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TRECE POGLAVLJE

IZAZOVI SAVREMENOG RETAIL BANKARSTVA
— ELEKTRONSKI KANALI DISTRIBUCIJE

Aleksandra Bradié-Martinovic¢”

Uspeh banaka, kao poslovnih sistema, zavisi od velikog broja ¢inilaca. Jedan od
klju¢nih je i razvoj alternativnih kanala distribucije bankarskih usluga, sa
ciljem redukovanja troSkova, unapredenja konkurentske pozicije, zadrzavanja
postojec¢ih Kklijenata i privla¢enje novih. Ukoliko fokus postavimo na uspeh
retail bankarstva, odnosno sektora bankarstva koje posluje sa fizickim licima,’
jedan od klju¢nih faktora uspeha je zadovoljstvo klijenata uslugama koje
banke pruzaju. U cilju postizanja boljih rezultata, a u okruZenju koje
karakteriSe visok stepen konkurencije, banke su u pojedinim poslovnim
procesima doslovno dozivele revoluciju u poslednjih tridesetak godina.
Promene se, dominantno odnose na primenu novih tehnologija i promenu
propisa koji reguliSu upotrebu digitalne tehnologije (npr. zastita podataka,
elektronski potpis i sl.). Informaciono-komunikaciona tehnologija (IKT)
postala je srce retail bankarstva, jer primena savremenih tehnoloskih resenja
ima mogucnost kreiranja novih infrastruktura koje pruzaju brojne pogodnosti
za korisnike, odnosno klijente banke, kao i smanjenja operativnih troskova.
Zbog toga su banke u proSlosti realizovale obimne investicije u
telekomunikacione i elektronske sisteme, uz podrsku korisnika koji ocenjuju
ova reSenja kao korisna i jednostavna za upotrebu. Implementacija tehnologije
u bankarskoj industriji fokusirana je na automatizaciju procesa i kontrolu tih

* dr Aleksandra Bradi¢-Martinovié, nauéni saradnik, Institut ekonomskih nauka, Beograd.
" Banke u svojoj ponudi ovaj sektor jo§ nazivaju i ,,sektor poslovanja sa stanovni§tvom®.
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procesa, kao i na procesiranje informacija koje nastaju kao posledica upotrebe
poslovnih aplikacija u samoj banci i uredaja poput bankomata, POS uredaja na
prodajnim mestima i aplikacija elektronskog i mobilnog bankarstva (Bradic¢-
Martinovié¢, 2013, str. 240). Postoje misljenja (Alhaji i Rosmaini, 2012, str. 80)
da primena tehnologije na pravi nacin predstavlja najveci potencijal za buduci
razvoj retail bankarstva. Uprkos svim prednostima, tehnologija u pojedinim
slu¢ajevima moZze biti i ogranicenje za dalji razvoj ili ¢ak i pretnja, ukoliko
sistem nije dovoljno stabilan i zastic¢en.

Znacaj upotrebe IKT u bankarstvu moZemo sagledati i na osnovu rezultata
istrazivanja Centra za proucavanje finansijskih inovacija, koji je u saradnji sa
PwC(, izdao krajem 2015. godine IzveStaj o bankarskim kretanjima (2015
Banking Banana Skins report). Izvestaj je obuhvatio rezultate istrazivanja
bazirane na upitniku sprovedenom na skupu od 672 ispitanika koje su Cinili
vodecdi svetski bankari, regulatori i analiti¢ari iz 52 zemlje. Cilj upitnika je bio
identifikovanje izazova koji su u toj godini obeleZili bankarski sektor. Rezultati
su pokazali da je na prvom mestu 1. makro-ekonomsko okruZenje (3)8, a za
njim slede: 2.kriminal (9), 3.regulativa (1), 4.tehnoloski rizik (4),
5. politicki uticaj (2), 6. kvalitet risk menadZmenta (3), 7. kreditni rizik (7),
8. praksa koja se sprovodi (16), 9.cenovni rizik (6), 10.poslovni model,
11. druStveni mediji (19), 12. reputacija, 13. dostupnost kapitala (10), 14. rizik
promene kamatne stope (12), 15. trZiSta u razvoju (17), 16. bankarski sistem u
senci? (20), 17.devizni rizik (22), 18.likvidnost (15), 19.korporativno
upravljanje (8), 20. podsticaji menadZmenta (21), 21. derivati (18), 22. ljudski
resursi (23), 23. oslanjanje na treca lica (24) i 24. odrzivost (25). Kao Sto
moZemo zakljuciti na osnovu izloZenih rangova, Izvestaj za 2015. godinu
potvrduje znacaj spoljnih faktora koji uticu na bankarstvo. Globalna
ekonomska kretanja su izvor najvece brige bankara, ali su prisutni i rizici
promene kamatne stope i strah od usporavanja rasta, zbog uticaja trziSta u
razvoju. Na osnovu rezultata upitnika, jasno je vidljivo da tehnoloski rizik
zauzima vrlo visoko, ¢etvrto mesto, dve godine uzastopno, Sto potvrduje tezu
da tehnologija ima dve strane. Jedna strana su moguc¢nosti, a druga su pretnje.

8 U zagradi se nalazi rang u 2014. godini.

® Bankarski sistem u senci je termin koji ozna¢ava grupu nebankarskih finansijskih posrednika koji
pruzaju usluge slicne uslugama tradicionalnog komercijalnog bankarstva, ali izvan regulativnih
okvira.



43

IzloZenost tehnoloskom riziku posebno potencira eksponencijalni rast
mobilnih transakcija, Sire¢i pri tom broj novih ulaznih ta¢aka u sistem jedne
banke, Cime se povecava i verovatnoca zlonamerne upotrebe. Drugim recima,
povecava se i kompleksnost sistema i njihova ranjivost. Velike banke moraju
da odrZavaju stotine, ¢ak i hiljade aplikacija. Vremenom, one zastarevaju i
postaju pretnja procesima koje treba da podrzavaju. Cak i u slu¢aju banaka
koje redovno unapreduju svoje sisteme, rizik je prisutan, pre svega zbog
problema koji nastaju u procesu migracije sa starih na nove sisteme. Da bi
uspesno upravljale ovim rizicima, mnoge banke se odlucuju za razvoj
sopstvenih sistema i baza znanja u ovoj oblasti, jer im to omogucuje da lakse
odrZavaju sistem, otklanjaju nedostatke i zadovoljavaju zahteve regulatora.
Pojedine banke imaju i specijalizovane timove koji imaju za cilj reSavanje
posebno izraZenih, akutnih problema, poput sajber kriminala.

U ovom poglavlju predstavljen je tehnoloski napredak distribucionih kanala u
retail bankarstvu, sa kratkim istorijskim osvrtom. Poglavlje sadrzi prikaz
preferencija klijenata prema pojedinacnim kanalima, ali i prema upotrebi vise
kanala istovremeno (viSe-kanalni korisnici). Poglavlje obuhvata i analizu
izazova okruZenja, jer odgovor bankarskog sektora predstavlja poslednje
trendove kao Sto su: povecanje prisustva na onlajn trziStu, investiranje u
reSenja vezana za mobilne finansijske servise, osnazivanje kanala onlajn i
mobilnog bankarstva, ve¢i naglasak na viSe-kanalskoj integraciji, povecanje
ulaganja u analiticke alatke, nov organizacioni pristup, usavrsavanje mobilnih
bankarskih aplikacija i fokus na sigurnost i autentifikaciju. Poslednji deo
poglavlja posvecen je izboru optimalne strategije kanala distribucije.

Tehnoloski napredak u kontekstu retail bankarskih kanala distribucije

U ranim fazama razvoja savremenog retail bankarstva, dvadesetih godina XX
veka, banke nisu bile zainteresovane za stavove klijenata o nacinu na koji
treba da pruzaju svoje usluge. Bile su dominantno okrenute ka korporativnom
sektoru. Retail klijentima su bile ponudene mreze filijala (branches) koje su
usluzivale ,masovno trziSte“. Fizicka isporuka wusluga odlikovala se
nametanjem strukture koja nije podrazumevala interakciju. Banke su
zanemarivale znacaj poslovanja sa ,malim covekom®, kako je retail Kklijenta
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nazvao britanski c¢asopis The Economist, u broju objavljenom 19. oktobra
1929. godine, samo deset dana pre izbijanja krize.

Situacija se znacajno promenila nakon Velike depresije i tridesete godine XX
veka donose konsolidaciju globalne bankarske industrije. Reforma obuhvata i
do tada zanemaren retail sektor, uvodecéi nove retail bankarske modele, a u
skladu sa Glass-Steagall zakonom, koji je stupio na snagu 1933. godina i koji je
uveo strogu zabranu komercijalnim bankama da se ukljuCuju u aktivnosti
investicionog bankarstva. Komercijalne banke su bile primorane da se
koncentrisSu na core bankarsko poslovanje, Sto je obuhvatalo i razvoj retail
sektora, koje uskoro postaje jedna od osnovnih delatnosti banaka u SAD. U
tom periodu bankarska mreza filijala u SAD pripadala je Bank of Italyl9, koja
1930. postaje Bank of America, sa 300 ekspozitura Sirom Kalifornije. Pedesete
godine su obeleZile paradoksalno stanje u kome je broj banaka opadao, dok se
broj ekspozitura povecavao ogromnom brzinom. U tom periodu je, takode prvi
put zapoceto sa diversifikacijom bankarske ponude u retail sektoru na polju
pojave alternativnih kanala distribucije. Do sredine Sezdesetih godina banke
su vec iscrpele potencijalnu upotrebu fizickih kanala distribucije, pa je
upotreba telefona unela novine, a to je posebno doslo do izrazaja kada je IKT
omogucila automatski prenos velike kolicine podataka posredstvom
telefonskih linija (RBA, 2014, str. 86). Nakon prvog koraka, uclinjenog
zahvaljuju¢i tehnoloSkom napretku, broj kanala je neprekidno rastao. Ukratko
¢emo opisati evoluciju najznacajnijih reSenja, imajuci u vidu da ¢e u drugim
delovima ove monografije ti pojmovi biti detaljnije obuhvaceni.

Bankomat (Automated Teller Machine - ATM) je prvi automatizovani
distributivni kanal u retail bankarstvu. Jedan od razloga koji je podstakao
razvoj bankomata bio je njihov potencijal da zamene redove na Salterima
bankama, a prvi bankomati su mogli samo da isporucuju gotovinull. U to
vreme postojali su i stavovi da ¢e zahvaljuju¢i bankomatima bankarske filijale
postati suviSne. Telefonsko ili telebankarstvo (Telebanking) je proces

10 Bank of Italy je zapocela sa poslovanjem 1904. godine u San Francisku, kada je njen osniva¢
Amadeo Dianini odlucio da osnuje banku koja ¢e opsluzivati imigrante i drugu klijentelu koja se
oseca zanemarenom od strane velikih komercijalnih banaka.

11 Osim naziva ATM u pojedinim zemljama koristili su se Cashpoint ili Hole-in-the-Wall Machine
(rupa u zidu) u Britaniji, ABM ili Automatic Banking Machine (automatska bankarska masina) u
SAD, All-time Money (novac u svako vreme) u Indiji i Minibank u Norveskoj.
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upravljanja bankarskim racunima upotrebom telefona. Prvi pozivni centar
pokrenut je u 1983. godine u SAD u realizaciji kompanije MCI12, Taj potez je
oznacio preokret ka centralizovanom servisu potroSaca, u velikom broju
slucajeva sa servisom za automatsko vodenje klijenta u koji su inkorporirani
sistemi za prepoznavanje glasova. Medutim, uprkos tehnolo$kim inovacijama,
ovaj servis se dominantno oslanjao na prisustvo i podrsku zaposlenih u banci,
posebno prilikom realizacije transakcija. Onlajn bankarstvo (Online banking)
je naredni kanal koji se pojavio devedesetih godina dvadesetog veka, ali koji u
pocCetnim fazama nije pokazao narocCito visok stepen popularnosti medu
korisnicima. U prvoj fazi ovaj kanal je bio dominantno namenjen
marketinSkom predstavljanju usluga banaka, koje su promovisale
dvadesetcetvorocasovne onlajn transakcije. Medutim, danas se situacija
promenila i mnogi korisnici imaju preferencije ovog vida komunikacije sa
bankom, u odnosu na tradicionalni odlazak u bankarsku ekspozituru, a to se
posebno odnosi na rutinske operacije, kao Sto su provera stanja na
bankarskom racunu, transakcije pla¢anja i prenosa novca i menjacki poslovi.
Mobilno bankarstvo (Mobile banking) je relativno nov kanal distribucije koji
pokazuje stabilni rast. Predstavlja pristup bankarskim uslugama putem
mobilnih uredaja, mobilnog telefona, tableta i sl. U pocetku je koriS¢en samo
kao dopuna standardnim uslugama, na primer slanje tekstualnih poruka o
promenama na bankovnom racunu pojedinca, da bi se danas razvio do te mere
da podrZava potpuno personalizovan pristup racunu i mogu¢nost novih oblika
mobinih plac¢anja i upotrebu aplikacija poput digitalnog novcanika (digital
wallet). Drustveni mediji (Social media) su potpuno nov i revolucionaran vid
komunikacije koji je bankama omogucio da kreiraju potpuno prilagodene
usluge svojim klijentima, ¢ime se izbegava ne-personalizovan pristup, koji se
pokazao kao ogranicenje. Vecina platformi drustvenih medija i dalje forsira
promotivne marketinSke sadrzaje, ali je ve¢ uocen trend razvoja interaktivnih
usluga. Primera radi, u septembru 2010. godine banka na Novom Zelandu
otvorila je svoju prvu virtuelnu ekspozituru na Facebook-u, u okviru koje, od
ponedeljka do petka, izmedu 10-18 ¢asova nudi svojim klijentima bankarske

12 MCI Communications Corp. je ameri¢ka telekomunikaciona kompanija koja je imala klju¢nu
ulogu u pravnim i regulatornim promenama koje su dovele do raspada monopola koji je drzala
kompanija AT&T i uvela konkurenciju u telefonskoj industriji. Od osnivanja, do danas pretrpela
je niz promena, a 2006. godine iz naziva kompanije je nestala skracenica MCI, nakon S§to je
kompaniju kupio Verzion co.
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savete, ali joS uvek bez mogu¢nosti realizacije transakcija. Uprkos tome Sto su
mogucnosti ovog kanala jo$ uvek limitirane, to je prvi korak ka iskoriS¢avanju
ogromnog potencijala platformi drustvenih mrezZa (Kohali i Sheleg, 2011, str.
30).

U protekloj deceniji, dramaticna poboljSanja i ekonomi¢no mrezZno
povezivanje omogucili su daleko vecu moguénost komunikacije, ukljucujuci
instant poruke, glasovne poruke i video konferencije, izmedu zaposlenih u
bankama i njihovih Kklijenata. Ove tehnologije omogucuju bankama da
rasporeduju usluge na sve raspoloZive kanale, pri ¢emu je potrebno da se
obezbedi jedinstvena Kkorporativna mreZza, odgovarajuéeg kapaciteta, bez
prekida u radu i zakaSnjenja u protoku podataka. U tom segmentu IT
infrastruktura igra klju¢nu ulogu.

Grafik 1. Preferencije ka kanalima bankarskih usluga u SAD, 2015. godine

-
-

Izvor: ABA Public Relations Quarterly Report, 3rd Quarter 2015.
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Americko udruZenje banaka (Amercian Banking Acossiation) je u trefem
kvartalnom izveStaju za 2015. godinu iznelo podatke o preferencijama
korisnika prema kanalima bankarskih usluga. Rezultati predstavljeni na
grafikonu 1. pokazuju da se onlajn bankarstvo nalazi medu najpopularnijim
kanalima sa preko tre¢ine ucesc¢a, a ispred posete ekspoziturama, kao Sto smo
veC napomenuli. Medutim, velika je zabluda da uvodenje elektronskih uredaja
u bankarske kanale distribucije predstavlja smanjenje komunikacije medu
ljudima koji su ukljuCeni u transakcija (sluzbenika i klijenata). Naprotiv,
McKinsey (2014) istice u svom izvestaju da ekstenzivno uvodenje digitalizacije
u bankarske usluge podrazumeva i viSe interakcije medu pomenutim
grupama. Najveci broj klijenata spada u kategoriju viSekanalnih korisnika, t;.
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onih koji se ne opredeljuju za samo jedan kanal, ve¢ kombinuju razlicite
kanale!3 (prikazano na grafiku 2.), ¢ime su angaZovani svi kapaciteti banke.

Grafik 2. Preferencije visekanalnih korisnika bankarskih usluga u SAD,
2014. godine
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Izvor: McKinsey (2014) Retail Banking Insights, Number 1.

Uocljivo je da je doSlo do promene u ponasanju klijenata, Sto za banke
predstavlja ujedno i Sansu i pretnju. One banke koje su zapocele migraciju na
digitalne kanale, koje vrSe transformaciju svoje fizicke distributivne mreze i
koje konstantno rade na poboljSanju svojih trziSnih strategija imaju priliku da
znacajno unaprede svoj racio efikasnosti. Samo banke koje Kkoriste
alternativne modele distribucije imace prilike da pridobiju nove klijente i da
obezbede svoju poziciju na trzistu.

Kreiranje novih distributivnih modela sa ciljem zadovoljenja sve veceg broja
zahteva klijenata zasnovano je na slede¢im imperativima: mora se uciniti
prelaz sa linearnog pristupa levka (sales funnel pristup), na viSekanalni pristup
(multichannel pristup) pruzanja usluga; potrebno je izvrsiti re-dizajn poslovne
mreZe kako bi se dostigla optimalna ponuda kroz upotrebu razli¢itih tipova
formata i kanala; banke moraju da usavrSe i maksimalno osposobe kvalitetnu
direktnu komunikaciju sa klijentima, jer to predstavlja tzv. ,prvu liniju
odbrane“!* i potrebno je da banke do maksimuma usavrSe marketinski
sofisticirane metode kojima ¢e biti u stanju da zadovolje emotivne potrebe

13 U izvestaju (McKinsey, 2014) su pod visekanalnim korisnicima podrazumevali oni korisnici koji
su koristili najmanje dva kanala istovremeno.

14 Vrlo &esto banke gube potrodate kao posledica lose komunikacije koju klijenti imaju sa
zaposlenima u sluzbi za podrsku klijentima.
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sadasnjih i potencijalnih klijenata. Da bismo mogli da stvorimo celovitu sliku o
mogucnostima koje banke imaju u ovom domenu, potrebno je izvrsiti analizu
uticaja okruzenja.

Savremeni kanali distribucije u retail bankarstvu - izazovi okruzenja

Retail bankarstvo izloZeno je brojnim izazovima, a u poslednje dve decenije
ova oblast pretrpela je i drasticne promene. Nove tehnologije, promena
regulative, ekspanzija digitalnih kanala i, pre svega potreba da se zadovolje
ocekivanja klijenata, osnovni su pokretaci promena.

Tinnila (2012) i McKinsey (2012) izvrsili su opseznu analizu trendova koji
uticu na promene u bankarskim kanalima distribucije i kao najznacajnije
izdvoijili su sledece:

a) Promena piramide starenja stanovnisStva.l> Kao Sto je poznato, uslovi
Zivota u razvijenim zemljama omogucili su produZenje Zivotnog veka
stanovnistva, a ujedno je doslo i do pada prirodnog prirastaja, Sto je dovelo
do promene piramide starenja. Danas je u tim zemljama mnogo veci udeo
starog stanovnistva nego Sto je to bio slucaj samo pre pedeset godina. U
kontekstu bankarskih kanala distribucije ovo je znacajno zbog toga Sto
stariji klijenti ne prihvataju lako nova tehnoloska resenja, a veliki broj ima i
otpor prema njima. Sa druge strane, banke konstantno forsiraju primenu
digitalne tehnologije. Situacija postaje kontradiktorna, jer se sukobe
potrebe potroSaca i trendovi razvoja poslovanja. Ipak, iskustvo virtuelnih
banaka (direct banks) ukazuje da potrosaci vremenom prihvataju promene
i prilagodavaju im se. Davne 1989. godine Midland Bank uz Velike Britanije
osnovala je First Direct banku koja bila prva retail banka u ovoj zemlji koja
je koristila telefon i internet kao kanale distribucije. ProSle godine, 2015,

15 Ovaj faktor se, pre svega odnosi na razvijene zemlje, $to je u nasoj analizi klju¢no, imajuéi u vidu
da se upravo u ovim zemljama nalaze banke koje imaju potencijal da uvode nove distributivne
kanale i menjaju sliku savremenog bankarstva.
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b)

d)

g)

ova banka je dobila nagradu Most Trusted Financial Provider by Moneywise,
a ove godine je dobila jos$ tri nagrade UdruZenja britanskih banaka.16

Korisnici koji sve viSe ocCekuju da usluge mogu dobijati po principu
24/7/365.

Sveprisutni servisi koji se oslanjaju na IKT. Razvoj tehnologije je prisutan u
svim sferama Zivota, poslovnom i privatnom. Ukoliko su korisnici navikli
da kupuju onlajn, da placaju parking putem SMS poruka, da zakazuju
termine ili preuzimaju licna dokumenta u drzavnim institucijama putem
interneta, da komuniciraju sa najblizima pomocu Skype-a ili Viber-a,
njihova ocekivanja u vezi bankarskih usluga ¢e se kretati u tom pravcu.

Osnazeni potrosaci koji sada, putem interneta, imaju pristup Sirokoj lepezi
informacija, Sto dodatno podstice konkurenciju u retail bankarskom
sektoru.

Rasprostranjenost e-trgovine koja zahteva elektronska placanja, a koja je
snazni podsticaj razvoja digitalnih bankarskih kanala.

Globalizacija poslovanja koja ukljucuje strukturne promene, kao posledica
konkurencije, ukljuc¢ujuéi i promene koncepta poslovnih usluga.

Analiza Big data!’. Da bi mapirale i kvantifikovale navike klijenata koje ¢e
ih dovesti do definisanja i eksploatacije pozitivnih mogu¢nosti, kao Sto je
cross-selling?8 i negativnih, kao Sto je tiho osipanje ili Zalbe potroSaca,
banke moraju da sprovode analizu svih podataka o potrosacima, njihovim
navikama i transakcijama, koji formiraju Big data. To je potpuno nova
oblast koja moZe uticati na konkurentnost banaka, a zahteva specificna
znanja koje banke nemaju u okviru svoje standardne delatnosti.

16 Vise o temi moZete videti na linkovima: http://www.moneywise.co.uk/customer-service-
awards/most-trusted-providers/2015 i http://www.which.co.uk/money/banking/bank-

accounts/quides/best-and-worst-banks.

17 Big Data je termin za skupove podataka koji su veci ili kompleksniji od tradicionalnih podataka i
koji ne mogu da se procesiraju pomocu standardnih aplikacija. Podaci o poslovnim i finansijskim
transakcijama spadaju u Big data, jer je procenjeno da se Sirom sveta, ovi podaci dupliraju svake 1,2
godine (eBay, 2012).

18 Cross-selling je akcija ili praksa prodaje dodatnih proizvoda i/ili usluga postojeéim potroSagima.


http://www.moneywise.co.uk/customer-service-awards/most-trusted-providers/2015
http://www.moneywise.co.uk/customer-service-awards/most-trusted-providers/2015
http://www.which.co.uk/money/banking/bank-accounts/guides/best-and-worst-banks
http://www.which.co.uk/money/banking/bank-accounts/guides/best-and-worst-banks
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h) Design-to-value ekonomski pristup.!® Profiti i gubici banaka su obi¢no u
velikoj meri podeljeni na funkcionalne oblasti. Banke imaju tacan uvid koliko
ulaZzu u ekspoziture, kol centre, tehnologiju i marketing i imaju metodologije
za alokaciju troskova na novu domacdinstva. Medutim, kada dizajniraju ciljano
potrosacko iskustvo, mnoge banke ne dizajniraju ekonomski cilj. One moraju
da budu u mogu¢nosti da mere sve ekonomske parametre koji su ukljuceni i
odnose medu njima i na osnovu toga da traZe nacin kako da zadovolje
ekonomske ciljeve, Sto uvodi dodatne izazove za menadZment banke. Na
primer, moraju da imaju uvid u odnos troskova ekspoziture i kol centra.

Na osnovu svega navedenog jasno je da dinamicne promene koje se deSavaju u
poslovnom i tehnoloSkom okruzZenju ukazuju na to da ¢e uskoro biti
prevaziden stari model poslovanja banaka koji podrazumeva kombinaciju
fizickih ekspozitura (brick and mortar) sa digitalnim kanalima distribucije
usluga i proizvoda. Zbog toga je vazno pratiti trendove razvoja tehnologije i
naci nacine njihove najbolje primene u retail bankarstvu.

Trendovi u oblasti kanala distribucije savremenog retail bankarstva

Trenutni ekonomski scenario daje bankama moguc¢nost da identifikuju kanale
koji su najvazniji za njihove Kklijente. Banke se okrecu od skupih kanala
distribucije, ka onim koji generiSu manje troskove, a time uticu i na ostvarenje
manjeg ukupnog troSka poslovanja. U bankarskoj industriji je trenutno
prisutan trend visekanalne integracije, sa ciljem kreiranja klijenata koji ¢e biti
u stanju da iskoriste svaki pojedinacni kanal, bez iskljucivog izbora (tzv.
channel-agnostic). To ¢e pomoc¢i bankama da vrSe leveridZ svoje distributivne
mreZe ponudom odgovarajuceg proizvoda odgovaraju¢em trZiSnom segmentu,
kroz Zeljeni kanal i time ostvare redukciju ukupnih troskova uz poboljsanje
iskustva korisnika. Banke su suocene sa visoko zasi¢enim trziStem na kome ni
cena ni proizvod viSe nisu klju¢ni parametri diferencijacije, tako da su troskovi
svakako prostor za poboljSanje poslovnog rezultata. Ipak, i inovacije koje se
odnose na bolju i lakSu isporuku odgovarajucih proizvoda potrosa¢ima mogu

19 Design-to-value (DTV) je integrisani pristup razvoju proizvoda koji podrazumeva tri perspektive:
Sta potrosac zeli, Sta nudi konkurencija i koliki su troSkovi proizvodnje i distribucije finalnog
proizvoda.
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biti od koristi bankama da kreiraju superiorno i razliito iskustvo potrosaca,
$to im moZe pomoci u povecanju trziSnog ucesca.

Da bi se suocile sa navedenim izazovima okruZenja, banke razvijaju razlicite
strategije, a procene su da se u narednom periodu u retail bankarstvu mogu
ocekivati odredeni trendovi (Kanchan, 2012; Marous, 2015), od kojih ¢emo
navesti i objasniti najvaznije.

a) Povecanje prisustva na onlajn trziStu upotrebom naprednih tehnoloskih
platformi, kao Sto su Web 2.0 i druStvene mreZe. Ve¢ smo govorili o
mogucnostima koje bankama daju navedeni mediji, ali je potrebno ista¢i da
banke kasne u odnosu na kompanije iz drugih oblasti, sa koriS¢enjem
prednosti ovih tehnoloskih reSenja. Jedan od glavnih razloga za averziju su
operativni i reputacioni rizici koji su bili povezani sa upotrebom
nedovoljno poznatog medija, kao Sto je Web 2.0. Danas, medutim banke
investiraju u alate koje ova tehnologija omogucuje: blogove, vikije, RSS i
drustvene mreZe, sa ciljem da privuku paznju i proSire domet, pri cemu
imaju za cilj da privuku nove klijente i ojacaju lojalnost postojecih.

Pre no $to usvoje bilo koje odluke o investiranju u neki od segmenata Web-
a 2.0 banke moraju prvo da identifikuju poslovne oblasti u kojima
procenjuju da ¢e imati najbolje rezultate. Preporucuje im se da krenu od
pilot projekata, kako bi testirale svoja resenja, pri ¢emu posebno moraju da
vode racuna o sigurnosti, legalnom i reputacionom riziku i riziku
kredibiliteta. Poseban rizik postoji na drustvenim mreZama, gde svaki
korisnik ima moguénost da ostavi dobronameran ili zlonameran komentar.
Vodenje ovakve vrste kanala za banke predstavlja razvoj u potpuno novom
poslovnom smeru. Zbog toga je potrebno da imaju jasne strategije razvoja
koje definisu potrebe Kklijenata, portfolio proizvoda i usluga koje pruzaju i
izrazit marketinski napor.

b) Investiranje u reSenja vezana za mobilne finansijske servise preduzeca
sa ciljem podsticaja inovacija i redukcije troSkova. Uprkos tome Sto je
mobilno bankarstvo prisutno na trZiStu preko decenije njegova
popularnost raste tek poslednjih nekoliko godina. Naglo Sirenje i
popularnost pametnih telefona, kao i tehnicko usavrSavanje ovih uredaja, a
pre svega njihove sigurnosti doprinelo je ovom pozitivhom trendu. Osim
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prihvatanja od strane korisnika, banke se suocavaju i sa time $to vecina
postojecih aplikacija mobilnog bankarstva tipi¢no podrzava samo osnovni
set transakcija, tako da je bankama vrlo tesko da diferenciraju svoju
ponudu. Osnovni razlog za ovo je taj Sto su banke na naglo povecanje broja
korisnika ovih usluga odgovorile ad-hoc reSenjima, omogucujuéi svojim
klijentima usluge poput upozorenja (u slucaju uplate ili pla¢anja) ili
provere stanja racuna. Medutim, kao rezultat tehnoloSkog napretka u
oblasti mobilnih telefona, korisnici ocekuju mnogo kvalitetnije i
kompleksnije bankarske usluge.

Banke su svesne ovog problema i ve¢ su pocele da prepoznaju
diferencijaciju svojih klijenata. Takode, one prepoznaju i vrednost u
unapredenju odredenih vrsta sigurnosnih transakcija, bez obzira da li se
radi o bazicnim modelima telefona ili poslednjim tehnoloSkim reSenjima.
Razvijaju¢i kanal mobilnih bankarskih i finansijskih transakcija banke
uvidaju da postoji razlika izmedu dva osnovna trziSta. Pored razvijenog
trziSta, kao Sto su trziSta u SAD i zemljama Evrope, u kojima mobilna
placana dominantno realizuje tzv. milenijumska generacija, banke se
suocavaju sa povoljnim demografskim trendom u zemljama u razvoju. Na
tim trziStima postoji sve veca upotreba veb i mobilne tehnologije medu
mladim generacijama, a uz nizu bankarsku penetraciju mobilno bankarstvo
predstavlja vrlo atraktivan, a jo$ uvek neiskoriS¢en kanal. Zbog toga je u
ovim zemljama vrlo izraZen trend rasta mobilnih finansijskih transakcija.
Ipak, banke moraju da vode racuna i o propisima o zastiti potrosaca i o
bezbednosti svojih klijenata, jer su to Cinioci koji mogu znatno da uspore
rast. Na grafiku 3. prikazan je trend mobilnih pla¢anja u SAD, za koje se
predvida da ¢e u 2018. godini rasti po stopi od 154%.
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Grafik 3. Rast vrednosti transakcije u SAD u periodu 2013-2018. godina
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Izvor: Marous, ]. (2015)

c) Osnazivanje kanala onlajn i mobilnog bankarstva sa ciljem da dostignu
isti znacaj kao i ekspoziture. Kao Sto smo vec naveli rast onlajn bankarstva i
mobilnih transakcija je u stalnom porastu, ali je pitanje da li ¢e vecina
klijenata imati preferencije i za onlajn kupovinu kompleksnijih bankarskih
usluga. Sada se, u slucaju da Zele takvu vrstu usluga, odlucuju za odlazak u
ekspoziture, a jedan od glavnih razloga je sigurnost.

U analizi faktora koji uti¢u na bankarske investicije u onlajn kanale izdvojili
su se sledeci: i) povecanje upotrebe pametnih telefona, o ¢emu smo veé
govorili, ii) veb je postao primarni kanal za pretraZivanje finansijskih
proizvoda, iii) poveéanje budzeta banaka za razvoj veb kanala, iv) znacajna
uloga koju veb ima u povecanju interesovanja potroSaca za upotrebu
kompleksnijih finansijskih usluga i v) povecanje nivoa lagodnosti u
upotrebi mobilnih uredaja i aplikacija (sa stanoviSta poznavanja ovih
aplikacija i sa stanoviSta poverenja, imaju¢i u vidu da je mladim
generacijama sajber prostor ,prirodno okruZenje“ i prema njemu ne gaje
animozitet kao starije generacije).

d) Vedi naglasak na viSe-kanalnoj integraciji sa ciljem pruzZanja usluga
viSeg kvaliteta. DanasSnje okruZenje, koje podrazumeva koncept viSe-
proizvoda i viSe-kanala predstavlja izazov za banke. One posebno moraju
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voditi raCuna o tome da bi izbegle situaciju u kojoj pokuSavaju da prodaju
sve - svima - svuda. Kao posledica preterane diversifikacije, povecala bi se
verovatnoca greSaka koje bi ugrozile kredibilitet banaka i ovog kanala
distribucije. U cilju reSavanja ovih izazova, banke ¢e morati da razviju
strategiju distribucije koja uzima u obzir segmentaciju potrosaca (klijenata
i buducih Kklijenata) i u odnosu na nju da usmere odredenu uslugu na
odredeni kanal. Da bi dostigle pravilno uspostavljenu vise-kanalnu
integraciju banke ¢e morati da isprate tri koraka: prvi je fokus na
dostizanje odgovaraju¢eg nivoa transakcija po svakom od ponudenih
kanala, drugi je da tokom vremena dostignu uskladenost medu kanalima,
odnosno da standardizuju informacije i izgled transakcija na svim kanalima
i trece, Sto ¢e ujedno biti i konacno stanje viSe-kanalne integracije, da
omoguce korisnicima da pokrenu transakciju na jednom kanalu, a da je
kompletiraju na drugom.

e) Povecanje ulaganja u analiticke alatke sa ciljem boljeg odnosa sa
potrosacima. U retail bankarskom sektoru klijent je u centru operacija.
Razvoj dugoro¢nog i stabilnog odnosa sa postoje¢im i potencijalnim
klijentima je jako vaZno da bi se osvojio i odrzao Zeljeni trziSni udeo. Kao
rezultat eksponencijalnog rasta sloZenosti bankarskih proizvoda i broja
mogucnih kanala kojima klijent moZe da pristupi banci, odnosi izmedu
banaka i njihovih Kklijenata postaju sve sloZenije. Da bi bolje razumele
zahteve svojih korisnika bankama je vazno da koriste analiticke alatke koje
¢e im omoguciti povecanje vrednosti za potrosaca i time obezbediti vece
trziSno ucesce.

Kljucni izazovi koji se postavljaju pred banke, kada je u pitanju trZiste retail
bankarstva su: i) redukcija operativnih troskova, ii) cenovna konkurencija,
iii) fragmentacija potroSackih segmenata, iv) profilisanje distributivnih
kanala, v)razvoj u skladu sa potroSackim zahtevima i vi)sve veca
kompleksnost proizvoda i usluga.

f) Nov organizacioni pristup. Digitalno bankarstvo nije samo upucivanje
klijenata da koriste onlajn ili mobilno bankarstvo ili kreiranje nove
aplikacije, to je potpuno nov koncept vodenja organizacije. Do sada,
digitalna tehnologija je promenila bankarske proizvode, nacin distribucije,
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front i back ofis, marketinske komunikacija, ali i kompletno korisni¢ko
iskustvo.

g) UsavrSavanje mobilnih bankarskih aplikacija. Korisnici od banaka
ocekuju da im obezbede aplikacije koje ¢e istovremeno biti jednostavne,
kontekstualne, zabavne i koje ¢e Stedeti vreme, poput onih koje dobijaju od
Amazona, eBay-a i slicnih kompanija.

Slika 1. Pregled mobilne bankarske aplikacije

oveRviEW

Accounts Summary

CHE UNT - $5,340.49 OHCUNG ACCOUNT  $5,340.49

Izvor: http://www.jenniferhou.com/projects/insight.html

h) Fokus na sigurnost i autentifikaciju. Malveri i hakeri postali su sve veca
pretnja. Kao odgovor na njihove napade razvijaju se novi oblici zastite koji
lagano zamenjuju lozinku, koja se pokazala kao nedovoljno pouzdana
zaStita. Pre svega se razvija biometrijska zastita (prepoznavanja glasa,
otiska prsta, skeniranje zenice) koja je mnogo pouzdanija i jednostavnija za
upotrebu, sa stanoviSta korisnika. Bez dobre zaStite, razvoj mobilnog i
onlajn bankarstva nije moguc.

Na osnovu svega iznetog lako je zakljuciti da je za banke jako vaZno da ovoj
problematici pridu strateski, tako da ¢emo u narednom delu predstaviti izbor
optimalne strategije kanala distribucije.
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Izbor optimalne strategije kanala distribucije u savremenom bankarstvu

Upravljanje viSe-kanalnom distribucijom postaje veliki izazov banaka, koji
daleko prevazilazi pitanje tehnicke podrske, jer podrazumeva i zahteva niz
promena na strateSkim u organizacionim nivoima. U ovom procesu prisutan je
visok rizik ugroZavanja kontinuiteta vertikalnog menadZmenta, ukoliko se ne
ocuva integritet svih kanala. Primera radi, tok podataka kod istovrsnih
bankarskih operacija u ekspoziturama mora da bude isti kao i tok podataka u
onlajn operacijama, u slucaju da korisnici imaju potrebu da reklamiraju onlajn
operaciju li¢no, u ekspozituri. Zbog toga je potrebno uvesti medu-funkcionalni
rad koji ima za cilj da koordinira pojedinacne akcije. Da bi se ovaj cilj ostvario,
klju¢ni funkcionalni menadZeri moraju tesno da saraduju sa menadZerima koji
vode pojedinacne kanale. Konacni cilj je da svi u€esnici u ovom procesu razviju
tzv. viSe-kanalni refleks koji ¢e homogenizovati potroSacevu viziju upotrebe
viSestrukih kanala (Jeanpert i Pache, 2016, str. 18).

Wyman (2010) prepoznaje tri klju¢ne poluge koje mogu da podstaknu
potencijal viSe-kanalne distribucije i obezbede odgovarajute integrisan i
efikasan distributivni model, uz istovremenu maksimizaciju ekonomske dobiti.
To su: i) optimizacija potencijala svakog distributivnog kanala pojedinac¢no, uz
prevazilaZzenje prepreka i otkrivanje skrivenih vrednosti; ii) poveéanje
integracije onih kanala prema kojima klijenti imaju preferenciju sa ciljem da u
potpunosti prihvate taj kanal i iii) uskladivanje organizacije i procesa sa ciljem
daljeg razvoja viSe-kanalne distribucije.

Kohali i Sheleg (2011) predlaZu da se proces definisanja strategije podeli u tri
faze: segmentacija, kanalisanje i izrada matrice usluga. Izazov je, medutim,
jasno odrediti kojoj grupi klijenata se organizacija obraca i kroz koji tacno
kanal ima nameru da postigne interakciju sa tom grupom klijenata.
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Grafik 4. Alternative optimalnih kanala u slucaju vise-kanalne distribucije
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Realizacija
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- Alternativni kanali
- Proces implementacije

Izvor: Kohali i Sheleg (2011, str. 30)

Segmentacija. Kada banka analizira moguénosti distribucije proizvoda i
usluga putem alternativnih kanala, prvo mora da izvrsi segmentaciju klijenata
po Cetiri osnovne grupe: one Kkoji preferiraju interakciju ,uzivo“ sa
sluzbenicima banke, u ekspozituri, one koji su otvoreni za nove kanale, one
koji nisu sigurni u svoje preferencije, te stoga nisu opredeljeni i oni koji imaju
razli¢ite preferencije u zavisnosti od konkretne situacije. U drugu grupu
uglavnom spada mlada populacija, bogatiji i klijenti sa viSim nivoom
obrazovanja, koji imaju manje vremena za posetu ekspozituri i koji se osecaju
slobodno i sigurno kada koriste savremenu tehnologiju. Uvodenje novih
kanala povecace njihovu lojalnost banci. Klijenti iz preostale tri grupe imaju
tendenciju da se fokusiraju na rizike alternativnih kanala, tako da banka mora
poseban napor da uloZi u otklanjanju straha pri upotrebi ovih kanala. Osim
toga, postoji i bojazan od greske, imaju¢i u vidu da savremene bankarske
aplikacije mogu biti komplikovane za upotrebu. Banke moraju da vode racuna
o tome.

Kanalisanje. Veoma je vazno da banka obezbedi svakoj grupi klijenata Zeljeni
distributivni kanal, a zatim da aktivno radi na prodaji preko tog kanala. Ovaj
proces je jednostavniji u sluc¢aju onih banaka koje ve¢ imaju dobru reputaciju u
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vodenju viSe-kanalnog sistema. Banke moraju da vode raCuna da tehnologija
koju koriste bude pouzdana i jednostavna za upotrebu, ali da budu svesni da
krajnji sud o ovim svojstvima daju sami korisnici, odnosno klijenti. Pre no Sto
se donese odluka o uvodenju novog kanala, mora da se izvrsi procena. Uprkos
ocekivanjima banke da ¢e alternativni kanal redukovati troskove i generisati
dodatni prihod, visoke investicije i fiksni troSkovi uspostavljanja novog kanala
nisu garancija da ¢e krajnji rezultat biti povoljan, uprkos tome $to je cena
pojedinacne transakcije niZa. To se mora uzimati u obzir kada se biraju kanali i
vrsi vrednovanje prema usStedama troSkova rada koje nastaju kao rezultat
redukovanja aktivnosti u ekspoziturama. Banke, konacno moraju da istraze i
nacin iskoriScenja sinergetskog leveridZza izmedu kanala.

Matrica usluga. Kada banka izvrSi segmentaciju Kklijenata i =zavrsi
uspostavljanje procedura za svaki kanal, moguce je definisati pojedinacne
usluge koje se mogu ponuditi kroz razliCite kanale. Pojedine usluge se
jednostavno realizuju kroz alternativne kanale, kao $to su provera stanja
raCuna, narucivanje kreditne kartice i ¢ekova, uzimanje kratkoro¢nih zajmova
i sl. Medutim, kompleksnije usluge, koje su skopcane sa ve¢im rizikom vrlo
Cesto zahtevaju personalno ukljucivanje sluzbenika banke. Prema tome, usluge
poput odobravanja hipoteka ostace i dalje u domenu rada ekspozitura.

Zakljucak

Tehnoloski napredak ¢e i u buduénosti nastaviti da postavlja izazove bankama,
a one ¢e morati da nadu najbolji na¢in da zadovolje potrebe svojih Kklijenata i
da pri tome ostvare najbolje moguce poslovne rezultate. U sferi retail
bankarstva, a posebno u domenu transakcija elektronskih pla¢anja, banke su
suocene i sa konkurencijom ne-bankarskih institucija, koje su vrlo Cesto usko
specijalizovane za odredenu vrstu placanja, Sto ih ¢ini konkurentnijim. Da bi
ostale ravnopravni ucesnici na trziStu, banke moraju da ulaZu sve vece napore
u procesu transformacije kojim ¢e razviti, integrisati i popularisati sve tehnicki
raspoloZive distributivne kanale.
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