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Seit dem Uberfall Russlands auf die Ukra-
ine steht der Begriff ,Zeitenwende” fur
den Beginn einer neuen Epoche in
Deutschland, Europa und der Welt. Bei
genauerer Betrachtung erscheint der
Krieg in der Ukraine als vorlaufiger Ho-
hepunkt einer bereits langer andauern-
den Entwicklung, die von einem allméh-
lichen Verlust politischer Stabilitat,
radikalen gesellschaftlichen und techno-
logischen Verdnderungen sowie wirt-
schaftlicher Unsicherheit gepragt ist.

Schon seit mehreren Jahren wird das Mo-
dell der liberalen Demokratie von Popu-
lismus und Autokratie herausgefordert.
Der Klimawandel schreitet ungebremst
voran und bedroht die Lebensgrundla-
gen zahlloser Menschen weltweit. Die
seit zwei Jahren andauernde Pandemie
hat nicht nur viel menschliches Leid ver-
ursacht, sondern auch weltweit wirt-

Das Jahrzehnt
der Entscheidung

schaftliche Fortschritte deutlich verlang-
samt.

Es ist daher keine Ubertreibung, zu sa-
gen: Wir befinden uns im Jahrzehnt der
Entscheidung — der Entscheidung daru-
ber, unter welchen Bedingungen unsere
Kinder und Enkel leben werden. In den
kommenden Jahren entscheidet sich,
welche Folgen unser Handeln fur die
kommenden Generationen haben wird,
wie wir mit den Herausforderungen des
Klimawandels umgehen und ob sich auch
fur sie das Wohlstandsversprechen der
Demokratie erfullt.

In dem vor uns liegenden Jahrzehnt gilt
es, den Wandel zu einer nachhaltigen
Gesellschaft  zu  beschleunigen und
gleichzeitig Deutschland als Industrie-
und Technologiestandort zu starken. Da-
bei stehen thematisch zwei Herausforde-

Abbildung 1: Neue Investitionsanreize im Bereich Klima & Umwelt
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rungen im Mittelpunkt: zum einen der
Bereich ,Klima & Umwelt” und zum an-
deren das Feld , Digitalisierung & Innova-
tion”. Der Krieg in der Ukraine hat uns
mit Nachdruck gezeigt, dass wir gleich-
zeitig unsere ,Resilienz & Souveranitat”
starken mussen.

Transformation zur
nachhaltigen Gesellschaft

Wie sehr die Zeit beim Klima- und Um-
weltschutz drangt, wurde bei der jingsten
Weltklimakonferenz COP26 in Glasgow
deutlich. Angesichts der fortschreitenden
Erwarmung der Erdatmosphére trafen die
teilnehmenden Staaten weitreichende Be-
schlusse fur den internationalen Klima-
schutz. Erstmals war sich die Weltgemein-
schaft darin einig, dass vor allem die
Nutzung von Kohle als Energietrager be-
endet werden muss und dass es noch in
diesem Jahrzehnt deutlich verstarkter An-
strengungen bedarf, um die Erderwar-
mung auf 1,5 Grad Celsius zu begrenzen.
Die Staaten haben sich noch anspruchs-
vollere Klimaziele auf die Fahnen ge-
schrieben und sich verpflichtet, sofort mit
der Umsetzung zu beginnen. Die Europai-
sche Union hat strengere Klimaschutzzie-
le bereits gesetzlich verankert. Deutsch-
land will schon 2045 klimaneutral werden

und bis 2030 den Treibhausgasausstof3
um mindestens 65 Prozent senken.

KfW plus+

Digitalisierung
Klima & Umwelt & Innovation
Wirkung managen Die leistungsstarke
& privates Kapital Kfw

Bei diesem ambitionierten Prozess wird
der KfW eine wichtige Rolle beigemes-
sen. So sollen Unternehmen durch einen
,Transformationsfonds” bei ihren Investi-
tionen auf dem Weg zur Treibhausgas-
neutralitat unterstiutzt und auch Wirt-
schaftszweige wie nachhaltige Mobilitat,

mobilisieren
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Wasserstoff und Kreislaufwirtschaft ge-
fordert werden. Bei dieser Aufgabe kann
die KfW auf eine langjahrige Tradition
zurtickgreifen. Der Klima- und Umwelt-
schutz ist seit Jahrzehnten ein Kernele-
ment ihres Forderauftrags. Dementspre-
chend setzt sie sich bereits seit Jahren fur
wichtige klimapolitische Projekte und
Ziele ein: Neben der Férderung von kli-
mafreundlichem Bauen und Sanieren sei-
en die Forderung der Ladeinfrastruktur
oder die Klimaschutzoffensive fur den
Mittelstand genannt, mit der wir bereits
heute Wirtschaft und Gesellschaft aktiv
beim Klimaschutz unterstitzen. In den
kommenden Jahren wird die KfW ihre
Anstrengungen auf diesem Gebiet forcie-
ren und ausbauen.

Hierzu wird die KfW neue Investitionsan-
reize setzen, die fur die Entwicklung und
Anwendung gruner Technologien in der
Wirtschaft, dem Ausbau der Erzeugung
und Infrastruktur flr erneuerbare Ener-
gien (insbesondere auch Wasserstoff) so-
wie der Nutzung gruner Technologien in
der Gesellschaft von entscheidender Be-
deutung sind. Im Wesentlichen gibt es
drei StoBrichtungen:

- ,Sozial-6kologische Wende” zur notwen-
digen Aktivierung breiter Bevolkerungs-
schichten unter anderem fur die Energie-
und Verkehrswende. Dazu =zahlt die
Unterstitzung auch fur Haushalte mit
geringerem Einkommen oder Mieterin-
nen und Mietern sowie Unterstitzung
von Mittelstand und Kommunen.

- ,Anpassung an den Klimawandel” fur
Abfederung der Auswirkungen des Kli-
mawandels und erhohte Klimaresilienz
mittels praventiver und kurativer MaB-
nahmen. Hierzu gehort auch die Er-
tichtigung der Infrastruktur und Unter-
stutzung fur private Haushalte und Un-
ternehmen.

- .Klimaschutztechnologiefazilitat” zur For-
derung der Entwicklung und des Einsat-
zes von Klima- und Umweltschutztech-
nologien. Hierunter fallen zum Beispiel
auch Herstellung, Transport und Nutzung
von grinem Wasserstoff sowie massiver
Ausbau der Erzeugung erneuerbarer
Energien.
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Neben der Bewaltigung des Klimawan-
dels ist die Starkung des Industrie- und
Technologiestandorts Deutschland die
zweite epochale Herausforderung dieses
Jahrzehnts. Die zentralen Erfolgsfakto-
ren fur ihre Bewaltigung sind , Innovati-
on und Digitalisierung”. Die nach wie vor
andauernde Pandemie hat einerseits zu
einem Digitalisierungsschub  gefuhrt.
Zahlreiche kleine und mittelstandische
Unternehmen haben die Kanéle zu Liefe-
ranten und Kunden sowie ihre Vertriebs-
wege digitalisiert, um den Folgen der
Pandemie zu begegnen. Die Arbeit im
Homeoffice ist fur viele Menschen heute
selbstverstandlicher Alltag geworden.

Andererseits hat uns die Pandemie aber
auch gelehrt, wie weit der Weg ist, den
Deutschland bei der Digitalisierung noch
vor sich hat - von der Modernisierung
der digitalen Infrastruktur bis zur Nut-
zung digitaler Verfahren etwa in der 6f-
fentlichen Verwaltung. Es liegt auf der
Hand: Um zukunftsfest zu sein, braucht
Deutschland einen umfassenden digita-
len Aufbruch! Neben dem Aufbau der
notwendigen Infrastruktur gilt es, die di-
gitalen Kompetenzen der nachsten Ge-
neration massiv weiterzuentwickeln. Nur
so kann sichergestellt werden, dass
Deutschland international Anschluss halt.

Digitaler Aufbruch fir Deutschland

Auch der Finanzbedarf fur einen solchen
digitalen Aufbruch ist immens und kann
nicht allein Uber die offentliche Hand
gestemmt werden. Insofern ist die He-
belung von privatem Kapital eine we-
sentliche Voraussetzung. Fur die KfW ist
die Zusammenarbeit mit privaten Finan-
zierungspartnern eine zentrale Saule ih-
res Geschaftsmodells. Die von Banken
und Sparkassen durchgeleiteten Pro-
grammbkredite fur Unternehmen und pri-
vate Kunden sind in der o6ffentlichen
Wahrnehmung besonders prasent.

Daneben ist die Tochtergesellschaft KfWw
IPEX-Bank eine wichtige Partnerin fur die
deutsche und europdische Wirtschaft.
Nicht zuletzt ist die DEG — Deutsche Ent-
wicklungs- und Investitionsgesellschaft in
Koln seit fast 60 Jahren verlassliche Part-
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Vorsitzender des Vorstands, KfW,
Frankfurt am Main

Durfte man vor gar nicht allzu langer Zeit be-
reits zum zweiten Mal von , Goldenen Zwanzi-
ger Jahren” ausgehen, hat sich das Bild drama-
tisch gewandelt. Politische und wirtschaftliche
Unsicherheiten nehmen zu, wahrend bekannte
Themen wie Klimawandel und rasante techni-
sche Fortschritte unverandert prasent bleiben.
Um all den Herausforderungen, die damit fir
die staatliche Férderbank KfW verbunden sind,
gerecht werden zu kénnen, wird das Geschafts-
modell ordentlich durchgeschiittelt, wie der
neue Vorstandsvorsitzende ausfuhrt. Die Aus-
richtung soll auf die Bereiche ,Klima & Um-
welt” und ,Digitalisierung & Innovation” fo-
kussiert werden. Das Neu- und Bestandskre-
ditgeschaft wird in einer Operating-Einheit
zusammengefuhrt und Agilitdt und die Einbin-
dung von Mitarbeitern werden gezielt ausge-
baut und gefordert. Dartber hinaus soll der
Erfolg der MaBnahmen kunftig konkret mess-
bar werden. Das klingt nach einer anspruchs-
vollen Transformation mitten in der Transforma-
tion. (Red.)

nerin far private Unternehmen und Fi-
nanzdienstleister, die sich in entwickeln-
den Markten engagieren. Vor diesem
Hintergrund ist die verstarkte Einbin-
dung von privaten Kapitalgebern auch in
strategischen Zukunftsfeldern wie Digita-
lisierung und Innovation fur die Kfw
eine naturliche Weiterentwicklung ihrer
Fordertatigkeit.

So hat die KfW mit der Grindung von
KfW Capital Ende 2018 die Forderung
von innovativen, jungen Technologieun-
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ternehmen nochmals gestarkt und koor-
diniert seit dem vergangenen Jahr im
Auftrag des Bundes den Zukunftsfonds.
Mit dem ERP-Digitalisierungs- und Inno-
vationskredit, den Programmen zur For-
derung der digitalen Infrastruktur oder
der Modellférderung Smart Cities wird
die Digitalisierung sowie der Ausbau der
Breitbandinfrastruktur ~ vorangetrieben.
Auch bei internationalen Finanzierungs-
vorhaben, nicht zuletzt in der Zusammen-
arbeit der KfW mit Entwicklungs- und
Schwellenlédndern, ist von den zahlrei-
chen Digitalisierungsprojekten der Tru-
Budget-Ansatz besonders innovativ. Die-
ser nutzt die Blockchain-Technologie, um
das Management offentlicher Finanzen
transparenter und effizienter zu machen.

Die Zukunftsfahigkeit und der Wohl-
stand Deutschlands basieren auf techno-
logischer Innovation und Digitalisierung.
Im Zentrum stehen drei Schwerpunkte:

- ,Innovativer und digitaler Mittelstand”
fur konkrete Vorhaben zur Entwicklung
und Markteinfihrung von Zukunftstech-
nologien sowie Innovationsvorhaben in
der Breite des Mittelstands. Zudem spielt
Venture Capital eine entscheidende Rolle
im Bereich von Zukunftstechnologien.

- .Innovative und digitale Aus- und Wei-
terbildung” zur Starkung der Digitalisie-
rungs- und Innovationsfahigkeit der

Wirtschaft und der Verwaltung. Ziel ist
es, die Breitendynamik fur Innovation &
digitale Transformation bei Investitionen
sowie Grundungen durch Bildung/Fach-
krafteentwicklung zu unterstttzen.

- ,Innovative und digitale Infrastruktur &
Verwaltung” zur SchlieBung der verblei-
benden Licken in der Versorgung mit
leistungsfahigem Breitband- und Mobil-
funkverbindungen und zur Beschleuni-
gung der Digitalisierung in der Verwal-
tung (GovTech-Plattform, IT-Ausstattung).

Starkung der Resilienz Europas

Der Krieg in der Ukraine hat uns nochmal
schmerzhaft und drastisch vor Augen ge-
fuhrt, dass es in Europa auch eine zusatz-
liche zentrale Herausforderung gibt — die
Starkung der Souveranitat und der Resili-
enz Europas. Dies gilt insbesondere fur
die Bereiche Energie und Rohstoffe,
Technologie, aber auch fur Sicherheit
und Verteidigung.

Die Verteilung von Ressourcen und der
Zugang zu ihnen ist ein kritischer Faktor
fur das Gelingen der Transformation. Der
Fokus liegt unter anderem auf:

— Unterschiedlichen Energiequellen, um
einseitige Abhéngigkeiten auch von au-
toritdren Staaten zu verringern.

Abbildung 2: Die neue Transformationsagenda KfW_plus+

22 Transformationsagenda

KfW plus+

Die leist

Die digitale
Transformations-
und Forderbank

Digitalisierung
& Innovation

ke KfW

mobilisieren

e i’y
=5,

Quelle: Kfw

32

Klima & Umwelt
Wirkung
& privates Kapital

1. Agilitit

AN

3. Digitalisierung

4. Geschafts- &
Operating Model
und Governance

2. Mitarbeiter-
potenziale .

- Verringerung des Ressourcenverbrauchs
beziehungsweise Erhéhung der Energie-
effizienz.

— Der Forcierung des Ausbaus der erneu-
erbaren Energien.

Die KfW wird auch hier ihren Beitrag leis-
ten, um die Energie- und Versorgungs-
sicherheit in Deutschland aufrecht zu er-
halten und die Abhéngigkeit von fossilen
Energietrdgern und damit von autorita-
ren Staaten als Lieferanten zu verringern.
Bereits jetzt engagiert sich die KfW im
Auftrag der Bundesregierung bei der Un-
terstitzung von systemrelevanten Ener-
gieunternehmen. Dartber hinaus betei-
ligt sich die KfW an der Finanzierung zur
Errichtung eines LNG-Terminals in Bruns-
buttel.

Das Engagement fiur die Transformation
des Energiesektors ist fur die KfW kein
neues Thema. Bereits seit vielen Jahren
unterstutzt die KfW die Energiewende
und foérdert dabei insbesondere die Ent-
wicklung und Nutzung von erneuerbaren
Energien und Energieeffizienz. So hat die
KfW bereits vor rund zehn Jahren in
Zusammenarbeit mit dem Bund einen
entscheidenden Impuls gesetzt, um den
Markt fur Offshore-Windenergie-Anla-
gen, ohne die eine flachendeckende
Versorgung Deutschlands mit ,griinem
Strom” heute undenkbar waére, anzusto-
Ben.

Die KfW verfluigt also Uber einen breiten
Erfahrungsschatz und ein fundiertes
Know-how auf den genannten Sektoren.
Fur die kommenden Jahre muss und wird
es ihr Anspruch sein, einen wirkungsvol-
len Beitrag zu leisten, damit die Transfor-
mation auch im Energiesektor gelingt.

Neue Transformationsagenda
KfW_plus+

Der rasante technologische Fortschritt,
weiterhin hohe regulatorische Erforder-
nisse, veranderte Erwartungen von Kun-
dinnen und Kunden sowie Stakeholderin-
nen und Stakeholdern wie auch neue
Anforderungen des Bundes als Eigentu-
mer und Auftraggeber pragen das Um-
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feld, in dem sich die KfW jetzt und in den
kommenden Jahren bewahren muss. Die
sich daraus ergebenden Aufgaben hat
der Vorstand der KfW in der Transforma-
tionsagenda KfW_plus+ definiert. Das
Ubergeordnete Ziel ist es, die KfW zur di-
gitalen Transformations- und Forderbank
weiterzuentwickeln. In einem langfristi-
gen, aber dynamischen Veranderungs-
prozess wird die KfW anpassungsfahiger,
effizienter und wirksamer werden.

Neujustierung
des Geschaftsmodells

Im Mittelpunkt steht dabei die gezielte
Ausrichtung auf die bereits genannten
Megatrends ,Klima & Umwelt” sowie
JDigitalisierung & Innovation”, um die
Wirtschaft in der Transformation zu un-
terstltzen und ihre Resilienz zu starken.
Dabei ist die KfW mit einem Paradigmen-
wechsel konfrontiert, den sie in ihrem
kunftigen Handeln bertcksichtigen muss.

Einerseits werden MaBstabe neu justiert,
damit der Erfolg kunftig starker an der
Wirkung der Forderung bemessen wer-
den kann. Entscheidend ist die Frage,
was kann an Wirkung mit einem Euro
Forderung erreicht werden?

Andererseits bildet die Mobilisierung von
privatem Kapital wie erwahnt eine we-
sentliche Voraussetzung fur das Gelingen
der Transformation. Im Koalitionsvertrag
der Bundesregierung sind bereits poten-
zielle Ansatze der KfW aufgegriffen: Die
Leistung eines kapitalmarktnahen Bei-
trags zur Risikoabsicherung, um mehr
privates Kapital fur Transformationspro-
jekte zu aktivieren sowie der starkere
Einsatz der Forderbank als Co-Wagniska-
pitalgeber.

Der fur das laufende Jahr geplante subs-
tanzielle Ausbau des Venture Tech
Growth Financing (VTGF) Programms als
ein zentraler Baustein des Zukunftsfonds
ist hier ein erster bedeutender Umset-
zungsschritt. Als Bindeglied zwischen Ei-
genkapital- und klassischer Fremdkapital-
Finanzierung leistet dieses Instrument
einen weiteren wichtigen Beitrag zum
Ausbau des Finanzierungsokosystems fur
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schnell wachsende, technologieorientier-
te Start-ups.

Aufgabe von enormer Dimension

Teil der Transformationsagenda ,KfW
plus” ist der Anspruch, das Haus zur ,leis-
tungsstarken KfW” so weiterzuentwi-
ckeln, dass sie auf der operativen Ebene
die notwendigen Voraussetzungen er-
fullt. Dies umfasst die Themen Digitalisie-
rung sowie ein modernes Operating &
Governance Model und nicht zuletzt
auch Aspekte wie Férderung von Mitar-
beiterpotenzialen und Agilitat. Dabei
lasst sich die KfW von sechs Kerngedan-
ken leiten:

1. Der Kunde steht im Fokus: Innerhalb
des sich aus dem Forderauftrag ergeben-
den, bestehenden Geschafts- und Ver-
triebsmodells werden wir das Kundenbe-
durfnis starker in den Mittelpunkt von
Forderung rucken.

2. Anbindung an Partner: Die Vernetzung
und Zusammenarbeit mit Partnern ge-
winnen zunehmend an Bedeutung, um
unsere Forderung gezielt und schnell
platzieren zu kénnen.

3. Umsetzungsgeschwindigkeit bei neuen
Forderthemen: Um ein starker Partner
fur den Bund zu sein, mussen Forderthe-
men schnell und kostenglnstig umge-
setzt werden. Digitalisierung sowie unse-
re engagierten Mitarbeitenden sind
dafir der Schlussel.

4. Hebung von Effizienzen durch Techno-
logien: Durch den Einsatz neuer Techno-
logien wie z.B. Cloud Computing sowie
durch Automatisierung moéchten wir in
diesem Jahrzehnt Kosten senken, um
schnelle und wirksame Forderung zu er-
moglichen.

5. Intelligente Nutzung von Wirkungsda-
ten: Dies ist essenzielle Voraussetzung
dafur, zuklnftig neue Forderprodukte
bedarfsgerecht zu entwickeln und beste-
hende Produkte zu optimieren.

6. Schaffung eines agilen und wertschat-
zenden Arbeitsumfeldes, welches Poten-

L N

ziale von Mitarbeitenden bericksichtigt
und entwickelt.

Was bedeutet das nun fur die Praxis?

Die KfW wird ihren Weg fortsetzen, als
.eine Bank” ihr Know-How effizient zu
nutzen und ihre in den vergangenen Jah-
ren gesammelten Erfahrungen im agilen
Arbeiten anwenden, um auch in der Linie
in schlagkraftigen, cross-funktionalen
Teams zusammenzuarbeiten. Dabei soll
den Mitarbeitenden noch mehr ermog-
licht werden, ihre Erfahrungen und Po-
tenziale fur die Bank einzubringen.

Das Ruckgrat fur diese ambitionierten
Zielsetzungen bildet ein entsprechend
angepasstes Geschaftsmodell und Opera-
ting Model. Ein zentrales Element hierbei
ist die Bindelung der bisher getrennten
Organisationseinheiten im Neu- und Be-
standskreditgeschaft zu einem zentralen
Operations-Bereich. Damit orientiert sich
die KfW an einem Marktstandard in der
Bankenindustrie und schafft die Voraus-
setzungen, ihre Prozesse effektiver und
effizienter zu gestalten.

Die Aufgabe, vor der wir in Deutschland
und Europa stehen, hat eine duBerst gro-
Be Dimension. Es geht um nicht weniger
als darum, die Grundlagen unseres ge-
samten Wirtschaftsmodells neu zu gestal-
ten. Die KfW hat Erfahrung damit. lhr
Auftrag war es schon immer, den Wandel
in Wirtschaft und Gesellschaft zu unter-
stutzen.

Die Grindung der KfW ist mit der Ent-
wicklung der sozialen Marktwirtschaft
und unserer Demokratie verbunden. Seit
1948 hat die KfW immer wieder dazu
beigetragen, epochale Herausforderun-
gen zu bewaltigen. Dennoch ist die KfW
keine Krisenbank, sondern eine Transfor-
mations- und Forderbank. An diesem An-
spruch andert sich nichts, allen Krisen
zum Trotz. Mehr noch: Im Jahrzehnt der
Entscheidung sind wir uns unserer beson-
deren Verantwortung bewusst: Wir wol-
len und werden einen wirkungsvollen
Beitrag leisten, damit die notwendige
Transformation von Wirtschaft und Ge-
sellschaft gelingt. Innerhalb und auBer-
halb Deutschlands.
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