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Q Sazetak

¢~ Sazetak

Posljednjih desetlje¢a doslo je do znacajne
transformacije drzavnih trezora u Europi i

srediSnjoj Aziji (ESA), koja dosad nije u potpunosti
sistematizirana. Cilj je ove publikacije premostiti taj
nedostatak na temelju rezultata diskusija odrzanih
na raznim skupovima PEMPAL-ove Zajednice prakse
trezora (TCOP), nalaza TCOP-ovih anketa o ustroju i
funkcijama drzavnih trezora u regiji provedenih 2016.
i u periodu od 2022. do 2023. te drugih TCOP-ovih
proizvoda znanja.

Publikacijom se nastoje sistematizirati klju¢ni
trendovi u razvoju uloge i funkcija drzavnih trezorskih
institucija u zemljama ¢lanicama te predloZiti bududi
smjerovi institucionalnog razvoja i povezanih potreba
za ucenjem koje bi TCOP mogao adresirati u budué¢im
aktivnostima.

Publikacija prikazuje da ne postoji jedinstveni model
trezora u regiji. U svakoj zemlji postoje znacajne
razlike u veli¢ini, funkcijama i organizacijskom ustroju
trezora. Medutim, u vecini zemalja evidentno je Sest
osnovnih aktivnosti koje su grupirane u tri klju¢ne
funkcije (autorizacija i obrada pla¢anja, upravljanje
gotovinom i izrada projekcija nov€anih tokova te
proracunsko i financijsko izvjeStavanje) i u fokusu su
ove analize. Cetvrta funkcijska oblast u trezorskom
poslovanju obuhvacena ovom publikacijom je
primjena IT-a, s obzirom na ulogu koju digitalna
tehnologija ima u omogucavanju razvoja funkcije
trezora. Osim toga, ukratko se raspravlja i o nekim
novim funkcijama, kao 3to su interne kontrole i
upravljanje rizicima.

U zemljama ¢lanicama PEMPAL-a uloga trezora

u obradi pla¢anja se promijenila ili se mijenja, a
naglasak je na nacinu unapredenja poslovanja
automatizacijom i digitalizacijom. To je dovelo i do
vece fokusiranosti na rizik, uklju¢ujuéi uvodenje
automatiziranih trezorskih kontrola na temelju
procjene rizika. Ti su trendovi doveli i do smanjenja
broja zaposlenih, posebno u podru¢nim uredima

trezora, i do trezora koji preuzimaju dodatne, ostale
funkcije. Zemlje koje jos nisu smanjile broj zaposlenih
koji se bave autorizacijom i obradom placanja

morat ¢e u bliskoj buducnosti rijeSiti kadrovska
pitanja. Digitalizacija autorizacije i obrade placanja
omogucila je drzavnim trezorima da povecaju broj
direktnih trezorskih klijenata, a trend ¢e se vjerojatno
nastaviti i u buduénosti, premda postoje preporucena
ograniCenja obuhvata kako bi se osiguralo da trezor
ostane fokusiran na svoju osnovnu ulogu u drzavnom
sektoru.

Posljednjih deset godina vecina zemalja Clanica
PEMPAL-a prosirila je obuhvat jedinstvenog racuna
trezora (JRT), a neke zemlje razmatraju daljnje
proSirenje JRT-a. Buduci da su sada porezni i
neporezni prihodi srediSnjih drzava u potpunosti
obuhvaceni JRT-om u svim zemljama ¢lanicama
PEMPAL-a, daljnje reforme mogle bi biti teze i
iziskivati razradeniji pristup prilagoden kontekstu
svake zemlje. To zahtijeva dokazano unapredenje
kvalitete trezorskih usluga u okruZenju znacajnog
povecanja broja klijenata i prevladavanje otpora
potrosackih jedinica koje mozda ne pozdravljaju
centralizaciju gotovinskih sredstava. Primjeri iz
nekoliko zemalja ¢lanica PEMPAL-a, uklju€ujuci Tursku
i Gruziju, pokazuju prednosti konsolidacije gotovinskih
sredstava u povecanju ucinkovitosti koriStenja javnih
sredstava, ali postizanje tih prednosti zahtijeva
potpunu zamjenjivost svih sredstava na JRT-u, $to

je i dalje problem u mnogim zemljama ¢lanicama
PEMPAL-a.

Trezori zemalja ¢lanica PEMPAL-a prelaze s
tradicionalne uloge planiranja novcanih tokova u kojoj
je fokus bio na kontroli nad izvrSenjem gotovinskih
transakcija na pruzanje boljih usluga klijentima
osiguravanjem dostupnosti sredstava u svako vrijeme
kada je to potrebno potroSackim jedinicama. DoSlo

je do prijelaza s planiranja novcanih tokova na
upravljanje gotovinom i izradu projekcija nov€anih
tokova. Aktualni trend je preusmjeravanje trezora na



aktivnije upravljanje gotovinom proSirenjem raspona
primjene instrumenata kratkoro¢nog zaduZivanja

i kreditiranja. Prelazak na aktivnije upravljanje
gotovinom takoder zahtijeva jacanje koordinacije
upravljanja gotovinom, upravljanja dugom i
monetarne politike.

Zemlje ¢lanice PEMPAL-a teZze modernijim
mogucnostima izvjeStavanja, uklju€ujudi uskladenost
s IPSAS-ima na temelju obracunske osnove i
standardom statistickog izvjeStavanja GFSM2014,

uz proSireni fokus na kompleksnije medusektorske
zahtjeve za izvjeStavanje. Temeljni element
ucinkovitijeg izvjeStavanja je moderni jedinstveni
kontni plan (JKP). Trezori imaju vodec¢u ulogu u
upravljanju drzavnom glavnom knjigom i racunima
te bi stoga trebali biti i kljucni akteri u dizajniranju i
upravljanju JKP-om kako bi se osiguralo da ispunjava
sve glavne aktualne i nove zahtjeve za izvjeStavanje.

U nekim zemljama se interne kontrole i upravljanje
rizicima pojavljuju u modernizaciji i digitalizaciji

kao oblasti u nadleznosti trezora. U konacnici,
interne kontrole i upravljanje rizicima upravljacke
su odgovornosti koje bi trebale biti svojstvene
svakoj potro3ackoj jedinici. Neovisno o tome, trezori
imaju srediSnju ulogu u usmjeravanju i pracenju tih
potrosackih jedinica, dok istovremeno upravljaju
vlastitim procesima.

Aktualni razvoj uloga i funkcija trezora u zemljama
¢lanicama PEMPAL-a i opseg predstojecih reformi
zahtijevaju daljnji razvoj kapaciteta u drzavnim
trezorskim institucijama. U mnogim slucajevima, kao
Sto su primjena napredne tehnologije u kontekstu
trezora ili upravljanje gotovinom i izrada projekcija
novcanih tokova, u€enje uz pomoc kolega i dalje je
primarni i vrlo u€inkovit izvor relevantnog znanja.

Sazetak

Stoga su TCOP-ove aktivnosti i dalje vrlo vazne za

sve drzave Clanice. Vrijednost razmjene znanja i
iskustava medu kolegama takoder je povezana s
raznolikim organizacijskim i funkcijskim modelima
drZzavnih trezora u regiji PEMPAL-a. Razmatranjem
razlicitih iskustava i usporedivanjem razlicitih pristupa
rjeSavanju zajednickih problema koji se ve¢ koriste

u drugim zemljama, drzavni trezori mogu razviti
ucinkovita rjeSenja za izazove s kojima se suocavaju,
prilagodena pojedinim zemljama.

U publikaciji su prepoznate glavne potrebe za
ucenjem u sklopu TCOP-a za sve Cetiri funkcijske
oblasti (upravljanje placanjima i trezorom, upravljanje
gotovinom i izrada projekcija novcanih tokova,
proracunsko i financijsko izvjeStavanje te primjena
IT-a u poslovanju trezora), koje su dobro uskladene

s postoje¢im tematskim grupama TCOP-a. Kako
drzavni trezori u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a
sazrijevaju, tako se prioriteti u¢enja u tematskim
oblastima mijenjaju u skladu s utjecajima tehnoloskog
napretka, vecih ocekivanja vlade i Sirih reformi

UJF-a na institucijske uloge i funkcije trezora. Bududi
da su mnoge teme u sklopu potreba za u¢enjem
medusektorske, bit ¢e korisno organizirati vise
zajednickih tematskih skupova i nadovezati se na
iskustvo drugih zajednica prakse u sklopu PEMPAL-3,
posebno u oblastima internih kontrola i upravljanja na
temelju ucinka.

Zbog sposobnosti uzimanja u obzir institucijske
raznolikosti i jedinstvenosti kolegijalnog znanja

i iskustva, ucenje uz pomo¢ kolega vazan je alat

za podupiranje razvoja trezora i reformi njegove
modernizacije. Kontinuirano djelovanje TCOP-a kao
profesionalne zajednice vazan je faktor uspjeha za
daljnji razvoj i institucijski razvoj drzavnih trezora u
regiji PEMPAL-a.



Uvod

1.1 ObrazloZenje i svrha

1. Posljednjih desetljeca doSlo je do znacajne
transformacije drzavnih trezora u Europi i sredisnjoj
Aziji (ESA). Od velikih organizacija za obradu
transakcija razvili su se u kompleksnije institucije, koje
su preuzele nove funkcije povezane s upravljanjem
gotovinom i izradom projekcija nov€anih tokova

te znatno doprinose jacanju upravljanja javnim
financijama (UJF) i poticanju digitalne transformacije.
Taj razvoj uloge i funkcija trezora nije dobro
sistematiziran, ali moze pruZziti korisne uvide u buduce
smjerove razvoja drzavnih trezorskih institucija, koji su
relevantni za zemlje regije ESA-e i druge regije.

2. 0d 2006. PEMPAL-ova' Zajednica prakse trezora
(TCOP), koja ukljucuje duznosnike iz sredisnjih
drZzavnih agencija (uglavnom iz drzavnih trezora

i ministarstava financija) nadlezne za izvrSenje i
pracenje drzavnog proracuna, pruza podrsku vladama
zemalja korisnica u regiji ESA-e omogucavanjem
ucenja uz pomo¢ kolega i poticanjem reformi UJF-a u
izvrSenju proracuna. Zbog gotovo dvadesetogodiSnje
suradnje medu trezorskim stru¢njacima u regiji i
kolegama iz svih dijelova svijeta TCOP je postao
dobro pozicionirana jedinstvena zajednica za pregled
institucijskog razvoja drzavnih trezora zemalja koji
sudjeluju u programu PEMPAL.

3. Ciljevi ove publikacije su sistematiziranje klju¢nih
trendova u razvoju uloge i funkcija drzavnih trezorskih

institucija u zemljama ¢lanicama i predlaganje buducih
smjerova institucijskog razvoja drzavnih trezora i
povezanih potreba za u¢enjem koje bi TCOP mogao
adresirati u buduéim aktivnostima. Osim doprinosa
PEMPAL-ovom repozitoriju znanja, publikacija bi
mogla posluziti kao podloga za diskusije o budu¢im
aktivnostima TCOP-a i PEMPAL-a nakon zavrSetka
perioda aktualne strategije koncem 2025.

1.2 Izvori informacija i pristup

4. Publikacija je izradena na zahtjev lzvrSnog odbora
TCOP-a i sazeto prikazuje rezultate rada TCOP-

ove Tematske radne grupe za razvoj uloge i funkcija
trezora, koja je osnovana 2015., od kada je oblikovala
programe nekoliko plenarnih sjednica i sazvala
mnogobrojne virtualne skupove TCOP-a. TCOP se

i dalje pretezno bavi upravljanjem te optimalnim
ustrojem i funkcijama trezora, s obzirom na brzi razvoj
uloge drzave, posebno zbog digitalizacije, oblasti u
kojoj su trezori zemalja ¢lanica PEMPAL-a na samom
Celu. Ova se publikacija oslanja na korisne podatke i
prakti¢ne primjere iz diskusija na sastancima radne
grupe, kao i izlaganja ¢lanova TCOP-a na raznim
skupovima (Gamkrelidze, 2025; Nasibov, 2024; Réz,
2023; Tavasci, 2025; Vranes, 2024) te proizvoda znanja
koje je izradio TCOP (PEMPAL, 2021; PEMPAL 2024;
PEMPAL, 2024b; Can & Dobrolyubova, 2025; Williams,
2025).

" MreZa za ucenje uz pomoc kolega za oblast upravljanja javnim rashodima (PEMPAL) podupire razmjenu znanja medu stru¢njacima za
javne financije u zemljama regije ESA-e. PEMPAL je organiziran u tri tematske zajednice prakse [engl. Community of Practice, COP] koje se
bave pitanjima koja se odnose na proracun, trezor i internu reviziju. Vise informacija o mrezi PEMPAL dostupno je na: www.pempal.org/hr.


http://www.pempal.org/hr

5. Jedan je od glavnih izvora na kojima se temelji ova
analiza anketa o ustroju i funkcijama drzavnih trezora
u regiji PEMPAL-a koju je proveo TCOP u periodu od
2022.do 2023.To je bila druga anketa na istu temu
nakon prve provedene 2016., koja je opsegom bila
mnogo Sira od ankete iz 2016., Sto je uglavnom odraz
znatnih promjena koje su posljednjih godina utjecale
na trezore.? Na anketu je odgovorilo 18 od 20 zemalja
¢lanica TCOP-a, zbog Cega je vrlo reprezentativan izvor
informacija o stanju u regiji PEMPAL-a.

6. Prvotni rezultati ankete predstavljeni su na
videokonferenciji u ozujku/martu 2023., a zatim se

o njima raspravljalo na plenarnoj sjednici TCOP-a u
Almatiju u lipnju/junu 2023., nakon Cega su rezultati
dopunjeni dodatnim najnovijim informacijama.
Osim rezultata ankete, na sastanku u Almatiju
istraZzene su povijesne razlike izmedu trezora na
frankofonskoj osnovi, koji su dominantni u regiji
PEMPAL-a, i anglofonskih sustava, koji su ¢eS¢iu
zemljama ¢lanicama OECD-a. Glavni rezultati analize
predstavljeni su i raspravljeni na tematskom danu
TCOP-a u ozujku/martu 2025. u BeCu. Konacna verzija
ove publikacije oslanja se i na rezultate tih rasprava.

1.3 Zahvale

7. Glavni autor publikacije je Mark Silins, vode(i
tematski stru¢njak i dugogodisniji ¢lan resursnog
tima Svjetske banke koji radi s TCOP-om. Publikaciji

su autorski doprinijele Elena Dobrolyubova, ¢lanica

resursnog tima Svjetske banke u sklopu TCOP-g, i
Elena Nikulina, voditeljica resursnog tima Svjetske
banke koja radi s TCOP-om, koja je ujedno i nadzirala
cjelokupan rad. Veliku podrsku osnovnoj anketi i
izlaganjima pruzile su Nina Duduchava i
,3 konzultantice Svjetske banke.

Kora Reinchard je graficki pripremila publikaciju za
objavu. Analizi su doprinijeli komentari i prijedlozi
recenzenata, Cema Denera, predsjednika COP-a
Svjetske banke za IFMIS, i Mikea Williamsa, tematskog
savjetnika TCOP-a.

8. Tim Zeli zahvaliti svim ¢lanovima Tematske radne
grupe za razvoj uloga i funkcija trezora za ispunjavanje
tematskih anketa i pruzanje drugih vrijednih
doprinosa. Autori takoder Zele izraziti zahvalnost
sudionicima panela o razvoju uloge i funkcija trezora
koji je odrzan na visokoj razini tijekom tematskog
dana TCOP-a u Be€u u ozujku/martu 2025.,4 g. Nazimu
Gasimzadeu, direktoru Agencije za trezor Republike
Azerbajdzana i predsjedniku IzvrSnog odbora TCOP-a;
g. Zsoltu Tavasziju, potpredsjedniku Madarskog
drzavnog trezora; g. Mariju Glibi¢u, pomo¢niku
ministra u Sektoru za trezor Ministarstva financija
Federacije BiH; g. Maximu Ciobanuu, voditelju Glavne
uprave za drzavni trezor Ministarstva financija
Moldove i g. Rakhatu Tokbaevu, predsjedniku Odbora
za trezor Ministarstva financija Republike Kazahstana,
koji su iznijeli svoja stajaliSta o promjeni uloga
drzavnih trezora u svojim zemljama i ulozi digitalne
transformacije u omogucavanju te promjene.

2 Posljednjih se godina ubrzala digitalizacija poslovanja trezora, kao i drzave opcenito i Sire privrede. Medutim, vanjski izazovi kao Sto
je pandemija koronavirusne bolesti (COVID) povecali su pritisak na trezore, ukljucujuci pove¢anu potraznju za uslugama u kontekstu
ogranicavanja pristupa uredu zbog zdravstvenih rizika na radnom mjestu, sto je u nekim zemljama ubrzalo digitalizaciju.

3 NaZalost, gda. Slizhevskaya je preminula u sije¢nju/januaru prije dovrsetka ove publikacije. Yelena je bila strastveno predana ovoj temi i
publikacija je posvecena sjecanju na nju i njezinim doprinosima PEMPAL-u i repozitoriju znanja o UJF-u posljednjih godina. Gda. Duduchava
takoder je dozZivjela teSku nesrecu potkraj 2023. i provela je mnogo mjeseci u bolnici. Zahvalni smo Sto se sada u velikoj mjeri oporavila i

ponovno se pridruZzila PEMPAL-ovom timu.

“Materijali panela odrzanog na visokoj razini i drugi materijali tematskog dana TCOP-a dostupni su na: https://www.pempal.org/hr/events/
tematski-dan-tcop-uticaj-digitalne-transformacije-na-evoluciju-uloge-i-funkcija-trezora.


https://www.pempal.org/hr/events/tematski-dan-tcop-uticaj-digitalne-transformacije-na-evoluciju-uloge-i-funkcija-trezora
https://www.pempal.org/hr/events/tematski-dan-tcop-uticaj-digitalne-transformacije-na-evoluciju-uloge-i-funkcija-trezora
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9. U vedini zemalja ¢lanica® PEMPAL-a funkcija
drZavnog trezora uspostavljena je 1990-ih ili na
samom pocetku 20. stolje¢a, nakon tranzicije iz bivieg
Sovjetskog Saveza ili Jugoslavije.® Prvi trezori zemalja
u tranziciji osnovani su u Rumunjskoj i Rusiji 1992., a
vecina ostalih trezora (zemalja u tranziciji) osnovana
je u sljedece Cetiri godine. Dok je hrvatska Drzavna
riznica osnovana 1997., vecina ostalih zemalja bivse
Jugoslavije osnovala je svoje trezore na samom
pocetku 20. stolje¢a.” Cilj osnivanja trezora bilo je
uspostavljanje srediSnje kontrole nad gotovinom,
odobravanjem plac¢anja i naplatom prihoda. Stoga
je prvotni fokus drzavnih trezora u znatnoj mjeri

bio na kontroli izvrSenja proracuna i osiguravanju
dostupnosti gotovine prije odobrenja placanja i
isplate. Ta je uloga ,Cuvara” bila glavni razlog zbog
kojeg su se trezori tijekom svojih formativnih godina
uglavnom fokusirali na aktivnosti obrade i kontrole.
Vecina drzavnih trezora u zemljama ¢lanicama
PEMPAL-a formalno su ustrojstveni dio Ministarstva
financija, obi¢no u sklopu MFIN-a, premda se ponekad
osnivaju kao polusamostalne i zasebne institucije.
Cak i kada je dio MFIN-a, tezoru se obi¢no dodjeljuje
posebna zakonodavna uloga i ovlasti, na primjer
izvjeStavanje o izvrSenju proracuna i/ili otvaranje
bankovnih racuna.

10. U mnogim zemljama, rane godine osnivanja
trezora bile su period ekspanzije, sa znacajnim
porastom broja zaposlenih jer su osnovani podrucni

°Znacajna je iznimka Turska, u kojoj je trezor osnovan 1972.

Povijest funkcije trezora u
zemljoma ¢lanicama PEMPAL-a

uredi trezora radi rjeSavanja pitanja povezanih s
gotovinom i kontrolom decentraliziranih sredisnjih
institucija te jedinica lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave. U vrijeme osnivanja prvih trezora
prevladavali su neautomatizirani procesi. Trezori

su obi¢no imali i ulogu ,Cuvara®, pri Cemu su mnogi
imali funkciju drugog potpisnika za odobrenje svih
placanja i direktno su bili uklju€eni u racunovodstveno
pracenje prihoda. U mnogim je zemljama to dovelo do
decentraliziranog trezorskog poslovanja, ukljuCujuci
Siroke mreZe podru¢nih ureda za pruZanje usluga
klijentima u regijama i izvan glavnih gradova. To

je bio odraz faze tehnoloskog razvoja, pri cemu

su se transakcijski dokumenti pripremali ru¢no u
potrosackim jedinicama i fizicki dostavljali u trezor/
podrucni ured trezora na odobrenje i obradu. Zbog
toga je sredinom 2010-ih broj zaposlenih u trezoru

u mnogim zemljama ¢lanicama PEMPAL-a, posebno
u vecima, uklju€ujudi Rusiju, Ukrajinu, Madarsku,
Rumunjsku i Kazahstan, ostao prilicno visok, dok su u
drugim zemljama trezori bili mnogo maniji s manje od
100 ukupno zaposlenih (Slika 1.).

11. Znatne razlike u broju zaposlenih u trezoru
odraZzavaju ne samo raznolikost zemalja u regiji ESA-e,
nego i znatne razlike u nacinu na koji su nacionalni
trezori ustrojeni. Kao Sto je prikazano na slici 1., broj
ukupno zaposlenih u trezoru na milijun stanovnika

u zemlji znatno se razlikuje, od 510,2 u Madarskoj i
viSe od 200 zaposlenih u Rumunjskoj, Rusiji, Srbiji i

©Te dvije grupe vrlo su se razli¢ito razvijale. BivSe sovjetske zemlje uglavnom su se oslanjale na neautomatizirane procese, dok je bivsa
Jugoslavija imala Zavod za platni promet (ZPP) na razini cijele privrede, 3to je bilo vrlo napredno i automatizirano te je ukljucivalo bankarski

sustav.

7 Godina osnivanja drzavnog trezora: Armenija 1996., Albanija 1993., Azerbajdzan 1995., Bjelarus 1993., Gruzija 1995., Kazahstan 1994.,
Kirgiska Republika 1994., Moldova 1993., Sjeverna Makedonija 2000., Rumunjska 1992., Rusija 1992., BiH 2000., Hrvatska 1997., Madarska
1996., Srbija 2005., TadzZikistan 1996., Turska 1972., Uzbekistan 2007., Ukrajina 1995. (izvori: anketa iz 2016., sluzbeni podaci).
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Slika 1. Ukupan broj zaposlenih u trezoru 2016. i 2022.2

*
g 5
100.000 & 600 =
* < S S
2 o e
o © c
o 10.000 500
+ c
> 400 =
< =
5 1.000 E
8 300 <
= 2
N 100 ° S
3 2q 200 9
o) +~
=]
c
g 10 100 £
=]
1 0 =
W x z 5 N O X o J X N A @O >0 v s YU IWw S
=520 5EYBFCIZIERLEZEZ 3
m
. Ukupan broj zaposlenih u trezoru 2022.* . Ukupan broj zaposlenih u trezoru 2016.*

—— Ukupan broj zaposlenih u trezoru na milijun stanovnika u zemlji**

* Koristi se logaritamska ljestvica; oznake prikazuju podatke o ukupnom broju zaposlenih u trezoru.
** Podaci za Bosnu i Hercegovinu, Rusiju, Tursku i Ukrajinu odnose se na 2016.; podaci za druge zemlje odnose se na 2022.

Izvor: Anketa o funkcijama iz 2016. i 2022.

Ukrajini do manje od 30 zaposlenih na milijun gradana
u Armeniji, Bosni i Hercegovini, Hrvatskoj, Gruziji i Slika 2. Podrucni uredi drzavnih trezora

Turskoj. Vec¢ina zemalja ¢lanica (12) PEMPAL-a imaju
. !
Drzavni trezori s dvije
h razine podru¢nih ureda ﬂ

uredi ustrojeni su na jednoj razini, dok su u ostalima
ustrojeni kompleksnije na dvije razine (slika 2.). Osim
toga, u Sest zemalja ¢lanica PEMPAL-a (Armenija,
Hrvatska, Gruzija, Kosovo, Crna Gora i Turska) drZzavni

podrucne urede. U Cetiri zemlje (Madarska, Kirgiska
trezori nemaju podrucne urede, premda u nekim ]

Republika, Moldova i Sjeverna Makedonija) podrucni
Drzavni trezori s jednom

zemljama u proslosti to nije bio slucaj. Postoje i razlike

u funkcijama koje obavljaju drzavni trezori u zemljama razinom podrucnih ureda

¢lanicama PEMPAL-a, kako je navedeno u poglavljima q
u nastavku. Drzavni trezori bez

podrucnih ureda
12. Od njihova osnutka u drzavnim trezorima u

zemljama clanicama PEMPAL-a provedene su velike
reforme, potaknute Sirim reformama UJF-a i omogucene

tehnoloSkim napretkom, a koje su definirale trendove

u razvoju uloga i funkcija trezora u cijeloj regiji. O
. J, & ) J . ) J J &l . Izvor: Anketa o funkcijama provedena u periodu 2022. - 2023.
smjerovima tog razvoja i glavnim buducim trendovima

raspravlja se u sljede¢im potpoglavljima.

8 Na ovoj i nekim drugim slikama koriste se sljedeci akronimi za drzave: ALB - Albanija, ARM - Armenija, AZB - AzerbajdZan, BEL -
Bjelorusija, BIH - Bosna i Hercegovina, GEO - Gruzija, HRV - Hrvatska, HUN - Madarska, KAZ - Kazahstan, KGZ - Kirgistan, KOS - Kosovo,
MLD - Moldavija, MNE - Crna Gora, NMC - Sjeverna Makedonija, ROM - Rumunjska, RUS - Rusija, SRB - Srbija, TJK - Tadzikistan, TRK -
Turska, UKR - Ukrajina, UZB - Uzbekistan.
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trezori

13. Anketa provedena u periodu od 2022. do 2023.
potvrdila je da vedina trezora zemalja ¢lanica

TCOP-a obavlja Sest osnovnih aktivnosti koje su
sazeto prikazane na Slici 3. u nastavku. Najmanje

15 od 18 trezora, odnosno 83 posto, obavlja svih
Sest aktivnosti. Svih 18 drzavnih trezora provodi
autorizaciju i obradu pla¢anja u ime drzave te
upravljaju drzavnim bankovnim racunima. U vecini
zemalja ¢lanica PEMPAL-a drzavni trezori su zaduzeni
za izvjeStavanje o izvrSenju proracuna (17 zemalja od
18), konsolidirano financijsko izvjeStavanje i izradu
projekcija novcanih tokova (16 zemalja) te upravljanje
gotovinom (15 zemalja).

14. Za potrebe analize u ovoj publikaciji $est osnovnih
aktivnosti svrstano je u tri funkcijske oblasti:®

i. autorizacija i obrada placanja — prvenstveno
za izvrSenje proracuna u skladu s odobrenim
sredstvima u zakonu o proracunu

ii. upravljanje bankovnim rac¢unima, upravljanje
gotovinom i izrada projekcija nov¢éanih
tokova — sto ukljucuje odredivanje buducih
potreba za nov¢anim tokovima, kontrolu naplate
prihoda, nadzor bankovnih racuna i oslobadanje
gotovinskih sredstava za isplatu, i

iii. proracunsko i financijsko izvjestavanje —
izvjeStavanje u skladu s odobrenim zakonom

Funkcije koje obavljaju drzavni

o proracunu i radi ispunjavanja zahtjeva za
financijsko izvjeStavanje drugih zainteresiranih
strana.

15. Na medunarodnoj razini, ova kombinacija

funkcija tipicna je za zemlje s centraliziranim ili
decentraliziranim modelom UJF-a (Allen et al., 2016),
Sto ukljuCuje sve zemlje ¢lanice PEMPAL-a. Sli¢ni
pristupi postoje i u nekim drugim dijelovima svijeta,
npr. Kina, jugoisto¢na Azija, Latinska Amerika, i nekim
manjim privredama kao Sto su karipski i pacificki otoci.
Sve tri funkcijske oblasti detaljnije se razmatraju u
nastavku.

16. Cetvrta najtipi¢nija funkcijska oblast povezana je

s IT upravljanjem, gdje trezor u dvije trec¢ine zemalja
¢lanica (12 od 18) PEMPAL-a ima direktnu ulogu. U
ranim godinama digitalizacije UJF-a, drzavni trezori
imali su istaknutu ulogu jer je informacijski sustav
trezora bio jezgra oko koje su izgradeni drzavni
informacijski sustavi financijskog upravljanja (FMIS).
Premda sada trezor ima druk¢iju ulogu u podupiranju
FMIS-a i upravljanju njime, digitalna tehnologija bila
je klju¢ni pokretac institucijskog razvoja trezora te je
utjecala na razvoj svih osnovnih funkcija trezora. Stoga
se u poglavljima u nastavku raspravljaio IT podr3ci i
primjeni IT-a u poslovanju trezora.

° Odredene su zemlje navele i druge funkcije koja obavlja trezor osim 13 funkcija obuhvacenih anketom. U Albaniji Odjel za trezor obavlja
ex-ante kontrolu preuzetih obveza (rezerviranih sredstava) sredidnje i lokalne drZzave te prati indikatore ucinka potrosackih jedinica
srediSnje i lokalne drzave povezane s izvrSenjem proracuna. U Srbiji trezor provodi centralizirani obracun placa za drzavne sluzbenike i
zaposlenike budZetskih organizacija. U Uzbekistanu trezor obavlja potpuno i sistematicno racunovodstvo svih vrsta humanitarne pomodi,
ukljucuju¢i pomo¢ u naravi, prati proces javne nabave te osigurava racunovodstvo i pravilno koristenje deviznih prihoda i rashoda
proracunskih organizacija. U Madarskoj, Srbiji i Rumunjskoj, trezor pruza i bankarske usluge drzavnim klijentima, uklju€ujuci deponiranje
privatnog novca u posebnim sluc¢ajevima. U Madarskoj trezor upravlja s nekoliko izvanproracunskih fondova (ukljucujuci mirovinski fond).
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Slika 3. Funkcije trezora u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a (broj zemalja)

Autorizacija i obrada placanja

Upravljanje drzavnim bankovnim racunima (JRT i drugi racuni)
lzvjeStavanje o izvrSenju proracuna

Izrada projekcija novcanih tokova

Konsolidirano financijsko izvjeStavanje

Upravljanje gotovinom

Upravljanje informacijskim sustavom trezora

Izobrazba i osposobljavanje

Politika i metodologija raCunovodstva u javhom sektoru

Upravljanje dugom
Upravljanje cjelokupnim sredisnjim FMIS-om

Upravljanje ostalim drzavnim IS-ima

Izvor: Anketa o funkcijoma iz 2022.

17. Naposljetku, u anketi su istraZzene i nove funkcije
drZavnih trezora povezane s internom revizijom i
upravljanjem rizicima. Kako Sire reforme UJF-a budu
napredovale, tako Ce se vjerojatno povecati vaznost tih
funkcija. Stoga je vazno razmotriti i njihovo aktualno
stanje.

3.1 Autorizacija i obrada
plaéanja
3.1.1 Povijest i aktualni trendovi

18. U tradicionalnom smislu, u vecini zemalja Clanica
PEMPAL-a trezorske institucije osnovane su kao
centri za obradu pla¢anja i prihoda ministarstava
financija prema tzv. frankofonskom modelu izvrSenja
proracuna, koji je bio prirodno rjeSenje za privrede u
tranziciji s naslijedenim centraliziranim planiranjem.

IT podrska
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U sustini, prema tom modelu, premda resorna
ministarstva mogu inicirati financijske transakcije,
trezor obavlja sredisnju kontrolu prije provodenja
isplata. S druge strane, u skladu s anglofonskim
modelom resorna ministarstva obraduju vlastite
transakcije i imaju potpunu kontrolu nad svim
odlukama o rashodima te za njih snose odgovornost
(Tekstni okvir 1.).

19. Stoga je, u prvotnom smislu, glavna funkcija vecine
trezora zemalja ¢lanica PEMPAL-a obrada transakcija i
izvjeStavanje o njihovu izvrSenju u skladu s odobrenim
proracunom. S druge strane, mnoge zemlje ¢lanice
OECD-a decentralizirale su kontrole i obradu na
potroSacke jedinice i resorna ministarstva. Uloga
njihovog trezora dosta se razlikuje, te je fokusirana na
politiku i nadzor (Allen et al., 2016).

20. Medutim, digitalizacija je u mnogim zemljama
dovela do promjene ovisnosti o manualnim
provjerama. Digitalna revolucija javne uprave, i
posebno UJF-a, ukljuCujuci direktan pristup FMIS-u ili

1©Vecina zemalja Clanica PEMPAL proSla je kroz tranziciju iz bivSeg Sovjetskog Saveza ili Jugoslavije. Premda su Albanija, Madarska,
Rumunjska i Turska znacajne iznimke, imaju mnoge slicne karakteristike centralizacije.
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Tekstni okvir 1. Frankofonski i anglofonski model trezora

Premda je moguce iznijeti neka op¢a zapaZzanja o dvama sustavima, svaka zemlja ih primjenjuje na mnogo
razlic¢itih nacina. U skorije vrijeme mnoge su zemlje s frankofonskom tradicijom, ukljucujuci Francusku,

usvojile neke od karakteristika anglofonskog modela, ukljucujuci decentralizaciju kontrola i proracun koji

je viSe usmjeren na rezultate. Osim toga, mnoge su anglofonske zemlje imale i snaZne srediSnje sustave

i kontrole, na primjer australski savezni sustav koji je uveden kada je Australija osnovana kao zemlja

1901. bio je fokusiran na provodenje kontrola nad Sest australskih drzava Sto je bilo geografski zahtjevno.

Podrucni trezori osnovani 1904. obavljali su iste srediSnje kontrole koje su bile evidentne u tradicionalnom

frankofonskom sustavu, premda su te kontrole s vremenom decentralizirane. Glavne su razlike izmedu

frankofonskog i anglofonskog modela prikazane u tablici u nastavku.

Tradicionalni frankofonski model

Detaljna raspodjela i kontrole proracunskih
sredstava po linijskim stavkama

Anglofonski model (od 1970-ih)

Kontrole i dodjele sredstava na visokoj razini
programa ili na temelju rezultata

SrediSnji FMIS za obradu svih plac¢anja i naplatu
svih prihoda

Decentralizirano racunovodstvo i kontrole koje se
provode u resornim ministarstvima kroz vlastite
sustave

Konsolidacija, investiranje i upravljanje
gotovinom na srediSnjoj razini

Konsolidacija gotovinskih sredstava za investiranje
i izradu projekcija nov€anih tokova, ali resorna
ministarstva nadlezna za upravljanje vlastitim
sredstvima

Sluzbenici trezora direktno ukljuceni u odobrenje
pla¢anja zbog zadnjeg (drugog) potpisa

Sve odluke o placanju donose resorna
ministarstva

Trezor podnosi izvjeStaje o izvrSenju proracuna
na sredisnjoj razini

Resorna ministarstva nadlezna za izvjeStavanje o
vlastitom poslovanju

softveru trecih strana, dovela je do toga da potroSacke
jedinice direktno evidentiraju transakcije, dok su se

u proslosti manualno izradeni dokumenti dostavljali
trezoru i unosili u odgovarajuéi sustav. Osim toga,
mnoge su kontrolne provjere koje je provodio trezor
takoder postale suvisSne (na primjer osiguravanje
tocnih brojc¢anih oznaka racuna, proracunske
kontrole), premda u nekim slucajevima trezori mozda
nisu poduzimali korake za dokidanje tih suvisnih
kontrola.

21. Opcenito uzevsi, postoje najmanje Cetiri trenda
povezana s obradom plaéanja zbog kojih su procesi
postali efikasniji, a omogucdila ih je digitalizacija:

+4+ decentralizacija nadleZnosti na resorna ministarstva

4+ pojednostavnjenje kontrola, prelazak na pristup
temeljen na procjeni rizika

+ ukidanje ili smanjenje regionalnih mreza, i

4+ povecanje broja direktnih klijenata trezora.

® 3.1.1.1 Decentralizacija nadleZnosti na resorna
ministarstva

22.To je bio trend u okviru koncepta novog javnog
upravljanja (Gruening, 2001), prema kojem se
tradicionalne srediSnje kontrole decentraliziraju na
resorna ministarstva, uz veci fokus na upravljanje
ucinkom i odgovornost. Taj je pristup zapoceo

kao anglofonska reforma 1980-ih,'" ali je stekao

" Australija i Novi Zeland bili su prvi u svijetu u reformama UJF-a opcenito tijekom tog perioda.



popularnost na medunarodnoj razini, ukljucujudi u
zemljama ¢lanicama PEMPAL-a. Sirenje novog javnog
upravljanja u velikoj je mjeri posljedica digitalizacije
kojom su povecane sistemski utemeljene kontrole,
Cime se pruzila veca sigurnost kompetentnog
izvrSavanja proracuna u resornim ministarstvima. To
je pak smanijilo potrebu za direktnim sudjelovanjem
trezorskih sluzbenika u obradi pla¢anja. Turska je,
na primjer, u potpunosti decentralizirala obradu i
odobrenje placanja, premda je zadrZala sredisSnju
kontrolu nad raspodjelom proracunskih sredstava.
Nekoliko drugih zemalja krenulo je u istom smjeru,
dok druge, posebno u podregiji bivieg Sovjetskog
Saveza, i dalje zadrZavaju odredeni stupanj srediSnje
kontrole zbog ogranicenih kapaciteta i uocenih rizika
od korupcije.'?

® 3.1.1.2 Pojednostavnjenje kontrola, prelazak
na pristup temeljen na procjeni rizika

23. Tradicionalni neautomatizirani procesi otezavali

Tekstni okvir 2. Zeleni koridor Gruzije

3. Funkcije koje obavljaju drzavni trezori ﬂ

su trezoru pregled svake faze procesa placanja. U
tipicnom trezoru u sklopu PEMPAL-a pregledavala

su se pla¢anja neposredno prije izvrSenja isplate, pri
cemu je trezor imao ulogu ,Cuvara”. Digitalizacija je
omogudila uspostavu sistemskih kontrola na pocetku
procesa, koje su se onda prenosile na druge faze i
kraj procesa. Na taj je nacin smanjena ili dokinuta
potreba za provodenjem kontrola trezora kao
~Cuvara“, Cime su se pojednostavnili procesi. Osim
toga, neki su trezori presli na primjenu pristupa koji
se temelje na procjeni rizika, te su pojednostavnili
obradu niskorizi¢nih placanja, a ve¢u paznju posvetili
rizi€nijim placanjima (Tekstni okvir 2.). Drzavni trezor
Gruzije podijelio je 2015. svoje iskustvo uspostave
.zelenog koridora” s kolegama iz TCOP-a, a nekoliko je
drugih zemalja (Azerbajdzan, Tadzikistan i Kazahstan)
potom usvojilo isti pristup, koji takoder razmatraju

i Kirgiska Republika i Uzbekistan. Gruzija je otisla
dalje te sada primjenjuje i napredne digitalne alate
(umjetnu inteligenciju, Ul) za utvrdivanje nepravilnosti
u transakcijama i smanjenje rizika u placanjima.

Nakon centralizacije funkcije trezora u cijeloj zemlji Gruzija je ispitala i mogucnosti pojednostavnjenja
radnog opterecenija, te shvatila da je pojava digitalizacije omogucila vecu sigurnost u pogledu kontrola u
procesima placanja. Tako je nastao koncept zelenog koridora. Gruzija je analizirala plac¢anja i prepoznala
odredene kategorije koje su bile manje rizicne i stoga prikladne za maniji broj provjera trezora, ukljucujuci
obracun placa (na koji se primjenjuju druge kontrole) i placanje komunalnih usluga (gdje se sve preplate
mogu poravnati s buduc¢im uplatama). Gruzija je usvojila pristup zelenog koridora za takva placanja,
tehnicko rjesSenje koje omogucuje automatsku autorizaciju i obradu niskorizi¢nih pla¢anja trezora. Druge
kategorije placanja smatraju se rizicnijima i na njih se jos uvijek primjenjuju dodatne sredisnje kontrole
trezora. Pristup zelenog koridora pomogao je Gruziji da smaniji transakcijske troskove, da vrijeme obrade
placanja svede na najmanju mjeru, a ljudske resurse usmjeri na vece rizike. Gruzija je takoder uspjela
prosiriti obuhvat trezora i povecati produktivnost: nakon prosSirenja obuhvata JRT-a utrostrucio se broj
klijenata trezora i placanja, dok je broj zaposlenika trezora ostao isti.

Otkako je Gruzija uvela pristup na temelju procjene rizika,' koji je predstavila na skupovima TCOP-a,
mnoge su druge zemlje ¢lanice PEMPAL-a usvojile istu dobru praksu (PEMPAL, 2025a). Treba napomenuti
da je glavna karakteristika prelaska na pristup koji se vise temelji na procjeni rizika prije svega pravilno
redizajniranje poslovnih procesa i dokidanje suvisnih koraka i kontrola. Osim toga, svaka zemlja ima

12 Vidjeti izvjeStaj s plenarne sjednice TCOP-a u Almatiju (2023.) s grupne sesije drugog dana na kojoj se raspravljalo o kontrolama i
upravljanju rizicima u trezoru. Dostupno na: https://www.pempal.org/index.php/hr/events/plenarna-sjednica-tcop-pempal-za-2023.

'3 Gruzija nije jedina zemlja koja primjenjuje pristup na temelju procjene rizika u autorizaciji pla¢anja. Australija je u svoj zakonski okvir
uvela posebnu odredbu o smanjenim kontrolama placanja koja obraduje IFMIS koji provjereno ispunjava odredene minimalne zahtjeve
u pogledu kontrola. Klju¢na je razlika u tome $to u australskom slucaju ne postoje sredisnje kontrole jer sve kontrole provode resorna
ministarstva pa su €ak i njihove kontrole pojednostavnjene. Dominikanska Republika i Srbija koriste prag ispod kojeg se ne primjenjuju
sredisnje trezorske kontrole. U Dominikanskoj Republici je prag do 1000 isto¢nokaripskih dolara, a u Srbiji do 100 000 srpskih dinara.
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svoje kategorije niskorizicnih placanja, ovisno o kontekstu i rizicima doti¢ne zemlje. Neke zemlje, poput
Kazahstana, primjenjuju pristup zelenog koridora samo za placanja komunalnih usluga, a trezor i dalje

provodi kontrolu nad obracunom placa.

Kako bi dodatno unaprijedila pristup na temelju procjene rizika i smanjila neautomatizirane kontrole,
Gruzija trenutacno provodi pilot-projekt primjene Ul-ja za otkrivanje nepravilnosti u transakcijama u
pla¢anjima u ,crvenom koridoru” i oznacavanje transakcija za koje su potrebne dodatne neautomatizirane
kontrole. U prva dva mjeseca primjene Ul je pokazao visoku razinu to¢nosti donesenih odluka (95,3 posto).
Ul za sada analizira transakcije crvenog koridora, a ne pregledava plac¢anje komunalnih usluga i obracun
plac¢a (Gamrkelidze, 2025). Ocekuje se da ¢e implementacija Ul-ja omoguciti gruzijskom trezoru da znatno
proSiri obuhvat trezora bez povecanja broja zaposlenih i ograni¢avanja dodatnih kontrola trezora na samo

deset posto transakcija (Gamkrelidze et al., 2024b).

® 3.1.1.3 Ukidanje ili smanjenje regionalnih mreza

24. Decentralizacija i pojednostavnjene kontrole
najocitije su u zemljama koje su zatvorile podrucne
urede trezora ili smanjile broj zaposlenih u tim
uredima.' U Gruziji je, na primjer, cijela mreza
podrucnih ureda trezora zatvorena pocetkom 2010-ih,
nakon uvodenja FMIS-a u resornim ministarstvima i
preraspodjele zaposlenih u ministarstva. U Armeniji
su 2015. zatvoreni svi podrucni uredi trezora. Moldova
je smanijila svoju mrezu podrucnih ureda s 39 na 5,

uz znatno smanjenje zaposlenih s viSe od 400 na 92.
Azerbajdzan trenutacno prolazi kroz proces smanjenja
broja podrucnih ureda i zaposlenika s 36 ureda na 18,
odnosno na konacnih 6 lokacija (Slika 4.).

25. Pet od Sest zemalja koje nemaju podrucne urede
trezora opcenito navode maniji broj zaposlenih koji
se bave obradom placanja, oko 40 posto ili manje
(Armenija 41,8 posto, Gruzija 31,5 posto, Crna Gora
22,2 posto, Turska 13,6 posto i Hrvatska 10,2 posto)

Slika 4. Smanjenje trezorske mreze u Azerbajdzanu
(Broj ureda)

XEED X I

Izvor: Nasibov (2024).

U glavnom gradu

U regijama

(Tablica 1.). Neke druge zemlje u kojima je provedena
opsezna digitalizacija (kao Sto su Bjelarus i Madarska)
takoder navode manji udio ukupno zaposlenih koji
sudjeluju u obradi i autorizaciji pla¢anja.

Tablica 1. Udio trezorskih zaposlenika koji sudjeluju u obradi i autorizaciji pla¢anja

U centralnom

U podruc€nim uredima Od ukupno zaposlenih u

trezoru trezora trezoru
Albanija 281 % 87,9 % 78,9 %
Armenija 41,8 % Nije primjenjivo 41,8 %
Azerbajdzan 11,4 % 57,8 % 51,6 %
Bjelarus 8,0 % 7.4 % 7.4 %
Hrvatska 10,2 % Nije primjenjivo 10,2 %

14 Sest zemalja nema podruéne urede trezora: Armenija, Hrvatska, Gruzija Kosovo, Crna Gora i Turska.
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U podru€nim uredima Od ukupno zaposlenih u

trezoru trezora trezoru
Gruzija 31,5% Nije primjenjivo 31,5%
Madarska 10,0 % 0,0 % 2,0%
Kazahstan 9,7 % 43,5 % 41,0 %
Kosovo 100,0 % Nije primjenjivo 100,0 %
Kirgiska Republika 46,2 % 80,1 % 75,8 %
Moldova 30,0 % 76,1 % 64,8 %
Crna Gora 22,2 % Nije primjenjivo 22,2%
Sjeverna Makedonija 0,0 % 100,0 % 42,4 %
Rumunijska 34,3 % 85,0 % 83,0 %
Tadzikistan 49,1 % 60,2 % 58,7 %
Turska 13,6 % Nije primjenjivo 13,6 %
Uzbekistan 21,7 % 28,0 % 27,5%

Napomena: Trezori u Armeniji, Hrvatskoj, Gruziji, Kosovu, Crnoj Gori i Turskoj nemaju podrucne urede.

Slika 5. Postotak ukupnog broja zaposlenih u trezoru
2022. u odnosu na 2016.

Hrvatska
Gruzija 95,8
Srbija 93,3
Tadzikistan 91,3
Kirgisk
B
Azerbajdzan 79,9
Armenija 78,6
Kazahstan

Moldova 40,9

Izvor: Anketa o funkcijama iz 2022. | 2016. Functions Surveys

26. U vecini zemalja za koje su dostupni podaci

o broju zaposlenih za 2016. i 2022. digitalizacija
procesa autorizacije placanja i transakcija dovela je

do smanjenja ukupnog broja zaposlenih (Slika 5.).
Znacajne iznimke su Crna Gora (u kojoj je prvotni

broj zaposlenih bio vrlo nizak) i Madarska. U slucaju
Madarske trezor je preuzeo mnoge sporedne funkcije,
uklju€ujuci upravljanje fondovima EU-a (od 2012.),
upravljanje mirovinama (od 2017.) i upravljanje drugim
drzavnim potporama (kao Sto su obiteljske naknade,
stambena potpora i zajmovi za zaposlene). Trenutacno
je oko 80 posto zaposlenika trezora uklju¢eno u
obavljanje sporednih trezorskih funkcija (Tavaszi,
2025), Sto upucuje na to da je digitalizacija trezora u
Madarskoj dovela do smanjenja broja zaposlenih koji
se bave obradom transakcija.

m 3.1.1.4 Povecanje broja direktnih klijenata
trezora

27. Digitalizacija je takoder omogucila trezorima
pruzanje direktnih usluga ve¢em broju klijenata.
Prethodno su u vedini zemalja ¢lanica PEMPAL-a
potroSacke jedinice najniZe razine, kao sto su Skole

i bolnice, bile indirektni klijenti trezora: primale su
proracunska sredstva na svoje racune u poslovnim
bankama ili su morale izvrSavati plac¢anja s trezorskih
racuna putem tijela lokalne (samo)uprave ili
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resornog ministarstva. Razvoj informacijskih sustava
financijskog upravljanja omogucio je trezorima
povezivanje tih potroSackih jedinica u trezorski sustav
kao direktnih klijenata. Takve su reforme nedavno
pokrenute u Srbiji i Gruziji, Sto je dovelo do znatnog
povecanja ukupnog broja trezorskih klijenata. Na
primjer, u Srbiji se oCekuje da Ce se integracijom
obrazovnih institucija kao direktnih trezorskih klijenata
i korisnika IFMIS-a povecati broj korisnika sustava sa
725 2022. na 2527 2025. (Vranes, 2024). U Gruziji se
nakon integracije Skola i vrti¢a kao direktnih trezorskih
klijenata i proSirenja obuhvata JRT-a radi ukljucivanja
nekih neprofitnih DP-ova oCekuje utrostrucenje

broja direktnih trezorskih klijenata (Gamkrelidze,
2025). To naglo povecanje baze klijenata zahtijeva
daljnja unapredenja efikasnosti poslovnih procesa,
uklju€ujuci povecanije kvalitete pruzanja usluga, daljnju
automatizaciju autorizacije i obrade plaéanja te razvoj
pristupa za bolje upravljanje rizicima od prevara i
njihovo otkrivanje. Premda i dalje postoje znatne
razlike u nacinu na koji zemlje pristupaju definiranju
trezorskih klijenata (Tekstni okvir 3.), taj ¢e trend
vjerojatno i dalje biti relevantan u buduénosti.

28. Opcenito uzevsi, zemlje ¢lanice PEMPAL-a
fokusirane su na to na koji naCin automatizacija i
digitalizacija mogu unaprijediti poslovanje, posebno
u vezi s obradom plac¢anja i naplatom prihoda.

Taj je trend posebno vazan s obzirom na znatno
Sirenje obuhvata trezora u mnogim zemljama
¢lanicama PEMPAL-a i s time povezano povecanje
broja trezorskih klijenata i obradenih transakcija. To
je dovelo i do toga da su drzavni trezori stavili veci
naglasak na rizike i stoga obrada pla¢anja na temelju
procjene rizika, uklju€ujudi ,zeleni koridor", postaje sve
ceS¢a u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a. Ti su trendovi

dovelii do smanjenja broja zaposlenih, posebno u
podrucnim uredima trezora. U nekim sluc¢ajevima ti
su uredi ukinuti, odnosno zatvoreni, ili im se uloga
promijenila.

3.1.2 Buduéi trendovi

29. Nekoliko trendova utvrdenih u razvoju uloge
drzavnih trezora u autorizaciji i obradi placanja
vjerojatno ce i dalje biti relevantno za buduénost:

+ Prvo, stalnim naporima za implementaciju
upravljanja na temelju procjene rizika u javnom
sektoru poduprijet ¢e se daljnja decentralizacija
nadleZnosti s trezora na resorna ministarstva,

s obzirom na to da se kontrola preusmjerava s
linijskih stavki na postignute rezultate, a taj ¢e se
trend mozda dodatno povecati razvojem funkcija
internih kontrola i revizije.

4+ Drugo, oCekuje se da ¢e se ve¢om
interoperabilno3¢u drzavnog informacijskog
sustava i stalnom integracijom osnovnog FMIS-a
s drugim drZzavnim sustavima, kao $to su javna
nabava i upravljanje projektima, omoguditi daljnje
jaanje i pojednostavnjenje trezorskih kontrola i
podrske proSirenjem automatiziranih pristupa
autorizaciji i obradi transakcija na temelju
procjene rizika. Stoga ¢e se obrada placanja na
temelju procjene rizika, ukljucujudi ,zeleni koridor”,
vjerojatno joS viSe proSiriti u zemljama ¢lanicama
PEMPAL-a: taj je pristup nedavno uveden u
Azerbajdzanu, a trenutacno ga razmatraju
druge zemlje, ukljuujudi Kirgisku Republiku i
Uzbekistan. Kao Sto je pokazao slucaj Gruzije,

Tekstni okvir 3. Definiranje klijenata trezora u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a: Slucaj osnovnih Skola

O razlikama u pristupima definiranju klijenata trezora detaljno se raspravljalo na plenarnoj sjednici TCOP-a

za 2024. u Beogradu, na kojoj je 16 zemalja podijelilo svoje pristupe pruzanju usluga na najnizim razinama
potrosackih jedinica - osnovnih i srednjih Skola. Diskusije su pokazale da se u Sest zemalja (Armenija,
Madarska, Kazahstan, Sjeverna Makedonija, Rumunjska i TadZikistan) prema Skolama postupa kao prema

direktnim trezorskim klijentima. U Srbiji i Gruziji u tijeku su reforme za integraciju Skola kao direktnih
klijenata trezora. Druge zemlje ¢lanice PEMPAL-a smatraju Skole indirektnim klijentima (tj. klijentima kojima
se pruzaju usluge putem resornih ministarstava ili lokalnih (samo)uprava), koriste mjeSovite modele u

razlicitim sastavnim entitetima (Bosna i Hercegovina) ili uopée ne obuhvacaju Skole (Hrvatska, Crna Gora).

lzvor: SaZetak grupnih diskusija na plenarnoj sjednici TCOP-a za 2024. u Beogradu.



primjena najsuvremenije tehnologije kao Sto je

Ul za otkrivanje nepravilnosti u transakcijama
predstavlja dodatne moguc¢nosti za automatizaciju
trezorskih kontrola, pod uvjetom da su ispunjeni
svi preduvjeti za implementaciju Ul-ja (ukljuCujudi
kapacitete zaposlenih i visoku kvalitetu osnovnih
podataka).

+ Trece, daljnji napredak u digitalizaciji UJF-a i dalje
¢e podupirati integraciju potrosackih jedinica
niZe razine kao direktnih trezorskih klijenata.
Taj trend pokazuje Srbija, u kojoj su u tijeku
reforme za integraciju obrazovnih institucija u FMIS
(Vranes, 2024). Integracija potroSackih jedinica nize
razine kao direktnih trezorskih klijenata pomaze
u prikupljanju podataka na razini transakcija,
povecanju transparentnosti izvrSenja proracuna i
pojednostavnjenju konsolidiranog izvjeStavanja.

+ Naposljetku, trend optimizacije broja zaposlenih
u trezoru ukljuc€enih u autorizaciju i obradu
transakcija joS nije zavrSen. Stoga se ocekuje
daljnja optimizacija broja podru¢nih ureda
trezora u zemljama koje jo3 nisu provele veliko
smanjenje. Drugo je rjeSenje da podrucni uredi
trezora preuzmu nove dodatne funkcije, kao 3to su
pruZanje usluga izobrazbe i podrske potroSackim
jedinicama (kao u Srbiji), izvrSavanje dodatnih
funkcija u upravljanju javnom nabavom (kao u
Kazahstanu) ili upravljanje izvanproracunskim
fondovima i fondovima EU-a (kao u Madarskoj).

3.1.3 Posljedice za program TCOP-a

30. U svim svojim aktivhostima TCOP podupire

razvoj uloge trezora u autorizaciji pla¢anja i obradi
transakcija. Na godisnjim plenarnim sjednicama
TCOP-a za 2013.i 2015. raspravljalo se o klju¢nim
kontrolama trezora, a 2017. i 2023. fokus se

prosirio na moderniji koncept upravljanja rizicima u
trezorskom poslovanju. Stalno promjenjivo okruzenje
zahtijeva daljnju izgradnju kapaciteta u tim klju¢nim
oblastima reformi. Na osnovi gore navedenih trendova
u autorizaciji i obradi placanja u zemljama ¢lanicama
PEMPAL-a utvrdene su sljedece potrebe za u¢enjemu
sklopu TCOP-a:

+ Organizacijske promjene. Uspjesna
implementacija organizacijskih promjena zahtijeva
sveobuhvatnu upravljacku strategiju, ukljucujuci
osposobljavanje zaposlenih, izgradnju kapaciteta
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i potencijalnu preraspodijelu zaposlenika koji se
trenutacno bave platnim transakcijama i njihovom
obradom na druge funkcije, kao Sto su upravljanje
ucinkom, upravljanje rizicima, interna revizija i
savjetodavna podrska potrosackim jedinicama.
Kako drzavni trezori od kontrolnih organizacija sve
viSe postaju institucije za pruzanje usluga, tako
trezorski zaposlenici moraju steci nove vjestine i
znanja za uspjesan rad u novom okruzenju.

Interoperabilnost informacijskih sustava.

Zbog sve veceg interesa za donoSenje odluka

na temelju podataka, ukljucujuci autorizaciju i
obradu placanja, postavljaju se zahtjevi u pogledu
dostupnosti i kvalitete podataka. Automatizacija
trezorskih kontrola zahtijeva moguénost koriStenja
podataka u stvarnom vremenu iz drugih drzavnih
informacijskih sustava (kao 3to su javna nabava,
upravljanje ljudskim resursima i upravljanje
projektima), zbog Cega je pitanje interoperabilnosti
sustava posebno vazno.

Upravljanje rizicima. Sadasnji i bududi trendovi
pokazuju povecani interes za primjenu pristupa
trezorskim kontrolama koji se temelje na procjeni
rizika i koriStenje potencijala naprednih digitalnih
tehnologija za otkrivanje potencijalnih prevara

u transakcijama. Budud¢i da zemlje ¢lanice
PEMPAL-a imaju znatno razlicite stupnjeve razvoja
upravljanja rizicima, a iskustvo primjene Ul-ja u
upravljanju trezorskim rizicima je tek u zacetku,
ucenje uz pomo¢ kolega moze biti znatna podrska
reformama u toj oblasti.

Upravljanje na temelju rezultata.
Implementacija upravljanja na temelju rezultata
je faktor koji ne samo da potice decentralizaciju
trezorskih kontrola nego i novo radno okruZenje
trezora. Kao Sto je vidljivo iz nedavno provedene
ankete, dvanaest zemalja Clanica PEMPAL-a
koristi klju¢ne indikatore ucinka (KIU) za pracenje
ucinka trezora, ali samo Sest njih (Albanija, Bosna
i Hercegovina, Kazahstan, Kosovo, Moldova i
Uzbekistan) koristi KIU-e za mjerenje napretka

u sve tri klju¢ne funkcijske oblasti, a samo jedna
zemlja koristi KIU za mjerenje miSljenja klijenta

o ucinku trezora (PEMPAL, 2025b). Stoga je
upravljanje na temelju rezultata u trezorskim
institucijama jos jedna vazna oblast za uCenje te
razmjenu znanja i iskustava medu kolegama u
buduc¢nosti.
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3.2 Bankovni racun,
upravljanje gotovinom i izrada
projekcija novéanih tokova

3.2.1. Povijest i aktualni trendovi

31. U anketi provedenoj u periodu 2022. - 2023. sve
su zemlje navele da je trezor nadlezan za upravljanje
bankovnim racunima. To ukljucuje upravljanje
jedinstvenim racunom trezora (JRT), 3to je klju¢na
oblast reforme UJF-a na medunarodnoj razini. Idealno
bi bilo da se uspostavom JRT-a, bankovni racuni, koji
su u proSlosti bili potrebni za razdvajanje sredstava i
kontrolu, pripoje JRT-u, a da se razdvajanje sredstava i
kontrola vode unutar glavne knjige FMIS-a. Stoga treba
uspostaviti jedinstveni bankovni racun, s podracunima
za razdvajanje sredstava i kontrolu u glavnoj knjizi.
Medutim, moZda postoje odredeni zahtjevi za zasebne
raCune u banci, na primjer zbog zakonodavnih
zahtjeva ili zahtjeva razvojnih partnera koji osiguravaju
sredstva. U tim slucajevima, trezor i dalje moZe otvoriti
podracune u sklopu glavnog racuna JRT-a, Cime se
osigurava razdvajanje sredstava, a istovremeno
omogucuje konsolidirani pregled raspoloZzivosti
gotovinskih sredstava drzavnog sektora.

32. U samo nekoliko zemalja (pet od osamnaest)'
funkcija upravljanja dugom nalazi se u trezoru. Taj
je broj u proslosti vjerojatno bio vedi (na primjer,

u anketi provedenoj 2016., Armenija i Hrvatska su
navele da funkcije upravljanja dugom obavljaju
drzavni trezori), ali u sklopu reformi potkraj 1990-ih i

kasnije, upravljanje dugom se razdvaja od trezora u
cilju isticanja vaznosti te funkcije i unapredenja njezine
profesionalnosti. No, jedna od posljedica je slabljenje
institucionalne povezanosti izmedu upravljanja dugom
i gotovinom, Sto predstavlja izazov za trezore koji
prelaze na aktivnije upravljanje gotovinom (o cemu ¢e
biti viSe rijeCi u nastavku).

® 3.2.1.1 ProSirenje JRT-a i prelazak na aktivnije
upravljanje gotovinom

33.JRT je srediSnja komponenta konacne konsolidacije
UJF-a u zemljama. OlakSava konsolidaciju gotovinskih
sredstava za potrebe izrade projekcija i upravljanja

te konsolidaciju financijskih transakcija u FMIS-u

za potrebe kontrole, monitoringa i izvjeStavanja.
Moderni FMIS, platni sustavi i sustavi medubankovnih
poravnanja pruzaju tehnicke kapacitete za podrsku
vladinim (ponekad) kompleksnim bankarskim
aranzmanima. Stoga je klju¢no osigurati i snazan
odnos s centralnom bankom i partnerskim poslovnim
bankama.

34. Jedan od vaznih trendova u zemljama ¢lanicama
PEMPAL-a bilo je postupno proSsirenje obuhvata JRT-a.
Kao Sto pokazuju tematske ankete TCOP-a, od 2016.
do 2021., jedanaest zemalja ¢lanica PEMPAL-a proSsirilo
je obuhvat JRT-a ili je nadogradilo JRT (PEMPAL, 2021).
Do 2021. sve su zemlje ¢lanice PEMPAL-a centralizirale
porezne i neporezne prihode srediSnje drzave u
sklopu JRT-a (Slika 6.). To je bio slucaj i s poreznim i
neporeznim prihodima jedinica lokalne i podru¢ne
(regionalne) samouprave u zemljama u kojima su

Slika 6. Priljevi sredstava na JRT u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a (broj zemalja)

16 16 16 .
- 13 13
0 11
9 9
. 7 7
. 5
3 3
0 0 0 '

Porezni  Neporezni Socijalni Zdravstveni Ostali drz. lzvanpror. Deponirani Donatorska Ostalo Porezi

prihodi prihodi fond fond fondovi

.Da

Izvor: PEMPAL (2021).

> Kosovo, Crna Gora, Rumunjska, Turska i Uzbekistan.

Neporezni
JLP(R)S-ova  prihodi
JLP(R)S-ova

novac sredstva

. Ne / nije navedeno



JLP(R)S-i takoder obuhvaceni JRT-om (sve zemlje
¢lanice PEMPAL-a, osim Hrvatske, Madarske i Turske).

35. Zemlje ¢lanice PEMPAL-a razmatraju daljnje
proSirenje obuhvata JRT-a, ali ta ¢e sljedeca razina
konsolidacije vjerojatno biti zahtjevnija. Gruzija i Srbija
vec proSiruju obuhvat trezora. Hrvatska, Madarska,
Kazahstan, Kirgiska Republika, Crna Gora, Srbija,
Turska i Uzbekistan razmatraju dodatna proSirenja
obuhvata JRT-a. Medutim, dodatno proSirenje JRT-a
Mnogo je teZe i zahtijeva razradeniji pristup (PEMPAL,
2024). Drzavni trezori mogli bi se suociti s otporom
velikih izvanproracunskih fondova koji nerado prelaze
u trezor i na centralne trezorske kontrole. ProSirenje
obuhvata JRT-a na op¢ine politicki je osjetljivo pitanje
povezano s njihovom autonomijom i mozda nije
prikladno za sve zemlje. Premda neke zemlje imaju cilj
ukljuciti DP-ove'® u JRT, obrazloZenje takve mjere nije
uvijek ocito, jer u mnogim sluc¢ajevima DP-ovi nisu u
sklopu opce drzave i posluju kao trgovacka drustva.
Op¢enito uzevsi, konsolidacija gotovinskih sredstva
donosi mnogo prednosti za drzavu, jer se osigurava da
odluke o investiranju i zaduZivanju donosi jedinstveni
kompetentni tim u okviru opce drzave. Medutim, s
obzirom na tradicionalnu trezorsku ulogu ,¢uvara”, na
proSirenje obuhvata JRT-a Cesto se gleda sa sumnjom,
pri ¢emu subjekti smatraju da konsolidacija utjece

na njihovu autonomiju i kontrolu nad sredstvima
(PEMPAL, 2024).

36. ProSirenjem obuhvata JRT-a znatno se povecava
broj trezorskih klijenata i stvara jos jedan izazov

u smislu prepoznavanja usluga klijentima koje
pruZa trezor u nastojanju da se osigura dostupnost
gotovinskih sredstava na zahtjev klijenata, bez
ogranifavanja potrosnje u smislu tradicionalne
trezorske uloge ,Cuvara”. To se prilicno razlikuje od
tradicionalne kontrolne funkcije u kojoj je trezor
stvarno diktirao kada se plac¢anja mogu izvrsiti i
Lracionirao” dostupnost gotovinskih sredstava.
Uvodenije kulture pruzanja usluga u drzavnim
trezorima vazan je faktor uspjeha za daljnje prosirenje

3. Funkcije koje obavljaju drzavni trezori Q

obuhvata JRT-a.

37. Treba napomenuti da opsezniji obuhvat JRT-a

u mnogim zemljama ¢lanicama PEMPAL-a ne
podrazumijeva uvijek zamjenjivost svih sredstava
koja se drze na JRT-u. Diskusije na sastanku TCOP-
ove Grupe za upravljanje gotovinom i izradu projekcija
novcanih tokova u Tirani (2024.) pokazale su razlicitost
u udjelu ukupnih gotovinskih salda opce drzave na
JRT-u koji su pod kontrolom trezora i dostupni za
ispunjavanje obveza (tj. u potpunosti zamjenjivi)

u ukupnim saldima op¢e drzave. U nekim je
slucajevima taj udjel bio prilicno nizak (npr. 4,2 posto
u Kazahstanu, 10,9 posto u Sjevernoj Makedoniji, 35,7
posto u Moldovi, 39,6 posto u Bosni i Hercegovini).
Premda se u nekim slucajevima (tj. sredstva za buduce
financiranje u Kazahstanu ili dvije razine JRT-a u Bosni
i Hercegovini i Hrvatskoj) nedostatak zamjenjivosti
moZe opravdati, u drugim zemljama bilo bi korisno
uloZiti vece napore u konsolidaciju gotovinskih
sredstava (TCOP, 2024).

38. Iskustvo zemalja ¢lanica PEMPAL-a pokazuje

da prosirenje obuhvata JRT-a pruza osnovu za
konsolidaciju drzavnih gotovinskih sredstava i prelazak
na aktivnije prakse upravljanja gotovinom, kao sto je
vidljivo iz slu€ajeva Turske (Tekstni okvir 4.) i Gruzije
(Gamkrelidze et al., 2024a). Pozitivan utjecaj prosirenja
obuhvata JRT-a pokazao se i u Uzbekistanu.”

39. Konsolidacija gotovinskih sredstava rezultirala je
povecanim interesom za investiranje neiskoristenih
salda na JRT-u u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a.
Anketa o upravljanju gotovinom iz 2021. pokazala

je da su neke zemlje ¢lanice PEMPAL-a koristile
instrumente za aktivno upravljanje gotovinom, ali

u ogranicenoj mjeri. Stoga je veéina zemalja izdala
kratkorocne trezorske zapise, osam zemalja uspjelo
je investirati privremene viSkove u poslovne banke, ali
samo su tri zemlje imale mogu¢nost koriStenja repo
ugovora za kreditiranje i zaduzivanje (PEMPAL, 2021).
Posljednjih godina nekoliko zemalja ¢lanica PEMPAL-a,

'® Nije jasno Sto znaci drzavno poduzece u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a. Opc¢enito uzevsi, proSirenje obuhvata JRT-a odnosi se na opcu
drzavu (GFSM2014) koja uklju¢uje samo neprofitne DP-ove. Poduzeca koja posluju na trzistu vjerojatno ¢e biti izvan opce drzave u javnom
sektoru, gdje poduzeca zahtijevaju direktnu kontrolu nad upravljanjem gotovinom kako bi se osigurao temeljni fokus na ostvarivanje
poslovnih rezultata - investicijski ciljevi upravljanja gotovinom u sklopu JRT-a mogu dovesti do sukoba izmedu drzavnih ciljeva upravljanja
gotovinom i ciljeva fokusiranih na poslovne rezultate DP-ova koji posluju na trzistu.

17 Materijali TCOP-ove videokonferencije pod nazivom Utjecaj TCOP-a na reforme UJF-a, razvoj trezora i inovacije odrzane 11. prosinca/
decembra 2024. Dostupno na: https://www.pempal.org/hr/events/tematska-videokonferencija-uticaj-tcop-s-na-reforme-upravljanja-javnim-

finansijama-ujf.


https://www.pempal.org/hr/events/tematska-videokonferencija-uticaj-tcop-s-na-reforme-upravljanja-javnim-finansijama-ujf
https://www.pempal.org/hr/events/tematska-videokonferencija-uticaj-tcop-s-na-reforme-upravljanja-javnim-finansijama-ujf
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Tekstni okvir 4. Povecanje prihoda od kamata zbog prosirenja obuhvata JRT-a u Turskoj

Od 2018. u Turskoj se 277 institucija pripojilo JRT-u. To je dovelo do peterostrukog smanjenja transakcijskih
troSkova (s 0,05 posto ukupnih rashoda 2018. na 0,01 posto 2024.). 70 posto prosirenog obuhvata JRT-a
koristi se kao gotovinska rezerva koja Turskoj omogucuje smanjenje troskova kratkoro¢nog zaduzivanja.
Privremeno investiranje visSka gotovinskih sredstava omogucuje Ministarstvu trezora i financija povecanje
prihoda aktivnim investiranjem javnih sredstava (Slika 6.). Ti su kamatni prihodi 2024. iznosili 75,7

milijardi turskih lira (oko 2,1 milijardu americkih dolara). Konsolidacija gotovinskih sredstava omogucila je i
investiranje javnih sredstava po kamatnim stopama sli¢nima onima na trzistu.
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uklju€ujuci Azerbajdzan, Kazahstan, Kirgisku Republiku
i Uzbekistan, preslo je na investiranje neiskoriStenih
gotovinskih salda, dok su druge, kao Sto je Madarska,
proSirile raspon instrumenata za aktivno upravljanje
gotovinom. Medutim, prelazak na aktivnije upravljanje
gotovinom zahtijeva uspostavu nekoliko preduvjeta,
uklju€ujuci zakonski i regulatorni okvir, dobro
razvijenu izradu projekcija novcanih tokova te
dovoljno likvidno i aktivno trZiste novca. Potrebna

je i snazna koordinacija upravljanja gotovinom,
upravljanja dugom i monetarnih politika.

® 3.2.1.2 Razvoj izrade projekcija nov€anih tokova

40. Izrada projekcija novcanih tokova je funkcija
trezora u 16 od 18 zemalja i stoga je danas u velikoj
mjeri klju¢na aktivnost u zemljama ¢lanicama
PEMPAL-a. U proslosti je trezor kontrolirao pristup
gotovini i stoga ogranicavao plac¢anja. Modernim
izradama projekcija nov€anog toka nastoji se osigurati
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pravovremena dostupnost gotovine za izvrSenje
proracuna i stoga se veci fokus stavlja na potrebe
trezorskih klijenata nego njihovu direktnu kontrolu.
To je dodana vrijednost zadace modernog trezora

koji se ne bavi samo obradom transakcija i kontrolom
isplate gotovine (Tekstni okvir 5.). To predstavlja neke
izazove u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a, u kojima

se ne radi velika razlika izmedu tradicionalne funkcije
kontrole i planiranja nov€anih tokova i novih funkcija
upravljanja gotovinom i izrade projekcija nov€anih
tokova. Deset od anketiranih zemalja navelo je isti
broj zaposlenika koji se bave objema aktivnostima,
Sto upucuje na to da se barem u nekim zemljama te
aktivnosti tretiraju kao kombinirana funkcija, ¢ime se
stvaraju tenzije izmedu tradicionalne uloge kontrole/
planiranja i modernih aktivnosti izrade projekcija
novcanih tokova. To je potencijalna oblast za izgradnju
kapaciteta Tematske radne grupe za upravijanje
gotovinom i izradu projekcija novéanih tokova u sklopu
TCOP-a u budu¢nosti.
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Tekstni okvir 5. Razlika izmedu planiranja novcanih tokova i izrade projekcija novcanih tokova

Planiranjem novcanih tokova osigurava se izvrSenje i kontrola proracuna u skladu s definiranim
proracunskim ciljevima (ili ciljevima parlamenta ili drugog tijela). Predvideno izvrSenje proracuna nije uvijek

moguce i stoga planiranje ukljucuje i ponovnu procjenu proracunskog stanja tijekom godine i odgovarajuce
rebalanse proracuna. U praktichom smislu planiranje ukljucuje detaljno pracenje novcanih tokova,
zajednicko upravljanje izvrSenjem proracuna s proracunskim korisnicima i uskladivanje plana tijekom cijele
godine na osnovi promjenjivog proracunskog stanja. Planiranje proracuna ukljucuje kontrolne mehanizme,
kao Sto su godiSnje i tromjesecne alokacije novcanih sredstava, rezervirana sredstva i obveze kako bi se
osigurala veca kontrola i sigurnost u pogledu izvrSenja proracuna.

S druge strane, u izradi projekcija novcanih tokova koriste se povijesni podaci i poznati novcani tokovi
(rezervirana sredstva i obveze) za predvidanje buducih novéanih tokova radi boljeg upravljanja raspolozivim
sredstvima tijekom godine. Stoga su projekcije fokusirane na saldo JRT-a i osiguravanje dostatnog
gotovinskog salda u svako vrijeme radi omogucavanja neometanog izvrSenja proracuna (i koristenja svih
privremenih gotovinskih viSkova na najbolji moguci nacin).

Funkcije planiranja nov€anih tokova i izrade njihovih projekcija usko su povezane - izrada projekcija temelji
se na redovitom aZuriranju informacija o nov€anim tokovima radi uskladivanja projekcija - ali ciljevi su im
razliciti. Plan se fokusira na ono 3to se ,treba” dogoditi, a projekcija na ono sto ,¢e se” dogoditi. Zbog toga te
dvije funkcije u idealnom smislu treba institucijski razdvojiti.

Zemlje ¢lanice PEMPAL-a u proslosti su se suocile sa sljede¢im problemom: za planiranje nov¢anih tokova
najveci fokus stavljao se na centralnu kontrolu nad izvrSenjem novcanih tokova, a ne na osiguravanje
izvrSenja proracuna u skladu s potrebama. To je Cesto dovodilo do strogih (neucinkovitih) proracunskih
kontrola putem mjesecnih alokacija (u nekim zemljama poznato kao Smeta ili Rospice). Na primjer, u
nekim se zemljama alokacije za proracunske stavke temelje na jednoj dvanaestini godisnjih aproprijacija.
Stoga nabava vozila hitne pomaodi, koje je klju¢no za poslovanje, nepotrebno kasni dok se ne akumuliraju
mjesecne alokacije kako bi se pokrili cjelokupni troskovi nabave vozila. Taj je pristup bio posebno vidljiv

u slucajevima racioniranja gotovine, Sto je takoder smanjivalo ucinkovitost funkcije izrade projekcija u
zemljama u kojima ta funkcija nije bila zasebna.

41. Unatoc tome Sto je izrada projekcija novc€anih ¢lanicama OECD-a izrada projekcija novcanih tokova
tokova postala osnovna zadaca, za nju nije potreban Cesto se sagledava u sklopu Sire funkcije upravljanja
velik broj zaposlenih. U tu svrhu, 15 zemalja ¢lanica imovinom i obvezama. U tim se slucajevima smatra da
PEMPAL-a imaju manje od 7 zaposlenih (Slika 7.). je upravljanje gotovinom sli¢no upravljanju dugom, Sto
Digitalizacijom i dobro dizajniranim sistemskim zahtijeva sposobnost planiranja i predvidanja zahtjeva
kontrolama smanjuje se potreba za direktnom za buduéim nov€anim tokovima te razumijevanje
kontrolom isplate gotovine koju provode zaposlenici nacina optimizacije investicija i zaduZivanja. S tim
trezora, Sto im omogucuje da se vise fokusiraju na u vezi, posebno je vaZzan dobro razvijen okvir za

izradu projekcija buducih nov€anih tokova i koristenje upravljanje rizicima. Potrebno je visokokvalificirano
projekcija za optimizaciju gotovine, poveéanje osoblje koje je teSko zadrzati'® s obzirom na

povrata investicija i smanjenje troSkova zaduZivanja. konkurentsku potraznju financijskog sektora i drugih
Medutim, funkcija izrade projekcija nov¢anih tokova atraktivnih poslodavaca. Ako je uklju¢en mali broj
zahtijeva vrlo razlicite vjestine od kontrola. U zemljama zaposlenih, onda je gubitak i jednog kvalificiranog

'8 Strucnjaci tog kvalifikacijskog profila vrlo su traZeni u bankarskom i financijskom sektoru, koji imaju mnogo privla¢nije pakete naknada
za rad. Potreba za optimizacijom kvalificiranih zaposlenika jedan je od razloga za integraciju funkcije upravljanja gotovinom, barem svih
aspekata koji se odnose na trziste, i funkcije upravljanja dugom, kao 5to je slucaj u mnogim zemljama ¢lanicama OECD-a. Bez obzira na
institucionalne mehanizme, u idealnom bi smislu trebao postojati samo jedan ured za rad s trziStem.
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Slika 7. Broj zaposlenika trezora koji se bave izradom
projekcija novcanih tokova u zemljama clanicama
PEMPAL-a
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zaposlenika velik. Zbog malog broja stru¢njaka koji
se bave upravljanjem gotovinom i izradom projekcija
novcanih tokova u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a
uloga TCOP-ove Tematske grupe za upravijanje
gotovinom i izradu projekcija novcanih tokova postaje
joS vaznija: prvo, zato Sto grupa obuhvaca velik broj
ciljnih stru¢njaka za UJF, Cak i 100 posto stru¢njaka za
mnoge zemlje, a drugo, zato Sto grupa ima jedinstveno
iskustvo u oblastima u kojima su kapaciteti svih
zemalja vrlo ograniceni, pa je stoga ucenje medu
kolegama posebno vazno.

42. Interes za razvoj alata za izradu projekcija nov€anih
tokova i dalje je visok medu zemljama ¢lanicama
PEMPAL-a, a postojece prakse izrade projekcija
novcanih tokova znatno se razlikuju (PEMPAL, 2021).
Najnovije usporedbe kvalitete izrade mjesecnih
projekcija nov€anih tokova medu zemljama pokazuju
znatne razlike u njihovoj to¢nosti: samo je u Sest od
sedamnaest zemalja to¢nost mjesecnih projekcija
unutar 5 posto za prihode, rashode i saldo JRT-a
(TCOP, 2024). Stoga je daljnje jacanje kvalitete izrade
projekcija nov€anih tokova jedan od prioriteta TCOP-
ove Tematske grupe za upravljanje gotovinom i izradu
projekcija novcanih tokova.

® 3.2.1.3 Koordinacija upravljanja gotovinom,
upravljanja dugom i monetarne politike

43. Trezor takoder treba osigurati snaznu
komunikaciju medu funkcijama. Ako je upravljanje

dugom zasebna funkcija (kao 3to je navedeno, u
nekim su zemljama te funkcije integrirane), moraju se
razmjenjivati redovite informacije radi koordinacije
investicijskih aktivnosti i aktivnosti zaduZivanja u

cilju osiguravanja raspolozivosti gotovine trezorskim
klijentima prema potrebi. Centralna banka i trezor
takoder moraju osigurati koordinaciju poslovnih
aktivnosti, osobito ako i jedni i drugi izdaju vrijednosne
papire na trzistu. Trezor takoder mora osigurati da
centralna banka prima redovite projekcije u svrhu
planiranja vlastitih zahtjeva za likvidnoS¢u u domacoj i
stranoj valuti (Tekstni okvir 6.). Kako bi rijeSile pitanje
koordinacije, neke se zemlje koriste instrumentom
odbora za likvidnost (ili odbora za koordinaciju
gotovinskih sredstava, CCC). Nedavno provedena
tematska anketa TCOP-a pokazala je da osam od
Sesnaest zemalja Clanica PEMPAL-a koristi neki oblik
CCC-a, a mnoge druge zainteresirane su za njegovu
uspostavu (Williams, 2025).

44. Opcenito uzevsi, posljednjih deset godina

zemlje ¢lanice PEMPAL-a pokazuju trend prelaska s
tradicionalne uloge planiranja novcanih tokova u kojoj
je fokus bio na kontroli izvrSenja novcanih tokova na
pruzanje usluga klijentima i osiguravanje dostupnosti
sredstava kada je to potrebno potroSackim
jedinicama. Do3lo je do prijelaza s planiranja

novcanih tokova na upravljanje gotovinom i izradu
projekcija nov€anih tokova. Zemlje ¢lanice PEMPAL-a
prepoznaju da izrada projekcija novcanih tokova mora
biti u koordinaciji s funkcijom upravljanja dugom,

kao i s centralnom bankom. ProSirenje obuhvata
JRT-a omogucilo je zemljama ¢lanicama PEMPAL-a

da prijedu na aktivnije upravljanje gotovinom i
ucinkovitije koriStenje privremeno neiskoristenih
sredstava.

3.2.2 Buduéi trendovi

45. Upravljanje gotovinom i izrada projekcija nov€anih
tokova i dalje su relativno nove oblasti stru¢nog znanja
za drZavne trezore u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a

i zahtijevaju daljnji razvoj. Stovie, s automatizacijom
autorizacije i obrade plac¢anja, upravljanje gotovinom i
izrada projekcija nov€anih tokova vjerojatno ¢e postati
glavna funkcija trezora u regiji. U toj se oblasti moze
prepoznati nekoliko budu¢ih trendova:

+ Prvo, vjerojatno ¢e se nastaviti napori u pogledu
definiranja optimalnog obuhvata JRT-a. Premda je
prosirenje obuhvata JRT-a opdi trend, optimalni se
obuhvat JRT-a moZe razlikovati ovisno o kontekstu
zemlje. Dok neke zemlje mogu teZiti obuhvacanju
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Tekstni okvir 6. Upravljanje dugom, upravljanje gotovinom i izrada projekcija novcanih tokova u
Madarskoj

U Madarskoj su upravljanje dugom i izrada projekcija nov€anih tokova odvojene funkcije, pri cemu funkcije

upravljanja dugom provodi Agencija za upravljanje drzavnim dugom (AKK), dok je izrada projekcija nov&anih
tokova u Madarskom drzavnom trezoru koji je odgovoran Ministarstvu nacionalne privrede. Stoga su
komunikacija i koordinacija bitan element svakodnevnog poslovanja radi osiguravanja zajednickog rada u
sklopu upravljanja dugom, upravljanja gotovinom i izrade projekcija novcanih tokova kako bi se smanijili
troSkovi zaduzivanja i optimalno iskoristili viSkovi salda.

Upravljanje likvidno3¢u drZave postiZe se suradnjom izmedu Madarskog drzavnog trezora i AKK-a. Madarski
drZavni trezor raspolaze informacijama o izvrSenju proracuna i drugim neto potrebama za financiranjem te
ih dijeli s AKK-om. Samo je AKK aktivan na trzistima novca i drzavnih vrijednosnih papira. Stoga je stvarno
upravljanje gotovinom koncentrirano u jednom tijelu. Za ucinkovito upravljanje likvidnos¢u kljucan je

Cest protok informacija, Sto se dogada najmanje jednom mjesecno na sastancima, medu ostalim u vezi s
posebnim proracunskim tokovima i tokovima povezanima s EU-om. Zastitni sloj likvidnosti je vaZan i AKK ga
nastoji odrzavati na ciljnoj razini.

Strategija upravljanja dugom izricito je fokusirana na upravljanje gotovinom i ukljucuje:

4 odrzavanje zastitnog sloja likvidnosti u cilju ublazavanja ishoda financiranja (npr. veci deficit, trzisni
Sokovi) radi smanjenja rizika financiranja

+ zastitni sloj likvidnosti izvodi se iz godiSnjeg plana financiranja i/ili, prema potrebi, analizom dnevnih
operacija u sklopu upravljanja gotovinom

+ ciljni saldo JRT-a ukljucen je u popis referentnih vrijednosti upravljanja dugom.

U strategiji se isticu i koristi ucinkovitog upravljanja gotovinom i izrade projekcija novcanih tokova:

+ smanjenjem fluktuacija salda JRT-a stabiliziraju se kratkorocne trziSne kamatne stope te se pomaze
monetarnoj politici

+ aktivnim upravljanjem gotovinom podupire se aktivnost na domacem repo trzisStu putem dnevnih repo
aukcija.

Izvor: (Réz, 2023).

cjelokupne opce drzave, druge su sklonije 4+ Trece, zbog prosirenja obuhvata JRT-a i sve

zadrzati neke izvanproracunske fondove i/ili
proracune jedinica lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave izvan JRT-a. Kako bi se u potpunosti
iskoristile prednosti konsolidacije gotovinskih
sredstava, potrebno je uloZiti daljnje napore kako
bi se unaprijedila zamjenjivost sredstava na JRT-u.

Drugo, uz dodatno proSirenje obuhvata JRT-a,
uloga drzavnih trezora i dalje ¢e se razvijati od
kontrolora do pruZatelja usluga. Siri obuhvat JRT-a
podrazumijeva promjene u korporativnoj kulturi,
ali i specifi¢ne izazove za upravitelje gotovinom
koji u svako vrijeme moraju osigurati raspoloZivost
dostatnih sredstava kako bi se podmirile potrebe
trezorskih klijenata.

veceg interesa za prelazak na prakse aktivnijeg
upravljanja gotovinom povecat ¢e se zahtjevi za
kvalitetnu izradu projekcija novcanih tokova. Jedna
od mogucnosti za rjeSavanje te potrebe je bolje
koriStenje pristupa odozdo prema gore za izradu
projekcija nov€anih tokova na temelju integracije
sa sustavima e-nabave i e-racuna, kao i kvalitetnijih
projekcija resornih ministarstava i poreznih uprava
u toku tekuce godine. Sve zanimljivija bit ¢e i
primjena novih tehnologija (kao Sto su analitika
podataka i Ul).

Konacno, kako drzavni trezori budu sazrijevali,
tako Ce se sve viSe zemalja ukljuciti u aktivno
upravljanje gotovinom, Sto podrazumijeva daljnji
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razvoj instrumenata za zaduzivanje i investiranje.
Time u fokus ulaze i institucionalne strukture, a
posebno interakcija izmedu funkcije upravljanja
dugom i funkcije upravljanja gotovinom ako te
dvije funkcije ve¢ nisu integrirane, te adekvatan
okvir za upravljanje rizicima.

3.2.3 Posljedice za program TCOP-a

46. Buduci trendovi u razvoju funkcija upravljanja
gotovinom i izrade projekcija nov€anih tokova pomazu
u definiranju potreba za ucenjem i buduceg programa
TCOP-a. Zemlje su izrazile potrebu za sljede¢im
temama:

+ Optimalni obuhvat JRT-a i osiguravanje
zamjenjivosti sredstava na JRT-u. Premda
postoji op¢a suglasnost da je pozitivan utjecaj
konsolidacije opce drzave veci od negativnih
posljedica, Cesto je teSko pronaci optimalni
obuhvat JRT-a prilagoden kontekstu odredene
zemlje. Na primjer, pripajanje lokalnih
proracuna JRT-u moZe izazvati zabrinutost u
pogledu autonomije jedinica lokalne i podrucne
(regionalne) samouprave, dok se pripajanje DP-ova
JRT-u ne preporucuje osim ako su takva poduzeéa
inace u sklopu opce drzave. Kako bi adresirao to
pitanje, TCOP je razvio poseban proizvod znanja
o optimalnom obuhvatu JRT-a (PEMPAL, 2024).
Medutim, s obzirom na trenuta¢nu dinamiku
reformi, vjerojatno ¢e biti potrebne daljnje
rasprave i razmjena misljenja medu kolegama.
Posebno je vazno fokusirati se na formalni obuhvat
JRT-a, ali i na zamjenjivost sredstava na JRT-u,
koja je i dalje ograni¢ena u mnogim zemljama
¢lanicama PEMPAL-a.

+ Koordinacija upravljanja gotovinom,
upravljanja dugom i monetarne politike od
klju€ne je vaznosti. TCOP je doprinio njezinom
ja€anju proucavanjem pitanja ugovora o razini
usluge (PEMPAL, 2017) i analiziranjem prakse
koriStenja odbora za koordinaciju gotovinskih
sredstava (CCC) za osiguravanje koordinacije
upravljanja gotovinom i upravljanja dugom u

zemljama ¢lanicama PEMPAL-a i Sire (Williams,
2025). Medutim, s obzirom na to da prakse
upravljanja gotovinom u regiji PEMPAL-a
sazrijevaju i da sve viSe zemalja nastoji aktivnije
upravljati gotovinom, ta ¢e oblast i dalje biti
relevantna za program TCOP-a.

Formiranje gotovinskih rezervi jos je jedna
tema od interesa Tematske grupe TCOP-a

za upravljanje gotovinom i izradu projekcija
nov€anih tokova. Premda se o tom pitanju
raspravljalo na nekoliko tematskih skupova
TCOP-a, potrebno je detaljnije razmotriti razlicite
aspekte formiranja gotovinskih rezervi i izraditi
preporuke za njihov iznos primjenom razlicitih
parametara specifi¢nih za pojedinu zemlju,
uklju€ujuci kvalitetnu izradu projekcija nov€anih
tokova.

Izrada projekcija novcanih tokova jos je jedna
oblasti u kojoj je potrebno daljnje uc€enje. Kao
Sto je ve¢ navedeno, prakse izrade projekcija
novcanih tokova u regiji vrlo su raznolike: dok

su neke zemlje (kao Sto su Albanija i Kirgiska
Republika) isprobale alat CFAT MMF-a™ u vidu
pilot-projekta, druge su razvile naprednija rjeSenja
(kao Sto je Gruzija), a Turska je isprobala primjenu
Ul-ja za potrebe izrade projekcija novcanih tokova.
Buduci da je izrada visokokvalitetnih projekcija
novcanih tokova vazan preduvjet za uspjesno
upravljanje gotovinom, bit ¢e potrebne daljnje
aktivnosti u¢enja s pomocu kolega radi pruzanja
podrske ¢lanovima TCOP-a u ovoj oblasti razvoja
trezora.

KoriStenje instrumenata zaduZivanja i
investiranja za aktivno upravljanje gotovinom
jos je jedna oblast u kojoj se kapaciteti u
mnogim zemljama tek trebaju razviti. ProSirenje
raspona instrumenata za aktivno upravljanje
gotovinom koji se trenutacno koriste uzimajuci

u obzir upravljanje rizicima i povezane izazove u
pogledu koordinacije, vrlo je relevantna oblast

za buduce ucenje. Razvoj odgovarajucih okvira

za upravljanje rizicima jos je jedan aspekt od sve
veceg interesa i vaznosti.

2 Ovaj je alat predstavljen na TCOP-ovom skupu, a Korisnicki priru¢nik za alat CFAT preveden je na radne jezike PEMPAL-a. Za viSe detalja
pogledajte: https://www.pempal.org/hr/events/tematska-skupina-za-upravljanje-gotovinom-tcop-alat-za-izradu-projekcija-i-analizu-

novcanih.
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3.3 Proraéunsko i financijsko
izviestavanije

3.3.1. Povijest i aktualni trendovi

47. Proracunsko (17) i financijsko izvjeStavanje (16)
takoder se navode kao osnovne funkcije trezora.
Proracunskim izvjeStavanjem nastoje se ispuniti
zakonom propisane obveze izvjeStavanja o izvrSenju
odobrenog proracuna. To je vazan element vladine
odgovornosti prema zakonodavnoj vlasti, a time

i prema gradanima. Izrada izvjeStaja o izvrSenju
proracuna osnovna je funkcija drzavnih trezora od
njihovog samog zaCetka. Financijsko izvjeStavanje je
funkcija koja se razvija jer zemlje nastoje osigurati da
se izvjeStaji sastavljaju u skladu s opéeprihvacenim
raCunovodstvenim principima, kako bi se povecala
transparentnost i odgovornost prema svim
zainteresiranim stranama, a ne samo vladi. To je
sastavni dio Sirih reformi racunovodstva i financijskog
izvjeStavanja koje su u tijeku u mnogim zemljama
¢lanicama PEMPAL-a, kojima nisu uvijek na Celu
trezori. Integracija tih dviju izvjeStajnih funkcija u
trezoru ima smisla jer se za njih koriste isti osnovni
podaci koji se uglavnom uzimaju iz FMIS-a u zemljama
¢lanicama PEMPAL-a. Vecina zemalja takoder proSiruje
fokus izvan samog proracunskog i financijskog
izvjeStavanja kako bi se fokusirale na medusektorske
zahtjeve politika, kao 5to su rodna pitanja i klimatske
promjene, ali i te se izvjeStajne aktivnosti mogu
provoditi u trezoru ili Sirem Ministarstvu financija.?®

48. Opseg uloge trezora u financijskom izvjeStavanju
razlikuje se ovisno o ulozi trezora u Sirim reformama
raCunovodstva i financijskog izvjeStavanja u javnom
sektoru. U samo sedam zemalja ¢lanica PEMPAL-a
racunovodstvena metodologija je u nadleznosti
trezora. U vladi je uobicajeno razdvojiti politiku i
aktivnosti definirane u politici. Medutim, to predstavlja
neke izazove i zahtijeva kvalitetnu komunikaciju

i koordinaciju. To se posebno odnosi na opci
prelazak na obracunsko racunovodstvo i financijsko
izvjeStavanje. Klju¢no je da provedena politika bude
prakti¢na i provediva u svakoj zemlji, a ne samo da
je namece resorno ministarstvo.?’ Jedno od pitanja

20U nekim se zemljama ta uloga moZe obavljati i izvan MFIN-a i trezora.
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o kojem se raspravljalo na prethodnim sastancima
TCOP-a je na koji nacin osigurati nadleznost u pogledu
kompleksnijih ratunovodstvenih pitanja (revalorizacija
itd.) izvan MFIN-a u kojem su op¢i kapaciteti slabi.
Stoga je klju€no da se promjene racunovodstvene
politike koordiniraju s trezorom i da odrazavaju
mogucnosti svake zemlje. Na diskusijama na skupu u
Beogradu u lipnju/junu 2024. istaknuto je i da, premda
se izvjestaji o izvrSenju proracuna na gotovinskoj ili
modificiranoj gotovinskoj osnovi gotovo u potpunosti
generiraju iz FMIS-a, za Sire financijske izvjeStaje na
obracunskoj ili modificiranoj obracunskoj osnovi ¢esto
su potrebni dodatni podaci za izvjeStavanje o bilanci,
koji se mogu pribaviti iz sustava trecih strana. Stoga se
u mnogim zemljama financijski izvjeStaji konsolidiraju
izvan FMIS-a.

49. Za ucinkovito izvjeStavanje klju¢no je osigurati
uspostavu jedinstvenog kontnog plana (JKP). Vecina
zemalja €lanica PEMPAL-a razvila je JKP, koji se
primjenjuje u opcoj drzavi, ¢ime se omogucuje
jedinstveno kodiranje financijskih transakcija za
izvjeStavanje. Albanija ima isti JKP koji se primjenjuje u
svim sustavima UJF-a, 5to, u kombinaciji s obuhvatom
FMIS-a, osigurava da vectina zemalja ¢lanica PEMPAL-a
moze izraditi konsolidirane proracunske i financijske
izvjeStaje u skladu sa zakonskim rokovima. Opc¢enito
uzevsi, trezori zemalja ¢lanica PEMPAL-a vrlo su
aktivni u redizajniranju KP-a s obzirom na njegovu
centralnu ulogu u upravljanju glavnom knjigom,
raCunovodstvom i izvjeStavanjem u vedini zemalja.

50. Mnogim zemljama ¢lanicama PEMPAL-a bit ¢e
izazov prosiriti obuhvat bilance tijekom vremena radi
unapredenja konsolidiranog izvjeStavanja i prelaska
na izvjeStavanje na temelju potpune primjene
obracunske osnove, uklju€ujudi Siri javni sektor.
Klju¢no je osigurati podupiranje prosirenja JKP-om,
kao i digitalizacijom. U idealnom smislu prosirit ¢e

se i postojedi centralni informacijski sustavi tako

da se relevantne bezgotovinske transakcije, kao i
stanje imovine i obveza, vode u glavnoj knjizi FMIS-a.
Medutim, to mozda nece uvijek biti izvedivo. Stoga
¢e zemlje morati osigurati interoperabilnost sustava
trecih strana koji se koriste, pri ¢emu je klju¢na uloga
JKP. ProSirenjem obuhvata omogucit e se i pristup

2 Kompleksnost povezana s racunovodstvom na temelju potpune primjene obracunske osnove moZe dovesti do neprovedivih politika
kojima se narusava cjelovitost financijskih podataka i izvjeStaja koji se sastavljaju.
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vecem skupu podataka koji se mogu koristiti za
unapredenje analiti¢kih procesa u drzavnom sektoru.
Na primjer, nakon Sto se identificira i evidentira sva
imovina, moze se bolje analizirati nacin na koji se

ta imovina ucinkovito koristi i doprinosi viadinim
rezultatima.?

51. Zemlje ¢lanice PEMPAL-a krecu se prema
sofisticiranijim moguc¢nostima izvjeStavanja kako

se uskladuju s IPSAS-ima i standardom statistickog
izvjeStavanja GFSM2014 te medusektorskim
zahtjevima za izvjeStavanje. Osnovni element za
ucinkovitije izvjeStavanje je moderan JKP. Trezori
imaju vodecu ulogu u vodenju glavne knjige i racuna
drZavnog sektora te stoga trebaju biti i klju¢ni akteri u
dizajniranju i upravljanju JKP-om kako bi se osiguralo
da JKP ispunjava sve glavne zahtjeve za izvjeStavanje.
U svojim aktivnostima TCOP-ova Radna grupa za
racunovodstvo i izvjestavanje u javnom sektoru pruza
podrsku drzavnim trezorima u razvoju proracunskog
i financijskog izvjeStavanja. Znacajno je doprinijela s
nekoliko proizvoda znanja o dizajnu JKP-a (PEMPAL,
2020; PEMPAL, 2022) i konsolidaciji financijskih
izvjeStaja (PEMPAL, 2016) te s dvanaest tematskih
sastanaka koji su odrzani uzivo u periodu od 2010. do
2019.

3.3.2. Buduéi trendovi

52. Analizom je utvrdeno nekoliko bududih trendova u
proracunskom i financijskom izvjeStavanju:

+ Prvo, bilo bi korisno potpuno integrirati
proracunske klasifikacije i KP u JKP jer su u
mnogim zemljama oni i dalje ustrojeni paralelno i
povezani veznim tablicama itd. Trezori imaju vaznu
ulogu u razvoju i daljnjem unapredenju JKP-ova.

U jedinstvenom su poloZaju da razumiju vaznost
jedinstvenog sustava kodiranja i imaju vaznu ulogu
u osiguravanju cjelovitosti klasifikacijskog sustava
u drzavnom sektoru, Sto ukljucuje osiguravanje
konsolidacije ne samo u sektoru opce drzave nego
i u javnom sektoru u cjelini.

+ Drugo, digitalizacijom ¢e se omogucditi daljnja
unapredenja transparentnosti trezorskih podataka
i poduprijeti Sire koriStenje trezorskih podataka
donositelja odluka izvan MFIN-a, istrazivaca itd.

Implementacija modernog IFMIS-a omogucit Ce i
koriStenje podataka o UJF-u u stvarnom vremenu
za dono3enje upravljackih odluka.

+ Trece, razvija se medusektorsko izvjeStavanje u
mnogim oblastima, kao Sto su rodna pitanja il
klimatske promjene, kao vazna nova oblast. S
daljnjom digitalnom transformacijom drzavne
uprave, i dalje Ce rasti ti sofisticiraniji zahtjevi.

+ Cetvrto, kako broj direktnih trezorskih klijenata
raste, a obuhvat trezorskih usluga se proSiruje,
integracija IT rjeSenja za raCunovodstvo i
izvjeStavanje i IFMIS-a postat ¢e sve vaZznija.

+ Naposljetku, premda je veéina zemalja zapocela
s implementacijom IPSAS-a, iskustvo pokazuje
da su te reforme duge i da ih je teSko provesti.
Premda u mnogim zemljama trezori nisu na Celu
metodoloSke strane reforme, njihova uloga u
financijskom izvjeStavanju od klju¢ne je vaznosti za
njezinu uspjeSnu implementaciju.

3.3.3. Posljedice za program TCOP-a

53. Bududi trendovi oblikuju tematske prioritete i
potrebe za u€enjem koje TCOP-ova Radna grupa za
ra¢unovodstvo i izvjeStavanje u javnom sektoru moze
adresirati, ukljucujudi:

+ dizajn JKP-a, s integracijom zahtjeva na temelju
IPSAS-a i medusektorskih zahtjeva za izvjeStavanje

+ korisStenje alata za analizu podataka (PI,
skladiSta podataka, u konacnici i napredna
analitika) radi osiguravanja transparentnosti
izvrSenja proracuna i podupiranja dono3enja
odluka

+ integracija financijskih podataka i podataka o
ucinku u izvjeStaje o izvrSenju proracuna, i

+ integriranje IT rjeSenja za racunovodstvo i
izvjeStavanje i IFMIS-a.

54. Kako bi se postigli maksimalni rezultati,

TCOP treba koordinirati svoje aktivnosti u oblasti
proracunskog i financijskog izvjeStavanja s drugim
aktualnim inicijativama za ucenje, kao Sto je Program
racunovodstva i izvjeStavanja u javhom sektoru
(PULSAR). =

22U Australiji je, na primjer, postalo jasno ¢im se sva dugotrajna imovina obuhvatila bilancom da se vlada mora rijesiti stambenih zgrada
jer su iznosi njihovog zadrzavanja bili visoki, a vladi je bilo ucinkovitije da ih iznamljuje. Slicno tome, vlada je pocela unajmljivati odredenu

imovinu umjesto da je drzi u vlasnistvu.

2 Informacije o PULSAR programu dostupne su na internetskoj stranici: https://cfrr.worldbank.org/programs/pulsar.


https://cfrr.worldbank.org/programs/pulsar

3.4 Funkcija IT podrske

3.4.1. Povijest i aktualni trendovi

55. Digitalizacijom se vedi fokus stavlja na primjenu
tehnologije i osiguravanje odgovarajuce podrske u
njezinoj primjeni. Polovica trezora drzava Clanica
PEMPAL-3a, njih 9 od 18, i dalje ima posebnu

internu informaticku sluzbu, koja se uglavnom

bavi upravljanjem FMIS-om (Slika 8.), ali u nekim
slu€ajevima pruza i Siru podrsku. Povijesno gledano,
trezorski sustavi bili su poCetna tocka za razvoj
FMIS-a, Sto je u mnogim slucajevima rezultiralo
izgradnjom IT kapaciteta unutar trezora. Medutim, do
2020. sve drZave ¢lanice PEMPAL-a uvele su osnovni
FMIS, pa je integracija s drugim sustavima postala
vrlo relevantna. U tri €etvrtine zemalja ¢lanica
TCOP-a, FMIS nije samo osnovni trezorski sustav
nego ukljucuje i pripremu proracuna i/ili integraciju
s drugim funkcijama drzavnog sektora (Slika 9.). Na
primjer, trezorski sustavi su integrirani s pripremom
proracuna, javnom nabavom, upravljanjem dugom,
financijskim izvjeStavanjem, upravljanjem projektima
te upravljanjem zalihama i imovinom (Slika 10.).
Zbog toga se prosirila i sistemska podrska, pa

su funkcije IT podrske premjestene u MFIN iliu
poluautonomne institucije u sklopu MFIN-a. To je u
skladu sa stvarnoscu jer je trezor samo jedan klijent
i korisnik FMIS-a. Znacajni su izazovi u zadrzavanju

Slika 8. Lokacija funkcije upravljanja FMIS-om
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kvalificiranih zaposlenika, zbog Cega su neke IT sluzbe
postale poluautonomne kako bi se omogucila veca
fleksibilnost u pogledu placa. Informaticari su vrlo
trazeni u Siroj privredi i stoga osnovne place javnih
sluzbenika nisu uvijek konkurentne.

56. Drugi trend krece se u smjeru Sireg upravljanja
tehnologijama u cijelom drzavnom sektoru (GovTech),
s fokusom na nacin najbolje implementacije IKT-a u
drzavnom sektoru, uz osiguravanje dosljednosti u
dizajnu i interoperabilnosti medu razlicitim drzavnim
sustavima (Dener, 2024). Zbog toga je doslo i do
prelaska na zajednicke servisne centre u drzavnom
sektoru. Svi ti trendovi su vazni. Medutim, kljucno je
i da trezor ne izgubi vlastite kapacitete, posebno u
smislu poslovnih procesa. Stoga trezor mora imati
kompetentne poslovne analiti¢are radi osiguravanja
optimalnog dizajna IKT rjeSenja.

57. U kontekstu trezora vaznost IKT-a postupno se
povecavala jer je prelazak na integrirani FMIS ili IFMIS
(tj. FMIS u kombinaciji s mogu¢nostima internetske
analiticke obrade) postao norma. TCOP je 2013.
osnovao Tematsku grupu za IKT, prepoznavsi vaznost
digitalizacije za upravljanje i reformu trezora. Taj se
fokus povecao tijekom pandemije koronavirusne
bolesti (COVID), pri Cemu su brojne zemlje ubrzale
digitalizaciju kako bi odgovorile na izazove rada na
daljinu, koji je postao standarda praksa, te poveéanu

Slika 9. Integracija osnovih sustava trezora s drugim

drzavnim sustavima u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a

gy,

FMIS obuhvacéa samo

Q osnovni trezorski sustav
FMIS obuhvaca trezorski sustav i

sustav za pripremu proracuna
| = R - |
FMIS integriran s
ostalim drzavnim
6 sustavima %

Izvor: GTMI, prezentacije zemalja na skupovima TCOP-a.
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Slika 10. Funkcijski moduli i interakcije FMIS-a: ViSe od obrade placanja

FMIS: F=B+ T (+O)
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Izvor: Dener (2024).

potraznju drzavnih klijenata za agilnim uslugama. IKT
e i dalje biti dominantna prioritetna oblast reforme
trezora u buduc¢nosti, kako je prikazano na Slici 11.,
na kojoj je vidljivo da ¢e trezor u buducnosti doZivjeti
digitalnu revoluciju jer ¢e unaprijediti poslovanje
primjenom naprednih alata kao Sto su Pl'i Ul.

58. Kao 5to je prikazano na Slici 10., trezor je i

dalje u sredistu cjelokupnog sustava UJF-a, to
umnogome nadilazi samo procese plac¢anja i naplate
prihoda. Automatizacija je promijenila trezorsko
poslovanje (npr. manje oslanjanje na papir, koristenje
digitalnog potpisa, evidentiranje svih prihodovnih i
rashodovnih transakcija i izvjeStavanje o njima za sve
razine drzavnog i lokalnog proracuna) te ¢e i dalje
biti klju¢an u podupiranju razvoja funkcije trezora
(npr. ukljuc¢ivanje naprednih moguc¢nosti za analizu
podataka, koristenje zajednicke digitalne javne
infrastrukture za placanja i automatiziranu razmjenu

Upravljanje LJR/ obracun
pla¢a+mirovine

podataka). Stoga je IKT i dalje vazan, ¢ak i ako trezor
nema direktnu kontrolu nad IT funkcijom.

59. Treba napomenuti da se primjena IT-ja

u kontekstu trezora viSe ne odnosi samo na
automatizaciju rutinskih procesa. Nekoliko zemalja

u regiji poduzelo je korake za implementaciju
sofisticiranije analitike podataka. Stoga su drzavni
trezori u Madarskoj i Srbiji uspostavili skladista
podataka za podatke o UJF-u, a Azerbajdzan,
Kazahstan, Srbija i Uzbekistan rade na razvoju sustava
Pl-ja i proSirenju raspona podataka o UJF-u dostupnih
za analitiku. Drzavni trezor Gruzije ispituje potencijal
Ul-ja u automatizaciji trezorskih kontrola (slicno
projektu koji je u tijeku u Indoneziji), dok Turska
eksperimentira s primjenom Ul-ja u izradi projekcija
novcanih tokova. Interes za nove digitalne tehnologije
vrlo je velik i vjerojatno ce se nastaviti u nadolazeé¢im
godinama.



3. Funkcije koje obavljaju drzavni trezori Q

Slika 11. Digitalna transformacija u trezorskim institucijama

Faza automatizacije procesa - digitalna evolucija

1990-e 2000-e

ProSirenje

. obuhvata
Uvodenje

centraliziranih
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sustava na
regionalne riznice
— prosirenje
obuhvata FMIS-a
Rucno ispunjeni Rucno ispunjeni obrasci
obrasci koje na koje na regionalnoj
sredisnjoj razini razini podnose korisnici

podnose ministarstva proracunskih sredstava

Izvor: Autori.

3.4.2. Buduéi trendovi

60. Informacijski sustav trezora i dalje Ce biti jezgra
IFMIS-a, a drzavni trezori i dalje ¢e imati vaznu ulogu u
razvoju IFMIS-a i njegovoj integraciji s drugim drZzavnim
sustavima. U daljnjoj digitalnoj transformaciji UJF-a,
mogu se prepoznati sljededi buduci trendovi:

4+ Prvo, informacijski sustavi trezora obuhvacat
¢e sve prihodovne i rashodovne transakcije?
(sveobuhvatna online obrada podataka) kako
bi se mogla razviti pouzdana povijesna baza
podataka o operacijama UJF-a koja ¢e sadrzavati
aktivnosti do najnize razine potrosackih jedinica
kako bi bila korisna. Pouzdan temelj za naprednu
analitiku podataka moZe se uspostaviti samo na
osnovi bogate i pouzdane baze podataka svih
transakcija UJF-a. U tu svrhu treba uvesti IFMIS
kao jedinu platformu za dnevno evidentiranje svih
transakcija i elektronicko izvrSavanje svih drzavnih
plac¢anja koristenjem sigurnog sucelja s bankovnim
sustavom za placanja i poravnanje bankovnih
racuna. Te preduvjete treba ispuniti kako bi se
maksimalno povecale koristi investiranja u IKT
postojecih trezorskih informacijskih sustava ili
platformi FMIS-a.

+ Digitalna tehnologija i dalje ¢e biti klju¢ni pokretac
modernizacije svih osnovnih funkcija trezora.

Digitalizacija - revolucija

2010-e 2020-e

IFMIS- sofisticiraniji sustav
koji se upotrebljava za
napredno izvjeStavanje,
analizu, aktivno
upravljanje gotovinskim

lzravan pristup

za prora cunske
subjekte — IFMIS

sredstvima i izradu
projekcija

Elektronicki obrasci Portali, poslovna i umjetna

- izravan pristup ili inteligencija, skladista
pristup upotrebom podataka / jezera podataka

softvera trece strane

Premda je u proslosti naglasak uglavhom bio

na automatizaciji rutinskih postupaka, kao sto

je obrada placanja, u buduénosti ¢e primjena
sofisticiranijih tehnologija, kao $to su analitika
podataka i Ul, biti Sira. Najperspektivnije oblasti
za primjenu Ul-ja u drZzavnim trezorima su
otkrivanje nepravilnosti u platnim transakcijama i
automatizacija trezorskih kontrola te primjena Ul-
ja za izradu projekcija novcanih tokova. Medutim,
u buduénosti se mogu pojaviti druge potencijalne
oblasti primjene najsuvremenije tehnologije.

+ Drugo, implementacija naprednih digitalnih
tehnologija zahtijeva dostupnost, pravovremenost
i visoku kvalitetu podataka koji se koriste za
analitiku ili modele Ul-ja. To se odnosi ne samo
na trezorske podatke nego ukljuCuje i podatke
iz drugih drzavnih sustava u stvarnom vremenu.
Stoga Ce osiguravanje interoperabilnosti drzavnih
sustava i njihova integracija i dalje biti prioritetna
oblast.

+ Trece, implementacija novih digitalnih tehnologija
donosi dodatne koristi, ali i dodatne rizike. Bit
¢e potrebno obratiti veliku paznju osiguravanju
odgovarajuce kiberneticke sigurnosti i upravljanju
novim rizicima povezanima s primjenom Ul-ja.

4+ Naposljetku, vazno je napomenuti da drzavni
trezori i ministarstva financija nisu jedini korisnici

24 U idealnom smislu to bi ukljucivalo platne i prihodovne transakcije, ali i sve promjene financijskog polozaja drzave.
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trezorskih podataka. Stoga e biti sve relevantnije
uvesti fleksibilne alate za analizu podataka
prilagodene Sirim potrebama korisnika. Glavni
naglasak treba staviti na transparentnost i pristup
podacima.

3.4.3. Posljedice za program TCOP-a

61. TCOP vec vise od 10 godina podupire aktivnosti
ucenja medu kolegama povezane s primjenom IT-a
u poslovanju trezora. Studijski posjeti Juznoj Koreji
i Gruziji te tematski skupovi u Be€u (2017.), Bakuu
(2018.), Budimpesti (2019.) i Beogradu (2024.), kao i
brojni virtualni skupovi produbili su znanje ¢lanova
zajednice o aktualnim pristupima razvoju IFMIS-a

i drugim aspektima primjena IT-a u poslovanju
trezora. Bududi da je digitalna tehnologija i dalje
klju¢ni pokretac institucijskih promjena, ta ¢e tema
i dalje biti vazan prioritet PEMPAL-a u budu¢nosti,
posebno s obzirom na to da zemlje eksperimentiraju
s naprednijim digitalnim tehnologijama kao Sto su
Pl'i Ul. TCOP ima sljedece potrebe za u€enjem koje
proizlaze iz buducih trendova razvoja trezora:

+ Konceptualni dizajn sljedeée generacije
IFMIS-a. Nekoliko zemalja u regiji PEMPAL-a
(uklju€ujuci Armeniju, Sjevernu Makedoniju,
Rumunijsku i Tadzikistan) trenuta¢no radi na novoj
generaciji IFMIS-a, dok nekoliko drugih razvija i/ili
nadograduje odabrane module IFMIS-a. Ucenjem
iz relevantnih primjera dobrih praksi i razmjenama
prakti¢nog iskustva u razvoju i upravljanju IFMIS-
om zemlje mogu prepoznati najbolja tehnicka
rieSenja.

+ Unapredenje interoperabilnosti informacijskih
sustava UJF-a. Unatoc¢ znatnom napretku
ostvarenom u automatizaciji trezorskog sustava
i osnovnih sustava UJF-a, u vedini zemalja te
su platforme razvijene neovisno i trenutacno
funkcioniraju kao samostalni sustavi. Malo se
paznje posvecuje uspostavi nacionalnih digitalnih
platformi za elektroni¢ku razmjenu usluga [engl.
government service bus, GSB] s univerzalno
dogovorenim protokolima unutar ekosustava UJF-a
za automatizaciju sigurne razmjene podataka s
pomocu aplikacijskih programskih sucelja [eng].
Application Programming Interface, API]. Stovige,
zbog fragmentiranih sustava postoje znatni izazovi
u pogledu toc¢nosti, pouzdanosti i konsolidacije
financijskih podataka. TCOP moze istraziti i

postojece platforme GSB-a i primjenu APl-ja za
automatizaciju sigurne razmjene podataka izmedu
IFMIS-a i drugih informacijskih sustava UJF-a kako
bi se maksimalno povecale koristi investiranja u
IKT.

+ Razvoj alata za analizu podataka. Podaci o
izvrSenju proracuna klju¢ni su za omogucavanje
donosenja vladinih odluka na temelju podataka.
Stoga su razvoj podatkovne infrastrukture (kao Sto
su skladiSta podataka) i primjena alata za analizu
podataka, kao 3to je Pl, vazna, ali nove oblasti za
drZzavne trezore, Sto je takoder usko povezanois
dizajnom JKP-a.

+ KoriStenje potencijala umjetne inteligencije u
poslovanju trezora. Umjetna inteligencija je nova
disruptivna tehnologija, koja donosi vrlo visok
potencijal, ali i znatne povezane rizike. Kako bi
ucinkovito primjenjivali Ul, drzavni trezori moraju
steci znanje o oblastima u kojima se Ul moze
uvesti, preduvjetima za njezinu implementaciju,
potencijalnim koristima i povezanim rizicima Ul-ja
te strategijama smanjenja rizika. Prakti¢no iskustvo
u primjeni Ul-ja u regiji PEMPAL-a za sada je bilo
vrlo ograniceno, stoga je razmjena iskustava medu
kolegama strucnjacima iz drugih regija od velike
vaznosti.

+ Integracija IT rjeSenja za racunovodstvo i
izvjeStavanje i IFMIS-a joS je jedna oblast
koja privlaci sve ve€u paznju clanova TCOP-a,
kao Sto je navedeno u potpoglavlju 3.3. ove
publikacije. To pitanje postaje sve relevantnije
zbog proSirenja obuhvata JRT-a i trezorskih usluga
na potrosacke jedinice niZe razine. Premda postoje
odabrani primjeri implementacije takvih pristupa
u regiji, uenje iz postignuca i izazova s kojima se
zemlje suocavaju u tom procesu bilo bi korisno za
cijelu Zajednicu prakse trezora.

3.5 Novonastale funkcije —
interne kontrole i upravljanije
rizicima

62. Slika 3. prikazuje Sest funkcija koje se primjenjuju
u vecini zemalja ¢lanica PEMPAL-a, ali i funkcije koje

nisu toliko zastupljene. Prema provedenoj anketi,
izobrazba i osposobljavanje (8), racunovodstvena



politika (7), ostala IT podrska izvan trezorskog sustava
(7) i upravljanje dugom (5) znacajne su funkcije u
nekoliko zemalja, premda nisu osnovne funkcije u
sklopu trezora u vecini zemalja ¢lanica PEMPAL-a.
Neke zemlje takoder imaju funkcije koje nisu
navedene u anketi. U Beogradu smo saznali da Srbija i
Rumunijska pruZzaju Siri spektar bankarskih usluga kao
alternativu poslovnim bankama.?* Ta je uloga privukla
znatnu paznju, ali izaziva zabrinutost u pogledu toga
je li trezor konkurencija poslovnim bankama, a ako
jest, pruza li usluge na potpuno pravedan nacin bez
ostvarivanja poslovne prednosti.

63. Anketa je takoder sadrzavala pitanje o novim
aktivnostima u drZzavnom sektoru, ukljucujudi interne
kontrole i upravljanje rizicima. Od 17 zaprimljenih
odgovora o internim kontrolama, Cetiri zemlje su
uspostavile sluzbu unutar trezora, Cetiri su navele da je
za njih nadlezna Sluzba za interne kontrole u MFIN-u,
a pet da su u nadleznosti interne revizije. Cetrnaest
zemalja dostavilo je sli¢ne odgovore o upravljanju
rizicima. Odgovori su ujedno pokazali i neujednaceno
razumijevanje internih kontrola i upravljanja rizicima.
Postoji i nejasnoca u pogledu razlike izmedu internih
kontrola i interne revizije te nadleznosti za razlicite
razine upravljanja rizicima.?

3. Funkcije koje obavljaju drzavni trezori Q

64. U zemljama ¢lanicama OECD-a trend je da se
interne kontrole i upravljanje rizicima ukljuci u
upravljanje organizacijama, ukljucujuci procese
strateSkog planiranja i implementacije. Raznoliko
organizacijsko ustrojstvo drzavnih trezora u regiji i
Cinjenica da vecina drzavnih trezora nisu neovisne
organizacije, nego sluzbe unutar MFIN-a,% utjeCe na
ustrojstvo internih kontrola i upravljanja rizicima.
Medutim, s obzirom na to da drzavni trezori
sazrijevaju i da se koncept upravljanja na temelju
rezultata dalje razvija u oblasti UJF-a, vjerojatno

e se povecati vaznost funkcija internih kontrola i
upravljanja rizicima. To je stoga oblast u kojoj PEMPAL
moze dodatno poraditi na razumijevanju zemalja i
osiguravanju daljnjeg bavljenja ovim aktivnostima u
buduc¢nosti.

65. U konacnici, interne kontrole i upravljanje rizicima
su upravljacke odgovornosti koje trebaju snositi sve
potroSacke jedinice. Neovisno o tome, trezor ima
sredidnju ulogu u usmjeravanju i pra¢enju potrosackih
jedinica dok istovremeno upravlja vlastitim procesima.
Stoga trezor ima stalnu ulogu u razvoju smjernica i
uputa te kvalitetnom osiguravanju implementacije
unapredenog okvira za interne kontrole i upravljanje
rizicima.

2 Plenarna sjednica TCOP-a za 2024. IzvjeStaj o skupu. Dostupno na: https://www.pempal.org/index.php/hr/events/plenarna-sednica-tcop-

pempal-za-2024.

26 Okvir za upravljanje rizicima ukljucuje tri razine ili ,tri linije obrane™: (i.) operativni menadZment koji snosi odgovornost za rizike i upravlja
rizicima, (ii.) funkcije upravljanja rizicima i pracenja uskladenosti, koje osiguravaju nadzor, okvire i politike, i (iii.) interna revizija, koja pruza
neovisnu uslugu izraZzavanja uvjerenja i potvrdu ucinkovitosti drugih dviju linija.

27 Prema anketi iz 2022., u 11 zemalja ¢lanica PEMPAL-a drzavni trezori su sluzbe (ili skupne sluzbe) koje nisu operativno neovisno ustrojene
unutar MFIN-a. U dvije zemlje ¢lanice PEMPAL-a trezori su donekle operativno neovisne sluzbe unutar MFIN-a, a u pet slu¢ajeva su zasebne

pravne osobe.
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ucenjem

66. Ovo poglavlje sadrzi sintezu posljedica buducih
trendova u razvoju osnovnih i novonastalih funkcija
trezora o kojima je rijeC u trecem poglavlju ove
publikacije na TCOP-ove potrebe za ucenjem.
Kontinuirani razvoj uloga i funkcija trezora u regiji, kao
i nove mogucnosti za institucionalni razvoj omogucene
digitalizacijom i potaknute Sirim reformama javnog
sektora, zahtijevaju daljnji razvoj kapaciteta u
drZavnim trezorskim institucijama. U mnogim
slu€ajevima, kao Sto je primjena napredne tehnologije
u kontekstu trezora ili upravljanju gotovinom, ucenje
medu kolegama i dalje je primarni, ako ne i jedini izvor
relevantnog znanja, zbog Cega su TCOP-ove aktivnosti
vrlo mjerodavne za sve zemlje ¢lanice.

Sinteza TCOP-ovih potreba za

67. U Tablici 2. prikazana je sinteza klju¢nih potreba
za ucenjem utvrdenih za tri glavne funkcijske oblasti
obuhvacene ovom publikacijom, zajedno s IKT-om,
koji je vazan pokretac reformi i promjena za drzavni
sektor opcenito, a posebno za drzavne trezore.

Kao sto je vidljivo iz sinteze, tematske oblasti svih
Cetiriju radnih grupa TCOP-a (razvoj uloga i funkcija
trezora, upravljanje gotovinom i izrada projekcija
novcanih tokova, racunovodstvo i izvjeStavanje u
javnom sektoru i primjena IT-a u poslovanju trezora)
podudaraju se s buduc¢im TCOP-ovim potrebama za
ucenjem utvrdenima na temelju aktualnih i buducih
trendova. Medutim, s obzirom na to da drzavni trezori
u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a sazrijevaju, njihovi

Tablica 2. Sinteza glavnih oblasti za ucenje u sklopu TCOP-a u buduénosti

Funkcijska oblast TCOP-ove potrebe za uc¢enjem

Plac¢anja i upravljanje
trezorom#*

Upravljanje rizicima

Organizacijska promjena

Interoperabilnost informacijskih sustava

Upravljanje na temelju rezultata

Upravljanje gotovinom

politike

+
+
+
+
+ Interne kontrole
<+
+
<+
<+

Optimalni obuhvat JRT-a i osiguravanje zamjenjivosti sredstava na JRT-u
Uspostava gotovinskih rezervi
Izrada projekcija nov€anih tokova, ukljucujudi integracijom novih tehnika

Razvoj aktivnijeg upravljanja gotovinom, ukljuCujuci primjenu Sireg
raspona instrumenata za zaduZzivanje i investiranje

+ Koordinacija upravljanja gotovinom, upravljanja dugom i monetarne
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Funkcijska oblast TCOP-ove potrebe za ucenjem

lzvjeStavanje + Dizajn JKP-a

+ Primjena alata za analizu podataka
Integracija financijskih podataka i podataka o ucinku u izvjeStavanje

Integracija IT rjeSenja za raunovodstvo i izvjeStavanje s IFMIS-om

IT u trezorskom poslovanju

R R T

Idejno rjeSenje za sljedecu generaciju IFMIS-a

Unapredenje interoperabilnosti informacijskih sustava UJF-a
Primjena alata za analitiku podataka

Koristenje potencijala Ul-ja u poslovanju trezora

Integriranje IT rjeSenja za racunovodstvo i izvjeStavanje i IFMIS-a

* TCOP-ove potrebe za u¢enjem u ovoj oblasti nisu ogranicene na autorizaciju i obradu placanja, nego se odnose i na aktivnosti

upravljanja trezorom i stoga obuhvacaju druge funkcije trezora.

se prioriteti uenja u tematskim oblastima mijenjaju
u skladu s utjecajima tehnoloSkog napretka i Sirih
reformi UJF-a na institucionalne uloge i funkcije
trezora.

68. Tablica 2. pokazuje da mnoge oblasti ucenja
obuhvacaju nekoliko osnovnih funkcija trezora. Na
primjer, upravljanje na temelju rezultata relevantno
je za autorizaciju i obradu placanja, ali i za druge
funkcije trezora, kao Sto su upravljanje gotovinom

i izvjeStavanje. Promjene u obuhvatu JRT-a utjeCu

na autorizaciju i obradu pla¢anja, dizajn JKP-a i
izvjeStavanje. Uvode se napredne digitalne tehnologije,
kao Sto su Ul'i PI, radi podmirivanja operativnih
potreba i povecanja ucinka osnovnih funkcija trezora.
Medusektorska priroda mnogih utvrdenih potreba za
ucenjem zahtijevat ¢e organiziranje viSe zajednickih
skupova na kojima ¢e se okupiti stru¢njaci iz razlicitih
tematskih grupa TCOP-a i koji ¢e se temeljiti na
iskustvu drugih Zajednica prakse PEMPAL-a, posebno
u oblastima internih kontrola i upravljanja na temelju
ucinka.

69. Razvoj tehnickih kompetencija fokusirat ¢e

se na tri glavne oblasti: prvo, na izradu projekcija
novcanih tokova s obzirom na to da trezori nastoje
prijeci na aktivnije upravljanje gotovinom; drugo,

na racunovodstvenu reformu i nacin proSirenja
obuhvata financijskog izvjeStavanja na sveobuhvatnije
izvjeStavanje o drzavnoj bilanci, uz primjenu
obracunskog racunovodstva; trece, na analitiku
podataka i znanost o podacima, kako raste potraznja

za korisStenjem trezorskih podataka za podupiranje
donosenja odluka i interes za koriStenje trezorskih i
drugih podataka za daljnju digitalizaciju poslovanja
trezora. U Sirem smislu, trezori ¢e morati bolje
razumjeti i provoditi interne kontrole i upravljanje
rizicima te mjeriti ucinak i izvjeStavati o njemu. Bit ¢e
vazna i moderna primjena novih IKT alata.

70. U mnogim slucajevima, kao Sto je primjena
napredne tehnologije u kontekstu trezoraili
upravljanje gotovinom i izrada projekcija nov€anih
tokova, ucenje medu kolegama (ukljucujudi i kolege
iz zemalja koje nisu ¢lanice PEMPAL-a) i dalje je
primarni, ako ne i jedini izvor relevantnog znanja,
zbog Cega su aktivnosti TCOP-a vrlo relevantne za
sve zemlje Clanice. Postoje mnogi primjeri dobre
prakse vidljivi u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a,
dok se istovremeno neke zemlje bore s reformama
i potpunom iskoristavanjem procesa digitalizacije.
Time se pruZa prilika za bolje usmjeravanje
aktivnosti TCOP-a, poticanje daljnjih unapredenja u
trezorskom poslovanju isticanjem postignuca mreze
i sistematizacijom dobrih praksi razvojem proizvoda
znanja i provodenjem tematskih istrazivanja medu
zemljama.

71. Vrijednost razmjene znanja i iskustava medu
kolegama takoder je povezana s raznolikos¢u
organizacijskih i funkcijskih modela drZzavnih trezora u
regiji PEMPAL-a. Premda postoje zajednicki trendovi,
postoje i vrlo znacajne razlike medu trezorskim
institucijama i vjerojatno se to nece promijeniti u
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nadolazec¢im godinama. Razmatranjem razlicitih
iskustava i usporedivanjem razli¢itih pristupa
rijeSavanju zajednickih problema koji se vec koriste
u drugim zemljama, drzavni trezori mogu razviti
ucinkovita rjeSenja prilagodena pojedinim zemljama
za izazove s kojima se suocavaju.

72. Zbog sposobnosti uzimanja u obzir institucionalne
raznolikosti i jedinstvenog znanja i iskustava kolega,
ucenje medu kolegama vazan je alata koji podupire
razvoj trezora i reforme modernizacije. Najnovije

procjene TCOP-ovog utjecaja na reforme UJF-a, razvoj
trezora i inovacije pokazale su da je u periodu od 2018.
do 2024. 85 posto (17) zemalja ¢lanica TCOP-a provelo
reforme trezora i mjere razvoja trezora na temelju
znanja ste€enog u zajednici, dok je osam zemalja
razmatralo ulaganje daljnjih napora u modernizaciju
trezora (Gvaladze, 2025). Stoga je kontinuirano
djelovanje TCOP-a kao profesionalne zajednice vazan
faktor uspjeha za daljnji i institucionalnih razvoj
drzavnih trezora u regiji PEMPAL-a.
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