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sKollateralnutzen“ der
Corona-Pandemie - ein Virus
- als Prozessbeschleuniger

Von Gunter Hogner



AUFSATZE

Gunter Hogner

Wenn im Zusammenhang mit Geldinstitu-
ten von Stresstests die Rede ist, werden
damit ganz bestimmte Vorstellungen ver-
bunden. Dass ein Virus, nur unter moder-
nen Elektronenmikroskopen erkennbar,
nicht nur die Banken und Sparkassen,
sondern gleich die gesamte Weltwirt-
schaft einem Stresstest unterziehen kénn-
te, dass ein solcher Virus das Leben der
Menschen rund um den Globus von ei-
nem Tag auf den anderen radikal veran-
dern und ihre Freiheit massiv einschran-
ken wurde, ist ein Szenario, das bis zum
vergangenen Fruhjahr allenfalls in theo-
retischen Planspielen aufgetaucht ist. Es
gab keine empirischen Praxiserfahrungen
in der Bewaltigung einer solchen Krise.
Empirische Erfahrungen aber sind die
Grundlage des Wissens. Also muss einge-
raumt werden: Es fehlte das Wissen, wie
man dieser Herausforderung angemessen
zu begegnen hatte. Dass Bundeslander
mit unterschiedlicher Konsequenz auf die
Corona-Pandemie reagierten, ist eben
dieser Tatsache geschuldet. Niemand hat-
te den Masterplan in der Tasche — kein
Politiker, kein Manager, kein Banker.

Noch ist es zu friih, das Ende der Corona-
Krise auszurufen, aber von wenigen
Ausnahmen abgesehen ist in den vergan-
genen Wochen in weiten Teilen des o6f-
fentlichen Lebens wieder ein GroBteil
Normalitat eingekehrt. Auch der Vertrieb
der Nassauischen Sparkasse (Naspa) hat
sich in dieser auBergewohnlichen Lage
schnell reorganisiert. Fir die Kunden be-
deutete dies: Seit Mitte Mai steht ihnen
die Naspa in allen 85 Filialen wieder per-
sOnlich zur Verfugung. Mitte Méarz hatte
die Naspa den Kundenverkehr wegen der
Corona-Pandemie an der Halfte der
Standorte voribergehend eingeschrankt.
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,Kollateralnutzen” der
Corona-Pandemie — ein Virus
als Prozessbeschleuniger

Jetzt ist es an der Zeit, die in den vergan-
genen Wochen gesammelten Erfahrun-
gen zu bilanzieren. Und dazu gehért auch
die Erkenntnis, dass die Krise ein Prozess-
beschleuniger war und Banken und Spar-
kassen die Chance gegeben hat, sich als
verlasslicher Partner der Kunden zu be-
weisen. Anders formuliert: Die Naspa hat
ihren SARS-CoV-2-Stresstest gut bestan-
den, indem sie in verschiedenen Bereichen
schnell und innovativ reagiert hat.

Keine Paralyse wegen Pandemie

Die zentrale Herausforderung bestand
am Anfang der Krise darin, die Pandemie
nicht zur Paralyse werden zu lassen.
Denn die durch Corona verursachte Situ-
ation verunsicherte und verangstigte
nicht nur die Kunden, sondern auch Teile
der eigenen Beschaftigten. Es war daher
zunachst wichtig, den eigenen Beschaf-
tigten trotz subjektiver Betroffenheit
klarzumachen, was die Aufgaben einer
Sparkasse in dieser besonderen Situation
sind. Die Lage war hier vergleichbar mit
den Beschaftigten in medizinischen Beru-
fen, deren Aufgabe es ja war und ist, den
Patientinnen und Patienten gerade in ei-
ner Ausnahmesituation zur Seite zu ste-
hen. Genau das ist der Zweck einer Spar-
kasse und dieses Bewusstsein wurde
nochmals besonders gescharft.

Zentrale Voraussetzung fur den Umgang
untereinander und den Umgang mit
Kunden war und ist Empathie, jener fur
ein erfolgreiches Krisenmanagement so
wichtige, bisweilen aber vernachlassigte
Baustein. Im Umgang untereinander be-
deutet Empathie, die Sorgen und Angste
der eigenen Beschaftigten wahr- und

ernst zu nehmen. Und auch gegenlber
den Kunden war und ist eine erhdhte
Einfuhlsamkeit erforderlich. Diese waren
teilweise mit der Situation Uberfordert.
Dabei auBerte sich die Unsicherheit bei
Firmen- und Gewerbekunden vor allem
in Fragen nach méglichen, teilweise exis-
tenziellen Konsequenzen fur das eigene
Geschaft und nach bestehenden Hilfsan-
geboten der Sparkasse und der Bundes-
regierung. Im Privatkundengeschéaft hin-
gegen kam es angesichts der volatilen
Borsenentwicklung zu vielen Fragen nach
der Sicherheit der Altersvorsorge oder
der Geldanlage. Nach fast zehn Jahren
ununterbrochenen Aufschwungs an den
Aktienmarkten zeigten sich hier insbe-
sondere Kunden mit weniger Wertpa-
piererfahrung verunsichert.

Die Naspa ist gleich zu Beginn der Coro-
na-Krise im Marz auf ihre Firmen- und Ge-
werbekunden aktiv zugegangen, hat
rund 8000 von ihnen schriftlich ein kon-
kretes Gesprachsangebot unterbreitet
und sehr frahzeitig Uber Liquiditatshilfen,
Kurzarbeitergeld, die Maoglichkeit von
Steuerstundungen oder die Anpassung
der Steuervorauszahlungen informiert.
Zusatzlich haben die Beraterinnen und Be-
rater die Kunden auch auf telefonischem
Wege kontaktiert. Dabei war es neben der
Beratung mindestens genauso wichtig, ein
Ohr fur die Note betroffener Kunden zu
haben. Die emotionalen Berichte Uber ge-
fahrdete Existenzen waren auch fur die ei-
genen Beschaftigten belastend. Konkrete
Geschaftsabschlisse standen dabei nicht
im Fokus. Hier hat sich gezeigt, wie wert-
voll gerade in schwierigen Zeiten der per-
sonliche Kontakt ist, selbst wenn dieser
nicht immer von Angesicht zu Angesicht
stattfinden kann.
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Zur Verhinderung einer (internen) Para-
lyse hat letztlich sicher auch eine neue
Form dezentraler Verantwortung beige-
tragen. Wo es friher mitunter schon mal
langer Prozesse und Abstimmungsrun-
den zwischen Stab und Markt bedurfte,
werden nun schnell und flexibel Entschei-
dungen getroffen. In den Filialen wurde
dezentrales Unternehmertum praktiziert
und gestarkt. Die Kollegen Ubernahmen
verstarkt Verantwortung vor Ort bei der
schnellen Umsetzung der Hygienemaf-
nahmen, gerade in der Anfangszeit zum
Beispiel bei der Organisation von Desin-
fektionsmitteln und der Installation von
Trennscheiben zum Schutz vor dem Virus.

Prozesse neu denken

Generell war der Naspa klar, dass sie in
dieser fur die meisten Unternehmen sehr
schwierigen Situation in ihrer Funktion
als Hausbank den Fordermittelprozess
anpassen und beschleunigen musste.
Dank des Engagements der Beschaftig-
ten und der in den vergangenen Jahren
fortgeschrittenen Digitalisierung der Ab-
laufe konnte die Naspa ihren Firmen-
und Gewerbekunden mit Know-how und
deutlich schnellerer Bearbeitung von An-
trégen, zum Beispiel durch digitale Un-
terschriften auf Kreditantragen, hilfreich
zur Seite stehen. Die Genehmigung von
Kreditbeschlussen erfolgte dann zeitnah
papierlos im optischen Archiv.

Auch andere Prozesse mussten kurzfristig
angepasst werden, um Ubliche Geschafte
unter Einhaltung der Social Distancing-
Regeln weiter zu fuhren. Einige Beispiele:
(1) Der Abschluss und die Abwicklung der
Handelsgeschafte aus dem Homeoffice
musste unter Beachtung der Anforderung
der MaRisk neu organisiert werden. (2) In
der Wertpapierberatung vom Homeoffice
aus wurde die dezentrale Sprachaufzeich-
nung eingefthrt, um das erhohte Wert-
papieraufkommen abwickeln zu kénnen.
(3) Den Auswahlprozess fur neue Azubis
wurde vollstandig digital durchgefuhrt.
(4) Mit digital signierten Mails wurde bis-
herige ,Dispo-Stempel” ersetzt.

Besonders erwahnenswert ist der ver-
starkte Einsatz von Videokonferenzen,
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der zu deutlichen Einsparungen von Zeit
und Reisekosten fuhrte. Die Konferenzen
waren gepragt durch die Konzentration
auf das Wesentliche, sie waren damit
kdrzer und auch Iésungsorientierter als
Prasenzveranstaltungen.

Fur viele Beschaftigte ist die Corona-Krise
mit einer neuen Erfahrung verbunden:
Statt taglich zu ihren Arbeitsplatzen zu
kommen sind viele im Homeoffice tatig.
Die Naspa hat die Moglichkeiten dafur
zu Beginn der Krise durch die schnelle
EinfGhrung von Software-Token rasch
ausgeweitet. Mittlerweile haben 732 Be-
schaftigte einen Token, das entspricht
rund 44 Prozent der Belegschaft. Insbe-
sondere in den Stabsbereichen, deren Ar-
beitsfahigkeit zur Aufrechterhaltung des
Geschaftsbetriebs der Sparkasse zwin-
gend geboten ist, waren teilweise Uber
50 Prozent der Beschaftigten im Homeof-
fice tatig. War die Akzeptanz der Arbeit
im Homeoffice bei Einfihrung vor drei
Jahren noch nicht besonders hoch, so
fuhrte Corona jetzt zu einem Durch-
bruch. War vorher die Angst der Fuh-
rungskrafte vor einem befurchteten Kon-
troll- und Produktivitatsverlust vielleicht
das starkste Argument, einem Antrag auf
Homeoffice skeptisch gegenlberzuste-
hen, so hat Corona nunmehr belegt, dass
eine verstarkte Nutzung des Homeoffice
ohne die befurchteten Effekte moglich
ist und sogar erstaunliche Kreativitat frei-
zusetzen vermag.

Die Dezentralisierung der Arbeit ist mitt-
lerweile alles andere als eine Notlésung.
Sie hat sich bewahrt und viele Naspa-Be-
schaftigte mit einer neuen Form des Ar-
beitens vertraut gemacht. Wichtig war in
diesem Zusammenhang freilich, dass sie
nicht den Eindruck gewannen, sie arbei-
teten im Homeoffice gleichsam wie auf
einer Insel. Auch und gerade in so schwie-
rigen Zeiten wie der Corona-Krise ist
FUhrung wichtig. Durch Videos, ein in der
Naspa schon seit geraumer Zeit etablier-
tes und akzeptiertes Mittel der internen
Kommunikation, konnte der Kontakt von
Vorstand zu Beschaftigten Uber filmische
Statements sichergestellt werden.

Der im Vorjahr gemeinsam mit dem Part-
ner digitransform etablierte Digitale Fuh-

GuUnter Hégner
|

Vorsitzender des Vorstands, Nassauische
Sparkasse (Naspa), Wiesbaden

Die weltweite Corona-Pandemie ist langst noch
nicht vorbei. Aber Deutschland kehrte in den
vergangenen Wochen in vielen Bereichen zu
weitgehender Normalitat zurlick, auch wenn
manche Restriktionen und Auflagen bleiben.
Der Vorstandschef der Nassauischen Sparkasse
sieht die Zeit flr eine erste Zwischenbilanz ge-
kommen. Fur ihn steht fest: So herausfordernd
die Corona-Krise war, hat sie auch viel Energie
und Kreativitadt innerhalb der Sparkasse frei-
gesetzt. So wurde eine neue Form dezentraler
Verantwortung etabliert, wodurch schnelle und
flexible Entscheidungen getroffen werden
konnten. Der verstarkte Einsatz von Videokon-
ferenzen hat bei der Sparkasse zur Einsparung
von Zeit und Reisekosten beigetragen. Hogner
sieht einen Grund fur das erfolgreiche Meistern
der Krise auch darin, dass die Naspa schon vor
der Pandemie in die ,digitale Fitness” ihrer Be-
schaftigten investiert hatte. Dadurch konnten
digitale Prozesse beschleunigt und Ablaufe ver-
schlankt werden. (Red.)

rerschein und die damit erreichte mess-
bare Steigerung der digitalen Fitness der
Beschaftigten erwies sich in den zurlck-
liegenden Wochen ebenfalls als Vorteil.
So erhielten im vergangenen Jahr alle
Beschaftigten der Naspa — vom Azubi bis
zum Vorstand - eigens ein |-Pad, um den
FUhrerschein zu absolvieren. Dafir wur-
de 2018 in allen Filialen auch freies
WLAN eingefuhrt. Es war ausdrucklich er-
wuinscht, diese Gerate privat zu nutzen,
um die digitalen Kenntnisse und Fahig-
keiten zu erweitern. Denn wir alle wis-



sen, wie wichtig digitale Kompetenzen
fur den unternehmerischen und personli-
chen Erfolg sind.

Digitale Fitness zahlt sich aus

Heute bleibt festzustellen: Ohne die In-
vestitionen in die digitale Fitness der
Beschaftigten hatte die Corona-Krise ver-
mutlich nicht so gut und zur Zufrieden-
heit der Kunden vor Ort gemeistert wer-
den konnen. Allein die sprunghaft
angestiegene Zahl von Videokonferenzen,
Video-Chats und Webseminaren, die in
der Corona-Phase gang und gabe sind,
ware ohne diese Vorbereitung nicht még-
lich gewesen.

Neben den genannten, vor allem inter-
nen MaBBnahmen wurde den Kunden eine
Reihe von konkreten HilfsmaBnahmen
angeboten. Hierzu gehorten die Ublichen
Werkzeuge wie eine schnelle Tilgungs-
aussetzung, die Beantragung von Uber-
brackungskrediten bei der KfW und die
Informationsbereitstellung zu den Sofort-
hilfeprogrammen des Bundes und der
Lander. Da es nicht nur bei Firmen- und
Gewerbe-, sondern auch bei den von
Kurzarbeit betroffenen Privatkunden Ka-
pitalbedarf gab, wurde Uberlegt, wie ge-
holfen werden kann, finanzielle Engpasse
zu Uberbricken. Mit dem Angebot eines
sehr preisglinstigen Privatkredits wurde
kurzfristig Liquiditat zu gtnstigen Kondi-
tionen bereitgestellt.

Aus vielen Gesprachen war dartber hi-
naus schnell klargeworden, dass die Kun-
den neben den wirtschaftlichen Aspekten
noch weitere, eher praktische Fragestel-
lungen intensiv beschaftigen: Wie gefahr-
lich ist das Virus, wie kann man sich effizi-
ent schitzen? Wie kénnen Eltern ihre
Kinder beim digitalen Lernen unterstit-
zen? Wie organisiert man den Einkauf
und das Homeoffice? Und nicht zuletzt:
Wie verhindert man, dass einem zu Hause
irgendwann die sprichwortliche Decke
auf den Kopf fallt? Darauf hat die Naspa
schnell mit einem Corona-Spezial re-
agiert, das auf der Naspa-Webseite (auch
fur Nichtkunden) zur Verfugung gestellt
wurde. Dort sind hilfreiche Tipps und An-
regungen zu finden, wie sich Privatleben
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und Alltag unter den Bedingungen von
Social Distancing organisieren lassen.

Auch auf Kundenseite fuhrte die Corona-
Krise zu neuem Denken. Die Deutschen
sind bekannt als ein Volk von Barzahlern.
Bezahlvorgdnge mit Karte oder Smart-
phone setzen sich — verglichen mit der
Praxis in anderen Staaten - erst allmah-
lich durch. Wahrend der Corona-Krise
war jedoch festzustellen, dass aus Hygie-
negrinden mehr Kunden digitale Zah-
lungsmittel einsetzen. Die Zahl der kon-
taktlosen Bezahlvorgédnge stieg im ersten
Quartal 2020 im Vergleich zum ersten
Quartal 2019 um rund 65 Prozent. Es war
positiv, dass es auch von zentraler Seite
gelungen ist, die Grenze fur das kontakt-
lose Bezahlen kurzfristig von 25 Euro auf
50 Euro anzuheben. Passend zum Boom
beim kontaktlosen Bezahlen wurde ein
bereits vorher gemeinsam mit einem
Kunden produzierter Werbespot verof-
fentlicht, der auf viel positive Resonanz
gestoBen ist.

Trotz oder vermutlich gerade wegen So-
cial Distancing waren viele Kunden dank-
bar, Ansprechpartner vor Ort zu haben.
Vielen wurde der Mehrwert des Ge-
schaftsmodells Sparkasse mit seiner Ver-
bindung von erstklassiger Beratung und
modernen digitalen Services plotzlich
sehr deutlich bewusst. Die Offnung der
Naspa-Filialen erschien vielen als ein Sig-
nal, dass nach einer groBBen Herausforde-
rung wieder vorsichtig zur Normalitat zu-
rackgekehrt wird, auch wenn bestimmte
Restriktionen wie etwa der Mund- und
Nasenschutz, die Trennscheiben und der
notwendige Abstand zwischen den Men-
schen weiter bestehen bleiben.

Stresstest bestanden

Fur eine abschlieBende Bilanz ist es zu
frih. Eine vorldufige Corona-Zwischen-
bilanz ist aber moglich. Eine der wichtigs-
ten Erkenntnisse: Die vor Corona einge-
leiteten MaBnahmen zur digitalen
Fitness fur die Beschaftigten haben sich
bewahrt und einen sehr herausfordern-
den Stresstest bestanden. Zugleich wur-
den infolge der Pandemie die digitalen
Prozesse beschleunigt und die Ablaufe

innerhalb der Sparkasse verschlankt.
Neue Formen des (Zusammen)-Arbeitens
auch auf Distanz wurden in der Praxis er-
probt und auch die Kooperation zwi-
schen Stab und Markt wurde verbessert.
Die Naspa war fur ihre Kunden auch auf
dem Hoéhepunkt der Krise da und immer
erreichbar.

Einmal mehr hat sich auch fur die Be-
schaftigten gezeigt, welchen Mehrwert
ein Arbeitsplatz bei der Naspa hat. Mit
Blick auf andere Branchen und Unterneh-
men ist in diesen Zeiten privilegiert, wer bei
einer Sparkasse arbeitet. Das hat Krafte
freigesetzt, die in einer Ausnahmesitua-
tion wie dieser Pandemie dringend beno-
tigt werden. Das hat aber auch zu einer
Starkung der Identifikation mit dem Ar-
beitgeber gefuhrt, die sich in dem Willen
manifestiert hat, das Vertrauen der
Kunden in die Leistungsfahigkeit und
Losungskompetenz der Naspa zu recht-
fertigen.

In der groBten Krise der Gegenwart ha-
ben alle an einem Strang gezogen. Inno-
vative ldeen haben zu pragmatischen L6-
sungen und einfacheren Prozessen
gefuhrt. Es war beeindruckend, wie die
Aufgaben angegangen worden sind:
Schnell, pragmatisch, kreativ, bereichs-
Ubergreifend auch aus dem Homeoffice
heraus und mit groBem Verantwortungs-
bewusstsein. Es wurde Neues ausprobiert
und umgehend korrigiert, wenn es nicht
zielfuhrend war.

Viel wurde in den vergangenen Wochen
diskutiert Gber die Kollateralschaden der
Pandemie, die es ohne Frage gibt und die
sich wahrscheinlich schon bald in einer
steigenden Zahl von Unternehmensinsol-
venzen und einer zunehmenden Arbeits-
losenquote manifestieren werden. Aber
ohne Zweifel gibt es auch so etwas wie
einen ,Kollateralnutzen”. Stab und Ver-
trieb sind zusammengerickt, haben das
Vertrauen ineinander gestarkt und das
Miteinander im Sinne des eigenen Leit-
bilds gelebt. Hinter den Mitarbeitern der
Naspa liegen anspruchsvolle Wochen und
Monate. Nun gilt es, den aufgezeigten
+Kollateralnutzen” zu identifizieren und
nach Uberstandener Pandemie in den All-
tag zu Uberfuhren.
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Gemeinsam da durch.

Die Corona-Krise trifft das gesamte 6ffentliche Leben, die Menschen und die Unternehmen
in unserem Land, in Europa und in weiten Teilen der Welt. Innerhalb weniger Tage stellen sich
uns Herausforderungen, von denen wir bis vor Kurzem noch gar nichts geahnt haben.

Wir méchten, dass Sie wissen: Als Sparkassen arbeiten wir mit all unserer Kraft fiir unsere Kunden -
fur die Versorgung der Unternehmen mit Férderkrediten, fiir die Sicherung der Bargeldversorgung
und fiir einen storungsfreien Zahlungsverkehr.

Nicht alles wird immer und tiberall reibungslos ablaufen. Denn: So wie die meisten von lhnen,
arbeiten auch unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter teilweise von zu Hause, betreuen parallel
ihre Kinder und haben sehr viele Fragen unserer Kunden zu beantworten.

Wir sind 6ffentlich-rechtlich. Damit tragen wir eine besondere Verantwortung: fiir unsere privaten
Kunden, fiir die Unternehmen und fiir unser ganzes Land. Rund 300.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in 378 Sparkassen und vielen Verbundunternehmen der Sparkassen-Finanzgruppe tun
alles dafiir, dieser Verantwortung gerecht zu werden.

Auch wir wissen nicht genau, was die kommenden Tage und Wochen bringen werden.
Aber eines konnen wir Ihnen versprechen: Wir geben unser Bestes, damit wir alle gemeinsam
maglichst gut durch diese schwierige Zeit kommen.

Bleiben Sie gesund — oder werden Sie’s ganz schnell wieder!
lhre Naspa

Alle Informationen auf naspa.de/corona

o
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