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 MIGRACIJA CORE BANKING SISTEMA BANKE KAO PROJEKAT VISOKOG RIZIKA    
BANK’S CORE BANKING SYSTEM MIGRATION AS MISSION CRITICAL PROJECT
Miroslav Nićin, Erste Bank a.d. Novi Sad
Sadržaj -  Projekti visokog rizika  uvek zahtevaju  pažljivu pripremu i striktan, detaljan projektni plan. Uspeh  migracije core banking sistema jedne banke znači priprema banke za tešku tržišnu utakmicu a s obzirom da banke sve više novca zarađuju od servisa koji nude klijentima u odnosu na klasične bankarske poslove značaj korišćenja informacione tehnologije je veoma visok. Kvalitetno, iskusno  rukovodstvo projekta, detaljan i adekvatan projektni plan kao i primeren, obično visok budžet su preduslovi za uspeh projekta. Najviše rukovodstvo banke koje je ujedno i upravljačko telo projekta  mora redovno pratiti sve aktivnosti na projektu jer eventualni neuspeh migracije može negativno uticati na lojalnost klijenata koji su u današnjem modernom svetu elektronskog bankarstva udaljeni od nestrpljive  konkurencije na klik mišem.      
Abstract -  High risk projects always require careful preparation and strict project plan in detail. Core banking system migration of a bank means the bank’s preparation for a difficult market competition, and, since banks, to a higher extent, earn money from the services provided to clients in relation to classic bank products, the significance of information technology use is very high. Quality, experienced project management, detailed and adequate project plan, as well as, reasonable, usually high budget, are the prerequisites for the project success. The bank’s top management, which is, at the same time, project’s managing body, must monitor all project activities on regular basis, for possible failure of the migration may have adverse effect to the clients’ loyalty, who are, in today’s modern world of e-banking, at a mouse-click-distance from impatient competition.
1.UVOD  
Od kada je počela informatička era postoji i briga o implementaciji,održavanju i nadgradnji sistema. Što je IS složeniji i pokriva važniji poslovni deo to je rad uložen u razvoj i testiranje informatičke podrške značajniji a samim tim i skuplji. Složeni sistemi koji su zahtevali ogroman ljudski rad su zamenjeni informatičkim sistemima koji su postali praktično nezamenljivi. Nezamenljivost sistema  je prisutna ili u slučaju da je skoro nemoguće prekinuti realan rad zbog uzrokovanja veće havarije ili takav sistem koristi previše korisnika u istom trenutku. U oba slučaja prestanak rada sistema, makar i na kratko, bi poremetio ustaljeni način rada  što bi na kraju krajeva moglo da se izrazi i u novčanoj jedinici kao izgubljena dobit. Ekstremni slučajevi su na primer sistem za kontrolu leta na aerodromima ili navigacija satelita u svemiru (mirnodopski), navigacija reketa sa nuklearnim glavama ili kontrola sistema u vojnim bazama gde se kontroliše celokupni vojni arsenal (vojni), kontrola sistema berzanskog poslovanja (finansijski). Teško je i zamisliti a kamoli opisati kakvu bi gužvu izazvao „kvar“ na ovim sistemima. O tome su napisane brojne knjige i snimljeni filmovi ne bi li nam dočarali zavisnost današnjeg sveta od informatike.

    Svakako ovde nije reč o ovako složenim sistemima ali tema ovog rada je da ukaže na ozbiljnost priprema za izmenu IS u poslovnoj banci. Informatika u poslovnoj banci je takođe značajno prisutna i finansijska je pored vojne industrije najzaslužnija za njen ovako eksplozivan  razvoj. U bankama sa dugom tradicijom zastupljenosti informatičke podrške kadrovska struktura po obrazovnom i stručnom profilu je prilagođena postojećem IS i  svaka promena informacionog sistema znači i promenu u kadrovskoj strukturi. Drugi aspekt je svakako i finansijski tj. Postavlja se pitanje da li će banka u trenucima promene i neposredno nakon uvođenja novog sistema moći pristupiti svim tržištima i sistemima  da bi radila svoj osnovni posao: uvećavanje kapitala. Treći, ne manje značajan aspekt je izgled banke prema spoljnom svetu a prvenstveno slika koju stvara prema svojim klijentima. U današnjem svetu gde su banke skoro stoprocentno zavisne od informatike klijent je samo na klik mišem udaljen od konkurencije koja ne miruje. Ovde možemo uzeti u obzir i brigu o tome da li novi IS pokriva sve zakonske zahteve, da li indukuje neke dodatne, skrivene troškove itd.

2. ANALIZA 
     Dakle, poslovna banka je na osnovu detaljne analize postojećeg IS (ovde nećemo razmatrati „green field“ model ili reengineering model) došla do zaključka da bi dalje „krpljenje“ postojećeg sistema vremenom generisalo veće troškove, da bi zaostajala za konkurencijom zbog slabije fleksibilnosti sistema ili da je  IS previše zavistan od ljudi koji podržavaju postojeći sistem bez obzira da li je razvoj baziran na sopstvenom informatičkom kadru („in house“ development)  ili je poveren kompaniji izvan banke („outsourceing“). Ovakve analize („ IS due diligence“) banke povremeno naručuju od spoljnih  revizorskih  kuća da bi proverili u kakvom je stanju postojeći informacioni sistem i da bi na neki način bili sigurni da li održavaju tehnološki korak sa konkurencijom. Analiza se obično sadrži sledeće kategorije:

1. Aplikacijski portfolio sa detaljnim opisom aplikacija i arhitekturom sistema 

2. Hardverski i sistemsko-softverski  portfolio

3. Topologija mreže filijala

4. IT i phisical security kao i disasaster recovery scenario  

5. Kartičarstvo, mreža bankomata i POS terminala

6. Analizu vrednosti postojeće HW i SW opreme 

7. SWOT analiza „starog“ sistema (strengths, weaknesses, oportunities, threats)

8. Analizu potencijalnih troškova HW, sistemskog SW i licenci aplikacijskog SW 

9. Predlog konkretnih mera, obično potkrepljen sa 2 ili  više scenarija

10. Pogled, uticaj na postojeću organizacijsku strukturu banke 

    Ako banka posluje dobro, ako generiše profit, ako ne troši previše novca za informatiku (<10% prihoda) i ako je rezultat revizorskog izveštaja bar neutralan većina banaka će se odlučiti da nastavi poslovanje podržano postojećim IS s tim što može odlučiti da krene u postepenu rekonstrukciju (“reengineering”)  ulažući dodatna sredstava u opremu i kadrove.   Međutim, ako jedan od ovih uslova nije zadovoljen banka može doneti odluku o zameni core banking sistem. Pored gorenavedenih razloga odluka o zameni sistema može biti i generisana transformacijom banke (jednostavno da bi se izmenila kadrovska struktura i organizacija poslovanja i što pre prilagodila želji vlasnika),  preuzimanjem banke od strane druge institucije gde se teži unifikaciji sistema (jedan sistem u više banaka članica grupe, “takeover”), spajanjem dve banke gde se želi postići racionalizacija poslovanja (“merger”)  itd. Konstatacija da  sistem treba zameniti zbog jednog ili više razloga nije dovoljna već se mora razmotriti alternativa i uraditi kompletna analiza slučaja potkrepljena finansijskim aspektom. 

3. TROŠKOVI
Veoma značajna stavka koja je rezultat detaljne analize je projekcija troškova u narednom periodu. Ovde moramo razdvojiti neposredne troškove transformacije sistema od troškova novog informacionog sistema u sledećih 5 godina. Neposredni troškovi transformacije su jednokratni i kolikogod bili veliki banka ih računa samo u toku perioda transformacije. Mnogo je značajnija projekcija troškova u post transformacijskom periodu jer  će ovi ztroškovi opteretiti budžet banke u dužem periodu (5-10 godina). Ukupna projekcija budžeta mora sadržati sve troškove koji će biti generisani promenom informacijskog sistema a ne samo neposredne troškove hardvera i softvera. Ukoliko promena IS izaziva i organizacione promene one se takođe moraju uzimati u obzir. 

Grubo, troškove budžeta  kao dela analize IS, možemo podeliti na sledeći način:

·  HW koji će podržavati IS banke u sledećih 5 godina

· Sistemski SW neophodnog za funkcionisanje nove bankarske aplikacije (licencing)

· Aplikacijski SW tj. nove core banking aplikacije (jednokratna cena implementacije)

· Aplikacijski SW tj. nove core banking aplikacije (godišnje održavanje postojeće aplikacije)

· Aplikacijski Sw tj. nove core banking aplikacije (procena cene promena postojećih aplikacija generisanih od strane zakonske regulative ili zahteva biznis funkcija)

· Satelitske aplikacije koji nisu deo core banking sistema (specifičnosti pojedinih tržišta, povezanost sa aplikacijama centralne banke, E-banking aplikacije,  procesiranje kartica, povezanost sa lokalnim novčanim berzama ili berzama hartija od vrednosti  itd)

· Troškovi putovanja i plata ljudi koji učestvuju u samom projektu transformacije  

· Troškovi obuke zaposlenih, kao pripreme za korišćenje nove aplikacije

· Troškovi komunikacionih linija koji obezbeđuju kvalitetno povezivanje svih lokacija banke u jedinstvenu mrežu. Kod kalkulacije ove stavke treba biti posebno detaljan jer su u našim uslovima troškovi usluga telekomunikacija veoma visoki i uslovljeni su često monopolističkim ponašanju provajdera. 

· Troškovi telefonije

· Proračun troškova radne snage potrebne za održavanje sistema u sledećih 5 godina

· Ostali troškovi
Veoma je značajno da se ovako strukturiran, precizan  izračun  sprovede i ukoliko bi banka koristila postojeću aplikaciju. Razlika u troškovima pri korišćenju postojeće i eventualno uvođenje nove aplikacije  svakako utiče na konačnu bančinu odluku.   

Svi ovi troškovi se mogu razdvojiti kao investicijski i operativni troškovi što može ravnomernije opteretiti budžet banke u narednih 4-5 godina.  
4.  ODLUKA
Nakon analize i izveštaja koji sadrži sve „za i protiv“ razloge kao i izračun troškova banka odlučuje da li će i kad pokrenuti projekat. Ovakva strateška odluka se mora doneti na najvišem organu banke i mora biti prihvaćena od svih faktora koji donose odluku. 

Nakon toga, kad je odluka doneta mora se postići jasna, čvrsta struktura koja će sagledati sve aspekte i izraditi detaljan projekat transformacije. Možemo napraviti grubu paralelu sa građevinom tako što ćemo izveštaj o analizi postojećeg stanja i predlog za promenu uporediti sa idejnim projektom a projekat transformacije sa izvođačkim projektom. Projekat ovakvog obima čak može biti podeljen u više podprojekata ali je važno da upravljanje bude jedinstveno. Isti organ, najbolje u isto vreme,  koji je doneo odluku o transformaciji  donosi i odluku o imenovanju sponzora i vođe projekta na koje  prenosi vrlo značajna ovlašćenja. Ponekad se može imenovati i više ljudi koji sačinjavaju tim rukovodstva projekta (Project management team). Dakle, stvaranjem strukture projekta omogućuje se da svi relevantni faktori koji mogu uticati na tok projekta  budu uključeni. Uobičajena hijerarhija projekta je:

· Upravljački komitet (Steering comitee)

· Rukovodstvo projekta (Project management team)

· Projektne celine (veza sa poslovnim funkcijama,razvoj,infrastruktura i implementacija)

    Rukovodstvo projekta izrađuje detaljan projektni plan, budžet, predlaže ljudske resurse, određuje metod praćenja uspešnosti (key performanse indicators), uspehe tokom projketa  koji se smatraju logičkim celinama u jedinici vremena (milestones), određuje vremensku dimenziju projekta, određuje trenutak i tok migracije koji opredeljuje da li će migracija biti sprovedena u fazama (modul po modul) ili će biti izabran „big bang“ pristup,  predviđa potencijalne rizike koji negativno mogu uticati na tok samog projekta, ustanovljava veze sa ostalim projektima ako postoje itd. Ovakav elaborat, sa konkretnim brojkama i imenima učesnika mora biti potvrđen od strane sponzora i upravljačkog komiteta čiji prvi sastanak formalno znači i realan početak. Radi kvalitetnog uvida u stanje projekta,  praćenje dinamike i troškova kao i upoređivanje postojećeg stanja sa projektovanim organizuju se sastanci na svih hijerarhijskim nivoima. Operativni sastanci na nižim hijerarhijskim nivoima se održavaju svakodnevno dok se sastanci upravljačkog tela održavaju po potrebi ili jednom mesečno.  Čvrstina dogovora na tim sastancima se potvrđuje zapisnikom koji kasnije služi kao dokumentacija i/ili podsećanje na eventualno neispunjene obaveze učesnika sastanka.

5. PROJEKTNI PLAN
Najviše vremena projektni tim provede na izradi projektnog plana i sagledavanje svih potencijalnih faktora koji mogu pozitivno i negativno uticati na tok projekta. Radi lakšeg praćenja obično se izrađuje u nekim od standardnih softverskih alata od koji je možda najrasprostranjeniji Microsoft Project iako veliki broj iskusnih Project menadžera još uvek koristi sasvim upotrebljivi MS Excell. Formu Excell-a ili Project-a moraju poštovati svi učesnici projekta jer se samo na taj način može jednoobrazno upravljati projektom. Tokom trajanja projekta, pogotovo ako je projekat kompleksan ili vremenski dug, može doći do revizije plana koju mora odobriti Upravljačko telo.  Hronološki, projekat transformacije IS bi se mogao podeliti u nekoliko faza koje se naravno, preklapaju ali daju određenu sliku. To su:

Faza Analize postojećeg sistema do najsitnijih detalja i upoređivanje sa standardnim budućim sistemom. Broj i kompleksnost ovih razlika određuje i obim posla u kasnijim fazama što govori koliko je ova faza je izuzetno važna.

U fazi Definicije pokrivaju se uočene razlike iz prethode faze i specificiraju se zadaci (zahtevi za  promenom) za doradu sistema i izradu interfejsa. Zapravo ove dve faze se preklapaju i teško ih je razgraničiti. Preciznost izrade zahteva za razvoj (programiranje) i izrada serije slučajeva koji pomažu pri testiranju određuju vreme razvoja i kvalitet testiranja buduće aplikacije.

Faza Razvoja podrazumeva  izradu novih modula i programa čije  uklapanje u novi core banking sistem praktično znači „prekrajanje“ ponuđenog IS  i prilagođavanje potrebama banke. U ovoj fazi se specificiraju i migracione tabele koje predstavljaju jedini zajednički imenitelj dva sistema. Prilikom razvoja se radi i testiranje u samom radnom okruženju tzv. factory acceptance test.  

U fazi Testiranja, koja se svakako preklapa sa fazom Razvoja, svi izrađeni moduli i programi bilo da će biti deo budućeg IS ili su izrađeni da bi jednokratno prihvatili migracione tabele moraju biti višekratno i detaljno testirani  

kako bi se osiguralo da će budući sistem kvalitetno funkcionisati. Nakon signala od isporučioca SW da je zahtevani modul spreman za testiranje u već pripremljenom testnom okruženju proverava se dogovorena funkcionalnost. 
Kvalitet izrađenih primera (test case) skraćuje vreme testiranja koje mora da prođe više različitih faza u kojima se na različite načine i sa različitih aspekata testira isti modul. Factory acceptance test  radi sam proizvođač SW (tim za razvoj)  i uspešan završetak ovog testa znači da je programer saglasan sa samim sobom tj. da program radi onako kako piše u zahtevu . Project acceptance test se odvija u okviru tima za testiranje. Uspešnost ovog testa zavisi od kvaliteta izrade zahteva za promenom i u idealnom slučaju se FAT i PAT poklapaju. Ukoliko se pronađu greške   u radu modula one se notiraju i vraćaju timu za razvoj koji ih onda prepravlja. U nekoliko iteracija se svakako dolazi do saglasnosti  a cilj je svakako da to traje što kraće. Dalje, kad se potvrdi da modul sam za sebe radi u skladu sa očekivanjem prelazi se u sledeću fazu a to je testiranje  uklapanja modula u čitav sistem. To znači da nije dovoljno da modul radi sam za sebe već se mora potvrditi da svi ostali moduli koji imaju dodir sa ovim modulom rade kako je očekivano bez obzira da li su prošli kroz fazu razvoja. Često smo bili u prilici da vidimo da svi moduli ili programi rade u skladu sa očekivanjima a sistem kao celina ne funkcioniše onako kako je predviđeno.  Na samom kraju ove faze, kad su svi moduli istestirani i kad se čini da su sve greške otklonjene mora se uraditi još i test unakrsne saglasnosti u okviru koga se radi simulacija  bančinih procesa. Jednostavno, simulira se pravi rad banke.  Nakon potvrde uspešnosti ovog testiranja  poslovni deo banke mora dati saglasnost da će novi IS u potpunosti podržavati poslovni sistem banke što je zadato kad preduslov prilikom pokretanja projekta. Ovaj test prihvatanja je praktično kraj priprema za migraciju podataka i rad u novom okruženju. 

6. OBUKA
Paralelno sa testiranjem važno je obezbediti i obuku svih korisnika budućeg IS. Obuka jednog broja zaposlenih se odvija u toku testiranja  i ova grupa ljudi je praktično najviše upoznata sa  novim sistemom. Ona prdstavlja jezgro budućih tehnoloških grupa, Help desk-a, odeljenja za reklamacije itd. Problem predstavlja obuka zaposlenih u organizacionim delovima banke koji da tog trenutka nisu imali dodira sa novim sistemom. To su obično radnici zaposleni na šalterima koji će koristiti sistem u redovnom radu. Do trenutka migracije obučenost ljudi nije od ključne važnosti ali prvog dana nakon migracije, ukoliko ljudi ne poznaju novi sistem može doći do kolapsa. Zato je ovom delu projekta („package“) važno pristupiti krajnje ozbiljno i savesno.  Interesantno je spomenuti da postoji značajna korelacija između broja problema i reklamacija u posle migracijskom   periodu i obučenosti osoblja. Da bi predupredili potencijalne probleme dobro je planirati formiranje Help deska u više vidova. Jedan vid bi trebao da pokrije probleme koji su čisto tehničke ili administrativne prirode. Na primer, prijavljivanje u sistem, nefunkcionisanje IT opreme, autentikacija korisnika,autorizacija korišćenja pojedinih aplikacija itd. Drugi vid Help desk-a mora pokriti probleme koji imaju  korisnici na šalterima obično uzrokovane sporijim reagovanjem ili nedovoljno kvalitetno obavljenom obukom. Iskustvo  govori da je uputno organizovati mobilnu ekipu sastavljenu od najbolje obučenih ljudi koji su u mogućnosti da reaguju na terenu u roku od sat vremena.

6. MIGRACIJA PODATAKA i POČETAK RADA NOVOG SISTEMA

Poslednja faza transformacije je ujedno i najkritičniji momenat  projekta . Pretpostavka je da su sve prethodne faze kvalitetno izvedene, naravno, ali mobilnost svih učesnika u projektu mora biti na najvišem nivou. Rukovodstvo projekta odlučuje o scenariju čina migracije („cut over“). U toku pripreme važno je pripremiti i tzv „step back“ scenario koji predviđa i razrađuje mogućnost povratka na stari sistem ukoliko se posle dan ili dva zaključi da novi  IS nije ispunio očekivanja.  Ovakvu odluku je veoma teško doneti (sem u ekstremnim slučajevima) i u principu se veoma retko donosi jer to znači da rukovdstvo i uprava projekta  nisu uspeli da sagledaju sve uslove rada u novom okruženju i ocene rezultat priprema. To opet znači reviziju projekta, uključivanje novih ljudi koji opet imaju nove ideje i metode rada što uzrokuje značajno odlaganje i povećavanje troškova.  Kvalitet pripremljenih tabela na postojećem sistemu omogućuje glatku migraciju podataka i njihovo smeštanje u novi sistem. U procesu pripreme projekta veoma je važno da se podaci na starom sistemu što je moguće više „očiste“ jer očekivanje da će novi sistem prevazići i ovaj stalno prisutni problem je nerealno. Tokom godina korišćenje IS baze podataka su doživele razne havarije, reorganizacije, pokušaje rekonstrukcije. To je ostavilo traga na kvalitetu podataka  što može ostaviti pogrešan utisak da novi sistem ne funkcioniše valjano („garbage in, garbage out“). I  konačno, nakon učitavanja migracionih tabela u novi IS, unakrsnog usklađivanja između starog i novog sistema  i poslednjeg testiranja na realnim podacima novi sistem počinje sa radom i po prvi put se klijenti suočavaju sa bankom u novom okruženju. Posebnu pažnju rukovodstvo projekta mora obratiti na IT Security segmant jer se može dogoditi da u prvih nekoliko dana banka bude ranjiva. Takvu sitauciju mogu vešti hakeri zloupotrebiti i naći način da pristupe nedozvoljnoj zoni ili bazi podataka. 
7. KRAJ PROJEKTA 

Početak rada novog sistema nije u isto vreme i kraj projekta jer je projektnim planom obično predviđena i stabilizacija sistema tj. rad u prvih mesec dana. Tek nakon završetka prvog ciklusa obrade (obično posle mesec dana) može se izvesti zaključak o uspešnosti projekta. Neki od glavnih pokazatelja uspeha  su: olakšan rad na šalteru, manje vremena potrebno za osnovne bankarske operacije što daje prostor šalterskim radnicima da se više posvete klijentima, efikasniji servis koji moraju osetiti klijenti u svakodnevnom radu (npr. unapređenje rada elektronske banke), manji broj ljudi u pozadinski organizacionim delovima potreban za svakodnevne operacije i knjiženja („back office“), kvalitetnije izveštavanje menadžmenta banke koji odjednom dobija priliku da koristi niz izveštaja koji nisu bili mogući u ranijem sistemu. Nuspojava uspešne migracije je  višak radne snage koji se može  usmeriti na prodaju  umesto na do sada pozadinske funkcije. 
Konačno, nakon poslednjeg  izveštaja rukovodstvo projekta se oslobađa daljih obaveza i svi uobičajeni poslovi se vraćaju u okvire linijskog menadžmenta. 


8. ZAKLJUČAK

Ustanove koje se odlučuju na ovako masovne promene svesno ulaze u rizik transformacije koji mora da se sprovede ukoliko se želi učiniti napredak. Zato je veoma važno da se u najvišem rukovodstvu banke postigne konsenzus tj. da nema dileme oko toga da li su ljudski resursi dodeljeni projektu potrebni ili ne ili da li su ne mala ulaganja, jednom odobrena, opravdana.  Rukovodstvo projekta mora imati  punu podršku Upravljačkog tela koje opet mora pažljivo odabrati rukovodstvo projekta koje iza sebe mora imati iskustvo na ovako sveobuhvatnim projektima. U roku samog planiranja moraju se prepoznati  kritične tačke projekta kao i aplikacije zbog kojih banka može značajno izgubiti deo tržišta („mission critical“). U našem okruženju    to su aplikacije domaćeg platnog prometa ili izveštavanja prema Centralnoj banci.  Ako ove aplikacije rade kvalitetno rukovodstvo projekta ima mogućnosti da deo ljudskih resursa alocira na delove koji projekta koji nisu u skladu sa očekivanjem. Ako opet ovakva aplikacije ne radi kako treba, klijenti okupiraju svu pažnju banke i onda je manevarski prostor veoma sužen. U literaturi nije mali broj ovakvih slučajeva.  Pažljivim, sveobuhvatnim, detaljnim planiranjem dobar deo ovakvih problema se može eliminisati ali ako i dođe do problema koji su nastali delovanjem više sile i nisu se mogli planirati,  iskustvo projektnog rukovodstva u kriznim situacijama može odneti prevagu. Detaljno planiranje i uzimanje u obzir svih pa i najsitnijih detalja može značajno uvećati troškove projekta ali će s druge strane minimizirati  verovatnoću greške i neuspeha.  
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