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Znacaj analize okruZenja u procesu strateSkog upravljanja

organizacijom
SAZETAK

Stratesko upravljanje organizacijom predstavlja proces planiranja, vodenja 1 kontroliranja
aktivnosti kako bi se ostvarili ciljevi organizacije uzimaju¢i u obzir njezine snage i slabosti,
resurse s kojima raspolaze te vanjsko okruzenje koje organizaciji nudi prilike ali i ukazuje na
potencijalne prijetnje njenom razvoju. Vanjsko okruzenje organizacije se sastoji od razli¢itih
faktora poput ekonomskih, drustvenih, tehnoloskih, politicko-pravnih i ekoloskih, a iako ih
organizacija u pravilu ne moze kontrolirati, mora ih uzeti u obzir pri formuliranju svoje

strategije i planiranju poslovanja.

Svrha rada je naglasiti vaznost kontinuiranog pracenja signala iz okruzenja kako bi organizacija
znala koju strategiju izabrati i na koji nacin ju implementirati u svoje poslovanje. Cilj rada je
poblize objasniti koliko okruzenje moze utjecati na uspjesnost odredenog poduzeca te kako
dobra analiza okoline pomaze poduzecu da promislja strateski. U radu ¢e se naglasak staviti na
razlicite alate koje poduzeéa mogu koristiti u analiziranju utjecaja iz okruzenja kao §to su:
PEST(EL) analiza, SWOT analiza i Porterov model pet konkurentskih snaga. Takoder ¢e se
obraditi tema strateskog upravljanja s naglaskom na sam proces i ¢imbenike koji mogu utjecati
na njega. Koliki utjecaj okolina moze imati na jedno poduzece prikazat ¢e se i1 kroz primjer

poduzeca Erste banka.

Kljucne rije¢i: strateSko upravljanje, analiza okruzenja, PEST(EL), SWOT, Porterov model

pet konkurentskih snaga



The importance of environmental analysis in the process of

strategic management of the organization

ABSTRACT

Strategic management of an organization represents the process of planning, leading and
controlling activities in order to achieve the organization's goals, It considers the organization’s
strengths and weaknesses, available resources and the external environment which presents
opportunities and potential threats to its development. The external environment consists of
various factors such as economic, social, technological, political-legal and environmental.
While the organization cannot control these factors, they must be considered when formulating

strategy and business plans.

The purpose of the paper is to emphasize the importance of continuous monitoring of
environmental signals to guide strategic decision making and implementation. The aim of the
paper is to explain how the environment can significantly influence a company's performance
and how a thorough analysis of the environment supports strategic thinking. The paper will
highlight different analytical tools that companies can use to assess environmental influences,
such as: PEST(EL) analysis, SWOT analysis and Porter's Five Forces model. Additionally, it
will cover the topic of strategic management including the process itself and the factors that can
impact it. To illustrate the influence of the environment on the company Erste bank it will be

used as an example.

Keywords: strategic management, environmental analysis, PEST(EL), SWOT, Porter's model

of five competitive forces
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1. Uvod

Stratesko upravljanje podrazumijeva definiranje i provedbu glavnih ciljeva i inicijativa, a
temelji se na procjeni dostupnih resursa te unutarnjeg i vanjskog okruzenja u kojem organizacija
djeluje. Bez jasne strategije i vizije, organizacija ne moze posti¢i odrzivi razvoj svog
poslovanja. Strategija je vrlo bitna jer omogucéava organizaciji da Se pravovremeno i dobro nosi
s izazovima trzi$ta, te da uspjes$no konkurira drugim poduze¢ima. Jasno definirana i razumljiva
strategija povecava konkurentnost organizacije i pridonosi njenom uspjehu. Kada su nacela
strategije jasna svim zaposlenicima smanjuju se nesporazumi i nerazumijevanja ciljeva i

zadataka, a motivacija i efikasnost zaposlenika se povecavaju.

Okruzenje u kojem organizacija djeluje moze donijeti mnoge prilike, ali i opasnosti za
poslovanje. Analiza okruzenja omogucuje organizaciji da se uspjes$no prilagodi izazovima
trziSta te da zna prepoznati i iskoristiti prilike koje okruzenje nudi, ali i odgovoriti na eventualne
prijetnje koje se mogu pojaviti na trziStu. Analiza okruzenja moze se provesti koriStenjem
razli¢itih metoda ukljuéujuci kljuéne analize poput PEST(EL) analize, SWOT analize i
Porterovog modela pet konkurentskih snaga. Ove analize omogucuju organizacijama da bolje
razumiju svoje okruzenje i prilagode svoje strategije kako bi ostvarili konkurentsku prednost

na trzistu.

Svrha rada je objasniti znacaj svake od ove tri klju¢ne analize i ukazati na vaznost ali i principe

njihove upotrebe.



2. Cilj, struktura i metodologija rada

Rad ,,Znacaj analize okruZenja u procesu strateSkog upravljanja organizacijom* detaljno ¢e
opisati pojmove okolina i strateSko upravljanje kao 1 moguce alate s kojima se poduzece moze
koristiti pri analizi okruzenja. Cilj ovog rada je prikazati povezanost izmedu analize okruzenja
organizacije i odluke koje se donose pri strateSkom upravljanju organizacije. Rad ¢e takoder,
ne samo teoretski, nego i kroz primjer dobre prakse pokusati prikazati povezanost analize
okruZzenja i strateSkog upravljanja. Rad se sastoji od sedam poglavlja. Prvih pet poglavlja
predstavljaju teorijski okvir koji obuhvaca definiciju okruzenja, komponente okruzenja, dionike
koji se nalaze u eksternoj i internoj okolini poduzeca, vaznost analize utjecaja okoline na
poduzece, alate potrebne za provedbu kvalitetne analize poslovnog okruzenja, koncept
strateSkog upravljanja, kao 1 povezanost analize okruzenja s odlukama o strateskim pravcima
poduze¢a. U empirijskom dijelu rada prikazat ¢e se povezanost analize okruzenja U procesu

strateS$kog upravljanja na primjeru poduzeca Erste banka.

Kroz rad su se u najvecoj mjeri koristile induktivna metoda, odnosno analiziranje pojedinih
¢injenica na temelju kojih su doneseni odredeni zakljucci te metoda analize kroz koju se

istrazivanje proucilo odredene pojmove i doslo do odredenih zakljucaka i sudova.



3. Definicija i elementi okruZenja poduzeca

»Okruzenje poduzeca cine svi elementi ( pojedinci, druge organizacije i institucije) i faktori
(ekonomski, politicki, pravni, tehnoloski, sociokulturni i sl.) van granica poduzeca koji imaju

utjecaj na poslovanje poduzeca.” (Oberman, 2018:57, navedeno u Vuceta, 2019:29)

Okolina poduzeca sastoji se od skupa elemenata, vanjskih i unutarnjih ¢imbenika, koji utje¢u
na poslovanje organizacije, a koje menadzment mora uzeti u obzir pri donosenju odluka u
organizaciji. Okolinu poduze¢a mozemo podijeliti na eksternu i internu okolinu, a takva podjela
pomaze u razumijevanju vanjskih utjecaja (kao Sto su gospodarski, drustveni, tehnoloski,
politicko-pravni i ekoloski) i unutarnjih utjecaja (kao Sto su ljudski resursi, tehnologija,
financije, operativni procesi, strukture organizacije...) na poslovanje organizacije. Obzirom na
to da okolina poduzec¢a moze biti dinamicna i nepredvidljiva organizacija mora biti fleksibilna
i pazljivo planirati svoje aktivnosti kako bi se prilagodila promjenama i izazovima i izgradila

dobar odnos sa svojom okolinom.

3.1.Eksterna okolina

Eksterna okolina je ona okolina koja obuhvaca segmente koji indirektno utjecu na poslovanje
organizacije. Podijeljena je na dva dijela, a ¢ine ju poslovna okolina ili okolina zadatka i opc¢a

ili socijalna okolina (slika 1).

e

ZNANSTVENO
TEHNOLOSKA \
OKOLINA

PRIRODNO
EKOLOSKA
OKOLINA

POSLOVNA

OKOLINA IL!
—  OKOLINA

ZADATKA

POLITICKO-
PRAVNA
OKOLINA

OKOLINA

OPCA ILI
SOCIOKULTURNA ——» SOCUALNA

Slika 1. Segmenti okoline poduzeca. Izvor: Buble (2005.)



3.1.1. Opéaili socijalna okolina

Opca ili socijalna okolina (makrookolina) se sastoji od utjecaja okoline koji nisu pod kontrolom
organizacije, zbog ¢ega ih organizacija mora kontinuirano promatrati kako bi mogla na njih

pravovremeno reagirati.
Buble (2006:29, navedeno u Alajbeg, 2016:5), dijeli opcu ili socijalnu okolinu na:

1. Politi¢ko-pravnu okolinu — ova okolina obuhvaéa mjere kojima drzava utjece na rad
organizacije, a to su: mjere fiskalne i monetarne politike te zakonski propisi kojima
utje¢u na ekonomsku stabilizaciju u drzavi.

2. Ekonomsku okolinu — ova okolina se odnose na temeljnu odrednicu djelovanja
organizacije. Da bi organizacija uspjesno poslovala, mora znati prepoznati i protumaciti
ekonomske pokazatelje u drzavi, poput: inflacije, stope nezaposlenosti, bilancu uvoza i
izvoza, dostupnost adekvatne radne snage, ostalih ekonomskih pokazatelja.

3. Socijalno-kulturnu okolinu - ovu okolinu sac¢injavaju Cetiri vazne dimenzije a to su:
vrijednosti i vjerovanja ljudi, demografska obiljezja i promjene, obrazovanje stanovnika
I stavovi prema radu. Socijalno-kulturna okolina oznafava utjecaj drustva na rad
organizacije uzrokovan karakteristikama druStvenih slojeva vodeni normama i
pravilima drustva.

4. Tehnolosku okolinu — ova okolina predstavlja znanje (sposobnost) okoline u
obavljanju odredenih poslova sto podrazumijeva stvaranje novih inovacija i tehnika, te
sposobnost savladivanja ve¢ postojecih tehnika u proizvodnji, prodaji i distribuciji

proizvoda.

3.1.2. Poslovna okolina ili okolina zadatka
,,Poslovna okolina ili okolina zadatka, kako je josS brojni menadzeri zovi mikrookolina,
predstavlja okolinu koju cine brojni akteri u neposrednoj okolini poduzeca, koji utjecu na

njegovu sposobnost. “ (Buble, 2005:19)

Mikro poslovno okruzenje sacinjavaju vanjski 1 unutra$nji ¢imbenici koji utjecu na poslovanje

organizacije. Dionici se u ovoj okolini mogu takoder podijeliti na unutarnje i vanjske.



Pod unutarnje utjecajne dionike spadaju zaposlenici, vlasnici dionica, nadzorni ili upravni
odbori i sli¢ni. Svaki od njih ima posebnu funkciju u organizaciji te je njihova uloga vrlo vazna

u poslovanju:

Zaposlenici: Stefan (2018) smatra da su zaposlenici najvazniji unutarnji dionici koji doprinose
svakodnevnom radu i uspjehu organizacije. Oni obavljaju razli¢ite uloge i funkcije, poput

izvrSavanja zadataka, pruzanja stru¢nosti i doprinosa inovacijama i rastu.

Vlasnici/dionicari: U organizaciji vlasnici/dionicari imaju financijski interes. Oni osiguravaju
kapital i oCekuju povrat svojih ulaganja od organizacije Sto im daje za pravo da organizaciju
drze odgovornom za njezin financijski u¢inak te mogu imati ovlasti za donoSenje odluka i

utjecati na strateski smjer organizacije.

Upravni odbor: Upravni odbor nadzire upravljanje organizacijom i zastupa interese dionicara.
Oni daju smjernice, odobravaju strateSke odluke i osiguravaju uskladenost s pravnim i etickim
standardima. Upravni odbor igra kljuénu ulogu u korporativnom upravljanju i upravljanju
rizicima.

Pod vanjske utjecajne dionike svrstavaju se kupci, dobavljaci, investitori i druge interesne

skupine, drzava i regulatorna tijela, zajednica i drustvo. (Bici¢, 2015.)

Kupci: Kupci su kljuéni vanjski dionici koji koriste proizvode ili usluge od organizacije. Oni
osiguravaju prihod 1 pokre¢u uspjeh organizacije. Razumijevanje potreba, preferencija i
povratnih informacija kupaca klju¢no je za isporuku vrijednosti i odrzavanje zadovoljstva

kupaca.

Dobavlja¢i: Dobavljac¢i osiguravaju organizaciji potrebne inpute, kao §to su sirovine,
komponente ili usluge. Oni igraju klju¢nu ulogu u opskrbnom lancu i mogu utjecati na kvalitetu,
dostupnost 1 cijenu inputa. Izgradnja jakih odnosa s dobavlja¢ima vazna je za odrzavanje

operativne ucinkovitosti i osiguranje kvalitete proizvoda/usluge.

Investitori i druge interesne skupine: Vanjski investitori i druge skupine koje dijele interes u
organizaciji osiguravaju kapital organizaciji u razli¢itim oblicima, kao $to su zajmovi, rizi¢ni
kapital ili javna ulaganja. Investitori ocekuju financijske povrate na svoja ulaganja i mogu

utjecati na strateSke odluke i financijsku politiku.

Drzavna 1 regulatorna tijela: Vladina tijela i regulatorna tijela uspostavljaju zakone, propise i

politike kojih se organizacije moraju pridrzavati. Imaju ulogu u osiguravanju postenog trzisnog



natjecanja, zaStite potrosaca i1 poStivanja pravnih i etickih standarda. Organizacije moraju

razumjeti i pridrzavati se ovih zahtjeva kako bi djelovale unutar pravnog okvira.

Zajednica i drustvo: Zajednica i drustvo u kojem organizacija djeluje vazni su vanjski dionici.
Organizacije prema svojim zajednicama imaju drustvene i ekoloSke odgovornosti. Za
odrzavanje pozitivnog ugleda i dozvole od drustva za rad organizacija mora izgraditi pozitivan

odnos, rjeSavati drustvene probleme i biti odgovorna prema okoliSu.

3.2. Interna okolina

Interna okolina se, prema Buble (2000), dijeli na tri dijela:

1. organizacijsku strukturu
2. organizacijsku kulturu

3. organizacijske resurse

Organizacijska struktura predstavlja gradu organizacije, to jest sastav (od latinskog struere =
graditi). Jedino obiljezje koje je relativno trajno u organizaciji je struktura. Prema Buble (2000)
struktura organizaciji daje obiljezje, odnosno predodreduje poseban nacin funkcioniranja
organizacije. Iz tog razloga, struktura organizacije c¢ini temeljni mehanizam upravljanja

djelovanjem organizacije.

Organizacijska kultura je sve ono $to je organizacija prihvatila kao svoje vrijednosti (moral,
zakoni, religija, knjizevnost, obicaji). ,, Organizacije imaju osobnost kao sto i pojedinci imaju
osobnost “ (Sikavica, 2011.) pa je organizacijska kultura medu vaznijim ¢initeljima poslovanja

i napretka organizacije.

Organizacijski resursi prema Sikavica (2008:126) ,,su sve komponente inputa koji ili pomocu
kojih se, u procesu transformacije proizvode gotovi proizvodi ili usluge.,, Predstavljaju resurse
poput ljudskih vjestina, financijskih resursa, proizvodnih resursa, inventara ili informacijske

tehnologije (IT).



4. Analiza poslovnog okruZenja

Analiza poslovnog okruZenja klju¢ni je element strateSkog upravljanja. Organizacija mora znati
procijeniti razli¢ite unutarnje i vanjske ¢imbenike koji mogu imati i pozitivan i negativan utjecaj
na uspjesnost poslovanja. Provodeci sveobuhvatnu analizu svog okruZenja, organizacija moze
identificirati potencijalne prijetnje 1 prilike te razviti u€inkovite strategije za kapitaliziranje
svojih snaga i ublazavanje svojih slabosti. U ovom poglavlju razmotrit ¢e Se vaznost analize
okruzenja organizacije I identificirati razliciti alati i okviri koji se koriste za provodenje analize
okruzenja. Kroz ove analize mo¢i ¢e se bolje razumjeti kako organizacije mogu ucinkovito

upravljati svojim okruzenjem i posti¢i odrzivi uspjeh.

4.1. Alati za izradu analize poslovnog okruZenja

Alati za provodenje analize poslovnog okruzenja kljucni su kako bi tvrtke ostale konkurentne
na danasnjem vrlo promjenjivom, dinami¢nom trzistu. Ovi alati pomazu organizacijama da
prepoznaju potencijalne prilike i prijetnje u svom okruzenju, omogucuju¢i im donosenje odluka

na temelju potrebnih informacija koje poti¢u rast i uspjeh.

Zgrabli¢ (2017) navodi PEST(EL) analizu kao jednu od najcesce korisStenog alata za analizu
eksternog okruzenja. Ovaj okvir razmatra politicke, ekonomske, drustvene, tehnoloske,
ekoloski prihvatljive i pravne ¢imbenike koji mogu utjecati na poslovanje organizacije.
Ispitivanjem svakog od ovih ¢imbenika, poduze¢a mogu steé¢i cjelovito razumijevanje

makrookoline u kojoj posluju.

Basi¢ (2016) navodi SWOT analizu kao, takoder, vrlo popularni alat koji se koristi za analizu
vanjskih i unutarnjih ¢cimbenika koji mogu utjecati na uspjesnost organizacije. Ovaj alat pomaze
organizacijama u prepoznavanju svojih snaga, slabosti, prilika i prijetnji, omogucavaju¢i im

razvoj ucinkovite strategije pomocu kojih ¢e uspjesno iskoristiti svoje snage i umanjiti slabosti.

Jos jedan Siroko koriSten alat za analizu konkurentskog okruzenja u kojem organizacija posluje
je Porterov model pet konkurentskih snaga. Porterov model pet snaga predstavlja konkurentsku
dinamiku unutar industrije. Model je razvio Michael Porter, jedan od vodecih stru¢njaka u
podrucju ekonomije i poslovnih strategija. Ovaj model pomaze u analizi intenziteta

konkurencije i atraktivnosti industrije. Prema Kusani¢ (2019) ovaj okvir uzima u obzir prijetnju



novih sudionika na trzistu, pregovaracku mo¢ dobavljaca, pregovaracku mo¢ kupaca, prijetnju
supstituta i1 intenzitet konkurencije izmedu ve¢ postojecih konkurenata. U nastavku ¢e biti

detaljnije objasnjena svaka od navedenih analiza.

4.1.1. PEST(EL) analiza

Prema Rastogi i Trivedi (2016) PESTEL je analiti¢ko sredstvo za strateSko planiranje vanjskih

utjecaja na poslovanje ili projekt.

Akronim PESTEL je skracenica za politicke, ekonomske, drustvene, tehnoloske, ekoloske i
pravne ¢imbenike. Organizacije koje provode PEST(EL) analizu i uklju¢uju rezultate analize u
svoj proces strateSkog planiranja mogu posti¢i konkurentsku prednost i dugoro¢an uspjeh na
trzistu.
Cimbenici PEST(EL) analize (Post, 2023):

1. Politicki ¢imbenici

Politicki ¢imbenici odnose se na vladine politike, propise i politi¢ku stabilnost. ,, Pitanja koja
se moraju uzeti u obzir ukljucuju porezne smjernice, zastitu autorskih prava i vilasnistva,
politicku stabilnost, trgovinske propise, socijalnu politiku i politiku zastite okolisa, zakone o
zaposljavanju i sigurnosne propise. *“ Post (2023). Organizacije moraju uzeti u obzir i razumjeti
politicko okruzenje u kojem posluju te razviti strategije koje ¢e im pomoéi da iskoriste

potencijalne politi¢ke prilike ali i da budu spremne na rizike.
2. Ekonomski ¢imbenici

Ekonomski ¢imbenici uklju¢uju ekonomske pokazatelje kao Sto su inflacija, Stope
nezaposlenosti i kamatne stope. Organizacije moraju poznavati gospodarske trendove kako bi

znale identificirati potencijalne prilike i prijetnje u svojoj okolini.
3. Drustveni ¢imbenici

,,Medu stavkama koje bi trebalo analizirati su demografija, stopa rasta stanovnistva, dobne
skupine, stavovi prema poslu i trendovi na trzistu rada.* Post (2023). Organizacije moraju

razumjeti promjene u ponasanju potrosaca i drustvene trendove kako bi ostale bitne na trzistu.



4. Tehnoloske ¢imbenike

Tehnoloski ¢imbenici oznacavaju inovacije i tehnoloSki napredak koji utje¢e na industriju u
kojoj se organizacija nalazi. Organizacije moraju i¢i u korak s novim tehnologijama ukoliko
zele ostati konkurentne. Najces¢i primjer danasnjice je uspon digitalnih tehnologija i e-trgovine
koji je poremetio tradicionalne fizicke maloprodajne poslove tako Sto potrosaci vise ne moraju
fizi¢ki otic¢i u trgovinu, ve¢ im roba bude dostavljena na ku¢nu adresu. S uvodenjem takvih e-

trgovina poduzeée moze bolje konkurirati na trzistu.
5. Ekoloski ¢imbenici

Ekoloski ¢imbenici ukljuéuju pitanja odrzivosti, klimatske promjene i ekoloSke propise. Kako
bi ostale drustveno odgovorne organizacije moraju preispitati svoj utjecaj na okolis i rijesiti
pitanja odrzivosti. Na primjer, organizacije koje posluju u industriji nafte i plina suocavaju se

sa sve vec¢im pritiskom da primjene odrZive prakse rada i smanje svoj uglji¢ni otisak.
6. Pravne ¢imbenike

Pravni ¢imbenici obuhvacaju propise i zakone koji utjeu na poslovanje organizacije. Prema
Rastogi i Trivedi (2016) ovaj faktor podrazumijeva sve pravne segmente kao — zaposljavanje,
poreze, uvoz 1 izvoz materijala/proizvoda. Poduze¢a moraju obratiti pozornost na
zakonodavstvo 1 izvrSavati poslove uz redovitu provjeru novosti unutar njihove grane
poslovanja, Na primjer, organizacije koje posluju u zdravstvu i financijama koje su visoko
regulirane industrije moraju se voditi unutar strogih propisa kako bi izbjegle potencijalne

pravne prepreke i zadovoljile zakonske obveze.

4.1.2. SWOT analiza

SWOT analiza poznati je pomo¢ni alat pri strateSkom planiranju u organizacijama. Koristi se
kako bi organizacija znala prepoznati svoje unutraSnje snage i slabosti i vanjske prilike i
prijetnje. Takav alat u organizaciji moze pokriti razli¢ite poslovne situacije. Moze se Kkoristiti
za procjenu snaga i slabosti organizacije, za izradu strateskog plana organizacije, procjenu
novih poslovnih prilika te analizu polozaja poduzeca na trzistu. ,, Ova analiza usmjerena je na
faktore koji imaju utjecaj na poslovanje, ali iz blizeg (mikro) okruzenja u odnosu na makro

okruzenje. * (Mihailovi¢, Marjanovi¢ i Spasi¢, 2018: 64 navedeno u Lanci¢, 2021.)
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SWOT analizu pozeljno je koristiti u kombinaciji sa drugim alatima za strateSko planiranje

poput PEST(EL) analize kako bi organizacija u potpunosti razumijevala svoju unutarnju i

vanjsku okolinu.

SWOT analizom se razmatraju unutrasnji i vanjski utjecaji na organizaciju (Tablica 1).

Tablica 1. SWOT analiza

SNAGE

SLABOSTI

-Kvalitetni ljudski potencijali
-Dokazano uspjesan menadzment

-Tehnoloske vjestine

-Slab menadzment
-Nedostatak kvalitetnog osoblja

-Nerazvijene tehnicke vjestine

Unutarnji -Vode¢i brendovi -Nedostatak poznatih brendova

¢imbenici -Provjerena kvaliteta proizvodnje - Problematic¢na kvaliteta proizvoda
-Povjerenje potrosaca i izgradeni odnosi -Nepovjerenje potroSaca
-Razvijena prodaja i distribucijski kanali -Nerazvijeni distribucijski kanali
PRILIKE PRIJETNJE
-Promjena ukusa potrosaca -Promjena ukusa potrosaca

Vanjski -Otvaranje novih trzista -Odumiranje pojedinih trzista

¢imbenici -Povecanje potraznje -Smanjenje ukupne potraznje

-Promjena poreznih stopa
-Tehnoloski napredak
-Novi distribucijski kanali

-Promjena demografske strukture

-Promjena poreznih stopa
-Tehnoloski napredak
-Novi distribucijski kanali

-Promjena demografske strukture

Izvor: Lozi¢, (2012)

Unutarnji ¢imbenici ili snage i slabosti organizacije:

Unutarnji ¢imbenici su organizacijske slabosti i snage. Sto se tice snaga, one pridonose uspjehu

poduzeca, a kao Sto se moze uoditi u tablici 1, mogu se odnositi na dobar imidz, brend,

ucinkovite proizvodne procese, talentiranu radnu snagu ili jedinstvenu prodajnu ponudu. Kako

bi organizacije mogle iskoristiti prednost pred konkurentima, trebaju znati identificirati svoje

snage.

Uspjeh organizacije lezi u otkrivanju slabosti organizacije. Slabostima se smatraju oni unutarnji

¢imbenici koji ometaju uspjeh organizacije poput loSe prakse upravljanja organizacijom,

zastarjele tehnologije, nedostatak inovacija ili fluktuacije zaposlenika.
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Vanjski ¢imbenici ili prilike i prijetnje organizacije:
Vanjskim ¢imbenicima pripadaju prilike 1 prijetnje iz okruzenja. Pa iako organizacije nemaju
kontrolu nad ovim ¢imbenicima, jako je vazno da ih budu svjesni i da se pokuSaju pripremiti

na njih. Prilike mogu imati pozitivan utjecaj na rezultate organizacije, a neke od njih su, prema

Lozi¢u (2012.) promjene u ponasanju potroSaca, tehnoloski napredak i trzista u razvoju.

Prijetnje negativno utjecu na rezultate organizacije, a najceS¢e se o€ituju u promjenama
regulative, mogu¢nostima ulaska novih konkurenata, gospodarskim i drugim krizama iz
okruzenja. Razumijevanje potencijalnih prijetnji i sposobnost razvijanja strategija za njihovo

ublazavanje kljucni su faktori za postizanje organizacijskog uspjeha u buduénosti.

4.1.3. Porterov model pet konkurentskih snaga

Porterov model pet konkurentskih snaga je okvir za analizu konkurentske dinamiku industrije
u kojoj se organizacija nalazi. Kusani¢ (2019) navodi da ovaj model sluzi kao alat za analizu
prijetnje od novih sudionika, pregovaracke moc¢i dobavljaca i kupaca, prijetnje od zamjenskih
proizvoda ili usluga i konkurenciju izmedu ve¢ postoje¢ih konkurenata. Pomocu ovog modela

organizacija moze razviti uCinkovitu strategiju kako bi ostala konkurentna i stekla trzi$ni udio.

,,Ovih pet sila odreduje profitabilnost industrije zasto Sto one utjecu na cijene, troskove, i

potrebne investicije u tvrtki u industriji — elemente povrata na investicije. ** (Porter, 2008:24)

Organizacije koje ukljuce Porterov model pet snaga u svoj proces strateskog planiranja mogu
donositi odluke formirane na povratnim informacijama okoline te ucinkovito raspodijeliti

resurse i prilagoditi se promjenjivom poslovnom okruZenju.

Pet snaga 0 kojima Porter govori su, a detaljnije ¢e biti objasnjene u radu su: (Harvard Business
Review, 2008)

1) Rivalstvo medu postojecim konkurentima - Konkuriranje izmedu ve¢ postojeéim
organizacijama odnosi se na intenzitet konkurencije na trzistu u kojem se nalazi organizacija.
,Suparnistvo medu postojecim konkurentima poprima mnoge pozmnate oblike, ukljucujuci
snizenje cijena, novo predstavljanje proizvoda, reklamne kampanje, i poboljSanja usluge.

Visoke granice rivalstva ogranicavaju profitabilnost industrije. Stupanj do koje rivalstvo
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smanjuje potencijalni profit industrije ovisi, prvo, o intenzitetu sa koje se tvrtke natjecu i, drugo,

‘

na osnovu na kojoj se natjecu. *

2) Snaga kupaca - Pod pregovaracku mo¢ kupaca spada sposobnost kupaca da utje¢u na
kvalitetu i cijenu robe ili usluge. ,,Kupac moze ostvariti vecu vrijednost snizavanjem cijena,
zahtijevajuci bolju kvalitetu ili vise usluga (povecavajuci trosak organizacije) i opcenito
pokusaj da sudionici industrije se natjecu jedni protiv drugih, a sve na racun profitabilnosti
industrije. Kupci su mocni ako imaju pregovaracku mo¢ u odnosu na sudionike u industriji,

0sobito ako su cjenovno osjetljivi, koristeéi svoju mo¢ prvenstveno za pritisak snizenja cijena.

3) Snaga dobavljac¢a - Pregovaracka mo¢ dobavlja¢a odnosi se na sposobnost dobavljaca da
utjeCu na kvalitetu i cijenu robe ili usluga. ,, Mocni dobavljac¢i mogu stvoriti visu vrijednost na
trzistu za sebe naplacéivanjem visih cijena, ogranicavanjem kvalitete ili usluga ili prebacivanje

troskova na sudionike u industriji.

4) Prijetnja ulaska - Prijetnja novih konkurenata na trzi$tu odnosi se na vjerojatnost ulaska
novih konkurenata na trziste. Elementi koji utjeCu na ovu prijetnju ukljuéuju prepreke ulasku

kao $to su drzavni propisi, ekonomija razmjera i Visoki kapitalni zahtjevi.

5) Prijetnja supstituta - Snaga supstituta ili prijetnja zamjenskih proizvoda ili usluga odnosi se
na moguci rizik prelaska kupaca na drugi proizvod ili uslugu koji zadovoljava njihove potrebe.
Elementi koji utjeCu na ovu prijetnju su: dostupnost supstituta, cijena i kvaliteta supstituta te

razina diferencijacije medu proizvodima ili uslugama.

4.2. Prednosti i nedostaci analize okoline

Analiza poslovne okoline bitan je dio strateskog planiranja za organizacije. Alajbeg (2016)
smatra da iako analiza pruza vrijedne uvide u elemente koji mogu utjecati na izvedbu

organizacije, postoje i prednosti i nedostaci provodenja analize okoline organizacije.
Prednosti:

- Pomaze u prepoznavanju prilika i prijetnji. Analiza poslovne okoline pomaze
organizacijama kako bi prepoznale potencijalne prilike i prijetnje koje mogu utjecati na
njihov rad. Dobivene informacije mogu se koristiti za razvoj uc¢inkovitih strategija koje

ublazavaju utjecaj prijetnji i kapitaliziraju prilike.
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- Poboljsava donoSenje odluka. Analiziraju¢i poslovnu okolinu, organizacije mogu
donositi informirane odluke na temelju razumijevanja unutarnjih i vanjskih ¢imbenika
koji imaju utjecaj na njihovo poslovanje.

- Olaksava dugoro¢no planiranje. Analiza poslovne okoline pruza cjelovito
razumijevanje trziSta i konkurentskog okruzenja, §to moze pomoc¢i organizacijama da
razviju dugoroc¢nije planove i strategije za uspjeh organizacije u buduénosti.

- Povecava konkurentnost. Analizom poslovnog okruzenja, organizacije imaju priliku
ste¢i konkurentsku prednost razumijevanjem snaga i slabosti trzista i svojih konkurenata

na njemu.
Nedostaci:

- Troskovi i dugotrajnost. Analiza poslovne okoline moze zahtijevati puno vremena i
kostati organizaciju dosta novaca, s obzirom da analize i istraZzivanja mogu biti opsezna
i trajati dugo vremena.

- Kompleksnost i nestabilnost. Poslovna okolina je vrlo dinami¢na te se neprestano
mijenja, a predvidanje buducih trendova i razvoja moze biti tesko, $to zna predstavljati
izazov za razvoj toc¢nih i pouzdanih analiza.

- Ograniceni opseg analiziranja: Analiza poslovne okoline mozda ne¢e moc¢i obuhvatiti
sve elemente koji utje¢u na izvedbu organizacije, kao §to su promjene u ponasanju
potroSaca ili tehnoloski napredak.

- Pretjerano oslanjanje na analizu. Pretjerano oslanjanje na analizu moze dovesti do
"paralize analize", gdje organizacije ne poduzimaju nikakve mjere po pitanju rada

organizacije nego provode previse vremena analizirajuci okolinu.

Analiza okoline organizaciji pruza vrijedne informacije koje joj mogu pomo¢i da donosi
ispravne odluke, razvije ucinkovite strategije i ostane konkurentna na trzi§tu. Medutim
analiza okoline ima i svojih nedostataka, uklju¢uju¢i trosak i vremensko ograni¢enje,
neizvjesnost i kompleksnost, ograni¢en opseg i pretjerano oslanjanje na analizu.
Organizacije koje nastoje ostvariti dugoro¢ni uspjeh moraju znati iskoristiti prednosti i

smanjiti nedostatke svih alata strateske analize koje zeli koristiti.
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5. Stratesko upravljanje

Poglavlje ,,StrateSko upravljanje pokriti ¢e teme vezane uz strateSko upravljanje u
organizacijama, poput definicije i koncepta strateskog upravljanja, procesa razvoja poslovnih
strategija, internih i eksternih ¢imbenika koji utjecu na stratesko upravljanje i povezanosti

analize okruzenja 1 strateSkog upravljanja.

., Stratesko upravljanje obuhvaca formuliranje i provedbu glavnih ciljeva i inicijativa od uprave
tvrtki, bazirano na razmatranju sredstava i procjenu unutarnjeg i vanjskog okruzenja u kojem
se tvrtka natjece. Kada je strategija definirana, razliciti ciljevi i mjere mogu se prikazati na
dijagramu toka organizacije, uz mjerenje performansi i kontrolu provedbe strategije.*

(IMPACTA, 2023.)

Stratesko upravljanje je vazan proces za organizacija u postizanju njihovih dugoro¢nih ciljeva
i stjecanju konkurentske prednosti na trziStu. Pomaze u uskladivanju unutarnjih resursa s
vanjskim prilikama te maksimizira snage organizacije uz ublazavanje slabosti. Ukljucuje
elemente poput strateske analize, formulacije strategije, provedbe strategije i procjene strategije

koje su u skladu s korporativnim ciljevima.

U dana$njem dinami¢nom i konkurentnom poslovnom okruzenju, organizacije trebaju sustavan
pristup za razvoj ucinkovitih poslovnih strategija. Ovo se poglavlje bavi procesom razvoja
poslovnih strategija, ocrtavajuci klju¢ne faze i ukljuCena razmatranja. Razumijevanjem ovog
procesa, organizacije mogu poboljSati svoje strateSko donoSenje odluka, uskladiti svoje resurse

i iskoristiti prilike za rast i uspjeh.

Strateska analiza se dijeli na eksternu i internu analizu okoline. Analiza eksterne okoline
ukljucuje procjenu vanjskih ¢imbenika koji utjeCu na organizaciju, kao $to su industrijski
trendovi, trzi$na dinamika, tehnoloski napredak i regulatorne promjene. Svaki od navedenih
faktora se u danasnjici mijenja velikom brzinom iz mjeseca u mjesec, te je potrebno ostati u
,trendu® jer u protivnome tvrtka moze osjetiti gubitke u poslovanju ne uzaimajuéi u obzir stalne
adaptacije i razvoj konkurencije. Alati poput PESTEL analize, Porterovog modela pet snaga i
SWOT analize su analize koje pomazu u boljem razumijevanju eksternog okruzenja. Navedene
analize pomaZu u pracenju poteskoca i mogucnosti s kojima se poduzeée suocava, ali ih ne
primjecuje dok ne istrazi ,,dublje* faktore navedenih analiza. Interna analiza usmjerena je na

procjenu resursa, sposobnosti i temeljnih kompetencija unutar organizacije. Kroz nju se
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analiziraju ¢imbenici kao $to su organizacijska struktura, kultura, ljudski resursi i financijska
izvedba kako bi se identificirale snage i slabosti. Organizacijska struktura se razlikuje od tvrtke
do tvrtke, unutar nje postoje razliciti sektori, kao npr. sektor za IT, sektor nabave, prodaje i sl.
Potrebno je obratiti pozornost na slabosti unutar pojedinih sektora. Isto tako ovisno o djelatnosti
poduzeca, neke sektore koji su od kljuéne vaznosti za poduzece potrebno je analizirati
detaljnije, istraziti potencijalne rizike i prijetnje koje predstavljaju problem poduzecu. Nadalje,
ljudski resursi su temelj poslovanja, potrebno je ulagati u njihov razvoj, slusati prijedloge iz

njihovog ugla 1 upotrijebiti ih za poboljSanje poslovanja.

5.1.1. Formulacija i provedba strategije

"Dobri poslovni lideri stvaraju viziju, artikuliraju viziju, strastveno posjeduju viziju i
nemilosrdno je vode do kraja." (Jack Welch)

Stratesko upravljanje pocinje definiranjem vizije, misije i ciljeva organizacije. Vizija daje
dugoro¢ni smjer, a prema Puskari¢ (2021) vizija menadZzmenta slikovito prikazuje buduce
stanje tvrtke, stvarnu, vjerodostojnu i pozeljnu buduénost za navedenu tvrtku. Daje prostor za
motivaciju menadzmentu kako bi uspjesno pripremio poduzecée za buduce dogadaje uz idealnu
sliku polozaja gdje bi ono moglo biti uz ispravno vodenje i usmjeravanje zaposlenika. Uspjeh
je i u odabiru ispravne vizije koja Ce biti jasna i motivirati okruzenje za postizanje rezultata S
druge strane, misija definira svrhu organizacije. Prema Puskari¢ (2021) misija predstavlja
pretpostavku uspjeha i svrhu postojanja tvrtke, ujedno i odgovara na pitanje gdje se vidimo u
buduc¢em razdoblju. Kao pomo¢ u usmjeravanju pri donosenju strateskih odluka sluze SMART
ciljevi prema Cvitanovi¢ Jovani¢ (2023) to su specifi¢ni, mjerljivi, dostizni, realisti¢ni,
vremenski ograniceni ciljevi. Uzimaju¢i u obzir koncept SMART cilja postize se kvalitetno
odabran 1 detaljno analiziran cilj kojim se moguce voditi, sluzi kao motivacija i vodi ka rjeSenju
strateskog cilja. Razvoj strategije ukljucuje stvaranje i procjenu strateskih opcija za postizanje
ciljeva organizacije. To ukljucuje odabir odgovarajuceg trziSnog pozicioniranja, prepoznavanje
konkurentskih prednosti 1 razmatranje strategija rasta, poput Sirenja trzista, diverzifikacije ili
akvizicija.

"Strategija bez izvrSenja je halucinacija.” (Thomas Edison)

Provedba strategije moze se podijeliti na dva dijela, alokacija resursa i organizacijsko
uskladenje. Provedba strategije ukljucuje ucinkovitu alokaciju resursa za podrsku odabranim
strategijama. Alokacija resursa moze pogoditi sve tipove resursa ukljucujuc¢i financijske

resurse, ljudske resurse, tehnologiju i infrastrukturu. U¢inkovita raspodjela resursa osigurava
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izvrSenje strateskih inicijativa, dok uspjesna implementacija strategije zahtijeva uskladivanje
strukture, procesa i kulture organizacije s odabranim strategijama. To ukljucuje ucinkovitu
komunikaciju, upravljanje promjenama i razvoj poticajne organizacijske kulture. Prema Bici¢
(2015) nakon provedbe strategije slijedi procjena kvalitete strategije, evaluaciju procesa da bi
se osigurala funkcionalnost. Procjenu strategije mozemo obaviti kroz mjerenje ucinkovitosti ili
prikupljanjem povratnih informacija i prilagodbe. Procjena strategije ukljucuje pracenje i
mjerenje uspjesnosti organizacije u odnosu na njene strateske ciljeve. Stratesko upravljanje
zahtijeva kontinuirano ucenje i1 prilagodbu. Povratne informacije iz procjene u¢inka i promjena
u okruzenju pomazu u prepoznavanju potrebe za prilagodbama, poboljSanjima ili cak strateskim

promjenama kako bi se osigurao dugoroc¢ni uspjeh.

5.1.2. Interni i eksterni ¢cimbenici koji utjecu na strateSko upravljanje

StrateSko upravljanje ukljucuje formuliranje, provedbu i evaluaciju strategija za postizanje
organizacijskih ciljeva. Medutim, na ucinkovitost strateSkog upravljanja utjecu razli¢iti
unutarnji i vanjski ¢imbenici. Razumijevanje ovih ¢imbenika omogucuje organizacijama da

prilagode svoje strategije, iskoriste prilike 1 ublaze potencijalne rizike.

Alajbeg (2016) navodi da su unutarnji ¢imbenici: organizacijska kultura, resursi i moguc¢nosti

1 vodstvo 1 menadZment
Organizacijska kultura

Prema Alajbeg, A. (2016) organizacijska kultura igra vitalnu ulogu u oblikovanju strateskog
upravljanja. Kultura koja poti¢e inovacije, suradnju i prilagodljivost promi¢e ucinkovito
formuliranje i provedbu strategije. Suprotno tome, kultura koja je otporna na promjene ili joj

nedostaje jasan strateski fokus moZze sprijeciti napredak.

"Bitno je da u sustavu vrijednosti prevladavaju elementi koji su pozitivno orijentirani prema
promjenama, kako bi otpori njihovoj provedbi bili svedeni na najmanju mogucu mjeru. Ukoliko
to nije slucaj, menadzer mora inicirati promjenu dominantnih vrijednosti da bi one bile

uskladene sa Zeljenim novim organizacijskim kontekstom." (Sapié et al., 2009:407).
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Resursi i mogucénosti

"Ne radi se o tome da imate prave resurse; vec¢ o tome da resurse iskoristite na pravi nacin."

(Mark Zuckerberg, suosniva¢ Facebooka)

Dostupnost i raspodjela internih resursa i sposobnosti znacajno utjecu na strateSko upravljanje.
Organizacije s obilnim financijskim resursima, kvalificiranom radnom snagom, naprednim
tehnologijama i robusnom infrastrukturom imaju konkurentsku prednost u provedbi strategija.
Nasuprot tome, ograni¢enja resursa ili nesposobnost iskoriStavanja resursa mogu zahtijevati

strateske prilagodbe ili nabavu resursa.
Vodstvo i menadZment

Na strateski menadzment utje¢u kompetentnost i u¢inkovitost vodstva i menadzmenta. Snazno
vodstvo koje daje jasnu stratesku viziju, donosi informirane odluke i njeguje poticajnu
organizacijsku klimu poboljSava formuliranje i izvrSenje strategije. Ucinkovite prakse
upravljanja, kao $to su uskladivanje ciljeva, mjerenje ucinka i komunikacija, osiguravaju

uspjesnu implementaciju strateskih inicijativa.

Alajbeg, A. (2016) navodi da su vanjski ¢imbenici: industrija i konkurentsko okruzenje,

ekonomski ¢imbenici, tehnoloski napredak i socio-kulturni ¢imbenici.
Industrija i konkurentsko okruZenje:

Industrija u kojoj organizacija djeluje 1 konkurentska dinamika unutar nje znacajno oblikuju
strateski menadzment. Cimbenici kao $to su potraznja na trzi$tu, rast industrije, konkurentsko
suparni$tvo, ulazne barijere i mo¢ dobavljaca utjeCu na strateSke odluke. Razumijevanje
trendova u industriji 1 konkurentskih snaga presudno je za uc¢inkovito formuliranje strategije 1
pozicioniranje.

Ekonomski ¢imbenici:

Ekonomski uvjeti, kao $to su rast BDP-a, stope inflacije, kamatne stope i potroSacka potrosnja,
utjeCu na strateSko upravljanje. Organizacije moraju procijeniti ekonomske trendove i
prilagoditi svoje strategije u skladu s njima. Na primjer, tijekom gospodarske krize, mjere za

smanjenje troSkova 1ili strategije diverzifikacije mogu biti potrebne za odrZavanje

konkurentnosti.
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Pravno i regulatorno okruzenje:

Pravni i regulatorni okvir u kojem organizacije djeluju utjece na strateski menadzment. Zakoni
koji se odnose na rad, intelektualno vlasnistvo, zaStitu potrosaca, odrzivost okolisa i propisi
specifi¢ni za industriju mogu oblikovati strateske odluke. Uskladenost sa zakonskim zahtjevima

i predvidanje regulatornih promjena klju¢ni su za dugoro¢ni uspjeh.
Tehnoloski napredak:

"Jedini nacin da ostanemo ispred je stalna inovacija i prihvacanje novih tehnologija.” (Eric

Schmidt, bivsi CEO, Google)

Brzi tehnoloski napredak i inovacije remete industrije i utjeCu na strateSko upravljanje.
Organizacije moraju prihvatiti nove tehnologije, iskoristiti digitalnu transformaciju i razmotriti
utjecaj tehnologije na poslovne modele. Prilagodba tehnoloskim promjenama i njihova

integracija u strateSke inicijative mogu osigurati konkurentsku prednost.
Socio-kulturni ¢imbenici:

Socio-kulturni ¢imbenici, uklju¢uju¢i demografske promjene, preferencije potrosaca, drustvene
vrijednosti i trendove, utjeCu na stratesko upravljanje. Razumijevanje druStvenih promjena i
kulturnih nijansi pomaze organizacijama da usklade svoje strategije s potrebama i
preferencijama kupaca. Prilagodba proizvoda, usluga i komunikacijskih strategija promjenjivoj

drustvenoj dinamici povecava trziSnu relevantnost.

Uspjeh strateSkog upravljanja ovisi o sveobuhvatnom razumijevanju poslovnog okruzenja.
Analiza okoliSa pruza okvir za procjenu unutarnjih i vanjskih ¢imbenika koji oblikuju strateske

odluke organizacije.

Analiza okoliSa 1 strateSko upravljanje medusobno su povezani procesi koji se oslanjaju jedni
na druge za uspjeh. Analiza okoliSa pruZa temelj za formuliranje strategije, usmjeravajuci
organizacije da prepoznaju prilike, rijeSe prijetnje i iskoriste svoje interne sposobnosti.
Podrzava provedbu strategija uskladuju¢i ith s vanjskim okruZzenjem 1 olakSavajuci
prilagodljivost. Osim toga, analiza okoliSa pruza vrijedne povratne informacije za usavrSavanje
strategija i poboljSanje organizacijske izvedbe. Prepoznavanjem simbioze izmedu odnosa
analize okoline i strateSskog upravljanja, organizacije mogu jasno i pouzdano upravljati

slozenos¢u poslovnog okruzenja, pozicionirajuci se za odrzivi uspjeh.
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6. Analiza okruZenja na primjeru Erste banke

Kao primjer dobre prakse u analizi okruzenja i strateSkog upravljanja na temelju rezultata
analize, odabrana je Erste banka. Erste banka je poznata hrvatskom trzistu i ima Sirok obujam
poslovanja. Erste banka je tijekom godina poslovanja postala simbol kvalitete i prilagodavanju

potrebama i trendovima potrosaca na trzistu.

Erstebank.hr (2023) navodi kako danasnja Erste&Steiermarkische Bank d.d. ima korijene u
snaznim regionalnim bankama, kao §to su Rijecka banka, Bjelovarska banka, Trgovacka banka
i Cakovecka banka. Od 1. kolovoza 2003. godine posluje pod ovim imenom. Danas je to
inovativna banka koja je i dio Erste medunarodne grupe, jedne od najvecih grupa u pruzanju
financijskih usluga diljem srednje i isto¢ne Europe. Ono §to Erste banku ¢ini posebnom su njeni

djelatnici, pracenje trendova, kvaliteta rada i posvecenost svakome klijentu.

Iz godine u godinu nize visoke rezultate, stalnim ulaganjem u razvijanje digitalizacije, ¢ime
omogucuje inovativnost u pristupu klijentu. Pra¢enjem gradana i njihovih financijskih potreba,
podrzavanjem profitabilnih projekata poduzeca koji dodaju vrijednost rastu zapoSljavanja
stvarnog sektora, banka se trudi aktivno poticati opéi razvoj gospodarstva.
Svaka institucija voljna napredovanja mora pazljivo analizirati svoje okruzenje kako bi
uspjesno implementirala svoju strategiju, pa tako i banke. Erste banka je primjer banke koja
vodi rauna o svojoj okolini i utjecaju iste na vlastito poslovanje. Naime, u proteklih par godina
svjedocilo se raznim nepovoljnim situacijama za gradanstvo, pa tako i za institucije. Neke od
njih koje ¢e biti tema ovog poglavlja su — COVID-19, rat u Ukrajini te gubitak prihoda gradana

i tvrtki, Sto moze utjecati na kreditni rizik.

Erste banka vodi ra¢una o dionicima i shodno tome vodi brigu i analizira razli¢ite faktore koje
dionici socijalno-kulturne okoline smatraju bitnima i utjecajnima. Neke od tema koje pronalaze
mjesto u analizi su: odgovornost u poslovanju, zadovoljstvo klijenta, raznolikost i jednakost
medu zaposlenicima. U tablici 1, vidljivi su dionici Erste banke, teme prema GRI standardima
koji su nastali kako bi zadovoljili potrebe donositelja odluka, teme materijalne analize koju

Erste smatra relevantnom korisnicima, investitorima i trzistu, to¢nije, vanjskim dionicima.
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Tablica 1.: Materijalna analiza dioni¢ara kroz GRI standarde i nefinancijske izvjestaje

TEME MATERIJALNE ANALIZE PREMA

POGLAVLJE U NEFINANCIJSKOM

Dionicari TEME MATERIJALNE ANALIZE GRI STANDARDIMA IZVJESTAJU
Antikorupcija Antikerupcija i porezna fransparentnost
Odgovomost u poslovanju (GRI 203-3)
Proizvedi i usluge
Zadoveljstvo Klijenta
Zadovoljstvo Kijenta (dodaina materijalna Iskustvo klijenta i kontakt centar, Prave na
Klijenti Pravo na zaétitu osobnih podataka tema) zaititu osobnih podataka
Raznolikost | jednakost te sprisfavanje
Raznolikost i jednakost Raznelikost | jednakest (GRI 401-3, 405-1)  diskriminacije
Edukacije i razvoj kompetencija Edukacije i obrazovanje (GRI 404-1) Edukacije i obrazovanje
Ravnoteza poslovnog i privatnog Zivola Promocija zdravlja (GRI 403-1, 403-3, 403-  RavnoiteZa poslovnog i privatnog Zivoia te
Zaposlenici te zdravlje zaposlenika 5}, Fleksibilnost na radnom mjestu zdravlje zaposlenika
Drugtveno bankarstvo
Anfikorupcija Dijalog 5 lokalnom zajednicom
Financijska pismenost (GRI 205-3) .
Skaola pametnih financija
Program financijske pismenosti (dodatna
Drustvo Drustvena odgovornost materijalna tema) Sponzorstva | donacije te humanitarne akcije
Investiter Ekonomski rezultati
Emisije
Uinkovito upravijanje utjecajima na Zbrinjavanje otpada
Okolig okolid Emisije (GRI 305-5)
Dobavljadi Odgovomost u odabiru dobavijaca Odgovoran edabir dobavijata (GRI 308-2) Odgovornost dobavijada

Izvor: Erste banka

6.1.1. SWOT analiza Erste banke

SWOT analiza ¢e posluziti za bolje shvacanje nacina poslovanja Erste banke, te kako analiza

okruZenja utjeCe na strateSko upravljanje unutar banke. SWOT analiza omogucuje uvid u

snage, slabosti, moguénosti i prijetnje organizacije.
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Tablica 2.: SWOT analiza Erste banke

Snage Slabosti
- Briga o okruzenju - Napad na sustav banke
- Visok kreditni rejting banke - Phishing, lazni e-mailovi i poruke
- Briga o klijentima (razvoj kanala - Poskupljenje kredita zbog vecih
komunikacije) kamatnih stopa

- Erste banka — dobitnik nagrade za
najbolju banku u 2022. godini,
nositelji  certifikata  Poslodavac

partner
Moguénosti Prijetnje
- Rast poslovnih rezultata (operativna - Ratovi, pandemije, potresi
dobit) - Konkurencija (cijena, kvaliteta)

- Porast korisStenja mobilne aplikacije

- Uvodenje eura

Izvor: vlastita izrada na temelju istrazivanja stranica Erste banke

U tablici 2 navedene su snage Erste banke, a odnose se na brigu o okruzenju kroz drustveno
odgovorno poslovanje, edukacije zaposlenika i zadovoljstvo klijenata. Visok kreditni rejting
banke kojim je ocijenjena od strane renomirane medunarodne bonitetne agencije, uz nagradu
za najbolju banku u 2022. godini ¢ime ulijeva povjerenje svojim dionicima. Uzimajuéi u obzir
mogucénosti, Erste banka ima porast poslovnih rezultata koji mogu pomo¢i u daljnjim
ulaganjima, uz to, primijecen je i porast koriStenja mobilne aplikacije ¢ime se popularizira
digitalizacija, a uvodenje eura predstavlja prednost u razvijanju banke i smanjuje troskove
konverzije. Prijetnje Erste banci predstavljaju ratovi 1 razli¢ite nepogode s kojima se Erste
banka imala prilike susresti u proteklih par godina. Uz navedeno, sveprisutna je i konkurencija
koja Erste banci postavlja izazove kako bi bila kvalitetnija, nastavila s trudom ili pak smanjila

cijenu usluga.
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6.1.2. Analiza internog rejtinga klijenata Erste banke

Jedan od najboljih primjera analize poslovanja je analiza internog rejtinga klijenata. Prema
Erstebank.hr (2023) analiza daje na raspolaganje informacije potrebne za procjenu rizika
klijentovog (poslovne okoline) ulaska u status neispunjenja obveza prema banci. Cilj provjere
je pravovremeno uocavanje pogorsanja u kreditnom portfelju, ¢ime banka moze dozivjeti
gubitke, stoga je ovo jedna od klju¢nih provjera prilikom pruzanja takve usluge. Nadalje,
analiziranjem metodom ranog prepoznavanja povecanja kreditnog rizika, Erste banka ima za
cilj povecati uspjeSnost naplate. Isto tako, u Erste banci postoji proces redovnih re-odobrenja,
¢ime dolaze do vaznih informacija o statusu duznika i kvaliteti portfelja, ali i kao dodatna mjera
optimizacije izlozenosti kreditnom riziku. Pra¢enjem uvjeta na trziStu, promjena u rejtingu, i
kasnjenja, banka pospjeSuje svoje strateSko djelovanje na trzistu.

Nadalje, u Erste banci postoji tzv. testiranje otpornosti na stres, ¢ijim se modelom uzimaju
aktivnosti koje Erstebank.hr navodi da se nalaze u testu su efekti na razne vrste rizika —
operativni, trzi$ni, kreditni, likvidnonosni, osjetljivost dobiti i gubitka te testovi kojima se

ispituje kvaliteta postoje¢eg poslovnog modela.

Erste banka postavlja sigurnost poslovanja na prvo mjesto i dolazi do vaznih podataka za daljnji
nastavak ili odustajanje od suradnje s klijentom. 1z tog razloga je vrlo vazno obaviti interni
rejting klijenta, jer se poslovanje Erste banke temelji na obostranoj sigurnosti klijenta i
pruzatelja usluge, a samim time i1 manjih/ve¢ih gubitaka za tvrtku zbog informacija o

(ne)sigurnosti otplate koju analiza internog rejtinga pruza.

Osim razlicitih vaznih provjera i analiza koje provodi, Erste banka je i ,,dobitnik vrijednog
priznanja za najbolje makro prognoze u Hrvatskoj tijekom 2020. godine, koje dodjeljuje

britanski Focus Economics, vodeci pruzatelj ekonomskih analiza i prognoza.* Erstebank.hr

(2021.)

6.1.3. Analiza okruzenja Erste banke tijekom Covid-19 pandemije

Prema godisnjem izvjestaju Erstebank.hr (2023) pandemija Covid-19 je utjecala na promjenu

nacina bankarskog poslovanja i komuniciranja s klijentima, s naglaskom na digitalnim
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financijske pomo¢i 1 likvidnosti. Mjere od strane vlade su dovele do usporavanja ekonomije i
pada u vecini industrija, a drzava je uvela brojne pomo¢i (krediti za likvidnost, drzavne
garancije) kako bi se pomoglo gradanima i tvrtkama. Tim mjerama drzava je umanjila negativne
efekte u ekonomiji, ali otezala pravovremenu identifikaciju poteskoca u otplati za banke. 1z tog
razloga, sektori upravljanja rizicima, su od ozujka 2020. pokrenuli zajednicke inicijative unutar
Erste Grupe. Za vrijeme trajanja Covid-19 industrije 1 poluindustrije bile s ocijenjene prema
razinama rizika — kritic¢an, visok, srednji ili nizak rizik, uzimajuéi u obzir predvideni utjecaj
pandemije. Ocjena se temeljila na istrazivaCkim materijalima, povratnim informacijama
dobivenih tijekom konzultacija s klijentima te pojedinacnim analizama. Uz to, Europska
bankarska agencija objavila je smjernice za primjenu javnih i privatnih moratorija za
servisiranje kreditnih obveza kao odgovor na pandemiju, a VVlada RH je uvela privatni moratorij
kako bi pomogla gradanima i tvrtkama pogodenima pandemijom. Osim navedenog, uvedene su
i druge mjere za ublazavanje negativnih u¢inaka — stand-still* aranzmani, odobravanje sredstava
za likvidnost i radni kapital s rokom povrata do 3 godine, kao i odgode povrata postojecih
kredita. Erste banka je redovno azurirala podatke kategorizacije prema riziku svojim 12-
mjeseCnim prognozama kako bi se pratio razvoj situacije. Prema godiSnjem izvjeS¢u Erste
banke (2022) mjere koje su donesene su trajale i u 2021., a revizijom u listopadu 2022. donesena
je odluka za prestankom kategorizacije radi sveukupne stabilizacije pandemijske situacije i
popratnih efekata.

Iz primjera je vidljivo kako je Erste banka redovnom analizom vodila ra¢una o stabilnosti i
likvidnosti poslovanja, s teznjom da se sve §to prije vrati u normalne uvjete poslovanja, bez
gubitaka. Erste banka je imala pod kontrolom ¢itavu situaciju zbog razliitih analiza,
postavljenih Kriterija, izrade scenarija. Scenariji (osnovni, povoljniji i nepovoljni) su Erste
banci posluzili kao parametar vjerojatnosti nastanka nepovoljne situacije po razinama. Uprava
Erste banke je uspje$no odgovorila na poteskoce programima podrske, edukacijom zaposlenika
o krizi, metodama za noSenje s krizom te ublazavanju njihovih posljedica. ,,Erste banka je u
prvoj polovici 2021. ocuvala stabilnost operativnog poslovanja, primije¢eni Su pozitivni
trendovi u segmentu ukupnih kredita i depozita, uz kontinuiranu podrSku dionicima Erste

banke.* Erstebank.hr (2021).

! stand-still aranzman predvida mirovanje, odnosno isklju¢uje naplatu starih potraZivanja, ali redovitu naplatu
novih.
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Vidljivo je iz poslovnih rezultata kako je Erste banka unato¢ potesko¢ama koje su tvrtke imale
tijekom pandemije, pronaci put prema uspjehu i daljnjem rastu. Veliku ulogu su vodile analize
koje je banka vodila te sastavljanje razli¢itih scenarija koji su predstavljali moguce rizike za

tvrtku.

U 2022. su krediti klijentima porasli za 12%, omjer nenaplativih kredita je na najnizoj razini od

2,0%, operativni rezultat 16,3% visi, uz solidne financijske izglede radi otpornosti SIE regije.

Erstebank.hr (2023).

Erste banka je i uspjeSno odgovorila i na zahtjeve bankarstva u polju tehnologije, izradom
aplikacije George. Prema Erstebank.hr (2023) digitalno rjeSenje Erste banke nastavlja trend
rasta i u prvoj polovici 2023 godine, sa 10% vise korisnika aplikacije u odnosu na kraj 2022.
Isto tako ukupni volumen transakcija je 34% veéi, oko 2,9 milijardi eura, s obzirom na isto

razdoblje prethodnu godinu.

6.1.3. Analiza okruZenja Erste banke tijekom rata u Ukrajini

Rat u Ukrajini jo$ je jedna od kriza koja je Europu navela na prilagodbu situaciji. Sukob je
zapoceo jos 2014. godine, a u prosincu 2021.- sije¢nja 2022. porast koncentracije ruskih vojnih
snaga duz rusko-ukrajinske granice izazvao je zabrinutost zbog mogucée ruske vojne
intervencije u Ukrajini. Krajem veljate 2022., sukob se eskalirao, §to je rezultiralo
proglasenjem izvanrednog stanja u Ukrajini. Od ozujka su mnoge zapadne zemlje uvele
sankcije Rusiji kao odgovor na ozbiljne povrede suvereniteta i teritorijalnog integriteta
Ukrajine. Vazno je napomenuti da razvoj situacije izmedu Rusije 1 Ukrajine ne utjece izravno
na Erste Grupu i Erste banku. U suradnji s Erste Grupom, Erste banka aktivno prati situaciju
izmedu Rusije i Ukrajine nekoliko mjeseci te nema direktnu izloZenost ni prema drzavi niti
prema subjektima iz Ukrajine i Rusije. Limiti prema ruskim bankama za koje ne postoji
1zloZenost grupi niti Erste banci su zaustavljeni (ukljucujuci lokalne podruznice ruskih banaka),
a Erste banka se pobrinula provesti identifikaciju klijenata na koje situacija moze indirektno
viSe utjecati 1 uocila da ne postoje znacajnije izloZenosti. Erste banka vodi racuna o okruZenju
njihovog poslovanja kao Sto je vidljivo iz ove situacije. Potrebno je istraziti i one manje
vjerojatne scenarije, kako bi banka imala vecu sigurnost i slobodno djelovala na trziStu uz

minimalne rizike.
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Erste banka je poduzece koje kontinuirano vodi brigu o procesima koji se odvijaju u okruzenju,
pravovremeno reagira na njih, svaku situaciju analizira kao potencijalni rizik i pristupa s
najve¢om dozom opreza kako bi rjeSenje bilo kvalitetnije, ali istovremeno da i okolina,

unutarnji i vanjski dionici budu zadovoljni.
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7. Zakljucak

Stratesko upravljanje organizacijom znaci da ima jasno postavljene ciljeve koje razumiju svi
njeni interni i eksterni dionici. Bez jasne strategije poduzeca tesko je ostati konkurentan i voditi
rac¢una o izazovima trzista. U definiranju jasne strategije pomazu analize poslovnog okruzenja,
a neki od najkoriStenijih alata te analize su: SWOT analiza, PEST(EL) analiza te Porterov
model konkurentskih snaga. Analize pomazu u istrazivanju unutarnjih i vanjskih prijetnji
organizaciji, dinamike industrije i sli¢no. Primjer Erste banke je naveden iz razloga Sto je
poduzece pristupila svakom izazovu koji se pronasao u prethodnim godinama vrlo osobno i
individualno. Svaki izazov je analiziran sa vise strana, kroz razli¢ite moguce scenarije koje je
tvrtka izradivala radi lakSe projekcije i donoSenja odluke, analiziranja okruZenja, Cak i u
situacijama kada izazov na tvrtku ne utjeCe izravno, kao npr. rat u Ukrajini. Isto tako, naveden
je primjer analize kreditnog rejtinga koji je jedan od osnova koje Erste banka poduzima kako
bi stupila u poslovni odnos s klijentom. Analiza pruza informacije o mogucnosti otplate, a ta
informacija je relevantna za odabir/odbijanje Klijenta. Uzevsi u obzir razorne efekte Covid-19
pandemije na poduzeca proteklih par godina, Erste banka je iz pandemije izvukla najbolje
moguce, suocila se s problemima koji su dolazili i uz pomo¢ tehnika analiziranja ublazila efekte
pandemije. Vidljivo je iz rezultata kako je analiza vaZzan dio procesa strateSkog planiranja jer
moze sprijeéiti ogromne gubitke, od kupaca i dobavljata pa sve do gubitka poslovanja.
Potrebno je istraziti snage i slabosti poduzeca kako bi se snage mogle unaprjedivati, a slabosti

smanjiti ili barem ih drzati pod kontrolom.
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