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ZAJEDNICA PRAKSE ZA RIZNICU/TREZOR (TCOP) PEMPAL-a

Tematska skupina za razvoj uloga i funkcija riznice/trezora

Utjecaj TCOP-a na reforme upravljanja javnim financijama (PFM), razvoj
trezora/riznice i inovacije

Videokonferencija, 11. prosinca/decembra 2024.

Uvod

1. Zajednica prakse za riznicu/trezor (TCOP) PEMPAL-a odrzala je 11. prosinca/decembra 2024.
videokonferenciju na temu Utjecaj TCOP-a na reforme upravljanja javnim financijama (PFM), razvoj
trezora/riznice i inovacije. Cilj videokonferencije bio je diskutiranje o praktiCnim primjerima utjecaja
aktivnosti TCOP-a na reforme PFM-a i razvoj riznice u zemljama ¢lanicama. Sastanku je prisustvovalo 30
sudionika TCOP-a iz 14 zemalja ¢lanica PEMPAL-a (Albanija, AzerbajdZzan, Bosna i Hercegovina,
Hrvatska, Gruzija, Madarska, Kazahstan, Kirgistan, Moldova, Sjeverna Makedonija, Rumunjska, Srbija,
Tadzikistan i Turska). Sastanak je organizirao resursni tim Svjetske banke, koji je uklju¢ivao gdu Elenu
Nikulinu (voditeljicu resursnog tima TCOP-a), gdu Galinu Kuznetsovu, gdu Elenu Dobrolyubovu (¢lanice
resursnog tima TCOP-a) i gdu Tetianu Shalkivsku (iz Sekretarijata TCOP-a).

2. Gda Elena Nikulina pozeljela je dobrodoslicu sudionicima te predstavila ciljeve i dnevni red
sastanka. Napomenula je da je sastanak viSenamjenski. Uzimajuci u obzir tekuée procese u okviru
razvoja nove Strategije PEMPAL-a, bilo je vazno zabiljeziti rezultate postignute tijekom trenutacne faze
PEMPAL-a s pomocu kojih se vodstvo TCOP-a moze pripremiti za plenarnu sjednicu na razini cijele mreze
koja ¢e se odrzati u oZzujku/martu 2025. Ovaj skup takoder se logi¢no nastavljao na nedavno odrzani
sastanak u Tirani tijekom kojeg su se vodile diskusije o pristupima mjerenju ucinka riznice, stoga bi tema
mogla biti relevantna za drzavne riznice i pruzitidodatne ideje o mjerenju i predstavljanju utjecaja reformi
riznice. Dnevni red sastanka ukljuCivao je prezentacije pet zemalja, kratku prezentaciju resursnog tima i
diskusiju.

Slucajevi zemalja

3. Predstavnici pet zemalja ¢lanica TCOP-a (Gruzija, Azerbajdzan, Turska, Kazahstan i Tadzikistan)
odrzali su kratke prezentacije o utjecaju TCOP-a na reforme PFM-a i razvoj riznice u svojim zemljama.

4. G. Erekle Gvaladze (predsjednik TCOP-a iz Riznice Gruzije) istaknuo je da su prezentacije
internacionalnih struénjaka i razmjena iskustava medu kolegama iz razli¢itih drzavnih riznica na
skupovima TCOP-a potaknuli zna¢ajna poboljSanja u okviru poslovanja riznice u Gruziji, uklju¢ujuci (i)
uvodenje prakse razmjene informacija izmedu Drzavne riznice i Drzavne agencije za javnu nabavu u
pogledu pla¢anja provedenih u skladu s proracunskom raspodjelom u okviru postojecih ugovora, sto je
pridonijelo znaCajnom smanjenju prijevara i (ii) uvodenje praksi aktivhog upravljanja gotovinom i
upravljanja gotovinskom rezervom. Naglasio je da utjecaj PEMPAL-a nije ograni¢en na same skupove,
pruzivsi pritom nekoliko primjera drugih zemalja ¢lanica PEMPAL-a (uklju¢ujuc¢i AzerbajdZzan, Kazahstan
i Uzbekistan) koje su uspostavile bilateralnu suradnju s Gruzijom i u€ile iz njezina iskustva. Vazno je bilo
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spomenuti i da su reforme riznice provedene u Gruziji dovele do materijalnih i mjerljivih rezultata —
naime, uvodenje pristupa utemeljenog na riziku za autorizaciju plac¢anja (sustav ,,zelenog koridora”)
Gruziji je pomogao trostruko povecéati produktivnost osoblja riznice u navedenom podrucju.
Uvodenjem instrumenata aktivhog upravljanja gotovinom prihodi od dodatnih kamata dosegli su 0,72 %
godisnjeg drzavnog proracuna. Nadalje, digitalizacija provedena u okviru vlade nije pogodna samo za
vladu. Uvodenjem jedinstvenog poreznog broja za fiziCke i pravne osobe te automatskog sustava povrata
poreza povrat poreza drasti¢no se povecao sa 615 milijuna GEL u 2019. na 2.266 milijuna GEL u 2022.

5. Gda Elena Nikulina istaknula je da je Gruzija izvrstan primjer zemlje koja je na skupovima TCOP-
a uspjela usvojiti nova saznanja primjenjiva u razvoju riznice i potaknuti druge zemlje ¢lanice TCOP-a na
provedbu reformi vlastitog poslovanja riznice.

6. G. Nazim Gasimzade (zamjenik predsjednika TCOP-a iz Agencije za drzavnu riznicu
Azerbajdzana) naglasio je da trenutacno dostupna tehniCka rjeSenja Cesto ograniCavaju mogucnosti
reformi riznice. Medutim, Riznica AzerbajdZzana uvela je znaCajna poboljSanja potaknuta iskustvom
kolega razmijenjenim na skupovima TCOP-a, medu kojima je posebno istaknuo pristup utemeljen na
riziku koji Azerbajdzan (potaknut iskustvom Gruzije) od 2024. prakticira u pogledu obrade obracuna
placa i pla¢danja u vezi s komunalnim uslugama. Usto je Riznica Azerbajdzana, potaknuta iskustvom
Moldove, pojednostavnila svoju organizacijsku strukturu spajanjem 12 regionalnih odjela za riznicu u
Bakuu u jednu, pri cemu je provedena i odredena razina konsolidacije u doti¢nim regijama. Istovremeno
su otvoreni novi odjeli u okviru srediSnje riznice za poslove strateSkog upravljanja i upravljanja
projektima, metodologije i unutarnje kontrole s ciljem lakSe transformacije uloge i funkcija riznice.
Nedavan sastanak TCOP-a u Tirani bio je vrlo znac¢ajan u pogledu tekucih procesa u okviru reforme jer
Azerbajdzan u 2025. planira uvesti kljuéne pokazatelje uc¢inka na razini pojedinca medu osobljem
riznice. Konacno, Riznica Azerbajdzana u 2025. planira uvesti praksu privremenog ulaganja
neangaziranih salda JRR-a u poslovnim bankama. Planiraju se i dodatna poboljSanja u podrucju
projekcija gotovinskih tokova. Ukupno gledajuci, oba skupa TCOP-a (ukljuCujuéi sastanke tematskih
skupina TCOP-a) i proizvodi znanja TCOP-a (posebno oni u vezi s upravljanjem gotovinom i alatom
analize gotovinskih tokova — CFAT) ostavili su znacajan utjecaj na provedene i planirane reforme riznice
u Azerbajdzanu.

7. Gda Elena Nikulina Cestitala je g. Nazimu Gasimzadeu na postignutim uspjesima i napomenula
da su organizacijske reforme uvijek osjetljiva tema zbog problema preraspodjele. Podsjetila se slucaja
Moldove, u kojoj je provedba sli¢nih reformi takoder bila dosta teSka zbog potrebe za radikalnim
smanjenjem mreZe regionalnih odjela u zemlji. G. Dan Berladean (iz Drzavne riznice Moldove) potvrdio
je da je broj regionalnih odjela riznice u Moldovi 2015. smanjen s 38 na samo pet.

G. Baris Can (iz Ministarstva riznice i financije Turske) istaknuo je da podrzavanjem razmjene
formalnog i neformalnog znanja i iskustva TCOP omogucuje primjenu iskustva i stru¢nosti prepoznatih
stru€njaka, promatranje i analizu Sirokog raspona inovativnih i prilagodljivih praksi te pra¢enje najnovijih
trendova u poslovanju riznice. Diskusije tijekom tematskih skupina TCOP-a (poCevsi od sastanka u
Ankari u 2016.) Turskoj su pomogle da znacajno poboljSa efikasnost JRR-a, drasti¢no proSiri obuhvat
JRR-a i poveca prihode od kamata na neangazirani saldo JRR-a. Obuhvat JRR-a povecao se za 276
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institucija od 2018. i trenuta¢no obuhvaca sve javne institucije, osim lokalne razine vlasti. Zahvaljujudi
proSirenju JRR-a Riznica trenuta¢no ima pristup saldima u vrijednosti do 250 milijardi TRY te navedena
sredstva mozZe iskoristiti kao gotovinsku rezervu i time smanijiti potrebu za zaduzivanjem. Dodatni prihodi
od privremenih ulaganja salda JRR-a u 2024. dosegli su brojku od 75,7 milijardi TRY (slika 1.).
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Slika 1.: ProSirenje JRR-a i prihodi od kamata JRR-a u Turskoj u razdoblju od 2018. do 2024.
9. Nadalje, zbog veéih kapaciteta osoblja i ekonomije razmjera stopa rentabilnosti Riznice biljezila

je znacajno vece brojke od onih drugih institucija (slika 2.), Sto znaci da je konsolidacija gotovinskih
sredstava takoder imala vazan ekonomski utjecaj.

— SIOPA EOWTICE RSTITUCEE — IO DOSTRCE TreIora

Slika 2.: Rentabilnost na viSak gotovinskih sredstava u Riznici i institucijama
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10. Gda Elena Nikulina naglasila je da je prvi sastanak Tematske skupine za upravljanje gotovinom
odrzan u oZujku/martu 2016. u Ankari te da je na njemu nekoliko zemalja, ukljuCuju¢i Moldovu,
predstavilo svoja postignuc¢a po pitanju obuhvata JRR-a i time pruzilo poticaj kolegama iz Turske.
Dodatne diskusije o obuhvatu JRR-a odrZzane su na nekoliko skupova TCOP-a, a primjer Turske jasno
prikazuje pogodnosti prosSirenja obuhvata JRR-a.

11. G. Rakhat Tokbayev (iz Odbora za drzavnu riznicu Kazahstana) istaknuo je da je PEMPAL
pomogao ojacati internacionalnu suradnju Kazahstana i drugih zemalja unutar i izvan regije Europe i
srednje Azije. Tako je na Plenarnoj sjednici u Almatyju odrzanoj 2023. sudjelovalo 16 zemalja ¢lanica
TCOP-a i petzemalja Clanica Mreze za upravljanje javnim rashodima u Aziji (PEMNA), a samo u razdoblju
od 2023. do 2024. Odbor za drzavnu riznicu Kazahstana prisustvovao je uzajamnim posjetima u devet
zemalja, od kojih je veéinu organizirao ili informirao PEMPAL (ukljucujuéi Albaniju, Austriju, Madarsku,
Srbiju i Gruziju). Skupovi i proizvodi znanja TCOP-a utjecali su na razvoj riznice u Kazahstanu u nekoliko
klju¢nih podrucja. Prvo, proSiren je obuhvat JRR-a. Drugo, poboljSano je upravljanje gotovinom, u okviru
¢ega Kazahstan 2025. planira uvesti praksu plasmana viSka gotovinskih sredstava na burzu. Trece,
ostvaren je znacCajan napredak u integraciji osnovnog ISFU-a Riznice s drugim vladinim sustavima,
ukljuCujuci e-racune, e-nabavu i bazu podataka pravnih osoba koje omogucuje Ministarstvo pravosuda.
Cetvrto, nastavno na prezentaciju iskustva Gruzije u pogledu projekta ,,zelenog koridora”, Kazahstan je
uveo slican pristup obradi placanja u vezi s komunalnim uslugama. Konac¢no, diskusije na skupovima
TCOP-a potaknule su Kazahstan na uvodenje sustava nadzora riznice s ciljem minimiziranja rizika
pronevjere u okviru velikih projekata ulaganja.

12. Gda Elena Nikulina istaknula je kako je opseg bilateralne suradnje s Odborom za drzavnu riznicu
Kazahstana impresivan i usto je naglasila da ¢e resursni tim TCOP-a zatraziti popratne informacije o
detaljima pojedinih reformi opisanih u prezentaciji. Takoder je napomenula da je studijski posjet Seulu
2015. u organizaciji TCOP-a bio jedan od skupova koji je potaknuo interes zemalja ¢lanica PEMPAL-a za
integraciju ISFU-a s drugim sustavima.

13. G. Muhammad Amirkhonov (iz SrediSnje riznice Tadzikistana) u svojoj je prezentaciji pokazao
kako su teme gotovo svih plenarnih sjednica TCOP-a odrzanih od 2011. imale dugotrajan utjecaj na plan
reformi riznice u Tadzikistanu. Posebno je naglasio kako je iskustvo drugih zemalja ¢lanica PEMPAL-a u
pogledu razvoja ISFU-a utjecalo na dizajn ISFU-a u Tadzikistanu, kao i njegovu integraciju s drugim
sustavima (ukljuéujuéi sustav e-nabave). Stovise, Tadzikistan je odabrao turski ISFU kao temel;j za dizajn
tadzikistanskog ISFU-a, s odgovaraju¢im prilagodbama u skladu s potrebama zemlje. Trenutacno je u
razvoju centralizirani sustav za ra¢unovodstvo u javhom sektoru. Iskustvo zemalja ¢lanica TCOP-a u
podrucéju unutarnje kontrole u sustavu riznice uglavnom je primijenjeno za potrebe sastavljanja novih
uputa riznice i razvoja ISFU-a. Usto je proizvod znanja TCOP-a na temu ,Jedinstveni racun riznice (JRR) i
upravljanje gotovinom u vladama zemalja ¢lanica PEMPAL-a” potaknuo uvodenje znacajnih poboljSanja
u procesima riznice. Obuhvat JRR-a proSiren je, a razmatraju se i dodatna poboljSanja u pogledu
povecanja mogucnosti zamjene sredstava. TadZikistan trenutacno razmatra uvodenje alata analize
gotovinskih tokova (CFAT) za potrebe projekcija gotovinskih tokova predstavljenog na nekoliko skupova
TCOP-a. TCOP je takoder imao pozitivan utjecaj na razvoj bilateralnih odnosa TadZikistana s riznicama iz
drugih zemalja ¢lanica PEMPAL-a, uklju¢ujuci Tursku i Gruziju.
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14. Gda Elena Nikulina pohvalila je zna¢ajan napredak koji je TadzZikistan postignuo u pogledu
digitalizacije riznice i u drugim podrucjima poslovanja riznice te je istaknula kako pristup povezivanja
reformi riznice s konkretnim skupovima TCOP-a koji je predstavio g. Muhammad Amirkhonov moze
posluziti kao primjer svakome.

Prezentacija resursnog tima i diskusija

15. Gda Elena Dobrolyubova predstavila je Mapu utjecaja TCOP-a, na kojoj je saZeto prikazan
utjecaj TCOP-a u raznim aspektima razvoja riznice, izradenu na temelju analize anketa ¢lanova TCOP-a i
tematskih anketa u razdoblju izmedu 2018. i 2024. Istaknula je da je Mapa utjecaja TCOP-a prilagodljiva
i pritom je potaknula zainteresirane sudionike da pruze svoje preporuke i komentare. Verzija Mape
utjecaja TCOP-a azurirana na temelju diskusija odrzanih tijekom videokonferencije prikazana je na Slici
3.

Uticaj TCOP-a na razvoj riznice/trezora u 2018.-2024. g.
ALE ARM AZR BiH BLG CRO GEO HUN KAZ KOS KGZ MLD MNE NMC ROM SRE TIK TRK UKR UZB
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Legenda

znacajne reforme sa priznatim uticajem PEMPAL-a

Oblast reformi riznice/trezora

Evolucija funkcija riznice/trezora,
pravne i organizacijske reforme
Progirenje obuhvata JRT-afrevizija
modela JRT-a

Uvodenje kontrola riznice/trezora
zasnovanih na riziku

Uvodenje aktivnog upravijanja
gotovinom (bafer likvidno&éi,
privremenao zaduZivanje/ulaganje
nealktivnih stanja)

Pobaoljfanje predvidanja gotovine
Poboljganje javnog ratunovodstva
iizvestavanja (ukljuujuci Kontni
plan)

Razvoj/modernizacija
informacionog sistema
finansijskog upravljanja (FMIS-a)

planirane refarme na osnovu znanja stecéenog kroz PEMPAL

lzvori povratnih informacija
24  Tematsko istrazivanje TCOP-a 2024, (pre plenarnog sastanka u Beogradu, maj- jun 2024.)
24h  Anketa ministara PEMPAL-a 2024 [oktobar 2024)
24c Tematskavideokonferencija o uticaju TCOP-a na reforme UIF (11. decembar 2024.)
23 Tematskoistrazivanje TCOP-a 2023, (Plenarni sastanak u Almatiju, maj 2023.)
21 TematskoistraZivanje. JRT i Upravljanie gotovinom u zempljama PEMPAL-a (2021 2.)
19 Tematskoistrazivanje 2019. (Plenarni sastanak u Budimpesti, jun 2019.)
18 Tematskoistrazivanje 2018. (Plenarni sastanak u Tirani, maj 2018.)
Napomena: ako je uticaj u istoj oblasti prijavila drzava u vide izvora, prikazan je najnoviji izvor

Slika 3.: Mapa utjecaja TCOP-a

16. Gda Elena Dobrolyubova takoder je predstavila nekoliko tematskih pri¢a o uspjehu koje bi
vodstvo TCOP-a moglo ukljugiti u svoju prezentaciju na plenarnoj sjednice na razini cijele mreze u
ozujku/martu 2025., s fokusom na provedbu ,zelenog koridora”, proSirenje obuhvata JRR-a i uvodenje
praksa aktivhog upravljanja gotovinom. Gda Elena Nikulina istaknula je da bi na temelju prezentacija
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zemalja price o uspjehu TCOP-a trebale takoder ukljuditi napredak postignut u okviru integracije ISFU-a
s drugim sustavima, kao Sto je sustav e-nabave.

17. Gda Mimoza Pilkati (iz Glavne uprave za riznicu Albanije) naglasila je utjecaj koji TCOP ima na
upravljanje gotovinom i automatizaciju procesa riznice. Takoder je potvrdila interes Albanije za pruzanje
dodatnih informacija o utjecaju TCOP-a, ukljuCujuéi utjecaj konkretnih skupova. Gda Andrea Kocelj
Bracic¢ (iz Drzavne riznice Hrvatske) takoder je potvrdila da je Hrvatska po potrebi spremna pruZiti
dodatne informacije o utjecaju TCOP-a na reforme PFM-a u Hrvatskoj. G. Muhammad Amirkhonov
istaknuo je da je TadZikistan takoder uveo pristup utemeljen na riziku u obradi pla¢anjarizniceiizrazio je
spremnost na usporedbu navedenog pristupa s pristupom koji se provodi u Gruziji (projekt ,,zelenog
koridora”).

18. Gda Naida CarSimamovié, savjetnica PEMPAL-a, zahvalila je TCOP-u na znadajnom utjecaju
zajednice na modernizaciju riznice. Takoder je napomenula da bi se price o uspjehu sastavljene na
temelju odrzanih diskusija mogle usredotociti na konkretne teme ili konkretne zemlje i pritom se sluZziti
razlicitim formatima.

19. Gda Elena Nikulina zahvalila je svima na sudjelovanju na videkonferenciji i usto je napomenula
da ¢e se zahtjevi za popratnim informacijama poslati zemljama ¢lanicama TCOP-a kako bi se razjasnili
konkretni detalji. G. Erekle Gvaladze zahvalio je sudionicima na njihovom neprocjenjivom inputu, a
priliku je takoder iskoristio kako bi svima zazelio sretnu novu godinu.

Zakljucci

20. Skupovi i proizvodi znanja TCOP-a znacajno su utjecali na reforme PFM-a, razvoj riznice i
inovacije u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a. Navedeni se utjecaj moze povezati s konkretnim sastancima
ili proizvodima znanja. Potrebno je napomenuti da, ovisno o kontekstu konkretne zemlje, utjecaj TCOP-
a moze imati odgodeni ucinak, pri ¢emu ideje koje su bile predmet prezentacija i diskusija prije 8 = 10
godina joS mogu biti relevantne u pojedinim zemljama.

21. Rezultati utjecaja napora uloZzenog u modernizaciju riznice mjerljivi su — primjerice, priviemeno
ulaganje neangaziranih gotovinskih salda JRR-a u Gruziji ostvarili su dodatne prihode koji iznose do oko
0,6 % — 0,7 % godiSnjeg drzavnog proracuna. ProSirenje obuhvata JRR-a i upravljanje konsolidacijom
gotovinskih sredstava Turskoj je barem dvaput pomoglo poveéati prihode od kamata u usporedbi s
praksama decentraliziranog upravljanja gotovinom. Navedeni dodatni prihodi mogu se potom iskoristiti
za financiranje ciljeva nacionalnog razvoja. Optimizacijom organizacijske strukture riznice smanjuju se
troskovi poslovanja riznice, a uvodenjem kontrola riznice utemeljenih na riziku drasti¢no se povecava
produktivnost osoblja riznice. Tako se, primjerice, broj obradenih plaédanja po ¢lanu osoblja u Gruziji
trostruko povecéao po provedbi projekta ,,zelenog koridora”.

22. Utjecaj TCOP-a nije ograni¢en samo na skupove TCOP-a jer zemlje ¢lanice grade bilateralne
odnose zahvaljujuéi novom znanju, kontaktima i iskustvu umrezavanja. Clanovi TCOP-a pruZili su brojne
primjere bilateralne suradnje medu drzavnim riznicama zemalja Europe i srednje Azije koje je omogudila
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mreza PEMPAL, od uzajamnih posjeta (primjerice, izmedu Srbije i Kazahstana) do detaljne suradnje u
automatizaciji funkcija financijskog upravljanja (izmedu Turske i Tadzikistana).

23. Kako bi se olaksalo dokumentiranje naprednih praksi i obecavajucih rjeSenja, ¢lanovi TCOP-a
ponudili su sastaviti tematske priCe o uspjehu kojima bi se dokumentirao utjecaj zajednice te pruzio
dodatni poticaj drugim zemljama u njihovom nastojanju da poboljSaju u€inkovitost i efikasnost drzavnih
riznica. Resursni tim zatrazit ¢e popratne informacije od zemalja ¢lanica kako bi se omogucilo bolje
dokumentiranje utjecaja TCOP-a na razvoj riznice i mjerenje utjecaja modernizacije riznice te ¢e podrzati
sastavljanje navedenih pri¢a o uspjehu koje ¢e informirati plenarnu sjednicu na razini cijele mreze u
ozujku/martu 2025.



