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Uvod i otvaranje skupa

PEMPAL-ova Zajednica prakse trezora (TCOP) odrzala je od 13. do 16. listopada/oktobra 2025. godisnju
plenarnu sjednicu u Taskentu (Uzbekistan). Glavni cilj plenarne sjednice bio je razgovarati o najnovijim
trendovima u modernizaciji i digitalizaciji trezorskog poslovanja.

Domacin skupa bili su Ministarstvo privrede i financija i Odbor za drzavni trezor Uzbekistana, a sudjelovalo je
vise od 90 sudionika, uklju¢ujuéi vise od 70 duznosnika iz 18 zemalja ¢lanica TCOP-a.! Predstavnici Korejske
fiskalne informacijske sluzbe (KFIS) pridruZili su se sastanku kao gostujuéi govornici. Predstavnik Delegacije
Europske unije (EU) u Uzbekistanu sudjelovao na nekoliko sesija sastanka, dok se predstavnik OECD-a ukljucio
na daljinu. Sastanak je vodio tim Svjetske banke.?

Skup je otvorila Gulnora Rakhimova, zamjenica ministra privrede i financija Uzbekistana. Pozdravila je
sudionike i istaknula ulogu trezora u osiguravanju fiskalne odrzivosti, kao i potencijal digitalnih tehnologija,
ukljuéujuci umjetnu inteligenciju (Ul), u unapredenju transparentnosti novéanih tokova te sprecavanju krsenja
zakona i prevara. Pohvalila je ulogu PEMPAL-a kao platforme koja pruza viSestruke moguénosti za uc¢enje uz
pomoc¢ kolega i naglasila veliku vaznost dnevnog reda skupa za aktualne napore u prelasku na pametni trezor
u Uzbekistanu.

Abdulaziz Khaydarov, predsjednik Odbora za drzavni trezor Uzbekistana, pozdravio je
sudionike i napomenuo da TCOP-ova plenarna sjednica u Taskentu nije samo joS jedan skup,
nego platforma za razmjenu iskustava medu vise od 70 strucnjaka iz 20-ak europskih i
azijskih zemalja. Zahvalio je celnicima Ministarstva privrede i financija Uzbekistana i
Svjetskoj banci za njihovu podrsku u organizaciji ovog skupa u Taskentu.

Arman Vatyan, voditelj tima programa PEMPAL, Svjetska banka,
istaknuo je da je Uzbekistan aktivan ¢lan obitelji PEMPAL. Pohvalio je
impresivan napredak koji je postigao u reformama upravljanja javnim
financijama (UJF) te zahvalio domacinima na spremnosti da podijele svoja iskustva s
drugim ¢lanovima PEMPAL-a i njihovoj nevjerojatnoj gostoljubivosti. Istaknuo je da se
Uzbekistan od ¢lana u mrezi PEMPAL razvio u njezinog donatora te je
zahvalio Ministarstvu privrede i financija za stalnu podrSku razvoju

PEMPAL-a.

Aynura Bakaybaeva, voditeljica Odjela za metodologiju rodno osvijeStenog i zelenog
budzZetiranja, Sektor za politiku drZzavnog proracuna, i predsjednica lzvrSnog odbora
PEMPAL-ove Zajednice prakse budieta (BCOP), pozdravila je sve sudionike plenarne
sjednice u Taskentu. Napomenula je da su TCOP i BCOP vrlo bliske zajednice te izrazila
najbolje Zelje za plodonosne diskusije tijekom skupa.

! Albanija, Armenija, AzerbajdZan, Bosna i Hercegovina, Crna Gora, Gruzija, Hrvatska, Kazahstan, Kirgiska Republika,
Madarska, Moldova, Rumunjska, Sjeverna Makedonija, Srbija, TadZikistan, Turska, Turkemnistan i Uzbekistan.

2 Clanovi tima bili su Arman Vatyan (voditelj tima programa PEMPAL), Fabienne Mroczka (voditeljica resursnog tima
TCOP-a), Galina Kuznetsova (¢lanica resursnog tima TCOP-a), Charles Blanco (visi stru¢njak za javni sektor), Khuram
Farooq (visi stru¢njak za javni sektor), Mark Silins (tematski savjetnik TCOP-a) i Elena Dobrolyubova (¢lanica resursnog
tima TCOP-a). Skupu u Taskentu pridruzile su se Nurgul Tatybekova, Zilola Yusupova i Durdona Umarova (Ured Svjetske
banke u Taskentu). Skup su logisticki podrzale Mingul Seitkazieva i Mikaela Stepanyan (Tajnistvo PEMPAL-a).
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Fabienne Mroczka, voditeljica resursnog tima TCOP-a, pozdravila je sudionike u ime
resursnog tima, zahvalila Ministarstvu privrede i financija i Odboru za
drZzavni trezor za poziv TCOP-u da sjednicu odrzi u Uzbekistanu, iznijela
glavne ciljeve skupa te predstavila sudionike i dnevni red sastanka.

Nazim Gasimzade, ravnatelj Agencije drZavnog trezora Azerbajdzana i
predsjednik lzvrSnog odbora TCOP-a, zahvalio je domadinima za
organizaciju skupa u Taskentu i izloZio napredak ostvaren u TCOP-ovim
aktivnostima od zadnje plenarne sjednice odrzane u Beogradu u
lipnju/junu 2024. (sl. 1.).

Skupovi TCOP-a uzivo

Zajednicki skupovi svih zajednica prakse PEMPAL-a

« Studeni/novembar 2024.: tematski sastanak u Tirani (oko
60 sudionika iz 17 zemalja)

» OZujak/mart 2025.: tematski dan TCOP-a u Becu (oko 40

« Srpanj/jul 2024.: sastanak rukovodstva svih zajednica
prakse PEMPAL-a (Be¢, Austrija)

« Ozujak/mart 2025.: plenarna sjednica na razini cijele mreze

PEMPAL-a na temu Buducnost PFM-a: stratesko uskladivanje

i inovativna rjesenja (Beé, Austrija)

sudionika iz 17 zemalja)

« Svibanj/maj 2025.: produljen studijski posjet TCOP-a
Thilisiju u Gruziji (oko 70 sudionika iz 16 zemalja)

.

Virtualni skupovi

« 5 virtualnih tematskih skupova koji pokrivaju vecinu
tematskih podrucja TCOP-a « Uloga odbora za koordinaciju gotovinskih
« Predstavljanje rezultata proizvoda znanja i tematskih sredstava*(srpanj/jul 2025.)
anketa (Optimalni obuhvat JRR-a, Zabiljeska o CCC-ima) « Mjerenje ucinka upravljanja gotovinskim sredstvima: slu¢aj
« Predstavljanje najnovijeg napretka reformi (Gruzija, Turske (ozujak/mart 2025.)
Rumunjska) i utjecaja reformi (Azerbajdzan, Gruzija, « Mjerenje ucinka riznice u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a*
Kazahstan, Tadzikistan i Turska) (sijecanj/januar 2025.)
« Ucenje iz iskustva zemalja izvan PEMPAL-a (Indonezija)

\ j \ * Proizvodi znanja na temelju tematskih anketa TCOPy‘

Slika 1. Pregled aktivnosti TCOP-a od plenarne sjednice u Beogradu

Od plenarne sjednice u Beogradu TCOP je odrZao 8 skupova (3 uZivo i 5 virtualno) na kojima je prisustvovalo
viSe od 370 struc¢njaka za UJF iz 19 zemalja ¢lanica PEMPAL-a, sudjelovao je na 2 skupa svih zajednica prakse
mreZe PEMPAL, proveo 2 tematske ankete i objavio 3 proizvoda znanja. Clanovi zajednice visoko su ocijenili
TCOP-ove aktivnosti: prosjecna stopa zadovoljstva iznosi 4,8 bodova od 5 za skupove uZivo i 4,6 bodova za
virtualne skupove. 98 posto ¢lanova TCOP-a smatra da je kvaliteta TCOP-ovih proizvoda znanja ,,dobra“ ili visa.
Vise od dvije trecine ¢lanova TCOP-a Cesto ili sve vrijeme koristi TCOP-ove proizvode znanja i druge TCOP-ove
materijale.

Nadalje, TCOP-ove aktivnosti znatno su utjecale na razvoj trezora u cijeloj regiji. U periodu od 2018. do 2024.
85 posto zemalja ¢lanica TCOP-a (17 od 20) provelo je reforme trezora i trezorske razvojne mjere na temelju
znanja stecenog u okviru programa PEMPAL. Bududi da se drZavni trezori suo€avaju s novim izazovima, TCOP i
dalje ima klju¢nu ulogu u pruzanju podrske ¢lanovima u njihovim daljnjim reformskim naporima. Sljedece
godine TCOP planira odrzati dva skupa uzivo, tematski skup u veljaci/februaru i plenarnu sjednicu u jesen u
Bakuu. Nazim je napomenuo da Ministarstvo financija AzerbajdZana planira izdvojiti 120 tisu¢a americkih
dolara za sufinanciranje sljedece plenarne sjednice te je pozvao druge delegacije da razmotre moguénost
pruzanja financijske podrske PEMPAL-u.
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1 Iskustvo Uzbekistana u razvoju trezorskog poslovanja
1.1 Pregled trezorskog razvoja, strateSkih smjerova i predstojecih reformi

U svojem prvom izlaganju Abdulaziz Khaydarov iznio je pregled razvoja trezora i predstojecih reformi u
Uzbekistanu. U posljednjih dvadeset godina uzbecki trezor razvio se iz pilot-projekta u odabranim regijama u
veliku modernu organizaciju koja pruza usluge za oko 9,6 tisuca klijenata, ukljucujuéi centralnu i lokalnu drzavu,
proracunske organizacije i neka drZzavna poduzeca (DP). Od 2016. provodi se konsolidacija svih proracunskih
prihoda na JRT-u, a 2018. trezor je preSao na aktivnije upravljanje gotovinom koristeci se aukcijama za
privremeno investiranje salda na JRT-u. Trezor je 2024. ostvario prihod od kamata na depozite u iznosu 80,5
milijuna americkih dolara.

Digitalizacija je vaZan pokretaC u razvoju trezora. Do 2024. za 98 posto trezorskih pla¢anja koriste se
elektronicki nalozi, uz automatsku registraciju 55 posto ugovora. Integracija DMBAT sustava (sl. 2.) s nizom
drugih sustava, ukljuc¢ujuéi UzASBO (automatizirani sustav racunovodstva), platforme za javnu nabavu, javni
dug, upravljanje rizicima, porez i carine, omogudila je trezoru pojednostavnjenje poslovnih procesa, drasti¢no
smanjenje dospjelih neplac¢enih obveza i uvodenje rezima zelenog koridora za odabrana placanja.

I ODBOR ZA SLUZBU RIZNICE

PRI MINISTARSTVU PRIVREDE | FINANCIJA . . . .
J REPUBLIKE UZBEKISTANA I | Softverski sustavi za usluge riznice

“BASBII!‘ UzASBO >— PROGRAM E-RIZICI

Kompleksni automatizirani sustav za racunovodstvo i « Izrada proraéuna i izvréenje u Poseban sustav za divanje fi ijskih, op ih i
izvje§ je proraéunskil izacij riznici davnih rizika i prougavanje pogresnih uplata na
« Proracunsko racunovodstvo i daljinu
= izvjestavanje
OBVEZNI OPERATORI ELEKTRONICKOG
« Upravljanje racuni /PLATFORMA SREDSTAVA RIZNICE

SUSTAVA JAVNE NABAVE: S PR
organizacija u riznici

Poseban informacijski sustav za plasiranje privremeno

0 Portal za elektronicku [ .Uzbetka 'epgbliéka raspolozivih sredstava JRR-a/JRT-a u depozite u poslovnim

= suradnju (EX] robna burza” d.d. DM BAT bank putem elel ickih aukcija.

,Transparentna gradnja” @ ,Hayot birja” d.o.0.
NIS
* Upravljanje j
SEm— racunom riznice/trezora
T — # * Upravljanje, raunovodstvo i Poseban informacijski sustav za raéunovodstveno praéenje
Sustav upravljanja javnim dugom, analiza i raspodjela prihoda sredstava (sredstva za povlastene hipoteke, krediti za
raéunovodstvenog pracenja portfelja javnog duga « Registracija ugovora ) JavnOJ je) koje stvo privrede i financija
nabavi i izvr$ je p Ji jenski dodjeljuje bank

INTEGRIRANI PROGRAMI MINISTARSTAVA R = S B S S SRS !
1| AGENCIJA / ------ - PORTAL ZA MONITORING JAVNE NABAVE‘

Pu%rreazv“aa c:g’;:i';a FEB Zapo§|j?vanie obl\'lalso\'l(:nj i Razvoj ,,portala za momtorlng |avne nabave za potrebe

f"““« ﬂ,, ji\ provjere klad g ljenih u sklopu
@ &v@j ) i proraéuna proraéunsk sa zak bez
P ) é

4 / T

7/ ljudske intervencije. ﬁ

Izvor: Izlaganje A. Khaydarova na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 13. listopada/oktobra 2025.

Slika 2. Integracija FMIS-a s drugim informacijskim sustavima u Uzbekistanu

Fokus daljnjeg razvoja sustava trezorskih usluga u Uzbekistanu obuhvaéa Cetiri strateska smjera:

e implementacija digitalnog trezorskog sustava koji uklju¢uje uvodenje principa zelenog koridora u
obradu plac¢anja (trenutacno se primjenjuje na obracun placda i plaéanja komunalnih usluga, i to na
osnovi automatske provjere koju provode sustavi DMBAT i UzASBO), daljnju digitalizaciju procesa
registracije ugovora i iskoriStavanje potencijala Ul-ja u trezorskim poslovnim procesima

e jacanje upravljanja gotovinom osnivanjem meduagencijskog odbora za upravljanje likvidnoscu,
unapredenje metodologije za odredivanje gotovinske rezerve, daljnje prosirenje obuhvata JRT-a na
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temelju rezultata procesa sektorizacije i proSirenje raspona investicijskih instrumenata kojima se
koristi trezor (ukljucujudi koristenje repo operacija)

e razvoj sustava za smanjenje rizika,® ukljucujuéi prosirenje moguénosti automatskog otkrivanja rizika i
implementaciju preventivnih kontrolnih mjera za smanjenje operativnih rizika u operacijama javne
nabave i pladanja, kao Sto su razvoj registra rizika i primjena Ul-ja u oblasti upravljanja rizicima, i

e centralizacija funkcija proracunskih organizacija, ukljucujuci javnu nabavu, raunovodstvo i obracun
placa.

Optimizacija i digitalizacija platnih procesa predstavlja temelj za optimizaciju organizacijskog ustroja trezora.
Trenutacno uzbecki trezor posluje na tri razine (centralni trezor, podrucni i lokalni trezorski uredi).
Automatizacija procesa ve¢ je omogucila Odboru za drzavni trezor da smanji broj zaposlenih u lokalnim
uredima za 178 zaposlenika. Oc¢ekuje se da ¢e do konca 2026. optimizacija zahvatiti joS 416 zaposlenih. Do
2027. zatvorit ¢e se lokalni uredi trezora, a preostale funkcije prenijet ¢e se na razinu podrucnih ureda.

Izlaganje je potaknulo aktivnu diskusiju. Rakhat Tokbayev, Kazahstan, postavio je pitanje o uvjetima za
prosirenje trezorskih usluga na DP-ove, pristupu koji se primjenjuje za obuhvacanje izvanproracunskih
sredstava JRT-om te raspodjeli uloga izmedu trezora i potrosackih jedinica u pogledu plasiranja privremeno
raspolozivih sredstva. Nazim je postavio pitanje o razlici izmedu kamatnih stopa koje trezor ostvaruje na
oroCene depozite neangaziranih salda JRT-a i trZiSne stope. Abdulaziz je pojasnio da su DP-ovi koji su pripojeni
trezoru morali zatvoriti svoje racune u poslovnim bankama. Trezorske kontrole koje se primjenjuju na DP-ove
nesto su blaZe od kontrola koje se primjenjuju na proracunske organizacije. Na primjer, platne transakcije
proracunskih organizacija kontroliraju se radi ispravne primjene stavki proracunskih rashoda, dok se rashodi
DP-ova kontroliraju u skladu sa Sirim klasifikacijama (vrste rashodovnih grupa, tj. place, gradevinski radovi itd.).
Medutim, trezorske kontrole primjenjuju se i na proracunska i na neproracunska sredstva. Za sada su samo
DP-ovi koji se bave netrzisSnim djelatnostima pripojeni JRT-u, Sto ukljucuje visSe od 20 izvanproracunskih
fondova. Abdulaziz je dodao da trezor moZe investirati sva sredstva na JRT-u (osim minimalne rezerve
namijenjene za pokrivanje osnovnih potreba), dok se proracunske organizacije mogu koristiti aukcijskim
sustavom za investiranje posebnih sredstava primljenih od naplaéenih usluga, nov¢anih kazni ili carina.
Poslovne banke duzne su ponuditi kamatne stope koje ne smiju biti nize od stope refinanciranja centralne
banke, koja trenuta¢no iznosi 14 posto.

1.2 Reforme UJF-a u Uzbekistanu

Bekzod Ulugov, voditelj odjela, Sektor za politiku drZzavnog proracuna, Ministarstvo privrede i financija
Uzbekistana, iznio je detaljan pregled reformi UJF-a. Posljednjih Sest godina provedena je znatna
modernizacija UJF-a u Uzbekistanu (tablica 1.). Osim toga, postignut je znatan napredak u usvajanju IPSAS-a
(od 2025. razvijeno je i uvedeno 17 standarda proracunskog racunovodstva na temelju IPSAS-a) i primjeni
standarda u skladu s okvirom GFSM 2014. Napredak Uzbekistana ostvaren u reformama UJF-a prepoznat je u
najnovijoj procjeni prema PEFA okviru,* u kojoj su zabiljeZena vidljiva unapredenja u povecanju
transparentnosti javnih financija, pouzdanosti proracuna te izvrSenju proracuna i internoj reviziji.

3 Lokalne uprave i potro3acke jedinice trenutaéno se rangiraju prema razinama rizika, a na visokorizi¢ne klijente mogu
se primijeniti odredena ogranicenja. Postojeca regulativa moze se izmijeniti na temelju utvrdenih sistemskih rizika.
4 1zvjestaj je dostupan na: https://www.pefa.org/country/uzbekistan.
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Tablica 1. Kljucne reforme UJF-a u Uzbekistanu

Godina Reforma
2018. Uspostava funkcije interne revizije
20109. Prijelaz na srednjorocno (trogodisnje) budzetiranje
2021. - Uvodenije fiskalnih pravila (udio javnog duga u BDP-u i udio konsolidiranog proracunskog
deficita u BDP-u)
- Utvrdivanje godisnje gornje granice vanjskog zaduzivanja
- Uvodenje elemenata budZetiranja prema ucincima za ministarstva koja sudjeluju u pilot-
projektu
- Uvodenije participativnog budZetiranja
2022. - Uvodenje budZetiranja prema ucincima za druga ministarstva
2023. - Uvodenje budZetiranja prema ciljevima odrzivog razvoja i oznacivanja zelenog budZetiranja
2024. Uvodenje budZetiranja prema programima
2025. Utvrdivanje gornje granice za ukupnu vrijednost svih novih projekata potpisanih u skladu s

principima JPP-a

Izvor: Izlaganje B. Ulugova na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 13. listopada/oktobra 2025.

Strategija reformi UJF-a za period 2025. — 2030. obuhvaca pet klju¢nih prioriteta: (i.) jacanje mehanizama za
podrzavanje fiskalne discipline, (ii.) unapredenje odredivanja strateskih prioriteta i srednjoro¢nog planiranja
proracuna, (iii.) povecanje ucinkovitosti i efikasnosti drzavnih rashoda i investicija, (iv.) osiguravanje
ucinkovitog izvrSenja proracuna i (v.) dodatno poveéanje kvalitete i odgovornosti u pogledu fiskalnih
informacija (sl. 3.).

5 prioriteta

Ciljevi

I MINISTARSTVO PRIVREDE I

|| REPUBLIKE UZBEKISTANA AKCIJSKI PLAN Strategije reformi UJF-a za razdoblje 2025. — 2030.

1. 2. 3 4. 5.
Jatanje mehanizama za Unapredenje odredivanja Povecéanje udinkovitosti i Osiguravanje utinkovitog Dodatno poveéanje kvalitete
podupiranje proratunske strateSkih prioriteta i efikasnosti drzavnih izvrienja proratuna i odgovornosti u pogledu
discipline srednjoro¢nog planiranja rashoda i investicija fiskalnih informacija
proracuna

1. Unapredeni
makrockonomski
alati za izradu projekceija i
analizu

9. Unapredenje kvalitete

porezne i carinske uprave 14. Uskladiv dnlt fiskalnih
5. Daljnje unapredenje
pripreme srednjoro¢nog

proraduna :
rezultate radi unapredenja

proracunske u¢inkovitosti

dokumentacije

8. Jacanje institucija i

4. Unapredenje proraumcke stupaka njegove 7 16. JaGanje sustava
stabilnosti i upravljanja pripreme parlamentarnog nadzora
S prorauna

proraéunom te fiskalnih
propisa

45 aktivnosti

Izvor: Izlaganje B. Ulugova na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 13. listopada/oktobra 2025.

Slika 3. Strategija reformi UJF-a za period 2025. — 2030. Ciljevi i prioriteti




Plenarna sjednica TCOP-a za 2025. u Taskentu

15 I

Tijekom sesije za pitanja i odgovore dana su dodatna pojasnjenja. Rakhat je postavio pitanje o tome tko
sastavlja konsolidirane financijske izvjeStaje u Uzbekistanu. Bekzod je pojasnio da je to funkcija Ministarstva
privrede i financija, ali je u planu da se prenese trezoru u buducnosti. Abdulaziz je potvrdio da je preporuka
MMF-a da se ta funkcija prenese Odboru za drzavni trezor, sto se ocekuje do konca 2025. Rakhat je postavio
pitanje o moguénosti koordinacije izmedu funkcije trezora i funkcije interne revizije. Abdulaziz je potvrdio da
Odbor za drzavni trezor suraduje s internim revizorima u slucaju otkrivanja bilo kakvih rizika od prevara. Osim
toga, trezor suraduje i s agencijama za internu sigurnost. Ta je suradnja uredena Odlukom Vlade i internim
sporazumom o suradniji.

Baris Can, Turska, pohvalio je Uzbekistan za impresivna unapredenja u veéini indikatora ocjenjivanja prema
PEFA okviru i postavio pitanje o tome zasto je ostvarenje prihoda bio jedini indikator koji se pogorsao (s ocjene
B+ na ocjenu B). Napomenuo je da je u nekim slu¢ajevima domace zaduzZivanje skuplje te ga je zanimao pristup
koji se primjenjuje za odredivanje gornje granice vanjskog zaduZivanja u Uzbekistanu. Bekzod je pojasnio da
utvrdena gornja granica vanjskog zaduZivanja iznosi 5 milijardi americkih dolara. Polovina tog iznosa moze se
koristiti za zaduZivanje u okviru potpora iz proracuna, a druga polovina za investicijske programe. Gornja
granica zaduZivanja utvrduje se na temelju udjela duga u BDP-u i tri posto deficita drZzavnog proracuna. Bekzod
je objasnio da su niZi rezultati ostvarenih prihoda uglavnom posljedica dinamike svjetskog trzista zbog
ovisnosti proracuna o izvozu plina. Medutim, u tijeku su daljnje mjere namijenjene za prosirenje osnovice
prihoda i borbu protiv sive ekonomije.

1.3 Ucinkovito upravljanje privremeno raspoloZivim sredstvima na JRT-u

Dilshod Rashidov, voditelj sektora, Odbor za drZavni trezor Uzbekistana, izloZio je praksu plasiranja
privremeno raspolozivih sredstva u depozite u poslovnim bankama. U Uzbekistanu se na JRT-u akumuliraju
konsolidirana proracunska sredstva (drzavni proracun, lokalni proracuni, namjenski drzavni fondovi i drugi
namjenski fondovi, izvanproracunska sredstva proracunskih organizacija), kao i sredstva depozitnog racuna
Odbora za carine, DP-ova koji ne obavljaju trzisSne djelatnosti i visokosSkolskih institucija. Trezor se tim
sredstvima koristi kao jedinstvenim izvorom sredstava te ih investira u depozite u poslovnim bankama sluzedi
se sustavom G’azna Resurs. Potrosacke jedinice, namjenski drzavni fondovi, DP-ovi i druge institucije takoder
se mogu koristiti tim sustavom za investiranje posebnih sredstava (vlastitih prihoda). Aukcijski proces je
potpuno automatiziran: sustav provjerava raspoloZivost sredstava, poslovna banka se odabire na temelju
najbolje ponudene kamatne stope, a ugovori se sklapaju elektroni¢kim putem (sl. 4.).

Radi upravljanja rizikom od gubitka sredstava, provodi se nekoliko mjera. Svaki mjesec se provjerava
uskladenost poslovnih banaka koje sudjeluju u aukcijama s normativnim indikatorima koje utvrduje centralna
banka. Osim toga, poslovne banke koje sudjeluju u aukcijama moraju dokazati dostatnost odobrenog kapitala,
ne smiju imati dospjele nepodmirene obveze prema prethodno plasiranim depozitima, moraju dostaviti
izvjeStaje o vanjskoj reviziji i imati dugorocne kreditne rejtinge (najmanje ocjenu B agencije S&P ili Fitch ili
najmanje ocjenu B2 agencije Moody’s).

Izlaganje je potaknulo aktivnu diskusiju. Erekle Gvaladze, Gruzija, postavio je pitanje o koristenju kolaterala u
aukcijama, o tome koliko Cesto se odrzavaju aukcije, o uobicajenim uvjetima za depozite i mogucénosti depozita
u stranoj valuti. Dilshod je pojasnio da se Uzbekistan oslanja na druge mjere upravljanja rizicima i da ne koristi
kolateral. Do sada nije bilo sluCajeva nepovratnih depozita. Medutim, u takvim slucajevima trezor moze
automatski otpisati sredstva s korespondentnog racuna poslovne banke u centralnoj banci. Aukcije se
odrzavaju jednom svaka 2 do 3 mjeseca, ali potroSacke jedinice provode aukcije gotovo svaki dan. Sredstva s
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JRT-a koja se plasiraju u depozite obi¢no se orocavaju od tri mjeseca do godinu dana, dok depoziti potrosackih
jedinica mogu biti krace oroceni. Abdulaziz je dodao da depoziti nekih institucija, kao sto je mirovinski fond,
mogu biti oroceni na kratke periode, od jedan dan do nekoliko dana.
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Izvor: Izlaganje D. Rashidova na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 13. listopada/oktobra 2025.

Slika 4. Aukcijski postupak za plasiranje privremeno raspoloZivih sredstava s JRT-a u depozite u poslovnim
bankama u Uzbekistanu

Baris je napomenuo da postoji trziSno natjecanje u aukcijskom postupku, ali i da moZe dovesti do
koncentracijskih rizika. Takoder je postavio pitanje o politici grani¢ne stope i postupcima koji se primjenjuju za
procjenu iznosa salda JRT-a raspoloZivog za investiranje. Dilshod je pojasnio da je, kako bi se sprijeCio
koncentracijski rizik, ukupan iznos depozita ogranic¢en na 10 posto ukupnih obveza poslovne banke. Minimalni
saldo koji treba zadrzati na JRT-u procjenjuje se u mjesecnom iznosu prioritetnih rashoda (kao Sto su plade,
komunalne usluge i sli¢ni troskovi). Granicnu stopu utvrduje trezor ili prorac¢unske jedinice. Nazim je primijetio
da se praksa depozita provodi paralelno s proracunskim deficitom. Abdulaziz je istaknuo da se na JRT-u
akumuliraju sva sredstva, a ne samo sredstva iz drZzavnog prorauna. Stoga su opravdane i operacije
zaduzivanja za pokrivanje deficita drzavnog proracuna i operacije kreditiranja za plasiranje privremeno
raspolozivih sredstava s JRT-a.

1.4 Sustav e-Javne nabave u Uzbekistanu

Sarvar Nazarov, direktor, Sektor za politiku javne nabave, Ministarstvo privrede i financija Uzbekistana,
predstavio je sustav e-Javne nabave koji se koristi u Uzbekistanu. Sve faze javne nabave u Uzbekistanu su
digitalizirane i provode se elektronickim putem. Sustav e-Javne nabave sastoji se od Cetiriju platformi: Uzbecka
robna burza, portal za e-Suradnju, Hayot Birja i platforma za e-NatjeCaje za javnu nabavu u oblasti
gradevinarstva. Koriste se razli¢iti postupci javne nabave, ukljucujuci pojednostavnjene postupke kao sto su e-
Trgovina i aukcije. Integracija portala za javnu nabavu s drugim drZzavnim informacijskim sustavima omogucuje
automatsku razmjenu informacija i prepoznavanje moguceg sukoba interesa izmedu javnih naruditelja i
sudionika natjecaja.
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Izlaganje je potaknulo vrlo aktivnu diskusiju medu sudionicima. Nazim je postavio nekoliko pitanja o postupku
izrade i izmjene planova javne nabave te o razlikama izmedu postupka u okviru e-Trgovine i u okviru aukcija.
Sarvar je pojasnio da su svi javni narucitelji obvezni izraditi planove javne nabave do 20. prosinca/decembra,
ali ti se planovi mogu izmijeniti svaka tri mjeseca u skladu sa zakonskim izmjenama. Planira se prelazak s
planiranja prora¢una prema prorac¢unskim stavkama na budZetiranje s pomocu klasifikacije robe, radova i
usluga. Klasifikaciju vodi Ministarstvo privrede i financija i integrirana je s poreznim i carinskim informacijskim
sustavom. Klasifikacija obuhvaca vise od 100 tisuéa vrsta roba i usluga, a planira se koristiti za utvrdivanje
pocetnih cijena za javnu nabavu i sprecavanje ponovljene javne nabave slicne robe. Pojednostavljeni postupci
u okviru e-Trgovine i aukcija koriste se za nabavu standardne robe. U okviru e-Trgovine, javni narucitelj odabire
robu koja se objavljuje u e-Trgovini, a ugovor se automatski sklapa u roku 2 dana. Tijekom aukcija javni
narucitelj definira robu za nabavu, te se automatski odabire dobavlja¢ koji je ponudio najnizu cijenu.
Postavljeno je dodatno pitanje o praksi rezerviranja sredstava za placanja na temelju sklopljenih ugovora.
Sarvar je napomenuo da je cijeli iznos ugovorenih sredstava rezerviran u trezoru, $to pomaze u automatskom
placanju sredstava po ugovorima odmah nakon isporuke roba i usluga te odobrenja fakture. Elena
Dobrolyubova, ¢lanica resursnog tima TCOP-a, napomenula je da je ta praksa klju¢na za smanjenje dospjelih
nepodmirenih obveza, sto je jedna od oblasti u kojima je Uzbekistan ostvario napredak kako je istaknuto u
najnovijem ocjenjivanju prema PEFA okviru. Rakhat je zatraZio detaljniji opis postupaka registracije ugovora i
ocjenjivanja gradevinskih poduzeca koji se koriste u Uzbekistanu. Sarvar je napomenuo da sustav automatski
registrira ugovore sklopljene primjenom postupaka u okviru e-Trgovine i aukcija (tj. oko 60 posto svih ugovora).
U sluéaju Zalbi sustav automatski zamrzava postupak javne nabave. Sto se tie ocjenjivanja gradevinskih
poduzeca, primjenjuje se nekoliko kriterija, ukljuujuc¢i datum registracije, iskustvo poduzeca, dozvole,
registrirana vozila i obrazovanje zaposlenih. Ocjena se izraCunava automatski i javno je dostupna na
internetskoj stranici: https://reyting.mc.uz/.

1.5 Diskusije za stolovima o iskustvu Uzbekistana u razvoju trezora i reformama UJF-a

Sudionici su potvrdili doista impresivan napredak Uzbekistana u razli¢itim aspektima modernizacije trezora,
osvrnuli su se na izlaganja o uzbeckom iskustvu u razvoju trezora i reformama UJF-a, te su sastavili neke
preporuke za Odbor za drzavni trezor i njegova buduca razmatranja (tablica 2.).

Tablica 2. SaZetak diskusija za stolovima: Osvrti i preporuke

Preporuke Uzbekistanu o daljnjim koracima
druge zemlje
e Implementacija oznacivanja u okviru

zelenog | e Nastavak digitalne transformacije imajuci u

budZetiranja

Impresivan obuhvat trezora, ukljucujuci
izvanproracunske fondove i sredstva nekih DP-ova
na JRT-u i potpuna zamjenjivost sredstava
Institucionalizacija  digitalne transformacije u
trezoru: jedan od dviju zamjenika predsjednika
Odbora za drzavni trezor direktno je zaduZen za ta
pitanja; digitalizacijom UJF-a upravlja se u jednom
ministarstvu

Dublja integracija FMIS-a s drugim drZavnim
informacijskim sustavima, ¢ime se povezuju sve faze

vidu ravnotezu izmedu mogucnosti i rizika
Istrazivanje potencijala Ul-ja u trezorskom
poslovanju,  ukljuuju¢i u  trezorskim
kontrolama, a ne samo u financijskoj analizi
Nastavak unapredenja integracije podataka i
razvoj analitike podataka

Jacanje kiberneticke sigurnosti i vodenja
podataka

Razmatranje integracije svih investicija
privremeno raspoloZivih sredstava u trezoru
radi prevladavanja trenutacne rascjepkanosti,
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druge zemlje

Preporuke Uzbekistanu o daljnjim koracima

procesa izvrSenja proracuna; integracija sustava
javne nabave i trezorskih sustava

Digitalizacija poslovnih procesa u Uzbekistanu koja
doprinosi unapredenju efikasnosti trezora i
optimizaciji zaposlenih

Posvedivanje znatne paznje upravljanju gotovinom i
koristenju aukcija za plasiranje neangaziranih salda
u poslovne banke

Posvedéivanje posebne paZnje zaStiti interesa
dobavljaca i klijenata u javnoj nabavi i uvodenje
posebnih racuna kojima se garantira pravovremena
isporuka robe i pruzanja usluga

Implementacija mjera za borbu protiv korupcije u
ranoj fazi procesa javne nabave

Uvodenje aukcija za ugovore male vrijednosti, ¢ime
se omogucuje brza nabava robe

Uvodenje jedinstvene klasifikacije za svu robu,
radove i usluge, integrirane s poreznom upravom
Centralizirane jedinice za javnu nabavu koje mogu
pomocdi u ostvarenju znatnih uSteda u javnoj nabavi
Automatizirani sustav upravljanja rizicima

Znatan napredak u implementaciji IPSAS-a
Uvodenje korporativnih bankovnih kartica

pri ¢emu proracunski korisnici mogu zasebno
investirati posebna sredstva

Razmatranje uvodenja bodovnih listi za
mjerenje ucinka poslovnih banaka koje
sudjeluju u aukcijama

Postupni prelazak na aktivnije upravljanje
gotovinom,  ukljuCuju¢i  operacije na
sekundarnom trzistu

Osiguravanje ucinkovite koordinacije funkcije
upravljanja dugom i funkcije upravljanja
gotovinom

Razmatranje koriStenja preuzetih obveza u
blokovima umjesto automatskog placanja
dobavljacima

Razmatranje potrebe za zadrzavanjem Cetiriju
razli¢itih subjekata za javnu nabavu (jer svi oni
mogu naplacdivati proviziju, Sto subjektima
javnog sektora stvara dodatne izdatke)
Izgradnja ugleda i unapredenje suradnje s
proracunskim korisnicima

Izvor: SaZetak diskusija.

U svojem zavrsnom komentaru, Mark Silins, tematski savjetnik TCOP-a, Svjetska banka, cestitao je
Ministarstvu privrede i financija i Odboru za drzavni trezor Uzbekistana na znatnom napretku ostvarenom u
Sirokom spektru reformi UJF-a. Primijetio je stratesku predanost i visoku razinu podrske programu reformi, te
istaknuo da su neke uzbecke prakse, kao Sto su integracija procesa javne nabave i pla¢anja, uzoran primjer za
regiju PEMPAL-a te da su omogucile trezoru da pomakne kontrole na pocetak procesa i da uvede automatska
odobrenja na kraju procesa. Napomenuo je da su kapaciteti i podrska proracunskih korisnika klju¢ni za uspjeh
daljnjih reformi. Zahvalio je Odboru za drZavni trezor za domacinstvo plenarne sjednice i istaknuo nekoliko
oblasti u kojima bi Uzbekistan mogao imati koristi od iskustava drugih zemalja PEMPAL-a, ukljucujudi
upravljanje gotovinom i izradu projekcija novéanih tokova, upravljanje rizicima i izvjestavanje.
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2 Automatizacija trezorskih poslovnih procesa i uloga digitalnih tehnologija u pruzanju podrske
upravljanju rizicima

2.1 Svjetski trendovi i najbolje prakse u automatizaciji trezorskih poslovnih procesa

Sesiju je otvorio Mark Silins, koji je podijelio svoje poglede na potencijal i ograni¢enja automatizacije
trezorskih funkcija. Prihvaéanje digitalnih tehnologija je razvojni proces koji ima tri glavne faze: (i.) digitalizacija
(fokusirana na zamjenu neautomatiziranih procesa digitalnim procesima), (ii.) digitalizacija (digitalizacija
procesa po defaultu) i (iii.) digitalna transformacija (koja ukljucuje plansko preoblikovanje poslovnih procesa
u digitalne procese). Vecina zemalja c¢lanica PEMPAL-a nalazi se u prve dvije faze digitalnog razvoja te su
potrebni daljnji napori kako bi se presSlo na zavrsnu fazu digitalne transformacije. Nakon redizajna i potpune
digitalizacije procesa, mnogi ¢e tradicionalni postupci obrade i kontrole procesa vjerojatno postati suvisni
(tablica 3.). Kontrole s dodanom vrijednos¢u trebaju se provoditi na pocetku procesa, na primjer, u fazi javne

nabave, i biti manje fokusirane na uskladenost, a vise na vrijednost za ulozeni novac i ucinkovitost.

Tablica 3.: Prostor za smanjenje trezorskih kontrola prema vrsti placanja

Vrsta plac¢anja

Kontrole

Spremnost za zeleni
koridor

Pla¢e/mirovine

Centralizirani e-Sustav obracuna placa s identifikacijskim
oznakama zaposlenika i kontrolom nad utvrdenim pozicijama i
proracunskim sredstvima

Da

Ponavljajuéa Treba ih kontrolirati u sustavu s jasnim identifikacijskim Da — za postojece
pla¢anja oznakama primatelja povezanima s odobrenjem plaéanja primatelje uplata —
Ne — provjera novih
primatelja uplata
Dug Jasna dinamika plaéanja glavnice i kamata — uplate generira Da
sustav za servisiranje duga, npr. DEMFIS
Jednokratna Socijalna pla¢anja itd. tijekom pandemije (Covid) — visok rizik, Ne
pla¢anja stoga je potrebno utvrditi jasne kriterije u cilju osiguravanja da
samo odobreni primatelji primaju uplate
Meduproracunski Transferi (niskog rizika) unutar vlade, na osnovi unaprijed Da
transferi odobrenih proracunskih iznosa ili iz zajednickih prihoda

Velika kapitalna
pla¢anja

Veliki rizik u fazi javne nabave (potreba za smanjenjem rizika
javne nabave u ovoj fazi, a ne kasnije u procesu plaéanja).
Postoje i rizici odstupanja provedbe projekta od ugovora —to je
zadatak za struc¢njaka proracunskog korisnika koji provjerava i
potvrduje cjelovitost kljucnih etapa projekta.

Ne — osim ako
postoje snazne ex
ante kontrole,
vjerojatno zahtijeva
provjeru trezora

kartice, sredstva na escrow racunu

Tajna placanja Na tajna plac¢anja primjenjuju se iste kontrole kao i na druga Da
plac¢anja, uz ogranicen pristup informacijama o uplatama samo
za odobrene sluzbenike
Predujmovi Fokus na eliminiranje ovih visokorizi¢nih pla¢anja — debitne Ne

Izvor: Izlaganje M. Silinsa na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 14. listopada/oktobra 2025.
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Automatizacija funkcija trezorskih kontrola ima vaine posljedice za zaposlene, jer ih je potrebno
preraspodijeliti na funkcije s veéom dodanom vrijednos¢u. Konkretno, unato¢ znatnom potencijalu digitalnih
tehnologija, neke trezorske funkcije i dalje ée zahtijevati ljudsku intervenciju u doglednoj buducnosti. To
ukljuCuje odobravanje neuobicajenih ili izvanrednih transakcija, procjenu i analizu rizika te razvoj strategija za
smanjenje rizika, savjetovanje sa zainteresiranim stranama i razumijevanje njihovih potreba u cilju agilnog
pristupa, razvoj modela za izradu projekcija i novih, npr. medusektorskih, predloZaka za izvjeStavanje, analiza
modela za izradu projekcija novcanih tokova (premda se sama izrada projekcija moze u velikoj mjeri
digitalizirati), analiza financijskih izvjestaja (premda se izrada izvjeStaja mozZe u velikoj mjeri digitalizirati),
razvoj politika i postupaka internih kontrola i, prema potrebi, raunovodstvenih politika, izmjena jedinstvenog
kontnog plana i povezanih prirucnika te osposobljavanje i izobrazba proracunskih korisnika.

Sangwook (Paul) Nam, voditelj Jedinice za rad sustava poravnanja dBrain+, KFIS, podijelio je iskustvo Juzne
Koreje u automatizaciji trezorskog poslovanja i primjeni Ul-ja. Koreja koristi IFMIS pod nazivom dBrain+ koji
upravlja cijelim fiskalnim Zivotnim ciklusom i integriran je sa 144 informacijska sustava 81 institucije. Obuhvaca
centralni sustav financijskog upravljanja, povezani financijski sustav, sustav fiskalnih podataka i otvorene
fiskalne podatke. Tijekom vremena se IFMIS u Juznoj Koreji razvio od pruzanja podrske u obavljanju fiskalnih
zadataka do pruzanja pravovremene podrske u donoSenju odluka o politikama.

Visoka razina razvoja IFMIS-a omogudila je Juznoj Koreji da istrazi potencijal primjene Ul-ja u UJF-u. Trenutacno
se u okviru sustava dBrain+ koriste tehnologije Ul-ja za provodenje fiskalnih procjena, ukljuéujuéi izradu
projekcija BDP-a na temelju podataka i analizu trezorskog salda (sl. 5.). Nadalje, KFIS trenutacno radi na
primjeni generativnog Ul-ja u okviru sustava dBrain+ radi unapredenja fiskalne transparentnosti i dostupnosti.
U 2026. se ocekuje integracija generativnog Ul-ja u fiskalne operacije.

Sucelje za dijagnozu stanja politika
- i izradu projekcija
CFUFAREAF v veen wives Kljucni indikatori za dijagnozu stanja politika

FuEAREN. ' ’ ’ : i izradu projekcija

i T /ﬁ-m-"‘A—/” & Projekcija BDP-a

« Koristenje najnovijih ekonometrijskih modela i tehnologijaumjetne
inteligencije za stjecanje brzog uvida u ekonomsku situaciju brze od
tradicionalnih metoda

. Tjedniindeks ekonomske aktivnosti: Koristenje dnevnihitjednihindikatora za
brzu procjenu ekonomskih uvjeta primjenom dinamickog faktorskog modela

lzrada aktualnih projekcija BDP-a: KoriStenje podataka ekonomskih

vremenskih serijaza izmjenu projekcija BDP-a primjenom dinami¢kog

faktorskog modela

Projekcija BDP-anatemelju Ul-ja (dubokog ucenja): Predvidanje stope rasta

BDP-a primjenom unapredenog modelaSeq2Seqs GRU éelijama

223 > 2|ebxlE HH() saw
== s L =) @ Financijska procjena na temelju Ul-ja
X% 03 = = Koristenje umjetne inteligencije za ucenje o povijesnim financijskim
¥ enmngas obrascimai procjenu projekcija koje uzimaju u obzir vanjske
nassn - ekonomske uvjete, primjenom ansambl metode kombiniranjem
e . e . ?’?:E algoritama Random Forest, Gradient Boosting i LightGBM.

@ Analiza utjecaja fiskalnih investicija

= Primjenom umjetne inteligencije i tehnologija velike koli¢ine
podataka, u¢inkovitost fiskalnih investicija analizira se tijekom duljeg
vremenskog perioda u 12 oblasti.

Izvor: Izlaganje P. Nama na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 14. listopada/oktobra 2025.

Slika 5. Primjena Ul-ja u UJF-u u JuZnoj Koreji

Konkretno, korejsko iskustvo pokazuje nekoliko faktora koje treba uzeti u obzir pri implementaciji Ul-ja u
kontekstu UJF-a (tablica 4.).
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Tablica 4. Implementacija Ul-ja u UJF-u: Stecena iskustva JuZne Koreje

Razmatranja Stecena iskustva
Odrzivost modela Ul-ja Kako bi se unaprijedila to¢nost i prilagodljivost modela predvidanja na temelju
Ul-ja, potrebne su stalne investicije — posebno u budZetiranje i zaposljavanje
kvalificiranih podatkovnih znanstvenika.
Sirenje utjecaja Ul-ja u | Modele predvidanja na temelju Ul-ja koristi ograni¢ena grupa donositelja
fiskalnim operacijama odluka, Sto rezultira minimalnim utjecajem. Klju¢no je povedati njihovo
koristenje u svim fiskalnim operacijama radi poveéanja produktivnosti i
relevantnosti.
Transformacija  fiskalnih | Razvoj generativnog Ul-ja — osim tradicionalnih modela strojnog ucenja i
operacija kroz razvoj Ul-ja | dubokog ucenja — signalizira potrebu za inovacijama u fiskalnim operacijama
kako bi se pratio razvoj tehnologija Ul-ja.
Pismenost u oblasti Ul-ja Povecanje pismenosti u oblasti Ul-ja ukljucuje ciljano osposobljavanje,
prakti¢no iskustvo i poticanje nacina razmisljanja o odgovornom i
informiranom koristenju Ul-ja.

Pokretanje fiskalnih | Uvodenje Ul-ja u fiskalne operacije zahtijeva podrzavaju¢e okruzenje i
projekata potpomognutih | prakti¢no projektno iskustvo.
Ul-jem

Izvor: Izlaganje P. Nama na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 14. listopada/oktobra 2025.

Charles Blanco, visi stru¢njak za javni sektor, Svjetska banka, izloZio je pregled primjene Ul-ja u drzavama i
drzavnim trezorima. Alati Ul-ja mogu pruZiti brojne mogucénosti za poveéanje produktivnosti (efikasnosti i

ucinkovitosti), unapredenje agilnosti drzave i jacanje odgovornosti. Tipicni zadaci koje obavlja Ul obuhvaéaju
prepoznavanje, otkrivanje dogadaja, izradu projekcija, personalizaciju, podrsku u interakciji, optimizaciju
usmjerenu na ciljeve, stvaranje sadrzaja i zakljucivanje. Medutim, primjena alata Ul-ja dovodi do rizika
povezanih s etikom, poslovanjem, isklju¢ivanjem, otporom javnosti i nedjelovanjem koje treba paZljivo
razmotriti. Unatoc€ velikom interesu za koristenje Ul-ja, oko 70 posto javnih inicijativa u oblasti Ul-a nije bilo
uspjesno. Koristenje Ul-ja za kontrolu Ul-ja moZe biti potencijalno rjeSenje za neke od navedenih rizika.
Svjetska banka pruza podrsku nekoliko zemalja u primjeni alata Ul-ja u kontekstu UJF-a. Trenutacno se provodi
projekt primjene Ul-ja za izradu projekcija nov€anih tokova u Gruziji, koji je posebno vaZzan za ¢lanove TCOP-a
(tekstni okvir 1.).

Tekstni okvir 1. Primjena Ul-ja za izradu projekcija nov€anih tokova u Gruziji

DrZavni trezor Gruzije, uz podrsku Svjetske banke, pokrenuo je 2025. pilot-projekt namijenjen za primjenu
potencijala Ul-ja za unapredenje izrade projekcija nov€anih tokova. Fokus projekta trenutacno je na izradi
kratkoro¢nih i srednjorocnih projekcija, dok se dugoroéne projekcije planiraju uvesti kasnije. Ul se koristi za izradu
dnevnih, tjednih i mjese¢nih projekcija ukupnih prihoda, rashoda i salda drZzavnog proracuna. Parametri kvalitete
ukljuéuju toénost (RMSE), objasnjenje varijance (R?) i postotak pogreske (MAPE/sMAPE). Metode koje se testiraju
obuhvadaju polazne statisticke vrijednosti (ARIMA, SARIMAX, ETS), ML algoritme (jednovarijantne i
multivarijentne) i duboko ucenje (TCN, LSTM itd.). PoCetni rezultati pokazuju vec¢u tocnost tjednih projekcija Ul-
ja u odnosu na dnevne projekcije. U buducnosti se planira integracija projekcija u sucelje Power Bl za praenje i
donosenje odluka, te dodavanje kalendara s dogadajima za poreze, obracun placa i servisiranje duga kako bi
modeli mogli predvidjeti skokove. Osim toga, planira se i pradenje projekcijskih intervala te aktivacija upozorenja
u slucaju znacajnih odstupanja projekcija.

Izlaganja tijekom ove sesije potaknula su aktivnu diskusiju. Osvrnuvsi se na Markovo izlaganje, Nazim je ukazao
na kompromisno rjeSenje izmedu delegiranja ovlasti i zrelosti institucije te je zatraZio savjet o tome na koji
nacin postic¢i ravnotezu u tom smislu. Mark je napomenuo da se, ¢im proracunski korisnici budu pripremali
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elektronicke transakcije direktno u sustavima, kontrole trebaju pomaknuti na pocetak procesa kako bi se
osigurala efikasnost. Te se kontrole mogu decentralizirati i/ili to mogu i dalje raditi centralna tijela u onim
oblastima u kojima proracunski korisnici joS nisu postigli odgovarajucu razinu zrelosti. Time se omogucduje
prilagodeniji i agilniji okvir kontrola, u kojem proracunski korisnici s vr.emenom preuzimaju veéu kontrolu.

Prelazeci na temu Ul-ja, Nazim je postavio pitanje o znatnim troSkovima pohrane podataka u slucaju da se
podaci pohrane u privatni oblak kao znatno ograni¢enje za primjenu Ul-ja. Charles je napomenuo da
provodenje procjene pripravnosti za Ul moze pomocdi u utvrdivanju potreba za infrastrukturom i izradi plana
za primjenu Ul-ja. Paul je napomenuo da se privatni oblaci u Juznoj Koreji koriste za primjenu generativnog
Ul-ja, a osim toga, planira se novi drzavni oblak kojim ¢e se omoguditi primjena Ul-ja u javhom sektoru. Barig
je snazno podrzao primjenu Ul-ja u UJF-u, ali je izrazio zabrinutost zbog prekomjernog oslanjanja na Ul koje
moze dovesti do gubitka struénog znanja ljudi. Takoder je postavio pitanje o tome moze li Ul kontrolirati Ul.
Charles je napomenuo da je u nekim zemljama i organizacijama razvijeno nekoliko inicijativa o koristenju
agenata Ul-ja za kontrolu Ul-ja te je naglasio da su okvire kojima se koristi Ul osmislili ljudi. Abdulaziz je
podrzao ideju pokretanja primjene Ul-ja s dijagnostikom i obavijestio sudionike da se takva dijagnostika
trenutacno provodi u Uzbekistanu. Postavio je pitanje o aktivnostima koje se ne preporucuju zemljama koje
planiraju uvesti Ul u UJF. Charles je predloZio da se zemlje prvo fokusiraju na pojednostavnjenje poslovnih
procesa, razvoj politika i regulative, te izgradnju tehnickih kapaciteta prije investiranja u tehnologiju. Takoder
je rekao da zemlje ne trebaju previSe razmisljati o tome trebaju li koristiti Ul ili ne i da se ne trebaju previse
oslanjati na IT umjesto na ljude. Paul je predloZio pokretanje manjih projekata i podupiranje kadrovskih
inicijativa za primjenu Ul-ja. Naglasio je da projekte u oblasti Ul-ja trebaju voditi funkcijski odjeli, a ne IT odjeli,
te je upozorio da je primjena Ul-ja iterativan proces. Paul je, naposljetku, istaknuo vaznost uklju¢enosti visokog
rukovodstva u tom procesu. Mark je istaknuo potrebu da se po¢ne odozdo prema gore i da se prvo planski
preoblikuju poslovni procesi u digitalnom formatu, te je naglasio vaznost cjelovitosti i kvalitete podataka u
uspjesnoj primjeni Ul-ja.

Elbek Khodjaev, voditelj projekta, Delegacija Europske unije u Uzbekistanu, iznio je nekoliko zavrsnih

napomena za ovu sesiju, te istaknuo veliku vaznost diskusija za razvoj UJF-a u Uzbekistanu i drugim zemljama
¢lanicama PEMPAL-a.

2.2 Primjena umjetne inteligencije u trezorskom poslovanju

Prvo izlaganje na ovoj sesiji odrZala je Delphine Moretti, viSa analiticarka politika, voditeljica Radne grupe
OECD-a za upravljanje javnim financijama, OECD, koja je podijelila uvide iz najnovije OECD-ove studije o
primjeni Ul-ja u drZavnoj upravi,® s fokusom na iskoridtavanje potencijala Ul-ja u UJF-u. Istaknula je da je Ul
koncept u razvoju i trenutacno ukljuCuje transakcijske sustave koji generiraju izlazne rezultate na temelju
unaprijed definiranih pravila (kao Sto su algoritmi, poslovna inteligencija, robotska automatizacija procesa) i
generativni Ul koji proizvodi izlazne rezultate na temelju osposobljavanja i interakcije (ukljucujuéi obradu
prirodnih jezika i racunalni vid). Ul donosi brojne koristi drzavama, ukljucujuéi automatizirane,
pojednostavnjene i prilagodene procese i usluge, bolje donosenje odluka, rezoniranje i izradu projekcija, vecu
odgovornost i otkrivanje nepravilnosti te oslobadanje mogucnosti za vanjske zainteresirane strane, ali
podrazumijeva i Sirok raspon rizika te suocavanje s vaznim izazovima. Kako bi se odgovorilo na rizike i izazove

5 Jzvjedtaj OECD-a dostupan je na: https://www.oecd.org/en/publications/2025/06/governing-with-artificial-
intelligence 398fa287.html.
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povezane s primjenom Ul-ja, OECD je razvio okvir za pouzdan Ul u okviru vlade u kojem se utvrduju pokretaci
koji omogucuju primjenu Ul-ja, mjere zastite i oblasti angaZmana (s. 6.).

» Okvir za pouzdan Ul u okviru viade

produktivnost

Pokretaci: podrucja u kojima se moze dati
prednost mjerama politike za utvrdivanje
¢vrstog poticajnog okruzenja i omogucavanje
potpunog usvajanja Ul-ja u javnom sektoru

Y
Vlaryq

U%"'h

%

Pouzdan Ul u
okviru viade

Mjere zastite: opcije za instrumente politike

koje vlade mogu razmotriti kako bi osigurale
pouzdanu i odgovornu upotrebu

Monitoring i nadzor

Angazman: gdje klju¢ni akteri trebaju biti
uklju€eni u provedbu mjera usmjerenih na
konkretne izazove

Y
Zakoni i politike

Mjere zastite

Izvor: Izlaganje D. Moretti na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 14. listopada/oktobra 2025.

Slika 6. OECD-ov okvir za pouzdan Ul u okviru vlade

U zemljama c¢lanicama OECD-a sve je veli interes za primjenu alata Ul-ja u kontekstu drzavne uprave,
ukljuCujuci u UJF-u (tablica 5.). Opéenito, primjeri primjene Ul-ja prikupljeni od zemalja ¢lanica OECD-a
pokazuju neosporan potencijal Ul-ja u UJF-u, sa znatnim rizicima, te upucuju na moguce duboke posljedice na
transparentnost i odgovornost, sto poziva na promjene u ulozi nadzornih tijela i (eventualno) uvodenje

dodatnih zastitnih mjera u UJF-u kako bi se rizici povezani s Ul-jem sveli na najmanju mogucu mjeru.

Tablica 5. Primjena Ul-ja u UJF-u u zemljama c¢lanicama OECD-a i drugim zemljama

Oblast Izrada Odluke o Planiranje i Financijsko Komunikacija s
projekcija potrosniji monitoring upravljanje vanjskim
proracuna zainteresiranim
stranama
Vrsta Modeli  za | Tehnologija Strukturirani podaci, i | Ul se vec | Chatbotovi koji se
projekta | izradu velikih u nekim slucajevima | primjenjuje u velikoj | temelje na obradi
projekcija podataka, nestrukturirani mjeri, konkretno | prirodnih jezika
koji se | analiza podaci, ve¢ su u | robotska otvaraju
temelje na | podataka i | upotrebi u | automatizacija moguénosti za
strojnom i | vizualizacija prediktivnim procesa, kako bi se | revolucioniranje
dubokom podataka modelima  koji se | drzavnim interakcije s
ucenju temelj su za | temelje na  Ul-ju | sluZbenicima vanjskim
mogu ciliane odluke | (strojno ucenje, oblak | pomoglo u | zainteresiranim
povedati o potrosnji ili | rijeci) i usmjereni su | izvrSavanju stranama o
tocnost i | odluke koje se | na: (i.) izradu | repetitivnih fiskalnim
brzinuizrade | temelje na | projekcija  pocetnih | zadataka, npr. | pitanjima.
projekcija. dokazima. vrijednosti, (ii.) | usmjeravanje
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Oblast Izrada Odluke o Planiranje i Financijsko Komunikacija s
projekcija potrosnji monitoring upravljanje vanjskim
proracuna zainteresiranim
stranama
procjenu troska novih | faktura, radi
politika, (iii.) | povecanja
utvrdivanje i | produktivnosti i
monitoring obrazaca i | preraspodjele
trendova koji upucuju | vremena na
na moguée fiskalne | analiticke zadatke.
rizike. Strojno i duboko
ucenje koriste se za
unapredenje
kvalitete i

otpornosti procesa,
npr. za sprje¢avanje
nepravilnih pla¢anja

(prijevare ili
pogreske) u
izvanrednim
situacijama.

Primjeri Juzna JuZzna Koreja Francuska, Indonezija, | Danska, SAD, | Meksiko, Brazil

zemalja Koreja, Turska Gruzija, Srbija,

(zemlje Turska Finska

¢lanice

OECD-a i

druge

zemlje)

Izvor: Tablica izradena na temelju izlaganja D. Moretti na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 14. listopada/oktobra
2025. i drugih materijala TCOP-a.

Nakon izlaganja Delphine, Aydin Yilmaz, voditelj Sektora za umjetnu inteligenciju i analizu podataka, Glavna
uprava za javne racune, Ministarstvo trezora i financija Turske, podijelio je iskustvo u provedbi projekta
racunovodstva i napredne analitike potpomognutog Ul-jem (tekstni okvir 2.). Istaknuo je da se projekt temelji
na podacima prikupljenima iz IFMIS-a, koji je razvijen 2017. i nadograden narednih godina. IFMIS se
trenutacno sastoji od pet glavnih sustava (imovina, obracdun plada, upravljanje rashodima, upravljanje
racunovodstvom i upravljacki informacijski sustavi). IFMIS ve¢ ima neke aplikacije potpomognute Ul-jem, a
planira se i vise slicnih projekata.

Tijekom diskusije koja je uslijedila nakon izlaganja razjasnila su se neka pitanja. Rakhat je postavio pitanje o
institucionalnim mehanizmima za primjenu Ul-ja u Turskoj. Aydin je pojasnio da je njegov sektor bio sektor za
analizu podataka. Trenutacno je u sektoru 10 zaposlenih, ali je uspostavljena bliska suradnja s istrazivackom
institucijom. Baris je dodao da je Uprava za raCunovodstvo Ministarstva trezora i financija pocela primjenjivati
Ul za analizu potroSackog ponasanja i otkrivanje odstupanja, te je napomenuo da se ti podaci koriste i kao
podloga za izradu projekcija nov€anih tokova. Abdulaziz je postavio nekoliko pitanja o komponentama IFMIS-
a u Turskoj i o tome moze li nova vladina odluka dovesti do odstupanja u potrosnji. Aydin je napomenuo da su
potrosacke jedinice nadleZzne za unos podataka u sustav obracuna plac¢a. Zasebni IFMIS sustavi integrirani su s
pomocu platforme PostgreSQL. Takoder je pojasnio da se otkrivanjem odstupanja pokreéu rucne provjere.
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Tekstni okvir 2. Projekt racunovodstva i napredne analitike potpomognut Ul-jem u Turskoj

Cilj je projekta (i.) povecanje efikasnosti, kvalitete i uSteda u javnoj potrosnji, (ii.) unapredenje procesa
donosenja odluka i razvoja politika i (iii.) jacanje infrastrukture za financijsku reviziju na temelju procjene rizika.
Projekt je pokrenut zbog ogranicenja u koristenju upita s pomocu poslovne inteligencije za potrebe financijskog
upravljanja. Fokus projekta je na automatizaciji otkrivanja odstupanja u transakcijama na razini
racunovodstvenih jedinica, potroSackih jedinica i javnih institucija, te oznacivanju odstupanja u grupama i
trendovima s pomodu algoritama strojnog ucenja. Analiza povijesnih podataka pokazala je da u oko 75 do 80
posto transakcija ne postoje odstupanja. U otprilike jednoj petini transakcija otkrivena su odstupanja u
trendovima, odstupanja u grupama ¢ine od 1,1 do 1,2 posto, a odstupanja i u grupama i u trendovima pokazala
su se u manje od 1 posto transakcija.

Pristupilo se analizi proslih podataka (za potrebe revizije) i podataka koji se kontinuirano generiraju i obraduju u
stvarnom vremenu (za potrebe ranog upozoravanja). Osim toga, testirana je funkcionalnost otkrivanja prevara
na temelju polunadziranog ucenja i primijenjena je tehnologija za obradu slika (opticko prepoznavanje znakova,
OCR) radi povecanja ucinkovitosti kontrola, revizije, analize, sustava i procesa planiranja resursa.

Izvor: Izlaganje A. Yilmaza na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 14. listopada/oktobra 2025.

Nazim se osvrnuo na pitanje ,crne kutije” u oblasti Ul-ja te je postavio pitanje o tome Sto se smatra
prihvatljivom stopom toc¢nosti Ul-ja. Aydin je napomenuo da Ul ima vecu ucinkovitost u analizi velike koli¢ine
podataka od ljudske ucinkovitosti. Baris je dodao da mogu postojati razli¢ita prihvatljiva odstupanja ovisno o
vrsti institucije. llona Rakhmakovi, Gruzija, napomenula je da se Turska odlucila za koristenje softvera
otvorenog koda te je istaknula rizike kiberneti¢ke sigurnosti za taj sustav. Postavila je pitanje o tome na koji
nacin se postupa s tim rizicima. Aydin je pojasnio da se pri dodavanju funkcionalnosti softveru kod za te
dodatne funkcionalnosti ne objavljuje. Delphine je napomenula da su se zemlje ¢lanice OECD-a odlucile za
suradnju s pruzateljima usluga umjesto za korisStenje otvorenog koda. Abdulaziza je zanimalo na koji nacin se
mjeri ucinkovitost sustava financijskih obavjestajnih podataka koji je razvijen u Turskoj. Aydin je pojasnio da
su usporedili izlazne rezultate Ul-ja o povijesnim podacima s rezultatima revizija javnih institucija. U 90 posto
slucajeva zakljucci su bili sli¢ni.

Fabienne je zahvalila izlagacima za informativna izlaganja i sudionicima za plodonosne diskusije te je zakljucila
sesiju.

2.3 Automatizacija trezorskih poslovnih procesa: Primjena umjetne inteligencije i poslovne inteligencije u
trezorskom poslovanju u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a

Fokus sesije bio je na diskusiji o iskustvima Srbije i Rumunjske u automatizaciji trezorskih poslovnih procesa.

Jelena Fiscan, vrsiteljica duznosti pomoc¢nice direktora, Uprava za trezor Srbije, podijelila je iskustvo Srbije u
primjeni Ul-ja za verifikaciju potpisa i koristenju poslovne inteligencije (PI) za sustav upravljanja podacima. U
Srbiji se tehnologija Ul-ja (OCR) koristi za automatizaciju verifikacije potpisa od pocetka do kraja procesa. Taj
pristup omogucéuje automatsko otkrivanje potpisa u skeniranim dokumentima i usporedbu s potpisima
pohranjenima u bazi podataka s pomoc¢u matematicke reprezentacije (,embedding”) potpisa na temelju CNN-
a i ocjenjivanja slicnosti. Postupak automatske verifikacije traje krace od dvije sekunde. Centralizirana baza
podataka s potpisima omogucuje aZuriranje profila i ponovno izracunavanje ,embeddinga“. Sustav osigurava
potpuni revizijski trag za svaki postupak i prilagoden je buduéem rastu koli¢ine podataka.

Osim toga, Jelena je predstavila sustav poslovne inteligencije (Pl) koji se koristi u Srbiji. Sustav omogucduje
interaktivni pristup financijskim podacima iz razlicitih izvora podataka, podupire izvjestavanje i praéenje u
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stvarnom vremenu te izradu ad hoc izvjeStaja. Trenutacno sustav koristi viSe od 5000 organizacija (s do 10
tisuca korisnika istovremeno).

Tijekom sesije za pitanja i odgovore raspravljalo se o nekoliko pitanja. Attila je postavio pitanje o razlozima za
primjenu verifikacije potpisa umjesto prelaska na e-potpise. Jelena je pojasnila da su e-potpisi primjenjivi
samo na e-dokumente. Paul je postavio pitanje o operativnom statusu Pl-ja. Napomenuo je da je u Koreji
manje (200 do 300) korisnika slicnog podsustava (KOFIS) i zanimao ga je pristup koji se koristi za kontrolu
korisnika Pl-ja u Srbiji. Jelena je pojasnila da svaka institucija ima administratora sustava koji dijeli pristup
sustavu. Za prvi pristup koristi se dvofaktorska identifikacija. Khuram Farooq, Svjetska banka, raspitivao se o
troskovima pristupa Pl-ju. Jelena je napomenula da su troskovi pristupa ukljuéeni u naknadu za licencu
softvera Oracle, i da su povoljni na temelju analize troSkova i koristi. Yusuf Yavuz, Turska, postavio je pitanje o
sigurnosti sustava verifikacije potpisa te ga je zanimalo na koji nacin se upravlja lazno pozitivnim ili lazno
negativnim rezultatima. Jelena je naglasila da je sustav zastiéen te da je sigurnosna kopija baze podataka
podrzana. Objasnila je da se smatra da je potpis verificiran u slu¢aju podudaranja od 92 posto, a u protivnom
se primjenjuju drugi postupci (na primjer, ured za trezor moze pozvati osobu koja je potpisala dokument da
dode u trezor).

U svojem izlaganju Attila Gyorgy, drZzavni podtajnik, Ministarstvo financija Rumunjske, podijelio je svoje
iskustvo u smanjenju pogresaka u proracunskim klasifikacijama u placanjima koja obraduje rumunjski trezor u
cilju unapredenja kvalitete izvjestavanja. Kako bi se rijeSio taj problem, izraden je popis ,,upozorenja“ za 15,7
tisuéa vrsta operacija radi oznacivanja mogudih pogresaka (tablica 6.). Taj je pristup prvotno primijenjen na
prosle (mjesecne) podatke, $to je pomoglo u otkrivanju oko 15 tisuéa pogresaka u 2,5 milijuna operacija. Taj
se pristup primjenjuje i za unapredenje kvalitete klasifikacija u fazi planiranja proracuna.

Tablica 6. Virste mogucih upozorenja u vezi s klasifikacijama u Rumunjskoj

Upozorenje

Primjeri

Od odredenih javnih institucija ocekuje se koriStenje
odredenih proracunskih linija (na prihodovnoj ili
rashodovnoj strani)

- potrosacke jedinice podredene tijelima lokalne
samouprave ne mogu primati subvencije iz drzavnog
proracuna

- Skole ne isplacuju mirovine

Odredene uplate mogu se poslati odredenim
primateljima

- transferi medu javnim institucijama ne smiju se
vrsiti drzavnim poduzecima

Neuskladenosti izmedu koristenih klasifikacija i
klju€nih rijeci u polju za objasnjenje

- tekuci popravci biljeze se kao kapitalni popravci

Odredene operacije se mogu provesti, ali nisu vrlo

- zakupnina zemljista

vjerojatne
Izvor: Izlaganje A. Gyorgyja na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 15. listopada/oktobra 2025.

Tijekom diskusije Elena je napomenula da je zadatak provjere svih mogucih pogresaka zahtjevan te je istaknula
da se u rumunjskom pristupu naglasava vaznost suradnje izmedu strucnjaka za budzZet i za trezor. Abdulaziz
je postavio pitanje o tome moze li trezor automatski ispraviti pogreske. Attila je pojasnio da ispravke moraju
unijeti proracunske jedinice, ali da se u fazi izvjesStavanja provode i jednokratne korekcije. Andras Réza,
Madarska, zanimao se za razloge za velik broj pogresaka. Attila je rekao da broj pogresaka nije vrlo velik te je
medu klju¢nim razlozima spomenuo naslijedene nepravilne klasifikacije. Arman je predloZio da se razmotri
razvoj chatbota ili drugog alata za potroSacke jedinice kao pomoc u pitanjima klasifikacije. Attila je spomenuo
da su izradene neke smjernice za potrosacke jedinice i napomenuo namjeru slanja upozorenja u fazi pripreme
proracuna. Rakhat je postavio pitanje o ucestalosti promjena u funkcijskoj klasifikaciji, praksi vrac¢anja
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dokumenata u fazi autorizacije pla¢anja i primjenjivim mjerama po pitanju nadleznosti za potrosacke jedinice
u slucaju pogresaka. Attila je naglasio klju¢nu ulogu dobrih klasifikacija s kratkim definicijama. Trezor, premda
moze odbiti platne naloge, nema vremena analizirati 15 tisuca transakcija dnevno. Izazov predstavljaju i neke
pogreske koje proizlaze iz odobrenog proracuna.

2.4 Automatizacija autorizacije pla¢anja i trezorskih kontrola: Aktualne prakse i izgledi za daljnju
automatizaciju: diskusije u grupama

Tijekom sesije u kojoj su se vodile diskusije u grupama delegacije zemalja pripremile su kratka izlaganja o
aktualnom stanju automatizacije poslovnih procesa povezanih s autorizacijom placanja i trezorskim
kontrolama i izgledima za daljnju automatizaciju, ukljuc¢ujué¢i moguénost primjene Ul-ja. Diskusije su pokazale
da su funkcije autorizacije i obrade plac¢anja ve¢ uvelike automatizirane u veéini zemalja ¢lanica PEMPAL-a.®
Medutim, neki koraci i dalje zahtijevaju ljudsku intervenciju (poluautomatizirani su) ili se obavljaju ru¢no. Ti
su koraci oprimjereni u tablici 7. Premda je automatizacija preostalih neautomatiziranih i poluautomatiziranih
procesa vazan prioritet, neke ¢e oblasti (kao Sto su obrada plac¢anja za velike ugovore o gradevinskim radovima
i osjetljiva pladanja/osjetljivi ugovori (vojska, drzavna sigurnost, tajna pla¢anja)) ostati neautomatizirane u
nekim zemljama u bliskoj buduénosti.

Tablica 7. Koraci u autorizaciji i obradi placanja koji nisu potpuno automatizirani u zemljama clanicama
PEMPAL-a

Autorizacija pla¢anja i trezorske kontrole:
Poluautomatizirani procesi

Autorizacija placanja i trezorske kontrole:
Neautomatizirani procesi

Uparivanje preuzetih obveza s dodijeljenim
proracunskim sredstvima (Azerbajdzan)

Provjera placdanja u sustavu (Gruzija,*
Rumunjska)

Priprema paketa pla¢anja (Rumunjska)

Provjera podataka o obracunu placa (Albanija)
Provjera slucajeva u kojima je sustav otkrio
pogresku (Armenija)

Operacije  otvaranja/zatvaranja
gotovinskih racuna (KCH) (Kazahstan)
Obrada izvrsnih isprava i naloga za naplatu
(Kazahstan)

kontrolnih

Prvotni unos podataka potrosackih jedinica (BiH,
Crna Gora) ili trezora (Sjeverna Makedonija)
Ru¢no podnosenje platnih naloga potrosackih
jedinica (Sjeverna Makedonija)
Registracija ugovora i faktura
Madarska, Rumunjska)

Zakonski pregled dokumentacije* (Azerbajdzan)
Fizicka provjera* (Azerbajdzan)

Konacéno odobrenje pla¢anja (Azerbajdzan)
Provjera bankovnih garancija za predujmove
(Armenija)

Pladanja u stranim valutama s pomocu SWIFT-a
(Armenija)

Funkcije trezorskih kontrola (Rumunjska, Kirgiska
Republika,** Moldova,*** Tadzikistan*)

(Albanija,

*Osim za placanja koja prolaze kroz zeleni koridor, **velika placanja,

***nasumicna kontrola transakcija koje ne

ispunjavaju uvjete zelenog koridora.

Mnoge zemlje ¢lanice PEMPAL-a primjenjuju razlicite postupke za autorizaciju i obradu placanja ovisno o
razli¢itim faktorima. Sudionici plenarne sjednice najces¢e su napominjali razlike u postupcima autorizacije i
kontrola ovisno o vrsti pladanja. Na opseg autorizacije i kontrola u trezoru utjece i iznos transakcije, izvor
sredstava, sektor i vrsta klijenta trezora. U nekim zemljama postupci se mogu razlikovati ovisno o drugim
faktorima, tj. dobavljacu ili nacinu plaéanja (tablica 8.).

6 Osim Turkmenistana, gdje se na podruénoj razini plaéanja i dalje obraduju na osnovi platnih naloga u papirnatom
obliku.
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Tablica 8. Faktori koji odreduju razlike u postupcima autorizacije i kontrola placanja u trezoru

Faktori Primjeri zemalja
Vrsta  placdanja  (place, | Zeleni koridor (obracun plaéa, putni troskovi, troskovi komunalnih usluga
socijalne naknade, pladanja | poznatih pruzatelja usluga, pladanja inozemnog duga) u Gruziji,
komunalnih usluga) Azerbajdzanu, Kazahstanu, Kirgiskoj Republici, Moldovi, Tadzikistanu i
Armeniji
Obrada obracunanih mirovina (Armenija)
Otplate vanjskog duga izvrSavaju se zadrzavanjem nedirektnih poreza, koji se
koriste za financiranje duga — nedirektni porezi zadrZavaju se u tu svrhu (BiH)
Placanja iz kapitalnog proracuna (Crna Gora)

Iznos plaéanja Azerbajdzan, Gruzija, Kirgiska Republika, Sjeverna Makedonija, Srbija

lzvori financiranja | AzerbajdZan (proracunska sredstva obraduju se u potpunosti putem JRT-a,
(proracun, posebna | obrada izvanproracunskih sredstava je poluautomatizirana), Kazahstan. U
sredstva) Turskoj institucije izvrSavaju pla¢anja iz posebnih sredstava, premda se

sredstva konsolidiraju na JRT-u.

Razlic¢iti sektori (tj. opdéi | Posebni postupci za plac¢anja po osnovi sigurnosti/vojske u Azerbajdzanu,
proradun u odnosu na | Gruziji, Kazahstanu, Kirgiskoj Republici, TadZikistanu

vojne/tajne izdatke)
Razli¢iti klijenti trezora (tj. | Armenija, Azerbajdzan, Kazahstan, Moldova. U Turskoj institucije izvrSavaju
centralna drzava, lokalna | pladanja izvanproracunskih sredstava i DP-ova, premda se sredstva
drzava, proracunske | konsolidiraju na JRT-u.

organizacije, DP-ovi...)
Ostali faktori Nacin pla¢anja: Rumunjska (gotovinska placanja)
Dobavlja¢/pruzatelj komunalnih usluga: Gruzija
Rezultati provjera koje provodi Ul: Gruzija

Izvor: SaZetak diskusija u grupama na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu.

Buduci da digitalna transformacija trezorskog poslovanja jo$ nije dovrsena, sve zemlje ¢lanice PEMPAL-a
planiraju daljnje aktivnosti u toj oblasti. Diskusije su pokazale da je razvoj (nadogradnja) FMIS-a i njegova
integracija s drugim sustavima medu buduéim prioritetima 13 zemalja ¢lanica PEMPAL-a (Albanija, Armenija,
Azerbajdzan, Crna Gora, Hrvatska, Kazahstan, Kirgiska Republika, Madarska, Moldova, Rumunjska, Sjeverna
Makedonija, Turkmenistan, Uzbekistan), premda se moZda razlikuju po konkretnim zadacima, od razvoja FMIS-
a od nule do nadogradnje odabrane funkcionalnosti i integracije s drugim drzavnim sustavima. Velik je i interes
za provodenje pilot-projekata u pogledu novih tehnologija: 11 zemalja ¢lanica PEMPAL-a razmatra primjenu
Ul-ja u trezorskom poslovanju (Gruzija, Srbija i Turska veé provode pilot-projekte koristenja Ul-ja u razli¢itim
oblastima), pet zemalja planira koristiti Pl u trezorskom poslovanju (neke zemlje, kao Sto su BiH, Madarska,
Srbija i Turska, veé koriste Pl kao funkcionalnost). Daljnjom digitalizacijom unaprijedit ¢e se autorizacija i
obrada placanja, prije¢i na trezorske kontrole na temelju procjene rizika te ojacati raCunovodstvo i
izvjeStavanje u javhom sektoru (tablica 9.).

Tablica 9. Planovi za daljnju digitalizaciju drZavnih trezora u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a

Oblast digitalizacije ‘ Zemlje

Razvoj/nadogradnja FMIS-a i njegova integracija s drugim sustavima

Nadogradnja FMIS-a Albanija (prosirenje AGFIS-a na nove institucije), Armenija, Hrvatska,
automatizacija preostalih | Crna Gora, Sjeverna Makedonija (novi IFMIS), Kazahstan i Kirgiska
neautomatiziranih procesa Republika (automatizacija preostalih neautomatiziranih procesa),




Plenarna SJednlca TCOP-a za 2025. u Taskentu

Oblast digitalizacije Zemlje

Moldova (reinZenjering poslovnih procesa i uklanjanje suvisnih koraka),
Rumunjska, Turkmenistan (razvoj FMIS-a umjesto neautomatiziranih
procesa), Uzbekistan (automatizacija registracije ugovora)

Integracija FMIS-a s drugim | Albanija (porezni sustav), AzerbajdZzan (porezi, carine, javna nabava),
sustavima Kazahstan, Madarska (planiranje proracuna), Sjeverna Makedonija (novi
IFMIS), Crna Gora (centralna banka)

Oslobadanja potencijala disruptivnih tehnologija

Primjena alata Pl-ja, | Azerbajdzan, BiH, Kazahstan, Madarska, Uzbekistan
unapredenje izvjeStavanja

Pilot-projekti u pogledu alata u | Za autorizaciju plaéanja/otkrivanje prevara: Azerbajdzan, Gruzija,
oblasti Ul-ja Kazahstan, Turska; u drugim oblastima: Armenija, Gruzija (posebno za
izradu projekcija novc€anih tokova), Madarska, Sjeverna Makedonija,
Srbija, Tadzikistan, Turska, Uzbekistan (oblasti nisu navedene)

Digitalizacija autorizacije i obrade pla¢anja

Unapredenje procesa plac¢anja Hrvatska (uvodenje automatskog prepoznavanja primatelja placanja u
bankarskom sustavu, procesi instant pla¢anja), Rumunjska (uvodenje
internetskog bankarstva)

Uvodenje/prosirenje  pristupa | AzerbajdZan, Kazahstan, Uzbekistan
koji se temelji na procjeni rizika
za pladanja i sustav zelenog

koridora

Uvodenje monitoringa u | Azerbajdzan, Kazahstan, Rumunjska, Srbija

stvarnom vremenu

Jacanje kiberneticke sigurnosti Srbija (e-potpisi za podrucéne urede)
Digitalizacija racunovodstva i izvjestavanja

Razvoj/unapredenje sustava | Albanija

upravljanja imovinom

Digitalizacija obracunskog | Albanija, Hrvatska

racunovodstva, podupiranje

implementacije IPSAS-a

Implementacija alata u oblasti PI- | Azerbajdzan, BiH, Kazahstan, Madarska
ja, unapredenje izvjesStavanja

Automatizacija konsolidacije u | Albanija

racunovodstvu i izrade
konsolidiranih financijskih
izvjeStaja

Izvor: SaZetak diskusija u grupama na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu.

Na diskusijama su doneseni sljedeci glavni zakljucci:

- U vedini zemalja ¢lanica PEMPAL-a, funkcije autorizacije i obrade placanja u velikoj su mijeri
automatizirane. Medutim, vecina sudionika priznaje da je u nekim koracima i dalje potrebna ljudska
intervencija te prepoznaju potencijal za buducu digitalizaciju i, u nekim slucajevima, ogranicenja
automatizacije.

- U mnogim zemljama ¢lanicama PEMPAL-a automatizacija je oteZana zbog razlicitih faktora koji utje¢u na
postupke autorizacije i kontrola u trezoru.
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- Kljuéni preduvjeti za daljnju automatizaciju postupaka autorizacije i kontrola u trezoru obuhvacaju
osiguravanje politicke podrske, razvoj odgovarajuéeg regulatornog okvira, investiranje u infrastrukturu i
implementaciju tehnic¢kih nadogradnji FMIS-a, osiguravanje interoperabilnosti, pouzdanosti i to¢nosti
podataka o UJF-u u sustavu te razvoj kadrovskih kapaciteta. Preporucuje se maksimalna automatizacija
procesa prije prelaska na Ul.

- U daljnjoj digitalizaciji postupaka autorizacije i kontrola u trezoru zemlje ¢lanice PEMPAL-a moraju rijesiti
viSestruke izazove, ukljuCujuéi naslijedene starije FMIS sustave i ograni¢enja sistemskih kapaciteta,
nedovoljnu meduagencijsku koordinaciju, probleme s pouzdano$¢u podataka, prijetnje u oblasti
kiberneticke sigurnostii otpor prema promjenama. Buduci da automatizacija trezora dovodi do smanjenja
ljudske intervencije, treba rijesiti i pitanja povezana s preraspodjelom viska kadrova.

- Digitalizacija trezorskog poslovanja, ukljucujuéi nadogradnju (razvoj) FMIS-a, njegovu integraciju s drugim
drzavnim sustavima i oslobadanje potencijala disruptivnih tehnologija, i dalje je prioritet za zemlje ¢lanice
PEMPAL-a, pri cemu im u reformama mogu pomoci TCOP-ove aktivnosti.

2.5 Strucne preporuke o daljnjoj digitalnoj transformaciji u digitalnim trezorima

Khuram Faroogq, visi strucnjak za upravljanje, Svjetska banka, izloZio je stru¢ne komentare kao zakljucke sesija
o automatizaciji trezorskih poslovnih procesa. Napomenuo je da u mnogim sluc¢ajevima digitalizacija trezora
ne zahtijeva Ul. Medutim, postoji nekoliko oblasti u kojima Ul moZe pomodi u jacanju trezorskih kontrola i
unapredenju efikasnosti i transparentnosti (tablica 10.).

Tablica 10. Kljucni slucajevi primjene Ul-ja u trezoru

Kontrola e Otkrivanje nepravilnosti u trezorskim pla¢anjima:
* iznenadni porast uplata na racun
* promjena banke dobavljaca, bankovni raun za obracun placa zaposlenika itd.
* duple fakture
* platna aktivnost, povezana s odobrenjem jednog ili nekolicine zaposlenika
» direktno plac¢anje velikih iznosa dobavljacima bez narudzbenice, primitka robe ili
fakture.

* Fakture istog dobavljaca s velikim zaokruzenim uplatama ili nizovima uzastopnih
rednih brojeva.

* Triangulacija podataka za otkrivanje prevara i korupcije: namjeStanje ponuda
(IFMIS, e-Javna nabava), pla¢anja za socijalnu skrb (registri korisnika, koriStenje
mobilnih telefona itd.), povrat PDV-a (ITAS (porezi), carina, prodaja).

Efikasnost * lzrada projekcija novcanih tokova, Pl i konsolidacija financijskih izvjeStaja, obrada
faktura.

¢ Uskladivanje proracunskih klasifikacija i kontnog plana u svim sustavima.

Transparentnost | AZuriranje portala podataka s otvorenim pristupom putem robotske

automatizacije procesa (RPA), chatbotova (KSA, Australija, Meksiko).

Izvor: Izlaganje K. Farooqa na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 15. listopada/oktobra 2025.
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Premda mnoge zemlje ¢lanice PEMPAL-a nastavljaju put digitalne transformacije, vrlo je vaino odrediti
prioritete u reformskim aktivnostima. Na temelju diskusija, Khuram je predlozio razmatranje sedam
prioritetnih oblasti za daljnju digitalizaciju trezora (tekstni okvir 3.).

Tekstni okvir 3. Prioriteti u buducoj digitalizaciji trezora

1. Prelazak na bezgotovinska pla¢anja, promoviranje digitalnog novca — elektronicki prijenos sredstava
(EFT), P-kartica, mobilni novcanici, QR kodovi.

2. Digitalizacija izvorne dokumentacije, a ne samo skenirana dokumentacija — ugovori, fakture, potvrda o
primitku robe/potvrda o inspekcijskom nadzoru ili zavrsetku radova, platni nalozi, zahtjevi za
proracunska sredstva, planovi potrosnje; uvodenje e-potpisa.

3. Pojednostavnjenje i optimizacija procesa — preuzete obveze i raspodjela sredstava, planovi potros$nje,
zeleni koridori, osnaZivanje resornih ministarstava.

4. Popunjavanje praznina u podacima i ja¢anje cjelovitosti podataka: nedostaci u obuhvatu IFMIS-3,
digitalizacija procesa od pocetka do kraja.

5. Interoperabilnost — obracun plaéa, e-Javna nabava, prihodi, dug, imovina, KIU-i za mjerenje ucinka,
proracun.

6. Primjena tehnologije za prijelaz na IPSAS-e — tehnologija dvojnog knjigovodstva (na gotovinskoj i
obracunskoj osnovi).

7. Selektivna implementacija alata za konsolidaciju i pilot-projekata u oblasti Ul-ja: ljudska kontrola,
otvoreni pristup, objasnjivost, procjene utjecaja algoritma.

Izvor: Izlaganje K. Farooga na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 15. listopada/oktobra 2025.
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3 Drzavna poduzeca u obuhvatu JRT-a: Kriteriji i pristupi

3.1 Drzavna poduzeca i JRT: Medunarodni pristupi i prakse zemalja ¢lanica PEMPAL-a

Sesija je zapocela izlaganjem resursnog tima TCOP-a o drzavnim poduzec¢ima (DP) i JRT-u koje su odrzali Mark
i Elena. Mark je naglasio da je u proteklih deset godina veéina zemalja ¢lanica PEMPAL-a prosirila obuhvat JRT-
a, te da je pitanje pripajanja DP-ova JRT-u uslo u novi fokus daljnjeg prosirenja obuhvata JRT-a. Radi se o
kompliciranom pitanju zbog Cinjenice da se definicija DP-ova dosta razlikuje ovisno o zemlji i zbog toga Sto DP-
ovi obuhvaédaju institucije koje se bave i trziSnim i netrziSnim djelatnostima. Pri razmatranju daljnje
konsolidacije preporucuje se slijediti definiciju opce drzave u skladu s okvirom GSM-a koja uklju€uje neprofitne
institucije koje se bave netrzisSnim djelatnostima, ali iskljucuje javna poduzeca (tablica 11.). Kako bi se DP-ovi
pravilno razvrstali u institucije koje se bave trziSnim i netrziSnim djelatnostima, potrebno je provesti postupak
sektorizacije.

Tablica 11. Institucije koje se bave trzisnim i netrziSnim djelatnostima

Drzavna poduzeca (javna poduzeca, institucije koje
se bave trZiSnim djelatnostima)
- U okviru GFS-a definirana su kao drustva, tj. | -

Neprofitne institucije koje se bave netrziSnim
djelatnostima pod kontrolom drzave
Institucije koje se ne bave trziSnim

subjekti koji mogu ostvariti dobit ili drugu
financijsku korist za svoje vlasnike, zakonom su
priznati kao zasebni pravni subjekti od svojih
vlasnika, te su osnovani u svrhu proizvodnje za
trziSte. Drzavna  poduzeéa  obuhvacaju
organizacije koje prodaju svoju robu i usluge
na trzistu po ekonomski zna¢ajnim cijenama.
Rije¢ je o trgovackim drustvima koja su u
potpunom ili djelomi¢nom vlasnistvu i/ili pod
kontrolom drzave i bave se trgovackim
djelatnostima pruZanja robe i usluga. Radi se o
subjektima razlicite velicine, od velikih, klju¢nih
pruzatelja osnovnih usluga kao $to su elektri¢na
energija i prijevoz, do poduzec¢a u mjesSovitom
vlasnistvu koja se prvenstveno bave trgovackim
djelatnostima.

U drzavnom su vlasnistvu i nisu dio opce drzave
u Sirem javnom sektoru. Vecina drZavnih
poduzeca posjeduje vlastita strucna znanja i
strategije u oblasti upravljanja imovinom i
obvezama te je u pravilu bolje da i dalje zadrze
svoju neovisnost od drzave.

djelatnostima su pravni ili socijalni subjekti
osnovani u svrhu proizvodnje ili distribucije
robe i usluga koje su besplatne ili se prodaju po
cijenama koje nisu ekonomski znacajne.
Institucije koje se ne bave trziSnim
djelatnostima uglavhom financira drzava.
Obuhvacaju i drzavna poduzeéa koja prodaju
vecinu svoje proizvodnje (engl. output) drzavi
(na primjer, IT u drzavnom vlasnistvu koji pruza
IT podrsku iskljucivo (ili gotovo iskljucivo)
drzavi).

U JRT i proracun treba integrirati samo
institucije  koje se  bave  netrziSnim
djelatnostima, a pruzaju usluge drzavi i
smatraju se ustrojstvenim jedinicama drzavne
uprave.

U zemljama clanicama PEMPAL-a brojne
institucije  koje se bave netrziSnim,
netrgovackim djelatnostima pogresno se
definiraju kao DP-ovi.

Izvor: Izlaganje M. Silinsa i E. Dobrolyubove na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 15. listopada/oktobra 2025. na
temelju okvira GFSM 2014.

Elena je napomenula da su, na temelju preliminarnih rezultata ankete o obuhvatu JRT-a, neke zemlje ¢lanice
PEMPAL-a vec pripojile neke DP-ove JRT-u. Medutim, postoje razlike izmedu pripajanja institucija koje se bave
trzisSnim i netrzisSnim djelatnostima, kao i u konsolidaciji proracunskih sredstava i vlastitih prihoda DP-ova (sl.
7.).
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Izvor: Kratka anketa o obuhvatu JRT-a iz 2025. Podatke je poslalo 14 zemalja ¢lanica PEMPAL-a.

Slika 7. Uklju¢ivanje DP-ova u JRT (u nekim zemljama c¢lanicama PEMPAL-a)

Za konsolidaciju DP-ova koji se bave netrzisSnim djelatnostima potrebno je rijesiti nekoliko pitanja. Prvo, treba
osigurati infrastrukturu i kapacitete za daljnju konsolidaciju, ukljuc¢ujuéi prosirenje jedinstvenog kontnog plana.
Drugo, treba odabrati vrstu integracije u okviru JRT-a (potpuna integracija s FMIS-om, direktna konsolidacija
gotovinskih salda ili koristenjem racuna s nultim saldom). Trede, treba definirati vrstu trezorskih kontrola koje
¢e se primjenjivati na DP-ove, ako ¢e ih biti. Cetvrto, treba uzeti u obzir utjecaj na poslovne banke. Buduci da
konsolidacija mozZe utjecati na operativnu fleksibilnost institucija, trezori moraju provesti direktna savjetovanja
s institucijama i razmotriti sporazume o razini pruzanju usluga. Stoga se preporucuje postupni pristup
konsolidaciji institucija koje se bave netrzisnim djelatnostima.

Tijekom sesije za pitanja i odgovore Nazim je postavio pitanje o konsolidaciji gotovine bez nametanja kontrola.
Mark je napomenuo da treba razmotriti prednosti (i nedostatke) vodenja racuna u trezoru u usporedbi s
privatnim bankama. Takoder je vaino osigurati da integracija DP-ova ne skrene paZnju drzavnih trezora s
njihovih osnovnih funkcija. Barig se zalagao za suptilniji pristup te je predloZio da se razmotre neki parametri
ucinka, kao Sto su ovisnost o proracunskim subvencijama i opseg trziSne djelatnosti DP-ova, kao smjernice za
donosenje odluka o konsolidaciji. Takoder je istaknuo potrebu za zajednickim mjerenjem ucinka u pogledu
ucinkovitosti JRT-a u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a. Elena je prokomentirala da nedavno provedena anketa
sadrzi odredene podatke o zamjenjivosti sredstava, Sto moZe biti jedan od mogucih indikatora. Rakhat je
napomenuo da je u Kazahstanu proces konsolidacije DP-ova (u kojima udio drzavnog vlasnistva iznosi vise od
50 posto) na JRT-u u tijeku. Medutim, Odbor za drzavni trezor suocava se s otporom poslovnih banaka.
Preporucio je konsolidaciju samo proracunskih sredstava i napomenuo da poslovne banke imaju bolje razine
pruzanja usluga. Abdulaziz je napomenuo da se trezorske kontrole koje se primjenjuju na DP-ove u
Uzbekistanu razlikuju od kontrola koje se primjenjuju na proracunske organizacije. Odbor za drzavni trezor radi
na unapredenju kvalitete usluga za DP-ove. Napomenuo je da su neki DP-ovi dosad ve¢ pripojeni JRT-u te da
je u tijeku proces sektorizacije.

U drugom dijelu sesije predstavnici Gruzije i Madarske podijelili su svoja iskustva u pripajanju DP-ova JRT-u.
Irakli Vachnadze, zamjenik voditelja Sektora za drZavne zajmove i depozitno poslovanje, Drzavni trezor
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Gruzije, objasnio je da su u Gruziji DP-ovi, koji se konsolidiraju, poduzeca koja su osnovana s udjelom drzave
u vlasnistvu, upisana u registar odobren nalogom ministra financija Gruzije u skladu s proracunskim
klasifikacijama, te pripadaju sektoru opcée drzave. DP-ovi se mogu osnovati na drzavnoj, podrucnoj ili lokalnoj
razini. Od 1. sije¢nja/januara 2024. od 270 DP-ova 114 ih je pripojeno JRT-u, ukljucujuci Cetiri DP-a koji se
financiraju iz drzavnog proracuna, 8 DP-ova koji se financiraju iz proracuna autonomnih republika i 102 DP-a
koji se financiraju iz opcinskih proracuna. Kljuéne poteskoce s kojima se Gruzija suocila tijekom reforme
ukljucuju niske kadrovske kapacitete u DP-ovima i ograni¢enja ljudskih resursa u trezoru, velik broj organizacija
koje je potrebno pripremiti za konsolidaciju, razli¢iti racunovodstveni standardi kojima se koriste DP-ovi i
dodatno optereéenje sustava e-Trezora zbog poveéanja obujma transakcija.

llona Rakhmakovi, voditeljica projekta, Sluzba za financijsku analitiku pravnih osoba javnog prava, objasnila
je da se pripajanje DP-ova JRT-u temelji na rezultatima procesa sektorizacije u kojem se primjenjuju kvalitativni
i kvantitativni kriteriji za klasifikaciju DP-ova u sektor opée drzave i javni sektor. Kriteriji obuhvaéaju: (i.) udio
drzave u vlasni¢kom kapitalu, (ii.) stvaranje dobiti za vlasnika, (iii.) ovisnost o financiranju iz proracuna, (iv.)
vrsta djelatnosti (trZiSna ili netrzisna) i (v.) vaznost razina cijena (pokrivaju ili ne pokrivaju troskove). Na temelju
navedenih kriterija 270 DP-ova klasificirano je u opéu drzavu (postupno se pripajaju JRT-u), a 89 DP-ova kao
javna poduzeca (nece biti obuhvacena JRT-om). Treba napomenuti da podsektor ekonomske djelatnosti nije
primarni faktor koji utje¢e na odluku o obuhvatu: DP-ovi iz istog sektora (industrija, energetika, komunalne
usluge itd.) mogu biti klasificirani u op¢u drzavu ili kao javna poduzeda (sl. 8.).

OD - OPCA DRZAVA

= |ndustrija = Energetika
Trgovina na malo Komunalne djelatnosti

u Gradevinarstvo = Poslovanje nekretninama
m Poljoprivreda u Promet
= Zdravstvo = Ostalo

JP — JAVNA PODUZECA

® Industrija = Energetika
Trgovina na malo Komunalne djelatnosti

= Poslovanje nekretninama = Promet

m Zdravstvo = Ostalo

Izvor: Izlaganje I. Rakhmakovi na plenarnoj sjednici TCOP-a u TaSkentu 15. listopada/oktobra 2025.

Slika 8. Sektorizacija DP-ova u Gruziji

Tijekom sesije za pitanja i odgovore Nazim je postavio pitanje o tome na koji nacin pripajanje DP-ova
trezorskom sustavu utjece na pravo institucija na depozitno oroc¢avanje neiskoristenih sredstava u poslovnim
bankama. Irakli je pojasnio da DP-ovi imaju pravo otvoriti depozitne racune u poslovnim bankama radi
ostvarivanja kamata, ali ne mogu izvrSavati placanja s racuna u poslovnim bankama (moraju vratiti sredstva u
trezor). Kamatni prihodi ulaze u proracunske prihode. Drugo pitanje odnosilo se na operacije u stranoj valuti.
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Irakli je potvrdio da te operacije takoder izvrSava trezor. U vezi sa sektorizacijom, Nazim se zanimao za proces
donosenja odluka, dok je Abdulaziz postavio pitanje o posebnim uvjetima za usluge koje trezor pruza DP-
ovima i o glavnim rizicima s kojima se suocava u tom procesu. llona je pojasnila da je odluka o rezultatima
sektorizacije odobrena nalogom ministra financija. DP-ovima se ne nude nikakvi posebni uvjeti za pruzanje
usluga, ali su nacinjeni neki privremeni ustupci u svrhu podupiranja njihova pripajanja trezorskom sustavu. Na
primjer, DP-ovi mogu i dalje voditi radunovodstvo koristeci se svojim softverima i standardima. Glavna
poteskoca u tranziciji je nedostatak kadrovskih kapaciteta u DP-ovima i stoga je organizirana posebna
izobrazba za rjeSavanje tog pitanja. Aynura je postavila pitanje o planovima za pripajanje DP-ova trezorskom
racunovodstvu i izvjeStavanju. llona je napomenula da ée u prvoj fazi DP-ovi i dalje koristiti postojeée
racunovodstvene sustave, dok ée trezor voditi raCunovodstvo za potrebe glavne knjige. Nije dovrSen proces
obuhvadanja podataka o DP-ovima u konsolidirani izvjestaj o izvrSenju proracuna. U buduénosti ée mozda biti
potrebno uvesti izmjene u jedinstveni kontni plan radi obuhvaéanja DP-ova.

Andras Réz, savjetnik potpredsjednika Madarskog drzavnog trezora, izvijestio je o najnovijim dogadanjima u
pogledu prosirenja obuhvata JRT-a u Madarskoj. JRT-om u Madarskoj trenutacno su obuhvaéeni neki DP-ovi
(tekstni okvir 4.) i neke opéine. Medutim, 2025. donesena je odluka kojom se jedinicama lokalne samouprave
i njihovim proracunskim institucijama nalaze da na JRT prenesu i odrzavaju likvidnost koja premasuje pet posto
njihovog godisnjeg proracduna. U listopadu/oktobru 2025. taj je sustav primijenjen na 49 najvecih opdéina, sto
je dovelo do dodatne likvidnosti JRT-a u iznosu 1 milijarde eura. Sustav se planira prosiriti na sve opéine 2027.
Novi sustav takoder ¢e pomocdi jedinicama lokalne samouprave da investiraju neangaZiranu gotovinu i
ostvaruju dodatne prihode.

Tekstni okvir 4. Drzavna poduzeca i JRT u Madarskoj

U Madarskoj je nekoliko DP-ova, kao Sto su neprofitne institucije, Madarski upravitelj drzavnhom imovinom d.o.o.,
Centar za studentske zajmove d.o.o0. i DrZavne cestarine d.o.o., obuhvaceno JRT-om. Ostali DP-ovi, kao $to su
financijske institucije u drzavnom vlasnistvu, veliki DP-ovi koji pruzaju javne usluge (drZavne Zeljenice, Madarska
posta) i Drzavna agencija za upravljanje dugom (AKK), posluju izvan JRT-a. Od 2025. je na snazi odluka ministra
nacionalne privrede o pripajanju drugih poduzeéa JRT-u, ali dosad se jos$ nije postupilo po toj odluci. Konsolidacija
DP-ova na JRT-u opravdava se smanjenjem potreba za neto financiranjem i dostupnoséu dodatnih sredstava za
upravljanje gotovinom. Medutim, konsolidacijom se takoder mogu povecati likvidnosni rizici, Sto moZe dovesti
do povecanja gotovinske rezerve. Trenutacno udio sredstava DP-ova u ukupnom saldu JRT-a iznosi oko 20 posto.

Izvor: Izlaganje A. Reza na plenarnoj sjednici TCOP-a u Taskentu 15. listopada/oktobra 2025.

Tijekom diskusije Baris je postavio pitanje o stajalistu EU-a prema konsolidaciji sredstava jedinica lokalne
samouprave na JRT-u, te o tome je li optimalni saldo JRT-a u varijabilnom ili fiksnom iznosu. Andras je pojasnio
da se klju¢ni indikatori ucinka za JRT utvrduju na godiSnjoj osnovi i da se svake godine revidiraju. Minimalni
saldo JRT-a procjenjuje se u iznosu bruto rashoda tijekom dva dana najvecih rashoda, a optimalni kao prosjecni
rashod u periodu 1,5 mjeseca. Dodao je da je Madarska pri pripajanju lokalnih prora¢una JRT-u slijedila praksu
koja se koristi u Nizozemskoj. Erekle je postavio pitanje o funkcijama banke EximBank. Andras je objasnio da
se radi o banci koja se koristi u izvoznom poslovanju.

3.2 Diskusije za stolovima o uklju¢ivanju DP-ova u obuhvat JRT-a

Tijekom diskusija za stolovima sudionici su definirali prednosti i nedostatke (rizike) ukljucivanja DP-ova u
obuhvat JRT-a (tablica 12.), formulirali kriterije za pripajanje i podijelili prakse svojih zemalja u ovoj oblasti.
Kriteriji za ukljucivanje DP-ova u obuhvat JRT-a, koje su formulirali sudionici plenarne sjednice, obuhvacaju: (i.)
udio drZave u vlasnickom kapitalu (pocevsi od 100 postotnog vlasnistva drzave do smanjenja udjela na 50
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posto), (ii.) javna poduzeéa uvrstena na burzu i DP-ovi koji se bave izvozom (ne treba ih obuhvatiti JRT-om) i
(iii.) vaznost javnih institucija i njihova ovisnost o prorac¢unskim transferima.

U sazetom osvrtu na diskusiju Mark je istaknuo vaZnost primjene Sireg ekonomskog stajaliSta (pripajanje moze
dovesti povedéanja gotovinskih salda na JRT-u, ali i do smanjenog ucinka drzavnih trgovackih poduzec¢a) na
pitanje pripajanje DP-ova JRT-u i uzimanja u obzir potencijalnih prednosti i nedostataka konsolidacije gotovine.
Takoder je ponovio da je opéenito preporucljivo razmotriti pripajanje JRT-u samo neprofitnih institucija koje

se bave netrziSnim djelatnostima.

Tablica 12. Prednosti i nedostaci obuhvacanja DP-ova JRT-om

Prednosti

Nedostaci (rizici)

Za UJF opéenito

Veéa transparentnost prihoda i rashoda DP-
ova

Smanjenje rizika od prekomjernog
subvencioniranja DP-ova iz proracuna i
ucinkovitije koristenje javnih sredstava
Smanjenje rizika od zloupotrebe
proracunskih sredstava u DP-ovima

Jacanje proracunske discipline, sprecavanje
prevara i utaje poreza

Mogucnost kontrole rashoda DP-ova (na
primjer, obracuna placa)

konsolidirano financijsko izvjestavanje

Za DP-ove

Veca operativna efikasnost u upravljanju
sredstvima

UStede za DP-ove u pogledu bankovnih
provizija

Dodatne mogucnosti DP-ova za investiranje
neangaziranih sredstava i ostvarenje prihoda

Sire ekonomske posljedice

e Prekomjerne kontrole mogu biti u suprotnosti s
trziSnim principima

e Opadanje motivacije i operativne efikasnosti DP-ova

e Negativni utjecaji na likvidnost poslovnih banaka

Za DP-ove

e Trezor ne moze ponuditi sve usluge koje pruzaju
poslovne banke, a i kvaliteta trezorskih usluga moze
biti niZa

e Nesklonost DP-ova dijeljenju informacija o novéanim
tokovima

e Manjak kapaciteta,

potreba za posebnom

e Veéa koli¢ina gotovine na JRT-u i veca izobrazbom zaposlenika u DP-ovima

gotovinska rezerva Za trezor
e Smanjene potrebe za zaduZivanjem e Potreba za izmjenom zakonskog i regulatornog
e Mogucnost integracije DP-ova u okvira

Vece radno opterecenje trezorskih zaposlenika i
vece opterecenje trezorskih informacijskih sustava
Potrebno je prosiriti trezorske sustave radi
omogucavanja novih vrsta transakcija

Potrebno je unijeti izmjene u jedinstveni kontni plan
Potrebno je uvesti nove postupke izvjestavanja

Izvor: SaZeti prikaz zakljucaka s diskusija.
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4 Novosti iz zemalja ¢lanica PEMPAL-a

Lusine Ayvazyan, voditeljica Odjela za raCunovodstvo drzavnog proracuna, Operativni sektor, Ministarstvo
financija Armenije, predstavila je pregled razvoja trezora u Armeniji. Pokazala je nacin na koji je digitalizacija
procesa pomogla Armeniji u optimizaciji ustroja drzavnog trezora (2014. zatvorena su sva 44 lokalna ureda
trezora) i istovremenom prosirenju raspona trezorskih klijenata. Trenutac¢no su JRT-om u Armeniji obuhvaéena
sredstva drzavnog i lokalnog proracuna (od 2000.), drzavnih i op¢inskih izvanproracunskih fondova (od 2001.),
jedinica za provedbu medunarodnih projekata (od 2010.) i drzavnih neprofitnih organizacija (od 2018.). Osim
toga, drzavniiopcinski fondovi (od 2018.), opcinske neprofitne organizacije, DP-ovi (s udjelom drzave ili op¢ine
u vlasnistvu koji je veci od 50 posto) i pravni subjekti koje su osnovale te organizacije (od 2025.) mogu
dobrovoljno otvoriti racune u trezoru. Armenija je 2018. uvela jedinstveni porezni rac¢un, a od 2026. planira se
naplata drzavnih pristojbi putem jedinstvenog racuna. Nadogradnjom i proSirenjem sustava e-Pladanja 2024.
trezoru je omoguceno prihvaéanje uplata putem POS terminala. Bududi planovi za trezorske reforme ukljucuju
razvoj novog drzavnog FMIS-a. IstraZuje se i primjena Ul-ja u trezorskom poslovanju.

Tijekom sesije za pitanja i odgovore pojasnjeno je nekoliko detalja. Nazim je postavio pitanje o kadroviranju
trezora i postupcima povezanima s jedinstvenim poreznim racunom. Lusine je napomenula da se trezor sastoji
od triju sektora u Ministarstvu financija s ukupno oko 65 zaposlenih. Objasnila je da ée se u slucaju pogreske
u identifikacijskom broju poreznog obveznika izvrsiti povrat uplate poreznom obvezniku. U slu¢aju da je
uplaéeni iznos veci od dospjelog iznosa, porezni obveznik moZe odluditi zatraziti povrat od trezora ili zadrzati
sredstva za buduca plaéanja. Dan Berladean, Moldova, postavio je pitanje o infrastrukturi koja se koristi za
POS terminale i o vremenu obrade pla¢anja putem POS terminala. Lusine je pojasnila da je odrzan natjecaj za
poslovne banke te da je odabrana poslovna banka koja je ponudila najniZu stopu provizije. Sredstva uplaéena
putem POS terminala stizu na JRT za jedan dan. e-Pladanja putem internetske stranice ili mobilne aplikacije
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obraduju se gotovo odmah (instant). Uzbecka delegacija postavila je pitanje o kreditima proracunskim
organizacijama. Lusine je prokomentirala da se krediti uglavhom dodjeljuju neproracunskim organizacijama,
ali da ra¢unovodstveno iskazivanje tih kredita trenutacno nije automatizirano i jedan je od prioriteta novog
IFMIS-a.

Mimoza Peco (Pilkati), direktorica trezorskog poslovanja, Glavna uprava za trezor, Ministarstvo financija
Albanije izloZila je pregled protoka podataka koji se koriste za analizu izvrSenja proracuna opée drzave u AGFIS-
u. Bolji tokovi podataka omogudili su znatna najnovija unapredenja u procesu izrade projekcija novcanih
tokova. Redovite projekcije novcanih tokova dostupne su svakodnevno, s projekcijama tri mjeseca unaprijed
na temelju stvarnih podataka/do dvije godine unaprijed, uz primjenu povijesnih trendova. Osim toga,
proveden je pilot-projekt s tri resorna ministarstva te poreznom i carinskom upravom radi dopunjavanja
projekcija izradenih odozgo prema dolje informacijama odozdo prema gore. Za jaCanje izrade projekcija
novcanih tokova 2025. osnovana je meduinstitucijska radna grupa za izrade projekcija novéanih tokova. U
kontekstu upravljanja gotovinom, gotovinski saldo na JRT-u sada se svakodnevno remunerira depozitima
centralne banke.

Tijekom sesije za pitanja i odgovore Dan i Erekle postavili su pitanje o kamatnoj stopi koju centralna banka
uplacuje na saldo JRT-a. Aurela Velo, direktorica trezora, Albanija, objasnila je da se ta stopa procjenjuje kao
tjedna REPO stopa minus 1 bod i da iznosi oko 2,5 posto. Khuram se zanimao za gotovinske kontrole koje se
koriste za provjeru faktura prije obrade placanja. Mimoza je pojasnila da se za gotovinske kontrole koriste
gornje granice u okviru mjesec¢nih planova potrosnje.

Mnenapuos
3acenanme KC 2025 r.
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5 Sesija za prikupljanje povratnih informacija

Tijekom sesije za prikupljanje povratnih informacija sudionici su podijelili svoje dojmove o skupu i razgovarali
o mogucim temama sljedecih skupova TCOP-a. U svojim obrac¢anjima svi su sudionici zahvalili domadinima i
istaknuli da im je skup omoguéio da nauce mnoge nove stvari i proSire svoje mreze kontakata. Predlozili su
daljnju primjenu prakse Uzbekistana i da se pozovu kolege iz drugih javnih institucija zbog tema od zajednickog
interesa. Na primjer, bilo bi zanimljivo pozvati predstavnike centralne banke ili DP-ova koji su obuhvaceni JRT-
om. Prijedlog tema novih skupova saZeto je prikazan u tablici 13.

Tablica 13. Teme za diskusiju na sljede¢im skupovima TCOP-a

Oblast Moguce teme
Upravljanje gotovinom Investiranje viskova na JRT-u
Koordinacija upravljanja gotovinom i monetarne politike, ekonomske posljedice
Koristenje IT-ja u trezorskom Upravljanje IFMIS-om i razvoj IFMIS-a
poslovanju Integracija trezorskog sustava s drugim informacijskim sustavima
Integracija Ul-ja u IFMIS i strategija razvoja Ul-ja
Upravljanje rizicima u primjeni Ul-ja
Razvoj sustava ranog upozoravanja
Digitalne valute
Devizne operacije u zemljama koje nisu u sklopu SWIFT sustava
Racunovodstvo i izvjeStavanje | Implementacija IPSAS-a
u javnom sektoru Prikupljanje podataka za konsolidaciju financijskih izvjestaja
Ostalo (medusektorske teme) | Zeleno budzetiranje, zelene obveznice, zelena javna nabava
Izvor: SaZetak diskusija.

Mark je saZeto izloZio glavne tematske zakljucke sa skupa (saZeto prikazani u poglavlju sa zaklju¢cima).
Fabienne je zahvalila sudionicima za njihove prijedloge i napomenula da je sljede¢i TCOP-ov skup planiran za
veljac¢u/februar 2026. Osim toga, organizirat ¢e se nekoliko videokonferencija, ukljucujuéi videokonferenciju o
digitalnim valutama. Abdulaziz je zahvalio svima za aktivno sudjelovanje, bogatu diskusiju i moguénost da
podijele ne samo iskustva nego i da od kolega dobiju nove ideje o razvoju UJF-a, te je zakljucio sastanak.
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Zakljucci

Skup je pokazao da je Uzbekistan zapoceo Sirok raspon reformi UJF-a i postigao znatan napredak u mnogim
oblastima, ukljucujuéi e-Javnu nabavu, reforme IPSAS-a, internu reviziju i modernizaciju trezora. Njihova
sistemska integracija javne nabave i placanja uzoran je primjer u regiji. Uzbekistan je proveo impresivnu
konsolidaciju JRT-a, a daljnja automatizacija poslovnih procesa dodatno ¢e povecati administrativnu
efikasnost. Daljnje jacanje upravljanja gotovinom i izrade projekcija novcanih tokova te prelazak na selektivne
trezorske kontrole koje se temelje na procjeni rizika vazni su prioriteti uzbeckog trezora, u cemu ¢e im pomodi
digitalni alati, ukljuc¢ujudi Ul.

Premda je interes za primjenu disruptivnih tehnologija, kao Sto su Ul i P, u trezorskom poslovanju vrlo velik,
te tehnologije su nadopuna, a ne zamjena za ljudsku intervenciju. Slucajevi iz Juzne Koreje i drugih zemalja
¢lanica OECD-a, kao i iz Turske, Gruzije i Srbije, pokazuju da se Ul moZze koristiti kao pomo¢ u donosenju odluka
u kontekstu trezora zbog povecanja kvalitete izrade projekcija novcanih tokova, otkrivanja odstupanja u
platnim transakcijama, prepoznavanja fiskalnih rizika, smanjenja prevara i monitoringa izvrSenja proracuna.
Medutim, primjena Ul-ja podrazumijeva dodatne rizike povezane s tehnologijama koje je potrebno prepoznati
i sistemski rjeSavati, jer mnoge inicijative u oblasti Ul-ja ne uspijevaju ili se ne razviju dalje od pilot-faze. Stoga
je vazno da se digitalna transformacija u trezoru temelji na posebnim operativnim potrebama, a ne na Zelji da
se testira potencijal novih tehnologija.

Vedina zemalja ¢lanica PEMPAL-a ima Sirok obuhvat JRT-a, a daljnja konsolidacija gotovine otvara dodatna
pitanja. U zemljama ¢lanicama PEMPAL-a postoje razliCite vrste subjekata koje zajednicki nazivamo DP-ovi: (i)
trgovacka poduzeca u javnom sektoru i (ii) neprofitne institucije u sektoru opée drzave koje se bave netrzisnim
djelatnostima. Premda konsolidacija gotovine moZe biti korisna za DP-ove koji se bave netrZiSnim
djelatnostima, koristi od prosirenja obuhvata na subjekte koji se bave trziSnim djelatnostima nisu toliko jasne
i mogu utjecati na njihovo poslovanje i rezultate. Integracija se stoga mora sagledati iz Sireg ekonomskog
stajaliSta, a ne samo kroz konsolidaciju gotovine na JRT-u. Pripajanje DP-ova JRT-u zahtijeva proces sektorizacije
koji moZe pomodi u razlikovanju poduzeca koja se bave trzisnim ili netrzisSnim djelatnostima. Najnovije iskustvo
Gruzije pruZa koristan primjer sektorizacije za druge zemlje.

Sudionici skupa izrazili su vrlo velik interes za razlicite aspekte iskustva Uzbekistana i druge teme uvrstene u
dnevni red skupa, a mnoge su delegacije istaknule da su diskusije bile direktno povezane s prioritetima njihovih
reformi.



