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VORWORT.

Liebe Leserinnen und Leser,

Der deutsche Mittelstand steht an einem historischen
Wendepunkt.  Uber  Jahrzehnte galt er als
Stabilitatsanker der deutschen Wirtschaft — gepragt
durch technologische Kompetenz, unternehmerische
Verantwortung, Innovationskraft und langfristiges
Denken.

Heute sieht sich diese wirtschaftliche Saule jedoch
mit  einer  Vielzahl  gleichzeitig ~ wirkender
Herausforderungen konfrontiert, deren Dynamik und
Komplexitdt in dieser Form neu sind.

Geopolitische Spannungen, volatile Energie- und
Rohstoffmarkte, fragile Lieferketten, zunehmender
Fachkraftemangel sowie steigende Finanzierungs-
und Regulierungskosten verandern die
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen grundlegend.
Gleichzeitig  erhéhen  technologischer  Wandel,
Digitalisierung, kinstliche Intelligenz und neue
internationale Wettbewerber den Anpassungsdruck
auf Unternehmen nahezu aller Branchen.

Viele mittelstdndische Unternehmen befinden sich
dadurch in einem Spannungsfeld aus sinkender
Planungssicherheit, ~ steigenden  Kosten  und
wachsendem Transformationsbedarf.

Besonders kritisch ist dabei die Entwicklung vieler
Absatzmdrkte. In zahlreichen Branchen stoRt das
Wachstum der Top-Line! zunehmend an strukturelle
Grenzen.  Schwachere  Konjunktur,  riickldufige
Nachfrage, zunehmender internationaler Wettbewerb
und verdanderte Kundenanforderungen erschweren
nachhaltiges Umsatzwachstum erheblich. Fir viele
Unternehmen entsteht dadurch ein Paradigmen-
wechsel: Wachstum kann nicht mehr ausschlieRlich
iber Markt- und Umsatzexpansion kompensiert

werden.  Stattdessen  riickt  die  nachhaltige
Verbesserung der Bottom-Line 2 in den Mittelpunkt
unternehmerischer Steuerung.

Die Féhigkeit, Kostenstrukturen zu optimieren,
Produktivitdt zu steigern, Working Capital zu
stabilisieren und operative Exzellenz systematisch
auszubauen, wird damit zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor.

Restrukturierung ist folglich langst nicht mehr
ausschlieRlich ein  Instrument  akuter  Krisen-
bewadltigung. Sie entwickelt sich zunehmend zu einer
strategischen Managementdisziplin  zur  Sicherung
von Resilienz, Liquiditdt und Zukunftsfahigkeit.

Gleichzeitig ~ stehen  Unternehmen  vor  der
Herausforderung, kurzfristige ~ Stabilisierung und
langfristige Transformation parallel zu steuern.

Genau hierin liegt die wachsende Bedeutung
organisationaler Ambidextrie — also der Fahigkeit,
bestehende Geschéftsmodelle effizient zu sichern und
gleichzeitig neue Technologien, Innovationen und
Wachstumsfelder  konsequent  zu  entwickeln.
Unternehmen miissen operative  Effizienz  und
Transformation ~ nicht  nacheinander,  sondern
gleichzeitig beherrschen. Wéhrend auf der einen Seite
Kostendruck, Cash-Management und
Leistungssteigerung  an  Bedeutung  gewinnen,
erfordern Digitalisierung, Automatisierung, kiinstliche
Intelligenz und neue Marktanforderungen gleichzeitig
hohe Investitionen und organisatorische
Anpassungsfahigkeit.

Quellen: CONSULT ING. AG | Notice: ' Top-Line bezeichnet den Umsatz bzw. die Erlose eines Unternehmens vor Abzug von Kosten. ? Bottom-Line bezeichnet das Ergebnis
bzw. den Nettogewinn nach Abzug aller Kosten, Steuern und Aufwendungen. W o
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Diese Balance zwischen Exploitation und Exploration
wird zunehmend zur zentralen Flhrungs- und
Managementaufgabe im Mittelstand. Denn viele
Unternehmen stehen nicht vor der Entscheidung
zwischen Stabilisierung oder Transformation — sie
mussen beides parallel leisten.

Dieses  Whitepaper  beleuchtet die  zentralen
Herausforderungen, die aktuell auf den deutschen
Mittelstand wirken, analysiert deren wirtschaftliche
Auswirkungen und zeigt auf, warum klassische
Optimierungsansétze hdufig nicht mehr ausreichen.
Im Fokus stehen dabei insbesondere die steigende
Bedeutung ganzheitlicher Restrukturierungs- und
Transformationsprogramme, moderner Steuerungs-

Partner
Head of Performance Improvement,
Restrukturierung & Transformation

modelle sowie die Verbindung von operativer
Stabilisierung, Leistungssteigerung und strategischer
Neuausrichtung.

Ziel dieser Publikation ist es, Entscheidungstragern
Orientierung in einem zunehmend volatilen Umfeld zu
geben und konkrete Impulse fir eine resiliente,
leistungsfahige und zukunftsorientierte
Unternehmensentwicklung zu liefern.

Denn trotz aller Unsicherheiten bleibt der deutsche
Mittelstand einer der wichtigsten Innovations-,
Beschdftigungs- und Wertschopfungstreiber Europas
— vorausgesetzt, es gelingt, den aktuellen
Veranderungsdruck aktiv zu gestalten und konsequent
in nachhaltige Transformation zu tberfthren.

Senior Berater
Performance Improvement,
Restrukturierung & Transformation

Quellen: CONSULT ING. AG
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MANAGEMENT SUMMARY.

Kernaussage

/ Der deutsche Mittelstand steht an einem strukturellen Wendepunkt. Externe Schocks, steigende Kosten und
technologischer Wandel erhhen den Druck auf Geschaftsmodelle, Margen und Liquiditat. Zukunftsféhig
sind Unternehmen, die Stabilisierung und Transformation gleichzeitig steuern.

Die zentralen Herausforderungen Die wesentlichen Erkenntnisse

Volatile Lieferketten und geopolitische Unsicherheit

Topline-Wachstum reicht hdufig nicht
mehr aus.

Steigende Energie-, Material- & Finanzierungskosten

Die Verbesserung der Bottom Line

Fachkraftemangel und demografischer Druck rickt in den Mittelpunkt.

Schwankende Nachfrage und sinkende Planbarkeit EinzelmaBnahmen entfalten nur

begrenzte Wirkung.

Zunehmender Wettbewerbs- & Regulierungsdruck

Resilienz, Transparenz und Steuerungsfahigkeit

Technologischer Wandel durch Digitalisierung & Ki werden zum Wettbewerbsvorteil.

o o o o
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Typische interne Schwéchen
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Fehlende Langsame Entscheidungen  Geringere Transparenz dber Kosten,  Fehlende integrierte Transformations-
Friihwarnsysteme & Silodenken Risiken & Performance & Restrukturierungslogik

Prioritére Handlungshebel Zielbild des zukunfisfahigen Mittelsténdlers

€ Kosten- und Produktivitatssteigerung

I
N 7/
E& Working-Capital-Optimierung & Liquiditatssicherung |:||:||:|D @ _O_ >
7 AN <

% Starkere Steuerung von Supply Chain und Lieferanten

Datenbasierte | [Transformations| | Innovations- | |Organisationale

Resilienz Steuerung fahigkeit fahigkeit Ambidextrie

|I:|/[I||] Performance Management und bessere Planungsqualitét
Das Zielbild verbindet Strategie, Prozesse, Organisation, Governance,
|E| Nutzung von Digitalisierung, Automatisierung und KI Technologie und Fahigkeiten in einem konsistenten Operating Model.

Management-Implikation

Jetzt ist der Zeitpunkt, Transparenz zu schaffen, Ergebnis- und Liquidititshebel konsequent zu priorisieren und parallel

die strukturelle Zukunftsfahigkeit des Unternehmens aufzubauen. Wer Stabilisierung, Performance Improvement und
Transformation integriert steuert, starkt nachhaltig Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz.

Quellen: CONSULT ING. AG
Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck ,] ,l CONSULT ING, 5
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01 | Herz der deutschen Wirtschaft - Der deutsche

Mittelstand im Uberblick

Der deutsche Mittelstand gilt als Rickgrat der
deutschen Wirtschaft und préagt wie kaum ein anderer
Unternehmenssektor die industrielle
Leistungsfahigket, Innovationskraft und
Beschéftigungsstruktur Deutschlands.

Dabei beschreibt der Begriff ,Mittelstand* weit mehr
als lediglich kleine und mittlere Unternehmen anhand
von Umsatz- oder MitarbeitergroBen. Vielmehr
handelt es sich um ein spezifisches Wirtschafts- und
Flihrungsmodell, das insbesondere durch die enge
Verbindung von Eigentum und unternehmerischer
Verantwortung charakterisiert wird.

Nach der Definition des IfM Bonn liegt Mittelstand
insbesondere dann vor, wenn Eigentum und Leitung
in einer Hand  beziehungsweise in  einer
Unternehmerfamilie vereint sind.’

Charakteristisch fur mittelstdndische Unternehmen
sind langfristiges Denken, hohe operative Ndhe sowie
eine  ausgeprdgte  regionale  Verwurzelung.
Strategische  Entscheidungen  werden  héufig
generationentibergreifend getroffen und orientieren
sich  weniger an  kurzfristigen  Kapitalmarkt-
anforderungen als  vielmehr an  nachhaltiger
Unternehmensentwicklung, Stabilitat und
Substanzerhalt.

Gleichzeitig zeichnet sich der Mittelstand durch hohe
Spezialisierung, technologische Kompetenz und
starke Kundenndhe aus.

Viele deutsche Mittelstdndler sind weltweit fiinrend in
klar definierten Nischenmérkten und gelten als
sogenannte ,Hidden Champions®.

Quellen: 'ifm-bonn.org - Mittelstandsdefinition des IfM Bonn

Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck

Die wirtschaftliche Bedeutung des Mittelstands fir
Deutschland ist erheblich. Mehr als 99 Prozent aller
Unternehmen in  Deutschland ~ zdhlen  zum
Mittelstand.” Rund 70 Prozent aller Auszubildenden
werden im Mittelstand ausgebildet.”

Im Unterschied zu grofen Konzernen verfiigen
mittelstandische Unternehmen meist (iber schlankere
Organisationsstrukturen, kiirzere Entscheidungswege
und eine hohere operative Flexibilitdt. Wahrend
Konzerne  hdufig  kapitalmarktorientiert ~ und
managementgefiinrt agieren, wird der Mittelstand in
vielen  Féllen direkt von Eigentlimern oder
Unternehmerfamilien gesteuert. Dadurch entstehen
haufig schnellere Entscheidungen, eine stérkere
Identifikation mit dem Unternehmen sowie eine

hohere Bereitschaft, langfristig in  Mitarbeiter,
Technologien und  Standorte zu investieren.
Gleichzeitig stehen viele mittelstdndische
Unternehmen heute unter erheblichem
Transformations- und Anpassungsdruck.

Steigende  Kosten, ~ zunehmende  Regulierung,
Fachkraftemangel,  geopolitische  Unsicherheiten

sowie stagnierende Wachstumsmarkte erhohen die
Anforderungen an  Effizienz,  Resilienz  und
Innovationsfahigkeit deutlich.

1+ CONSULT ING. 6
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Ein typisches deutsches
Mittelstandsunternehmen

Inhabergefiihrt. Langfristig gedacht. Produktion
Weltweit erfolgreich.

/ = Hohe Fertigungstiefe
* Moderne Technologien

« Kontinuierliche Verbesserung 9%

s

« Zuverlassige Lieferketten
* Hohe Lieferfahigkeit
« Effiziente Lagerhaltung

Mitarbeiter & Kultur

+ Fachkompetenz
« Veriasslicher Arbeitgeber

+ Ausbildung und Entwicklung
+ Flache Hierarchien

WERTSCHOPFUNGSKETTE

@ Entwicklung D E Beschaffung -—> @ Produktion > g"} Qualitatssich

Abb 1: Visualisierung eines ,typischen” deutschen Mittelstandes Unternehmens
Quellen: CONSULT ING. AG

Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck
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* Innovationstreiber
« Enge Kundenkooperation

« Entwicklung von Losungen
flir Nischenmarkte

! Unternehmerische Fiihrung

+ Inhabergefiihrt
« Langfristige Orientierung
« Nachhaltige Entscheidungen

Vertrieb & Kundenbetreuung

» Kundenndhe
« Individuelle Losungen
+ Langfristige Partnerschaften

erung —> Cb Logistik —> é Service

Quellen: CONSULT ING. AG

Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck

.||| KENNZAHLEN (BEISPIEL)

Umsatz 250 Mio. €
Mitarbeiter 850

Exportquote 65%
Griindungsjahr 1985

Standorte
2 Werke in Deutschland
3 Vertriebsstandorte weltweit

09 (]
"‘ EIGENTUMERSTRUKTUR

100% Inhabergefiihrt

Eigentimerfamilie in
zweiter Generation

Q TYPISCHE MERKMALE

+ Spezialisierung auf
anspruchsvolle Nischen

* Hohe Produkt- und
Prozessqualitat

« International aktiv
« Solide Eigenkapitalbasis

« Investitionen in Zukunft
und Standorte

L
wemy MARKTE & KUNDEN
174

Belieferung globaler
Industriekunden in
verschiedenen Branchen

74 CONSULT ING.
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02 | Unsicherheit die neue Sicherheit - Makrookonomische

Rahmenbedingungen

Der deutsche Mittelstand steht aktuell vor einer
auRergewdhnlichen Verdichtung makroGkonomischer
Herausforderungen. Viele Belastungsfaktoren sind
nicht neu, haben sich jedoch in ihrer Intensitét,
Gleichzeitigkeit  und ~ Wechselwirkung  deutlich
zugespitzt. Wahrend mittelstdndische Unternehmen in
der Vergangenheit einzelne Krisen hdufig durch
Flexibilitdit, Kundenndhe und operative Stérke
kompensieren konnten, treffen heute mehrere externe
Schocks gleichzeitig auf zunehmend begrenzte
finanzielle,  personelle  und  organisatorische
Ressourcen. Dadurch entstent ein  struktureller
Anpassungsdruck, der weit Gber kurzfristiges
Krisenmanagement hinausgeht.

92

der Befragten geben an, dass sich die Makro-
0konomische Rahmenbedingungen zugespitzt
haben.'

Lieferketteninstabilitat
Ein zentraler Belastungsfaktor ist die anhaltende

Instabilitdt  globaler  Lieferketten.  Produktions-
verzogerungen,  Engpdsse  bei  Vorprodukten,
unsichere  Transportwege  und  schwankende

Einkaufspreise erschweren eine verldssliche Planung.

Zugespitzt  hat sich  diese  Herausforderung
insbesondere  durch  geopolitische ~ Spannungen,
regionale Konflikte, Handelsbarrieren sowie eine
starkere Abhéngigkeit von einzelnen Beschaffungs-
markten.

Fir mittelstdndische Unternehmen ist dies besonders
kritisch, weil sie hdufig nicht ber dieselbe Einkaufs-
macht, Lagerkapazitdt oder globale Lieferantenbasis
verfligen wie  GroRkonzerne. Wahrend  groRe
Unternehmen alternative  Lieferquellen  schneller
erschlieRen  oder  hohere  Sicherheitshestdnde
finanzieren konnen, geraten Mittelstandler schneller
in Produktionsunterbrechungen, Lieferverzug oder
Margendruck. Die Folge sind steigende Working-
Capital-Bedarfe, hohere Sicherheitsbestdnde und eine
zunehmende  Komplexitdt — im  Beschaffungs-
management.

Geopolitik und Handelskonflikte

Geopolitische Unsicherheiten und Handelskonflikte
wirken zunehmend direkt auf den deutschen
Mittelstand. Sanktionen, Zolle, Exportrestriktionen,
politische ~ Instabilitdt ~ und  eine  stdrkere
Fragmentierung globaler Mérkte erhohen die Risiken
im internationalen Geschéft. Besonders
exportorientierte Mittelstdndler sind davon betroffen,
da sie hdufig in spezialisierten Nischen tétig sind und
stark von internationalen Absatz- oder Beschaffungs-
madrkten abhédngen.

92 Der Konflikt um Nexperia hat uns bereits an unsere Existenzgrenze gebracht. Bei einen maglichen Taiwan-
Konflikt kéinnen wir das Unternehmen direkt dicht machen (4 (5

Quellen: CONSULT ING. AG

Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck

CEO Automobilezulieferer
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Die Zuspitzung entsteht vor allem dadurch, dass
geopolitische Risiken nicht mehr  als
Ausnahmeereignisse erscheinen, sondern zu einem
dauerhaften  Unsicherheitsfaktor geworden  sind.
Markte, Lieferantenbeziehungen und Investitions-
entscheidungen  missen heute  stdrker unter
Risikoaspekten bewertet werden. Fur den Mittelstand
bedeutet dies: Internationalisierung wird komplexer,
Absicherungskosten  steigen und  strategische
Entscheidungen mussen unter deutlich hoéherer
Unsicherheit getroffen werden.

Kosteninflation und Energiepreise

Die Kostenbasis vieler mittelstandischer Unternehmen
hat sich erheblich verschérft.  Energiepreise,
Rohstoffkosten, L6hne, Finanzierungskosten,
Versicherungen und regulatorische Aufwendungen
sind in vielen Bereichen gestiegen. Besonders
problematisch ist, dass diese Kostensteigerungen
nicht immer vollstandig an Kunden weitergegeben
werden kdénnen. Der Preiswettbewerb bleibt hoch,
wéhrend Kunden gleichzeitig preissensibler agieren.
Die Zuspitzung liegt daher nicht allein in hoheren
Einzelkosten, sondern in der strukturellen Erosion
von Margen. Wenn Umsétze stagnieren oder nur
moderat wachsen, aber Kostenblocke dauerhaft
steigen, geraten Ergebnisqualitat und
Wettbewerbsfahigkeit unter Druck. Mittelstandische
Unternehmen mit energieintensiver Produktion, hoher
Materialquote oder geringer Preissetzungsmacht sind
hiervon besonders betroffen. Der Fokus verlagert sich
zwangslaufig  von  Wachstum  auf  Ergebnis-
stabilisierung, Kostenoptimierung und Liquiditéts-
sicherung.

Nachfragevolatilitét
Neben der Kostenseite verscharft sich auch die

Absatzseite. Viele Mittelstdndler sehen sich mit
schwankender Nachfrage, langeren Entscheidungs-
zyklen bei Kunden und unsicheren Auftragseingangen
konfrontiert.  Investitionen  werden  verschoben,
Projekte neu priorisiert und Bestellungen kurzfristiger
disponiert.  Diese  Volatilitdt ~ erschwert  die
Produktionsplanung,  Kapazitdtssteuerung und
Personaldisposition.

Besonders problematisch ist dies fir Unternehmen
mit hohen Fixkosten, langen Vorlaufzeiten oder
projektbasiertem Geschéft. Sinkende Planbarkeit fiihrt
zu hoheren Bestanden, ineffizienter Auslastung und
zusdtzlichem  Koordinationsaufwand.  Gleichzeitig
wachst das Risiko, dass Kapazitdten entweder nicht
ausreichend genutzt oder bei kurzfristiger Nachfrage
nicht schnell genug verfiigbar sind. Fir den
Mittelstand entsteht dadurch ein  Spannungsfeld
zwischen Flexibilitdt, Kostenkontrolle und
Lieferfahigkeit.

Fachkréftemangel

Der Fachkrdftemangel zahlt zu den gravierendsten
strukturellen  Herausforderungen des  deutschen
Mittelstands.  Viele Unternehmen finden nicht
ausreichend qualifizierte Mitarbeitende in Produktion,
Technik, Vertrieb, IT, Pflege, Handwerk oder
Managementfunktionen.

Die demografische Entwicklung verschérft diese
Situation  zusdtzlich, da erfahrene Mitarbeitende
ausscheiden und Nachwuchs nicht im gleichen
Umfang nachrtickt.

Flir  mittelstdndische ~ Unternehmen  ist  der
Fachkréaftemangel besonders belastend, weil sie im
Wettbewerb um  Talente hdufig gegen groRere
Unternehmen mit  stdrkeren  Arbeitgebermarken,
hoheren  Gehaltsbudgets und  umfangreicheren
Entwicklungsmdglichkeiten antreten.

92 Wo friiher verldssliche Abnahmemengen per Handschlag vereinbart wurden, wird sich heute nicht einmal
mehr an verbindliche Vertrage gehalten GG

Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck

Geschiftsfihrer Lohnfertigungsunternehmen

Quellen: CONSULT ING. AG | 12026 ING. Operations Study - COO Agenda — Herausforderungen und Losungstrends
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Die Auswirkungen sind direkt operativ spurbar:
Wachstum  wird  gebremst,  Innovationsprojekte
verzogern sich, Nachfolgefragen bleiben ungeldst und
bestehende Mitarbeitende werden stérker belastet.
Damit wird der Fachkréftemangel nicht nur zu einem
Personalthema, sondern zu einem zentralen Engpass
fir Wettbewerbsféhigkeit und Zukunftsfahigkeit.

Rohstoffknappheit

Rohstoffknappheit und volatile Materialpreise treffen
den Mittelstand insbesondere dort, wo Materialkosten
einen  hohen Anteil an der Wertschdpfung
ausmachen. Engpdsse bei Metallen, Kunststoffen,
elektronischen Komponenten oder Spezialmaterialien
konnen Produktion, Kalkulation und Lieferfahigkeit
erheblich beeintrachtigen. Verscharft wird die Lage
durch globale Nachfrageverschiebungen,
geopolitische  Abhdngigkeiten und  zunehmende
Konkurrenz um kritische Rohstoffe.

Fir mittelstdndische Unternehmen bedeutet dies eine
hohere Unsicherheit in der Angebotskalkulation.
Preise mussen haufiger angepasst, Lieferzeiten neu
bewertet und Beschaffungsrisiken aktiv gemanagt
werden. Unternehmen, die langfristige
Kundenvertrdge mit begrenzten Preisgleitklauseln
haben, geraten besonders unter Druck, weil
steigende  Einkaufspreise ~ nicht  unmittelbar
kompensiert werden konnen. Rohstoffknappheit wird
damit zu einem Ergebnis-, Liquiditdts- und
Reputationsrisiko.

Unterauslastung

Eine weitere Herausforderung ist die zunehmende
Gefahr von Unterauslastung. Wenn Nachfrage
schwankt, Auftrage ausbleiben oder Kunden Projekte
verschieben,  Dbleiben  vorhandene  Kapazitdten
ungenutzt. Maschinen, Gebaude, Personal und
Verwaltung verursachen jedoch weiterhin Fixkosten.
Dadurch steigen Stiickkosten, Margen sinken und die

Wettbewerbsfahigkeit verschlechtert sich.

Diese Entwicklung trifft den Mittelstand besonders
hart, weil viele Unternehmen historisch auf Stabilitat,
langfristige Kundenbeziehungen und kontinuierliche
Auslastung ausgerichtet sind. Sinkt die Auslastung,
entsteht schnell ein strukturelles Ergebnisproblem.
Kurzfristige  GegenmaRnahmen  wie  Kurzarbeit,
Personalabbau oder Kostensenkungsprogramme sind
moglich, l6sen jedoch nicht immer das zugrunde
liegende Problem eines verdnderten Marktumfelds.
Deshalb wird Unterauslastung zunehmend zum
Ausléser fur Reorganisation, Standortiiberpriifung
und strategische Portfolioentscheidungen.

05

der Befragten gehen davon aus, dass die
Wirtschaftlichkeit lhrer Organisation in den
kommenden Jahren sinkt.’

Finanzierungsrestriktionen

Auch die Finanzierungssituation hat sich verscharft.
Hohere Zinsen, strengere Kreditprifungen und
gestiegene  Anforderungen  an  Sicherheiten
erschweren Investitionen und Transformation. Banken
bewerten  Geschdftsmodelle,  Liquiditdtsplanung,
Eigenkapitalausstattung und  Zukunftsfahigkeit
kritischer als in der Niedrigzinsphase. Gleichzeitig
bendtigen viele Unternehmen gerade jetzt Kapital fir
Digitalisierung, ~ Automatisierung,  Energieeffizienz,
Internationalisierung oder Restrukturierung.

LES entsteht zunehmend der Eindruck, dass immer mehr Finanzdienstleister sich aus der
Mittelstands Finanzierung zuriickziehen..."

Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck

Kaufmanischer Leiter Maschienenbauunternehmen

Quellen: CONSULT ING. AG | 12026 ING. Operations Study - COO Agenda — Herausforderungen und Losungstrends
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Fiir den Mittelstand entsteht dadurch ein doppelter
Druck:  Einerseits  steigen  Investitionsbedarfe,
andererseits wird der Zugang zu Finanzierung
anspruchsvoller. ~ Unternehmen  mit  schwacher
Ertragslage, hoher Verschuldung oder unsicherem
Ausblick geraten  besonders schnell in eine
Finanzierungslucke. ~ Damit ~ wird  Liquiditats-
management  zu  einer  Kernaufgabe  der
Unternehmensfihrung. Working Capital, Cashflow-
Steuerung und  belastbare  Planungsrechnungen
gewinnen deutlich an Bedeutung.

Technologischer Wandel
Der  technologische ~ Wandel  erhéht  den
Transformationsdruck ~ massiv. Digitalisierung,

Automatisierung, kiinstliche Intelligenz, datenbasierte
Steuerung und neue Produktionsverfahren verdndern
Geschéftsmodelle, Prozesse und Wettbewerbslogiken.
Mittelstdndische Unternehmen mussen investieren,
obwohl viele gleichzeitig unter Kosten-, Margen- und
Liquiditdtsdruck stehen.

Die Zuspitzung entsteht dadurch, dass Technologie
nicht mehr nur Effizienzhebel ist, sondern zunehmend
zur Voraussetzung fir Wettbewerbsfahigkeit wird. Wer
nicht investiert, riskiert  Produktivitdtsnachteile,
langsamere Prozesse, geringere Transparenz und
schwéchere Innovationsfahigkeit. Gleichzeitig fehlt
vielen  Mittelstdndlern ~ die  interne  Kapazitat,
technologische Programme strukturiert umzusetzen.
IT-Ressourcen, Datenqualitat, Prozess-
standardisierung und Change Management werden
damit zu kritischen Erfolgsfaktoren.

Neue Wettbewerber

Der Wetthewerbsdruck nimmt zusatzlich durch neue
Marktteilnehmer und veranderte Geschaftsmodelle zu.
Internationale  Anbieter,  digitale  Plattformen,
kapitalstarke Wettbewerber und technologiegetriebene
Unternehmen greifen etablierte Marktpositionen an.

Gleichzeitig verandern Kunden ihre Erwartungen
hinsichtlich  Preis, Geschwindigkeit, Transparenz,
Nachhaltigkeit und digitaler Interaktion.

Fir den deutschen Mittelstand ist dies besonders
relevant, weil viele Unternehmen lange auf Qualitdt,
technische Kompetenz und gewachsene
Kundenbeziehungen  vertrauen  konnten.  Diese
Stérken bleiben wichtig, reichen aber allein nicht
mehr aus. Wenn neue Wettbewerber schneller,
digitaler oder kosteneffizienter agieren, geraten
traditionelle Geschéftsmodelle unter Druck.

Der Mittelstand muss daher seine Differenzierungs-
logik schérfen, Geschdftsmodelle weiterentwickeln
und operative Exzellenz mit Innovationsféhigkeit
verbinden.

der Befragten, halten ihre Prozesse fur robust
gegeniiber externen Stérungen.’

Zuspitzung durch
Wechselwirkungen

Die besondere Schdrfe der aktuellen Situation
entsteht nicht durch einzelne Herausforderungen,
sondern durch deren Gleichzeitigkeit.
Lieferkettenprobleme erhdhen Bestdnde und binden

Gleichzeitigkeit und

Liquiditdt. ~ Kosteninflation ~ belastet ~ Margen.
Nachfragevolatilitdit ~ verschlechtert ~ Planbarkeit.
Fachkraftemangel  begrenzt  Umsetzungskapazitat.

Finanzierungsrestriktionen erschweren notwendige
Investitionen. Technologischer Wandel erhoht den
Handlungsdruck zusétzlich.

0 gDer Technologische Wandel durch bspw. KI wird die meisten mittelstandischen unternehmen nicht ,disruptiv* treffen,
vielmehr werden jedoch, die Unternehmen ihre Wettbewerbsféhigkeit ausbauen, die diese Technologie konsequent

nutzen (44 T. Bock | Partner ING.

Quellen: CONSULT ING. AG | 12026 ING. Operations Study - COO Agenda — Herausforderungen und Losungstrends
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Dadurch entsteht ein kumulativer Effekt: Unternehmen
mussen gleichzeitig stabilisieren, optimieren und
transformieren. Genau darin liegt die zentrale
Herausforderung fiir den deutschen Mittelstand. Es
reicht nicht mehr aus, nur kurzfristig Kosten zu
senken oder einzelne Prozesse zu verbessern.
Erforderlich ist eine integrierte Steuerung von
Ergebnis, Liquiditdt, Kapazitdten, Organisation und
strategischer Zukunftsfahigkeit.

Konsequenz fiir den deutschen Mittelstand

Ineffizienzen unter Druck gerdt. Dadurch steigt der
Bedarf an Performance Improvement,
Restrukturierung und Transformation.

Entscheidend wird die Fahigkeit zur Ambidextrie:
Unternehmen missen kurzfristig operative Stabilitdt
sichern und gleichzeitig langfristig in Zukunfts-
fahigkeit investieren. Der Mittelstand muss also
Kosten senken, Liquiditdt sichern und Effizienz
steigern, ohne Innovation, Technologie  und
Marktposition zu vernachldssigen.

Wer diese Balance beherrscht, kann die aktuelle

Fir mittelstindische Unternehmen bedeutet diese
Entwicklung eine neue Managementrealitét.

Die Topline wéchst in vielen Féllen nicht mehr
verlasslich, wahrend die Bottom Line durch steigende
Kosten, volatile Nachfrage und/oder strukturelle

Drucksituation nicht nur (berstehen, sondern als
Ausgangspunkt flir eine robustere, wettbewerbs-
fahigere Unternehmensstruktur nutzen.

GEOPOLITIK /

S
@ HANDELSKONFLIKTE

Zolle, Sanktionen, Unsicherheit
auf wichtigen Markten.

N S ._
L/ ) KOSTENINFLATION oy ¥/
OO | ENERGIEPREISE R {
& UNTERAUSLASTUNG
Kapazitaten bleiben ungenutzt,
Fixkosten driicken auf die.
Wettbewerbsfahigkeit.

Hohe Energie- und
Rohstoffpreise belasten
die Margen.

Unterbrochene Lieferketten,
Produktionsverzogerungen,
steigende Kosten.

-
@ NACHFRAGEVOLATILITAT
Schwankende Nachfrage erschwert
Planung und Investitionen. FINANZIERUNGSRESTRIKTIONEN
Steigende Zinsen und strengere
Kreditvergabe erschweren
Investitionen.

& DRUCKVON
b ALLEN SEITEN

@ FACHKRAFTEMANGEL
Zu wenige qualifizierte

Mitarbeiter bremsen

Wachstum und Innovation. TECHNOLOGISCHER WANDEL
Hoher Innovationsdruck und

Investitionsbedarf bei gleichzeitig

knappen Ressourcen.

ROHSTOFFKNAPPHEIT NEUE WETTBEWERBER
Knappheit und Preisvolatilitat bei Internationale Konkurrenten und

hstoffen gefahrden die Produk neue Geschaftsmodelle erhdhen
den Wettbewerbsdruck.

Abb 2: Visualisierung der makrodkonomischen Herausforderungen des deutschen Mittelstandes
Quellen: CONSULT ING. AG
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03 | Zwischen Stabilitat und Krise - Status Quo des

deutschen Mittelstands

Viele der aktuellen makroGkonomischen
Herausforderungen treffen den deutschen Mittelstand
nicht allein aufgrund externer Marktveranderungen so
stark. Vielmehr fehlt zahlreichen Unternehmen die
organisatorische, technologische und strategische
Féhigkeit, mit der zunehmenden Dynamik und
Komplexitat des Marktumfelds wirksam umzugehen.

195

der Befragten sehen Ihre Organisation zukunftig
strategisch gut aufgestellt.”

Haufig fehlen Unternehmen die Kompetenzen zur
resilienten Steuerung globaler Lieferketten, wodurch
geopolitische Spannungen, Handelskonflikte oder
Rohstoffengpdsse unmittelbare  Auswirkungen auf
Produktion und Lieferfahigkeit entfalten. Gleichzeitig

fehlt  vielen  Organisationen  die  Fahigkeit,
Kostenstrukturen ~ flexibel ~ anzupassen  und
Effizienzpotenziale  konsequent  zu  realisieren.

Insbesondere bei stagnierender oder riicklaufiger
Umsatzentwicklung entsteht dadurch erheblicher
Druck auf die Profitabilitat und die Verbesserung der
Bottom  Line. Dariiber hinaus fehlt vielen
Unternehmen die Féhigkeit zur systematischen
Krisenfriiherkennung sowie zu einem professionellen
Risikomanagement. Risiken werden haufig erst dann
adressiert, wenn diese bereits operative oder
finanzielle Auswirkungen entfalten. Friihindikatoren,
Szenarioanalysen  und integrierte  Steuerungs-

Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck

mechanismen sind  vielfach nur unzureichend
ausgeprdgt. In diesem Zusammenhang werden Krisen
oftmals ausgesessen, anstatt friihzeitig konsequente
GegenmaBnahmen einzuleiten oder strukturelle
Verdnderungen aktiv voranzutreiben.

Zusétzlich bestehen in vielen Unternehmen kritische
Abhédngigkeiten von einzelnen Kunden, Mérkten oder
Lieferanten. Fehlt die Diversifikation von Umsatz- und
Wertschopfungsstrukturen,  konnen  Nachfrage-
rickgdnge, Kundenverluste oder Marktveranderungen
unmittelbare Auswirkungen auf Auslastung, Liquiditat
und Ergebnisentwicklung entfalten.

Auch auf strategischer Ebene zeigen sich erhebliche
Defizite. Vielen Unternehmen fehlt die Féahigkeit, ihre
strategische Ausrichtung kontinuierlich an verdnderte
Markt-, Technologie- und Wettbewerbsbedingungen
anzupassen. Strategien basieren hdufig noch auf
historisch erfolgreichen Geschéftsmodellen, deren
Zukunftsfahigkeit zunehmend eingeschrankt ist.
Gleichzeitig fehlen belastbare Zielbilder sowie klare
Transformationsroadmaps zur aktiven
Weiterentwicklung des Unternehmens.

2 S
J Q%

der Befragten geben an, dass die Krisenreaktions-
fahigkeit hoch ist.’

Quellen: CONSULT ING. AG | 12026 ING. Operations Study - COO Agenda — Herausforderungen und Losungstrends
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Dartiber hinaus fehlen vielen Unternehmen digitale
Kompetenzen sowie die Fahigkeit zur datenbasierten
Steuerung und schnellen Entscheidungsfindung.

Langsame oder unzureichende Entscheidungs-
geschwindigkeiten erschweren die Reaktion auf
volatile Markte, steigende Energiepreise oder
verdnderte Kundenanforderungen erheblich.
Entscheidungen werden hdufig zu spét, zu dezentral
oder ohne ausreichende Transparenz getroffen,
wodurch notwendige Anpassungen verzogert werden.

12

der Befragten sind mit der Entscheidungs-
geschwindigkeit zufrieden.

S

VN

—
N‘]I

\
T »
‘ p &L

Auch im Bereich der operativen Steuerung bestehen
vielfach strukturelle Defizite. Fehlende Transparenz
iber Kosten-, Prozess- und Performancekennzahlen
erschwert die wirksame Steuerung von Produktivitat,
Effizienz und Ergebnisbeitréagen.

Hinzu kommen ausgeprdgtes Silodenken sowie
fehlende Governance-Strukturen, wodurch bereichs-
ibergreifende Zusammenarbeit, integrierte
Entscheidungsfindung und konsequente
Transformation zusétzlich behindert werden.

-~ -

D

.,'

STRATEGIEKRISE ABSATZKRISE ERTRAGSKRISE

Unklare Ausrichtung, Riicklaufige Nachfrage, Steigende Kosten und sinkende
fehlende Differenzierung, intensiver Wettbewerk, Erlse flihren zu schwindenden

und innovationsstau. Preisdruck. Margen und Gewinnen.

N PERFROMANCE-K RIS E [ ———

Abb 3: Visualisierung der Krisenstadien

Quellen: CONSULT ING. AG | " 2026 ING. Operations Study - COO
Agenda — Herausforderungen und Losungstrends
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AN

Strukturelle Schwachen,
geringe Effizienz und
mangelnde Qualitat &
Steuerung belasten die
Gesamtleistung

44 CONSULT ING." 15

DIETEL ENGINEERS




Besonders  kritisch  ist zudem, dass viele
Unternehmen  Herausforderungen  primdr  (ber
isolierte  EinzelmaBnahmen  adressieren,  anstatt
ganzheitliche ~ Steuerungs- und Transformations-
modelle  zu  etablieren.  Kostenprogramme,
Digitalisierung, Restrukturierung oder Organisations-
verdnderungen  erfolgen  hédufig  unabhéngig
voneinander und entfalten dadurch nur begrenzte
nachhaltige Wirkung.

Das Fehlen dieser Fdhigkeiten und Kompetenzen
flihrt dazu, dass externe Belastungen nicht mehr
wirksam abgefedert werden konnen und sich
operative, strategische sowie finanzielle Probleme
gegenseitig verstarken. Aus zundchst einzelnen
Herausforderungen  entstehen  dadurch  hdufig
schleichende Krisenverldufe — beginnend bei
strategischen und operativen  Schwachen  lber
Ertrags- und Liquiditdtsprobleme bis hin zu

LIQUIDITATSKRISE

Liquiditat wird knapp, finanzielle
Handlungsspielraume
schrumpfen.

Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck

INSOLVENZREIFE

Zahlungsunfahigkeit droht,
Fortbestand des Unternehmeis
ist gefahrdet.

existenzgefahrdenden Unternehmenskrisen.
Insbesondere die Kombination aus stagnierender
Topline, steigenden Kosten, fehlender
Steuerungsfahigkeit und verzogerter Transformation
erhoht das Risiko, dass Unternehmen sukzessive ihre
Wettbewerbsfahigkeit verlieren.

Dariiber hinaus fehlt vielen Unternehmen die
Fahigkeit zur organisationalen Ambidextrie —
die Kompetenz, operative Exzellenz und gleichzeit
Transformation  parallel zu  steuern.  Wah
kurzfristig Kosten gesenkt, Liquiditdt gesiche
Effizienz  gesteigert werden missen,
Digitalisierung, Innovation und
Geschdftsmodelle gleichzeitig

Quellen: CONSULT ING. AG | 12026 ING. Operations Study - COO Agenda — Herausforderungen und Lsungstrends
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04 | Krisenmechanik - Von Ergebnisdruck zu Insolvenzrisiko

Unternehmenskrisen entstehen im Mittelstand selten
plotzlich. Haufig entwickeln sie sich schrittweise: Aus
strategischen Schwachen werden Margenprobleme, aus
Margenproblemen  Liquiditdtsengpdsse  und  aus
Liquiditdtsengpéssen schlieRlich akute Insolvenzrisiken.
Gerade deshalb wird der Aufbau einer belastbaren
Frihwarnsystematik Zu einer zentralen
Managementaufgabe. Die Krisenstadien nach IDW S6

bieten hierfiir einen geeigneten Orientierungsrahmen,
um Risiken

friihzeitig Zu
erkennen und
Gegen-
malknahmen
strukturiert
abzuleiten.

Kennzahlen &
Frithindikatoren

Auftragseingang, Marge,

Eine  wirksame
Friihwarn-
systematik
verbindet
finanzielle,
operative und
strategische
Indikatoren. Dazu
zdhlen Auftrags-
eingang, Umsatz-
entwicklung,
Margen,
Liquiditats-
reichweite,
Working Capital,
Bestandsaufbau,
Liefertermintreue,  Kundenkonzentration, ~ Plan-Ist-
Abweichungen sowie Bonitdts- und Ausfallrisiken
zentraler Lieferanten. Entscheidend ist, dass diese
Kennzahlen nicht isoliert berichtet, sondern regelmaRig
bewertet, mit Schwellenwerten versehen und in klare
Eskalationsmechanismen (berflihrt werden.

e Schwellenwerte &
Eskalauon

Ampeliogik, Al
a Ma"!-ahmmslan

Risikomanagement darf dabei nicht als reine
Kontrollfunktion ~ verstanden werden. Es muss
Bestandteil  der  Unternehmenssteuerung  sein.
Geschaftsfihrung, Controlling, Einkauf, Vertrieb,

Produktion und Finanzen ben6tigen ein gemeinsames
Risikobild, definierte Verantwortlichkeiten und konkrete
MaRnahmenplane. So wird aus Reporting echte
Handlungsfahigkeit. Ein IDW-S6-orientiertes
Restrukturierungskonzept unterstitzt diesen Ansatz,
indem es Krisen-
ursachen,
Fortfiihrungs-
fahigkeit,
MaBnahmen und
integrierte
Planung
systematisch
miteinander
verbindet.

e RlSlkoqueIIen

Kunden, Liefer
ikPud(c

503

Ll ,,‘, 0 st
by, d

Owner,

Abb 4: Visualisierung der Dimensionen fir Friihwarnsysteme

Quellen: CONSULT ING. AG
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05 | Hebel und Fahigkeiten fur den Mittelstand

Die Bewaltigung der aktuellen Herausforderungen des
deutschen Mittelstands erfordert mehr als einzelne
OptimierungsmaBnahmen oder kurzfristige
Kostensenkungsprogramme.  Vielmehr  miissen
Unternehmen verstehen, dass zwischen operativen
Hebeln und organisationalen Féhigkeiten
grundlegend unterschieden werden muss. Beide
Ebenen stehen zwar in engem Zusammenhang,
erfullen jedoch unterschiedliche Funktionen fiir die
Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens.

Hebel beschreiben konkrete MaRnahmen, Methoden,

Technologien  oder Instrumente, mit  denen
Unternehmen  gezielt —auf  Herausforderungen
reagieren konnen. Hierzu zahlen beispielsweise
Kunstliche Intelligenz, Automatisierung, Working

Capital Optimization, Lean & Digital, Supplier
Management oder Cyber Security. Solche Hebel
dienen dazu, Effizienz zu steigern, Prozesse zu
verbessern, Kosten zu reduzieren oder operative

HEBEL

Konkrete MaBnahmen, Technologien und
Instrumente zur gezielten Wirkung

@ 1. ARTIFICIAL INTELLIGENCE
[ insatz von Ki zur Automatisierung, Prognose,

nglhedglll ng.

2. OPERATIONAL TECHNOLOGY SECURITY
Schutz von Produktions- und Infrastruktursystemen
vor Cyberangriffen und Ausfallen

3. WORKING CAPITAL OPTIMIZATION
Optimierung von Besténden, Forderungen und
Verbindlichkeiten zur Verbesserung der Liquiditit.

Risiken zu minimieren. Sie wirken meist direkt auf
einzelne Leistungs- oder Wertschopfungsbereiche
und entfalten héufig kurzfristige oder messbare
Effekte.

Fahigkeiten hingegen beschreiben die grundlegende
Kompetenz einer  Organisation, dauerhaft — mit
Unsicherheit, ~ Verdnderung  und  Komplexitét
umzugehen. Dazu zdhlen insbesondere Resilienz,
Transformationsfahigkeit, Innovationsfahigkeit,
datenbasierte Steuerung, Entscheidungsféhigkeit oder
organisationale  Ambidextrie.  Diese  Féhigkeiten
bestimmen, wie wirksam Unternehmen neue
Technologien,  MaRnahmen  oder  strategische

Verdnderungen  (berhaupt implementieren  und
nachhaltig nutzen konnen. Resilienz bedeutet in
diesem Zusammenhang nicht nur
Widerstandsfahigkeit gegeniiber Krisen, sondern

ebenso Anpassungs- und Wandlungsfahigkeit in
volatilen Marktumfeldern.

FAHIGKEITEN
1. RESILIENZ

Gr der O
fiir nachhaltigen Erfolg
Fahigkeit, Krisen zu antizipieren, standzuhalten und ‘
sich schnell an veranderte Bedingungen anzupassen.
2. STRATEGISCHE WEITSICHT

von Trends und
Strategien und

3. DATENBASIERTE STEUERUNG
Fahigkeit, Daten zu nutzen, um Entscheidungen
fundiert, schnell und wirksam zu treffen.

Quellen: CONSULT ING. AG

(
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Q:
bt
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() WARUM BEIDES ZUSAMMENSPIELT

4.COST REDUCTION
Senkung von Kosten durch Effizienzsteigerung,
Standardisierung und Prozessoptimierung

5. SUPPLIER MANAGEMENT
Aufbau resilenter Lieferketten durch Transparenz,

-

Hebel entfalten
ihre Wirkung
durch die

iten der

und

6. BOTTLENECK MANAGEMENT

und von 2ur
Steigerung der Durchsatzleistung,

7. LEAN & DIGITAL
Kombination von Lean-Prinzipien und digitalen
Technologien zur Prozessverbesserung.

8. LOCALIZATION
von Risiken und Transportabhingigkeiten.

9. HUMANOID ROBOTS & AUTOMATION

10. SUSTAINABILITY
Nachhaltige Gestaltung von Prozessen, Produkten
und Geschiftsmodellen.

Stirkung regionaler Wertschdpfung zur Reduzierung

Automatisierung von Routineaufgaben zur Entlastung
der und

Orgamsatlan

80AG0EE0ORE

4. ENTSCHEIDUNGSGESCHWINDIGKEIT

Schnelle, d le und
entlang klarer Verantwortlichkeiten.

5. KOLLABORATION & SILO-UBERWINDUNG
und

Verstandnis fir Ziele und Prioritéten.

6. TRANSFORMATIONSFAHIGKEIT

Fahigkeit, Versnderungen systematisch zu gestalten
und O sowie Kultur

7. INNOVATIONSFAHIGKEIT
Kontinuierliche Entwicklung neuer Ideen, Produkte
und Lésungen fiir Kunden und Markte.

8. GOVERNANCE & INTEGRATION

Klare , Prozesse und
fir Transparenz und Verantwortlichkeit.

9. TALENTE & KOMPETENZENTWICKLUNG
Fahigkeit, Talente zu gewinnen, zu entwickeln und

10. ORGANISATIONALE AMBIDEDXTRIE
Fahigkeit, operative Exzellenz und Transformation
gleichzeitig zu steuern.

Hebel liefern die Werkzeuge - Fahigkeiten schaffen die Voraussetzungen,
sie wirksam, nachhaltig und anpassungsféhig einzusetzen

Abb 5: Beispiele von Hebel und Fahigkeiten zur Ldsung von Herausforderungen
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Hebel

Die im 2026 Trendradar identifizierten Themen sind
flir mittelstandische Unternehmen nicht lediglich
technologische oder operative Einzeltrends. Vielmehr
adressieren sie zentrale strukturelle
Herausforderungen, die unmittelbar ~ Gber
Wetthewerbsfahigkeit, Profitabilitit und Zukunfts-
fahigkeit entscheiden.

Viele Unternehmen stehen heute unter dem Druck
stagnierender ~ Madrkte,  steigender  Kosten,
zunehmender ~ Regulierung  und  wachsender
Unsicherheit. Dadurch verschiebt sich der Fokus von
reinem Wachstum hin zu Resilienz, Effizienz und
Transformationsfahigkeit.

Besonders relevant ist Kunstliche Intelligenz, da Kl
zunehmend zum entscheidenden Produktivitdts- und
Steuerungshebel wird. Unternehmen kénnen durch Kl
Prozesse automatisieren, Planungsqualitét
verbessern, Engpdsse frihzeitig erkennen und
Entscheidungen datenbasiert beschleunigen.
Gleichzeitig verdndert Kl bestehende Geschafts-
modelle, Wertschopfungsketten und Wettbewerbs-
strukturen grundlegend. Unternehmen, die diese
Fahigkeiten nicht aufbauen, riskieren mittel- bis
langfristig erhebliche Wettbewerbsnachteile.

Auch  Operational Technology ~Security —gewinnt
massiv. an  Bedeutung.  Mit  zunehmender
Digitalisierung und Vernetzung industrieller Anlagen
steigt die Verwundbarkeit kritischer Produktions- und
Infrastruktursysteme. ~ Cyberangriffe, ~ Produktions-
ausfdlle oder Datenverluste konnen mittlerweile
unmittelbare  operative und finanzielle Schéden
verursachen. OT-Security entwickelt sich damit von
einem [T-Thema zu einer zentralen Management- und
Resilienzfrage.

Working Capital Optimization und Cost Reduction
gewinnen insbesondere deshalb an Relevanz, weil
viele Unternehmen nicht mehr von kontinuierlichem
Umsatzwachstum ausgehen konnen. Wenn die
Topline stagniert oder rickldufig ist, entsteht Druck
auf die Bottom Line. Unternehmen missen daher ihre
Kapitalbindung reduzieren, Liquiditdt sichern und
Kostenstrukturen deutlich flexibler gestalten. Dies
erhoht nicht nur kurzfristig die finanzielle Stabilitét,
sondern  schafft  gleichzeitig ~ Spielrdume  fiir
notwendige Zukunftsinvestitionen.

Lieferantenmanagement , Lokalisierung und resiliente
Lieferketten ~ werden  vor  dem  Hintergrund
geopolitischer  Spannungen, Handelskonflikte und
globaler Abhéngigkeiten zunehmend  strategisch
relevant. Unternehmen missen ihre Liefernetzwerke
transparenter, diversifizierter und widerstandsféhiger
gestalten, um Produktionsunterbrechungen,
Materialengpdsse oder starke Preisschwankungen zu
vermeiden. Resiliente Lieferketten ermadglichen es
Unternehmen, schneller und flexibler auf externe
Stdrungen zu reagieren.

Gleichzeitig gewinnen Bottleneck Management und
datenbasierte Steuerung an Bedeutung, da viele
Unternehmen weiterhin unter ineffizienten Prozessen,
mangelnder ~ Transparenz und langsamen
Entscheidungswegen leiden. Datenbasierte Steuerung
ermdglicht es, operative Zusammenhange besser zu
verstehen, Engpésse friihzeitig zu identifizieren und
Entscheidungen schneller sowie fundierter zu treffen.

99 Es ist nicht zielfiihrend, dass Unternehmen jeden der Hebel gleichzeitiq realisieren, vielmehr sollte
kontinuierlich validiert werden, welche aktuell den groBten Mehrwert liefern (G(G

Quellen: CONSULT ING. AG
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Dariiber hinaus werden Themen wie Sustainability,
Humanoid Robots, Automation oder New Work
zunehmend relevant, weil sich  Arbeitsmaérkte,
regulatorische Anforderungen und gesellschaftliche
Erwartungen fundamental verdndern.

Der Fachkréftemangel zwingt Unternehmen dazu,
starker zu automatisieren, neue Formen der
Zusammenarbeit zu etablieren und Produktivitdt
unabhéngiger von personellen Kapazitdtsengpdssen
zu  gestalten.  Nachhaltigkeit ~ entwickelt  sich
gleichzeitig von einer regulatorischen Pflicht zu einem
Wetthewerbs- und Finanzierungsfaktor, da Kunden,
Banken und Investoren zunehmend transparente

ESG-Standards erwarten.

OPERATIONS TREND RADAR 2026

Die wichtigsten Trends fiir zukunftsfahige Unternehmen

In Summe zeigt der Trendradar, dass Unternehmen
kiinftig nicht mehr ausschlieRlich {iber einzelne
Optimierungsmanahmen erfolgreich sein werden.
Entscheidend wird vielmehr die Fédhigkeit, operative
Exzellenz, Resilienz, Digitalisierung, Innovations-
féhigkeit und strategische Transformation integriert zu
steuern.

Die relevanten Trends adressieren daher nicht nur
aktuelle Herausforderungen, sondern definieren die
zukunftigen  Kernfahigkeiten  wettbewerbsféhiger
mittelsténdischer Unternehmen.
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Schnelle Effekte erzielen Prozesse verbessern und Zukunft gestalten und Potenziale verstehen und

und Stabilitét sichern Wettbewerbsfahigkeit starken neue Wertschépfung erschlieien friihzeitig vorbereiten

Abb 6: Visualisierung des 2026 Operations Trendradars’
Quellen: CONSULT ING. AG | 12026 ING. Operations Study - COO Agenda — Herausforderungen und Losungstrends
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Féhigkeiten

Der zunehmende Transformations- und
Restrukturierungsdruck im deutschen Mittelstand
fihrt dazu, dass neben klassischen Optimierungs-
maRnahmen vor allem organisationale Fahigkeiten zu
einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor werden.
Wiéhrend Unternehmen in der Vergangenheit héufig
primdr auf operative Effizienz, Kostensenkung oder
technologischen Ausbau fokussiert waren, zeigt sich
zunehmend, dass nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit
maRgeblich von der Féhigkeit abhédngt, mit
Unsicherheit, Komplexitdt und permanentem Wandel
wirksam umzugehen. Fahigkeiten wie Resilienz,
datenbasierte  Steuerung, Transformationsféhigkeit,
Innovationsfdhigkeit oder organisationale Ambidextrie
entwickeln  sich  damit  zu  strategischen
Kernkompetenzen moderner Unternehmen.

Besonders relevant wird Resilienz. Unternehmen
missen in der Lage sein, externe Schocks wie
Lieferkettenstorungen, volatile Mérkte, geopolitische
Spannungen oder regulatorische Verdnderungen
friihzeitig zu erkennen, deren Auswirkungen zu
bewerten und schnell handlungsfahig zu bleiben.
Resilienz bedeutet dabei nicht nur
Widerstandsfahigkeit gegentiber Krisen, sondern vor
allem  Anpassungs- und  Wandlungsfahigkeit.
Resiliente  Organisationen verfiigen Uber flexible
Strukturen, belastbare Entscheidungsmechanismen,
transparente Steuerungsmodelle und die Féhigkeit,
auch unter Unsicherheit wirksam zu agieren.

Ebenso gewinnt die Fdhigkeit zur datenbasierten
Steuerung  erheblich an  Bedeutung.  Viele
mittelstdndische Unternehmen leiden weiterhin unter

mangelnder ~ Transparenz  hinsichtlich  Kosten,
Prozessen, Auslastung, Risiken oder Ergebnis-
beitrdgen.

Die Fahigkeit, Daten systematisch zu erfassen, zu
integrieren und fur Entscheidungen nutzbar zu
machen, wird daher zur Voraussetzung fiir wirksame
Steuerung. Ohne datenbasierte Transparenz kdénnen
weder operative Engpdsse noch strategische
Fehlentwicklungen friihzeitig erkannt werden.

Dariiber  hinaus  wird  Transformationsfahigkeit
zunehmend erfolgskritisch. Unternehmen  miissen
Verdnderungen nicht mehr punktuell, sondern
dauerhaft  bewdltigen  konnen.  Digitalisierung,
kiinstliche Intelligenz, Nachhaltigkeitsanforderungen
oder neue Wettbewerber verandern Geschéftsmodelle
und  Wertschopfungsstrukturen — kontinuierlich.
Organisationen  bendtigen daher die Féhigkeit,
Verdnderungsprozesse — strukturiert zu  gestalten,
Prioritdten konsequent umzusetzen und Mitarbeitende
aktiv in Transformationen einzubinden.

Besonders relevant wird in diesem Zusammenhang
organisationale Ambidextrie — also die Fahigkeit,
operative Exzellenz und gleichzeitige Transformation
parallel sicherzustellen. Mittelstandische
Unternehmen stehen heute vor der Herausforderung,
kurzfristig Kosten zu optimieren, Liquiditdt zu sichern
und Effizienz zu steigern, wéhrend gleichzeitig
Investitionen in Digitalisierung, Innovation und neue
Geschdftsmodelle erforderlich werden. Unternehmen,
die nur auf Stabilisierung oder ausschlieRlich auf
Innovation  setzen, verlieren hdufig  entweder
kurzfristig  ihre  wirtschaftliche — Stabilitdt — oder
langfristig ihre Wettbewerbsfahigkeit.

Entscheidend ist dabei, dass solche Féhigkeiten nicht
allein auf strategischer Ebene definiert werden dirfen.
In vielen Unternehmen bleiben Begriffe  wie
LResilienz’, ,Agilitdt“ oder ,Transformation® abstrakte
Leitbilder ohne konkrete operative Verankerung. Die
eigentliche Herausforderung besteht jedoch darin,
diese Fahigkeiten systematisch in allen Elementen
des Operating Models zu operationalisieren.

OPERATIONALISIERUNG IM OPERATING MODEL

Menschen & Kultur

jﬂ"&“ If& “’v 8 ‘

w

Richtung defineren
und Prioritaten setzen.

Abl fg talten und Rollen kiar

i steu Technologie Kompetenzen starken und
Wertbeitrag sicher: u Hg md n. Kulluraknvleben.

Abb 7: Beispielhafter Prozess zur Verankerung von Fahigkeiten in einer Organisation

Quellen: CONSULT ING. AG
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1. RESILIENZ
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5. ORGANISATIONALE
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« Effirienz im Kemngeschdft sichem
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* Ressourcen intelfigent balancieren

Abb 8: Beispielhafte Visualisierung der Fahigkeiten mittelstandischer Unternehmen

Strategisch  miissen  Zielbilder, Prioritdten und
Transformationsroadmaps definiert werden, die die
gewtinschten Fahigkeiten konkret adressieren. Auf
Prozessebene miissen beispielsweise Entscheidungs-
wege beschleunigt, End-to-End-Prozesse integriert
und datenbasierte Steuerungsmechanismen etabliert
werden. In der Organisationsstruktur sind klare
Verantwortlichkeiten,  reduzierte  Silos  sowie
bereichsiibergreifende Zusammenarbeit erforderlich.
Governance-Modelle missen Transparenz,
Priorisierung  und  konsequente  Steuerung
ermdglichen. Gleichzeitig bendtigen  Unternehmen
technologische Plattformen, Datenarchitekturen und
digitale Werkzeuge, um Fahigkeiten wie datenbasierte
Steuerung oder Resilienz  iiberhaupt  wirksam

umzusetzen.

Ergdnzend missen Kompetenzen, Fuhrungsmodelle
und Unternehmenskultur gezielt weiterentwickelt
werden, damit Mitarbeitende Veranderungen aktiv
mittragen  und  Organisationen  lern-  sowie
anpassungsfahig bleiben.

Erst wenn Féhigkeiten entlang aller Dimensionen des
Operating Models verankert werden, entstehen
daraus tatsdchliche organisatorische Kompetenzen.
Andernfalls bleiben sie isolierte Strategiebegriffe ohne
nachhaltige Wirkung auf Performance, Resilienz und
Wettbewerbsfahigkeit.

Quellen: CONSULT ING. AG | 12026 ING. Operations Study - COO Agenda — Herausforderungen und Losungstrends
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06 | Das Zielbild deutscher Mittelstandsunternehmen -
Kombination aus notwendigen Fahigkeiten und Losungen

Ein zukunftsfahiges mittelstdndisches Unternehmen
zeichnet sich dadurch aus, dass es wirtschaftliche
Stabilitat, strategische  Anpassungsfahigkeit —und
operative Leistungsfahigkeit in einem integrierten
Zielbild verbindet.

Dieses Zielbild muss nicht nur beschreiben, wohin
sich das Unternehmen entwickeln soll, sondern auch,
wie es kinftig funktionieren muss. Dafiir eignet sich
die Struktur eines Target Operating Models, da es
Strategie, Geschaftsmodell, Prozesse, Organisation,
Governance, Technologie, Daten, Fédhigkeiten und
Steuerung miteinander verbindet.

1. Strategie:  Leitbild  des
Unternehmens

Im Zentrum des Zielbilds steht eine klare,
wirtschaftlich belastbare Strategie. Das Unternehmen
definiert, in welchen Mérkten, Kundensegmenten und
Wertschopfungsfeldern es kunftig wettbewerbsfahig
sein will. Dabei reicht es nicht aus, historisch
erfolgreiche  Geschdftsmodelle  fortzuschreiben.
Vielmehr muss die Strategie aktiv auf verdnderte
Rahmenbedingungen  wie  volatile  Nachfrage,
steigende Kosten, Fachkréftemangel, geopolitische
Risiken,  Digitalisierung  und  Nachhaltigkeits-
anforderungen ausgerichtet werden.

zukunftsféhigen

Das strategische Zielbild umfasst insbesondere die
Fahigkeiten, die das  Unternehmen  kinftig

beherrschen  muss. Dazu  zdhlen  Resilienz,
datenbasierte  Steuerung,  Innovationsfahigkeit,
Transformationsfahigkett, Kundenorientierung,

Kollaborationsfdhigkeit, Nachhaltigkeitsféhigkeit und
organisationale Ambidextrie.

Diese Fdhigkeiten bilden den Kern des Leitbilds eines
zukunftsfahigen Unternehmens. Das Leitbild muss
plausibel zeigen, wie das Unternehmen nach
Umsetzung der MaRnahmen wieder nachhaltig

Quellen: CONSULT ING. AG
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wettbewerbs- und renditefahig wird.

Relevante Trends unterstiitzen diese strategische
Ausrichtung: Kinstliche Intelligenz stérkt
datenbasierte Entscheidungen und neue
Geschaftsmodelle, Sustainability erhoht
regulatorische und marktseitige Zukunftsfahigkeit,
Localization reduziert geopolitische Abhéngigkeiten
und Lean & Digital verbindet Effizienzsteigerung mit
digitaler Transformation.

2. Geschaftsmodell und Marktpositionierung

Ein wirtschaftlich tragféhiges Zielbild erfordert eine
klare Bewertung des bestehenden Geschaftsmodells.
Mittelstandische Unternehmen missen analysieren,
welche Produkte, Kundengruppen, Regionen und
Wertschopfungsstufen  kiinftig  profitable  Beitrdge
leisten.

Kritische Abhdngigkeiten von einzelnen Kunden,
Lieferanten oder Mérkten sind zu reduzieren.
Gleichzeitig ~ missen  neue  Umsatzquellen,
Serviceangebote, digitale Geschaftsmodelle oder
margenstdrkere Segmente erschlossen werden.

Hier wirken Trends wie Customer Centricity, Digital
Services, Logistics as a Service, Circular Economy
oder Design to Manufacturing als strategische Hebel.
Sie helfen, das Leistungsportfolio stdrker am
Kundennutzen auszurichten, wiederkehrende Erls-
modelle aufzubauen und Differenzierung jenseits
reiner Preiswettbewerbslogik zu schaffen.

14 CONSULT ING." 23

DIETEL ENGINEERS




3. Prozesse: Effiziente und robuste Wertschdpfung
Auf  Prozessebene beschreibt das Zielbild ein
Unternehmen mit transparenten, standardisierten und
durchgéngig gesteuerten End-to-End-Prozessen. Ziel
ist eine Wertschdpfung, die gleichzeitig effizient,
flexibel und storungsresistent ist. Produktions-,
Einkaufs-, Logistik-, Vertriebs- und Finanzprozesse
missen so gestaltet sein, dass Engpdsse frih
erkannt, Kosten gesenkt, Durchlaufzeiten reduziert
und Lieferfahigkeit gesichert werden.

Die Trends Bottleneck Management, Lean & Digital,
Process Mining, Automation, Predictive Maintenance
und Working Capital Optimization sind zentrale Hebel
in dieser Dimension. Sie ermdglichen es, operative
Engpdsse sichtbar zu machen, Prozessabweichungen
zu reduzieren, Kapitalbindung zu senken und
Produktivitdt messbar zu erhohen. Insbesondere bei
stagnierender Topline wird die Fahigkeit zur Prozess-
und Kostenexzellenz entscheidend, um die Bottom
Line nachhaltig zu verbessern.

4. Organisation; Klare Verantwortlichkeiten und
schnelle Entscheidungen

Das Zielbild eines zukunftsfahigen Mittelstdndlers
umfasst eine Organisation mit klaren Rollen,
schlanken Entscheidungswegen und
bereichsibergreifender ~ Zusammenarbeit.  Viele
Unternehmen verlieren in Krisen wertvolle Zeit durch
Silodenken,  unklare  Verantwortlichkeiten  und
langsame  Eskalationsmechanismen. Eine moderne
Organisation muss daher stirker entlang von
Wertstromen, Kundenbedirfnissen und
Transformationsprioritaten ausgerichtet werden.

Trends wie New Work, Employee Development, Active
Recruitment,  Transformation  Leadership  und
Knowledge Management unterstiitzen den Aufbau
dieser Organisationsfahigkeit. Sie helfen, Fachkrafte
zu gewinnen, Wissen im Unternehmen zu sichern,
Fiihrungskrafte fiir Verdnderung zu befahigen und die
Entscheidungsgeschwindigkeit zu erhéhen.

5. Governance und
EinzelmaBnahmen Zum
Steuerungsmodell

Steuerung: Von
integrierten

Quellen: CONSULT ING. AG
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Ein zentrales Element des Zielbilds ist eine
professionelle Governance. Unternehmen bendtigen
klare Steuerungslogiken, transparente Kennzahlen,
definierte Verantwortlichkeiten und ein konsequentes
MaBnahmencontrolling. Gerade in Transformations-
und Restrukturierungssituationen reicht es nicht aus,
einzelne KostenmaRnahmen oder Digitalisierungs-
projekte zu starten. Entscheidend ist ein integriertes
Steuerungsmodell, das Strategie, MaRnahmen,
Finanzwirkung, Risiken und operative Umsetzung
miteinander verbindet.

Ein solches Zielbild muss durch ein konsistentes
MaRnahmenprogramm  sowie eine integrierte
Unternehmensplanung  unterlegt  werden.  Diese
Planung muss zeigen, wie die MaRnahmen auf
Ergebnis, Liquiditat, Bilanz und Fortfiihrungsfahigkeit
wirken.

Relevante Trends sind Performance Management,
Risk Hub, Supply Chain Regulation, Data Availability
und Operational Technology Security. Sie schaffen die
Grundlage fur Fruhwarnsysteme, Risikotransparenz,
regulatorische ~ Sicherheit und eine belastbare
Unternehmenssteuerung.

6. Technologie und Daten: Digitale Basis fiir
Steuerung und Skalierung

Technologie ist im Zielbild kein Selbstzweck, sondern
Enabler fiir Effizienz, Transparenz und neue
Wertschopfung. Ein  zukunftsfdhiges Unternehmen
verfligt dber eine robuste digitale Architektur,
integrierte Datenmodelle, sichere OT- und IT-Systeme
sowie skalierbare Plattformen. Daten mussen aus
Produktion, Vertrieb, Einkauf, Finanzen und Supply
Chain zusammengefiihrt werden, um Entscheidungen
schneller und faktenbasierter treffen zu konnen.

Hier sind Kiinstliche Intelligenz, Cloud Computing,
Digital Twin und Internet of Things zentrale Trends.
Sie  ermdglichen  automatisierte  Entscheidung-
sunterstiitzung, vorausschauende Wartung, digitale
Simulationen, bessere Kapazitdtsplanung und eine
resilientere Produktion.
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7. Fahigkeiten und Kultur: Operationalisierung statt
Strategiefloskel

Die beschriebenen Fahigkeiten durfen nicht nur in
der Strategie formuliert werden. Sie missen in jedem
Element des Operating Models operationalisiert
werden. Resilienz entsteht beispielsweise nicht durch
ein  strategisches  Bekenntnis, sondern durch
alternative Lieferanten, Szenarioplanung, Friihwarn-
indikatoren,  flexible  Kapazitditen —und  klare
Krisenentscheidungsprozesse.

Datenbasierte Steuerung entsteht nicht durch ein
Dashboard allein, sondern durch Datenqualitdt,
Verantwortlichkeiten,  Entscheidungsroutinen  und
Managementdisziplin. Transformationsfahigkeit
entsteht nicht durch Projektlisten, sondern durch
Fiihrung, Governance, Ressourcenallokation,
Kommunikation und Umsetzungscontrolling.

Das Zielbild muss daher definieren, welche
Fahigkeiten in Strategie, Prozessen, Organisation,
Governance, Technologie, Daten und Kultur konkret
verankert werden. Erst dadurch werden aus
abstrakten Leitbegriffen tatséchliche Unternehmens-
kompetenzen.

8. Wirtschattliches Zielbild und Fortfiihrungsfahigkeit
Das wirtschaftliche Zielbild eines zukunftsfdhigen
Mittelstdndlers zeigt am Ende, wie das Unternehmen
nachhaltig ertrags-, liquiditdts- und wettbewerbsfahig
wird. Es beschreibt eine Organisation, die profitable
Marktsegmente fokussiert, Kostenstrukturen
flexibilisiert, Working Capital reduziert, Lieferketten
resilienter gestaltet, digitale Technologien produktiv
nutzt und strategische Transformation aktiv steuert.

Damit verbindet das Zielbild die Logik eines Target
Operating Models mit den Anforderungen eines IDW-
S6-konformen Sanierungs- und Zukunftskonzepts. Es
zeigt nicht nur, welche MaRnahmen notwendig sind,
sondern auch, welche organisatorischen Féhigkeiten
aufgebaut werden missen, damit das Unternehmen
dauerhaft handlungsfahig bleibt.

Entscheidend ist die integrierte Umsetzung: Nur wenn
Strategie, Operating Model, Trends, MaRnahmen und
Finanzwirkung konsistent ineinandergreifen, entsteht
ein belastbares Zukunftsbild fiir den deutschen
Mittelstand.
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n STRATEGIE & ZIELBILD
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UNTERNEHMEN
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Abb 9: Visualisierung der Elemente eines Target Operating Models fir mittelstandische Unternehmen

Quellen: CONSULT ING. AG
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07 | Roadmap fur ein zukunftsfahiges

Mittelstandsunternehmen

Fir mittelsténdische Industrieunternehmen
entscheidet sich der Transformationserfolg nicht an
der Anzahl Initiativen, sondern an deren strukturierter
Uberfiihrung in ein zukunftsfihiges Operating Model.
Die Transformation Roadmap verbindet strategische

Ergebnis, Liquiditat, Working Capital,
Auftragseingang, Auslastung, Lieferantenrisiken und
Planabweichungen analysieren.

Kostenstrukturen, Produktivitat, Working Capital,
Pricing, Supply Chain und Prozessleistung
verbessern.

5 | Transformation skalieren und

verstetigen

Digitalisierung, Automatisierung, KI,
Innovationsfahigkeit und Resilienz dauerhaft im
Unternehmen verankern. Transformations-Roadmaps
helfen gerade mittelstandischen Unternehmen,
Wetthewerbsfahigkeit systematisch weiterzuentwickeln

Zielbilder, priorisierte Use Cases und organisationale
Beféhigung zu einem schrittweisen Entwicklungspfad.
Sie schafft Orientierung, fokussiert Ressourcen und
unterstitzt  den  Ubergang  von  punktuellen
MaBnahmen zu skalierbarer Wertschopfung.

2 | Kurzfristige Stabilisierung

sichern

Liquiditatssteuerung, Kostenstopp, Cash-
Malnahmen, Lieferfahigkeit und Krisen-Governance
etablieren.

4 | Operating Model ausrichten
Strategie, Prozesse, Organisation, Governance,
Daten, Systeme und Féhigkeiten konsistent
verbinden.

Abb 10: Visualisierung einer beispielhaften Roadmap fiir ein zukunftsfahiges Mittelstandsunternehmen

Die Roadmap verdeutlicht: Transformation ist kein
singuldres  Projekt, sondern ein  strukturierter
Entwicklungsprozess. Ihr Erfolg héngt davon ab,

Quellen: CONSULT ING. AG
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strategische Klarhett, organisatorische
Anschlussféhigkeit und  konsequente  Skalierung
systematisch miteinander zu verbinden.
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08 | Fazit und Call for Action

Der deutsche Mittelstand steht vor einer neuen
Managementrealitdt. Externe Schocks, geopolitische
Unsicherheiten, volatile Lieferketten und
technologische ~ Umbriiche  wirken  zunehmend
gleichzeitig auf Unternehmen ein. Was fruher als
tempordre Belastung galt, entwickelt sich heute zu
einem  strukturellen  Anpassungsdruck.  Fur
mittelsténdische Unternehmen bedeutet dies: Die
Fahigkeit, Krisensignale friihzeitig zu erkennen,
wirtschaftliche ~ Auswirkungen  konsequent  zu
bewerten  und  wirksame  GegenmaRnahmen
umzusetzen, wird zur zentralen Voraussetzung flr
Zukunftsfahigkeit.

Die Herausforderung liegt dabei nicht allein in den
externen Rahmenbedingungen. Viele Unternehmen
verfligen zwar Uber operative Stérke, Kundennéhe
und technologische Kompetenz, jedoch fehlt es oft an
der notwendigen Transparenz, Steuerungsfahigkeit
und organisatorischen Geschwindigkeit.
Restrukturierung, Stabilisierung und Transformation
dirfen daher nicht mehr ldnger getrennt voneinander
betrachtet werden. Zukuntftsfdhige
Mittelstandsunternehmen miissen beides gleichzeitig
beherrschen: Operative Stabilitat sichern und parallel
die strukturelle Erneuerung vorantreiben. Diese
Fahigkeit zur organisatorischen Ambidextrie wird zum
entscheidenden Wettbewerbsfaktor.

Um diese Transformation erfolgreich zu gestalten,
missen  Geschaftsfihrungen  vier  zentrale
Handlungsauftrage konsequent umsetzen:

Quellen: CONSULT ING. AG

Juni 2026 | CONSULT ING. | Mittelstand unter Druck

1. Transparenz schaffen: Ein aktives Frithwarn- und
Risikomanagementsystem implementieren, um
ein belastbares Bild Gber Margen, Liquiditdt und
Risiken zu erhalten und Daten in echte
Entscheidungsféhigkeit zu ibersetzen.

2. Konsequente Priorisierung: Alle  MaRnahmen
wirtschaftlich bewerten, an konkrete Zielbeitrdge
koppeln und als integriertes Programm steuern.

3. Operating Model anpassen: Ein klares Zielbild
definieren, das Strategie, Prozesse, Governance
und Daten konsistent verbindet und als
Bindeglied zur operativen Umsetzung fungiert.

4. Effektive Umsetzung: Klare Verantwortlichkeiten,
ein verbindliches MaRnahmencontrolling sowie
regelméRige Management-Routinen etablieren.

Der Call for Action ist eindeutig: Abwarten ist keine
Option. Unternehmen, welche die aktuelle Belastung
lediglich aussitzen, riskieren eine schleichende
Verschlechterung ihrer Marktposition.
Geschaftsfihrungen sollten jetzt einen strukturierten
Stabilitdts- und Zukunftscheck durchfiihren und ein
integriertes  Transformationsprogramm  aufsetzen.
Bestehende  Stdrken missen dringend  durch
Transparenz, konsequentes Risikomanagement und
ein zukunftsfdhiges Operating Model ergénzt werden.
Nur so wird der Mittelstand den aktuellen Druck
bewdltigen und eine robustere, leistungsfdhigere
Struktur aufbauen.
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#KONTAKT

Tobias Bock

Partner
Head of Performance Improvement,

Restrukturierung & Transformation
Mobile: +49 152 25664930
Mail: tbock@consult-ing.ag

Jakob Emge

Senior Berater
Performance Improvement,

Restrukturierung & Transformation
Mobile: +49 152 25664930
Mail: jemge@consult-ing.ag

CONSULT ING. Dietel Engineers AG

Landsberger Str. 259

D-12623 Berlin

CONSULT ING. AG ist eine spezialisierte Boutiqueberatung fir Performance Improvement, Restrukturierung und Transformation. Das
Unternehmen unterstiitzt seine Kunden bei der Stabilisierung kritischer Situationen, der Steigerung operativer Leistungsfahigkeit sowie der
Umsetzung komplexer Verdnderungsprogramme.

Der Fokus liegt auf der Verbindung von strategischer Zielsetzung, operativer Exzellenz und konsequenter Umsetzungsorientierung. Dabei
kombiniert CONSULT ING. AG analytische Methoden, tiefes Branchenverstdndnis und praxiserprobte Managementansétze, um nachhaltige
und messbare Ergebnisse zu erzielen.

MEHR ERFAHREN. > g
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