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Überblick Marktumfeld

Durch den anhaltenden Druck im Markt und kontinuierlichen 
Kostenauftrieb bleibt Transformation strategische Priorität

Business Insider, Februar 2025
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GLEICHE LEISTUNGSSTÄRKE MIT 
WENIGER KAPAZITÄTEN – GESUNDE 
ORGANISATIONEN ALS GRUNDLAGE

ERTRÄGE STEIGEN, STRUKTURELLE 
KOSTENTREIBER BESTEHEN
Die Profitabilität wurde bereits gesteigert, aber nicht 
nachhaltig gesichert. Kostensenkung bleibt 
„Dauerbrenner“ in Transformationen.

OBERFLÄCHLICHE DIGITALISIERUNG STATT 
STRUKTURELLE ERNEUERUNG
Veraltete IT-Systeme und technische Schulden 
bremsen Innovation – Effizienz entsteht nicht durch 
neue Tools sondern durch strukturelle Erneuerung.

FUNKTIONALE HIERARCHIEN STATT FLEXIBLE 
ZUSAMMENARBEITSMODELLE
In modernen Zusammenarbeitsmodellen müssen 
hierarchische Muster aufgebrochen und Agilität mit 
E2E-Verantwortung sichergestellt werden. 

Mehr leisten mit weniger: Wie gesunde Organisationen den Wandel meistern
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Benchmarking & Markteinschätzung

Kostensenkung und Effizienzsteigerung stößt an ihre Grenzen, wenn die 
strukturelle Transformation ausbleibt

Mehr leisten mit weniger: Wie gesunde Organisationen den Wandel meistern
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In den letzten Jahren haben insbesondere Großbanken Kosten-Konsolidierungsprogramme durchgeführt und konnten 
ihre CIR, insbesondere in Verbindung mit steigenden Zinserträgen, durchschnittlich um ca. 25-30% senken 

Dabei wurde das Geschäftsmodell weiter fokussiert sowie IT-Plattformen konsolidiert und modernisiert

Aufgaben wurden gebündelt, manuelle Tätigkeiten, die digitalisiert werden konnten sind weggefallen

Zugleich werden mehr Kapazitäten und neue Skills in anderen Bereichen benötigt (z.B. KI, Automatisierung, IT)

Kostensenkungsprogramme wurden in Teilen ohne strukturelle Transformation durchgeführt

Prozesse und Organisation passen häufig nicht zu der neuen Aufstellung und den aktuellen Rahmenbedingungen

2022 2023 2024 2022 2023 2024 2022 2023 2024 2022 2023 2024 2022 2023 2024 2022 2023 2024 2022 2023 2024 2022 2023 2024 2022 2023 2024

H&Z 
Marktsicht

Ø 76%* (2019)

2024: 60%

2022: 70%
2023: 63%

* Durchschnitt CIR gesamter Deutscher Bankenmarkt im Jahr 2019, gemäß Erhebung Deutsche Bundesbank

Marktauszug

Durchschn. CIR
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Organisationsoptimierung: Trends und Best Practices

Aktuelle Trends sprechen für flexible und schlanke Strukturen – Erhöhung 
Effizienz und Leistungsfähigkeit bei gleichbleibender Kapazität

„Decoupling“ – Dezentrale Struktur in Geschäfts- 
und Unternehmensfunktionen
Entscheidungsfindung und Entflechtung der Orga., 
um Geschwindigkeit und Marktnähe zu erhöhen

Agile und adaptive Organisationen
Agile und dynamische Teams; projektbasierte 
Einheiten, die sich flexibel skalieren lassen; 
autonome Teams und OKR*-basierte Steuerung

Reduzierung von Hierarchien & Stärkung Teams
Übertragung von Entscheidungsbefugnissen an 
Teams und untere Mngmt.-Ebenen, zur Erhöhung 
der Geschwindigkeit, Autonomie zu stärken und 
Teams mehr Verantwortung zu übertragen

Flexible Ressourcen
Vom manuellen Kapazitätsausgleich zu flexiblen 
Kapazitäten und autonomen Teams

1

3

2

4

Outsourcing
Reduzierung der Kosten und Flexibilisierung der 
Kapazitäten durch Auslagerung von Aufgaben

Steigerung der Effizienz durch Digitalisierung
Digitalisierung und KI zu Verbesserung der 
Prozesseffizienz, indem Aufgaben konsolidiert 
werden und weniger Personalaufwand nötig ist; 
Automatisierung von transaktionalen Tätigkeiten

Datengestützte Unternehmensführung
Ersetzung von hierarchischen Kontrollen durch 
datengesteuerte, dezentrale Entscheidungsfindung

Teamorientierte Anreizsysteme
Stärkung der Teams und ihrer 
Entscheidungsfindung durch Einführung von 
Teamkennzahlen (KPIs) zur Steuerung – 
Incentivierung von Teamzielen 

5

7

6

8

*OKR (Objectives and Key Results) ist ein Framework, das Unternehmen und Teams dabei hilft, ihre Ziele zu definieren und zu verfolgen

Mehr leisten mit weniger: Wie gesunde Organisationen den Wandel meistern
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▪ Transparenz bei dem Einsatz von 
Ressourcen

▪ Bedarfsorientiert
▪ Balance zwischen Stabilität und 

Anpassungsfähigkeit

▪ Flexibilität
▪ Anpassungsfähigkeit
▪ Bedarfsorientiert
▪ Projektorientiert
▪ Einsatz von Expertenwissen

▪ Flexibilität
▪ Geschwindigkeit
▪ Agilität
▪ Innovation
▪ Motivation

▪ Jährliche Anpassung des 
Ressourceneinsatzes

▪ Kapazitäts- und Budgetanpassungen 
zwischen Teams/Geschäftseinheiten

▪ Geringe Flexibilität unter dem Jahr

▪ Flexibler Ressourcenpool
▪ Bedarfsorientierte Nutzung durch 

Projekte
▪ Agile Teams
▪ Spezialisierung der Teams

▪ Autonome funktionsübergreifende 
Teams

▪ OKR*-gesteuert
▪ Unabhängig bei der Festlegung und 

Durchführung von Maßnahmen

Markt-
trend**

A: 
Mechanistischer 
Kapazitätsausgleich

B: 
Flexible 
Kapazitäten

C: 
Autonome 
Teams

Beispiel: Flexible Ressourcen

*OKR (Objectives and Key Results) ist ein Framework, das Unternehmen und Teams dabei hilft, ihre Ziele zu definieren und zu verfolgen
** Beispielhafter Auszug aus Marktsicht

Drei Modelle für flexibles Ressourcenmanagement: Vom mechanistischen 
Kapazitätsausgleich zu flexiblen Kapazitäten und autonomen Teams

BU 1

BU 2

BU 3

BU 4

Flexib
le 

K
a

p
a

zitä
t

Projektbeispiel
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Beispiel: Agile Pools in allgemeinen und administrativen Funktionen (G&A) 

Flexible Kapazitäten in den G&A-Funktionen: Agiles Pooling kann die 
Leistung in Zeiten hoher Auslastung steigern

Effekt: Effizienzsteigerung von bis zu 20%

Personalbesetzung
Zuweisung flexibler Mitarbeitender aus 
dem Pool zu Projekten, die vom 
Management initiiert werden, oder zu 
kleineren Arbeitsaufträgen aus Self-
Service-Portalen

Agile Pools
Flexible Ressourcen aus verschiedenen 
Funktionen können Teams zugewiesen 
oder einzeln für Arbeitsaufträge 
eingesetzt werden

Funktionsübergreifende Teams
Zusammenstellung aus agilen Pools auf 
Basis von Prioritäten und 
projektbezogener Aufgaben, die von 
internen Kunden definiert wurden

Funktionen

Finance HR IT weitere

Mehr leisten mit weniger: Wie gesunde Organisationen den Wandel meistern

Hintergrund

Voraus-
setzungen

▪ In G&A-Funktionen (allgemeine & admin. Funktionen) 
werden „spezialisierte“ und „generalistische“ Aufgaben 
täglich von den verschiedenen Teams erledigt

▪ Bündelung der Aktivitäten nach erforderlichem 
Kompetenzniveau trägt dazu bei, Kapazitäten flexibler auf 
Grundlage vorhandener Fähigkeiten zuzuweisen

▪ „Generalisten“ können über G&A-Funktionen hinweg mit 
allgemeinen Aufgaben betraut werden

▪ „Spezialisten“ führen weiterhin Expertenaufgaben aus

▪ Je nach Aufgabe können funktionsübergreifende Teams 
nach dem erforderlichen Kompetenzniveau 
zusammengestellt werden (z.B. projektbezogen)

▪ Klare und effiziente Prozesse für allg. Aufgaben, damit 
Generalisten diese einheitlich ausführen

▪ Gruppierung von Aktivitäten nach dem erforderlichen 
Fachwissen

▪ Dedizierte Funktion für die Personalbesetzung, um Teams 
entsprechend dem Bedarf zu besetzen
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H&Z TARGET OPERATING MODEL 
FRAMEWORK

Das Target Operating Model Framework…

…ist eine bewährte Methode für Organisationsdesign 
und -entwicklung bei H&Z 

...bietet eine ganzheitliche Perspektive auf die 
Funktionsweise eines Unternehmens

…ermöglicht die zukünftige Organisation systematisch 
zu entwickeln und alle relevanten Dimensionen optimal 
in Balance zu bringen

…nimmt strategische Ziele als Basis für die Entwicklung 
von Szenarien für Prozesse und Aufbauorganisation 

…testet und synchronisiert die Szenarien in iterativen 
Schleifen und bindet Schlüsselpersonen früh ein 

…stellt sicher, dass am Ende ein abgestimmtes und 
synchronisiertes Target Operating Model entsteht, 
welches die strategischen Ziele optimal unterstützt

Prozesse & 
Methoden

Strategie & 
Ziele

Menschen & 
Kultur

Organisation 
& Governance

Technologie 
& Tools

▪ Unternehmens-/ Produktstrategie
▪ Strategische Ziele & Prioritäten
▪ KPIs zur Messung der Zielerreichung

▪ Bereiche, Berichtslinien & Standorte
▪ Rollen & Verantwortlichkeiten (RACI)
▪ Dimensionierung (FTE) 

▪ Entscheidungsprozesse & Eskalationswege
▪ Steuerungs- & Kontrollmechanismen 
▪ Gremien & Regelmeetings

▪ Prozesse & (agile) Methoden
▪ Schnittstellen
▪ Entscheidungspunkte

▪ Skill- & Kompetenzprofile
▪ Qualifikationsmatrix (pro Rolle)
▪ Recruiting, Onboarding, Training

▪ IT-Infrastruktur 
▪ Softwarelandschaft
▪ Automatisierung (inkl. AI)

▪ Unternehmenskultur & Werte 
▪ Führungsgrundsätze/-aufgaben
▪ Kritische Verhaltensweisen

Strategie & 
Ziele

Org.
Struktur

Governance

Prozesse & 
Methoden

Mitarbeitende & 
Kompetenzen

Technologie & 
Tools

Kultur & 
Führung
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Leitfragen zur Optimierung

Entlang der Target Operating Model Dimensionen werden 
systematisch relevante Maßnahmen identifiziert

Strategie & 
Ziele

Menschen & 
Kultur

Organisation 
& Governance

Technologie 
& Tools

Prozesse & 
Methoden

Projektbeispiel

Was sind die strategischen Ziele und welchen Einfluss haben diese auf das Target Operating Model? 
Wie werden diese Ziele in welchen Formaten gemessen?

Wie können Silos und manuelle Schnittstellen zwischen Abteilungen (z.B. vom Kreditantrag bis Marktfolge) reduziert werden, um 
E2E Verantwortlichkeiten, klare Rollen und Verantwortlichkeiten sicherzustellen?

Wird die Organisation effektiv gesteuert (Governance)? Wie sind Organisationseinheiten / Führungskräfte incentiviert? Wie 
kann Bürokratie reduziert werden, um Entscheidungen auf den richtigen (Hierarchie-)Ebenen zu treffen?

Wie kann der Anteil wertstiftender Arbeit erhöht und optimiert werden (Time-to-yes, Time-to-cash) und Kapazität für repetitive 
Tätigkeiten minimiert werden (Prozessdigitalisierung, Outsourcing, KI, etc.)?

Sind die vorhandenen Ressourcen für die richtigen Themen eingesetzt (Strategie, Priorisierung, etc.)? Welche strategischen 
Initiativen müssen verfolgt werden, um den Herausforderungen des demographischen Wandels, nachhaltig zu begegnen?

Sind die (IT-)Infrastruktur samt IT-Wertschöpfungstiefe adäquat aufgebaut, um effektives arbeiten zu ermöglichen? Sind die 
Standardisierungs- und Automatisierungs-Lösungen so ausgebaut, dass sie Prozesse effizient unterstützen?

Unterstützen die derzeitigen Hierarchieebenen und Führungsspannen die strategischen Ziele? Befähigen Führungskräfte aktiv 
die Mitarbeitenden und fördern deren Entwicklung hinsichtlich künftiger Kompetenzanforderungen? 

Strategie & 
Ziele

Org.
Struktur

Governance

Prozesse & 
Methoden

Mitarbeitende & 
Kompetenzen

Technologie & 
Tools

Kultur & 
Führung
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Unser Angebot für Sie

Sie kennen Ihre Organisation, wir kennen Ihre Benchmarks – Transparenz 
über die Performance ihrer Organisation in einem 1-tägigen Workshop

Bereitstellung 
relevanter Daten 

an H&Z

H&Z Benchmarking – 
datenbasiert & 

outside-in

Durchführung 
 Transparenz-

Workshop

H&Z Empfehlung: 
Handlungsfelder und 
Maßnahmenpakete

▪ Organigramme und FTE
▪ Prozesse
▪ Führungsspannen

▪ Nutzung H&Z Benchmark-
Datenbank

▪ Markt-Screening

▪ Vorstellung der Ergebnisse
▪ Diskussion Benchmarks
▪ Identifikation Maßnahmen

▪ Zielbild entlang der 
TOM-Dimensionen

▪ Maßnahmensteckbriefe

1 2 3 4

Mehr leisten mit weniger: Wie gesunde Organisationen den Wandel meistern
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H&Z Unternehmensberatung GmbH
Max-Joseph-Straße 6, 80333 Munich
+49 89 24 29 69 0

hz.group

H&Z Group companies 

Oliver Wehrkamp
Associate Partner – Head of 
Financial Services Industry
+49 151 14604008
oliver.wehrkamp@hz.group

Andreas Mack
Project Manager
+49 151 14626940
andreas.mack@hz.group

Philip Gibson
Senior Consultant
+49 151 14604023
philip.gibson@hz.group

Jacqueline Van Der Meirschen
Senior Project Manager
+49 173 2165213
jacqueline.meirschen@hz.group

Patrik Soltendieck
Partner – Head of 
Organizational Design
+49 172 2499830
patrik.soltendieck@hz.group

http://www.hz.group/
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