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Ist unverzichtbar fur zukunftsfahige Strukturen®
Redaktionsgesprach mit Erk Westermann-Lammers




INTERVIEW

Redaktionsgesprach mit Erk Westermann-Lammers

Unternehmen und Banken ste-

hen vor der Aufgabe, sich zu

transformieren. Welches Ziel
verfolgen sie damit?

Ziel der Transformation ist, dass sich Un-
ternehmen, Banken und ganze Regio-
nen fur die Zukunft wettbewerbsfahig
aufstellen. Oder etwas drastischer for-
muliert, wenn wir uns nicht transfor-
mieren, sind wir in wenigen Jahren
nicht mehr wettbewerbsfahig.

Die Notwendigkeit zur Verande-
4. rung in Wirtschaft und Gesell-

schaft gab es doch aber schon im-
mer - wo liegt der Unterschied zwischen
Verdnderung und Transformation?

In der Vergangenheit haben wir auf ver-
anderte Rahmenbedingungen haufig re-
agiert, wir haben uns an neue Marktbe-
dingungen, gednderte Kundenwinsche
und regulatorische Rahmendbedingun-

.Der wirtschaftliche Erfolg der

Transformation ist unverzichtbar
far zukunftsfahige Strukturen”

Wir erleben eine Kombination und
Gleichzeitigkeit mehrerer tiefgreifender
Entwicklungen, die es so bisher nicht ge-
geben hat. Mit der 6kologischen und di-
gitalen Transformation setzen wir uns
seit Jahren auseinander und auch der de-
mografische Wandel verlangt schon seit
Langerem von uns Anpassungen.

In jungerer Vergangenheit haben sich zu-
satzlich die geopolitischen Rahmenbe-
dingungen grundlegend geandert. Der
hohere Handlungsbedarf entsteht da-
durch, dass sich diese Entwicklungen ge-
genseitig verstarken und beschleunigen.
Sie greifen tief in gewachsene Strukturen
ein und verlangen erhebliche Investitio-
nen, vorausschauende Strategien und ko-
ordiniertes Handeln Uber viele Bereiche
hinweg.

Dabei sind wir aufgefordert, einer neuen
Erwartungshaltung der Gesellschaft ge-
recht zu werden. Neben Aspekten wie

.Erfolgreiche Transformationsprozesse bilden die Grundlage
far Wirtschaftlichkeit und Innovationskraft.”

gen angepasst. Transformation ist mehr
als eine Reaktion auf Marktmechanis-
men, sie bedeutet ein aktives Handeln
und Gestalten, bei dem wir uns Ziele
vorgeben, uns daran messen und auch
messen lassen — auf gesellschaftlicher
und unternehmerischer Ebene.

In der aktuellen Diskussion

klingt haufig ein gestiegener

Handlungsbedarf an. Welche
Griinde gibt es dafiir?
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Wirtschaftlichkeit und Effizienz sind in
den vergangenen Jahren Okologische
und soziale Komponenten getreten und
haben maBgeblich an Bedeutung ge-
wonnen.

Das klingt nach einer groBen Auf-

4. 9abe. Wie lassen sich Wirtschaft-

lichkeit und Innovationskraft for-

dern, ohne dass soziale Gerechtigkeit

oder 6kologische Verantwortung auf der
Strecke bleiben?

Erfolgreiche Transformationsprozesse bil-
den die Grundlage fur Wirtschaftlichkeit
und Innovationskraft. Die Kernherausfor-
derung besteht darin, langfristig profita-
bel zu wirtschaften und dabei Ressourcen
zu schonen. Neue Technologien und digi-
tale Losungen ermdoglichen es, Prozesse
effizienter, nachhaltiger und dauerhaft
erfolgreich zu gestalten.

Gleichzeitig ist klar: Ohne soziale Gerech-
tigkeit und o©kologische Verantwortung
verliert die Transformation an Akzeptanz
und Wirkung. Deshalb braucht es gezielte
MaBnahmen, um Menschen in strukturell
besonders betroffenen Regionen oder
Branchen zu unterstitzen - etwa durch
Weiterbildung, soziale Absicherung oder
Integrationskonzepte.

Es gilt, zu vermitteln, dass der wirtschaft-
liche Erfolg der Transformation kein rei-
ner Selbstzweck ist, sondern ein unver-
zichtbares Mittel fur zukunftsfahige und
gerechte Strukturen.

Gibt es fiir die erfolgreiche Trans-
formation schon Beispiele in
Schleswig-Holstein?

€

Die erfolgreiche Umsetzung zeigt sich
schon. Ein Beispiel sind Investitionen in
den Ausbau erneuerbarer Energien oder
die digitale Infrastruktur. Da sind wir ge-
rade in Schleswig-Holstein in den vergan-
genen Jahren vorangegangen. Im echten
Norden sind die erneuerbaren Energien
inzwischen gut ausgebaut. Auch beim
Breitbandausbau haben wir deutschland-
weit eine Spitzenposition. Damit ist eine
grundlegende Voraussetzung fiur eine
weitergehende Digitalisierung geschaf-
fen. Durch unsere Marktnahe und Markt-
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kenntnisse konnen wir passgenau in Re-
gionen fordern, die besonders von
strukturellen Umbrichen betroffen sind.
Hier haben sich Instrumente wie der Ge-
werbeflachenentwicklungs- und auch der
Baulandfonds bewahrt.

Solche Instrumente fordern Investitio-
nen in Infrastruktur, schaffen Arbeits-
platze und sichern soziale Teilhabe. Sie
steigern die Attraktivitat des Standortes
und legen die Basis fur eine langfristige
Wettbewerbsfahigkeit der Region und
damit fur Wachstum und Wohlstand in
unserem Bundesland.

Das sind ganz konkrete Beispiele, bei de-
nen wir alle unmittelbar den Nutzen der
Transformation sptren.

Wenn Transformation entschei-
4. dende und langfristige Vorteile

mit sich bringt, welche Griinde
gibt es dann, dass die Transformations-
bereitschaft in Wirtschaft und Gesell-
schaft nicht viel ausgepragter ist?

Transformation verlangt mehr als klei-
ne, situative Anpassungen. Sie verlangt
von uns, vertraute und bislang bewahr-
te Strukturen aufzugeben. Transforma-
tion ist durchaus disruptiv, ein tiefgrei-
fender Umbau von Geschaftsmodellen,
Arbeitsprozessen, Infrastrukturen und
gesellschaftlichen Leitbildern. Hinzu
kommt, dass der Nutzen von Transfor-
mation oft erst mittel bis langfristig
sichtbar wird, wahrend die Kosten so-
fort spurbar sind. Dabei sind Nutzen
und Kosten auch nicht unmittelbar auf
gleicher Ebene angesiedelt. Oft ist mit
Transformation vorrangig ein gesell-

MaB an Unsicherheit, das Investitionen
be- oder gar verhindert. Fir Menschen
bedeutet Transformation oft, dass sie
kurzfristig gewohnte Strukturen oder
Routinen und die damit verbundene Si-
cherheit verlieren. Ein Beispiel ist ganz
aktuell die kinstliche Intelligenz: Wenn
ich fUrchte, dass eine KI meinen Arbeits-
platz Gbernimmt, fuhle ich mich dadurch
in meiner Existenz bedroht. Einen Nutzen
kann ich nur erkennen, wenn Risiken ab-
gefedert und mir Alternativen geboten
werden.

Dann braucht es also eine Art

4. Katalysator, der die Reaktionsge-

schwindigkeit von Wirtschaft

und Gesellschaft im Transformationspro-

zess erhoht. Kommt diese Rolle den For-
derbanken zu?

Forderbanken sind Unterstutzer, Mitge-
stalter und gleichzeitig selbst Teil des
Transformationsprozesses. Ganz grund-
satzlich Ubernimmt der Finanzsektor all-
gemein die Aufgabe, Anreize fur Trans-
formationsvorhaben zu setzen und
Kapital in diese Richtung zu lenken.

Am Markt sind schon eine Reihe ent-
sprechender Finanzierungsinstrumente
etabliert: Unter anderem koénnen Sus-
tainability-Linked Loans, Zinsnachlasse,
Tilgungszuschlsse und Sondertilgungs-
moglichkeiten genutzt werden, um In-
vestitionen in den Transformationspro-
zess zu lenken.

Forderbanken Ubernehmen dann die
Rolle, gemeinsam mit den Hausbanken
dort zu unterstitzen, wo der Markt
noch keine Lésung hervorgebracht hat.

~Messbarkeit ist ein wichtiges Element,
um Transparenz zu schaffen.”

schaftlicher und erst nachgelagert ein
unternehmerischer Nutzen verbunden.
Die Kosten allerdings liegen direkt auf
unternehmerischer Ebene.

Zusammen betrachtet fuhren diese Fak-
toren bei Unternehmen zu einem hohen
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Dies kann beispielsweise durch gezielte
zusatzliche Foérderung neuer Technolo-
gien, Beratung von Kunden (Privatkun-
den, Unternehmen, Kommunen) zu
Energie- und Klimaschutzthemen oder
der Weitergabe von Zuschussen aus den
EU- und Landesprogrammen fir Bil-
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Erk Westermann-Lammers
|

Vorsitzender des Vorstands, Investitions-
bank Schleswig-Holstein (IB.SH), Kiel

Transformation ist aktuell ein viel strapa-
ziertes Schlagwort — doch was bedeutet es
wirklich? Mit Erk Westermann-Lammers,
dem Vorstandsvorsitzenden der Investiti-
onsbank Schleswig-Holstein, hat die Zeit-
schrift fir das gesamte Kreditwesen in die-
sem Redaktionsgesprach Uber die Beson-
derheiten von Transformation gesprochen:
Was sie ausmacht, warum sie so heraus-
fordernd ist und wie sie gelingen kann.
Forderbanken finanzieren und gestalten
die Transformation mit. Als Partner von
Wirtschaft, Gesellschaft und Politik tragen
sie nach eigener Einschatzung dazu bei,
aus Veranderung eine zukunftsfahige und
nachhaltige Entwicklung zu machen. (Red.)

dungs- und WeiterbildungsmaBnahmen
geschehen. Auch die Aktivierung von
privatem Kapital fur den Transformati-
onsprozess ist eine bedeutende Aufgabe
der Férderbanken.

Die Forderinstrumente kdénnen dazu
dienen, Ubergangsphasen zu Uberwin-
den oder innovative Pilotprojekte anzu-
schieben. Mit langfristig wirkenden Pro-
grammen lasst sich der Wandel in struk-
turschwachen Regionen begleiten.
Bedeutend fur die Akzeptanz der Trans-
formation ist dabei, dass Forderbanken
als Wegbereiter und Begleiter agieren.
Wir wollen gemeinsam mit allen Akteu-
rinnen und Akteuren den Weg in eine
nachhaltige und stabile Zukunft ebnen.
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https://www.xing.com/pages/investitionsbankschleswig-holstein
https://twitter.com/ib_sh

Transformation verlangt ein ho-

4. hes MaB an Veradnderungsbereit-

schaft und schon kleine Verédnde-

rungen sind meist nicht sehr beliebt.

Welche Wege wahlen Férderbanken, um

die Akzeptanz von Transformation zu er-
héhen?

Fir uns ist es wesentlich, zu Transforma-
tionsthemen in den Austausch mit allen

Erfolg solcher MaBnahmen messbar ma-
chen, insbesondere in Ubergangsphasen?

Die Messbarkeit ist ein wichtiges Ele-
ment, um Transparenz zu schaffen und
darUber die gesellschaftliche Legitimitat
der Transformation zu erhéhen. Das gilt
umso mehr, weil Transformation kein ein-
zelner Schritt, sondern ein vielschichtiger
Prozess ist. Es ist sinnvoll, FordermaBnah-

. Transformation verlangt mehr
als kleine, situative Anpassungen.”

Stakeholdergruppen zu gehen. Das
schlieBt Kundinnen und Kunden, Verban-
de, das Land Schleswig-Holstein wie auch
unsere Mitarbeitenden mit ein. Uber die-
sen Weg wollen wir Zielkonflikte vermei-
den und die Akzeptanz von Transforma-
tion erhéhen. Da wir unsere Produkte
und Dienstleistungen immer in Koopera-
tion mit den Hausbanken anbieten, hat
auch der Austausch mit ihnen fur uns
eine besondere Relevanz.

Wenn wir beispielsweise Nachhaltigkeits-
kriterien in unsere Férderentscheidungen
integrieren, gehen wir dazu in den Dia-
log mit den Beteiligten. FUr diesen Aus-
tausch haben wir Formate wie unser Sus-
tainable Finance Forum geschaffen. In
dessen Rahmen haben wir zuletzt ge-
meinsam mit Vertreterinnen und Vertre-
tern aus Politik, Landwirtschaft und der
Finanzbranche die Auswirkungen der
Nachhaltigkeitsbewertungen auf die Kre-
ditvergabe an landwirtschaftliche Unter-
nehmen diskutiert.

Grundlegend ist auch die Beratung zu
Transformationsprozessen. Daflir haben
wir in der Vergangenheit gezielt Kompe-
tenzzentren in unserer Bank auf- und
ausgebaut. Uber diese Kompetenzzent-
ren bieten wir Beratung zu Themen wie
Infrastrukturausbau oder zu erneuerba-
ren Energien und haben damit sehr gute
Erfahrungen gemacht.

Die Forderung von Transformati-
onsprozessen ist oft langfristig
angelegt - wie lasst sich der
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men mit Blick darauf zu evaluieren, wel-
chen Beitrag sie auf dem Weg leisten, um
ein Transformationsziel zu erfullen.

Ein Ansatz, den auch wir in der IB.SH ge-
wahlt haben, ist die Wirkungsmessung
der Forderung. Dabei geht es darum,
eine Wirkungskette abzubilden, vom In-
put (Kredit, Beratung, Zuschuss) Uber die
erbrachten Leistungen bis hin zu Veran-
derungen bei den Zielgruppen. Um die
Wirkung zu messen, dienen Wirkungsin-
dikatoren, die zur jeweiligen Forderung
passen, beispielsweise geforderter, be-
zahlbarer Wohnraum oder die Zahl der
Menschen, die wir mit Aufstiegs-BAfoG
unterstutzt haben.

volles Instrument, um Transparenz Uber
die Verwendung und Wirkung von For-
dergeldern zu schaffen.

Lassen Sie uns an lhrem per-
4. sonlichen Blick in die Zukunft teil-

haben? Wo sehen Sie die Forder-
banken in diesem Transformationsprozess
in zehn Jahren? Spielen sie dann in der
gesamtgesellschaftlichen und 6konomi-
schen Transformation immer noch eine
entscheidende Rolle?

In zehn Jahren werden wir in der ent-
scheidenden Phase der Transformation
stehen: Die Weichenstellungen von heu-
te — sei es bei der Klimaneutralitat, der
Digitalisierung, der Fachkraftesicherung
oder der globalen Wettbewerbsfahigkeit
— haben dann konkrete Wirkungen ent-
faltet, einige vermutlich schon deutlich
fraher.

Forderbanken haben sich intern trans-
formiert: Digitalisierung ihrer Prozesse,
Nachhaltigkeitskriterien als Standard in
der Forderlogik, Diversitat in den
Teams, Datenkompetenz als Grundvor-
aussetzung fuar Programmdesign und
Wirkungsmessung sind umgesetzt. Sie
werden vernetzter arbeiten - national
wie international — und Kl-basiert indi-
viduellere, effizientere Forderung er-
moglichen.

».Ohne soziale Gerechtigkeit und ékologische Verantwortung
verliert die Transformation an Akzeptanz und Wirkung.”

Niederschlag findet dieser Ansatz in unse-
rem Mapping der Sustainable Delevop-
ment Goals, der SDGs, und unseren Erfolgs-
kennzahlen. Das SDG-Mapping zeigt, dass
unsere Kredite, Zuschlisse und Beratungen
zu den SDGs beitragen. Die Erfolgskenn-
zahlen zeigen die konkrete Wirkung, wie
die installierte Leistung erneuerbarer Ener-
gieanlagen, die wir in den vergangenen
Jahren mitfinanziert haben.

Die Wirkungsmessung liefert Informatio-
nen fur die Steuerung unserer Férderung
und tragt zur internen und externen
Kommunikation bei. Sie bildet ein wert-

Forderbanken haben sich dann struktu-
rell, fachlich und strategisch so aufge-
stellt, dass sie Uber die Aufgabe der For-
dermittelbereitstellung noch starker als
Innovationstreiber und Kompetenzzen-
tren agieren. lhre Forderstrategien be-
trachten die verschiedenen Transforma-
tionsdimensionen - Okologisch, sozial,
digital, demografisch - integriert und
tragen dazu bei, Zielkonflikte zu vermei-
den oder aufzulésen. Sie Ubernehmen
noch starker eine Rolle als strategische
Transformationspartner fur Wandel, ge-
sellschaftliche Verantwortung und Inno-
vationsfahigkeit.
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