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ZNACAJ 1 PROCES STRATEGIJSKOG PLANIRANJA
U KOMERCIJALNIM BANKAMA
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Sazetak: Finansijsko trziste je pretrpelo znacajne promene proteklih godina. Poslovno
okruzenje u kome funkcionisu finansijske institucije karakterise rastuca konkurencija
zbog smanjenja platezne sposobnosti velikog broja pojedinaca i privrednika, Sto je
rezultat ekonomske krize. To dodatno podstice banke, kao najbrojnije subjekte
finansiranja, da uvode izmene u svom poslovanju, da preduzimaju korake ka inoviranju
svoje ponude, da bi na taj nacin sebi stvorile Sansu za opstanak. U takvim uslovima,
znacajno je u kontinuitetu pratiti Sta se deSava u okruzenju i u skladu sa tim preduzimati
korake u planiranju buduceg poslovanja. Zbog toga se proces strategijskog planiranja
u bankama moze predstaviti kao jedan od najvaznijih faktora za njihov dugorocni
opstanak.
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IMPORTANCE AND PROCESS OF STRATEGIC
PLANNING IN COMMERCIAL BANKS

Abstract: Financial market has faced many changes in recent years. Business
environment in which financial institutions operate is characterized with growing
competition due to the reduction of purchasing power of many individuals and
companies, as a result of the economic crisis. Consequently, banks, as the most
numerous financial institutions, have to introduce changes in their business and to take
steps towards innovating their products, so that they create a chance for survival. In
such circumstances, it is very important to monitor continuously what happens in the
environment and in accordance with that, to take steps and plan future business. This is
why a strategic planning in banks can be illustrated as one of the most important
factors for their long-term survival.
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1. UvOoD

Banke su finansijske institucije koje decenijama pruzaju usluge velikom broju
fizickih 1 pravnih lica. Medutim, vremenom su se uslovi poslovanja u velikoj
meri menjali, $to je uticalo i na banke da se prilagodavaju na razne nacine.
Savremeni nacin poslovanja je doprineo olak$avanju obavljanja poslova, jer su
se uvodenjem novih tehnologija procesi ubrzali i automatizovali. Osim toga,
promenili su se i uslovi na trzistu. Broj banaka i njihovih filijala se povecao, $to
je uticalo na poostravanje konkurencije. Zbog toga su banke uvele veliki broj
novih proizvoda i usluga, kojima bi mogle da privuku nove, ali i zadrze
postojece klijente. Pored banaka, na trziStu su prisutne i druge finansijske
institucije, kao na primer osiguravajuce i brokerske kuce, investicioni i penzioni
fondovi i druge, koje nude neke od proizvoda koje su i banke uvrstile u svoju
ponudu, pa je neophodno obezbediti dodatne pogodnosti klijentima da bi banka
odrzala svoje poslovanje.

Novi uslovi poslovanja su doprineli tome da rukovodstvo banaka pocne
ozbiljnije da razmislja o budu¢im koracima koje treba preduzeti, §to znaci da je
planiranje dobilo na znacaju. Zapravo, planiranje je bitno za sve oblasti
poslovanja, jer pruza moguénost za bolje sagledavanje trenutnih i buducih
situacija. Naime, planovi kreirani u proslom periodu su osnova za procenu toga
koliko je poslovni subjekt, u ovom sluc¢aju banka, bio uspesan u obavljanju
svojih zadataka i funkcija. Na jednom mestu je prikazano sve ono §to treba
posti¢i u predvidenom periodu. Planiranje je veoma bitno i za proces kontrole,
koji bi trebalo sprovesti u svakoj organizaciji, jer se prati koliko je planom
predvidenog ostvareno.

U procesu planiranja organizacija je usmerena na buducnost i prognoze o
predstoje¢im uslovima poslovanja. Kao §to je ve¢ pomenuto, savremeni nacin
rada podrazumeva sve viSe neizvesnosti, §to otezava proces planiranja. Ali, to
ne zna¢i da kreiranje planova ima manji znaCaj, ve¢ upravo suprotno.
MenadZeri treba viSe da se bave onim $to sistem kojim upravljaju moze da
ostvari u narednom periodu. Potrebno je definisati konkretne ciljeve Cije se
ostvarenje moze nadgledati, da bi se na vreme preduzele mere za poboljSanje,
ukoliko to bude neophodno. Nije jednostavno kreirati planove oslanjajuci se na
eksterne faktore koje je gotovo nemoguée kontrolisati, ali se samo tako moze
oc¢ekivati napredak u poslovanju. Prilikom planiranja treba imati u vidu i to da
se ne radi o aktivnosti koja se uradi jednom, a rezultat traje neograniceno.
Planovi se povremeno moraju revidirati, ukljucujuéi u njih nove informacije i
novonastale okolnosti. To zahteva od menadZmenta da stalno prati promene u
okruzenju, kao i unutar organizacije kojom upravlja, $to nije jednostavno i
zahteva dosta vremena, ali rezultati takvih napora mogu biti veoma pozitivni.
Zbog znacaja planiranja u svakoj banci, u nastavku rada se analiziraju razli¢iti
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oblici planova koje ove organizacije kreiraju tokom svog postojanja, kao i sam
proces planiranja i odredivanja ciljeva za budu¢nost banke.

2. VRSTE PLANOVA U BANKAMA

Planove treba posmatrati kao rezultate aktivnosti u kojima su sagledane sve
dostupne informacije o sadasnjim i budu¢im uslovima poslovanja, odnosno o
faktorima koji uticu na banku (ili bi se njihov uticaj mogao manifestovati u
buduénosti). Planiranje zapravo ima za cilj veéu kontrolu budu¢nosti, jer bi
banka tako smanjila neizvesnost i lakSe ostvarila zamisljeno. Tokom planiranja
ne treba se baviti samo eksternim okruzenjem, ve¢ i unutrasnjom organizacijom,
jer uspeh banke u velikoj meri zavisi od kvaliteta njenih zaposlenih. Planovi,
koji predstavljaju rezultat procesa planiranja, sadrze ciljeve koje treba ostvariti
u narednom periodu, kao i na¢ine za njihovu realizaciju.

Planovi se mogu podeliti prema razli¢itim kriterijumima (Vunjak, Cur¢i¢, &
Kovacevi¢, 2011):

o vremenski period (kratkoroc¢ni, srednjoroc¢ni i dugoroc¢ni planovi);

o poslovna funkcija na koju se plan odnosi (ha primer plan marketinga,
finansijski plan, plan ljudskih resursa itd.);

o organizacioni aspekt (planovi koji se odnose na pojedine organizacione
jedinice i planovi koji se ti¢u banke u celini);

o hijerarhija planova (strategijski, takticki i operativni planovi).

Dugoroc¢ni planovi se odnose na periode duze od pet godina, srednjoro¢ni se
kreiraju za period od dve do pet godina, a planovi koji se ti¢u ciljeva i programa
koji treba da se realizuju u toku jedne poslovne godine su kratkoro¢ni. Bitno je
planirati aktivnosti za svaku poslovnu funkciju banke posebno, jer se na taj
nacin moze jednostavnije pratiti poslovanje i oceniti uspesnost svakog sektora
banke. Takode, ovakav nacin planiranja obezbeduje mogucnost da se u slucaju
pogorsanja poslovnog rezultata brze uo¢i u kom segmentu postoji problem, tako
§to ¢e se analizirati ostvarenje onog $to je planom predvideno. Sto se tide
planiranja na nivou organizacionih delova i celine banke, treba naglasiti da su
planovi viseg nivoa u hijerarhiji upravljanja opstiji, jer treba da obuhvate
poslovanje veceg broja manjih organizacionih jedinica. Ovi planovi su vise
usmereni na duze rokove, jer treba da usmeravaju razvoj sistema u celini.
Strategijsko planiranje je vrsta planiranja na duzi rok, jer se strategijski planovi
prave za duze vremenske periode (Geiss, 2003). Medutim, strategijsko i
dugoro¢no planiranje se ne mogu poistovetiti. Naime, dugoro¢ni plan nam je
bitan prvenstveno zbog roka izvrSenja, odnosno vremenskog perioda u kome
definisane ciljeve treba ostvariti. S druge strane, strategijski plan treba da
prikaze moguénosti banke u buducnosti, a naglasak je na alternativama koje bi
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se mogle ostvariti. Dakle, kod dugoro¢nog planiranja samo se posmatra duzi
vremenski period, dok strategijski planovi ukazuju na pravce razvoja i na¢ine na
koje se ciljevi mogu ostvariti. Strategijski planovi su uvek dugoroc¢ni, ali
dugoro¢ni plan ne mora biti strategijski. Takticki planovi se odnose na rok od
godinu dana, uz obezbedenje dovoljno finansijskih i materijalnih sredstava.
Takticki planovi se zato jo§ i nazivaju kratkoroCnim, profitnim, budzetskim
planovima. U tom periodu treba da se stvore uslovi za nesmetano
funkcionisanje banke, odnosno za to da osnovni pokazatelji poslovanja budu
prihvatljivi (na primer, da banka bude likvidna, da pokriva svoje rashode
prihodima i sl.). Taktickim planom se strategijski plan deli na manje celine, da
bi se obezbedilo njegovo realizovanje u etapama. Operativni planovi su
namenjeni svakodnevnom poslovanju, pa samim tim oni sadrze najkonkretnije
ciljeve. Kroz ove planove se prate aktiva i pasiva banke, kvalitet kadrova,
vodenje administracije i drugo. Da bi se svakodnevno poslovanje odvijalo bez
vec¢ih problema neophodno je poStovati propisana pravila i procedure. Naime,
procedurama se postize vecéi stepen homogenosti u obavljanju poslovnih
aktivnosti i ispunjavanju zadataka, ali se takode stvaraju moguénosti za laksu
edukaciju zaposlenih, za lakSe definisanje ciljeva banke, bolju komunikaciju
izmedu razli¢itih nivoa hijerarhije upravljanja i drugo.

3. PROCES STRATEGIJSKOG PLANIRANJA U BANKAMA

Strategijski plan je kompleksan dokument kojim se posmatraju pravci razvoja
banke u daljoj buducnosti. Za njegovu izradu je potrebno vreme, jer je
neophodno detaljno analizirati obimne podatke i informacije. Zbog toga se ¢esto
za tu svrhu formiraju posebni timovi stru¢nih lica. Svakako je prvo potrebno da
postoji saglasnost o znac¢aju strategijskog planiranja za banku, jer se ni jedna ne
osniva bez cilja da posluje na neodredeni rok i $to uspesnije (McKay, 2001). U
procesu strategijskog planiranja je vrlo znac¢ajno dobro razumeti okolinu u kojoj
banka posluje, ali i njene unutra$nje mogucénosti. Za takvu analizu je veoma
pogodno koristiti SWOT analizu. Ona podrazumeva identifikovanje unutrasnjih
snaga (S — strenghts) i slabosti (W — weaknesses), kao i $ansi (O —
opportunities) i opasnosti (T — threats) iz okruzenja. Sto se vise elemenata
prikaze u SWOT matrici, to ¢e polozaj banke na trzistu biti bolje sagledan i
razumljiv. Nakon ove analize bi¢e poznati politicki, ekonomski, socijalni faktori
iz okruzenja banke, kao i njene moguénosti u pogledu kadrovske strukture,
finansija, kvaliteta procesa poslovanja i slicno (Gould, 1998). Banka treba da se
pozabavi onim faktorima koje moze unaprediti i iskoristiti za poboljsanje svog
polozaja u buducnosti.

Svaki privredni subjekt se osniva sa ciljem da opstane §to duze u poslu kojim se
bavi, a njegov uspeh u najvecoj meri zavisi od spremnosti onih koji upravljaju
poslovanjem da se bave njegovim pravcima razvoja. Od velikog je znacaja da se
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na pocetku zna zasto se neki subjekt poslovanja osniva, odnosno koji je njegov
doprinos sredini u kojoj ¢e egzistirati. To se moze predstaviti u misiji (banke).
Misija treba da obezbedi uvid u ono $to je smisao banke, odnosno zasto ona
treba da postoji (Stojanov, & Ugrinov, 2011). Za banke je bitno odrediti kome
¢e nuditi svoje proizvode i usluge i na koji nacin, na kom trzistu ili trziStima ce
obavljati svoje poslovne aktivnosti, koje vrednosti ¢e posStovati i negovati. Da bi
se mogao dati takav saZzet prikaz poslovanja jedne banke, neophodno je
sagledati okruZenje u kome obavlja svoju delatnost, kao i njene unutrasnje
mogucnosti da zamisljeno i ostvaruje. Takode je potrebno definisati i viziju
banke. Misija i vizija su po mnogo ¢emu sli¢ne, jer su i jedna i druga usmerene
ka buducnosti i onome Sto banka treba da postane, a kasnije i da odrzava.
Medutim, vizija na neki nacin proistice iz misije, jer se kroz viziju predstavljaju
nacini za ostvarivanje misije (na primer, u viziji se moze naglasiti da ¢e banka
poslovati na odredenom trziStu, da ¢e pruzati kvalitetne usluge svojim
klijentima, da ¢e stalno biti inovator u svom sektoru i sli¢no). Da bi se vizija
banke dobro definisala, pozeljno je da se prethodno kreira vizija za okruZenje u
kome ¢e banka poslovati, da bi u skladu sa tim odredila pravce svog
napredovanja. Vizija za okruzenje treba da pokaze §ta je to Sto okruZenje banke
oc¢ekuje u buducénosti od organizacija te vrste. Kroz misiju i viziju banke mogu
potencijalnim klijentima, ali i poslovnim saradnicima, ukazati na to koji su
njihovi opsti ciljevi u poslovanju, kao i Sta se od njih moze ocekivati. Ali, da bi
se konkretnije prikazao pravac razvoja banke, definisu se ciljevi.

Ciljevi su pokretaci poslovne aktivnosti u banci (kao i u drugim poslovnim
subjektima). Kroz ciljeve treba da se obuhvati sve ono $to banka Zeli da ostvari
u budu¢em planskom periodu. Oni zapravo opisuju banku u budué¢em periodu,
pod pretpostavkom da ¢e se svi ostvariti. Taj period moZze biti kra¢i (do godinu
dana), ali i duzi od pet godina, $to zavisi od vrste plana u kome ¢e odredeni cilj
biti predstavljen. Ciljevi se definiSu tako da budu opsti ili specifi¢ni. Opsti
ciljevi su dugorocni i odnose se na Sire podrucje. S druge strane, specificni
ciljevi su kratkoro¢ni i fokusirani na konkretne aktivnosti. Zapravo, oni
proizilaze iz opstih ciljeva, tako da se ostvarivanjem pojedinacnih specifi¢nih
ciljeva postepeno ostvaruje i opsti cilj.

Postavljeni ciljevi treba da budu uskladeni i odredeni uz postovanje nekih
odrednica. Svaki cilj treba jasno da ukaze na ono $to treba ostvariti i na ishod
koji se moze o¢ekivati. Da bi se mogli meriti rezultati poslovanja banke ciljeve
je pozeljno kvantitativno iskazati, Sto omogucava mnogo lakSe sprovodenje
procesa kontrole. Takode, ciljeve treba poredati u odredenu hijerarhiju, da bi se
znalo Kkoji su prioritetni u odnosu na ostale, posmatrano u odnosu na vreme
izvrienja i znadaj efekata koji ée biti ostvareni (Vunjak, Curéi¢, & Kovadevié,
2011). Ponekad je pozeljno ciljeve grupisati i prema stepenu njihove
izvodljivosti, jer ¢ak i kada se proceni da jedan cilj ima visok stepen prioriteta u
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odnosu na ostale, moguce je da se ustanovi da postoje mnoge prepreke na putu
za njegovo ostvarenje, $to otezava sprovodenje u delo planom predvidenog.
Vrlo je bitno da sve u vezi sa ciljevima bude jasno i dostupno svima
zaposlenima, jer ¢e od stepena uspesnosti banke u procesu njihovog ostvarenja
zavisiti motivacija kadra da nastavi da kvalitetno izvr8ava radne zadatke.

3.1. PLANIRANJE LJUDSKIH RESURSA

Da bi postojale vece Sanse za ostvarivanje ciljeva banke nije dovoljno uzeti u
obzir samo spoljne faktore. Potrebno je podsticati sve zaposlene da rade
zajedno, da svojim angazovanjem doprinose unapredenju banke u celini.
PozZeljno je da se tacno odredi odgovornost pojedinaca za odredene radne
zadatke, jer se tako smanjuju mogucnosti za izbegavanje obavljanja poslovnih
aktivnosti, ili prebacivanje krivice na druge u sluéaju neadekvatno izvrSenog
zadatka. S obzirom na izuzetnu vaznost zaposlenih u banci, posebna paznja u
okviru strategijskog planiranja se posvecuje upravo njima (Gould, 1998).

U ovom delu strategijskog planiranja postavljaju se pitanja o potrebnom broju
radnika u banci, o strukturi radne snage prema stepenu i vrsti obrazovanja, o
nacinu na koji ¢e se zaposleni dodatno edukovati i usavr$avati, kao i o visini
plata i drugih naknada. Da bi se na sva ova pitanja dobili optimalni odgovori
vrsi se selekcija kadrova, na osnovu Cega se pojedinci rasporeduju na radna
mesta na kojima bi, prema procenama, mogli biti najproduktivniji. Posebno je
tokom rada bitna uloga menadzera koji kontrolise rad svog tima, jer on treba da
procenjuje na koji nacin se treba ophoditi prema zaposlenima da bi oni bili $to
viSe motivisani za rad. Zaposleni se u velikoj meri razlikuju po tome koliko se
zalazu tokom obavljanja svakodnevnih poslovnih aktivnosti. Najvise napora
zahteva rad sa klijentima, zatim prihvatanje novih vrsta posla i usvajanje novih
znanja. U tim segmentima zaposleni dostizu vrhunske performanse, jer se
dodatno angazuju, iznad proseka za ostale radnike. Upravo u tom delu dodatnog
napora menadzeri imaju mogucnost da podstaknu zaposlenog kroz razne vidove
nagrada (materijalnih — veca plata, bonusi, pokloni, ili nematerijalnih — pohvale,
priznanja, napredovanje u poslu). U bankama su zaposleni jedan od
najznacajnijih resursa, jer od njihovog odnosa prema klijentima zavisi da li ¢e
se broj onih koji veruju banci povecavati ili smanjivati, §to je kljucni faktor
opstanka banke na veoma konkurentnom trzistu.

4. PRINCIPI DUGOROCNOG POSLOVANJA BANKE

Banke su finansijske institucije koje ostvaruju dobit pruzajuéi svoje usluge
velikom broju razli¢itih klijenata. To ukazuje na veliku zavisnost banaka upravo
od tih pojedinaca i privrednih subjekata. Odmah se moZe razumeti zasto su
banke i ranije, ali danas posebno orijentisane na svoje klijente. Takav nacin
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poslovanja podrazumeva stalno pronalazenje na¢ina da se pruze novi, bolji,
jeftiniji proizvodi i usluge da bi klijenti ostali lojalni banci, na trziStu na kome je
prisutna jaka konkurencija. Osnovni principi na kojima se zasniva odnos
bankarskih sluzbenika i klijenata su: kompetentnost, sigurnost, poverenje,
komunikativnost i razumevanje. Orijentisanost na klijente danas je pristup koji
treba da primenjuju sve organizacije koje imaju bilo kakav kontakt sa
pojedincima i privrednicima koji koriste njihove usluge, jer nije jednostavno
opstati na trziStu na kome je broj konkurenata veliki. Uprkos tome Sto banke
nude sli¢ne proizvode, moZe se prona¢i nacin da se banka izdvoji od drugih,
tako $to ¢e svojim klijentima obezbediti bolje uslove poslovanje i kvalitetniju
uslugu.

Jedan od principa bankarskog poslovanja je stalna teznja ka boljoj poziciji na
trzistu, odnosno liderstvu. Da bi mogla da napreduje, banka treba da ima dobru
organizaciju, stru¢ne ljude koji obavljaju svoje poslovne zadatke efikasno i na
vreme, proizvode i usluge koji su trazeni na trzistu. Menadzment banke svoje
odluke mora da donosi na osnovu Cinjenica kojima raspolaze, da bi rezultat
njihovog sprovodenja bio manje neizvestan. Bitnu ulogu ima funkcija kontrole,
jer je vrlo verovatno da bi bez nje spremnost za izvrSenje zadataka bila manja.
Naime, ako ne postoji neko ko ¢e se baviti procenom stepena izvrSenja
planiranog, onda se ne moZe sa sigurno$¢u znati §ta je od zamisljenog i
ostvareno (Hopkins, & Hopkins, 1997).

Poslovne procese u banci treba kontinuirano unapredivati, da bi krajnji rezultat
poslovanja bio bolji. Kao §to je ve¢ pomenuto, u tom segmentu je veliki iskorak
napravljen uvodenjem modernih tehnologija. Posao je ubrzan i olaksan, §to je
bankama dalo moguénost za pruZzanje usluga ve¢em broju ljudi. Poslovne
funkcije u banci (finansije, marketing, upravljanje rizikom) treba da budu
medusobno povezane da bi se moglo lakSe odgovoriti na eksterne izazove.
Bitno je da postoji saradnja izmedu razlicitih sektora u banci, radi lakseg
sticanja uvida u stanje banke u celini, kao i lakSeg planiranja i kontrolisanja
procesa. Stvara se moguénost za razmenu informacija unutar cele banke, pa se
poslovanje moze lakSe pratiti, sa ciljem preduzimanja $to boljih poslovnih
koraka u buduénosti. Tabela 1 prikazuje koje bi pokazatelje banke mogle
koristiti za ocenu uspe$nosti poslovanja. Pored finansijskih pokazatelja o
prodaji, profitu, povratu ulozenih sredstava, posmatraju se i kretanja u broju
klijenata kroz tri stope navedene u poslednjoj koloni Tabele 1.
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Tabela 1
Pokazatelji uspesnosti komercijalne banke
P - Stopa
= . Prodaja 8 =) zadrzavanja
E Prodaja - £ ROA £
- | . @l Imovina 2 ) 2 Stopa
S| 'movin o . = Profitna e privladenja
= Profit Broj ra¢una | ‘S margina s
S Klijenata o Stopa unakrsne
prodaje

Napomena. Preuzeto od Strategic Banking Manual (str. 52), Gould, W., 1998. Preuzeto
sa pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNACE392.pdf .

5. ZAKLJUCAK

Planiranje je poslovna funkcija koja je veoma znacajna u svakoj organizaciji.
Cak se smatra i najbitnijom funkcijom jer od procesa planiranja zavisi §ta e se
u buduéem periodu smatrati bitnim i pozeljnim za posao. Planiranje treba da
obezbedi smernice za dalji opstanak i razvoj banaka, koje su jedna od
mnogobrojnih poslovnih organizacija, kao i da smanji neizvesnost, jer se u toku
planiranja razmatraju razli¢iti unutrasnji i spoljni faktori koji mogu da uticu na
obavljanje poslovnih zadataka. Planovima treba predvideti $ta sve treba izvrsiti
u planskom periodu da bi se nepotrebne akcije eliminisale, a time poslovanje
ucinilo efikasnijim i efektivnijim. Na kraju, kao $to se planiraju sve funkcije u
banci, treba planirati i funkciju kontrole, ali tako da pojedinci ili timovi koji su
zaduzeni za kontrolu ne mogu biti isti oni koji su radili i na planiranju
poslovanja.

Kao $to je u prethodnom delu rada navedeno, postoje razlicite vrste planova, ali
se ovde kao veoma znacajno istie strategijsko planiranje. Ono ima za cilj
identifikovanje i analizu §to veéeg broja Cinilaca koji mogu da promene tok
poslovanja komercijalnih banaka. Upravo zbog toga je ova vrsta planiranja
kompleksna i zahteva dosta vremena, kao i struc¢na lica koja ¢e za to biti
zaduzena. Strategijski plan obezbeduje banci smernice za rad za period od oko
pet godina, pa i duzi, pa se njime obuhvataju sve znaCajne promene unutar
banke i u njenom poslovnom okruZenju. Strategijski plan se razraduje, a detalji
aktivnosti se prikazuju u taktickim i operativnim planovima, na osnovu kojih se
preduzimaju akcije u svakodnevhom poslovanju. Strategijsko planiranje daje
bankama mogucnost da sve vazne segmente svog poslovanja u dugom roku
predstave na jednom mestu, $to moze biti osnova za pracenje razvoja banke u
buduénosti.
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