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Der Engpass ist die Entscheidung

Warum Wissen nicht hilft, wenn Verantwortung nicht gebiindelt wird

Nach dem Regimewechsel der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und der stil-
len Erosion operativ funktionierender Unternehmen bleibt eine Frage offen: War-

um wird trotz zunehmender Erkenntnis nicht entschieden?

In vielen mittelstindischen Unternehmen ist das Wissen tiber die eigene Lage vor-
handen. Zahlen liegen vor, Szenarien werden gerechnet, Risiken benannt. Und
doch bleibt das Handeln aus. Malinahmen werden vertagt, Entscheidungen ver-
schoben, Verantwortung verteilt. Die Krise wird analysiert - aber nicht gefiihrt.

Der eigentliche Engpass liegt nicht im Mangel an Information, sondern in der Ent-
scheidung selbst.

Analyse ersetzt keine Verantwortung

Analyse hat im Mittelstand traditionell einen hohen Stellenwert. Sie gilt als Aus-
druck von Professionalitdt, Vorsicht und Sorgfalt. Gerade in unsicheren Zeiten

wird sie intensiviert: mehr Berichte, mehr Szenarien, mehr Abstimmungen.

Doch Analyse hat eine Nebenwirkung. Sie erzeugt den Eindruck von Kontrolle,
ohne die Realitédt zu verandern. Entscheidungen werden aufgeschoben, bis ,,noch
mehr Klarheit” besteht. Verantwortung wird an Zahlen delegiert, die diese Rolle

nicht ibernehmen konnen.

Unsicherheit ist jedoch kein temporarer Zustand, der sich weganalysieren lasst.
Sie ist das neue Normal. Wer Entscheidung an Sicherheit kniipft, entscheidet sys-

tematisch zu spat.

Die Illusion der Entscheidungsreife

In vielen Unternehmen herrscht die Vorstellung, Entscheidungen miissten ,,reif*
sein. Reife bedeutet: belastbare Planung, abgesicherte Finanzierung, klare Er-
folgsaussichten. Unter stabilen Bedingungen war das ein sinnvoller Mal3stab.

Im Regimewechsel kehrt sich diese Logik um. Entscheidungen miissen unter Un-

sicherheit getroffen werden. Reife entsteht nicht vor der Entscheidung, sondern



durch sie. Wer auf vollstandige Klarheit wartet, verlangert nicht die Analysephase,

sondern verkiirzt den Handlungsspielraum.

Die teuerste Entscheidung ist oft die, die nicht getroffen wird.

Diffusion von Verantwortung

Ein weiterer Hemmfaktor ist die Verteilung von Verantwortung auf zu viele Schul-
tern. Gesellschafter, Geschéftsfiihrung, Banken, Beirdte, Berater - alle sind betei-
ligt, niemand fiihlt sich allein zustdandig. Entscheidungen werden vorbereitet, ge-
spiegelt, diskutiert, aber nicht finalisiert.

Diese Diffusion ist selten Ausdruck von Unwillen. Sie ist strukturell angelegt. Mit-
telstandische Governance-Modelle sind historisch auf Stabilitat, Konsens und Ab-
sicherung ausgerichtet. In der Krise kehrt sich diese Stirke gegen das System
selbst.

Verantwortung lasst sich nicht beliebig verteilen, ohne ihre Wirksamkeit zu ver-
lieren. Entscheidung verlangt Biindelung - nicht im Sinne von Macht, sondern im

Sinne von Klarheit.

Governance unter Druck - warum Entscheiden strukturell erschwert ist

Entscheidungsschwiache im Mittelstand ist kein individuelles Fithrungsversagen.
Sie ist haufig das Ergebnis von Governance-Strukturen, die fiir ein anderes Umfeld

gebaut wurden.

Eigentimerstrukturen sind langfristig, personlich und biografisch gepragt. Unter-
nehmen sind Vermogen, Lebenswerk und Identitat zugleich. Entscheidungen ha-
ben damit nicht nur wirtschaftliche, sondern existenzielle Dimensionen. Diese
Mehrdeutigkeit erhoht die emotionale Fallhohe - und senkt die Entscheidungsbe-
reitschaft.

Beirdte und Aufsichtsgremien wirken ambivalent. Sie sollen stabilisieren, absi-
chern und moderieren. In der Krise iibernehmen sie jedoch haufig eine bremsen-
de Rolle. Entscheidungen werden vertagt, um Konsens herzustellen, Risiken zu
minimieren oder formale Absicherung zu gewahrleisten. Was als Governance ge-

dacht ist, wird zur Verzogerungsarchitektur.

Banken treten spatestens in dieser Phase als implizite Mitentscheider auf. Kredi-
tentscheidungen, Covenants und Zukunftshewertungen beeinflussen den Hand-



lungsspielraum massiv - ohne dass die Entscheidungsverantwortung formal tiber-
nommen wird. Unternehmer erleben dies als Fremdsteuerung, Banken als not-
wendiges Risikomanagement. Beide Perspektiven sind rational - und blockieren
sich gegenseitig.

Berater schlielllich werden nicht selten als Absicherungsinstanz genutzt. Gutach-
ten, Analysen und Zweitmeinungen schaffen formale Sicherheit, ersetzen aber
keine Entscheidung. Je mehr Stimmen eingebunden werden, desto diffuser wird

die Verantwortung.

So entsteht ein System, in dem alle beteiligt sind - und niemand entscheidet.

Entscheidungsarchitektur statt Entscheidungsappell

In vielen Unternehmen wird Entscheidung als personlicher Akt verstanden. Man
wartet auf den Moment, in dem jemand den Mut fasst, Verantwortung iibernimmt
und einen klaren Schnitt setzt. Diese Vorstellung greift zu kurz.

Entscheidungen scheitern im Regimewechsel selten am fehlenden Willen einzel-
ner Personen. Sie scheitern an fehlender Entscheidungsarchitektur. Strukturen,
Rollen und Prozesse sind darauf ausgelegt, Stabilitat zu sichern und Risiken zu
verteilen. Unter Unsicherheit fithren genau diese Mechanismen dazu, dass Ent-

scheidungen vorbereitet, aber nicht vollzogen werden.

Typisch ist eine Abfolge von Eskalationen ohne klare Endstufe. Themen wandern
von der operativen Ebene zur Geschiftsfiihrung, von dort zu Gesellschaftern oder
Beirdten und schliefllich in Bankengesprache. Jeder Schritt erhoht die Komplexi-
tat, aber nicht die Klarheit. Entscheidung wird zum kollektiven Prozess ohne Ab-

schluss.

Besonders problematisch ist die Vermischung von Entscheidung und Legitimati-
on. Entscheidungen werden nicht getroffen, um Wirkung zu entfalten, sondern
um sie gegeniiber Dritten rechtfertigen zu konnen. Der Fokus verschiebt sich vom
Inhalt zur Absicherung. Entscheidung wird defensiv - und verliert ihre steuernde
Kraft.

Eine tragfahige Entscheidungsarchitektur zeichnet sich nicht durch Harte oder
Geschwindigkeit aus, sondern durch Eindeutigkeit. Sie benennt Zustandigkeiten,
definiert Eskalationspunkte und akzeptiert, dass nicht jede Entscheidung kon-

sensfahig sein muss. Unter Unsicherheit ist Klarheit wichtiger als Zustimmung.



Wo diese Architektur fehlt, entsteht ein paradoxes Bild: Unternehmen verfiigen
uber exzellente Analyseinstrumente, erfahrene Fiihrungskrifte und externe Ex-
pertise - und sind dennoch entscheidungsunfdhig. Nicht aus Mangel an Kompe-

tenz, sondern aus struktureller Unschérfe.

Der Engpass liegt dann nicht in der Person, sondern im System.

Planung als Ersatzhandlung

Planung spielt in diesem System eine zentrale Rolle. Sie schafft Struktur, Ver-
gleichbarkeit und Gesprachsgrundlagen. Gleichzeitig wird sie zur Ersatzhand-

lung, wenn sie Entscheidung ersetzt, statt sie vorzubereiten.

Plane beantworten die Frage, wie ein Ziel erreicht werden kann. Entscheidungen
beantworten die Frage, ob dieses Ziel unter den gegebenen Bedingungen noch
sinnvoll ist. Wo diese Ebenen vermischt werden, entsteht Bewegung ohne Rich-

tung.

Im Regimewechsel reicht es nicht, bessere Plane zu machen. Es braucht den Mut,

grundlegende Annahmen zu tiberpriifen - und gegebenenfalls zu verwerfen.

Haftung, Angst und personliche Bindung

Entscheidungen in der Krise sind nie rein rational. Geschaftsfiihrer tragen person-
liche Haftungsrisiken, Eigentiimer emotionale Verantwortung, Familienunter-
nehmen generationeniibergreifende Erwartungen. Diese Faktoren wirken im Hin-

tergrund, werden aber selten offen thematisiert.

Stattdessen werden sie in sachliche Argumente tibersetzt: Marktunsicherheit, Ti-
ming, Finanzierung. Das ist nachvollziehbar - aber riskant. Unausgesprochene
Motive blockieren klare Entscheidungen und verlangern die Phase der Lihmung.

Fuhrung unter Unsicherheit bedeutet auch, diese Ebenen sichtbar zu machen,

ohne sie zu dramatisieren.

Entscheidung als Fiihrungsleistung

Entscheidung unter Unsicherheit ist keine technische Aufgabe. Sie ist eine Fiih-

rungsleistung. Sie verlangt die Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen, ob-



wohl das Ergebnis nicht garantiert ist. Sie verlangt Klarheit nach innen und auflen

- und die Fahigkeit, mit den Konsequenzen zu leben.

Viele Unternehmen scheitern nicht an falschen Entscheidungen, sondern an zu
vielen halben. MaBnahmen werden gestartet, ohne konsequent getragen zu wer-
den. Richtungswechsel werden angekiindigt, ohne organisatorisch abgesichert zu

sein.

Entscheidung ist kein Moment. Sie ist ein Prozess, der Haltung, Klarheit und
Durchhaltefahigkeit erfordert.

Ein notwendiger Perspektivwechsel

Die bisherigen Denkschriften haben gezeigt, wie sich die Rahmenbedingungen
verandern und wie strukturelle Erosion entsteht. Diese dritte Denkschrift ver-
schiebt den Blick nach innen. Nicht um Schuld zuzuweisen, sondern um Verant-

wortung zu klaren.

Im Regimewechsel entscheidet nicht, wer die beste Analyse hat, sondern wer be-
reit ist, unter Unsicherheit zu fithren. Entscheidung ist kein Luxus. Sie ist die zen-

trale Ressource
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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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