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SAZETAK SUMMARY

Korporativho upravljanje obuhvata skupCorporate governance involves a set of
odnosa izméu menadzmenta, odborarelationships between management, board,
dionicara i interesno uticajnin grupashareholders and the interests of influential
preduzéa, definiSe okvir za postavljanjegroups of companies, defines a framework
cileva, i odrdivanje sredstava zafor setting objectives and determining the
postizanje tih ciljeva, te péanje izvedbe i means to achieve those objectives, as well
djelotvornosti. Dobrim sistemom as monitoring performance and
korporativnog upravljanja se doprinosieffectiveness. Good system of corporate
odrzivom ekonomskom rastu, ¢@nju governance contributes to sustainable
efikasnosti privrednih druStava ieconomic growth, through the enhancement
poboljSanju njihovog pristupa spoljasnjimof economic efficiency of the companies
izvorima kapitala. Korporativno upravljanjeand improvement of their access to external
treba shvatiti kao podsticaj ekonomskonsources of capital. Corporate management
rastu, uticaj na efikasnu raspodjelu resursiould be seen as a stimulus to economic
Sto doprinosi stvaranju novih tehnologijagrowth, the impact on the efficient
proizvoda i usluga i povanju allocation of resources which contributes to
produktivnosti. Korporativno upravljanje je,creation of new technologies, products and
posebno vazno u bankama, kao nosiocinservices and increases productivity.
finansijskog sistema zemlje, jer upravo o€orporate management is particularly
toga zavisi u kojem smjerde se banka important for banks, as providers of the
kretati i u kojoj mjeri¢e imati uticaja na financial system of the country, because the
ukupna privredna kretanja. direction the Bank will move to and the

extent in which it will have an impact on
Klju ¢ne rijedi: korporativno upravljanje, the overall economic trends depend on it.
banke, doprinos, privreda, razvoj
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KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA
Moderna korporacija, kao organizacioni
oblik preduzéa, je najvaznija inovacija Ciljevi korporativnog upravljanja su
prosSlog stoljéa.[1] Bila je krucijalni transparentnost poslovanja  dickog
podsticaj ubrzanju ekonomskog rastajruStva, dinkovito i efikasno koristenje
uticala na efikasnu alokaciju resursanjegovih resursa te uspostava odnosdune
doprinijela stvaranju novih tehnologija,interesnim grupama kojice potpomoi
proizvoda i usluga i povanju ostvarenju strateSkih ciljeva drustva. Dobro
produktivnosti. Iz ovoga se nadalje razvilkorporativho upravljanje treba osigurati
korporativno upravljanje. Prema tomepotsticaje nadzornom odboru i upravi u
korporativno upravljanje predstavlja skumstvarivanju ciljeva koji su u interesu
odnosa izmé&u menadZzmenta, odborapreduzéa i njegovih vlasnika, te
dionicara i interesno-uticajnin  grupauspostaviti dinkovit sistem kontrole i
preduzéa, definiSe okvir za postavljanjevodenja preduz&a. Preduzé&e moze
cilieva, i odreéivanje sredstava zaostvariti koristi od dobrog korporativhog
postizanje tih ciljeva, te péanje izvedbe i upravljanja kroz viSe aspekata:
djelotvornosti. [2] Korporativno upravljanje 1. Stimulisanje dinka i  poboljSanje
ima ogroman zniaj kako za razvoj samih  efikasnosti poslovanja preduze
preduzéa koja se pridrzavaju principa PoboljSanje u upravljanju predéze
dobrog korporativnog upravljanja tako i za dovodi do poboljSanja u sistemu
razvoj cjelokupne privrede. Koristi od odgovornosti smanjufi rizik da
dobrog korporativhog upravljanja mogu se zaposlenici preduza izvrSe prevaru ili
svesti pod: poboljSanje pristupa trziStima posluju u vlastitu korist. Ostvaruje se
kapitala, stimulisanje dinka i poboljSanje bolji nadzor nad ¢tinkom uprave od
efikasnosti poslovanja preduze strane nadzornog odbora time $t® se
shizavanje cijene kapitala i paanje izvrSni direktori nagraditi u skladu s
vrijednosti sredstava preduze graenje ostvarenim  finansijskim  rezultatom
bolje reputacije preduza, bolji pristup preduzéa.
prema interesnim grupama. Méim, 2. PoboljSanje pristupa trziStima kapitala;
korporativno upravljanje nije jednako Preduzéa kojima se dobro upravija
razvijeno u svim privredama. Korporativno posmatraju se kao preddze koja su
upravljanje u BiH je na niskom nivou. BiH interesantna za investitore, koja ulijevaju
je zemlja koja je izaSla iz rata, koja je vete povjerenje u sposobnost prediaze
zemlja u razvoju i sve to se odrazava i na da stvaraju prinose bez krSenja prava
razvoj i primjenu principa korporativnog dionicara. Korporativno upravljanje
upravljanja u privredi BiH. S obzirom da omoguwava transparentnost, dostupnost,
Zivimo u savremenom dobu, u kojem su efikasnost, blagovremenost, potpunost i
finansijske institucije a posebno banke, tacnost informacija na svim nivoima. 1z
glavni nocioci i akteri razvoja privrede, toga dalje proizilazi, da va
potrebno je posebno naglasiti Zap transparentnost ide u korist investitorima
korporativnog upravljanje u tim jer imaju bolji uvid u poslovanje
institucijama-bankama. Mada je poslovanje preduzéa i mogu donijeti ispravnije
banaka pravno regulisano Zakonom o odluke u pogledu ulaganja
bankama, ipak Sto secé korporativhog 3. Snizavanje cijene kapitala i paanje
upravljanja u bankama u BiH ne moZemo vrijednosti sredstava preduze
se pohvaliti. Veliki problem predstavlja Preduzée koje svoje poslovanje zasniva
¢injenica da u BiH naju@ dio banak&ine na principima korporativnog upravljanja
strane banke. je upjesno u smanjivanju troskova
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zaduZivanja 1 osiguranju sredstava za
poslovanje. Cijena kapitala zavisi od-

intervencionizam drzave u ekonomiji,
presirok javni sektor,

nivoa rizika. Ako je rizik véi i cijena -
kapitala je véa i obrnuto.

4. Gradenje bolje reputacije preduze -
Korporativho  upravljanje  doprinosi
reputaciji i imidZzu preduze i utce na s ohzirom da je BiH, zemlja u razvoju, ni
njegovo poboljsanje. Preduze koja njuy nisu zaobisli problemi u razvoju
postuju prava diodara i osiguravaju korporativnog upravijanja koji se u
finansijsku transparentnost i odgovornosiajkratem mogu svesti na:
smatrat ¢e se zastupnicima interesa nerazvijeno trziste kapitala,

Investitora. Uz to pre(;l.uze ¢e imali I _ hadovolino prisustvo spoljnih diafra ,
Vece povjerenje javnost. — tradicija uloge drzave u ekonomiji,

Siroko prisustvo drzave u vlasniStvu u
ekonomiji i van javnog sektora i
brojne povrede zakona.

- slaba zaStita diosara, posebno
KORPORATIVNO UPRAVLJANJE U manjinskih,
ZEMLIAMA U TRANZICL] - neefikasne i netransparentne uprave,

- slab nadzor nad upravama |
Zemlje u tranziciji izvr&ile su ili jog vrse Menadzerima, _ _
proces privatizacije i reorganizacije svog Pravna, — ekonomska i polka
privrednog sistema i kompanija. Ovim je nestabilnosti
stvorena neophodna pretpostavka za Nepostojanje iskustva ghana za

kreaciju novog pravnog sistema i time i ulaganja u dionice.[3]

novog modela korporativhog upravljanja. o _ o
OkruZenje u kom se razvija novi modelKarakteristika zemalja u tranziciji je da se

korporativnog upravljanja u ovim zemljamaSPostavljaju osnovne pretpostavke za
ne moZe se jo$ uvijek ocijeniti povoljnim za!napréenje  kvaliteta  korporativnog
njegov razvoj i konkurentnost: UPravljanja, koje cine efektivna trzista
nekonzistentan pravni sistem, uglavnoriapitala, efikasan pravosudni - sistem,
disperzovano dioiarstvo, pdetak prakse kompetentna regulativa, potikia
preuzimanja i fuzile, slaba zastitaStabilnost, _pristup. ‘pouzdanim
manijinskih diontara, slab sudski sistem sgnakroekonomskim i finansijskim
nedovoljnom nezavisnéd od ekonomske i Podacima, obteni i iskusni profesionalci u
izvréne vlasti, nedovoljno profesionalniU|OZ' nezavisnih direktora i revizora.
menadzment, nerazvijena poslovna praksa,

slaba primjena kompanijskih zakona. U

domenu korporativnog upravijanja posebrffORPORATIVNO UPRAVLJANJE U
problemi su: BANKAMA

— nedovoljnost i neprimjena postége . . ,
pravne regulative, Korporativno  upravljanje  predstavlja

— neodgovornost uprava i slaba kontrol'9a@nizovanu strukturu kroz koju banke
od disperzovanih diotsira, utvrduju svoje C|_IJeve I néine njlhovav

. 6)stavarenja, kao i nadzor nad uspjesgnos

ostvarenja ciljeva. Adekvatno korporativno

- gELi\QJG;Q{;esa kontrolnih i manjinskihulor.z%vlj‘r’l.nje poﬁ_e_ banku na adekvgtn_o

dionicara Konstgmq vlas'tl‘.uh resursa. Upravljanje

- . ... finansijskim rizicima je odgovornost

~ sukob dionfara i uprave po pitanju noyoiiko  Kijwnih wesnika u  strukturi
prava glasa,

- oix . korporativhog upravljanja. Klgni uéesnici
— nerazvijeno trziSte kapitala, P g upravijanj KN
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u korporativnoj strukturi banaka suibanke (podrazumjevaju pod time

dionicari, c¢lanovi nadzornog odbora, postivanje zakonskih odredbi poslovanja

uprava, unutrasnja revizija, vanjska revizijdanke), pa samim time i njena uloga u

I opca javnost. privredi je direktno determinisana time.

Zavisno od obiljezja koja ima korporativha

Klju¢ni elementi zdravog korporativnogstruktura banke zavisite i bargina trziSna

upravljanja bankom obuhvataju: pozicija, rizéni profil banke, nadzor nad

1. kvalitetno oblikovanu strategiju por@iw poslovanjem, i njena sveukupna uloga u
koje je mogude mijeriti o@i uspjeh i kreditiranju i drugim reperkusijama koje
doprinos pojedinca, ima na ukupni privredni razvoj zemlje. U

2. uspostavu i provedbu jasne podjelbankama postoje dva sistema korporativhog
odgovornosti i ovlastenja za donoSenjepravljanja i to:
odluka u skladu s righim profilom 1. otvoreni sistem korporativnog
banke, upravljanja - je prisutan u onim bankama

3. snaznu ulogu upravljanja finansijskim u kojima nadzor nad upravom nije u
rizicima, primjerene sistemu unutrasnjeg okviru samo jedne interesno-uticajne
nadzora, grupe,

4. korporativne vrijednosti, pravila 2. zatvoreni sistem korporativnog
ponaSanja i ostale standarde primjerenog upravljanja - je prisutan u bankama u
ponaSanja te dnkovite sisteme kojima je vlasniStvo koncentrisano u
usmjerene na osiguranje poStivanja rukama malog broja  diokara.
utvrdenih pravila, Karakteristéan je za banke i u okviru je

5. transparentnost i primjeren  tok samo jedne interesno-uticajne grupe.
informacija, interno i prema javnosti.

Korporativna  struktura ili organi

Korporativno upravljanje u bankamaupravljanja banke su: skupsStina, nadzorni

obavlja se preko mehanizamabdbor i uprava. U okviru provedenog

korporativnog upravljanja, od kojih suistrazivanja provedena je anketa na&era
najzn&ajniji:  odvajanje  uprave od broju banaka u FBiH, kroz koju se pokusalo

vlasniStva, mjerenje i  ocjenjivanjeodgovoriti na pitanje zraja banaka i

uspjesnosti uprave i nadzornog odbora, kdmrporativnog upravljanja u bankama na

I sistem nagrdivanja, transparentnost irazvoj privrede. IstraZivanje je u najkesm

adekvatno objavljivanje relevantnihpokazalo sljedee:

informacija, odnos s interesno-uticajniml. OdrZzavanje sjednica nadzornih odbora je

skupinama. tromjes€no u svim ispitanim bankama,
Sto je u skladu s dobrom korporativhom
praksom,

KORPORATIVNA STRUKTURA U 2. Nadzorne odbore banaka u Bikine

BANKAMA najveim dijelom interni stakeholderi i
¢lanovi su najvéim dijelom izabrani po

Bankovni menadzment, odnosno prijedlogu veéinskih diontara. Dok

korporativha struktura banke je najbitniji eksternih¢lanova ima jako malo ili ih

elemenat koji odruje pouzdanost i  nikako i nema.

sigurnost banke i bankarskog sistema. T& Na pitanje na Sta nadzorni odbor treba da
zn&i da banka ne moze funkcionisati sama bude usmjeren v¥ma odgovora je da
od sebe, nego banku neko usmjerava u nadzorni odbor treba voditi dana
pravcu u kojem ona treba da djeluje. Sto prvenstveno o intresima vlasnika, zatim
zn&i da banke funkcioniSu na principima i o0 interesima banke kao cjeline, a na
odlukama koje donosi korporativni vrh kraju ogi interesima méu koje spada i
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razvoj privrede. Sto nas navodi na Mada, oko 50% plasiranih sredstava
zakljucak da banke najée brigu vode o ispitanih banka je usmjereno na kredite
interesima vlasnika dok su i ostali privrednih subjekata-Sto pokazuje njihov
stakeholderi,koji su jednako vazni za znaiaj za ukupna privredna kretanja.
poslovanje banke, u drugom planu. 6. Sto se e naela korporativhog
4. Najvazniji strateSki cilj banaka u BiH upravljanja u bankama u BiH i to
prema provedenom istraZzivanju je njegovog formalog postojanja, moze se
ostvarivanje pozitivnog finansijskog re¢i da ga ustvari i nema. U prilog tome
rezultata, odnosno, dobiti i profita kao i govori i sljedé€i grafikon, koji pokazuje
rast i razvoj banke. Nazalost, najmanji procente ©GeXa kredita plasiranih
zna&aj daju razvoju privrede. privrednim preduzgéma u odnosu na
5. 90% ispitanih banaka ne podrzava ukupne plasirane kredite u ispitanim
ulaganju u velike privredne projekte, bankama:
odnosno, projekte od javnog zaga.

Unicredit Bank dd BiH
Hypo Alpe Adria Bank dd
BiH
PBS dd Sarajevo

IKB dd Zenica
Sparkasse dd BiH

Procredit Bank dd BiH

Volksbank dd BiH

Raiffeisen Bank dd BiH

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

Slika 1. We&e kredita plasiranih privredi u odnosu na ukupnedite u bankama u
kojima je provedeno istraZivanje

ZAKLJIU CAK doprinosi razvoju, pokazalo se da ne samo
da doprinosi razvoju nego bez dobrog
UspjeSna preduza treba da imaju korporativnog upravljanja nema

korporativno upravljanje, jer se bez sistemdugora@nog razvoja kako za korporacije, a
upravljanja stvara haos u ljudskimsamim time i za banke,tako ni za privredu u
odnosima. Dobrim sistemom korporativnogjelini.

upravljanja se  doprinosi  odrzivomOno Sto moze izvwii kao zakljEci
ekonomskom rastu, danju efikasnosti istrazivanja ogleda se u sljeéden:

privrednih  druStava i poboljSanjeml. Korporacija ima viSestruke Kkoristi od
njihovog pristupa spoljasnjim izvorima razvijenog i adekvatno uspostavljenog
kapitala. Rezultati do kojih se doSlo sistema korporativnog upravljanja.

prilikom istrazivanja problema da li2. Od Kkorporativhe strukture - organa

korporativno upravljanje u bankama korporativnog upravljanja zavisi kvalitet
i stepen korporativhog upravljanja u
korporaciji.
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10.

11.

12.

. Banke imaju direktan uticaj na razvojSamo dobro koporativho upravljanje u

privrede. banci je klj& njene dugoréne perspektive i

. Organi korporativnog wupravljanja urazvoja. S druge strane, samo dobro

banci imaju presudan uticaj u donoSenjtazvijena i U pravom smjeru usmjerena
odluka u poslovanju banaka. banka moZe dati svoj poticaj i puni

. Nadzorni odbore banka u BiHine doprinos, koji ¢e se u svakom staju

najvetim dijelom interni stakeholderi.  odraziti na privredna kretanja.

. Najvazniji strateski cilj banaka u BiH je

ostvarenje profita, rast i razvoj banke.

. Banke u BiH ne finansiraju velike LITERATURA

provredne projekte i projekte od javnog
znaaja. 1. Tipuri D.,NADZORNI ODBOR |

. Najmanji broj odluka nadzornih odboraKORPORATIVNO UPRAVLJANJE,

se odnosi na razvoj privrede. Sinergija,Zagreb, 2006.

. U bankama BiH ne postoji pravno i2. HadziahmetoviZ.,Kulovi¢

formalno definisan sistem korporativnogDz.,Brdarevé, SAVREMENI

upravljanja. KORPORATIVNI MENADZMENT, CNS,
Institucionalni uslovi u BiH ne pruzaju Sarajevo,2009.

dobre mogdnosti za korporativho 3. Trivun V., Todorow

upravljanje. Z.,KORPORATIVNO

Korporativno upravljanje u bankamaUPRAVLJANJE:PRIRWNIK ZA FIRME
BiH je nerazvijeno. U BIH, IFC,Sarajevo,20009.

Dobro razvijeno korporativno

upravljanje u bankama doprinosi
direktno razvoju privrede.
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