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Zahvale i priznanja

Dokument je' izraden na zahtjev? IzvrSnog odbora
Zajednice prakse za riznicu (TCOP) nakon tematskog
sastanka TCOP-a o jacanju i mjerenju ucinka riznice u
pogledu upravljanja gotovinom i izrade projekcija, u
Tirani 2024.3 Odgovor je na velik interes koji su iskazali
¢lanovi TCOP-a za uporabu klju¢nih pokazatelja
ucinka (KPI-jeva) u poslovanju riznice i za iskustvo
Turske predstavljeno na sastanku. Dokument su
zajednicki sastavili g. Barig Can, zamjenik glavnog
direktora, Opca uprava za javne financije, Ministarstvo
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riznice i financija Turske i gda Elena Dobrolyubova,
Clanica Resursnog tima TCOP-a PEMPAL-a, Svjetska
banka. Autori zahvaljuju gdi Eleni Nikulini, voditeljici
resursnog tima TCOP-a, g. Mikeu Williamsu i g.
Marku Silinsu, tematskim savjetnicima TCOP-a, na
dragocjenim savjetima i komentarima. G. Mingul
Seitkazieva i gda Kora Reichard, TajniStvo PEMPAL-a,
dali su doprinos pripremi dokumenta za objavu.

' Sva stajaliSta iznesena u ovom dokumentu u potpunosti pripadaju autorima i ne odrazavaju stajaliSta Ministarstvo riznice i financija
Turske ili Svjetske banke. Komentare ili daljnje informacije moZete poslati Eleni Dobrolyubovi: eidobrolyubova@gmail.com.

2 PEMPAL je regionalni program u Europi i srednjoj Aziji kojim se podrZava mreza stru¢njaka za javne financije iz viSe od 20 zemalja ¢lanica
usmjerena na ucenje uz medusobnu podrsku. Mreza se temelji na trima tematskim zajednicama prakse: za proracun, riznicu i unutarnju
reviziju. Dodatne informacije o radu zajednice prakse za riznicu (TCOP) i poveznice za bogati korpus znanja koji je izradila zajednica za

praksu dostupni su na: https://www.pempal.org/event/treasury.

3 Sastanak je odrzan od 4. do 6. studenoga/novembra u Tirani, Albanija. Svi materijali sa sastanka dostupni su na internetskoj stranici
PEMPAL-a: https://www.pempal.org/events/pempal-tcop-thematic-meeting.



Uvod

Uloga vladina upravljanja gotovinom i likvidnoS¢u
osigurava da se zdrave javne financije ne mogu
precijeniti. Time se postize viSi cilj glatkog i
pravovremenog izvrSenja proracuna te je klju¢no

za ucinkovitu i efikasnu uporabu javnih sredstava.
Snazno upravljanje gotovinom i izrada projekcija
gotovinskih sredstava pomaze vladama smanijiti
troSkove zaduZivanja i troSkove drzanja viska
gotovinskog salda te povedati ucinkovitost javne
potrosnje. Kao Sto se moglo vidjeti u tematskoj
anketi TCOP-a o jedinstvenom racunu riznice (JRR)

i upravljanju gotovinskim sredstvima u zemljama
¢lanicama PEMPAL-a (PEMPAL, 2021.), poboljSanje
praksi upravljanja gotovinom od velike je vaznosti za
rasporede nacionalnih reformi riznice u vecini zemalja
¢lanica PEMPAL-a.

PoboljSanje praksi upravljanja gotovinskim sredstvima
i izrade projekcija zahtijeva okvire za mjerenje ucinka
koji mogu pomoci u pracenju napretka i poduzimanju
pravovremenih radnji ako se evidentiraju bilo kakva

odstupanja ili nedostatci u ucinku. Redovno mjerenje
operativnih KPI-jeva nuzno je kao podrska dono3enju
odluka o ulaganju suficita gotovinskih sredstava ili
kratkoro€nom zaduZivanju za pokrivanje privremenih
razlika izmedu priljeva i odljeva novca kao i za izradu
okvira politike, poput utvrdivanja ciljane gotovinske
rezerve. Stoga zemlje trebaju razviti specificne KPI-jeve
koji odrazavaju operativne potrebe ili prioritete za
razvoj upravljanja gotovinskim sredstvima. Dok neke
zemlje objavljuju KPI-jeve za upravljanje gotovinskim
sredstvima, podaci o nacionalnim pristupima mjerenju
ucinka u upravljanju gotovinskim sredstvima i dalje

su nepotpuni (Varea i Arosteguiberry, 2016.; Williams,
2024.).

Cilj ovog dokumenta pridonijeti je tomu da se
premosti jaz u znanju i predstavi slu¢aj Turske koji
je jedan od najnaprednijih sustava KPI-jeva u regiji
PEMPAL-a (PEMPAL, 2025.). Vjerujemo da ¢e turski
pristup biti relevantan za nacionalne riznice unutar i
izvan zemalja ¢lanica PEMPAL-a.



2. Mjerenje ucinka upravljanja gotovinom u Turskoj: Pregled

Mijerenje uéinka upravljanja

gotovinom u Turskoj: Pregled

U Turskoj je riznica izradila sveobuhvatan skup pripadaju okviru ucinka u upravljanju gotovinskim
pokazatelja koji pokrivaju visi cilj i klju¢ne aspekte sredstvima (Tablica 1.).

upravljanja gotovinskim sredstvima koje je opisao
Williams (2024.), ukljucujuci sustav JRR-a, izrade
projekcija gotovinskih sredstava i aktivno upravljanje
gotovinskim sredstvima. Takoder, pitanja izrade

Svi KPI-jevi upravljanja gotovinskim sredstvima imaju
ciline vrijednosti, dok ucestalost mjerenja ovisi o
prirodi pokazatelja ucinka. Primjerice, KPI-jevi koji
prate napredak u modernizaciji riznice, poput Sirenja
obuhvata JRR-a ili smanjenja zaostalih placanja s

programa gotovinskih sredstava povezana s
ucinkovitos¢u zahtjeva za gotovinskim sredstvima

Tablica 1. Kljuéni pokazatelji u€inka za mjerenje ucinka upravljanja gotovinom u Turskoj

Klju€ni pokazatelji u€inka Ciljne vrijednosti m

Nepodudarnost izmedu nekamatnih <0,5% Godisnje
rashoda na obracunskoj osnovi i na
Ishod visoke gotovinskoj osnovi (% BDP-a)
razine
Postotak zaostalih pla¢anja s naslova <3,5 % (za ukupne rashode), <2,5 Godisnje
rashoda % (za nekamatne rashode)
Obuhvat novog JRR-a* (broj institucija) Definirano u strateSkim Kvartalno
planovima Ministarstva riznice i
financija
) - . - o
Sustav JRR-a Efikasnost funkcije JRR-a Uspostava potpuno razvijenog Godisnje
JRR-a
Rashodi u JRR-u / ukupni rashodi >95 % CG-a, >85 % GG-a Godisnje
Prihodi u JRR-u / ukupni prihodi >99 % CG-a, >85 % GG-a Godisnje

“Novi JRR osnovan je 2018. kao dodatak osnovnom JRR-u koji ukljuuje srediSnje vladine institucije (vidjeti okvir 1. za viSe pojedinosti).

°> Nisu javno dostupni.
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Kljuéni pokazatelji ucinka Ciljne vrijednosti m

Odstupanje od projekcije dnevnog <0,5 % Kvartalno’
gotovinskog salda
Izrada Odstupanje od projekcije mjese¢nog <4 % Kvartalno
projekcija prihoda
gotovinskih Odstupanje od projekcije mjese¢nog <3 % Kvartalno®
sredstava rashoda
Odstupanje od mjesecnog Ne prelazi prag X (odreden u Svakodnevno
gotovinskog salda apsolutnom iznosu)®
Izrada Efikasnost u sustavu za prikupljanje 100% Godisnje
programa zahtjeva za gotovinu
gotovinskih
sredstava
Aktivno Transakcijski troSkovi / rashodi <0,025 % Godisnje
upravljanje
novéanim Stopa povrata na novcane zalihe Priblizno iznos trziSne stope Mjesecno
sredstvima rentabilnosti

naslova rashoda, tipicno se evaluiraju na godisnjoj ili
tromjesecnoj razini. Ta metrika pruza Siri, dugorocan
pregled strateskih poboljSanja u vladinom upravljanju
gotovinom. Nasuprot tome, operativni pokazatelji koji
mjere preciznost izrade projekcija novcanih tokova

ili stopu povrata privremeno uloZenih sredstava
zahtijevaju ¢e3¢i monitoring, Cesto na dnevnoj il
tjednoj razini, kako bi se osigurale pravovremene
prilagodbe i odrzale optimalne razine likvidnosti.

¢ Nisu javno dostupni.

7 Pokazatelj se mjeri svakodnevno, no objavljuje se kvartalno.

Dinamicka priroda tih pokazatelja odrazava njiho
izravan utjecaj na svakodnevnu efikasnost upravljanja
gotovinskim sredstvima. Ucestalost izvjeStavanja
riznice obicno je strukturirano tako da se podudara

s raznim zahtjevima donositelja odluka. Stoga se
izvjeStaj o gotovinskim sredstvima riznice priprema
dvaput dnevno, godiSnje projekcije gotovinskih tokova
i gotovinski saldo aZuriraju se i o njima se izvjeStava
svakodnevno, dok se izvjestaji o raspodjeli financijskih
sredstava institucija pripremaju na tjednoj razini.

8 Pokazatelj se mjeri mjesecno, no objavljuje se kvartalno. CG - sredisnja vlada, GG - op¢a vlada



3. Klju¢ni elementi okvira ucinka upravljanja gotovinskim sredstvima u Turskoj

3.1. Mjerenje ishoda visoke
razine upravljanja gotovinskim
sredstvima u Turskoj

Ishod visoke razine upravljanja gotovinom osigurati
je dostupnost gotovine za olakSavanje neometanog
izvrSenja proracuna (Williams, 2024.). Za mjerenje tog
ishoda riznica Turske koristi se dvama pokazateljima
ucinka: nepodudarnos¢u izmedu nekamatnih rashoda
na obracunskoj osnovi i na gotovinskoj osnovi
(postotak BDP-a) i postotkom zaostalih placanja s
naslova rashoda.

Monitoring prvog pokazatelja sprjecava bilo kakvo
nagomilavanje zaostalih plac¢anja i stoga izbjegava
povecanje rashoda u sljedecoj godini, s rizicima

za likvidnost koje to podrazumijeva. Ponavljajuca
zaostala plac¢anja takoder utjeCu na tro3ak i kvalitetu
javne nabave. Dobavljadi prilagodavaju svoje cijene
tako da odrazavaju rizik od kasne isplate i mogu u

Kljuéni elementi okvira uéinka
upravljanja gotovinskim

sredstvima u Turskoj

potpunosti izbjeci drzavne ugovore, Sto smanjuje
sudjelovanje manje kvalitetnih dobavljaca. Usto,
kasne isplate narusavaju vjerodostojnost vlade,

ne samo kod dobavljaca i poslovnih partnera,

nego i kod financijskih institucija i gradana. Taj
gubitak povjerenja moze dovesti do vecih troSkova
zaduZivanja, smanjenog pristupa kreditima i manje
porezne discipline. Zaostala pla¢anja takoder
stvaraju izazove u upravljanju jer upravitelji javnim
financijama moraju biti diskretni u odlucivanju o
tome koje je obveze potrebno platiti prve kad su
sredstva skromna. Ukupno gledajudi, javna zaostala
placanja narusavaju ekonomsku stabilnost, efikasnost
javne nabave, povjerenje javnosti i integritet
upravljanja te zahtijevaju snaznu fiskalnu disciplinu
i transparentnost da bi se u¢inkovito odgovorilo na
njihov utjecaj (Utz et al., 2022.).

0Od 2018. do 2022. nepodudarnost izmedu
nekamatnih rashoda na obracunskoj i gotovinskoj
osnovi ostala je ispod ciljane razine od 0,5 %
BDP-a (Slika 1.). Kao posljedica povecanja rashoda

Slika 1. Nekamatni rashodi na obracunskoj i gotovinskoj osnovi 2018. - 2023. (u milijardama TL)
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povezanih s posljedicama potresa, 2023. je cilj
premasen i postignuta je nepodudarnost od 1,6 %
BDP-a. To odraZava izazove upravljanja nepredvidivim
dogadajima, Sto mozZze opteretiti nov€ani tok i dovesti
do odstupanja od ciljeva. Unato¢ tomu, dugorocni
trend ostaje pozitivan i prethodne godine dosljedno
ostaju unutar ciljanog raspona. Odrzavanje zaostalih
plac¢anja ispod 0,5 % BDP-a klju¢no je za odrzavanje
fiskalne discipline i osiguravanje da su rashodi
temeljito uskladeni s proraCunom.

Zaostala plac¢anja s naslova rashoda moZe znacajno
opteretiti upravljanje gotovinom, pogotovo ako ¢ini
znacajan postotak ukupnih rashoda. Odrzavanje
zaostalih pla¢anja s naslova rashoda pod kontrolom
klju€no je za osiguravanje ucinkovitog upravljanja
gotovinom i izbjegavanje opterecenja zbog
nagomilanih obveza. Budu¢i da zaostala placanja
stvaraju dodatno opterecenje za upravljanje
gotovinom u sljedecoj godini, vazno je postaviti
ciljeve i pratiti ih kao KPI-jeve. U Turskoj se postotak
zaostalih pla¢anja procjenjuje za ukupne rashode

i za nekamatne rashode. Podaci pokazuju da, ako
se iskljue rashodi povezani s potresom, od 2017.

3. Klju¢ni elementi okvira ucinka upravljanja gotovinskim sredstvima u Turskoj

postotak zaostalih placanja ostaje unutar ciljane
razine, ali za ukupne rashode i nekamatne rashode
(Slika 2).

Podaci pokazuju da se ucinak riznice u ispunjavanju
ciljeva upravljanja gotovinskim sredstvima visoke
razine znacajno poboljSao 2017. - 2022. u odnosu na
2011. - 2016. Drasti¢ni potres u 2023. utjecao je na
ucinak riznice i doveo do rasta zaostalih pla¢anja te
veceg odstupanja izmedu rashoda na obracunskoj i
gotovinskoj osnovi. Medutim, s obzirom na to da su
zaostala placanja s naslova rashoda ostala unutar
granica u kojima je moguce upravljanje, postignut
je ishod upravljanja gotovinskim sredstvima visoke
razine; u 2024. se oCekuju se daljnja poboljSanja.

3.2. Mjerenje uéinka sustava
JRR-a u Turskoj

Sirenje obuhvata JRR-a bila je jedna od velikih reformi
riznice u Turskoj (Okvir 1) koja je donijela znacajne

Slika 2. Postotak zaostalih pla¢anja s naslova rashoda 2011. - 2023.
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7%
6%
5%
4%
3%
2%
1%

0%

2011. 2013. 2015. 2017. 2019. 2021. 2023°

— Stvarna vrijednost

Izvor: autori.

° Ne uklju€ujuti rashode povezane s potresom.

Zaostala plac¢anja s naslova rashoda / nekamatni
rashodi (%)

7%
6%
5%
4%
3%

2%

1%

0%

2011. 2013. 2015. 2017. 2019. 2021. 2023°

= = Ciljna vrijednost
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Okvir 1. Sustav JRR-a u Turskoj

U Turskoj postoje dva razli¢ita JRR-a. Prvi je srediSnji
JRR koji je uspostavljen 1972. i koji obuhvaca ukupno
42 sredisnje vladine institucije, poput resornih
ministarstava i upravljanja porezima.

Drugi je novi JRR koji je dizajniran za srediSnje
upravljanje svim javnim sredstvima bez ometanja
administrativnih i financijskih prava institucija u
pogledu njihovih sredstava. Nova struktura JRR-a
odgovorna je za odnos banke i klijenta izmedu
Ministarstva riznice i financija i institucija te za
transakcije medu subjektima JRR-a. Novi JRR obuhvaca

prednosti. Cilj reforme uspostaviti je potpuno razvijeni
JRR i njime upravljati u€inkovito, sprjeCavanjem
neiskoristenog zadrzavanja javnih sredstava na
bankovnim racunima i smanjenjem troskova
zaduZivanja kao i smanjenjem troska odrZavanja
formalne gotovinske rezerve. Stoga se upotrebljavaju
pokazatelji koji su povezani i s obuhvatom i
ucinkovitos¢u JRR-a.

Za mjerenje obuhvata JRR-a upotrebljavaju se tri KPI-ja
koja pokazuju broj institucija koje pokriva novi JRR,
omjer vladinih prihoda prikupljenih u JRR u usporedbi

Slika 3. Broj javnih institucija ukljucenih u novi JRR
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financijska sredstva sredisnjih vladinih institucija
koja ne pokriva sredisnji JRR, poput regulatornih i
nadzornih agencija, sveucilista, institucija za socijalno
osiguranije, tijela za izvanproracunske fondove (EBF-
ovi) te obnovljivih fondova i posebnih racuna tih
institucija. Trenutacno je u opseg rada novog JRR-a
dodano 277 javnih institucija. Ukupno gledajuci, u
sustav JRR-a ukljuceno je 319 tijela javne vlasti (i ¢ine
ga sredisnji JRR i novi JRR).

Sredstva izmedu srediSnjeg JRR-a i novog JRR-a u
potpunosti su zamjenjiva.

s ukupnim prihodima, te omjer vladinih rashoda
izvrSenih iz JRR-a u usporedbi s ukupnim vladinim
rashodima. Do studenoga/novembra 2024. u novi JRR
bilo je uklju€eno 277 javnih institucija u odnosu na
samo jednu takvu instituciju u 2018. Cilj od 260 javnih
institucija u JRR-u stoga je premasen (Slika 3.). Stalan
rast pokazuje da je provedba JRR-a bila uspjesna

i da vedi broj javnih institucija sad ima korist od
centraliziranog upravljanja gotovinskim sredstvima.
Trenutacno su gotovo sve javne institucije u Turskoj u
obuhvatu JRR-a, osim lokalne razine vlasti.
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Prikupljanje javnih prihoda u JRR i izvrSenje javnih
rashoda preko JRR-a pomaze optimirati upravljanje
gotovinskim sredstvima, povecati transparentnost,
poboljSati izradu projekcija prihoda i osigurati
ucinkovitiju dodjelu i upotrebu vladinih sredstava. U
tom pogledu klju¢no je analizirati postotak rashoda
ili prihoda ostvarenih unutar opsega rada JRR-a -
vidjeti Sliku 4. Nakon uvodenja novog JRR-a udio
rashoda i prihoda znacajno je porastao. U 2023. je

3. Klju¢ni elementi okvira u€inka upravljanja gotovinskim sredstvima u Turskoj

93,1 % prihoda opce vlade i 99,9 % prihoda sredidnje
vlade prikupljeno u JRR, u usporedbi s puno nizZih

70,2 % i 90,2 % u 2018. Sli¢no, u 2023. je izvrSeno

92,1 % rashoda opce vlade i 99,9 % rashoda sredisnje
vlade preko JRR-a u usporedbi s nizih 62,5 % i 86,4

% u 2018. | u pogledu prihoda i rashoda doslo je do
znacajnog porasta u obuhvatu JRR-a i stoga do velikog
poboljSanja u centralizaciji upravljanja gotovinskim
sredstvima od 2018.

Slika 4. Vladini prihodi i rashodi u sustavu JRR-a (srediSnji i novi JRR)
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3. Klju¢ni elementi okvira uc¢inka upravljanja gotovinskim sredstvima u Turskoj

Uz uporabu KPI-jeva za mjerenje obuhvata JRR-a
Turska riznica takoder je usvojila pokazatelj za
internu upotrebu koji odrazava efikasnost JRR-a. Cilj
tog pokazatelja mjerenje je uc¢inka JRR-a u odnosu
na potencijalnu najvisu razinu, a pruza i dugorocan
pregled razvoja JRR-a (Okvir 2).

Procjenjuje se da je do 2024. JRR u Turskoj dosegnuo
99 % svojeg potencijala, u usporedbi s 80 % u 2018.
(Tablica 2.). Najveca poboljSanja predstavljaju
strukturni aspekti JRR-a (koji medu ostalim ukljucuju
povecani obuhvat JRR-a i zamjenijivost javnih

Tablica 2. U€inkovitost JRR-a u Turskoj

sredstava). Ta poboljSanja takoder su utjecala na
tre¢u komponentu indeksa, s obzirom na to da je
bolji obuhvat JRR-a doveo do ucinkovitije naknade
JRR-a. Procjene ucinkovitosti JRR-a takoder pokazuju
da su potrebne godine, a potencijalno i desetljeca, da
bi nastao potpuno razvijen, strukturno i operativno
ucinkovit JRR.

Ukratko, u Turskoj je od 2018. ostvaren znacajan
napredak i u proSirenju JRR-a i poboljSanju njegove
ucinkovitosti.

Aspekti JRR-A 1972. - 2007. 2007. - 2011. 2011. - 2018. m

Operativno 40% 70% 90% 99%
Strukturno 30% 60% 70% 99%
Ostalo 10% 50% 80% 99%
Ukupno 30% 62% 80% 99%

Izvor: autor procjena

Okvir 2. Mjerenje ucinka JRR-a u Turskoj

Ministarstvo riznice i financija Turske koristi se

sastavnim pokazateljem za mjerenje efikasnosti JRR-a.

Uzima u obzir sljedece aspekte JRR-a grupirane u tri
komponente:

B Operativni aspekti JRR-a (ukljucujuci
pravovremenost transakcija i informacija, plac¢anja
i metode prikupljanja, razdoblje uskladivanja,
ucinkovitost i mehanizam prijenosa raspolozivih
sredstava),

B Strukturalni aspekti JRR-a (uklju¢ujuci obuhvat
JRR-a i stupanj zamjenjivosti), i

B Drugi aspekti JRR-a (ukljucujuci ucinkovitu
naknadu, normu pravne osnove i vladino tijelo).

Za svaki aspekt primjenjuje se sustav ocjenjivanja

na temelju snage svakog svojstva i zatim se ocjene
ponderiraju prema njihovoj vaznosti. Nakon toga se
komponente ponderiraju radi izrade indeksa. Prve
dvije komponente (operativni aspekti i strukturni
aspekti) svaka ¢ine 40 % sastavnog pokazatelja, dok
tre¢a komponenta (drugi aspekti) ima ponder od 20 %
u sastavnom pokazatelju.




3.3. Mjerenje uéinka izrade
projekcija gotovinskih sredstava
u Turskoj

Pouzdane i to¢ne projekcije gotovinskih sredstava
klju€ne su za upravljanje javnim financijama jer
pruzaju klju€ne informacije donositeljima odluka

za poduzimanje korektivnog financiranja ili drugih
radniji, za pomo¢ u izbjegavanju nagomilavanja
zaostalih pla¢anja i za smanjenje troskova drzanja
na minimalnu razinu. Medutim, ne mjere sve zemlje
redovno ucinak u izradi projekcija gotovinskih
sredstava te je ustanovljeno da to podrucje zahtijeva
dodatna poboljSanja (Cangoz i Secunho, 2020.).

Mjerenje ucinka u izradi projekcija gotovinskih
sredstava u Turskoj se temelji na nekoliko
pokazatelja koji istiCu tocnost projekcija gotovinskih
sredstava, ukljucujuéi odstupanja od projekcija
dnevnog gotovinskog salda, mjese¢na odstupanja
od projekcija prihoda i rashoda i odstupanja od

3. Klju¢ni elementi okvira ucinka upravljanja gotovinskim sredstvima u Turskoj

mjesecnog gotovinskog salda (procijenjeno u
nominalnom iznosu). Odstupanje od projekcija
dnevnog gotovinskog salda vazno je za operacije
SrediSnje banke na otvorenom trzistu jer utjece

na razinu likvidnosti na trzistu. Sredisnja banka
Republike Turske (CBRT) u potpunosti je informirana
0 iznosu sredstava koji Riznica oCekuje uloziti ili
povudi s trzista na dnevnoj osnovi, barem jedan

dan prije aukcije za operacije na otvorenom trzistu.
Odrzavanje odstupanja u dnevnom gotovinskom
saldu unutar ciljanih razina omogucuje CBRT-u
fokusiranje na vlastite alate za upravljanje likvidno3¢u
na trziStu (Can, 2024.a). Mjesecna odstupanja u
projekcijama za prihode i rashode takoder su vazna za
upravljanje dugom i evidentiraju se u okviru Programa
financiranja.

Tijekom proteklih pet godina odstupanje od projekcije
dnevnog gotovinskog salda'® dosljedno je ispod
ciljane razine, te je palo s 0,8 % u 2020.na 0,3 % u
2023. (Slika 5.). Vazno je napomenuti da je i sam cilj

s godinama postao ambiciozniji: najviSe dozvoljeno
odstupanje smanjeno jes 1,5 % na 0,5 %.

Slika 5. Odstupanje od projekcije dnevnog gotovinskog salda 2020. - 2024.
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1% Procijenjeno kao mjesecni prosjek odstupanja stvarnog dnevnog gotovinskog salda iz prethodnog dana izrade projekcija.

" Uklju€uje podatke za sijecanj/januar - lipanj/jun 2024.
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Uz odstupanje od projekcija dnevnog i mjesecnog
gotovinskog salda mjeri se i tocnost projekcija za
prihode i rashode.' Svrha tih KPI-jeva nadzor je
sposobnosti Riznice za predvidanje preciznosti
mjeseclnih priljeva i odljeva novca. To¢ne projekcije
klju€ne su kako bi Riznica ispunila svoje fiskalne
obveze bez prekomjerne uporabe novcanih rezervi
ili nepotrebnog zaduZivanja. Otkad vladini prihodi
viSe ovise o gospodarskim kretanjima, zbog Cega
su obi¢no manje predvidljivi nego rashodi, ciljana
razina odstupanja projekcija prihoda (<4.0 %) visa
je od odstupanja projekcija rashoda (<3.0 %). lako
su ciljevi i mjese¢no odstupanje s godinama postali
ambiciozniji, projekcije i za prihode i za rashode ostale
su unutar ciljanih pragova preciznosti (Slika 6).

Ukupno gledajudi, preciznost projekcija gotovinskih
sredstava u Turskoj vrijedna je spomena i poboljSala
se u proteklih pet godina. Daljnja poboljSanja u
kvaliteti izrade projekcija gotovinskih sredstava
oCekuju se na temelju uporabe nove tehnologije (npr.
umjetna inteligencija) u procesu izrade projekcija
gotovinskih sredstava (Can, 2024.b).

3.4. Mjerenje uéinka izrade
programa gotovinskih sredstava
u Turskoj

Pored pristupa odozgo prema dolje pri izradi
projekcija gotovinskih sredstava, riznica u Turskoj
koristi se pristupom odozdo prema gore na temelju
zahtjeva za nov€anim sredstvima dobivenih iz javnih
institucija. Kvaliteta zahtjeva za nov€anim sredstvima
podnesenih javnim institucijama utjece na izradu
programa gotovinskih sredstava, Sto pak utjece na
upravljanje likvidnoS¢u i operativne troSkove. Stoga
je uveden posebni pokazatelj u€inka za ucinkovitost
sustava za prikupljanje zahtjeva za nov€anim
sredstvima.

Ucinkovitost sustava za prikupljanje zahtjeva za
novcanim sredstvima kvalitativan je pokazatelj koji
uzima u obzir u€estalost podnoSenja zahtjeva za
novcanim sredstvima, vremenski okvir za prikupljanje
zahtjeva za nov€anim sredstvima, granularnost

Slika 6. Preciznost projekcija za mjesecne prihode i rashode u 2020. - 2024.
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12 Odstupanja od projekcije mjesecnog prihoda i rashoda procjenjuju se na temelju usporedbe stvarnih prihoda i rashoda i onih koji su
ukljuceni u mjesecnu projekciju koja je pripremljena pocetkom predmetnog mjeseca.

'3 UkljuCuje podatke za sijecanj - lipanj 2024.



i format. Kao Sto se moglo vidjeti iz usporedbe
trenutacnih i prethodnih praksi, ucestalost i
granularnost zahtjeva za novcanim sredstvima s
vremenom su poboljSane (Tablica 3.). Nadalje, javne
institucije sad podnose sve zahtjeve za novéanim
sredstvima putem informacijskog sustava koji
omogucuje lakSu analizu i obradu.

Riznica takoder analizira kvalitetu zahtjeva za
novcanim sredstvima koje su podnijele institucije.
Stoga se pouzdanost zahtjeva za nov€anim sredstvima
od strane institucija analizira na temelju trendova

koji su primijeéeni u prethodnoj godini. Zahtjevi

za gotovinskim sredstvima takoder se usporeduju

s prosjecnim mjesecnim dodjelama proracunskih
sredstava. Nadalje, riznica procjenjuje koliko je

dugo potrebno za trosenje zahtijevanih gotovinskih
sredstava. Povecanje u gotovinskom saldu nakon
velikih plac¢anja (placa), u usporedbi s normalnim
trendovima, takoder isti¢e moguce odstupanje. U
konacnici, stvarni rashodi usporeduju se s onima koje
su u proslosti zatraZile institucije kako bi se procijenio
ucinak njihova izvrSenja. Znacajna odstupanja od
trendova, vrijeme koje je bilo potrebno za potrositi
prethodno zatrazena novcana sredstva, dosadasnje
iskustvo te niske isplate u odnosu na zatrazenu
likvidnost, i/ili zahtjevi za gotovinskim sredstvima koje
su podnijele sli¢ne institucije, kao i zaostala placanja
mogu dovesti do ispravaka zahtjeva za nov¢anim
sredstvima u dovrSenom programu gotovinskih
sredstava institucija.

Detaljna analiza ucinka institucija vazna je za
povecanje ucinka izrada projekcija gotovinskih
sredstava odozdo prema gore. Godisnji ucinak

3. Klju¢ni elementi okvira ucinka upravljanja gotovinskim sredstvima u Turskoj

institucija rangiran je prema uspjehu, sa stopama
ispunjenja zahtjeva uspjesnih institucija revidiranih
prema gore i neuspjesnih institucija prema dolje.
Organizirani su sastanci s neuspjeSnim institucijama
kako bi se identificirala strukturna ogranicenja i kako
ih rijeSiti. Nakon detaljne analize ucinka institucija
poboljSana je izrada projekcija gotovinskih sredstava
odozdo prema gore. Postotak institucija koje su
postigle loSe rezultate smanjen je s 35 - 40 % prije
2018.na oko 5-10 % u 2024.

3.5. Mjerenje uéinka aktivnog
upravljanja gotovinskim
sredstvima u Turskoj

Za mjerenje ucinka aktivnog upravljanja gotovinskim
sredstvima Riznica Turske procjenjuje transakcijske
troSkove (u usporedbi s ukupnim rashodima) i stopu
povrata na novc€ane zalihe. Transakcijski troSkovi
uklju€uju naknade za bankovne usluge poput opc¢ih
troSkova za poslovanije riznice, koji se raunaju na
osnovu tarifa za relevantnu godinu prema placanju
CBRT-a ili drugih javni banaka. Glavni je cilj zadrZati
troSkove poslovanja ispod odredene razine. Ta vrsta
pokazatelja korisna je u pregovorima s bankama.
Podaci pokazuju da je godisnji omjer transakcijskih
troSkova prema ukupnim rashodima od 2014.

pao pet puta, dok je najveci pad ostvaren nakon
2018. kad je uveden novi JRR, pruzajudi podrsku
pojednostavljenom procesu upravljanja gotovinom

Tablica 3. Efikasnost u sustavu za prikupljanje zahtjeva za gotovinskim sredstvima u Turskoj

Parametar Podaci Trenutacno Ciljna
vrijednost
Ucestalost podnosenja zahtjeva za
- P ) X ) : N Svaki tjedan Svakodnevno y N
novcanim sredstvima po institucijama
Uspostava
Vremenski okvir za podno3enje Sliedeca tri mi Sljedeca tri } ucinkovitog
edeca tri mjeseca
zahtjeva za nov€anim sredstvima ) ) mjeseca sustava za
prikupljanje
Granularnost prikupljanja zahtjeva za i
L. P . pyan) J 3 ras¢lambe 7 ras¢lambi y N zahtjeva za
novcanim sredstvima gotovinskim
. . ) o o sredstvima
Elektronicko podnosenje zahtjeva za Informacijski sustav, Informacijski o
nov&anim sredstvima Excel, e-posta sustav
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(Slika 7). Trenutacno transakcijski troSkovi ¢ine samo Sposobnost riznice da osigura viSu stopu povrata na
oko 0,01 % ukupnih rashoda, Sto je znatno ispod novcane zalihe u velikoj mjeri odrazava konsolidaciju
ciljane razine (0,025 %). gotovinskih sredstava, ekonomije razmjera i velike
kapacitete osoblja. To nadopunjuje rezultate
Stopa povrata na novcane zalihe jos je jedan vazan prethodnih istraZivanja koji su ukazali na pozitivne
KPI koji odrazava sposobnost riznice u osiguravanju ucinke JRR-a na sposobnost riznica za smanjenje
adekvatnih povrata na privremeno uloZene viSkove troska zaduZivanja u zemljama ¢lanicama OECD-a
gotovinskih sredstava. Od 2023. do 2024. stopa (Cinar et al., 2022.).

povrata na zalihe riznice ostala je visoka, iznad stope
povrata dobivene iz pojedinacnih javnih institucija, i
bila je blizu trzisne stope (Slika 8).

Slika 7. Transakcijski troSkovi naspram ukupnih rashoda 2014. - 2023.
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4. Podrucja za dodatna poboljsanja

Okvir za u€inak upravljanja gotovinskim sredstvima
u Turskoj vec je vrlo razvijen, no i dalje postoje nacini
kako ga dodatno osnaziti. Usporedivanje prihoda

od kamata s troSkovima kratkoro¢nog zaduZivanja
kako bi se utvrdio neto ishod aktivnhog upravljanja
gotovinskim sredstvima jedan je od primjera. Analiza
veli¢ine gotovinske rezerve i troSkova drzanja
takoder moZze biti zanimljiva mogucnost. Alternativni
scenarij koji odrazava nedostatak novog JRR-a moze
se procijeniti kao mjerenje utjecaja novog JRR-a na
izravnavanje gotovinskih tokova. U tome bi scenariju
Riznica Turske trebala ostvariti dodatne troskove
drZavnja povezane s ve¢om gotovinskom rezervom

Podruéja za dodatna poboljsanja

koja je potrebna za osiguravanje pravovremenog
izvrSenja proracuna.

Ukljucivanje metrika koje su upotrijebljene za
evaluaciju kvalitete, pravovremenosti i potpunosti
zahtjeva za novcanim sredstvima u KPI-jeve sluzbenika
u javnim institucijama koje su nadleZne za pripremu
zahtjeva za novCanim sredstvima jos je jedna
mogucnost. Time bi se mogla povecati odgovornost u
financijskom upravljanju i u konacnici bi to pridonijelo
dodatnom poboljSanju upravljanja gotovinskim
sredstvima.



Zakljuéci

Turska je razvila sofisticiran i sveobuhvatan pristup
mjerenju ucinka u upravljanju gotovinskim sredstvima.
Obuhvaca i cilj viSe razine - osiguravanje neometanog
izvrSenja proracuna te klju¢ne temeljne sastavnice,
poput sustava JRR-a, izrade projekcija i planiranja
gotovinskih sredstava te aktivnog upravljanja
gotovinskim sredstvima. KPI-jevi koji su upotrijebljeni
u Turskoj odraZavaju teku¢u operativnu u€inkovitost

i omogucuju pracenje napretka u reformama riznice.
Ovaj sveobuhvatan pristup omogucuje Ministarstvu
riznice i financija i drugim relevantnim akterima, poput
SrediSnje banke, upotrijebiti informacije o ucinku kako
bi podrzali proces donoSenja odluka, 3to je posebno
vazno s obzirom na gospodarske i druge izazove.

Primjer Turske takoder pokazuje vaznost uporabe
jasnog okvira u€inka kako bi se predstavili

rezultati reformi riznice, savladao institucionalni
otpor inovacijama i konsolidirala posveéenost
promjenama. Proteklih se godina obuhvat JRR-a

u Turskoj znacajno proSirio. Takva konsolidacija
gotovinskih sredstava zahtijeva snaznu podrsku
rukovodstva jer Cesto dolazi do otpora drugih javnih
institucija (Silins, 2024.). Sposobnost turske riznice

da pokaZe jasne i impresivne rezultate konsolidacije
gotovinskih sredstava (koja se odrazava u smanjenim
transakcijskim troSkovima, poveéanoj stopi povrata
na novcane zalihe, smanjenim zaostalim pla¢anjima
itd.) pridonijela je stjecanju politicke podrske za daljnje
Sirenje JRR-a.

KPI-jevi kojima se koristila Turska mogu biti vrlo
relevantni za druge drzavne riznice koje izraduju

5. Zakljucci

vlastite okvire ucinka, kako unutar tako i izvan regije
PEMPAL-a. Neki od tih pokazatelja u skladu su s
praksama naprednih zemalja, poput stope povrata na
novcane zalihe, ¢ime se koristi i Francuska agencija
za drzavnu riznicu.™ Neki KPI-jevi upotrijebljeni u
Turskoj odgovaraju KPI-jevima koji su upotrijebljeni

u riznicama drugih zemalja ¢lanica PEMPAL-a.
Primjerice, postotak prihoda prema rashodima iz
JRR-a takoder se upotrebljava u Hrvatskoj; stope
tocnosti mjesecnih projekcija gotovine upotrebljavaju
se u Albaniji, Kosovu i Gruziji, dok se u Madarskoj
usporeduju dnevna salda JRR-a (PEMPAL, 2025.).
Medutim, neki KPI-jevi upotrijebljeni u Turskoj
jedinstveni su za regiju PEMPAL-a, ukljucujudi
transakcijske troSkove, uc¢inkovitost sustava za
prikupljanje zahtjeva za gotovinskim sredstvima

i uCinkovitost JRR-a. S obzirom na velik interes za
osnazivanje upravljanja gotovinskim sredstvima i
smanjenje transakcijskih troskova diljem regije i izvan
nje, ti ¢e KPI-jevi biti vazni za druge zemlje. Takoder
je vazno istaknuti mjerenje ucinka analiziranjem istog
podrudja iz razlicitih kutova (primjerice, promatranjem
kvalitete mjesecnih i dnevnih projekcija i to€nosti
projekcija za prihode i rashode, istovremenim
promatranjem pravovremenosti, ucestalosti i
granularnosti, ali i kvalitete zahtjeva za nov€anim
sredstvima).

Valja napomenuti da, iako je sustav za mjerenje
ucinka u upravljanju gotovinskim sredstvima u Turskoj
dobro razvijen, mogu se uzeti u obzir neki dodatni/
alternativni pokazatelji.

% https://www.aft.gouv.fr/en/cash-management-performance (pristupljeno 15. prosinca/decembra 2024.).
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