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Vorwort

Die Digitalisierung beeinflusst sowohl unse-
ren personlichen als auch den geschaft-
lichen Tagesablauf. Die mit dem digitalen
Wandel einhergehenden disruptiven Veran-
derungen fihren in der Finanzbranche zu
einer Umbruchstimmung, sodass traditio-
nelle Geschaftsmodelle zunehmend unter
Druck geraten.

Vor allem Banken mussen effizienter in
Bezug auf Digitalisierung und neue Tech-
nologien werden, um wettbewerbsfahig zu
bleiben. Finanzinstitute sollten die Chance
nutzen, sich Innovationen zu 6ffnen und
Betriebsablaufe mehr und mehr zu automa-
tisieren. So konnen die veranderte Wettbe-
werbssituation zu neuen Ertragsquellen fuh-
ren und die Zukunftsfahigkeit der Branche
langfristig gesichert werden.

Doch wie kann eine erfolgreiche Transfor-
mation gelingen? Wie sieht die Bank der
Zukunft aus und welche Strukturen missen
sich verandern?

Wir begleiten Finanzinstitute in den unter-
schiedlichsten Projekten und verfligen Uber
eine breite Expertise von der Strategie bis
hin zur Umsetzung von Transformationspro-
zessen.
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Dabei haben wir drei Trends identifiziert,
die wesentlich fUr die Finanzfunktion von
morgen sind:

* Erhohung der Effizienz
* Modernisierung der IT-Architektur
* Anpassungsfahigkeit

Die vorliegende Publikation gibt Fuh-
rungskraften und Mitarbeitenden in der
Finanzfunktion bei Banken Einblicke in diese
drei Trends. Um ein Verstandnis daflr zu
schaffen, wie neue Strukturen erfolgreich im
Banking etabliert werden kénnen, zeigen wir
unterschiedliche Use Cases aus der Praxis.

Wir winschen Ihnen viel Spaf8 beim Lesen!

Lutz Pehl
Partner
Banking & Capital Markets Sector Lead
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Die Trends der Finanztunktion
im Banking

Mehr denn je stehen Banken am Scheide- Abb. 1 - Aktuelle Trends
weg. Die hohe Geschwindigkeit, mit der

sich die Welt verandert, zwingt Banken

dazu sich rasch an Veranderungen anzu- . { ’} ..

passen. Neue Technologien rund um die | |
Digitalisierung kdnnen ihnen dabei helfen, @@%
ein héheres Mal3 an Effizienz zu erreichen. .

Die Finanzfunktion hat hierbei einen gro- °
Ben Nachholbedarf, da Budgets in den ver-
gangenen 20 Jahren primar in regulatori-

sche Pflichtthemen geflossen sind. Um die
Widerstandskraft der Branche langfristig

1. Erhéhung der Effizienz
Indem Prozesse automatisiert
werden und der Servicekatalog auf
den Prifstand gestellt wird, kdnnen
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zu sichern, ist es erforderlich, traditionelle . Kosten reduziert werden. So kann (@

Ansétze zu hinterfragen und diese ganz- *. die Effizienz der Finanzfunktion .* et ..

heitlich neu zu gestalten. gesteigert werden.

Doch wie kann diese Transformation gelin- e, Lot . . .

gen? Dazu muss ein Blick auf die wichtigs- e 2. Modernisierung .

ten Themenbereiche geworfen werden. Wir N der IT-Architektur

haben drei Trends identifiziert, welche in Mit einem ganzheitlichen .

den nachsten zehn Jahren fur die Finanz- . Strategieplan fur die digitale

funktion im Banking von entscheidender . Transformation konnen .

Bedeutung sein werden: _ veraltete Daten- und IT-Plattfor-

Lot _:: > .. ’ men modernisiert und die -
::> Analytics-Fahigkeiten der
- ‘e Finanzfunktion ausgebaut .
__::> werden.

3. Sicherstellung der
Anpassungsfahigkeit
Um in einer sich rasant
verandernden Welt Chancen
A nutzen zu kdnnen, braucht es s

“, quer durch die Organisation ein '
‘s, neues, ein agiles Mindset. ~ .°

EERER RIS
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Interview mit Norbert Dasenbrook
Dass Kosten reduziert werden miissen,
um die Zukunft der Banken zu sichern,
klingt zunédchst ziemlich selbstver-
standlich. Was genau steckt dahinter?
In der Bankenbranche hat Kostenmanage-
ment heute eine zentrale strategische
Bedeutung. Die Ursachen daftr sind zahl-
reich, von der Niedrigzinsphase bis zum
Wettbewerb durch neue Marktteilnehmer.
Um das Kostenmanagement an das neue
Umfeld anzupassen, kommen heute ver-
mehrt digitale Methoden zum Einsatz. Ziel
ist es, eine Kostenreduktion durch digitale
Kostentransformation zu erreichen. So
sollen sowohl Einsparungen geschaffen

als auch die Zukunftsfahigkeit der Banken
gesichert werden.

Und wie kann die Kosteneffizienz
gesteigert werden?

Um die Kosteneffizienz zu steigern, entwi-
ckeln wir bei Deloitte zusammen mit den
Kunden Produkte, die sich mit dem stra-
tegischen Aufbau und der taktischen Aus-
richtung des Finanz- und Risikobereiches
beschaftigen. Beispielsweise werden Ban-
ken durch die Digitalisierung dazu aufge-
fordert sich zu Uberlegen, inwieweit sie ihre
eigenen Anwendungen in die Cloud bringen
konnen, um kosteneffizienter zu werden.
Oder ob es mehr Sinn ergibt, Anwendun-
gen Uber einen externen Provider laufen
zu lassen. Heutzutage gibt es spannende
Losungen, mit denen Organisationen sich
beschaftigen kénnen, um effizienter zu
werden.
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Welchen weiteren Problemen miissen
sich Banken aktuell stellen?

Ein groRRes Problem sind die deutlich veral-
teten Systemlandschaften in Banken. Die
Daten- und IT-Plattformen muissen definitiv
moderner und vor allem digitaler werden,
um mit den rasanten Entwicklungen der
heutigen Welt mithalten zu kénnen. Dabei
unterstUtzen wir unsere Kunden, indem wir
eigene Architekturen und Anwendungen
entwickeln und diese individuell erweitern.

Wo kénnten dabei Schwierigkeiten
entstehen?

Es besteht ein hoher Druck vonseiten

der Regulatoren, die immer wieder neue
Auswertungen fordern. Diese sind diszi-
plinUbergreifend und es ist schwierig fur
die Banksteuerung, diese Daten schnell
zusammenzustellen. Neue Architekturen
und Anwendungen Ubersichtlicher zu
gestalten und zu harmonisieren, stellt auf
jeden Fall eine groRRe Herausforderung dar.

Dabei ist Agilitat bestimmt auch ein
zentraler Faktor?

Ganz genau, ohne die Fahigkeit, sich schnell
an neue Herausforderungen anpassen zu
konnen, sind Banken nicht zukunftsfahig.

All diese Aspekte sind bestimmt nicht
nur fur die Banken, sondern auch fur
Berater herausfordernd. Welcher Emp-
fehlung sollten angehende Consultants
folgen, damit sie ihren Kunden die
beste Losung anbieten kdnnen?

So simpel es auch klingt - das Wichtigste ist
es, dem Kunden genau zuzuhéren und zu
verstehen, was er fur ein Problem hat. Das
Wesentliche sollte nie aus den Augen ver-
loren werden. Zunachst muss man verste-
hen, wo das eigentliche Problem liegt. Nur
so kann man am Ende passende Losungs-
ansatze entwickeln.

Vielen Dank fiir das Interview!

Norbert Dasenbrook ist als
Partner bei Deloitte verantwortlich
fUr den Bereich Finance in Finan-
cial Services. Er ist seit Uber 25
Jahren im Bereich Finanzdienstleis-

tungen aktiv. Schwerpunkte seiner
Tatigkeiten liegen im Programm-
management und in der Konzep-
tion sowie Umsetzung von Lésun-
gen flr die Banksteuerung.

Ohne. die Fahigkeit, sich schnell
an.neue Herausforderungen
anzupassen,.sind.Banken.nicht

zukunftsfahig.

07



/Ugig zum Zie
einem abgest
effizienten Far

Finance Vision Lab

Interview mit J6rg Schwanhauser

Als Experte fur Finance Strategy in Ban-
king. Wozu brauchen unsere Kunden ein
Finance Vision Lab?

Das Bankgeschaft befindet sich in einem
radikalen Wandel in Bezug auf Digitalisierung
und Effizienz. Dabei haben die Finanz- und
Risikofunktionen der Banken wahrscheinlich
mit den groRten Nachholbedarf, dain den
letzten Jahren die Budgets hauptsachlich fur
regulatorische Themen verwendet wurden.
Die Aufgaben, die ihnen nun bevorstehen,
um effizienter, agiler und integrierter zu agie-
ren, sind sehr komplex und in Zeiten schnel-
ler Veranderungen, hoher Unsicherheiten
und knapper Budgets auch nicht einfach
umzusetzen. Um den betroffenen Managern
zu helfen, die Themenbldcke vorausschau-
end zu sortieren, zu priorisieren und zu pla-
nen, ist unser Lab ideal.

Wie muss man sich das Format
vorstellen?

Das Lab ist im Endeffekt ein eintagiger,
strategischer, innovativer Workshop, der es
ermoglicht, eine auf ein konkretes Zielbild
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ausgerichtete und abgestimmte Roadmap
mit Handlungsfeldern zu entwickeln, auf die
sich alle Teilnehmer des Labs verstandigen.
Das bedeutet also, dass an einem Tag Fuh-
rungskrafte in einer innovativen Location
zusammenkommen, um eine gemeinsame
Sichtweise auf das zukunftige Zielbild der
Finanzfunktion zu entwickeln. Dies geschieht
mittels verschiedener interaktiver, kreativer
und zeitlich begrenzter Ubungen sowie
strukturierter Diskussionen. Unterstutzt von
Deloitte-Experten, die aufzeigen, was andere
Unternehmen in der gleichen Situation
erfolgreich umgesetzt haben.

Mit welchen konkreten Themen sind
unsere Kunden konfrontiert?
Ublicherweise hat der Kunde einen umfas-
senden Veranderungsprozess vor sich. Das
kann zum Beispiel die Implementierung
einer neuen SAP-Architektur sein. Oder aber
es besteht ein Kostensenkungsprogramm,
von dem auch die Finanzfunktion betroffen
ist. NatUrlich kommen auch Kunden mit

der Frage zu uns, wie sie ihren Finanz- und

bild sowie zu
mmten und
rplan mit dem

Risikobereich kunftig effizienter, digitaler und
agiler aufstellen kdnnen. Aber nicht nur tech-
nische und fachliche Themen werden im Lab
aufgegriffen. Beispielsweise kann auch eine
grolSe Herausforderung darin liegen, neue
Talente fUr die Finanzfunktion zu gewinnen,
sodass wir dann den Fokus des Finance
Vision Lab insbesondere auf die Steigerung
der Attraktivitat des Arbeitgebers setzen.

Jorg Schwanhauser leitet das
CFO-Programm bei Deloitte Financial
Services und unterstutzt Banken bei
der strategischen Neuausrichtung

ihrer Aufbau- und Ablauforganisation.
Er ist zudem erfahrener Facilitator fur
das strategische Workshop-Format
von Deloitte mit Uber 30 durchgefuhr-
ten Labs.




Abb. 2 - Ziele des Finance Vision Lab
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Die Themen kénnen also variieren.
Welche Ziele werden libergreifend

im Lab verfolgt?

Ziel ist es, einen 360-Grad-Blick auf die
Finanzfunktion zu werfen. In welchem stra-
tegischen Umfeld befindet sich die Bank
und welche Rolle sollte die Banksteuerung
fur das Top-Management und das Business
spielen?

Um diese Fragen zu beantworten, wird als
Erstes eine klare, vom Geschaftsmodell
abgeleitete Vision entwickelt. Diese dient
als Leitlinie fur die Konkretisierung des Ziel-
bildes. Hierbei ist es wichtig zu verstehen,
welches Ambitionsniveau vorliegt. Mochte
ich bspw. als Finanzfunktion im Vergleich zu
anderen Hausern fuhrend sein oder reicht
mir auch ein gewisses Mittelmal3? Klar ist auf
jeden Fall, dass ein ,weiter so" im Vergleich
zum Status quo nicht mehr Bestand hat.

In einem nachsten Schritt analysieren wir
den Status quo und vergleichen diesen mit
dem angestrebten Zielbild. Welche Licken
bestehen zum Zielbild und wie kénnen sie
geschlossen werden? Als Nachstes gilt es,
die identifizierten Handlungsfelder gemein-
samen zu priorisieren. In einem letzten
Schritt definieren wir dann auf Basis der
priorisierten Handlungsfelder konkrete
Mafinahmen, die notwendig sind, um das
Zielbild zu erreichen. Aber nicht nur MaR-
nahmen werden gemeinsam abgeleitet,
sondern diese werden auch mit konkreten
Verantwortlichkeiten hinterlegt, damit ganz
klar wird, wer was als Nachstes zu tun hat.
Das soll verhindern, dass die Mal3nahmen
einfach im Sande verlaufen, sondern wirk-
lich auch angegangen werden.

Das klingt sehr umfassend! Wie sollen
denn alle Themen an einem einzigen
Tag vertieft werden?

Das Finance Lab an sich dauert tatsachlich
nur einen Tag. Allerdings wird dieser Tag
ziemlich arbeitsintensiv (lacht). NatUrlich
bereiten wir uns aber im Vorfeld intensiv
auf das Lab vor, um auch wirklich zielgerich-
tet durch den Tag zu kommen.

Wie sieht die konkrete

Vorbereitung aus?

Einer der wichtigsten Punkte im Vorfeld sind
die Dialoge mit dem Kunden, den Lab-Teil-
nehmern und den wichtigsten Stakeholdern
der Finanzfunktion. Wir fUhren gezielte
Interviews durch, um ein Verstandnis far
die Ist-Situation und das Ambitionsniveau
der Finanzfunktion zu schaffen. Gleichzeitig
bereiten wir so auch ,indirekt” die Teilneh-
mer auf das Lab vor, denn die Ubungen,
welche wir im Lab durchfuhren, basieren
auf den Inhalten der Interviews. So hat sich
praktisch jeder Teilnehmer schon einmal
Gedanken zu verschiedenen Frage- und
Themenstellungen gemacht. Im Vorfeld
konnen wir so bereits analysieren, welche
Aspekte fur die Teilnehmer und Stakeholder
besonders herausfordernd oder auch inte-
ressant sind. Zusatzlich identifizieren wir
auch unsere Deloitte-Experten, welche wir
in das Lab miteinbeziehen, um Insights aus
anderen Hausern oder zu interessanten
Entwicklungen zu geben.

Das Lab.ist ein optimaler
Startschuss,.um.die. Themen.fir.die
anstehenden.Veranderungen.und
Herausforderungen.zu.sortieren.



Wie kann man den Tagesablauf des
Lab beschreiben und wie wird hier auf
die Herausforderungen der Kunden
eingegangen?

Zuerst werfen wir gemeinsam einen Blick
auf die Erwartungen an den Workshop.
Dann folgt in der Regel eine erste Aktivitat,
in der wir das aktuelle Selbstverstandnis
der Finanzfunktion prazisieren und festle-
gen, in welche Richtung sich diese zukinftig
entwickeln soll. In einem nachsten Schritt
erarbeiten wir die wichtigsten ,Pain Points”,
die es unseren Kunden erschweren, das
sich gesetzte Ziel zu erreichen. Um kon-
krete MaBnahmen abzuleiten, ist es wichtig,
die Herausforderungen und Pain Points

zu priorisieren. So stellen wir sicher, dass
der Fokus auf den wichtigsten Aspekten
liegt und diese auch wirklich angegangen
werden konnen. Im Lab entwickeln wir
dann zum Schluss einen Aktionsplan mit
den definierten MaBnahmen und kon-
kreten Verantwortlichkeiten. Auf diesen
Aktionsplan verstandigen sich dann alle
Teilnehmer des Lab. So kann niemand im
Nachgang sagen, ,davon wusste ich ja gar
nicht” oder ,das sehe ich aber anders”. Im
Anschluss an das Lab fassen wir dann alle
Ergebnisse zusammen und konkretisieren
darauf aufbauend die Roadmap.

Das heif3t, die Roadmap ist das
konkrete Ergebnis des Lab?

Genau, im Ergebnis erhalten unsere Kun-
den eine Roadmap, in der die abgestimmte
Vision Uber das Zielbild verankert ist. Im
Aktionsplan definiert sind weiterhin die
gemeinsam identifizierten und priorisier-
ten ,Pain Points” sowie die abgeleiteten
MafRnahmen und Verantwortlichkeiten zur
Erreichung der Vision.

Vielen Dank fir die Einblicke!
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Abb. 3 - Das Finance Vision Lab in sieben Schritten
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Post Merger Integration:
Synergiepotenzial in der
Banksteuerung nutzen

Sicherstellung der Finance Readiness
bei Unternehmenstransaktionen

Das Thema Mergers & Acquisitions (M&A)
ist eine wichtige Saule fur eine nachhaltige
Unternehmensstrategie. Die Internati-
onalisierung der Markte und die damit
verbundene Globalisierung machen eine
M&A-Strategie fur Banken unverzichtbar.
Dabei stehen sie vor vielen Herausforde-
rungen. Hierzu zahlen zum Beispiel die
Entwicklung eines tragfahigen Zielbildes

Abb. 4 - Aufbau des M&A-Prozesses

und die Sicherstellung der Reporting- und
Analysefahigkeit ab Day 1. Weiterhin gestal-
ten sich die Steuerung und Realisierung
von identifizierten Synergieeffekten, die
Aufrechterhaltung der Compliance und die
Gewahrleistung einer vollstandigen Inte-
gration der Unternehmenssteuerung als
herausfordernd. Auch die Identifikation von
kritischen Erfolgsfaktoren sowie die Sicher-
stellung eines effektiven Change-Manage-
ments sind nicht immer leicht umzusetzen.
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Integration Pre-Close

Unsere Erkenntnisse aus vergangenen
Projekten helfen dabei, eine frihzeitige
Entscheidung Uber das Zielbild zu fin-

den, Transparenz Uber die bestehenden
Reports und Methoden sicherzustellen
sowie die Erhebung von Methodenun-
terschieden durchzuftihren. Um Miss-
verstandnisse zwischen den Akteuren zu
vermeiden, legen wir das Zusammenar-
beitsmodell, die Lieferstrecken und die
Verantwortlichkeiten konkret fest. AuRBer-
dem empfehlen wir, den Wirtschaftsprifer
frihzeitig einzubinden, um die Art und
Weise der Datentbernahme, Prozesse und
Verfahren zu identifizieren.

Integration Past-Close

Die ersten 100 Tage nach dem Day 1 sind
entscheidend daflr, ob eine Integration

zu einem Erfolg oder zu einem Misserfolg
wird. Gegenstand dieser Phase ist es,
heterogene Funktionen, Prozesse, Systeme
und Kulturen miteinander zu verschmelzen
und die reibungslose Kontinuitat des Tages-
geschaftes sicherzustellen.

Im Idealfall sind spatestens zum Day 1000
alle Schritte des Integrationsprozesses
abgeschlossen. Somit sollten die Prozesse
beispielsweise neben der entsprechenden
Vereinheitlichung auch in die bestehende
Prozesslandschaft integriert sein.

Must-haves zum Day 1im
Finance-Umfeld

¢ Sicherstellung der Reportingféhig-
keit zum Day 1

* Errichtung eines Ubergangs-
betriebes

* Festlegung der Zielorganisation
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Fokussierte Prozessoptimierung
mit Unterstutzung digitaler Tools

Um Prozessoptimierungen erfolgreich zu
realisieren, muss das Potenzial zUgig identi-
fiziert und direkt umgesetzt werden.

Durchgangig gut durchdachte Prozesse
sind ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur die
Effizienz einer Bank. Schlecht geplante
Abldufe hingegen kosten Zeit, Geld und
Nerven. Die Optimierung von Prozessen
spielt daher eine wesentliche Rolle fir den
langfristigen Erfolg von Banken.

Diese Anforderungen sind nicht neu und
beschaftigen die Branche schon seit Jah-
ren. Aktuell sind jedoch die Dynamik und
der Handlungsdruck, der Banken dazu
zwingt, Effizienzpotenziale tatsachlich und
zeitnah zu realisieren. Das Gute ist, dass
moderne Techniken und digitale Tools die
BemuUhungen unterstitzen kénnen.
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Das Optimierungspotenzial ist hoch
Derzeit sind die Finanzprozesse in Ban-
ken noch stark von manuellen Tatigkeiten
gepragt. Viele Vorgange sind noch zu wenig
standardisiert, harmonisiert und auto-
matisiert. Oft fehlt aullerdem eine End-
to-End-Sicht auf Prozesse. Gerade diese
Sichtist jedoch wichtig fur die Erfullung von
Kundenbedurfnissen. Zudem gibt es oft
viel zu viele Prozesse fur die Erstellung von
Reports.

Das Potenzial zur Optimierung ist daher
erfahrungsgemal’ hoch. Die eigentliche
Realisierung gestaltet sich jedoch oft
schwieriger als gedacht.
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Was hindert Banken aktuell an der
Prozessoptimierung?

Die Potenzialanalyse dauert haufig zu
lange. Wenn zu viel Aufwand und Zeit in
die Analyse der Prozesse flieRen, bleibt am
Ende kein Budget mehr fur die Umsetzung,.

Generell fehlt meist ein klarer Fokus auf die
Umsetzung. Die Strategie fur eine Prozess-
optimierung mag in der Theorie wunderbar
klingen. Nicht selten kommt es aber vor,
dass sich im Nachhinein herausstellt, dass
die Strategie Uberhaupt nicht realisierbar
ist. In komplexen Benchmarkvergleichen
werden oft hohe Verbesserungspotenziale
festgestellt, die im wirklichen Leben jedoch
gar nicht vorliegen. Die Bank muss immer
individuell mit ihren eigenen Gegebenhei-
ten und Moglichkeiten betrachtet werden.

Zudem darf nicht unterschatzt werden, wie
viele Effizienzprogramme schon in Banken
etabliert worden sind. Die Begeisterung der
Mitarbeiter bleibt dabei oft auf der Strecke.
Daher ist es umso wichtiger, dass die neuen
Tools zur Prozessoptimierung einfach zu
handhaben sind.

Wie kdnnen Prozesse erfolgreich
optimiert werden?

Erfolgreiche Projekte legen den Fokus auf
zwei Stellschrauben:

1. Eine fokussierte Potenzialanalyse

Dank moderner Analysetechniken kann das
Potenzial schnell identifiziert werden. Dabei
wird der Fokus auf Prozesse gesetzt, die ein
hohes Optimierungspotenzial versprechen.

2. Eine ziigige Realisierung

Dazu muss zunachst fur Akzeptanz bei

den Mitarbeitern gesorgt werden. Diese
mussen frUhzeitig in den gesamten Prozess
eingebunden werden.

Bei.vielen Projekten zur
Prozessoptimierung. fehlt haufig
ein.klarer Focus.auf eine.zligige

Umsetzung.
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Ziel ist es, in moglichst kurzer Zeit eine
maoglichst hohe Wirkung bei der Prozess-
optimierung zu erreichen. Wie sollte
man hierbei vorgehen?

Unser iteratives Vorgehen ist in vier Phasen
gegliedert:

1. Input: Als Erstes sammeln wir quan-
titative und qualitative Informationen
Uber die Workforce und den Prozess.
Optimierungspotenziale sind oft dort
verstarkt zu finden, wo eine hohe Anzahl
manueller Tatigkeiten regelbasiert statt-
findet (z.B. in der Aufbereitung, Durch-
fUhrung und Vollstandigkeitsprifung von
Buchungen in Haupt- und Nebenbuch).

2. Transparenz: Im Anschluss daran
fUhren wir eine Analyse durch Artificial
Intelligence in Kombination mit ,traditio-
nellen” Verfahren durch. Dank unserem
Tool zur Prozessanalyse, das wir mit den
Prozessinformationen unserer Kunden
flttern, gelingt dies sehr schnell. Als
Ergebnis erhalten wir initiale, objektive
Potenziale ohne Belastung der Ressour-
cen unserer Kunden. Zusatzlich fangen
wir die Stimmen aus der Organisation
ein, um diese umfassend zu bewerten.

3. Design: Im Rahmen von Deep-Dive-
Workshops fur die Prozesse mit dem
vermeintlich hochsten Nutzen validieren
wir die Potenziale am ,lebenden” Objekt
und legen die geeignetste MalRnahme zur
Umsetzung fest.

4. Umsetzung: Anschlielend geht es an
die Implementierung. Dabei nutzen wir
den gesamten Baukasten aus den bis-
herigen Schritten, um die Prozesse zu
optimieren und das Einsparpotenzial zu
heben.
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Oft hilft es schon, bislang eher unstruk-
turierte Kommunikationsprozesse zu
standardisieren und so auch die Einar-
beitung neuer Mitarbeitender zu erleich-
tern (z.B. im Rahmen der Zulieferung von
Ruckstellungen, Abgrenzungsposten,
Sachanlagen etc.).

In jeder Phase beziehen wir digitale
Tools ein -.so. sind wir fokussierter
und.effizienter..In.rund.vier Wochen
erhalten.unsere Kunden.dann
aussagekraftige und realisierbare

Ergebnisse.
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Use Case: Synergien aus der
Umsetzung eines bankweiten
internen Kontrollsystems

Eine intensive Auseinandersetzung mit dem konzeptionell und operativ bei der
Internen Kontrollsystem (IKS) wird durch Umsetzung eines bankweiten IKS zur
regulatorische Anforderungen forciert. effektiven Steuerung der (nicht) finanziellen

Wir haben eine grol3e Genossenschaftsbank Risiken unterstutzt.

Das Unternehmen Die Ausgangssituation Das Ziel

Die Genossenschaftsbankistinnerhalb des  Fir die Genossenschaftsbank bestand auf- Das Projektziel lag in der konzeptionellen

genossenschaftlichen Finanzsektors als grund von regulatorischen Anforderungen Entwicklung und operativen Umsetzung

Zentralinstitut fur alle rund 800 deutschen und Feststellungen der Internen Revision einer dem Marktstandard entsprechenden

Kreditgenossenschaften zustandig. als auch des Jahresabschlusspriifers Hand- IKS-Governance inkl. eines bankweit einheit-
lungsbedarf zur Einfuhrung eines bankwei- lichen IKS-Regelkreises und entsprechender
ten Internen Kontrollsystems (b-IKS). Berichterstattung, um Gesamtvorstand und

Aufsichtsrat Transparenz und Sicherheit
Uber das b-IKS zu vermitteln sowie interne
und externe Anforderungen zu erfullen. Zur
Steuerung und methodischen Weiterent-
wicklung des b-IKS wurde zusatzlich eine
b-IKS-Zentrale implementiert.



Eine frihzeitige Kommunikation, eine klare
Aufgaben-.und.Rollenbeschreibung.sowie
einheitliche.methodische.Grundlagen
und.Terminologien.im.l1KS.sind.essenzielle
Bestandteile einer.erfolgreichen
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Projektumsetzung.

e

Der L6sungsweg

Der Umfang des Projekts umfasste zwei
Phasen. In der Konzeptionsphase wurden
die methodischen Grundlagen fur die
Implementierung des b-IKS-Regelkreises
inkl. eines zentralen b-IKS-Reportings
gelegt. Ebenso wurden Schulungen zur
b-IKS-Methodik durchgefthrt, um diese
bankweit zu verankern.

In der sich anschlielenden workshop-
basierten Phase wurden mit allen Fach-
bereichen der Bank prozessorientierte
Workshops durchgefiihrt, um Schltssel-
kontrollen zu allen wesentlichen (nicht)
finanziellen Risiken zu erheben und in einer
Access-basierten Risiko-Kontrollmatrix zu
dokumentieren. Parallel hierzu wurde eine
DV-Anwendung zur Unterstitzung des
b-1KS-Regelkreises ausgewahlt und imple-
mentiert.

=

Key Takeaways

Essenziell fUr den Projekterfolg waren die
Schaffung einer methodischen Grundlage
fur ein bankweites IKS sowie eine einheit-
liche Terminologie, d.h. die Verwendung
einheitlicher Definitionen, eine klare
Beschreibung und Verankerung von Rollen
und Verantwortlichkeiten sowie das Auf-
setzen klarer Leitplanken fur Indikatoren
zur Bestimmung der Wesentlichkeit von
Risiken.

Auch eine friihe Kommunikation und Ein-
bindung aller am b-IKS-Regelkreis Betei-
ligten ist wesentlich, um die Bedeutung
eines bankweiten IKS zu verdeutlichen, so
die Akzeptanz zu steigern und dieses dann
auch effizient und effektivimplementieren
und leben zu kénnen.

Ebenso ist die Rolle der b-IKS-Zentrale von
Bedeutung. Dies ist insbesondere dann der
Fall, wenn diese nicht nur als Koordinati-
onsfunktion gelebt, sondern mit weiterrei-
chenden Kompetenzen ausgestattet wird,
um die Akzeptanz und Sicherheit des b-IKS
zu erhohen und dieses auch tatsachlich
weiterzuentwickeln.
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Digitaler Wandel mithilfe

von IT-Transtformation
durch SAP S/4AHANA

In einer Zeit, in der die Digitalisierung tra-
ditionelle Geschaftsmodelle revolutioniert
und zahlreiche Mdglichkeiten verspricht,
stehen Banken vor der Frage, wie moderne
IT-Architekturen nachhaltigen Organisati-
onsnutzen schaffen kdnnen.

Die meisten Finanzbereiche setzen bereits
heute auf die etablierten Lésungen von
SAP. Dennoch steigt der Bedarf nach mehr
Automatisierung und Simplifizierung. SAP
S/AHANA ermoglicht es, sowohl Prozesse
und Datenstrukturen zu standardisieren
als auch die Digitalisierung und Automati-
sierung zu optimieren.

20

Um. wettbewerbsfahig zu sein,
mussen.die.Banksteuerungssysteme
weiterentwickelt.werden..Durch

die. Implementierung von S/4HANA
helfen wir Banken fit fir die Zukunft
zu werden.
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Die SAP-S/4HANA-Plattform fur Banken sorgt
fr eine moderne IT-Architektur:

Integrierte Datenhaltung

S/AHANA ermoglicht eine qualitatsgesi-
cherte, hochgranulare und redundanzarme
Datenhaltung fur alle Banksteuerungsfunk-
tionen.

Hohe Standardisierung

Eine hohe Standardisierung der Daten-
modelle tragt zur Integration der Bank-
steuerungsfunktionen bei, unterstitzt die
Optimierung der Prozesse und ermoglicht
eine schnellere Umsetzung neuer Anforde-
rungen.

Flexibles Echtzeit-Reporting
Das Reporting wird automatisiert und
beschleunigt.

Integrierte Planung

Die Planung Uber alle Finanzbereiche kann
mithilfe von neuester Technologie verbes-
sert werden.

L Y ;
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Use Case: der Weg vom
Mainframe zu SAP S/AHANA

® @

Die Ausgangssituation

Der Kunde, eine groBe Geschaftsbank,
stellte fest, dass seine Organisation
hinsichtlich der IT-Infrastruktur sehr
veraltet war. Teile davon stammten noch
aus den 1970er-Jahren und konnten

mit modernen Anforderungen kaum
noch Schritt halten. Die Uber die Jahre
gewachsene Komplexitat war kaum noch
beherrschbar, Kopfmonopole stellten
ein operationales Risiko dar und heutige
fachliche Anforderungen waren nur noch
mit viel Aufwand umzusetzen.

Das Ziel

Mit der Ablosung der gewachsenen
Mainframe-Architektur durch modernste
SAP-Standardsoftware, verbunden mit
effizienten Prozessen, erhoffte man sich
eine Etablierung einer leistungsfahigeren
und zukunftssicheren System- und
Prozesslandschaft. Zugleich erwartete
man eine Kosteneinsparung durch die
Reduktion der Pflege fur die Altsysteme
sowie eine schnellere, flexiblere und
effizientere Abwicklung noch héherer
Volumina.

Der Lésungsweg

Im Rahmen eines mehrjahrigen Programms
sollten Zahlungs-, Backoffice-, Stammda-
tenhaltungs- sowie analytische Funktionali-
taten implementiert werden. Die SAP-
Systeme sollten dabei einen Grofteil der
Aufgaben des bisherigen Kernbankensys-
tems Ubernehmen. Das Programm wurde
in verschiedene Projekte untergliedert,
welche fur die Umsetzung der verschie-
denen SAP-Module zustandig waren. In
einem ersten Schritt wurden neu gestaltete
Prozesse des Verwaltungsbereichs durch
moderne SAP- und Workflow-Losungen
abgedeckt. Nach und nach sollten weitere
bestehende Systeme funktional durch die
neuen SAP-Module abgeldst werden.
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Durch SAP.S/4HANA konnte.die
System-.und.Prozesslandschaft.des
Kunden.zukunftssicher.aufgesetzt
werden. Zugleich lieRen.sich Kosten
einsparen.

=

Key Takeaways

Die fachlichen Herausforderungen des ers- zwischen Fachbereichen und IT sowie die
ten Projekts im Verwaltungsbereich waren Fahigkeit, im Team auch unkonventionelle
insbesondere die Vielzahl an gewachse- Losungen zu erarbeiten und gewachsene
nen Strukturen und buchhalterischen Pfade zu verlassen.

Besonderheiten. Im technischen Umfeld

dagegen musste eine neue IT-Abteilung Zusatzlich bestand durch die Umstellung
mit SAP-Know-how aufgebaut werden. die Moglichkeit, Optimierungspotenziale
Zudem verteilte sich das Deployment der zu heben, zum Beispiel indem doppelte
Schnittstellen abhangig von fachlichen und Bearbeitungen vermieden, IDV und Schnitt-
technischen Aspekten auf verschiedene stellen reduziert und Abstimmungen ver-
Zeitfenster. Wesentlich fur den Erfolg des ringert wurden.

Projekts waren ein hohes Commitment

des Top-Managements zur schnellen Kla-
rung von Entscheidungsbedarfen, eine
laufend eng abgestimmte Zusammenarbeit
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Use Case: das Management-
Reporting der Zukunft mit

SAP Analytics Clouo

Wir haben eine fihrende Geschaftsbank bei
der digitalen Transformation ihres Reportings
mithilfe der SAP Analytics Cloud unterstutzt.

®

Das Unternehmen
Die Bank gehort zu den fuhrenden deut-
schen Geschaftsbanken. Als 6ffentlich-

rechtliches Institut ist sie Teil der S-Finanz-

gruppe und zahlt zu den national system-
relevanten Banken in Deutschland.

Mit Hilfe von mehreren Workshops
und Schulungen der Mitarbeiter
konnten Vorbehalte ausgeraumt

und traditionelle Reportingprozesse
erfolgreich.zu.einer.agilen Reporting-
kultur gewandelt werden.
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Die Ausgangssituation

Die aktuelle Banksteuerung war sehr kos-
tenintensiv und jede Anforderungsveran-
derung oder Zusatzanforderung generierte
erheblichen weiteren Aufwand. Zahlreiche
Komponenten der historisch gewachsenen
und fragmentierten IT-Landschaft standen
am Ende ihres Lebenszyklus. Dartber hin-
aus zwang der bereits kontrahierte Perso-
nalkostenabbau die Bank dazu, Prozesse zu
optimieren und zu standardisieren.

Das Ziel

Das Projekt zur EinfUhrung einer neuen
Banksteuerung erfullt interne und externe
Restriktionen und ermdglicht eine neue
Steuerungskultur. Es unterstitzt die
Geschaftsmodellentwicklung und garan-
tiert eine hohe Standardisierung. Durch

die EinfUhrung der neuen Banksteuerung
leistet das Projekt damit einen wesent-
lichen Beitrag zur Kosteneffizienz und
Modernisierung der Geschaftsbank. Durch
die Sicherstellung von umfangreichen und
modularen Auswertungs-, Analyse- und
Reportingmoglichkeiten, die auf einem inte-
grierten Datenhaushalt basieren, werden
Informationstransparenz und Integritat des
Reportings erheblich verbessert. Damit
wird die neue Banksteuerung eine wichtige
Informationsquelle flir den Vorstand.



Der Losungsweg

Die Entwicklung der neuen Zielreporting-
landschaft orientiert sich am Branchen-
standard. Hierzu wurde im ersten Schritt
eine Liste aller in der Bank existierenden
Reports erstellt. Im nachsten Schritt wurde
diese Liste anhand des definierten Zielbil-
des gekirzt. Erganzend wurde eine Prio-
risierung der neu zu erstellenden Reports
vorgenommen. Die Entscheidung erfolgte
auf Grundlage eines hierfiur entwickelten
dreistufigen Modells, welches die Reports
nach Auswertungsdimension, Konzern-
ebene und Gesamtbankinteresse clustert.
Die Erhebung der fachlichen Anforderun-
gen erfolgte gemeinsam mit den Fachbe-
reichen in einem agilen Modus. Hierbei
wurde auf einen Austausch zwischen den
Fachbereichen und den technischen Ver-
antwortlichen geachtet, um die Qualitat
der Anforderungserhebung zu verbessern.
Mithilfe von Prototypen, die in Zusammen-
arbeit mit den Fachbereichen entwickelt
wurden, konnten die Funktionalitaten der
SAP Analytics Cloud aufgezeigt werden.

Key Takeaways

Besondere Herausforderungen entstanden
bei der Umstrukturierung der aktuellen
Reportingprozesse hin zu einer agilen und
effizienten Reportinglandschaft. Hierbei
zeigte sich vor allem ein gewisser Vorbe-
halt der Mitarbeiter gegentiber den neuen
standardisierten Prozessen und der SAP
Analytics Cloud. Um der Skepsis entge-
genzuwirken und den Wandel der Repor-
tingkultur voranzutreiben, wurden diverse
Malinahmen ergriffen, um die Transforma-
tion positiv zu begleiten. Hierzu zahlte die
Durchfuhrung mehrerer Workshops, um
die neue IT-Architektur zu vermitteln und
Fragen zu beantworten. Des Weiteren
wurden Schulungen zum Business-Intelli-
gence-Tool SAP Analytics Cloud durchge-
fUhrt und Power User speziell in ihrer erwei-
terten Rolle gecoacht. Um die Fachbereiche
im Laufe der Anforderungserhebung und
Entwicklung der jeweiligen Soll-Reports mit
konkreten Umsetzungsbeispielen zu unter-
stUtzen, wurden Dashboard-Prototypen
auf Basis der bereitgestellten Testdaten
und Datenmodelle entwickelt.
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Die neue Welt der Daten -
Moderne Analytics-Methoden
sorgen fUr eine effiziente Unter-
stUtzung der Steuerungsprozesse

Moderne Analytics-Methoden sorgen fur
eine effiziente Unterstitzung der Steurungs-
prozesse.

Banken sehen sich aktuell mit einer Flut
von komplexeren fachlichen Zusammen-
hangen und grolien Datenmengen kon-
frontiert, die es dem Management, aber
auch den Fachabteilungen zunehmend
schwieriger macht, auf Basis der vorhan-
denen Reportinginstrumente schnelle und
fundierte Geschaftsentscheidungen zu
treffen.

Um die Reportinglandschaft fit fur die
Zukunft zu machen, sollten kinftig einer-
seits die Daten besser organisiert und
genutzt sowie Analysen und ihre Aufberei-
tung mittels moderner Tools unterstitzt
werden. Andererseits sind neue Zusam-
menarbeitsmodelle zu etablieren, um
einen durchgangigen Informationsfluss und
medienbruchfreie End-to-End-Prozesse zu
gewahrleisten.

Um das volle Potenzial der Analytics-Welt
auszuschopfen, sind folgende Ansatze
wichtig:

Eine gut durchdachte Data Governance
ist die Basis fur das gesamte Frame-
work

Data Governance, also alle Mal3Bnahmen,
die die Datenqualitat in Unternehemn
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sichern, sollte ganzheitlich fUr das gesamte
Unternehmen und nicht nur fur einzelne
Fach- und Themenbereiche definiert wer-
den.

Der Schlussel zu langfristigem Erfolg sind
hierbei klare Regelungen und Verantwort-
lichkeiten bei Datenerfassern/-erzeugern
als auch Datenkonsumenten. Wer welche
Daten, Methoden und Berichte verantwor-
tet und wie die Datenqualitat gemessen
beziehungsweise gesteuert wird, sollte klar
festgelegt sein.

DarUber hinaus sollte auch eine entspre-
chende Organisation aufgebaut werden,
die eine kontinuierliche Weiterentwicklung
von Data Governance und Data Quality
Management im Unternehmen vorantreibt
und entsprechende Projekte bzw. Initiati-
ven bundelt.

Zudem sollten zentrale Rollen wie Head of
Data Governance bzw. Chief Data Officer
(CDO) die Data-Struktur fachibergrei-
fend koordinieren und die Bricke zur IT
schlagen. So kdnnen wesentlich einfacher
Methoden harmonisiert, Datenredundan-
zen abgebaut und die bestehende Daten-
integrations- und IT-Systemlandschaft kon-
solidiert werden. Dies tragt insgesamt zur
Beschleunigung des digitalen Wandels und
zur Etablierung einer gelebten End-to-End
Data-Ownership bei.

Self-Service-Datenplattformen und
-Reporting erméglichen agile und effi-
ziente Datenanalysen

Self-Service im Reporting erlaubt es
Anwendern, aktuelle Unternehmensin-
formationen eigenstandig aufzubereiten
und intuitiv zu analysieren. Mithilfe neuer
Technologien sind Daten aus verschiede-
nen Quellen in kUrzester Zeit abgestimmt,
validiert und fur effiziente Standard- und
Ad-hoc-Auswertungen vorbereitet. Schlan-
kere und automatisierte Prozesse bieten
dabei erhebliche Potenziale zur Kostenre-
duktion im Reporting.

Entscheider in den Markt- und Fachbe-
reichen werden darUber hinaus befahigt,
Datenbereitstellungen und Analysen (bspw.
Ad-hoc-Abfragen oder Dashboards) unab-
hangiger und dezentraler von der IT oder
den Banksteuerungsbereichen durchzu-
fUhren. Die Steuerungsfunktionen kénnen
sich dabei stdrker auf die wertschdpfende
Interpretation und Entscheidungsunter-
stUtzung fokussieren. Neben Kosteneinspa-
rungen erhoht mehr Self-Service im Repor-
ting und bei der Bereitstellung so auch den
Wertbeitrag der Banksteuerung gegenuber
dem Business.



Data Analytics unterstutzt den CFO
bei Entscheidungs- und Steuerungs-
prozessen

Eine Modernisierung der Tools und Tech-
nologien der Datenplattformen ermdglicht
mehr Agilitat und Flexibilitat bei der Nut-
zung von Unternehmensinformationen.
Dies macht Geschafts- und Analysepro-
zesse weniger abhangig von manuellen/
individuellen Aufbereitungen in den
Steuerungsbereichen und entlastet den
[T-Bereich. Dank der geringeren Arbeitsbe-
lastung kdnnen sich die Mitarbeitenden auf
Aufgaben mit hoherer Wertschdpfung fur
das Unternehmen konzentrieren, wie etwa
die Modellierung OLAP-fahiger Data Marts
als auch aufseiten der IT die Bereitstel-
lung von validen und qualitatsgesicherten
Datenquellen. Zudem kénnen moderne
Business-Dashboards dabei helfen, aus
Daten eine echte Entscheidungsgrund-
lage zu machen und die Akzeptanz der

Abb. 5 - Beispiel Business Dashboard
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Ergebnisse in der Organisation zu steigern.
Neben der klassischen guten Bedienbar-
keit geht es insbesondere auch darum,
zum einen Uber Filter, Drill-downs und
What-if-Szenarien flexibel zu neuen Sichten
bzw. Antworten zu kommen, zum anderen
aber auch eine direkte Verlinkung zu inter-
nen und externen Applikationen vorzuse-
hen. So kdnnen Businessprozesse ohne
Medienbruche unterstitzt werden.

Ziel ist es, trotz unterschiedlich zentraler
IT-Architekturen in Form von Data Ware-
houses, Data-Lake- oder Data-Mesh-
Ansatzen ein foderatives, fachbereichs-
Ubergreifendes und agiles Zusammenar-
beitsmodell zu ermoglichen. Dazu ist das
richtige Gleichgewicht zwischen dezentra-
ler Flexibilitat und fachlichen sowie techni-
schen Standards wichtig.

So kann ein modernes Business Dashboard aussehen: zahlreiche dkonomische und regulatorische
Auswahlmaoglichkeiten, interaktive Sichten und eine Verlinkung zu externen Analysewerkzeugen

Credit Risk Reporting _ Deloitte.
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Der mit der Transformation einher-
gehende (Daten-)Kulturwandel sollte
aktivvom Top-Management vorange-
trieben und gelebt werden

Die Unternehmenskultur ist die DNA eines
Unternehmens. Eine erfolgreiche Transfor-
mation kann nicht ohne einen kulturellen
Wandel erfolgen. Die veranderte digitale
Datenlandschaft geht mit neuen Rollen

der Mitarbeitenden einher. Aufgrund der
grol3en Menge an Daten muss es klare Ver-
antwortlichkeiten geben, wie die Daten ver-
arbeitet und deren Qualitat sichergestellt
werden. AuBerdem sollte stets transparent
sein, von wem die Daten bezogen werden.
Entsprechend ist es wichtig, eine Kultur
des Vertrauens in Daten und gemeinsame
Methoden zu etablieren, in der Mitarbeiter
abteilungsubergreifend mit den Datenquel-
len und Datenqualitatsthemen vertraut
sind.

Ziel ist es, eine selbst lernende Organisa-
tion zu etablieren, die flexibel ist und sich
schnell an externe und interne Einflisse
anpassen kann. Dies kann nur gelingen,
wenn die Unternehmenskultur fest im
Bewusstsein aller Mitarbeitenden veran-
kertist. Der kulturelle Wandel sollte daher
aktiv vom Top-Management gefordert und
gelebt werden. Statt sich etwa Reports wie
gewohnt auf Papier ausdrucken zu lassen,
sollten Vorstandsdashboards und Work-
flows digitalisiert werden.
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Ziele und Visionen sollten jedoch nicht nur
vom Top-Management gesetzt werden.
Fur einen erfolgreichen Kulturwandel ist
es wichtig, dass Mitarbeiter den Wert von
Automatisierung und Digitalisierung ver-
stehen und selbst einen Nutzen in der tag-
lichen Arbeit haben. Wenn die Belastung
fur Routinetatigkeiten wie manuelle Daten-
beschaffung, Aufbereitung und Datenplau-
sibilisierung sinkt, bleibt mehr Raum fur
die fachliche Weiterentwicklung von Steue-
rungsgrofien und kreativen Losungen.
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Die Zukuntt des Meldewesens
Mit IReF und BIRD

Die EZB bereitet mit gleich zwei Initiativen,
BIRD und IReF, fundamentale Moderni-
sierungen im Meldewesen vor, die das
Reporting vereinfachen und standardisie-
ren werden. Aktuell werden die Aktivitaten
verstarkt und die Datenmodelle der beiden
Losungen harmonisiert. Neben diesen
inhaltlichen Veranderungen laufen auch
Vorbereitungen, um Prozesse und Organi-
sation des Datenaustauschs zu moderni-
sieren, bei denen die EBA der Haupttreiber
ist. Die BaFin hat der Debatte mit einer
eigenen Machbarkeitsstudie und einem
Vorschlag fur ein favorisiertes Zielbild
jungst neuen Schwung gegeben.
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Abb. 6 - Uberblick IReF und BIRD

IReF - Integrated Reporting
Framwork

Mit IReF sollen die statistischen
Meldungen modernisiert und EU-weit
vereinheitlicht werden. Historisch
gewachsene, nationale Unterschiede
sollen damit abgeldst werden. Ein
Paradigmenwechsel ist dabei auch die
Loslosung von Meldebdgen, die bisher
meist aggregierte Daten enthalten, hin
zur Meldung von Stamm- und
Bewegungsdaten aller Einzelgeschafte
der Bank in der Struktur eines
relationalen Datenmodells. Die EZB
plant die verbindliche Einfihrung von
IReF zwischen 2024 und 2027.

(AN

BIRD - Banks’ Integrated Reporting
Dictionary

Mit BIRD sollen vor allem die derzeit
sehr hohen Aufwande im Meldewesen
fur Banken reduziert werden, die durch
die Komplexitat der verschiedenen
Reportinganforderungen und haufige
Anderungen entstehen. BIRD umfasst
konsistente Datendefinitionen in einem
einheitlichen Datenmodell sowie
Transformationsregeln, durch die
daraus kunftig samtliche Meldungen
beliefert werden kénnen. Die Nutzung
von BIRD soll dabei freiwillig bleiben.




Die seit Jahren steigenden Kosten im
Meldewesen sind aus Sicht der Insti-
tute zu hoch

Durch verschiedene Studien und Erhebun-
gen haben die Aufsichtsbehorden besta-
tigt, was Instituten seit Jahren klar ist: Die
Kosten im europaischen Meldewesen sind
zu hoch.! Die wesentlichen Kostentreiber
sind dabei insbesondere der Umfang der
Meldungen, haufige Anderungen, zusatz-
liche Reportinganforderungen und hohe
Komplexitat.

Die Anforderungen im Meldewesen hat

die EBA mit fast 100.000 Datenpunkten fur
die verschiedenen Reportingrahmenwerke
quantifiziert. Diese sind meist aggregierte
Daten, die oftmals nach komplexen und
zwischen den verschiedenen Rahmen-
werken nicht harmonisierten Definitionen
ermittelt werden mussen. Insbesondere fur

Vergleiche die Kosten-Nutzen-Analyse der EZB zu IReF, Erhebung der EBA zu den Kosten des Meldewesens, die Machbarkeitsstudien fur ein
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kleinere Institute ist es eine Herausforde-
rung, hier bei hiufigen Anderungen Schritt
zu halten. Fur grof3e Institute gilt es, noch
zahlreiche zusatzliche Daten zu generieren
wie beispielsweise fur Ad-hocAnfragen der
Aufsicht. Oft Uberschneiden sich diese mit
Meldewesendaten, teilweise sind aber auch
anders definierte Daten zu ermitteln. Inter-
nationale Gruppen mussen zudem national
abweichende Definitionen und Meldefor-
mate berUcksichtigen.

Banken geben jahrlich 19,7 Mrd. Euro fur
die aufsichtsrechtliche Berichterstattung
aus.? Davon sind 6,1 Mrd. Euro Umsetz-
ungskosten und 13,6 Mrd. Euro laufende
Meldekosten. Vor allem sind die Kosten bei
kleineren Instituten im Vergleich zu grofie-
ren Banken besonders hoch.

\
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integriertes Reporting der EBA bzw. fUr die Neuausrichtung des bankaufsichtlichen Meldewesens der BaFin.

2 Erhebung der EBA zu den Kosten des Meldewesens.
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https://www.ecb.europa.eu/pub/pdf/other/ecb.iref_cost-benefitassessment122021~23a9ea1173.en.pdf
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/document_library/Publications/Reports/2021/1013948/Study%20of%20the%20cost%20of%20compliance%20with%20supervisory%20reporting%20requirement.pdf
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/document_library/Publications/Reports/2021/Integrated%20reporting/1025496/EBA%20Final%20report%20on%20Feasibility%20study%20of%20the%20integrated%20reporting%20system.pdf
https://www.bafin.de/SharedDocs/Downloads/DE/Anlage/dl_anlage_fa_bj_machbarkeitsstudie_meldewesen.pdf?__blob=publicationFile&v=2
https://www.eba.europa.eu/sites/default/documents/files/document_library/Publications/Reports/2021/1013948/Study%20of%20the%20cost%20of%20compliance%20with%20supervisory%20reporting%20requirement.pdf

LI RN
LR YL LY NN

AR ERERARRLL

A B RRRRLL

, ‘\\\\\\\\\l




Werden durch BIRD und IReF alle
Probleme gelést?

IReF setzt vor allem bei der Harmonisie-
rung nationaler Anforderungen an, wovon
insbesondere grenzuberschreitende
Gruppen profitieren werden, sowie bei der
Abschaffung der Meldebdgen, wodurch
Komplexitat reduziert wird. Aufsicht und
Bank werden kunftig auf die gleichen
,rohen” Daten der Einzelgeschafte blicken -
was insbesondere bei historisch gewach-
senen manuellen Verarbeitungsschritten
und noch nicht optimierter Datenqualitat
unerwinschte Nebeneffekte fur die Ins-
titute schaffen kdnnte. Aber IReF umfasst
nur einen kleinen Teil der Meldungen. BIRD
hat hier einen viel weiteren Umfang mit
dem Ziel, samtliche Meldungen auf eine
harmonisierte Datenbasis zu stellen. Grole
Vorteile entstehen insbesondere dann,
wenn nach initialer Implementierung des
BIRD Anderungen in den Meldeanforde-
rungen sehr einfach umgesetzt werden
konnen durch Aktualisierung der zentral
vorgegebenen Transformationsregeln. Auf
dem Weg zu diesem Ziel mussen allerdings
noch viele Fragen der Datenmodellierung
geklart und Transformationsregeln defi-
niert werden.

Einigkeit zu einem klaren Zielbild fur das
Meldewesen der Zukunft existiert dabei
noch nicht. Zusatzliche Herausforderungen
entstehen etwa, wenn granulare Daten
reportet werden und die Aufsicht daraus
aufsichtsrechtliche Kennzahlen selbst
ermittelt. Dies wird in der Branche Uber-
wiegend skeptisch gesehen. Auch fur die
Moglichkeit einer zentralen europaischen
Datensammelstelle sind noch viele recht-
liche, technische und organisatorische
Aspekte zu ergrinden.
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Viele Fragen sind noch

zu kldren

Die Herausforderungen auf dem Weg zu
einem Meldewesen der Zukunft kénnen
nur von Aufsichtsbehdrden und Instituten
gemeinsam bewaltigt werden. Deloitte
unterstltzt den Dialog zu diesem Thema
durch die Organisation einer Serie von
Roundtables. In diesen werden die neues-
ten Entwicklungen und die verschiedenen
Aspekte moglicher Losungen mit Vertre-
tern zahlreicher Institute diskutiert, um so
zu einer Meinungsbildung in der Branche
beizutragen.

Neben den Einzelheiten des regulatori-
schen Zielbildes, auf das jetzt noch Einfluss
genommen werden kann, stellen sich dar-
Uber hinaus fur jedes Institut individuelle
Fragen, etwa ob das freiwillige BIRD genutzt
werden soll, wann und wie das verpflich-
tende IReF umgesetzt werden soll und wie
die hausinterne Datenarchitektur am bes-
ten (um)gestaltet und mit modernen
Analytics-Werkzeugen genutzt werden
kann.
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Nachhaltigkeit und die (neue)
Rolle der Finanzfunktion

Die Bankenbranche muss sich auf eine
Zeitenwende einstellen. Die neue Regu-
latorik und die steigende Nachfrage an
nachhaltigen Finanzprodukten verandern
das Geschaftsumfeld und die Risikoland-
schaft grundlegend. Insbesondere die
bereits splrbaren Auswirkungen des
Klimawandels erfordern entschlossenes
und schnelles Handeln. Die reine Intention
von Unternehmen, nachhaltig zu agieren,
reicht jedoch oft nicht aus. Kapitalmarkte
kdnnen hingegen eine wichtige Rolle bei
der Erreichung umweltpolitischer Ziele
einnehmen, indem sie private Finanz-
stréme in nachhaltige Verwendungen
lenken.

Sustainable Finance stellt sowohl Chancen
als auch Herausforderungen fur die Ban-
kenbranche dar.

Wie kdnnen Banken die Transformation zu
einer nachhaltigen Finanzindustrie erfolg-
reich gestalten?

Neue Anforderungen durch die
EU-Taxonomie

Angesichts der drastischen Folgen der glo-

balen Erderwarmung haben sich die euro-
paischen Staaten auf mehr Klimaschutz
geeinigt. Die auf Basis des Pariser Klima-
abkommens entworfene EU-Taxonomie
verpflichtet Organisationen dazu, einen
Beitrag zu den Umweltzielen zu leisten.
Kunftig soll sie helfen, Wirtschaftsaktivita-
ten europaweit nach ihrer Nachhaltigkeit
zu klassifizieren.

Abbildung 7 zeigt die Anforderungen, die
Banken bezogen auf die EU-Taxonomie
erfullen mussen.

Banken betreiben aktuell viel
Aufwand, um.die.umfassenden
regulatorischen. Anforderungen
zu.ESG.umzusetzen. Man.sieht
allerdings.auch, dass.eine.Vielzahl
an.Projekten.in.den.verschiedenen
Fachbereichen und. der. IT haufig
nicht hinreichend.abgestimmt.und
gesamthaft.auf eine gemeinsame
ESG-Strategie.und Roadmap

einzahlen.
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Abb. 7 - Neue Anforderungen durch die
EU-Taxonomie
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Interview mit Isabella Sigg

Die EU-Taxonomie stellt die Banken vor
neue regulatorische Herausforderun-
gen. Welche Chancen stellt sie jedoch
auch dar?

Die EU-Taxonomie gibt ein Regelwerk an
die Hand mit einheitlichen und sehr detail-
lierten Definitionen. Bisher waren grine
Finanzprodukte nicht wirklich messbar
oder vergleichbar, was sich nun durch die
EU-Taxonomie andert.

Welchen Vorteil bietet die Taxonomie
far Banken?

Banken konnen sich dank der EU-Taxo-
nomie gegen Greenwashing-Vorwurfe
wehren. Ein grines Finanzprodukt ist kein
geschutzer Begriff und die EU-Taxonomie
sorgt hier fur mehr Transparenz. So kon-
nen Banken ihre Glaubwdrdigkeit durch
Messbarkeit starken.

Welche Herausforderungen beinhalten
die neuen Anforderungen?

Das ganze Thema rund um Sustainable
Finance ist sehr komplex. Das Risikoprofil
der Finanzinstitute andert sich und erfor-
dert eine kontinuierliche Uberprifung. Ich
halte es fur sehr sinnvoll, bei der Beurtei-
lung von Nachhaltigkeit holistisch auf Wirt-
schaftsaktivitdten zu schauen und auch
Eigenschaften zu betrachten, die Uber die
okologische Nachhaltigkeit hinausgehen -
so macht es die EU-Taxonomie. Herausfor-
dernd ist dabei vor allem die Daten- und
Informationsakquise. Die Finanzinstitute
stehen vor der Problematik, die Nachhaltig-
keit von Bestandsportfolios zu beurteilen,
ohne dass es hierfur Uberhaupt schon

eine geeignete Datengrundlage gibt. Als
Beratungsunternehmen stehen wir vor der
Herausforderung, kurzfristig Losungen zu
finden, die unseren Kunden beim Schliel3en
dieser DatenlUcken helfen.
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K | |
gemacht.werden..Dies.
K Banl

durch.Transparenz.zu.
vl

Isabella Sigg ist Senior Consultant bei
Deloitte und begleitet Kunden

bei grol3en Transformationsprojekten.
Seit Uber zwei Jahren beschaftigt

sie sich auf3erdem mit dem Thema
ESG und den neuen Anforderungen,
die in diesem Zusammenhang auf die
Bankkunden zukommen.
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Eine effektive ESG Governance ist der
Schlussel fiir die Umsetzung der neuen
regulatorischen Anforderungen

Oft besteht eine deutliche Diskrepanz
zwischen Zielbild und tatsachlichem
Handeln. Grund dafiir ist eine man-
gelnde ESG Governance.

Obwohl Banken einen hohen Aufwand
betreiben, die umfangreichen ESG-Anfor-
derungen der Aufsicht zu realisieren, ist die
Umsetzung an sich schwierig. Viele Projekte
in den verschiedenen Fachbereichen sind
oft nicht konsistent abgestimmt. Dies fuhrt
dazu, dass die Projekte nicht wie geplant
auf die gemeinsame ESG-Strategie einzah-
len. Die entstehende Diskrepanz zwischen
Anspruch und tatsachlichem Handeln liegt
unserer Einschatzung nach an einer man-
gelnden Governance.
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Eine erfolgreiche ESG Governance ist
einheitlich abgestimmt, vermittelt ein
transparentes Bild und stellt ein kon-
sistentes Reporting sicher.

In der Praxis gelingt eine erfolgreiche
ESG-Transformation nur dann, wenn die
einzelnen Themen auf die entsprechenden
Fachbereiche verteilt und eng miteinander
verzahnt werden. Dafur wird eine ein-
heitliche effektive Governance bendotigt.
Deren Ziel ist es, die Gesamtorganisation
zusammenzuhalten, dem Vorstand zu
Steuerungszwecken ein einheitliches und
transparentes Bild zu vermitteln und ein
konsistentes internes und externes Repor-
ting an die unterschiedlichen Stakeholder
sicherzustellen.

Wir haben vier Stufen identifiziert, die
fur eine effektive ESG Governance und
einen erfolgreichen Transformations-
prozess wesentlich sind:

1. Standortbestimmung

Im ersten Schritt erfolgen auf Ebene
relevanter Fihrungskrafte eine Standort-
bestimmung sowie eine erste High-Le-
vel-Analyse hinsichtlich ESG-Strategie,
Ambitionsniveau und potenziellen Hand-
lungsfeldern. Dies dient dazu, ein gemein-
sam abgestimmtes Zielbild zu definieren.
FUr diese Phase haben wir innovative
Labs entwickelt, in denen wir das Zielbild
gemeinsam mit dem Kunden erarbeiten.

2. Detailanalyse

Um den konkreten Anpassungs- und
Umsetzungsbedarf zu ermitteln, erfolgt
im zweiten Schritt eine Detailanalyse.
Hierbei geht es im Wesentlichen um die
Konkretisierung der ESG-Strategie, welche
Handlungsfelder mit welchen Verant-
wortlichkeiten und zu welchem Zeitpunkt
angegangen werden sollten. Das Ergebnis
der Analyse ist das Setup fur ein konkretes
Umsetzungsprojekt.



3. Umsetzung

Im dritten Schritt erfolgt die Durchfiihrung
des Umsetzungsprojektes mit Fokus auf
der Implementierung von ESG-Aspekten

in den Kernprozessen und -systemen des
Instituts. Das beinhaltet auch die Einfuh-
rung eines Ubergeordneten Leitorgans,
beispielsweise ein Chief Sustainable Officer
(CSO). Zusatzlich werden hierbei weitere
Gremien und Task Forces aufgesetzt,
welche die vielfaltigen Themenfelder und
Aspekte im Kontext ESG bearbeiten und
auch kontinuierlich weiterverfolgen - und
dies hierarchielbergreifend bis hin zum
Vorstand.

4.ESG-DNA

Im letzten Schritt spricht man von einer
erfolgreichen Implementierung der ESG-
DNAim Institut. Dies bedeutet, dass

die Kernprozesse um die angestrebten
ESG-Aspekte erweitert und produktiv
gesetzt sowie die Mitarbeiter hinsichtlich
der neuen Anforderungen im Kontext ESG
geschult werden, damit sich eine nachhal-
tige Unternehmenskultur im Haus entwi-
ckeln kann. Ab diesem Zeitpunkt hat die
Geschaftsfuhrung alle notwendigen Instru-
mente zur vollumfanglichen Steuerung aller
relevanten ESG-Aspekte inne.
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Abb. 8 - Vier Stufen fiir eine effektive ESG Governance und fiir einen

erfolgreichen Transformationsprozess
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In unserem ESG Maturity Assessment
werden Handlungsfelder fiir eine effizi-
ente ESG-Organisation identifiziert

Die Regulatorik rund um ESG-Themen ist
dulert komplex. Mit unserem ESG Maturity
Assessment geben wir unseren Kunden die
Maglichkeit, eine strategische Sicht auf das
Thema zu gewinnen.

Dazu haben wir acht Themenbereiche fur
eine erfolgreiche ESG-Strategie definiert. Zu
den einzelnen Themenbereichen fuhren wir
Interviews mit den Banken und deren Stake-
holdern. AnschlieBend leiten wir gemeinsam
mit dem Kunden ab, wo sich die Bankim
Vergleich zum Wettbewerb sieht und wo sie
in Zukunft hinmochte. Aus den Zielvorstel-
lungen entwickeln wir dann eine Roadmap,
die konkrete MaBnahmen zur Erreichung der
ESG-Vision enthadlt.
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Steuerung und Reporting nicht-
finanzieller Risiken

Lange Zeit hatte das Nachhaltigkeitsthema

in der Finanzbranche eher eine ethische
Bedeutung. Nun aber wird es immer mehr zu
einer wirtschaftlichen Herausforderung, aus
welcher neue Risiken - ESG-Risken - hervor-
gehen.

Was genau verbirgt sich hinter ESG-
Risiken und wie sind diese einzuordnen?
Um das IKS an den neuen (regulatorischen)
Gegebenheiten auszurichten, ist es wichtig zu
verstehen, welche Auspragungen ESG-
Risiken besitzen und wie sich diese auf die
bekannten Risikoarten auswirken.

Abb. 10 - Die drei Bereiche der ESG-Risiken

Environmental Risk | Umweltrisiken

- Klimawandel

- Nachhaltige Nutzung und Schutz der
Wasser- und Meeresressourcen

- Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft,
Abfallvermeidung und -Recycling

- Bekdmpfung der Umweltverschmutzung
und Schutz gesunder Okosysteme
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ESG-Risiken lassen sich in verschiedene
Ereignisse aus den drei Bereichen Umwelt
(Environment), Soziales (Social) und Unter-
nehmensfuhrung (Governance) aufteilen und
haben wiederum verschiedene Dimensionen
im Hinblick auf die Risikoauspragung:

Social Risk | Sozialrisiken

- Gleichheit

- Sozialer Zusammenhalt

- Soziale Integration und Arbeitsbeziehungen
- Klimawandel

Governance

Governmental Risk | Governance-Risiken
- Tragfahige Managementstrukturen

- Arbeitnenmerbeziehungen

- Entlohnung des Personals

- Einhaltung der Steuervorschriften
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ESG-Faktoren wirken sowohl auf
finanzielle als auch nicht-finanzielle
Risiken ein

Eine wesentliche Aufgabe von Banken

ist es, Risiken zu verstehen sowie diese
adaquat zu managen und auf ein angemes-
senes Mal3 zu reduzieren. Ein IKS umfasst
Grundsatze, Verfahren und MaBnahmen
zur Reduktion wesentlicher Risiken sowie
Verhinderung oder Aufdeckung von Feh-
lern.

Da ESG-Risiken eine zunehmende Bedeu-
tung zugesprochen wird, muss ein effi-
zientes und wirksames IKS diese auch
berucksichtigen. GemaR der Aufsicht
stellen ESG-Risiken jedoch keine eigen-
standige Risikoart dar, da eine vollstandige
Abgrenzung zu den bestehenden finanzi-
ellen und nicht-finanziellen Risiken nicht
moglich ist. Vielmehr besitzen ESG-Risiken
einen signifikanten negativen Einfluss auf
die bekannten Risikoarten, indem sie zur
Wesentlichkeit vorhandener Risiken beitra-
gen und diese verstarken. So konnen sie
sowohl auf finanzielle wie das Kredit- oder
Liquiditatsrisiko, aber auch auf nicht-finan-
zielle wie operationelle Risiken oder das
Reputationsrisiko einwirken. Im Hinblick auf
ESG-Themen sind darlber hinaus weitere
Abhangigkeiten bzw. Ursache-Wirkung-
Zusammenhange zu berucksichtigen, wie
beispielsweise der Einfluss von Stakehol-
dern auf die Finanzinstitute und umgekehrt
der Einfluss des Instituts auf Stakeholder
und die Gesellschaft durch die jeweilige
Geschaftstatigkeit.

ESG-Risiken mussen in ihren unterschied-

Erfolgsfaktoren und relevante Schritte
zur Integration von ESG-Risiken in

das IKS

Bei der BerUcksichtigung von ESG-Risiken
im IKS von Finanzinstituten besteht eine
Vielzahl an Herausforderungen. Entlang
der Dimensionen des IKS kénnen relevante
Schritte zur Begegnung dieser Herausfor-
derungen und Faktoren zur erfolgreichen
Integration von ESG-Risiken in das IKS defi-
niert werden.

lichen Facetten ganzheitlich betrachtet
und in das Risikomanagement integriert
werden.
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Abb. 11 - Dimensionen fiir eine erfolgreiche IKS-Transformation
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IKS-Reporting

* Gewinnung und (automatisierte) Verar-
beitung von ESG-Daten

* Integration von ESG-Risiken sowie der
Kontrollglte in die IKS-Berichterstattung

* Verzahnung und Sicherstellung von
Konsistenz in den einzelnen Berichten,
bspw. CSR-Bericht, Offenlegungsbericht,
Risikobericht und IKS-Bericht

Key Takeaways

Eine erfolgreiche Integration bedarfin
erster Linie einer effektiven Governance
und der Festlegung entsprechender Rah-
menbedingungen im Risikomanagement
mit Auswirkungen auf das Interne Kontroll-
system. Dies bedeutet, dass Finanzinstitute
ihr IKS sowohlin der Aufbau- als auch

in der Ablauforganisation an die neuen
Gegebenheiten anpassen mussen. Dies
beinhaltet die Etablierung bzw. Ausweitung
entsprechender und bereits bestehender
Rollen und Verantwortlichkeiten fur Risiko-
management und -steuerung, die Berlck-
sichtigung von Nachhaltigkeitsrisiken in
den Uberwachungsprozessen sowie die
Implementierung von Schlisselkontrollen
in den operativen Prozessen der Fachberei-
che, die die Nachhaltigkeitsrisiken auf ein
adaquates Mal3 reduzieren kdnnen.
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Agile Finanzorganisation — Game
Changer oder Hokuspokus?

Die Finanzfunktionen von Banken stehen
vor der Wahl: Entweder ergreifen sie die
Chance, selbst den Wandel zu steuern,
oder andere Einheiten des Unternehmens
Ubernehmen weitestgehend ihre bisheri-
gen Aufgaben.

Aktuell verfolgen einige unserer Kunden in
der Finanzindustrie deshalb das Ziel, ihre
Backoffice- und Steuerungseinheiten deut-
lich digitaler und moderner auszurichten.
Dabei kommt man nicht um den Begriff der
,agilen Organisation” herum - sprich eine
flexible Ablauf- und Aufbauorganisation mit
sich weitestgehend selbstorganisierenden
Teams nach dem Vorbild der US-amerikani-
schen BigTechs.

Ist eine agile Finanzorganisation nur neuer
Hokuspokus oder vielmehr ein Game
Changer, der den Beginn einer umfassen-
den Transformation der Finanzfunktion
einleitet?
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Warum ist eine Neuausrichtung
hin zu mehr Agilitit erforderlich?
1. Andere Unternehmenseinheiten
haben massiv in die Modernisierung
investiert und laufen den Finanz-
organisationen den Rang ab. Um
aufschlieBen zu kdnnen, muss die
Finanzabteilung an der Entwicklung
der Daten- und IT-Architektur, ihrer
Prozesse und Organisation sowie
ihrer Talente arbeiten und insgesamt
effizienter, agiler und digitaler wer-
den.

2. Die Finanzindustrie ist gepragt

von zerklufteten Datenquellen und
heterogenen IT-Systemen, denen es
an Flexibilitat mangelt. Auf die stei-
gende Datenmenge und Marktveran-
derungen kann mit diesen Strukturen
nur langsam reagiert werden.

3. Mit steigendem Kostendruck und
veranderten Kundenbedurfnissen
wachst der Druck auf die Finanz-
funktion. Das Management fordert
eine wesentlich frihere Lieferung
entscheidungsrelevanter Daten und
Analysen zur Férderung und Steue-
rung des Unternehmens.

Die Finanzfunktionen miissen
effizienter, agiler und digitaler
werden, um dem stetigen Change
kosteneffizient und flexibel begeg-
nen zu kénnen. Um dies zu errei-
chen, mussen sie sich neu erfinden
und zum entscheidungsrelevanten
Businesspartner innerhalb der
Banken entwickeln.



Grenzen der traditionellen
Finanzorganisation

Organisation

e Starre Silostruktur hemmt fachbereichs-
Ubergreifende Zusammenarbeit.
Ineffiziente und unzureichende Zuwei-
sung von Verantwortlichkeiten wegen
zahlreicher Schnittstellen

Fehlende Integration von Markt-
steuerung und Finanzcontrolling fihrt
zu abweichenden Ergebnissen.

People

* Kaum Bereitstellung von Ressourcen fur
Projekte und Weiterentwicklung

¢ Die Organisationseinheiten agieren unab-
hangig voneinander und betreiben eine
eigene ,Skillentwicklung”, ohne Synergien
zu nutzen.

Daten, IT-Architektur und -Systeme

* Erhohter Abstimmungsaufwand durch
fehlende einheitliche Datenbasis und
Datenqualitat

¢ |Ineffizienzen und Redundanzen durch
zahlreiche manuelle Schnittstellen

* Kein klares Anforderungsmanagement an
die IT und andere Dienstleister

Prozesse

¢ Fehlende automatisierte End-to-End-
Prozesse

* Wenig und teilweise nicht effektives,
internes Kontrollsystem wegen bruch-
stuckhafter Betrachtung von Prozessen
und lickenhaften Kontrollen

Die Zukunft der Finanzfunktion im Banking | Erfolgreiche Beispiele aus der Praxis
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Aspekte einer agilen

Finanzorganisation

Organisation

* Schaffung einer flexiblen, reaktionsfahi-
gen Aufbauorganisation mit einer flexib-
len, digital affinen Workforce, die nichtin
Silos, sondern fach- und funktionstber-
greifend denkt

People

* FUhrungsspannen erhéhen und Eigenver-
antwortung der Mitarbeiter férdern

* Ausrichtung an Projekten und Kompeten-
zen anstelle von rein fachlichen Themen

Daten, IT-Architektur und -Systeme

* Verankerung einer einheitlichen ,Data
Governance”

* Etablierung eines ,Single Point of Truth”,
der Schnittstellen abbaut und alle Daten
an einem Punkt bundelt

Prozesse

* Ausrichtung samtlicher Prozesse an der
Wertschopfung mittels End-to-End-
Prozessen bei gleichzeitiger Orientierung
an internen und externen Kunden

e Forderung von Change mittels der
Schaffung von Innovationszentren

Insgesamt muss.die
Finanzorganisation.dazu.in
der.Lage.sein,.sich.schnell
anzupassen. Nur so ist.es moglich,
die.steigenden.Datenmengen
zu.verarbeiten.und flexibel.auf
Veranderungen.zu.reagieren. Eine
agile.Finanzorganisation.ist.hierfir
maf3geblich.von. Vorteil.
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