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OPTIMIZACIJA TROSKOVA U POSLOVANJU BANAKA

Neophodna promena
modela poslovanija

Trenutno okruzenje
zahteva od vecine
banaka u svetu da
promene svoje modele
poslovanja kako bi
snizile troskove i ucinile
ih odrZivim. One banke
koje u tome ne uspeju,
nadmasice konkurencija
i gubice svoj udeo na
trzistu.

Pise: Nikola Penic*

ptimizacija troSkova u po-

slovanju je postalo jed-

no od najvaznijih pitanja

u situaciji kada je opala
profitabilnost banaka u celom sve-
tu zbog posledica koje je izazvala
aktuelna pandemija. Imajuci u vidu
da su mnogi propusti u upravija-
nju trodkovima sistemske prirode
i da proizilaze iz prethodne prak-
se banaka, KPMG International je
sproveo sveobuhvatno istraZivanje
medu vise od 200 direktora najvecih
svetskin banaka o njihovim priorite-
tima za smanjenje troSkova u novim
okolnostima.

Cilj ove studije je bio da se utvrde
klju¢ni faktori za uspe$nu transfor-
maciju troSkova i kako je njihova
struktura povezana sa ostvariva-
njem cilianog operativnog modela
(,target operating model” - TOM) za
optimizaciju troskova. Rezultati istra-
Zivanja su pokazali da se mogucnosti
za bolje upravijanje troskovima pre
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svega vide u pojacanoj digitalizaciji,
smanjenju broja zaposlenih i trans-
formaciji postojece IT strukture.

Digitalizacija je postala sveprisutni
prioritet. NajveCe uStede se mogu
ostvariti u automatizaciji procesa i
digitalizaciji ,od pocetka do kraja” na
nivou ,middle office”a i ,back-offi-
ce”-a, gde se i dalje vecina aktivnosti
obavlja manuelno. Smanjenjem rad-
no intenzivnih procesa zasnovanih
na papirologiji, omogucava se op-
timizacija broja zaposlenih i otvara
prostor da se zaposleni fokusiraju
na zadatke usmerene na klijenta.
To je model na kome je zasnova-
no poslovanje digitalno naprednih
organizacija i koji banke nastoje da
uspostave modernizacijom svojin IT
platformi.

U delu ,front office” poslova, pri-
metno je da je pandemija ubrzala
prelazak vecine klijenata sa fizickih
na digitalne usluge u bankama. lako
rad sa klijentima u ekspoziturama iz-
iskuje visoke fiksne troskove, banke
imaju odgovornost da ranjivim kli-
jentima omoguce pristup uslugama
koje se vrie na tradicionalan nadin.

Istrazivanje je utvrdilo da su kljuc-
ne prepreke u optimizaciji troskova
u bankama u pretkriznom periodu
bile ve¢inom sistemske prirode. Ru-
kovodstvo je Cesto imalo sukobljene
prioritete, za uspostavljanje kontinu-
irane strategije nije se izdvajalo do-
voljno vremenag, ali su na to uticale i
promene u upravi. Nalazi pokazuju i
da su se rukovodioci radije bavili op-
timizacijom pojedinacnih troskova
koji nisu povezani sa sistemski pro-
blemati¢nim oblastima, ili su bili vise
usredsredeni na rast prihoda nego
na izdatke. Nije redak slucaj ni da se

vec¢ usvojena strategija za smanjenje
troskova tumacdila na razlicite nacine.
Budu¢i da su prepreke brojne,
sloZzene i ¢esto medusobno pove-
zane, izdvajaju se tri faktora koja su
klju¢na za uspednu transformaciju
troSkova: fokusiran pristup u upra-
vljanju troSkovima; preispitivanje
cillanog modela poslovanja (TOM)
kako bi se izvukle maksimalne kori-
sti; prepoznavanje znacaja kulture
troskova u kompaniji i pokretaca za
njihovu uspesnu transformaciju.

Fokusiran pristup
troSkovima

Da bi banke bile uspesne u op-
timizaciji troSkova, moraju da se
usredsrede na klju¢ne programe,
umesto na mnostvo sporednih mo-
gucnosti za smanjenje izdataka. Ovi
programi se mogu grupisati u 12
osnovnih mehanizama za transfor-
maciju, vezanih za definisanje stra-
tegije sa jasnim ciljevima, pojedno-
stavljivanje poslovanja i iznalaZenje
najboljih mehanizama za sprovode-
nje postavljenih ciljeva.

Kojim mehanizmima ¢e banka da-
ti prioritet i kakva ce biti dinamika u
njihovoj primeni zavisi od niza fakto-
ra: kakav je odnos izmedu trenutne
strukture troskova i postavijenih ci-
lieva za njihovu optimizaciju, kolika
ulaganja su potrebna za dostizanje
postavljenih ciljeva, kojom brzinom
mogu da se realizuju ciljevi, kao i
koji su najvedi rizici prilikom primene
svakog od tih mehanizama.

Kako bi banke utvrdile koji od
mehanizama su prioritetni u opti-
mizaciji troskova, u analizi mogu da
koriste sopstvene istorijske podatke,
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ali i referentne podatke za bankarski
sektor, u kombinaciji sa upotrebom
savremenih analitickih alata.

Preispitivanje ciljnog
modela poslovanja
(TOM) kako bi se izvukle
maksimalne koristi

Banke svoje ciljeve u optimizaciji
troskova treba da baziraju na su-
Stinskom razumevanju celokupnog
poslovanja. Primera radi, smanjenje
troskova u obradi zahteva za izda-
vanje kredita koja je ve¢ delimi¢no
automatizovana, moze biti pream-
biciozan cilj. S druge strane, opti-
mizacija od 20 procenata u oblasti
licenciranja i servisiranja zastarelih
proizvoda moze se proceniti kao
konzervativna.

Jako je vazno da ciljani model po-
slovanja pojednostavi rad, jer prete-
rana slozenost u poslovanju banke
predstavlja veliku prepreku da se
smanje troskovi i rizici, i usporava
sprovodenje strategije.

Usled pandemije Kovida-19, neke
banke predvidaju radikalne prome-
ne kako bi u potpunosti preispitale
ciliani model poslovanja. Primer je
racionalizacija poslovanja kroz digi-
talno umreZavanje filijala i izdvajanje
aktivnosti koje mogu da se povere
spoljnim saradnicima, kao 3to su

specijalisti za ,due diligence” anali-
ze, i preko vec razvijenih platformi,
poput onih za digitalne transakcije.

Prepoznavanje znacaja
kulture troskova

IstraZivanje je utvrdilo da je za
uspesnu transformaciju troskova
u bankama najvaznije kakav je od-
nos organizacije prema efikasnom
upravljanju troskovima, njena spo-
sobnost da dugorofno angazu-
je resurse za te namene, koliko je
odgovorno rukovodstvo i kako se
organizacija odnosi prema klju¢nim
pokazateljima ucinka (KPU) u sma-
njenju troskova.

Stvaranje jake kulture u efika-
snom upravljanju troskovima poci-
nje od vrha, pri ¢emu to nije samo
u nadleznosti finansijskog direktora,
vec je potrebno da on ima podrsku
najviseg rukovodstva. Svi zaposleni
na rukovodecim mestima moraju da
budu ukljuceni u upravljanje trosko-
vima i njihov ucinak u ovoj oblasti
bi trebalo da bude jedan od faktora
za utvrdivanje njihovih naknada i
nagrada. Pored toga, jako je vazno
da podsticaji za postizanje $to boljih
rezultata u razlicitim sektorima po-
slovanja ne budu u sukobu. Primera
radi, rukovodioce u prodaji ne bi tre-
balo podsticati da nastave sa rastom

koriste¢i skupe kanale, ako za njih
postoje jeftinije alternative.

Rukovodstvo i zaposleni u ban-
kama ne bi trebalo da doZivljava-
ju optimizaciju troskova kao faktor
koji ograni¢ava aktivnosti, inovacije
i kvalitet usluga za klijente. Optimi-
zacija troSkova je potpuno suprotan
proces. To je stalna potraga za
novim mogucnostima koje mogu
poboljsati celokupno poslovanje, a
da klijent istovremeno dobije uslu-
ge koje su mu zaista potrebne,
da one budu kvalitetne, brze i Sto
dostupnije.

Banke moraju biti delotvorne u
utvrdivanju i pracenju klju¢nih poka-
zatelja ucinka (KPU) u smanjenju tro-
Skova na svim nivoima poslovanja.
Potrebno je da se redovno izveStava
o postignutim ucincima, kako bi se
svi zaposleni motivisali da nastave
sa dobrim rezultatima ili da se vise
potrude ako se pokaZe da je to po-
trebno.

Trenutno okruZenje zahteva od
vecine banaka u svetu da promene
svoje modele poslovanja kako Di
snizile troskove i ucinile ih odrzivim.
One banke koje u tome ne uspe-
ju, nadmasice konkurencija i gubice
svoj udeo na trzistu.

No, bez obzira na poziciju koju
banka trenutno zauzima na trzistu,
za sve Ce vaziti isti principi u efika-
snoj transformaciji troskova. To su
pre svega jasno definisani i razumlji-
vi ciljevi koji moraju biti integrisani
u strategiju celokupnog poslovanja.
Potrebno je da se precizno utvrde
prioritetne oblasti za eliminisanje
troSkova, kao i da se jasno odrede
procedure i mehanizmi za sprovo-
denje promena i dostizanje ciljanog
modela poslovanja. U svemu tome
vaznu ulogu ima razvoj jake kulture
troSkova, dobro uspostavljeni poka-
zatelji u¢inka u smanjenju trodkova i
naravno - odlu¢nost i posvecenost
rukovodstva banke da se u takvoj
strategiji istraje i da se ona neprekid-
no razvija. ®

*Autor je partner i rukovodilac
odeljenja revizije u kompaniji KPMG
Beograd
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