Gdje se posao stvarno odvija

Middle office je sloj koji vecina banaka
nikad nije sasvim dovrsila

Banke mnogo ulazu u aplikativni sloj koji korisnici vide (front office) i osiguravaju
stabilnost sloja koji Cuva novac (back office). Operativni sloj izmedu njih (middle office)
obicno je tijekom vremena graden u dijelovima - upravo te praznine izmedu dijelova su
mjesta u kojima se nalazi nerealizirana vrijednost.
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Ako pogledamo aplikativnu arhitekturu gotovo bilo koje banke srednje veliCine, u pravilu
¢emo naci dvije stvari koje dobro funkcioniraju i jednu koju je teze odrediti.

Aplikativni sloj prema klijentima uglavnom dobro funkcionira. Mobilna aplikacija i
internetsko bankarstvo dobro su osmisljeni i responzivni, a kontakt centar ima moderno
radno sucelje. Desetljece ulaganja u digitalizaciju osiguralo je da ovaj sloj bude pouzdan i

u vecinibanakatoijest.

Core sustavi su pouzdani; platforme Cesto nemaju bas najbolje korisnicko iskustvo - aliu
pravilu dobro rade ono za $to su namijenjene.

Izmedu ta dva sloja odvija se stvarni bankarski posao - i u vecini banaka to je sloj koji
zapravo nikad nije sasvim dovrsen.
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Slika 1 - ZnacCajna ulaganja koja se joS ne povezuju u jedan sloj. Front i back office aplikativni slojevi su u pravilu
kvalitetno implementirani - ono $to obi¢no nedostaje je koherentno povezivanje medu njima.

Sloj u kojem nastaju ishodi za klijente

Middle office je operativni sloj smjesten izmedu kanala koje klijenti i korisnici dodiruju i
core sustava gdje se odvijaju novCane transakcije. To je mjesto gdje ispunjeni zahtjev
postaje racun, prituzba postaje rjeSenje, a korporativni upit postaje ugovor.

U vecini banaka to nije jedan koherentan sloj. To je skup rjeSenja sastavljenih tijekom
vremena: kontakt centar, BPM za automatizaciju otvaranja racuna, ponesto robotske
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automatizacije, jedan ili viSe alata za upravljanje predmetima, zajednicke email grupe za
internu email komunikaciju ispod svega toga. Mnogo je toga doista dobro napravljeno -
Sami za sebe sustavi rade i isporucuju specificnu funkcionalnost. Radeni su u razliCito
vrijeme, na razliCitim platformama iz razliCitih razloga i stoga nisu povezani se u jedan,
vlastiti sloj nego ostaju nepovezana “toCkasta” riesenja.

To je ono na sto ljudi cesto misle kad govore o naslijedenim (legacy) sustavima u
operativi. Naslijede obi¢no nisu pojedinacni sustavi - vecina ih je u redu. Naslijede je
zapravo izostanak promisljene arhitekture iznad njin.

To je vazno jer je upravo ovaj sloj mjesto gdje korisnicko iskustvo zapravo nastaje. Tekuci
racun nije redak u sustavu depozita. To je korisnicko iskustvo njegovog otvaranja,
koriStenja, problema s njim i rjeSavanja tog problema. Ako je korisnicka aplikacija prozor,
core sustav knjiga, middle office je banka - kako ju dozivljava klijent.

Zasto je ovaj sloj tako ¢esto fragmentiran?

Da odmah razjasnimo - jer je sve ovo lako shvatiti kao kritiku ljudi koji su gradili te sustave
- ovo nije kritika. Tamo gdje je operativni sloj fragmentiran, to nije rezultat nicije namjere,
nego obic¢no predvidljiv rezultat ogranicenja koja su izvan kontrole IT odjela.

Budzeti se obi€no odobravaju za ono Sto je lako vidljivo, opipljivo i shvatljivo. Projekti
za kanale komunikacije vidljivi su upravi i lakSe dobivaju sredstva. Operativni sloj iza njin
teze je pokazati, opravdatiitime teze financirati pa se poboljSava u koracima, a ne kao
samostalna cjelina.

Core sustav €esto se nije smio dirati. Kratki prozori za promjene i stvarnirizik na core
sustavima gurali su operativnu logiku prema van, u alate koje je bilo manje riskantno
mijenjati. Fragmentacija je tada Cesto bila odgovoran, ako ne i jediniizbor.

Poslovne jedinice obi¢no su kupovale pojedina¢ne alate za rjeSavanje konkretninh
problema. Svaki je rjieSavao stvaran lokalni problem, no bez jedinstvenog arhitekturnog
mandata -izolirano to su razumne odluke, koje u konacnici proizvedu Sarenilo platformi,
sustava i procedura.

Spajanja tvrtki su bankarski sustav slagala jedan na drugi. Integracije ostavljaju banke
s nekoliko preklapajucih sustava. Konsolidacija je visegodisnji program, rijetko dovrsen do
kraja prije nego Sto stigne zahtjev za novom promjenom.

NiSta od ovoga nije kritika - to je jednostavno kontekst u kojem se posao odvijao. Pitanje
nije “zasto ovo nije odmah napravljeno kako treba”, nego “s obzirom na to kako je moralo
biti gradeno, Sto ¢emo napraviti sada da postane koherentno?”
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Gdje se manjak middle officea vidi?

Buduci da u pravilu nitko ne budzetira za ,middle office" kao zasebnu stavku, trosak
nepovezanosti dijelova obi¢no se pojavljuje u drugim brojkama.

Pokazuje se u otvaranju racuna. Znatan dio digitalnih zahtjeva zapne negdje izmedu
podnosenja zahtjeva i aktiviranog racuna - dokument koji nije stigao do pravog tima,
provjera koja je zapela, rucni korak koji se nije odradio. Svaki zastoj ima svoje logicno,
opravdano objasnjenje. Zajedno opisuju sloj koji u praksi ne postoj niti funkcionira kao
jedan sloj nego niz kao nepovezanih dogadaja.

Pokazuje se u broju poziva u kontaktni centar koji ne pada unatoc ulaganjima u digitalnu
transformaciju. Klijenti zovu jer se nesto u operativnom sloju nije dovrsilo ili je dovrSeno na
krivi nacin. Poziv je simptom, a uzrok je uzvodno.

Pokazuje se u prituzbama, gdje stope ponavljanja ne padaju ¢ak i nakon novog sustava za
prituzbe, jer rjieSavanje i dalje ovisi o procesima u drugim, odvojenim sustavima. Prituzba
se zabiljezi i proslijedi, ali se problem Cesto rjeSava na razini simptoma, a ne uzroka.

Pokazuje se u regulatornom opterecenju. Regulatorna pravila pretpostavljaju da se
izvrSavanje operativnih procesa moze dosljedno dokazati i revidirati. Sloj rasprsen po
brojnim alatima moze zadovoljiti taj kriterij, ali obicno uz mnogo vise ru¢nog rada nego sto
bi trebalo.

Najskupljimanjak se vidi u transformacijskim programima koji ne pomicu metriku na
temelju koje su odobreni. Ugladena nova aplikacija na fragmentiranom operativhom sloju
moze postati samo brzi put do istih kasnjenja i greSaka. Uprava vidi poboljSanje kanala, a
klijent nepromijenjeno vrijeme Cekanja na rjeSavanje problema. Zatvaranje tog jaza
gotovo je uvijek problem middle officea, a ne kanala komunikacije.

Ista prituzba, u dva operativha modela

Pokusajmo to konkretizirati. Razmotrimo Sto se dogada s jednom prituzbom u dvije
razliCite banke - a vecina banaka nalazi se negdje izmedu to dvoje.

U prvoj se prituzba evidentira u jednom sustavu, e-postom Salje timu narjeSavanje, a
njezino riesenije ovisi 0 podacima u drugim sustavima koje osoba mora traZiti. Cesto se
rjeSava na razini simptoma, a regulatorno izvjescivanje rekonstruira se naknadno. Na kraju
njime upravlja marljivost ukljucenih ljudi, a ne sustav.

U drugoj prituzba prolazi kroz definiran proces prihvata i kategorizira se prema aktualnoj
taksonomiji. Usmjerava se pravom timu s vidljivim regulatornim rokom. Zaduzena osoba (ili
Al Agent) vidi cjelovitu povijest klijenta. Potrebna komunikacija generira se prema
rokovima. Ako zapne, automatski se eskalira. Podaci o uzroku biljeze se na strukturiran
nacin, aregulatorniizvjeStaj azurira se u stvarnom vremenu.
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Isti dogadaj unutar dva razliCita operativna modela. Cilj nije skociti iz prvog u drugi preko
noci, nego napraviti iskorak u pravom smjeru.

Sto koherentan sloj zapravo radi?

Umijesto popisa stvari u kojima banka podbacuje, ovo je korisnije kao tiha dijagnostika.
Koliko od ovoga va$ trenutni ustroj radi, i koliko dosljedno kroz razliCite procese? Vecina
banaka neke od ovih stvari radi dobro na nekim mjestima. Obrazac toga gdje drze, a gdje
pucaju obic¢no je karta onoga Sto treba prvo popraviti.

Koherentan operativni sloj radi pet stvari:

1. Orkestrira posao - zna Sto se mora dogoditi, kojim redom, tko to radi, prema kojim
rokovima i s kojim sustavima povezanim u tijek procesa. Pitanje koje treba postaviti jest
rade li vasi procesi od pocetka do kraja ili zastaju na rubovima svakog od alata.

2. Drzi zapis o procesu uz zapis o klijentu - zapis 0 samom radu: u kojoj je fazi, $to ga
blokira, Sto je odluceno, tko je odlucio i prema kojem pravilu. Test je mozete li
rekonstruirati predmet bez da pitate ljude koji su ga vodili.

3. Donosi pravi kontekst pravoj osobi - agent, sluzbenik za uskladenost i voditelj
operacija svaki vide isti temeljni zapis kroz prikaz prilagoden njima, umjesto darade s
odvojenih, nepovezanih ekrana.

4. Eksplicitno upravlja iznimkama. VVecina procesa puca ne na uobicajenom putu, nego u
neuobicajenih 5-15% slucajeva. Sloj koji vodi samo idealan tijek gura svaku iznimku u
improvizirani ljudski rad, a tu lezi najviSe troska i najvise neuspjeha.

5. Koherentan sloj se mijenja brzinom poslovanja, a ne brzinom core

sustava. Promjene pravila, propisa i proizvoda prvo padaju u operativni sloj. Mora biti
dovoljno konfigurabilan da ih brzo upije. Pitanje je koliko vam dugo treba da danas dodate
korak u aktivni tijek rada - i koliko brzo to mozZe biti u produkciji.

Kako sloj u€initi promisljenim?

Dobro promisljen middle office je strateska prednost. Slu€ajan je tihi, ponavljajuci porez
na svaki program digitalizacije i svaki regulatorni ciklus.

Dobra vijest je da je postizanije cilja obi¢no puno manje dramati¢no nego Sto zvuci. Za
mnoge banke to nije potpuna zamjena. To je konsolidacija - dovodenje operativnog rada u
jedan konfigurabilan sloj koji orkestrira sve radnje izmedu komunikacijskih kanala i core
sustava, pri ¢emu zapis novog klijenta u core sustavu nastaje kao nusproizvod dobrog
vodenja posla, a ne kao nesto na Sto je sve ostalo nakalemljeno.
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Platforme koje to rade se ponekad nazivaju inteligentnom automatizacijom procesa, a
ponekad low-code poslovnim platformama. Mi bismo je opisali jednostavnije - kao middle
office operativni sloj. Vodece platforme imaju unificiranu arhitekturu, umjesto sastavljanja
ukupnog rjeSenja akvizicijom: tretiraju proces i zapis o klijentu kao jednako vazne, i ostaju
dovoljno konfigurabilne da ljudi koji vode procese mogu te procese mijenjati. Poanta je
zauzeti stav prema sloju kao kljucnom gradivhom dijelu poslovne IT arhitekture - Sto
ponekad znaci nova platforma, a Cesto znaci koherentnije koristenje onoga $to vec imate.
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Slika 2 - Ista banka, koherentno povezana. Jedan prilagodljiv sloj uskladuje rad izmedu kanala i core sustava.
Zamnoge banke to znaci objedinjavanjem postojeceg, a ne zamjenom.

Gdje po€inje razgovor?

Nema jednog ispravnog odgovora, jer ovisi o banci. Neke trebaju konsolidirati pojedinacne
alate u jednu platformu. Neke trebaju koristiti viSe onoga $to vec¢ imaju. Nekima je najbolje
krenuti s jednim procesom visoke vrijednosti - prituzbe, otvaranje raCuna, Steta - i graditi
sloj odatle prema van.

Ono od Cega svaka banka ima koristi jest postaviti pitanje prije nego Sto se opiSe rjeSenje.

—

Gdje na$ operativni sloj zapravo danas stoji i koji dijelovi ve¢ dobro rade?

2. Jesulitidijelovi povezaniu jedan slojilirade jedan pokraj drugog?

3. Stobitrebalo da cijela stvar postane koherentna i koliko je od toga konsolidacija, a
ne zamjena?


https://cs.hr/

4. Stobise promijenilo za klijenta da to u¢inimo?

Ako su pitanja povise korisna, tu pocCinju razgovori koje treba voditi. Pitanje platforme
dolazi kasnije - a ponekad je validan odgovor da viSe koristite platforme koje ve¢ imate.

Ako zelite razgovarati o tome gdje je vas operativni sloj danas i Sto bi trebalo napraviti da
postane koherentan - radimo s klijentima upravo na ovakvoj vrsti problema.
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