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ДИГИТАЛНИ РЕФЛЕКСИИ ВЪРХУ БАНКОВАТА ОРГАНИЗАЦИЯ

Проф. д-р

Въведение

Дигиталните технологии навлизат стремително

във всички сфери на социално-икономическия живот.

Плеяди от финансово-технологични фирми (FinTech),

телекомуникационни компании, интернет концерни и

други доставчици на финансови услуги предприемат

„дигитална инвазия” към изконни територии на при-

родно инертните към иновации традиционни кредитни

институти. Значителен принос за техния „вроден” иновационен антагонизъм

имат създавани с десетилетия организационни проблеми.

По традиция големите банки са със „силозна” структура, която огра-

ничава интегрирането на иновациите в рамките на институционалната орга-

низация. Преобладаващата част от членовете на директорските бордове и

главните изпълнителни директори нямат не само нужната професионална

експертиза, но дори елементарна технологична грамотност. Форсираното от

съображения за времеви дефицит желание за култивиране на ново реинже-

нерингово „съзнание” разширява потенциала за силово въздействие на топ-

мениджмънта, без да дава резултат в конкретно измерими ползи. Точно об-

ратното, това „консервира” старите стереотипи и демотивира персонала,

който демонстрира нескрит стремеж за „освобождаване” от всякакви инова-

ционни въздействия.

Не по-малка роля за задържането на дигиталната трансформация игра-

ят наследените информационни системи, прекъснатата връзка между IT де-

партамента и инстанциите на стратегическо и оперативно равнище, както и

недостатъчната (или въобще липсваща) координация във и между специали-
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зираните иновационни екипи. Често пъти те са натоварени с разработването

на нови технологии, без да познават нуждите на клиентите или същността

на проблема, който трябва да бъде решен.

На този фон не е никак учудващо, че дигитализацията се приема като

„частен” проект на всяка бизнес линия, която изготвя дигитална „директива”

и я възлага за изпълнение на новоназначен „дигитален” ръководител. Той

изгражда екип, получава бюджет и след приключване на една или друга

фрагментарна иновация, нещата се връщат в „нормалното” си русло. Про-

никвайки до най-ниските „етажи”, секторният егоизъм възпрепятства изг-

раждането на адекватна организационна структура на иновационния процес.

Това затруднява координацията между процесите, удължава времето за ино-

вация и пазарна адаптация на продукта, предизвиква ревизии на стойностна-

та верига, намалява клиентската удовлетвореност и катализира клиентска

миграция към атрактивните оферти на новите финансови „терминатори”.

Такива реалности ще продължават да притесняват ръководствата на

класическите трезори, докато те не осъзнаят, че дигитализацията диктува

съвършено нови „правила на играта” и във все по-голяма степен ще олицет-

ворява обичайното „агрегатно състояние” на техните банки. Водени от тако-

ва разбиране, те са принудени да предприемат радикални организационни

промени, които гарантират бърза „проводимост” и ефективна реализация на

клиентско центрираната стратегия за „дигитално пътуване”. Тяхното внима-

ние трябва да се насочи по-конкретно към създаване на дизайн и „конструи-

ране” на „по-елегантна” организационна структура с компетентни инстан-

ции и екипи, които ще „транслират” дигиталните иновации към всеки биз-

нес сектор и ключов процес.

Тези стъпки към новото дигитално битие на банките попадат във фо-

куса на това изследване. Без претенции за аналитична прецизност и за безс-

порност на направените заключения то цели да систематизира основните

изводи за влиянието на дигитализацията върху структурните и функционал-

ните измерения на банковата организация, да открои най-важните проблеми

и да очертае някои от приоритетите на банковите ръководни и управленски

инстанции за тяхното оптимизиране съгласно наложените „нови нормалнос-

ти”.
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Извън обхвата на студията остават редица други теми, всяка от които

има пряко отношение към влиянието на дигитализацията върху дейността на

банките и може да бъде обект на специално изследване: подходите за изс-

ледване на дигиталната им „зрялост”; конфигурацията на бизнес моделите и

дизайнът на конкретни продукти/услуги в основните сфери на банкирането;

общуването между банките и техните клиенти чрез социалните медии; въз-

можностите за прилагане на „облачните” технологии и на „мрежовите” кон-

цепции от типа „Интернет на нещата” в ежедневното клиентско обслужване;

вариантите за избор на печеливши опции за партньорство между кредитните

институти и техните конкуренти; „отзвукът” на дигиталната промяна върху

организационния статус на чуждите субсидиари и на малкото останали бъл-

гарски банки у нас и др.

Изложението е структурирано на две нива. На първото се представят

доминиращите концептуални виждания за дигиталните рефлексии върху

банковата организация, а на второто – становища на авторитетни експерти и

резултати от проучвания на водещи консултантски компании, които ги пот-

върждават, допълват или опровергават. Напълно съзнаваме, че подобен под-

ход може да затрудни читателите при осмислянето на тази твърде специ-

фична, неизследвана в нашата литература и непозната за широки кръгове от

банковата общност у нас проблематика. Много се надяваме обаче изложени-

те тук постановки да провокират у мнозина интерес за по-задълбочено про-

учване на основните събития и „откритите” въпроси, съпровождащи триум-

фалното настъпление на дигиталните технологии в съвременното банкиране.

1. Дигитализация и организационно структуриране

1.1. Дизайнът на „икономизираната” организация

Симбиозата между физическия и дигиталния свят (digital + physical =

digical) предоставя съвършено нови възможности за създаване на стойност

във всички бизнес сфери (Rigby, Tager 2014: 1). „Дигикалната трансформа-

ция не означава само дигитализиране на съществуващото. Важно е преди

всичко да се премине системно през всяка стъпка на контакта с клиента, за

да се създаде една затворена система” (Sinn 2015: 12). Тази аксиома е на-
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пълно валидна и за банките, които „трябва да определят ясно дигиталния

дневен ред и да селектират правилните инвестиции между „стани дигита-

лен” и „бъди дигитален” и след това да изберат опциите в рамките на всяка –

от това кои бизнес платформи да приоритизират и трансформират

(„phygital” − physical and digital transformation), до това кои дигитални биз-

нес инициативи ще се прилагат и кои ключови процеси ще се дигитализи-

рат” (Accenture 2016b: 2). Така най-общо би могла да се представи еволюци-

ята на често олицетворяваната с „тухли и хоросан” класическа кредитна

институция към „бионичната банка”, която оферира атрактивни комбина-

ции между дигитална функционалност (бързина и удобство) и грижовно

човешко общуване1 .

Оказва се, че един от най-трудните преходи към това ново битие не е

технологията, а изборът на подходящ проект на организационно-структурна

промяна, която трябва да гарантира успеха на клиентски центрираната стра-

тегия. „Въпреки усилията „на старта” за укрепване и насърчаване на онлайн

и мобилните възможности голямата картина е за организационното преуст-

ройство. Лидери, бизнес силози и персоналът в цялата банка трябва да се

качат на борда. Епизодичните усилия на филиалните, дигиталните, продук-

товите, продажбените и маркетинговите екипи няма да позволят на банката

да говори на един глас, което е от решаващо значение в епохата на ускорена

дигитална миграция” (Musto, Kadin 2015).

Един от ключовите императиви на дигиталната промяна е изискването

за „икономизиране” на банковата организация – основен „стълб” на позаб-

равената концепция „Lean Banking”. Това „е необходимо, за да се компен-

сира нарастващата сложност в регулацията, изискванията на клиентите и

технологията. Без активен опит за опростяване банките се сблъскват с отс-

1 Вж. подр: Walsh et al. 2015. Horváth & Partners определя дигиталната промяна като
„разходка” (Digital Change Journey), която комбинира методи на модерния менидж-
мънт на промяната (Change Management) с дигитална мултимедийна комуникация.
Вж.: Hiendlmeier u.a.  2016: 2. Няколко години преди глобалната финансова криза с
определението „The Bionic Bank” се представят кредитни институти (например бри-
танската Royal Bank of Scotland) с експандираща критична маса в резултат на огра-
ничен растеж и/или от покупки (придобивания) на други банки и финансови инсти-
туции (Ringshaw  2014).



133

лабващ контрол, спираловидно нарастване на разходите, както и невъзмож-

ност за успешно изпълнение на програми за промяна. Опростяването трябва

да се извършва по четири оси: продукти, канали, организация и процеси (...).

Организационните параметри, в частност, могат да бъдат опростени чрез

премахване на ненужните слоеве на управление, регулиране на правилните

контролни участъци и реорганизация по протежение на една доминираща

организационна ос. Входовете на процесите и дейностите трябва да бъдат

стандартизирани” (Aré et al. 2014).

Други считат, че опростената и гъвкава банкова организация „има мак-

симум осем организационни слоя и осем души в контролния офис. Талантът

се култивира и управлява и там е налице кооперативна култура за висок риск

и регулаторни отношения” (Saudjana 2015) 2. Според анализатори от

McKinsey опростяването трябва да се извършва в шест измерения: дистрибу-

ция, операции, информационни технологии, продуктово развитие, клиентски

изживявания и организационна структура (Jacques et al. 2016: 4-6) 3.

2 Това мнение се подкрепя от проучване сред 36 банкови главни изпълнителни ди-
ректори в Швейцария, според които най-големият потенциал за повишаване на ор-
ганизационната ефективност се крие в оптимизацията на йерархичните нива и на
контролните участъци. Докато днес тези принципи прилага само една на всеки шест
банки, почти половината имат за цел да го направят в рамките на следващите пет
години. По същия начин повечето банки се надяват в по-голяма степен да „експлоа-
тират” предимствата на централизацията. Констатира се, че ефективната организа-
ция ще увеличи скоростта и гъвкавостта на процесите по вземане на решения, което
ще рефлектира позитивно върху способността за иновации в резултат на създадени-
те допълнителни ползи за клиентите. Вж.: Deloitte. Lucerne University of Applied
Sciences and Art 2016: 14-15.

3 Авторите различават два подхода за неговото осъществяване. Тъй като чрез фраг-
ментарния подход то трудно може да се реализира и поддържа едновременно, днес
пред банките се откриват две възможности. Първата е да се приложи цялостна (хо-
листична) трансформация, насочена едновременно към посочените по-горе шест
ключови области. Втората е да се създаде изцяло нова банка (при запазване на ос-
новната институция), след което клиентите да мигрират към нея. Холистичната
трансформация трябва да започне с пълно ангажиране на ръководството към про-
цеса, изискващо две или повече години на интензивни усилия. „Пътуването” в тази
времева рамка включва три основни фази: пълно демонтиране, вземане на решение
и въвеждане (изпълнение). Първата фаза протича „отгоре-надолу” и се съпътства
от дълбок, целеви анализ на всяка от шестте комплексни сфери. Тук се идентифи-
цират възможностите за опростяване и се оценяват „здравето” и капацитетът на ос-
новната организация. Вземането на решение се базира върху процеси, които анга-
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Решените на радикална промяна банки създават организация, която е

„наистина клиентски фокусирана, с висок дял на клиентски експонирани

роли и икономизирани функции на средните и бекофиси. Тези банки елими-

нират няколко управленски слоя, в резултат на което придвижват ръководи-

телите по-близо до фронта” (Grebe et al. 2016b: 20)4. В същия смисъл се конс-

татира, че с „по-пъргава и опростена организационна структура” новата бан-

ка „ще се фокусира върху по-икономизирано управленско ядро, с гъвкави

екипи, които адаптират своята експертиза към променящото се пазарно тър-

сене. По подобен начин бордовете ще рационализират своите процеси по

вземане на решения, като ги категоризират според сложността и риска, и ще

определят отговорността и процедурите по категории” (Jacques et al. 2016: 6).

Следователно, като ключов „адресат” на дигиталната промяна, органи-

зационното реструктуриране трябва да изгради такава „носеща конструк-

ция”, която позволява на дигиталния бизнес „да се разтваря (…) в капиляри-

те” (Berghaus et al. 2015: 22). Така бизнес миксът и обемът на ресурсите се

съвместяват и „закотвят” в „икономизираната” организационна рамка спо-

ред възможностите (капацитета) на бизнес модела, т.е. допустимите разходи

са функция на целевите приходи. Успешното „опростяване на широк фронт”

генерира потенциал за 30-50%-но намаляване на разходната база, а оттук –

за постигане на по-висока оперативна ефективност. Растежът се управлява

преди всичко чрез подобряване на клиентските впечатления от банковото

жират всички нива на организацията и внушават креативно чувство за собственост.
Добре разработените планове съдържат целеви дати за завършване, разпределят от-
говорностите за изпълнение и включват смислени показатели за изпълнение. Изпъл-
нението изисква внимателно координиране и едновременно прилагане на различни
по обхват инициативи. Тук от решаващо значение са пристрастността към действи-
ето, фокусирането върху оперативните равнища и високата бдителност за поява на
предизвикващи загуби (down-side) рискове. Вж. подр.: Jacques et al. 2016: 6-7.

4 Опростяването на организацията се разглежда като един от петте лоста за постигане
на оперативно и дигитално съвършенство наред със: финансовото изпълнение (ре-
зултатите); предимствата в обслужването на клиентите и в продажбите; ефективни-
те и ефикасните процеси; базовите възможности, включително намаляването на
комплексността и подобряването на капацитетите чрез въвеждане на дигитални ка-
нали, използването на дигитални технологии за автоматизация на процесите „от
край до край”, нарастването на потенциала за управление на данни за по-добро обс-
лужване на клиентските потребности. Вж. подр.: Grebe et al. 2016b: 21-26.
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обслужване, намаляване на загубата на клиенти, по-бързо предлагане на

нови продукти, придобиване на дълбоки прозрения за клиентите чрез обра-

ботка на „големи и умни” бази данни, използване на софистицирани анализи

и т.н.5

„Разбиването” на „силозната” структура и „отварянето” на регулато-

рите към небанкови предприятия за финансови услуги дават на банките „зе-

лена светлина” за сътрудничество с външни партньори. Става дума преди

всичко за сближаване между „бизнес орбитите” на традиционни кредитни

институти и FinTech компании, извоювали си прозвището на „младите лу-

ди”, „дигиталните нападатели” във финансовата индустрия и „сегашните

експерти по дигитални клиентски изживявания”. По този начин се преодо-

лява дефицитът във вътрешната експертиза6, осигурява се достъп до допъл-

нителни източници за финансиране на иновациите7 и се ускорява времето за

тяхното въвеждане8.

1.2. Отговорността на висшето ръководство и топ мениджмънта

В банките отношение към дигиталната промяна имат различни инс-

танции. Според някои най-голям дял се пада на IT отдела (59%), следван от

борда на директорите/надзорния съвет (54%); специален отдел (44%); коми-

тетът по стратегиите (40%); отделен щаб (27%) и т.н. (Roßbach et al. 2015:

24). Други считат, че с дигитална иновация са ангажирани 35% от главните

5 Срв.: Jacques et al. 2016: 3.
6 Шестдесет процента от 544 респонденти на PwC (главни изпълнителни директори,

шефове на информатиката и на иновационни отдели и топ мениджъри във финансо-
ви институции, от които 30% банки) от 46 страни поставят FinTechs „в сърцето на
тяхната стратегия”. 78% от изпълнителните директори подкрепят идеята за интег-
рирането им към топ мениджмънта, а близо една трета (32%) разглеждат партньорс-
твото като най-разпространената форма на сътрудничество с FinTech фирми. Счита
се, че това е лесен и гъвкав начин за ангажиране с технологична фирма и за използ-
ване на собствените възможности в безопасна тестова среда. Така утвърдените опе-
ратори (банките) могат да засилят конкурентната си позиция и по-бързо да „доста-
вят” на пазара своите продукти/услуги. Същевременно двете страни ще са в състоя-
ние да идентифицират не само предизвикателствата, но и възможностите за взаимно
допълване. Вж. подр.: PwC  2016: 22, 25.

7 Вж.: Bergmann, Vater 2015: 3.
8 Вж.: GFT Expert Survey, 2015: 42.
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изпълнителни директори на компаниите в света, следвани от главния дирек-

тор по технологиите (Chief Technology Officer, CTO) и шефът на информа-

тиката (Chief Information Officer, CIO) − съответно с 23% и 22% (Accenture,

Economist Intelligence Unit, 2014b: 23). Трети са на мнение, че собствена ди-

гитална стратегия трябва да притежава междуведомствен дигитален отбор

(41%), 32% − C равнището9, 14% − отделът „Маркетинг и продажби”, 11% −

новосъздаден департамент, а само 2% − IT отделът (WBR Digital 2016: 7).

Четиридесет и два процента от респондентите на други студии (200 CIOs и

IT лидери в Северна Америка от банковата сфера, здравеопазването, фарма-

цията и застрахователни компании) определят CEO като „главният спонсор”

на проектите за дигитално преобразуване на техните организации. За 24%

това е отговорност на CIO, а за 20% − на главния финансов директор (Asen

2016: 4).

Без никакво съмнение дефинирането на стратегия за успешна дигитал-

на трансформация е сред неотменимите и „неделими” компетенции на бан-

ковите ръководства, като „правилните инстанции с правилните лица”, мис-

лещи извън парадигмата на банкирането10. Тяхната холистична визия за ди-

зайна и технологията на промяната ще трасира пътя на дигиталните инициа-

9 Тук са позиционирани ръководителите на висшите топ мениджърски инстанции,
чиито „заглавия” започват с „главен” например главен изпълнителен директор
(CEO), главен оперативен директор (COO), главен финансов директор (CFO) и др.
Вж. по този въпрос пар. 2.1.

10 В рязък контраст с това принципно изискване е фактът, че „банките са водени от
банкери и това е проблемът. Повечето банки имат нулеви професионалисти по тех-
нологиите на т.нар. C равнище. Нещо повече – ако на това ниво най-малко една чет-
върт от хората трябва да са с професионална технологична кариера, сега в почти
80% от банките няма никой от такъв „калибър” (Skinner  2016b). Според Accenture
ситуацията е още по-тревожна: с професионален технологичен опит са само 3% от
главните изпълнителни директори на водещи банки и 6% от членовете на борда на
директорите, а 43% от банките нямат членове в директорските си бордове с някакъв
професионален технология опит в своята кариера ( Lumb et al.  2016: 6-7). Твърди се
още, че повече „технологично грамотни” директори има в бордовете на банките в
САЩ и Обединеното кралство, но като цяло стойностите са все още ниски (съот-
ветно 16% и 14%). С най-ниско представителство по отношение на технологичния
опит са бордовете на китайски (под 1%) и никакво - бразилски, гръцки, италиански
и руски банки. Само 11% от включените в това изследване най-големи банки в света
имат специализирани в технологичната сфера инстанции (комитети). Вж.: Lumb et
al. 2016: 7, 9, 11.
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тиви в рамките на институционалната организация11. За нейното формиране

шефовете и членовете на директорските бордове трябва да имат яснота по

редица важни въпроси12:

· Как да изградим подходящата клиентски центрирана организация?13

· Какво, на фона на „размиващите се” в резултат от дигитализация

граници на банковото дело, можем да научим от най-добрите технологични

практики в други индустрии и как можем да ги приложим в нашата фирма?

· Какви искаме да бъдем в контекста на технологичното прекъсване –

„ранен осиновител” или „бърз последовател” – и отразено ли е това желание

в нашите инвестиционни планове?

· Как трябва да се развиват нашите основни системи, респ. трябва ли

да предприемем цялостна подмяна на нашата технология или да разчитаме

на постепенна трансформация?

· Трябва ли да въведем когнитивни технологии като изкуствения ин-

телект, „блоковата верига” (blockchain), обработката на естествен език, ма-

шинното обучение, роботизирания консултинг и др.? 14

11 Четиридесет и четири процента от някои банки респонденти считат липсата на
единна визия за дигитализацията като бариера пред дигиталната трансформация.
Преди него е наследената технологична среда (50%), а на трето място се нарежда
липсата на умения и опит (38%) Вж.: Infosys Finacle, Efma 2016: 25. Според 95% от
анкетираните в други изследвания съществуващите системи ограничават гъвкавост-
та на тяхната организация в процеса по бързото и адаптиране към новите техноло-
гични постижения и промените в поведението на потребителите, а за 62% това е
значителна пречка. Вж.: Cognizant, Marketforce, Pegasystems 2016: 36.

12 Lumb et al. 2016: 11.
13 В цитираното изследване на Infosys Finacle и Efma създаването на клиентски клиен-

тски центрирана организация е приоритет за 78% от банките респонденти. Следват
оптимизирането на каналите за подобряване на омниканалните изживявания на кли-
ентите (74%), по-широкото използване на мобилни и социални технологии (68%) и
др. Вж.: Infosys Finacle. Efma, 2016: 25.

14 Въпреки че все още се разглеждат като „зараждащи се”, констатира изследване на
IBM Institute for Business Value, днес те „започват да се появяват на радара на много
организации за финансови услуги”. От анкетирани 2 009 банкови изпълнителни ди-
ректори само 28% са запознати с когнитивните компютърни технологии, 17% счи-
тат, че техните организации са готови да ги приемат, а 11% вече са направили това.
52% от водещите банки са наясно с когнитивните технологии, 32% от тях са готови
да ги приемат, а 58% очакват, че те значително ще повлияят върху техните бизнес
линии и функции. Ползата от въвеждането на когнитивните технологии е приоритет
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На тази основа ръководството и топ мениджмънтът ще осъзнаят, че

банковият бизнес не е джубокс с множество грамофонни плочи, на всяка от

които е записана различна „дигитална мелодия”. С други думи, дигитализа-

цията не трябва да се предприема за постигане на „частни” оптимизации във

всяка сфера, т.е. „Digital не е отдел, канал или отделна компетенция, това

просто е работа на банката” (King 2015). Този комплексен иновационен фе-

номен е напълно интегрирана част от бизнеса, която задвижва стратеги-

ята на банката15.

В по-конкретен смисъл значението на дигитализацията би могло да се

резюмира така:

Първо, тя „оферира” съвършено нов начин за финансиране чрез тех-

нология, поради което създадените в аналогов свят банки могат да постигнат

максимална ефективност на стойностната верига16.

за 49% от респондентите и се ранжира след повишаването на оперативната ефек-
тивност (58%). Като основна бариера пред тяхното въвеждане се посочват разходи-
те (45%), следвани от липсата на IT и свързани с тях умения (43%) и дефицитът на
организационен капацитет за приемане на тези иновации (25%). Вж.: Brill et al.
2016: 6, 14.

15 Според изследване на GFT при голяма част от банките стратегическото развитие в
сферата на дигитализацията е в пълен ход. Малко над една трета (34%) от респон-
дентите вече са дефинирали такава стратегия, 60% се занимават с нейното развитие,
а 13% вече са приключили с въвеждането на същата. В сравнение с 2015 г. делът на
банките, които са дефинирали и въвели стратегия за дигитализация, нараства от 7 на
9 процента (GFT 2016: 1-2). Близо 95% от респондентите се намират във фазата на
развитие или вече са приключили с дефинирането на своята дигитална стратегия.
Почти липсват такива, които все още „размислят” по тази тема (срв.: IT
Finanzmagazin  2016a). В други проучвания почти половината от анкетираните бан-
ки и застрахователни компании придават голямо значение на стратегията за диги-
тална трансформация. Една четвърт виждат ползите от нея в бъдеще или все още
много се колебаят дали такива въобще има. Малцинство са финансовите компании,
които не разполагат с дигитални модели за изменение или разширяване на традици-
онния си бизнес. Две от пет преследват такава много агресивно и с висок приоритет,
с използване на модерни технологии, нови подходи в маркетинга. Още близо 30%
работят в това направление целенасочено, но по-малко интензивно. Вж.: d.velop
2016: 24-25.

16 Досега „Банкерите мислят по обратния начин. Те мислят за това как да се осъщест-
вява финансиране за технология, а не как да се прилага технология за финансиране
(...), защото лидерите на банките разбират от риск, наредби, спазване на предписа-
ния, счетоводство, счетоводни книги и пари, но те не разбират технологията”
(Skinner  2016b).
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Второ, чрез използването на дигитални активи могат да се създават

нови и „ценни” за клиентите услуги, в резултат на което се постига по-добра

пазарна диференциация, стимулират се бизнес иновациите и се генерират

нови приходи17.

Трето, освен че предизвиква оптимизация на съществуващите ресурси

и процеси, която провокира промяна в бизнес модела, дигитализацията съ-

действа за повишаване на организационна мобилност на кредитната инсти-

туция.

Базираната върху тези прозрения стратегия на дигиталната промяна

трябва да представя „дигиталното обещание” на клиентски центрираната

банкова организация по най-изразителен и убедителен начин18. То „комби-

17 Срв.: Andrieux 2015: 7.
18 Съгласно стратегията „Commerzbank 4.0” до края на 2020 г. вторият по големина

немски трезор ще увеличава устойчиво своята рентабилност. За целта неговото ръ-
ководство се фокусира върху основните си бизнес сфери („Частни и малки бизнес
клиенти” и „Корпоративни клиенти”) и цифровизира 80% от сегашните около 1 000
ключови процеси под „покрива” на „дигитален кампус” с участието на максимум 1
000 служители. Досегашната „банка за средното съсловие” (Mittelstandsbank) и
„Корпорации и пазари” се обединяват, а търговията се „връща” обратно в инвести-
ционното банкиране. Разходите за реструктуриране възлизат на около €1,1 млрд.

Вж.: Commerzbank  2016: 16. Съкращаването на търговската дейност ще намали во-
латилността на приходите и регулаторния риск и ще освободи капитал за инвести-
ране в основния бизнес. Очаква се околната среда за формирането на лихвените
проценти да остане сериозно предизвикателство и до края на 2020 г. ще преследва
нетна възвръщаемост на материалните активи (RoTE) от над 6%. Равнище от 8% из-
глежда постижима цел при повишаване на лихвените проценти. Очакваните прихо-
ди към края на този период са между €9,8 и €10,3 млрд., разходната база трябва да
се намали с €1,1 млрд. до €6,5 млрд., а оперативната ефект ивност (cost/income ratio)
- под 66%. В среда на нормализиран лихвен процент тя може да падне до около
60%, а приходите да се увеличат до над €11 млрд. Вж.: Commerzbank 2016: 20. В
резултат от мащабното реструктуриране се освобождават 9 600 работни места, но
същевременно се създават нови около 2 300 в полетата на растеж. Срв.: IT
Finanzmagazin  2016b. Отчитайки нарастващото предпочитание на клиентите към
дигиталните технологии, до 2020 г. Deutsche Bank предвижда да инвестира €750
млн. в нови технологии. Вж.: Martens  2016. В рамките на 3 години (2016-2018) ита-
лианската UniCredit отделя €1,2 млрд. за дигитална трансформация, в това число:
продължаваща миграция на трансакциите; дигитализация и опростяване на крайни-
те процеси; дигитализация на управлението на документи; дигитализация на проце-
си от край до край; разработване на нова дигитална система за обработка на всички
трансакции чрез процесно приложение (core banking system) и стартиране на нови
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нира ползи „от два свята”: новите клиентски изживявания, от външна стра-

на, и креативния ефективен оперативен модел, от вътрешна страна – и двата

като резултат от дигитализацията и на основни технологии, процеси и

структури” (Eistert et al. 2013: 2).

Вече споменатото понятие „клиентски изживявания” придобива изк-

лючителна популярност в специализираната банкова лексика. С него се

представя реакцията на потребителите спрямо обхвата и качеството на бан-

ковото обслужване през цялото времетраене на тяхната връзка с кредитните

институти. В по-конкретен смисъл то изразява промяната в поведението

(възприятията, преживяванията) на клиента в резултат от създадената за

него полза чрез трансформиране на „пътуванията” му към оферираните от

банката продукти и услуги. От тази гледна точка клиентското „пътуване” е

„маршрутът”, по който трябва да се дефинира и „доставя” „обещаната” пол-

за посредством различни взаимодействия с потребителите в множество „до-

пирни точки”. Но освен че ще предопределя техните реакции (изживявания),

решението на банката да го запази или да го „проектира” наново ще пови-

шава съпричастността им към бизнеса на обслужващите ги банки19.

дигитални бизнеси като buddybank. Вж.: Infosys Finacle, Efma 2016: 7. С понятието
„buddybank” се представя „духът” на стартиращо предприятие, което има за цел ви-
наги да „бъде „приятел” на страната на клиента, готов да му помогне и да му даде
добър съвет. Тази иновативна структура ще предлага три традиционни финансови
продукти (разплащателни сметки, кредитни/дебитни карти и лични заеми), но също
така достъпно чрез уебчат и телефон обслужване в режим „24/7”, което може да по-
могне за решаване на ежедневни задачи например резервации за ресторант, такси за
резервация и планиране на пътуване. Вж.: UniCredit  2016. Тригодишният план за
трансформация на BNP Paribas е може би най-амбициозната и скъпа инвестиция в
света на големите банки. През следващите три години трезорът планира да удвои
инвестициите в технологии, които ще достигнат €3 млрд. (£2,5 млн.; $3,2 млрд.), в
контекста на намерението да се адаптира към промяната в потребителското поведе-
ние и за намаляване на разходите. Вж.: Stothard, Arnold 2017.

19 За съжаление банките все още не са създали необходимата дигитална приемстве-
ност във всички клиентски точки. Според някои 55% от трезорите „етикетират” тази
задача като „незавършено производство”, а 53% са все още насочени към части от
клиентския жизнен цикъл. По отношение на степента на интеграция с изживявания-
та на клиентите преди и след тяхното „завербуване”  71% отговарят, че са работили
в тази насока по различен начин, преди да постигнат напълно интегрирани изживя-
вания, 29% са в началната фаза от тестването на тази идея, 8% не планират търсене-
то на решения за „обхващане” на пълния клиентски жизнен цикъл, а 10% правят то-
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Най-важен принос за формиране на клиентските преживявания имат:

богатият спектър на продукти/услуги, за които клиентът е своевременно и

коректно информиран; техните прозрачни и справедливи цени; непосредст-

веното висококачествено общуване; бързината и сигурността при осъщест-

вяване на процесите; резултатите от клиентските проучвания в социалните

мрежи, включително мнения и препоръки на колеги и приятели например за

един или друг вид заем, и др. На този фон може да се констатира, че проце-

сите, които предизвикват позитивни реакции и обогатяват клиентските из-

живявания, трябва да са максимално опростени и безпроблемни, а „пътува-

нето” на клиентите в „царството на банкирането” да е съобразено с основ-

ните събития от техния живот20.

Такова разбиране трябва да „задвижва” действията на ръководството и

топ мениджмънта в стремежа им да предадат ново съдържание на връзките

по линията „клиент - банка”. Казано по друг начин, „банките трябва да хо-

дят в обувките на клиентите преди да се правят някакви инвестиции − или

рискуват възвращаемостта. Ключът тук е да се започне от пъргавите клиент-

ски реакции и оттам да се работи назад, за да се направи оценка на нуждите

от технологии и изграждане на нов пъргав маркетингов инструментариум”

(Accenture 2016a: 6). Така могат да се привличат клиенти, които или все още

ва в посока от нов купувач към застъпник на марката. На въпроса „Как са интегри-
рани изживяванията на вашите клиенти преди и след тяхното „придобиване”? само
4% отговарят, че новите клиенти ще бъдат безпроблемно интегрирани, благодаре-
ние на по-големите усилия за тяхното задържане, 71% работят в момента за интег-
риране на придобитите канали въз основа на последваща стратегия за формиране на
клиентски изживявания, а след „придобиването” на клиента 25% нямат пряка връз-
ка с историята на отношенията, когато са били насърчавани. Вж.: WBR Digital 2016:
6, 7.

20 Според някои изследвания „от пет до 10 от най-важните събития на клиента обхва-
щат повече от 70 процента от възможностите на банката да се застъпва за клиенти-
те, така че банките трябва да предвидят тези събития и да създават удоволствие на
клиентите в тези „моменти на истината” (Pratz et al.  2016: 17). „Банките, констати-
рат авторите на цитираната студия, трябва да развълнуват своите клиенти (отново)
чрез разработване на „безфрикционен” модел. В повечето банки днес има редица
търкания в клиентското пътуване. Други обаче драстично опростяват клиентските
изживявания. Barclays например използва таблети за откриване на сметки по диги-
тален път в университетите, докато ING Direct използва само 30 параметъра за
оценка на ипотечните заявки” (Pratz et al. 2016: 17).
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не използват банкови услуги (например в развиващите се страни), или ги

използват недостатъчно (като в САЩ, където десетки милиони хора използ-

ват само ограничен брой от банкови услуги) 21.

Обстоятелството, че изживяванията на клиентите все по-често ще се

създават без среща с тях „лице в лице”, е сериозен тест за дигиталния ман-

талитет на банковите ръководни и управленски колегии. Той би могъл да

се разглежда като:

· необходима „субстанция” за изграждане дигиталната ДНК на

банковата институция22;

21 Деветдесет и три процента от респондентите на някои изследвания (436 институции
за финансови услуги с дигитална стратегия – изпълнителни директори, мениджъри
и анализатори, в това число банки, asset мениджъри, застрахователни компании,
фирми за недвижими имоти и др.) са съгласни или напълно съгласни, че нейната
цел е подобряването на клиентските изживявания и повишаването на клиентската
ангажираност (Andrus et al.  2016: 4).

22 Понякога терминът „фирмена ДНК” се използва като „стенография” на организа-
ционна култура и стратегия – метафора, която я прави уникална. „Но там може да
бъде нещо повече от метафора. Разбирането на ДНК на компанията може да ви по-
могне да знаете какво може и какво не може да се направи, и как да се постигне
гъвкавост и автентичност в един променящ се свят (…) Ако продължим с идеята, че
ДНК определя концепцията на компанията, може би действително да има ограниче-
ние върху способността й да се адаптира и да се развива? (…) една компания трябва
да остане вярна на своята ДНК, но има много място, за да се изясни мястото на ДНК
във външната стратегия или вътрешното управление” (Bonchek  2016). Според ня-
кои (Dore  2015) дигиталната ДНК има 5 елементи: организационен дизайн, управ-
ление на персонала, лидерство, технологична платформа и клиентски изживявания.
Други (Deloitte  2014a: 4) считат, че решаващи фактори за изграждането на дигитал-
ната ДНК са лидерството, управлението на таланта и организационният дизайн.
Проучване на Deloitte Digital и Deloitte Center for Financial Services analysis групира
дигиталната ДНК в пет категории: адаптивност към промяната, сътрудничество,
гъвкава организационна структура, рисков апетит и клиентско центриране. Вж.:
Andrus et al. 2016: 5. Трети отнасят дигиталната ДНК само до конкретни вътрешни
бизнес процеси, а не към развитието на нови дигитални бизнес модели като друга
централна сфера на трансформационно действие. Във връзка със системното й раз-
ширяване се правят седем препоръки за стратегическо действие: определяне на ак-
туалната степен на дигитализация (дигитална зрялост); идентифициране на „тежки-
те” хартиени процеси; идентификация и разбиране на нови стойностни вериги; съз-
даване на „пътна карта” на дигитализацията; отказ от изчакване на реда „отгоре”;
„закотвяне” на дигитализацията в инвестиционната политика; осигуряване на диги-
тален манталитет. Вж.: d.velop 2016: 51-52. Изследване на Accenture отбелязва, че
потвърждаването на собствената ДНК е една от четирите фундаментални стъпки в
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· параметър на „дигиталната” компетентност на висшите инс-

танции, представляваща тяхната специфично позиционирана и авторизирана

свобода за „имплантиране” на едноименната култура23 в организационните

рамки;

· „ключ за „акордиране” на основните им компетенции по зададения

от дигиталната промяна „тон”24;

· „двигател” на процесите по „конструиране” и въвеждане на клиен-

тски центрирани бизнес и оперативни модели и за тяхното „закотвяне” в

„икономизираните” и „по-прозрачни” организационни структури.

Тези характеристики представят дигиталния манталитет като важна

предпоставка за оценяването на институционалния дигитален капацитет.

Според някои (Duthoit et al. 2015) то се прави с помощта на референтни по-

казатели.25 Други (Dany et al. 2015) считат, че това става въз основа на сце-

нарий за определяне на необходимото инвестиционно равнище, очакваната

печалба и въздействието върху ключови финансови съотношения. Трети са

на мнение, че въпросната оценка е първоначален „фитнес тест” за проверка

дигиталния пейзаж, необходими на банката, за да развива „пъргава” дистрибуция и
маркетинг, независимо от своята специфика. Останалите три са диагностиката на
филиална мрежа, „разходката” в обувките на клиентите и тестването на „сладките
петна” (позиции, където се осигурява оптимален баланс между разходите и ползи-
те). Вж. подр.: Accenture  2016a: 3-6.

23 Дигиталната култура е комплекс от непрекъснато обогатяващи се ценности, възп-
риятия, нагласи, познания, умения и поведенчески реакции на ръководството, ме-
ниджмънта и служителите във връзка с генерирането и реализацията на нови идеи,
концепции и модели за дигитална промяна (Вачков 2016: 39). Тази „материя” все
още не е особено популярна в банките. Според проучване („дигитален стрес”) на
Batten & Company 60% от респондентите (20 реномирани банки и строителни спес-
товни каси в Германия и Швейцария) не дават индикации за видимо изграждане на
вътрешна дигитална компетентност и дигитална култура, 65% нямат собствени „ди-
гитални” стандарти на продукти/услуги и също толкова имат дигитално пазарно
присъствие под средните равнища. Вж. подр.: OTS: Batten & Company  2016.

24 Вж. подр.: Вачков 2016: 41-46.
25 Като дигитални референтни показатели се предлагат: достъпност на продуктите и

дял на активните потребители по всеки канал, функция и продуктови оферти; взаи-
модействие с клиентите; възможности за плащане, например дигитален портфейл;
дигитална „пътна карта”; процедури за идентификация; поддръжка на мобилни уст-
ройства. Новите IT показатели са: индивидуалната визия за клиента, продажбите и
услугите, автоматизацията на процесите и процесната обработка в реално време.
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на дигиталната готовност „в преддверието на дигиталната трансформа-

ция”, базиран „върху стандартизиран подход за установяване на актуалната

„дигитална зрялост” на една банка. Той включва кратък анализ на всички

важни измерения като пазари, клиенти, конкуренти, отрасли, организация,

процеси, системи и актуалната стратегическа дефиниция. На тази основа се

прави детайлна характеристика на: действителната и възможната планирана

ситуация; мерките за нейното постигане; потенциалните рискове от транс-

формацията и на тези от проявление на изчаквателно поведение” (Bubolz

2016) 26.

В стремежа да се противопоставят на редица нови и агресивни пазарни

участници (Google, Amazon, FinTech компании и др.), „високите етажи” в

банките трябва да „вдъхновяват” и да ръководят дигиталната маркетинго-

ва революция в техните организации27. Първата предпоставка за нейния ус-

пех е създаването на дигитални маркетингови стратегии за разнообразни

демографски сегменти. Те трябва да се планират около „пътуванията” на

потребителите за покупка на финансови услуги, отчитайки еволюцията в

тяхното поведение. По този начин сегментирането ще се основава върху

преживяванията на клиентите, включително (а в редица случаи – предимно)

при използване на дигитални устройства и канали. Тези фактори параметри-

зират способността им да „изживеят” по-пълноценно създадената от банката

и осезаема за тях добавена стойност по целия жизнен цикъл на тяхното обс-

26 Дигиталната зрялост на една компания e функция на дигиталното проникване в
основните сфери на деловата и активност, например продуктово създаване, марке-
тинг и дистрибуция, процеси, стойностна верига и връзки с нови участници в еко-
системата. По този показател секторът на финансовите услуги е в средата на скалата
(с 39%), където са позиционирани 20% от компаниите, осъществили някои същест-
вени промени. Зад него са само автомобилостроенето (32%) и пакетираните потре-
бителски стоки – 31%. Вж.: Bughin et al.  2017.

27 Според изследване на ATM Marketplace 61% от 47 водещи финансови институции и
консултантски компании от Западна Европа и САЩ не са доволни от своята марке-
тингова система и признават необходимостта от подходящ инструментариум за
централно управление на връзките с клиентите, а 70% планират да я променят. На
въпроса какви са най-важните характеристики на успешната маркетингова система
74% от респондентите посочват интеграцията и с управлението на връзките с кли-
ентите (CRM), 71% – омниканалните способности, 56% – лесното създаване и пла-
ниране на кампании; 53% – интерактивните маркетингови кампании/проучвания и
27% – интеграцията с таблетите на служителите (Arnfield  2016: 13-14).
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лужване28.

Банковите ръководства могат да решат тези задачи, като „монетизи-

рат” предимствата на маркетинговата автоматизация. Така те не само ще

могат да „уловят” основната информация за клиентите още в началото на

тяхното „пътуване”, но с помощта на т.нар. съдържателен маркетинг да ги

насочат към покупка, приемане и „задържане” към стойностната си оферта.

Например създаването на блогове, чието съдържание (статии, коментари,

видео, инфографики и др.) може да се популяризира чрез имейли и социал-

ните медии, ще съдейства да разберат очакванията на потребителите от раз-

лични генерации за обслужването в клоновата мрежа или чрез мобилните

канали29. По този начин Relationship мениджърите ще могат не само да изг-

28 Четиридесет и един процента от респондентите на CSI (163 изпълнителни директо-
ри на банки в САЩ) посочват дигиталните иновации като най-важният фактор за
подобряване на клиентските изживявания, следвани от новите CRM решения (29%)
и омниканалните инициативи (10%). Вж.: CSI  2017: 22. Някои водещи анализатори
поставят в основата на банковия дигитален дизайн клиентите и подходите към изу-
чаване на техните емоции и поведение. „Аз наричам това buyology (наука за покуп-
ката/пазаруването – бел. авт.) (…) – основна наука за дизайн на банкирането в новия
свят на freakonomics (фрийкономията, т.е. проучване на икономиката въз основа на
човешката реакция спрямо стимулите – бел. авт.), където всеки се мъчи да разбере
методите за клиентски покупки, определяна и като наука за разбирането на бизнес
връзките. Тя иска преди всичко да знае защо хората купуват и как се създават биз-
нес срещи, където се правят покупки, които могат да бъдат възпроизведени отново
и отново. С други думи, това е възможността за създаване на дългосрочни бизнес
връзки, а не само оставане на една продажба (…) Следователно науката за покупка-
та е насочена към клиентските изживявания чрез избор на канал(и)” (Skinner 2014:
27-28). Други считат, че влиянието на новите технологии върху клиентските изжи-
вявания, отразяващо начина, по който те ще възприемат дигиталния и реалния свят,
се проявява в няколко насоки: емпатия; интуитивна прозорливост; формиране на
собствена (лична) дигитална сфера; създаване на атмосфера на взаимност между
човека и технологията; персонализиран подход за създаване на убедителни изживя-
вания. Вж.: Adobe, Goldsmith University 2016: 4-12.

29 Например Wells Fargo Private Bank заменя печатното си списание с дигитална вер-
сия, включително с линк за богати клиенти. Spark IQ на Capital One, обслужваща
собственици на малък бизнес, разширява аудиторията за своето уебсъдържание чрез
спонсориране на събития за индустрията. През 2016 г. Regions Bank провежда пове-
че от 60 хил. семинари, включително класове по финансовото управление за спор-
тисти колежани. Тя публикува на сайта си над 300 статии с идеи, насочени към че-
тири аудитории: индивидуални клиенти, малък бизнес, търговци и богати частни
клиенти. Вж.: Burritt  2017.
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раждат доверителна среда за общуване с настоящите, но и да „проектират”

атрактивни платформи за приобщаване на нови клиенти. В този смисъл ди-

гиталните иновации имат изключително важен принос за трансформацията

на маркетинговата функция от център на разходите в двигател на приходи-

те.

Ако бизнес моделът определя механизма за създаване и запазване на

стойността, оперативният модел представя начина, по който тя се доставя

на ключовите стейкхолдери30. Имплицитно ясно е, че в бъдеще решаваща

роля при избора на такъв ще има банковата „дигитална самоличност”, па-

раметризирана от равнището на институционална гъвкавост и степента на

специализация31. Следователно, като отворена екосистема, бионичната бан-

ка трябва да се отличава с висока гъвкавост и степен на „икономизиране”,

които ще й позволят да се адаптира към непрекъснато променящите се па-

зарни ситуации, въведените чрез социални мрежи, бизнес платформи и по-

ведението на новосъздадени технологични партньори.

Предпочитайки да „експлоатират” наличните технологии, традицион-

ните кредитни институти предприемат изключително трудно необходимите

за подкрепа на дигиталните инициативи организационни промени. Това е

характерно най-вече за по-малко гъвкавите банки със сложна инфраструк-

тура и с базиран главно върху физически канали (филиална мрежа) бизнес.

Обратно, много подвижните банки разчитат повече на онлайн и дигитални

канали, ползват социални медии, които са неразделна част от инструмента-

риума за реализация на тяхната клиентски центрирана стратегия32. Гъвкава-

30 Вж. подр.: Bock et al.  2017. Според авторите оперативният модел се основава на
„четири стълба”. Първо, взаимодействие с клиентите и управление на взаимоотно-
шенията. Второ, производство и доставка на продукти и услуги, които управляват
вътрешните операции, но и все по-значими и широки екосистеми от партньори.
Трето, създаване на продукти и доставка, съчетаващи индивидуално адаптиран микс
на инженеринг, продуктов мениджмънт, данни, традиционни инженерни операции,
дизайн и икономически ресурси. Четвърто, управление на човешкия капитал, което
се фокусира върху набирането и развитието на персонала, осигуряване на процесите
и системите с необходимите средства, тяхното свързване и повишаването на тяхна-
та производителност.

31 Срв.: Accenture 2016a: 3-4.
32 „Гъвкавостта е ключов фактор, но (…) само 28 процента от банките имат гъвкави

оперативни модели, които постоянно се адаптират към реализация на стратегия и на
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та им инфраструктура опростява процесите и подобрява пазарната адаптив-

ност, в резултат на което те могат да постигнат операционно превъзходст-

во33.

С базиран върху клиентския консултинг фокус гъвкавата (пъргавата)

специализирана банка осигурява съвършено различни клиентски изживява-

ния извън традиционните граници на Retail бизнеса. Освен че може да пред-

ложи финансова помощ и „нишови” продукти, тя установява междуотрасло-

ви екосистемни връзки, което й позволява да оферира и нефинансови услуги

за своите клиенти. Благодарение на своята достатъчна критична маса и ви-

сока разходна ефективност гъвкавата ефективна банка оперира в Retail

сферата, където предлага опростени (разбираеми) продукти/услуги на атрак-

тивни цени, но без да „жертва” персонализацията на обслужването и да

компрометира своята „евтина” стойностна оферта34. Така се създава подхо-

инициативи, генериращи стойност за организацията. Способността да се поддържат
печалби трябва да е на такова ниво, на което не само да се прави формална прецен-
ка, но и да се реагира спрямо продължаващия успех на тези трансформации – все
още само половината от анкетираните банки (52%) заявяват, че се ангажират офи-
циално с преразглеждане на инвестиционния успех” (Chakraborty et al.  2016: 5).

33 Счита се, че Retail банките трябва да го преследват в четири насоки. По отношение
на клиентите то се постига в резултат от: идентифициране на „моментите на исти-
ната” за клиента; ефективни продажби и услуги чрез всички канали; активни кон-
такти и подпомагане на клиентите; предоставяне на лесни за покупка, продажба и
обслужване продукти с критични функции и незабавна функционалност. Второ,
ефикасни и ефективни процеси – създаване на дизайн на разбираеми, бързи и „без-
хартиени” процеси, позволяващи „получаване на нещата от пръв път”, без клиенти-
те да изпитват последствията на закъснения или грешки. Когато изпълнението (ус-
лугата) не може да се състои в точката на продажба, банките трябва да имат способ-
ността да изпълнят задачата с помощта на данни или изображения. Трето, организа-
ционно оптимизиране – създаване и поддържане на стройна организация с ясен фо-
кус върху продажбите и обслужването с няколко възможни слоя между предната
линия и изпълнителите, висока точка на отчетност и минимална бюрокрация. Чет-
върто, силни базисни способности, например за непрекъснато подобряване на опе-
ративния модел „от край до край” и на ефективността на разходите чрез намаляване
на комплексността, въвеждане на стимули и широки дигитални възможности за оп-
тимизиране, в това число достъпност на продуктите, възможности за плащане и ин-
дивидуална „картина” на клиента. Вж.: Duthoit et al. 2015.

34 Срв.: Accenture  2016a: 4. В подкрепа на това твърдение се изтъква, че „опростената
банка ще предложи на потребителите по-икономичен, по-добре интегриран продук-
тов портфейл, който е плътно фокусиран върху стратегически избрани пазари. Оп-
ростеното изпълнение на една retail банка например намалява общия и брой продук-
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дящ „климат” за динамично ценообразуване, благодарение на който трезо-

рът може да поддържа висока ценова чувствителност и да максимизира сво-

ите финансови резултати35.

Счита се, че банките „могат да постигнат баланс между стабилността и

гъвкавостта чрез подхода за изравняване на две скорости. Базата за управ-

ление на данните и решенията се развиват в обичайните цикли, докато съ-

ществените за клиента процеси се изразяват в краткосрочни, итеративни

процедури” (Oberle u.a. 2016: 34). От една страна това означава, че, за да се

запази темпото на дигитално преобразуване на фронт офиса, трябва да се

адаптират операциите в средните и бек офисите, което ще предизвиква по-

добряване на цялостното клиентско изживяване. От друга страна, за да се

повиши ефективността на бизнес и оперативните процеси, те трябва да бъ-

дат трансформирани от край до край с помощта на иновативни подходи36.

В същия смисъл други констатират, че „преди години и сега повечето

от банките започнаха своето дигитално пътуване с ясни дигитални стратегии

за два сценария. Digital out − сценарий, при който „тук и сега” клиентът тър-

си последователен ангажимент по всички канали (платформи) на свързаност

в реално време. На второ място, Digital in − сцена във връзка с процеса на

дигитализация, която би довела до намаляване на времето на цикъла, по-

малко изключения и бърза пропускателна способност, резултираща в по-

добра ефективност” (Rathi, Kalani 2015: 552).

Тези разсъждения налагат извода, че на „предния си край” посветили-

те се на дигиталната кауза банки трябва да са бързи и подвижни, а на „зад-

ния” − стабилни и ефективни.

ти с приблизително 30 процента. В новата банка продуктовите иновации ще заемат
централна роля, а продуктовият дизайн ще се фокусира върху подобряването на
клиентското пътуване” (Jacques et al. 2016: 5).

35 Вж.: Phillips 2016. Според проучвания само 19% от анкетираните финансови инсти-
туции смятат тяхната фирма за пъргава. Седемдесет и един процента от тях са съг-
ласни или напълно съгласни, че тя се подготвя добре за дигиталното бъдеще. От те-
зи, които не мислят, че тяхната фирма е пъргава, само 34% смятат, че имат адекват-
на организация. Освен това  68% от тези, които заявяват, че техните фирми са пър-
гави, са готови да работят в техните организации за повече от три години, в сравне-
ние с 41% от анкетираните, които възприемат техните фирми като бавни. Вж.:
Andrus et al.  2016: 6-7.

36 Вж.: Pratz et al. 2016: 18; IBM  2015: 4.
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Дизайнът и технологията на дигиталната трансформация трябва да

станат достояние на персонала от всички нива. Това задължава висшето ръ-

ководство и топ мениджмънта да осъществяват постоянен диалог и да оси-

гурят необходимия баланс между становищата на всички отговорни инстан-

ции за значимостта на различни критични променливи: „пътната карта” на

дигиталната промяна, бизнес целите на банката, интересите и изживявания-

та на клиентите, критериите и показателите за ефективност и др. По този

начин може да се гарантира устойчиво „вграждане” на дигиталния мантали-

тет и дигиталната култура в рамките на институционалната банкова органи-

зация.

На практика „управлението на промяната (…) стартира с главния из-

пълнителен директор и екипа на C нивото, които трябва да са зад дигитална-

та визия и да демонстрират своята подкрепа за организацията” (Baumgärtner

et al. 2016c) 37. Това е изключително трудна задача, защото „изпълнителни

директори от коренно различни бизнес звена и функции бързат да предпри-

емат действия и да направят правилните неща, но липсата на координация в

крайна сметка, означава, че никой няма ясна отговорност за изпълнението на

цялостната програма” (Kaufman et al. 2015).

Какви са всъщност дигиталните предизвикателства към банковите из-

пълнителни директори? На първо място, „да са хора съмишленици (к.м. –

бел. авт.) − с визия и желание за трансформация. Дигитализацията е малка

37 Студия на PwC показва, че 81% от банковите изпълнителни директори са загрижени
за скоростта на технологичното развитие повече от техните колеги във всяка друга
индустрия. Вж.: Courbe et al.  2016: 9. Тринадесет процента от респондентите на
други изследвания считат, че трансформационната стратегия трябва да се определя
от бизнес лидерите, а технологията е нещо по-детайлно и е вторична по отношение
на бизнеса. За 87% технологията е присъща на трансформацията, но трябва да се
разглежда в тандем със стратегията. Петдесет и шест процента заявяват, че трудни-
ят достъп до IT ресурси забавя постигането на дигитална зрялост, поради което ше-
фът на информатиката би трябвало да има по-силно влияние. Въпреки това само 2%
от анкетираните считат, че той трябва да поеме инициативата за дигиталната транс-
формация. Вж.: WBR Digital 2016: 4-5. В други изследвания 7% от анкетирани бан-
кови изпълнителни директори в САЩ заявяват, че са напълно готови за дигитално

банкиране, 47% – почти готови, 37% – не са готови за него, но имат прогрес, 8% –
неготови и изостават и 2% – въобще не са готови за „движение” в тази посока. Вж.:
Shevlin  2017: 18.
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част от това – на инвестиционен жаргон − дори 10% от него” (Lunn 2015).

Нещо повече, позиционирана в центъра на дигиталните трансформации,

CEO инстанцията трябва да бъде лидер, който поема водещ ангажимент за

популяризиране на дигиталната културна трансформация сред всички клю-

чови стейкхолдери38. В отговор на това те ще имат основание да споделят с

пълна убеденост идеята, че дигитализацията „придвижва” „тяхната банка”

към едно бъдеще, когато по-голямата част от взаимодействията им с нея ще

са дигитални. Така се дава силен тласък на процеси по демократизиране на

корпоративното ръководство.

И не само това. „В един свят на ограничен капитали главният изпъл-

нителен директор на бионичната ритейл банка трябва да действа като ин-

веститор (к.м. – бел. авт.), който безмилостно фокусира институционалния

портфейл в съответствие със стратегическата позиция. Бизнес линиите, про-

дуктите и пазарите се оценяват с помощта на добре дефинирани критерии.

Дейностите, които не пасват на визията, се отстраняват” (Walsh et al.

2015b)39. Същото мнение споделят други: „Тъй като темповете на пазарната

промяна се увеличават, ролята на изпълнителния директор се измества от

фокусиране върху надзора на бизнес планиране и изпълнение към активно

управление на портфейла от бизнес линии, продукти и пазари на базата на

ясно дефинирани критерии, които включват рентабилност, възвращаемост,

стратегическа адаптивност и все повече регулаторни и рискови филтри”

(Aré et al. 2014) 40.

38 Вж.: Jaubert et al.  2015: 8.
39 Средната оценка на стратегическия иновационен капацитет за една банка е 20.6,

което е малко повече от тази на комбинираната група (20.4), включваща банки и но-
ви участници като Alibaba и Tencent. Банките изостават спрямо всички фирми по
иновационния индекс на лидерство. Разликата в лидерската способност на първата
компания и десетата „най-способна” ръководна колегия на системно значимите
банки е над 75%. Трезорите отстъпват най-вече по отношение на адаптивността и
вземането на решения за въвеждане на нови софтуерни конфигурации. Вж.: Skinner
2015: 2.

40 Авторите считат, че „постигането на тази промяна изисква нов подход към страте-
гическото планиране. Главните изпълнителни директори трябва да имат ясна инвес-
тиционна теза – от целенасочено резюме на това как банката ще създава стойност
във времето до възможностите за оценка на конкурентните компромиси в бизнеса.
В основата на това планиране трябва да е разпределението на капитала и ливъри-
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За да формират необходимата технологична проницателност, която ще

им позволи да предприемат конкретни действия за поетапна или цялостна

дигитална трансформация на банковото предприятие, членовете на топ-

колегиите трябва да притежават завидна инвестиционна експертиза. Тя се

създава в рамките на специални тренинг програми за обучение, където се

придобиват нужните знания за технологичния ландшафт и неговите бизнес

рефлексии в индустрията за финансови услуги41. На тази основа могат да се

вземат решения за: стратегически важни инвестиции, които „легитимират”

ключовото значение на дигиталната технология, включително в иновативни

стартиращи компании; възможни партньорства за споделяне на разходи и IT

активи например при обработка на търговски сделки в бек офиси; съблюда-

ване на нарастващите регулаторни изисквания; управлението на техноло-

гичните рискове и т.н.42

Решенията на главните изпълнителни директори „за” или „против” ди-

гитализация на функции, сделки и процеси се основават върху реалистична-

та оценка на два критични икономически фактори: разходите за добавяне на

клиентите на платформата и разходите за смяна на платформата, отразяваща

промените в нормативната уредба, потребителските предпочитания или тех-

нологията43. На тази база те могат да предприемат поне две оптимизационни

стъпки. Първо, понижаване на разходите за подготовка на бизнес операции-

те. Второ, прехвърляне на някои или на всички икономии към реализация на

джът с по-интензивно тестване на алтернативни възможности и по-дълъг инвести-
ционен хоризонт (поне 3-5 години). Активното управление на портфейла изисква
непоколебима готовност да се продадат или да се рационализират бизнес и продук-
тови линии. Възстановяването на капитала ще открие по-голям набор от възмож-
ности”.

41 През 2015 г. Citi открива Citi Wharton Global Wealth Institute за обучение в светлина-
та на най-новите тенденции в дигиталните иновации. Същото и 24/7 онлайн плат-
форма предлага китайската застрахователна компания Ping An в своя колеж (Ping
An College). Като част от този процес, служителите се оценяват и сертифицират ре-
довно. Вж.: Roubini ThoughtLab 2016: 51.

42 Вж.: Lumb et al. 2016: 10.
43 Вж.: Berkooz  2016. С дял от 39% мобилността е приоритетна технология за банките

днес, следвана от аналитичните технологии (33%) и технологиите, подобряващи си-
гурността (17%). В следващите три-пет години акцентът се премества върху „изчис-
ленията в облак” (5%), „интернет на нещата” (3%), социалните медии (2%) и т.н.
Вж.: Kane et al. 2016: 8.
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проекти, „обещаващи” промяна на бизнеса, повишаване гъвкавостта на бан-

ката и разширяване на нейните пазари44.

За да защитят икономическата креативност на своя бизнес, банковите

CEOs трябва да са наясно:

· какъв е обхватът на клиентите, устройствата или потребителите

(„трети страни”), които трябва да бъдат подкрепени от дигиталния бизнес;

· каква е цената на една бизнес или регулаторна промяна;

· как с помощта на дигиталния бизнес партньорите могат да създадат

добавена стойност;

· какви са отношенията на дигиталния бизнес към съществуващите и

новите, публично достъпни („отворени”) стандарти и кодове;

· как дигиталният бизнес извлича полза от преминаващата „през не-

го” информация.

1.3. Опции за позициониране на дигиталните инициативи

Позиционирането на дигиталните иновации в организационната струк-

тура на банката има за цел да намери подходящата “точка на включване”,

т.е. мястото, където отговорната за тяхното успешно въвеждане инстанция

ще генерира и „транслира” най-важните идеи, импулси и решения (Calman

2015). Когато са част от компетенциите на продуктовия мениджмънт или

маркетинга, те се „адресират” най-вече към Retail банкирането, респ. инди-

видуалната клиентела и персонала във фронт офисите. Предизвиканите от

клиентите „иновационни импулси”, етнографското изследване и итератив-

ното въвеждане на прототипи, са подходящи инструменти за разширяване

на пазарното изследване. Паралелно с това се повишава клиентската марке-

44 Вж.: Balasubramanian, 2016: 4. Според автора банките трябва да разходват до 75 или
80% от своя IT бюджет за ежедневни операции, „за да не изгубят светлините”. Тези
оперативни разходи не са за подценяване, но в крайна сметка остават само 20 до 25
на сто от бюджета за минимални иновации от типа „Промени банката”. Констатира
се също, че 64% от банковите изпълнителни директори възнамеряват да увеличат
инвестициите в IT, в сравнение с 52% от колегите им в други фирми. В отличие от
тях, топ мениджмънтът в банките вижда нарастваща нужда от подобряване на „го-
лемите данни” и аналитичното управление (54%/36%), интегрираното управление
на технологиите (32%/26%), партньорствата (41%/31%), модернизацията на прило-
женията (50%/35%). Вж. подр.: Balasubramanian 2016: 3, 4, 6.
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тингова дисциплина, която – в комбинация със съвременни анализи за гене-

риране на силни прозрения за клиентите − подготвя маркетинговите лидери

да поемат отговорността за подобряване на клиентското обслужване в тази и

други ключови сфери45.

Ако са „прикрепени” към някоя бизнес линия, технологичните екипи

поддържат тесни връзки с тези по продажби. Те могат да работят със звена

за продуктово развитие например във връзка с експерименти за ефективно

тестване на нови платформи. Много често обаче технологичните решения се

създават без детайлно разбиране на клиентските потребности и финансовите

фактори (параметри), т.е. частичното фокусиране върху някое „парче от пъ-

зела” отклонява вниманието и игнорира цялостната представа за пазарните

потребности46.

По подобие на финансите и правото, статуиран като бизнес функция

(Business Line Director), иновационният екип се фокусира върху разходната

45 Ръководството на холандската ABN AMRO установява нуждата от лидер, който да
се съсредоточи върху дигиталното банкиране, и от още един за справяне с цялост-
ното клиентско изживяване. За осигуряване на необходимото клиентско центриране
компетентната инстанция (chief customer experience) се отчита през шефа на банки-
рането на дребно. Тази нова роля трябва да покрива широк периметър, включващ
контактните точки с клиентите и бизнес единиците. С цел по-тясно ангажиране с
клиентите се прилага подходът „вниманието води”, чрез който могат да се провеж-
дат онлайн кампании за разработване на нови модели за организация на продажби-
те. В крайна сметка банката желае да внуши на клиентите си, че не иска просто да
им продаде нещо, а да се грижи за удовлетворяване на техните финансови потреб-
ности. Вж.: Harvard Business Review, Marketo, 2015b: 7.

46 Генезисът на този проблем трябва да се търси още в началото на 60-те години на
ХХ в., когато се въвежда електрониката в банките. Тогава „възниква нова категория
служители: притежаващите специални знания, тясно ограничени предимно върху
техническите области, специалисти по електронна обработка на информацията.
Произтичащото от това организационно превключване в банковото предприятие
предизвика не само нови квалификационни характеристики в щатните разписания
на банките (…), но и потенциални нови социални конфликти. Вътрешнопроизводст-
вените властови отношения бяха от непосредствена полза за тези експерти, защото
предлагането на специализирани банкови кадри беше твърде ограничено, а от друга
страна в началото банковите ръководства имаха твърде малко специални познания
за тяхната оценка и управление. Това благоприятстваше утвърждаването на особе-
ния статус на информационните отдели, които не рядко се превръщаха във „фирма
във фирмата”. Незначителното обвързване на компютърните специалисти към бан-
ката причиняваше не рядко плащане на компенсации” (Schuster 1977: 95).
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ефективност и управлението на риска. В този случай е налице значителен

властов потенциал за директиви „отгоре-надолу” към всички бизнес едини-

ци, но (може би) за сметка на по-слаба конкуренция в сравнение с другите

варианти. В близост до персонала, освободен от характерните за отделни

бизнес линии (единици) стратегически предубеждения и преследвайки це-

лите за разходна редукция или за развитие на интелектуалната собственост,

той може успешно да играе ролята на иноватор. Нещо повече, създава се

възможност за „пресрещане” и мултиплициране на връзките между бизнес

единиците, които не могат да комуникират по друг начин по време на ино-

вационната фаза. Защитниците на този вариант пледират за неутралност на

тази инстанция и считат, че тя има ясен зрителен ъгъл към топ-

мениджмънта при популяризирането на иновационните резултати „отгоре-

надолу”.

Друго решение за организационно позициониране на дигиталната ак-

тивност в банката е създаването на самостоятелна единица (отдел) 47.

Представяна много често като „Direct Banking“, тази централна функция е на

пряко подчинение на шефа на сделките с частни клиенти. Това статукво би

могло стимулира изолирането на иновационните проекти от основната дей-

ност, което възпрепятства изграждането на система за мултиканално пред-

лагане и общуване с клиентите. Тогава възниква „въпросът кога и как се

интегрира офисът за иновации или пък не се интегрира, ако това е въобще

задължително” (Baxter, Vater 2014: 11) 48. За успешно излизане от въпросна-

47 Според някои изследвания такава ръководи дигиталните сделки в повечето (70%) от
анкетираните трезори (75 големи банки в света). Вж.: Baxter, Vater  2014: 11. Други
констатират, че 44% от банките в Швейцария приемат категорично идеята за разп-
ределяне на отговорностите за дигитализация към специално звено, което е в коор-
динация с останалите организационно-структурни единици в банката. 26% от рес-
пондентите се отнасят към нея положително, 22% не са съгласни, а 6% я отричат
напълно. През 2014 г. предложението за създаване на самостоятелна група за диги-
тални инициативи се одобрява от 55%, но две години по-късно то намира подкрепа
сред 70% от банковите институти. Вж.: Kohlmann et al. 2016: 59.

48 „За една наистина универсална банка като UBS, подчертава нейният главен опера-
тивен директор, това значи да гледа в различни, понякога силозни бизнес линии.
„Нашето предизвикателство – и възможност – е да се каже: „Това е нашата банка
депозитар; тук са нашите консултантски услуги за управление на богатството; тук е
нашият екип за планиране на богатството. Как можем да изградим платформа за
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та дилема трябва да се направи внимателна преценка на необходимостта от

„реконструкция” на тези организационно-структурни единици, която ще

прецизира фокуса на екипите и служителите към клиентските преживявания

в продажбите и/или консултинга49. Аналогични констатации са валидни за

всички банки, които създават „дигитални единици”, например за бързо раз-

витие и въвеждане на мобилни приложения или на функции на техните сай-

тове, защото „тези групи обикновено остават физически и стратегически

изключени от останалата част на IT организацията и останалата част от ком-

панията” (Comella-Dorda et al. 2016).

Счита се, че със създаването на същински експертен екип по дигитали-

зация и позиционирането на дигитален експерт в различни проектни екипи

може да се постави по-категоричен акцент върху дигиталната трансформа-

ция на цялата банкова организация. Дигиталните експерти ще бъдат част от

определена група за действие, но същевременно ще са свързани със и подк-

репяни от централен и силен основен екип, който насочва цялото предприя-

тие към „дългосрочна дигитална регистрация”. Тяхната мисия е да стимули-

рат дигиталните иновации, да ръководят ключови инициативи и да създават

рамковите параметри за подкрепа на другите50.

Други (Skinner 2016b) изтъкват, че много често дигиталните шефове

докладват на линейния бизнес ръководител, но между тях няма нужната

координация. Обикновено тези инстанции преследват целта за създаване на

дигитален проект, респ. за добавяне на дигиталното начало в предния край

на аналоговата платформа. Според трети, вместо „модела на водопада”, тук

може да се приложи пъргав подход, който да сведе до минимум броя на еки-

пите и техните задачи, а оттук − необходимостта от координация между тях.

Оставащите „производствени” задачи се решават от дигитален „пъргав от-

бор”. По същата логика задачите в управленския процес, които по традиция

са от компетенциите на линейни мениджъри, се „обработват” от самоорга-

низиращи се и фокусирани върху продукта гъвкави екипи (Comella-Dorda et

свързване на всичко заедно, за да се посрещнат най-добре нуждите на нашите кли-
енти?”. Успешният мениджър на богатството на бъдещето ще трябва да осигури
всички тези услуги по един непрекъснат начин” (Roubini ThoughtLab. 2016: 47).

49 Срв.: Bergmann, Vater 2015: 13.
50 Вж.: Sia Partners 2016: 3.



156

al. 2016)51.

При матричната организация функционалните отдели са комбинира-

ни с продуктови, процесни, проектни и клиентски единици, всяка от които

отговаря за собствената си дейност. С включването на дигитален „домейн”

възниква въпросът дали неговите служители ще бъдат добре интегрирани

във функционалните отдели и доколко ще са оправомощени да осъществят

дигитална интеграция на цялата банкова организация52.

Подходяща за интегриране на нови дигитални клиентски усещания и

впечатления е хибридната структура. Счита се, че този вариант е „по-

разрушителен” в сравнение с простото инкорпориране на дигитален домейн

(отдел). Чрез комбинация между няколко варианта тук се създава организа-

ционна гъвкавост при разпределението на задачите и отговорностите съоб-

разно клиентските потребности. Екипите достигат до пазара с адекватни

продукти, услуги и подобрения за сравнително кратко време (до шест месе-

ца). Така, освен тясно сътрудничество между тях, се осигурява интеграция

на процесите „от край до край” 53.

Все повече банкови ръководства поверяват съдбата на дигиталната

промяна на мултифункционални екипи. В тях са включени специалисти с

51 Авторите дават пример с голяма банка в Африка, която предефинира определени
роли, измествайки линиите за комуникация и отговорности, за да разположи гъвка-
ви практики на по-широк фронт. Преди това екипи за софтуерно развитие са изпол-
звали различни водещи технологии за транслиране на изискванията на архитектите
в техническите спецификации. При един пъргав подход такъв преход не е необхо-
дим, защото банката елиминира водещата роля на технологиите в рамките на гъвка-
ви екипи. Разработчиците вече имат право да говорят директно с архитектите и соб-
ствениците на продукта, за да получат по-добро разбиране за нуждите на клиентите
и да разработят софтуер за тяхното удовлетворяване. Линейните мениджъри про-
дължават да играят централна роля, подкрепяйки кариерното развитие и служите-
лите, като експерти в рамките на гъвкави екипи и формалното прехвърляне на тех-
ните знания на други. Но техните отговорности са преобразени и това е било над-
лежно оповестено, така че членовете на екипа са знаели какво да очакват и към кого
да се обърнат в конкретни ситуации.

52 Срв.: Sia Partners 2016: 2. Такъв модел въвежда BNP Paribas Fortis. Той представля-
ва матрица с конкретни продуктови сфери (плащания, инвестиции и др.) и два са-
мостоятелни дигитални домейна – за индивидуални и за корпоративни клиенти.
Вж.: BNP Paribas  2016: 11.

53 Вж. подр.: Jaubert et al. 2015: 5-7; Sia Partners 2016: 2.
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различна квалификация (информатика, продуктово създаване, проектен ме-

ниджмънт, управление на персонала, финанси, маркетинг и др.), които са

обединени от обща дефиниция за успеха − удовлетворяването на клиентски-

те нужди54. Те имат три ключови характеристики55.

Солидарността при целеполагането е основана върху споделеното

убеждение за съблюдаване на еднакви „правила на играта”. Това съдейства

за преодоляване на несъответствия между отделни функции, а от друга

страна благоприятства формиране на нужните за екипния успех съпричаст-

ност и лоялност на всеки член. Тясното сътрудничество между участниците

в екипите съкращава времето за вземане на решения, което прави излишни

евентуалните ревизии. Споделяйки обща визия за дигиталната промяна,

екипите трябва да търсят оптимални решения във всички иновационни на-

чинания. Такова например е паралелизирането на отделните задачи и дей-

ности в рамките на екипната организация, което съдейства за усъвършенст-

ване на иновационната експертиза и за скъсяване на времето за „достигане”

до пазара.

54 През юни 2015 г. ръководството на холандската ING предприема трансформация на
корпоративния център, чийто модулен екип включва два компонента:  „отбори” и
„племена”. Отборите се състоят от седем до девет души с функционална експерти-
за, обединени за работа съгласно единна цел, например изграждане на ново прило-
жение за ипотечен заем, оптимизиране на системата за търсене и др. Когато проек-
тът е завършен, отборът се „разпуска” и членове му се присъединят към нови „от-
бори”. Във всеки момент банката разполага с около 300 такива формирования. В
същото време всеки от тях е член на едно от 13-те „племена”, които работят по
сродни проекти. За да поддържат необходимата кондиция, хората извършват сходни
дейности в рамките на едно племе (например като Java разработчици, мениджъри за
връзки с клиентите, анализатори на данни и др.). Те се подпомагат от „главата на
племето”, който отговаря за тяхното функционално развитие. Той ръководи треньо-
рите и членове на отбора, в който те прекарват по-голямата част от своето време.
Други треньори помагат за съгласуване на „гъвкавите” методи в „отборите” и „пле-
мената”. Едновременно с това се преструктурира complaince отделът за опростяване
на процедурите. Въвеждането на новата форма за връзка с клиентите, интегрираща
чат и социални медии, значително подобрява тяхната удовлетвореност. За краткото
време от началото на тази трансформация банката отчита значими резултати: 30%-
но увеличение на ефективността; радикално подобрено време за достигане до паза-
ра; разширяване ангажираността на служителите; ускоряване темпото на софтуер-
ното осигуряване - от няколко години до един път на всеки няколко седмици. Вж.
подр.: ING Group, 2015; Grebe et al. 2016b: 29; Bugrov et al. 2017: 53-54; Jacobs 2017.

55 Вж.: Kearney  2012: 5-6.
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За решаването на тези задачи е нужно лидерство, което трябва да се

легитимира не по силата на делегирани технически пълномощия, а чрез отс-

тояване на позиции за гарантиране на успеха на дигиталната промяна. Не

по-малко значение имат и комуникационните умения на екипните ръководи-

тели, благодарение на които може да се преодолява страхът от провал и да

се стимулира креативното мислене на всички участници. В същото време

екипите трябва да разчитат на постоянна подкрепа от ръководните инстан-

ции, които ще култивират чувство на емпатия в рамките на цялата банкова

организация. „Тази емпатия не бива да се асоциира с лошо разбрана култура

на хармонията на всяка цена. Служителите трябва да изпитват необходимост

да мислят и говорят правилно, ако виждат, че стандартите не се съблюдават”

(Wyman 2015: 19).

Формирането на такъв стереотип е възможно при наличие на култура,

която не само насърчава иновативното мислене, но стимулира привличането

на креативни топ таланти към каузата на дигиталната промяна56. Тяхното

намиране е изключително трудна задача. „Доколкото банковите организа-

ции се конкурират с всички индустрии за много от същите видове умения,

банкирането не се разглежда като най-вълнуващата възможност за кариера,

особено от поколението на хилядолетието (…). По-голямата част от банко-

вото ръководство не разбира как точно „работи” дигиталното и са много

притеснени от идеята да се превърнат в „дигитална банка”. Те имат една

подгрупа на подмножество на подмножество от техни служители, които

56 Вж.: EY  2015a: 19. Деветдесет и четири процента от банките в Германия преценя-
ват квалификацията на служителите като важна предпоставка за осъществяване на
дигиталната промяна, но само 3% от трезорите са готови за това. Повече от полови-
ната (51%) считат, че техните служители са слабо подготвени. Това налага спешни
мерки за повишаване на квалификацията на персонала в контекста на мениджмънта
на промяната. Още по-тревожна е ситуацията по отношение на ръководните кадри,
за които в 66% от банките смятат, че те не са добре подготвени за предизвикателст-
вата на дигитализацията. Вж.: Oberle u.a. 2016: 35-36. „Понякога, отбелязват други,
High-DQ компаниите (тези с висок дигитален коефициент – бел. авт.) чувстват не-
обходимостта от дигитален лидер на изпълнителния екип, който съчетава бизнес и
маркетингови познания с технологична експертиза. Но докато изпълнителното ли-
дерство е важно, най-важното нещо е талантът средна ръка: „стъпващият по земя-
та”, който може да забави дигиталните инициативи и в крайна сметка е отговорен за
доставката на продукти, услуги и на пазарни оферти” (Catlin et. al.  2015).
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осъществяват голяма част от своята работа, без ръководството да знае какво

точно се случва вътре” (Marous 2015) 57.

От тази гледна точка висшите инстанции не трябва да следват тради-

ционната максима за разделяне между хора и позиция, което възпрепятства

определянето на конкретни роли (особено на стратегическо равнище) за

тяхното изпълнение. Вместо това е необходимо да се търсят по-гъвкави

подходи за формиране на лидерски структури около таланта, който може да

се „придобие” във или извън банката58.

На ръководството и мениджмънта са нужни „точните” хора, които ще

отстояват позициите на екипа пред различни инстанции, а постигнатите ре-

зултати ще бъдат основа за оценка на техния конкретен принос59. Ето защо

57 Чрез социалните медии Twitter и LinkedIn в края на ноември 2016 г. Deutsche Bank
стартира търсене на обещаващи кадри от поколението на „новото хилядолетие”
(Millennials или Y генерация) в около 30 британски университети за кариера в об-
ластта на финансите. През първите две седмици от старта на инициативата са иден-
тифицирани 250 потенциални назначения, които след това са насърчавани да участ-
ват в програма за набиране на банков персонал в Обединеното кралство. Според ек-
сперти това е най-новият опит на Уолстрийт и европейските банкови групи да пре-
минат отвъд традиционното наемане на випускници по икономика и финанси. Тре-
зорът въвежда този подход на фона на спадаща популярност на инвестиционното
банкиране сред най-добрите випускници (над 50% в Harvard и London Business
School; над 40% в Columbia Business School; 20% в Stanford и MIT Sloan) и след
признанието на мениджъри, че за сметка на по-широки умения и опит банките мо-
гат да реализират ползи, създавайки на персонала по-умели и предизвикателни от
съществуващите практики и иновации (Noonan 2017).

58 Според някои движението в тази посока преминава през три междинни фази с
участието на централизирани и децентрализирани структури. Лансираният с мотото
„нека да цъфтят хиляди цветя” дигитален опортюнизъм олицетворява процеси по
бързо „внедряване” на дигитални експерти за оказване на необходимата подкрепа в
сегментите, които имат най-силна нужда от промяна, например някоя голяма и вли-
ятелна бизнес единица. Дигиталният централизъм се налага след разпространение
на дигиталните дейности в рамките на цялата организация. Тогава един силен „ди-
гитален блок” поема централното управление на дигитализацията и ангажимент за
недопускане на изтичане на средства от бизнеса. След като дигиталното преобразу-
ване (като основна част на стратегията) проникне във всички бизнес единици, ком-
петенциите на центровете за върхови постижения се „вместват” в по-икономизиран
модел, представляващ дигиталния активизъм на бизнес единиците (Kaufman et al.
2015).

59 Например оценката на „изпълнението” на мениджъра в колцентъра ще се осъщест-
вява по различни показатели в сравнение с тези за Relationship мениджъра, но те ще
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прецизното планиране на персонала е по-важна задача за осъществяване на

дигиталната революция в банките, отколкото привличането на нов ноу-хау.

В това отношение банките могат да се поучат от историята на Apple − вмес-

то да ангажират служителите във филиалите с частични и рутинни обработ-

ващи процеси, те могат да ги позиционират на хибридни позиции – отчасти

финансови консултанти, отчасти технологични „евангелисти” 60.

С мандати за разработване на дигитални оферти „от идеята до нейната

реализация” мултифункционалните иновационни екипи ще се превърнат в

центрове за върхови постижения61. Освен за повишаване на качеството и

преодоляване на дублирания на дейности в отделните процеси и бизнес сфе-

ри, генерираните там идеи ще съдействат за създаване на нова култура, сти-

мулираща управлението на рисковете на локално и институционално рав-

нище.

бъдат едни и същи за всяка от тези инстанции, независимо дали те са в Англия или в
Мексико (Walsh et al. 2015b).

60 Някои представят новия подход в управлението на талантите така: „банките не мо-
гат да станат за една нощ финансов Amazon или Google. Но те могат да започнат да
внушават поведение и норми, които насърчават иновациите. Те могат да стимулират
служителите си да прекарват 10% от времето си в разработване на „луди” идеи, да
толерират провала, като възможност за извличане на поуки, и да наемат хора с нови
умения и опит: от уебдизайнери до етнографски изследователи и специалисти по
наблюдаване на клиентското поведение” (Baxter, Fleming 2015).

61 Например освен експериментална лаборатория създадената през 2012 г. Group
Research & Open Innovation на концерна UniCredit се ангажира с „проучване на нови
проекти в областта на дигитализацията и процесен реинженеринг. Отделът е първи-
ят организатор на иновационната култура в групата и е уникален в UniCredit за раз-
работване на иновативни решения, с оглед на патентоване, които не са традиционно
свързани с банковия сектор, но са в пълно съответствие с банката на бъдещето, при
положение че съответствието между технологиите и бизнеса е един от основните
ключови двигатели на банкирането на бъдещето” (UniCredit 2017).
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2. Оперативно управление на дигиталната промяна

2.1. Компетентни инстанции и връзките между тях

По инерция от миналото все още малко банкови ръководства приемат

информационните технологии като „инструмент” за растеж и иновационно

развитие. Това отношение се обяснява преди всичко с подчинената позиция

на IT офиса в „силозната” организационна структура. Време е тази инстан-

ция да заработи като гъвкав, логистично независим „от този, който ръководи

ежедневната работа”, екип (Ferrari 2015). Ако преди се наемаха технологич-

ни лидери „само заради способността им да пишат кодове”, сега те трябва да

идентифицират и разбират бизнес проблемите и да прилагат технологии за

тяхното решаване (Bessant 2015).

Нещо повече, като „евангелисти, лидери и дигитални треньори”, CIO и

неговият екип трябва да се позиционират в ядрото на банковия бизнес

(Harvard Business Review Analytic Services 2015a: 2) 62. В техния фокус по-

падат нови технологии, чието въвеждане предизвиква повишаване на произ-

водителността, подобряване на финансовите резултати и редукция на разхо-

дите. Така, от традиционното фокусиране върху основната доставка и опе-

рациите (закупуване на бизнес софтуер, оптимизация на процеси за повиша-

ване на ефективността и др.), „с появата на разрушителните сили, като кра-

удсорсинг, „големите данни” и мобилността, IT директорите ще трябва да

формират нов начин на мислене и да подобряват способностите си за спра-

вяне с промяната” (Deloitte 2014b: 4) 63.

62 Така, считат авторите на студията, те ще осигуряват пълноценно вграждане на IT
персонала „в редовете” на бизнеса, чието обучение става по време на работа, а не
само в рамките на специални срещи. Водещите IT директори помагат на своите ко-
леги в бизнеса да разберат какви дигитални знания и умения трябва да включва тях-
ната функция. Те и техните екипи трябва да общуват на смислен от гледна точка на
бизнес дейностите и резултатите език (Harvard Business Review Analytic Services
2015a: 2).

63 Цитираната студия препоръчва на IT директорите „като начало (…) да управляват
своето IT портфолио при активно наблюдение на изпълнението му и в отговор на
променящите се и динамични пазарни условия. Те също така ще трябва да бъдат от-
ворени за решения за излизане, на публично заемане, реинвестиране или преотстъп-
ване. Чрез заимстване от поведението на днешните рискови капиталисти те ще бъ-



162

От CIO се изисква да демонстрира експериментална готовност спря-

мо новите технологии в банкирането, още преди да има изготвен и обосно-

ван финансов план за тяхното въвеждане. Така тази инстанция ще играе ро-

лята на своеобразен генератор на идеи и решения за оптимизиране на „про-

изводствените” и обслужващите (консултантските) процеси. Вместо да реа-

гира post factum спрямо предстоящата дигитална промяна, това своеобразно

„пусково устройство” ще третира нейните дименсии с нужната иновационна

нагласа64. В по-конкретен смисъл екипът на CIO ще разработва иновативни

системи и проекти с висока „начална скорост”, без да среща съпротивата на

организационната култура, инерцията, бюрокрацията и наследените систе-

ми. Чрез гъвкави методи за разработка на софтуер могат да се оптимизират

редица процеси, например адаптивно планиране, устойчиво развитие, бърза

доставка и непрекъснато усъвършенстване65. От тази гледна точка „ролята

на CIO се променя от тичане в империята на инженерите по поддръжката

към организиране на развитието. Промяната е в посока от една от йерар-

хичната контролна структура, където всичко е собствено и вътрешно, към

по-плоска организация, която е открита и широка. Голяма част от събитията

ще дойдат отвън, когато тя вече не се развива за чисто вътрешни нужди”

(Skinner 2016a).

Инстанцията „Chief Information Officer” трябва да притежава широки

комуникационни способности, за да представя на своя екип собствената си

„кондиция” (цели, задачи, ресурсно осигуряване) на разбираем език и да му

дат по-добре подготвени да променят начина, по който се прави IT бизнесът”
(Deloitte 2016: 4).

64 Срв.: Ostrowicz, Thamm 2015: 3.
65 „За разлика от истинските стартиращи компании, констатират авторите на цитира-

ната студия, утвърдените институции имат обширни IT инфраструктури и наследе-
ни системи, които позволяват функционирането на техните съществуващи предпри-
ятия. Когато се движат към бъдещето, тези съществуващи активи могат да бъдат
предимство или недостатък. Кои утвърдени системи осигуряват конкурентно пре-
димство? Кои от тях могат да бъдат модернизирани, адаптирани и оптимизирани?
Кои системи са пречки, поради което трябва да се подменят или бракуват? Никой не
е в по-добра позиция от CIO да отговори на тези въпроси, както и да разбере как
може да се извлече полза от съществуващите IT активи и възможности, за да отго-
варя на настоящите нужди на дружеството, докато го позиционира за в бъдеще”
(Deloitte 2016: 4).
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пояснява „дигиталната субстанция” на корпоративната стратегия. От друга

страна, тя трябва да е съпричастна към мисията на ръководството. Една от

необходимите стъпки към изпълнението на това изискване е интегрирането

на CIO към процеса по стратегическо планиране. Така той ще има непосред-

ствен поглед върху технологията за дефиниране на визията за дигиталната

промяна и на стратегията за успешната й реализация. Едновременно с това

лансираните от него креативни идеи за дигитална трансформация (например

за сътрудничество с FinTech и други иновативни компании в сферата на фи-

нансовите услуги или за разработване на омниканални платформи, „доста-

вящи” нови изживявания по маршрутите на клиентското „пътуване”) ще

срещат разбиране и всестранна подкрепа „отгоре” 66.

Обстоятелството, че „в новата 4.0 индустрия, независимо от отрасъла

66 Това все още не е утвърдена практика в банките. „Важно е да се отбележи, считат
някои, че докато дигитално мислещите IT директори стоят добре позиционирани, за
да напреднат с трансформационната програма, те не могат да свършат тази жизне-
новажна работа сами. В нашето проучване приблизително 70 на сто от банковите IT
директори идентифицират корпоративната култура като основна пречка за дигитал-
но преобразуване, докато 66 процента цитират липса на ангажираност от най-
високите нива на организацията. IT директорите трябва да имат подкрепата на глав-
ния изпълнителен директор и лидерите на бизнес единиците, за да движат култур-
ната промяна и да развиват мислене, където дигиталното е норма. За да получат та-
зи подкрепа, IT директорите трябва да завършат превръщането си в агент на диги-
талната промяна и да станат катализатор на бизнес трансформация. Това налага ба-
лансиран подход, тъй като те трябва да продължат доставката на традиционните
императиви на наследените IT. В същото време, като изпълнителен спонсор, изпъл-
нителният директор трябва да приеме ролята на рисков капиталист: четене на па-
зарните промени, осигуряване на средства за обещаващи инициативи и работа с CIO
по изготвянето на съвместна пътна карта за дигитална зрялост” (Dintrans 2017).
Други са още по-категорични: „въпреки шумотевицата около това, че главният мар-
кетингов директор и главните директори по данни/дигитализация трябва да държат
юздите, много изпълнителни директори търсят да предоставят мандат на висшите
мениджъри по технологии, особено главните директори по информатика, или най
малко да координират дигиталните усилия в рамките на предприятието. Но въпреки
този вот на доверие много от IT директорите смятат, че не получават достатъчно
подкрепа от главния изпълнителен директор и борда на директорите да поемат ди-
гитални инициативи от концепцията за синьото небе до реалностите на банкиране-
то. Тази липса на подкрепа подкопава способността на CIO да демонстрира своя ди-
гитален трансформационен капацитет и да подобрява ефективността на бизнеса.
Освен това така се затруднява личностното и професионалното развитие на CIO”
(Asen 2016: 2).
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или индустрията, ключовата дума от дневния ред на CIO е „свързване”67,

което извежда на преден план необходимостта от партньорство между тази

инстанция и другите мениджъри от C нивото68. IT директорите са „интегра-

ционният пункт” за развитие на дигитални възможности в рамките на функ-

циите и бизнеса (…). Това изисква CIO да повлияе на ключови заинтересо-

вани страни да прецизират своето разбиране за това как дигиталното ще

създава стойност и ще подкрепя ангажимента им за постигане на дигитални-

те цели” (Sahni et al. 2014: 8). Така може да се преодолее разривът между

технологията и бизнеса, в резултат на което ще се заличават границите меж-

ду банковите front , middle и back офиси. В много случаи това, което те ще

продават, няма да са продукти и услуги в традиционния смисъл (например

приемане на депозити и обработка на плащания), а самата технология, респ.

технологично иновативни методи за осъществяване на сделки.

Въпреки че днес много компании реализират предимства от приложе-

нието на „големите данни” (“big data“), „облачните” („cloud”) технологии,

виртуализацията и аутсорсинга, банките все още не могат да се похвалят с

такива постижения69. Една от причините за това е практиката по разделно

създаване на клиентско адаптирани и икономизирани продукти от страна на

CIO и главния оперативен директор (Chief Operating Officer, COO). Следо-

вателно при по-тясно сътрудничество между тези инстанции информацион-

ните технологии ще се превърнат в „център на стратегията”, ще се позицио-

нират „в сърцето на бизнеса” и ще могат да работят съвместно с финансови-

те, маркетинговите и други отдели70.

От гледна точка на променящата се роля на COO това очакване е на-

67 Dumslaff 2015.
68 Deloitte, 2016: 4.
69 Три четвърти от анкетирани швейцарски банки желаят да реконструират стойност-

ната си верига през следващите пет години, но повечето от тях все още се колебаят
по отношение на аутсорсинг функциите. В момента по-голямата част от трезорите
„изнасят” IT и някои операции, а в рамките на пет години това планират да сторят
73% от retail и само една трета от private банките. Основните рискове, които участ-
ниците в проучването идентифицират при аутсорсинга, са: поверителността на дан-
ните; свръхоптимистичните бизнес казуси; ерозията в нивото на обслужване; дефи-
цитът на контрол; капацитетът на партньора и ограничените клиентски активи. Вж.
подр.: Deloitte, Lucerne University of Applied Sciences and Art, 2016: 16-17.

70 Ostrowicz, Thamm, 2015: 4.
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пълно реалистично. Като един от централните елементи на банковата орга-

низация тази инстанция се намира пред предизвикателствата на дигитализа-

цията, регулациите и „натиска” на рентабилността. Съществено нараства

отговорността и за конкурентната диференциация на банката във връзка с

предизвиканите от дигитализацията на услугите клиентски изживявания.

Под нейно влияние ролята на тази позиция се променя в посока от класичес-

ки мениджър на процеси и разходи към създател на оперативния бизнес мо-

дел71.

Зад тази промяна прозира повишена отговорност при комплексното

операционализиране на „конструираната” бизнес рамка, включително про-

цесите, организацията, персонала, управлението на изпълнението (резулта-

тите) и IT подкрепата. Следователно компетенциите на банковите COOs

излизат извън границите на „собствения силоз”, т.е. включват ангажименти

за постигане на всеобхватна координация и активно управление на промяна-

та. Такава е логиката на тяхната еволюция в посока „от „Chief Operations

Officer“ към „Chief Operating Officer“”72.

Фактът, че главните маркетингови директори (Chief Marketing

Officers, CMOs) играят ключова роля за „доставяне” и обогатяване на клиен-

71 Респондентите на някои студии (COOs в 50 европейски банки) придават на тези
мегатрендове сходно значение: на първите два – по 94%, а на третия – 96%. Незна-
чителни различия се наблюдават в степента на тяхното оценяване – 60% считат, че
дигитализацията има „голямо”, а 34% – „по-скоро голямо” значение; при регулира-
нето съотношението е 68%:26%, а спрямо намаляващата рентабилност – 64%:32%.
Осемдесет процента от анкетираните подчертават нарасналата отговорност на COO
за конкурентната диференциация на банката въз основа на променените клиентски
изживявания. Вж.: Ehlerding u.a. 2016: 5, 19.

72 Вж.: Ehlerding u.a. 2016: 5, 20. През последните години нарастват не само задачите
във всички сфери, но броя на инициативите, за които носи отговорност COO. Това
подчертават 92% от анкетираните COOs. Над една трета от тях са на мнение, че този
тренд ще се ускорява през следващите три години. В същото време се има предвид
и нарастващата скорост, с която трябва да се въвеждат тези инициативи, особено в
регулаторната сфера. От гледна точка на динамичната дигитализация на банкиране-
то COO трябва да реагира гъвкаво и бързо спрямо клиентските потребности, което
ще гарантира бъдещо оцеляване на съответната институция в конкурентната борба.
Седемдесет и четири процента от респондентите считат, че през последните три го-
дини нараства скоростта, с която трябва да се въвеждат инициативите, а 78% очак-
ват в бъдеще още по-голямо ускорение (Ehlerding u.a. 2016: 20).
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тски изживявания „от край до край” и са сред първите, които трябва да бъ-

дат „двигатели” на „разрушителния растеж”, поставя тази инстанция на „го-

рещия стол” 73. Това виждане не следва да е чуждо на банките, които трябва

да направят редица важни стъпки за преодоляване на пропастта между съ-

ществуващите възможности (на маркетинговия екип и на всеки негов член)

и нуждата от компетенции за гарантиране на успеха в условията на ожесто-

чена „многопистова” конкуренция. От тази гледна точка банковите ръковод-

ства трябва да се ангажират активно с търсене на таланти по дигитален мар-

кетинг74, сред чиито приоритетни задачи е осигуряването на измерима възв-

ращаемост от маркетинговите дейности. Много банкови маркетингови спе-

циалисти обаче не разполагат с необходимите аналитични умения. Някои

имат техническо разбиране, но поради липса на необходимата „честотна

вълна” в рамките на техните екипи, не могат да откликнат на нарастващите

изисквания на други топ мениджъри например главния изпълнителен дирек-

тор и главния финансов директор.

В резултат от по-тясното взаимодействие между CIO и CMO, в рамки-

те на създадените от тях дигитални „отбори”, ще се осъществяват печелив-

ши комбинации между вътрешен и външен ноу-хау. Те са в основата на мо-

билна организация, която „обединява” нуждите на клиентите с решения за

възможно най-бързо предоставянето на нови услуги75. С анализа на „голе-

мите данни” например се преодоляват произтичащите от „наследената” IT

архитектура проблеми в управлението на връзките с клиентите, представяни

сполучливо с метафората „понякога приятел, понякога враг”. „В банковия

73 На това мнение са само 37% от участващите в изследване на Accenture CMOs от
различни сфери, докато 44% от изпълнителните директори отчитат липса на съот-
ветствие по този въпрос. Само около четирима от десет CMOs признават важността
на разрушителния растеж. Малко над една трета (36%) от маркетинговите директо-
ри определят стартирането на нови бизнес модели или стойностни вериги като изк-
лючително важен приоритет, а 34% посочват като такъв новите партньорства с нет-
радиционни играчи. Тридесет и три процента от изпълнителните директори пък
считат, че маркетингът ще „влезе под дигитални рамки” в рамките на следващите
пет години. CMOs трябва да насочат кораба към дигитализацията не само за собст-
веното си израстване в кариерата, но за да се избегне загубата на контрол в една от
ключовите области на организацията. Вж.: Quiring et al. 2016: 3, 6.

74 Вж.: Leap 2013.
75 Вж. подр.: Jaubert et al. 2015: 3-4, 6.
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сектор търсенето на неща като домакинство и супер домакинство − тези не-

ща се променят според начина, по който клиентът си взаимодейства с банка-

та. Това се отразява върху качеството на клиентското обслужване”

(Sweetwood 2016). Очаква се ефектът от „новите” анализи на данни да бъде

значително по-голям, защото те могат да покажат с висока степен на пред-

видимост как да се оптимизира цялостният маркетингов микс. От своя стра-

на, според някои (Kerstein 2017), това води до 30%-ни икономии без загуба

от продажби.

При равни други условия въпросното сътрудничество може да девал-

вира и дори да направи излишна позицията на главния директор по дигита-

лизация. Това изглежда логично, защото при голямо припокриване е твърде

безсмислено една тема (някакво измерение на дигиталните иновации) да се

„придвижва” напред от две независими групи. В случая се препоръчва тре-

тият във веригата да бъде главният изпълнителен директор, който „в поло-

жителен смисъл е обзет от клиентите” и поради това гарантира, че двете

инстанции ще си сътрудничат пълноценно (Quack 2015) 76.

Счита се, че назначаването на Chief Digital Officer „е полезно, само ако

той е член на борда или на оперативното ръководство или най-малкото има

тяхната пълна подкрепа, включително широка свобода” (Depiereux 2015). За

други (Kolev 2015: 43-44) тази позиция е повече от желателна за успешното

преосмисляне на собствените структури и за адаптирането на новите страте-

гии към императивите на дигитализацията. Той трябва да има status quo над

тясната вътрешна специализация на различните отдели, което ще му позво-

ли да съгласува своите действия по реализацията на дигиталната стратегия с

директорския борд и след това да ги реализира практически. За целта тази

инстанция трябва да притежава компетенции и способности в различни сфе-

ри – електронна търговия, маркетинг, социални медии, мобилно банкиране,

обработка на „големи данни” и дигитални технологии.

Според трети (Skinner 2016b) тя е „дигиталната глава”, която трябва да

76 Навярно поради тези съображения банките са сред т.нар. „ориентирани към потре-
бителя компании”, където позицията на CDO не е популярна. Според проучване на
Strategy& от 191 банки такава имат само 13 институции (7%). Вж.: Friedrich et al.
2015: 8.
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се отчита пред главния изпълнителен директор. Последният може „да деле-

гира на „оркестрант” в лицето на Chief Digital Officer. Но той трябва да бъде

упълномощен да извърши промяна в организацията от името на главния

изпълнителен директор. Там няма време за нещо друго” (Baculard 2017). На

същото мнение е Брет Кинг, според когото „главният изпълнителен дирек-

тор е ръководител на дигитализацията с голям и напълно съпричастен екип

зад него. Можете да имате някои специализирани компетенции по този въп-

рос, а главният изпълнителен директор е шеф на Digital с голям и изцяло

ангажиран екип зад себе си. Вие може да имате някои специални компетен-

ции по този въпрос, но ако имате отделен шеф по дигитализацията, не сте

дигитална банка, вие просто имате само дигитална компетентност в рамките

на традиционната банка” (King 2015).

Ролята на тези мениджъри е не само да намират възможности и реше-

ния, но и да гарантират, че техните организации приемат и използват диги-

талните платформи по оптимален начин. „Ето защо най-добрите CDOs ще

трябва да бъдат както лидери, така и мечтатели. Най-радикалните идеи −

които имат най-голям потенциал за създаване на ползи от гледна точка на

завладяването на нови пазари и установяване на господстващо пазарно по-

ложение − ще бъдат най-трудните за изпълнение, тъй като срещат естестве-

на съпротива за промяна в работната сила. Следователно сами по себе си

добрите идеи няма да са достатъчни, дори и там, където има добро разбира-

не на технологиите и на потребителите. Банките и финансовите посредници,

които вървят начело по пътя към дигиталното бъдеще, ще имат не само ви-

зионерско лидерство, но и силна предприемаческа култура за иновации и

приемане на промяната” (Rockliffe 2016).

Макар че формално отговарят за различни сфери, инстанциите за мар-

кетингово и рисково управление (Chief Risk Officers, CROs) имат общи инте-

реси към иновационната проблематика77. Дълго време първите се концент-

рираха върху растежа и управлението на фирмената марка, а вторите – вър-

ху защитата на традиционния бизнес от неблагоприятни рискови проявле-

ния. Но след глобалната финансова криза, с появата на Big Data, на софис-

тицираните техники за моделиране и сложните алгоритми, пред тях се отк-

77 Вж.: Ellis et al. 2015.



169

рива широко поле за сътрудничество. Риск мениджърите вземат все по-

активно участие в разработката и реализацията на корпоративната бизнес

стратегия. Маркетингът пък играе ключова роля при формирането на холис-

тична картина за клиентите и за приложението на конкретни подходи за оп-

тимизиране на връзките с тях.

Конвергенцията между двете сфери „кореспондира” с иновационната

проблематика в банките в различни направления. От една страна, с незначи-

телни „творчески усилия” CMOs могат да ползват „рисковата” информация

на CROs (например за платежните навици, платежната дисциплина, кредит-

ния рейтинг на клиентите и т.н.) като ориентир при проектирането и създа-

ването на нови продукти и за навлизане на нови пазари. От друга страна,

екипът по маркетинг и продажби може да си партнира с офиса по риск-

мениджмънт при конструиране на различни „финансови пакети”, чиято по-

купка „обещава” на клиентите бъдещи устойчиви финансови източници (па-

рични потоци). Едновременно с това маркетинговият отдел може да подгот-

ви подходящата за него продуктова конфигурация въз основа на предоста-

вена от екипа за управление на рисковете надеждна информация за плате-

жоспособността на клиента по даден заем. Сътрудничеството между двете

управленски инстанции може да провокира иновационни импулси с още по-

широк резонанс. Например ако притежава компетентна анализаторска екс-

пертиза, маркетинговият мениджмънт ще разбира причините за клиентските

разочарования, които могат да предизвикат нежелани миграционни „вълни”

от досегашната им банка. Това е по силите и на рисковото управление −

вместо да чакат случването на нежелано събитие, предприемат своевремен-

на намеса, минимизираща негативното рисково проявление. Следователно, с

обединените усилия на двете инстанции, могат да се проектират и въвеждат

„скроени по мярка” продукти/услуги, което ограничава клиентската флукту-

ация и заплахите от проявление на down-side рискове.

Партньорството между CMO и Chief Technology Officer (CTO) би мог-

ло да се превърне в креативна „агенция” за разработка на прототипи и/или за

критична оценка на връзките с клиентите. Днес тази сфера на компетенции е

най-бързо растящото бюджетно перо от финансирането на дигиталната кам-

пания и на средствата за модернизация. Когато се ангажира активно с мар-
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кетинга и продажбите, CTO играе ролята на „истински евангелист”, за раз-

лика от традиционния тип − мениджър на високо техническо ниво, който

участва в създаването на технологията и продуктовата стратегия на банката

с право на съвещателен глас.

Тази инстанция трябва да има ясно разбиране на бизнес стойността и

на ключовите фактори за пазарно диференциране. При активното общуване

с клиентите тя ще получава информация от „първа ръка”, която може бъде

ценен ориентир за изготвяне на институционалната дигитална „пътна кар-

та”. По принцип по-големите банки са склонни да наемат повече „еванге-

листи”, докато по-малките разчитат на „традиционните” технически дирек-

тори.

Това разграничаване има принципно значение за идентифициране на

„курса” и обхвата на банковата дигитална трансформация. „Ако „вкъщи” не

разполагате с дизайнерски екип, вие не сте дигитална банка. Ако вашият

CTO никога не е направил скица на бяла дъска или на парче хартия, вие не

сте дигитална банка. Ако традиционният маркетингов бюджет превишава

разходите за дигитализацията, банката не се счита за дигитална. Ако про-

дуктовият екип или неговият шеф могат да предопределят дизайна на про-

мяната (проектирането), вие не сте дигитална банка” (King 2015).

Като „протокол за решаване на проблеми и откриване на нови въз-

можности”78 дизайнерското мислене играе важна роля в оперативното уп-

равление на банките:

Първо, „снабдява” ги с методология и инструментариум за бързо от-

криване и проучване на клиентските проблеми, формиране на съпричаст-

ност към клиентите, оценка и тестване на продуктови и платформени прото-

типи. На тази база могат да се вземат решения за преодоляване на „тесните

места” във връзките с клиентите в посока към обогатяване на техните изжи-

вявания.

Второ, служи за целите на вътрешни проучвания например за устано-

вяване потребността на дадена бизнес единица от трансформация (реоргани-

зация), включително колаборирането и с други екипи.

Трето, то е „субстанция” на конкурентния потенциал и фактор за по-

78 Spataro 2017.
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добряване на финансовите резултати.

Четвърто, идейна платформа за „имплантиране” на иновационната

култура в рамките на институционалната организация.

Известно е, че, когато поискат подкрепа от CTO, ръководителите на

бизнес единиците са в позицията на клиенти, а при доставката на продукти

на други бизнес сфери (единици) − в ролята на продавачи 79. Осъществявано

под единно ръководство партньорството между екипите за развойна дейност

и развитие (предимно в големите банки) и тези за продуктова иновация поз-

волява на различни „отбори” да „захранват” едни и същи процеси. При рав-

ни други условия постоянната колаборация между членовете на екипите (в

ежедневната работа и на организирани в извънработно време тиймбилдинги)

води до по-добър „общ” резултат, в сравнение с постигнатото от всеки отде-

лен екип. Въпреки че не „изчезва”, конкуренцията между отделните органи-

зационно-структурни единици се канализира в посока към подобряване на

производителността на общата (комбинираната) група80.

Признавайки, че адекватното управление на „големите данни” е изк-

лючително важна предпоставка за клиентско центриране, други изтъкват

необходимостта от създаване на специална инстанция Chief Data Officer

(CDO)81. Очаква се, че тя ще има ключово значение за точното „настройва-

79 Вж.: Sull 2007: 35.
80 Някои приемат позицията на Chief Technology Marketing Officer като „лоша идея”,

защото в повечето случаи тези мениджъри нямат технически познания. Вж.: Quack
2015.

81 Седемдесет и девет процента от респондентите на едно изследване (1 200 топ-
мениджъри от предприятия за финансови услуги в 10 страни) са на мнение, че „го-
лемите данни” могат да генерират абсолютна добавена стойност, което допринася за
бъдещия успех на предприятието. Въпреки това въвеждането на адекватна Big Data-
стратегия се съпътства с редица трудности: над 50% от банковите топ мениджъри
виждат сериозно предизвикателство в ефективната координация между Big Data и
анализаторските екипи. Четиридесет и осем процента от фирмите за финансови ус-
луги работят с „разпръснати по джобовете ресурси” или с децентрализирани екипи,
които функционират без никакъв централен надзор. Компаниите с CDO отчитат
43%-ен успех на техните Big Data инициативи, за разлика от 31% при тези без така-
ва инстанция. Досега само 16% от анкетираните фирми са назначили CDOs (което е
повече от други отрасли), но мнозинството от тях се ангажират все още предимно с
Compliance проблеми и риск мениджмънт. Тази инстанция се въвежда за пръв път в
американската Capital One в началото на 2002 г. Вж.: Coumaros et al. 2015: 3-4.
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не” на стратегията към дигиталния „дневен ред”, респ. за превръщането на

Big Data в стратегически актив. Според начина, по който управлението на

„големите данни” „извлича” стойност за банката и нейните клиенти, се раз-

личават четири типа CDOs82:

· начинаещите са стартирали няколко инициативи за управление на

Big Data, но не са дефинирали по-глобален подход;

· стойностно ориентираните се фокусират върху иновациите и съз-

даването на стойност чрез данни, но имат ограничени Compliance-

отговорности;

· процесно ориентираните обикновено са част от корпоративната

подкрепяща функция, фокусирани са върху нормативните съответствия,

разчитат на основен екип с представители на различни бизнес звена и под-

държащи функции, но имат ограничени способности да се справят с други

бизнес нужди и приоритети;

· готовите за Big Data имат мандат, включващ информация за нор-

мативно съответствие и за създаване на стойност от „големите данни”; те

идентифицират критични за бизнеса домейни от данни, разработват Big Data

инвестиционна стратегия, процеси и „пътна карта”.

Значителни възможности за извличане на ползи от „големите данни”

имат и главните финансови директори (Chief Financial Officer, CFO) 83. Това

е напълно логично, защото в новата дигитална епоха те трябва да бъдат

„стратегически мислители” и лидери на промяната не само в рамките на

собствената си функция, но и за цялата институция (Page 2014: 13). Нараст-

ващата комплексност на тази позиция и по-силното и фокусиране към про-

цеса по създаване на стойността и ползите за ключовите стейкхолдери прев-

ръща модерните CFOs в „универсални таланти”, призвани да вземат „съдбо-

носни” за банката решения (Leichsenring 2015)84.

82 Coumaros et al. 2015: 5-6.
83 Такава позиция имат над половината (54%) от фирмите за финансови услуги в све-

та, 71% от тях проучват „големите данни” и прогнозния анализ, а според 70% big
data са критично важни за тяхната компания. Вж.: Sarrocco et al. 2016: 3.

84 Този извод е в силен контраст на резултати от проучване на Accenture, според което
над 75% от финансовите директори смятат, че не са много добре позиционирани, за
да отговорят на нуждите на утрешния дигитален бизнес. Мнозина са „блокирали” в
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Тези мениджъри трябва да формират и развиват компетенции за ана-

лиз и оценка на: процесните и разходните оптимизации; подходите за създа-

ване на институционална система за управление на рисковете; иновациите в

управлението (в това число стимулирането) на персонала; комуникацията с

всички „вътрешни” стейкхолдери, които имат непосредствено отношение

към иновационната проблематика (CEOs, CROs, CIOs, CTOs); изискванията

на регулаторите, акционерите и други заинтересовани страни85.

Ясно е, че дигиталните технологии излизат от тесните граници на фи-

нансовия отдел и изискват той да интегрира външна информация, необхо-

дима за формиране на финансови „прозрения” и вземане на подходящи ре-

шения. „Информацията е сила в света на дигиталните технологии: техноло-

гичните инвестиции ще бъдат напразни, ако все още се очаква финансовият

отдел да работи като мениджър на главната счетоводна книга, а не като ку-

ратор на финансова експертиза” (Vogel 2016). За да изпълнява тази мисия,

неговият ръководител трябва да86:

· се убеди в необходимостта от промяна и да развива собствена диги-

тална визия;

· състави план за действие (включващ съществуващия и плановия

приходен потенциал) и на тази база да изготвя детайлен IT и финансов план;

· осигури необходимите служители с компетенции в IT и дигиталната

проблематика;

процесния начин на мислене, което не се трансформира в резултати в дигиталния
свят. Докато повечето финансови директори обсъждат и признават необходимостта
за дигитална трансформация във финансовата функция, по-малко от половината са
дефинирали силна стратегия и са съставили нужния план за действие. В същото
време се признава, че CFOs имат способност да автоматизират от 50 до 60 процента
от финансовата функция, преместване на данни и анализи в посока от случайна
спомагателна дейност към постоянна практика. Вж.: Reilly 2016: 4, 5, 7.

85 Анализите показват, че един традиционен CFO офис отчита 50%-на отрицателна
ефективност на разходите поради: лошо качество на данните и технологична нее-
фективност (30%), нехармонизиран репортинг (15%), необвързани процеси (5%).
„Задвижвана от големите данни” ръководената от CFO финансова функция може да
предизвика чувствително (до 35%) намаляване на разходите, в това число от: обв-
ръзка на процесите (5%), хармонизиран репортинг (10%), наличие на централизиран
източник на данни (20%). Вж.: Sarrocco et al. 2016: 11.

86 Вж. подр.: Hesse, 2015: 24ff.; Meier 2016.
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· дигитализира оперативните финансови процеси и да адаптира конт-

ролинговата система към новия бизнес модел;

· „вгради” системата за управление на рисковете в „пътната карта” на

дигиталните промени.

Локализацията на риск мениджмънта в „точките на клиентската нуж-

да” ще принуждава отговорните инстанции да действат като екипи за „бързо

реагиране” при стриктно съблюдаване на регулаторните и Compliance-

изисквания87. Така ще се осъществява „безшевно” интегриране на рисково-

то с финансовото управление, което може да „произведе” позитивен ефект в

няколко насоки (Accenture 2014a: 4). Първо, оптимизиране на процесите,

например чрез вграждане на „умни” изисквания за съответствие в рамките

на дигитализираното клиентско „пътуване”. Второ, осигуряване на по-

надеждна защита на данните, а оттам – създаване на условия за повишаване

на банковата репутация88. Трето, по-голяма гъвкавост на мениджмънта, кой-

то, „пренареждайки” ролите „в движение”, ще подобрява пазарната адапта-

ция на банката.

Финансовите мениджъри „трябва да гледат на новите информационни

технологии като на стратегически диференциатор (к.м. – Ст. В.) за техните

организации. Възвръщаемостта на IT инвестициите трябва да се изчислява

по същия структуриран начин както при всички големи инициативи. Учас-

87 Според някои напредващата дигитализация „носи” със себе си три основни групи
рискове: за връзките с клиентите (загуба на персонален контакт с клиентите; срав-
нимост на продуктите и висока готовност на клиентите за смяна на банката; защита
на данните); от конкурентни заплахи („атака” на съществуващите бизнес модели от
страна на FinTechs; смяна на ролите на банките, респ. превръщането им в изпълни-
тели; интернационализация на конкуренцията в Retail Banking) и вътрешни рискове
(ускоряване на темпа на промяната; радикални организационни и културни проме-
ни). Вж.: ibi research an der Universität Regensburg GmbH et. al. 2016: 11. В същия
дух са изводите от изследване на The Economist Intelligence Unit: най-голямата зап-
лаха за Retail банките идва от новите пазарни участници и влиянието на новите ка-
питалови стандарти (по 26% от респондентите), промененото клиентско поведение
(22%) и новите технологии, включително дигиталните канали (24%) Вж.: The
Economist Intelligence Unit 2016: 3, 25.

88 Съгласно някои проучвания защитата на данните има най-голямо значение сред
темите за успешната дигитална трансформация в контекста на Compliance-
проблематиката. След нея се нареждат управлението на риска, други регулаторни
мерки и корпоративното ръководство. Вж.: Roßbach u.a. 2015: 26.
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тието на CFO е ключов фактор за тази промяна в поведението, тъй като това

води до по-стриктна отчетност и по-голямо съответствието с бизнес целите

на организацията” (Chandorkar, Chattur 2011: 1). Следователно ролята на

банковите CFOs еволюира от бизнес оператор (бюджетиране, прогнозиране,

мониторинг на изпълнението) към съветник на C нивото (прозрения за под-

крепа на стратегически решения, анализ на инвестиционни решения, нови

бизнес възможности) и партньор на ръководството.

2.2. Някои „открити” въпроси

Наивно е да се очаква, че организационното позициониране на „диги-

тално отговорните” инстанции ще протича по „гладък” ред. Напротив, то ще

се осъществява в среда, където „регулаторните граници стават все по-малко

ясни, нарастват регулаторните изисквания (к.м. – Ст. В.) и регулаторите

стават все по-настоятелни и по-малко толерантни към прекомерно сложните

организации” (EY 2015c: 34). Това налага изместване фокуса на ръководст-

вото и мениджмънта „от реактивно управление към проактивен подход за

постигане на по-голяма прозрачност и отчетност, което далеч надхвърля

изискванията за нормативно съответствие” (Accenture 2014a: 3). С ясното

съзнание, че регулирането е не само ограничител, но и стимулатор на ино-

вациите в банкирането89, те трябва да „проектират” влиянието на неговите

норми „отвъд” стойностните фактори за развитие на бизнеса. Така ще се

осигурява надеждна подкрепа на конкурентоспособността, растежа и мо-

билността във и между back, middle и front офисите.

Както видяхме, в стремежа за постигане на „истинско” клиентско цен-

триране се създават „полета от пресечни точки” между различни функции и

компетенции. Подобно на практиката в други компании „множенето” на

инстанциите от С равнището не само затруднява обмяната на идеи с висше-

то ръководство и топ мениджмънта, но ограничава техните организационни

способности за „посрещане” на дигиталната промяна90. Ситуацията става

още по-тревожна, когато „окупираната” в своя „силоз” управленска колегия

89 Вж. подр.: Вачков, 2015: 37-44, 57-61.
90 Според някои „понастоящем в 90% от компаниите има трима или повече лидери на

С нивото, които отговарят за „разрушителния растеж” (Quiring et al. 2016: 3).
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„общува” с изпълнителите на решенията, но не създава условия за органич-

ното им развитие. Често срещана практика е например IT директорите или

CDOs да управляват дигиталните инвестиции от оперативна или техноло-

гична перспектива без нужните за целта емпатия към клиентите и познания

за техните очаквания, предпочитания и ценности. Главният маркетингов

директор пък може да инвестира в технологии за дигитализация в неговата

„територия”, които нямат значими рефлексии върху останалата част от ор-

ганизацията91. Тогава за каква „икономизирана” организация може да става

дума?

Напълно е възможно иновационните екипи също да заработят по своя

собствена логика, т.е. да преследват целите си „извън системата” (отговор-

ната колегия), заобикаляйки установени организационни регламенти, проце-

си, показатели, процедури за осведомяване и др. Нещо повече, ако успеят да

си извоюват по-голяма независимост, те могат да се самоизолират от основ-

ната дейност на банката92.

Подобна нагласа ще консолидира потенциала за „управление” на кон-

куренцията между отделните екипи за заемане на приоритетни позиции в

разпределението на ограничените иновационни бюджети. Но ефективността

на иновационните проекти не следва да се определя само според достатъч-

ността на финансовите ресурси. Тя трябва да се оценява с помощта на „по-

широка” метрика, включително различни системи за управление на изпъл-

нението и за измерване на резултатите. В този смисъл все по-голямо значе-

ние за качеството на екипното представяне (перформанс) ще има дигитал-

ната зрялост, параметризирана от наситеността на дигиталните иновации и

91 Вж.: Solis, Szymanski 2016: 6.
92 С убеждението, че имайки свободата да експериментира и да се провали, независи-

мият екип не е отговорен за резултатите на други бизнес звена. Някои считат, че
техните иновационни екипи не трябва да извършват: ROI анализ; формулиране на
подробни бизнес казуси; разпределяне на разходите за иновации към други бизнес
единици; изискване бизнес единиците да финансират разходите за създаване на но-
ви продукти извън инвестицията и разчетеното от експертите време; присъствие на
скучни корпоративни срещи; интегриране на други към персонала на екипа, който е
„собственик на инвестираното от него време”; оценяване на количествени процесни
показатели; създаване на метрика за оценка на количествени резултати; определяне
на „твърди” срокове за постигане на резултати в сделките с клиентите; работа върху
продукти, които трябва да успеят „на всяка цена”. Вж.: Ryan 2015.
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способността на звеното да участва в управлението на дигиталната промяна.

Но влияние върху него ще оказват редица други „нови нормалности”, нап-

ример промяната в рисковия „апетит” на мениджмънта, инвестициите за

подобряване на дигиталните възможности на служителите, съвместната ра-

бота с вътрешни и външни партньори и т.н.93

В крайна сметка „дигиталното начало е далеч по-малко по отношение

на йерархията отгоре-надолу и нещо повече за мрежата, която подкрепя

екипите − където и да са те – за да се стартират дигитални услуги и продук-

ти, вътрешно или външно (…). Дигитализацията е общата нишка между от-

делите – ДНК-то в рамките на всички инициативи. Това официално променя

бизнес моделите, работните групи и репортинговите инфраструктури за тях-

ното непрекъснато адаптиране като пазарната динамика” (Solis, Szymanski

2016: 39). Следователно изборът на подходящи организационни форми

трябва да има за цел повишаване на равнището на самоотговорност и на

самоорганизиране, да провокира динамика, гъвкавост и бързина на дигитал-

ните иновации, но без да се изземва и/или дублира компетенции от други

равнища на банковата организация. Това разбиране импонира на идеята за

създаване на т.нар. „флуидна организация”, която хармонизира подходите за

организационно, културно и човешко развитие. Тя се базира върху принципа

за поемането на отговорност чрез игра на не строго персонифицирани роли,

т.е. една роля може да се изпълнява от няколко лица и обратно – едно лице

да встъпва в различни роли94. От тази гледна точка „актьорите” и ролите

могат по-бързо да се адаптират към новите реалности.

Индивидуалните роли и отговорности се определят в рамките на моде-

риран диалог с ръководната инстанция. В резултат на това се формира

„прозрачен” ролеви профил, който замества традиционната длъжностна ха-

рактеристика. Този подход позволява да се идентифицират дублирания на

отговорности и/или пропуски, които могат да се преодолеят и коригират в

рамките на новия ролеви диалог. Комуникацията между инстанциите и еки-

пите се осъществява в рамките на системни мрежи, адаптирани към конк-

ретна ситуация и пазарна конюнктура, а това налага ревизия на съществу-

93 Срв.: Kane et al. 2016: 16.
94 Вж.: Lederer 2015.
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ващите канали за осведомяване95.

По правило нарушеният интегритет на репортинговата система при-

чинява несъгласуваност между управленските инстанции и усложнени про-

цедури за вземане на решения. За решаването на този проблем се налага

прегрупиране и насочване на нейните ресурси (според някои поне една тре-

та от тях) към последната фаза – „производството” на репортинговите „про-

дукти”. Тази „целева стойност” може да се постигне чрез автоматизирани

технологии и непрекъсната стандартизация96. В много банки това е трудно

осъществимо поради добре известни причини − „наследени” хетерогенни

приложни структури (сфери), децентрализирани отговорности за качеството

на основните данни, комплексни бизнес и IT процеси.

Според други реорганизацията на репортинговата сфера трябва да до-

веде до по-силно интегриране на отделите, което се счита за „ключов фак-

тор по пътя към холистичното корпоративно управление” (Lünendonk

2015:14). Трети са на мнение, че разделното „докладване” на дигиталните

инвестиции може да направи дейността на банката „по-прозрачна” за анали-

затори и инвеститори, наред с използването на показатели за оценка на кон-

курентоспособността и за възвръщаемостта на инвестициите97.

Практиката дава индикации, че някои големи банки се разделят с

„униформения” подход към комуникацията и репортинга. За целта топ-

мениджмънтът насърчава комуникацията между служителите в социалната

мрежа, по време на срещи и чрез имейли. „Вкарани в кошера”, те излагат

своите мнения и нагласи към дигиталната промяна и обменят ноу-хау в ре-

ално време (Gast, Lansink 2015) 98. Допълнителен потенциал за дигитално

95 Вж. подр.: Lederer 2015.
96 Вж.: Lünendonk 2015: 14. Съгласно цитираното изследване днес повече от полови-

ната ресурси на управленския репортинг се инвестират за подготовка на доклади,
включително консолидиране, събиране на данни, проверка на достоверността и съг-
ласуване, фактическо „производство”.

97 Вж.: Dietz et al. 2014: 33.
98 Такава например е холандската ABN AMRO – един от пионерите в прилагането на

социалните мрежи. Чрез интернет служителите могат да открият дефицита на кли-
енти в retail сферата по-бързо, отколкото ако прилагат традиционните вътрешни
системи. За да се стимулира решаването на проблемите в реално време, е създадена
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сближаване на процеси, стратегия и ангажименти към клиентите създава

общуването в рамките на интегрираната вътрешна социална мрежа

(Enterprise Social Network) 99 и всичко това съдейства за обогатяване на

екипната култура.

3. Процесно дигитализиране в ключови бизнес сфери

3.1. Нови решения в Retail Banking

Според някои (Roßbach u.a. 2015) оптимизирането на бизнес процеси-

те е най-голямата полза от дигиталната трансформация на банката100. „Всяка

банка, заключават в същия дух други, която мисли за дигиталния процес,

мисли също за дигиталното предприятие. Развитието на дигиталното предп-

риятие се основава върху четири „Ps” − продукт, цена, хора и място. Първи-

те три от тях са пряко свързани с дигитализацията на процесите” (Oracle,

Efma 2016: 15) 101.

Но въпреки твърденията, че в кредитните институти има потенциал за

дигитализиране на около 60% от всички процеси, при много от тях този дял

не надминава 30% (Milanese, Schmidt 2015: 24). Това мнение споделят други,

според които в развитите страни са дигитализирани само 20-40% от банко-

специална единица, която обслужва различни „силози”, в това число IT , „Обслуж-
ване на клиентите” и „Операции”. Вж.: Gast, Lansink 2015.

99 Вж.: Solis, Szymanski 2016: 23.
100 То е ранжирано на първо място с 83%, а след него се нареждат: по-доброто обвърз-

ване с клиентите (76%); подобряването на конкуретнтата позиция (71%); създаване-
то на ефективни организационни структури (66%); разкриването на нови приходо-
източници (64%) и др. Вж.: Roßbach u.a. 2015: 23.

101 Например четвъртата по големина банка във Филипините Rizal Commercial Banking
Corporation (RCBC) модернизира 96 приложни системи, предефинира 291 процеса,
преконфигурира над 400 клонове и 3,5 млн. мигриращи клиенти - едновременно във
всички клонове и в управленските офиси. Резултатите на трезора се определят като
„фантастични”, защото без никакво увеличаване на персонала той е в състояние да
постигне: почти 25% увеличение на обема на обработените заеми; 300% увеличение
на сделките в интернет банкирането; 33% увеличение производителността на АТМ
устройствата и 10% намаление на цените на техните услуги; 25% икономия на раз-
ходи от автоматизирани доставки; 54% възвръщаемост на инвестициите още през
първата година. Вж.: Chhahlra 2016: 20.
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вите процеси (Mittal et al. 2016: 15).102 Трети констатират, че с 61,9% индекс

на процесна дигитализация банките и застрахователните компании се на-

реждат на второ място, но това постижение е все още далеч от максимално-

то равнище103.

Запазването на досегашното статукво обрича трезорите да губят все

по-големи пазарни дялове, където „удобно и завинаги” ще се настанят реди-

ца агресивни „нападатели” в сектора на финансовите услуги − от Amazon,

PayPal, Apple, Google или Facebook, през водещите телекомуникационни

компании до FinTech фирмите. Съзнавайки тази опасност, редица големи

трезори предприемат иновация на „две скорости” − процес, оприличен от

шефа на борда на BBVA „със смяната на гумите на камион, докато е все още

в движение” (Knowledge@Wharton 2017) 104.

102 Според авторите, независимо че много от операциите на „предния край” (фронт
офисите) и в клиентските „допирни точки” се дигитализират, процесите в бек офи-
сите са все още ръчни, непоследователни и на хартиен носител. Като цяло една retail
банка има 500 ръчни процеси „в задния край”, от които 60-70% могат да бъдат на-
пълно автоматизирани. Вж.: Mittal et al. 2016: 24. С най-висока степен на автомати-
зация са преди всичко „зрелите” функции, респ. трансакционно ориентирани проце-
си, например плащания и търговия, докато дейностите, при които банките се срещат
с клиента „лице в лице”, имат ниска степен на дигитализация. Според някои очак-
вания през следващите пет години 80% от всички процеси в банките ще бъдат пре-
димно или изцяло дигитализирани. Вж.: Deloitte, Lucerne University of Applied
Sciences and Art 2016: 20.

103 Тези институции представляват 7,7% от респондентите – 1 143 средни и големи
компании с годишен оборот над €25 млн. Вж.: d.velop  2016: 18-19. Според други
две трети (66%) от отговорните за дигитализацията инстанции (Chief Operating
Officers) в 50 водещи европейски банки от 13 страни придават голямо значение на
безхартиеното банкиране, а 74% - на процесното автоматизиране. На практика само
20% от банките са предприели процесна стандартизация, в това число 4% напълно и
16% - отчасти. Частичната автоматизация на процесите може да се осъществява със
сравнително малки корекции. Пълната процесна автоматизация се счита за „върхов-
ната дисциплина” в усилията за постигане на цялостна дигитализация. Напълно ав-
томатизирани в анкетираните банки са средно 40% от процесите, а след три години
техният дял се очаква да нарасне на 60% . Вж.: Ehlerding u.a. 2016: 6-8.

104 На „първа скорост” са „включени” радикалните иновации („Big I”), целящи промяна
на статуквото (сегашно състояние/бъдещи иновации) от 80/20 на 60/40. Те са следс-
твие „от драматичните промени в структурата на организацията” и на редица външ-
ни иновации, включително създаване на съвместни предприятия. На „втора ско-
рост” се извършват подкрепящи иновации („Little I”). И в двата случая банките тряб-
ва да имат „таланти, които да подкрепят двете мисии. Те също се нуждаят от пърга-
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Ползите за банките от процесната дигитализация могат да се резюми-

рат така:

· повишаване на оперативната ефективност105;

· редукция на разходите в рутинните процеси106;

· разширяване на клиентското проникване в резултат от по-прецизно

сегментиране и по-пълно удовлетворяване на клиентските потребности107;

ва инфраструктура, която да поддържа бързи експерименти заедно с надеждността,
сигурността и мащаба на основната дейност. IT вече не е само разход за правене на
бизнес, а ключов фактор за иновации” (Knowledge@Wharton 2017).

105 Тук оптимизационният потенциал варира в границите между 15 и 20 процента. Вж.:
Lehmann, Sydow 2015: 7. В изследване на McKinsey се отбелязва, че днес фокусът на
банковите операции пада върху разработването на функционален опит на управлен-
ско ниво и показатели за ефективност на функционални, процесни и канални нива,
чието въвеждане се стимулира по целесъобразен начин. Оперативните разходи в
бизнес зони с големи обеми се оценяват според бизнес активността и се контроли-
рат предимно под влиянието на ключови доставчици. Икономията на разходи
(обикновено 4 до 5 на сто годишно) се използва най-често за стратегически важни
инвестиции. Вж.: Jacques et al. 2016: 5.

106 Става дума за намаляване на разходите за транспорт и сортиране на някогашните
хартиени бизнес процеси до 80%. Вж.: Ehlerding, Bräutigam 2015: 36. Според други
подмяната на наследените с по-добре интегрирани автоматизирани системи и смет-
ки с по-малко бумащина може да помогне на банките да реализират 30%-ни иконо-
мии на разходи (Mittal et al. 2016: 25). Трети (Grebe et al. 2016a) прогнозират въз-
можност за намаляване на оперативните разходи на банките с до 20%. Комбинация-
та между масовото сканиране и дигиталната „маршрутизация” представлява техни-
ческата база за дигитализация на сегашните клиентски поръчки на хартиен носител.
Днес данните много често се набавят ръчно, а формулярите се сканират изключи-
телно за целите на тяхното бъдещо архивиране. Ефективността може да се постигне
чрез по-ранно сканиране с оптично разпознаване на символи. Входящите формуля-
ри се сканират веднага, класифицират се за по-нататъшна обработка и се четат с
помощта на специален софтуер (Optical Character Recognition). Дигиталните данни
се предават в специализираните звена за обработка според вида на поръчката и не-
обходимостта от допълнителна обработка. Фактът, че с помощта на въпросните
софтуери резултатите могат да се оптимизират до степен, до която в 90% от обик-
новените формуляри не се откриват грешки, а сделките могат да се обработват без
никакви допълнителни ръчни корекции на данни, дава индикации за успешно авто-
матизиране на бизнес процесите. При формулярите с по-сложно съдържание могат
да се постигнат оптимизационни квоти до 60%. Вж.: Ehlerding, Bräutigam 2015: 38.

107 Според някои (Grebe et al. 2016a) това може да разшири продуктовото предлагане на
един клиент с 30%.
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· съкращаване на времето за обработка108 ;

· автоматизиране на дейността и повишаване на производителността

на фронт офисите и бек офисите109;

· повишаване възвръщаемостта на инвестициите110.

Дигитализацията на процесите може да предизвиква уникални, инте-

рактивни клиентски изживявания и събития във връзка с „потреблението”

на един или друг продукт/услуга. За целта банките трябва много бързо да

намерят онези първи контактни точки, откъдето връзките с клиентите ще

108 Счита се, че тази редукция може да бъде до 50%. Срв.: Ehlerding, Bräutigam, 2015:
36. Americas Wealth Management на UBS например намалява средното време на пет-
те най-широко използвани за обработка форми от 11 дни на 13 минути и спестява на
своите финансови консултанти годишно приблизително 51 хил. часа. Вж.: DocuSign
2016: 1. Дигитализацията на споразуменията за ключовите банкови услуги пък може
да доведе до: укоряване на времето на циклите над 80%; редукция на грешките с
над 93%; 10%-но подобряване на клиентските изживявания; икономия на милиони
долари и повишаване на производителността; 300% средно увеличаване възвръща-
емостта на инвестициите и $25,70 средна обща полза на документ. Само за първите
11 месеца от влизането в сила на споразумението за разгръщане на дигитализацията
в Alliant Credit Union са икономисани близо $30 000, поради това че 91% от заемо-
получателите попълват документите за заем в рамките на 10 минути. Процесната
дигитализация намалява времето за управление на активи (Asset Management). Спе-
циализирани софтуери осигуряват на клиентите няколко пъти по-бърз документарен
цикъл и много по-кратко (до над 80%) време за достъп до активи под управление,
което се трансформира от дни или седмици до броени минути. Вж.: DocuSign 2016:
1-3.

109 Някои приемат, че дигитализацията може да повиши производителността им с 15%.
Вж.: Ehlerding, Bräutigam 2015: 36. Изследване на Roland Berger установява, че ав-
томатизирането на процесите във фронт и бек офисите може да предизвика разход-
на икономия между 40 и 50%, а понякога и повече. Това ще доведе до освобождава-
не на капацитети, което днес би могло да стане изключително, но не в такава сте-
пен, за сметка на „по-тежки” организационни или процесни оптимизации. Вж.: Hach
et al. 2016: 11. Автоматизацията трябва да доведе и до почти нулеви човешки греш-
ки и по-бързи операции. Lloyds Banking Group например е в състояние да намали
своите 700 процеса само до 23, което позволява на институцията да намали необхо-
димото време за закриване на сметки от 30 минути на 3 минути. Вж.: Mittal et al.
2016: 24-25.

110 Например мултинационален клиент на дигитализирани финансови услуги с дигита-
лизирани ключови процеси постига възвръщаемост на инвестициите от 531% с 5
месеца срок на изкупуване. Вж.: DocuSign 2016: 3.
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започнат да се „монетизират” в нарастващи приходи за тях.111 Големи на-

дежди в това отношение се възлагат на онбординга, с който банката прави

заявка за „създаване” на бъдещи клиенти.112 Общувайки с тях чрез писма,

имейл, телефонни обаждания, социални мрежи и по други канали, в про-

дължение на няколко месеца тя дава недвусмислени индикации, че иска да

ги познава, ще се грижи за удовлетворяване на индивидуалните им потреб-

ности и ще ги възнагради със своето обслужване.113

111 Твърди се, че в самото начало CRM и оперативните процеси в бек офисите не могат
да бъдат подходящите „слоеве” за връзки с клиентите. Поради това банките трябва
да се съсредоточат върху разработването на елементи, например нов графичен пот-
ребителски интерфейс, като генерират всички данни за тях и ги представят в раз-
лична форма. За да се постигне по-прецизно клиентско центриране, процесът трябва
да бъде така преработен, че да не бъде пречка, когато потребителят използва интер-
фейса. Това най-вероятно се отнася не само до операции, но и до търговския процес,
където може да има по-голяма нужда от редизайн. Вж.: Oracle, Efma 2016: 13. Счита
се, че институции с вградено в рамките на цялата организация съзнание за опера-
тивно високи постижения, в чието ядро е клиентското преживяване, могат да пови-
шат ефективността на някои критични процеси с повече от 30 процента. В същото
време те могат да съкратят времето на цикъла с повече от 50 на сто, да намалят про-
цента на грешки и да подобрят изживяванията на клиентите. Вж.: Duthoit, et al.
2015. Според други усъвършенстването на дигиталните способности води до пови-
шаване на приходите на клиентите с 50%. Вж.: Grebe et al. 2016a.

112 Той включва няколко отделни стъпки, чиято последователност банките могат да
избират свободно: а) изявяване на интереси от потенциалния клиент, приемане и дю
дилиджънс; б) автентизация на личните данни - след въвеждането на личните данни
клиентът изтегля приложението на своя смартфон и се регистрира с помощта на
т.нар. QR код (Quick Response Code) или на трансакционен идентификационен но-
мер (mTAN) - и поставяне на дигитален подпис; в) получаване на достъп до откри-
тата сметка. Вж. подр.: Nigg u.a. 2016: 2; Hochstrasser 2016: 354-357.

113 Редица банки черпят от опита на гиганти в сферата на социалните медии като
Facebook, Twitter, WeChat и др. Германската Fidor Bank например използва социал-
ните взаимодействия за сътрудничество с клиентите при развитието на нови про-
дукти, за споделяне на информация и пазар с клиенти, които насърчават марката,
превръщайки се във Facebook фенове и печелейки допълнително лихви по някои
сметки. Испанската BBVA въвежда игрови техники (gamification) за онлайн взаимо-
действие с клиенти (с печеливши точки, статус и значки за желаното поведение),
като гледане на видео за насърчаване на финансовата грамотност или покани към
приятели да се присъединят към банката. Дигиталната Movenbank позволява онбор-
динг чрез Facebook профила на клиента, а оценката на „финансовия фитнес” се пра-
ви след регистрацията в социалните медии. American Express свързва Amex картата
на клиента с неговите профили в социални медии върху платформи като Facebook и
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Преобладаващата част от процеса „Откриване на сметка” например е

„автоматизирана и стандартизирана, а негова кулминация са дигиталните

канали, което създава интуитивно, лично, емоционално привлекателно из-

живяване на клиентите с една малка част от предишния разход” (Dietz et al.

2015: 36). Те могат да сторят това чрез мобилни телефони и таблети от вкъ-

щи през почивен ден или пътувайки за някъде, без да посещават филиалите

в работното им време през седмицата114. Дигиталната й проверка опростява

процеса по искане на заем, без значение дали то се прави чрез онлайн при-

ложения или в центровете за стационарно предлагане115. Само с едно клик-

FourSquare, а след това извършва сделки въз основа на харесванията и бележките.
Вж.: Marketforce 2016: 44.

114 Един потенциален клиент във Великобритания се нуждае от пет до десет минути, за
да открие онлайн сметка. От гледна точка на публикуваните в края на 2015 г. пред-
писания на швейцарския финансов регулатор за установяване на бизнес отношения
във финансовата сфера чрез дигитални канали това се счита за немислимо. По кон-
сервативна оценка на UBS (една от първите банки, които предлага тази услуга на
швейцарския пазар), с продължителност на онбординг процеса от около 12 минути,
Швейцария няма да е много далеч от Великобритания или Германия. Вж.: Dietrich
2016b. Проведено изследване във връзка с откриване на сметка и на кредитна карта
сред 12 банки и две FinTech компании в Швейцария и Германия установява, че в
една традиционна банка почти две трети от тези процеси се осъществяват офлайн. В
отделни случаи до 74% от т.нар. контактни точки са извън дигиталния свят, при ис-
тинските дигитализирани процеси техният дял е 87,5%, а при частично дигитализи-
раните – само 26,3%. За девет от 14-те институции се налага най-малко едно посе-
щение във филиала, а в отделни случаи – до четири пъти. Докато се открие онлайн
сметката и се получи кредитната карта, банките изпращат най-малко девет нови
„хартиени” писма на своите клиенти по конвенционален начин (по пощата), а кли-
ентът трябва да „вземе телефона в ръка” средно три пъти. На фона на днешните ре-
алности тази констатация звучи пожелателно. Оказва се, че клиентите получават
средно по пощата (електронна и конвенционална) и във филиала 22 документи (от
т.нар. „добри” банки – 3, а от „лошите” банки – 32 броя). До известна степен те
трябва сами да „филтрират” тази „наводнена информация”, а едновременно с това
процентът на грешките нараства експоненциално. Вж.: Namics 2016: 7, 13. След
приемането на специална директива през 2014 г. някои водещи банки в Германия
(например ING-DiBa и Commerzbank) въвеждат като услуга видео и онлайн иденти-
фикацията на сметки. Както при много други дигитални услуги първата крачка от
реализацията на този проект е фокусирана към решенията „на фронта”, защото це-
лият процес все още не е напълно интегриран към CRM системата. Срв.: Dietrich
2016b.

115 Вж. подр.: arvato/Bertelsmann 2017. Barclays тества мобилни проверки на депозитни
сметки – клиентите могат да плащат, изпращайки тяхно дигитално изображение
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ване сметките могат да се прехвърлят в друга банка. Промяната на профила

става за няколко минути, без необходимост от уведомяване на бенефициен-

та. Такива услуги например предлага Deutsche Bank в парньорство с венчър-

ната компания FinReach.

Онбордингът генерира потенциал за „преместването” на клиентите от

полето на ангажиментите към етапа на връзките, чиято наситеност и ин-

тензивност би могла да доставя на новите клиенти повече стойност и да га-

рантира успеха на следващата „стъпка” − повишаването на клиентската

удовлетвореност116. Тя е предпоставка за повишаване на тяхната лоялност и

за увеличаване квотата на клиентското „задържане” − „два от най-важните

(снимка) от камерата на своето смарт устройство. Британският трезор оферира и
24/7 видео чат, която им позволява да комуникират със служители от мобилните си
телефони, таблети или лаптопи. През 2017 г. почти три от десет общински финансо-
ви институции в САЩ планират да заменят или да изберат нова дигитална плат-
форма за откриване на сметки, а делът на тези, които планират да подобрят използ-
ването на съществуващата системата, се очаква да нарасне с 10 процентни пункта.
Вж.: Shevlin 217: 22.

116 Във Франция например тя се повишава с 10 пункта, ако времето за откриване на
сметка е по-малко от 15 минути. Вж.: Bugrov et al. 2017: 43. Според някои анализи
демографската тенденция променя съществено „уравнението на доверието” към
wealth мениджърите. „Не е задължително през следващите пет до 10 години нас-
ледниците на богатство да решат да запазят финансовите съветници на своите роди-
тели. В действителност проучване на PwC показа равнище на междупоколенчески
трансфер на богатството от над 50%. Това означава, че компаниите трябва много
скоро да си изработят онбордна стратегия за генерации „X” и “Y”, имайки предвид,
че до 2020 г. те ще контролират повече от половината от всички възможни за инвес-
тиране активи или около $30 трлн.” (Spellacy, Patel 2016: 5). В студия за удовлетво-
реността на клиентите в корпоративното банкиране се констатира, че 90% от голе-
мите корпоративни банкови клиенти обмислят преминаване към различна финансо-
ва институция за по-добро обслужване чрез онбординг. В същото време онбордин-
гът и обслужването на клиентите се определят като „основни болезнени точки” за
глобалните банки, отразяващи клиентското центриране, приходите и конкурентното
предимство. Онбордингът се откроява като основна зона на недоволството на кор-
поративните клиенти, които намират този процес бавен, тромав и непрозрачен, до-
като банките отчитат нарастващи разходи. Оказва се, че въпреки значителните ин-
вестиции, които целят да направят онбординга по-бърз, по-последователен и по-
евтин, през последните пет години за 61% от банките цената му на нов клиент се е
повишила средно с 11-20%. Ключовият фактор е поскъпването на процеса „дю ди-
лиджънс”, прилагането на концепцията „Опознай своя клиент” и нормативните ак-
тове срещу изпирането на пари, които значително са увеличили комплексността на
онбординга. Вж. подр.: Finextra Research, Pegasystems 2015: 5, 7-9, 13.
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фактора за измерване на успеха на бизнеса (…), създадени чрез комбинира-

не на висококачествени дигитални изживявания и човешкото взаимодейст-

вие” (Backbase, Efma 2015: 17) 117. Кредитните институции биха могли да

интерпретират този факт като еманация на клиентското „прозрение” за

осъзната необходимост от обогатяване на собствения опит в комуникация-

та с тях118.

117 Според Accenture ключовите драйвъри на лоялността са разходите, качеството на
клиентското обслужване, клиентското доверие и апетитът към нови дигитални мо-
дели. Тя, наред с посочената от клиентите най-ценна характеристика на техния фи-
нансов доставчик и неговия афинитет към дигиталните иновации, е фактор за дифе-
ренциране на три типа клиенти. Като дигитално активни потребители номадите са
готови за нов модел за доставка и не са обвързани с традиционните доставчици на
финансови услуги – 78% от респондентите заявяват, че използват технологични
фирма като Google или Amazon за банкови услуги. Те ценят дигиталните иновации,
предпочитат нови начини на взаимодействие с доставчици за достъп до обслужване
и напълно автоматизирани услуги. Ловците търсят най-добрата цена на сделката –
според 83% това е от съществено значение за банкирането. Те предпочитат личния
консултинг и услугите на традиционните доставчици. Търсещите качество искат
отзивчиво обслужване и защита на цифровите данни – 53% от анкетираните са ло-
ялни към доставчици на финансови услуги, на които могат да се доверят за защита
на тяхната лична информация, а 49% – на такива, които предлагат продукти с висо-
ко качество и отзивчиво обслужване. Вж. подр.: Accenture 2017: 12-14.

118 Според прогноза на UBS в средносрочна перспектива броят на „новите” клиенти с
открити онлайн сметки ще се увеличи с 10%. Счита се, че ролята и значението на
дигиталния онбординг биха могли да нараснат още повече, ако тази услуга се пред-
лага от повече банки, в резултат на което ще се увеличава и притокът на клиенти.
Не е ясно дали в бъдеще, при установяване на всяка нова банкова връзка, всички
потребители трябва се третират като нови онбординг клиенти или за това има други
възможности. Вж.: Dietrich, 2016b. Други са на мнение, че засега банките не отдават
особено значение на дигиталния онбординг, но ако доставчиците на финансови ус-
луги приемат свързаните със създаването на дигитална онбордингова структура
разходи като поносими, а клиентите посрещнат съответните оферти с широко одоб-
рение, то би могло да нарасне особено за по-малките банки или стартиращи компа-
нии. За тях това ще бъде една атрактивна възможност за развитие и разширяване на
клиентската им база, в резултат на което ще отпаднат съществуващите географски и
времеви препятствия, затрудняващи физическия достъп на клиентите до тяхната
банка. Вж.: Hochstrasser 2016: 357. Изследване на Celent сред 269 финансови инсти-
тути в САЩ обаче констатира, че въпреки десетилетната практика за дистанционно
откриване на депозити, „физическата ангажираност ще има трайно значение в об-
ластта на финансовите услуги поради най-малко три причини: 1) повечето потреби-
тели разчитат на тухлите и хоросана за търговия и ще продължат да го правят; 2)
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Освен да открива дигитална сметка, всеки потенциален клиент може

да изпрати от „вкъщи” на банковата уебстраница основните документи (ис-

кането) за движението на средствата по нея. Тази опция е печеливша и за

банката, защото тя може да взема сигурни решения например за кредитира-

не в реално време. Те се базират върху: задълбочен комплексен анализ на

клиентското кредитно качество; реалистични предпоставки за предоставяне

на заем; възможността оценката на новите клиенти да се извършва по същия

начин, както на съществуващите клиенти. От друга страна се преодоляват

характерните за рутинните процеси (подготовка и изпращане по пощата на

извлечение от сметката, дигитализирането му в банката, предизвикащ раз-

ходи контрол) чести прекъсвания. На трето място се създават условия за

проверка и обстоен анализ на данните в реално време119.

Принос за подобряване функционалността на онлайн банкирането

имат и т.нар. дигитални асистенти в персоналното финансово управление

повечето депозити на дребно все още се откриват във филиала; 3) повечето банки не
предлагат приличен дигитален механизъм за привличане на клиенти” (Meara 2017).

119 В резултат от дигитализацията директната банка в САЩ Discover Financial Services
(на 33-то място сред холдинговите компании с $80,6 млрд. активи, само с един клон
и с присъствие във всеки щат) значително ускорява много от своите ключови бизнес
процеси: откриването на сметка е редуцирано от 20 на 6 стъпки; заявките на клиен-
тите се обработват с 40% по-малко кликвания; разходите за обслужване на сметка
се намаляват с 65%; намаляват се интерфейсите за агентско клиентско обслужване
от 20 на един. Две големи банки в ЮАР стартират национална програма за иденти-
фикация на документи, която улеснява прилагането на процеса „Know Your Own
Customer, KYOC”. Получаването на клиентски дигитален идентификатор „произ-
вежда” автоматично KYOC удостоверяване, позволяващо откриване на дигитална
сметка и други подобни дейности. С въвеждането на първата мултиплатформа
(SmartWatch приложение) клиентите на най-голямата индийска банка в частния сек-
тор ICICI Bank могат да останат във връзка с техните сметки по всяко време. От на-
чалото на ХХI век до наши дни банката отбелязва завиден растеж: на клиентската
база – от 2 млн. до над 56 млн. днес; на филиалната мрежа – от 110 до над 4 050
клона; размер на активите – над $103 млрд. и на приходите – над $9,8 млрд. Трезо-
рът е пионер на редица други иновации от началото на XXI в.: мобилни депозити,
Facebook, директно и таблетно банкиране. След подновяване на основната банкова
система с версия на Finacle трезорът може да предлага клиентско центрирано обс-
лужване на над 56 млн. души в реално време. Първият в Индия дигитален портфейл
дава възможност на потребителите (включително не клиенти на банката) да извър-
шват трансакции на всеки сайт или мобилно приложение в страната. Вж.: Chhahlra
2016: 18.
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(Personal Finance Management, PFM). Тази иновация позволява (Kohlmann

2016: 37): агрегиране на информация за сметки и автоматично класифици-

ране на транзакции по тях и по кредитни карти, която е основа за планиране

и бюджетиране; представяне на визуална информация за извършените опе-

рации и за възможностите на клиента да наблюдава и управлява своите фи-

нансови експозиции с помощта на интуитивни инструменти; изготвяне на

обзори за състоянието на ликвидността съобразно изискванията за плащане

и равнището на променливите разходи; управление на индивидуалната кре-

дитоспособност и др.120 С обвръзката между CRM и PFM системите пък се

усъвършенства анализът на клиентската потребност, което разширява въз-

можностите на банката да търси и открива подходящите „изходни пунктове”

за клиентско центриране. Следователно „добрият” дигитален асистент съ-

действа за повишаване на удовлетвореността и лоялността на клиентите,

мобилизиране на потенциал за разширяване на предлагането и за „вербува-

не” на нови потребители121.

На този фон посещението в „типичен” филиал ще демонстрира жела-

нието на клиента за среща с висококвалифициран специалист например по

финансово планиране, който да му оферира сценарий на подходяща за него-

вия статус стратегия. В това няма нищо странно, защото − въпреки вл ияние-

то на дигитализацията − банковите клонове остават важни центрове за ви-

сококачествено обслужване и консултации. Така уютният офис с добре поз-

120 Според някои това вероятно е истинска иновация, но не навсякъде и не от всяка
гледна точка. Почти всяка банка (особено с развита филиална мрежа) възнамерява
да предложи изчерпателен консултинг, но в повечето случаи опитите се оказват
продуктово ориентирани. Изготвянето на индивидуални сценарии причинява разхо-
ди и е характерно предимно за „по-високите” клиентски сегменти. Ето защо този
вариант се приема като иновация по изключение, но в сравнение с продуктово цен-
трираното консултиране той е „по-успокояващ”, различен и по-трудно осезаем. „И
затова въведените подходи на директните банки са иновативни и ценени, но те мо-
гат да впечатлят само клиенти, които не познават комплексното консултиране”
(Zuther 2015: 217). На противното мнение са 73% от респондентите на друга студия,
които идентифицират PFM като иновация, 88% тях го разглеждат като особено ва-
жен за клиентите, а 74% − за предприятията за финансови услуги. Седемдесет и три
процента оценяват позитивно пазарната ситуация, в която се въвежда тази услуга.
Вж.: ibi research an der Universität Regensburg GmbH, Competence Center Retail
Banking 2015: 18.

121 Вж.: Fischer, Wagner 2015: 52f.
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натите лица ще се позиционира в съзнанието на клиентите като любима дес-

тинация за доверителни разговори и консултации във връзка с изясняване и

оптимизиране на техните индивидуални финансови цели (Вачков 2015: 186-

192) 122.

За разлика от разплащанията и спестяванията кредитирането е в ран-

на фаза на дигитална трансформация. Традиционните кредитни сделки се

„задвижват” от коренно различни софтуерни системи и ръчни процеси, кое-

то води до удължаване на времето за вземане на решения. Според изследва-

ния (Accenture Credit Services Survey 2015) само 30% от кредитните процеси

на банките се подкрепят от дигитални технологии. Макар с по-бавни темпо-

ве дигиталните иновации навлизат и в тази бизнес сфера. Вместо да търсят

информация от различни места и да разходват купища хартия, редица трезо-

ри пристъпват към дигитализиране на процеси в потребителското креди-

тиране, включително тяхното финализиране чрез дигитален подпис на до-

говора за заем123. С помощта на интегрирани системи и анализи на данни

някои могат да предложат персонални заеми в рамките на само 10 секунди

122 Според някои изследвания трансформацията на клоновете от класическо стацио-
нарно предлагане към консултантски функции се постига чрез използване на техно-
логии например от класически до безжични банкомати. Там клиентите ще извърш-
ват повечето от сделките, които обикновено извършват в клона. Вж.: Oracle, Efma
2016: 22.

123 Например чрез специално приложение клиентите на немската CreditPlus Bank могат
да ползват напълно автоматизирано потребителски заеми до €5 000. Разрешението
за това се дава само за 15 минути, а на следващия работен ден те разполагат със су-
мата на заема по своята сметка (Jan 2016). Различават се три вида електронни под-
писи. Обикновеният се използва за проверка на автентичността и интегритета на
електронната информация. „Подписът за напреднали” служи за еднозначно иден-
тифициране на собствениците, които вспоследствие не могат да променят установе-
ната информация, без да бъдат открити. „Квалифицираният подпис” притежава
всички характеристики на предходния вид, но се базира върху квалифицирано удос-
товерение (нещо като създаден от признат доставчик на удостоверения криптограф-
ски ключ), което се издава само на лица, изпълнили специфични критерии за иден-
тификация. UBS е първата швейцарска банка, която го въвежда през януари 2017 г.
Според анализатори в близките три-пет години ще бъдат дигитализирани около 20-
30 процента от договорите на трезора. Тази иновация ще се вписва в интегрирания
дигитален онбординг процес. Вж.: Dietrich 2017. Месец по-късно берлинската N26
става първата банка в Германия, интегрирала квалифициран електронен подпис в
своето приложение версия 3.2 за потребителско кредитиране (между €1 000 и
€25 000 за срок от една до пет години). Вж. подр.: N26 2017.
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(Mittal et al. 2016: 25). Други предоставят на своята интернет страница безп-

латен достъп до клиентските кредитни оценки. Получаването на тази услуга

по мобилни приложения елиминира нуждата от човешка намеса в кредитния

скоринг124.

В резултат от дигитализирането на ипотечното кредитиране „от край

до край” банките могат да автоматизират до 90% от съществуващите проце-

си, в това число събиране на данни, управление на договори, техническо

обслужване и др.125 Освен премахване на кредитните досиета тук се редуци-

рат операционалните рискове (при едно и също равнище на кредитния риск),

автоматизира се счетоводната информация, а необходимите данни се интег-

рират в процесните рамки. Наред с това се постига опростяване на отделни

стъпки (модулни конфигурации), намаляване на разходите на един служи-

тел, увеличаване на времето за оценки и анализи и т.н.126

Нерядко банките са резервирани към дигитализирането на ипотечните

сделки, считайки, че то увеличава натиска върху маржовете127. Клиентите

(купувачите на недвижим имот) обаче оценяват ползите и приемат интен-

зивното консултиране във връзка с бъдещата инвестиция. Това е напълно

логично, тъй като вземането на такова важно решение с дългосрочен хори-

124 Такава практика е въведена в Capital One през март 2014 г. Функциите там включ-
ват: селекция на функционалност за предупреждаване с цел получаване на известия
за кредитни събития; кредитен симулатор, с помощта на който може да се види как
нечий кредитен рейтинг може да се промени въз основа на промяна в клиентското
поведение; избор на образователни функции, например за обучение на клиентите.
Вж.: Asatryan 2016.

125 Hach u.a. 2016: 18.
126 В резултат от съвместната работа между Oracle и National Australia Bank процесът

по откриване на обикновена ипотека се редуцира от шест седмици до шест дни.
Благодарение на осигурената прозрачност клиентите могат да „проследяват” етапа,
на който се намира сделката с банката. Най-голямата френска банка Crédit Agricole
въвежда онлайн платформа (e-immo) за улесняване и ускоряване на процедурата по
кандидатстване за жилищен заем чрез предоставяне на незабавен отговор на клиен-
та по интернет. Вж.: Capgemini Consulting 2016: 4. Холандската ABN Amro предлага
консултиране и обработка на ипотеки чрез уебкамера, което отменя необходимостта
от физическо предаване на документи в банковия клон. Почти една трета от респон-
дентите на някои изследвания очакват, че в близките две години видео чатът ще за-
мести до голяма степен ролята на клона, а 70% – че това може да се случи в рамките
на пет години. Вж.: Cognizant, Marketforce, Pegasystems 2016: 11.

127 Huber 2016.
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зонт, в режим на „истински” контакт, гарантира тяхната икономическа си-

гурност. Ето защо банката не само трябва да остави позитивни лични впе-

чатления у клиента, но и да го стимулира към ползване на допълнителни

услуги, например „генериране” на пенсия за осигурителен стаж или друга

изгодна инвестиция.

Появата на алтернативни кредитни институции с платформи и модели

за „споделено” кредитиране и финансиране (Peer-to-Peer-Lending,

Crowdfunding и др.) принуждава банките да оптимизират традиционните си

модели за кредитиране. Освен постигане на по-ниски разходи, бързина, гъв-

кавост и осигуряване на по-голяма свобода на клиентите да избират конкре-

тен кредитен продукт, трезорите се стремят да оферират на някои високо-

рискови клиенти варианти на заеми „отвъд” спестовните продукти.

Такива възможности се създават и в резултат от дигитализирането на

комуникационните канали. Сред иновативните решения тук са уебчатовете

(чат ботове), видеоконсултингът, споразуменията за срещи в онлайн режим

и др. Чат ботът например приема всяко написано или изговорено съобще-

ние и го „прекарва” през модели на естествен език, за да разбере какво казва

клиентът. С други думи, в контекстуален аспект, взаимодействието е адап-

тирано към индивидуалния клиентски профил. За целта се деблокира ин-

формация (например от уебстраницата на клиента), когато той е ангажиран с

чат бота128. Тези виртуални асистенти могат да работят в рамките на същес-

128 Според някои 37% от клиентите биха предпочели чат функции в онлайн банкиране-
то в рамките на нови бизнес процеси, но в действителност такива търсят само 14%
от тях. Същите тенденции се наблюдават при използването на други дигитални ка-
нали. По отношение на видеоконсултацията несъответствието между желанието да
се използва (32%) и предлагането на тази услуга (5%) е все още значително. Вж.:
Oberle u.a. 2016: 17. Проучване на BI Intelligence показва, че чат функционалност
използват 59% от поколение “Y” и 60% от генерация “X” в САЩ. Вж.: Beaver,
Anzalone 2016. Пример за интелигентни „чат ботове” е Luvo, който се основава на
когнитивната и облачно базирана услуга IBM Watson Conversation. Същата се пред-
лага от Royal Bank of Scotland за онлайн комуникация от декември 2016 г. и ще от-
говоря на прости въпроси, например „Как мога да авторизирам карта, която да се
използва в чужбина?”. По-сложни заявки се адресират към асистента за обслужване
на клиенти. Вж.: Brown 2016. През октомври 2016 г. Bank of America лансира своя
„захранван” от изкуствен интелект чат бот „Ерика”. MasterCard стартира MasterCard
Kai – базиран върху изкуствен интелект чат банков интерфейс, който се интегрира с
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твуващите чат платформи като Facebook Messenger, WhatsApp и SMS129.

3.2. Изкуствен интелект в капиталовото управление

Дигиталните технологии помагат за „разблокиране” на богатството и

откриват по-добри инвестиционни възможности в бурно растящата Private

Wealth сфера130. Там „контактните точки” са нещо много повече от дигита-

лизиран клиентски интерфейс, защото „проникват” в цялата стойностна ве-

рига на капиталовото управление131. Това обстоятелство предоставя на

wealth мениджърите богат избор на оптимизационни опции. Една от тях е

Facebook Messenger и други платформи за съобщения. В същото време fintech ком-
пании разработват чат бот технология, за конкуриране с традиционните банки или
на пазара на тези, които търсят партньор. Вж.: Armstrong 2017.

129 Според разработка на BI Intelligence платформените съобщения вече са надминали
социалните медийни мрежи по популярност и ангажираност. Към юли 2016 г.
Facebook Messenger обявява един милиард активни потребители месечно, а трите
най-използвани платформи привличат над три милиарда потребители дневно. Тех-
нологични гиганти като Facebook, Microsoft, Google и Amazon вече са признали по-
тенциала за тяхното монетизиране чрез осигуряване на лесен достъп до търговски
марки и услуги. През 2015 г. Facebook Messenger и Snapchat изграждат платежни
услуги от типа „партньор към партньор”, а Uber партнира с Facebook Messenger, в
резултат на което клиентите му могат да поръчват таксиметров превоз чрез чат про-
зореца Messenger. Сега има над 11 000 ботове на Facebook Messenger и този брой се
очаква да нараства на фона на свиващата се конвенционална търговия. Вж.:
Armstrong 2017.

130 Прогноза на Roubini ThoughtLab предвижда през следващите пет години масирано
създаване на богатство, в това число нарастване активите на домакинствата на клю-
човите 25 пазара (представляващи около 60% от световния БВП) с $89 трлн. – от
$207 трлн. на $296 трлн. Това ще „изпомпва” около $50 трлн. в индустрията за уп-
равление на богатството. Най-голямо увеличение се очаква на развиващите се паза-
ри: Полша (106%), Китай (106%) и Мексико (84%). Някои развити пазари също са
склонни към силен растеж например Австралия (83%), Израел (62%), Франция
(52%) и Канада (50%). Вж.: Roubini ThoughtLab 2016: 6, 8.

131 Според цитираната студия инвеститорите имат повишени очаквания към своите
wealth мениджъри, включително за: персонализирани решения (72%); достъп до по-
широки инвестиционни възможности (64%); по-голяма киберсигурност (63%); из-
ползване на най-нови технологии (62%). За съжаление „доставчиците” не са подгот-
вени да посрещнат тези нужди, както желаят клиентите. Например 63% от инвести-
торите вярват, че техните доставчици са готови да гарантират киберсигурност, но от
„другата страна” такава готовност заявяват само 48% от wealth мениджърите. На то-
зи фон намерението на 52% от клиентите да сменят доставчиците, ако техните очак-
вания не са изпълнени, е напълно логично. Вж.: Roubini ThoughtLab 2016: 12.
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повишаване на приходите чрез дигитално „задвижвани” „кръстосани” про-

дажби. По този начин банките ще останат в рамките на регулаторните и

compliance граници, тъй като дигиталните взаимодействия могат да се конт-

ролират много по-лесно отколкото разговорите „лице в лице” (Sosna 2017).

В резултат от значително намаляване на разходите за обслужване дигитал-

ните технологии могат да добавят стойност за ресорните банковите мени-

джъри, която е функция на нещо вече познато: дигитално подкрепени връз-

ки с клиентите132; повишена производителност на фронт офисите; постигна-

ти оперативни предимства чрез автоматизиране на средните и бек офиси133.

В същото време могат да се оферират индивидуално адаптирани стандарти-

зирани решения в консултантския процес (mass customization), респ. „скрое-

ни по мярка” съвети на хиляди клиенти. Така „все едно в света работят

всички банки, всички wealth мениджъри. В края на краищата процесът по

управление на богатството ще бъде много по-автоматизиран, но той ще се

усеща като по поръчка и персонализирано” (Roubini ThoughtLab 2016: 39).

С помощта на софистицирани но иначе лесни за използване техноло-

гии и аналитични инструменти банките се опитват не само да разбират пот-

ребностите на своите клиенти, но да проектират желаните от тях продукти и

услуги134. Изкуственият интелект например им помага по-бързо да „впрег-

нат богатите данни за своите клиенти и да предложат по-информирани ре-

132 За да получат предимство пред конкуренцията, wealth мениджърите инвестират
усилено в развитие на способности за извличане на по-осезаема стойност от „голе-
мите данни”, с които оперират. От друга страна, генерирането на нови бизнес идеи
и подобряването на процесите по вземане на решения могат да съдействат за моне-
тизиране на съществуващата информационна база. Вж.: EY 2015b: 23.

133 За постигането на тези цели се използва подходът „Готов за растеж” („Fit for
Growth” approach), който стартира с ясна и убедителна разходна програма от пред-
ната линия до бек офиса, продължава с изграждането на икономизирани и „елас-
тични” процеси, системи, операции и организационни структури, и завършва с инс-
титуционализирането на възможности, които причиняват „добри” разходи. Вж.:
Gemes et al. 2014: 15.

134 Сред „по-влиятелните” интелигентни технологии, които могат да диференцират
клиентските изживявания и „да катапултират някои фирми по-напред от други в ди-
гиталната раса”, са: виртуалната реалност (способна да нарасне със 130% през след-
ващите пет години); изкуственият интелект (123%); уебанализите и анализите на
настроения (77%); телеприсъствието и уебинструментите за съвместна работа (70%)
и blockchain (43%). Вж.: Roubini ThoughtLab 2016: 43.
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шения за тях” (Chalbaud 2016) 135. Този „клон на компютърната наука, която

изучава свойствата на интелигентност чрез синтезиране на интелигент-

ност”136, намира приложение в сферата на репортинга, консултирането, из-

ползва се за предотвратяване на измами или за съблюдаване на съответни

предписания, в капиталовото управление за частни клиенти и др.

Без съмнение „високото докосване” остава ключовият диференциатор

в управлението на частното богатство, поради което всеки негов бъдещ биз-

нес модел трябва да запази този човешки аспект. Същевременно обаче кли-

ентите в този сектор са все по-наясно с това, което автоматизираната техно-

логия може да се направи за тях в инвестиционното консултиране. Според

някои анализи над една трета от тях използват онлайн управление на порт-

фейл, а половината разбират значението на роботизираните консултанти

(съветници), предлагащи базирани върху алгоритъм консултации по управ-

ление на портфейла, без намесата на експерти по финансово планиране137.

Изкуственият интелект има за основна задача да оферира финансово реше-

ние, чието изпълнение предизвиква позитивни впечатления, респ. подобрява

клиентските изживявания. Нещо повече. „В бъдеще същинската задача на

инвестиционните роботи ще бъде да ни предпазят от самите себе си. Точно

както би трябвало да прави добрият мениджър за управление на активи. Са-

мо че роботът не се подчинява на типични грешки във всяка точка, които са

програмирани в човешките умове, защото той не е многоцелево оръжие, а

135 Accenture дефинира изкуствения интелект като „системи и процеси, които събират и
възприемат вход или информация от тяхната околна среда, разбират тяхното значе-
ние и действат по съответния начин. Усъвършенстваните системи също имат спо-
собността да се учат от тях самите. Вж.: Dalager, Jensen 2016: 4.

136 Stanford University 2016: 12. „Интелектът” остава сложно явление, чиито разнооб-
разни аспекти са привлекли вниманието на няколко различни области на образова-
нието, включително психология, икономика, неврология, биология, инженерство,
статистика и лингвистика. Естествено областта на AI се е възползвала от напредъка,
постигнат от всички тези, свързани с нея области. Например изкуствената невронна
мрежа, която е в основата на няколко AI базирани решения, първоначално е била
вдъхновена от идеи за потока на информация в биологичните неврони” (Stanford
University 2016: 13).

137 Срв.: Benjamin et al. 2016: 24. Такива например са автоматизираните платформи на
Vanguard и Betterment, FutureAdvisor на BlackRock, интелигентното портфолио на
Charles Schwab в САЩ, MoneyFarm, Nutmeg и Swanest в Обединеното кралство,
френската Yomoni и др.



195

трябва само да оптимизира една цел. Ето защо по капиталовите въпроси

роботът е една много по-добра добавка, отколкото някога може да бъде един

човек” (Rieck 2016).

По прогноза на Financial Times през следващите девет години светов-

ният пазар на хибридни robo-човешки услуги ще нарасне до $16,3 трлн., а

според швейцарската компания за финансови изследвания

Myprivatebanking.com обемът на „чистите” robo съвети е „скочил” от $19

млрд. през 2015 г. до $43 млрд. през 2016 г. (Charley 2016). Кои са причини-

те за този „бум”?

Първо. На фона на рекордно ниските и дори отрицателни лихвени

проценти зад офертите на робоконсултантите прозират ниски и „прозрачни”

такси на атрактивни пасивни продукти, чието „потребление” запазва дохода

на клиентите и укрепва доверието им към обслужващия ги финансов център.

Обикновено, в началния (пробен) период или за по-малки количества, те са

безплатни, а след това възлизат на 0,25% от поверените за управление акти-

ви срещу едно до три на сто за „класическите” мениджъри за управление на

богатството138. „В края на краищата робосъветникът е решение с ниска цена,

запълващо една празнина за потребители, които не могат да си позволят

съвети лице в лице, или не притежават знания, за да се справят сами (…) По-

важното е, че робосъветникът ще позволи на банките да увеличат достъпа до

консултации, осигурявайки по-голямо участие на потребители от всички

доходни равнища” (Karira 2016) 139. Следователно „доставката” на инстру-

138 Вж.: Ravone 2015. Изследване на Moneyland показва, че докато клиентите на тради-
ционните wealth management компании заплащат до 2%, за инвестирана сума от
SFr250 000, т.е. SFr 5 000, робоконсултантите събират за структуриране на порт-
фейл само 0,5%. В международните сделки таксите са дори още по-ниски
(moneyland.ch. 2016: 1).

139 С тази идея британската Royal Bank of Scotland обявява подмяна на 220 финансови
консултанти с услугата „робосъвети”. Счита се, че занапред това ще осигури съвети
за инвестиране „лице в лице” на клиенти с повече от £250 000. „Ние очакваме да
видим как още високо реномирани банки въвеждат автоматизирани онлайн плат-
форми в бъдеще. Онлайн сега е основният банков канал, който през последните 12
месеца се използва от 81% от потребителите. Това показва, че банките имат въз-
можност да предоставят консултации онлайн и да намалят тежестта върху клонове-
те и колцентровете. Вж.: Karira 2016. Традиционни брокерски къщи, включително
Morgan Stanley, Bank of America и Wells Fargo, са под натиск да оправдаят таксите,
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менти, осигуряващи различна степен на „докосване”, ще освобождава време

на мениджърите за връзки и портфейлните мениджъри да подготвят нюан-

сирани (индивидуализирани) решения, които стимулират дейността на тех-

ните клиенти, включително готовността им за плащане на услугите.

Второ. Възможност за стартиране с минимална инвестиция от €10, ко-

ето означава, че всеки притежател на банкова сметка може да бъде инвести-

тор. Глобално диверсифицираните инвестиции намаляват автоматично ин-

вестиционния риск, а оттам повишават шансовете за постигане на финансо-

вата цел140.

Трето, „изчезват” достъпни инвестиционни консултации. Например

британският Закон за дистрибуцията на дребно предвижда повишаване на-

качеството на консултациите, които клиентите получават от техните финан-

сови консултанти, и идея да направи платените от тях такси далеч по-ясни.

Този иначе добронамерен регламент обаче „прогонва” достъпните съвети за

управление на богатството на масовия пазар. Банките, много застраховател-

ни компании и независимите финансови консултанти решават, че разходите,

свързани с обучение на персонала за новите стандарти, предизвикват значи-

телно намаляване на приходите от продажба на инвестиционни продукти141.

които начисляват за нискотарифното обслужване. Банките, където работят общо
около 46 000 съветници, ще реагират чрез разработването на инструменти, базирани
на изкуствен интелект за техните служители, както и такива за каналите за клиентс-
ко самообслужване. Банкови топ мениджъри, например главният изпълнителен ди-
ректор на Morgan Stanley Джеймс Горман и главният финансов директор на Wells
Fargo Джон Шрюзбери, заявяват желанието на техните фирми да развиват робокон-
султанти като допълнение към тяхната продажбена сила. Вж.: Son, Collins 2016.

140 Удобството и ниската цена на тези технологии са особено привлекателни за 32% от
следващото поколение инвеститори – „дигитално родените” millennials. Но те не са
единствените с афинитет към дигитални инструменти за самообслужване. Очаква-
ния, че техните „доставчици” на инвестиционни продукти ще използват най-новите
дигитални технологии, имат 41% от Gen X и 40% от предходното „бейби бум” по-
коление. На това мнение са 54% от ултра богатите (UHNW) и 64% от много богати-
те (VHNW) инвеститори, в сравнение с 39% от масово богатите (Affluents) и 38% -
„нормално” богатите (HNW). Четиридесет и един процента от „поколението на хи-
лядолетието” очакват да използват навсякъде и по всяко време устройства за достъп
през следващите пет години, в сравнение с 49% от Gen X и 50% от boomer-ите. Вж.:
Roubini ThoughtLab 2016: 17.

141 Счита се (Vins 2016), че докато поради нарастващите регулаторни разходи много
финансови институции се оттеглят от бизнеса с ценни книжа с инвестиционен обем
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Четвърто. Появата на борсово търгувани фондове (Exchange Traded

Funds, ETFs), които по принцип имат много ниски разходи, ниска входна

цена (възможно е закупуване на един дял) и действат като индекс. Тези ха-

рактеристики позволяват лесно и бързо автоматизиране на тяхното управле-

ние. Всички робосъветници са „построени” около ETFs в качеството им на

основни средства в портфейлите, които препоръчват на своите клиенти142.

Пето. Повишаване на доверието в компютърно генерирани препоръки,

за разлика от отчетената след глобалната финансова криза загуба на такова в

човешкия фактор.

Шесто. Способността за обработване на структурирани и неструкту-

рирани данни (включително анализ на настроенията) в реално време намаля-

ва инвестиционния пазарен риск и позволява на робосъветниците да изгот-

вят гъвкави предложения и разнообразни портфейлни конфигурации.

Бъдещето на изкуствения интелект е трасирано далеч напред във вре-

мето143. Паралелно с неговото прилагане обаче ще се променят ролите на

под €50 000, един клиент на робосъветник с инвестиционен обем от €1 000-2 000 е
вече печеливш.

142 Например въз основа на персонализиран подход Pritle конструира ETF портфейли,
които обслужват компании за капиталово управление като Blackrock, Vanguard или
Statestreet. Цената на услугата възлиза на 0,5% от сумата на поверения за управле-
ние капитал, но над €250 000 таксите отпадат. Вж.: Pritle 2016.

143 Седемдесет и седем процента от топ мениджърите (респонденти на Accenture) очак-
ват, че изкуственият интелект ще бъде значителна промяна или пълна трансформа-
ция на банкирането през следващите три години, а 86% са на мнение, че широкото
му използване създава конкурентно предимство „извън разходите”. Вж.: Bersohn et
al. 2016: 8. Авторите констатират, че през 2013-2015 г. банките са увеличили разхо-
дите за „интелигентни” технологии, в това число за тонално разпознаване и обра-
ботка на естествен език (69%), вградени AI решения, които автоматично се адапти-
рат към нуждите на потребителите (77%), и прогностични способности, включител-
но задълбочено обучение (78%). Вж.: Bersohn et al. 2016: 9. Най-голямата японска
банка Mitsubishi UFJ Financial Group изпробва хуманоидни служители роботи. Ро-
ботът Нао например е програмиран да говори 19 езика и чрез камера на челото си да
анализира емоциите на клиентите по израженията на лицето и тона на гласа. „Робо-
тът ще поздрави клиенти в един или два клона на Mitsubishi UFJ Financial Group,
оценявайки бързо техните езикови нужди, питайки ги за нужните им услуги, изпол-
звайки съхраненото прозрение за повече от 5,5 милиона клиента и над 100 различни
продукти, след това може да насочи клиента към съответния член на персонала на
базата на минал опит, използвани продукти или въз основа на текущата мобилна ак-
тивност. Това не е просто трик: Нао използва всяко взаимодействие, за да се научат
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топ мениджърските инстанции144. В качеството си на една от „най-

горещите” иновации в Private Wealth Management роботизираният консул-

тинг може да „обогати” стойностните оферти в други бизнес сфери145. Нап-

ример, заради функционална простота, темата „Създаване на богатството на

капиталовия пазар” става достъпна за широки маси от Retail клиенти, които

не се доверяват на своя банков консултант или на комплексната „опека” на

директния брокер. Според някои тук потенциалът е твърде обещаващ, до-

колкото до 40% от клиентите имат визия за капиталовите инвестиции, но без

да ги предприемат. Онези, които днес се доверяват на банков консултант,

„често пъти биват изключени посредством високи и отчасти скрити такси,

подобно на коледна гъска: доходът остава при банката и клиентите са силно

разочаровани” (Vins 2016).

Случващата се в реално време дигитализация променя стойностната

верига на капиталовото управление в корпоративния и институционалния

сектор (Asset Management) и „обещава” на клиентите достъп до по-добри

и/или „по-евтини” инвестиционни решения. Става дума по-конкретно за

процесите по алокация на активите и специализирания консултинг, които

изместват т.нар. генерични продукти. Конструирането на портфейлите ще се

предпочитанията и личността на клиента, което му позволява да увеличи точността
на всяко следващо взаимодействие. За клиентите на Mitsubishi UFJ Financial Group
бъдещето е вече тук” (Cognizant, Marketforce and Pegasystems 2016: 27).

144 „За да успеят оттук нататък, изпълнителните директори ще трябва да се съсредото-
чат върху анализи, разрушителна технология или автоматизация. Ще се учудя, ако
един изпълнителен директор може да се справи с работата на най-добрия главен
служител по роботи” (Quesada 2017).

145 Според А.Т. Kearney активите на обслужваните от робоконсултанти инвеститори
(онлайн консултантски услуги, които много често се базират на компютърни алго-
ритми) се очаква да скочат до $2,2 трлн. през 2020 г. от $135 млрд. през 2015 г. Това
„изместване” ще повиши дела на инвестираните от робосъветници активи от 0,5%
през 2015 г. и 0,9% през 2016 г. до 5,6% през 2020 г. Вж.: Katzeff 2015. Това е силно
предизвикателство към банките, които „гледат как богатите клиенти флиртуват с
робоконсултанти, и е една от причините кредиторите да се състезават, за да въведат
свои собствени версии на технологията за автоматизирано инвестиране (…)
Millennials и дребните инвеститори не са единствените, които използват робокон-
султанти, групата включва пионерите Wealthfront Inc. и Betterment LLC и услугите,
които предоставят взаимни фондове гиганти. 15% от клиентите на Charles Schwab
Corp. имат в автоматизирани портфейли най-малко $1 милион” (Son, Collins 2016).
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осъществява паралелно с продажбите146.

„Преоформянето” на стойностната верига не предвещава края на чо-

вешката намеса, а налага промяна на начина, по който хората могат да съз-

дават стойност извън границите (капацитета) на автоматизирания подход.

Това е възможно с помощта на нови бизнес модели, съчетаващи най-доброто

от човешката намеса и дигитализираните функции. Те ще интегрират широк

спектър от напълно дигитални устройства (например следващо поколение

роботизиран съветник), които ще се прилагат в рамките на дигитално подк-

репяните човешки дейности по цялата стойностна верига. Съвсем логично

инвестиционните умения ще се адаптират към създаване на продукти и

оферти на решения, които не само генерират ползи за клиентите, но и таки-

ва, за които те са готови да платят необходимата премия147.

Според някои изследвания повечето от мениджърите за връзки не

смятат робоконсултантите за заплаха за техния бизнес. Те открояват някои

тенденции, които показват (поне за момента), че влиянието им върху харак-

терното с „високо докосване” управление на богатството е ограничено148.

146 Вж.: Hobart et al. 2015: 4.
147 Срв.: Hobart et al. 2015: 5. Тези опции са приложими спрямо широки клиентски

общности. Следвоенното поколение (Baby Boomers) например притежава изключи-
телна покупателна способност, разходвайки годишно за потребителски стоки и ус-
луги зашеметяващите $400 млрд. Въпреки често посочваната за тях липса на афини-
тет към най-новите технологии, те са технически грамотни, защото прекарват пове-
че време онлайн, отколкото в гледане на телевизия. Далеч по-малка „ударна” поку-
пателна сила имат Millennials и техните правоприемници (Generation Z). По-малко
от половината от Y поколението имат инвестиционни сметки, но все пак те демонс-
трират по-силен дигитален афинитет и с течение на времето ще искат повече банко-
ви продукти. Вж.: DeLaCastro 2016: 9.

148 На това мнение две трети от респонденти (мениджърите за връзки) на PwC. Изслед-
ването представя смесени мнения на 14% от HNWIs, използващи робоконсултанти.
По-малко от половината от потребителите оценяват високо опита за използване на
робоконсултант, като най-силната подкрепа идва от тези, които се считат за техно-
логични ентусиасти. HNWIs, които имат епизодични отношения в консултинга, са
по-склонни да се интересуват от робосъвети в сравнение с клиенти, които поддър-
жат постоянни контакти и са установили пълноценни отношения, респ. разчитат на
комплексно доверително инвестиционно управление. В Северна Америка (един от
най-напредналите робопазари) се отчита едно от най-ниските нива на възприемане
на робосъвети. Такива ползват само 6% от HNWIs, докато в Европа този дял е 23%,
а в Азиатско-Техоокеанския регион – 13%. Една трета от тези, които не потребяват,
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Следва да се има предвид, че с високите разходи за привличане на клиенти

се „сблъскват” не само wealth мениджъри в банкови институти, но и редица

robo стартиращи компании. Поради липса на стойностно предложение, съ-

ветниците с изкуствен интелект се „оставят” на партньорството с други (при

това водещи) играчи, които ги интегрират към своите платформи. Но така

или иначе, проблемът остава – при тях липсва „човешко докосване”.149

3.3. Иновации в бизнес и корпоративното банкиране

Рутинните процеси и „книжната продукция” са ежедневие в сектора на

бизнес банкирането. Според някои (Glover 2015) за предоставяне на един

типичен търговски заем се изискват средно между 50 и 75 отделни докумен-

та. Изследвания на McKinsey показват, че е 4,5 пъти по-вероятно малките и

средните предприятия (МСП) в Европа да изберат банка с добра дигитална

платформа отколкото такава с близки клонове150. Проучване на BCG конста-

тира, че те се чувстват недостатъчно обслужени с финансови услуги и кон-

султации от техните банки. Нещо повече, „67% от британските МСП сега са

щастливи да търсят финансови услуги другаде и повече от половината са

изкушени да сменят банките” (Pfaff u.a. 2016: 27).

но са наясно с робоконсултантските услуги, ще обмислят използването им в бъде-
ще. Такива намерения имат 47% от HNWIs под 45 години, 25% над тази възрастова
граница, 41% от т.нар. технологични и 17% от нетехнологичните ентусиасти. Вж.:
Benjamin et al. 2016: 25. На въпроса „Кои от следните банкови функции ще ви инте-
ресуват, ако банката ви ги предлага?” офертата „изкуствен интелект/роботизирани
средства за услуги по телефона” предпочитат само 7% от американските millenials,
4% от поколение „X” и никой от предходната Baby boom генерация. Не по-различни
са мненията на респондентите към комбинацията „изкуствен инте-
лект/роботизирани касиери в клоновете” – съответно 8%, 5% и 2%. Вж.: Salesforce
2017.

149 Някои изтъкват това обстоятелство като основна причина роботизираните съвети да
заемат последното място (със 17%) в листата на клиентските предпочитания. Наче-
ло са: повсеместното използване на всяко устройство по всяко време (55%); пости-
гането на интегрирани клиентски изживявания чрез всички канали и адаптираните
според клиентския профил стандартизирани продукти и инвестиционни услуги (по
48%); технологично съвместимите инструменти за финансово планиране (45%); по-
добрените анализи и инструменти за проследяване на изпълнението спрямо целите
и дигитално активираният клиентски онбординг (по 41%) и др. Вж.: Roubini
ThoughtLab 2016: 40.

150 Dietz et al. 2015: 18.
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Тези клиенти предявяват все по-високи претенции към обслужващите

банки, в това число не само желания за допълнителни финансови продукти,

но и такива за комплексна подкрепа на техния растеж151. Напълно разбирае-

мо тя включва предпочитания за ползване на дигитални банкови услуги152.

При това положение трезорите трябва да реагират с нови и прости софтуер-

ни решения, целящи съгласуване между „допирните точки” с клиентите, IT

инфраструктурата, вътрешните процеси и структурите. Така ще се създават

благоприятни възможности не само за генериране на нови приходоизточни-

ци, но и за устойчиво развитие на връзките с този бизнес сегмент.

Аналогично на Retail Banking все повече бизнес клиенти желаят сък-

ратени процедури при откриването на сметка153. Високи очакванията се

предявяват и към интегрираните варианти за управление на паричните по-

тоци и за планиране на ликвидността, с чието предлагане банките могат да

се „вграждат” в стойностната верига на МСП. Тук PFM инструментариу-

мът също може автоматично да категоризира трансакции и да сравнява пос-

тъпления и плащания за различни периоди, което позволява на банката да

определя платежното състояние на предприятието. Ако пък се цели оптими-

зиране на разпределението на финансовите ресурси, PFM може да се обо-

рудва с допълнителни функционалности, например прогнозиране на лик-

видността в краткосрочен период.

Чрез дигитализацията на фактури (в рамките на онлайн банкирането

или чрез някоя друга платформа) кредитните институти си осигуряват дос-

тъп до ценни данни и на тази база оферират комплексен кеш-

мениджмънт154. Така те могат по-достоверно да оценяват своите клиенти,

151 Burke 2016.
152 На това мнение са 67,7% от респондентите (бизнес клиенти) на BearingPoint а само

14,9% от тях предпочитат аналоговите (традиционните) начини за обслужване. Вж.:
BearingPoint 2016: 6.

153 Осемнадесет процента от анкетираните в цитираното изследване желаят това да
става в реално време, а 23% - до 15 минути. Над 50% посочват същото време за из-
вършване на промени по сметката. Вж.: BearingPoint 2016: 8.

154 Днес това се извършва предимно ръчно, ангажира персонал, причинява грешки и
има слаба прогностична сила. Като „консистенция” на финансовата верига за дос-
тавки финансовите потоци са силно зависими от организационната структура, под-
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да им съдействат за по-точно идентифициране на техните индивидуални

потребности и да предлагат някои нови услуги като „Early Payment

Discount” и „Supply Chain Finance” 155.

Исторически погледнато кредитирането на МСП „обещава” малка

печалба156. Въпреки това днес неговата технология е сфера за активно диги-

тално ангажиране на банките. Те се ориентират към процеси по автомати-

зирано взимане на решения в комбинация с интерактивен клиентски портал.

Така клиентите получават бързо одобрение на онлайн заеми, без да се лиша-

ват от „домашния си комфорт”157. Банките ще инвестират освободеното

чиняват се вторични процеси и рядко попадат във фокуса на топ мениджмънта, за-
щото нямат непосредствен принос за създаването на стойността.

155 Вж. подр.: Pfaff u.a. 2016: 28-32. Услугата „Early Payment Discount” мотивира зае-
мополучателите да плащат по-рано срещу отстъпка. Тя се избира от продавача, само
ако цената на кредита е по-висока от цената на капитала. Срв.: AccountingCoach
2017. Като част от управлението на веригата за доставки (Supply Chain Management)
Supply Chain Finance се фокусира върху оптимизирането на финансовата структура
и паричните потоци. То представлява набор от технологично базирани бизнес и фи-
нансови процеси, в рамките на които страните в една сделка (купувач, продавач и
финансираща институция) постигат по-ниски разходи за финансиране и подобрена
бизнес ефективност. Обикновено финансирането на веригата за доставки включва
платформена технология за автоматизиране на сделки и проследяване на одобрени-
ето на фактурата и процеса от началото до края. Вж.: Investopedia 2017.

156 Установено е например, че разликата между финансирането със заем от $100 000 и
това от $1 млн. е твърде малка. Ниската рентабилност на банковите заеми за малкия
бизнес е една от основните причини за поява на алтернативни кредитори. Въпреки
че те предлагат продукти със значително по-високи лихвени проценти, малките
предприятия показват готовност за плащане, защото могат бързо да получат отговор
на два съществени въпроса: „Дали съм одобрен?” и „Кога ще си получа парите?”
Вж.: Pullen 2016.

157 Такава е практиката на UBS, която желае да се позиционира като „домашна” банка
на швейцарските МСП, а от друга страна – да подобри удобството на тези бизнес
организации, получаващи онлайн одобрение на своята поръчка само за 10-15 мину-
ти. Размерът на онлайн бланко заемите варира между SFr20 хил. и 300 хил., а заяв-
ките за тях се дават чрез интернет страницата на концерна или портала за електрон-
но банкиране. Банки в други страни предоставят онлайн заеми за МСП на значител-
но по-големи суми. Например холандската Rabobank кредитира тези предприятия с
онлайн заеми до €1 млн. Този проект е елемент от цялостната стратегия за дигита-
лизиране на обслужването на МСП. Концернът работи съвместно по други проекти
с иновативни компании като Bexio и SumUp. Според анкетно проучване четири про-
цента от банкерите в Швейцария считат, че темата „онлайн заеми за МСП” има
много голямо значение в обозрима перспектива, 17% – голямо, 36% – средно, а 43
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време в подготовка и вземане на по-сложни решения за комплексно обслуж-

ване. Доколкото заемите се управляват от безспорно обективен алгоритъм,

те ще могат по-прецизно да съблюдават нормативните изисквания. Всички

подробности, включително дати, часове и аналитични разсъждения, стават

„видими” и „кореспондират” със статуса на целия кредитен портфейл. Това

обстоятелство изключва всякакви пристрастия, които могат да повлияят на

решението или да допуснат някакви изключения158.

Освен някои оптимизации в онлайн банкирането в обслужването на

корпоративни клиенти все още няма ясни индикации за дигитализиране на

сделки и процеси. Нещо повече, „от историческа гледна точка, на вертикал-

но интегрирана база – от връзките с клиента към доставката на продукта и

формирането на провизии по балансовите сделки до връзката с инвестито-

рите – събитията около дигитализацията създават възможности за нови иг-

рачи, които таргетират специфични части от стойностната верига на корпо-

ративното банкиране” (Schnarr, Pfeiffer 2015: 7) 159.

Други обаче са на мнение, че в световен мащаб корпоративното бан-

процента – незначително или никакво значение. За разлика от онлайн ипотеката, ко-
ято има голямо значение за банките, тази иновация не се радва на висока популяр-
ност. Вж.: Dietrich 2016a. Според други 12,4% от клиентите желаят откриването на
бизнес линия да става в реално време, а 15,4% – в рамките на 15 минути. По отно-
шение на другите форми на финансиране това съотношение е: оборотно кредитира-
не – 8% и 13,4%; инвестиционното финансиране – 7% и 11,9%. Вж.: BearingPoint
2016: 9.

158 Вж.: Pullen 2016.
159 „Корпоративното банкиране, констатират от BCG, може да изглежда далеч от диги-

талното разрушаване, което стряска индустрии, включително музика, търговия на
дребно и пътуване. Наличието на осем или дори десет споразумения за кредитиране
и трансакции, за улесняване на трансграничните плащания и предоставяне на съве-
ти за финансово управление на предприятията, които са разпръснати по света, пред-
ставя мащаба и сложността на факта, че това може да не изглежда подходящо за
елегантната простота на изпълнения с точки и кликвания интернет свят. Въпреки че
някои корпоративни банки имат предложения, които излизат извън рамките на ос-
новно уебприсъствие, повечето от индустрията е бавна, за да постави в движение
дълбока, трансформираща дигитализация, както в други сектори, които са я прегър-
нали, включително банкирането на дребно. Икономическата обосновка за вътреш-
ната промяна при използването на ресурсите на нивото на Amazon, Apple и Google
може да не изглежда оправдана в една индустрия, която традиционно оперира като
обвързан бизнес” (Dany et al. 2015).
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киране е на прага на радикална дигитална промяна, чието време „е сега. Топ

играчите вече използват дигитални подходи за стимулиране, създаване на

стойност и генериране на печалби в корпоративното банкиране, необходими

за подкрепа на мащабна дигитална трансформация − включително следващо

поколение модели в корпоративното банкиране, например специфични за

индустрията екосистеми” (Baumgärtner et al. 2016a.) 160. Става дума по-

конкретно за следното:161

Първо. Прилагане на модели за прогнозиране и автоматизирано управ-

ление на записванията по сметките, в резултат на което се намаляват разхо-

дите и опасността от проявление на down-side рискове162.

Второ. „Въоръжаване” на мениджърите за връзки с дигитални плат-

форми за сканиране на разностранни вътрешни и външни източници на дан-

ни за конкретен клиент, пазар, тенденциите в определен бизнес сектор и т.н.

Така ще се придобива по-завършена представа за клиентския профил, вклю-

чително за историята на компанията, нейното бизнес и финансово минало,

показатели за риска и т.н.

Трето. Драстично подобряване на клиентското „пътуване от край до

край”. За целта са необходими инвестиции за дигитален редизайн на клиен-

тските критични „пътувания”, например онбординг, възникване на потреб-

ността от заем, проследяване на плащанията и съгласуване. С разделянето на

„маршрута” по стандартни и специални „писти”163 се постига:

160 Въпреки това корпоративните клиенти ранжират дигиталните способности на бан-
ката на четвърто място (72%) сред ключовите фактори за избора на обслужваща
финансова институция. Преди тях са финансовата стабилност (82%), качеството на
обслужването (77%) и разбирането на бизнеса (73%). Вж.: Dany et al. 2015.

161 Вж. подр.: Baumgärtner et al. 2016b.
162 В подкрепа на това твърдение авторите на цитираната статия дават за пример банка

в Северна Америка с над 50 хил. търговски клиенти, която отчита 25%-ни икономии
на разходи и подобрена способност за откриване „лошите” кредити. Тя установява,
че около 80% от тях са могли да бъдат открити най-малко една година по-рано, ако
разполагаше с подходящи модели за предсказване на рисковете. Очаква се намаля-
ване на кредитните загуби с до 10%, а с усъвършенстване на способността за изчис-
ляване на рисково претеглените активи – освобождаване до 30% от капитала.

163 Изследване на McKinsey дава пример за европейска банка, която предефинира ра-
дикално пътуването на клиентите по три писти. В резултат на това клиентите и
служителите могат по-добре да разберат как се одобряват комплексни международ-
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· намаляване на комплексността на сделките за повечето клиенти;

· по-лесно приемане на „дигиталното пътуване”, което води до по-

вишаване на клиентската удовлетвореност и лоялност;

· съществена редукция (между 30% до 50%) на банковите разходи

поради ограничаване на ангажиментите на персонала по протежение на ця-

лата стойностна верига;

· намаляване на времето за продажби, в резултат на което мениджъ-

рите за връзки могат да се фокусират върху развитието на отношенията с

клиентите (респ. да увеличават коефициента на „клиентско покритие”), а

всичко това намалява оперативните разходи и т.н.

Компаниите с годишен оборот между €25 и €250 млн. пр едпочитат

достъпни и лесно управляеми платформи, а подкрепяното от продуктови

експерти „лично” консултиране се осъществява чрез дигитални канали и с

помощта на стандартизирани IT решения. Същият афинитет (индивидуален

консултинг при ползване на широк спектър базисни и софистицирани про-

дукти и услуги) имат тези с над €250 млн. годишен оборот, с тази разлика че

вместо стандартизирани, банките им предлагат интегрирани IT решения164.

Високото качество на дигиталните съвети разширява квотата на клиентското

„задържане” и „обещава” по-добри финансови резултати на кредитната инс-

титуция165.

ни сделки за финансиране. Експресната писта е създадена за относително лесни
сделки с нисък риск, които могат да се осъществят с по-малко проверки, по-малки
екипи и за по-кратки срокове. Разширената писта е за по-трудните сделки, изиск-
ващи комплексен одит, включване на висши мениджъри в работния екип и повече
взаимодействия с клиентите. Между двете е стандартната писта. След преглед на
предложението, кредитните инспектори картографират показателите за риск и из-
бират „писта”, която включва най-консервативния подход за обработка на сделката.
Вж.: McKinsey 2016: 27.

164 При някои услуги, например структурираното финансиране или емисиите (на обли-
гации или акции), влиянието на дигитализацията е ограничено и се концентрира
преди всичко върху съпътстващи предложения и информационно осигуряване в
глобалната мрежа. Вж.: Sinn u.a. 2015: 11-12.

165 В обозрима перспектива се очаква банките да имат потенциал за кумулативен ръст
на оперативната печалба между 65% до 70% с първоначална инвестиция от 7% до
8% от доходите и годишно равнище на разходите около 2% от приходите. Въвежда-
нето на предсказуеми рискови модели, с чиято помощ анализират различна инфор-
мация, може да доведе до подобряване управлението на кредитния риск и рациона-
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Заключение

Дигитализацията налага нов „дневен ред” в банкирането, но сама по

себе си не може да „движи” трансформацията на трезорите към тяхното би-

онично битие. Повече от всякога днес те се нуждаят от стратегия, чието ядро

са преживяванията и ползите на клиентите при тяхното „пътуване” по орби-

тите на банковото обслужване. Това е напълно логично, защото тъкмо те са

истинският инициатор и „двигател” на иновациите в банкирането. Тяхната

роля „еволюира” от статични наблюдатели и „обекти за покритие” на мар-

жовете в „повратен пункт” за тотална промяна на наследени от миналото

стереотипи на мислене и поведение. Тази „нова нормалност” задължава ди-

ректорските бордове на кредитните институти да надмогнат своя послови-

чен егоцентризъм и да приемат клиентското съсловие като равноправен биз-

нес партньор, на който трябва да се „доставят” продукти и услуги с висока

дигитална функционалност и човешко докосване.

„Безмилостното” клиентско центриране налага спешна ревизия на ор-

ганизационния статус, която ясно ще откроява необходимостта от радикал-

ни структурни и процесни иновации. С разбирането, че съвременните тех-

нологии са не само средство, но и „революционна сила” в прехода към ерата

на Banking 4.0, банковите ръководни колегии трябва да се утвърждават като

безспорни лидери на дигиталната промяна със стратегическа отговорност за

превръщането на класическите трезори в „по-елегантни” организации с гъв-

кави оперативни модели.

Споделяйки общи ценности, „въоръжени” с широка гама от умения и в

режим на непрекъсната комуникация, управленските инстанции и мулти-

функционалните екипи трябва да генерират и реализират иновационни идеи

за бързо „проникване” на дигиталните иновации в ключовите бизнес сфери.

Последващото от това автоматизиране и стандартизиране на редица рутинни

процеси ще предизвиква съществена редукция на продуктовата комплекс-

ност и на разходите в средните офиси и бек офисите, повишаване на банко-

вата оперативна ефективност и ще създава по-голяма прозрачност на меха-

лизиране на процесите. Счита се, че това ще освободи между 20% и 30% от капаци-
тета за управление на връзките с клиентите. Вж.: Dany et al. 2015.
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низмите за генериране на печалбата и формиране на цените на банковите

продукти/услуги.

Дигитализацията на процесите ще съдейства на клиентите при избора

на начина, по който се ангажират с тяхната банка, поела неотменими анга-

жименти да им оферира нужните им продукти/услуги по всяко време, чрез

всяко устройство и във всички точки на „включване”. Създадените удобства

за контакти в омниканалното обслужване ще провокират у клиентите уни-

кални персонализирани изживявания на всеки етап от връзките им с техните

банки. Висококачественото обслужване ще повишава клиентската удовлет-

вореност, ще разширява потребителската база на банкирането и ще приоб-

щава все по-голяма част от клиентите към развойните и „производствени”

процеси на „тяхната” банка.

Дигиталните иновации ще имат решаващ принос за преобразуване на

стратегическата позиция на трезорите в убедителна фирмена марка, предс-

тавляваща еманация на уникална пазарна идентичност и висока клиентска

лоялност. Но това няма да възпрепятства налагащия се тренд за коопериране

с други предприятия за финансови услуги в рамките на по-глобални екосис-

теми. Така все по-ясно ще се очертава новият профил на всеобщото финан-

сово предлагане − „продукт” на дигиталната симбиоза между институции с

опростени организационни структури и ефективен процесен мениджмънт.
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Abstract

Under the influence of digital technology, towards the original business territories

of banks there advance aggressive competitors, offering financial services in a totally

different context. Highly worried by this invasion, the governing bodies of the safety

vaults − naturally inert with regard to innovation − are forced to undertake radical
organizational changes, which would guarantee fast „conductivity” and effective

realization of their client-centred strategy for „digital travel”. For that purpose there needs

to be „constructed” a „more elegant” organization structure with competent bodies and

teams, which will „translate” digital innovations to each business sector. In parallel with

that, the transition to the „new normal” imposes the need for digitization of processes in

key areas, where customers will receive „customized” services of high functionality and
human touch.
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