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SaZetak

Kriza sa pandemijom COVID-19 pokazuje investitorima, kreatorima politike i Siroj javnosti da prirodne
katastrofe mogu naneti ekonomsku stetu u ranije nezabeleZenim razmerama. Pandemija je ucinila da se
Iiskustvo kijjenata jos vise diferencira, pa banke, pruzaoci finansiiskih usluga i osiguravajuca drustva moraju
da optimizuju svoje operacije i da transformisu postojece poslovne modele kako bi ispunili nove zahteve i
izdrZali pritisak konkurencije. Buduci da su procesi" Zila kucavicd' snazno regulisanog poslovanja, moraju se
prilagoditi promenama bez presedana. Promena poslovnih modela, disruptivne tehnologije i pritisci za
uskiadivanje prisiliavaju tradicionalne institucije da reorganizuju nacin poslovanja. Digitaina transformacija,
makrotrend koji je definisao protekiu deceniju, tokom 2020. godine ubrzala se neverovatnom brzinom.
Kreativna nova resenja napravijena su iz potrebe da se ljudi poveZu uprkos fizickoj udaljenosti. Pored toga,
ocekivanja kiijenta su se promenila, pa mnogi od njih Zele da im se pruZe staine personalizovane usluge. Al
prelazak sa starog sistema pruZzanja usluga na savremena resenja nikada nije bio lak zadatak.

Abstract:

The crisis with the COVID-19 pandemic shows investors, policy makers and the general public that
natural disasters can cause economic damage on an unprecedented scale. The pandemic has made
customer experience even more differentiated, so banks, financial service providers and insurance
companies need to optimize their operations and transform existing business models to meet new
requirements and withstand competitive pressure. Because the processes are the "veins" of a highly
regulated business, they must adapt to unprecedented change. Changing business models, disruptive
technologies, and compliance pressures are forcing traditional institutions to reorganize the way they
do business. Digital transformation, the macro trend that has defined the past decade, has accelerated
at an incredible rate during 2020. Creative new solutions are made out of the need for people to connect
despite physical distance. In addition, customer expectations have changed, so many of them want to
be provided with ongoing personalized services. But moving from the old service delivery system to
modern solutions has never been an easy task.
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1. Uvod

Pandemija COVID-19 je promenila nacin poslovanja, ali rukovodioci organizacija (firmi, preduzeca,
kompanija) moraju da analiziraju i druga globalna pitanja koja ¢e oblikovati poslovanje u 2021.
godini. Pandemija, trenutno, mozda dominira u naslovima, ali ona je samo jedan od kljucnih
faktora koji ¢e preoblikovati poslovanje u ovoj deceniji. Ona ¢e imati dugotrajan i dalekosezan
uticaj na poslovni svet, ali ni ostali pomaci u okruzenju makrobiznisa — poput cena nafte, slabljenja
medunarodnih odnosa, povecanje tenzija izmedu najjacih aktera na svetskoj politickoj i
ekonomskoj sceni i klimatskih promena — nisu zanemareni. Sagledavanjem trenutnih poslovnih
aktivnosti globalnih aktera iz razli¢itih grana, zakljuCuje se da je, pored pandemije, potrebno
analizirati krah trzista i sve izvesniju recesiju, usporavanje primene nekih tehnologija, nedostatak
talenata, nepoverenje u sistem, slabu produktivhost, porast sajber kriminala. Bez obzira na to
koliko su njihovi timovi umorni, izvrSni lideri moraju da utroSe vreme na ponovno planiranje
scenarija i prilagodavanje novoj situaciji. Ocekuje se da ove makro faktore analiziraju viSe puta
tokom naredne dve godine. To ¢e biti presudno za kratkoroCan opstanak i dugorocno zdravlje
organizacija [1].

Tokom 2020. godine dogodile su se nevidene promene u drustvu. Pandemija COVID-19 dovela je
do ubrzanja upotrebe digitalnih alata u svim sektorima. U bankarstvu i finansijama, beskontaktna
reSenja bila su sastavni deo mera za smanjenje stope zaraze, jer su ljudi trazili fizicki bezbedne i
sigurne nacine placanja. Medutim, rast bezgotovinskih pla¢anja predstavlja nove izazove za
industriju, najviSe po pitanju prevara. Na mnogo nacina, pandemija COVID-19 stvorila je savrSen
ambijent za prevare bez gotovine, placanje racuna i kradu identiteta, dok su sajber kriminalci ciljali
stresne i digitalno neiskusne kupce i koristili neefikasne tehnoloske infrastrukture. Zapravo, prema
UK Finance, viSe od 200 miliona funti izgubljeno je zbog bankarskih prevara u prvoj polovini 2020.
godine [2]. U Velikoj Britaniji, prevare putem autorizovanog push pla¢anja su jedna od
najrasprostranjenijih vrsta digitalnih prevara. U meduvremenu, kriminalci su iskoristili "rupe” u
digitalnoj infrastrukturi, poput Seme kredita Bounce Bank, koja je obezbedivala spas mnogim
kompanijama u problemima. Prema Financial Times [3], procenjuje se da je vise od polovine
pozajmljenih 43 milijarde funti izgubljeno zbog laznih zahteva. Od klju¢ne je vaznosti da bankarska
i finansijska industrija zauzme holisticki pristup digitalnim inovacijama kako bi sprecila greske
napravljene 2020. godine.

2. Odredivanje prioriteta

Pocetkom 2020. godine banke i druge finansijske institucije imale su razlog da budu sigurne, jer
se decenija nakon globalne finansijske krize karakterisala povecanjem njihove velicine i
profitabilnosti. Proces digitalne transformacije bio je na dnevnom redu, ali ne bas visoko na lestvici
prioriteta. Otprilike 45% bankara prepoznalo je da tehnologija moZe znacajno uticati na industriju
[4]. Prekidi placanja i usvajanje usluga u oblaku (cloud) bili su potencijalni poremecaii, ali banke i
finansijske institucije generalno su bile zadovoljne trenutnim status quo.

Naizgled preko noci, pandemija COVID-19 je sve to promenila. Transformacija je presla sa neCega
Sto su organizacije tek planirale da reSavaju, na hitnu potrebu, ¢ak i pitanje prezivljavanja. Studija
vodece americke komunikacione platforme Twilio [5, 6] na 2569 preduzeca u SAD, Velikoj Britaniji,
Nemackoj, Australiji, Francuskoj, Spaniji, Italiji i Singapuru pokazala je da je pandemija COVID-19
ubrzala strategiju digitalne komunikacije u proseku za Sest godina. Za samo tri meseca 2020.
godine e-trgovina u SAD porasla je koliko i u proteklih deset godina [7], a u Velikoj Britaniji udeo
e-trgovine u maloprodaji porastao je za 40%.

Iako digitalna transformacija, iskustvo klijenata, upravljanje troskovima i rizicima ostaju glavni
prioriteti banaka i osiguravaca, pandemija je pojacala izazov kod donosilaca odluka u postavljanju
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prioriteta, uravnotezenju sukobljenih interesa i prihvataju neizvesnosti. Klju¢na pitanja sa kojima
¢e se bankari, pruzaoci finansijskih usluga i osiguravaci suocavati u 2021. godini su:

¢ rast (kroz nove proizvode i moguénosti, merdzere i akvizicije),

e adaptacija (trka za izgradnjom novih ili boljih digitalnih iskustava, brze isplate zajmova
i placanja u realnom vremenu),

e procesi i profitabilnost (uvodenje operativne efikasnosti zasnovane na automatizaciji i
analitici, kao i optimizacija procesa u cilju vece efikasnosti i boljeg korisnickog iskustva),

e sistemi i bezbednost (tehnolosko zastarevanje primorava banke da modernizuju stare
sisteme).

Pandemija COVID-19 je unela novu slozenost u svaku od ovih oblasti. Na primer, kreiranje
inovativnih digitalnih reSenja za klijente od sustinske je vaznosti za banke. Portal Forrester [8]
predvida da ¢e u 2021. godini interakcije digitalnih korisnickih usluga porasti za 40%. Istrazivanje
konsultantske kompanije KPMG [9] pokazuje da su klijenti banaka povecali upotrebu digitalnih
bankarskih usluga za 50% od pocetka pandemije, a 71% ih nedeljno koristi kanale digitalnog
bankarstva. Konsultantska kompanija Accenture [10] je konstatovala da se 79% rukovodilaca
banaka slaze da postoji potreba za dramati¢nim reinZenjeringom iskustava koja ukljucuju
tehnologiju i ljude, na nacin vise usmeren na klijenta. Iako je 61% bankara izjavilo da je poslovni
model usmeren na klijenta "veoma vazan", samo 17% kazu da su "vrlo spremni" za njega, navodi
mrezZa za pruzanje profesionalnih usluga PwC [11].

Prema referentnim podacima konsultantske kompanije Bain & Company [12], digitalne banke
mogu da posluju sa 60% do 70% nizim troskovima u odnosu na tradicionalni nacin poslovanja
(slika 1).

Godisnji trosak po klijentu (kupcu) $
o FUNKCIJE

$300-5400
Tehnoloska platforma

Distribucija

Operacije

$100-$150 Centralne
funkcije

Nasledene Nova
osnovne generacija
platforme platformi

Slika 1. Smanjenje troskova primenom digitalnih platformi [12]

To je zbog njihove agilnije tehnoloske platforme, strukture distribucije, operacija i linija poslovanja.
Da bi se pozabavile globalnom poslovhom transformacijom, obezbedile efikasno upravljanje
rizicima ili reSile probleme u industriji, banke i finansijske institucije moraju agilnost i
transparentnost uciniti delom svog poslovanija, a ne samo opcionim dodatkom.

Od izvrSnih direktora banaka i osiguravaju¢ih kompanija uvek se trazilo da uravnoteze
konkurentske prioritete. Promene u 2020. godini izazvane pandemijom pretvorile su brzo
donosenje odluka u vazan kapacitet, posebno u odnosu na kratkoro¢no prezivljavanje i dugorocni
rast. Stoga globalne i makroekonomske promene predstavljaju niz ocigledno kontradiktornih izbora
za lidere:

VISOKA SKOLA ZA POSLOVNU EKONOMIJU I PREDUZETNISTVO, BEOGRAD



imperativ rasta — bez narusavanja odrzivog tempa ili prekoracenja tolerancije na rizik,
usredsredenost na klijenta — ne zanemarujuci dobit,

neophodnost inoviranja — ne zanemarujuci postojece linije poslovanja,
prilagodavanje kako bi ostali relevantni kupcima — ne gubedi iz vida naslede,
usaglasavanje — ali da ne budu paralisani propisima,

potreba brzih poboljSanja i promena — bez poremecaja osnovnih poslovnih sistema,
potreba transformacije — ali da se ne zaglibe u transformaciji.

Razlog zbog kojeg ovi paradoksi vuku lidere i donosioce odluka u razli¢itim pravcima je taj Sto se
svaka potencijalna odluka oslanja na doprinos i saradnju viSe zainteresovanih strana, koje su, opet,
pod uticajem drugog skupa zahteva itd. Zapravo, 85% rukovodilaca kaze da su najvece prepreke
postizanju njihovih ciljeva rasta unutar njihova Cetiri zida. U najve¢im kompanijama ovo raste i do
94% rukovodilaca koji veruju da su njihovi najtezi izazovi unutrasnii, a ne spoljni.

Procesi koji definiSu i usmeravaju svakodnevno poslovanje organizacija su njihova "Zila kucavica".
U visoko regulisanim okruZenjima vodenim procesima, kao Sto su bankarstvo, finansijske usluge i
osiguranje, upravljanje procesima je i dalje ¢esto naknadna misao. Zbog toga mnogi lideri u
bankama upadaju u nevolje, jer ¢esto zanemaruju osnovne stvari koje pokrecu procese.

Gledajuci glavne prioritete banaka u 2021. godini, u izvestaju o digitalnom bankarstvu finansijskog
brenda [13], vidi se da najniZi prioritet imaju inovacije, operativna izvrsnost i kultura, koji su kljucni
za postizanje tri glavna prioriteta: digitalna transformacija, poboljSanje korisnickog iskustva i
upravljanje troskovima (slika 2). Nedostatak fokusa na sposobnosti neophodne za poboljSanje
bankarskih procesa podrivaju napore transformacionih lidera u banaka.
Razvojorganizacione kulture | 8%
lzvrsnost poslovanja . 18%
Inovacije 20%_ |
Uvodenje napredne tehnologije | 21% |
Pokretanjerasta | __30%
Upravljanjerizicima | 32% |
Upravljanjetroskovima | A47%

PoboljSanje korisnickog iskustva 51%

Transformacija digitalnog bankarstva 75%

Slika 2. Top prioriteti banaka u 2021. godini [13]

U poredenju sa svim prethodnim krizama — ukljucujuci globalnu finansijsku krizu, Sokove cena
nafte 1970-tih ili ¢ak Veliku depresiju 1930-ih, pandemija COVID-19 ima najznacajniji uticaj na
globalnu ekonomiju, sa padom svetskog BDP ve¢im od 6%" PwC [14]. Pored ukupnog toka novca
na svetskim trzistima, pandemija je kreirala ogroman pomak ka digitalnim proizvodima, uslugama
i operacijama, pa se banke sa strategijama filijala moraju opredeliti za digitalna iskustva. Klijenti
se u velikoj meri suocavaju sa nezaposlenoscu ili finansijskim poremecajima, a novi modeli
bankarskog poslovanja predstavljaju nove konkurentske pretnje.

Da bi pokazao koliki je uticaj pandemije COVID-19 na bankarsko poslovanje sa stanovnistvom,
Lightico je u martu 2020. godine sproveo online istraZivanje na vise od 1000 potroSaca. Dobijeni
podaci daju jasnu sliku: klijenti su spremni i trebaju digitalna reSenja odmah — a banke moraju sto
pre da ih implementiraju. U tom smislu, navode se kljutne promene izazvane pandemijom COVID-
19 koje ¢e u 2021. godini uticati na bankarstvo sa stanovnistvom [15]:

e 49% potrosaca nece uzeti kredit kod banke ako to zahteva fizicki odlazak u filijalu,
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e 84% potrosaca ocekuje da banke, kompanije za finansijske usluge i osiguranje pronadu
nacine da maksimiraju digitalnu interakciju umesto fizicke,

e 58% digitalnih aktivnosti joS uvek nije zaokruzeno i zahtevaju fizicke napore da bi se
realizovale bankarske interakcije.

Cak i bez globalne pandemije koja bi istakla potrebu za snaznim i fleksibilnim procesima, vecina
modernih organizacija shvata da bez standardizovanih, transparentnih poslovnih procesa,
organizacija ne moze znati Sta radi a Sta ne, pa ¢e zbog toga propustiti priliku da stvari ucini
efikasnijim. Zapravo, standardizacija i optimizacija procesa mogu biti katalizator svega Sto
organizacija zeli da postigne.

Istovremeno, 70% neuspesnih napora na transformaciji moze imati biti dubok negativni uticaj
[16]. Uobicajeni problemi ukljucuju nedostatak angaZovanja zaposlenih, neadekvatnu podrsku
menadzmenta, losu ili nepostoje¢u medufunkcionalnu saradnju i nedostatak odgovornosti. Stavise,
uticaj transformacije obi¢no zahteva veliko resetovanje nacina razmisljanja i ponasanja — nesto sto
malo lidera zna kako da postigne. Verovatni su i gubici, bilo od gubitka udela na trzistu do spretnijih
konkurenata, ili zbog razocaranih klijenata. Ukoliko se krse regulatorni zahtevi gotovo su sigurne
novcane kazne, a u tezim slucajevima moze doci do znacajne Stete po reputaciju.

Ipak, mnoge organizacije standardizaciju procesa vide kao inicijativu niskog prioriteta. Zasto?
Uobicajeni odgovor je: "Pa, tesko je popraviti avion dok letite". Upravljanje slozenoS¢u moderne
banke ili finansijske institucije samo po sebi moze biti znacajan napor, a promena bilo kog elementa
moze izgledati gotovo nemoguca. Medutim, upravo je medusobna povezanost razlicitih procesa u
tim organizacijama ono Sto povecava prednosti standardizacije procesa i optimizacije. Uz potpunu
transparentnost u poslovanju, uticaji promena procesa mogu se simulirati pre nego Sto stupe na
snagu, Sto znaci da se poremecaji mogu predvideti, a zatim izbedi ili minimizirati. Kao benefit
optimizacije poslovanja, poboljSanje procesa u jednoj oblasti moze imati obostrano snazan uticaj
na procese u drugim oblastima (npr. povecanje brzine odobravanja kredita dovodi do manjeg broja
Zalbi).

Suprotno tome, slaba procesna kultura u organizaciji znaci da ¢e organizacija teze rasti, teze se
prilagoditi promenama na trZistu, zadovoljiti klijente, pridrzavati se propisa itd. Na primer, u slucaju
merdZera i akvizicija (spajanja i preuzimanja), sposobnost mapiranja sistema povezivanja klijenata
i izgradnje standardizovanih procesa u obe organizacije brzo Ce iskazati snagu organizacije samo
na osnovu njenih procesnih moguénosti. U vedini sluajeva, banke i finansijske institucije Ce,
zahvaljujuci svojoj velicini i institucionalnoj zrelosti, ve¢ imati na raspolaganju ljude, procese i alate
koji ¢e omoguciti uspeSnu transformaciju poslovanja. Ali, i dalje nece uspeti. U ovom slucaju
uocavaju se neke iznenadujuée paralele sa globalnim odgovorom na pandemiju COVID-19.

3. Kako se boriti protiv zamora od promena

Kada je izbila pandemija COVID-19, organizacije Sirom sveta zapale su u takvu neizvesnost da su
teSko mogle znati da li Ce iz nje izaci bez posledica. Sada, iako je put pred nama i dalje tezak, i
posto su uocene odredene posledice, lideri razmisljaju Sta uciniti da se stanje ne pogorsa. S tim u
vezi, lideri moraju da upravljaju talasima nepredvidenih kriza, jer one utiCu na produktivnost i
mentalno zdravlje zaposlenih, koliko i na radikalne, brze promene na radnim mestima. Zaposleni
¢e se suoCavati sa ciklusima prekida i adaptacije, vodenih kako zdravstvenim razlozima povezanim
sa pandemijom, tako i novim poslovnim imperativima — od reorganizacije do smanjenja broja
zaposlenih i daljeg otpustanja.

Faze "ponovnog ulaska" (re-entry) i oporavka (recovery) pandemijske krize pruzaju liderima
ubedljiv razlog da se ukljuce i ojacaju sveukupne veze sa zaposlenima. Prepoznavanje i reSavanje
osnovnih ljudskih osecanja tuge, gubitka i strepnje prilika je za obnovu zdravlja organizacije,
produktivnosti i zadrZavanje talenata. Pruza istorijsku priliku da se prevazidu stigme mentalnog i
emocionalnog zdravlja kao tabu teme za raspravu, posebno osecanja izolacije i srama koji su
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povezani sa gubitkom posla i drugim problemima zaposlenih. Kompanije koje su ispunile obe¢anja
i podrzale svoje zaposlene, pokazale su pouzdanost i ojacale svoju reputaciju. Sada je vreme da
nastave da odrzavaju i nadograduju to poverenje, jer se fokus sa javnog zdravlja uopste prebacuje
na specifiCan oporavak svake organizacije. Jasna i inspirativna komunikacija je presudna za uspeh
svake organizacije. Pored odlucnog kretanja ka strateskim promenama, lideri treba da pomognu
zaposlenima da veruju u buduénost, jer je za mnoge od njih poslodavac bio zona relativne
stabilnosti u vreme hroni¢ne neizvesnosti. Zaposleni su korporativne lidere smatrali najpouzdanijim
izvorom informacija od prvih dana pandemije, posebno kada su drzavne institucije bile manje
pouzdane u svojim odgovorima.

Komunikacione poruke i aktivnosti u Cetiri preklapajuce faze (postavljanje temelja, uvazavanje
proSlosti, tranzicija i gledanje u buducnost) mogu pomoci liderima da osmisle pravi pristup koji je
primeren okolnostima, kulturi i istoriji organizacije. Bududi da se stvarna iskustva s pandemijom
razlikuju, prema trenutnom stanju organizacije se segmentiraju u "preZivele" (bore se da ostanu
u poslu), "adaptere" (koji moraju radikalno promeniti svoje poslovne modele) i "uspesne" (dobro
pozicionirane zbog dodatne traznje ili zbog pravovremenog prelaska na rad na daljinu). Pre nego
Sto razmisljaju o "novoj normalnosti”, lideri bi trebalo da razumeju kakvo je mentalno stanje
zaposlenih i da se u skladu s tim pripreme za buduce aktivnosti. Neki ¢e biti odusevljeni povratkom
u kancelariju, dok drugi jos nece Zeleti da se vrate, jer ih brinu rizici po zdravlje i sigurnost njihovih
najmilijih.

Fizicko distanciranje, noSenje maski i druge mere pokazale su se efikasnim u smanjenju prenosa
COVID-19. Medutim, nedavne ankete pokazale su da je posebno u SAD zabelezen sve maniji broj
ljudi koji se pridrzavaju ovih mera. StruCnjaci za javno zdravlje ovaj fenomen nazivaju
"pandemijskim zamorom", koji se moze shvatiti kao opsti nedostatak nacina na koji se ljudi motivisu
za postizanje teskih zadataka. Jednostavno receno, svaki put kada se posvetimo nekom zadatku,
nas mozak sprovodi slozene analize, odmeravanjem dobiti u odnosu na mentalni napor potreban
za izvrSenje tog zadatka.

Uslovi stvoreni odgovorom na pandemiju zahtevaju da se mnoge od ovih analiza sprovode
svakodnevno. TeSkoca i ucestalost odluka iscrpljuju nasu sposobnost da ih efikasno donosimo, pa
pocinjemo da idemo lakSim putem. Isti problem se javlja u organizacionom okruzenju — treba
smanijiti zamor [17]. Zamor od promena manifestuje se u negativnim reakcijama, kao Sto su
"sagorevanje na poslu” (burnout), frustracija i apatija, i rezultuju manjim angazovanjem i
produktivnoScu zaposlenih. Primereno je pomisliti da su promene velikih razmera ono Sto uzrokuje
zamor. Na primer, mnogi bi ocekivali da ¢e organizacione transformacije poput merdzera i akvizicija
biti primarni uzrok zamora od promena.

Merenjem volumena tih promena, napora i poremecaja da se prouci kako promene opterecuju
zaposlene, Gartner [17] je otkrio da su svakodnevne promene, poput prelaska kod novog
menadzera ili u drugi tim, mnogo stresnije. Upravljanje promenama mora da uzme u obzir male
talase promena u organizaciji, a ne samo "Veliki prasak", jer se ispostavilo da ti talasi zapravo ¢ine
najvece probleme zaposlenima. Zato menadzeri ljudskih resursa moraju preispitati na koji nacin
troSe vreme, paznju i energiju da bi upravljali promenama.

e Pocetni zamajac za projekat poslovne transformacije unutar banke ili osiguravajuceg
drustva moZze biti snazan. Medutim, suoCeni sa tehnickim izazovima, interoperabilnim
procesima, potencijalno suviSnim sistemima i zastarelim softverom, zahtev za
donoSenjem brojnih teskih odluka o svakom tom aspektu tokom duzeg vremenskog
perioda, i bez nuzne neposredne koristi, moze brzo smanijiti zamah. Na isti nacin za
suzbijanje pandemijskog zamora potreban je snazan i viSestruki odgovor, pa se osecaj
zamora od promena mora sagledati na viSe nacina. Za rukovodioce bankarskih i
finansijskih usluga ovaj odgovor u 2021. godini se moze podeliti na tri dela:
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e Bududi da u poslu uvek postoje drugi prioriteti, imperativ je da transformacioni lideri
treba da obezbede dovoljnu paznju top menadzmenta kako bi projekat transformacije
postao glavni prioritet, a drugi poslovi se preraspodelili u skladu s tim.

e U slucaju inicijative za poslovnom transformacijom, mora se jasno i esto obrazlagati i
saopsStavati o planiranim pozitivnim ishodima i specifi¢nim koristima za zaposlene. Na
primer, u industriji osiguranja, saopstavanje poslovne koristi od velikih promena moze
povecati uskladenost ljudi. Postavljanje jasnih ciljeva, poput poboljSanja efikasnosti
osiguranja, smanjenja prevara, ubrzanja reSavanja potrazivanjima ili povecanja
transparentnosti, moze povezati pojedinacne akcije i Sire promene procesa koje se
deSavaju u celoj organizaciji. Kompanija Bain & Company je zajedno sa Google
realizovala istraZivanje u kome je konstatovano da 28% vlasnika nije uspelo pri prvom
pokusaju digitalnog potrazivanja Steta, isplata Steta smanjena je za 19%, a troSkovi
administracije povecani su za ¢ak 72%. Ti kupci (klijenti) su svom osiguravacu dali
30% nize ocene lojalnosti. Ovo je samo jedan primer jasne veze izmedu loSeg procesa
i loSeg korisnickog iskustva [18].

e Iskustvo sa pandemijom COVID-19 u mnogim zemljama pokazalo je da jasan,
kontinuiran set smernica i ogranicenja ima veéu tezinu i efikasnost od stalnih promena
preporuka. Iako se inicijative za poslovnu transformaciju mogu svesti na promenu
koncepta, pravila i struktura koje reguliSu kako se promena sprovodi, treba ih
uspostaviti rano i odrzavati u celoj organizaciji. Ovo podrzava doslednost i jasnoc¢u u
celom poslu i sluzi kao obrazac za buducée napore na poslovnoj transformaciji.

4. Paradoks inovacija

Pandemija COVID-19 nece odloziti — ili ¢e mozda ubrzati — sprovodenje planiranih regulatornih
mera u mnogim zemljama i regionima. Zajedno sa povecanim regulatornim promenama tokom
2021. godine, Thomson Reuters [19] je odgovornost za postovanje zakona naveo kao jedan od
velikih izazova sa kojima se suocavaju timovi za uskladivanje.

Da bi uspele u sve uredenijem okruzenju, finansijske institucije moraju:

uspostaviti procese tolerantne na rizik,

e mapirati sve kontrolne tacke procesa kako bi obezbedile uskladenost ili se prilagodile
novim propisima,

e identifikovati potencijalne tacke otkaza pomocu sistema unutrasnje kontrole,
obezbediti zajednicki fokus za procenu, odredivanje prioriteta i smanjenje rizika,

e podrzati standarde, kao Sto je standard ISO 31000 (upravljanje rizicima).

Koji poslovni procesi funkcionisu kako treba, koji mogu da se poboljSaju i kako mogu da se
razlikuju? Velike i srednje banke i finansijske institucije ve¢ dugo se ne oslanjaju na ustaljene
proraCunske tabele koje su domen samo jednog odeljenja ili klase korisnika. Umesto toga,
transformacija cele organizacije podrzana je paketom alata koji sluze celoj organizaciji i
omogucavaju svim zaposlenima da:

pronadu mogucnosti za poboljSanje postojecih procesa,

identifikuju i rese slucajeve neuskladenih procesa,

analiziraju uticaj promena procesa pre nego Sto se oni primene,

povecaju odgovornost i transparentnost, uz kontinuirano praéenje,

modeliraju i dokumentuju operativne odluke kako bi definisali ili redizajnirali nacin na
koji procesi treba da funkcionisu.
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Case study

Vodeca australijska banka, specijalizovana za ekspertize u agrobiznisu, imovinskim pitanjima,
zdravstvu, obrazovanju i kreditiranju, suocila se sa Istovremenom unutrasnjom konfuzijjom i
frustracijom zbog korisCenja vise alata za upravijanje poslovnim procesima BPM (Business Process
Management). Uz ozbiljnu potrebu za centralizovanim upravijanjem, viasnistvom nad procesima i
procesima koji se mogu revidirati uz potpunu transparentnost, banka je u saradnji sa kompanijorm
koja raspolaZe softverom za upravijanje poslovnim procesima uspostavila centralni upravijacki tim,
objedinila trenutne procese iz vise izvora u jedinstvenu platformu, integrisala te procese sa
postojedim sistemima za upravijanje rizicima i planiranje procesa u kompanijama ERP (Enterprise
Resource Planning), zatim planirala i izvrsila masovne promocije i informativne kampanje unutar
organizacije. Realizacijom ovog projekta, banka je uspela da uspostavi centralno vodene i
standardizovane procese u celoj organizaciji, aZurirala je mehanizme odobravanja tako sto ih je
direktno vezala za organizacionu strukturu i identifikovala viasnike procesa. Te informacije su zatim
koriscene za omogucavanje pristupa poverfiivim ili osetfivim informacjama i procesima,
povecavajuci bezbednost banke u celini, Banka je uspela da znacajno poboljsa svoj okvir
uskladenosti, ukljucujuci brzinu otkrivanja i reagovanja na utvrdene praznine (gapove) u poslovnim
procesima.

5. Gde poceti sa poslovnom transformacijom

Koristedi skrivene vrednosti u procesnom okruzenju i kontinuiranim pra¢enjem procesa od pocetka
do kraja, banke i finansijske institucije stiCu operativni uvid u potencijalne rizike, kao i moguénosti
poboljSanja. Koris¢enjem paketa alata banke mogu modelirati, analizirati, optimizovati i izvrSavati
procese na jednoj platformi. Nedavna studija Forrestera [20] otkrila je da organizacije koje koriste
ovu tehnologiju mogu da ustede do 3,4 miliona dolara izbegavajuci troskove eksternih resursa, do
2 miliona dolara zbog pove¢anog mapiranja procesa i efikasnosti implementacije i oko milion dolara
jer ne koriste alternativne alate i nemaju povezane troskove. Sve u svemu, ovo je organizacijama
obezbedilo povracaj ulaganja, s tim Sto su prinosi ostvareni u periodu kratem od Sest meseci.
Pored toga, organizacije svih oblika i veliCina izveStavaju o poboljSanju organizacione kulture,
kontinuiranom unapredenju procesa, Sto je neprocenjiva korist za svaku banku koja Zeli da
promeni nacin razmisljanja i rada sa klijentima.

Optimizacijom procesa, banke ostvaruju slede¢e prednosti:

veca efikasnost,

smanjen rizik i obezbedenje zakonske uskladenosti,

krace vreme izlaska na trziSte sa novim proizvodima i uslugama,
bolje korisnicko iskustvo,

smanjenje troskova,

veci prihod zbog bezbednijeg poslovanja,

veca odgovornost prema operativnim politikama,

veca transparentnost odluka i procesa.

Da bi ostale konkurentne u novom poslovnom i ekonomskom okruzenju, bankama, institucijama
za finansijske usluge i osiguravaju¢im drustvima potrebne su nove strategije i prakse. Nedavni
nalazi istrazivanja sugeriSu da vedina ispitanika prepoznaje strateski znacaj tehnologije kao kriticne
komponente poslovanja, a ne samo kao izvor smanjenja troskova. Ispitanici iz kompanija koje su
uspesno reagovale na krizu izvestavaju o ¢itavom nizu tehnoloskih mogucnosti koje drugi nemaiju,
i to, pre svega, upotrebom naprednijih tehnologija i brzinom u eksperimentisanju i inovacijama
[21, 22].
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Rezultati ankete potvrduju da su stope usvajanja godinama ispred onih koje su uocene u
prethodnim anketama (slika 3). Ispitanici navode da je najmanje 80 odsto njihovih interakcija sa
klijentima digitalne prirode [23].
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Slika 3. Ubrzanje digitalizacije tokom pandemije COVID-19 [23]

U mnogim kompanijama klijenti su ve¢ presli na digitalne kanale, zaposleni u potpunosti rade na
daljinu i iskazuju odredeni nivo spretnosti. Takode, pokrenule su inicijative za primenom analitike
i veStacke inteligencije (AI) u svom poslovanju, pa IT timovi rade tempom kakav nikada ranije nisu
ostvarili. Ali, za vecinu kompanija dosadasnje promene predstavljaju samo prvu fazu neophodnih
promena. Uglavnom se agenda tih kompanija fokusira na Cetiri napora:

preusmeravanje i ubrzavanje digitalnih investicija kao odgovor na evolutivhe potrebe

klijenata (kupaca),

koriS¢enje novih podataka i veStacke inteligencije za poboljSanje poslovanja,
selektivno modernizovanje tehnoloske infrastrukture za poveéanje brzine razvoja,

povecanje organizacione spretnosti.

Digitalna transformacija nije samo nacin na koji banke reaguju na promene i koliko efikasno
dizajniraju trenutne procese da bi pokrenule svoj rast. Radi se o zastiti njihovog poslovanja u
buducnosti i identifikovanju novih prilika. Poredenjem "starog" i "novog" nacina rada uocavaju se
promene koje donosi digitalna transformacija (tabela 1).

Tabela 1. Uticaj digitalne transformacije na promenu nacina rada

”Stari” nacin

”Novi” nacin

upoznavanje sa procesom (preko e-mail,
Power Point, Visio, LucidChart),

alati za procese u organizaciji dostupni su
samo ekspertima,

procesi su definisani,

ad hoc merenje,

kupac (klijent) se javlja na pocetku i na
kraju procesa,

proces je na osnovi projekta.

e vidi se kako se proces odvija (pregled
dinamicki, trenutan, duboko povezan, na

mrezi),

e proces je distribuiran i integrisan u
organizaciji preko Cvorista (huba) za
kolaboraciju,

e povezani proces, tok rada, primopredaje i
odgovornosti,

e integrisano merenje,

e iskustvo kupca (klijenta) integrisano je u sve
unutrasnje i spoljasnje dodirne tacke,

e proces kao kontinuirano poboljSanje.

Lzvor: Prikaz autora, prema [9], [11], [15]
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Novi nacin rada, primenom unapredenih softverskih reSenja, pomaze u:

mapiranju osnovnih procesa,

smanjenju slozenosti,

poboljSanju kontrole,

poboljsanju dokumentacije,

upravljanju i komunikaciji medu timovima,
identifikovanju moguénosti za nova digitalna iskustva.

Pored podrske naporima za digitalnu transformaciju, novi nacin rada pomaze bankama i
finansijskim institucijama da optimizuju postojec¢e poslovne procese kako bi smaniili troskove,
poboljsali performanse i zastitili svoju konkurentsku prednost.

6. Dugorocna promena paradigme

Vekovima se ¢ovecanstvo suocavalo sa zaraznim bolestima. Kuga i Spanska groznica, na primer,
ne samo da su odnele desetine milione Zivota, nego su imale dalekoseZne posledice za one koji su
preziveli. U prvom tromesecju 2020. godine, zemlje Sirom sveta uvele su mere zakljuavanja
(lockdown) kako bi smaniile Sirenje COVID-19. Iz ekonomske perspektive, ove mere imale su
disruptivni uticaj na sve organizacije, ukljucujuci banke i osiguravace. Iako su viasti preduzele
korake za ublazavanje najgorih efekata pandemije, rizici i dalje postoje. U pogledu izgleda, mnogo
zavisi od toga koliko ¢e trajati period poremecaja izazvan pandemijom i daljih vladinih odgovora.
U ovom trenutku, nije poznat kraj pandemije. Medutim, videni su mnogobrojni vladini odgovori
(najavljeni ili sprovedeni) kako bi se ublaZili efekti krize, ukljucujuci odlaganje placanja poreza,
moratorijume duga i kreditne garancije. Pored toga, centralne banke su smanijile kamatne stope.

Iako sve posledice pandemije COVID-19 zahtevaju odredenu paznju, mnogi se fokusiraju na
ekonomski uticaj koji ona uzrokuje. Za finansijske usluge vedi deo uticaja bic¢e kratkorocan, ali su
oCekuju dalekosezni dugorocni efekti koji ¢e u osnovi preoblikovati mnoge aspekte
makroekonomije, poslovnog Zivota i ponaSanja potroSaCa. Premda ¢e se mnoge dugorocCne
posledice tek videti, identifikovana su glavna podrucja za koja se oCekuje da ¢e imati trajni uticaj
na pruzaoce finansijskih usluga.

Prvo, ocekuje se da Ce rezultujuca globalna recesija primorati centralne banke da odrZavaju niske
ili ¢ak negativne kamatne stope joS nekoliko godina i podstaknu viade da povecaju fiskalne
podsticaje sa neizvesnim dugoro¢nim posledicama i razlicitim implikacijama po banke i
osiguravace.

Drugo, masovni prelazak na digitalne usluge i preispitivanje starih poslovnih navika ubrzace
transformaciju poslovnih modela i konkurentsku dinamiku. Pandemija COVID-19 primorala je
kompanije da prihvate viSe digitalnih usluga i mogucnost rada na daljinu, pa je verovatno da ce
mnoge od njih odrZati svoje trenutno poslovanje. Pored toga, glavna implikacija ove pandemije u
mnogim industrijama bi¢e potreba za joS ve¢om integracijom tehnologije.

TreCe, zdravstvena kriza i ekonomski problemi fokusiraju paznju na drustveno ponasanje
kompanija, ubrzavajuéi preusmeravanje na Siri spektar zainteresovanih strana. Primeceno je da
neke kompanije sa prvenstva akcionara daju veci naglasak na potrebe drugih zainteresovanih
strana, poput zaposlenih, klijenata, drustva i Zivotne sredine. Ocekuje se da banke i osiguravaci
budu deo ove dinamike.
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6. Zakljucak

Ocigledna karakteristika pandemije COVID-19 su njeni neujednaceni efekti. S jedne strane,
mnogi ljudi ostaju nezarazeni, dok drugi postaju ozbiljno, ¢ak i smrtno bolesni od koronavirusa.
Oporavak, takode, varira u velikoj meri, s tim da se kod nekih uocava trenutni oporavak, a
drugi imaju dugotrajne probleme sa zdravljem. Isto je i sa ekonomskim uticajem pandemije:
neki potroSaci su postedeni bilo kakvih finansijskih problema, dok drugi trpe trajne efekte
smanjenja prihoda. Zapravo, neujednacen uticaj, posebno razlika izmedu onih sa visokim i
niskim prihodima, Cini recesiju izazvanu pandemijom drugacijom od Velike recesije. To znaci
da je razumevanje svakog segmenta kupaca (klijenata, potrosaca) sada mnogo vaznije nego
Sto je bilo u proslosti.

Vodece kompanije za finansijske usluge pretvaraju iskustvo u svoju korist i izgraduju
sposobnosti koje su im potrebne da bi napredovale u novoj realnosti. S pravom je prva reakcija
na pandemiju COVID-19 bila zastita zaposlenih i kupaca (potrosaca, klijenata). Ovo i dalje
mora ostati centralno nacelo poslovne strategije — ne samo zbog kontinuiteta poslovanja, vec¢
i zbog oblikovanja i unapredenja organizacione kulture.

Iako je dobrobit zaposlenih centralni fokus za bilo koju organizacionu strategiju, rukovodioci
kompanija za finansijske usluge i analitiCari iz celog sveta sugeriSu da se vodece firme sada
fokusiraju na pet kljucnih prioriteta dok planiraju svoj put ka oporavku: 1. poboljSanje
produktivnosti i tehnoloSke osposobljenosti, 2. ponovno povezivanje sa klijentima, 3. stvaranje
novih ekosistema i partnerstava, 4. ugradivanje drustvene odgovornosti, ekoloskih i
upravljackih pitanja u poslovanje i 5. poboljSanje upravljanja rizikom i agilnoscu.

Da bi ubrzali transformaciju poslovanja, lideri u organizacijama treba da planiraju dugorocni
strateski plan uskladivanja poslovnih ciljeva tako Sto ¢e identifikovati procese za optimizaciju i
odabrati komplementarne tehnologije, treba da izgrade strategiju integracije koja omogucava
automatizaciju procesa, kao i da postepeno integriSu vestacku inteligenciju sa ostalim alatima
kako bi dugorocno obezbedile poslovnu vrednost.

Iako se neposredni prioriteti ¢ine jasnim, put ka njihovom ostvarivanju je nesto manje jasan.
Pravi problem je kapacitet i sposobnost. Stalna zakljuCavanja (i pretnja od buducih
zakljuCavanja) poremetili su normalne tokove rada, a virtuelni radni modeli prigusili su interne
inovacije i saradnju. U isto vreme, mnoge kompanije za finansijske usluge bore se sa
nedostatkom talenata i prazninama u sposobnostima koje su imale pre nego Sto se pojavila
pandemija COVID-19. Sada je rat za talente postao jo$ brutalniji. Medutim, kompanijama za
finansijske usluge jos uvek nedostaju mnoge klju¢ne sposobnosti i vestine potrebne za
napredak u novom svetskom poretku.

Svakako, pandemija COVID-19 je primorala organizacije svih vrsta da iz temelja preispitaju
svoje tradicionalne operativne i poslovhe modele. Za industriju finansijskih usluga
transformacija je veliki izazov, ali i neophodnost. Veruje se da Ce trzista finansijskih usluga u
buduénosti u velikoj meri oblikovati one organizacije koje su sposobne da predvide buduénost
dok ispunjavaju danasnje prioritete. One su jedne od onih koje preokrecu iskustvo sa
pandemijom COVID-19 u svoju korist i grade sposobnosti koje su im potrebne za napredak u
novoj realnosti (normalnosti).

Banke su na prvoj liniji ekonomskih poremecaja koje je izazvala pandemija COVID-19.
Centralne banke, velike univerzalne banke, male do srednje velike regionalne banke, finteh
kompanije, suoceni su sa izazovima i rizicima bez presedana. One preduzimaju visSe mera kako
bi podrzali svoje zaposlene i klijente i pomaZzu u jacanju finansijskog sistema. Za banke je
neophodno da ojacaju svoju operativnu otpornost i kontinuitet poslovanja kako bi izdrzali
trenutni poremecaj. Koriste¢i mogucnosti koje im pruza tehnoloski napredak, banke se
modernizuju, postaju sve bolje, jace i klijenti imaju viSe poverenja u njih. Ipak, i dalje postoje
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duboki izazovi, vodeni u velikoj meri promenljivim ocekivanjima klijenata, sveprisutnim rizikom
i ve¢im regulatornim nadzorom.

Ubrzanje digitalnih inovacija tokom 2020. godine pokrenulo je mnoge sektore na akciju.
Medutim, osiguravaci zaostaju za bankama kada su u pitanju digitalne inovacije i iskustvo sa
kupcima. Posto se prelazak sa fizickog na "digitalni kontakt" nastavlja, u 2021. godini industrija
osiguranja prolazice kroz iste korake kao i banke prethodnih godina. Zato je tokom primene
digitalnih strategija potrebno da razumeju i prate rastu¢a ocekivanja kupaca, jer u suprotnom
mogu rizikovati da ih izgube. Sajber prevare tokom 2021. godine nastavice da rastu, ali kljucne
banke i finansijske institucije su spremne. Podaci iz 2020. godine pokazuju potrebu za veéom
sigurnoS¢u podataka i upravljanjem identitetima, pa banke moraju pristupiti primeni robusnog
bezbednosnog i regulatornog okvira kako bi zastitile svoje klijente.

Kriza sa pandemijom COVID-19 pokazuje investitorima, kreatorima politike i Siroj javnosti da
prirodne katastrofe mogu naneti ekonomsku Stetu u ranije nezabelezenim razmerama.
Pandemija COVID-19 izaziva direktan globalni destruktivni ekonomski uticaj prisutan u svim
delovima sveta i svim oblastima c¢ovekove delatnosti. Sve zemlje i organizacije sada se moraju
suoditi sa onim Sto je mnogima bilo ocigledno — takav fenomen je neizbeZzno moguc i zaista
verovatan. Kako ¢e ovo uticati na troSkove kapitala, penzije, osiguranje, ulogu vlada u zastiti
finansijskih sistema, socijalno poverenje i pratece transakcione troskove i politicku stabilnost
u drustvu? Nema sumnje da Ce se sa ovim pitanjima i mnogim drugima finansijski struc¢njaci
suocavati jos dugi niz godina.
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