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Zusammenfassung

Lean Management ist in der Fertigungsindustrie ein seit vielen Jahren etabliertes
Konzept. Im Kern geht es darum, Werte ohne Verschwendung zu schaffen. Dem-
entsprechend beabsichtigt Lean Management, alle Aktivitaten entlang der Wert-
schopfungskette eines Unternehmens optimal auf einander abzustimmen und alle
UberflUssigen Aktivitaten zu vermeiden.

In der Finanzbranche ist Lean Management seit etwa zwei Jahrzehnten bekannt.
Seitdem gibt es in Banken und Versicherungsunternehmen zyklisch wiederkehren-
de Lean-Programme. Insbesondere aufgrund der Bankenkrise und dem damit ein-
hergehenden Vertriebs- und Kostendruck hat das Lean Management in der Fi-
nanzbranche erneut an Bedeutung gewonnen.

Das neu erwachte Interesse war der Anstol3 flr das ProcessLab, ein Forschungscen-
ter der Frankfurt School of Finance & Management, gemeinsam mit der UMS Con-
sulting GmbH eine Studie zum Lean Management durchzufiihren. Dabei wurde
untersucht, wie ,lean” Banken und Versicherer heute sind. Die Studie bezieht sich
auf den deutschsprachigen Bereich.

Die Studienergebnisse — insgesamt wurden Antworten von Uber 3.600 Teilneh-
mern ausgewertet — bestdtigen, dass die Finanzbranche das Thema Lean Ma-
nagement durchaus aufgegriffen hat. Allerdings muss man feststellen, dass der
Lean-Grad — gemessen an der Auspragung typischer Lean-Indikatoren — in der Fi-
nanzbranche durchschnittlich um 30% hinter den Mdéglichkeiten zurlckbleibt. Bei
einem Viertel der Befragten zeigt sich sogar eine Liicke von 40%. Eine Diskrepanz
zeigt sich zudem zwischen der Selbstwahrnehmung Uber den fir Lean-Grad und
der tatsachlichen Umsetzung, die erheblich geringer ausgepragt ist. Man kann
daher von einer ,Lean Fata Morgana” sprechen. Vor allem sehen Fihrungskrafte
ihr Unternehmen deutlich leaner als ihre Mitarbeiter — je weiter man weg von den
operativen Tatigkeiten ist desto leaner wirkt es. Und das gilt fiir nahezu alle lean-
relevanten Dimensionen, beginnend mit der Etablierung von Wertschépfungsstro-
men mit einer End-to-End-Sicht Uber die Anwendung des Pull-Prinzips bis hin zum
Grad an Eigenverantwortung von Mitarbeitern. Lediglich bei der Konzentration auf
kurze Durchlaufzeiten fir Kundenauftrdge liegen Finanzdienstleistungsunterneh-
men Uber dem Durchschnitt der lean-relevanten Dimensionen.
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Hintergrund

Lean Management ist eine Unternehmensphilosophie zur gemeinsamen und kon-
tinuierlichen Verbesserung der Wertschépfung eines Unternehmens. Um dies zu
erreichen, soll jegliche Art von Verschwendung reduziert oder gar eliminiert wer-
den (Womack/Jones 2003). Ganz bewusst sollen alle Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter in das Lean Management involviert werden. Unternehmen, die dieser Idee fol-
gen, koénnen eine deutlich hohere Effektivitat und Effizienz erreichen
(Dahlgaard/Dahlgaard-Park 2006).

Auch in der Finanzdienstleistungsbranche sind die Ideen des Lean Managements
von Interesse. Im deutschsprachigen Bereich haben vor allem Bierer, Fassbender
und Rudel (1992) das Konzept des Lean Banking bekannt gemacht. Sie avisierten
eine funfzigprozentige Kostenreduktion bei gleichzeitiger Steigerung des Kunden-
nutzens als Ergebnis der Anwendung dieses Konzepts.

Allerdings hat sich gezeigt, dass Banken und Versicherungsunternehmen mit der
Anwendung von Prinzipien des Lean Managements vielfach Schwierigkeiten haben
(Bortolotti/Romano 2012). Eine Ubertragung der Prinzipien aus der Fertigungsin-
dustrie auf Unternehmen im Finanzsektor ist nicht eins zu eins moéglich. Der Grund
liegt darin, dass es substanzielle Unterschiede zwischen produzierenden Unter-
nehmen sowie Banken und Versicherern gibt:

e Subjekt/Objekt der Leistungserstellung: Banken und Versicherungsunternehmen
erbringen Uberwiegend informationszentrierte Dienstleistungen, in denen In-
formationen aufgenommen, erzeugt und verarbeitet werden (Davies 1994).
Produkte, die im Rahmen von informationszentrierten Dienstleistungsprozessen
abgesetzt werden, sind im Wesentlichen nicht sichtbar (auch wenn Mitarbeiter
noch physische Akten bearbeiten). Die Produkte und Leistungen bleiben daher
far Mitarbeiter und Kunden abstrakt.

e Kundenintegration: Ein wesentlicher Aspekt von informationszentrierten Dienst-
leistungsprozessen ist, dass die Kunden in die jeweiligen Leistungserstellungs-
prozesse integriert sind — im Gegensatz zu Prozessen in der Fertigungsindustrie
(Corréa et al. 2007). Kunden mussen daher zu bestimmten Zeitpunkten wah-
rend der Leistungserstellung verfligbar sein, damit die Dienstleistung erbracht
werden kann (Leyer/Moormann 2012a).

e Aufbauorganisation: Banken und Versicherungsunternehmen sind im Gegensatz
zu produzierenden Unternehmen immer noch starker funktional aufgebaut. Ei-
ne wesentliche Ursache daflr ist die organisatorische Trennung des Verkaufs
(Front-Office, Markt) von der Bearbeitung der Produkte (Back-Office, Marktfol-
ge) aufgrund gesetzlicher Bestimmungen (BTO, 2, a) und b) MaRisk(BA)). Diese




Organisation erschwert eine prozessorientierte Zusammenarbeit der Beteiligten
zur Erftllung des jeweiligen Kundenanliegens.

Es stellt sich somit die Frage, ob eine Ubertragung der Ideen des Lean Manage-
ments auf Finanzdienstleistungsunternehmen erfolgen kann. Das ist notwendig,
um zu erheben welche Prinzipien des Lean Managements bereits in Banken und
Versicherungsunternehmen gelebt werden. Ziel ist dann die Identifikation des
Lean-Grades der Unternehmen. Der Lean-Grad wird anhand genereller Prinzipien
spezifiziert, d.h. welche Prinzipien im Arbeitsbereich der Befragten bereits in die
Praxis eingegangen sind.




1 Theoretische Grundlagen

Das Verstandnis dieser Studie ist, dass Lean Management eine Unternehmensphi-
losophie ist. Diese Philosophie schlagt sich in der Art und Weise zu denken sowie
in der Ausgestaltung der taglichen Arbeit von Fihrungskraften und Mitarbeitern in
einem Unternehmen nieder. Damit einhergehend haben Techniken und Werkzeu-
ge eine untergeordnete Rolle und sind lediglich zur Unterstitzung der Anwendung
von Lean Management notwendig. Gemal dieses Verstandnisses kann die Realisie-
rung von Lean Management auf zwei Ebenen erfolgen (Moyano-Fuentes/Sacristan-
Diaz 2012) — der Umsetzungsebene und der Selbstverstandnisebene.

1.1 Umsetzungsebene

Die erste Ebene bezieht sich auf die Produktion, d.h. die Durchfihrung der Leis-
tungserstellung. Dieser Bereich wird meist als ,Lean Produktion” bezeichnet
(Dahlgaard/Dahlgaard-Park 2006) oder als ,technisches System” (Drew et al.
2004). Es lassen sich fanf wesentliche Prinzipien identifizieren, die sich zur Umset-
zung des Lean Managements etabliert haben (Womack/Jones 2003). Die Bedeu-
tung der finf Prinzipien und die Ubertragbarkeit auf die Finanzbranche werden im
Folgenden dargestellt.

1.1.1 Wissen Uber Kundenbediirfnisse

Bedeutung

Produkte und Dienstleistungen, die von einem Unternehmen angeboten werden,
sind idealerweise konsequent auf die Erfullung von Kundenbediirfnissen ausgerich-
tet (Alsmadi et al. 2012). Wichtig ist, dass der Kunde fur die Erfullung dieser Be-
darfnisse bereit ist, Geld zu bezahlen. Mitarbeiter wissen, welche dieser Kunden-
bedurfnisse fur ihr Unternehmen relevant sind. Zudem sind sie dartber informiert,
wie zufrieden Kunden mit den aktuellen Produkten und Dienstleistungen sind
(Psychogios et al. 2012).

Ubertragbarkeit

In der Finanzdienstleistungsbranche sind die Produkte und deren Merkmale nur
teilweise sichtbar. Es werden jedoch Informationen verarbeitet, deren Wert fir die
Kunden den Mitarbeitern bekannt sein sollte. Eine Ubertragbarkeit ist damit voll-
standig gegeben.

1.1.2 Schaffung von Wertschopfungsstromen

Bedeutung




Der Wertstrom besteht aus allen Tatigkeiten, die notwendig sind, um ein Produkt
oder eine Dienstleistung gemal den identifizierten Kundenbedurfnissen herzustel-
len und diese/s dem Kunden fertig anzubieten (Bowen/Youngdahl 1998). Das um-
fasst den Produktlebenszyklus (von der Produktidee bis zum Ausphasen), die Erstel-
lung von Dienstleistungen und Produkten sowie den notwendigen Informations-
fluss von der Prognose bis zur Steuerung (Kundu et al. 2011). Verantwortlichkeiten
und Zusammenarbeit der Mitarbeiter orientieren sich an den Wertschépfungs-
stromen und nicht an Funktionen (de Souza/Pidd 2011). Die Ziele fiir die Durchfuh-
rung der Tatigkeiten orientieren sich an der Zufriedenheit der Kunden (Trebble et
al. 2010).

Ubertragbarkeit

Bei Finanzdienstleistern, insbesondere bei Banken, muss die regulatorisch festge-
legte Trennung in Front- und Back-Office berlcksichtigt werden. Trotzdem sollte
der gesamte Wertstrom betrachtet, optimiert und harmonisiert gesteuert werden,
um konkurrierende Ziele und eine Suboptimierung zu vermeiden (Abdi et al.
2006). Auch hier ist eine Ubertragbarkeit des Prinzips - trotz der Einschrénkungen -
gegeben.

1.1.3 Herstellung eines Flusses in den Wertschopfungsstromen

Bedeutung

Bendtigte Informationen und Materialien sollen in den jeweiligen Aktivitaten zur
Verflgung stehen, so dass Liegezeiten fir Kundenauftrage in einem Wertschop-
fungsstrom minimal sind (Koskela 1992). Die richtigen Mitarbeiter missen zur rich-
tigen Zeit am richtigen Ort fur die Leistungserstellung verflgbar sein (Kollberg et
al. 2006). Zudem sollte der benétigte Input (z.B. Informationen und Materialien)
vorhanden sein, so dass Verzdégerungen und Rickschleifen vermieden werden. Mit
funktionstbergreifenden Steuerungsmechanismen sollen Engpasse (Theory of
Constraints) vermieden bzw. schnell behoben und dadurch der Fluss gewahrleistet
werden (Trebble et al. 2010). Méglichkeiten zur Gewahrleistung des Flusses sind
vor allem Prozessaustaktung, Ausbildung von Mitarbeitern, um den gleichen Wis-
sensstand zu erhalten sowie Eskalations- und Vertretungsregeln.

Ubertragbarkeit

Finanzdienstleistungen sind dadurch gekennzeichnet, dass in den meisten Fallen
die Kunden in den Leistungserstellungsprozess integriert sind. Diese Kundenin-
tegration fuhrt zu Verzégerungen, z.B. wenn Kunden nicht verflgbar sind. In die-
sem Fall kénnen kundenabhangige Tatigkeiten nicht zum geplanten Zeitpunkt
durchgefihrt werden. Insbesondere bei Banken muss zudem die erwahnte regula-
torisch festgelegte Trennung in Front- und Back-Office beachtet werden, die die
Steuerung erschwert. Das sollte nicht davon abhalten die Prozesse so zu verbes-




sern, dass Warte- und Liegezeiten vermieden werden. Eine Ubertragbarkeit des
Prinzips ist - trotz der Einschrankungen - gegeben.

1.1.4 Anwendung des Pull-Verfahrens

Bedeutung

Der Kunde stellt den Ausgangspunkt fir die Leistungserstellung dar (Kollberg et al.
2006). Die Information Uber die bendtigten Aktivitaten im Wertschépfungsstrom
wird von der jeweiligen ausfihrenden Stelle weitergereicht (Kress 2008). Jede Stel-
le fangt erst aufgrund dieser Nachfrage bzw. definierter Regeln zur Erhaltung eines
Mindestbestands an, fur den jeweiligen Kundenauftrag zu arbeiten (Alsmadi et al.
2012).

Ubertragbarkeit

Da in der Finanzdienstleistungsbranche kaum eine Leistungserstellung ohne eine
konkrete Kundennachfrage erfolgt, da es keine Produktion auf Lager geben kann
(Leyer/Moormann 2012b), bietet sich der Einsatz von Pull-Verfahren an (Maleyeff
2006). Eine Ubertragbarkeit vollstandig gegeben.

1.1.5 Anstreben einer perfekten Wertschépfung

Bedeutung

Fur die Wertschopfungsstrome erfolgt ein standiges, nachhaltiges Bestreben zur
Reduktion nicht-wertschdpfender Tatigkeiten (Verbindungstatigkeiten zwischen
den wertschdpfenden Tatigkeiten, z.B. Transport) (Farrar et al. 2004) sowie zur
Erhéhung der Effizienz der wertschépfenden Tatigkeiten (Dahlgaard et al. 2011).
Um Perfektion zu unterstltzen, sollten die Ergebnisse sowie einheitlich festgelegte
Standards der Leistungserstellung sichtbar gemacht werden (Mazzocato et al.
2012).




Ubertragbarkeit

In der Finanzbranche existieren viele gesetzliche Regulierungen (wie z.B. das Vier-
Augen-Prinzip), die bei Prozessverbesserungen als Limitationen berlcksichtigt wer-
den mussen. In der Finanzdienstleistungsbranche werden hauptsachlich Informati-
onen aufgenommen, erzeugt und verarbeitet. Oft sind diese physisch nicht sicht-
bar (auBer auf Dokumenten). Hier bietet sich Visualisierung der Prozesse, Arbeits-
ablaufe und Arbeitsrickstande, sowie Ausfillhilfen bei Dokumenten und Bearbei-
tungsmasken an, um weitere Verbesserungspotentiale zu heben. Eine Ubertrag-
barkeit vollstandig gegeben.

1.2 Selbstverstandnisebene

Die zweite Ebene bezieht sich auf das Selbstverstandnis der beteiligten Mitarbeiter
(Kundu et al. 2011; Alsmadi et al. 2012). Drew et al. (2005) benennen dies als
Managementinfrastruktur und verstehen darunter die Einstellung und das
Verhalten in einer Organisation. Das Selbstverstandnis driickt sich in drei Prinzipien
aus. Die Bedeutung dieser Prinzipien und die Ubertragbarkeit auf die Finanzbran-
che werden im Folgenden skizziert.

1.2.1 Managementstil
Bedeutung

Der Managementstil bezieht sich auf das individuelle Verhalten einzelner Fih-
rungskrafte, d.h. mit welchem Selbstverstandnis sie ihre Rolle und Verantwortung
wahrnehmen (Tsang/Antony 2001). Fihrungskrafte agieren im Lean Management
Uberwiegend als Coach (Kundu et al. 2011). Fihrungskrafte sind zur gemeinsamen
Zielerreichung vor Ort und Managemententscheidungen werden dort getroffen,
wo die Leistungserstellung stattfindet (Papadopoulos et al. 2011). Grundlage fur
alle FUhrungstatigkeiten sind die gesetzten Ziele. Daflir gibt es Konzepte wie
,Hoshin Kanri” (japanisches Managementsystem), nach dem Ziele ausgehend von
der Unternehmensstrategie systematisch abgeleitet werden (Dahlgaard et al.
2011).

Ubertragbarkeit

Trotz der Trennung in Front- und Back-Office sollte bei Banken und Versicherun-
gen eine Abstimmung zwischen Verkauf und der Abwicklung von Produkten er-
folgen. Die Rolle der Fuhrungskraft als Coach bleibt davon unbenommen und
kann weiter entwickelt werden. Eine Ubertragbarkeit ist weitgehend gegeben.

1.2.2 Eigenverantwortung




Bedeutung

Mitarbeiter flhlen sich persdnlich fur ihre Tatigkeiten verantwortlich. Sie stimmen
sich zudem eigenstandig mit ihren relevanten Kollegen in den operativen Tatigkei-
ten ab (Mazzocato et al. 2012). Fir die Abstimmung in Teams gibt es regelmaBige
(z.B. tagliche) Treffen (Radnor/Johnston 2012).

Ubertragbarkeit

Dieser Aspekt ist vollstandig auf Finanzdienstleistungsunternehmen Ubertragbar.

1.2.3 Kultur der kontinuierlichen Verbesserung

Bedeutung

In Unternehmen herrscht eine konstruktive Fehlerkultur, d.h. Fehler werden als
Chance zur Verbesserung wahrgenommen (Tsang/Antony 2001). Bei Fehlern wer-
den keine Schuldzuweisungen vorgenommen, sondern es wird gemeinsam nach
Losungen zur Verbesserung gesucht (Maleyeff 2009). In regelméaBigen Meetings
werden die wichtigen Dinge gemeinsam besprochen und die Mitarbeiter befahigt,
selbststandig die Lésung zu entwickeln und umzusetzen (Mefford 1993).

Ubertragbarkeit

Dieser Aspekt ist vollstandig auf Finanzdienstleistungsunternehmen Ubertragbar.

2 Methodik

Fir die Studie kénnte die Frage einer Ubertragbarkeit der Lean-Prinzipien auf die
Finanzbranche weitgehend positiv beantwortet werden. Die Studie erfolgte dann
im Wesentlichen unter Verwendung geschlossener Fragen. Im Fragebogen wird
bewusst die Nennung der Thematik , Lean Management” vermieden, sondern in-
direkt gefragt. Durch vielfaltige Versuche der Einfiihrung von Lean-Management in
Finanzdienstleistungsunternehmen sind vielfaltige positive und negative Eindriicke
Uber das Konzept bei den Mitarbeitern entstanden. Es soll durch diese Vorge-
hensweise in der Studie vermieden werden, dass diese Eindriicke einen verzerren-
den Einfluss auf die Antworten haben.

Die Beantwortung der Fragen erfolgt aus Sicht der Befragten. Um die Vergleich-
barkeit der Antworten zu gewahrleisten, sollen sich die Antworten daher immer
auf das direkte Arbeitsumfeld beziehen. Das direkte Arbeitsumfeld wird mit der
kleinsten organisatorischen Einheit des jeweiligen Mitarbeiters abgegrenzt.

Neben der Abfrage demographischer Daten enthalt der Fragebogen einen Fragen-
block fur jedes der Prinzipien (siehe Abschnitte 2.1 und 2.2) des Lean Manage-
ments. Als Bewertungsskala wird die Ublicherweise verwendete Likert-Skala mit
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den Auspragungen ,5 — Stimme voll zu” bis ,1 — Stimme gar nicht zu” (Abstu-
fung in ganzen Zahlen) verwendet.

3 Stichprobe

Insgesamt haben 3.624 Mitarbeiter von Finanzdienstleistungsunternehmen an der
Studie teilgenommen.
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Abbildung 1: Demographische Angaben der Befragten

Die Verteilung der demographischen Angaben zeigt, dass die Teilnehmer die Ver-
teilungen in der Realitat sehr gut widerspiegeln. Es sind Mitarbeiter aus Banken
und Versicherungsunternehmen aller GréBen in der Stichprobe enthalten. Auffal-
lend ist, dass nur verhaltnismaBig wenige Mitarbeiter aus Unternehmen mit einer
Mitarbeiteranzahl zwischen 5.000 und 9.999 teilgenommen haben. Dies entspricht
jedoch der Realitat, da in dieser GroBenklasse tatsachlich nur wenige Unterneh-
men am Markt tatig sind. AuBerdem haben sich Mitarbeiter aus allen Hierarchie-
stufen beteiligt. Hier sind die Fallzahlen mit steigender Hierarchiestufe geringer.
Dies entspricht der geringeren Anzahl von Mitarbeitern auf héheren Hierarchiestu-
fen in Unternehmen. Bei unserer StichprobengréBe hei3t das, dass z.B. mehr als
100 Vorstandsmitglieder an der Untersuchung teilgenommen haben.

4 Ergebnisse

Die Studienergebnisse bestdtigen, dass die Finanzbranche das Thema Lean Ma-
nagement durchaus aufgegriffen hat. Allerdings muss festgestellt werden, dass die
Branche deutlich unter ihren Méglichkeiten bleibt (Abbildung 2).
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Abbildung 2: Auswertung der Antworten zum Lean-Grad

Die folgenden Kernaussagen machen deutlich, wie stark ausgepragt ein-
zelne Lean-Prinzipien heute gelebt werden:

e Nur 28% der Befragten geben an, dass sie in erster Linie auf Kundenanforde-
rung arbeiten (Pull-Prinzip). Fur Dienstleister, die ja qua Definition im Kunden-
auftrag handeln, ist das ein Uberraschendes Ergebnis. Das Pull-Prinzip ist schliel3-
lich ein Kernelement des Lean Managements. Das Ergebnis lasst sich nur so er-
kldren, dass es bei den verbleibenden 72% eine zumindest geflihlte Entkoppe-
lung der Arbeit von Kundenanfragen zu geben scheint. Das wiederum fihrt da-
zu, dass sich Mitarbeiter ihren eigenen Plan dazu machen, wann sie anstehende
Arbeit erledigen.

e Nur 43% der Befragten geben an, dass sie mess- und beeinflussbare, aus Kun-
denanforderungen abgeleitete, konfliktfreie Ziele haben und auch regelmaBig
Informationen Uber die tatsachliche Zielerreichung erhalten. Auf die positiven,
wissenschaftlich vielfach belegten Effekte einer kennzahlenorientierten Steue-
rung wird offenbar in vielen Fallen verzichtet.

e Ein Drittel der Befragten nutzt im Rahmen ihrer taglichen Arbeit Fehlervermei-
dungs- und Kontrollmechanismen nur begrenzt oder gar nicht. Wahrend die
Werte in den Abwicklungsbereichen hoher sind (z.B. im Zahlungsverkehr), zei-
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gen sich insbesondere in den unterstiitzenden Bereichen (z.B. Personal und IT)
Defizite.

e Auch hat nur ein knappes Drittel der Befragten Visualisierungen bei der tagli-
chen Arbeit zur Verfligung. Visualisierungen der Arbeitsprozesse sind ebenfalls
ein wichtiges Element im Lean-Konzept. Durch den Verzicht geht wertvolle Ar-
beitszeit verloren, die beispielsweise flr das Zusammensuchen notwendiger In-
formationen bendétigt wird.

¢ Im Durchschnitt verwenden Fihrungskrafte entgegen des Lean-Gedankens nur
ein Drittel ihrer Arbeitszeit auf das Thema Fihrung. Der Rest verteilt sich auf
operative und projektbezogene Tatigkeiten. Damit kommt das Coaching der
Mitarbeiter, wie im Lean Management angestrebt, moglicherweise zu kurz.

e Je hoher der Lean-Grad im Umfeld der Befragten ist, desto hoher ist deren Zu-
friedenheit mit dem Arbeitsplatz. Eine bessere Organisation der taglichen Ar-
beitsablaufe gemaB des Lean-Gedankens hat daher eine Gber die reine Prozess-
effizienz hinausgehende, positive Wirkung.

Eine Differenzierung der Antworten zwischen Managern und Mitarbeitern zeigt,
dass Manager und Mitarbeiter den bereits erreichten Lean-Grad in ihren Unter-
nehmen unterschiedlich wahrnehmen. Fragen nach der Ausprédgung typischer
Lean-Indikatoren werden von Managern auf einer Skala von 1 bis 5 mit durch-
schnittlich 3,8 bewertet (5 ist die hdchste Auspragung). Mitarbeiter bewerten die-
selben Fragen hingegen mit durchschnittlich 3,5. Es zeigt sich auch hier eine , Lean
Fata Morgana” Die Selbstwahrnehmung der Fihrungskrafte weicht von der Wahr-
nehmung der Mitarbeiter deutlich ab.

FUr beide Teilnehmergruppen gilt jedoch, dass der moégliche Lean-Grad offenbar
noch lange nicht erreicht ist. Die Studie gibt erste Hinweise, woran das liegen
kénnte. Wie die oben dargestellten Ergebnisse zeigen, sind lean-typische
Organisations- und Arbeitsprinzipien in der Finanzbranche nur partiell umgesetzt.
DarUber hinaus gibt es aber auch kulturelle Themen, die — so die Ergebnisse
diverser Studien (z.B. Rafferty/Tapsell 2001; Mann 2005) —, einen erheblichen
Einfluss auf Effizienz und Effektivitat der Arbeit haben. Dies gilt weitestgehend
unabhangig von der GréBe des jeweiligen Unternehmens.

5 Fazit

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der Lean-Grad — gemessen an
der durchschnittlichen Beurteilung der Auspragung typischer Lean-Indikatoren — in
der Finanzbranche durchschnittlich 30% hinter den Md&glichkeiten bleibt. Bei ei-
nem Viertel der Befragten zeigt sich sogar eine Licke von 40% — und das in nahe-
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zu allen lean-relevanten Dimensionen. Dies beginnt mit der Etablierung von Wert-
schopfungsstromen mit End-to-End-Sicht, geht Uber die Anwendung des Pull-
Prinzips und bis hin zum Grad an Eigenverantwortung von Mitarbeitern. Lediglich
bei der Konzentration auf kurze Durchlaufzeiten fir Kundenauftrdge liegen Fi-
nanzdienstleistungsunternehmen besser.

Durch eine konsequentere Anwendung von Lean Management kénnten Banken
und Versicherungsunternehmen erhebliche Verbesserungen hinsichtlich Effektivitat
und Effizienz erzielen. Idealerweise kann gleichzeitig auch die Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit gesteigert werden. Letzteres wiirde zusatzlich das Image des
jeweiligen Instituts und langerfristig das der gesamten Branche verbessern.

6 Ausblick

Die angefihrten Kernaussagen werden auf Grundlage der durchgefihrten Studie
derzeit in weiteren Forschungsaktivitdten aufgegriffen. Konkret werden genau
diejenigen Aspekte untersucht, die in der Finanzbranche unterreprasentiert sind. Es
soll herausgefunden werden, ob Verbesserungen maéglich und wie diese realisier-
bar sind.

Dabei braucht es nach Einschatzung der Autoren keine groBen Projekte. Es gibt
eine Vielzahl von mittleren und kleineren Stellhebeln, die jedoch eng mit der Kultur
und dem FUhrungsstil von Unternehmen verknlpft und daher nicht immer leicht
zu bedienen sind.

Im Rahmen von Piloten konnte beispielsweise statistisch signifikant nachgewiesen
werden, dass die Visualisierung von Arbeitsanweisungen in der tdglichen Arbeit
dazu fuhrt, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ihre taglichen Aufgaben schnel-
ler und mit weniger Fehlern erledigen kénnen. Konkret zeigte sich eine Effizienz-
steigerungen um ca. 50%.

Des Weiteren wurde gezeigt, dass die Kommunikation von Teamkennzahlen und
deren aktueller Status positive Auswirkungen hat. So kann ein Team sehen, wo es
gerade hinsichtlich der Zielerreichung steht. Diese Transparenz wird zwar oft ge-
winscht, kann aber auch fir Mitarbeiter negativen Stress verursachen. Ergebnisse
zeigen allerdings, dass Mitarbeiter auch in stressigen Situationen Kennzahlen als
positiv. wahrnehmen. So konnten Mitglieder der Teams je nach Situation gegen-
steuern oder beruhigt weiterarbeiten. Diese Motivation schlagt sich zudem in um
ein Drittel verbesserten Arbeitsergebnissen nieder.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es eine Vielzahl ungenutzter Potenziale in
der Finanzbranche gibt. Gerade vor dem Hintergrund der Finanzkrise sollte es da-
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her im Interesse der Unternehmen sowie deren Mitarbeiter sein, diese Potenziale
moglichst rasch zu heben.
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