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In jedem Finanzinstitut gibt es eine Einheit, die fiir die wirtschaftliche und regulatori-
sche Ausgestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation die operative Verantwortung
tragt. Diese Einheit benotigt ein tiefgehendes Verstandnis tiber die aktuellen techno-
logischen Trends zur Verbesserung der Prozessablaufe, wie z. B. die Nutzung Kiinstlicher

Intelligenz oder den Einsatz von Automatisierungstechnologien.

Ein Blick in das Innere vieler Finanzinstitute zeigt, dass diese Einheiten in vielen ver-
schiedenen Auspragungen vorkommen, z. B. Bankbetriebsorganisation, Organisation & IT,
Informations- und Organisationsmanagement, Organisation & Verwaltung, Produktivitat &
Prozesse, Organisation & Prozessmanagement oder schlicht Organisation. Im Folgenden

sprechen wir vereinfacht von der »Einheit Organisation«.

»Arbeiten im System« und »Arbeiten am System«?
Zum »Arbeiten im System« gehdren alle Tatigkeiten, die zur Aufrechterhaltung des Geschéaftsbe-
triebs notwendig sind (im Englischen auch »Run« genannt).

Zum »Arbeiten am System« gehdren alle Tatigkeiten, die zur strategischen und inhaltlichen

Weiterentwicklung eines Instituts beitragen (im Englischen auch »Change« genannt).

Finanzinstitute stehen vor der Herausforderung, einerseits die Einheit Organisation »am
System« und damit als Impulsgeber auszurichten und andererseits in dieser Einheit auch
sinnvolle »Arbeiten im System« anzusiedeln. Eine typische Einheit Organisation bewegt
sich somit in einem Spannungsfeld zwischen dem »Arbeiten im Systemx, also der Sicher-
stellung des laufenden Betriebs auf der einen Seite und dem »Arbeiten am Systemx, also
der strategischen Weiterentwicklung des Kreditinstituts. Abbildung 1 zeigt exemplarisch

das beschriebene Spannungsfeld:

cofinpro.de
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Einheit Organisation als Dienstleister

Einheit Organisation als Impulsgeber

Arbeiten im System Arbeiten am System

System- und Zutritts-Berechtigungen
steuern

Notfalle steuern
(Business-Continuity-Management)

Projektportfolio der Bank steuern

Prozesse optimieren
und automatisieren

Externe Dienstleister steuern
(regulatorisch, wirtschaftlich,
vertraglich)

Methoden und Standards fiir das

Strategische Weiterentwicklung der
Prozessmanagement definieren

Organisation unterstiitzen

Standorte und Gebaude managen

Post und Logistik abwickeln

Internes Kontrollsystem steuern

Strategische Projekte begleiten

und operativ) durchfiihren

Informationssicherheit steuern
(Sicherheitsmanagement = 1st-LoD)

Digitalisierungsprojekte
begleiten

’ Einkaufsprozesse (strategisch ‘ ’
’ IT-Releases steuern ‘

Antrége auf neue Stellen bewerten
(ist Stelle organisatorisch
erforderlich?)

Schriftlich fixierte Ordnung

verantworten

’ Arbeitsschutz sicherstellen ‘
’ ‘ Projektcontrolling durchfiihren

Aufbauorganisation weiter-
entwickeln und optimieren

Betriebliches Vorschlagswesen

Aufzahlung nicht abschlieBend und Zuordnung exemplarisch (Innovationsmanagement) steuern

© Cofinpro AG, 2024
Abbildung 1: Arbeiten im System und Arbeiten am System (beispielhafte Nennungen)

Je mehr die Einheit Organisation fur »Arbeiten am System« ausgerichtet wird, desto
mehr Zeit bleibt flr das Setzen von Impulsen zur strategischen und wirtschaftlichen Wei-
terentwicklung des Hauses. Erst durch diese Impulsgeberrolle kann eine Einheit Organi-
sation in Abstimmung mit der Geschaftsleitung die Eckpfeiler fir die strategische Weiter-
entwicklung der Aufbau- und Ablauforganisation gestalten. Wesentlich dafur ist

z. B. die Bereitstellung entsprechender Managementinformationen zu den Prozessen

(z. B. KPIs) oder auch den Kapazitatsbindungen im Haus (z. B. Benchmarks von Best Prac-
tices) fiir die verantwortlichen Fiihrungskrafte.

Warum eine Einheit Organisation nur selektiv »im System« arbeiten sollte

Historisch gesehen, war in vielen Finanzinstituten eine typische Einheit Organisation
Uberwiegend auf das »Arbeiten im System, also als Dienstleister flir das Haus ausgerich-
tet. Zum Aufgabenportfolio zahlten neben der wichtigen Verantwortung fur die Schrift-
lich fixierte Ordnung (SfO) auch Aufgaben wie z. B. die Unterstiitzung bei der Einflihrung
neuer IT-Releases, die Verantwortung fir das Berechtigungsmanagement bis hin zur
Verantwortung fur Post- und Logistik-Services oder das Standortmanagement. Eine sol-
che Einheit wurde dadurch zum »Ordnungsamt des Finanzinstituts«. In der Zwischenzeit
haben viele Finanzinstitute hier gegengesteuert und ihre jeweilige Einheit Organisation
klarer auf das »Arbeiten am System« ausgerichtet. Wir sehen jedoch auch heute noch
einige (auch groéBere) Finanzinstitute, die in ihrer Einheit Organisation weiterhin eher

»organisationsfremde Arbeiten im System« angesiedelt haben.

cofinpro.de
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Erfolgsfaktoren einer Einheit Organisation als Impulsgeber des Hauses

Fir die »Arbeit im System« braucht es keine zentrale Organisationseinheit. Diese Aufga-

ben kénnen abhangig von der sonstigen Aufbauorganisation sinnvoll zugeordnet werden.

Bevor also Aufgaben des »Arbeitens im System« in einer Einheit Organisation verortet

werden, sollte darliber nachgedacht werden, inwieweit diese Aufgaben z. B. einer Einheit

»Verwaltung« oder dezentral einzelnen Fachbereichen zugeordnet werden kénnen. Wird

diese Zuordnung vorgenommen, kann sich die Einheit Organisation voll auf die Aufgaben

»am System« fokussieren.

Die folgende Abbildung zeigt exemplarisch die mégliche Aufstellung einer Einheit Organi-

sation mit starkem Fokus auf das »Arbeiten am System«:

. = Arbeiten im System
. = Arbeiten am System

Einheit Organisation

Prozessmanagement

« Prozessvision

* Prozessgovernance

* Prozessarchitektur

* Prozessoptimierungen

* Prozessautomatisierungen

« Prozesscontrolling

Organisationsmanagement

« SfO-Redaktion

* Organisationsberatung zur

Aufbauorganisation

« Stellenmanagement

Projektmanagement

« Projektausschreibungen
« Projektdurchfiihrung
« Projektbudgetmanagement

« Projektreporting

Innovationsmanagement

« Steuerung der Ideengewin-nung

und -konkretisierung

« Steuerung des Prozesses der

Ideenumsetzung
(agil oder klassisch)

« Steuerung des Prozesses der

Ideeneinfiihrung
(Go Live)

* Mitwirkung bei der
« Schaffung einer

Innovationskultur im Haus

© Cofinpro AG, 2024

Abbildung 2: Beispiel einer Einheit Organisation mit starkem Fokus auf das Arbeiten am System
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Maf3stab fur die Wirksamkeit dieser Einheit Organisation sind dabei die folgenden funf

Erfolgsfaktoren:

Erfolgsfaktoren fiir das »Arbeiten am System«

+  Erfolgsfaktor Kunden- und Serviceorientierung: Die Einheit hat sich als Dienstleisterin und
Beraterin fir interne Kunden mit Blick auf das Gesamthaus etabliert und agiert als Scharnier zwi-

schen (internen) Kundenanforderungen und entsprechenden Lésungen.

«  Erfolgsfaktor Leistungs- und Strategieorientierung: Die Einheit ist wichtige Beraterin des Vor- \
stands und der Fachbereiche in aufbau- und ablauforganisatorischen Fragestellungen. Sie unter- ‘
stlitzt die Kundenbereiche bei der Strategieumsetzung und ist bedeutender Treiber der strategi-
schen Weiterentwicklung des Finanzinstituts.

«  Erfolgsfaktor Transparenz und Messbarkeit: Die Einheit ist Produzentin von Prozesstransparenz

(Zeiten, Kosten und Qualitat) und Qualitatsstandards, die sicherstellen, dass das Finanzinstitut

ihre Leistungsversprechen gegentber ihren Kunden einhalt.
«  Erfolgsfaktor Effizienzorientierung: Die Einheit ist Treiberin der Standardisierung (und stellt teu- j
re Individualitat infrage). Sie ist damit eine wichtige Treiberin der permanenten Optimierung von

Prozessen und Strukturen im Gesamthaus.

cofinpro.de
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Exkurs: Prozessmanagement als wesentlicher Treiber fiir das
»Arbeiten am System«

Ein leistungsfahiges Prozessmanagement ist der Kern einer Einheit Organisation und
damit die Basis flir das »Arbeiten am System«. Regulatorisch sauber aufgestellte Prozes-
se dienen zwar auch der Schriftlich fixierten Ordnung, stellen aber vor allem die Basis
fur die Entwicklung kundenorientierter und transparenter Prozesse dar. Sie sind fur die
Einheit Organisation im Zusammenspiel mit den Prozess- und Fachverantwortlichen die
Voraussetzung fur die Zukunftssicherung des Finanzinstituts. Denn nur solche Prozesse

kénnen als Basis fur entsprechende Optimierungs- und Automatisierungsinitiativen die-

nen, die fachlich durch die dezentralen Prozess- und Fachverantwortlichen angeschoben

und durch die Einheit Organisation orchestriert werden'. Die folgende Abbildung zeigt,
welche Lésungselemente eine Einheit Organisation im Umfeld Prozessmanagement im
Blick haben sollte:

Schaffung einer regulatorisch
sauber aufgestellten Prozess-Governance

Hebung von Effizienzen und
Steigerung der Kundenzufriedenheit

Umsetzung der
Digitalisierungsstrategie des Hauses

L= Prozessarchitektur Prozessoptimierung Hyperautomatisierung
elemente
Héhere Kundenzufriedenheit ,A\ Kanaliibergreifende E2E-Prozesse Verbesserte Kundenansprache
durch hohe Transparenz in [ als Basis fiir den Aufbau von aufgrund von Daten aus allen
"’ den Kundenprozessen / »Customer-Journeys« /" Kundeninteraktionen
Vollstandige E2E-Prozesse als Optimierte und transparente E2E- Synergiesteigerung durch
Grundlage fiir Optimierungen Prozesse als Basis eines intelligente Entscheidungs-
Nutzen und Automatisierungen wirksamen KVP automatisierung
fiir das
Gesamthaus Etabliertes prozessorientiertes Vertiefte prozessorientierte Entfall von Routineaufgaben

Denken fiihrt zu strukturierterer
und besserer Zusammenarbeit

Transparenz in der SfO hilft bei
der dauerhaften Erfiillung der
regulatorischen Anforderungen

Denkweise als Basis fiir engere
Zusammenarbeit im Haus

Hohe Daten- und
Prozesstransparenz hilft bei der
Weiterentwicklung des GRC-
Managements

Abbildung 3: Der Weg zur Prozessexzellenz

1 Vgl. hierzu BPM-Trend: Verantwortung bei Prozessmanagement (it-finanzmagazin.de)

und Erhéhung der produktiven
Arbeitszeit

Beschleunigung der Priifungs-
handlungen durch automatisierte
Datenauswertungen

© Cofinpro AG, 2024
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Was macht eine zukunftsgerichtete Einheit Organisation aus?

Auf die Frage, wie die bestmdogliche Aufstellung einer Einheit Organisation unter den
Aspekten Regulatorik, Strategie und Betrieb auszurichten ist, gibt es keine einfache Ant-
wort. Die Antwort darauf sollte in enger Abstimmung mit der Geschaftsleitung und den

betroffenen Einheiten institutsspezifisch gefunden werden.
Dabei sollten folgende Aspekte intensiv diskutiert werden:

Das »Arbeiten am System« erfordert vor allem ein hohes organisatorisches Metho-
denwissen bei den Mitarbeitenden, stringente Vorgehensmodelle fur die Optimierung
und Automatisierung von Prozessen sowie ausgepragtes Projektmanagementwissen.
Bei den Fuhrungskraften und Mitarbeitenden muss die richtige Haltung, namlich pri-
mar disruptiv und weniger bewahrend zu agieren, ausgepragt sein.

Zusatzliche Aufgaben des »Arbeitens im System« sind mdglichst au3erhalb der Ein-
heit Organisation anzusiedeln.

In der taglichen »Arbeit am System« sollten in regelméafiigen Abstdnden die oben ge-
nannten Erfolgsfaktoren auf ihre Wirksamkeit hin tberpruft werden. Denn nur der
Fokus auf diese Faktoren fuhrt zu nachhaltigem Erfolg und zur Akzeptanz im Haus auf

allen Ebenen.

Das bedeutet: Eine Einheit Organisation ist dann erfolgreich, wenn sie als Beraterin und
Unterstltzerin flr das Finanzinstitut wahrgenommen wird. Das Auf3enbild muss innovatiyv,

kundenorientiert und partnerschaftlich sein.

cofinpro.de
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Wie kann eine zukunftsgerichtete Einheit Organisation implementiert
werden?

Der Weg zu diesem Ziel bendétigt etwas Kondition, aber er lohnt sich. Dabei sind zahlrei-

che Parameter zu analysieren und entsprechende Vorschlage abzuleiten.

So sollte vorgegangen werden:

Schritt 1:
Der erste Schritt ist, das Zielbild der kiinftigen Einheit Organisation mit ihrem Schwer-
punkt auf dem »Arbeiten am System« zu entwickeln. Hier ist es neben der inhaltlichen

Arbeit sehr wichtig, in geeigneter Weise die Geschaftsleitung einzubinden.

Schritt 2:

Im zweiten Schritt ist eine strukturierte und maéglichst neutrale Standortbestimmung der
heutigen Strukturen und Prozesse der Einheit durchzuflihren. Dabei sind folgende Para-
meter zu betrachten:

« Aufbauorganisation: Organigramme, Stellenplane und Aufgabenbeschreibungen der
einzelnen Organisationseinheiten, die »am und im System« arbeiten.

« Ablauforganisation: bestehende Prozesslandkarte mit den definierten Verantwort-
lichkeiten und Prozess-Schnittstellen, um die Prozesse zu identifizieren, die sich mit
dem »Arbeiten am und im System« beschaftigen.

» Vertiefte Informationen zur heutigen Einheit Organisation: Dazu gehéren das aktuelle
Aufgabenspektrum, die personelle Ausstattung der einzelnen Funktionen in der Ein-
heit (mit besonderem Fokus auf Prozessmanagement), die Aufgabenbeschreibungen
der einzelnen Funktionen in der Einheit (mit besonderem Fokus auf das Selbstbild
und Rollenversténdnis des Prozessmanagements) und die bestehenden technischen

Grundlagen (BPM-Tool, Automatisierungstools etc.).

Schritt 3:
Drittens werden auf Basis der Analyseergebnisse aus der Standortbestimmung die fur
das jeweilige Institut erforderlichen konkreten Umsetzungsschritte abgeleitet, um das

definierte Zielbild einer wirksamen Einheit Organisation umzusetzen.

cofinpro.de
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Hier konnen wir unterstiitzen:

Basierend auf unserer umfangreichen Erfahrung in der Implementation von Prozess-
management-Strukturen und -Systemen in vielen fuhrenden Finanzinstituten haben
wir ein Angebot entwickelt, das eine solche Standortbestimmung mit méglichst gerin-
gem Aufwand ermaoglicht.

Unser Vorgehen gibt Handlungsempfehlungen auf Best-Practice-Basis und ermdglicht
es dem Management eines Finanzinstituts, das definierte Zielbild fur das Gesamthaus
und insbesondere fir eine Einheit Organisation konkret zu entscheiden und dann

auch erfolgreich umzusetzen.
Unsere Expertinnen und Experten haben grof3e Erfahrung in der organisatorisch-

strategischen Weiterentwicklung und unterstitzen Sie gern auf lhrem Weg zum »Arbeiten

am System«. Sprechen Sie uns an. Wir freuen uns Uber |hre Kontaktaufnahme.

cofinpro.de
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Uber Cofinpro (www.cofinpro.de)

Cofinpro unterstitzt Deutschlands fihrende Banken und Fondsgesellschaften in

der Management-, Fach- und Technologieberatung. Zu den Kunden z&hlen grofie
Geschafts-, Landes- und Férderbanken sowie die genossenschaftliche Finanzgruppe.
Gegrundet 2007 als mitarbeitergetragene Aktiengesellschaft beschaftigt die
Unternehmensberatung inzwischen rund 250 Bank- und Technologieexperten.

Das Haus hat 2024 zum 14. Mal in Folge vom Great Place to Work® Institut die

Auszeichnung als einer der besten Arbeitgeber Deutschlands erhalten.

Kontakt

Cofinpro AG

Hanauer Landstrafie 211
60314 Frankfurt am Main
welcome@cofinpro.de

www.cofinpro.de
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