RAD PO GRUPAMA O KLJUCNIM PITANJIMA IZVRSENJA BUDZETA

Upravljanje gotovinom radi delotvorne implementacije budZeta

Visi zvanicnici iz Ministarstva zdravlja (MZ) su upravo odlazili nakon jedno¢asovnog
sastanka sa ministrom finansija. G-da Irina Tomi¢, visi savetnik ministra, zadrzala se sa
pomocénicima ministara za budzet i trezor da razmotre odgovaraju¢i odgovor. Nije bilo
neuobicajeno da se ministarstva zale na visinu dodeljenih sredstava budzeta, ali ovog puta je
bilo drugacije. Zvanic¢nici iz MZ nisu imali niSta negativno da kazu o apsolutnoj visini
budzetskih sredstava koja su im dodeljena. Ono $to im je smetalo bilo je to da stvarni iznos
koji su primali konstantno nije dostizao planirani nivo. Za njih je jednako problemati¢no bilo
to da nisu imali pouzdanu procenu kada ¢e im sredstva biti dostupna tokom godine. Planiranje
u okviru ministarstva je postalo ad hoc zbog nepredvidenih smanjenja do kojih bi dolazilo
tokom godine. Cak i kada su sredstva konaéno pustena krajem godine, ministarstvo je
smatralo da je to bilo prekasno za njihovu delotvornu upotrebu.

U dva meseca, ovo je bilo drugo ministarstvo koje je pokrenulo ovo pitanje sa Ministarstvom
finansija (MF). Zvani¢nici iz Ministarstva poljoprivrede (MP) su takode dosli da se zale da
njihove potrebe u pogledu nabavke imaju odredene periode najveéeg intenziteta u godini a da
MF ne obezbeduje dovoljna sredstva za ispunjavanje njihovih planova nabavke. Prema
tvrdnjama MP, oni bi pocetkom godine sklapali ugovore sa dobavljacima, da bi kasnije otkrili
da Trezor zadrzava isplate dobavljacima zbog nedostatka sredstava. Zvani¢nici ministarstva
su bili svesni uputstva MF o kontrolisanju zaostalih dugova, ali nisu smatrali da su oni
napravili gresku. Sluzbenici su priznali da su frustrirani i da u izvesnom trenutku obi¢no
prestaju da Salju racune Trezoru dok ne osete da postoji nesto raspolozive likvidnosti za
njihovo placanje.

Pomo¢nik ministra za Trezor objasnio je resornim ministarstvima da im medunarodni
sporazumi nalazu da fiskalni deficit za datu godinu zadrZe u odredenom okviru. On je
objasnio da je na raspolaganju ograni¢ena koli¢ina gotovine i da je MF odlu¢no da ¢vrsto
upravlja tokovima gotovine. Dalje je govorio da ¢e se svakog meseca sastajati poseban odbor
da raspravlja o tome S$ta treba da budu prioriteti potro$nje za taj mesec. Ono Sto ne bude
moglo da se plati tog meseca razmatralo bi se ponovo u narednom periodu. MF je imalo jasno
utvrden skup prioriteta; staralo se da isplacuje plate i zarade za sluzbenike u javnom sektoru,
kamatu na dug i vr$i isplate u oblasti socijalnog staranja (kao Sto su penzije, boracke naknade,
itd.). Sto se ostalih kategorija kao $to su odrzavanje i poslovanje, one ¢e se isplaéivati od
onoga Sto preostane; troskovi za kapitalna ulaganja su na najnizem mestu medu prioritetima.
Prema podacima MF, kao rezultat ovih politika, visina zaostalih dugova je relativno zadrzana
pod kontrolom.

Irina se sloZzila sa svojim kolegama da je fiskalna kontrola bitna, ali je znala i da aktuelne
prakse mogu da se poboljsaju. U principu, resorna ministarstva su podnosila svoje godisnje
planove nabavke MF na pregled, a Odeljenje za budZet bi za svako ministarstvo obezbedivalo
12-mesecni kalendar limita potrosnje. U praksi su se stvarni nivoi potros$nje tokom godine
znacajno razlikovali od planiranih iznosa. Izvesna promena je mogla da nastane usled
promena u fiskalnoj situaciji tokom godine. Medutim, to nije bio vrlo zadovoljavajuci
odgovor. Odeljenje za prognoziranje prihoda je radilo prilicno dobro, 1 ona je znala da ukupni



prihodi za datu godinu gotovo uvek pristizu u planiranoj visini. Izgledalo je da je problem na
strani rashoda.

Irina je u Trzoru uvek dobijala informaciju da oni vrSe opsezno planiranje tokova gotovine, ali
ona zapravo nikada nije imala neposredan uvid u to. Kako bi se moglo prepoznati da li je to
planiranje zaista delotvorno ili ne? Podaci potrebni za pravljenje dobrog plana nalazili su se
po raznim odeljenjima MF. Nije postojao informacioni sistem finansijskog upravljanja koji ih
je sve sakupljao na istom mestu. Stoga bi pravljenje bilo kakve sveobuhvatne projekcije
priliva i odliva gotovine zapravo znacilo rad koji bi obuhvatio sva odeljenja. Ali, posle
kratkog perioda koji je provela u MF, Irina je znala da su mnoga odeljenja (ukljucujuci
Trezor, Odeljenje za dugove i Odeljenje za prihode) naginjala nezavisnom radu i nisu
medusobno komunicirala.

Irina je znala da su neke od prituzbi MZ opravdane. Isplate koje vrsi Trezor nisu se uvek
poklapale sa onim §to je Odeljenje za budZet ranije odobrilo. Do trenutka uskladivanja visina
preuzetih finansijskih obaveza od strane Odeljenja za budzet, to je veoma remetilo sposobnost
MZ da do kraja realizuje aktivnosti koje su bile planirane na pocetku godine. U nekim
sluCajevima, neizvesnost i otkazivanja su povecavala cenu njihove nabavke. Spoljni partneri
su nekoliko puta izrazavali zabrinutost u pogledu toga da MZ treba da se viSe pobrine za
efikasnost 1 delotvornost rashoda.

Fiskalna disciplina i kontrola tokova gotovine bili su najvisi prioriteti za sve vreme koje je
Irina provela u MF. Ovo je pokazalo izvestan uspeh; MF je za svaku od poslednje tri godine
ostvarilo svoj fiskalni cilj. Ali, da 1i je postojala moguénost da je MF, u pokuSaju da
kontroliSe mese¢ne nivoe gotovine, Zrtvovalo neke druge ekonomske koristi? Kada je, pre dve
godine, Irina pocela da radi u MF, razgovarala je sa ministrom o kori§¢enju kratkoro¢nih
duZnickih instrumenata za ujednacavanje nivoa rashoda tokom cele godine. U to vreme, on je
brinuo da bi to otvorilo vrata prekomernoj potrosnji i izlozilo riziku dogovoren ciljni deficit.

Ono §to je takode ljutilo MZ bilo je to da bi na kraju godine videli iz godiSnjeg izvesStaja da im
je budzZet bio smanjen dok je drugim ministarstvima finansiranje pove¢ano. MZ je tvrdilo da
se njihov obecani nivo finansiranja smanjuje u Trezoru zbog takozvanih "hitnih" potreba ili
drugih neplaniranih aktivnosti nekoliko moénih ministarstava. Odeljenje za budZzet je odobrilo
izvestan nivo preuzetih obaveza, ali bi se u meduvremenu pojavili novi prioriteti i Trezor bi
odgovorio odlaganjem plac¢anja za ministarstva kao §to su Ministarstvo zdravlja i Ministarstvo
poljoprivrede.

Stavite se u Irinin poloZaj i razmotrite sledeéa pitanja:

1. Koji je odgovarajuci stepen predvidljivosti koji MF treba da ponudi resornim
ministarstvima o nivoima finansiranja (npr. mese¢no, tromesecno, polugodisnje)?
Kako MF i resorna ministarstva mogu zajedno da delotvorno rade da bi razvili
smislene maksimume preuzetih obaveza i realne planove tokova gotovine?

2. Koji su neki od mogucih razloga Sto se finansiranje MZ smanjuje neplaniranim
rashodima drugih ministarstava? Koji bi koraci mogli da se preduzmu da se smanji
pritisak na Trezor da reaguje na "hitne situacije"?



3. Koja pitanja treba da uzme u obzir ministar kada odlucuje da li da nastavi sa praksom
mesecnog racionisanja gotovine? Kojim alternativama raspolaze za postizanje i
predvidljivosti i fiskalne discipline?

4. Koji su neki od glavnih izazova pri sacinjavanju opseznog i realnog plana tokova
gotovine?



