
1. Uvod 

U dana{nje vreme, bankarstvo je delatnost u stalnom
procesu promena. Za bankarstvo se ne mo`e re}i da je
ne{to posebno, ve} pre ne{to, {to stalno postaje ne{to
novo – nudi nove usluge, vr{i spajanja i konsolidaciju
u mnogo ve}e i sveobuhvatnije poslove koje vi{e nije
lako prpoznati samo kao bankarske, usvoja nove teh-
nologije, koje se menjaju br`e nego {to ve}ina nas mo-
`e da prati i suo~ava se sa nizom pravila koja se me-
njaju, dok sve vi{e i vi{e nacija saradjuje sa ciljem da
se reguli{u i kontroli{u banke i druge finansijske insit-
tucije koje slu`e svojim gradjanima. Iz svih ovih razlo-
ga upravljanje bankom, a naro~ito  dono{enje poslov-
nih odluka, postalo je veoma komplikovano. Drugim
re~ima, neophodno je da menad`ment banke raspola-
`e kvalitetnim i aktuelnim infomracijama, kako iz
okru`enja, tako i iz samog poslovnog sistema banke.
(PIS) Stoga raste zna~aj tzv. Poslovnog informacionog
sistema koji treba da u~ini upravljanje poslovanjem
banke fleksibilnijim i efikasnijim. Rezultat ovih zahte-
va jeste i neopodnost da PIS ne mo`e i ne sme da se is-
crpljuje u obezbedjivanju informacija koje osvetlja-
vaju samo pro{lost i sada{njost odrejdenih poslovnih
kretanja i stanja. Naprotiv, po{to je poslovanje svake
organizacije okrenuto budu}nosti, ostvarivanju budu-
}ih razvojnih ciljeva, to i PIS treba u {to ve}oj meri da
predstavlja podr{ku budu}em poslovnom odlu~ivanju
i budu}oj poslovnoj politici. To prakti~no zna~i da on
mora da emituje: programske informacije, planske in-
formacije, informacije o potencijalnim limitiraju}im
faktorima, o potencijalnim pozitivnim faktorima, kao
i informacije o mogu}im korektivnim faktorima. Kao
rezultat ovih zahteva menad`menta, nastao je seg-
ment upravlja~kog ra~unovodstva u organizacijama,
pa i u bankama. 

2. Proces upravljanja i sistem upravlja~kog 
ra~unovodstva i izve{tajvanja

U uslovima vrlo dinami~nih promena poslovnog okru-
`enja, najvi{i upravlja~ki nivo u bilo kom poslovnom
entitetu suo~en je sa zna~ajnim i rastu}im izazovima  u
procesu ostvarivanja definisanih poslovnih ciljeva.
Top menad`eri donose odluke i iniciraju aktivnosti
koje pokrivaju vrlo {irok opseg delovanja – od organi-
zovanja dnevnih operativnih aktivnosti, pa do defini-
sanja i sprovo|enja dugoro~ne razvojne strategije.
Preduslov uspe{nog funkcionisanja organizacije, je-
ste, postojanje adekvatnog sistema upravlja~kog ra~u-
novodstva i izve{tavanja, koji obezbe|uje pravovre-
mene i ta~ne informacije neophodne za dono{enje
menad`erskih odluka. U tom kontekstu, svaki poslov-
ni subjekat mora da defini{e i razvije sistem upravlja~-
kog ra~unovodstva i izve{tavanja koji }e omogu}iti
identifikovanje, merenje, analizu i ta~nu interpretaci-
ju informacija i podataka kako bi se omogu}ilo ostva-
rivanje svih projektovanih ciljeva organizacije. Posle-
di~no, i poslovna banka, kao kompleksna organizacio-
na forma, mora da ima razvijen, pouzdan i efikasan si-
stem upravlja~kog ra~unovodstva i izve{tavanja. Evi-
dentno je i da proces uspe{nog upravljanja podrazu-
meva postojanje vrlo jake korelacione veze izme|u si-
stema koji “proizvodi” upravlja~ke informacije i siste-
ma odlu~ivanja. Naime, preduslov za dono{enje is-
pravnih upravlja~kih odluka, kao i generalno adekvat-
nog sistema upravlja~kog odlu~ivanja, jeste usposta-
vljanje jasnih, direktnih i pravovremenih tokova in-
formacija ka top menad`erima, kao i srednjem i ni`em
nivou menad`menta. Vrlo dinami~an razvoj tr`i{nog
okru`enja, rastu}a kompleksnost strukture proizvoda
i usluga koje se pru`aju klijentima, pritisak regulator-
nih ograni~enja i sli~no,  postavljaju dodatne prepre-
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Uticaj okru`enja na razvoj banaka rezultirao je u novom trendu razvoja bankarskih usluga, a on opet na spektar
informacija koje su neophodne menad`mentu banke za pra}enje pojedinih segmenata poslovanja, ocenu rizika,
bolje tr`i{no pozicioniranje u konkurentnom okru`enju, ali i kvalitetno poslovno odlu~ivanje. Posebna pa`nja je
posve}ena definisanju kvalitetnog sistema upravlja~kog ra~unovodstva poslovne banke iz ugla iskusnog profesi-
onalca, polaze}ii od specifi~nosti upravljanja i odlu~ivanja u poslovnoj banci, ~iji je krajnji cilj definisanje ele-
menata sistema efikasnog i efektivnog upravlja~kog ra~unovodstva. Definisana su tri osnovna segmenta upra-
vlja~kog ra~unovodstva poslovne banke: Segment strate{kog upravljanja; Segment upravljanja performansama;
i Segment upravljanja rizicima, pri ~emu je su svaki od navedenih segmenata definisani izgled, sadr`aj i vremen-
ska dinamika inforamcija koje treba da sadr`e, kao i nivo menad`erske strukture banke kojoj je taj izve{taj po-
treban. Isto tako precizirane su i namene izve{taja, tj. vrste odluka koje se baziraju na pojedinim izve{tajima.
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ke i izazove u procesu upravljanja poslovnom ban-
kom. Karakteristike ambijenta u kome banke posluju,
stavljaju banke u specifi~nu poziciju gde je za uspe{nu
relizaciju definisanih poslovnih ciljeva potreban i ve}i
nivo sofisticiranosti menad`erskih informacija. Upra-
vo iz tih razloga, u praksi se vrlo ~esto sistem upra-
vlja~kog ra~unovodstva i izve{tavanja pro{iruje na
oblasti: Strate{kog upravljanja (strategic manage-
ment), gde je akcenat na „proizvodnji“ informacija i
podataka koji su neophodni za dono{enje strate{kih
(dugoro~nih) odluka. Posledi~no, u ovom segmentu je
zna~ajno unapre|ena uloga odgovornog lica za upra-
vlja~ko ra~unovodstvo i izve{tavanje (management
accountant);    Upravljanja performansama (perfor-
mance management), gde se potencira razvoj sistema
dono{enja poslovnih (operativnih) odluka kroz upra-
vljanje performansama u okviru organizacije; kao i
oblast     Upravljanja rizicima  (risk management), gde
se kroz razvoj prakse identifikovanja, merenja, upra-
vljanja i izve{tavanja o izlo`enosti rizicima nastoje
ostvariti postavljeni ciljevi organizacije. U kontekstu
navedenog, osnovni cilj funkcionisanja uspostavlje-
nog sistema upravlja~kog ra~unovodstva i izve{tava-
nja u poslovnim bankama, jeste pru`anje adekvatne
podr{ke najvi{em nivou menad`menta u procesu:1

• Formulisanja strategije; 
• Planiranja i definisanja poslovnih aktivnosti;
• Optimalnog kori{}enja ograni~enih resursa i

efikasnog dono{enja poslovnih odluka; 
• O~uvanja poslovne imovine banke.

Na ovim osnovama postavljen sistem upravlja~kog
ra~unovodstva i izve{tavanja pretpostavlja i novu ulo-
gu i zna~aj lica koja su odgovorna za kreiranje ovih
izve{taja. Prema jednoj od definicija, odgovorno lice
za upravljanje ra~unovodstvenim izve{tajima (mana-
gement accountant) “primenjuje svoje profesionalno
znanje i ve{tine u pripremi i prezentaciji finansijskih
i drugih izve{taja na na~in kojim se pru`a adekvatna
podr{ka najvi{em nivou rukovodstva pri formulisanju
politika kao i u procesu planiranja i kontrole sprove-
denih poslovnih operacija”. Bazirano na ovoj definici-
ji, evidento je da su njihove aktivnosti vi{e okrenute
ka budu}nosti i dono{enju odluka koje }e uticati na
poslovanje banke u narednom periodu, nego na knji-
govodstveno evidentiranje i istorijsko pra}enje nasta-
lih ra~unovodstvenih podataka. Konzistentno sa osta-
lim ulogama u dana{noj organizaiconoj {emi banke,
lica koja su odgovorna za funkcionisanje sistema
upravlja~kog ra~unovodstva i izve{tavanja imaju dvo-

struku ulogu u njenom funkcionisanju. Na jednoj
strani, ona obezbe|uju tok informacija ka biznis
funkcijama, dok na drugoj, usmeravaju, izve{tavaju i
koordiniraju rad finansijske (ra~unovodstvene) funk-
cije. Generalno, njihove aktivnosti odnose se na pla-
niranje i prognozu kretanja osnovnih poslovnih indi-
katora, analizu varijansi ostvarenih rezultata, pra}e-
nje i kontrolu tro{kova i drugo. U praksi, vrlo ~esto
dolazi do potpunog poistove}ivanja funkcije mena-
d`erskog i finansijskog ra~unovodstva i izve{tavanja.
Su{tinska razlika se odnosi na ~injenicu da je osnov-
na svrha ili cilj upravlja~kog ra~unovodstva da top
menad`mentu pru`i adekvatne informacije neophod-
ne za proces upravljanja i odlu~ivanja, dok je svrha fi-
nansijskog ra~unovodstva i izve{tavanja prevashodno
da obezbedi i pru`i finansijske informacije zaintere-
sovanim stranama van organizacije (akcionarima,
kreditorima, regulatornim agencijama, poreskim or-
ganima i slu~no). Su{tinski, finansijsko ra~unovod-
stvo predstavlja deo upravlja~kog ra~unovodstva i iz-
ve{tavanja.Naime, izve{taji koji se sastavljaju u sklo-
pu upravlja~kog ra~unovodstva se mogu generisati za
bilo koji period (dnevni, nedeljni, mese~ni i drugo) i
prevashodno slu`e za pra}enje ostvarenih rezultata i
prognozu budu}ih kretanja (tzv. “future looking”). Na
drugoj strani, finansijski izve{taji se obi~no sastavlja-
ju za ta~no odre|en period vremena (na primer jedna
fiskalna godina). Finansijski izve{taji se baziraju na
istorijskim podacima i treba da poslu`e licima van
banke da donesu odgovaraju}e finansijske odluke.

3. Elementi sistema upravlja~kog  ra~unovod-
stva  i izve{tavanja u poslovnoj banci 

Sam dizajn, struktura i slo`enost sistema upravlja~kog
ra~unovodstva i izve{tavanja, odnosno broj u~esnika u
sistemu, kao i broj generisanih izve{taja/analiza di-
rektno je uslovljen veli~inom i kompleksno{}u same
banke (ili bilo koje druge organizacije). Slo`eniji i ve-
}i poslovni sistemi sami po sebi pretpostavljaju i razvi-
jeniju strukturu upravlja~kog ra~unovodstva i izve{ta-
vanja koju karakteri{e ve}i broj formi izve{taja kao i
(hijerarhijskih) linija izve{tavanja (Slika 1). 

Osnovna kategorizacija izve{taja podrazumeva grupi-
sanje izve{taja/informacija na segmente strate{kog
upravljanja, segment operativnog, odnosno upravlja-
nja prema performansama kao i segment upravljanja
rizicima (slika 2). Iako je ova podela samo uslovna,
budu}i da postoji me|uzavisnost i uslovljenost njiho-
vih sadr`aja, u su{tini ona sa bazira na razlici u kraj-
njim korisnicima, deteljnosti sadr`aja kao i frekvenci-
ji proizvodnje. 

1 Bhimani, A. (2006) Contemporary Issues in Management
Accounting, Oxford University Press: Oxford.
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Slika 1: Osnovni ~inioci sistema upravlja~kog ra~unovodstva i izve{tavanja i tok informacija2

Slika 2: Pregled osnovnih izve{taja koji se generi{u u sistemu upravlja~kog ra~unovodstva i izve{tavanja3

4.  Segment strate{kog upravljanja

Celokupan tok, od izrade do komuniciranja/prezento-
vanja dokumenata koji se svrstavaju u okviru ove ka-
teogorije, vezuje se za proces strate{kog upravljanja i
odlu~ivanja. U procesu izrade u~estvuju sve osnovne i
pomo}ne funkcije banke (uz koordinaciju funkcije
planiranja i izve{tavanja), dok su nastala dokumenta
isklju~ivo namenjena najvi{em upravlja~kom nivou.

Istovremeno, kako je strate{ki razvoj banke direktno
vezan za planove razvoja mati~ne banke, tokom sa-
mog postupka izrade ovih dokumenata postoji direkt-
na interakcija izme|u subsidijarne banke i mati~ne
grupacije (Slika 3).

Kada je re~ o kompleksnim me|unarodnim finansij-
skim organizacijama uobi~ajeno je da se sistem upra-
vlja~kog ra~unovodstva i izve{tavanja bazira na stan-
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Slika 3: Tok izve{tavanja subsidijarne kompanije ka mati~noj bankarskoj grupaciji4

dardizovanoj metodologiji koja omogu}ava kreiranje
unificiranih formi koji }e omogu}iti uporedivost pre-
zentovanih informacija. Primena standardne metodo-
logije podrazumeva:5

– formiranje i odr`avanje standardizovane baze
podataka;

– kreiranje i dostavljanje standardizovanih izve-
{taja;

– primenu me|unarodnih ra~unovodstvenih stan-
darda izve{tavanja; 

– izve{tavanje u lokalnim valutama; kao i da se
– komunikacija obavlja na engleskom jeziku.

Strate{ko planiranje predstavlja proces definisanja
strategije razvoja kao i proces dono{enja odluka veza-
no za alokaciju raspolo`ivih resursa kako bi se omo-
gu}ilo sprovo|enje izabrane strategije. U izvesnom
smislu, strate{ko planiranje defini{e pravac u kome
treba da se kre}e organizacija. Za svaku organizaciju
od su{tinsko zna~aja je da se defini{u odgovori na tri
strate{ka pitanja: gde se kompanija trenutno nalazi, u
kom pravcu treba da ide, i kako }e se to ostvariti. Do-
kument koji, uslovno re~eno, treba da da odgovore na
ova pitanja jeste strate{ki plan. Strate{ki plan se obi~-
no odnosi na period od tri godine. Na bazi strate{kog
plana, izvodi se tzv. operativni plan koji se odnosi na
kra}i vremenski period (naj~e{}e godinu dana) i koji
sadr`i ve}i nivo detaljnosti.

U poslednjoj deceniji do{lo je do zna~ajnih promena
u procesu bud`etiranja poslovnih banaka. U ranijem
periodu, priprema bud`eta je predstavljala regulator-
nu obavezu, pri ~emu su banke nastojale da procene
svoje tro{kove i prihode u narednoj godini. Ovakav
pristup se brzo izmenio budu}i da je tr`i{no okru`enje
postalo zna~ajno dinami~nije, bolje organizovano i
konkurentnije. Samim tim, da bi bile uspe{ne, banke
moraju konstantno da unapre|uju svoju sposobnost
za ta~no predvi|anje budu}eg poslovanja, kao i za
precizno procenjivanje potrebnih resursa. Drugim re-
~ima, da bi odr`ale svoju profitabilnost, banke vi{e ne
mogu sebi da priu{te da imaju bilo kakvo nepoduda-
ranje izme|u anticipiranih prihoda i tro{kova. 

Posledi~no, zajedno sa rastom zna~aja procesa bud`e-
tiranja, i instrumenti koji se koriste u samom procesu
(pre svega sistem izve{tavanja) su postali vi{e integri-
sani i sa ve}om detaljno{}u. Me|utim, ve}i nivo detalj-
nosti ne pretpostavlja situaciju u kojoj se top menad`-
mentu prezentuju izve{taji koji sadr`e veliki obim in-
formacija. Ve}i nivo detalja se tra`i kod poslovnih
funkcija/segmenata koji generi{u ve}e tro{kove i pri-
hode za banku. Upravo iz tog razloga, u novije vreme
se u proces izve{tavanja uvode klju~ni indikatori za
merenje u~inka (engl. KPIs – key performance indica-
tors; Slika 4).  Osnovni cilj je da se pru`i podr{ka me-
nad`mentu kako bi konstantno bio fokusiran na
osnovne generatore rasta prihoda i tro{kova banke.

Bez obzira na izabrani model izve{tavanja, uobi~aje-
na je praksa da danas ve}ina poslovnih banaka bud`e-

4 Arnold A., Hope B. "Accounting for Management Decision",
Prentice Hall, London, 1990.

5 Davis, S. and Albright, T. (2004) An investigation of the effect of
Balanced Scorecard implementation on financial performance,
Management Accounting Research, 15, pp. 135-153.



tira sva svoja konta bilansa uspeha uz razli~it nivo de-
taljnosti. Koncept je takav da se sada top menad`-
mentu prezentuju osnovni podaci, kako bi on mogao
da se vi{e fokusira na najva`nije poslovne indikatore.
Ukoliko je potrebno, na upit, dostavljaju se detalji
koji stoje iza agregatnih podataka. Na ovaj na~in, naj-
vi{i upravlja~ki nivo u banci u poziciji je da mo`e da
posveti vi{e vremena analizi najva`nijih pokazatelja i
da preduzme odgovaraju}e akcije. Istovremeno, za
top menad`ment je od su{tinske va`nosti da svi pre-

zentovani podaci budu ta~ni i jasno formulisani, kako
bi se minimizirao rizik dono{enja pogre{nih upra-
vlja~kih odluka.

Strate{ki i operativni plan 

U situaciji kada banka posluje u okviru finansijske
grupacije, proces kreiranja strate{kog plana inicira
mati~na banka i on se odvija kroz nekoliko interakci-
ja (Slika 5).

21

6 Hopper, T., Northcott, D. and Scapens, D. (eds) (2007), Issues in Management Accounting, 3rd edition, FT/Prentice Hall: Harlow.6

7 Arnold A., Hope B. "Accounting for Management Decision", Prentice Hall, London, 1990.

Slika 4: Pregled klju~nih indikatora preformansi6

Slika 5: Proces kreiranja strate{kog (trogodi{njeg) plana7



Strate{ki plan, u su{tini, predstavlja formalizovan iz-
ve{taj koji sadr`i set poslovnih ciljeva koji treba da
se ostvare, kao i plan za njihovu realizaciju. Strate{ki
plan mo`e biti fokusiran na interne i eksterne kori-
snike. Eksterno orijentisani strate{ki planovi domi-
nantno su usmereni na ciljeve koji su zna~ajni svim
tzv. spoljnim stejkholderima, pre svega (potencijal-
nim) investitorima i klijentima. Na drugoj  strani, in-
terno orijentisani strate{ki planovi sadr`e tzv. me|u-
ciljeve, ~ije ispunjenje pretpostavlja ostvarenje tzv.
eksternih ciljeva. U ovu kategoriju ciljeva spadaju

razvoj novih proizvoda i sluga, razvoj IT sistema, fi-
nansijsko i organizaciono restrukturiranje i drugo.
Sam format strate{kog plana zavisi od konteksta nje-
gove upotrebe. Nije uobi~ajeno da organizacije kori-
ste i po nekoliko formi prezentacije strate{kog pla-
na.Strukturalno, strate{ki plan se sastoji iz dva dela –
kvalitativnog i kvantitativnog dela. Kvalitativni deo
sadr`i analize makroekonomskog scenarija, SWOT
analizu, misiju kompanije, strate{ke smernice kao i
akcioni plan koji treba da omogu}i ostvarenje defini-
sanih planova (Slika 6). 

Slika 6: Izvod iz kvalitativnog dela strate{kog plana8

(a) Osnovni makroekonomski pokazatelji

(b) SWOT analiza
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(c) Izvod iz akcionog plana
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Kvantitativni deo obuhvata finansijske projekcije po-
zicija bilansa stanja i bilansa uspeha, kao i projekcije
seta odabranih finansijskih izve{taja (Slika 7). Preci-
znije,u okviru kvantitativnog dela sadr`ane su vi{ego-
di{nje (naj~e{}e trogodi{nje) projekcije:9

– pozicija bilansa stanja, pra}eno komentarima o
o~ekivanim trendovima;

– pozicija bilansa uspeha, sa posebnim osvrtom na
trend kretanja neto operativnih prihoda, tro{ko-
va poslovanja, operativnih prihoda kao i rashoda
rezervisanja;

– osnovnih pokazatelja uspe{nosti poslovanja,
uklju~uju}i:

a) Pokazatelji profitabilnosti
ROA  - Prinos na ukupnu aktivu
ROE - Prinos na kapital banke

b) Pokazatelji kamatnih mar`i
Kamatonosna aktiva/ ukupna aktiva
Prose~na kamatna stopa na kamatonosnu 
aktivu
Prose~na kamatna stopa na kamatonosnu 
pasivu
(izvore finansiranja)

c) Pokazatelji adekvatnosti kapitala
Ukupan kapital/ukupna aktiva
Osnovni kapital/ukupna aktiva
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d) Pokazatelji trenda rasta
Stopa rasta ukupne aktive
Stopa rasta kamatonosne aktive
Stopa rasta kredita
Stopa rasta depozita

e) Pokazatelji likvidnosti
Ukupni krediti/depoziti
Ukupni krediti/ depoziti+kapital

Kapitala, gde je neophodno da se posebno vodi ra~u-
na da se u svim godinama projekcija, ispunjavaju za-
konski definisan kriterijum minimalnog nivoa kapita-
la. U slu~aju da projekcije ukazuju da je potrebno po-
ve}anje kapitala, u ovom delu se mogu navesti mogu-
}i modaliteti za dokapitalizciju/pove}anje pokazatelja
adekvatnosti kapitala.

6. Zaklju~ak

Nasuprot mnogim drugim poslovima, poslovi u ban-
karstvu zahtevaju pored tehni~kog znanja i stru~nost,
a ne samo jedno ili drugo. Ljudi sti~u poverenje u ban-
ku sa kojom posluju i oslanjaju se na njeno po{tenje,
pouzdanost i stabilnost.

Menad`eri koji se bave pru`anjem bankarskih usluga
nikada ne prestaju sa u~enjem, po{to njihova delat-
nost svakog dana zahteva ne{to novo, a klijenti i vla-
snici od menadera o~ekuju da budu „iznad proseka“,
bez obzira kako se okru`enje brzo menjalo. 

O~igledno je da su procesi globalizacije koji su zahvati-
li svetsku ekonomiju doneli zna~ajne promene u ban-
karstvu. Banke sve vi{e li~e na finansijske supermarke-
te u kojima se nudi kompletna usluga, od klasi~nih po-
slova, preko investicionog bankarstva, osiguranja, do tr-
govine harijama od vrednosti. Osim toga novi poslovi i
nove tehnolo{ka re{enja uslovljavaju banke da se stalno
prilagodjavaju, pronalaze nove modele, instrumente.

Za tu novu ulogu banke u kompleksnom okru`enju
menad`ment banke mora imati pored ostalog i i razvi-
jen sistem upravlja~kog ra~unovodstva kao zna~ajnu
podr{ku za odlu~ivanje.
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