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Umbruch in der Finanzindustrie
Agile Arbeitsweisen als Wegbereiter
fUr zukUnftige Wettbewerbsfahigkeit
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Hoher Wettbewerbsdruck, schnellere Produktzyklen und disruptive
Verdnderungen zwingen Unternehmen der Finanzindustrie dazu,
ihre Geschafts- und Organisationsmodelle anzupassen.

Dabei fihren neue Geschaftsmodelle dazu, dass Entscheidungsgeschwin-
digkeit und Anpassungsfahigkeit der eigenen Organisation weiterentwickelt
werden mussen. Um dies sicherzustellen, befassen sich Finanzdienstleister
immer intensiver mit der Transformation ihres Unternehmens in eine agile
Organisation. Zielsetzung dieser Organisationsform ist es, schnell auf die
Dynamik ihrer Umgebung reagieren zu kénnen.

Effekte dieser schnellen Reaktionsfahigkeit sind vor allem kirzere Entschei-
dungswege, klirrzere Time-to-Market-Zyklen, eine Steigerung der Mitarbeiter-
zufriedenheit und damit der Produktivitat sowie Entscheidungen naher an
den Kunden zu bringen. Die Theorie hinter Agilitat und die Moglichkeiten agiler
Organisationsmodelle scheinen mittlerweile weit verbreitet. Doch wie relevant
ist das Thema fur Finanzdienstleiter in Deutschland tatsachlich? Was genau ist
das aktuelle Verstandnis von ,Agilitat” und einer ,agilen Organisation”?

Um dies herauszufinden, wurde eine Reihe von Expertengesprachen mit
Entscheidern aus Banken, Versicherungen, Automotive-Finance-Unternehmen
und Fintechs durchgefuhrt.
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Im Rahmen der Expertengesprache wurde mit insgesamt 22 Abteilungsleitern
und Geschaftsfuhrern von 15 Finanzdienstleistungsunternehmen gesprochen.
Dabei reichte die Unternehmensgrofie von einigen hundert bis zu mehreren
tausend Mitarbeitern, von Fintechs bis zu DAX-Konzernen.
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Die von uns durchgefuhrten Gesprache unterteilen sich in die Themenbldcke
agile Organisation, Fuhrungskrafte und Projektebene. Auf den folgenden Seiten
werden die wesentlichen Erkenntnisse unserer Gesprache zusammengefasst.

01 Agile Organisation

Begriffsbestimmung, Ziele und Erfahrungen

02 Fuhrungskrafte

Sind FUhrungskrafte ausreichend auf agiles
Arbeiten vorbereitet?

03 Projektebene

Wie stark ist agiles Arbeiten in der Organisation
verankert, welche Erfahrungen wurden gesammelt
und welche Herausforderungen bestehen?

04 Fazit

Wesentliche Erkenntnisse aus den Expertengesprachen
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01 Agile Organisation

Wie relevant ist das Thema
~agile Organisation”?

100% der befragten Experten sehen die Notwendig- 86% der befragten Unternehmen gaben an, die agile

keit, ihr Unternehmen in eine agile Organisation zu Transformation eher evolutionar, d.h. schrittweise,

transformieren. Eine solche ist definiert als Organisa- umsetzen zu wollen. Ein ,Big Bang"-Ansatz wird nur

tion, die auf die Dynamik ihrer Umgebung unmittelbar von wenigen praferiert. Die Wahl des Vorgehens

reagieren kann. hangt dabei stark von der individuellen Situation des

Unternehmens ab. Auch muss nicht zwangslaufig das

gesamte Unternehmen transformiert werden. Aus

Sicht der Gesprachsteilnehmer ist es sehr wichtig,

Die Gesprachsteilnenmer verkniipfen die Mitarbeiter aktiv in den Veranderungsprozess

mit ,Agilitat” das Erreichen der folgenden einzubeziehen.

Ziele (mit abnehmender Wichtigkeit):

Die agile Transformation erfordert eine ganzheitliche

+ Schnellere Time-to-Market/ Betrachtung. Unterschiedliche Anpassungen sollten
hohere Flexibilitat vorgenommen werden. Hier sind u.a. Vergltungs- und

+ Hohere Produktivitat Karrieremodelle, das Aufbrechen von organisatorischen

+ Hohere Profitabilitat Silos, Unterstutzung von autonomem Arbeiten und der

- Stdrkere Marke/besseres Image Wandel der Fiihrungsrolle zu nennen.

Zusatzlich verbinden die befragten
Experten mit dem Thema ,Agilitat”
eine hohere Experimentierfreudigkeit
sowie auch die Umsetzung moderner
Arbeitsplatzkonzepte.
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Besonderes Augenmerk sollte aus Sicht unserer Gesprachspartner auf

die Ubergabepunkte zwischen agil und nicht-agil arbeitenden Teams
gelegt werden. Hier sollte u.a. sichergestellt werden, dass Letztere ein klares
Verstandnis darUber haben, wie eine agile Organisation funktioniert und
was agiles Arbeiten bedeutet. Auch sollte der Eindruck vermieden werden,
zukUnftig eine Organisation der zwei Arbeitsgeschwindigkeiten zu haben.

®
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Alle befragten Unternehmen gaben an, dass ihr Unternehmen agiler
werden soll, um in Zukunft wettbewerbsfahig bleiben zu kénnen.

Hierbei steht jedoch nicht die ,Agilisierung” einzelner Abteilungen im
Vordergrund, sondern die Organisation entlang der sog. Wertstrome.
Dieses betrifft in erster Linie die marktnahen Funktionen. Hier wurden
neben dem IT-Bereich insb. Produktentwicklung, Marketing, Finanzen
und HR genannt.

90% 65% 25% 15%

Produktentw.  Marketing Finanzen HR

9 e 0
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02 Fuhrungskrafte

70% aller befragten Unternehmen sind sich
sicher: Die Fiilhrungskréfte sind fir eine agile
Transformation nicht ausreichend vorbereitet,
um die Veranderung aktiv zu begleiten und als
agiler Mentor zu agieren.

Wesentliche Vorbehalte der FUhrungskrafte
resultieren primdr aus einem beflrchteten
Bedeutungs- und Machtverlust ihrer Funktion.

/
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Mebhr als die Hélfte der Gespréchs-
teilnehmer sehen die Etablierung
eines neuen Mindsets als gréRte
Herausforderung.

Die Etablierung und Ubernahme von
End-to-End-Verantwortung, ein klares
Rollenverstandnis, einheitliche Begriffs-
definitionen sowie IT-Systeme, die das

agile Arbeiten unterstitzen, werden als
wesentliche Erfolgsfaktoren genannt.
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03 Projektebene

Weniger als die Hilfte der vom IT-Projektbudget erfassten Projekte >70% der Unternehmen gaben an, externe
werden aus Sicht der Experten momentan agil durchgefiihrt. Es wird Unterstiitzung insbesondere beim Coaching
erwartet, dass sich dieser Anteil innerhalb der néchsten fiinf Jahre und bei der Transformationsbegleitung

auf mehr als 70% erhéhen wird. zu bendtigen.

Die Mehrheit der Gesprachspartner gab an, dass sie bei agilen Projekten Wesentliche Herausforderungen auf der Teamebene:
auf die klassischen Kennzahlen wie Zeit und Budget zurtickgreifen. Tat-

sachlich verwenden viele Unternehmen momentan noch keine agilen + Mindset

Kennzahlen. Einige hingegen haben ihre Kennzahlensysteme bereits an- + Unklares Rollenverstandnis

gepasst. Genannt werden hier OKR (Objective and Key Results), Anzahl + Zusammenarbeit mit nicht-agilen Teams

Releases pro Jahr, Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit oder ,Throughput + Compliance und Regulatorik

of teams”. + Mangelnde Erfahrung
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04 Fazit

Eine agile Transformation durchzufiihren, stellt viele Unternehmen
vor eine groRe Herausforderung, da ein einheitliches Versténdnis zu
einer agilen Organisation noch nicht existiert.

Bisherige Versuche bereits verwendeter Modelle, wie beispielsweise das der Firma
Spotify zu kopieren, haben nicht oder nur teilweise den erhoffen Nutzen gestiftet.
Oft hat dies zu zusatzlicher Verunsicherung, Intransparenz und komplizierten
Arbeitsweisen in Unternehmen gefuhrt. Gleichzeitig gibt es Unternehmen, die
seit vielen Jahren mit agilen Organisationsformen sehr erfolgreich arbeiten.

Zielsetzung - was mochte das Unternehmen mit agilem Arbeiten
erreichen?

Vor Beginn der Transformation sollten die wesentlichen Begriffe wie ,Agilitat”
und ,agile Organisation” klar definiert werden, um Interpretationsspielraume
und unrealistische Erwartungshaltungen zu vermeiden. Damit einhergehend
ist die Definition der Ziele, die man mit der agilen Transformation verknupft,
ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Die beteiligten Akteure mussen eine klare
Vorstellung davon haben, was sie mit ,Agilitat” erreichen wollen und warum
gefordertist, das Unternehmen zu verandern. Ziele wie ,h6here Kundenzu-
friedenheit”, ,n6here Flexibilitat” und ,hdhere Mitarbeitermotivation” wurden
haufig genannt, also das richtige Produkt zum richtigen Zeitpunkt anbieten
zu kdnnen. Dem gegenUber steht das Thema ,Kostenreduzierung” nur bei
wenigen Unternehmen an vorderer Stelle. Dies deckt sich auch mit unseren
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Beobachtungen: Agiles Arbeiten ist nicht zwingend kostengunstiger. Im Gegenteil,
agile Transformationen sind in einer ersten Phase haufig mit héheren Kosten
verbunden. Hier sind insbesondere die Ausgaben fur Fort- und Weiterbildung,
Kommunikation sowie zusatzliche interne und externe Unterstitzung zu nennen.
Auch beobachten wir Produktivitdtseinbufien in den Teams, da diese sich erst
an das ,neue” Arbeiten gewdhnen mussen.

Wahl der Umstellungsgeschwindigkeit

Die Wahl der geeigneten Umstellungsgeschwindigkeit ist ein weiterer wichtiger
Aspekt. Hierzu wird von den meisten Unternehmen in erster Linie ein itera-
tiver Ansatz fur die Transformation gewahlt. Dieser ermdglicht es, die Veran-
derung in kleinen Schritten durchzufuhren, die Mitarbeiter kontinuierlich ein-
zubeziehen und notwendige Anpassungen zu bericksichtigen. Als wesentliche
Grinde, aus denen sich Unternehmen gegen einen ,Big Bang” entschieden
haben, wurden der langwierige Kulturwandel, ausreichende Vorbereitung
der handelnden Akteure und hier insbesondere der Fihrungskrdfte sowie
Uberbriickung von Widerstanden genannt. Aus Sicht der Unternehmen kénnen
diese Herausforderungen eher durch eine phasenweise Verdnderung erreicht
werden. Die von uns gelieferte Definition einer agilen Organisation als ,eine
Organisation, die die Fahigkeit besitzt, auf die Dynamik ihrer Umgebung unmittel-
bar reagieren zu kdnnen” wurde von der Mehrzahl der befragten Unternehmen
bestdtigt. Gleichzeitig wurde angemerkt, dass die Transformation in eine solche
Organisationsform mehrere Aspekte berucksichtigen muss: die Entwicklung
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und das Ausrollen der geeigneten Methodik, die Anpassung der Prozesse,
die Entwicklung neuer Zusammenarbeitsmodelle im Rahmen geanderter
Organisationsstrukturen sowie das Change-Management als zentrales
Element des Veranderungsprozesses.

Orientierung an Wertstromen

Bei einer agilen Organisation wird die klassische Linienorganisation (ganz
oder teilweise) aufgeldst. Die Arbeit wird stattdessen entlang von Wertstromen
bzw. Wertschopfungsketten organisiert und durch kleine und miteinander
vernetzte Teams umgesetzt. Das Ziel sollte sein, die bestehende Silostruktur
aufzubrechen. Sicher ist, dass die Umstellung von den betroffenen Mitarbeitern
ein hohes Mal3 an Offenheit und Anpassungsbereitschaft erfordert. Daher ist
es wichtig, die Verdnderung durch geeignete Trainings- und Kommunikations-
maflnahmen zu unterstitzen und in kleineren Schritten zu organisieren. Ob
alle oder nur ein Teil der bestehenden Linienorganisationen zukunftig agil
arbeiten mussen, sollte unter Berucksichtigung des individuellen Zielbildes,
der Veranderungsnotwendigkeit (Sense of Urgency) sowie der Anpassungs-
fahigkeit des Unternehmens ermittelt werden.
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Deloittes ,,Economic Agility”-Lésungsansatz

Es bleibt festzuhalten, das flexible und modulare Ansdtze erforderlich sind,

mit denen sich agiles Arbeiten auf eine ganze Organisation Ubertragen Idsst.
Deloitte bietet dazu mit seinem Losungsansatz ,Economic Agility” ein integriertes
Service-Portfolio, welches die bendétigte Flexibilitat und Modularitat bietet und
auf die Transformation ganzer Unternehmen in eine agile Kooperationsform
ausgerichtet ist. Von unserem Lean-Change-Ansatz, der die notwendigen Ver-
anderungen kollaborativ und in konkreten Schritten umsetzt, Uber agile
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Budgetierung und Vorgehensmodelle zur Etablierung selbst-organisierter Teams
haben wir eine Reihe notwendiger und relevanter Vorgehensmodelle entwickelt
und validiert, um den Veranderungsprozess erfolgreich zu unterstitzen. Dabei
stellt das so entstandene Framework die Einhaltung regulatorischer Vorgaben
ebenso sicher wie die Entwicklung des notwendigen Mindsets in der gesamten
Organisation und die Neuausrichtung der FUhrungskrafte hin zu Orientierungs-
kraften.

Eine agile Transformation ist ein anspruchsvoller, aber ebenso lohnenswerter
wie notwendiger Verdnderungsprozess. Wir sind Uberzeugt, dass individuelle
Losungen erforderlich sind, die die jeweilige Situation des Unternehmens
bertcksichtigen.
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Schauen Sie sich unser Portfolio unter
www.deloitte.com/de/economic-agility-in-fs an.
Gerne stehen wir fUr ein personliches Gesprach zur Verfligung.

Andreas Slogar

Senior Manager

FS Business Transformation
Mobil: +49 (0)151 58077936
aslogar@deloitte.de

Thorsten Gudjons
Partner

FS Business Transformation
Mobil: +49 (0)173 5764510
tgudjons@deloitte.de

Michael Hafner

Manager

Banking Operations

Mobil: +49 (0)151 58004067
mihafner@deloitte.de

Holger Dumler

Partner

FS Business Transformation
Mobil: +49 (0)151 58077051
hduemler@deloitte.de

Harald Steinborn

Senior Manager

FS Business Transformation
Mobil: +49 (0)151 58070709
hsteinborn@deloitte.de



Deloitte.

Diese Veroffentlichung enthalt ausschliel3lich allgemeine Informationen, die nicht geeignet

sind, den besonderen Umstanden des Einzelfalls gerecht zu werden, und ist nicht dazu
bestimmt, Grundlage fur wirtschaftliche oder sonstige Entscheidungen zu sein. Weder die
Deloitte GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft noch Deloitte Touche Tohmatsu Limited,

noch ihre Mitgliedsunternehmen oder deren verbundene Unternehmen (insgesamt das
,Deloitte Netzwerk") erbringen mittels dieser Verdéffentlichung professionelle Beratungs- oder
Dienstleistungen. Keines der Mitgliedsunternehmen des Deloitte Netzwerks ist verantwortlich
fUr Verluste jedweder Art, die irgendjemand im Vertrauen auf diese Verdffentlichung erlitten hat.

Deloitte bezieht sich auf Deloitte Touche Tohmatsu Limited (,DTTL"), eine ,private company
limited by guarantee” (Gesellschaft mit beschrankter Haftung nach britischem Recht), ihr
Netzwerk von Mitgliedsunternehmen und ihre verbundenen Unternehmen. DTTL und jedes
ihrer Mitgliedsunternehmen sind rechtlich selbststandig und unabhangig. DTTL (auch ,Deloitte
Global” genannt) erbringt selbst keine Leistungen gegentiber Mandanten. Eine detailliertere
Beschreibung von DTTL und ihren Mitgliedsunternehmen finden Sie auf www.deloitte.com/de/
UeberUns.

Deloitte erbringt Dienstleistungen in den Bereichen Wirtschaftsprifung, Risk Advisory,
Steuerberatung, Financial Advisory und Consulting fur Unternehmen und Institutionen aus
allen Wirtschaftszweigen; Rechtsberatung wird in Deutschland von Deloitte Legal erbracht. Mit
einem weltweiten Netzwerk von Mitgliedsgesellschaften in mehr als 150 Landern verbindet
Deloitte herausragende Kompetenz mit erstklassigen Leistungen und unterstutzt Kunden

bei der Losung ihrer komplexen unternehmerischen Herausforderungen. Making an impact
that matters - fir rund 312.000 Mitarbeiter von Deloitte ist dies gemeinsames Leitbild und
individueller Anspruch zugleich.



