manje od 10

o Izmedu 10150

o Izmedu 501250

o Vise od 250

O

Kolika je prosecna starost zaposlenih u kompaniji?

Koliki je prihod vase kompanije u 2019.?
Manje od 700 000 eur

o Izmedu 700 000 eur i 8 miliona eur

O Izmedu 8 miliona eur 1 40 miliona eur
o ViSe od 40 miliona eur

O

Da li je trziSte poslovanja vase organizacije?
o Iskljucivo Srbija

o Srbija i inostranstvo

o Iskljucivo inostranstvo

Naziv vaSe organizacije:

Godina osnivanja kompanije:

Vasa funkcija u organizaciji koju predstavljate?
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PRILOG 3 Otvorene inovacije u kompanijama — REZULTATI ISTRAZIVANJA

Tabela 22. Prihod i veli¢ina kompanija koje su ucestvovale u istrazivanju

Prihod Br. kompanija % kompanija Br. zaposlenih Br. kompanija % kompanija
Manje od o 27 Manje od 10 11 12.4
700000 eur
Izmed'u' 700i 8 - 315 Izmedu 10i 50 27 303
miliona
1 il i 7
zmedl.x_Sml i 16 17.9 Izmedu 50 i 250 ” 25.8
40 miliona
Vi o
!s.e od 40 2 23.6 Vise od 250 28 315
miliona eur

Tabela 23. Delatnosti kompanija koje su ucestvovale u istrazivanju

Informacije i komunikacije (J: 58-63) 39 43.8%
Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja (K: 64-66) 9 10.1%
Trgovina na malo i veliko (G: 46-47) 10 11.2%
Saobracaj i skladistenje (H: 49-53) 3 3.4%
Snabdevanje elektricnom energijom, gasom, parom i klimatizacija (D: 35) 3 3.4%
Gradevinarstvo (F: 41-43) 8 9%
Preradivacka industrija (C: 10-33) 7 7.9%
Strucne, naucne, inovacione i tehnicke, administrativne i pomocne usluzne
delatnosti (M:69-74 N:77-82) 6 6.7%
Poslovanje nekretninama (L:68) 1 1.1%
Usluge smestaja i ishrane (I: 55-56) 3 3.4%
Tabela 24. Inovativna kultura kompanije

Imamo jasan strateski plan vezan za inovacije i komuniciramo ga 24 279

jasno svim zaposlenima ’

Imamo strateski plan vezan za inovacije koji je poznat samo N

) . 35 39.3%

odredenom broju zaposlenih

Zaposleni imaju prilike da iskazu svoje ideje 67 75.3%

Podrzavamo ideje svojih zaposlenih 54 60.7%

PodrzaYamo zaposlene da deo svog radnog vremena posvete 40 44.9%

inovacijama
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ToleriSemo neuspeh ideje 47 52.8%
PromoviSemo uspesne primere internog preduzetnistva 28 31.5%
Reahzova.li smo projekat koji je bio rezultat internog 20 22.5%
preduzetnistva

Imamo odvojen budzet za interno preduzetnistvo 5 5.6%

Tabela 25. Na koji na¢in zaposleni predlazu svoje ideje u kompaniji

Svaki zaposleni predlaze svom nadredenom 43 48.3%
Putem mejla, na koji se Salju predlozi u slobodnoj formi 20 22.5%
Putem mejla, na koji se Salju predlozi u predefinisanom format 5 5.6%
Putem softvera koji koristimo za inovativne predloge 10 11.2%
Na brainstorming sastancima/radionicama 50 56.2%
Organizuju se sastanci sa top menadzment/om tokom kojih zaposleni
imaju prilike da predloze ideje 20 22.5%
Ne postoji jasno definisan kanal za podnosenje predloga 34 38.2%
Tabela 26. Na koji nacin kompanije mere uspesnost inovacija
Povecanje prodaje 59 66.3%
Zadovoljstvo korisnika/kupca 65 73%
Broj novih inovativnih ideja predlozenih od strane zaposlenih 12 13.5%
Povecanje trziSnog udela 39 43.8%
Broj novih proizvoda/usluga 21 23.6%
Brzina realizacije novih proizvoda/usluga na trzistu 23 25.8%
Inovativna organizaciona kultura 13 14.6%
Percepcija organizacije kao inovativne od strane korisnika/kupca 20 22.5%
Percepcija organizacija kao inovativne od strane zaposlenih 15 16.9%
Ne merimo uspesnost inovacija 10 11.2%
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PRILOG 4 — Korisnici i njihova o¢ekivanja od mobilnog operatora (upitnik)

1.

Kako biste opisali svoju kompaniju u kontekstu digitalne pismenosti?
O Visoka

o Srednja

0 Niska

Koliko ste spremni da probate nova reSenja?

o Veoma
O Srednje
o Slabo

Kako biste opisali svoju kompaniju u pogledu angaZzovanja u novim tehnoloSkim i
inovacionim trendovima?

0o Veoma angazovani

0 Srednje angazovani

o Slabo angazovani

Koja su vasa ofekivanja od operatora

O Operator je fleksibilan i prilagodava nam se
0 Operator nam nudi premijum uslugu

0 Operator nam nudi osnovnu uslugu

Resenja i trendovi:
a. Koja digitalna reSenja koristite?
b. Sta mislite o digitalnim re$enjima?
c. Dali pratite najnovije digitalne trendove?
d. Koliko vas interesuju najnovije tehnologije i kako se informisete?

U kojim procesima i reSenjima je potrebno da se poboljsa usluga?
a. U kojim procesima koristite digitalne tehnologije?
b. Dali planirate da uvodite nova reSenja i zbog cega?
c. Koji su nedostaci reSenja koje koristite?
d. Sta ogekujete od operatora?

O operatoru:
a. Dali ste zadovoljni sa trenutnim operatorom?
b. Dali biste promenili operatora i zbog cega?
c. Na koji nacin oCekujete da operator komunicira sa vama i da li je tako u praksi?

PRILOG 5 — Otvorena pitanja iz intervjua sa predstavnicima prodaje

Opisite svoju poziciju 1 koliko dugo radite na njoj?
Opisite tipi¢nog korisnika sa kojim radite. Mozete 1i definisati nekoliko tipova korisnika?
Sta korisnik o¢ekuje od vas?
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Da li mozete da odgovorite na sve zahteve korisnika?

Kakav je vas odnos sa korisnikom (strogo poslovni, partnerski, prijateljski)?

Koja je pozicija osobe sa kojom komunicirate u kompaniji? (donosilac odluka, direktor,
IT stru¢njak...)

Kakve povratne informacije obi¢no dobijate od korisnika, a ticu se resenja?
Koje su pogodnosti koje korisnici dobijaju od usluga operatora?

Mozete li opisati neku neprijatnu situaciju sa korisnikom 1 $ta je bio uzrok tome?
Koliko dobro korisnici poznaju portfolio?

Da li su upoznati sa svim digitalnim reSenjima?

Sta se desava kada korisnik zatraZi proizvod koji nemate u portfoliju?

Imate li ideju kako operator moze da unapredi reSenja?

Koje su slabe tacke u portfoliju operatora i poslovanju uopste?

Sta je to §to najvie privlaci korisnike da koriste vase proizvode?

PRILOG 6 — Otvorena pitanja iz intervjua sa u€esnicima projekta

Eksperti na strani operatora:
Opisite svoj [oT portfolio?
Dali je IoT drugaciji u poredenju sa drugim proizvodima u vasem portfoliju?
Zasto ste poceli da radite na razvoju resenja?
Kako ste izabrali partnera?
Objasnite proces odabira partnera, da li se razlikuje od standardnog procesa?
Kako se odvija komunikacija sa partnerom?
Kako birate projekte na kojima ¢ete raditi?
Koliko ¢esto radite dokaz koncepta sa korisnikom?
Koje su prednosti ovakvih projekata?

Korisnik:
Zasto ste se odlucili da ucestvujete u projektu?
Da li ste imali problema tokom celog procesa? (objasniti)
Da li vam je ovakav nacin rada dao neku dodatnu vrednost? (objasniti)
Kako ste odabrali model placanja i zbog ¢ega?
Da li ste videli neku vrednost u dokazu koncepta?
Da i biste ponovo uradili PoC za neko drugo resenje?

Kompanija koja je radila razvoj:
- Dali ste ranije saradivali sa operatorom?
Na koji nacin vas je operator kontaktirao i koliko je vremena trebalo da se dogovorite oko
reSenja?
Zasto ste odlucili da ucestvujete?
Kako je tekao proces razvoja?
Da i biste ucestvovali u joS ovakvih projekata?
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