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Management strategischer
Transtormationsprogramme




.Money never sleeps” — getreu dem Motto sind in der
Finanzbranche jungst interessante Entwicklungen zu
beobachten. Umfangreiche Transformationsprogramme
vor dem Hintergrund maximalen Outsourcings wurden
von mehreren namhaften Instituten angestofsen bzw.
sind erfolgreich beendet worden.

Neben der Neuausrichtung von Geschaftsfeldern und
der kontinuierlichen Umsetzung umfassender neuer
Regularien werden ganze Geschaftsfelder verkauft,
abgewickelt oder in eine Bad Bank ausgelagert. Diese
Themen gewinnen umso mehr an Bedeutung, als dass
derartige Geschaftsmodelle nicht nur fir Bad Banks
relevant sind, sondern auch fur andere Industriebereiche
interessant sein kdnnen.

Transformationsprogramme, die ein neues Geschafts-
modell zum Ziel haben, sind durch Rahmenbedingungen
gekennzeichnet, die sich deutlich von herkdmmlichen
Programmen unterscheiden. Hervorzuheben sind in
diesem Zusammenhang zum einen eine sehr hohe Kom-
plexitat und Breite der Themenfelder, die alle Bereiche
der Wertschdpfungskette tangieren (Organisationsstruk-
tur, Personal, Prozesse und Schnittstellen, Infrastruktur,
IT et al.). Zum anderen verfigen solche Programme
Uber eine gesteigerte Offentlichkeitswirkung, da es

die Interessenlagen zahlreicher Projektbeteiligter zu
berlicksichtigen gilt. Oftmals gehdren dazu auch externe
Vertragspartner, Aufsichtsbehorden oder politische
Gremien.

Diese Broschure beschreibt die umfassende Implemen-
tierung eines neues Geschaftsmodells (Target Operating
Model) bei einer deutschen Abwicklungsanstalt (Bad
Bank) und die erfolgreiche Umsetzung desselben im
Rahmen eines zweijahrigen Transformationsprogramms.

Erfahrungsbericht anhand eines Transformations-
programms bei einer Abwicklungsanstalt

Eine mit der Abwicklung von Risikopositionen und nicht
strategienotwendigen Geschaftsbereichen betraute Bad
Bank hat Deloitte damit beauftragt, die Umsetzung des
angestrebten Geschaftsmodells zu unterstltzen sowie
das programmubergreifende Risikomanagement zu
betreiben. Zielsetzung war die umsetzungsorientierte
und fachliche Beratung aller funktionalen und funktions-
Ubergreifenden Projektbereiche bei der Implementierung
des Zielmodells. Dabei mussten zahlreiche Herausforde-
rungen gemeistert werden:

Das operative Geschaft wurde grofStenteils durch eine
andere Bank erbracht und Uber einen Kooperations-
vertrag geregelt.

Nach Vorgabe der EU-Kommission musste bis

Ende September 2013 die operative Trennung des
Geschaftsbetriebs erfolgt sein.

Entwicklung und Umsetzung des zukinftigen Ziel-
modells unter Einhaltung der zeitlichen Frist waren
zwingend notwendig.

Die hohe Themenvielfalt bedingte einen komplexen
Abstimm- und Koordinationsaufwand Uber mehrere
involvierte Stakeholder und Hauser hinweg.

Das Transformationsprojekt musste bei gleichzeitiger
Sicherstellung des operativen Betriebs durchgeflhrt
werden.

Das Management sowie die Koordination beinhalte-
ten auch internationale Verhandlungen mit mehreren
Parteien.

Die Vielzahl an zu bearbeitenden Themen tan-
gierte alle Bereiche der Wertschopfungskette
Thematisch kann das Transformationsprogramm in vier
Hauptthemenfelder gegliedert werden: Strategie, Orga-
nisationsaufbau, IT und Transition.

Jedes der vier Hauptthemenfelder beinhaltete mehrere
Kernaspekte, die durch Deloitte analysiert, strukturiert
und konzipiert wurden (s. Abb. 1).

1. Strategie

Um den operativen Betrieb entkoppeln zu kénnen,
mussten grundlegende strategische Entscheidungen
getroffen werden. Zu Beginn wurden im Rahmen eines
Business Case die strategische Ausrichtung und die
rechtlichen Rahmenbedingungen definiert, um anschlie-
fsend die Wertschopfungstiefe festzulegen und eine
Zukunftsperspektive zu entwickeln. Dies beinhaltete
unter anderem auch die Konzeption einer internati-
onalen Standortstrategie. In diesem Zusammenhang
gestaltete die Bad Bank die klnftige Servicing-Struktur in
einem Modell, das eine Ubernahme von Teilen des Ser-
vicings durch die Bad Bank selbst, andere Servicing-Part-
ner sowie eine hierflr gegriindete Servicegesellschaft
vorsieht. Durch den Ansatz einer Servicegesellschaft
wurde nicht zuletzt den involvierten Mitarbeitern eine
langfristige Perspektive geboten.



2. Organisationsaufbau

Fir die gewahlte Zielorganisation des Kunden musste
die Verflgbarkeit aller Ressourcen (Personal, Infrastruk-
tur, Standorte) sichergestellt werden. DarUber hinaus
war es notwendig, funktionierende Prozesse zu definie-
ren und zu implementieren sowie Kontrollsysteme zur
Sicherstellung eines reibungslosen Ablaufs einzufiihren.
Neben einer umfassenden Prozessanalyse zur Schaffung
von Transparenz samt Analyse und potenzieller Auflo-
sung von Servicebeziehungen standen die Identifikation
und Sicherung von Schlisselressourcen fir die Sicher-
stellung der operativen Stabilitat im Mittelpunkt.

Daraus wurde das Target Operating Model der Bad
Bank gemaf strategischer Vorgaben (vollstandige Ver-
antwortung und Kontrolle, Sicherung einer schlanken
Organisation sowie Gewahrleistung operativer Stabilitat)
abgeleitet.
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Die Durchflihrung der IT-Transition erforderte neben der
Steuerung des externen IT-Dienstleisters auch den Aufbau
sowie den Rollout der End-User Infrastruktur, den Aufbau
und die Einfihrung der Service-Management-Prozesse

und -Tools sowie den Aufbau und die Konfiguration der
Applikationen innerhalb des Rechenzentrums.

Ein weiterer Fokus lag auf der Definition von Gover-
nancestrukturen sowie aller notwendigen Prozesse
(Modellierung der IT-Prozesse und Prozessschnittstellen
zwischen Fachbereichen, IT-Organisation und dem IT-
Dienstleister). Des Weiteren wurden effektive Methoden
und Tools zur Steuerung der [T-Organisation sowie zur
Unterstutzung der Kernprozesse (z.B. Kommunikations-
matrix) erstellt.

4. Transition

Die Basis fr eine erfolgreiche Transition bildeten der
rechtliche Ubertrag der Assets, die Dienstleister-Steue-
rung, die physische Ubergabe von Betriebsmitteln, die
Sicherstellung des Wissenstransfers sowie der juristische
Betriebstibergang von Mitarbeitern nach § 613a BGB.
Die Komplexitat dieser Themen wird anhand folgender
Kennzahlen ersichtlich:

+ In der Programmlaufzeit wurde eine vierstellige Anzahl
an Vertragen gepruft, um die dahinterliegenden
Assets rechtlich Ubertragen zu kénnen.

Abb. 1 - Themeniibersicht des Target-Operating-Model-Transformationsprogramms
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« Es wurden diverse Ausschreibungen EU-weit durchge-
fuhrt. Dabei wurden mehrere hundert Vertrage gesich-
tet und bewertet.

« Zum Oktober 2013 wechselte eine dreistellige Anzahl
an Mitarbeitern in die gegriindete Servicegesellschaft.

« Der Umfang der Ubertragenen Akten betrug mehrere
hundert laufende Aktenmeter. Der Umzug der erfor-
derlichen Akten erfolgte dabei Uber mehrere Standorte
hinweg.

Losungsansatz

Um diesem komplexen Vorhaben gerecht zu werden,
musste das Programmmanagement mehrere kritische
Erfolgsfaktoren berlcksichtigen, die Uber die bekannten
Ansatze zum Steuern von GrofSprogrammen hinausge-
hen. Dazu gehorten neben dem intensiven Management
der involvierten Projektparteien auf in- und externer
Seite auch Offentlichkeitsarbeit sowie die damit verbun-
dene Steuerung komplexer Abhangigkeiten, bspw. zur
Servicegesellschaft oder zu weiteren externen Dienstleis-
tern. Zudem musste das Programmmanagement Uber
eine breite fachliche Expertise verfligen, um die Kommu-
nikation proaktiv steuern und regulatorische Anforde-
rungen adaquat adressieren zu kdnnen.

Abb. 2 - Deloittes iPMO-Methodik

Mehrwert durch Deloitte

Die von der EU geforderte Trennung konnte erfolgreich
und fristgerecht erreicht und die gewunschte operative
Stabilitat hergestellt werden. Deloitte hat das Transfor-
mationsprogramm umfassend begleitet und mal3geblich
zum Projekterfolg beigetragen.

Deloittes Leistungsspektrum ermaglichte die Betreuung
aller relevanten Aspekte (Strategie bis Umsetzung).
Bildung eines dezentralen PMOs — die Teilprojektlei-
ter auf Kundenseite wurden durch einen erfahrenen
Deloitte-Experten unterstitzt.

Die Projektleitung wurde bei der Planung und Steue-
rung der unterschiedlichen Projektaktivitaten auf Basis
der Deloitte-iPMO-Methodik (intelligentes Projekt-
management Office — Deloittes Erfolgsfaktor flr die
erfolgreiche Umsetzung von Projekten und Program-
men) unterstitzt.

Zur Ubergreifenden Steuerung der Abhangigkeiten und
Risiken erfolgte eine enge Zusammenarbeit mit dem Risk
Office, das als unabhangige Instanz Programmrisiken
identifizierte, steuerte und Uberwachte.

Eine zielgerichtete und regelméBige Kommunikation —
unter Einbeziehung aller Mitarbeiter — stellte ein Hochst-
mafs an Transparenz sicher.
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Fazit

Um den Herausforderungen solcher Transformationspro-
gramme gerecht zu werden, mlssen mehrere kritische
Erfolgsfaktoren berlcksichtigt werden:

Commitment
Einbindung sowie Kommunikation aller Fachbereiche
sind essenziell.

Organisation

Eine klare Strukturierung des Programms und seiner
Projekte ist zwingend erforderlich, so dass Aspekte
schnell adressiert werden kénnen. Zudem ist ein striktes
Management von Scope- und Eskalationsprozessen
erforderlich.

Enge Vernetzung des Programms durch dezentrales
PMO

Durch die zielgerichtete Unterstiitzung der Teilprojektlei-
ter durch Deloitte-Experten wird ein teilprojektubergrei-
fender Austausch ermdglicht (Interdisziplinaritat).

Know-how

Das PMO muss fachlich stark aufgestellt sein, so dass die
Programmleitung entlastet wird und sich auf strategi-
sche Aspekte fokussieren kann.

iPMO-Ansatz

Die intensive Betreuung der Fachbereiche und Teil-
projekte durch den iPMO-Ansatz gewabhrleistet ideale
Unterstutzung bspw. bei Planungs- und Ressourcen-
managementprozessen.

Risk Office

Durch die Implementierung eines ubergreifenden Risi-
komanagements konnten die Risiken des Programms
Ubergreifend identifiziert, berichtet, adressiert und
einer Losung zugefuhrt sowie alle beteiligten Parteien
in Richtung der gemeinsamen Zielerreichung gesteuert
werden.

Haben wir lhr Interesse geweckt?

Aufgrund unserer Erfahrungen wissen wir, worauf es

bei solchen Transformationsprogrammen ankommt.

Von unserer Expertise profitieren bereits viele namhafte
Unternehmen, nicht nur aus dem Finanzdienstleistungs-
sektor. Nutzen Sie unsere umfassende Erfahrung bei der
Implementierung strategischer, struktureller, prozessualer
sowie technischer Aspekte.

Durch unser Know-how aus zahlreichen grofsen Trans-
formationen verfligen wir nicht nur Gber umfassende
Erfahrung in den relevanten fachlichen und regulatori-
schen Themen, sondern auch in der Steuerung internati-
onaler Grofsprogramme.

Wann durfen wir Sie als unseren Kunden begrif3en?
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