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LKC RECHTSANWALTSGESELLSCHAFT MBH

Sofernausder Berichterstattungeine nicht gerecht-
fertigte Ungleichbehandlung der verschiedenen
Geschlechter hervorgeht, sicht Art. 10 EntgTransp
RL eine verpflichtende gemeinsame Entgeltbe-
wertung zusammen mit der Arbeitnehmerver-
tretung (den Betriebs- oder Personalriten) vor.

Das EntgIranspG, das hinsichtlich solcher Priif-
verfahren bislang ausschliefllich auf Freiwilligkeit
setzte und diese ohnehin erst fiir Unternehmen
mit mehr als 500 Beschiftigten anheimstellte,
stellt hier eine deutliche Verschirfung dar.

VERLAGERUNG DER BEWEISLAST

Zur Verbesserung der Rechtsdurchsetzung
siecht die EntglranspRL eine Verlagerung der
Beweislast zugunsten der Arbeitnehmer vor.
Hiernach soll es kiinftig gentigen, dass der (ver-
meintlich) betroffene Mitarbeiter Tatsachen
glaubhaft macht, die eine Entgeltdiskriminie-
rung vermuten lassen; der beklagte Arbeitgeber
muss sodann nachweisen, dass keine Benach-
teiligung aufgrund des Geschlechts vorliegt.

SANKTIONEN UND SCHADENSERSATZ

Im EntglranspG sind fiir den Fall eines Ver-
stofles gegen die Entgeltgleichheit oder die Trans-
parenzpflichten keine Sanktionen fiir die betref-
fenden Unternechmen vorgesehen —weder in Form
von Buflgeldern, noch ist ausdriicklich ein Scha-
densersatzanspruch fiir betroffene Mitarbeiter
vorgeschen.
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Dies wird sich durch die Umsetzung der Entg-
TranspRL dndern, denn diese verpflichtet die
Mitgliedstaaten zur Implementierung von ,wirk-
samen und abschreckenden Sanktionen (v.a.
durch Bufigelder) und von Entschidigungs- und
Schadensersatzanspriiche der benachteiligten
Beschiftigten (die allerdings schon bisher nach
dem AGG moglich waren).

UMSETZUNGSBEDARF AUF
UNTERNEHMENSEBENE

Nach dem Koalitionsvertrag der aktuellen
Regierung soll die EntglranspRL ,biirokra-
tiearm“ in nationales Recht umgesetzt wer-
den. Hierfiir soll eine Kommission eingesetzt
werden, die bis Ende des Jahres Vorschlige
zur Umsetzung machen soll; unmittelbar im
Anschluss soll das Gesetzgebungsverfahren
eingeleitet werden. Ein erster Gesetzesentwurf
ist daher voraussichtlich Anfang 2026 zu er-
warten. Nachdem in Art. 27 EntglranspRL
allerdings festgelegt ist, dass die Mitgliedstaaten
nur Vorschriften beibehalten oder
einfithren koénnen, die fiir die Arbeitnehmer
glinstiger sind, ist davon auszugehen, dass
sich die Reform des EntglranspG eng an den

Bestimmungen der Richtlinie orientieren wird.

solche

Unternehmen sollten sich folglich schon jetzt mit
den wichtigsten und umsetzungsintensivsten
Punkten der Richtlinie auseinandersetzen und
die notwendigen Mafinahmen in die Wege
leiten. [

Tobias Schwartz,

Rechtsanwalt, Fachanwalt fiir Arbeitsrecht, Handels-
und Gesellschaftsrecht

https://lkc-recht.de/

www.bayernconsult.de
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Christian Schneider
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LAUFEND IM DIALOG - SPARKASSEN & BAYERN CONSULT

ERFOLGREICH IM VERBUND

Sparkassen sind die klassischen Hausban-
ken des Mittelstands mit nachweislich ho-
hem Marktanteil und groflem Vertrauen der
Firmen-, Unternehmens- und Kommunal-
kunden. Sparkassen, Verbinde und Verbund-
unternechmen miissen diese Marktstellung
tiglich verteidigen und ausbauen, weil sich
die Herausforderungen fiir die Kunden und
somit ihre Sparkasse dynamisch verindern.

*x k%

Als der Mittelstandsberater im Sparkassen-
Verbund nimmt Bayern Consult Verinderungen
besonders wahr, wird sie doch meist dann man-
datiert, wenn Kundenunternehmen die Wei-
chenstellungen fiir eine erfolgreiche Zukunft
vornehmen wollen oder miissen. Daher ist es
immer von Nutzen, wenn sich Verantwortliche
aus Sparkassen, Verbinden und Landesbanken
mit den Beratern zum Austausch iiber die Per-
spektiven auf aktuelle Entwicklungen im Kun-
dengeschift treffen. Der Blick der Hausbank
trifft auf die Sichtweise aus der Praxis in der
Beratung — ein Mehrwert fiir alle Beteiligten.

Bayern Consult hat sich vor dem Hintergrund
verinderter Mandanten-Erwartungen inhaltlich
verbreitert und ihr ,Geschiftsgebiet iiber Bay-
ern hinaus ausgedehnt. Standorte in Frankfurt,
Leipzig und Stuttgart tragen heute spiirbar dazu
bei, auch Sparkassen in anderen Verbandsgebie-
ten in ihrem Kundengeschift zu unterstiitzen.
Dem regelmifligen personlichen Austausch mit
Kunden- und Risikoverantwortlichen in Spar-
kassen und Landesbanken sowie mit den Ver-
binden kommt daher hohe Bedeutung zu. Wih-
rend die Institutsvertreter iiber ihre Erfahrungen
aus dem Kundengeschift berichten, zeigt Bay-
ern Consult auf, wie sie Herausforderungen mit
ihren Mandanten bewiltigen konnte.

S.07

Christian Schnei;le:, Leiter des Bayern Consult Biiros
in Frankfurt am Main

Im Spitsommer 2025 besuchte die Bayern Con-
sult turnusmaflig Gesprichspartner in der weite-
ren Rhein-Main-Region. So unterschiedlich die
einzelnen Hiuser nach Grofle, Aufstellung und
Struktur des Geschiftsgebietes sind, es lassen
sich doch Parallelen identifizieren.

VERSCHLECHTERUNG DER RISIKOPROFILE
VERLANGT ANALYSE DER LEISTUNGS-
WIRTSCHAFTLICHEN BEREICHE

Wenig iiberraschend berichten viele Sparkas-
sen von konjunkturell und strukturell beding-
ten Verschlechterungen des Risikoprofils vieler
Kunden. Im Nachgang der schwierigen Entwick-
lung im Immobilien- und Bautrigergeschift
beobachten sie nun vermehrt negative Effek-
te in der Bauindustrie und immobiliennahen
Branchen, die sich z.B. in Forderungsausfil-
len oder Auftragsriickgingen zeigen. Wei-
tere Probleme ergeben sich aus den hohen
Energickosten, der schwer verkraftbaren Biiro-
kratie oder dem Fachkriftemangel. Dies alles
manifestiert sich in einer oft hohen Dynamik
von Ratingverschlechterungen. Deren Analyse
erfordert zunehmend ,, Tiefenbohrungen hinein
in den leistungswirtschaftlichen Bereich. Gele-
gentlich zeigt sich zudem Optimierungsbedarf
bei Planung und Reporting der Kunden.

www.bayernconsult.de
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Erweiterte Risikobetrachtungen gewinnen aktu-
ell an Bedeutung. Sparkassen und ihren Kunden
kommt die hohe Fachkompetenz der Bayern
Consult zugute, deren Berater zu rund zwei Drit-
teln einen technischen, natur- oder ingenieurwis-
senschaftlichen Hintergrund haben und aus der
Analyse der leistungswirtschaftlichen Bereiche
der Mandanten-Unternehmen wichtige Er-
kenntnisse ziehen kénnen. Dies verbreitert die
Risikoanalyse der Institute. Wenn dann noch
Mandant und Auftraggeber dieselbe Sprache

sprechen, erleichtert das die Zusammenarbeit.

BRANCHENSPEZIFIKA VERLANGEN
ERFAHRUNG UND DIFFERENZIERTES
HANDELN

Spezifische Risikolagen sehen mehrere Hiu-
ser im Kreditgeschift bei Bickereiketten mit
Filialbetrieb. Auf Basis eines aktuellen Sanie-
rungsgutachtens fiir eine bedeutende stiddeut-
sche Grof3bickerei kann Bayern Consult auf
spezifisches Wissen in entsprechenden Manda-
ten zuriickgreifen.

Aus regulatorischen und strukturellen Griinden
erfordern kommunalnahe Unternehmen, wie
Stadtwerke oder Biderbetriebe, hohere Auf-
merksamkeit in der Risikopolitik der Sparkas-
sen, als dies bislang tiber viele Jahre der Fall war.
Auch hier verfiigt Bayern Consult iiber eine er-
folgreiche Praxiserfahrung,.

Die Entwicklung von Krankenhiusern ist ein
Dauerthema. Oft politisch bedingte Struktur-
verinderungen und anhaltende Defizite der
Leistungsanbieter verlangen den Instituten eine
vertiefte, politisch sensible Risikobetrachtung
ab. Hier kooperiert Bayern Consult mit der
Endera-Gruppe, die tiber viel Erfahrung in der
erfolgreichen Begleitung von Krankenhiusern
verfuigt, und steuert in den Mandaten Unter-
stiitzung bei den Themen Reporting und Busi-
ness Plan bei. So kénnen Sparkassen mit deut-
lich erhéhter Expertise punkten und fundiertere
Risikoentscheidungen treffen.

S.08

Sparkassen stehen zu alledem in der Intensiv-
betreuung oder Sanierung qualitativ und quan-
titativ vor groferen Herausforderungen als noch
vor einigen Jahre. Als Verbundunternehmen hat
die Bayern Consult an Bedeutung fiir die Ins-
titute gewonnen, die sie als Handlungsoption
in schwierigen Engagements einsetzen.

SCHWERPUNKT-THEMA UNTERNEHMENS-
NACHFOLGE | GENERATIONENMANAGEMENT

Auch der Generationswechsel im Mittel-
stand steht im Fokus der Institute. Wihrend
die Unternehmensnachfolge bei (Eigentiimer-)
Unternehmern gelegentlich auf die lange Bank
geschoben wird, wollen andere oft schon in frii-
hem Lebensalter ihren Betrieb in jiingere Hinde
geben. In jedem Fall ist es fiir die Sparkasse als
Hausbank strategisch wichtig, frithzeitig in den
Nachfolgeprozess eingebunden zu werden. So
kann moglicherweise der Verlust eines Firmen-
oder Unternehmenskunden vermieden werden
oder der Inhaber-Unternehmer wechselt mit
dem Verkaufserlos ins Wealth Management der
Sparkasse. Untersuchungen haben jedoch ge-
zeigt, dass abgabewillige Unternehmer bislang
meist zunichst ihren Anwalt, Steuerberater
oder dhnliche Ratgeber ansprechen, bevor sie
sich an ihre Hausbank wenden.

www.bayernconsult.de
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UNTERNEHMENSNACHFOLGE:
STANDARD-VORGEHENSWEISE IN 9 STUFEN

Mit der Erfahrung aus vielen Mandaten hat
Bayern Consult ihr Vorgehen bei der Beglei-
tung von Unternehmensnachfolgen in Module
zusammengefaf§t.  Betreuer damit
einen transparenten Fahrplan aufzeigen, wie
Sparkassen und ihre Verbundpartner bei der
Nachfolge unterstiitzen konnen. Zu Beginn
zeigt eine detaillierte Unternehmensbewertung
durch Bayern Consult auf, ob und wie ein Un-
ternehmen  tibergabefihig gemacht werden
kann. Geeignete Mafinahmen konnen dabei die
Verduferungserlose erheblich steigern und die
qualifizierte Unternehmensbewertung eroffnet
oft ganz Optionen fiir die Nachfolge.Bayern
Consult unterstiitzt als erfahrener Verbundpart-
ner die Sparkassen bei der Kompetenzdarstellung
und die Hiuser heben auch hervor, dass durch
Berater, die nicht in ihrem Geschiftsgebiet woh-
nen, unabhingig von Vertraulichkeits-Verpflich-
tungen in diesem emotionsgeprigten Geschift
absolute Diskretion sichergestellt wird.

konnen

Interessiert nehmen Verantwortliche wahr, wie
sich die verschiedenen Institute, mit denen Bay-
ern Consult zusammenarbeitet, organisatorisch
aufstellen. Wihrend manche ihre Spezialisten
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im Firmen- und Unternehmenskundenbereich
ansiedeln, bearbeiten andere das Thema un-
ter dem Titel ,Generationenmanagement® im
Private Banking und Wealth Management.

FORMATE UND THEMEN FUR
KUNDENVERANSTALTUNGEN

Grofle Anklang finden Veranstaltungen
fur Eigentiimer-Unternehmer zur Frage ,Ken-
nen Sie den Wert Ihres
Hier zeigt sich ein ausgeprigter Informations-
bedarf. Fiir Sparkassen ergibtsich die Gelegenheit,
in vertiefte Gespriche zur strategischen
Zukunft der Unternehmen einzutreten.

Unternehmens?“.

Und schliefflich sprechen Sparkassen auch oft
den Wunsch an, das Kreditgeschift aus Risiko-
beteiligungen an Landesbank-Engagements zu
verbreitern und zu granularisieren. Dafiir erfor-
derliche Risikoentscheidungen kénnen qualita-
tiv untermauert werden, indem Bayern Consult
angebotene Unterbeteiligungen durch eigene
Unternehmens-Analysen erginzt.

Bayern Consult bietet in vielen Bedarfssituatio-
nen bei Firmen-, Unternehmens- und Kommu-
nalkunden die Chance, das Leistungsprofil der
Sparkassen geschiftstérdernd zu schirfen und
den Verbund professionell zu stirken. o

CHRISTIAN SCHNEIDER

koordiniert vom Bayern Consult Biiro Frank:
furt aus Verbund-Kontakte zu Sparkassen,
Landesbanken und Verbinden in Hessen,
Thiiringen und den angrenzenden Regionen.
Zuvor hat er in Fach-, Fihrungs- und Ge-
schiftsleitungsaufgaben bei der Sparkasse
Miltenberg-Obernburg, dem SGVHT, der
Deutschen Leasing, sowie der Helaba neben
Funktionen im Firmenkunden- und Kreditge-
schift das Verbundgeschift gestaltet und wei-
terentwickelt. Vor der Zusammenarbeit mit
Bayern Consult war er als Bereichsleiter fiir das
Sparkassengeschift der Helaba verantwortlich.

www.bayernconsult.de
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FINANZIERUNG UNTER REFORMDRUCK:
WIE KRANKENHAUSER DIE i
TRANSFORMATION STEMMEN KONNEN

Deutsche Leasing | &

Die deutsche Krankenhauslandschaft steht vor einem
historischen Umbruch. Mit der
2025 — gesetzlich verankert im Krankenhausversorgungs-
verbesserungsgesetz (KHVVG) — wird die stationire Ver-
sorgung neu strukturiert. Die Reform verfolgt das Ziel,
Qualitit durch Spezialisierung zu steigern, die Ambulan-
tisierung voranzutreiben und die wirtschaftliche Nachhal-
tigkeit zu verbessern. Doch die Umsetzung bringt enorme
finanzielle Herausforderungen mit sich — insbesondere fiir kommunale Krankenhiuser, die

Krankenhausreform

< »

Steffen Roscher, Regionalleiter Gesund-
heitswesen Bayern der Deutsche Leasing
Gruppe

ohnehin unter massivem wirtschaftlichem Druck stehen: Laut der Roland Berger Krankenhaus-
studie 2025 waren im Jahr 2024 89 Prozent der 6ffentlichen Krankenhiuser defizitir, nur neun

Prozent erzielen einen Uberschuss.

DIE REFORM IM UBERBLICK: STRUKTUR-
WANDEL MIT INVESTITIONSBEDARF

Leistungsgruppensystem
Krankenhiuser diirfen kiinftig nur Leistungen
erbringen, fiir die sie eine Zuweisung durch

das jeweilige Bundesland erhalten. In NRW
wurden diese bereits Ende 2024 vergeben.

Vorhaltefinanzierung

statt Fallpauschalen
Die neue Vergiitungslogik soll 6konomischen
Druck reduzieren, ist aber noch mit Unsicher-
heiten behaftet.

Transformationsfonds
Bund und Linder stellen iiber zehn Jahre 50
Mrd. Euro bereit — ein wichtiger Baustein,
aber bei weitem nicht ausreichend.

Digitalisierung & IT-Sicherheit
Nach Auslaufen der Krankenhauszukunftsge-
setz (KHZG)-Forderung miissen Krankenhiu-
ser weitere Digitalisierungsmafinahmen selbst
finanzieren. Die Abkiindigung des Kranken-
hausinformationssystem IS-H durch SAP
zwingt viele Hauser zur Neuanschaffung und
Migration komplexer I'T-Infrastrukturen.

Cyberresilienz
Die Network and Information Security (NIS)
2-Richtlinie bringt verschirfte Anforderungen
an I'T-Sicherheit, auch fiir kleinere Einrich-
tungen. Die Umsetzung wird teuer — und ist

verpflichtend.

Medizintechnik & Strukturvorgaben
Fiir die Zuteilung von Leistungsgruppen ist
eine moderne Ausstattung entscheidend — ein
weiterer Investitionsfaktor.

www.bayernconsult.de
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ROLAND BERGER
KRANKENHAUSSTUDIE 2025:
INVESTIEREN TROTZ KRISE

Die aktuelle Studie von Roland Berger zeigt:
Drei von vier Krankenhiusern (6ffentliche und
private) haben das Jahr 2024 mit einem Verlust
abgeschlossen. Dennoch planen 96 Prozent der
Krankenhiuser Investitionen, vor allem in Bau-
mafinahmen, Digitalisierung und strukturelle
Anpassungen. Insgesamt belduft sich der Investi-

tionsbedarf bis 2030 auf rund 130 Milliarden
Euro.

Die Finanzierung dieser Vorhaben ist jedoch
eine zentrale Herausforderung. Nur etwa die
Hailfte des benotigten Kapitals ist durch Forder-
mittel gedeckt. Komplexe Antragsprozesse und
begrenzte Fordertopfe erschweren die Mittel-
beschaffung. Die verbleibenden Liicken miis-
sen iber Eigen- und Fremdkapital geschlos-
sen werden, eine zusitzliche Belastung fiir die
Kliniken.

SPARKASSEN IM SPANNUNGSFELD:
FINANZIERUNG MIT VERANTWORTUNG

Sparkassen sind haufig die ersten Ansprech-
partner fir kommunale Krankenhiuser, wenn
es um Investitionen in Infrastruktur, Medizin-
technik oder Digitalisierung geht. Ihre regionale
Verankerung und Nihe zu den kommunalen
Entscheidungstrigern machen sie zu bevor-
zugten Partnern. Doch die aktuelle Lage bringt
zwei zentrale Herausforderungen mit sich:

S.11

Grosskreditgrenze

Sparkassen betreuen oft neben Krankenhiu-
sern auch weitere kommunale Gesellschaften
wie Stadtwerke, Verkehrsbetriebe oder Pflege-
einrichtungen. Diese Konzentration fiihrt dazu,
dass die gesetzlich vorgeschriebene Grof3kredit-
grenze schneller erreicht wird — was die Vergabe
neuer Kredite an Krankenhiuser einschrinkt.

Risikosteuerung

Die bereits beschriebene wirtschaftliche Lage
vieler Kliniken ist angespannt. Die Sparkassen
miissen daher eine differenzierte Risikobetrach-
tung vornehmen und kreative Finanzierungs-
strukturen entwickeln, um ihrer Verantwortung
gerecht zu werden, ohne die eigene Stabilitit zu
gefihrden. Diese Ausgangslage macht deutlich:
Sparkassen benotigen starke Partner und flexible
Instrumente, um die Transformation der Kran-
kenhauslandschaft aktiv mitzugestalten.

www.bayernconsult.de
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MOBILIENFINANZIERUNG
ALS STRATEGISCHER HEBEL

Ein zentraler Losungsansatz fir die aktu-
ellen Herausforderungen in der Krankenhaus-
finanzierung liegt in der Finanzierung mobiler
Investitionsgiiter, die Sparkassen und Kran-
kenhduser gezielt entlasten kann. Die Deut-
sche Leasing bietet hier mafigeschneiderte
Modelle, etwa iiber Leasing oder Mietkauf,
die Investitionen in Medizintechnik, IT-Inf-
rastruktur und digitale Systeme ermoglichen
— und das ohne Kapitalbindung. Ein besonde-
rer Vorteil liegt in der Herstellerunabhingig-
keit: Durch neutrale Finanzierungslgsungen
wird vermieden, dass Krankenhiuser sich lang-
fristig an einzelne Anbieter binden missen.
Zudem lassen sich durch fristenkongruente
Finanzierungen die Liquiditit der Einrich-
tungen sichern, da die Laufzeiten exakt auf
die Nutzungsdauer der Investitionsgiiter ab-
gestimmt werden konnen. Erginzend dazu
besteht bundesweit die Moglichkeit, Forder-
mittel wie KfW-Darlehen oder Programme der
jeweiligen Landesforderanstalten in die Finan-
zierung zu integrieren — ein wichtiger Hebel,
um die Investitionsfihigkeit der Krankenhiu-
ser nachhaltig zu stirken.

FAZIT: STRATEGISCHE
PARTNERSCHAFTEN SIND GEFRAGT

Die Krankenhausreform ist alternativlos —
aber teuer. Welche Verinderungen sie konkret
mit sich bringt, bleibt abzuwarten. Sparkassen,
kommunale Triger und Finanzierungspartner
wie die Deutsche Leasing kénnen aber gemein-
sam Losungen entwickeln, um die Zukunftsfi-
higkeit der Kliniken sicherzustellen. Die Mobi-
lienfinanzierung ist dabei ein zentraler Baustein,
um Investitionen zu ermdglichen, Risiken zu
steuern und die Versorgung zu sichern. ®

UBER DEN AUTOR

Steffen Roscher ist Regionalleiter Gesund-
heitswesen Bayern bei der Deutsche Leasing
Gruppe. Er verantwortet die Entwicklung von
Finanzierungslosungen speziell fiir Einrich-
tungen im Gesundheitswesen — insbesondere

Krankenhiuser in Bayern. Zuvor hatte Roscher
verschiedene leitende Positionen im Heilbe-
rufebereich bei der Deutschen Bank und der

HypoVereinsbank inne. Seine Expertise liegt
in der Finanzierung von Gesundheitsunter-
nehmen, Kreditkompetenz und strategischer
Beratung.

www.bayernconsult.de




CONSULTING LETTER #20

BAYERN CONSULT EXPERTEN-BEIRAT

BAYERN CONSULT HEISST WEITERE
HOCHKARATIGE BEIRATSMITGLIEDER WILLKOMMEN

Um sich stindig verindernden Kunden-
bediirfnissen optimal gerecht werden zu
konnen, braucht es eine enge, regelmiflige
Abstimmung aller Beteiligten. Mit dem pro-
minent besetzten, branchenspezifischen
Experten-Beirat stellen wir die inhaltliche
Weiterentwicklung der Bayern Consult lang-
fristig sicher und erweitern sie nachhaltig.
Ziel ist es, die S-Finanzgruppe mit ihren
Kunden kompetent als Verbundpartner
und Leistungstriger auf der Hohe der Zeit

unterstiitzen zu kénnen. Wir freuen uns sehr, dass wir in diesem Jahr unseren bislang fiinf-
kopfigen Beitat um zwei hochkaritige Kollegen aus der Sparkassenwelt erginzen durften:

HARALD KRAUS,

bis zum 30.06.2025 Mit-
glied des Vorstandes der
Sparkasse Rosenheim Bad-
Aibling. Seit vielen Jahren verbindet uns eine

enge Zusammenarbeit mit den Kollegen aus Ro-
senheim, daher ist es uns eine besondere Freude,
dass Harald Kraus seinen frisch gewonnen
(Un-)Ruhestand mit unserem Hause teilen
mochte.

ALEXANDER
WOLFENSPERGER,
Leiter der Niederlassung

Unternehmenskunden
Landesbank Baden-Wiirttemberg

Miinchen,
(LBBW).
Durch viele gemeinsame Projekte und unsere
nun bereits traditionellen Verbindung an den
Standorten Stuttgart und Leipzig hat sich tiber
die vergangenen Jahren eine sehr produktive und
vertrauensvolle Zusammenarbeit entwickelt.

Wir danken den Herren Kraus und Wolfensper-
ger fiir ihr vertieftes Interesse an der Bayern
Consult und freuen uns auf produktive und kri-
tische Debatten.

Herzlich willkommen im Kreise des Beirates,
den wir Thnen an dieser Stelle gesamt nochmals
vorstellen diirfen. Auf konstruktive Zusammen-
arbeit!

Marlies Mierbeth, Mitglied des Vorstandes
der Stadtsparkasse Miinchen, i.R.

Dieter Seehofer, Vorsitzender des Vorstandes
der Sparkasse Ingolstadt — Eichstitt, i.R.

Mischa Schubert, Vorsitzender des Vorstandes
der Stadt- und Kreissparkasse Wasserburg a.l.

Norbert, Hagl, Leiter der bayerischen
Sparkassenakademie

Martin Sebald, Bereichsleiter, Sparkassen &
Finanzinstitutionen, Bayerische Landesbank
(BayernLB)

www.bayernconsult.de
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UNTERNEHMENSKREDITE: FOKUS AUF
WIRTSCHAFTLICHE TRAGFAHIGKEIT STATT SICHERHEITEN

von Niko Potz

Seit dem Corona-Tief haben die Insolvenz-
zahlen in Deutschland deutlich zugelegt. Nach
den starken Anstiegen 2023 und 2024 setzte
sich die Dynamik 2025 weiter fort: sowohl
die Zahl der Unternehmens- als auch der Ver-
braucher-Insolvenzen wuchs. Gegeniiber dem
ersten Halbjahr 2024 stiegen die Insolvenzen
heuer im ersten Halbjahr um 12,2%. Treiber
sind das Ende pandemiebedingter Ausnahme-
regeln, hohere Zinsen, Energie- und Kostenbe-
lastung sowie verzogerte Folgen struktureller
Belastungen.

Die steigende Zahl von Unternehmensinsolven-
zen stellt derzeit ein signifikantes Risiko fiir die
Stabilitdt und Ertragslage der bayrischen Ban-
kenlandschaft dar. Besonders betroffen sind re-
gionale Kreditinstitute, deren Geschiftsmodell

-]
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Partner bei
Director bei

Niko Pé6tz,
Syngroup und
Bayern Consult,
mehr als 15 Jahre Beratungserfahrung und
ist erster Ansprechpartner fiir die Themen

verfligt tiber

Sanierung & Restrukturierung.

stark mittelstandsorientiertistund deren Risiko-
diversifikation im Vergleich zu {iberregionalen
Banken eingeschrinkt bleibt.

Banken verlassen sich oft stark
auf historische Bilanzdaten
und standardisierte
Bonititskennzabhlen.

Mit zunehmenden Insolvenzen im Mittelstand
steigt das Ausfallrisiko in den Kreditportfolios.
Bei vielen Sparkassen und Genossenschaftsban-
ken liegt der Anteil gewerblicher Kredite am
Gesamtportfolio bei tiber 50 %. Insolvenzen
fithren in der Regel zu signifikanten Wertbe-
richtigungen und steigenden Risikovorsorgen,
die die Ergebnislage unmittelbar belasten. Zu-
dem erhoht sich die Risikosensitivitit bei der
Kreditneuvergabe, was wiederum das Kredit-
angebot fiir Unternehmen einschrinken kann
— ein prozyklischer Effekt, der die wirtschaftli-
che Dynamik weiter hemmt.

Banken verlassen sich oft stark auf historische
Bilanzdaten und standardisierte Bonititskenn-
zahlen. Frithwarnsignale wie sinkende Markt-
anteile, schwache Innovationsfihigkeit oder
Abhingigkeit von wenigen Grof(kunden wer-
den zu spit erkannt. Fehlende Investitionen
in moderne Analysetools (z. B. Kl-gestiitzte

www.bayernconsult.de
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Scoring-Verfahren) verschirfen das Problem.
Die Reduktion von Mitarbeitern in den Risi-
koabteilungen bayrischer Sparkassen seit Coro-
na tragt mit dazu bei, dass aktuell mehr junge
Mitarbeiter mit wenig Erfahrung wichtige Ent-
scheidungen bei Kreditvergaben treffen.

VERLUSTE DURCH FEHLERHAFTE
EINSCHATZUNG DER SICHERHEITEN

Ein wesentliches Element bei der Beurteilung
von Kreditantrigen sind die gestellten Sicher-
heiten. Sie sollen das Ausfallrisiko reduzieren
und der Bank im Falle der Zahlungsunfihig-
keit einen Riickgriff ermoglichen. Die Praxis
zeigt, dass die Bewertung und Handhabung
von Sicherheiten hiufig fehlerhaft ist. Banken
sichern sich in der Regel durch materielle Si-
cherheiten wie Immobilien oder Maschinen,
oder Personalsicherheiten, also Biirgschaften,
Garantien oder Patronatserkldrungen von Ge-
sellschaftern oder Dritten ab. Personalsicher-
heiten sind bei kleinen und mittelstindischen
Unternehmen weit verbreitet. Fehler in der
Handhabung fithren dabei nicht selten zu
hohen Verlusten fiir Banken. °

Use Case Automobilzulieferindustrie
TROTZ TECHNOLOGISCHER EXZELLENZ
ZUM RESTRUKTURIERUNGSFALL

Das Fallbeispiel einer bayrischen Spar-
kasse mit einem deutschen Automobil-
zulieferer zeigt die Auswirkungen von zu
wenig eingeforderter Transparenz iiber
Geschiftsmodell und Markt sowie Fehler

in der Auswahl der Sicherheiten.

Das Unternehmen mit Sitz in Siidbayern steht
exemplarisch fir die aktuellen Herausforde-
rungen mittelstdndischer Zulieferer in der
deutschen Automobilindustrie. Als traditi-
onsreicher, technologisch hochspezialisierter
Anbieter entwickelte sich das Unternehmen in
den vergangenen Jahrzehnten zu einem bedeu-
tenden Engineering- und Systempartner fiir
Antriebstechnologien. Zugleich verdeutlicht
die aktuelle Restrukturierung, wie eng tech-
nologische Transformation, Marktdruck und
finanzielle Stabilitit in dieser Branche mitein-
ander verflochten sind.

Trotz technologischer Expertise geriet das
Unternehmen 2025 in wirtschaftliche Schwie-
rigkeiten. Verzogerungen bei Kundenprojekten,
die Schwiche internationaler Mirkte, insbeson-
dere in China, eine fehlende Strategie im Un-
ternehmensaufbau und damit schlecht durch-
gefiihrte sowie

Operationalisierung einge-

S.15 www.bayernconsult.de

FOKUSTHEMA RESTRUKTURIERUNG

>>>




CONSULTING LETTER #20 @

FOKUSTHEMA RESTRUKTURIERUNG AKTUELLE PUBLIKATIONEN

temen und die laufende Uberwachung der Biir-
gen legen. Personalsicherheiten kénnen nur eine
erginzende Absicherung darstellen — sie diirfen
aber niemals die alleinige Basis einer Kreditent-
scheidung sein.

schrinkte Kreditlinien fithrten zu erheblichen Aktuelle Themenbroschiiren
Liquiditdtsengpidssen. Die Banken wurden
nervos, nicht wissend wie grof$ das Problem FRUHWARNSIGNALE &

wirklich ist und mandatierten Bayern Consult HANDLUNGSMOGLICHKEITEN

mit der Durchfithrung eines IDW S11. Rasch Risiko-Fritherkennung: Ein Use Case aus

stellte sich heraus: Ein IDW S6 ist nétig und der Lebensmittelbranche

wurde beauftragt. Die rollierende Cash-Flow S
Planung im Rahmen der Erstellung zeigte nﬂ
2
H

schliefllich die unvermeidbare Insolvenz mit ei-
nem Saldo von —8 Mio EUR auf. Ein Schock
fir die zwei beteiligten bayrischen Sparkassen e
und eine Osterreichische Bank. Im Frithjahr FROMUARISGNALE S KAIDLUIGSHEGLCHCEEN
2025 stellte die Gesellschaft Antrag auf Insol-
venz in Eigenverwaltung, die von einer grofien
Miinchner Kanzlei abgewickelt wurde. Fiir
die Banken bedeutete die erzielte Quote einen
hohen Verlust. Die in den Kreditvergaben un-
terzeichneten Sicherheiten — hauptsichlich per- GANZHEITLICHER BERATUNGSANSATZ IN
sonliche Haftungen des Eigentiimers — waren DER UNTERNEHMENSNACHFOLGE

nichts mehr wert. Emotionen in der Nachfolgeplanung

FAZIT

Die fehlerhafte Handhabung von Personalsicher-
heiten bei Unternehmenskrediten sowie fehlende @ EG\SLDH‘E\EHTCEHREATE%REA\’JS%E?@QS@GTEZ
Frihwarnsysteme, die auf definierten Kenn-
zahlen aufbauen, sind eine Quelle erheblicher
Risiken fiir Banken. Oft werden Biirgschaften
tiberschidtzt, rechtlich fehlerhaft gestaltet oder { Sie méchten mehr zu Bayern Consult Pro-
ohne nachhaltige Bonititspriifung akzeptiert. { jekten und -themen erfahren? Sprechen Sie
uns an, gerne tauchen wir mit Thnen in die
Um Verluste zu vermeiden, miissen Banken den ( Details ein:
Fokus stirker auf die wirtschaftliche Tragfi-
higkeit des Unternehmens auf Basis definierter
Kennzahlen und geforderten Frithwarnsys-

markus.ziechaus@bayernconsult.de
niko.poetz@bayernconsult.de
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BESSERE WETTBEWERBSPOSITION DURCH

SYNGROUP - EXCELLENCE IN OPERATIONS

THE EFFICIENCY CON

syngroup

EFFIZIENZSTEIGERUNG UND KOSTENREDUKTION

Industrieunternehmen stehen vor tiefgrei-
fenden Herausforderungen. Volatile Rohstoff-
preise und hohe Personalkosten belasten die
Wettbewerbsfihigkeit, gestiegene Energie-
kosten erhohen die Fertigungskosten. Die
Margen stehen unter Druck. Dazu kommen
immer kiirzere Planungsintervalle und nach-
frageseitig fehlen oft Volumeneffekte, um
Fixkosten abzufangen — Rahmenbedingun-
gen, unter denen Unternehmen die Produk-
tionseffizienz iiber die gesamten Wertschop-
fungskette steigern miissen. Wir kennen die
Herausforderungen und die Lésungen, die zu
Thnen und Threm Team passen.

MATERIAL — PERSONAL — FERTIGUNG
FOKUS AUF DIE HAUPTKOSTEN POSITIONEN

OPTIMALER
MATERIAL
EINSATZ

PERFECT
TEAM

HIGH MACHINE
PERFORMANCE

2 ANSATZE, 1 ZIEL: IHR ERFOLG
LANGFRISTIG - MESSBAR — ROBUST

1. Operational Diagnostics

Vor Ort identifizieren wir Stirken und
Schwichen, leiten Ansatzpunkte ab und glei-
chen sie gegen Industrie-Benchmarks ab. Aus
tiber 30 Jahren Erfahrung in der Industrie wis-
sen wir: Hore zu, beriicksichtige strategische
Vorgaben, konzentriere dich darauf, was noch
nicht sichtbar ist und binde alle Ebenen inklusi-
ve Fithrungsteam von Beginn an ein. Gute Vor-
bereitung und Vertrauen schaffen die Basis zur
Definition der Roadmap zum nichsten Level.
Um Ressourcen zu schonen, legen wir den Fo-
kus auf Prozesse, die hochste Einsparungen bei
grofiten Ertragshebeln versprechen.

Ergebnisse & Mehrwert
» Involvierung des Teams
» Klare Priorititen & Ansatzpunkte
definiert, bewertet und abgestimmt
» Roadmap fixiert

2. Operations Elevate
Auf die Schaffung belastbarer Voraus-

setzungen, klarer Priorititen und defi-

» Process Waste » Personal-Effizienz
» Technical Waste » Empowerment

» Speed Initiatives

» Make Ready (SMED)
» Uberproduktion » Workload Balancing » Anlagenverfiigbarkeit/
OEE

nierter Initiativen folgt die gemeinsa-

. AUFTRAGSMANAGEMENT, PLANUNG, e (Ubasavitier 2 IR G, IETel i

LOGISTIK, QUALITAT, INSTANDHALTUNG, ... SIS el [ et

lichen Schritten von beiden Seiten zu
schlieflen und operative KPIs als ,, neutrale“ Mess-

Weil wir immer die Hauptkosten Positionen im
Blick behalten, konzentrieren sich unsere Effi- Systeme zu etablieren.
zienzsteigerungs-Programme auf Material-, Per-
sonal-, und Maschinenleistungs-Themen — von
der Potential-Analye (Operational Diagnostics) »
und Roadmap bis zur Umsetzungsbegleitung »
(Operations Elevate). Verluste entstehen aber
auch rund um die direkten Produktionsprozesse. »
Um die Ressourcen-Effizienz zu steigern und »
eine nachhaltige Performance-Steigerung sicher-
zustellen, muss deshalb der gesamte Wertstrom
betrachtet werden.

Ergebnisse & Mehrwert

Standards weiterentwickeln & absicher
Einsparungen realisieren, Kapazititen
schaffen, neue Ideen entwickeln
Transformationsprozess begleiten
Continuous Improvement im Unternehmen
etablieren & weiterentwickeln

WWW.Syn-group.com
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BAYERN CONSULT VOR ORT

ON THE ROAD IM 2. HALBJAHR 2025

Veranstaltungen, Messen und Kongresse der Regionalverbiande & Landesbanken

Neben zahlreichen Veranstaltungen der S-Finanzgruppe im ersten Halbjahr mit dem Deut-
schen Sparkassentag in Niirnberg als Hohepunkt, waren wir auch in der zweiten Jahreshilfte bei
den Kollginnen und Kollegen der Regionalverbinde und deren Veranstaltungen vor Ort. Danke
fir Thr Vertrauen und die gelebte Zusammenarbeit.

21. FACHTAGUNG KREDIT 2025 S Finanzgruppe
Ostdeutscher Sparkassenverban d Ostdeutscher Sparkassenverband

. POTSDAM —
: LB=BW
FINANCE FORUM 2025

Landesbank Baden-Wiirttemberg
STUTTGART

KOMMUNALFORUM
Sparkassenverband Baden-Wiirttemberg

BADEN BADEN ® . | Sparkassenverband

5 %Baden-wuntemberg
FIRMENKUNDEN FACHTAGUNG

Sparkassenverband Baden-Wiirttemberg

STUTTGART NKushi\I;lERﬁUNALE
COMMUNALE 2005 e
Bayern LB & Sparkassenverband Bayern
NURNBERG é E éz;;ﬁssenverband
FACHTAGUNG VERTRIEB FIRMENKUNDEN
Sparkassenverband Bayern ‘) Bayern LB
LANDSHUT

5 Finanzgruppe
FACHTAGUNG KOMMUNE Hessen.ThUringen
Sparkassenverband Bayern
LANDSHUT
KREDITFACHTAGUNG 2025
Sparkassen- und Giroverband Hessen-Thiiringen
ERFURT

UNTERNEHMER-KONVENT

Ostdeutscher Sparkassenverband
POTSDAM

S.18 www.bayernconsult.de



FRANKFURT AM MAIN
Alt-Hausen 5

60488 Frankfurt am Main
M: +49 176 2374 9805
frankfurt@bayernconsult.de
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syngoup

STUTTGART
Mittlerer Pfad 19
70499 Stuttgart
T: +49 711 365 91 78-0-0
stuttgart@bayernconsult.de

www.bayernconsult.de

THE EFFICIENCY CONSULTANTS

O

BAYERN CONSULT - MEMBER OF SYNGROUP

LEIPZIG
Schuhmachergifichen 1-3
04109 Leipzig

T: +49 151 291 001 53
leipzig@bayernconsult.de

NURNBERG

Am Stadtpark 2 (Parcside)
90409 Niirnberg

T: +49 911 146 91 99-0

nuernberg@bayernconsult.de

MUNCHEN
Ismaninger Strafe 68
81675 Miinchen

T: +49 89 414 198-0

muenchen@bayernconsult.de

USA

DENVER

O

DEUTSCHLAND

MUNCHEN

SANTIAGO

WWW.Syn-group.com

O
OSTERREICH

WIEN

www@ww

www.bayernconsult.de
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