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Open Banking und dessen Auswirkun-
gen auf die Organisationsmodelle von
Banken

Wie agile Organisationen die Umsetzung von Open Banking
beglnstigen kdnnen

* Veranderte Bedurfnisse von Bankkun- * Durch die Einfuhrung agiler Arbeitsmo-

den hinsichtlich des Digitalisierungs-
grades von Bankdienstleistungen und
die EinfUhrung der Richtlinie PSD2
fUhren dazu, dass der Datenaustausch
zwischen Banken und anderen Markt-
teilnehmern vorangetrieben wird.

institute befindet sich in einer digitalen

Transformation, um veranderte Kunden-

anforderungen flexibel und mit hoher
Geschwindigkeit bedienen zu kdnnen.

Die Mehrheit der Finanzdienstleistungs-

delle unterliegen Kreditinstitute zudem
zunehmend einem kulturellen Wandel.

Der voranschreitende kulturelle Wandel
und die Adaption agiler Arbeitsmetho-
den zur Implementierung einer produkt-
orientierten Organisation fUhren zu
einer Neuausrichtung der Aufbau- und
Ablauforganisation von Banken.

Deloitte unterstutzt fachlich und tech-
nisch die erfolgreiche Transformation zu
einer agilen Organisation und die Veran-
kerung digitaler Geschaftsmodelle. 0



Open Banking und dessen Auswirkungen auf die Organisationsmodelle von Banken

Unter Open Banking wird eine globale Bewegung ver-
standen, die das Recht der Kunden auf Weitergabe
ihrer eigenen Finanzdaten an Dritte fordert. Es ist zu
erwarten, dass hierdurch neue Geschaftsmodelle ent-
stehen und ein plattformbasierter Geschaftsansatz

ermoglicht wird.

Gleichzeitig werden durch ein Okosystem
aus Banken, Drittanbietern und Partnern
neue Werte generiert und bereitgestellt.
Open Banking kann als Teil eines umfas-
senderen gesellschaftlichen Wandels

hin zu einer Datendkonomie verstanden
werden. Wahrend Open-Banking-Regu-
lierungsrichtlinien, Wettbewerbsmodelle
fUr den Datenaustausch und eine moder-
nisierte Technologieinfrastruktur diesen
Prozess unterstutzen, werden die neuen

Abb. 1 - Okosystem Open Banking
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Geschaftsmodelle, die diese Krafte ermog-
lichen, zu einer Verschiebung der Markt-
dynamik fuhren.

Das klassische Banking sieht sich demzu-
folge damit konfrontiert, dass neue Wett-
bewerber in den Markt eintreten. Neben
FinTechs drangen auch vermehrt grof3e
Technologiekonzerne wie Amazon oder
Google mit Finanzdienstleistungen in den
Markt. Die von Banken angebotene Pro-

Open Banking

One-to-Many-Beziehungen mit Dienst-
leistungen, die von Banken, FinTechs
oder Drittanbietern im Finanzokosystem
vorangetrieben werden, werden
bereitgestellt.

Banken FinTechs

I Daten, Prozesse
und Geschafts-

Drittanbieter

duktpalette gilt daher nicht mehr als
Alleinstellungsmerkmal, sondern wird nun
ebenfalls durch neue Mitbewerber ange-
boten. Zusatzlich werden gegenuber den
Mitbewerbern die Schwachen in den klas-
sischen Geschdfts- und Organisations-
strukturen von Banken sichtbar - es fehlt
die Fahigkeit, mit neuen innovativen Pro-
dukten auf die neuen Konkurrenten zu
reagieren. Zusatzlich fehlt es an Flexi-
bilitat und Geschwindigkeit, auf veran-
derte Kundenanforderungen reagieren

zu kdnnen. Zudem zeigt sich zunehmend,
dass Finanzinstitute gegentber jungen
Unternehmen als unattraktive Arbeitgeber
wahrgenommen werden.

Wahrend sich Banken bislang im Kontext
der Digitalisierung vor allem mit der Ver-
marktung ihrer bestehenden Produkte
Uber digitale Kandle befassten, ist fur den
Schritt in eine Open-Banking-Zukunft Vor-

Beyond Banking

Globales Okosystemn mit mehreren,
integrierten Dienstleistungen, die dem
Kunden von mehreren - finanziellen
und nicht-finanziellen - Akteuren zur
Verfugung gestellt werden.
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Drittanbieter

Nicht-finanzielle
Drittanbieter



aussetzung, ein komplett neues Verstand-
nis von Produkten, Dienstleistungen, aber
auch Geschéftsbeziehungen zu altbe-
kannten Mitbewerbern und neuen Markt-
teilnehmern zu entwickeln. Zu Letzte-

ren gehoren vorrangig Unternehmen, die
mithilfe moderner Technologien spezia-
lisierte Finanzdienstleistungen anbieten,
die sogenannten FinTechs.

Um diese Entwicklung fur sich zu nutzen,
fehlt es Banken vor allem an Innovations-
kraft und -geschwindigkeit, neue Produkte
und Vertriebskanéle zur Marktreife zu
bringen. Hier sind andere Wettbewer-

ber den Banken weit voraus und schaffen
es deutlich schneller, sich mit ihren Ange-
boten den veranderten Kunden- und
Marktbedurfnissen anzupassen. Ebenso
schaffen sie es effektiver, die Moglichkei-
ten der Digitalisierung vorteilhaft fur sich
zu nutzen bzw. hier selber neue Mal3stabe
zu setzen. Beste Beispiele hierfur sind
Google und Apple, die mit ihren einfachen
Bezahllésungen in den Markt drangen.

Traditionellen Banken fehlt es
vor allem an:

Geschwindigkeit

Innovativen Ansatzen

Effizienten Prozessen

@
@

Die Anwendung agiler Methoden in Pro-
jekten und IT-Bereichen ist bereits von
vielen Kreditinstituten als ein erster Schritt
identifiziert worden, um schneller auf ver-
anderte Rahmenbedingungen und neue
Marktanforderungen reagieren zu kdnnen,
flexibler zu werden und Produkte schnel-
ler an den Markt zu bringen.

Wollen sich Finanzdienstleistungsinsti-
tute jedoch nachhaltig in Richtung Schnel-
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ligkeit, Flexibilitat und Innovationskraft
entwickeln, erfordert das tiefe Eingriffe

in bewahrte Strukturen, bestehende
Prozesse und vor allem die vorhandene
[T-Organisation. Dafur ist es notwendig,
alte organisatorische Muster aufzubre-
chen und neue Prozesse sowie Organisa-
tionsstrukturen zu entwerfen- mit dem
Ergebnis einer Bank, die Uber eine zur
schnellen Reaktion gepragte Aufbau- und
Ablauforganisation verfugt. Das Schlag-
wort hier heif3t Agile Banking. Es gilt als
essenzieller Faktor fur den Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit. Doch was steckt
dahinter?

Ein Grol3teil der Banken hat inzwischen
im Rahmen von Projekten erste Erfahrun-
gen mit agilen Methoden wie Scrum, Lean
Start-up und Design Thinking gemacht.
Vor allem in den [T-Abteilungen kommen
diese Ansdtze oft zur Anwendung, da die
Vorteile in der Software-Entwicklung ins-
besondere durch schnellere Produkt-
einfUhrungszeiten und reduzierte die
Organisation ausbremsende Probleme
besonders spurbar sind. Unterstitzt wird
dies durch die Implementierung von inter-
disziplindren Produktteams in deren Ver-
antwortung der komplette Produktent-
stehungsprozess vom Eingang der
Anforderung Uber die Entwicklung bis hin
zur Auslieferung des Produkts inklusive
Wartung und Betrieb liegt. Durch die Ein-
bindung von Entwicklung und Fachbereich
wird die Grenze zwischen Business und

IT aufgebrochen und beide Disziplinen
werden vereint, was eine hohere Prob-
lemldsungskompetenz mit sich bringt und
zusatzlich positive Effekte auf die Produkt-
einfUhrungszeiten hat.

Agile Methoden zeichnen sich insbeson-
dere durch das kontinuierliche Einholen
und Bertcksichtigen von Kundenfeed-
back zu den entwickelten Produkten und
Services aus. Verbesserte Produktinkre-
mente werden dabei in kurzen Relea-
se-Zyklen ausgeliefert und zeichnen sich
durch eine hohere Marktfahigkeit und
einen spezifischen Kundenfokus aus. Im
Vergleich zu klassischen Projektmanage-

mentmethoden sind agile in der Lage, das
vom Kunden gewinschte Endprodukt zu
liefern.

Anspruch der Beteiligten ist es, Produkte
entlang der Kundenbeddurfnisse zu ent-
wickeln, stetig zu verbessern und damit
eine nachweislich hohe Kundenzufrieden-
heit zu generieren. Neben der kurzen Zeit
bis zur Marktreife eines Angebots kann
Agilitat zudem ein SchlUssel sein, um Kom-
plexitat und Fehler zu reduzieren, indem
in kleinen Zyklen mit haufigen Reflexi-
onsphasen gearbeitet wird. Eigene Erfah-
rungen mit agilen Methoden in Projekten
zeigen, dass durch kontinuierliches Testen
und Deployments Releases schneller
erfolgreich abgenommen werden kénnen.

Neben den schnell ersichtlichen Vortei-
len wie Zeitgewinn und Flexibilitat durch
haufige Reflexion der Zusammenarbeit
und des Projektfortschritts sowie der
damit verbundenen fortwahrend stattfin-
denden Anpassung am Produkt erfordert
agiles Arbeiten aber auch Veranderungen
in den bisher gelebten Zusammenarbeits-
modellen in Banken. Durch ein hohes Maf3
an Offenheit und Transparenz werden
diese, aber auch Ziele und Entscheidun-
gen nachvollziehbarer. Mitarbeitern wird
zudem mehr Verantwortung fur die Pro-
duktentwicklung Ubertragen. Hiermit
wachst das Qualitatsbewusstsein bei den
beteiligten Mitarbeitern.

Agile Methoden unterstiitzen:

e Verkiirzte Produkt-
einfuhrungszeiten

Anpassungsfahigkeit

Kundenorientierung

Eigenverantwortung der
Mitarbeiter
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Agiles Arbeiten kann fur die Organisatio-
nen eine Antwort auf die sich durch Open
Banking stellenden Herausforderungen
sein. Der Notwendigkeit der schnellen
Adaption an Kundenbedurfnisse und des
Aufbaus eines digitalen Okosystems muss
demzufolge mit dem Aufbau einer pas-
senden Organisation Rechnung getragen
werden.

Open Banking kann als Anlass genommen
werden, die Aufbau- und Ablauforga-
nisation hin zu einem integrierten digi-
talen Liefermodell zu entwickeln und
schrittweise an agile Arbeitsmethoden
anzupassen. Das im Folgenden beschrie-
bene Vorgehen ist dabei individuell auf die
im Unternehmen betrachteten Umstande
anzupassen. Die einzelnen Schritte sind
als beispielhaftes Stufenmodell zur Ein-
fUhrung agiler Organisationsstrukturen
im Kontext der Open Banking-Bewegung
anzusehen.

Ausgangssituation

Derzeit sind Technologiethemen in
Anwendungs- und Infrastrukturdoma-
nen oft in siloartigen Teams und unter
Anwendung von Wasserfallansatzen orga-

nisiert. Ein solches traditionelles Modell
mit einigen durchaus agilen Ansatzen soll
schrittweise durch ein integriertes digita-
les Liefermodell ersetzt werden.

Anhand einer Auswahl von agilen Pilot-
programmen und der Entwicklung eines
digitalen Kompetenzzentrums bzw. eines
Centers of Excellence (z.B. Digital Campus,
Digital Factory) wird eine Entwicklungs-
stufe in Richtung digitale Lieferkette voll-
zogen (vgl. Abb. 2).

Erste Ausbaustufe: Digital Labs
Hierfur werden Pilotprogramme bzw.
,Kleine Digitale Labs” aufgesetzt, wahrend
die Ubrige Organisation weiterhin traditi-
onell strukturiert bleibt. Um schnell von
den Vorteilen agiler Methoden profitieren
zu kdnnen, sollten als Pilotprojekte/-teams
solche ausgewahlt werden, deren Pro-
jektziel im weitesten Sinne mit einer Pro-
duktentwicklung vergleichbar ist. Eine
Moglichkeit, die richtigen Mitarbeiter aus-
zuwahlen, kann die Einfuhrung eines Inte-
ressenbekundungsverfahrens sein. Die
ausgewahlten Teams werden in agilen
Methoden geschult, um diese anschlie-

Rend anzuwenden. Nach der Uberfiihrung

Abb. 2 - Entwicklungsstufen agiler Organisationsmodelle

der aktuellen Anforderungen fur ein aus-
gewahltes Produkt werden erste Produkt-
inkremente in Sprints entwickelt.

Diese ersten Schritte sind aktuell in allen
Kreditinstituten zu beobachten. Erste
Projekte werden agil durchgefihrt und
einzelne Teams und Abteilungen nutzen
agile Methoden und Tools wie Kan-
ban-Boards oder JIRA, um ihre tagliche
Arbeit und eingehende Anforderungen zu
organisieren und zu priorisieren. Hieraus
werden erste Implikationen gesammelt,
um ein agiles Framework fur die gesamte
Organisation zu entwickeln. Vorausset-
zung fur den Erfolg dieser Pilotprogramme
ist ein hoher Grad an Autonomie vergli-
chen mit den Ubrigen existierenden Teams
in den entsprechenden Einheiten, die wei-
terhin nach klassischen Anwendungs- und
Infrastrukturdomanen organisiert sind.

Gleichzeitig bedarf der Ausbau der agilen
Organisation vor allem der Unterstltzung
des Managements. Die Veranderungen
mussen aktiv vom Management eingefor-
dert, unterstitzt und vorgelebt werden.

Vor Digitalisierung

Pilotprogramme
(.,Digital Labs")

Nachste Entwicklungsstufe bei fliihrenden deutschen Geschéftsbanken

Digitales ,,Center
of Excellence”

Integriertes digitales
Liefermodell

100%-ige digitale
Organisation

+ Anwendungs- und

domanenbasiertes Modell

mit einigen agilen
Ansétzen (traditionell)
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Technologie-Gruppe in
Anwendungs- und Infra-
strukturdomanen

+ Siloartige Teams;
Anwendung von
Wasserfall-Ansdtzen

+ Kleine ,Digital Labs"; die

Ubrige Technologie-
Organisation bleibt
weiterhin traditionell
strukturiert

+ Kleines dediziertes

digitales Team mit hoher
Autonomie

+ Die Organisation der

anderen Teams basiert
weiterhin auf klassischen
Anwendungs- und Infra-
strukturdomanen

+ Separat arbeitende

digitale Produktteams
und konventionelle
Technologieteams

+ Minimale Verbindung

zwischen digitalen und
traditionellen Teams,
die in unterschiedlichen
Geschwindigkeiten
arbeiten

+ Erste Erfahrungen mit

agilen Ansdtzen in den
traditionellen Teams

- Digitale Produktteams
(Zellen) sind voll in die
Organisation integriert

+ Organisation der Teams

nach Produkten, internen
Kompetenzen (Platt-
formen) und Erfassungs-
systemen

+ Intensive Anwendung von

agilen Ansatzen und
Prozessverbesserungen
in der gesamten Organi-
sation

+ Holistische produkt-

orientierte Organisation

+ Nach Kompetenzen

aufgebaute Lieferteams
(Cluster und Zellen)

+ Kontinuierliche Integration

und Lieferung durch
weitreichende Automati-
sierung



Die parallele Implementierung eines
,Train-the-Trainer”-Konzepts sorgt fur die
Ausbildung agiler Coaches im Unterneh-
men, deren Aufgabe es ist, das entspre-
chende Wissen und die agilen Werte auch
nach Ende des Transformationsprojektes
ins Unternehmen zu tragen. Sie kdnnen
im weiteren Verlauf der Transformation
als Multiplikatoren auch in anderen Teams
eingesetzt werden und agile Arbeitswei-
sen im Unternehmen vermitteln.

Zweite Ausbaustufe: Digitales Center
of Excellence

Sobald mit den Pilotprogrammen erste
Projekte und Prozesse umgesetzt sind,
werden die gesammelten Erfahrungen in
einem sogenannten Digital Center of Excel-
lence gebundelt. In diesem werden fortan
agile Produktteams aufgebaut, die umfang-
lich agil organisiert sind. Im Vergleich zur
ersten Aufbaustufe sammeln hier mehrere
traditionelle” Teams Erfahrungen mit
agilen Ansatzen und kénnen untereinan-
der von ihren Erkenntnissen und Erfolgen
profitieren. Das in der ersten Ausbaustufe
entwickelte agile Framework wird verprobt
und skaliert. In der Gesamtorganisation
arbeiten agile Produktteams und konventi-
onelle Technologieteams separat voneinan-
der. Zu Beginn besteht nur eine minimale
Verbindung zwischen agilen und traditi-
onellen Teams, die in unterschiedlichen
Geschwindigkeiten arbeiten.

Dritte Ausbaustufe: Integriertes digi-
tales Liefermodell

Durch einen kontinuierlichen Aufbau

des Centers of Excellence werden agile
Produktteams vollstandig in die Orga-
nisation integriert. Zugleich wird die
End-to-End-Verantwortung jedes Einzel-
nen gestdrkt. Die Organisation der Teams
kann z.B. nach Produkten, internen Kom-
petenzen und/oder Erfassungssystemen
erfolgen. Einzelne Leads tragen die Ver-
antwortung fur die personliche Entwick-
lung, das Coaching, den Performance
Management Cycle und die Koordination
der Teams. Die Arbeitsorganisation erfolgt
weitestgehend nach agilen Methoden,
sodass die positiven Effekte weitreichend
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und in alle Bereiche hinein spurbar sind.
Ein weiterer Vorteil dieser Organisations-
form ist die enge Zusammenarbeit von
Development und Operations, die intensiv
und kontinuierlich angewendet wird.

Vierte Ausbaustufe: 100%-ige digitale
Organisation

Um den Schritt zu einer voll integrier-

ten agilen Organisation zu schaffen, wird
diese notwendigerweise produktorien-
tiert aufgestellt. So ist es moglich, die Kun-
denbedurfnisse innerhalb einzelner pro-
duktbezogener Arbeitsteams zu erfullen.
Die interdisziplindren Teams mit sowohl
Mitarbeitern aus der IT als auch aus den
Fachabteilungen werden entsprechend
ihren Kompetenzen aufgebaut. Durch ihre
Autonomie sowie mithilfe agiler Arbeits-
modelle und weitgehend automatisierter
Prozesse werden sie in die Lage versetzt,
kontinuierlich mal3geschneiderte und qua-
litativ hochwertige Angebote zu entwi-
ckeln. Als kritischer Erfolgsfaktor muss
hierbei die Verzahnung von Produktent-
wicklung, Lieferorganisation, Vertrieb und
Operations-Bereichen betrachtet werden.

Herausforderungen

Aufgrund des tiefen Eingriffs in die Unter-
nehmenskultur und der schrittweisen
Abldsung des klassischen Wasserfall-Mo-
dells und dessen Variationen ist die Ein-
fuhrung einer digitalen Lieferkette mit
Herausforderungen verbunden. Hierzu
gehoren der organisatorische Widerstand
gegen Veranderungen sowie das Siloden-
ken einzelner Fachbereiche.

Die EinfUhrung der Agilitat ist jedoch nicht
als schleichender Arbeitsplatzverlust zu
verstehen, sondern als Veranderung der
Arbeitsweise und als neue Zuteilung von
Rollen und Verantwortlichkeiten. Diese
organisatorische Akzeptanz ist eine wichtige
Voraussetzung fur den schnellen Ubergang
in eine agil arbeitende Organisation, den
Aufbau eines starkeren End-to-End-Pro-
zessverstandnisses und die engere Verzah-
nung von Veranderungen des Geschadfts-
modelles (CTB) und der bestehenden
Kernprozesse (RTB). Alle Einheiten arbeiten

weiterhin eng miteinander verzahnt und
bilden den zentralen Baustein, um IT-ge-
triebene Produkte und Dienstleistungen
schneller auf den Markt zu bringen. Insbe-
sondere die Auswahl der richtigen Mitarbei-
ter fUr agile Zusammenarbeitsmodelle stellt
sich als kritischer Erfolgsfaktor heraus.

Wenn sich die Organisation zum integrier-
ten digitalen Liefermodell entwickelt hat,
werden agile Ansatze, das kontinuierli-
che Deployen, Integrieren und Ausliefern
von Produkten in der gesamten Organi-
sation intensiv und kontinuierlich ange-
wandt. Langfristig agieren Lieferteams
durch einen Aufbau entlang Clustern und
Zellen standardmal3ig nach Kompetenzen
und in einer holistischen produktorientier-
ten Organisation.

Somit wird die Voraussetzung geschaffen,
eine kontinuierliche Integration und Lie-
ferung durch weitreichende Automatisie-
rung umzusetzen.

Ansatz

Um gemeinsam mit Ihnen den Weg zu
einer produktorientierten und agilen
Organisation zu gehen, bieten wir ein
umfangreiches Leistungsspektrum an:

* Agile Maturity Assessments, um den
aktuellen agilen Reifegrad Ihrer Orga-
nisation festzustellen sowie konkrete
Handlungsempfehlungen abzuleiten

Individuell auf Ihr Kreditinstitut zuge-
schnittene Coachings und Trainings zum
zielgerichteten Einsatz agiler Methoden

Kontinuierliche Unterstutzung bei der
Skalierung agiler Methoden und/oder
deren Anwendung im Projektumfeld und
in der Organisation

Unterstitzung bei der Verfolgung stra-
tegischer Ziele, Wachstumschancen und
der Einhaltung gesetzlicher Vorgaben
zur Umsetzung von neuen Geschafts-
modellen

Digitalisierung einzelner Prozesse bis hin
zum Aufbau eines vollumfanglichen digi-
talen Okosystems
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