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BANKING

Cloud und Automatisierung
im Zentrum der Kernbankenarchitektur

Effizienz in Banken

Finanzinstitute stehen — nicht zuletzt getrieben durch neue Technologien und
Fintechs — unter groBem Druck. Mit IT-gestltzten Verfahren lasst sich zwar
viel optimieren, man sollte die Moglichkeiten aber auch nicht Giberschatzen.
Denn mit einem bloRBen Technikupdate ist es nicht getan. Der Beitrag adres-
siert die drei hartnackigsten Irrtiimer und zeigt auf, warum das Ziel der gro-
Ren Effizienzsteigerung oftmals enttduscht wird. Im Anschluss werden ent-

sprechende Losungsstrategien vorgestellt.

(Red.)

Bis in die Jahre 2014/2015 adressierte
die Finanzdienstleistungsindustrie in re-
gelmalligen Abstanden Kostenreduk-
tions- und Effizienzthemen. Je nach
Wirtschaftszyklus oder individueller Si-
tuation wurden in mehr oder weniger
haufigen Abstanden unterschiedlich
groRe OPEX-Initiativen (Operationelle
Exzellenz) oder Erneuerungsprogram-
me der IT-Architektur durchgefahrt. Im
Rahmen der Budget-Allokation standen
diese Initiativen meist im Wettbewerb
mit der Umsetzung regulatorischer An-
forderungen, welchen, aufgrund der
durch den Regulator vorgegebenen Ter-
mine, haufig Vorrang eingerdumt wur-
de.
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Nach 2015 hat sich diese Situation nach-
haltig gedndert: Die Art und der Umfang
neuer regulatorischer Anforderungen
haben spirbar abgenommen. Der Druck
zur Effizienzsteigerung und zur Kosten-
reduktion hat signifikant, unter anderem
durch neue Wettbewerber wie Fintechs
oder Bigtechs, zugenommen. Neue
Technologien, wie robotergestitzte Pro-
zessautomatisierung, kinstliche Intelli-
genz, Cloud oder auch Event-Streaming,
entwickeln sich in einer Geschwindig-
keit (weiter) und erreichen Marktreife,
die viele Finanzdienstleister aus unter-
schiedlichen Grinden (beispielsweise
Know-how, Compliance oder Architek-
tur) kaum mitgehen koénnen.

Und: Betriebsmodelle, Steuerung, Me-
thoden und Organisation andern sich
ebenfalls so drastisch und schnell, dass
Kontrolle und Fihrung einer permanen-
ten Aktualisierung oder Reform bedir-
fen. Zum Einsatz kommen hier haufig
Methoden, Frameworks oder Betriebs-
modelle wie Design Thinking, SaFe,
DevOps, BizDevOps, Spotify-Modell
oder skillbasierte Produktionssteue-
rung. Die Liste der sich schnell &ndern-
den Rahmenparameter liel3e sich leicht
mit veranderten Kundenerwartungen,
Fachkraftemangel, Anspriichen der Ge-
nerationen Y und Z oder die durch Co-
vid-19 beschleunigten ,New Ways of
Working” erweitern.

In diesem veranderten Umfeld gestal-
ten sich die Wege zur Effizienzsteige-

rung je nach Finanzdienstleister indivi-
duell und unternehmensspezifisch, was
die Beratungsbranche mit ihren allge-
meingulltigen Schablonen oder dem
sonst so geschatzten Benchmarking
vor besondere Herausforderungen
stellt. So treten im Hinblick auf drei zen-
trale Effizienzthemen weit verbreitete
Mythen auf, die in diesem Artikel ge-
meinsam mit Lésungsansatzen aufge-
zeigt werden: Erstens, der Wechsel der
Kernbankensystem-Losung flhrt zu ef-
fizienteren Prozessen und einer opti-
mierten Kostenstruktur. Zweitens, mit
einer Lift-and-Shift-Strategie in die
Cloud werden kurzfristig IT-Kosten re-
duziert. Drittens, die agile Gestaltung
und Denkweise der Organisation ver-
klrrzen die Produkteinflhrungszeit deut-
lich.

Wechsel der
Kernbankensystem-Losung

Im Zuge der oben dargestellten Trends
besteht seit zwei bis drei Jahren eine
signifikant gesteigerte Nachfrage hin-
sichtlich Fragestellungen im Zusam-
menhang mit dem Austausch der Kern-
bankensysteme (unter anderem zu
Strategie, Architektur und Integration
sowie Systemauswabhl). Das ist inso-
fern leicht nachvollziehbar, als dass die
meisten Kernbankensysteme in die Jah-
re gekommen und damit technologisch
nicht mehr auf dem neuesten Stand
sind. In der Folge generieren sie enor-
me Lizenz- und Wartungskosten und
stellen einen elementaren Eckpfeiler in
der aktuellen oder angestrebten Ge-
samtarchitektur dar.

Die groRen Hoffnungen, die mit einem
Wechsel des Kernbankensystems ein-
hergehen, liegen neben der Kostenre-
duktion in Bezug auf Lizenzen und War-
tung insbesondere in
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) einer reduzierten Produkteinfihrungs-
zeit,

> einer effizienteren Entwicklung fir
neue, erweiterte oder digitalisierte
Produkte und Dienstleistungen,

> schlankeren Gesamtbankprozessen,

> einer hoheren Datenqualitat bezie-

hungsweise -nutzung.

Lektionen und Ursachen

Erfahrungsgemal bleiben die erzielten
Resultate allerdings hinter den ange-
strebten zurlck. Hier ein kurzer Auszug
aus den gelernten Lektionen und iden-
tifizierten Kernursachen: Im Rahmen
der Vorbereitungen werden weitere
strategisch wichtige Uberlegungen wie
Sourcing, Banking-as-a-Service oder
Cloud-Optionen kaum tiefergehend
analysiert und diskutiert.

AuRen vor bleiben in den meisten Fal-
len auRerdem konsequente Ansatze zur
nachhaltigen Produkt- und Produktvari-
anten-Simplifizierung. Diese historisch
gewachsenen manuellen und techni-
schen Komplexitaten werden aus ver-
meintlich ,vertriebsorientierten Kun-
denzugestandnissen” in immensen
Anforderungen abgebildet und Uber
mehrere Dekaden technisch wie pro-
zessual mitgeschleppt.

Bei der Anforderungsaufnahme orien-
tiert man sich so stark am bisherigen
System, dass das neue System mehr
oder weniger das alte System abbildet.
Prozessstandardisierungen oder -opti-
mierungen werden, wenn Uberhaupt,
nur oberflachlich durchgefinhrt.

In das bisherige System wurden, histo-
risch gewachsen, so viele Funktionali-
taten und Services implementiert, dass
zunachst eine Entflechtung stattfinden
muss, bevor das Kernbankenprojekt an-
gegangen werden kann. Hier findet
zwar keine Standardisierung oder Opti-
mierung statt, aber eine sehr wertvolle
Entkopplung.

Je nach Architektur kann es sein, dass
die Komplexitdt von Art und Umfang

der Schnittstellen, zu und von dem bis-
herigen Kernbankensystem, stark un-
terschatzt werden und hier ebenfalls
Entflechtungsanstrengungen notwen-
dig werden.

Die Konsequenz, mit der Leitsatze wie
zum Beispiel , Bank follows IT" einge-
halten werden, schwankt im Projektver-
lauf stark, sodass schlussendlich deut-
lich umfangreichere Anpassungen an
dem neuen Kernbankensystem ge-
macht werden missen als urspriinglich
geplant.

Um das teure und lange Kernbankenpro-
jekt Uber die Ziellinie zu bringen, werden
im letzten Drittel des Projektes Funkti-
onalitdten aus dem Projektumfang ge-
strichen oder Restanten bei Soft-
warefehlern in Kauf genommen und
daflir sogenannte Behelfslosungen ent-
wickelt. Diese Behelfsldsungen haben
nicht nur Uber viele Jahre hinweg Be-
stand, sondern verursachen durch ihren
haufig manuellen Charakter dauerhaft
erhohte Prozesskosten. Dies wird je-
doch aus Sicht des Kernbankenprojek-
tes meist billigend in Kauf genommen.

Dies sind nur einige mogliche Ursachen
daflr, dass sich die mit dem neuen
Kernbankensystem einhergehenden
Hoffnungen nicht materialisieren. Dar-
Uber hinaus zeigt die Erfahrung, dass
ab einem gewissen Zeitpunkt wahrend
des Kernbankenprojektes — getrieben
durch gesteigerten Ressourcenbedarf,
Komplexitat und Abhangigkeiten — alle
anderen Transformationsanstrengun-
gen flr eine langere Periode angehal-
ten oder gestoppt werden. Die ange-
strebten Effekte dieser Initiativen
bleiben in der Konsequenz damit auch
auf der Strecke.

Lift-and-Shift-Strategie

Was Effizienz und Kosten betrifft, bie-
tet insbesondere die Cloud mit ihren
Moglichkeiten grofse Chancen. Hard-
ware-, Wartungs- und IT-Personalkos-
ten werden fir alle Systeme, die in die
Cloud migriert oder dort aufgebaut wer-
den, reduziert oder gar vermieden. Da
das allerdings nicht fir alle Systeme
gleichermafien maglich oder sinnvoll

ist, wird in nahezu allen Féllen eine hy-
bride Cloud-Architektur angestrebt.

Beim Begriff ,Cloud-Computing” muss
zwischen der ,Private” Cloud und der
.Public” Cloud unterschieden werden,
was erste Einschrankungen im Hinblick
auf Kostenreduktion und Effizienz be-
deutet. Die insbesondere bezlglich
sensibler Daten sicherere private Cloud
ist grundsatzlich als reine Virtualisie-
rung von Hardware-Kapazitaten zu ver-
stehen und ermdoglicht weder die
Reduktion der Wartungs- und IT-Perso-
nalkosten, noch kénnen die wertvollen
Funktionalitaten wie zum Beispiel hoch
skalierte analytische Auswertungen
oder schnellere Softwareupdates ge-
nutzt werden.

Neben der angestrebten Kostenreduk-
tion gehen diese Initiativen — ahnlich
wie bei Kernbankensystemen — mit den
Hoffnungen einher, betriebliche Effizi-
enz, Agilitat und Flexibilitat bei der Inte-
gration oder den Performancemerkma-
len zu steigern. Indirekt soll damit auch
hier die Produkteinfihrungszeit so ver-
bessert werden, dass bessere Return
on Investments (ROIs) und Umsatzstei-
gerungen moglich werden.

Auch hier zeigen die Erfahrungen, dass
die erzielten Effekte nicht den initialen
Hoffnungen entsprechen.

Effekte entsprechen
nicht Erwartungen

Die Analysen identifizieren auszugswei-
se folgende Kernursachen: Fir grofier
angelegte Migrationsvorhaben in die
Cloud und nachfolgende Weiterent-
wicklungen, Anbindungen oder Perfor-
mance-Management fehlt es an ausrei-
chend ausgebildeten oder erfahrenen
Ressourcen. Eine erfolgreiche Cloud-
Journey erfordert, dass das Unterneh-
men nicht nur Uber das Know-how
verfligt, um die Cloud-Infrastruktur be-
reitzustellen, zu konfigurieren und zu
verwalten, sondern auch um sicherzu-
stellen, dass die Anwendungen in der
Cloud laufen. Wahrend einige Anwen-
dungen migriert werden kdnnen, erfor-
dern andere eine Umgestaltung, um
kompatibel zu sein.
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Die Kosten und Komplexitat der Migra-
tionen werden unterschatzt. Dies be-
trifft alle Schritte eines fabrikorientier-
ten Ansatzes bezlglich Migration und
Migrationsunterstltzung — inklusive
technische und fachliche Bewertung,
Validierung, Umgestaltung und MalR-
nahmenmanagement, Priorisierung und
Backlog-Management, Planung und
Vorbereitung aller Wellen sowie die
operative Produktion.

Ohne die entsprechenden Automatisie-
rungswerkzeuge in der IT sowie der da-
mit verbundenen Flexibilisierung und
Modularisierung steigen die Kosten im
Betrieb zunachst deutlich an. Zwar bie-
tet die Cloud das Potenzial fir eine mas-
sive Skalierung, doch kann die Verwal-
tung dieser Skalierung mit vorhandenen
Ressourcen schwierig sein, wenn sie
manuell durchgeflhrt wird.

Die Transparenz und das Know-how im
Umgang mit Kapazitaten und Perfor-
mancemanagement ist nicht in aus-
reichender Form vorhanden. Die
Skalierungsmdglichkeiten von Rechner-
kapazitaten sollten exakt auf den Bedarf

jeder einzelnen Applikation abgestimmt
sein.

Erst in der 6ffentlichen Cloud kénnen
essenzielle Funktionalitdten und die da-
mit einhergehenden Mehrwerte ge-
nutzt werden. Trotzdem fallt es den Or-
ganisationen teilweise schwer, eine
nachhaltige, im besten Fall auf alle Kern-
geschéftsfelder abgestimmte Strategie
zur Nutzung der bekannten Cloud-Vor-
teile zu definieren. Griinde daflr kénnen
Zweifel an der Technologie selbst oder
die Angst vor Datenunsicherheit, etwa-
igem Datenverlust und den damit ein-
hergehenden Reputationsrisiken sein.

Im Rahmen einer Migration in die Cloud
mangelt es oft an der erforderlichen Un-
terstlUtzung der Fachbereiche. Da es
sich aber haufig um einen Lift-and-
Shift-Ansatz und keine langfristige Stra-
tegie handelt, entsteht fir die Ge-
schéaftseinheiten  zunadchst kein
splrbarer Mehrwert.

Die Effekte sind Ressourcenkonflikte
und Verzogerungen insbesondere bei
komplexeren Applikationen. Die meis-

Abbildung 1: Konzept der ,Bridge-to-Cloud”
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ten der aufgefihrten Kernursachen fir
eine fehlende, geringe oder verspatete
Realisierung der initial angestrebten Ef-
fekte sind strategischer Natur, deren
systematische Aufbereitung insbeson-
dere zusammen mit dem nachsten My-
thos erfolgen wird.

Agile Gestaltung und
Denkweise

In den vergangenen Jahren haben Fi-
nanzdienstleister insbesondere in den
Change-the-Bank-Einheiten, also der
Transformationsorganisation, in zuneh-
menden Maf3e Agilitat eingefihrt. Dazu
wurden Kommunikationsmafinahmen
und Schulungen zu den verschiedenen
am Markt befindlichen Rahmenwerken
durchgefihrt wie zum Beispiel Scrum,
SaFe oder LeSS. Darlber hinaus wur-
de in einigen Féllen sogar eine Agilisie-
rung der Run-the-Bank-Einheiten, also
des operativen Betriebs, angegangen.
Auch hier gibt es eine Reihe von Me-
thoden wie Spotify, DevOps, BizDev-
Ops oder Projekt-zu-Produkt.

Wie bei den ersten beiden Mythen sol-
len die Prozesse dabei schneller und fle-
xibler werden, Produkte eine héhere
Qualitat haben, besser auf die Kunden
abgestimmt sein und schneller an den
Markt gebracht werden. Dezentralere
Entscheidungen und eine bessere Kol-
laboration gehoéren ebenfalls zu den an-
gestrebten Zielen. Fairerweise kann
man anerkennen, dass hier im Vergleich
zu den beiden erstgenannten Mythen
grundsatzlich ein héherer Deckungs-
grad zwischen Ambitionen und Ergeb-
nissen erzielt wird. Bei genauerer Ana-
lyse gilt dies jedoch hauptsachlich fir
die Organisationseinheiten der Transfor-
mation. Bei den operativen Einheiten
und einer Einfiihrung von DevOps oder
BizDevOps bleiben die Ergebnisse aber
noch weit hinter den Potenzialen zurlck.

Unbefriedigende Resultate

Die erzielten Effekte weichen auch hier-
bei von den Erwartungen ab. Dies lasst
sich hauptsachlich auf folgende Ursa-
chen zuriickfihren: Die Einfihrung von
Agilitdt und agilen Methoden ist haufig
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eine Top-Down-Entscheidung ohne Ziel-
definition, Strategie und ausreichende
Kommunikation. Sie wirkt damit dem ei-
gentlichen zentralen Ziel eines kulturel-
len Wandels entgegen. Zusatzlich rich-
tet sich die Einfihrung agiler Methoden
oft an einzelne Projektteams, die in der
Zusammenarbeit mit klassischen Pro-
jekten und Organisationen schnell an
ihre Grenzen stofden. Sowohl die Moti-
vation als auch die agile Grundeinstel-
lung leiden darunter unmittelbar.

Es werden auch nicht alle Facetten der
agilen Transformation berUcksichtigt.
Haufig bleibt die erforderliche Organi-
sationsstruktur oder eine Steuerung zur
einheitlichen Werkzeug-Nutzung auf
der Strecke. Ebenso wird eine mog-
lichst heterogene und aus IT und Fach-
bereichen bestehende Teamzusam-
mensetzung gerne vernachlassigt.
Diese hat einen enormen Effekt auf die
Projektergebnisse und die Umset-
zungsgeschwindigkeit.

Zeit und Budget zur Einfliihrung und
zum Know-how-Aufbau bei Schlissel-
technologien sind nicht ausreichend.
Flexibilitat, Adaptierbarkeit und Modu-
larisierung werden erst mit Microser-
vices, Continuos-and-Container-based-
Deployment sowie Integration erreicht.
Der Umgang mit den entsprechenden
Werkzeugen muss gemeinsam gelernt
und in Prozessen gefestigt werden. Die-
se Ursachen haben meist zur Folge,
dass die Einflihrung einer agilen Trans-
formation deutlich langer dauert, die Ef-
fekte erst spater realisiert werden und
gerade die talentiertesten Mitarbeiter
mit Frustration zu kampfen haben.

Auflésung der Mythen

Der Idee folgend, dass jedem Mythos
ein Wahrheitskern zu eigen ist, liegen
interessante Losungsansatze zur Reali-
sierung der angestrebten Effekte so-
wohl in einer weiteren Technologie,
dem Event-Streaming, als auch in der
holistischen und integrierten Betrach-
tung der drei Themen.

Ereignis-getriebene (Event-getriebene)
Architekturen und Prozesse sind ein \Weg,
viele der oben genannten Kernursachen

zu adressieren. Mittels eines , Daten-
nervensystems” (Event-Streaming-
Technologie) werden Systeme und Ap-
plikationen entkoppelt und komplexe
Punkt-zu-Punkt Integrationen aufgeldst.

Events sind dabei Daten, Geschéaftsvor-
falle und Kundeninteraktionen in belie-
biger Granularitat, die in einer stringen-
ten und nicht manipulierbaren
Reihenfolge (Stream) aufbereitet (Log)
und in Echtzeit an beliebig viele Abon-
nenten der Events gesendet werden
kédnnen. Im Vergleich zu aktuellen IT-Ar-
chitekturen erfolgt hier ein Paradigmen-
wechsel von batch-getriebenen ,Pull”-
Prozessen zu Echtzeit ,,Push”-Prozessen
mit einem hohen Grad an Automatisie-
rung. Das Log- und Streamverfahren
wird dabei hohen Anforderungen an

Kernbankensystem zu reproduzieren,
sondern gemeinsam mit den damit ein-
hergehenden Prozessen signifikant zu
verbessern.

Waéhrend dieser Zeit bleibt das bisheri-
ge Kernbankensystem vollstéandig pro-
duktiv und ist nach wie vor an alle
Schnittstellen angebunden. Sukzessive
werden dann die Umsysteme von den
Schnittstellen abgekoppelt und Uber
den Event-Stream bedient. Nach der
entsprechenden Analyse und Simplifi-
zierung kénnen auch die historisch ge-
wachsenen Funktionalitaten und Servi-
ces entflochten und neu allokiert
werden.

Dies gilt umso mehr flr ungewlinschte
Komplexitatstreiber in Produkten oder

»Die Skalierung der Cloud ist nur mit
Automatisierung und Agilitat in der IT handhabbar.«

Verfligbarkeit und Integritat gerecht. Ei-
nerseits ermdglicht die individuelle Ver-
arbeitung von Events beziehungsweise
Geschaftsvorfillen den Ubergang zu
Mircoservices innerhalb der Event-Stre-
aming-Plattform; andererseits wird die-
se Technologie durch den Wegfall klas-
sischer Schnittstellen immer mehr als
Integrationskomponente auch fir Kern-
banksysteme genutzt.

Bridge-to-Cloud-Ansatz

Aufbauend auf dieser Grundkonzeption
wurde das Konzept der ,Bridge-to-
Cloud” entwickelt (Abbildung 1). Der
Ansatz sieht vor, dass man eine neue
Applikation wie zum Beispiel ein Kern-
bankensystem in der Cloud aufbauen
kann und sukzessive mit dem existie-
renden Kernbankensystem (ber die
Event-Streaming-Technologie synchro-
nisiert.

So lassen sich schrittweise Anforderun-
gen und Funktionalitdten im neuen
Kernbankensystem etablieren, testen
und wenn noétig mit Ergebnissen des
bisherigen Kernbankensystems verglei-
chen. Ziel ist es gerade nicht, das alte

Produktvarianten, die in diesem Zuge
so allokiert werden, dass spéater eine
strategische De-Kommissionierung
moglich wird, ohne die Anforderung im
neuen Kernbankensystem abbilden und
von Version zu Version mitschleppen zu
mussen. Durch solche Allokationsmoég-
lichkeiten kann auch anders mit Leitséat-
zen wie ,,Bank follows IT” umgegangen
werden.

Wenn dann ohne Reduktion des Imple-
mentierungsumfangs und den damit
einhergehenden behelfsldsungsindu-
zierten Prozesskosten alle erforderli-
chen Funktionalitdten im neuen Kern-
bankensystem vorhanden und getestet
sind, kann das bisherige Kernbanken-
system abgeschaltet werden. Das neue
Kernbankensystem geht in Produktion
und erstellt den Event-Stream fUr alle
Umsysteme.

Dadurch, dass beide Kernbankensyste-
me permanent synchronisiert sind, er-
moglicht der Bridge-to-Cloud-Ansatz
eine graduelle Transformation und
senkt dadurch das Projektrisiko. Auch
alle anderen Transformationsprojekte
kdnnen weiterlaufen und ihre Ergebnis-
se abliefern. Da der Ansatz weder Mi-
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Abbildung 2: Dimensionen zur Reifegradbestimmung
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gration noch Schnittstellen erfordert, ist
es darUber hinaus unbedeutend, ob und
inwieweit die Umsysteme bereits in die
Cloud migriert wurden oder nicht.

Mit diesem Ansatz werden viele der
Punkte aus den Mythen 1 und 2 direkt
angesprochen und die Wahrscheinlich-
keit, die gewlinschten Effekte zu erzie-
len, deutlich erhoht.

Die integrierte Betrachtung

Es besteht ein untrennbarer Zusam-
menhang zwischen dem Umsetzungs-
und damit dem Reifegrad eines Un-
ternehmens im Hinblick auf die
Cloud-Aktivitaten auf der einen und
dem Automatisierungsgrad bezie-
hungsweise der Agilitat der IT auf der
anderen Seite (Abbildung 2). Beide As-
pekte bedingen sich insofern einander,
als dass die Cloud Skalierungsmaglich-
keiten bietet, die nur mit einer entspre-
chenden Automatisierung in der IT und
Agilitat handhabbar sind. Oder umge-
kehrt gesehen machen weitere Steige-

rungen in der Effizienz und Automati-
sierung der IT nur dann Sinn, wenn
auch die dafir erforderliche Infrastruk-
tur gegeben ist.

In diesem Reifegradzusammenhang
gibt es eine optimale und natlrliche
Entwicklung entlang der Winkelhalbie-
renden, wenn von Anfang an beide As-
pekte integriert miteinander betrachtet,
weiterentwickelt und gesteuert wer-
den. Werden, aufgrund von Kosten-
druck oder organisatorischer Ungleich-
gewichte, die beiden Aspekte nicht
integriert entwickelt, ergeben sich ent-
sprechende Abweichungen von der
Winkelhalbierenden, welche, im Nach-
gang analysiert, zu Mehraufwanden im
Bereich Zeit und Budget flhren. Die
Verzerrungszone soll andeuten, dass
dies wahrscheinlich haufiger der Fall im
Bereich der IT-Automatisierung ist.

Fir jeden Reifegrad auf jeder Achse
wurden entlang der dahinterliegenden
Dimensionen (Strategie/Planung/Steu-
erung, Transformationskultur, Betriebs-
modell, Kompetenzen, Automatisie-

rungs- und Cloud-Prozesse, Werkzeuge)
die jeweiligen Zustadnde beschrieben
(beobachten und ad hoc, prifen und 16-
sen, anwenden und systematisieren,
messen und institutionalisieren, opti-
mieren und anpassen). Die hier ausge-
waéhlten Dimensionen gelten gleicher-
malen fir beide Achsen, auch wenn je
Reifegrad die Zustandsbeschreibungen
voneinander abweichen, da sie einen
anderen Betrachtungsgegenstand ha-
ben.

Eine zentrale Erkenntnis der Analysen
ist, dass auch hier die Dimensionen in-
tegriert miteinander betrachtet und ent-
wickelt werden mussen. Ist eine dieser
Dimensionen nachhaltig unterentwi-
ckelt, kdnnen die anderen dies nicht
kompensieren. Wenn zum Beispiel die
ersten finf Dimensionen einen fortge-
schrittenen Reifegrad haben, die not-
wendigen Werkzeuge oder Instrumen-
te allerdings nicht zur Verfiigung stehen,
kdnnen die anvisierten Effizienzen we-
der in der IT-Automatisierung noch in
den Cloud-Aktivitdten gehoben wer-
den.
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Dies zu erkennen — fir jede einzelne
Achse, aber auch Uber beide Achsen
hinweg —ist flr eine gezielte Budget-Al-
lokation von herausragender Bedeu-
tung. Wird genau die richtige, nachhal-
tig unterentwickelte Dimension zur
Budget-Allokation ausgewahlt, kann
dies flr die gesamte Organisation eine
enorme Beschleunigung darstellen. Im
anderen Fall werden die ROls weit hin-
ter den Erwartungen zuriickbleiben. Um
bei dem Beispiel zu bleiben, wird eine
Investition in die richtigen Werkzeuge
zu einem wahren Durchbruch fihren.
Weitere Investitionen in eine der ande-
ren Dimensionen werden aufgrund der
fehlenden Werkezuge kaum Effekte ge-
nerieren.

Zusammenfassend lassen sich (ber alle
drei Themen folgende Kernaussagen
formulieren:

> Alle drei Aspekte (sprich Kernbanken-
systeme, Cloud-Technologie sowie
Agilitat) sind zentrale Hebel zur nach-
haltigen Effizienzsteigerung und Kos-
tenreduktion — sowohl fur die Trans-
formation als auch den operativen
Betrieb.

> Alle drei Aspekte sind heute so eng
miteinander verknipft, dass es einer
integrierten Betrachtung, Planung und
Umsetzung Uber alle Planungs- und
Umsetzungshorizonte hinweg bedarf:
strategisch, taktisch und operativ.

> Eine moglichst optimale Budget-Allo-
kation zur gezielten und integrierten
Weiterentwicklung aller drei Aspekte
erfordert eine kontinuierliche Soll-
Ist-Analyse der darunterliegenden
Dimensionen: Strategie/Planung/
Steuerung, Transformationskultur, Be-
triebsmodell, Kompetenzen, Automa-
tisierungs- und Cloud-Prozesse sowie
Werkzeuge.

Erst durch diese integrierte Betrachtung
der Aspekte und Dimensionen wird die
Wahrscheinlichkeit maximiert, mit der
die anvisierten Effekte sich vollstédndig
realisieren lassen und damit auch die
Rentabilitdt der mit diesen Initiativen
einhergehenden Investitionen. I
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