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Sažetak: S obzirom na vrlo dinamično poslovno okruženje u suvremenom poslovnom bankarstvu javlja se nužnost razvijanja tehnika i alata za uspješnije i učinkovitije upravljanje vrijednošću. U ovom radu analizira se mjesto i uloga strateškog planiranja kao složenog i kontinuiranog procesa u upravljanju bankama kroz prikaz aktualnih trendova u bankarskom sektoru, faza tog procesa i nekih popularnih alata koji se koriste u strateškom planiranju. 
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Abstract: Due to very dynamic business environment in  contemporary commercial banking there is necessity of developing techniques and tools for more effective and efficient value management. In this paper are analysed the place and role of strategic planning as a complex and continuous process in bank management through description of recent trends in banking sector, phases of  the process and some popular tools used in strategic planning.
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1. Uvod

Financijski se sustav posljednjih desetljeća ubrzano razvija i mijenja, a djelatnost financijskih usluga postaje sve složenija i dinamičnija. Banke se, kao tradicijski prevladavajuće financijske institucije, suočavaju s izrazito promjenjivom okolinom koju obilježava sve veće tržišno natjecanje ne samo poslovnih banaka međusobno, nego i ostalih financijskih institucija, kao i postroženja nadzornih i regulacijskih mjera središnje banke. U takvim uvjetima banke moraju posegnuti za različitim tehnikama i metodologijama pomoću kojih će svoju djelatnost učiniti što uspješnijom i učinkovitijom, odnosno osigurati održivo i dohodovno poslovanje u budućnosti. Jedna od važnih upravljačkih funkcija u bankarstvu jest planiranje pomoću kojeg se nastoji odrediti što i kako banka želi ostvariti u određenom razdoblju. Kao i u svim profitnim organizacijama, dobit i rast poduzeća najvažniji su opći ciljevi banaka i kao takvi predstavljaju velik izazov upravljačima banaka. Stoga, banke razvijaju i provode strateško planiranje kao alat upravljanja vrijednošću društva. Njime se određuju strategije kojima će se proizvesti kvalitetni financijski proizvodi i financijske usluge poželjne ili potrebne na tržištu čijom će ponudom banka uvećati svoju vrijednost u najvećoj mogućoj mjeri. U suvremeno doba naglašen je i kontigencijski pristup planiranju zbog izražene potrebe da se usvojeni planovi trajno usklađuju s promjenama u okolini. Kroz sve korake u postupku strateškog planiranja očituje se međuzavisnost strategije, planova i upravljanja rizicima što ukazuje na nužnost njegove kvalitetne i trajne provedbe u svrhu ostvarivanja ustrojbenih ciljeva.

2. Planiranje u funkciji upravljanja bankama
2. 1. Temeljne odrednice planiranja


Planiranje je prva i osnovna uloga upravljanja. Ono se određuje kao predviđanje budućnosti radi prepoznavanja mogućih događaja, prilika i prijetnji. Predstavlja postupak određivanja što (ciljevi) i kako (strategija, planovi) neka organizacija želi postići (Sikavica i sur, 2008., 139). Odgovori na ta pitanja postavljaju temelje za sve ostale funkcije upravljanja; ne može se graditi organizacijska struktura, zapošljavati osoblje, određivati stil vođenja i sustav kontrole ako se ne razumije njihova krajnja svrha. Prema tome, planiranje je nužno za ispravno donošenje poslovnih odluka. Izrada planova – proizvoda planiranja - u literaturi se funkcijski smatra dijelom upravljačkog računovodstva (Benić, 2006., 7), ali i aktivnošću menadžera na svim razinama koji tim alatom nastoje najučinkovitije moguće upravljati ljudima, opremom, kapitalom i prostorom kako bi ostvarili zadovoljavajuće rezultate, prije svega maksimizirali vrijednost vlasnika. Proces planiranja je zahtjevan i složen zato što nije lako predvidjeti budućnost, te treba voditi računa o mnoštvu unutarnjih i vanjskih čimbenika koji mogu utjecati na organizaciju. Stoga je prvi korak analiza okoline, kako bi se želje organizacije uklopile u stvarno stanje na tržištu. Zatim je potrebno odrediti viziju – željeno stanje organizacije u budućnosti, te misiju – svrhu postojanja organizacije. Potom slijedi određivanje ciljeva i načina njihovog dostignuća – strategije, zatim izrada i provođenje planova (Sikavica i sur, 2008., 144). Ključni sudionici procesa su uprava, direktori svih organizacijskih jedinica te planeri (Krcivoj, 1999., 243). Svaki plan kao konačni proizvod planiranja treba biti: pisani dokument, pregledan i konkretan, ali sažet, realističan, prilagođen kulturi i vrijednostima organizacije, djelotvoran i fleksibilan. Ukupni plan (master plan) čine operativni plan kao plan svih aktivnosti koje će se poduzeti u nekom razdoblju (planiranje prodaje i sl.) i financijski plan (proračun) koji gore navedene aktivnosti kvantificira u novčane iznose potrebne za realizaciju (planiranje troškova, bilance itd.). Izrađuje se najčešće za razdoblje od godine dana (Benić, 2006., 20).  Takvo, operativno planiranje, se usmjerava na zadatke i procedure konkretno za svaku organizacijsku jedinicu i uže segmente poslovanja te se provodi na kraći rok (do godinu dana). Strateškim planom se određuju opći ciljevi i pravci razvoja u dužem vremenskom razdoblju od dvije, tri i više godina, pri čemu se prva godina planira detaljno, a ostale okvirno.
2. 2. Svrha planiranja u bankarstvu


Banke posljednjih godina prolaze kroz intenzivne promjene u funkcijama i oblicima, stoga im je planiranje izuzetno važna funkcija za opstanak i rast na tržištu. Najvažniji trendovi koji danas utječu na poslovno bankarstvo jesu:

· mutipliciranje usluga – banke pružaju sve više financijskih usluga komitentima kako bi bile što konkurentnije i privlačnije potrošačima. To je povećalo troškove poslovanja, ali i otvorilo mogućnost povećanja novog izvora prihoda – naknade za usluge.

· rastuća konkurencija – kako među samim bankama, tako i između banaka i ostalih financijskih institucija stvara pritisak na banku da mora neprestano usavršavati svoju ponudu kredita, štednje i drugih usluga.
· promjenjivo regulacijsko okruženje – trend deregulacije financijskog sektora koji se iz SAD-a proširio u druge zemlje je zaustavljen, zbog velike financijske krize od 2008. pa  središnje banke nameću ograničenja s ciljem smanjenja izloženosti riziku.
· rastući troškovi financiranja – pod utjecajem konkurencije, ali i nepovjerenja komitenata u krizi, banke su prisiljene odobravati više pasivne kamatne stope i tražiti nove izvore financiranja (zaduživanjem, emisijom vrijednosnica).
· tehnološka revolucija – stvara pretpostavke za prebacivanje sve većeg obujma poslovanja u elektronički oblik (bankomati, internet bankarstvo).
· konsolidacija – mnoge banke teško drže korak s konkurencijom pa često dolazi do spajanja, pripajanja i preuzimanja među bankama.
· globalizacija – konsolidacija i geografska ekspanzija banaka prešla je granice država i zahvatila cijeli svijet. Mnoge banke imaju svoje podružnice i vlasničke udjele u bankama u stranim državama (Rose, 2005., 17).

U takvim uvjetima banke moraju znati odgovore na ključna strateška pitanja kao što su: kolika treba biti veličina banke, koje usluge i po kojim cijenama ih treba nuditi, koliko treba biti profitabilna u dugoročnom razdoblju? (Rose, 2005., 500). Određenje strategije na temelju tih pitanja nužno je za procjenu likvidnosnih i kapitalnih potreba. Projekcije likvidnosti izrađuju se za tri kategorije: osnovni trend, kratkotrajne sezonske i kružne vrijednosti (Koch i MacDonald, 2009., 475). Te projekcije trebaju anticipirati mogući jaz likvidnosti koji nastaje, ako izvori i korištenje likvidnih sredstava nisu usklađeni. Zbog sve većih pritisaka za jačanjem kapitalne pozicije i održavanjem odgovarajućeg kapitala poslovne banke sve više uviđaju nužnost planiranja dugoročnih kapitalnih potreba. Ono se najčešće provodi kroz četiri osnovne faze:

· razvoj cjelokupnog financijskog plana, 

· određivanje iznosa kapitala,
· utvrđivanje količine mogućeg interno generiranog kapitala,
· izbor odgovarajućeg izvora glavnice.

Strateško planiranje je planiranje za dulje vremensko razdoblje, u pravilu za sljedećih pet do deset godina. Vrši se na razini najvišeg menadžmenta (uprave), a obuhvaća određivanje općih poslovnih ciljeva i mjera za njihovo provođenje u određenom vremenskom razdoblju, uz uvažavanje mogućih rizika. Strateškim se planiranjem definiraju ciljani klijenti, odnosno tržišta, poslovni procesi i kompetencije koje treba razviti, novi proizvodi i usluge te potrebna financijska sredstva. Važni elementi strateškog planiranja su misija, vizija, vrijednosti organizacije, strateški ciljevi, strategije i mehanizmi kontrole.

3. Strateško planiranje
3. 1.  Ciljevi i zadaci strateškog planiranja

Temeljni cilj strateškog planiranja u bankarstvu jest povećanje vrijednosti banke. Za razliku od operativnog planiranja koje se bavi pretežno projekcijama tekućeg poslovanja (do godine dana), strateški pristup stavlja naglasak na dugoročni opstanak banke u sve konkurentnijoj i neizvjesnijoj okolini. Strateško planiranje kao alat (strateškog) upravljanja pomaže usmjeravanju članova i dijelova organizacije prema istim ciljevima. Najvažnija pitanja na koja se ovim konceptom želi odgovoriti su: što banka treba napraviti u budućnosti, što treba raditi danas  da se pripremi za neizvjesnu sutrašnjicu, na koje se aktivnosti treba dugoročno usmjeriti, kako razvijati poslovne aktivnosti radi postizanja održive konkurentnosti? Kako bi strategijsko planiranje bilo uspješno, trebaju ga primjenjivati menadžeri svih razina u banci. Neophodno je da niži menadžeri sudjeluju u donošenju odluka i oblikovanju strategije. Banke se suočavaju s mnogo neizvjesnosti i zbog toga prvi element planiranja koji banka treba razmotriti jest definiranje ciljeva (Benić, 2006.,34). Banke u tome mogu, kao većina velikih organizacija, gledati profitabilnost, ali ipak nastoje i izgraditi odnos s komitentima nadajući se daljnjoj uspješnoj suradnji u budućnosti. 
Strateški ciljevi banke mogu se odrediti prema području:

· financijski ciljevi – dugoročno poboljšanje financijskih pokazatelja,
· tržište  – vodeći položaj i/ili porast tržišnog udjela,

· učinkovitost – razvijanje poslovnih procesa,

· ljudski potencijali – povećanje intelektualnog kapitala, nove vještine i tehnike upravljanja,
· komitenti - primjerice, pružanje što kvalitetnije usluge s ciljem privlačenja i zadržavanja što većeg broja korisnika.
3. 2.  Strategija kao okosnica strateškog planiranja


Dugoročnom strategijom razrađuju se načini i postupci realizacije pojedinih strateških ciljeva. Opću korporativnu strategiju donosi uprava, no nužno je da u njenom oblikovanju sudjeluju i menadžeri nižih razina. Strategija mora postati i biti dio organizacijske kulture i svih dnevnih aktivnosti. Cilj je postići konkurentsku prednost. Odnosi se na najvažnija pitanja o dugoročnom razvoju i glavnim smjerovima kretanja banke kao što su (Benić, 2006., 38): veličina banke, opseg uslužnog asortimana, veličina tržišta, financijska struktura, ljudski potencijali, primjena novih tehnologija te odnos sa društvenom zajednicom. Svaka strateška odluka nosi i određene rizike o kojima u procesu planiranja treba voditi računa. Mnoge su odluke visokorizične i zato dioničari usmjeravaju posebnu pozornost na rizik, jer pravilno upravljanje rizicima može povećati vrijednost kapitala, dodatno otkriti mogućnosti poslovnog i financijskog razvoja, povećati zaradu i kvantificirati potencijalne i stvarne gubitke (Benić, 2006., 129). Menadžment financijskih institucija je, također, i brojnim regulatornim propisima i standardima (poput nadolazećeg Basela II) prinuđen na efikasno praćenje i upravljanje rizicima.

4. Postupak  strateškog  planiranja

Strateško planiranje je integrirani proces od nekoliko faza (Benić, 2006., 42.). Cijeli proces treba po mogućnosti provoditi svakih tri do pet godina, a metodologiju kontinuirano poboljšavati i izgrađivati na kumuliranom iskustvu.
4. 1. Faze strateškog planiranja
Osnovni koraci procesa strateškog planiranja su sljedeći (Leko, 2007., 175):

1. faza: analiza okoline - određuju se  posebni problemi na koje će se proces planiranja odnositi, uloge (tko što radi u procesu), sastavlja se odbor za planiranje, određuju se koje je informacije potrebno prikupiti za razumne odluke. Unutarnja i vanjska okolina se analiziraju pomoću alata kao što su SWOT i PESTLE analiza i Porterov model pet sila.

2. faza: utvrđivanje misije, vizije i ciljeva - druga faza rezultira izjavom o misiji i viziji banke. Misija treba naznačiti smisao ili bit postojanja, zašto banka postoji i što nastoji postići. Vizija predstavlja buduće željeno stanje. Definira se nekoliko ciljeva za svako područje aktivnosti.


3. faza: izbor strategije - između nekoliko alternativa, na temelju ocjene svakog posla  banke, izabire se odgovarajuća strategija.

4. faza: implementacija strategije - informacije nastale u prethodnim fazama sintetiziraju se u pisani plan. Implementacija je najteži dio jer se mnogi planovi ne ostvare, stoga je bitno da svi ljudi u banci prihvate promjene nastale novim strateškim planom.


5. faza: kontrola provedbe - ocjenjuje se ispunjavaju li ostvareni rezultati zadane ciljeve te se, prema potrebi, plan revidira radi prilagodbe novim uvjetima iz okoline. 
4. 2. Kontigencijski planovi

Kontigencijsko planiranje je određivanje drugih mogućih pravaca akcije koje je potrebno slijediti u slučaju da je predviđeni plan akcije neočekivano ugrožen ili postane neprikladan. Jednostavno rečeno,  kontigencijsko planiranje je planiranje mogućih problema i događaja koji će od organizacije zahtijevati da preusmjeri svoja nastojanja, i to za vrijeme samog procesa planiranja, a ne tek kada ti problemi odnosno događaji stvarno i nastupe, dakle kada postane očito da je planove potrebno mijenjati. Na taj su način kontigencijski planovi, spremni za upotrebu, ako i kada nastupe nove okolnosti (Sikavica i sur, 2008., 179.). Kontigencijsko planiranje je sve prisutniji pristup planiranju, pogotovo za one suvremene organizacije čija je okolina izrazito složena i dinamična.

4. 3. Drugi alati u strateškom planiranju

Zadnjih petnaestak godina jedna od popularnijih metodologija implementacije strategije je sustav uravnoteženih ciljeva (engl. Balanced Scorecard). On predstavlja proširenje dotadašnje analize učinaka pomoću financijskih pokazatelja na još tri perspektive: kupce, unutarnje procese i učenje te rast zaposlenika. Za svaku od njih definiraju se ciljevi i mjere kojima će se pratiti realizacija ciljeva. U poslovnom bankarstvu popularan je i koncept benchmarkinga kojom se banka uspoređuje s konkurentima – bankama iste veličine i/ili najuspješnijima u sektoru. Najčešće se uspoređuju ostvareni financijski rezultati (kamatne marže, provizije, ukupni prihodi i dr.), obujam prodaje, marketinške strategije, uslužni asortiman itd., kako bi se otkrili elementi za dopunu vlastite korporativne strategije. Posebno važan alat vezan uz kontingencijski pristup planiranju jest analiza scenarija. Mogu se razrađivati scenariji za određene poslovne aktivnosti (stambeni krediti, pozajmice, depoziti, kartično poslovanje), kao i za projekcije novčanih priljeva i promjene tržišnih kamatnih stopa. Najčešće se izrađuju analize za tri scenarija: najizvjesniji (realni), optimalni i najgori.
5. Zaključak

U suvremenom kompleksnom poslovnom okruženju, određenim strjelovitim tehnološkim napretkom, oštrom konkurencijom, trendom konsolidacije i složenim zahtjevima zakonske regulacije planiranje predstavlja iznimno važnu funkciju upravljanja bankama. Planiranje je složen i trajan postupak koji obuhvaća izradu različitih planova koji trebaju biti putokaz kako će banka poslovati u budućnosti i koje ciljeve želi postići te omogućuje usporedbu očekivanog i ostvarenog ishoda. Strateško planiranje se odnosi na određivanje općih  ciljeva i pravaca razvoja u dugoročnom vremenskom horizontu od tri, pet i više godina, pri čemu se prva godina planira opširno, a ostale okvirno. Takvo planiranje izravno potiče i usmjerava najviša upravljačka razina koja je i mjerodavna za oblikovanje strategije. No, da bi cjelokupan proces planiranja polučio željeni učinak u njemu trebaju sudjelovati sve upravljačke razine. U strateškom planiranju ključno je ustanoviti kolika je vrijednost banke, koje su mogućnosti za njeno povećanje i kako se one mogu maksimalno iskoristiti. Faze tog procesa su analiza okoline, određivanje misije, vizije i ciljeva, analiza alternativnih strategija, implementacija te nadzor nad provedbom. Strateško planiranje, ali i planiranje u širem smislu je izuzetno koristan upravljački alat, te je bitno da ga menadžment kao takvog shvati i pravodobno primjenjuje. Budući da banke posluju u vrlo promjenjivoj okolini strateški planovi ne mogu predstavljati statičke dokumente, već moraju povremeno biti revidirani, odnosno prilagođeni novim uvjetima i promjenama u okruženju. Zbog toga je posljednjih godina vrlo popularno i kontingencijsko planiranje – izrada alternativnih planova u slučaju nastupa neke neželjene ili neizvjesne okolnosti.
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