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Finanzdienstleistungsunternehmen sehen sich aktuell stei-
gender Komplexität in ihren Produkten, Prozessen und  
Organisation ausgesetzt. Dieser Trend resultiert jedoch 
nicht allein aus neuen regulatorischen Anforderungen wie  
DSGVO, MaRisk, MiFID II oder PSD II. Hierüber hinaus  

Einführung
Die meisten Finanzdienstleistungsunternehmen haben in den letzten zehn Jahren ihr Produkt- 
und Dienstleistungsangebot kontinuierlich erweitert. Diese Anpassungen an die allgemeinen 
Marktentwicklungen führten zu einer steigenden Komplexität der Finanzprodukte und 
-prozesse, deren Beherrschung und Steuerbarkeit mit zunehmendem Aufwand verbunden 
ist. Doch nicht nur in den Produkten entstand Komplexität. Durch neue Technologien und 
Kundenanforderungen wurden unter Zeitdruck häufig schnelle, teils provisorische Lösungen 
erstellt: mit der Folge einer weiter steigenden Komplexität der internen Organisation und 
Prozesse. In diesem White Paper stellt Porsche Consulting zehn Ansatzpunkte vor, wie 
Finanzdienstleister ihre produktgetriebene Komplexität reduzieren können.

existieren weitere externe und interne Einflüsse, die zu über-
mäßigem Koordinations- und Steuerungsaufwand führen. Die 
folgende Abbildung zeigt sechs Auslöser, die wir in unseren 
Projekten regelmäßig als Komplexitätstreiber identifizieren. 

Abb 1. Komplexitätstreiber in Finanzdienstleistungsunternehmen
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Die Komplexität für ihre Kunden und im eigenen Hause 
systematisch zu reduzieren, ohne das Leistungsspektrum 
signifikant einzuschränken, sollte eine wesentliche Leitlinie 
für  Finanzdienstleistungsunternehmen sein. Hierbei darf 
nicht außer Acht gelassen werden, zusätzlich Kosten 
zu senken und Ressourcen freizuspielen, um Freiräume 
für zukünftiges Wachstum und die Bewältigung des 

Zehn Ansatzpunkte zur Komplexitätsreduktion

Abb 2. Drei Handlungsfelder mit zehn Ansatzpunkten zur Reduktion der Komplexität

© Porsche Consulting

technologischen Wandels zu schaffen. Dieses White Paper 
geht auf diese Herausforderungen ein und empfiehlt zehn 
Ansatzpunkte zur nachhaltigen Komplexitätsreduktion, 
die sich in unseren Projekten mit Klienten aus der 
Finanzdienstleistungsbranche bereits vielfach bewährt 
haben. Die folgende Abbildung zeigt diese Ansatzpunkte, 
gruppiert in drei wesentliche Handlungsfelder:

Die Automobilindustrie hat zu Beginn der 1990er-
Jahre eine ähnliche Entwicklung wie aktuell die 
Finanzdienstleister erfahren. Heute hingegen gelingt es 
dieser Branche, eine hohe Vielfalt an Modellen und Zubehör 
effizient zu orchestrieren. Modularer Produktaufbau, 

„Auf der einen Seite ist alles komplexer geworden. Auf der anderen Seite haben wir heute einfachere und durchgängigere 
Entwicklungsprozesse. Das wiegt sich gegenseitig auf. Und damit erreichen wir unser Ziel: unseren Kunden ohne 
Mehraufwand mehr Vielfalt bieten zu können.“ (Michael Schätzle, Leiter Karosserie-Entwicklung bei Porsche)1

Baureihenorganisation und Standardisierung der Produktion 
„über eine Produktionsstraße“ sind hierbei Stichworte, die 
auch auf Dienstleistungen in der Finanzbranche übertragen 
werden können.

1 https://newsroom.porsche.com/de/2019/technik/porsche-engineering-derivat-entwicklung-cayenne-coupe-17976.html
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02 Produktstrategie schärfen
Basis für eine marktgerechte und effi  ziente Produktpalette ist 
die Produktstrategie. Es gelingt nur wenigen Unternehmen, sie 
so auszugestalten, dass sie präzise und praxisgerechte Leitlinien 
für das Produktmanagement vorgibt. Die Produktstrategie 
muss so defi niert werden, dass sie ohne „Übersetzung“ für 
die operative Ausgestaltung, Pfl ege und Weiterentwicklung 
des eigenen Produktportfolios als roter Faden dienen kann. 

Praxistaugliche Produktstrategien zeichnen sich dadurch 
aus, dass sie auf der einen Seite auf das Wesentliche 
konzentriert sind, auf der anderen Seite aber ausreichend 
präzise und praktikable Handlungsanweisungen für das 
Produktmanagement beinhalten. Beispielhafte Leitsätze 
als Basis für die unternehmensspezifische Ausgestaltung 
sind:

KUNDENNUTZEN

DIFFERENZIERUNG

ZIEL DES PRODUKTS

VEREINHEITLICHUNG

Der Nutzen des Produkts für den Kunden ist klar zu defi nieren. Welches 
Bedürfnis des Kunden befriedigt das Produkt?

Die Produkte innerhalb einer Produktpalette sind hinsichtlich der Leistung und 
dem Preis klar zu diff erenzieren, ähnliche Produkte mit aus Kundensicht nur 
geringfügigen Unterschieden sind zu vermeiden. Worin unterscheidet sich aus 
Kundensicht das Produkt von anderen Produkten?

Für jedes Produkt ist aus Sicht des Unternehmens ein klares Ziel zu defi nieren. 
Welche Erwartungshaltung hat das Unternehmen an das Produkt in Bezug auf 
Ertrag, Absatzzahlen, Cross-Selling-Steigerung, etc.?

Die Produkte sind so auszugestalten, dass sie soweit wie möglich für alle 
Kundengruppen, Vertriebspartner, Vertriebskanäle etc. genutzt werden können. 
Gibt es für unterschiedliche Kundengruppen, Vertriebspartner oder Vertriebskanäle 
(bspw. online und offl  ine) unterschiedliche Produkte, die vereinheitlicht werden 
können?

01 Kundenbedürfnisse verstehen
Der Ausgangspunkt aller Aktivitäten zur Komplexitäts-
reduktion ist der Kundenbedarf. Freilich betrachten viele 
Unternehmen für einzelne Themenstellungen die Kunden-
perspektive, sie sehen jedoch oft mals nicht, wie die Vielzahl 
an Produkten, Beratungsmedien und Verkaufshilfen vor dem 
Kunden und im eigenen Vertrieb zusammenspielen. Zudem 
ist das Produktangebot häufi g nicht genügend diff eren-
ziert. Für ein einzelnes Kundenbedürfnis werden oft  mehrere 
Produkte oder Dienstleistungen vorgehalten. Dies führt in 
vielen Fällen selbst beim eigenen Vertrieb zu Unsicherheiten. 

Vor einer Komplexitätsreduktion in Produkten, Prozessen 
und Organisation wird zunächst ein klares Verständnis 

der Kundenbedürfnisse benötigt. Welche Produkte und 
Prozesse brauchen Ihre Kunden? Welche Ihrer Produkte und 
Dienstleistungen im Angebot haben keinen eindeutigen 
Kundennutzen? Wie kann Ihr Kunde am Point of Sale 
effi  zient durch das Produkt- und Dienstleistungsangebot 
geführt und die passende Lösung für sein Bedürfnis 
identifi ziert werden? Um die eigenen Kunden zukünft ig 
besser zu verstehen, kann über Analysen der bestehenden 
Kundendaten, Kundenfokusgruppen oder ggf. auch 
über Händlerbefragungen Wissen zu den tatsächlichen 
Kundenbedürfnissen geschaff en werden. An dieser Stelle 
wird auch auf das White Paper „Den Kunden im Blick“ von 
Porsche Consulting verwiesen.
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03 Produktaufb au vereinfachen
Im ersten Schritt wird die Produktpalette entlang der 
Leitsätze aus der Produktstrategie bewertet und anschließend 
verschlankt. Hiernach sollten in einem zweiten Schritt die 
verbleibenden Produkte modular aufgebaut, das heißt aus 
Kundensicht identische Bestandteile verschiedener Produkte 
vereinheitlicht werden. Und so weit wie möglich sollten auch 
die Verträge, AGBs, Arbeitsanweisungen und Abwicklungs-
prozesse vereinheitlicht und damit zu identischen Modulen 
zusammengefasst und über kongruente Prozesse abgewickelt 

werden. Individuelle Sondervereinbarungen sind zu vermeiden 
und in Standardproduktmodule, die zum eigentlichen Produkt 
hinzugebucht werden können, zu überführen.

Neben dem Produktangebot ist mit gleicher Logik auch das 
Dienstleistungsangebot für die Kunden zu überprüfen und 
anzupassen.

Abb 3. Fit/Gap-Analyse eines bestehenden Produktportfolios mit der neu defi nierten Produktstrategie (exemplarisch)

© Porsche Consulting
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04 Produktportfolio steuern
Häufig fehlt für eine konsequente Steuerung des eigenen 
Produktportfolios eine aussagekräftige Basis an Kennzahlen. 
Nur wenigen Unternehmen gelingt es, den strategischen 
Nutzen von Produkten oder den Beitrag einzelner Produkt-
varianten zum Cross-Selling tatsächlich in Kennzahlen zu 
überführen und zu messen. Auch einfache Kennzahlen wie 
Absatzzahlen oder der konkrete wirtschaftliche Beitrag 
liegen meist nicht auf Ebene einzelner Produktvarianten 
vor. Sofern diese Kennzahlen vorliegen, werden sie oft nicht 
oder nur situativ genutzt. Eine systematische Ableitung von 
Maßnahmen zur Weiterentwicklung des Produktportfolios 
auf Basis von Kennzahlen findet selten statt. 

Eine wesentliche Kennzahl für die Steuerung des 
Produktportfolios ist die Profitabilität der einzelnen 
Produktvarianten. Häufig kann aus der im Unternehmen 
vorliegenden Produktprofitabilitätsrechnung die Frage 
„Welche wirtschaftlichen Auswirkungen hat die Strei- 
chung einer Produktvariante konkret?“ nicht wirklich 
beantwortet werden. Ursachen hierfür sind beispielsweise, 
dass Kosten nicht eindeutig zugerechnet oder keine 

05 Aufwandstreiber identifizieren
Der Schlüssel für eine effiziente Optimierung der 
Abwicklungsprozesse ist die Identifikation der wesentlichen 
Aufwandstreiber. Häufig fehlen gesicherte Erkenntnisse 
darüber, welche die tatsächlichen Treiber für die Aufwände in 
der Abwicklung der Produkte sind.

Aufwandstreiber können zielgerichtet durch eine 
Funktionsanalyse erhoben werden. Dabei werden in einem 
ersten Schritt die wesentlichen Prozessschritte und 
Treibergrößen für den Aufwand (beispielsweise Anzahl 
der bearbeiteten Produkte bzw. Produktausprägungen, 
Volumen, Anzahl der Sondervereinbarungen und Anzahl der 
Vorgänge mit fehlerhaften Dateneingaben) identifiziert. 
Anschließend werden diesen Prozessschritten die jeweiligen 
Aufwände je Organisationseinheit zugeordnet. Auf Basis 

aktuellen Kosten- und Ertragssätze zugrunde gelegt 
werden. Diese Herangehensweisen vernachlässigen zudem 
meist bereits absehbare Änderungen durch laufende Prozess-
verbesserungen oder Positionen der Gewinn- und Verlust-
rechnung werden auf Produkte umgelegt, die sich nicht 
wirklich auf die Profitabilität einzelner Produkte auswirken 
(beispielweise Bildung und Auflösung von Rückstellungen). 

Zunächst ist festzulegen, auf Basis welcher Kennzahlen 
das Produktportfolio gesteuert werden soll. Erfolgreiche 
Unternehmen legen ein knappes, aber auch zuverlässig 
erhebbares Kennzahlengerüst fest, auf dessen Grundlage 
das Produktportfolio gesteuert wird.  Weiche Faktoren wie 
der strategische Nutzen eines Produkts sind so weit wie 
möglich zu objektivieren und in Kennzahlen zu überführen. 
Die Produktprofitabilitätsrechnung ist als eine wesentliche 
Kennzahl so weiterzuentwickeln, dass ableitbar ist, welche 
wirtschaftlichen Auswirkungen sich tatsächlich bei einer 
Streichung oder Weiterentwicklung eines Produkts bzw. einer 
Produktvariante ergeben.

dieser Ergebnisse werden darauf folgend prozessschritt-
übergreifend die Haupttreiber erhoben – als Ausgangspunkt 
für die Optimierung der Prozesse und die zielgerichtete 
prozessorientierte Überarbeitung der Produkte. Nun können 
die Ursachen für die erhöhten Aufwände (bspw. fehlende 
Automatisierung, verbesserungswürdige Datenqualität und  
Sondervereinbarungen mit manuellem Bearbeitungsauf- 
wand) zur Optimierung der Prozesse gezielt beseitigt  
werden.

Es ist wichtig, in der Unternehmensorganisation die 
Funktionsanalyse als ein regelmäßig genutztes Instrument 
zu verankern – für stete Transparenz und als Startpunkt für 
neue Prozessoptimierungen. Nur so kann ein nachhaltiger 
Nutzen für das Unternehmen geschaffen werden.
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06 Prozessorientierte Produktoptimierung vornehmen
Während viele Prozesse oftmals schon innerhalb der Abwick-
lungseinheiten oder auch End-to-End optimiert werden, 
wird die Frage, wie einzelne Finanzprodukte bzw. -dienst- 
leistungen auszugestalten sind, um möglichst wenig Ab-
wicklungsaufwand zu verursachen, bisher kaum konsequent 
betrachtet. Auch hier ist die Automobilindustrie Vorbild: Die 
Produktion ist von Anfang an in den Produktentwicklungs- 
prozess eingebunden und kann so frühzeitig auf Ausgestaltun-
gen hinweisen, die in der Fertigung zu einem unverhältnismäßig 
hohen Aufwand führen (siehe Erfolgsfaktor 08 „Produkt- 
management crossfunktional aufstellen“).

Auf Basis der durch die Funktionsanalyse gewonnenen 
Erkenntnisse sind neben den klassischen Prozessoptimierun-

07 Prozesskennzahlen anwenden
Die Mehrzahl an Finanzdienstleistungsunternehmen verfügt 
bereits über eine Reihe verschiedener Prozesskennzahlen. 
Allerdings gilt – ähnlich zu den Kennzahlen der Steuerung eines 
Produktportfolios –, dass diese teilweise nicht aussagekräftig 
genug sind und Erkenntnisse deshalb nur unzureichend und 
nicht systematisch abgeleitet werden.

gen die Produkte prozessorientiert zu überarbeiten. Es ist zu 
überprüfen, ob und wie die aus der Produktausgestaltung 
resultierenden Aufwandstreiber (z.B. falsche Produkthierar-
chie, zu hohe Variantenanzahl oder schlechte Datenqualität) 
beseitigt werden können.

Bei einer prozessorientierten Produktoptimierung ist ein 
sachgerechter Ausgleich zwischen Kundenperspektive und 
Prozessperspektive herzustellen. Kann auf einzelne Produkt- 
merkmale, die in der Abwicklung zu einem hohen Aufwand 
führen, verzichtet werden, ohne den Kundennutzen signifikant 
einzuschränken? Kann der Produktaufbau so angepasst 
werden, dass er weniger Aufwand in der Abwicklung verur-
sacht, aber das Kundenbedürfnis weiterhin erfüllt?

Prozesskennzahlen sind in den Dimensionen Qualität, Kosten 
und Liefertreue anzuwenden. Dabei ist ein knappes, aber 
zuverlässig zu erhebendes Kennzahlengerüst zu definieren. 
Wir empfehlen, die Kennzahlen optisch, beispielsweise in 
Form eines Steuerungscockpits, so aufzubereiten, dass zügig 
die wesentlichen Aussagen erkannt werden können.

Abb 4. Prozesskennzahlen in drei Dimensionen und beispielhafte Ausprägungen

© Porsche Consulting
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08 Produktmanagement crossfunktional aufstellen
Nur wenige Finanzdienstleistungsunternehmen sind so  
weit, dass sie die Verantwortung für die Produktentwicklung 
und Produktpflege abteilungsübergreifend wirksam orga-
nisiert haben. Die jeweilige Verantwortung für verschiede-
ne Aspekte eines Produkts (bspw. Produktausgestaltung, 
Abwicklungsprozesse, Absatzzahlen und Wirtschaftlichkeit) 
ist in der Regel auf verschiedene Abteilungen verteilt, deren 
Zusammenarbeit ausbaufähig ist.

Ein aus der Automobilindustrie bekanntes Organisations-
prinzip, das die Verantwortung für die Entwicklung und  
Pflege des Produkts über alle Aspekte abteilungsüber-
greifend zusammenführt, ist die sogenannte Baureihenlogik. 
Während die Linienorganisation eine produktübergreifende 

Konsistenz über die verschiedenen fachlichen Bereiche  
sicherstellt (Abwicklung, IT etc.), gewährleistet die Ge-
samtverantwortung des Produktmanagements für eine  
Baureihe die termingerechte und aufwandsminimale  
Entwicklung der einzelnen Fahrzeugmodelle. Zudem trägt  
das Produktmanagement während der Produktlebensdauer 
auch die Verantwortung für die Weiterentwicklung, Ab-
satzzahlen und Wirtschaftlichkeit des jeweiligen Modells. 
Auch in der Finanzdienstleistungsindustrie sollte die Ver-
antwortung des klassischen Produktmanagements erweitert 
werden: Es trägt nicht nur die Verantwortung für die Aus-
gestaltung des Produkts, sondern ist über die gesamte 
Produktlebensdauer verantwortlich für dessen Entwicklung, 
Pflege, Absatzzahlen und Wirtschaftlichkeit.

Abb 5. Crossfunktionale Aufstellung des Produktmanagements

© Porsche Consulting
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Des Weiteren sollte die Zusammenarbeit zwischen den 
einzelnen Abteilungen von einer sequenziellen auf eine  
agile Arbeitsweise umgestellt werden. Produktentwick-
lungen finden bisher immer noch zu häufig in zeitlich 
aufeinanderfolgenden Schritten sowie in Silos einzelner 
Abteilungen statt. Jede Abteilung erbringt schrittweise die 
notwendige Zulieferung. Dies führt nicht nur dazu, dass der 
Produktentwicklungsprozess verlangsamt wird, sondern  
dass auch wesentlicher Input teilweise erst spät in den Ent-
wicklungsprozess einfließt. Dadurch kann es während oder 
am Ende des Entwicklungsprozesses nochmals zu größeren 
erforderlichen Anpassungen kommen. Zudem besteht die 
Gefahr, dass insbesondere die Abwicklungseinheiten erst 
spät in den Entwicklungsprozess eingebunden werden. 

Durch die Umstellung auf eine agile Arbeitsweise wird  
sichergestellt, dass das Produkt von Anfang an ganzheitlich 

09 Produktpriorisierungsaufwand reduzieren
Ein wesentlicher Aufwandstreiber im Rahmen der Produkt- 
entwicklung sind zu viele Anforderungen, die in den Pri-
orisierungsprozess „eingekippt“ werden. Die vielen Ideen 
und Konzepte müssen dann mit hohem zeitlichen Aufwand 
in Gremien abgestimmt, detailliert, spezifiziert und bewertet 
werden, ohne dass sie am Ende umgesetzt werden.

Einfache Maßnahmen helfen, unnötig viel Aufwand bei der 
Produktpriorisierung und -abstimmung zu vermeiden: Vor 
dem Start von konkreten Produktentwicklungsarbeiten ist 
klar herauszuarbeiten, welchen Kundennutzen das Produkt 
zusätzlich zum bestehenden Produktportfolio bieten wird 
und welche Notwendigkeit aus Sicht des Marktes tatsäch-

10 Produktentwicklung verschlanken
Durch eine agile, abteilungsübergreifende Aufstellung der 
Produktorganisation wird eine wesentliche Voraussetzung 
geschaffen, den Produktentwicklungsprozess und den Pro- 
duktpflegeprozess zu verschlanken. Agilität führt aber  
nur dann zum Erfolg, wenn ergänzend zum abteilungs-
übergreifenden Vorgehen ein klarer Prozess mit Ent-
scheidungspunkten definiert ist. Häufig kommt es während  
der Produktentwicklung zu Änderungen der ursprünglichen 
Anforderungen. Daher sind klar definierte Spezifikations-
standards, Abstimmungsrunden und „Freeze Points“ erfor-
derlich, bis zu denen die Anforderungen final zu definieren  

entwickelt wird. Komplexitätstreiber in der Produkt-
abwicklung, in den IT-Systemen am Verkäuferarbeits- 
platz oder in der Preiskalkulation werden frühzeitig erkannt 
und können bereits in der Produktentwicklung vermieden 
werden. Der Grad an Agilität kann sich hier von Haus zu Haus 
bzw. Produkt zu Produkt unterscheiden. 

Ein Beispiel aus der Bankenwelt ist die ING-DiBa AG2, 
die aktuell ihre Organisation vollständig auf eine agile 
Arbeitsweise umstellt. Ob es optimal ist, die gesamte 
Organisation auf agiles Arbeiten umzustellen oder Teams 
nur temporär bzw. zu komplexen Produkten zu bilden, hängt 
von der Ausgangslage der jeweiligen Organisation ab. Hier 
sei auch auf die Studien „Agil in einer komplexen Welt“ sowie 
„Innovative Arbeitsatmosphäre“ von Porsche Consulting 
verwiesen.

lich besteht dieses Produkt anzubieten. Zusätzlich sind die  
finanziellen Ziele (bspw. Ertragssteigerung und Erhöhung  
der Kundenbindung) klar zu beziffern. Sofern es hier keine  
eindeutigen Antworten gibt, sollten Produkte nicht in die 
„Produktentwicklungs-Pipeline“ gegeben werden.

Zudem kann die Komplexität in diesen Entscheidungs-
prozessen zusätzlich reduziert werden, wenn verhindert wird, 
Ad-hoc-Anforderungen an den eigentlichen Prozessen und 
Gremien vorbeizuschleusen. Dies führt bei allen Beteiligten 
erfahrungsgemäß zu Verwirrung und Unsicherheit, ver-
bunden mit einem erhöhten Abstimmungsaufwand.

sind. Neben der Agilität ist parallel also auch die stabile 
Einhaltung der Entwicklungsphasen und -standards ent-
scheidend.

Des Weiteren ist die Bearbeitung mehrerer zeitgleicher 
Releases zu vermeiden. Auch dies führt zu erhöhter 
Komplexität und erhöhtem Aufwand im Einzelnen. Ein nach-
haltig schlanker Produktentwicklungsprozess kann dann 
umgesetzt werden, wenn sich das jeweilige Team immer 
speziell auf nur ein Release konzentrieren kann.

2 https://www.ing.de/ueber-uns/menschen/agile-bank/
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Mithilfe der in diesem White Paper aufgezeigten Ansatz-
punkte können Finanzdienstleistungsunternehmen in 
Produkten, Prozessen und ihrer Organisation die Kom-
plexität verringern, um wieder einfacher und schlanker 
zu werden. Die Umsetzung der vorgestellten Hebel sollte  

jedoch nicht auf einen Schlag, sondern in einer für das 
jeweilige Unternehmen passenden Geschwindigkeit vor-
genommen werden. Das jeweils geeignete Tempo lässt sich 
im Rahmen einer Voranalyse des Komplexitätslevels der  
Organisation zügig bestimmen.

Fazit
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