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Der unsichtbare Regimewechsel im deutschen
Mittelstand

Warum viele Unternehmen nicht in einer Krise stecken - sondern in

einem neuen Normal

Der deutsche Mittelstand spricht seit Jahren von Krise. Von Ausnahmezustanden,
von externen Schocks, von Entwicklungen, die so nicht absehbar gewesen seien.
Pandemie, Energiepreise, Zinsen, Regulierung, geopolitische Spannungen - die

Liste ist bekannt und sie ist nicht falsch.

Und doch bleibt ein Befund, der sich in vielen Gesprachen mit Geschaftsfiihrern,
Beiraten und Kreditgebern immer wieder bestatigt: Ein erheblicher Teil der Unter-
nehmen, die heute unter massivem Druck stehen, war bereits vor diesen Ereignis-

sen strukturell verwundbar.

Die jiingsten Krisen haben diese Schwichen nicht verursacht - sie haben sie offen-
gelegt.

Was wir derzeit erleben, ist deshalb weniger eine klassische Krise als ein Regime-
wechsel. Und genau darin liegt die eigentliche Herausforderung.

Wenn das Alte noch funktioniert - aber nicht mehr tragt

Uber Jahrzehnte hinweg war das Erfolgsmodell des deutschen Mittelstands
bemerkenswert stabil. Operative Exzellenz, technologische Kompetenz in klar
definierten Nischen, langfristige Kundenbeziehungen und eine Kultur inkremen-
teller Verbesserung haben viele Unternehmen robust gemacht. Dieses Modell hat
nicht nur Wachstum ermoglicht, sondern auch Resilienz gegentiiber konjunkturel-

len Schwankungen.

Gerade dieser Erfolg erschwert heute jedoch den Blick auf die veranderte Realitat.
Denn viele der vertrauten Mechanismen funktionieren noch - sie tragen nur nicht
mehr. Auftrage werden abgearbeitet, Produkte verkauft, Prozesse optimiert.
Gleichzeitig geraten Margen unter Druck, Investitionen werden aufgeschoben, Fi-
nanzierungen restriktiver, und die strategische Bewegungsfreiheit nimmt schlei-
chend ab.

Das erzeugt ein Gefiihl von Paradoxie: Nach innen wirkt das Unternehmen leis-

tungsfahig, nach aullen wachst der Druck. Diese Diskrepanz ist kein individuelles



Managementversagen. Sie ist Ausdruck eines Systems, dessen Grundannahmen

nicht mehr mit der Umwelt iibereinstimmen.

Der Regimewechsel: von Stabilitat zu permanenter Unsicherheit

Der entscheidende Unterschied zur Vergangenheit liegt nicht in einzelnen Krisen-
ereignissen, sondern in der Verlasslichkeit der Rahmenbedingungen. Friher galt
Volatilitat als Ausnahme, Planungssicherheit als Normalfall. Wachstum erschien
plausibel, wenn man operativ gut war und den Markt kannte.

Heute ist Volatilitat der Normalzustand. Planung bedeutet heute nicht mehr, einen
Zielzustand festzuschreiben, sondern sich auf mehrere realistische Entwicklun-
gen vorzubereiten und Entscheidungen so zu treffen, dass sie unter Unsicherheit

tragfahig bleiben.

Kapital ist teurer und selektiver, Energie- und Arbeitskosten strukturell hoher,
regulatorische Anforderungen dauerhaft komplexer. Technologischer Wandel er-
folgt nicht mehr in klaren Zyklen, sondern kontinuierlich und oft branchentiber-
greifend.

Das ist kein Sturm, der voriiberzieht. Es ist ein neues Klima. Wer unter alten An-

nahmen weiterarbeitet, optimiert ein System, das es so nicht mehr gibt.

Operative Starke ersetzt keine Struktur

In diesem Umfeld wirkt operative Exzellenz hdufig wie ein Beruhigungsmittel. So-
lange das Tagesgeschift lauft, entsteht das Gefiihl von Kontrolle. Tatsachlich aber
wird oft Zeit gekauft, nicht Zukunft.

Besonders deutlich wird das beim Thema Digitalisierung. In vielen mittelstandi-
schen Unternehmen wurden Prozesse digitalisiert, Systeme eingefiihrt, Reporting
verbessert. Das ist notwendig, aber nicht hinreichend. Haufig bleibt Digitalisie-
rung auf der Ebene der Effizienz stehen, ohne das Geschéftsmodell, das Wertver-

sprechen oder die Rolle im Okosystem grundsitzlich zu hinterfragen.

Die entscheidenden Fragen lauten jedoch anders: Wo entsteht kiinftig Wert? Wel-
che Teile des Geschéaftsmodells sind austauschbar? Welche nicht? Welche Kompe-
tenzen sichern Marge — und welche nur Beschaftigung?

Ohne diese Auseinandersetzung bleibt Digitalisierung eine operative Mafinahme.
Transformation beginnt erst dort, wo diese Fragen ehrlich gestellt werden.



Der stille Vorlauf der Krise

Krisen entstehen selten abrupt. Sie haben einen Vorlauf, der sich iiber Jahre er-
strecken kann. Typische Signale sind schleichender Margenverfall, steigende
Komplexitit bei sinkender Steuerbarkeit, zunehmende Abhangigkeit von einzel-
nen Kunden oder Finanzierungsquellen sowie eine wachsende Diskrepanz

zwischen internem Selbstbild und externer Wahrnehmung.

Diese Signale werden hiufig rationalisiert. Man verweist auf Branchenentwick-
lungen, auf temporare Effekte, auf externe Belastungen. Das ist menschlich - aber
gefahrlich. Denn Zeit wirkt im Regimewechsel nicht neutral. Sie arbeitet gegen
Unternehmen, die strukturell nicht reagieren.

Warum Banken friiher nervos werden - und Recht haben

In diesem Zusammenhang wird die Rolle der Banken oft missverstanden. Viele
Unternehmer empfinden die Zuriickhaltung von Kreditgebern als mangelndes
Vertrauen oder fehlende Partnerschaft. Aus Sicht der Banken stellt sich die Situa-
tion jedoch anders dar.

Kreditentscheidungen basieren nicht nur auf Zahlen der Vergangenheit, sondern
auf der Einschatzung zukinftiger Tragfahigkeit. Sinkende Eigenkapitalquoten,
fehlende Transparenz, nicht belastbare Planungen und eine implizite Hoffnung
auf externe Entlastung sind klare Warnsignale. Wenn Banken nervos werden, ist
das selten der Beginn der Krise. Meist ist es ihr fortgeschrittener Zustand.

Entscheidung statt Analyse

Auffallig ist dabei: Es mangelt selten an Analysen. Was fehlt, ist Entscheidungsfa-
higkeit. Die Logiken von Eigentlimern, emotionale Bindungen, Loyalitaten gegen-
tiber Mitarbeitern und die Angst vor Kontrollverlust fiihren zu Verzdgerung.
Doch Verzogerung ist in einem Regimewechsel kein neutraler Zustand - sie ist ein
Risiko.

Sanierung, Restrukturierung und Transformation sind keine technischen Projek-
te. Sie sind Fuhrungsentscheidungen unter Unsicherheit. Wer sie hinauszogert,

verliert nicht nur Zeit, sondern Optionen.



Drei Begriffe, ein Denkfehler

Ein weiterer struktureller Fehler liegt in der Vermischung zentraler Begriffe.
Sanierung sichert Zahlungs- und Fortfithrungsfahigkeit. Restrukturierung veran-
dert Kosten-, Prozess- und Verantwortungsstrukturen. Transformation betrifft Ge-

schiftsmodell, Marktlogik und Wertschopfung.

Viele Unternehmen versuchen Transformation ohne Restrukturierung oder Re-
strukturierung ohne Sanierungslogik. Das Ergebnis ist Aktionismus: viel Bewe-
gung, wenig Wirkung.

Was der Regimewechsel wirklich verlangt
Der Regimewechsel verlangt keine Heldentaten. Er verlangt Klarheit.

Klarheit iiber die wirtschaftliche Realitit, tiber die Tragfahigkeit des Geschaftsmo-
dells und tiber die Konsequenzen des Nicht-Entscheidens. Das ist unbequem. Aber

es ist die Voraussetzung flir Handlungsfahigkeit.

Nicht jede Krise endet in Insolvenz. Aber jede verdrangte Strukturkrise endet im

Verlust von Optionen.

Die entscheidende Frage lautet daher nicht, wann es wieder so wird wie friiher.

Sondern wie unter diesen Bedingungen tragfahig gewirtschaftet werden kann.
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Quellen & Studien (Auswahl)

Die folgenden Studien und Analysen bilden die empirische Grundlage der
vorstehenden Einordnung. Sie dienen der strukturellen Absicherung der

beschriebenen Muster.
Regimewechsel, Standort & Wettbewerbsfahigkeit
o KfW Research - Der Mittelstand am Standort Deutschland
e DZ Bank - Mittelstand im Mittelpunkt
e Bertelsmann Stiftung - Zukunft KMU
Investitionen, Finanzierung & Insolvenzen
e Creditreform - Wirtschaftslage und Finanzierung im Mittelstand
e Creditreform - Insolvenzen in Deutschland
e Mittelstandsbund - Investitionsklima im Mittelstand
Digitalisierung & Transformation
e Bertelsmann Stiftung - Digitalisierung im Mittelstand
e Metaanalyse zur Digitalisierung im Mittelstand (Business School Berlin)
e WHU /TUM - Studien zur digitalen Transformation
Sanierung & Restrukturierung
e KPMG - Restructuring Updates 2025
e KfW - Industriepapier Mittelstand

e wirtschaftsnahe Analysen und Fachbeitrage (IWW, Kapitalmarkt.blog)
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