STRATEGIE

Banken im Umbruch

Innovative Losungen fiir regulatorische Vorgaben.

Die Produktion von Bankdienstleistungen

bringt fur Kreditinstitute hthere Herausforderungen mit sich als je zuvor. Geringere Margen, hoher
Kostendruck, mangelnde Servicewahrnehmung und eine zunehmende Regulierungsdichte sind nur
einige Faktoren dafur. Institute missen nicht nur individuelle Kundenwiinsche erfillen, sondern sich
auch an die vermehrten externen Vorgaben anpassen, um weiterhin bestehen zu kénnen. Die Lésung:
eine enge Verkntpfung von Change und Run.
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Margen, Service, Regulierung - das
alles schrinkt den Bewegungsradius immer
weiter ein - und definiert einen Raum zwischen
dem 6konomischen Zielbild einer industriali-
sierten Produktion und dem tatsichlichen Ge-
staltungswunsch im Sinne einer Manufakeur.
Um die immer neuen Herausforderungen zu
meistern, die mit stindig neuen regulatori-
schen Anforderungen verbunden sind, wird es
fiir die Institute entscheidend, eine dauerhafte
Change-Kultur in den laufenden Bankbetrieb
einzubetten. Im Spagat zwischen Run the bank
(RTB) und Change the bank (CTB) gilt es fiir In-
stitute heute, Antworten auf die Anspriiche
nach permanenter Transformation und gleich-
zeitig hoherer Serviceorientierung, Einhaltung
legaler Anforderungen und wachsender Kosten-
effizienz zu finden.

Die ,Abgeltungsteuer” illustriert die zuneh-
mende Regulation in der Steuergesetzgebung.
Im Jahr 2009 sollte durch die Einfithrung einer
Steuer mit abgeltender Wirkung alles einfacher
werden. Aber in der Bankenwelt verringert sich,
wie in anderen Bereichen auch, die Halbwerts-
zeit von Regelungen immer mehr: Ist die Rege-
lung eingefiihrt, wird sie in den Folgejahren zu-
nehmend verindert. So sind auch die Leistun-
gen, die Finanzinstitute im Steuerumfeld er-
bringen, seitdem von steten Anderungen des
Gesetzgebers geprigt, die weder Fristen, Auf-
wand noch Machbarkeit beriicksichtigen. Aus
diesem Umfeld heraus, im Spannungsfeld zwi-
schen unbedingter Erfiillung gesetzlicher An-
forderung und zunehmendem Kostendruck,
mussten Lésungen gefunden werden, um so-
wohl die Produktion als auch den Change so ef-
fizient wie méglich zu organisieren. Die ur-
spriingliche Gestaltungswelt der Abgeltung-
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steuer ldsst sich aber genauso auf intrinsische
Verinderungswiinsche in Richtung mehr Effi-
zienz oder zur Erschliefung neuer Mirkte oder
Kundengruppen ausdehnen, die sich auch in
die budgetiren Rahmenbedingungen einpassen
miissen. Fiir diese stetige Verdnderungsthema-
tik, teils aus legalen Anforderungen heraus,
teils aus Griinden einer zunehmenden Kunden-
orientierung, ist die Abgeltungsteuer ein Para-

debeispiel.

Linienorganisation

Bisher wurde in den meisten Hiusern eine
strikte Trennung zwischen Fachbereich und IT
sowie RTB und CTB als organisatorisch sinnvoll
erachtet. Run the bank ist dabei - im Gegensatz
zu CTB - definiert als reine Produktionseinheit
mit klarem Profil. Dies hat nicht nur unter-
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schiedliche Arbeitsweisen zur Folge, sondern
auch jeweils andere Anforderungen an die Fi-
higkeiten der Mitarbeiter und an ihre Verfiig-
barkeit. So geht man bei RTB typischerweise von
einem klar definierten Aufwand aus, der in per-
manenter Wiederkehr mit entsprechenden fest-
angestellten Ressourcen abzuarbeiten ist.
Change the bank dagegen ist idealtypisch zeit-
lich begrenzt, zielfokussiert und aus einem Pool
interner und externer Mitarbeiter bestiickt.

TAX Services: Serviceorientierung und Kosteneffizienz

Steuer-Basis-Services
zur Erfiillung der
Steuer-Anforderungen

CHANGE
Erweiterung oder .
Modifikation von Neue Steuer-Services

Steuer-(Basis)-Services (FATCA, FTT ..

- Erbringung von - Umsetzung neuer - Umsetzung von
Steuer-Services steuerrechtlicher Vorgaben zu neuen
(laufender Anforderungen Steuer-Services
Service- Geschiftsbetrieb) - Optimierungs- - prozessuale
orientierung | - Anderungen an mafinahmen Erweiterungen
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ausschl. via Change Business Services
- kalkulierbarer Basis- - limitierter Umset- - Evaluierung Pricing-
Aufwand (fix) + zungsaufwand Model fiir neue
variabler Anteil (,Change Basket*) Steuer-Services
Kosten- (Vol.un'xenabhéingig) -Nutzung von RUN- - Beriicksic}.ltigen
effizienz - Opt_lmlerl.}ngen von Ressour.cen RUN—Se.rvlces
Basis-Services zur (Synergieeftekte) (Synergieeftekte)
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Diese Funktion wird nach einiger Zeit wieder
aufgeldst. Ublicherweise werden CTB-Initiati-
ven in Form von Projekten durchgefiihrt, ge-
trennt von der Linienorganisation. Diese Diffe-
renzierung wurde bei der Abgeltungsteuer
komplett verwischt. Im Gegenteil, es hatsich als
vorteilhaft erwiesen, CTB und RTB so weit zu
verzahnen, dass thematische Gruppierungen
sowohl im Linienbetrieb als auch im Verinde-
rungsfall Giiltigkeit besitzen und die gleichen
Mitarbeiter diese Aufgaben ausfiihren. Damit
wird nicht nur spezifisches Fachwissen im Un-
ternchmen behalten, sondern das Verinde-
rungsverlangen auch beschleunigt, weil einge-
arbeitete und versierte Fachkrifte sofort verftig-
bar sind.

Wissen und Erfahrung

Mit dem permanenten Wandel ist einerseits das
Wissen in die Produktionseinheit zu transferie-
ren, andererseits muss dieses Wissen auch fiir
weitere Anderungsvorhaben zur Verfligung ste-
hen. Dies darf nicht bloff singulir passieren,
sondern muss mit einem klar formulierten Ziel-
bild und einer Zielorganisation geschehen. Das
bedeutet aber die Reduktion temporirer Res-
sourcen und den Aufbau einer iiber die normale
Produktion hinausgehenden Kapazitit an Mit-
arbeitern, die sowohl im Linienbetrieb als auch
in CTB-Vorhaben einsetzbar sind. Uberkapazi-
titen zu schaffen, ist das am schwersten vermit-
telbare, dabei aber kritischste Merkmal moder-
ner Organisationen: Zu Beginn verursacht dies
nur Kosten. Beim nichsten Projek liefert der
Vergleich externer und interner Ressourcen
dann zumindest einen Ansatzpunke fiir eine In-
vestitionsrechnung. Noch viel wichtiger, wenn-
gleich schwer messbar, ist jedoch, welche Fehler
sich vermeiden lassen, weil keine unerfahrenen
externen Krifte mehr eingesetzt werden miis-
sen. Die Mischung der Teams entspricht den
fachlichen Anforderungen, und die methodi-
sche Expertise ist ausschlaggebend fiir die Kom-
bination von RTB- und CTB-MafSnahmen.

Permanenten Wandel steuern

Normalerweise werden Budgets fiir ein Jahr ge-
plant. Der Budgetierungsprozess ist trotz wis-
senschaftlicher Erkenntnisse immer noch die
gelebte Vorgehensweise in Banken. Wer aber ei-
nen permanenten Change akzeptiert, kann
solch eine auf festen Groflen basierende Plan-
rechnung niche valide unterlegen, sondern
muss akzeptieren, dass entweder nachbudge-
tiert werden muss oder dass nach Erfiillung der
Aufgaben noch ein Uberschuss vorhanden ist.

Nicht nur RTB erfordert es, den Kapazititsbe-
darf an den Strukturen der Zielorganisation
auszurichten. Vielmehr gilt es, eine stabile Basis
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Transformation: Zum Zielmodell
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an Change-Aufwand prospektiv in der Ausrich-
tung von Kapazititen und Strukturen zu be-
riicksichtigen, um gleichermaflen kosteneffi-
zient wie flexibel agieren zu kénnen. Natiirlich
muss dieser Ansatz mit einem stringenten Sco-
ping-Prozess unterlegt werden, der den Ent-
scheidungstrigern eine stabile Prognose-Basis
liefern kann. Es muss aber ein Puffer fiir erwar-
tete Eventualititen bleiben.

Voraussetzungen fiir eine
erfolgreiche Transformation

Um sinnvoll Projektthemen mit bestehenden
Arbeitsabliufen zu verzahnen, sind Strukturen
zu schaffen, die die Nutzung von Synergieeffek-
ten zulassen. Wihrend Projekte hiufig mit der
Umsetzung von Verinderungen der bestehen-
den Linienorganisation voranlaufen, helfen an-
gepasste Strukturen, eine Steuerung aus dem
tiglichen Betrieb zu gewihrtleisten. Erfahrun-
gen und Wissen durch eigene Mitarbeiter zu si-
chern, ist weiterhin der Grundstein fiir eine er-
folgreiche Transformation. Ein vorausschauen-
des Kapazititsmanagement ist genauso unver-
zichtbar wie das erwihnte Scope-Management.

Im Wesentlichen entsprang der Gedanke der
Neuausrichtung aus den Uberlegungen zur op-
timalen Ressourcenallokation und der Erhs-
hung der Umsetzungsgeschwindigkeit. Hier er-
schien es effizienter, nicht nur innerhalb des
Projekes repriorisieren zu konnen, sondern auch
Einfluss auf die produktiven Bereiche zu neh-
men. Dieser Ansatz hat sich in den intensiven
Projekephasen bewihrt, sodass im weiteren Ver-
lauf Projektaktivititen mit laufendem Linien-
betrieb stirker zusammengewachsen sind. Er-
reicht wurde damit nicht nur eine verbesserte
Reaktionsfihigkeit in kritischen Zeiten, viel-
mehr konnten auch Kostensynergien gehoben

und durch gestiegene Qualitit und Durchlauf-
zeiten die Serviceerbringung gegeniiber End-
kunden verbessert werden.

Ausschlaggebend fiir die Diskussion der inter-
nen Organisation und der Wahrnehmung der
Aufgaben aus CTB und RTB sind die Spannungs-
verhiltnisse in der Ressourcenallokation. Damit
das Expertenwissen, das im Geschiftsbetrieb
autkommende Spezialfille 18st oder komplexe
Fehler bearbeitet, auch im Projekt genutzt wer-
den kann, muss nicht nur eine Verfiigbarkeit
der Mitarbeiter und gegebenenfalls auch eine
Erhohung der Ressourcenkapazitit (Dopplung
des Know-hows) sichergestellt sein, sondern
auch eine Zusammenfiihrung in den Zielen und
Aufgaben der jeweiligen Leitungsfunktionen
und des einzelnen Mitarbeiters erfolgen.

Trennung iiberwinden

Esistdiesem Ansatz inhirent, die Change-Kapa-
zititen dem Produktionsbereich zu unterstellen
und die klassische Trennung von IT und Fach-
bereich, RTB und CTB, aufzulésen. Auch die Ver-
antwortung fiir Modifikationen geht dabei in
die Hinde der verantwortlichen Produktions-
Fithrungskraft iiber. Was einfach klingt, bedeu-
tet am Ende einen Durchgriff der Fiihrungs-
kraft auf die zugeordneten Ressourcen fiir die
Erbringung der Abgeltungsteuer-Services und
auf die entsprechenden Systeme und Schnitt-
stellen. Entscheidungskompetenzen verschie-
ben sich weg von den klassischen Linien hin zu
einer einzelnen Einheit, um eine verbesserte
Serviceorientierung bei gleichzeitiger Kostenef-
fizienz zu erreichen. Die Miihe lohnt sich. Ein
Institut, das sich fiir die Zukunft wappnet, in-
dem es die bestehende Trennung zwischen RTB
und CTB iiberwindet, ist auch fiir verinderte re-
gulatorische Anforderungen gertistet. (]
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