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Upravljacko racunovodstvo u funkciji sticanja konkurentske

prednosti i bankarski kontroling
UDK : 657.05 ; 005.521:336.71

Snezana P. KnezZevié, Sladana Barjaktarovi¢ Rakoéevi¢ - Fakultet organizacionih nauka

Draginja Duri¢, Banca Intesa

ciji radi identifikovanja i pracenja poslovne strategije.

Cilj ovog rada je da je da prikaZe jedan relativno zaokruZen teorijski i praktican racunovodstveni sistem za po-
trebe strateskog odlucivanja u bankama, koji u vidu upravljackog racunovodstva razmatra interno i eksterno
okruZenje u kome banka posluje. U sloZenim uslovima privredivanja, strategijski orijentisano upravljacko racu-
novodstvo postaje veoma znacajan faktor za uspesno poslovanje banaka na dugi rok. Strategijsko upravljacko
racunovodstvo fokusirano je na analizu podataka upravljackog racunovodstva o preduzecu i njegovoj konkuren-

Uvod

U aktuelnim uslovima poslovanja, kriticna kompetent-
nost uspeha strategijskog menadzmenta banke postaje
sposobnost generisanja vrednosti za vlasnike banke i
korisnike bankarskog proizvoda. Da bi opstala na da-
nasnjem turbulentnom trziStu, banka mora da se menja
brze nego $to to ¢ine konkurenti. Dugorocna perspek-
tiva zahteva fokusiranje aktivnosti banke na eksterne
faktore, a jedan od najznacajnijih je sticanje konku-
rentske prednosti. Savremeni informacioni sistem ban-
ke postaje kljucni faktor za povecanje strateskog odlu-
¢ivanja i kontrole u funkciji povecanja efikasnosti po-
slovanja. Konkurenti postaju sve veci izazov za banku.

Od menadzera se oc¢ekuje da donesu najbolje i najsigur-
nije odluke za strategijsku poziciju banke. MenadZment
banke odgovoran je za razvoj i sprovodenje politike,
procedura koje upucuju na ciljeve upravnog odbora.

Promene u trziSnom, te konkurentskom okruZenju u
znacajnoj meri zahtevaju redizajniranje postojeceg si-
stema za potrebe strategijskog upravljanja bankom,
pri ¢emu se poseban akcenat stavlja na izgradnju flek-
sibilno dimenzioniranog upravljackog racunovodstva.
Izmedu racunovodstvenog izveStavanja i efikasnog
upravljanja bankama postoji visoka korelacija.

Upravljacko racunovodstvo treba kontinuirano testi-
rati u pogledu njegovog doprinosa uspesnom obavlja-
nju menadzerskih funkcija u bankama, odnosno uspe-
$ne realizacije strategijskih ciljeva, a posebno sa
aspekta doprinosa viziji buducih poslovnih tokova u
banci, u smislu obezbedenja adekvatnih informacija
za formiranje raznih upravljackih modela.

U radu ce biti prezentovane mogucnosti primene
koncepta strategijskog upravljackog racunovodstva u
banci. Takode, bice razmatrani informacioni potenci-

jali upravljackog racunovodstva sa ciljem sticanja sti-
canja konkurentske prednosti, strategijski znacaj ban-
karskog kontrolinga, a ukazace se i na vazne aspekta
organizovanja profitnih centara u bankama.

1. Upravljacki racunovodstveni sistem u funkciji
planiranja i merenja finansijskih performansi

Koncepcija strategije pretpostavlja primenu formalnog
sistema za upravljanje informacijama. Ostvarenje cilje-
va zahteva analizu informacija u procesima donosenja
odluka. Ako je strategijska odluka strukturisan i plani-
ran poduhvat, privuci ce svrsishodnu paznju. Neop-
hodno je da menadzment proaktivno identifikuje in-
terne i eksterne strateske mogucnosti i pretnje, bez ne-
giranja mogucnosti strateskih inovacija. Pretpostavlja
se da menadZeri formalno analiziraju konkurentske
prednosti i svrsishodnu procenu raspodele i koriscenja
resursa, u sklopu strategije razvoja. Takvu analizu
omogucice formalni informacioni sistemi . Strategijsko
upravljacko ra¢unovodstvo je dobro orude menadzZera
za donosenje kvalitetnih poslovnih odluka.

Od upravljackog ra¢unovodstva strategijske orijenta-
cije se oc¢ekuje snazna informaciona podrska koja ce
omoguciti realizaciju preventivnih mera sa ciljem eli-
minisanja neefektivnih rezultata u poslovanju banke.
Neophodno je da banka poseduje sposobnost da uspe-
$no upravlja neplaniranim promenama u izvorima fi-
nansiranja sredstava, za $ta su neophodni racunovod-
stveni proracuni, $to upucuje na zaklju¢ak da banka
adekvatno reaguje na trziSne promene.

Dinami¢ne promene u eksternom okruZenju osnovni
su razlog za neophodne promene, sto zahteva te$nju sa-
radnju izmedu strateskih menadZera i upravljackih ra-
¢unovoda, posebno u segmentu pracenja i analize tro-
§kova, kao i njihovog projektovanja. Pored toga, veo-
ma je vazna i snazna informaciona podrska u segmentu
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merenja profitabilnosti pojedina¢nih bankarskih proiz-
voda i promena kod kljucnih klijenata banke.

Strategijski orijentisano upravljacko ra¢unovodstvo
predstavlja viSenamenski informacioni izvor okrenut
ka menadZzmentu, i ka buducnosti, fokusiranom na
strategijske poslovne jedinice. Simmonds je definisao
i opisao strategijsko upravljacko racunovodstvo
usmereno na poredenje preduzeca sa svojim konku-
rentima [10]. Zalagao se za prikupljanje informacija
neophodnih da bi se odredio udeo na trzistu, cena
konkurenata, troskovi i obim. Banka koja prati trzisno
ucesce moze da meri do kog nivoa se dobija ili gubi
konkurentska pozicija.

S obzirom na ¢injenicu da je strateski razvoj banke di-
rektno povezan sa planovima razvoja banke, neophod-

no je istaci da je stratesko planiranje direktno zavisno
od informacija upravljackog racunovodstva. Drugim
rec¢ima, neophodno je da postoji visok stepen koordi-
nacije izmedu aktivnosti planiranja i izvestavanja.
Imajuci u vidu da je trzisno okruZenje postalo sve di-
namicnije i konkurentnije, banke su prinudene da
ukoliko Zele da posluju uspesno, konstatno unapredu-
ju svoje aktivnosti u smislu $to tac¢nijeg predvidanja
buduceg poslovanja. Naima, banke viSe ne mogu da
dozvole da imaju bilo kakvu inkogruenciju izmedu an-
ticipiranih prihoda i rashoda.Sa rastom znacaja proce-
sa budZetiranja u bankama, raste i potreba za detaljni-
jim sistemom izveStavanja.

Za dimenzioniranje strategijski orijentisanog upra-
vljackog racunovodstva u bankama, predlaze se mo-
del dat na slici 1.

Kreirmje strategija za
vodstve u trofkovima u
odnosu na konkursnte
odnosnoe trofkovnu

BudzZetiranie i kontrola
na nivou banke i

Planiranje i kontrola

finansiranja ekoloskih Planiranje rasta

strategijskih poslovnih eﬁliasncst_ufsaradn_ji 52 projekata - ekoloski kapitala banke
. .. marketmy miotmacionim H H
jedinica ietemima bilansi
Planiranje
investicija
za
i Bankarski informacioni kontroler inovacije u
TrZisno bamet
BANKA Strategijsko upravljaéko raunovedstvo za banke
OCENA TEKUCE STRATEGIJISKI IZBORI
INTERNIPOSLOVNI POSLOVNE POZICLIE BUDUCIH PRAVACA
PROCESI POSLOVANIA
L. Logistitka podrika strateskom menadZmentu za airt?ineﬁjs:i
okruZenje informaciono delovanje u procesu upravljanja promenama
J Heu pr praviana pr konkurenata

Rano upozoravajuce
informacije o
relevantnim
kretanjima na
finansijskom tr#istu

Planiranje novéanih
tokova

Planiranje mera za

povecanje Planiranje i merenje
produktivnosti performansi banke i
banke zaposlenih

Slika 1. Model za dimenzioniranje strategijskog upravljackog racunovodstva u bankama

PredloZeni informacioni model strategijski orijentisa-
nog upravljackog racunovodstva za banke treba da
omogucdi identifikovanje, analizu i tumacenje svih re-
levantnih informacija koje sluze kao osnova menadz-
mentu banke da definiSe strateske upravljacke ciljeve,
koji svoj izraz nalaze u strateskim planovima, ako se
posmatra racunovodstveni aspekt u budzZetu banke.
Pored toga, kvalitetne i transparetne informacije tre-
ba da obezbede uslove za kontrolu, kao i za korektiv-
ne akcije ukoliko se pojave odstupanja ostvarenih u

odnosu na planske vrednosti. PredloZzeni model treba
da podrzava promene u trziSnom okruzenju u kome
banka posluje, posebno u funkciji sticanja konkurent-
ske prednosti.

Strategijsko planiranje predstavlja proces definisanja
strategije razvoja banke, kao i proces donosenja odlu-
ka kako bi se omogucila realizacija odobrene strategi-
je. Sustinski vazno pitanje svake banke jeste da defi-
niSe smer u kojem treba da ide. Na osnovu strateskog
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plana izvodi se operativni plan koji je najces$ce usme-
ren na vremenski period od jedne godine. Preduzima-
ju se organizacione aktivnosti da bi se oblikovali razli-
¢iti interesi, ukljucujuci banku, specifi¢ne snage, kao i
institucionalne pritiske.

Strateski plan banke ¢ine dva dela: kvalitativni i kvan-
titativni. Kvalitativni deo ukljucuje analize makroeko-
nomskog scenarija, SWOT analizu, misiju kompanije,
strateske smernice i akcioni plan koji treba da omogu-
¢i ostvarenje definisanih planova. Kvantitativni deo
obuhvata primenu finansijskih metoda i modela u stra-
teSkom upravljanju finansijama banke. Izabrana stra-
tegija banke treba da bude prevedena u niz ciljeva.

- Xka i ! & t ! &

1. Koje dimenzije performansi bankarska instituci-
ja tezi da razvije?

2. Kako ce se na adekvatan nacin ciljevi postaviti?

3. Koje nagrade i/ili kazne bi trebalo da budu pove-
zane sa postizanjem standarda performansi?

Strategijsko upravljanje performansama banke moze
se predstaviti kao aktivnost upravljanja bonitetom
banke radi definisanja optimalnih odnosa i to na dva
nivoa: maksimiziranje prinosa i zadovoljenja zahteva
regulatornih institucija koje su fokusirane na o¢uvanje
stabilnosti bankarskog sistema, uz minimiziranje rizika
u poslovanju. Medutim, to je u praksi veoma tesko
ostvariti, jer su ciljevi u osnovi protivrecni: veci prinos
podrazumeva i preuzimanje veceg rizika i obrnuto.

Usmeravanje poslovnih aktivnosti banke ka realizaci-
ji strategijskih performansi banke, predstavlja veoma
kompleksan proces, zbog protivurecnosti ciljeva akci-
onara i depozitara banke. Informacioni horizont upra-
vljackog racunovodstva u funkciji realizacije prosiru-
je se na sledece strateske ciljeve banke:

e Identifikovanje Sansi i slabosti konkurencije sa
aspekta troSkovne komponente (cena bankar-
skog proizvoda), relativnog ucesca na trzistu i vi-
sine i strukture naknade i provizija;

e Trendove prosirenja ili suzavanja obima poslova-
nja banke na domacem i inostranom trZistu u do-
menu finansijskih pokazatelja;

¢ Poredenje ostvarenih strateskih ciljeva i zadataka
sa planiranim, vrste i uzroci odstupanja, kao i

preduzimanje korektivnih mera za eliminisanje
negativnih odstupanja.

Mere performansi imaju kriticnu ulogu u organizaciji,
kako u proveri koliko efikasno bankarska institucija
ostvaruje svoje kratkorocne ciljeve, tako i u identifi-
kaciji neophodnih pobolj$anja. U svrhu analize finan-
sijskih performansi, neophodno je obavljati finansij-
ske projekcije pozicija bilansa stanja i bilansa uspeha
sa o¢ekivanim trendovima, kao i projekciju sledecih
pokazatelja uspesnosti poslovanja:

) Pokazatel;i | icania zarad :

¢ Stopa prinosa na ukupnu aktivu (ROA - Return
on Assets);

 Stopa prinosa na kapital banke (ROE - Return
on Equity);

e Kamatonosna aktiva / ukupna aktiva;
¢ Prose¢na kamatna stopa na kamatonosnu aktivu;
¢ Prosecna kamatna stopa na kamatonosnu pasivu.

) Pol lii adel  Kapitala:
e Ukupan kapital / ukupna aktiva;
e Osnovni kapital / ukupna aktiva.

d) Pokazatelji trenda rasta:
e Stopa rasta ukupne aktive;
¢ Stopa rasta kamatonosne aktive;
e Stopa rasta kredita;
¢ Stopa rasta depozita;
e Stopa rasta prihoda;
¢ Stopa rasta profita;

) Pol li likvidnostic
¢ Ukupni krediti / depoziti;
e Ukupni krediti / depoziti+kapital.

N Z | S le banke i
kvaliteta prihoda koriste se pored stope prinosa na

kapital banke i sledeci pokazatelji:
¢ Dobitna razlika ostalih prihoda i ostalih rashoda;
¢ Dobit pre vanrednih stavki i poreza.

g) Ostali znacajni pokazatelji: [1], [7], [8]

¢ (Tekuci depoziti - Prethodni depoziti) / Prethod-
ni depoziti;

¢ (Tekudi krediti — Prethodni krediti) / Prethodni
krediti;

e Dugovi / Neto vrednost;

¢ Nekvalitetni krediti / Nekvalitetni krediti i dis-
kont;

e Krediti / Depoziti;
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¢ Regulatorni kapital / Rizikom ponderisana imovi-
na (aktiva) ;

e Prihodi od prodaje / Broj zaposlenih u banci;

e Dobitak pre oporezivanja / Broj zaposlenih u
banci;

¢ Neto kamatna dobit / Prose¢no zaradena sredstva
po osnovu kamate;

e Rezervacije za kreditne gubitke / Prosecan kre-
ditni portfolio;

¢ Opsti troskovi i rezervisanja za gubitke / Prosec-
na ukupna aktiva;

¢ Operativni rashodi / Prose¢na (aktiva);

¢ Regulatorni kapital / Rizikom ponderisana imovi-
na.

Strateski je znacajna analiza trzi$nog udela banke u
pojedinaénim segmentima (npr. kratkoroéni dinarski
depoziti i trgovanje devizama). Pored toga, vazna je
analiza strateSkog poslovnog plana banke kako sa
aspekta visine ulaganja u informacioni sistem, tako i
sa aspekta Sirenja Sirenja poslovnica, da bi bilo mogu-
¢e doneti realnu ocenu o buducem rastu i ja¢anju trzi-
$ne pozicije banke.

Od strategijskog upravljackog ra¢unovodstva se oce-
kuje niz pokazatelja koji se odnose na konkurentsku
poziciju, sa posebnim osvtom na trziSne lidere, bliske
i spore konkurente. Smanjenje udela na trZistu poka-
zuje gubitak konkurentske pozicije banke, sa implika-
cijama na buduce smanjenje profita, dok povecanje
udela na trziStu ukazuje na poboljSanje konkurentske
pozicije sa izgledima za povecanje profitabilnosti u
buducnosti.

U kontekstu stategijskog planiranja neophodno je po-
menuti i koncept Balanced Scorecard koji odrazava
nameru da se odrZi ravnoteza izmedu kratkoro¢nih i
dugorocnih ciljeva, izmedu finansijskih i nefinansij-
skih mera, kao i izmedju zaostalih i vodecih indikato-
ra. Naime, su$tina je u tome da menadzment povede
banku u pravcu dostizanja strategijskih ciljeva [3].

U proceni poslovnih performansi banke bitno je defi-
nisati kriterijume sa nekoliko aspekata:

Prvi — Finansijska perspektiva: upravljanje prihodi-
ma, trziSno ucesce, kapaciteti profitabilnosti, upravlja-
nje sredstvima;

Drugi - Perspektiva klijenta: pridobiti klijenta pre
drugih, profitabilnost klijenata, zadrzavanje klijenta,

posebne finansijske usluge:

Treci — Perspektiva internog poslovnog procesa: krei-

ranje informacionog sistema, informaciona podrska
menadZmentu, odrZavanje poslovnog kvaliteta:

Cetvrti — Perspektiva za ucenje i profesionalni razvoj
menadZera: znanje i razvoj menadZera, timski rad, po-
litika stimulisanja i nagradivanja.

Vazno je napomenuti i ulogu bankarskog kontrolinga
koji sluzi za adekvatno informaciono komuniciranje u
banci, kako bi varijansa izmedu postavljenih strate-
$kih i operativnih ciljeva i ostvarenih rezultata bila $to
manja.

Za adekvatno upravljanje troskovima neophodna je
procena alternativnih strategija ili planova sa prikaza-
nim svim tro$kovima. Za dizajniranje adekvatnog in-
formacionog modela strategijskog upravljackog racu-
novodstva za banke neophodno je angazovati razne
profile strau¢njaka: upravljacke racunovode, stru¢nja-
ke za plan i analizu poslovanja, finansijske i druge me-
nadZere banke, stru¢njake za informacione tehnologi-
je 1 drugo. Pracdenjem aktivnosti konkurenata, poseb-
no u domenu ostvarenih performansi, menadZment
tim banke moze da izvr$i pozicioniranje banke u bu-
ducnosti u odnosu na konkurente.

Znacajna podrska unapredenju uspesnosti poslovanja
strategijskih poslovnih jedinica oc¢ekuje se od marke-
ting menadZera banke. Marketing istraZivanja omogu-
cavaju procene buducih ishoda i rezultata koji koji
olakSavaju donosenje odluka o razli¢itim mogucnosti-
ma tros§kova procenjenih u skladu sa korporativnim ci-
ljevima. Menadzeri koji se bave upravljackim ra¢uno-
vodstvom pokusavaju da identifikuju strukturu trosko-
va konkurencije i da na osnovu toga odrede cene ban-
karskih proizvoda vodeci pritom racuna da neutraliSu
inflatorne efekte na varijable koje posmatraju [13].

Adekvatna procena cena konkurencije pocinje anali-
zom troskova, a nastavlja se analizom uticaja mogucih
promena cena na ostale konkurente na finansijskom
trziStu, za $ta je neophodna ra¢unovodstvena analiza.
Nakon toga, sledi sagledavanje obima trziSnog uicaja.
Naravno, konkurentsku prednost nije moguce izraziti
samo jednom varijablom, ve¢ grupom indikatora koji
pokazuju konkurentsku sliku koja ce posluZiti strate-
$kim menadzZerima da prate da li se banka, krece u do-
brom pravcu.

Posedovanje informacija o troSkovima konkurenata
omogucava banci da prepozna kada konkurent poku-
Sava da promeni relativau konkurentsku poziciju, npr.
da manipuliSe cenama. Od strategijski orijentisanog
upravljackog racunovode se ocekuje da sa finansij-
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skog aspekta anticipira poslovne dogadaje, odnosno
da kreira poslovnu viziju banke koristeci upravljacko-
racunovodstvene informacije.

U mnogim oblastima koje se ticu zastite Zivotne sredi-
ne dolazi do povecanog interesovanja za transparentne
proracune i analize koje c¢esto ukljucuju pored eko-
nomskih i finansijske proracune. Na nivou poslovnog
sistema, tzv. Racunovodstvo zastite Zivotne sredine,
prepoznaje se kao segment finansijskog racunovod-
stva, ali i kao segment upravljackog racunovodstva
strategijske orijentacije. Za reputaciju banke je poseb-
no vazna dru$tvena odgovornost u smislu intenzivira-
nja finansiranja ekoloski odrzivih projekata, finansira-
nja projekata koji povecavaju energetsku efikasnost i
drugo. U tu svrhu su neophodne prognosticke informa-
cije, finansijskog i nefinansijskog karaktera. Cinjenica
je da konkurentske prednosti banke ostvaruju prven-
stveno putem pobolj$anja logistickog servisa., §to pod-
razumeva adekvatniju dostupnost bankarskog proiz-
voda, $to je opet uslovljeno svodenjem troskova na
najnizi mogucdi nivo, ali bez njegovog narusavanja.

Promene kao §to su nove metodologije alokacije tro-
$kova, novi pristupi proceni vrednosti novca i vede
ucesce u procesu budZetiranja, inicirale su intenzivni-
ju komunikaciju izmedu menadZera i racunovoda. U
fokusu banaka danas se nalazi produktivniji budzet
orijentisan na profit proizvoda i smanjene troskove.
Razli¢iti informacioni sistemi se upotrebljavaju za ra-
zne organizacione nivoe. Primera radi, za petogodi$nji
budzet, planiranje profita i petogodi$nju prognozu
prodajnog trenda koriste se sistemi podrske izvr$nim
rukovodiocima (Executive Information Systems), dok
se pak, za upravljacko-kontrolni nivo sistema za po-
trebe izrade godi$njeg budzeta, analize ulaganja kapi-

tala i za potrebe upravljanja prodajom koristi me-
nadzment informacioni sistem, dok se na istom orga-
nizacijskom nivou u analizi profitabilnosti, tro§kova i
prodaje po regionima koriste sistemi podrske odluci-
vanju (Decision Support Systems). Racunovodstveni
informacioni sistem deo je menadZzment informacio-
nog sistema (Management Information Systems) i ima
obelezja poslovnog informacionog sistema, koji pro-
dukuje raznovrsne informacije za razlicite ciljeve.

Efektivni izvestaji podrzani adekvatnim bankarskim
softverom o operacionom riziku za banku pruzaju me-
nadzerima detaljne informacije za stratesko odluciva-
nje. Takvi izvestaji korisni su i za bord direktora, izvr-
$ni odbor, operacione risk menadzere i izvrSne risk
menadZere i imaju rano-upozoravajuci karakter.

2. Bankarski kontroling i strategija banke

Kontroling (Controlling) banke predstavlja vrstu in-
formatickog centra koja sintetizuje i poseduje infor-
macije znacajne za menadzment banke, kako bi se efi-
kasno sinhronizovale aktivnosti organizacionih po-
slovnih jedinica i njegovi ciljevi usaglasavali sa op§tim
ciljevima banke. Jedan od najstarijih zadataka kon-
trolinga predstavlja formiranje adekvatnog sistema iz-
vestavanja koji treba da omoguci informisanje o celi-
ni poslovanja banke.

Osnovni zadatak bankarskog kontrolinga je da uz
uvazavanje specificnosti konkretne banke, kreira in-
frastrukturu adekvatnu kontroling mi$ljenju na svim
nivoima upravljanja bankom, kao i da se obezbedi
sprovodenje kontrolinga. Sa ciljem ostvarenja tog za-
datka, mogu se istaci cCetiri znacajna segmenta infra-
strukture banke u funkciji realnog bankarskog kon-
trolinga kao §to je prikazano na slici 2. [4].

Profitno orijentisana poslovna politika
banke

Institucionalizovani ciklus

kontrolinga  |----------=-
PLANIFANIE SELEKCITA PARAMETRI
RIFIKA RASTA

-+

Organizacioni okvir profitnih centara
orijentisanih ka klijentima banke
strategijske poslovne jedinice

Sistem informisanja adekvatan upravljaékom
sistemu banke na strateskom i operativnom
nivou
finansiiske i nefinansiiske informaciie

Slika 2. Instrumenti bankarskog kontrolinga
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Klju¢no pitanje za menadzment bilo koje organizaci-
je jeste ,koliko dobro posluje“?

Profitabilna orijentacija u poslovnoj filozofiji, kao ba-
za kontroling sistema, moze se poistovetiti sa koncep-
tom menadZmenta banke, koji profit stavlja u srediSte
razmisljanja u procesu kreiranja poslovne politike.
Samo u tom slu¢aju, kontroling sistemi mogu efikasno
da deluju.

Strategijske poslovne jedinice predstavljaju delom
autonomne jedinice koje su odgovorne za sopstveno
budzetiranje, realizaciju poslovne strategije koja tre-
ba da bude u skladu sa Sirim korporativnim strategija-
ma. U tom smislu, od institucionalizovanog ciklusa
kontrolinga banke se o¢ekuje sledece:

* Prvo, da se strategijski i operativni ciljevi u pozadi-
ni profitno orijentisane poslovne filozofije formuli-
Su i da se pretoce u strategijske i operativne plan-
ske vrednosti;

¢ Drugo, da se sistematski, na svim nivoima planira-
nja izvrsi poredenje ostvarenih vrednosti sa plani-
ranim, te izvr$i analiza kretanja odstupanja u seg-
mentima gde ona postoje;

e Trece, da se sa organizacionog aspekta utvrdi, od-
nosno precizira, ko, §ta, kada i ¢ime treba da pla-
nira i kontroliSe.

Kontroling sistem banke predstavlja ujedno i si-
stem rukovodenja u kome se aktivnosti planiranja i
kontrole ne sprovode izolovano vec su integrisane u

STRATEGLJA
BANKE

U

ORGANIZACIJA
BANKE

!

UPRAVLJACKI SISTEM BANKE

Sistem planiranja: Bankarski kontroling Informacioni sistemi:
¢ strateski nivo, sistem: « strategijski orjjentisano
* drugi nivo planiranja. e ciljevi, upravl_j_aﬁkureﬁunm‘adsn'o,
s zadaci, . f?nansuskuvracu.u?vadsn'a,

Sistem kontrolei analize: ® organizacijai * Sm@jm_’?ﬂiﬁ I,
* odstupanja: pozitivna i negativna, * alati * stanstlr_:lu e, .

: - + marketing informacioni sistemi,
* uzroci odstupanja. ¢ drugi informacioni sistemi.

Informaciona i telekomunikaciona
tehnologija

Slika 3. Institucionalizovani ciklus kontrolinga banke

kompleksan hijerarhijski povezan model regulacije,
slika 3.

Strategijski bankarski kontroling predstavlja kom-
pleksnu funkciju koja uz planiranje vrsi selekciju rizi-
ka imanentnih bankarskom poslovanju, $to utice na
pojednostavljenje realnosti i procesa planiranja. Sve

komponente profitabilnosti banke, kao i parametri ri-
zika i rasta koji na njih utic¢u, dugoro¢no posmatrano,
predstavljaju referentne tacke u strategijskom kon-
troling procesu. Stoga je bitna adekvatna identifika-
cija rizika da bi se odredio nacin njegovog merenja
(npr. kvantitatitativni/kvalitativni), kao i izbor meto-
de merenja rizika.
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3. Profitni centri kao strategijske poslovne
jedinice u banci

Vazan kamen temeljac adekvatno kontrolisane infra-
strukture jeste organizaciona struktura jedne banke,
usled toga §to pored realizovanog jednog odredenog
idejnog osnovnog stava mora da egzistira i konkretni
organizacioni okvir, u kome poslovna filozofija na tr-
Zi$tu orijentisana ka profitabilnosti moze da se tran-
sformise. Ovde se pre svega donose odluke o tome
po kojim organizacionim principima se pojedini de-
lovi preduzeca najpre razgranicavaju, a kasnije u
svom delovanju opet koordiniraju, i u kojoj meri
pravo odlucivanje treba da se delegira ka niZim nivo-
ima upravljanja. U okviru jednog kontrolisanog
Controlling - sistema za kreditne institucije se pri-
tom predlaze pre svega organizacija profitnih centa-
ra orijentisana ka klijentima sa obimnom decentrali-
zacijom odlucivanja, posto je ona najcesce kompati-
bilna sa zahtevima, koji su usmereni ka organizacio-
nom transformisanju koncepta fokusiranog na profi-
tabilnost u upravljanju bankom.

Strategijske poslovne jedinice mogu da se posmatraju
i kao organizacione celine za koje su dostupne konku-
rentske strategije. Klju¢ni preduslov za podudarnost
ciljeva izmedju menadzZera strategijskih poslovnih je-
dinica i ciljeva bankarskog preduzeca kao celine jeste
definisanje adekvatne politike finansijskih podsticaja
za ostvarene poslovne rezultate. Nacin na koji ce stra-
tegijska poslovna jedinica osigurati konkurentsku
prednost, a da pri tome ostvari ciljeve banke, definiSe
se planom strategijske poslovne jedinice. Strategijske
poslovne jedinice mogu biti organizovane kao profitni
centri koji predstavljaju operativne generatore profi-
ta banke. Filijala posluje kao profitni centar u okviru
banke i ima obavezu da u svom poslovanju postuje
principe odrzavanja solventnosti, likvidnosti i profita-
bilnosti. Na primer, u jednoj domacoj banci postoje
sledeci profitni centri: (1) Profitni centar - sredstva za
likvidnost, (2) Profitni centar — krediti i investicije, (3)
Profitni centar - poslovi sa stanovnistvom , (4) Profit-
ni centar - ekonomski odnosi sa inostranstvom i , (5)
Profitni centar - marketing .

Organizacija profitnih centara orijentisana ka klijen-
tima omogucava za trzi$nu oblast jednu organizacio-
nu strukturu, koja orijentaciju ka klijentima podize
na merodavni organizacioni princip. TrZiSne oblasti
se pri tome rasporeduju prema karakteristikama kli-
jenata (a ne prema prihodima), jer se samo tako po-
stize kongruencija izmedu hijerarhije rezultata i hije-
rarhije preduzeca, §to znaci da se pojedinacni rezulta-
ti delova bankarskog preduzeca na svakom hijerarhij-

skom nivou mogu sumirati do agregata, koji sami u
svojoj sumi zavr$no pokazuju ukupni uspeh banke, a
da se istovremeno ne remeti odgovornost za kom-
pleksni trzi$ni uspeh. Orijentacijom ka klijentima se
specijalno smatra, da se klijent sam po sebi posmatra
kao merodavni izvor uspeha. Ako dakle organizacio-
na struktura treba da sledi nastavak uspeha banke,
onda se ova orijentiSe i na klijente, odnosno na njiho-
ve potrebe. Organizacioni okvir mora dakle da bude
gotovo yizgraden oko klijenata“. Naime, vazno je ,pri-
dobiti klijenta pre drugih (konkurenata). . Klijenti
banke se posmatraju kao komitenti - firme (standar-
dizovani u¢inci, individualni u¢inci i specifi¢ne ciljne
grupe), i kao privatni komitenti odnosno klijenti
(standardizovani ciljni uéinci i specifi¢ne ciljne gru-
pe). Danasnji izvestaji zahtevaju intenzivniju ulogu
finansijske kontrole koja treba da preuzme proaktiv-
nu ulogu u komunikaciji sa svim menadZerima kako
bi objasnila izvestaje po decentralizovanim podrucji-
ma odgovornosti, kao i po ostvarenim ucincima za
odabrane grupe klijenata i dala odgovorila na mno-
gobrojna pitanja. Kontrola predstavlja kompleksan
proces ¢ija je svrha provera menadZzmenta banke da
li decentralizovane jedinice dostizu definisane ciljeve.
Proces kontrole se realizuje kratkoro¢nim merenjima
ostvarenih finansijskih performansi i preusmerava-
njem aktivnosti u sluc¢aju da postoje neslaganja izme-
du stvarnih i Zeljenih pozicija.

Zakljuc¢ak

Nova, dinami¢na uloga banke u kompleksnom okru-
Zenju, zahteva od menadzmenta banke da ima razvi-
jen sistem strategijski orijentisanog upravljackog ra-
¢unovodstva kao podrsku strateSkom planiranju rasta
1 razvoja banke, odnosno strateSkom odluc¢ivanju. Ra-
¢unovodstveni sistem za upravljanje u konkurentnom
okruzenju mora da podrzava strategiju banke, §to ni-
je moguce ukoliko ne sadrzi elemente upravljackog
racunovodstva strategijske orijentacije. TezZiste je na
dobroj vezi izmedju upravljackog racunovodstva i
strategije banke.

Od marketinga se oc¢ekuje da dijagnostifikuje ekster-
ne trzisne situacije, te o tome komunicira sa upravljac-
kim rac¢unovodstvom strategijske orijentacije. Sve je
podlozno promeni, tok dogadaja se stalno menja. Ra-
di efikasnog uticaja na tok dogadaja, neophodno je da
menadZeri banke raspolazu validnim informacijama o
dejstvu promenljivih uslova koji uticu ili ce tek utica-
ti na te dogadaje, kako u samoj banci, tako i u okruze-
nju u kome ona posluje. Danasnji izvestaji zahtevaju
intenzivniju ulogu finansijske kontrole koja bi trebalo
da preuzme proaktivnu ulogu u komunikaciji sa svim
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mendZerima kako bi objasnila izves$taje i dala odgovo-
re na razna pitanja.

Strategijski orijentisano upravljacko ra¢unovodstvo
ne predstavlja nikakav revolucionarni model informi-
sanja za potrebe menadzmenta. To je viSe jedan ne-
prekidan sistemski proces, koji se stalno prilagodava i
modifikuje prema promenama u banci, a posebno u
okruzenju u kome banka posluje, radi zadovoljenja
informacionih potreba strateskog odlucivanja. Ne po-
stoji nikakav univerzalni koncept ili model informisa-
nja strategijskog karaktera za potrebe upravljanja ko-
ji bi mogao dugoroc¢no da se koristi za valjano resenje
svih upravljac¢kih problema. Naime, tesko je predvide-
ti kako ce se finansijske institucije ponasati u okviru
turbulentnog okruzenja. Povecana konkurencija i ni-
vo inovacija bankarskih proizvoda mogu da se po-
smatraju kao generatori razvoja banke.

Poznavanje relativnog trzinog udela i strukture trosko-
va omogucava da se proceni i donese odluka u svetlu
mogucih reakcija konkurenata. Ne treba samo poredi-
ti banku sa konkurentima, vec i oceniti prednosti nje-

nih proizvoda sa gledista kupca ili korisnika, i sa gledi-
$ta banke. Informacije koje se koriste za strateske od-
luke moraju da budu okrenute ka buducnosti, da se ne
zasnivaju na troSkovima iz proslosti i sposobnosti pri-
lagodavanja promenama na finansijskom trzistu.

Banke mogu da se organizuju u strateske poslovne je-
dinice prema kriticnim aktivnostima, da akumuliraju
racunovodstvene podatake za svaku aktivnost, pri ce-
mu treba da kreiraju izvestaje za svaku strategijsku
poslovnu jedinicu.

U dinami¢nim uslovima poslovanja, uslovima eko-
nomske krize i uslovima ostre konkurencije, strateska
informacija postaje glavni pokreta¢ za rast i razvoj
banke. Za merenje poslovnih perfomansi banke po-
sebno su znacajni sledeci pokazatelji: prinos na kapi-
tal , prinos na imovinu (kapital), neto kamatna marza
i zarada po osnovu provizije.

Koncept bankarskog kontrolinga je nastao kao potre-
ba za jacanjem menadZment sistema, usmerenog ka in-
tegralnom upravljanju profitabilnoscu i rizikom, uz
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obezbedenje stabilnosti banke kao finansijske institu-
cije. Finansijske organizacije su pod permanentnim
pritiskom da zadrze korisnike svojih usluga, adekvatno
upravljaju rizikom i koriste savremene tehnologije kao
izvor svoje konkurentske prednosti. Trzi$na objektiv-
nost banke inicira promene u pravcu rasta inovacija u
bankarstvu, kao i u pravcu razvoja informacionih siste-
ma za potrebe efikasnog upravljanja bankom. Strate-
gijski kontroling predstavlja vrstu logisticke podrske
top menadzmentu banke, jer pomaze u ostvarivanju
misije i ciljeva banke. On podsti¢e razvoj integralnog
informacionog sistema i njegovog bazi¢nog segmenta -
upravljackog racunovodstva strategijske orijentacije.

Jedan od znacajnih problema daljeg rasta i razvoja
banaka u na$oj zemlji jeste kreiranje efikasnog i raci-
onalnog sistema cirkulacije informacija, kako bi one
bile blagovremeno obradene i koriScenje u procesu
poslovnog odlucivanja. Aktuelna praksa je pokazala
da se tim problemima nije posvecivala dovoljna pa-
7nja u nasim bankama, zbog cega je kvalitet mnogih
informacija, a posebno strateski znacajno, permanent-
no zaostajao u odnosu na stvarne potrebe menadz-
menta banke za efikasnim i efektivnim odlucivanjem
u realnom vremenu.

S obzirom na aktuelnu situaciju u nasim bankama,
neophodno je prvo stvoriti uslove za adekvatno inte-
grisanje sistema upravljackog racunovodstva u infor-
macioni sistem banke, a potom mu dodeliti strategij-
sku dimenziju. Bankarske institucije bi trebalo da me-
re output-e koji su egzaktni, kao i sve ostale output-e
koji imaju uticaj na banku.
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