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Banken im Wandel

Spätestens seitdem junge Challenger Banken wie N26 oder die Fidor Bank erfolgreich 
in den Bankenmarkt eingestiegen sind und stark steigende Nutzerzahlen zu verzeichnen 
haben, wird deutlich, dass die traditionellen Banken den schnelllebigen Wandel im 
Financial Service Sektor nur dann überleben werden, wenn sie ihr Angebot und ihre 
Prozesse neu erfinden. Das klassische Produktportfolio, ein halbwegs gut funktionierendes 
Online Banking und ein breites Filialnetz reichen bei weitem nicht mehr aus, um junge, 
digital affine Kunden für sich zu gewinnen. Was zählt sind insbesondere ein breites, digital 
verfügbares, kostengünstiges Angebot, das sich kontextabhängig an den individuellen 
Wünschen und Zahlungsströmen des Kunden orientiert und jederzeit, von überall auf der 
Welt mit schnellen Bearbeitungszeiten abrufbar ist. Dies betrifft sowohl das Privatkunden- 
als auch Firmenkundengeschäft. 

Digitalisierte Produkte und Services gehören im Alltag der Kunden längst zum Standard. 
So kann der Kunde beispielsweise rund um die Uhr bei Online Retailern einkaufen, mit  
einer Vielzahl von Zahlungsmethoden bezahlen und die Lieferung Realtime auf dem  
Smartphone verfolgen. Die Digitalisierung von Produkten und Services sowie eine 24/7- 
Verfügbarkeit sind nach dem Kano Modell1 somit keine Begeisterungsanforderungen 
mehr – sondern ein must have. 

Um neue Kunden zu gewinnen und bestehende zu binden, sollte die Etablierung neuer  
digitaler Kanäle, wie Video-Chat oder Sprachsteuerung, das Angebot von „Beyond  
Banking“ Produkten erweitern. Zusätzlich dazu werden auf den Kunden maßgeschnei-
derte Servicebündel sowie die Etablierung eines digitalen Ökosystems feste Bestandteile 
der Geschäftsmodelle von Banken sein. Zukünftig ist es beispielsweise vorstellbar, dass 
der Bankkunde per Sprachassistent bei seiner Bank anfragt wie hoch sein maximaler 
Darlehensbetrag für eine Baufinanzierung ist. Die Bank wird daraufhin in Echtzeit und  
automatisiert einen Darlehensrahmen beziehungsweise vergleichbare peer-to-peer 
Funding Angebote aufzählen und dem Kunden aufzeigen, wo sich die am besten 
bewerteten Makler, Notare, Immobiliengutachter usw. in seiner Nähe befinden bezie-
hungsweise verschiedene Services über das vorhandene Ökosystem direkt mit anbieten. 

Neben dem Druck durch steigende Kundenanforderungen sind die Auswirkungen der 
Finanzkrise und des Niedrigzinsumfelds in den Banken immer noch deutlich spürbar. 
Viele Banken legen ihren Hauptfokus auf die Kostenoptimierung als Werkzeug zur 
Verbesserung der Cost-Income-Ratio. Zur Zeit sind insbesondere Prozesse im Middle- und 
Backoffice von diversen Prozessschritten mit manuellen Tätigkeiten, Schnittstellen und 
historisch gewachsenen Prozessvarianten gezeichnet. Die Automatisierung dieser Schritte, 
beispielsweise die Marktgerechtigkeitsüberprüfungen, das Clearing/Settlement, Recon
ciliationprozesse sowie die gesamten Kredit- und Handelsprozesse sind wichtige Aspekte, 
um eine End-to-End Digitalisierung zu realisieren. 

Als weitere große Herausforderung sind die Banken mit unzähligen regulatorischen 
Anforderungen konfrontiert, deren Anzahl und Ausmaß permanent zunimmt. Daraus 
ergibt sich aktuell im Hinblick auf Handlungsfeld und Priorisierung, insbesondere bei 
der Allokation von Ressourcen und Budget, ein herausfordernder Zielkonflikt zwischen 
Digitalisierung, Regulatorik und Kostenreduktionsinitiativen.

1	 Das KANO-Modell setzt die Eigenschaften eines Produktes/Services in Relation zu dem Erfüllungsgrad der Kundenanforderungen und 
der Kundenzufriedenheit
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Durch eine gezielte Prozessdigitalisierung kann dieser Konflikt (zwischen Digitalisierung, 
Effizienz und Regulatorik) aufgelöst, das heißt alle drei Themenbereiche umgesetzt und 
darüber hinaus die Voraussetzung für eine nachhaltige Kundenbindung geschaffen 
werden. Eine konsequente Prozessorientierung ist der Schlüssel zum Erfolg, um die 
genannten Anforderungen zu erfüllen und Brücken über die kulturell bedingten Gräben 
zwischen den Bereichen der Bank zu schlagen. Dieses gilt sowohl für horizontale wie auch 
für vertikale Silos.

„Culture eats strategy for breakfast.“ Dass der vielzitierte Satz von Peter Drucker nach wie 
vor seine Gültigkeit hat, zeigen die Ergebnisse des BearingPoint Digitalisierungsmonitors:

Abbildung 1: Treiber und Bremser der digitalen Transformation2

Obwohl der externe Druck stetig steigt, wird die digitale Transformation nicht konsequent  
durchgeführt, weil insbesondere IT, Governance, Führungskultur und fehlende Verände-
rungsbereitschaft im Weg stehen. Diese sind aktuell eher „traditionell, hierarchisch, 
vertikal, funktional statt agil, horizontal und prozessorientiert.“3

Das zeigt, dass die reine Investition in neue Systeme und Technologien nicht ausreichend 
ist. Es müssen strukturelle, kulturelle und prozessuale Reformen vorgenommen werden, die 
es der Bank ermöglichen die Chancen der Digitalisierung vollständig auszunutzen. Dem 
gesamten Facettenreichtum der Digitalisierung wie beispielsweise Social Media, Sensorik, 
Big Data Analytics, Internet of Things, Blockchain-Technologie, Künstliche Intelligenz 
(AI), Robotic Process Automation (RPA) stehen schwerfällige Legacy Systeme, eine wenig 
innovative Unternehmenskultur, teilweise schwerfällige Organisationsstrukturen und 
Prozesse sowie fehlendes Methoden-Know-how gegenüber und erschweren damit eine 
digitale Transformation, unter Berücksichtigung ihrer vielen Möglichkeiten, stark.

Die hier vorgestellte Lösung zur Prozessdigitalisierung stellt ein adaptierbares Rahmen-
werk dar, um eine standardisierte Vorgehensweise für die digitale Transformation von 
Prozessen im Unternehmen strukturell zu verankern. Zudem werden der oben genannte 
Zielkonflikt aufgelöst, die Voraussetzung für die Identifikation digitaler Erlebnisse ge-
schaffen, Möglichkeiten zur Kooperation beziehungsweise Co-Creation mit Fintechs 
eröffnet und ein wichtiger methodischer sowie prozessualer Know-how-Transfer 
gewährleistet.

2  	 Vergleiche Ergebnisse des BearingPoint Digitalisierungsmonitor 2016.
3  	 Siehe BearingPoint Digitalisierungsmonitor 2016.
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2  	 Vergleiche Ergebnisse des BearingPoint Digitalisierungsmonitor 2016.
3  	 Siehe BearingPoint Digitalisierungsmonitor 2016.

Innovation und Effizienz

Vom Finanzsektor werden Innovationen erwartet, die im Zusammenhang mit einer 
erhöhten Erreichbarkeit, Verständlichkeit und Sicherheit stehen. Banken müssen ein neues 
Kundenerlebnis schaffen und ihre Produkte entlang der Customer Journey neu erfinden 
und erweitern. Dafür sind sowohl die internen als auch die kundenorientierten Prozesse 
neu zu designen. Den meisten Marktteilnehmern ist mittlerweile klar, dass klassische 
auf inkrementelle Verbesserungen ausgerichtete Prozesse und Methoden nicht immer 
ausreichen, um disruptive Innovationen im Banking hervorzubringen. Daher müssen 
Methoden und Vorgehensweisen im Unternehmen implementiert werden, die disruptive 
Innovationen zulassen. 

Häufig besteht die Meinung, dass sich Entscheidungsträger bei der Zielausrichtung in 
Digitalisierungsprojekten entweder für die Steigerung der Effizienz oder der Customer 
Experience entscheiden müssen. Da der Fokus oft auf die Effizienzsteigerung gelegt wird, 
werden gleichzeitig die Chancen der Digitalisierung im Hinblick auf das Kundenerlebnis 
ignoriert. Was der Harvard Professor Clayton Christensen als das Innovator’s Dilemma 
beschreibt ist für Banken ein typisches Problem.4 Da für die Entscheidung bezüglich der  
Allokation von Ressourcen häufig klassische Business Case Rechnungen und wirtschaft- 
liche Kennzahlen herangezogen werden, fällt die Wahl meistens auf Effizienzprojekte. 
Denn bei disruptiven Innovationen lässt sich der wirtschaftliche Mehrwert nur schwer 
messen beziehungsweise. ist kurzfristig vielleicht gar nicht erkennbar. Oder wer kann 
schon treffsicher sagen, welchen finanziellen Nutzen die Blockchain Technologie den 
Banken bringen wird? 

Aufgrund des beschriebenen Status Quo ergibt sich ein Spannungsfeld zwischen 
Innovation und Effizienz, welches bei adäquater Ausnutzung aller Möglichkeiten der 
Digitalisierung zu vermeiden wäre. Im Weg stehen häufig auf ein bestimmtes Zielbild 
eingeschränkte monetäre Ressourcen sowie der separierte zielorientierte Einsatz von 
Digitalisierungs- und Kostensenkungsexperten. Damit ist häufig eine einseitige Scope-
Limitierung auf Front- oder Backoffice Prozesse verbunden.

Neben der organisatorischen Verankerung der Digitalisierung, ist die Antwort auf das 
Dilemma die Implementierung eines ganzheitlichen Ansatzes zur Prozessdigitalisierung 
für die Durchführung von Projekten, der die gesamte End-to-End Wertschöpfungskette 
der Bank in den Fokus rückt und somit eine frühzeitige Limitierung auf einzelne Aspekte 
der Digitalisierung verhindert.

Phase 1 – Das Service-/Produkt-Design
Die erste Phase des BearingPoint Prozessdigitalisierungsansatzes zielt auf das Design 
von effektiven Services und Produkten. Dabei spielen insbesondere zwei Aspekte eine 
entscheidende Rolle. 

Einerseits erfolgt das Design ohne jegliche Berücksichtigung der aktuellen IST-Prozesse –  
einem Greenfield-Ansatz5 folgend. So können aktuelle Trends, Kundenbedürfnisse und  
-verhalten sowie Technologien (beispielsweise Chat-Bots, Cognitive Agents, Big Data oder 
Artificial Intelligence), Datenanforderungen oder regulatorische Aspekte bei dem Design 
mitberücksichtigt werden. 

4  	 Siehe Christensen, Clayton M. (2016): The Innovator’s Dilemma.
5	 Greenfield Ansatz bedeutet ein Projekt, welches, oft auch im übertragenen Sinn, auf der grünen Wiese startet, das heißt keine 

Vorgängerversionen berücksichtigen muss.

Der Prozessdigitalisierungsansatz

5



Andererseits folgt der Ansatz einer konsequenten Markt- und Kundenorientierung und  
berücksichtigt sowohl Customer Journey und Customer Experience, als auch das perma-
nente Verproben und Verbessern, gemeinsam mit existierenden oder potentiellen 
Kunden. Nur so ist das zielorientierte Design effektiver Produkte und die Entwicklung einer 
Monetarisierungsstrategie möglich.

Gemäß Design-Thinking Ansatz dient die erste Phase im Kern also der Zieldefinition und 
damit der Bestimmung der übergeordneten Entwicklungsrichtung (True North). Unge- 
achtet existierender Services, Prozesse, Infrastruktur, technologischer Voraussetzungen 
und organisatorischer Einschränkungen steht der bestmögliche ZIEL-Zustand beziehungs-
weise die maximale Ausbaustufe des Services oder Produktes im Vordergrund. Konkret 
bedeutet dies, dass Services oder Produkte, ihre zentralen Designmerkmale und ihre 
Priorisierung gemeinsam mit den Kunden herausgearbeitet, über Rapid Prototyping 
validiert und in Erfolgsfaktoren übersetzt werden.

Für die Umsetzung des Service-/Produkt-Design bedarf es einer Innovationsstrategie 
und passenden Innovationsprozessen. Die Innovationsstrategie ist hierbei abhängig 
von der Digitalisierungsstrategie und der übergeordneten Entwicklungsrichtung. 
Abbildung 2 zeigt ein von BearingPoint entwickeltes methodisches Framework6 für die 
Innovationsaktivitäten innerhalb der Organisation. 

Im ersten Schritt „Definition der Vision“ wird die übergeordnete Entwicklungsrichtung 
in Einklang mit der Strategie erarbeitet. Basierend darauf wird der Innovationsprozess 
festgelegt, um ein effektives und effizientes Vorgehen zu gewährleisten. Anschließend 
wird in Schritt 2 ein tiefes Verständnis für die Herausforderungen der Kunden aufgebaut, 
bevor in Schritt 3 das Service-/Produkt-Design erstellt und über ein Rapid Prototyping mit 
dem Kunden verprobt wird (Schritt 4). Umfassende phasenspezifische Tool-Sets und  
Methodiken komplementieren das Innovations-Framework und unterstützen die 
Innovationsaktivitäten.

Abbildung 2: BearingPoint Innovations-Framework

Phase 2 – Prozess-Design
Sind in der ersten Phase die Kundenanforderungen sowie die Anforderungen von Business 
und Regulatorik spezifiziert, die Designmerkmale und Erfolgsfaktoren des Produktes oder 
Services validiert und priorisiert (Effektivität), kann in der zweiten Phase das Prozess-
Design im Sinne einer operativen Produktion definiert werden. 

In Phase zwei steht, dem Greenfield-Ansatz weiterhin folgend, die Effizienz der Prozesse 
im Mittelpunkt.

Ausgangspunkt und Ziel des Prozess-Designs beziehungsweise der Prozessdigitalisierung 
sind die Datenanforderungen, die Datenquellen sowie die Datenanbindungen und ihre 
effizientesten beziehungsweise gegebenenfalls parallelisierten Verarbeitungsprozesse –  
in exakt dieser Reihenfolge. 

1.
Definition
der Vision

3.
Identifizierung

der Ideen

2.
Identifizierung
der Probleme

4.
Erstellung

der Lösung

6  	 Mehr zu unseren Innovation Farmework: https://youtu.be/Cls-15hAyJ8.6

https://youtu.be/Cls-15hAyJ8


Zur Sicherstellung von End-to-End digitalisierten Prozessketten gilt es für alle Prozessteile 
die möglichst originären oder primären ZIEL-Datenquellen, das heißt. die Datenursprünge 
(Sensorik) für alle Datenanforderungen zu identifizieren beziehungsweise festzulegen. 

Ist eine Anbindung der originären Datenquelle nicht möglich, sollten alternative Quellen 
ausgewählt werden, die im Rahmen einer Bewertung der Kriterien Datenqualität, -aktua-
lität, -integrität und -verfügbarkeit die maximale Punktzahl erhalten haben.

Auch hier sollten zur Maximierung der Prozesseffizienz alle Möglichkeiten, Trends und 
neue Technologien (beispielsweise RPA, AI, Cloud oder Blockchain) berücksichtigt werden. 

Zum Design des digitalen Gesamtprozesses empfiehlt sich methodologisch der SIPOC 
Ansatz (Supplier, Input, Process, Output, Customer), der entsprechend der individuellen 
Projekt- und Prozessanforderungen um weitere Spalten wie Datenanforderungen, 
Datenquellen, Systeme, ZIEL-KPIs usw. erweitert wird. 

Bewertungsdimensionen für den optimalen ZIEL-Produktionsprozess leiten sich sowohl  
von den priorisierten Erfolgsfaktoren der Phase 1 (beispielsweise Geschwindigkeit, Timing,  
Customizing, Benutzerfreundlichkeit) als auch von grundlegenden betriebswirtschaft-
lichen Faktoren (beispielsweise Kosten, Automatisierungsgrad, Skalierbarkeit) ab. 

Ergebnisse der ersten beiden Phasen sind die maximalen und optimalen Ausbaustufen 
für den Service oder das Produkt sowie für den dazugehörigen ZIEL-Produktionsprozess 
und damit das übergeordnete Ziel sowie die Entwicklungsrichtung der gesamten 
Prozessdigitalisierungsinitiative. 

 

Abbildung 3: Methoden & Tools der Phase Prozess-Design”

Supplier Input Process Output Customer
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• Produktmanager

• NPP-Lenkungs- 
   ausschuss 
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   Abteilungen
• Produktverantwortliche

• Produkt-
   verantwortliche

• Produktmanager

• Relevante Abteilung  
• Produkt-
   verantwortliche 
• Markt, Kunden 

Produktvorschlag formulieren

Produktvorschlag konkretisieren/
Grobkonzept erstellen

Produktideen prüfen, bewerten, priorisieren;
Entscheidung über Produktvorschlag tre�en

Informationen über neues Produkt an Beteiligte weiterleiten 
(gegebenenfalls Detailkonzept erstellen)

Gegebenenfalls Detailkonzept anpassen, Information an beteiligte 
Bereiche weiterleiten und Produkteinführung durchführen

Detailkonzept fertigstellen und mit Beteiligten/
Verantwortlichen abstimmen

Erneute Entscheidungen über Detailkonzept, 
Abänderungen, Setup, etc. tre�en

Produkt-Testphase durchführen, begleiten und auswerten

• Kundenstammdaten
• Marktdaten
• Handelsdaten
• Finanzdaten
• Transaktionsdaten 
• Kontodaten
• Geographische Daten 
• Demographische Daten
• Kommunikationsdaten
• Nachrichtendaten 
• Social-Media-Daten, u.a.
    – favorisierte Inhalte 
    – Bilddaten
    – Videodaten
• Verhaltensdaten
• Konsumdaten, u.a.
    – Kaufhistorie
    – Nutzung von Online-  
       Inhalten
    – Ads 
• Regulatorische Daten 
• Risikodaten

• Interne Datenquellen
• CRM
• SAP
• Datenbanken

• Externe Datenquellen
• Kunde
• Schufa 
• DnB
• WM 
• Facebook
• Instagram
• Google Maps
• Twitter
• LinkedIn
• Soundcloud
• Sonstige Quellen                              
   (via REST-APIs) 

Primärquellen haben 
höchste Anforderungen an 
die Qualität der Daten. 
Informationen sollten bei 
ext. Datenquellen best-
möglich internalisiert 
werden. 

Sekundärquellen sind 
aufgrund ihrer 
Beschaffenheit schwer 
integrierbar.
Digitalisierte Prozesse 
sind ohne weiteres nicht 
in der Lage mit solchen 
Daten zu arbeiten.
Historisch bedingt liegen 
in diesem Bereich jedoch 
„Datenschätze“, die für 
eine effiziente und 
effektive Nutzung in 
Primärquellen umge-
wandelt werden sollten.
  

• Analoge Quellen 
   (z.B. Akten)
• Unstrukturierte Daten

Die Datenbasis ist ein kritischer Erfolgsfaktor in der Prozess- 
digitalisierung, da ihre Qualität direkten Einfluss auf die 
Produkt-/Servicequalität hat. Die Datenqualität leitet sich 
u.a. von den folgenden Merkmalen ab:
• Interpretierbarkeit und Verständlichkeit
• Vollständigkeit und Widerspruchsfreiheit
• Manipulationsfähigkeit 
• Relevanz und Aktualität
• Zugang und Sicherheit etc.

Es gilt: Je qualitativer die Datenbasis, desto höher der Wert. 
Ziel der aus Daten gewonnenen Informationen (des Wissen, 
der Einblicke etc.) ist eine realitätsnahe Voraussage von 
Events oder Handlungen (z.B. Kaufverhalten). Präzise 
Ergebnisse setzen ein solides Fundament voraus. 

QualitätVerwertbare Daten Verfügbarkeit Integrität Primärquellen Sekundärquelle...

Examples
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Phase 3 – Transformation
In den ersten beiden Phasen des BearingPoint Prozessdigitalisierungsansatzes wurde der 
IST-Zustand ausgeklammert, um ohne systemseitige, organisatorische oder prozessuale 
Nebenbedingungen und Einschränkungen am Service- und Prozess-Design arbeiten zu  
können. In der dritten Phase allerdings muss die übergeordnete Ziel- und Entwicklungs-
richtung mit dem IST-Zustand verglichen werden, so dass eine stufenweise Transforma-
tion inhaltlich und zeitlich ausgeplant werden kann. Daher ist der erste Schritt der Phase 3 
die detaillierte Erfassung des IST-Prozesses im Rahmen von Workshops und strukturierten 
Interviews sowie die Erhebung der jeweiligen Mengengerüste. 

Für eine schnelle, umfassende und nachhaltige Prozessaufnahme inkl. Mengengerüste 
(Frequenzen, Zeitanalysen, Fehlerquoten, Prozessvarianten etc.) eignen sich Process 
Mining Tools wie beispielsweise Celonis hervorragend. Innerhalb von kurzer Zeit können 
auf der Basis von Log-Daten „gelebte“ Prozesse über längere Zeiträume rückwirkend 
als Totalerhebung ausgewertet und analysiert werden. Dies gilt nicht nur für die initiale 
Prozessanalyse, sondern auch für die entsprechende Fortschrittskontrolle zu späteren 
Projektzeitpunkten.

Auch für den IST-Prozess wird der SIPOC-Ansatz aus den bereits bekannten Gründen 
genutzt. Darüber hinaus erleichtert dies die Gegenüberstellung des IST-Prozesses mit dem 
ZIEL-Prozess aus Phase 2.

Jetzt können inhaltliche Building Blocks beziehungsweise einzelne Gaps identifiziert, deren 
Handlungsoptionen zur Schließung unabhängig voneinander validiert und ausgestaltet, 
einer Machbarkeitsanalyse unterzogen sowie in einem Transformationsplan ausgeplant 
und budgetiert werden.

Insbesondere die Machbarkeitsanalyse sowie eine möglichst exakte Aufwandskalkulation 
je Gap-Schließung erfordert die intensive Einbindung der IT. Dabei ist jedoch zu berück-
sichtigen, dass eine Business Case Betrachtung möglicherweise nur im Zusammenhang 
mit der Schließung weiterer Gaps, anderer Initiativen oder mit bestimmten Folge-
aktivitäten möglich ist. 

Die Ausgestaltung und Planung der einzelnen Gap-Schließungen folgt dabei grundsätz-
lich der Idee eines agilen Projektsetups. So wird bei minimalem Impact je Sprint eine 
maximale Flexibilität über den gesamten Umsetzungszeitraum und eine schnelle Erfolgs-
realisierung (Minimum Viable Product beziehungsweise MVP) gewährleistet. 

Im Hinblick auf die Terminologie sind IST-, SOLL- und ZIEL-Prozesse zu unterscheiden. 
Während die ZIEL-Prozesse in Phase 2 entwickelt und IST-Prozesse in Phase 3 erhoben 
werden, ergibt sich aus jeder einzelnen geplanten Gap-Schließung der jeweilige SOLL-
Prozess. Direkt nach der Umsetzung wird der SOLL-Prozess dann automatisch zum IST-
Prozess.

Phase 4 – Implementierung
Die Phase 4 beinhaltet die schrittweise Umsetzung und Implementierung der einzelnen 
Gaps zur Umsetzung des ZIEL-Produktes und der damit verbundenen ZIEL-Prozesse. 
Hierbei wird ein agiler Entwicklungsansatz (beispielsweise Scrum-Framework) gewählt und 
die Umsetzung der Anforderungen priorisiert und auf verschiedene Sprints verteilt. 

Die regelmäßige Einbindung von Kundenfeedback entlang der Sprints ermöglicht hierbei 
die kontinuierliche Ermittlung des Zielerfüllungsgrads und stellt eine möglichst hohe 
Kundenzufriedenheit sicher. 
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Release 2
Release

3-n

Release 1

Agiler
Projektansatz

Projektmanagement
• Planung
• Steuerung
• Reporting

Ressourcen Fach
• Sta
ng in Sprint-Teams
• Sicherstellung fortlaufende

Verfügbarkeit von 
Ressourcen

• Einplanung von 
Test-Ressourcen

Ressourcen IT
• Sta
ng in Sprint-Teams
• Einplanung von 

Test-Ressourcen

Sprint 1-n
• Die Entwicklung der 
 geplanten End-to-End 
 Funktionalitäten erfolgt 
 in 1-n Sprints

Agiler Entwicklungsansatz
• Reduktion von Komplexität
   durch 3 Prinzipien:
   Transparenz, Überprüfung
 und Anpassung

Release 1-n
• Ein Release wird in 

1-n Sprints entwickelt
• Ein Release enthält 1-n 

entwickelte Funktionalitäten

Sprint 2
Sp

rin
t 1

Sprint 3
Sprint 4

Sprin
t 5

Agile 
Entwicklung

RolloutGo Live

Perm
anente M

essung

Analytik und Konzeption Entwicklung, O

ptim
ie

ru
ng

Sprint 6-n

Meeting Teilnehmer Frequenz Owner Kommentar

Daily Scrum Je Team: Alle Mitglieder 
eines Sprint-Teams

Täglich Scrum Master Feste Uhrzeit, 
max. 30 Minuten

Scrum of 
Scrums

Alle Produkt Owner und 
Scrum Master

Wöchentlich Teilprojekt- 
leitung

Architektur            
Jour Fixe

Alle Architekten Wöchentlich Architektur  
Lead

Sprint Planung Alle Mitglieder eines 
Sprint-Teams je Team

Monatlich             
(Sprint Beginn)

Scrum Master

Sprint 
Retrospektive

Alle Mitglieder eines 
Sprint-Team je Team

Monatlich            
(Sprint Ende)

Scrum Master

Sprint Demo Fachanforderer und  
Produkt Owner je 
Sprint-Team, Vertreter 
des Sprint-Teams zur 
Präsentation 

Monatlich              
(Sprint Ende)

Scrum Master

Vorauswahl 
User-Story

Produkt Owner, Scrum 
Master, Pate Architektur

Ca. 2-3 Wochen 
vor Sprint Start

Scrum Master 
und Produkt 
Owner

Es werden grob die 
relevanten 
nächsten User 
Storys besprochen

Aufgrund der Tatsache, dass die zeitliche Spanne bei der Umsetzung aller Gaps und 
damit die Realisierung der ZIEL-Prozesse beziehungsweise des ZIEL-Services mehrere 
Jahre beinhalten kann, sollte trotz des kontinuierlichen Verprobens und der Anpassung 
über den agilen Entwicklungsansatz nach ca. 2–3 Jahren erneut mit Phase 1 begonnen 
werden. Die Gründe dafür sind sich verändernde Rahmenbedingungen, Kunden
anforderungen und -wünsche, Wettbewerber, Trends oder Technologien, so dass die 
übergeordnete Entwicklungsrichtung (True North) neu gesetzt werden muss. 

Abbildung 4: Agiler Entwicklungsprozess
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Change Management

Parallel zur Umsetzung der einzelnen Schritte werden die vier Phasen der Prozess-
digitalisierung von kontinuierlichem Change Management begleitet. Dieses Change 
Management besteht aus Komponenten der Transparenz und Kommunikation sowie 
Trainings- und Weiterbildungsmaßnahmen. 

Da sich die Herangehensweisen (beispielsweise Design-Thinking, Rapid Prototyping, 
Kundeneinbindung, Customer Journey, Customer Experience, Digitalisierung, neue Trends 
und Technologien, agile Umsetzung) und die Auswirkungen (permanente Veränderung, 
neue Services, Automatisierungsgrad der Prozesse) deutlich von den bisherigen Projekten 
und Initiativen unterscheiden, ist die Festlegung einer Kommunikationsstrategie und 
die interne sowie externe Formulierung von Zielen, Kernbotschaften, strategische 
Digitalisierungsleitplanken und dem erwarteten Nutzen von herausragender Bedeutung.

Dies betrifft natürlich auch die konstruktive Auseinandersetzung mit den klassischen 
verhaltenstheoretischen Zielkoordinaten wie Veränderungsbereitschaft, Risikoempfinden 
oder Motivation über alle Stakeholder-Gruppen hinweg. 

Innerhalb des von BearingPoint entwickelten Ansatzes zur Erhebung und Verbesserung 
der Innovationsfähigkeit von Banken spielt das organisationale Lernen neben Aspekten 
wie beispielsweise Motivation und offene Kommunikation eine entscheidende Rolle.

Abbildung 5: Dimensionen der Innovationsfähigkeit 

Die automatisch damit einhergehende Auseinandersetzung mit den eigenen Innova-
tionspotentialen, gegebenenfalls der eigenen Innovationsstrategie (Verstehen-Fördern-
Verproben-Umsetzen) sowie der bereichsübergreifenden Zusammenarbeit, lösen wertvolle 
unternehmenskulturelle, organisatorische und prozessuale Veränderungen aus. Über alle 
sechs Dimensionen der Innovationsfähigkeit können aktiv Verbesserungen erzielt werden.
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Erfolgsfaktoren

Das Spannungsfeld zwischen Innovation und Kostendruck stellt eine der wesentlichen  
Herausforderungen für Banken dar. Bei der Entwicklung von disruptiven Lösungen  
zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit bedarf es eines ganzheitlichen Prozessdigitalisie-
rungsansatzes, welcher die methodische Basis für Digitalisierungsinitiativen im Unter-
nehmen bildet und bei der Auflösung dieses Spannungsfeldes gezielt unterstützt. 

Insbesondere im Rahmen der Definition neuer digitaler Services, Produkte sowie den 
damit verbundenen Produktionsprozessen kommt der Prozessdigitalisierungsansatz 
zum Tragen, da ein Großteil der Produktionskosten bereits beim Design der Services 
und Produkte festgelegt wird. Allerdings stellt dieser Ansatz auch bei inkrementellen 
Verbesserungen von Services und Prozessen ein effektives Instrument dar, indem auch 
hier neue Zielbilder geschaffen und neue Technologien berücksichtigt werden. 

Erfolgsfaktoren und Voraussetzungen im Rahmen der Prozessdigitalisierung sind neben 
der methodischen Herangehensweise auch Governance-Überlegungen, wie zum Beispiel 
Daten- und Prozess-Ownership. Darüber hinaus bedarf es eines klaren Top-Management-
Commitments (siehe auch BPM-Studie 2015 und 20177) sowie zielgerichteten Know-
how-Aufbaus bei den Mitarbeitern (methodisches und technologisches Skill-Set), um 
den mit der digitalen Transformation verbundenen Wandel in der Unternehmenskultur 
sukzessive zu verankern.

Die Verankerung innerhalb der Bank wird durch die Implementierung von Key Perfor- 
mance Indikatoren (KPIs), welche die operative Prozessperformance, den Umsetzungs-
grad der Kundenbedürfnisse, sowie die Nachhaltigkeit der Digitalisierungsinitiative 
messen können, unterstützt.

Herauszuheben ist ebenso das Thema Datenmanagement, das im Hinblick auf die 
Prozessdigitalisierung und das Management zukünftiger, zum Großteil automatisierter, 
Prozesse zunehmend an Bedeutung gewinnt. Entlang der Kriterien Verfügbarkeit, Quali-
tät, Vertraulichkeit und Integrität ist eine klare Definition der Datenanforderung und 
die Identifikation entsprechender Quellen ein Kernpunkt. Zielt man darüber hinaus auf 
eine strukturierte Kartographierung und Architektur wird die Auseinandersetzung mit 
einer entsprechenden Governance und gegebenenfalls organisatorischen Verankerung 
unerlässlich. 

Der kundenzentrierte Digitalisierungsansatz bindet frühzeitig alle relevanten Stakeholder 
ein, so dass der digitale Prozess interne (beispielsweise Front- und Backoffice sowie IT)  
und externe Anforderungen berücksichtigt. Insbesondere jedoch die Durchführung der  
ersten beiden Phasen ohne die Berücksichtigung der Ist-Prozesse sowie die frühe Einbin- 
dung von Kunden und die Ausrichtung am Customer Journey ermöglichen innovative 
Services und Prozesse. Im Ergebnis wird Innovation als solche im Rahmen der Prozess-
digitalisierungsprojekte in der Bank automatisch erzeugt, erlernt und erlebt und damit 
die Innovationsfähigkeit gesteigert. Zeitgleich wird eine verbesserte Kosteneffizienz durch 
einen anforderungsgerechten Automatisierungsgrad realisiert. 

Agile Implementierungsansätze unterstützen eine schnellere Realisierung bei größerer 
Flexibilität.

7  	 Vergleiche BearingPoint BPM Studien 2015 und 2017. 11
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Key Takeaways

1.	 Banken stehen vor der Herausforderung das Spannungsfeld zwischen Regulatorik, 
Innovation und Effizienz zu bewältigen. Der ganzheitliche und schrittweise Ansatz 
von BearingPoint zur Prozessdigitalisierung unterstützt eine Auflösung dieses 
Konflikts

2.	 Das Vorgehen orientiert sich an einer möglichst niedrigen Implementierungs- 
Latenz und einer spürbaren Realisierung der Service-/Produkt-, Prozess- und 
Daten-Anforderungen

3.	 Ein konsequenter Innovationsprozess in den ersten Phasen (inkl. Design-Thinking, 
Kundeneinbindung, Customer Journey etc.) gewährleistet eine hohe Effektivität 
sowie eine konsequente Orientierung an den Kundenanforderungen

4.	 Durch einen anforderungsgerechten Automatisierungsgrad sowie der Einbeziehung 
neuer Technologien wie Robotic Process Automation oder Artifical Intelligence wird 
eine optimale Kosteneffizienz angestrebt

5.	 Agile Implementierungsansätze unterstützen eine schnelle Erfolgsrealisierung und 
flexible Reaktion auf Änderungen oder Re-Priorisierungen

6.	 Ein durchgängiger, ganzheitlicher, integrierter Change Management-Ansatz 
unterstützt nicht nur die einzelne Initiative, sondern ermöglicht darüber hinaus die 
gezielte Steigerung der Innovationsfähigkeit im gesamten Unternehmen 
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Über BearingPoint

BearingPoint ist eine unabhängige Management- und Technologieberatung mit 
europäischen Wurzeln und globaler Reichweite. Das Unternehmen agiert in vier 
Bereichen: Consulting, Solutions, Business Services und Ventures. Consulting umfasst das 
klassische Beratungsgeschäft; Solutions fokussiert auf eigene Software-Lösungen für die 
Bereiche Digitale Transformation, Advanced Analytics und regulatorische Anforderungen; 
Business Services bietet Unternehmen Dienstleistungen auf Basis der Software-Lösungen; 
Ventures treibt die Finanzierung und Entwicklung von Start-ups voran. Zu BearingPoints 
Kunden gehören viele der weltweit führenden Unternehmen und Organisationen. Das 
globale Netzwerk von BearingPoint mit mehr als 10.000 Mitarbeitern unterstützt Kunden 
in über 75 Ländern und engagiert sich gemeinsam mit ihnen für einen messbaren und 
langfristigen Geschäftserfolg.

Für weitere Informationen: www.bearingpoint.com
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