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Zur Transformation unternehmerischer Steuerungslogiken im deutschen Mittelstand

Die wirtschaftspolitische und öffentliche Diskussion über die aktuelle Lage des deutschen
Mittelstands konzentriert sich derzeit primär auf sichtbare Krisensymptome: steigende
Insolvenzzahlen, geopolitische Spannungen, Energiepreisvolatilität, erhöhte
Finanzierungskosten und ein schwaches gesamtwirtschaftliches Wachstum. Weniger
sichtbar, jedoch strukturell von erheblicher Bedeutung, ist eine Entwicklung, die sich
zunehmend in unternehmerischen Entscheidungsprozessen manifestiert: eine schleichende
Erosion langfristiger Investitions- und Planungssicherheit.

Gerade hierin liegt möglicherweise eine der zentralen Herausforderungen der
gegenwärtigen Transformationsphase. Denn die aktuelle Investitionszurückhaltung vieler
Unternehmen resultiert häufig nicht primär aus mangelnder Liquidität oder fehlendem
Marktzugang, sondern aus einer fundamentalen Veränderung der Entscheidungsgrundlagen
unternehmerischer Kapitalallokation.

Die klassische betriebswirtschaftliche Investitionslogik beruhte über Jahrzehnte wesentlich
auf der Annahme relativer Stabilität:

stabile Energiepreise,
kalkulierbare Finanzierungskosten,
langfristig belastbare Nachfrageentwicklungen,
planbare regulatorische Rahmenbedingungen sowie
vergleichsweise lineare Marktzyklen.

Diese Voraussetzungen verlieren zunehmend an Verlässlichkeit.

Die Folge ist keine abrupte Investitionsblockade, sondern vielmehr eine graduelle
Transformation unternehmerischer Steuerungslogiken: Investitionsentscheidungen werden
nicht mehr ausschließlich unter Renditegesichtspunkten getroffen, sondern verstärkt unter
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dem Aspekt struktureller Anpassungs- und Resilienz-Fähigkeit bewertet. Gerade hierin
manifestiert sich die sogenannte „stille Investitionskrise“.

I. Die Verschiebung von Wachstumseffizienz zu Resilienz-Orientierung

Auffällig ist, dass zahlreiche Unternehmen trotz grundsätzlich vorhandener
Investitionsfähigkeit deutlich zurückhaltender agieren. Nach Angaben des Instituts der
deutschen Wirtschaft Köln erreichte die Mobilien-Leasingquote im Jahr 2025 rund 26,6 %.
Damit wird mittlerweile mehr als ein Viertel der gesamtwirtschaftlichen
Ausrüstungsinvestitionen über Leasingstrukturen finanziert. Diese Entwicklung besitzt
erhebliche Aussagekraft. Denn Leasing fungiert in diesem Kontext nicht ausschließlich als
Finanzierungsinstrument, sondern zunehmend als Ausdruck veränderter Risikopräferenzen:
Unternehmen priorisieren Flexibilität, Liquiditätsschonung und Reaktionsfähigkeit
gegenüber langfristiger Kapitalbindung. Die Investition selbst wird damit nicht aufgegeben.
Vielmehr verändert sich ihre strukturelle Ausgestaltung.

In zahlreichen Unternehmen lässt sich derzeit beobachten:

stärkere Modularisierung von Investitionsprojekten,
verkürzte Bindungs- und Abschreibungszyklen,
erhöhte Anforderungen an Liquiditätsreserven,
priorisierte Kapitalallokation,
schrittweise Projektumsetzungen sowie
eine zunehmende Präferenz für variable statt irreversibler Kostenstrukturen.

Die ökonomische Rationalität dahinter ist nachvollziehbar: Je höher die Unsicherheit
externer Rahmenbedingungen, desto höher wird der implizite Wert unternehmerischer
Flexibilität.

II. Planungssicherheit als Steuerungs- und nicht als Marktphänomen
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Die Diskussion über Planungssicherheit wird häufig verkürzt geführt. Planungssicherheit
bedeutet unter gegenwärtigen Marktbedingungen nicht die Rückkehr stabiler externer
Rahmenbedingungen. Weder geopolitische Entwicklungen noch Energiepreise,
regulatorische Dynamiken oder Zinsniveaus lassen sich kurzfristig kontrollieren.
Unternehmerische Planungssicherheit entsteht daher zunehmend nicht mehr primär durch
Marktstabilität, sondern durch institutionalisierte Steuerungsfähigkeit innerhalb des
Unternehmens. Gerade hierin liegt ein fundamentaler Paradigmenwechsel moderner
Unternehmenssteuerung. Die Fähigkeit zur Anpassung gewinnt gegenüber der Fähigkeit
zur Langfristprognose an Bedeutung.

Entsprechend verändern sich derzeit auch die relevanten betriebswirtschaftlichen
Steuerungsinstrumente. Im Vordergrund stehen zunehmend:

rollierende Forecast-Modelle,
integrierte Liquiditäts- und Szenarioplanungen,
Sensitivitätsanalysen,
Working-Capital-Steuerung,
flexible Finanzierungsstrukturen,
KPI-basierte Frühwarnsysteme sowie
dynamische Investitionspriorisierung.

Die klassische starre Jahresplanung verliert demgegenüber an Aussagekraft. Insbesondere
das Working Capital entwickelt sich in volatilen Märkten zu einem zentralen strategischen
Steuerungsparameter. Liquiditätsengpässe entstehen zunehmend nicht durch fehlende
Profitabilität allein, sondern durch gebundenes Kapital bei gleichzeitig sinkender
Prognosefähigkeit hinsichtlich Nachfrage- und Cashflow-Entwicklung. Die Fähigkeit,
Transparenz über Liquiditätswirkung, Kapitalbindung und kurzfristige Szenarioeffekte
herzustellen, wird damit selbst zu einem Wettbewerbsfaktor.
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III. Die stille Investitionskrise als strukturelles Wettbewerbsrisiko

Gerade die schleichende Natur der aktuellen Entwicklung macht sie ökonomisch besonders
relevant. Denn zurückgestellte Investitionen entfalten ihre negativen Wirkungen häufig
zeitverzögert: Modernisierungszyklen verlängern sich, Produktivitätsfortschritte
verlangsamen sich, Innovationsfähigkeit nimmt graduell ab, Wettbewerbspositionen
erodieren schleichend. Die aktuelle Herausforderung liegt daher weniger in einzelnen
Krisenereignissen als vielmehr in der Kumulation permanenter Unsicherheiten.
Unternehmen reagieren darauf rational: nicht durch vollständigen Investitionsstopp,
sondern durch strukturelle Vorsicht. Genau hierin manifestiert sich die stille
Investitionskrise.

IV. Konsequenzen für Unternehmensführung und Beratung

Die gegenwärtige Marktphase verändert nicht nur Investitionsentscheidungen, sondern
auch die Anforderungen an Unternehmensführung, Finanzierung und Beratung.
Unternehmen benötigen derzeit weniger klassische Wachstumsnarrative als vielmehr
belastbare Entscheidungs- und Steuerungsgrundlagen unter Bedingungen eingeschränkter
Visibilität. Im Mittelpunkt stehen dabei insbesondere:

Sicherung unternehmerischer Handlungsfähigkeit,
flexible Kapital- und Finanzierungsstrukturen,
Priorisierung strategischer Investitionen,
Liquiditäts- und Resilienzsteuerung,
institutionalisierte Frühwarnmechanismen sowie
die Fähigkeit zur schnellen operativen Anpassung.

Die zentrale Herausforderung besteht damit nicht allein in der Bewältigung einzelner
Krisensituationen, sondern in der strukturellen Organisation von Anpassungsfähigkeit. Oder
zugespitzt formuliert: Die eigentliche Investitionskrise des deutschen Mittelstands besteht
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derzeit nicht primär im fehlenden Kapital, sondern in der abnehmenden Stabilität
unternehmerischer Entscheidungsgrundlagen. Gerade an dieser Schnittstelle entstehen
aktuell erhebliche Anforderungen an strategische Unternehmenssteuerung, Corporate
Finance und Restrukturierungsberatung.

Die Fähigkeit, auch unter Bedingungen eingeschränkter Visibilität investitions- und
handlungsfähig zu bleiben, entwickelt sich damit selbst zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor moderner Unternehmensführung.

Genau an dieser Schnittstelle begleiten wir aktuell viele Unternehmen, Gesellschafter und
Investoren: zwischen Investitionsdruck, Liquiditätssicherung und strategischer
Handlungsfähigkeit. Sprechen Sie uns gerne an.


