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Sﬂchlank arbeiten statt
Uberstunden schieben

Banken und Sparkassen mussen ihre Effizienz steigern, Kosten senken

und Entscheidungen beschleunigen. Methoden aus der Industrie sollen

die Arbeitsbelastung verringern und Innovationen férdern.

Anja Kiihner

Die meisten Landesbanken, aber auch private Geldhauser,
viele regionale genossenschaftliche Institute und einige Spar-
kassen wenden Lean Management an, um ihre Prozesse zu
verschlanken. ,Lean ist in jeder Bank schon mal Thema ge-
wesen — mal mehr, mal weniger ausfithrlich® sagt Sandra
Ficht, Principal bei Capgemini Consulting. Doch nur, weil
viele die Methode einsetzen, miisse sie nicht zielfithrend sein.
Ohne klare Ziele, die transparent kommuniziert werden, sei
sie sinnlos.

Kiirzlich stellte auch die Kreissparkasse Goppingen ihre
Prozesse auf das Lean-Prinzip um. Ziel des Projekts ,,70-10-
20 ist es, die Kundenzufriedenheit um 70 Prozent und die
Effizienz um zehn Prozent bis zum Jahr 2020 zu steigern. ,,Es
ging uns vorrangig darum, die Anpassungsfihigkeit unseres
Hauses an immer schneller werdende Rahmenbedingungen
sicherzustellen®, erlautert Hariolf Teufel, Vorstandsvorsitzen-

Harry Hallebach (links), Regionaldirektor der Kreissparkasse
Goppingen, und Staufen-Berater Gunter Scholler (rechts).
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der der Kreissparkasse. Im Gespréach mit einem Kunden aus
dem Maschinen- und Anlagenbau informierte sich Teufel de-
tailliert tiber Lean. ,Was sich in der Industrie bewéhrt hat,
miisste doch auch bei einer Bank funktionieren®, dachte er
sich. Schliefilich seien die Anforderungen an schlanke Pro-
zesse dhnlich. Nicht zuletzt wegen der groflen Produktviel-
falt in der Sparkasse. Teufel holte sich auch Lean-Berater ins
Haus, doch er wahlte bewusst keine auf Finanzdienstleister
spezialisierte Consultinggesellschaft, sondern eine mit Wur-
zeln in der Industrie.

Die Wahl fiel auf Staufen Consulting, die das so genann-
te Shopfloor Management einer wertschopfungsnahen Fiith-
rungsphilosophie auf die Bediirfnisse der Kreissparkasse
Goppingen in Form eines Visual Performance Managements
ubertrug. Gunter Schéller, Berater bei Staufen, hat das in der
Industrie genutzte Prinzip auf das Geldhaus angepasst. Statt

Natasa Dimic (links) und Simone Kurz (rechts) vom Kunden-
zentrum der Kreissparkasse Goppingen vor dem Planungsboard.
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der in vielen Finanzinstituten iiblichen Rennlisten zu aktu-
ellen Vertriebszahlen verhelfen nun standardisierte Tafeln
den Fithrungskréften und Mitarbeitern, sich auf einen Blick
tiber die relevanten Sachstiande von Projekten, aber auch iber
die aktuelle Arbeitsauslastung zu informieren (siehe Fotos
Seite 54). Auf einem Board wird visualisiert, was abgearbei-
tet werden muss. ,Die Themen hidngen sichtbar im Raum,
was direkte Auswirkungen auf die Losungsgeschwindigkeit
hat®, berichtet Consulter Schoéller. ,Wir kommunizieren im
Haus nun mit deutlich hoherer Geschwindigkeit. Innerhalb
von zwei Tagen sind Themen von unten beim Vorstand und
ebenso schnell wieder zuriick an der Basis, anstatt frither nur
einmal im Monat tiber die Leiterrunde®, bestitigt Sparkas-
senvorstand Teufel. Inzwischen treffen sich die Teams auf3er-
dem wochentlich zu so genannten Stehungen. ,,Dort wird
nicht gesessen, sondern gestanden, und zwar vor den Tafeln®,
konkretisiert der Chef des Geldhauses. Die Erfahrung habe
gezeigt, dass im Stehen mehr Themen in der gleichen Zeit ab-
gearbeitet werden. ,,In einer Viertelstunde werden bei Ste-
hungen zehn bis zw6lf Themen angesprochen und die jeweils
nédchsten Schritte diskutiert.“ Seit der Einfithrung einer vor-
rangig miindlichen Kommunikation spart auch Teufel selbst
Zeit, denn er schreibt deutlich weniger E-Mails.

Mit visuellen Hilfsmitteln

den Uberblick behalten

Das Visual Performance Management soll Fithrungskrifte
und Mitarbeiter entlasten und sie in die Lage versetzen, mehr
Aufgaben auf8erhalb des Tagesgeschifts erledigen zu konnen.
Die Methode hilt, was sie verspricht. Bereits im ersten Jahr
seit Start des Lean-Projekts konnte die Zahl der Uberstun-
den der rund 1.100 Beschiftigten der Kreissparkasse Gop-
pingen dramatisch reduziert werden, von 20.000 auf rund
3.000 am Stichtag. Urlaube miissen nicht mehr regelmafig
ins Folgejahr iibertragen werden, was Bilanzriickstellungen
von mehreren Hunderttausend Euro spart.

Im Controlling und Rechnungswesen der Sparkasse
herrschte beispielsweise bislang wegen des Jahresabschlusses
und der Anwesenheit der Wirtschaftspriifer im ersten Quar-
tal immer eine besonders hohe Arbeitsbelastung. Bisher bau-
ten die Mitarbeiter in diesen drei Monaten viele Uberstun-
den auf. ,,Schon im ersten Jahr hat die Abteilung im ersten
Kalendervierteljahr sogar Uberstunden ab- statt aufgebaut*,
freut sich Teufel. ,Dort werden taglich kurze Stehungen ab-
gehalten, in denen iiber Teams hinweg bei Uberlastung Aus-
gleich geschaffen wird. Die Mitarbeiter haben sich selbst neue
Priorisierungen gegeben und zum Beispiel Aufgaben zeitlich
nach hinten verschoben.” Weist ein Teammitglied in einer
Stehung auf seine aktuelle Uberlastung hin, wird direkt im
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Kompakt

» Vorhersehbare und wiederkehrende Belastungs-
spitzen sind vermeidbar.

» Lean Management verschafft Fithrungskréften und
Mitarbeitern einen besseren Aufgabeniiberblick.

» Agiles Arbeiten verlagert die Entscheidungs-
befugnisse auf alle Teammitglieder.

Anschluss der Arbeitsanfall umorganisiert. ,,Die operative
Steuerung lauft jetzt straffer und runder®, lobt der Vorstands-
chef. Und die Visualisierung schaffe neben der erh6hten Re-
aktionsfiahigkeit eine grofiere Verbindlichkeit. Das gelte
ebenso fiir den kontinuierlichen Verbesserungsprozess, denn
Anregungen der Mitarbeiter werden beriicksichtigt. Was frii-
her moglicherweise versandet wire, bleibt nun fiir alle Kol-
legen auf standardisierten Karten nachvollziehbar.

Uberraschend verindert hat sich auch das Kostenbe-
wusstsein in der Belegschaft. Wo frither vorgegebene Bud-
gets unbeachtet blieben und nicht selten tiberzogen wurden,
zwingt die regelméflige Betrachtung des aktuellen Stands zu
Disziplin, hat Teufel beobachtet. Entsprechend sanken die
Gesamtkosten der Kreissparkasse Goppingen im Jahr 2016
um eine Million Euro. Weiterer positiver Effekt fiir das Kre-
ditinstitut ist eine hohere Vertriebseffizienz. ,,Heute werden
die Aufgaben konsequenter abgearbeitet als frither, weil auf
Abweichungen schneller reagiert wird, sagt Teufel. Vor Lean
Management standen die Vertriebsampeln haufiger im gel-
ben oder gar im roten Bereich, seither iiberwiegend im grii-
nen. Dabei waren die Absatzziele tendenziell sogar erhéht
worden.

Zum Mitdenken anregen

und Innovationen férdern

Eine wesentliche Herausforderung bei der Umsetzung von
Lean Management in Banken kennt Ficht von Capgemini,
die das Prinzip bereits bei etlichen Geldhdusern in der Bun-
desrepublik einfiihrte. ,,Die Feedbackkultur hat in der Fi-
nanzbranche einen noch héheren Stellenwert als in einem
Industrieunternehmen®, erklirt sie. ,Mitarbeiter werden oft
nicht zum Mitdenken erzogen.“ Fithrungskrifte, die innova-
tive Ideen in ihren Teams nicht férdern, wiirden so Chancen
vergeben, ihren ganzen Bereich weiterzubringen. Wichtig bei
der Einfiihrung neuer Management-Methoden ist laut Ficht
das Kommunizieren, was mit freigesetzten Ressourcen ge-
schehen soll. Geht es um Personalabbau, dann miisse dies
auch so benannt werden. Vor allem in Stabsbereichen sei die
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Einfithrung von Lean-Methoden nicht immer einfach. ,,Hier
geht es nicht um Produktionskennzahlen, sondern um Qua-
litatskriterien, deren Messbarmachen gar nicht leicht ist,
weif} die Beraterin. Uberhaupt nicht zielfiihrend sei es, mit
der Stoppuhr neben einem Mitarbeiter zu stehen. Trotzdem
miisse ein Institut bei manchen Tétigkeiten die notwendige
Bearbeitungszeit messen, um daraus Hochrechnungen zu er-
stellen. ,,Bei Banken muss zudem das Risiko deutlich starker
im Blick sein als in anderen Branchen®, betont Ficht. Regu-
latorik und Compliance seien manchmal durchaus hinder-
lich fiir eine konsequente Optimierung der Prozesse. Neben
der Verschlankung sollten Finanzinstitute auch agile Metho-
den anwenden, um Arbeitsabliufe effektiver aufzustellen.
»Erst gemeinsam entfalten Lean und Agile ihre volle Kraft,
meint Ficht. ,Doch Agile ist bisher noch ein sehr in einzel-
nen Bereichen verhaftetes Thema, etwa in der IT. Es fehlt die
Erfahrung, was Agilitit in der Marktfolge oder im vertrieb-
lichen Umfeld bedeutet und wie sie in die gesamte Organi-
sation eingebunden werden kann.“

Sparkasse verbindet

Lean mit agiler Filhrung

In der Kreissparkasse Goppingen finden beide Methoden ih-
re Anwendung. ,Agilitat weist viele Parallelen auf zu dem,
wie wir Lean leben®, sagt Vorstandschef Teufel. ,Die Verla-
gerung von Verantwortung und Selbststeuerung in die
Teams macht uns agiler. Ahnlich driickt es auch Staufen-
Berater Scholler aus: ,Wer Lean kennt, findet schnellen Zu-
gang zu agilen Methoden.“ Denn Agilitit bedeute, Verant-
wortung auf die Arbeitsebenen zu verlagern, unternehmeri-
sche Denke auf Mitarbeiterebene einzufordern und die
Selbstverantwortung der einzelnen Beschiéftigten und der
Teams zu stirken. ,Visual Performance Management ist in
vielen Punkten vergleichbar mit den Scrum Boards.”

Zu einer Kombination von Lean- und Agile Management
raten auch fithrende Wissenschaftler. Es gibt ,grof3flichige
Uberschneidungen nicht nur in Bezug auf das vertretene
Fihrungsprinzip in Form des eigenverantwortlich arbeiten-
den Teams und der Kundenorientierung, sondern auch eine
dhnliche Gewichtung von Riickkopplungen, dem Fokus auf
die kontinuierliche Verbesserung in kurzen Zyklen sowie der
Nachhaltigkeit und der Reduktion von Komplexitat®, be-
schreibt Ayelt Komus, Professor fiir Organisation und Wirt-
schaftsinformatik an der Hochschule Koblenz, den Zusam-
menhang in einem Arbeitspapier.

Aber es gibt auch deutliche Unterschiede in der Wirkung
der beiden Ansitze. ,Lean verbessert kontinuierlich die vor-
handenen Prozesse, aber mit der Methodik kommt ein Geld-
institut nicht auf neue, innovative Prozesse®, argumentiert
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Jirgen Moormann, Inhaber der Concardis-Professur fiir
Bank- und Prozessmanagement an der Frankfurt School of
Finance & Management. Das schafften hingegen agile Me-
thoden, die ,nicht verbessern, sondern Dinge dramatisch an-
ders machen und von Anfang an neu denken“. Moormann
halt nicht viel davon, wenn Banken und Sparkassen agile
Spielwiesen eroffnen, in denen innerhalb von drei Monaten
beispielsweise ein neuer mobiler Prozess erarbeitet und die-
ser anschlieflend zur Umsetzung von einer nach Lean-Me-
thoden aufgestellten Abteilung iibernommen wird. ,Da wird
dann die neue, fiir das Unternehmen vielleicht sogar revolu-
tiondre Idee verwissert und doch in bestehende Systeme und
Prozesse hineingebastelt. Am Ende kommt kein durchgin-
gig neuer Prozess heraus®, kritisiert der Professor. Beispiels-
weise boten in Deutschland bisher blof3 drei Geldhauser
einen durchgingigen Kontoer6ffnungsprozess per Smart-
phone an. ,,Alle anderen machen Stiickwerk und denken
nach wie vor nicht ganzheitlich vom Kunden aus®, drgert sich
Moormann.

Vor allem sollten die Einfithrung des Lean-Prinzips eben-
so wie die Umsetzung agiler Methoden kein kurzfristiges
Projekt fiir ein Kreditinstitut sein. ,,Das ist kein Schnupfen,
der iiber die Mitarbeiter kommt, und wenn das Projekt vor-
bei ist, dann lauft alles wie vorher®, mahnt Ficht. ,,Lean- und
Agile Management verschwinden nicht mehr.“ m

Autorin: Anja Kiihner ist freie Journalistin in Dissel-
dorf. Sie schreibt schwerpunktmafig Gber Banken.
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