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Rezime: Globalni trendovi koji uticu na nacin funkcionisanja savremenog sveta, uslovili
su neodloznu potrebu da poStanski operatori uspostave infrastrukturu i sisteme
neophodne za razvoj novih elektronskih usluga u skladu sa zahtevima trzista, baziranih
na inovacijama i inkluziji. PoSte moraju da prevazidu svoju istorijsku ulogu koja
predstavlja ispunjenje tradicionalne misije poste i transformisuci svoje poslovanje treba
da se pozicioniraju kao kljucni igraci sa centralnim mestom u nacionalnoj strategiji
razvoja elektronskih usluga. Kako bi isle u korak sa digitalnim svetom, poStanske usluge
Sirom sveta moraju se konstantno unapredivati gradeci fizicki i virtuelno povezanu
mrezu, nacionalno i medunarodno prisutnu, potpuno prilagodenu promenljivim i sve
zahtevnijim porebama vlada, korisnika i sopstvenog poslovanja.. Kako bi implementirali
i ponudili ove nove usluge, postanski operatori mogu ulaziti u partnerstva sa igracima iz
privatnog sektora u formi javno- privatnih partnerstava u cilju doprinosa smanjenju
troskova, nadogradnji infrastrukture,  proSirenju domena poslovanja i uvodenju
inovacija u e-usluge.

Kljuéne redi: e usluge,digitalno, strategija, infrastruktura, javno-privatno
1. E-usluge u postanskom sektoru

Postanski sektor prolazi kroz ogromne promene. Ali dok se postanski operatori
suoCavaju sa smanjenjem obima poste i sve veCom konkurencijom, oni takode imaju
brojne mogucénosti da prevazidu ove izazove i postignu uspeh. OkruZzenje se menja i
nemogucnost pracenja vremena i prilagodavanja novim zahtevima trziSta jednostavno
nije opcija’.

Nagli razvoj u oblasti informacionih tehnologija je u sustini promenio DNK
postanskog sistema. Porast e-trgovine, porast broja paketa i promene ponasanja korisnika
predstavljaju razlicite fenomene koji su uslovili redefinisanje javnih postanskih usluga u
21.veku. Glavni pokretaci procesa promena sa kojima se suo¢avaju postanski operatori
danas ukljucuju razvoj u oblasti informacionih i komunikacionih tehnologija. Da bi se u
potpunosti iskoristile ove mogucnosti, narocito u oblasti e-usluga, postanski operatori
moraju imati Siroko razumevanje njihove uloge i funkcije u drustvu. Oni deluju kao
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posrednici izmedu korisnika, biznisa i vlada i kao takvi, mogu ponuditi vazne integrisane
usluge.

Da li ¢e postanski operatori uspeti u ovom novom postanskom ekosistemu da
zadrze jaku poziciju na trzi$tu, zavisice od njihove sposobnosti da blagovremeno
obezbede korisnicima nova inovativna re$enja. Ali, dok razvoj informacionih tehnologija
pruza moguénosti za razvoj novih usluga i realizaciju novih prihoda, postanski operatori
u svetu i njihove vlade se i dalje mogu suoéiti sa brojnim izazovima i barijerama. U cilju
omogucavanja razvoja, razvoj IT-a i implementacije reSenja e-servisa, poStanski operatori
moraju imati tehnicko razumevanje ovih novih tehnologija, shvatiti potrebe i zahteve
odgovaraju¢ih segmenata trziSta i wuloziti potrebna sredstva u dizajn,izgradnju
infrastrukture i sistema potrebnih za razvoj ovih usluga.

1.1. E-usluge i njihov znacaj za poStanski sektor

Prema kategorizaciji Svetskog postanskog saveza e-usluge su definisane kao
"usluge koje postanski operatori isporuéujzu svojim krajnjim Kkorisnicima putem
informaciono-komunikacionih tehnologija*.

U tom kontekstu, Internet predstavlja glavni kanal za isporuku e-usluga, ali koriste

se 1 drugi kanali kao §to su mobilni telefoni, call centri ili televizija. Prema IzveStaju o
merenju razvoja e-usluga, Svetskog postanskog saveza, razlikuju se Cetiri kategorije ovih
usluga:

e usluge e-poste i e-uprave, tj. komunikacione, biznis i drzavne usluge koje se
isporucuju korisnicima putem IKT kanala;

e usluge e-trgovine, koje olak$avaju nabavku i prodaju proizvoda i usluga putem
IT kanala omogucavajuéi isporuku predmeta fizicki ili elektronski;

e reSenja za e-finansije i placanja, tj. finansijske usluge koje postanski operatori
pruzaju krajnjim korisnicima koriste¢i IT kanale (Svetski postanski savez je
razvio regulativu za usluge poStanskog placdanja koje se pruzaju medu
postanskim operatorima);

e usluge podrske, tj. Siroko dostupne i uglavnom besplatne usluge koje postanski
operatori pruzaju krajnjim korisnicima koji koriste IT kanale.

Uzimajuéi u obzir njihove brojne prednosti, postanski operatori mogu igrati
klju¢nu ulogu u svim ovim uslugama i blagovremeno iskoristiti mogucnosti za otvaranje
novih trzi$ta i generisanje novih izvora prihoda. Postoje brojne moguénosti za tazvoj
usluga zasnovanih na IKT-u koje mogu i/ili treba da budu implementirane od strane
postanskih operatora, manje ili veCe slozenosti za razvoj i primenu.. Danas visoko
funkcionalni postanski operatori zapo¢inju smelim strategijama u digitalnoj ekonomiji i
koriste digitalno u svim aspektima proizvoda, usluga i kanala kako bi zadovoljili potrebe
korisnika. Oni u potpunosti koriste mogucénosti mobilnih uredaja za poveéanje i stvaranje
vece vrednosti za postojeCe proizvode i usluge, jer prepoznaju i tehnoloSki prelaz
korisnika na mobilni kanal, uspostavljaju odnose direktno sa korisnicima, obezbedjujuéi
sebi i  korisniku kontrolu nad iskustvom isporuke, obezbeduju¢i mu direktan
komunikacijski kanal koji mu takode pruza vise informacija i podataka o primaocima
njegovih proizvoda koji su do sada bili relativno anonimni. Na taj nacin, oni postaju
partner u e-komerc eko sistemu koji je deo ¢itavog lanca vrednosti elektronske trgovine,

2 The global road map for postal services, Doxa Postal Strategy 2013 to 2016, Universel Postal
Union, Bern
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putem, na primer, proSirivanja njihovih usluga i reSenjima van njihovog domaceg trzista
ili pruzanjem jedne tacke kontakta za veb dizajn i kreiranje, skladistenje, usluge isporuke,
placanja, kao i novih kanala usluZivanja. kako bi osigurale isporuku kompleksnih reSenja
korisnicima, razvile i unapredile dugoro¢na i profitabilna javno-privatna partnerstva.

1.2. Razvijanje i implementacija strategije e-usluga

Postanski operatori koji ulaze na trzi$te e-usluga moraju definisati jasnu
strategiju, a zatim analizirati i odabrati usluge koje zele da implementiraju. Oni moraju
identifikovati koje usluge mogu dodati vrednost njihovom postoje¢em portfoliju i koje
usluge Zele da primene kao samostalna reSenja u cilju pokretanja pozitivnih uticaja na
druge postanske poslovne oblasti.

Javno-privatna partnerstva su atraktivna razvojna opcija za postanske operatore
koji implementiraju e-usluge. Kompanije iz privatnog sektora mogu biti u stanju da
obezbede potrebnu tehnologiju i izvore finansiranja, kao i da pomognu u implementaciji
postanskih projekata na osnovu njihovih iskustava i ekspertize u ovoj oblasti. Vlade i
postanski operatori moraju razviti jasnu strategiju da li Zele da saraduju sa partnerima iz
privatnog sektora za razvoj svojih reSenja e-uprave i moraju jasno razumeti $ta bi javno-
privatno partnerstvo podrazumevalo kao i da li bi ovaj vid partnerstva bio najbolja opcija
za ostvarenje ciljeva usvojene razvojne strategije. Iako je jasno da ¢e e-usluge igrati sve
vazniju ulogu u poStanskom sektoru, poStarski operatori treba da analiziraju i definisu
usluge kojima mogu poboljsati svoj postoje¢i portfolio i generisati dodatni prihod u
skladen sa sveobuhvatnom vladinom strategijom digitalnog i poStanskog sektora,
zahtevima lokalnog i regionalnog trzista, kaoi i postoje¢eg asortimana usluga...

2. Javno-privatna partnerstva
2.1. Pojam i znacaj

Javno-privatna partnerstva (JPP) predstavljaju  Siroko koris¢en model u
razli¢itim sektorima i industrijama kako bi se realizovali projekti koji su od interesa za
drzavu i drustvo. Projekti JPP obi¢no se odnose na oblasti kao $to su snabdevanje vodom,
proizvodnja elektri¢ne energije, putevi, telekomunikacije ili zdravstvena zastita. U takvim
projektima vlada obecava poboljSanje nivoa usluga u datom podrucju ili izgradnju nove
infrastrukture. Ovi projekti Cesto zahtevaju znacajna ulaganja, posebno izgradnju novih
puteva, elektrana ili bolnica. Medutim, ono S§to neki projekti traze nije ekstenzivno
finansiranje, ve¢ razumevanje sistema i ekspertiza u odredenoj oblasti. Ovo je slucaj sa
JPP baziranim na novim tehnologijama, kao S$to su e-usluge, koje obi¢no ne
podrazumevaju masovne gradevinske radove ili nerazjasnjene odnose u oblasti prava
svojine na zemljiStu ili imovini, ve¢ vise tehniCkog znanja. Njihov Zivotni ciklus je
takode kraci od infrastrukturnih razvojnih projekata koji mogu trajati nekoliko decenija.

JPP mogu biti efikasan naéin prihvatanja razvoja IKT-a i uspesnog pruzanja
usluga koje su trziStu i korisnicima potrebne. Ovakva partnerstva kombinuju snagu
postanskog operatora, njegove razvijene distributivhe mreZze i logistiku, uz znanje,
iskustvo, stru¢nost i efikasnost igra¢a privatnog sektora u ovoj oblasti. U prvoj fazi,
postanski operatori moraju razviti strategiju elektronskih servisa, identifikovati usluge
koje odgovaraju njihovim potrebama i moguénostima, zahtevima trzista, kao i prioritetne
usluge koje zele da implementiraju. Pre implementacije JPP strategije, poStanski
operatori moraju analizirati pravni i politicki okvir svoje zemlje. U nedostatku
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odgovarajuceg pravnog i politi¢kog okvira, treba se odluciti za tradicionalne nabavke ili
druge oblike finansiranja. Od sustinskog je znacaja analizirati ne samo poStanski sektor
uopste, ve¢ i1 specifiéniju oblast u kojoj ¢e se projekat JPP implementirati. Moraju se
sprovesti temeljne analize trzi§nog okruzenja (ukljuéujuci i druge sektore koji nude sli¢ne
usluge), regulatornog okvira, tehnickog konteksta i finansijskog i ekonomskog okvira.

Model javno privatnih partnerstava je relativno novi u poStanskom sektoru, ali
postaje sve relevantniji s obzirom na prisutne promene u poStanskom okruZenju.
Postanski operatori moraju uspostaviti infrastrukturu i sisteme potrebne za pruzanje novih
usluga i integrisanih poslovnih reSenja uskladenih sa zahtevima, potrebama i
ocekivanjima trzista. Ovo moZe zahtevati znatna finansijska ulaganja i tehni¢ko
razumevanje ili menadzerske kvalifikacije koje poStanski operatori cCesto ili nemaju ili
nisu u mogucnosti da steknu u prihvatljivom vremenskom roku. Stoga, da bi
implementirali i ponudili ove nove usluge, poStanski operatori bi mogli da udu u
partnerski odnos sa igra¢ima iz privatnog sektora. Javno-privatnim partnerstvima, pored
navedenog mogu se ostvariti zna¢ajne usStede troskova, uz ostvarujenje bolje ravnoteza
izmedu kapitalnih investicija, izgradnje 1 implementacije projekta, upravljanja
infrastrukturom i sistemom i upravljanja rizikom.

Ne postoji medunarodno prihvacéena jedinstvena definicija javno-privatnih
partnerstava. JPP su Siroko definisana tako da se mogu primeniti na sve kontinente i
potencijalne partnerske formate. I pored toga, nekoliko klju¢nih Kkarakteristika
uobicajene su za sve definicije JPP u medunarodnom okruzenju:

1.dugoro¢ni sporazum izmedu vlade ili, u Sirem smislu, javnog entiteta i

privatnog

sektora;

2. sporazum Koji je zasnovan na nabavci javne usluge kojoj je doprinela ili je

obezbedila privatna kompanija;

3. sporazum Koji sa javnog subjekta prenosi na privatnu kompaniju odredene

rizike koji proizilaze iz projektovanja, implementacije, finansiranja ili potraznje;

4. pla¢anje naknade privatnoj kompaniji za pruzanje usluga, bilo iz budzetskih
izdvajanja ili subvencija, korisnickih troskova ili kombinacije oba;

5. privatno finansiranje (bar delimi¢no) u slu¢ajevima gde je privatna kompanija

investirala u razvojni projekat.

Sto se ti¢e imovine, JPP se dele na projekte koji stvaraju novu imovinu, poznati
kao "greenfield" i projekte koji se §ire ili upravljaju postojeCom imovinom, poznati kao
"pbraunfield" projekti koji prestavljaju specifiGan, i vitalan segment investicionih
aktivnosti. Vlade mogu na viSe nacina da strukturiraju JPP projekte, od kojih ¢e svaki
imati razliCite karakteristike koji ukljucuju razli¢ite nivoe rizika ili odgovornosti za
zainteresovane strane.

Neki projekti zahtevaju velika ulaganja i traju dugo vremena sa duzim periodom
amortizacije (npr. projekti izgradnje autoputeva amortizovani uplatama u toku vecéeg
vremenskog perioda), drugi projekti podrazumevaju znatno manje ulaganja, a time i
krace periode amortizacije, Sto je Cesto slucaj sa IT projektima. Neke vrste JPP mogu biti
bolje prilagodene velikim investicijama u infrastrukturu (zgrade, putevi, bolnice, itd.),
dok su druge pogodnije za IT projekte.

Duzina amortizacije ¢e imati zna¢ajnu ulogu u implementaciji e-usluga. Kao §to
je objasnjeno u daljem tekstu, neke vrste JPP su posebno pogodne za projekte sa dugim
zivotnim ciklusom, kao $to su izgradnja puteva ili bolnica. Koncesioni modeli mogu biti
korisni u takvim sluc¢ajevima koji ukljucuju periode amortizacije preko 20 godina. Posto
e-servisi imaju krace Zivotne cikluse, sistem koncesije mozda nece biti optimalan izbor.

-6-



Umesto toga, sporazum o uslugama ili model za izgradnju-rad-prenos (Build, operate,
transfer-BOT) bi bio pogodnija opcija..

2.2. Politika vlade i ciljevi JPP

Najvaznija u svakom projektu JPP je opsta odluka i spremnost politickog
entiteta da pristupi procesu JPP, usvajanjem politike i strategije od strane vlade za
ukljucivanje privatnih kompanija u pruzanje javnih usluga, bilo generalno ili za odredeni
sektor ili namenu.Vlada defini$e sektor i oblast u kojoj Zeli da pokrene JPP projekat.
Njena odluka pokreée niz procesa i studija usmerenih na analizu sektora i trziSnog
okruzenja, identifikovanje potencijalnih praznina u postojecem zakonskom i
regulatornom okviru i ispitivanje ne samo tehnickih moguénosti, ve¢ pre svega
finansijskih i ekonomskih aspekata projekta. Vlade iz navedenih razloga, treba jasno da
formulisu i svoju politiku JPP, definiSicu modalitete integracije JPP u njihov
sveobuhvatni portfolio usluga.

Evropska kOl’nlSlJa Jako mnogo ulaze u JPP u cilju obelezavanja dugorocnog
strateSkog pristupa razvoju i inovacijama, kao i sman]en]u neizvesnosti, omogucéavajuci
stvaranje dugoro¢nih obaveza i interesa izmedu javnog i privatnog sektora. Strategija
razvoja digitalne industrije osnazuje ulogu JPP, njihovo fokusiranje na klju¢ne
tehnologije i njihovu implementaciju kroz jedinstvene evropske projekte. Prema Prikazu
Evropskog trzista JPP u 2022. godini- od strane Evropske Investicione Banke, vrednost
JPP transakcija je u 20022 godini iznosila 9,8 biliona evra $to je porast od 17% u
odnosu na 2021. godinu®.

2.2.1. Ciljevi JPP

Postoji mnogo razloga zbog kojih vlade i javni subjekti razmatraju zakljucivanje
JPP, bilo da prevazidu administrativne i birokratske prepreke i finansijska i budzetska
ograni¢enja ili da nadoknade nedostatak potrebnih multifunkcionalnih znanja i stru¢nosti.
Ciljevi JPP su u najée$¢e usmereni na privlacenje finansiranja iz privatnih izvora,
poboljsanje efikasnosti imovine ili usluga, stimulisanje primere najbolje prakse u
njihovom projektovanju, radu i odrzavanju, kao i stimulisanje inovacija. JPP mogu
takode podrzati vladinu strategiju za reformu specifiénih industrija, koja sluzi kao
sredstvo za restrukturiranje sektora i redefinisanje kljuénih uloga. Na ovaj naéin privatne
kompanije mogu postati igrac¢i i ucesnici u datom sektoru, a vlada moze preuzeti ulogu
regulisanja i nadgledanja tog sektora. Privlacenje privatnog kapitala jedan je od klju¢nih
pokretaca za ukljucivanje privatnih kompanija, usled znacajnih troskova implementacije
i pro§irivanja usluga, novih tehnologija i infrastrukture. Pored toga, cilj JPP je pruzanje
kvalitetnijih usluga i bolje vrednosti novca pre svega kroz odgovarajuéi transfer rizika,
podsticanje inovacija, vece iskoris¢enje imovine i integrisano upravljanje celim ciklusom,
podrzano privatnim finansiranjem. JPP mogu potencijalno pruziti znacajne prednosti u
dizajniranju, kvalitetu usluga i smanjenju tro$kova infrastrukture. JPP mogu kroz
razvojne projekte iskoristiti najbolje dostupne vestine, dobru praksu, znanje i resurse, bilo
da su u javnom ili privatnom sektoru.

% Review of the European PPP market 2022, European Investment Bank, 2022



2.3. Principi dobrog upravljanja

Principi dobrog upravljanja su deo politike JPP. Principi mogu imati razli¢ite
oblike, ali uobicajeni primeri ukljuuju javni interes, alokaciju rizika, efikasnost,
pristupacnost, fiskalna razmatranja, socijalnu i ekolosku odgovornost, vrednost za novac,
transparentnost, eti¢nost, odgovornost i dugoroénu finansijsku odrzivost.

Dobri principi upravljanja za JPP predpostavljaju uspostavljanje jashog,
predvidivog i legitimnog institucionalnog okvira podrzanog od strane nadleznih
institucija drzave; osiguravanje javne svesti o relativnim troskovima, koristima 1 rizicima
JPP i konvencionalnim nabavkama, odrzavanje kljuénih institucionalnih uloga i
odgovornosti sa jasnim mandatima organa za nabavku, jedinice JPP, centralni budzetski
autoritet, institucije za reviziju, vodenje racuna o tome da svi propisi koji uti¢u na
projekat budu jasni, transparentni i primenjeni. Ovi principi koje moZemo smatrati
“’Dobrim pravilima upravljanja’ garantuju transparentan postupak javne nabavke,
dobijanje adekvatne vrednosti za novac, visi standard usluge i komercijalni uspeh u
skladu sa preuzetim rizikom”,

2.4. Vladina posveéenost i institucionalni kapacitet

Jedna od duznosti drzave je da uspostavi jasne strukture i osigura da javni entitet
ima neophodne kapacitete i resurse. Ovo ukljucuje interno upravljanje i koriSéenje
spoljnih savetnika za pruzanje znanja i ekspertize.

Interno, JPP projekti obi¢no sadrze JPP jedinicu ili upravljacki odbor i jedinicu
za implementaciju projekta ili tim za upravljanje projektom. Jedinice JPP su tacke
koordinacije, kontrole kvaliteta i odgovornosti za JPP projekte i mogu pokrivati jedan ili
viSe sektora. Oni predstavljaju  tacku kontakta za privatni sektor, garantujuci
transparentnost procesa i politika. Oni nadziru proces kako bi osigurali efikasnu upotrebu
resursa, transparentne postupke nadmetanja i pravi¢an tretman konkurenata, zaposlenih
ili drugih zainteresovanih strana. Oni igraju klju¢nu ulogu u identifikaciji projekata JPP-a
i pripremi procesa.Ove jedinice moraju imati nadleznost i podrsku vlade i moraju biti
postavljene unutar vladine strukture tako da mogu dobro raditi i dobro sprovoditi svoju
koordinatorsku funkciju. Oni upravljaju procesom iz perspektive vlade, rukovode
procedurom nabavke i nadgledaju i1 izveStavaju o razvoju projekata i napretku.

2.5. Prednosti kori§¢enja modela JPP

Razvojni projekat mora biti pogodan za aranzmane JPP-a, a analize vlade moraju
pokazati da ¢e JPP doneti bolju vrednost za novac nego alternativna reSenja. JPP
obezbeduju privatni kapital, negiraju¢i potrebu da vlada identifikuje druge izvore
finansiranja. Kada vlade ne mogu pokriti neophodne investicije bez pozajmljivanja
novca, JPP moZe uciniti projekat pristupacnijim.

Za razliku od tradicionalnih metoda nabavke, privatne kompanije u okviru JPP
gledaju na ceo Zivotni ciklus projekta. To im daje snazan podsticaj za dizajniranje i
izgradnju infrastrukture ili sistema koji zadovoljavaju dugoroc¢ne potrebe. Druge opcije

* Guidebook on promoting Good Governance in Public Private Partnerships, United Nations
Economic Commission for Europe, www.unece.org



nabavke mogu imati za cilj samo obezbedivanje ogranicenih investicija u javnom sektoru,
ne uzimajuci u obzir mogucnost visih troskova odrzavanja kasnije u zivotnom ciklusu
usluge.

3. Pravni i regulatorni okvir

Pravni okvir obuhvata sve zakone i propise koji reguli$u i uti¢u na razvojne JPP
projekte. Iako je veliki broj zemalja razvio snazne zakonske i regulatorne okvire za JPP,
mnoge nemaju potreban pravni okvir. Ovo je naroCito vazno, jer nepostojanje
odgovarajuce pravne osnove JPP projekata, moZze onemoguciti JPP i to ne samo zato §to
¢e investitori biti spre¢eni nedostatkom odgovarajuc¢ih zakonskih ili regulatornih
mehanizama, veé i visokim rizikom od neuspeha projekta. Uspeh projekta, pocev od
njegove implementacije, u velikoj meri zavisi od vazefeg pravnog i regulatornog okvira i
sposobnosti vlade da implementira JPP strategiju i JPP projekat. Zbog toga je od
sustinskog znacaja da poStanski operatori koji nameravaju da izgrade infrastrukturu ili
implementiraju projekat putem JPP-a, prvo obezbede institucionalni i zakonski okvir koji
omogucava uspesnu implementaciju projekata JPP. Ako to nije slucaj, drugi nacini
finansiranja (tradicionalni postupci nabavki i krediti) mogu biti bolje prilagodeni
implementaciji tog projekta.

U mnogim sluéajevima postanske usluge podlezu specificnim sektorskim
propisima. Neki od ovih propisa imaju za cilj da reguliSu trziSta koja se karakteriSu
monopolskim ili skoro-monopolskim, dok drugi reguliSu specifi¢ne trzi$ne uslove (nivo
kvaliteta usluga ili posebne karakteristike pruzanja usluga, na primer), cak i ako je trziste
otvoreno za konkurenciju.

U slucaju elektronskih usluga, sama usluga moze biti izvan stvarnog opsega
regulatornog tela. Medutim, vlade mozda Zele da uspostave pravila za JPP, npr. za tarife
ili nivoe kvaliteta usluge. Odgovarajuci pristup bi bio da se bave tim pitanjima unutar
samog JPP ugovora, na taj nain utvrdujuci pravila i obaveze ugovornih strana, kao i
nacin pracenja i nadgledanja.

Neophodna analiza mora se fokusirati na:

- zakone i propise koji se odnose na JPP;

- vladine entitete, regulatorna tela i druge nadzorne aranzmane;

- specifi¢ne sektorske propise i moguce politike tarifa i subvencija;

- kvalitet usluge ili druge obavezne standarde u odgovarajuéoj oblasti ili

sektoru;

- zakone i propise o Zivotnoj sredini;

- zakon o radu i propise;

- generalno, bilo koja ogranicenja za strane investicije (npr.puno ili delimi¢no
vlasni§tvo, prenos novca i povracaj dobiti ili bilo koja druga pravila ili
ogranicenja koja mogu odvratiti investitore);

- uslove licenciranja;

- poreske zakone;

- zakone i propise o nabavkama;

- ugovorno pravo, posebno mehanizme za reSavanje sporova, ukljucujuéi
unutrasnji zakonodavni okvir, kao i medunarodnu arbitrazu i izvr$nost.

Tehnicki razlozi su posebno vazni u kontekstu e-usluga. Pre implementacije e-

usluga, postanski operatori moraju proceniti da li postojeca infrastruktura i povezanost
mogu pruziti solidnu osnovu za novu uslugu ili reSenje. U sluc¢ajevima kada je osnovna
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infrastruktura nerazvijena, poStanski operator bi mogao da igra znacajniju ulogu u
sprovodenju vece povezanosti javnog i privatnog sektora u okviru zacrtane politike vlade.

3.1. Vrste ugovora u okviru Javno privatnih partnerstava
3.1.1. Ugovori o uslugama

Ugovori o uslugama mogu se, u nekim okolnostima, kvalifikovati kao JPP.
Glavna osnova na kojoj se ugovor o uslugama moze kvalifikovati kao JPP je prenos
zadataka koje ¢e obavljati privatna kompanija. U skladu sa ovim aranzmanom, privatna
kompanija vrsi posebne usluge u ime javnog entiteta i placa na osnovu fiksne naknade,
naknade po jedinici ili drugog elementa o kojem se dogovore partneri. Za odabir
privatnog partnera vlada obicno sledi neku vrstu konkurentnog procesa licitiranja.
Privatna kompanija ulaZe sredstva samo u ograni¢enoj meri, prvenstveno radi pokrivanja
troskova rada ili upravljanja. Vlasnistvo nad uslugama ostaje kod javnog subjekta, koji
takode snosi troskove poboljSanja sistema ili drugih neophodnih investicija. Privatna
kompanija mora izvrsiti usluge u skladu sa odredbama ugovora o uslugama i obi¢no mora
zadovoljiti standarde ucinka. Ugovor se obi¢no zakljuuje na ogranien vremenski
period, najcesce izmedu jedne i tri godine.

3.1.2. Ugovori o upravljanju

Ova opcija prevazilazi jednostavne ugovore o uslugama tako Sto prenosi pravo
upravljanja poslovanjem na privatnu kompaniju. Privatno preduzece pokrece uslugu i
obi¢no komunicira sa klijentima. Medutim, ono ne ulaze privatni kapital, $to znaci da
javni subjekt u sustini mora pokriti sve investicije u, na primer, poboljSanje ili prosirenje
portfolia usluga. Privatnoj kompaniji se placa ugovoreni fiksni iznos naknade na osnovu
predvidene naknade ili naknade po jedinici, a podsticaji za u¢inak su uobicajeni. U
sustini, privatne kompanije donose efikasnost i strucnost, a javni subjekti imaju koristi od
ovih prednosti bez prenosa imovine na privatno preduzece. Ova vrsta ugovora se obi¢no
zakljucuje na kracéi vremenski period, generalno na ne vise od pet godina. Ugovori o
upravljanju se takode mogu koristiti za iniciranje dugoro¢ne saradnje sa privatnim
kompanijama, omogucavajuéi obema stranama da uspostave trajne partnerske odnose.

3.1.3. Ugovori o zakupu i affermage ugovori

Prema ugovorima o zakupu privatno preduzece je odgovorno za rad, upravljanje
i odrzavanje projekta. Ulaganje, medutim, obezbeduje javni subjekt. Glavna razlika u
odnosu na ugovore o upravljanju je Zelja javnog subjekta da prenese vise komercijalnih
rizika na igrace privatnog sektora. Ovaj aranzman je naroCito pogodan kada privatna
ulaganja nisu predvidena, ¢ime javni entitet zadrzava vlasniStvo i ukljucuje privatnog
partnera samo radi povecanja efikasnosti. Privatna kompanija ne dobija fiksnu naknadu
za svoju uslugu. Odgovornost za pruzanje usluga prenosi se na privatno preduzece, koje
se naplacuje od korisnika u skladu s tim i snosi rizik od bilo kakvih gubitaka ili
neplacenih dugova korisnika. Ugovori affermage su sli¢ni po svojoj prirod ugovorima o
zakupu. Razlika lezi u tome kako se javni subjekt placa: prema ugovorima o zakupu,
privatna kompanija zadrzava prihod i placa naknadu za lizing javnom subjektu, dok po
ugovorima affermage, ona prikupi prihod plus dodatni doplatak od korisnika, a placa
javnom subjektu naknadu za bilo koju investiciju koju je izvrsila ili ¢e izvrSiti u osnovnoj
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infrastrukturi 1 zadrZzava preostali prihod. Naplata naknade za affermage je je obicno
ugovoreni iznos po prodatoj jedinici. Privatne kompanije imaju tendenciju da preferiraju
ugovore affermage jer pruzaju vecu sigurnost obezbedenja naknada.

3.1.4. Koncesije

Za razliku od gore opisanih ugovora, privatna kompanija (ili "koncesionar") je
pod koncesijom, ali ne samo za poslovanje, upravljanje i odrzavanje, veé i za finansiranje
i upravljanje neophodnim investicijama. Stoga je privatna kompanija odgovorna za sva
kapitalna ulaganja, ali ne preuzima vlasni$tvo nad imovinom koje zadrzava javni entitet
tokom celog perioda koncesije. Po prestanku ugovora o koncesiji, sva prava koja se
odnose na tu imovinu predstavljaju imovinu javnog subjektu. S obzirom na to, da
privatna kompanija pokriva investicije, a dobija i vreme za amortizaciju, koncesioni
ugovori se zaklju¢uju na duzi period, uglavnom izmedu 20 i 30 godina, uz prihode od
korisnika usluga. Ugovaraci se obi¢no slazu o postavljanju i budu¢em prilagodavanju
tarifa, kompanija za nadogradnju, pro$irenje ili izgradnju novih funkcija kori§¢enjem
prihoda ostvarenog iz usluge.

Jasna prednost koncesionog sistema je u tome $to privatna kompanija preuzima
odgovornost za izgradnju i time investira u projekat, preuzima rizik i ima fleksibilnost da
upravlja projektom u skladu sa sopstvenom ekonomskom strategijom, koja je podrzava
da bude efikasna i da odrzava relevantnu imovinu i infrastrukturu. Medutim, potrebno je
uzeti u obzir i niz nedostataka pre zaklju¢enja ugovora o koncesiji. Budu¢i da projekti
koncesije traju toliko dugo i prenose punu kontrolu na privatnu kompaniju, oni mogu biti
kontroverzni i osetljivi. Vlade treba da uspostave mehanizme za pracenje uéinka, i
drugih ugovornih elemenata.

3.1.5. Build-operate-transfer (BOT) ugovori

Prema BOT ugovorima privatne kompanije obi¢no grade nove infrastrukture,
objekte ili sisteme (greenfield pristup), a zatim i upravljaju njima u ugovorenom periodu.
Finansijska, upravljacka i operativna odgovornost stoga se u potpunosti prebacuju na
privatnu kompaniju koja prenosi projektnu infrastrukturu ili sistem javnom subjektu na
kraju projektnog perioda. BOT ugovori se tipicno koriste za projekte koji zahtevaju
privatno finansiranje i investicije. U velini sluCajeva, privatni igra¢i su namenske
kompanije koje su u potpunosti ili delimi¢no u vlasnistvu drugih kompanija sa
neophodnim znanjem kako da izgrade i upravljaju odgovarajuéom infrastrukturom ili
sistemom. Oni takode imaju koristi od specijalnog menadzmenta, naroCito tamo gde
partneri dolaze iz razliCitih regiona i sa razliitim bekgraundima. Prema ovom
aranzmanu, privatna kompanija poseduje infrastrukturu ili sistem tokom trajanja ugovora.
Ponovo, kao i kod ugovora o koncesiji, ugovorni period mora biti dovoljno dug da
privatni igra¢ moze amortizovati troskove investiranja i tekuce troskove. Javni entitet se
obiéno slaze da kupi odredeni proizvod proizveden od strane objekta ili sistema. Cesto je
javni entitet jedini kupac u okviru strukture projekta. Ovo je jedna od glavnih razlika u
odnosu na koncesioni ugovor, gde se usluga direktno prodaje krajnjim korisnicima.
Predvideni prihodi moraju se izracunati da pokriju operativne troskove, otplatu dugova,
odrzavanje i1 finansiranje pocetne i tekuce investicije. Osim toga, poSto privatna
kompanija preuzima znacajan rizik §to ¢e zahtevati neku vrstu garancije od strane javnog
entiteta, Sto ¢e detaljno biti definisano ugovorom.
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Tipicna BOT struktura kao §to je gore opisano moze se prilagoditi specificnim
okolnostima i potrebama, Sto znaci da se njegova struktura moze promeniti. Ostale opcije
sa slicnim karakteristikama ukljucuju:

- BTO (build-transfer-operate), aranzman koji ukljuCuje prenos vlasnistva
nakon izgradnje infrastrukture i rad privatne kompanije;

- BOO (built, own, operate), aranzman pod kojim se vlasni§tvo ne prenosi na
javni entitet na kraju projektnog perioda;

- DBO (design-build-operate), aranzman pod kojim privatno preduzece
projektuje, gradi i upravlja infra strukturu ili sistemom, ali ne preuzima vlasnistvo nad
njom.

Odluka o tome da li ¢e zakljuciti BOT ili slian ugovor zavisi¢e od domacih
uslova i zakona koji reguli$u vlasni$tvo, vremenski raspored prenosa vlasnistva i drugih
relevantnih uslova. Modeli BOT i BOO nude niz pogodnosti u kontekstu e-usluga. Oni
prenose kritiéne i tehnoloski sloZzene zadatke u privatnu kompaniju, npr. softverskog
provajdera, koji dizajnira i gradi sistem pre nego §to ga prenese u javni entitet, §to znaci
da je posStanski operator vlasnik usluge i ima kontrolu nad svojim glavnim
karakteristikama. Zbog toga $to ovi ugovori pruzaju takvu fleksibilnost, oni se Cesto
koriste za projekte sa kratkim ili srednjim Zivotnim ciklusom, kao $to su projekti e-
usluga.

4. Finansijska i ekonomska procena

Poznavanje trenutne situacije u sektoru dozvoljava donosiocima odluka da bolje
definiSu ciljeve projekta. Finansijske i ekonomske procene takode pomazu u definisanju
strukture projekta i dizajna, kao i mehanizama za odredivanje tarifa. Alat koji se koristi
za procenu je finansijski model koji integrise sve neophodne podatke i prikazuje razlicite
scenarije koji ¢e se na kraju koristiti kao osnova za oblikovanje strukture projekta i
odluku o odgovarajuc¢em finansiranju, kao i za predvidanje rezultata imoguéih rizika.

Finansiranje je kljuéna komponenta projekata JPP. Ovo ukljucuje projekte i
reSenja za e-usluge, Cak i ako ne zahtevaju toliko sredstava kao veliki gradevinski
projekti, projekti E-usluga ¢e najverovatnije imati aplikaciju za pristup klijenata
uslugama, kao S$to je platforma za pristup e-trgovini ili platforma za digitalne
komunikacije. Postarskim operatorima ¢e ocigledno biti potreban sistem koji ¢e biti
operativan i pouzdan, a to mozda nece biti ako privatna kompanija ude u finansijske
poteskocée i ne moze da vrati zajmove. Stoga, poStanski operatori moraju osigurati da
njihovi partneri budu finansijski sposobni da implementiraju i / ili pokrenu relevantni
sistem. Finansijski rizici, uklju¢ujué¢i moguénost neuspeha, moraju biti procenjeni.
Ukratko, postanski operatori moraju razumeti izabranu finansijsku strukturu i njene
potencijalne posledice.

5. Primeri dobre prakse JPP u oblasti elektronskih usluga:

Turska posta je 2011. godine pocela da razvija trziste e-trgovine. Primarni cilj
je bio otvaranje trzista elektronske trgovine za potrebe malih i srednjih preduzeca i
njihovih korisnika, postuju¢i politiku Turske vlade o pomoé¢i malim i srednjim
preduze¢ima da putem izvoza povecaju svoju prodaju. Turska posta je projekat
realizovala u saradnji sa nekoliko privatnih kompanija ukljucujuéi i lokalni univerzitet.
Privatni partner je odgovoran za softver i njegovo odrzavanje, sistem placanja je u
nadleznosti Turske posSte, dok su marketinske aktivnosti podeljene izmedu poste i
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partnera. U ovom slucaju je primenjen koncesioni model javno-privatnog partnerstva gde
privatna kompanija finansira, gradi i upravlja sistemom, dok posta zadrzava vlasni$tvo
nad sistemom. Ovaj model JPP je pogodan za postanske operatore koji zele da razviju
sofisticiranu e-platformu koja zahteva investiranje, dok se posta fokusira na logistiku i
placanje.

Kada je Irska vlada odlugila da kreira jednokratnu uslugu-one stop shop za
izdavanje poslovnih  dozvola, kompanije Irska posta i Escher grupa su osnovale
partnerstvo, bazirano na Escher-ovoj digitalnoj platformi za usluge RiposteTrEk ™, gde
je host Irska posta, koji nudi on-line aplikaciju kroz koju aplikanti mogu podneti zahtev
za licence i dozvole. Irska posta je odgovorna za operacije, obuku, podrsku, marketing i
sve usluge koje se pruzaju korisnicima. Posta takode obezbeduje model plac¢anja. Escher
Grupa obezbeduje softversko resenje. Ovaj slucaj je interesantan jer u isto vreme
obezbeduje implementaciju e-reSenja od strane po$tanskog operatora i saradnju sa
vladom po pitanju e-government usluga.

Americka posta je 2013. godine izdala broSuru o javno privatnim
partnerstvima, analizirajuci primere najbolje prakse i Sansi za Ameri¢ku postu. Jedan od
najboljih primera u americkoj praksi je partnerstvo sa privatnim kompanijama koji se
odnosi na primenu softvera za Stampanje poStanskih maraka ukljucujuéi i
parsonalizovane, na kuénom racunaru. Ovaj slucaj je relevantan jer pokazuje kako
postanski operatori mogu da iskoriste struénost i vestine privatnog sektora da bi povecali
vrednost svojih usluga. Privatne kompanije i posta dele prihod.

Postanski operator Ostrva Man-Isle of Man je uSao u tripartitno partnerstvo
sa Escher grupom i Ustanovom socijalnog osiguranja sa ciljem razvoja softvera koji ¢e
podrzati e- government reSenja i omoguciti penzionerima podizanje penzije putem
MiCard kartice putem isplate u keSu u svim poStama u zemlji. Model sa tri partnera
izmedu poste Isle of Man, Escher grupe i Ustanove socijalnog osiguranja Ostrva Man je
dobar primer poStanog operatora koji koristi JPP za implementaciju novih e-usluga i
izgradnju njegovih osnovnih prednosti, g je posta sama kreirala platformu, a usluge
naplacuje direktno od gradana.

Libanska poSta - postanski operator u ulozi privatnog partnera. Dok
tradicionalni postanski operatori rade sa privatnim kompanijama, ova studija slucaja
pokazuje kako se te uloge mogu preokrenuti tako da poStarski operator postane privatni
partner i pruza usluge vladi. Libanska posta je 2002. godine pocela da razvija reSenja za
pruzanje usluga vladi, koje sada u ukupnom prihodu Libanske poste ucestvuju sa 41%.
Libanska posta obavlja oko 2 miliona transakcija za vladu godis$nje i pruza vise od 70
usluga u saradnji sa 12 razli¢itih ministarstava. Libanska posta pruza usluge, ukljuc¢ujuci
i reSenja za placanje, putem svojih posta, kuéne usluge i veb aplikacije.

6. Zakljucak

Pre implementacije JPP projekta, poStanski operatori moraju analizirati pravni i
politicki okvir svoje zemlje a postanski operator i vlada zajedno treba da utvrde da li i
kako se moze u okviru politickog i pravnog okvira sprovesti neki od modela JPP oblasti
elektronskih usluga. Od sustinskog je znacaja analizirati ne samo postanski sektor uopste,
ve¢ 1 specificniju oblast u kojoj ¢e se projekat JPP implementirati. Moraju se sprovesti
temeljne analize trziSnog okruzenja (ukljucujuéi i druge sektore koji nude sli¢ne usluge),
regulatornog okvira, tehni¢kih moguénosti i finansijskog i ekonomskog okvira. Samo
sa razumevanjem ovih elemenata mogu se doneti optimalne odluke o potencijalnim JPP
projektima i procesima. Jednako vazni su i institucionalni i organizacioni instrumenti.
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Postanski operator kao deo reSenja, moze da formira JPP jedinicu koja ¢e sluziti kao
kontaktna tacka za  upravljanje ugovorima JPP, pomo¢ 1 podrsku procesu
implementacije, pracenja i kontrole razvoja tekuéeg projekta. Vazni preduslovi za
uspesnu realizaciju JPP projekata su pravni i institucionalni okvir, adekvatna
organizacija, kapaciteti, znanje i ekspertiza. JPP mogu doprineti da postanski operatori
smanje troskove, unaprede infrastrukturu, prosire delatnost i modernizuju poslovanje uz
obezbedivanje obaveze pruzanja javnih usluga. Neophodno je da Politika vlade raspolaze
solidnom osnovom, ukljucujuéi zakonski, regulatorni, organizacioni i finansijski okvir
srazmeran procesu i izazovima javno-privatnih partnerstava.
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Abstract: Global trends that influence the way the contemporary world works developed
un urgent need for the postal operators to establish the infrastructure and systems
required to provide the new electronic services or solutions demanded by the market,
based on innovation and inclusion. Posts should go beyond its traditional missions and
by transforming its activities should position themselves as key players in national e-
strategies in their countries. Postal services accross the world should continually
improve themselves to be abreast of the digital age by building a seamless physically and
virtually connected network with local and international presence, completely adjusted to
the rapidly changing and growing needs of governments, bussinesses and customers. To
implement and offer these new services, postal operators may establish partnerships with
private sector players in form of public private partnerships for cutting costs, building
the infrastructure and innovations in the area of electronic services..
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