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DIGITALE
_ OKOSYSTEME

‘ & Das groRte Hindernis ist %
die Unternehmenskultur ?
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Der Aufbau eines Digitalen Okosystems bei Banken bedeutet eine funda-
mentale Anderung des Geschaftsmodells von einer Produkt-Pipeline zu einer
Plattform. Damit eine solche Transformation erfolgreich durchgefihrt wer-
den kann, gibt es einen Schldsselfaktor: die Unternenmenskultur. Daher ent-
scheidet die richtige Transformation-Management-Strategie zwischen Erfolg
oder Scheitern. Wir zeigen, wie Herausforderungen bei der Implementierung
eines Digitalen Okosystems mit den richtigen Malsnahmen erfolgreich gelost
werden konnen.
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WAS SIND DIGITALE OKOSYSTEME?

D)

Digitale Okosysteme sind kundenzentrierte Netzwerke in welchen
Dienstleistungen und Produkte unterschiedlicher Anbieter sinn-
voll geblndelt und angeboten werden. Durch intelligente Schnitt-
stellen werden bankeigene Leistungen mit Mehrwertleistungen von
Partnern verknUpft, um Kundenbedirfnisse umfassend zu erfillen.

PRODUKT-PIPELINE:
STATUS QUO IN DEN MEISTEN BANKEN

Ein Grof3teil der Banken folgt nach wie vor dem Geschaftsmodell der Produkt-Pipeline. Der Fokus liegt dabei auf
dem Vertrieb von Produkten und Dienstleistungen. Die resultierende Arbeitsweise ist stark prozessgebunden
und der Aufbau der Organisationen oftmals durch starre Hierarchien gepragt. Daraus resultierende Verande-
rungs- und Entscheidungsprozesse sind oft langsam und wenig flexibel. Mitarbeiter sind es gewohnt, wenig
Eigenverantwortung zu tragen und strengen prozessualen Anweisungen zu folgen. Insbesondere in Vertriebs-
einheiten ist das Denken in Produktkategorien weit etabliert und die Mitarbeiter werden nach traditionellen
Key Performance Indicators (KPIs) gesteuert. Eine Beratung, die die Bedirfnisse des Kunden konsequent in
den Mittelpunkt stellt, ist nicht Uberall etabliert. Klassische, produkt-fokussierte Geschaftsmodelle bieten wenig
Raum flr kreative Losungen, Agilitdt und eigenverantwortliches Arbeiten. Es mangelt an Anreizen, erforderliche
Veranderungen durchzufthren.
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DAS PLATTFORM-GESCHAFTSMODELL
DIGITALER OKOSYSTEME

Im Gegensatz zum Geschéaftsmodell der Produkt-Pipe-
line bauen Digitale Okosysteme auf dem Geschéfts-
modell von Plattformen auf. Im Plattform-Modell riickt
die Organisation des Digitalen Okosystems in den Vor-
dergrund. Damit ist die Pflege des Netzwerks gemeint,
welches aus den Partnern der Bank (Produzenten) und
den Kunden (Konsumenten) besteht.

Ein Plattform-Manager, der dieses Netzwerk aufbaut,
fordert und weiterentwickelt, ist eine Funktion, die es
bei Banken in der Regel bisher nicht gibt. Sein Fokus
liegt auf dem Betrieb des Digitalen Okosystems, der
Expansion und Nutzung positiver Netzwerkeffekte.

Nachfolgende Grafik illustriert, wie ein Digitales Oko-
system fUr die Themenwelt ,\Wohnen* aussehen kann.

Im Mittelpunkt steht das Grundbediirfnis eines Kunden
nach einem Zuhause. Um dieses werden dann direkt
und indirekt mit dem Thema ,Wohnen“ zusammen-
hangende Produkte und Dienstleistungen angeboten.
Digitale Okosysteme sind je nach Angebotsbreite und
-tiefe in der Lage, Kundenbeddrfnisse ganzheitlich und
in vielen Lebensbereichen zu erflllen.

Die Vorteile flr Kunden sind zudem Benutzerfreund-
lichkeit und der direkte Zugang ohne Medienbriche.
Die Bank kann vorhandene Kundendaten effizient
nutzen und somit permanente Wiedereingaben von
Daten und Mehrfachsendungen von Dokumenten ver-
meiden.

DIGITALES OKOSYSTEM FUR DIE THEMENWELT WOHNEN
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HERAUSFORDERUNGEN UND CHANCEN
FUR BANKEN BEI DER IMPLEMENTIERUNG
DES OKOSYSTEMS



Um ein Digitales Okosystem erfolgreich zu implemen-
tieren, sind bestehende Denkweisen, in Bezug auf die
Kunden, und klassische Vertriebsstrukturen zu veran-
dern. In der analogen Welt hat sich der Kontakt zum
Kunden und die damit einhergehende Beratung vor-
wiegend in der Filiale abgespielt. Als Antwort auf die
Herausforderungen des Kunden haben Bankberater
passende Produkte verkauft. In der digitalen Welt ist
ein reines Produktdenken nicht mehr ausreichend,
denn Kunden erwarten ganzheitliche Losungen, an-
stelle einzelner Produkte.

SR TME

Kundenbedirfnisse und -gewohnheiten sind im Wan-
del, welcher mit zunehmender Geschwindigkeit von-
stattengeht. Kunden kommen nicht mehr in die Filiale.
Banken mUssen die passenden Wege zu ihren Kunden
finden sowohl analog als auch Uber digitale Kanile.
Kunden bestimmen dabei individuell worlber sie mit
ihrer Bank sprechen méchten und Gber welchen Kanal
sie erreichbar sind. Immer mehr Menschen préferie-
ren Online Banking bzw. Mobile Banking als primaren
Kommunikationskanal®. Persdnlicher, physischer Kon-
takt verliert damit deutlich an Relevanz.

_——— HERAUSFORDERUNGEN FUR BANKEN———_
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Ein Blick Uber den Tellerrand der Bankenwelt lohnt
sich und zeigt, dass Digitale Okosysteme auf dem Vor-
marsch sind. Amerikanische Technologiekonzerne wie
Apple, Alphabet oder Amazon diversifizieren und ex-
pandieren ihre Serviceangebote seit vielen Jahren. Sie
kdnnen bereits jetzt Teile der Lebenswelten ihrer Kun-
den durch ihre eigenen Digitalen Okosysteme abde-
cken: Entertainment, Produktivitat, Zahlungen etc.

Um zielorientiert auf verdnderte Kundenbeddirfnisse
und -gewohnheiten reagieren zu konnen, muss die
Geschwindigkeit zunehmen, mit welcher Banken und
deren Mitarbeiter auf Verdnderungen reagieren. Platt-
formen sind daher agil und in kurzen Entwicklungs-
zyklen (Sprints) aufzubauen und weiterzuentwickeln.
Dazu wird zunachst ein sog. Minimum Viable Product
(MVP) fir eine Themenwelt entwickelt.

1\jgl. Statista (2018): Anteil der Nutzer von Online-Banking in Deutschland in den Jahren 1998 bis 2018
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Ein Minimum Viable Product (MVP) ist ein neues Produkt- oder
ein neuer Service, welches/r mit minimalem Aufwand den Kunden-
und Funktionsbedarf abdeckt und dann weiter entlang der konkre-
ten Kundenwiinsche und Kundenfeedbacks weiterentwickelt wird.
Das MVP wird daher zunachst im Customer Lab verprobt und nach-
folgend an den Markt gebracht.

Aufbauend auf den MVPs und weiterentwickelten Angeboten erfolgt die sequenzielle Einbindung von
Themenwelten auf einer Plattform. Dies ermdglicht es Banken, die vorhandenen und gewonnenen Daten ihrer
Kunden auszuwerten und ein fundiertes Bild Gber individuelle Lebenswelten und -situationen zu erhalten. Auf
Basis dieser Erkenntnisse kdnnen Kunden personalisierte Losungen fUr relevante Herausforderungen angebo-
ten werden. Diese werden in ihren individuellen Lebenssituationen dominant und ganzheitlich durch Banking-,
Near-Banking und Beyond-Banking-Dienstleistungen realisiert - direkt, mobil, in Echtzeit und unkompliziert.
Dabei werden echte Mehrwerte flr Kunden geschaffen, die sich bedeutsam von Wettbewerbern abheben.

ERSTE ANSATZE ZU DIGITALEN OKOSYSTEMEN
EXISTIEREN BEREITS

In der deutschen Bankenlandschaft finden sich zu Digitalen Okosystemen bereits erste Ansitze. Ausgewahlte
Banken bieten ihren Kunden bereits verschiedene Themenwelten, in denen sie nitzliche Informationen und
Produktempfehlungen anbieten. Hier werden Themenwelten, die von ,Wohnen“ Uber ,Beruf & Vorsorge® bis hin
zu ,Selbststandigkeit” reichen, etabliert. In der Themenwelt Wohnen erhalten Kunden zum Beispiel Tipps zum
Immobilienkauf, zur Energieeffizienz oder zu Umzugskosten.

Ein franzosischer Versicherer, der intensiv Digitalisierungsinitiativen realisiert, stellt neben weiteren fortschritt-
lichen Banken und Versicherern ein weiteres Positiv-Beispiel dar. Das Unternehmen hat dabei nicht nur Prozesse
digitalisiert und das Unternehmen weniger papier-intensiv transformiert, sondern auch veranderte BedUrfnisse
und Gewohnheiten von Kunden in den Fokus gestellt. Der grundlegende Ansatz eines Digitalen Okosystems
wird so gezielt umgesetzt. Beispielsweise werden alle neuen Produkte zuerst flr den Abschluss auf dem Smart-
phone entwickelt und danach fUr alle anderen Medien. Daraus kdnnte sich in der Zukunft dann umso leichter
ein Digitales Okosystem formen lassen, da die Voraussetzungen, auch im Kontext einer offenen Unternehmens-
kultur geschaffen wurden.



NEUE KOMPETENZEN
SIND ZU ENTWICKELN
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Durch die Implementierung eines Okosystems dndern sich die Aufgaben der Mitarbeiter in den Banken umfang-
lich. Einige Aufgaben werden bestehen bleiben, einige werden entfallen und viele werden neu entstehen. Im
Bereich der Organisation des Okosystems entstehen neue Kernaufgaben. Die benétigten Kompetenzen, um
neue Aufgaben erfolgreich durchfiihren zu kénnen, sind bei den meisten Bank derzeit nicht nativ und missen
entwickelt werden. Nun gilt es die benodtigte Expertise sowohl durch neue Mitarbeiter zu erwerben als auch
intern durch Mitarbeitertrainings, -schulungen und Weiterbildungsprogramme zu entwickeln.

NEUE KERNAUFGABEN
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BENOTIGTE KOMPETENZEN
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KUNDENBERATUNG UND
-KOMMUNIKATION

ERREICHBARKEIT
DER BANKEN

ZIELVEREINBARUNGEN
UND KPIS

AKTIVE MITARBEIT WIRD
ERFORDERLICH
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Zudem verandert sich auch die Art und Weise, in der Kunden beraten wer-
den. Beratung wird, soweit sie in persdnlichem Kontakt durchgefthrt wird,
zunehmend digital erfolgen, beispielsweise im Chat oder per Video. Dies
erfordert umfangreiche Schulungen der Mitarbeiter in der Kommunikation
Uber die modernen Medien und moglicherweise ungewohnte Kanale. Zu-
dem konnen Kunden ,Self-Directed" Antragsstrecken bzw. Onboarding-L6-
sungen angeboten werden, die zeitsparend flr die Bank und ihre Kunden
sind. Mithilfe der Daten, die Banken bereits Uber ihre Kunden vorhalten,
konnen Dokumente teilweise online vorausgeflillt werden und bieten somit
weitere Erleichterungen fir Kunden. Nicht mehr der Produktverkauf steht
im Fokus, sondern das Liefern von ganzheitlichen Losungen. Beraterinnen
und Berater werden dabei digital unterstitzt.

Neue Kundengewohnheiten und -bedUrfnisse erfordern neue erweiterte
Erreichbarkeiten der Bank, was sich auf Arbeitszeiten der Mitarbeiter im
Kundenservice oder Social Media Management auswirken wird. Daftr sind
Arbeitszeitmodelle und Arbeitsweisen flexibler zu gestalten, um den ndti-
gen Spielraum zu schaffen.

Eine weitere Anderung betrifft die Umsatzquellen der Bank. In Digita-
len Okosystemen sind Vermittlungsprovisionen und transaktionsbasierte
Umsatzbeteiligungen bei Drittprodukten und -leistungen von hoher Bedeu-
tung. FUr die Steuerung von Vertriebsaktivitdten durch KPIs sind deshalb
neue Zielvereinbarungen und Indizes zu entwickeln.

Mitarbeiter werden im neuen Kontext eigenverantwortlicher und kreativer
agieren mussen als je zuvor, was sowohl einige Risiken als auch viele Chan-
cen bietet. Wenn Mitarbeitern mehr Vertrauen, Freiraum und Entschei-
dungskompetenz eingerdumt wird, steigt damit unmittelbar die Wertschét-
zung und erhoht die Sinnhaftigkeit flr die eigenen Tatigkeiten. Zusatzlich
kdnnen sich Mitarbeiter aktiver engagieren, da eigene Ideen und Kreativitat
in den Prozess ihrer Arbeit einflieRen. Wenn diese neuen Prozesse richtig
implementiert werden, fUhrt dies zu einer Bereicherung des Aufgabenum-
fangs und damit zu mehr Motivation. und Wohlbefinden. Allerdings bedingt
dies, die Unternehmenskultur, die die Werte, Normen und Einstellungen
aller Organisationsmitglieder reflektiert, in einer Weise zu gestalten, die er-
folgreiche Transformationen beglinstigt oder gar erst ermdglicht.

11



VIELE UNTERNEHMENSTRANSFORMATIONEN
SCHEITERN, ABER WARUM?
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Gescheiterte Transformationen sind nicht nur kostspielig, sondern bringen auch erhebliche Imageschdden
und Vertrauensverluste mit sich, die das Unternehmen nachhaltig schddigen kdnnen.

Eine Umfrage der TME bei Banken aus 2018 zeigt, dass
39 % der befragten Teilnehmer die Unternehmenskul-
tur als Haupthemmnis beim Aufbau eines Digitalen
Okosystems in ihrer Bank betrachten.

Dies steht in Verbindung mit ineffektiver und unzu-
reichender Kommunikation, was die Einbindung von
Mitarbeitern und Austausch Uber alle Hierarchieebe-
nen miteinschlielst. Mitarbeiter werden nicht recht-
zeitig abgeholt, unzureichend (iber anstehende Ande-
rung informiert und erhalten oft nicht die Moglichkeit,
sich aktiv in den Prozess einzubringen. Fur Mitarbei-
ter entsteht auf diese Weise grofse Unsicherheit. Zu-
dem lasst unzureichende Kommunikation Raum fur
Missverstandnisse und Gerlchte, was hinderlich fUr
die Verdnderungsbereitschaft und das Engagement
der Mitarbeiter ist. Jedoch sind beim Aufbau und der
Weiterentwicklung eines Digitalen Okosystems gute
Kommunikation und die Einbindung der Mitarbeiter
essenziell, da diese Transformationen mehrere Unter-
nehmensbereiche direkt einbeziehen. Zudem werden
eine hohe Geschwindigkeit und Agilitét bei der Imple-
mentierung vorausgesetzt.

UMFRAGE DER TME

Verschlossenheit gegenliber anstehenden Verdnde-
rungen kann darin minden, dass sich Mitarbeiter aktiv
gegen Transformationsplane positionieren. Aul3erdem
steigt die Wahrscheinlichkeit von Kindigungen bzw.
nimmt zumindest die Bereitschaft mit Herzblut eine
Extrameile zu gehen deutlich ab. Insbesondere Leis-
tungstrager, flr die hohe Nachfrage am Arbeitsmarkt
herrscht, haben die Méglichkeit, das Unternehmen zU-
gig zu verlassen. Mit dieser Ausgangslage legen sich
Unternehmen selbst weitere Steine in den Weg. Am-
bitionierte Plane zum Aufbau eines Digitalen Okosys-
tems werden zusatzlich erschwert. Daher ist es wich-
tig, Mitarbeiterakzeptanz bestmaoglich herzustellen und
kontinuierlich zu férdern. Durch die gestiegene Identi-
fikation mit dem Unternehmen kdnnen Leistungstrager
die gewlnschte Sogwirkung entfalten und Transforma-
tionen aktiv voranbringen.

Die richtige Transformation-Management-Strategie ist
deshalb entscheidend, um die Implementierung des
Digitalen Okosystems erfolgreich durchfiihren zu kén-
nen.

Wo sehen Sie die Haupthemmnisse beim Aufbau eines Digitalen

Unternehmenskultur
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WESHALB DIE UNTERNEHMENSKULTUR
ENTSCHEIDEND IST

Motivierte Mitarbeiter sind der SchlUssel zum Erfolg, dies gilt sowohl fir den normalen Geschéftsbetrieb als
auch fiir den Aufbau von Digitalen Okosystemen. Mitarbeiter mit hoher Motivation engagieren sich aktiv, arbei-
ten gewissenhafter und haben echtes Interesse, die Implementierung des Okosystems weiterzubringen. Ins-
besondere wenn die Umwelt durch eine solche Herausforderung geprigt ist, haben motivierte Mitarbeiter eine
Schllsselposition, da sie verdnderungsbereiter und leistungsstarker sind.

Wird die Unternehmenskultur nicht auf die speziellen Anforderungen der Implementierung eines Digitalen Oko-
systems angepasst, werden sich auch Mitarbeiter nicht auf die notwendige Transformation einstellen kdnnen.

Daher gilt es, die Unternehmenskultur in einer Weise zu entwickeln, die Agilitat, Flexibilitdt und Veranderungs-
bereitschaft der Organisationsmitglieder fordert.

FUNF MABNAHMEN FUR
~—  EINE ERFOLGREICHE
TRANSFORMATION

/ \

Offene Kommunikation
Change Story

Change Agents

Symbolische Anker
Team Diversity

\\
;\
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OFFENE KOMMUNIKATION

CHANGE STORY

CHANGE AGENTS

SYMBOLISCHE ANKER

TEAM DIVERSITY
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Derwohlwichtigste Faktorist effektive und offene Kommunikation zwischen
Management, FUhrungskraften und Mitarbeitern. Wer Verdnderungsplane
zur Implementierung des Okosystem offen, fair und rechtzeitig kommuni-
ziert, schafft beste Voraussetzungen, um die Akzeptanz bei Fiihrungskraften
und Mitarbeitern zu erhdhen. Die Mitarbeiter bringen sich aktiv ein und
beteiligen sich am Business Modelling.

Aufbauend auf offener Kommunikation ist es entscheidend, dass das
Management FUhrungskraften und Mitarbeitern den Sinn und die Notwen-
digkeit der Implementierung eines Digitalen Okosystems aufzeigt. Durch die
Malnahme steigt das Verstandnis und damit einhergehend die Akzeptanz.

Je nach Unternehmensgrof3e und -aufbau ist entscheidend sicherzustellen,
dass der Informationsfluss auf allen Ebenen gewdhrleistet ist. Daher emp-
fiehlt es sich, Change Agents, also Multiplikatoren zu nutzen, die Neuigkei-
ten schnell und effektiv verbreiten kénnen. Daflir werden Mitarbeiter und
FUhrungskrafte aus allen involvierten Bereichen ausgewahlt und in regel-
maBigen Meetings auf dem neuesten Stand gebracht. Change Agents sind
zudem auch exzellente Helfer, wenn es darum geht, Feedback Uber die Ak-
zeptanz bei den Mitarbeitern zu erhalten. Daher sollte der Informationsfluss
unbedingt bidirektional erfolgen.

Symbolische Anker sind ideal, um sie in einer Change Campaign einzuset-
zen. Eine Change Campaign unterstreicht die Wichtigkeit, Ziele und Prasenz
der Transformation. Daflr wird beispielsweise ein Logo oder Symbol erstellt,
welches auf Tassen, Stiften und weiteren Artikeln gedruckt und an Mit-
arbeiter verschenkt wird. Diese Gegenstande werden symbolische Anker
genannt. Symbolische Anker erhdhen die Sichtbarkeit und verstarken bei
Mitarbeitern das Geflihl, aktiv involviert zu sein. Das erhoht die Akzeptanz
und sorgt dafiir, dass die Implementierung des Digitalen Okosystems im
Gesprach bleibt.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist Team Diversity. Teams, welche in verschie-
denen Dimensionen, wie beispielsweise Alter, Erfahrung, Spezialisierungs-
grad oder Fahigkeiten gemischt werden, kdnnen bestmaéglich voneinander
lernen. In Bezug auf Innovationen und Verdnderungen wird fir Digitale
Okosysteme so eine Umwelt geschaffen, in der langjahrige Mitarbeiter mit
viel Erfahrung zu einem bestimmten Produkt von den digitalen Kompeten-
zen jungerer Mitarbeiter profitieren kdnnen und umgekehrt. Sinnvoll ist es
ebenfalls, das Projektteam aus Strategen und Vertriebsmitarbeiter zusam-
menzusetzen, die die KundenbedUrfnisse bestens kennen.

15



RAUS AUS DER

KOMFORTZONE

Die Umsetzung der Mafl3nahmen bedeutet flr die meisten Banken
absolutes Neuland und erfordert den Mut und die Bereitschaft des
Managements, Neues zu wagen und sich auf3erhalb der Komfort-
zone zu bewegen. Die Zukunft kann nicht vorhergesehen werden,
jedoch steht fest, dass viele bestehende Geschaftsmodelle von eta-
blierten Banken nicht zukunftsfahig sind. Deshalb ist die Implemen-
tierung eines Digitalen Okosystems fiir viele Banken nicht nur eine
sinnvolle, sondern auch eine erforderliche MaBnahme, um bereit flr
die Zukunft zu sein.
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TME VORGEHENSMODELL:

IMPLEMENTIERUNG EINES DIGITALEN OKOSYSTEMS DURCH
FORDERUNG DER UNTERNEHMENSKULTUR

Das Vorgehensmodell besteht aus vier Schritten, die samtliche Bausteine eines Digitalen Okosystems beinhalten
und eine sequenzielle Einbindung ermaéglichen. Im Mittelpunkt steht die Transformation-Management-Strategie,
welche durch alle Phasen hinweg begleitet. Die anzuwendenden MafZnahmen sind fiir jedes Institut individuell
anzupassen um bestmdgliche Ergebnisse zu erzielen.

Ziel der MalRnahmen ist es dabei,

= Mitarbeiterakzeptanz zu schaffen,

= Change- und Opinionleader zu fordern,

= Transformationen planmafig, bugetkonform und ergebnisorientiert durchzuftihren,

= das Unternehmen wahrend und nach Umsetzung der Transformation zu einem nachhaltig erfolgreichen Er-
gebnis zu fUhren.

Im ersten Schritt muss eine Strategie erarbeitet werden, die auch die tech-
STRATEGIE & . T .

nischen Voraussetzungen der Bank beriicksichtigt. Es werden strategische
TECHNISCHE Leitlinien definiert. Zudem werden eine Positionierung, Mission und Vision
VORAUSSETZUNGEN erarbeitet.

Der zweite Schritt beschéaftigt sich mit den Use Cases. Dies beinhaltet die
ldentifikation von Pain Points unter Nutzung von Design-Thinking-Metho-

USE CASES den. Unter anderem werden Personas entwickelt, um Customer Journeys
gezielt verstehen und gestalten zu kénnen.

17



PARTNERAUSWAHL

PARTNERANBINDUNG
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Der dritte Schritt zur Implementierung eines Digitalen Okosystems ist die
Partnerauswahl, also weiteren Produzenten, die Banking-, Near- oder Be-
yond-Banking-Produkte liefern. Die Partner sollten nicht nur zu den Werten
und zur Strategie der Bank passen, sondern auch verlasslich in Bezug auf
gesetzliche Bestimmungen und Regulierungen sein.

Egal ob Produkte als White-Label-Losungen oder markentragend angebo-
ten werden, hdngt die Reputation der Bank und die ihres Digitalen Okosys-
tems unmittelbar vom Verhalten und dem Erfolg ihrer Partner ab.

Im vierten und abschlieenden Schritt der Implementierung eines Digitalen
Okosystems geht es darum, die ausgewahlten Partner in das Okosystem zu
integrieren. Dies beinhaltet sowohl die technische als auch die prozessuale
Anbindung. Zudem sind Kooperationsvertrage zu schlieBen und finanzielle
Rahmenbedingungen zu vereinbaren.

Werden die genannten Schritte effektiv ausgefiihrt und die Unternehmenskultur Schritt-flr-Schritt gestarkt,
wird die Implementierung eines Digitalen Okosystems ein Erfolg.

18
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