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Agile Transformation im Banking

VON FRAMEWORKS ZUR ECHTEN ANPASSUNGSFAHIGKEIT

COFINPRO



< AGILE TRANSFORMATION IM BANKING >

Der Status quo nach uiber zehn Jahren Transforma-
tionserfahrung

»Agile Transformationen konnen nur durch > Machen und daraus lernen< erfolgreich werden.«

Mit dieser Schlussfolgerung endete unser im Jahr 2023 veroffentlichtes Whitepaper »Funf Dimensionen der agilen

Transformation: Mit Struktur zur erfolgreichen Umsetzung«. Dieser Wandel ist jedoch kein Selbstzweck, sondern soll

Finanzinstituten zu echter Business Agility verhelfen, also der Fahigkeit, schnell, flexibel und effektiv auf Markt- und
Kundenanforderungen zu reagieren. Um das Banking-Okosystem der Zukunft zu gestalten, miissen Finanzinstitute
ihre Organisation weiterentwickeln und eine Kultur férdern, die Innovation, Eigenverantwortung und kontinuierliches

Lernen sowie stdndige Anpassungsfahigkeit ermoglicht.

Viele Institute erzielten in den vergangenen Jahren bereits erhebliche Fortschritte. Zugleich hat die Transformation
vielerorts ein Plateau erreicht. Die groBten Hirden liegen heute nicht mehr in Methoden, Rollen oder Frameworks,

sondern in der Fahigkeit der Organisation, Veranderungen wirksam umzusetzen.

Zehn Jahre nach Beginn der groBen agilen Transformationswelle stellen sich damit neue Fragen: Welche Erwartungen

haben sich erflllt, was hat sich bewahrt und welche Versprechen sind unerfiillt geblieben?

Die organisationsweite Anpassungsfahigkeit, die sich viele Institute erhofft hatten, wurde in vielen Fallen nur teilweise
erreicht. Sichtbar ist dies vor allem an den Schnittstellen zwischen Facheinheiten, Fihrung und Steuerung. Hier pral-

len neue Arbeitsweisen auf etablierte Entscheidungswege, Linienstrukturen und Steuerungsmechanismen.
Mit diesem aktuellen Thesenpapier flihren wir nun eine Bestandsaufnahme der agilen Transformation im Banken-

sektor durch. Der Fokus liegt dabei auf der Frage, wie Unternehmen echte Business Agility erreichen. Wie bereits im

Whitepaper von 2023 betrachten wir die Entwicklung entlang der funf Dimensionen der Transformation.
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( AGILE TRANSFORMATION IM BANKING )

Funf Erkenntnisse aus iiber zehn Jahren agiler
Transformation

Die Erfahrungen der vergangenen Jahre zeigen ein wiederkehrendes Muster: Agile Methoden haben sich vor allem in

IT-Projekten in vielen Finanzinstituten durchgesetzt. Ihr Potenzial wird jedoch noch nicht vollstandig ausgeschopft.

Die folgenden fiinf Beobachtungen fassen die wichtigsten Entwicklungen aus der Praxis zusammen:

METHODIK & PROZESSE

Die gréBten Reibungsverluste entstehen
jetzt dort, wo Produktmanagement,
IT-Delivery, Compliance, Legal,
Risikomanagement und andere
Linieneinheiten aufeinandertreffen.

NUTZEN & MESSBARKEIT PERSONAL & CHANGE
Finanzinstitute messen heute mehr denn AGILE Cvgeiiz2/:1(::;2?2;::;R;Iifr;izi;\:t”me
Je. Die Wirkung der durchgefirten TRANSFORMATION /Q Herausforderung liegt heute darin,

Aktivitaten und Investitionen messen sie
jedoch zu selten.

Menschen und Organisationen durch die
(oder eine) Veranderung zu flihren.

@ /—\
/ 7@ N\
SCOPE & VORGEHEN HALTUNG & WERTE

Produktausrichtung entlang der Neue Arbeitsweisen wurden eingefiihrt.

Kundenwiinsche und -bediirfnisse Traditionelle Fiihrungs- und

scheitert selten am Wollen. Haufig Entscheidungshierarchien bestehen

stehen Strukturen, Zustandigkeiten und jedoch vielerorts fort.
Steuerungsmechanismen im Weg.

. / - v
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C AGILE TRANSFORMATION IM BANKING )

Flunf Thesen zur Zukunft der agilen Transformation

Die folgenden finf Thesen zeigen auf, worauf es jetzt ankommt, damit aus agiler Transformation echte Business
Agility wird. Jede These ordnet das urspriingliche Versprechen der agilen Transformation ein, beschreibt die heutige
Praxis und zeigt auf, worauf Finanzinstitute kiinftig ihren Schwerpunkt legen sollten. Eine Stimme aus der Praxis er-

ganzt die jeweilige Perspektive.

4 N

METHODIK & PROZESSE >

Die nachste Transformationsphase entscheidet sich nicht in der IT, sondern an

den Schnittstellen der Organisation.

\
PERSONAL & CHANGE >
Nach der erfolgreichen Einflihrung agiler Arbeitsweisen und Methoden kommt es
jetzt auf eine konsequente und dauerhafte Begleitung der agilen Transformation an.
4 N /
7\
m HALTUNG & WERTE >
\__

Viele Institute haben agile Arbeitsweisen eingeflihrt, im nachsten Schritt muss die

Flhrungslogik angepasst werden.

N ~

SCOPE & VORGEHEN >

Der Wille zur Kundenzentrierung ist da. Jetzt missen Strukturen und Steuerungs-

logiken folgen.
4 N /

NUTZEN & MESSBARKEIT >

Finanzinstitute messen heute mehr denn je. Jetzt zahlt, das Richtige zu messen.

- /
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C AGILE TRANSFORMATION IM BANKING)

METHODIK & PROZESSE - THESE 1 >

Die nachste Transformationsphase entscheidet sich nicht in der IT, sondern an den
Schnittstellen der Organisation.

Das urspriingliche Versprechen
Agile Arbeitsweisen sollten die Zusammenarbeit verbessern, Silos abbauen und die End-to-End-Verantwortung
starken. Das Ziel: Entscheidungen naher an den Wertstrémen treffen und Kundenanforderungen schneller um-

setzen.

< EINE STIMME AUS DER PRAXIS >

»Die Probleme liegen selten im Team selbst, sondern begin-

nen dort, wo mehrere Teams zusammenarbeiten miissen.«

Die Realitat heute

*  Agile Methoden haben die Zusammenarbeit innerhalb vieler Organisationen verbessert. Rollen und Prozesse sind
klarer definiert.

* Die groBten Reibungsverluste entstehen inzwischen an den Schnittstellen zwischen Produktmanagement,
IT-Delivery, Compliance, Legal, Risikomanagement und weiteren Einheiten der Linienorganisation.

*  Ein groBes Hemmnis fiir End-to-End-Verantwortung sind haufig die Organisationsgrenzen.

*  Neue Organisationsmodelle haben teilweise neue Silos geschaffen.

° Entscheidungen fallen auBerhalb der eigentlichen Wertschépfungskette.

Was bleibt
Die Fortschritte bei Transparenz und Zusammenarbeit schaffen eine solide Ausgangsbasis fir die nachsten

Transformationsschritte.

Handlungsempfehlungen

* Verbessern Sie die Zusammenarbeit bestehender Einheiten, anstatt die ndchste Reorganisation anzugehen.

* Organisieren Sie Verantwortung konsequent entlang von Wertstromen statt entlang der Aufbauorganisation.

° Binden Sie Governance-, Compliance- und Legal-Funktionen friihzeitig in Veranderungs- und Entwicklungs-

prozesse ein.
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( AGILE TRANSFORMATION IM BANKING)

PERSONAL & CHANGE ° THESE 2 >

Nach der erfolgreichen Einfiihrung agiler Arbeitsweisen und Methoden kommt es jetzt
auf eine konsequente und dauerhafte Begleitung der agilen Transformation an.

Das urspriingliche Versprechen
Neue Rollen, Frameworks und agile Methoden sollten Veranderung ermoéglichen und Organisationen anpassungs-

fahiger machen.

< EINE STIMME AUS DER PRAXIS >

»Die Methoden sind da. Jetzt geht es darum,

die Menschen mitzunehmen.«

Die Realitat heute

* Agile Methoden, Rollen und Frameworks sind in den meisten Instituten etabliert.

*  Weitere Fortschritte scheitern selten an fehlenden Werkzeugen oder Strukturen. Die gréBten Herausforderungen
liegen heute in Kommunikation, Fiihrung und Veranderungsbereitschaft.

e Transformation wird noch zu haufig als Projekt und zu selten als dauerhafte Fiihrungsaufgabe verstanden.

Was bleibt
Agile Methoden schaffen Orientierung und Transparenz. Nachhaltige Veranderung entsteht jedoch erst dort, wo

Fuhrung den Wandel aktiv gestaltet.

Handlungsempfehlungen
° Behandeln Sie Veranderung als dauerhafte Fihrungsaufgabe — nicht als Projekt.
e Schaffen Sie ein gemeinsames Zielbild und kommunizieren Sie es konsequent.

° Binden Sie Mitarbeitende friihzeitig ein und geben Sie ihnen Orientierung.
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( AGILE TRANSFORMATION IM BANKING)

7\
m HALTUNG & WERTE * THESE 3 >

N\

Viele Institute haben agile Arbeitsweisen eingefiihrt, im nachsten Schritt muss die
Fuhrungslogik angepasst werden.

Das urspriingliche Versprechen
Selbstorganisation, Eigenverantwortung und Empowerment sollten Hierarchien erganzen und Entscheidungen na-

her an die Teams bringen.

< EINE STIMME AUS DER PRAXIS >

»Im Zweifel schlagt die Linienorganisation weiterhin

die Ablauforganisation.«

Die Realitat heute

* Agile Arbeitsweisen sind in vielen Bereichen fester Bestandteil des Arbeitsalltags.

*  Verantwortung wird zunehmend dezentral organisiert, Entscheidungskompetenzen verbleiben in etablierten
Flhrungsstrukturen.

* Solange es rundlauft, gelten die neuen Entscheidungswege. Sobald Deadlines oder Scope wackeln, entscheidet

wieder die klassische Hierarchie.

Was bleibt
Vertrauen, Eigenverantwortung und Selbstorganisation bleiben zentrale Voraussetzungen fir Anpassungsfahigkeit

und erfolgreiche Zusammenarbeit.

Handlungsempfehlungen

e Flhren Sie Verantwortung und Entscheidungskompetenz konsequent zusammen.

e Verstehen Sie Fiihrung starker als Orientierung und Befahigung.

* Richten Sie lhre Fihrungs- und Steuerungssysteme konsequent an der Anpassungsfahigkeit der Organisation

aus.
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C AGILE TRANSFORMATION IM BANKING)

SCOPE & VORGEHEN * THESE 4 >

Der Wille zur Kundenzentrierung ist da. Jetzt miissen Strukturen und Steuerungslogi-

ken folgen.

Das urspriingliche Versprechen
Agile Arbeitsweisen sollten die Kundenbedurfnisse starker in den Mittelpunkt riicken und die Entwicklung konse-

quent am Kundennutzen ausrichten.

( EINE STIMME AUS DER PRAXIS )

»Kundenzentrierung scheitert selten an der guten Absicht -

sondern daran, wie Organisationen Entscheidungen treffen.«

Die Realitat heute

* Kundenzentrierung ist in den meisten Finanzinstituten ein anerkanntes Zielbild.

e Zwischen Erkenntnissen Uber die Kundenbedirfnisse und konkreten Entscheidungen liegen jedoch fest-
gefahrene Entscheidungswege.

e Priorisierungen orientieren sich oft an internen Anforderungen, regulatorischen Vorgaben oder Ressourcen-
zwangen.

°  Produktverantwortung und die damit verbundenen Entscheidungs- und Budgetspielrdume gehen nicht immer

Hand in Hand.

Was bleibt
Die starkere Ausrichtung auf Kundenbedirfnisse gehort zu den wichtigsten Erfolgen der agilen Transformation und

bleibt ein zentraler MaBstab fiir erfolgreiche Veranderung.

Handlungsempfehlungen

° Richten Sie auch Produktverantwortung, Budgets und Entscheidungsbefugnisse konsequent am Kundennutzen
aus.

* Entwickeln Sie die Portfolio- und Budgetsteuerung von der projektbezogenen Mittelvergabe hin zu einer
Steuerung entlang von Produkten und Wertstromen.

e Verankern Sie Kundenfeedback systematisch in der Priorisierung und Steuerung.

COFINPRO 8



( AGILE TRANSFORMATION IM BANKING)

NUTZEN & MESSBARKEIT * THESE 5 >

Finanzinstitute messen heute mehr denn je. Jetzt zahlt, das Richtige zu messen.

Das urspriingliche Versprechen

Mehr Transparenz sollte zu besseren Entscheidungen und héherem Kundennutzen fihren.

< EINE STIMME AUS DER PRAXIS >

»Wir messen mehr als friiher. Aber wir wissen nicht immer,

ob wir die richtigen Dinge tun.«

Die Realitat heute

*  Gemessen wird, was geliefert wurde. Seltener wird gemessen, welche Wirkung tatsachlich erzielt wurde.
Output-Kennzahlen dominieren vielerorts weiterhin die Steuerung.

e Der Zusammenhang zwischen Investitionen, Kundennutzen und Geschaftserfolg bleibt oft unklar.

* Fragmentierte Datenbestande erschweren eine durchgangige Sicht auf Kunden, Produkte und Wirkung.

Was bleibt
Transparenz und datenbasierte Entscheidungen sind zentrale Voraussetzungen fur erfolgreiche Transformationen.

Die Frage ist jedoch nicht, ob gemessen wird, sondern was gemessen wird.

Handlungsempfehlungen
*  Verlagern Sie den Fokus von Output auf Wirkung und Kundennutzen.

* Richten Sie Kennzahlen konsequent an strategischen Zielen aus.
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( AGILE TRANSFORMATION IM BANKING )

Fazit: Die fiinf Dimensionen bleiben. Die Prioritaten

verschieben sich.

Die meisten Finanzinstitute haben bei der Einflihrung agiler Arbeitsweisen erhebliche Fortschritte erzielt. Das be-

deutet jedoch nicht, dass auch alle Ziele erreicht sind. Denn trotz neuer Methoden und Strukturen verharren viele

Organisationen jetzt auf einem Plateau und erzielen keine signifikanten Fortschritte mehr.

Deshalb verschieben sich jetzt die Prioritaten: Organisationslibergreifende Zusammenarbeit, klare Entscheidungsme-

chanismen, wirksame Fuhrung, konsequente Kundenzentrierung und die Fahigkeit, Wirkung statt Aktivitat zu steuern,

ricken in den Fokus. Die flinf Dimensionen der agilen Transformation behalten dabei ihre Giiltigkeit, allerdings mit

neuen Schwerpunkten. Denn die groBten Fortschritte der kommenden Jahre werden nicht durch neue Frameworks,

sondern durch Veranderungen in den Bereichen Flihrung, Organisation und Steuerung erzielt.

Transformationsphase

Frameworks einflihren

Dauerhafte Business Agility

Organisationsgrenzen Uberwinden

Rollen etablieren

Flhrung weiterentwickeln

Delivery verbessern

Wertstrome optimieren

Output messen

Outcomes steuern

Transformation umsetzen

.

Anpassungsfahigkeit und Kunden-
zentrierung férdern

/

Jetzt wird sich zeigen, ob Finanzinstitute ihre bereichsubergreifende Zusammenarbeit starken, Verantwortung wirk-

sam verankern und ihre Organisationen dauerhaft anpassungsfahiger machen kénnen.

Die Frage ist nicht mehr, ob Finanzinstitute agil arbeiten.

Die entscheidende Frage ist, ob sie schnell genug lernen, entscheiden

und sich an veranderte Rahmenbedingungen anpassen kénnen.
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( AGILE TRANSFORMATION IM BANKING )

Markus Koschier ist Partner bei Cofinpro und verfligt Gber
langjahrige Beratungs- und Projekterfahrung insbesonde-
re im Wertpapierumfeld. Sein Schwerpunkt liegt auf dem
Aufbau agil-skalierter Lieferorganisationen. Zuletzt war er

in einer steuernden Rolle beim Aufbau einer Plattform flr

lg/lar;kus Koschier die digitale Vermdgensverwaltung tétig und begleitete ent-

artner,

Cofinpro sprechende Transformations- und Skalierungsvorhaben im
Wertpapiergeschaft.

Florian Weichand ist Partner bei Cofinpro und begleitet
seit vielen Jahren den Aufbau leistungsfahiger IT-Delivery-
Organisationen, insbesondere im Wertpapierumfeld. Sein Fo-
kus liegt darauf, Finanzdienstleister bei der Ausrichtung ihrer

Organisation auf eine effektive und nachhaltige Zielerrei-

I;Im;ian Weichand chung zu unterstiitzen. Zuletzt ibernahm er eine verantwort-
artner,
Cofinpro liche Rolle beim Aufbau einer unternehmensiibergreifenden

Lieferorganisation im Wertpapiergeschaft.
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Uber Cofinpro (www.cofinpro.de)

Cofinpro unterstiitzt Deutschlands fihrende Banken und Kapitalverwaltungsgesellschaften in der Management-,
Fach- und Technologieberatung. Zu den Kunden zahlen groBe Geschaftsbanken, die Sparkassen-Finanzgruppe
und die Genossenschaftliche FinanzGruppe. Gegriindet 2007 als mitarbeitergetragene Aktiengesellschaft be-
schaftigt die Unternehmensberatung inzwischen rund 250 Bank- und Technologieexperten. Das Haus hat 2026
zum 16. Mal in Folge vom Great Place to Work® Institut die Auszeichnung als einer der besten Arbeitgeber Deutsch-

lands erhalten.
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