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Uticaj okruZenja na razvoj banaka rezultirao je u novom trendu razvoja bankarskih usluga, a on opet na spektar
informacija koje su neophodne menadimentu banke za pracenje pojedinih segmenata poslovanja, ocenu rizika,
bolje trzisno pozicioniranje u konkurentnom okruzenju, ali i kvalitetno poslovno odlucivanje. Posebna paznja je
posvecena definisanju kvalitetnog sistema upravljackog racunovodstva poslovne banke iz ugla iskusnog profesi-
onalca, polazecii od specificnosti upravljanja i odlucivanja u poslovnoj banci, ¢iji je krajnji cilj definisanje ele-
menata sistema efikasnog i efektivnog upravljackog racunovodstva. Definisana su tri osnovna segmenta upra-
vljackog racunovodstva poslovne banke: Segment strateskog upravljanja; Segment upravljanja performansama;
i Segment upravljanja rizicima, pri cemu je su svaki od navedenih segmenata definisani izgled, sadrzaj i vremen-
ska dinamika inforamcija koje treba da sadrze, kao i nivo menadZerske strukture banke kojoj je taj izvestaj po-
treban. Isto tako precizirane su i namene izvestaja, tj. vrste odluka koje se baziraju na pojedinim izvestajima.

1. Uvod

U dana$nje vreme, bankarstvo je delatnost u stalnom
procesu promena. Za bankarstvo se ne moze reci da je
nesto posebno, vec pre nesto, $to stalno postaje nesto
novo - nudi nove usluge, vrsi spajanja i konsolidaciju
u mnogo vece i sveobuhvatnije poslove koje vise nije
lako prpoznati samo kao bankarske, usvoja nove teh-
nologije, koje se menjaju brze nego §to vecina nas mo-
Ze da prati i suocava se sa nizom pravila koja se me-
njaju, dok sve viSe i viSe nacija saradjuje sa ciljem da
se reguliSu i kontrolisu banke i druge finansijske insit-
tucije koje sluze svojim gradjanima. Iz svih ovih razlo-
ga upravljanje bankom, a narocito donoS$enje poslov-
nih odluka, postalo je veoma komplikovano. Drugim
re¢ima, neophodno je da menadZment banke raspola-
Ze kvalitetnim i aktuelnim infomracijama, kako iz
okruzZenja, tako i iz samog poslovnog sistema banke.
(PIS) Stoga raste znacaj tzv. Poslovnog informacionog
sistema koji treba da ucini upravljanje poslovanjem
banke fleksibilnijim i efikasnijim. Rezultat ovih zahte-
va jeste i neopodnost da PIS ne moze i ne sme da se is-
crpljuje u obezbedjivanju informacija koje osvetlja-
vaju samo proslost i sadasnjost odrejdenih poslovnih
kretanja i stanja. Naprotiv, posto je poslovanje svake
organizacije okrenuto buducnosti, ostvarivanju budu-
¢ih razvojnih ciljeva, to i PIS treba u $to vecoj meri da
predstavlja podrsku buducem poslovnom odlucivanju
i buducoj poslovnoj politici. To prakti¢no znaci da on
mora da emituje: programske informacije, planske in-
formacije, informacije o potencijalnim limitirajucim
faktorima, o potencijalnim pozitivnim faktorima, kao
i informacije o mogucim korektivnim faktorima. Kao
rezultat ovih zahteva menadZmenta, nastao je seg-
ment upravljackog racunovodstva u organizacijama,
paiu bankama.

2. Proces upravljanja i sistem upravljackog
racunovodstva i izveStajvanja

U uslovima vrlo dinami¢nih promena poslovnog okru-
Zenja, najvisi upravljacki nivo u bilo kom poslovnom
entitetu suocen je sa znac¢ajnim i rastucim izazovima u
procesu ostvarivanja definisanih poslovnih ciljeva.
Top menadZeri donose odluke i iniciraju aktivnosti
koje pokrivaju vrlo Sirok opseg delovanja - od organi-
zovanja dnevnih operativnih aktivnosti, pa do defini-
sanja i sprovodenja dugorocne razvojne strategije.
Preduslov uspesnog funkcionisanja organizacije, je-
ste, postojanje adekvatnog sistema upravljackog racu-
novodstva i izvestavanja, koji obezbeduje pravovre-
mene i tacne informacije neophodne za donosenje
menadZerskih odluka. U tom kontekstu, svaki poslov-
ni subjekat mora da defini$e i razvije sistem upravljac-
kog racunovodstva i izveStavanja koji ¢e omoguciti
identifikovanje, merenje, analizu i tacnu interpretaci-
ju informacija i podataka kako bi se omogucilo ostva-
rivanje svih projektovanih ciljeva organizacije. Posle-
di¢no, i poslovna banka, kao kompleksna organizacio-
na forma, mora da ima razvijen, pouzdan i efikasan si-
stem upravljackog ra¢unovodstva i izveStavanja. Evi-
dentno je i da proces uspesnog upravljanja podrazu-
meva postojanje vrlo jake korelacione veze izmedu si-
stema koji “proizvodi” upravljacke informacije i siste-
ma odlucivanja. Naime, preduslov za donoSenje is-
pravnih upravljackih odluka, kao i generalno adekvat-
nog sistema upravljackog odlucivanja, jeste usposta-
vljanje jasnih, direktnih i pravovremenih tokova in-
formacija ka top menadZerima, kao i srednjem i nizem
nivou menadZzmenta. Vrlo dinami¢an razvoj trzisnog
okruzenja, rastuca kompleksnost strukture proizvoda
i usluga koje se pruzaju klijentima, pritisak regulator-
nih ogranicenja i slicno, postavljaju dodatne prepre-
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ke i izazove u procesu upravljanja poslovnom ban-
kom. Karakteristike ambijenta u kome banke posluju,
stavljaju banke u specifiénu poziciju gde je za uspesnu
relizaciju definisanih poslovnih ciljeva potreban i veci
nivo sofisticiranosti menadZerskih informacija. Upra-
vo iz tih razloga, u praksi se vrlo ¢esto sistem upra-
vljackog racunovodstva i izveStavanja pro$iruje na
oblasti: Strateskog upravljanja (strategic manage-
ment), gde je akcenat na ,proizvodnji“ informacija i
podataka koji su neophodni za donosenje strateskih
(dugoro¢nih) odluka. Posledi¢no, u ovom segmentu je
znacajno unapredena uloga odgovornog lica za upra-
vljacko racunovodstvo i izve$tavanje (management
accountant);  Upravljanja performansama (perfor-
mance management), gde se potencira razvoj sistema
donosenja 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 izveStavanja o izloZenosti rizicima nastoje
ostvariti postavljeni ciljevi organizacije. U kontekstu
navedenog, osnovni cilj funkcionisanja uspostavlje-
nog sistema upravljackog ra¢unovodstva i izvestava-
nja u poslovnim bankama, jeste pruzanje adekvatne
podrske najvisem nivou menadzmenta u procesu:’

* Formulisanja strategije;

* Planiranja i definisanja poslovnih aktivnosti;

* Optimalnog koris¢enja ograni¢enih resursa i

efikasnog donosenja poslovnih odluka;

* Ocuvanja poslovne imovine banke.
Na ovim osnovama postavljen sistem upravljackog
racunovodstva i izveStavanja pretpostavlja i novu ulo-
gu i znacaj lica koja su odgovorna za kreiranje ovih
izvestaja. Prema jednoj od definicija, odgovorno lice
za upravljanje ra¢unovodstvenim izvestajima (mana-
gement accountant) “primenjuje svoje profesionalno
znanje i veStine u pripremi i prezentaciji finansijskih
i drugih izve$taja na nacin kojim se pruza adekvatna
podrska najvisem 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 viSe okrenute
ka buducnosti i donosenju odluka koje ce uticati na
poslovanje banke u narednom periodu, nego na knji-
govodstveno evidentiranje i istorijsko pracenje nasta-
lih ra¢unovodstvenih podataka. Konzistentno sa osta-
lim ulogama u danasnoj organizaiconoj §emi banke,
lica koja su odgovorna za funkcionisanje sistema
upravljackog ra¢unovodstva i izves§tavanja imaju dvo-

! Bhimani, A. (2006) Contemporary Issues in Management
Accounting, Oxford University Press: Oxford.

struku ulogu u njenom funkcionisanju. Na jednoj
strani, ona obezbeduju tok informacija ka biznis
funkcijama, dok na drugoj, usmeravaju, izvestavaju i
koordiniraju rad finansijske (racunovodstvene) funk-
cije. Generalno, njihove aktivnosti odnose se na pla-
niranje i prognozu kretanja osnovnih poslovnih indi-
katora, analizu varijansi ostvarenih rezultata, prace-
nje i kontrolu troskova i drugo. U praksi, vrlo ¢esto
dolazi do potpunog poistovecivanja funkcije mena-
dzerskog i finansijskog racunovodstva i izveStavanja.
Sustinska razlika se odnosi na ¢injenicu da je osnov-
na svrha ili cilj upravljackog racunovodstva da top
menadZmentu pruZzi adekvatne informacije neophod-
ne za proces upravljanja i odlucivanja, dok je svrha fi-
nansijskog ra¢unovodstva i izve$tavanja prevashodno
da obezbedi i pruzi finansijske informacije zaintere-
sovanim stranama van organizacije (akcionarima,
kreditorima, regulatornim agencijama, poreskim or-
ganima i sluéno). Sustinski, finansijsko ra¢unovod-
stvo predstavlja deo upravljac¢kog rac¢unovodstva i iz-
vestavanja.Naime, izvestaji koji se sastavljaju u sklo-
pu upravljackog racunovodstva se mogu generisati za
bilo koji period (dnevni, nedeljni, mesecni i drugo) i
prevashodno sluze za pracenje ostvarenih rezultata i
prognozu buducih kretanja (tzv. “future looking”). Na
drugoj strani, finansijski izvestaji se obi¢no sastavlja-
ju za ta¢no odreden period vremena (na primer jedna
fiskalna godina). Finansijski izvestaji se baziraju na
istorijskim podacima i treba da posluze licima van
banke da donesu odgovarajuce finansijske odluke.

3. Elementi sistema upravljackog racunovod-
stva i izveStavanja u poslovnoj banci

Sam dizajn, struktura i sloZzenost sistema upravljackog
racunovodstva i izve§tavanja, odnosno broj u¢esnika u
sistemu, kao i broj generisanih izve$taja/analiza di-
rektno je uslovljen veli¢inom i kompleksnoscu same
banke (ili bilo koje druge organizacije). SloZeniji i ve-
¢i poslovni sistemi sami po sebi pretpostavljaju i razvi-
jeniju strukturu upravljackog racunovodstva i izvesta-
vanja koju karakteri$e veci broj formi izvestaja kao i
(hijerarhijskih) linija izvestavanja (Slika 1).

Osnovna kategorizacija izves$taja podrazumeva grupi-
sanje izveStaja/informacija na segmente strateSkog
upravljanja, segment operativnog, odnosno upravlja-
nja prema performansama kao i segment upravljanja
rizicima (slika 2). Iako je ova podela samo uslovna,
buduci da postoji meduzavisnost i uslovljenost njiho-
vih sadrzaja, u sustini ona sa bazira na razlici u kraj-
njim korisnicima, deteljnosti sadrZzaja kao i frekvenci-
ji proizvodnje.
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TOK POVRATNIH INFORMACIIA

STRATESKO UPRAVLJANJE ANALIZA PERFORMANS| UPRAVLJANJE RIZICIMA

\

1. Strateski plan 1. Analiza profitabilnostii
analizatrodkova

2. Operativniplan

2. Transfemecene
3. Prognoza poslovnih
rezultata 3. Break-even analiza
4. Analiza ostvarenih 4 EVA
rezultata
5. CAPEX

(kapitaine investicije)

=2

Cross-sellingi analiza
Kkomercijalnih podataka

~

. Analiza profitabilnosti
organizacionih delova

8 AnalizatrZisne pozicije

Analizakreditnog rizika

~

. AnalizatrZidnogrizika

kamatne stope)

w

Analiza rizikalikvidnosti

4. Analiza operativnog rizika

Slika 2: Pregled osnovnih izvestaja koji se generisu u sistemu upravljackog racunovodstva i izvestavanja’

4. Segment strateskog upravljanja

Celokupan tok, od izrade do komuniciranja/prezento-
vanja dokumenata koji se svrstavaju u okviru ove ka-
teogorije, vezuje se za proces strateSkog upravljanja i
odluc¢ivanja. U procesu izrade u¢estvuju sve osnovne i
pomocne funkcije banke (uz koordinaciju funkcije
planiranja i izveStavanja), dok su nastala dokumenta
isklju¢ivo namenjena najviSem upravljackom nivou.

Istovremeno, kako je strateski razvoj banke direktno
vezan za planove razvoja mati¢ne banke, tokom sa-
mog postupka izrade ovih dokumenata postoji direkt-
na interakcija izmedu subsidijarne banke i mati¢ne
grupacije (Slika 3).

Kada je re¢ o kompleksnim medunarodnim finansij-
skim organizacijama uobicajeno je da se sistem upra-
vljackog ra¢unovodstva i izveStavanja bazira na stan-

2 ivarkic’-Joksimovic’ N. "Upravljanje finansijama", FON, Beograd, 2008.
3 Zarkié-Joksimovié N. "Upravljanje finansijama", FON, Beograd, 2008.
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VRSTE
IZVESTAJA

* 3 GODINE = GODISNJE = MESECNO

INTERVAL

* BILANS USPEHA * BILANS USPEHA * BILANS USPEHA

g § - BILANSSTANA * BILANS STANIA * BILANS STANJA
$EE - KOMERCUALNI * KOMERCUALNI * KOMERCUALNI
E'1E  PODAO PODACI PODACI
2R S -akuomPpan * AKCIONI PLAN

= - ULAGANJA U * ULAGANJA U
OSNOVNA OSNOVNA
SREDSTVA SREDSTVA

* ALM * ALM

STRATESK y OPERATIVNI OSTVAREN PROJEKCLE NEDELINI OSTALI
AR sy

* KVARTALNO = NEDEUNO

= DSTAL IZVESTA N SA
KOMERCIJALNIM
PODACIMA

= POREDEMJE SA
LOKALHIM
KONKURENTIMA

= IZVESTAJ O
KORPORATIVNO)
ODGOVORNOSTI

= CAPEX

= ALM

* BILANS USPEHA

= BILANS STANJA

* KOMERCIJALNI
PODACI

= BILANS STANJA

Slika 3: Tok izveStavanja subsidijarne kompanije ka maticnoj bankarskoj grupaciji’

dardizovanoj metodologiji koja omogucava kreiranje
unificiranih formi koji ¢e omoguciti uporedivost pre-
zentovanih informacija. Primena standardne metodo-
logije podrazumeva:’
- formiranje i odrzavanje standardizovane baze
podataka;
- kreiranje i dostavljanje standardizovanih izve-
Staja;
- primenu medunarodnih ra¢unovodstvenih stan-
darda izveStavanja;
- izveS§tavanje u lokalnim valutama; kao i da se
- komunikacija obavlja na engleskom jeziku.
StrateSko planiranje predstavlja proces definisanja
strategije razvoja kao i proces donosenja odluka veza-
no za alokaciju raspolozivih resursa kako bi se omo-
gucilo sprovodenje izabrane strategije. U izvesnom
smislu, stratesko planiranje definiSe pravac u kome
treba da se krecde organizacija. Za svaku organizaciju
od sustinsko znacaja je da se definiSu odgovori na tri
strateska pitanja: gde se kompanija trenutno nalazi, u
kom pravcu treba da ide, i kako ce se to ostvariti. Do-
kument koji, uslovno receno, treba da da odgovore na
ova pitanja jeste strateski plan. Strateski plan se obic-
no odnosi na period od tri godine. Na bazi strateSkog
plana, izvodi se tzv. operativni plan koji se odnosi na
kraci vremenski period (najcesce godinu dana) i koji
sadrZi veci nivo detaljnosti.

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

* 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.

U poslednjoj deceniji doslo je do znac¢ajnih promena
u procesu budzetiranja poslovnih banaka. U ranijem
periodu, priprema budZeta je predstavljala regulator-
nu obavezu, pri ¢emu su banke nastojale da procene
svoje troskove i prihode u narednoj godini. Ovakav
pristup se brzo izmenio buduci da je trziSno okruZenje
postalo znacajno dinamicnije, bolje organizovano i
konkurentnije. Samim tim, da bi bile uspesne, banke
moraju konstantno da unapreduju svoju sposobnost
za ta¢no predvidanje buduceg poslovanja, kao i za
precizno procenjivanje potrebnih resursa. Drugim re-
¢ima, da bi odrzale svoju profitabilnost, banke viSe ne
mogu sebi da priuste da imaju bilo kakvo nepoduda-
ranje izmedu anticipiranih prihoda i tros§kova.

Posledi¢no, zajedno sa rastom znacaja procesa budze-
tiranja, i instrumenti koji se koriste u samom procesu
(pre svega sistem izve$tavanja) su postali vise integri-
sani i sa vecom detaljnoscu. Medutim, veci nivo detalj-
nosti ne pretpostavlja situaciju u kojoj se top menadz-
mentu prezentuju izvestaji koji sadrze veliki obim in-
formacija. Veci nivo detalja se trazi kod poslovnih
funkcija/segmenata koji generiSu vece troskove i pri-
hode za banku. Upravo iz tog razloga, u novije vreme
se u proces izveStavanja uvode kljuéni indikatori za
merenje ucinka (engl. KPIs — key performance indica-
tors; Slika 4). Osnovni cilj je da se pruzi podrska me-
nadZzmentu kako bi konstantno bio fokusiran na
osnovne generatore rasta prihoda i troskova banke.

Bez obzira na izabrani model izvestavanja, uobicaje-
na je praksa da danas vecina poslovnih banaka budze-

20

management



Plan Plan vs. Bazna godina Plan P Godina2 vs. Godinal Plan  Godina 3 vs. Godina2
Bazna
. Godina 1 abs. % Godina 2 abs. % Godina 3 abs. %
godina
16,789 19,569 2,780 17% Neto Operativna MarZa 21,688 2,119 13% 24,898 3,154 13%
891 13% Ukupni operativni rashodi 8,455 499 1,002 11%
1,889 19% Neto operativni profit 13,233 1,620 2152 2%
4,200 5,900 1,700 40% Rashodi rezervisanja za kreditne rizike 6,899 999 23% 7,159 -651 -8%
403 120 -283 -70% Ostali rashodi rezervisanja 200 80 67% 200 0 0%
472 9% Neto profit pre poreza 6,134 541 -87% 2,804 11%
-516 -402 114 -22% Porez na profit -579 -177 44% -860 -280 48%
586 13% Neto protit posle poreza 5,555 364 -43% 2,523 59%
......... 5% 57%  03%  A%Kemamamora | 53%  -04% 6% S1x|  -02% 5%
42.1% 40.7% -1.4% -3% Troskovi/Prihodi 39.0% 23.5% 82% 38.3% 31.8% 81%
....... 2,055 2031 -24 | . |Ukupanbrojzapostenih | 2,085 8 .[..2100 £ S
170 182 12 Ukupan broj ekspozitura 192 10 210 18

Slika 4: Pregled kljucnih indikatora preformansi’

tira sva svoja konta bilansa uspeha uz razlicit nivo de-
taljnosti. Koncept je takav da se sada top menadz-
mentu prezentuju osnovni podaci, kako bi on mogao
da se viSe fokusira na najvaznije poslovne indikatore.
Ukoliko je potrebno, na upit, dostavljaju se detalji
koji stoje iza agregatnih podataka. Na ovaj nacin, naj-
visi upravljacki nivo u banci u poziciji je da moze da
posveti viSe vremena analizi najvaznijih pokazatelja i
da preduzme odgovarajuce akcije. Istovremeno, za
top menadzment je od sustinske vaznosti da svi pre-

DIVIZIA MATICNE

zentovani podaci budu tacni i jasno formulisani, kako
bi se minimizirao rizik donos$enja pogre$nih upra-
vljackih odluka.

Strateski i i bl

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

BANKARSKE GRUPACISE
MATICNA BANKA KOJA UPRAVLIA SUBSIDIJARNA BANKA
SUBSIDIARNIM
BANKAMA
e’ EVALUACUA KP1I v
DEANISANJE KPI EVENTUALNA IZMENA
{HIVO MATIENE BANKE/ — MATRICE KP1 ——— DOBIANIE KPU
DIVIZJE/ SUBSIDUARNE BANKE) (PROMENA DISTRIBUCUE PO
SUBSIDUARNIM BANKANA)
KONSOUDACIA [ KREIRANJE (o)
TROGODISNJEG PLANA . TROGODISNJEG
NA NIVOU DIVIZUE . STRATESKOG PLANA
*RAZMOTRANIE (PRISTUP 0D DOLE KA GORE”
ODSTUPANJA OD KPI BOTTOM-UF)
\ %4 -
MOGUCA FAZA MODIRKACIA
RANJA” - § PLANA
KONSOUDACHA ANALNA KONSOLIDACIA
TRO GODISNJEG PLANA - $ PLANA - muz::‘;m::ﬁ:b. A
NA NIYOU GRUPE NA NIYOU DIVIZUE -
- USVAJANJE OD
- UPRAVNOG ODBORA
PREZENTACUA PLANA . . . . . ;
emummmnnats — §lifq 5: Proces kreiranja strateskog (trogodisnjeg) plana

¢ Hopper, T., Northcott, D. and Scapens, D. (eds) (2007), Issues in Management Accounting, 3rd edition, FT/Prentice Hall: Harlow.*
7 Arnold A., Hope B. "Accounting for Management Decision", Prentice Hall, London, 1990.

management

21



Strateski plan, u sustini, predstavlja formalizovan iz-
ves$taj koji sadrzi set poslovnih ciljeva koji treba da
se ostvare, kao i plan za njihovu realizaciju. Strateski
plan moze biti fokusiran na interne i eksterne kori-
snike. Eksterno orijentisani strateski planovi domi-
nantno su usmereni na ciljeve koji su znacajni svim
tzv. spoljnim stejkholderima, pre svega (potencijal-
nim) investitorima i klijentima. Na drugoj strani, in-
terno orijentisani strateski planovi sadrze tzv. medu-
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 strateskog plana zavisi od konteksta nje-
gove upotrebe. Nije uobicajeno da organizacije kori-
ste i po nekoliko formi prezentacije strateskog pla-
na.Strukturalno, strateski plan se sastoji iz dva dela -
kvalitativnog i kvantitativnog dela. Kvalitativni deo
sadrzi analize makroekonomskog scenarija, SWOT
analizu, misiju kompanije, strateSke smernice kao i
akcioni plan koji treba da omoguci ostvarenje defini-
sanih planova (Slika 6).

Srbija: Makroekonomski scenario

Realni BDP yiy % (1)
Nominalni BDP RSD, bn (1)
BDP per capita RSD, th (1)
Inflacija yiy (proseéna) %

EUR/ RSD (prosek) RSD per Euro

EUR { RSD (na kraju perioda) RSD per Euro

Kamatna stopa na trzistu novca (pros.) % (2)
Kamatna stopa na trzi$tu novca % (z)
Kamatna stopa na kredite %

Kamatna stopa na depozite %

Bankarski krediti yly % RSD {3)
Bankarski depoziti yiy % RSD {4)
Bankarski krediti RSD, bn

Bankarski depoziti RS0, bn

Slika 6: Izvod iz kvalitativnog dela strateskog plana®
(a) Osnovni makroekonomski pokazatelji

(b) SWOT analiza

2005 2006 2007 2008  2009E 2010E 2011E
6.0 57 75 57 1.0 2.0 345
1,750.0 20420 23388 27738 30235 32654 35266
235 275 N5 376 411 445 482
17.3 12.7 6.8 1249 8.0 6.0 4.5
83.72 84.18  79.687 8146 9400 9385 9273
85.16 7917 7844 89.70 9400 8330 9215
n.a. 1962 1048 1460 1538 1275 12.25
n.a. 15.30 9.57 1775 1300  12.50 12.00
n.a. 1690  12.50 1780 1810  16.00 15.60
n.a. 512 439 6.80 742 4.80 430
539 1726 4017 40.00 6.75 8.00 1000
46.5 3858 5095 11.00 9.00 8.80 9.60
4874 5843 8150 11410 12180 13155 14470
3881 5856 8162 9060 9875 10744 11776

SWOT analiza

Jake strane (Strengths)

u Siroka i disperzovana baza klijenata, iz svih
poslovnih sektora i prihodnih grupa, sto
garantuje stabilnost u  upravijanju
likvidnosnom pozicijom

B Snazna kapitalna pozicija

B Dobra pokrivenost poslovne mreze sa 179
ekspozitura i 145 bankomata

B Visok nivo efikashosti poslovanja

¥ Snazna pozicija na trzistu

B Dobar imidZ — banka je stekla reputaciju na
trzistu kao institucije koja pruza proizvode i
usluge visokog kvaliteta

B Dobar kvalitet kreditnog portfolija

Slabe strane (Weaknesses)

B Neadekvatna tehnoloska platforma za dalji
ubrzaniji razvoj

B Visoka koncentracija deviznih depozita

B Nizak procenat cross seling-a izmedu
korporativnih klijenata i gradana

1 Visok procenat neaktivnih klijenata

B Guzve u ekspoziturama (posebno u veéim
mestima)

B Neefikasnosti  u
potraZivanja

procesima  naplate

* 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.
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SWOT analiza

Mogucnosti (Opportunities) Pretnje (Threats)

1 Jo$ uvek nedovoljna penetracija trzista
(nizak nivo krediti/BDP racio u poredenju
sa ostalim zemljama u regionu)

B “Preuzimanje” dela nezadovoljnih klijenata
ostalih banaka, koristeéi visok nivo
kvaliteta proizvoda i usluga banke

H Koristiti prednosti brenda mati¢ne banke

B Razvoj proizvoda investicionog bankarstva
i integrisanje u ponudu korporativnim
kiijentima

B Mogucnosti za dalje unapredenje
efikasnosti poslovanja

B Obudeni mladi kadrovi

B Unapredenje ponude kroz inovativne i
savremenije proizvode

(c) Izvod iz akcionog plana

B Preno$enje krize na domacéu ekonomiju
(recesija) ugroZzava mogucnosti za dalji
rast:

[Usporavanje rasta ukupnih kredita i
depozita (visoka volatilnost u kamatnim
marzama)

UINepredvidivost u kretanju inflacije i stope
deviznog kursa

¥ Dodatna regulatorna ograniéenja koja
mogu da limitiraju rast

W Pritisak na cene zbog konkurencije

¥ Pad kvaliteta kreditnog portfolija (posebno
u delu deviznih kredita zbog pada vrednosti
domace valute)

Akcioni plan

Strateske smernice |§ Prioritetne akcije Ocekivani uticaj (mil EUR)

Odrziv rast
ukupnih
prihoda

BIVETEN
novih izvora
prihoda kroz
unapredenje
ponude
proizvoda:

Korporativni
klijenti

B Ponuda paketa proizvoda namenjenih
MSP kako bi se povecala stopa unakrsne
prodaje

B Razvoj proizvoda samo zaizvoznike kroz
direkino finansiranje izvoznika i otkup
inopotraZivanja

u Uvodenje osnovnih derivatnih proizvoda
(Swap ugovor na kamatne stope, terminski
ugovorii dr.)

u Uvodenje proizvoda koji su povezani sa
stopom inflacije.

u Uvodenje posebnih vrsta kreditnih kartica
za velike Kiejnte koji posluju sa velikim
brojem malih kijenata (Co-branding sa
velikim klijentima)

B Finansiranje i pruZanje konsultantskih
usluga kod velikih javnih projekata

Kvantitativni deo obuhvata finansijske projekcije po-
zicija bilansa stanja i bilansa uspeha, kao i projekcije
seta odabranih finansijskih izvestaja (Slika 7). Preci-
znije,u okviru kvantitativnog dela sadrzane su viSego-
disnje (najcesce trogodisnje) projekcije:’

- pozicija bilansa stanja, praceno komentarima o

oc¢ekivanim trendovima;

- pozicija bilansa uspeha, sa posebnim osvrtom na
trend kretanja neto operativnih prihoda, trosko-
va poslovanja, operativnih prihoda kao i rashoda

rezervisanja;

- osnovnih pokazatelja uspeSnosti poslovanja,

ukljucujuci:

2217
Korporativni
krediti

1.341
Krediti MSP
Krediti za
energetsku
efikasnost

0 10
7 40

2008 2011

a) Pokazatelji profitabilnosti

ROA - Prinos na ukupnu aktivu
ROE - Prinos na kapital banke

b) Pokazatelji kamatnih marzi
Kamatonosna aktiva/ ukupna aktiva
Prosec¢na kamatna stopa na kamatonosnu

aktivu

Prosec¢na kamatna stopa na kamatonosnu

pasivu
(izvore finansiranja)

¢) Pokazatelji adekvatnosti kapitala

Ukupan kapital/ukupna aktiva
Osnovni kapital/ukupna aktiva

°® Major, M. (2007) Activity based costing and management: a critical review, in Hopper, T., Northcott, D. and Scapens, R. (eds) Issues in
Management Accounting, 3rd edition, FT Prentice Hall: Harlow.
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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 racu-
na da se u svim godinama projekcija, ispunjavaju za-
konski definisan kriterijum minimalnog nivoa kapita-
la. U slucaju da projekcije ukazuju da je potrebno po-
vecanje kapitala, u ovom delu se mogu navesti mogu-
¢i modaliteti za dokapitalizciju/povecanje pokazatelja
adekvatnosti kapitala.

6. Zakljucak

Nasuprot mnogim drugim poslovima, poslovi u ban-
karstvu zahtevaju pored tehnickog znanja i stru¢nost,
ane samo jedno ili drugo. Ljudi sticu poverenje u ban-
ku sa kojom posluju i oslanjaju se na njeno postenje,
pouzdanost i stabilnost.

MenadZeri koji se bave pruzanjem bankarskih usluga
nikada ne prestaju sa ucenjem, posto njihova delat-
nost svakog dana zahteva nesto novo, a klijenti i vla-
snici od menadera o¢ekuju da budu ,iznad proseka®,
bez obzira kako se okruzenje brzo menjalo.

Ocigledno je da su procesi globalizacije koji su zahvati-
li svetsku ekonomiju doneli zna¢ajne promene u ban-
karstvu. Banke sve viSe lice 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 tehnoloska resenja uslovljavaju banke da se stalno
prilagodjavaju, pronalaze nove modele, instrumente.

Za tu novu ulogu banke u kompleksnom okruzenju
menadZment banke mora imati pored ostalog i i razvi-
jen sistem upravljackog racunovodstva kao znacajnu
podrsku za odlucivanje.
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