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Sehr geehrte Leserinnen, sehr geehrte Leser,

vor einem Jahr haben wir in Deutschland nach einer
auBerplanméfBigen Bundestagswahl Aufbruchstimmung
verspiirt, die Hoffnung auf eine positive Entwicklung der
gesamtwirtschaftlichen Situation gemacht hat. Reform-
bereitschaft lag in der Luft und insbesondere die Wirt-
schaft in Deutschland und sicher auch in Europa hat
sich relevant verbesserte Rahmenbedingungen erhofft.
Heute ist diese Aufbruchstimmung — auch vor dem Hin-
tergrund weiterer geopolitischer Verwerfungen — einer
gewissen Resignation gewichen, der wir uns nicht hin-
geben diirfen und werden. Ziel muss es sein, tber alle
Gruppen der Gesellschaft hinweg Einigkeit zu schaffen
beziiglich der Notwendigkeit wirtschaftlicher Starke
als Grundlage fiir sozialen Frieden und die geopolitische
Bedeutung Deutschlands und Europas in der Welt.

Fordern und Fordern in einem ausgewogenen und den
Herausforderungen angepassten Maf} ist in dieser
Situation sowohl gesamtgesellschaftlich als auch in
den einzelnen Unternehmen die richtige Philosophie
fiir erfolgreiches Handeln. Eigenverantwortung vor kollek-
tiver Verantwortungslosigkeit macht uns als Gesellschaft
und die einzelnen Akteure stark und versetzt uns in die
Lage, unsere Unternehmen im Weltmarkt erfolgver-

sprechend zu positionieren.
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Unser Kompass als zielgerichteter Begleiter unserer
Mandanten und Netzwerkpartner bleibt hier klar ausge-
richtet. Wir freuen uns auf die gemeinsamen Heraus-

forderungen in anspruchsvollen Zeiten.

Vor diesem Hintergrund stehen auch die folgenden
Artikel:

e Eigenverwaltung als Instrument der
Restrukturierung — Ein Erfahrungsbericht
von der Geschaftsfiihrung

e Harte Zeiten fiir Fiilhrungskrafte

e Industrie unter strukturellem Anpassungsdruck

e Gegen die voranschreitende
Deindustrialisierung in Deutschland

Ich wiinsche Thnen einen gesunden Optimismus und
viel Energie fiir die kommende Zeit — der Sommer wird

dabei sicher unterstiitzen.

Herzliche GrifBe

T~

Holger Hahn

i

Executive Partner
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EIGENVERWALTUNG ALS INSTRUMENT DER RESTRUKTURIERUNG

Das im sauerlandischen Liidenscheid anséassige Tradi-
tionsunternehmen Schrauben Betzer GmbH & Co. KG ist
spezialisiert auf die Herstellung und den Vertrieb von
Prazisionsschrauben und Kaltformteilen. Taglich werden
iiber 6 Millionen Schrauben hergestellt. Uber 8o Mitar-
beiter sind heute angestellt. Das im Jahr 1917 gegriindete
Unternehmen etablierte sich friih als lokaler Spezialist
fiir Metallverarbeitung. Seit der Ubernahme durch die
Hoffmeister-Unternehmensgruppe im Jahr 1966 befindet
sich das Unternehmen bis heute im durchgehenden
Familienbesitz. In der strategischen Ausrichtung hat das
Unternehmen in den letzten
Jahrzehnten die Abkehrvon
austauschbarer Massenware
hin zu kundenspezifischen
Engineering-Losungen voll-
zogen, was den Grundstein
fir die heutige Marktposition
darstellt. Wesentlicher
Erfolgsfaktorist die eigene
Entwicklungsabteilung, die
aktiv an der Losung kom-
plexer Montageprobleme
der Kunden mitwirkt. Daraus
hervorgegangen sind auch bedeutende Patente wie die
Pentaform®-Schraube, eine gewindeformende Schraube
fir Direktverbindungen in Stahl, Grauguss oder Stahl-
blech.

Trotz einer insgesamt soliden Geschéftsstruktur sah sich
das Unternehmen im Verlauf des Jahres 2024 zunehmend
den Herausforderungen der allgemeinen Wirtschafts-
lage ausgesetzt. Die Auswirkungen der WLTP-Krise, der
Corona-Pandemie sowie des Ukraine-Kriegs fiihrten zu
riickldufigen Abrufen seitens der Kunden bei gleichzeitig
steigenden Kosten und damit zu einer Margenerosion,
einer Verlustsituation und einem Verzehr der vorhandenen
Liquiditdt. Angesichts dieser herausfordernden Rahmen-
bedingungen wurde ein Restrukturierungsprozess initi-
iert, der die wirtschaftliche Stabilitdt des Unternehmens
durch eine verldssliche Ertragslage und stabile Liquiditat

nachhaltig sicherstellen soll.

Unterstiitzt durch externe Beratung entschied sich die

Geschéftsfilhrung im November 2024 dazu, proaktiv ein
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Insolvenzverfahren in Eigenverwaltung einzuleiten, um
die eingeleiteten RestrukturierungsmaRnahmen struk-
turiert und unter dem Schutz des Insolvenzrechts umzu-
setzen. Die rechtliche Begleitung erfolgte durch ATN
Rechtsanwalte unter der Leitung von Prof. Dr. Peter Neu,
Thorsten Kapitza und Ruzhdi Ferataj. Die betriebswirt-
schaftliche Beratung iibernahm hahn,consultants. Als
Sachwalterin wurde das Verfahren von Marion Rodine
von Runkel Rechtsanwdlte begleitet. Nach knapp sieben
Monaten Verfahrensdauer konnte das Restrukturierungs-
verfahren zum 30. Juni 2025 erfolgreich abgeschlossen
werden. Seither wird das
Unternehmen in unverdn-
derter Gesellschafterstruktur
fortgefiihrt und profitiert von
den umgesetzten Maf3nah-
men sowie einer deutlich
stabilisierten wirtschaftli-
chen Ausgangslage, die eine
positive Weiterentwicklung

ermoglicht.

Wie es gelang, die Restruk-
turierung in Eigenverwaltung
umzusetzen, welche Herausforderungen zu bewaltigen
waren und welche Lehren sich daraus fiir vergleichbare
mittelstandische Unternehmen ziehen lassen, beleuchtet
das folgende Interview mit Herrn Dr. Frank Hoffmeister
(1997-2025 geschéftsfiihrender Gesellschafter Schrauben
Betzer GmbH & Co. KG, seit 2026 Gesellschafter Schrauben
Betzer GmbH & Co. KG).

h,c: Herr Dr. Hoffmeister, konnten Sie kurz darstellen,
wie sich die wirtschaftliche Situation der Schrauben

Betzer GmbH & Co. KG im Jahr 2024 entwickelt hat und
warum die bewusste Entscheidung fiir ein Insolvenz-

verfahren in Eigenverwaltung getroffen wurde?

Wir befanden uns in einer klassischen Zangen-Situation.
Als Zulieferer unter anderem fiir die Automobil- und Elek-
troindustrie spiirten wir weiterhin die Nachwirkungen der
WLTP-Krise und der Covid-19-Pandemie, als durch den
Ukraine-Krieg die Lieferketten erneut unter Druck geraten
sind, was zu Kostensteigerungen bei Rohmaterialien und

Dienstleistungen, wie dem Hérten, gefiihrt hat. »
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Gleichzeitig anderte sich ab 2024 das Abrufverhalten
unserer Kunden, sodass wir mit abnehmenden Abruf-
zahlen konfrontiert waren, obwohl unsere Fixkosten-
struktur auf die hoheren Volumen der Vorjahre ausge-
richtet war. Im Herbst 2024 haben unsere rollierenden
Planungen gezeigt, dass wir ohne deutliches Gegen-
steuern in eine Liquiditatsliicke laufen wiirden. Unter-
stiitzt durch die rechtliche Beratung von ATN Rechtsan-
wdlte und der betriebswirtschaftlichen Expertise von
hahn,consultants haben wir die gegebenen rechtlichen
Méglichkeiten eines Insolvenzverfahrens in Eigen-
verwaltung bewertet, mit dem Ziel, die Unternehmung
eigenverantwortlich zu restrukturieren und den Rechts-

trager zu erhalten.

h,c: Was waren fiir Sie die ausschlaggebenden Argumente
fiir diese bewusste Entscheidung fiir eine Insolvenz in
Eigenverwaltung?

Fiir uns war das libergeordnete Ziel die Sicherung des
Fortbestands des Unternehmens und der bestmogliche
Erhalt der Arbeitspldtze am Standort in Liidenscheid -
das Insolvenzverfahren in Eigenverwaltung schien uns
die beste Option, dieses Ziel zu erreichen. Durch die
Eigenverwaltung sind wir als Geschéaftsfiihrer in der
bestehenden Verantwortung geblieben und konnten
gleichzeitig die Instrumente des Insolvenzrechts fiir die
Sanierung nutzen. Uns war besonders wichtig, dass
unsere Fahigkeit zur wirksamen Umsetzung im Tagesge-
schéft sowie unsere enge Beziehung zu Beschéftigten,
Kunden und Lieferanten im Prozess erhalten bleiben. Die
Instrumente des Insolvenzrechts erméglichen zudem
eine Sanierung mit hoher Geschwindigkeit und eine
schnelle Umsetzung grofierer Mafinahmen. Unterdessen
schafft das Verfahren aber auch einen klaren rechtlichen

Rahmen und schiitzt rechtssicher unsere Glaubiger.

h,c: Wie gestaltete sich die Zusammenarbeit mit den
verschiedenen Verfahrensbeteiligten wahrend der
Sanierung?

Die Zusammenarbeit mit der rechtlichen und der betriebs-
wirtschaftlichen Begleitung sowie mit der Sachwalterin
verlief iber den gesamten Verlauf des Verfahrens hin-

weg sehr konstruktiv. Von Beginn an bestand ein enger
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und vertrauensvoller Austausch zwischen allen Beteilig-
ten, der maBgeblich dazu beigetragen hat, die komplexen
Anforderungen eines Insolvenzverfahrens in Eigenver-

waltung strukturiert und losungsorientiert zu erfiillen.

Das operative Team aus Geschaftsfithrung sowie recht-
licher und betriebswirtschaftlicher Begleitung rund um
Schrauben Betzer hat dabei eine hohe Transparenz in
der Kommunikation mit der Sachwalterin, dem Gldaubiger-
ausschuss, Kunden, Lieferanten und Beschaftigten
sichergestellt. Diese professionelle und offene Abstim-
mung hat wesentlich dazu beigetragen, das Vertrauen
aller Beteiligten wahrend des gesamten Prozesses zu

erhalten.

h,c: Welche Rolle spielte dabei die betriebswirtschaft-
liche Begleitung durch hahn,consultants?

Zunachst stand die Erarbeitung einer Finanz- und Liqui-
ditatsplanung im Vordergrund, die die Anforderungen
der Insolvenzordnung wie auch die Erwartungen der
Sachwalterin und der Glaubiger erfiillte. Diese Planung
war das zentrale Steuerungsinstrument, um die Zah-
lungsfahigkeit wahrend des laufenden Betriebs sicher-
zustellen und mogliche Sanierungsschritte finanziell
abzubilden. Ein weiterer zentraler Punkt war die Trans-
parenz der Deckungsbeitrdge. In einem Umfeld von stei-
genden Kosten mussten wir jedes Produkt und jeden
Kunden auf den Priifstand stellen. hahn,consultants hat
uns dabei wesentlich unterstiitzt, die vorhandenen
Kostenstrukturen zu analysieren, um unrentable Auf-
trage zu identifizieren, nachzuverhandeln oder konse-

quent auszusteuern.

Parallel dazu wurden gemeinsam mit ATN konkrete opera-
tive und strategische Sanierungsmafnahmen erarbeitet.
In einem strukturierten Prozess wurden unterschiedliche
Handlungsoptionen bewertet, priorisiert und in ein trag-
fahiges Gesamtkonzept tberfiihrt. Die Ergebnisse dieser
Arbeit bildeten schlieBlich die Grundlage fiir die Ausar-
beitung des Insolvenzplans. Dieser biindelte die wirt-
schaftlichen, rechtlichen und operativen Manahmen
zu einem konsistenten Sanierungskonzept, wodurch die
Voraussetzungen fiir die Fortfiihrung des Unternehmens

nach der Insolvenz geschaffen wurden. »
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h,c: Was waren aus lhrer Sicht die grof3ten Herausforde-
rungen wahrend des Verfahrens?

Die grofte Herausforderung bestand in der hohen Anzahl an
Aufgaben und der hohen Geschwindigkeit des Verfahrens.
Wir mussten den laufenden Geschéftsbetrieb vollum-
fanglich stabilisieren und parallel dazu ein tragfahiges
Sanierungskonzept erarbeiten. Fiir unsere Kunden stehen
Liefertreue und die Einhaltung der gewohnten Qualitats-
standards an erster Stelle. Daher war es fiir uns von Beginn
an eine zentrale Prioritdt, eine offene und transparente
Kommunikation gegeniiber allen Partnern sicherzustellen
und gleichzeitig den laufenden Geschaftsbetrieb so stabil
zu halten, dass Kundenauftrage weiterhin zuverldssig
und in der gewohnten Qualitdt abgewickelt werden
konnten.

Gleichzeitig mussten wir unter hohem Zeitdruck unsere
internen Prozesse und Kostenstrukturen tiberpriifen,
ohne dass die Lieferfahigkeit litt. Das Verfahren in
Eigenverwaltung gibt einen klaren rechtlichen Rahmen
vor, die hohe Taktzahl und Komplexitdt der Abstimmun-
gen zwischen Geschéftsfiihrung, Beratern, Sachwal-
tung, Glaubigerausschuss und weiteren Stakeholdern
wie Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern waren jedoch
eine enorme Belastung fiir die Organisation. Es galt,
innerhalb weniger Wochen ein tragfahiges Zukunfts-
konzept zu erarbeiten, das Zustimmung bei den Glaubi-
gern findet.

h,c: Welche Faktoren waren entscheidend dafiir, dass
das Verfahren erfolgreich abgeschlossen werden

konnte?

Einer der wichtigsten Faktoren war sicherlich das friih-
zeitige Handeln. Wir haben uns die notwendige recht-
liche und betriebswirtschaftliche Beratung frithzeitig
eingeholt, sodass das Insolvenzverfahren in Eigen-
verwaltung eingeleitet werden konnte, bevor sich die
Situation weiter zuspitzte. Darliber hinaus war die
Geschlossenheit im Unternehmen — auf Ebene der
Geschéftsfiihrung und Gesellschafter, aberinsbe-
sondere auch bei unseren Mitarbeitern — entscheidend.

Unsere langfristigen Partnerschaften zu Lieferanten und
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Kunden hat uns zudem dabei geholfen, Losungen zu
finden, die eine weitere Zusammenarbeit sicherstellen,
sodass auch eine Fortfiihrung des Unternehmens nach
dem Insolvenzverfahren moglich ist.

Heute blicken wir aus unserer Sicht auf eine sehr erfolg-
reiche Restrukturierung im Rahmen der Eigenverwal-
tung zuriick. Unser wichtigstes Ziel, die Fortfiihrung
des Geschéftsbetriebs am Standort Liidenscheid unter
Erhalt von 80 Arbeitspldtzen, konnten wir erreichen.
Gemeinsam mit den Arbeitnehmervertretungen ist es
uns gelungen, die angestrebte Zielstruktur im Personal
erfolgreich umzusetzen. Fiir das Vertrauen unserer Mit-
arbeiter sind wir dankbar, insbesondere vor dem Hin-
tergrund des wichtigen Beitrags zur Restrukturierung im
Rahmen eines gesonderten Haustarifvertrags. Dariiber
hinaus konnten wir unsere Kundenbeziehungen aktiv
stabilisieren und haben keinen Kunden verloren — nach
Aufhebung des Verfahrens sind wir zudem wieder fiir
Neuvergaben gelistet. Auch finanzwirtschaftlich wurde
eine tragfahige Neuordnung der Finanzierung erreicht,
die sich aus Absonderungsrechten ableitet und an kiinf-

tigen Cashflow-Erwartungen ausgerichtet ist.

h,c: Welche Erfahrungen aus diesem Prozess wiirden
Sie heute an andere Unternehmer im Mittelstand weiter-
geben?

Man sollte die Eigenverwaltung als das sehen, was sie
ist: ein ,,Handwerkskoffer” mit umfangreichen Instrumen-
ten zur Sanierung von Unternehmen. In einem Marktum-
feld mit dynamischen Verdnderungen, Konjunkturzyklen
mit langeren Schwachephasen und volatilen Kunden-
abrufen sollten man die Chancen nutzen, die die Gesetz-
gebung vorsieht, um erfolgreich zu restrukturieren. Ein
zentraler Punkt ist, die eigene wirtschaftliche Entwick-
lung genau zu beobachten und rechtzeitig zu reagieren.
Oftmals ist der Zeitpunkt dafiir entscheidend, welche
SanierungsmafBnahmen tberhaupt noch moglich sind.
Im Nachhinein muss ich klar sagen: Ein Insolvenzver-
fahren in Eigenverwaltung ist kein Scheitern, sondern
kann —richtig eingesetzt — ein wertvolles Instrument zur

Sanierung sein. »
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h,c: Wie hat sich die strategische Ausrichtung von
Schrauben Betzer nach dem abgeschlossenen Sanie-
rungsprozess verandert? Wie blicken Sie in die
Zukunft?

Nach Abschluss des Verfahrens seit dem 30. Juni 2025
konzentrieren wir uns darauf, unsere Position als Anbieter
kundenspezifischer Verbindungslosungen weiter aus-
zubauen. Unsere Entwicklungskompetenz und die enge
Zusammenarbeit mit unseren Kunden bleiben zentrale
Erfolgsfaktoren. Gleichzeitig werden bereits in der
Sanierung eingeleitete MaBnahmen zur Optimierung
unserer Kostenstrukturen konsequent umsetzt. Unsere
nun erreichte wirtschaftliche Basis erlaubt es uns auch,
sukzessive Investitionen zu tadtigen, die unsere Wettbe-
werbsfahigkeit sicherstellen. Des Weiteren erfolgt aktuell
ein Generationenwechsel in der Geschaftsfiihrung,
sodass fortan mein Sohn Hans Hoffmeister mit frischen
Ideen das Unternehmen voranbringen wird.

Das Gesprdch mit Herrn Dr. Frank Hoffmeister fithrten
im Marz 2026:

3

d Raih

Helmar Koch Kai-Uwe Gierke
Partner Manager
hahn,consultants gmbh  hahn,consultants gmbh
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HARTE ZEITEN FUR FUHRUNGSKRAFTE

In den letzten Jahren jagt eine Krise die nachste. Die wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen haben sich fiir viele
Unternehmen mit einer hohen Dynamik und teils grund-
legend verandert: weggebrochene Markte, strauchelnde
Kunden, gestorte Lieferketten, hohere Energiepreise,
stark variierende Z6lle, Strukturwandel in ganzen Indus-
triezweigen, zunehmender Wettbewerb mit Anbietern aus
dem asiatischen Raum, hohe Arbeitskosten in Deutsch-
land, Fachkraftemangel, gestiegene Digitalisierungs-
erfordernisse und so weiter.

Ganze Geschédftsmodelle
stehen auf dem Priifstand.
Strategieentwicklung und
Planung sind fiir Unterneh-
mensverantwortliche deut-
lich komplexer geworden und
damit ist die Wahrscheinlich-
keit von Planverfehlungen
gestiegen. Riicklagen der
Unternehmen sind zum Teil aufgebraucht bzw. Verschul-
dungsgrenzen sind erreicht. Die Krisenanfalligkeit ist
gestiegen und damit einhergehend ist der Risikoappe-
tit von Eigen- und Fremdkapitalgebern in der Tendenz
gesunken.

Viele Fiihrungskrafte werden mit deutlich erhghten
Anforderungen und Belastungssituationen konfrontiert:
Schon in ,normalen Zeiten* sind Fiihrungskrafte vielfal-
tig gefordert. Sie managen das Tagesgeschaft, entwickeln
nebenbei Strategien, machen Planungen, organisieren
Veranderungen, fiihren Mitarbeiter, stimmen sich mit
Gesellschaftern und Finanzierern ab etc. Die Anforderun-
gen und Erwartungen von Gesellschaftern, Beschaftigten,
Finanzierern, Kunden und Lieferanten haben mit den
zusdtzlichen Herausforderungen zugenommen. Zwar
waren Zeit und Ressourcen fiir Fiihrungskrafte immer
schon knapp, aberin den letzten Jahren noch einmal
mehr. Und rein finanziell betrachtet kommt hinzu, dass
historisch vereinbarte Regelungen von Fiihrungskraften
iber variable Vergiitungsbestandteile oft ins Leere

laufen, da sie nicht an die neuen Bedingungen an-
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gepasst wurden. Das bedeutet unter dem Strich: mehr
Arbeit, mehr Druck und weniger Chancen, erfolgreich zu

sein.

Nicht selten vernachlédssigen Fiihrungskrafte in solchen
Situationen ihr familidres und privates Umfeld, ihre
Gesundheit, ihre Erndhrung, ihre Hobbys oder generell
einen Ausgleich zum Beruflichen. Tempordr ist das normal
und kaum zu vermeiden. Aber im dauerhaften Krisen-
modus kann die korperliche und mentale Beanspruchung

zum Problem werden.

Haufig sind Fiihrungskréfte
auf sich allein gestellt und
haben niemanden, mit dem
sie ihre Themen auf Augen-
hohe und vertraulich bear-
beiten kdnnen. Dabei kann
es sehr hilfreich sein, Hand-
lungsoptionen differenziert
zu betrachten, Konflikt- und Belastungssituationen
offen anzusprechen oder sich selbst und das eigene

Handeln zu reflektieren.

hahn,consultants bietet Flihrungskraften einen ge-
schiitzten Raum sowie eine personliche, vertrauens-
volle und aufrichtige Beratung. Hier kénnen Themen
betrachtet werden, die sonst eher nicht zur Sprache
kommen — diskret, unvoreingenommen sowie {iberpar-
teilich und dies unabhdngig von laufenden Projektar-
beiten (keine inhaltliche Befassung und gleichzeitiges
Coaching).

Das tiefe Verstdndnis von Unternehmenszusammen-
hdngen und die Erfahrung, um sich schnell in Geschafts-
modelle und Veranderungserfordernisse eindenken zu
kdnnen, ermdglichen auf der Unternehmensebene eine

spezifische Beratung je nach Bedarfssituation.

Auf der personlichen Ebene spielen andere Themen eine
Rolle: der Umgang mit den eigenen Ressourcen, mit

hohen Erwartungen, mit Angsten, Uberforderung und »
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mit mit Konflikten, der Wunsch nach Anerkennung oder
die Auseinandersetzung damit, wenn Selbstbild und
Fremdbild auseinanderfallen. Veranderung beginnt ...
bei einem selbst.

hahn,consultants berdt Flihrungskrafte, Teams und
Organisationen dabei, wie sie zu reiferen Entscheidungen

gelangen und besser (zusammen) agieren.

Stephan Mathys ist Partner bei h,c und ausgebildeter
Executive Coach, Mediator und zertifizierter Restruktu-

rierungs-/Sanierungsberater.

&
I

Stephan Mathys Ken Kurita
Partner Senior Manager
hahn,consultants gmbh  hahn,consultants gmbh

)
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INDUSTRIE UNTER STRUKTURELLEM ANPASSUNGSDRUCK

Laut einer aktuellen Umfrage des VDA verlagert rund
ein Drittel der mittelstdndischen Automobilzulieferer

in Deutschland seine Investitionen bereits ins Ausland.

Diese Entwicklung ist kein voriibergehendes Warnsig-
nal. Sie ist strukturelle Realitdt.

Die Standortfrage hat sich gewandelt: Sie ist nicht langer

Gegenstand strategischer und zukunftsgerichteter De-

batten, sondern entwickelt sich zunehmend zur struktu-

rellen Herausforderung — mit der Folge, dass die Frage
der Wettbewerbsfahigkeit fiir viele Unternehmen zur
Frage der wirtschaftlichen
und existenziellen Tragfahig-
keit wird.

Was iiber viele Jahre als
beherrschbare Optimierungs-
aufgabe galt, entwickelt sich
zunehmend zur strukturellen
Herausforderung: Steigende
Kosten bei schwacher Produktivitdtsentwicklung, hohe
Energiepreise, zunehmende regulatorische Anforde-
rungen sowie in der heutigen Zeit latente geopolitische
Unsicherheiten wirken gleichzeitig auf die industrielle
Wertschopfung in Europa ein. Das Ergebnis ist keine
voriibergehende Margenerosion, es kommt zu einer
dauerhaften Verschiebung der Wettbewerbsgrundlagen
und auf Basis der aktuellen Zuspitzungen wird dies fiir

viele Betriebe zu einer Frage der Existenz.

Wenn Rendite strukturell nicht mehr erreichbar ist

Diese Entwicklung ldsst sich exemplarisch an einem
typischen Tier-2-Zulieferer der Automobilindustrie ver-
deutlichen: ein Unternehmen der Kaltumformung, ge-
wachsen am Standort Deutschland, technologisch wett-
bewerbsfahig, mit stabilen Kundenbeziehungen zu
Tier-1 und OEM — und dennoch zunehmend unter Druck.
Steigende Energie- und Lohnkosten treffen auf anhal-
tenden Preisdruck der Kunden und eine unsichere,
teilweise riicklaufige Absatzentwicklung im Zuge der

Transformation der Branche.

Klassische Mainahmen wurden bereits umgesetzt:

Effizienzprogramme in der Produktion, Automatisie-
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rung einzelner Fertigungsschritte, Optimierung von Ein-
kauf und Logistik. Die zentrale Herausforderung bleibt
gleichwohl bestehen: Die Kostenbasis am bestehenden
Standort lasst sich nicht mehrin Einklang bringen mit

den am Markt durchsetzbaren Preisen.

Im informer von Mdrz 2025 wurde dazu bereits die
Frage aufgeworfen: ,Rendite und Wetthewerbsfahigkeit
sind nicht mehr erreichbar — und jetzt?“ Wenn operative
Verbesserungen am Standort nicht mehr ausreichend
sind und das Geschadftsmodell grundlegend zur Dispo-
sition steht, wird die Frage
nach der strategischen
Standortstrukturierung
zunehmend zu einem gang-

baren Losungsszenario.

Die eigentliche strategische
Entscheidung liegt haufig
nicht in der Verlagerung,
sondern im mehr oder weniger bewussten Nichthandeln.
Dieses fiihrt in vielen Féllen zu einem schleichenden
Verlust der Wettbewerbsfahigkeit bei gleichzeitig steigen-

den Fixkostenrisiken.

Strukturfaktoren: Was die Zahlen sagen

Die Kostennachteile des Standorts Deutschland sind
messbar — und sie kdnnen sich auf eine Weise sum-
mieren, bei der lokale, operative Gegenmafinahmen
strukturell nicht mehr ausreichen, um die Kostennach-

teile zu kompensieren.

Energie. Laut BDEW zahlten mittelgro3e Industriebe-
triebe in Deutschland im Jahr 2025 rund 15,8 Cent je
Kilowattstunde, groBe Industriebetriebe 14,5 Cent. In
den meisten US-amerikanischen Bundesstaaten lagen
die Industriestrompreise zuletzt zwischen 5 und 9 Cent
pro Kilowattstunde, im europdischen Durchschnitt bei
ca. 11 Cent. Die gegeniiber europdischen bzw. inter-
nationalen Wettbewerbern deutlich héheren Strom-
preise werden somit insbesondere fiir in Deutschland
ansdssige Industrieunternehmen zu einem relevanten

Standortnachteil. »
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Deutschland

(groB) 14,5 ¢t
<4——Faktor~23—p
Deutschland 158 ct
(mittelgroB) 5
Osteuropa 8,5 ct
USA 7,0 ct
China 5,5 ct
0,0 2,5 5,0 75 10,0 12,5 15,0 17,5 20,0
Cent / kWh

Quellen: BDEW Strompreisanalyse 2025 | Eurostat | US EIA | eigene Zusammenstellung - hahn,consultants

Abb. 1: Industriestrompreise im internationalen Vergleich (2025) - Quellen: BDEW, Eurostat, US EIA

Fiir die Kaltumformung, deren Fertigungsprozesse ener-
gieintensiv und volumengetrieben sind, schlagt dieser
Unterschied direkt auf die Stiickkostenrechnung durch.
Dabei gilt: Die geplanten, aber noch nicht wirksamen
politischen EntlastungsmaBnahmen — darunter der neue
geforderte Industriestrompreis ab Januar 2026 — stehen
nur energieintensiven Unternehmen offen, die mindes-
tens 1 Gigawattstunde jahrlich verbrauchen, und sind
bis 2028 befristet. Mittelstandische Zulieferer der
zweiten Reihe profitieren haufig nicht. Die strukturelle

Belastung bleibt.

Geopolitik. Hinzu kommt eine Dimension, die in der
betrieblichen Kostenrechnung vieler Unternehmen noch
nicht vollstdndig angekommen ist. Die US-Handelszélle
auf europdische Automobilimporte haben die Erlos-
situation der OEM direkt belastet — und der Druck wird
weitergegeben. Was vor zwei Jahren noch eine Sonder-

situation war, ist heute ein weiterer Margendruck.

Konsequenz. Wenn die Kostenbasis eines deutschen
Fertigungsbetriebs signifikant tiber dem internationalen
Niveau liegt, ohne dass dieser Abstand vollstandig kom-
pensiert werden kann, ist das Geschdftsmodell in seiner
aktuellen Form langfristig gefahrdet und zukiinftig nicht
mehr tragfahig.

informer Juli 2026

Tragféhigkeit als PriifmaB3stab

Vor diesem Hintergrund riickt die Tragfahigkeit des
Geschaftsmodells in den Mittelpunkt — verstanden als
Fahigkeit, aus eigener Kraft im Wettbewerb bestehen
zu kdnnen.

Fiir das Beispielunternehmen stellen sich drei zentrale
Fragen: Reicht die bestehende Erl6s- und Kostenstruk-
tur aus, um nachhaltig wettbewerbsfdhig zu produzieren?
Ist die Produktion am Standort Deutschland in der aktu-
ellen Form langfristig darstellbar? Kénnen zukiinftige
Investitionen aus dem operativen Geschéft getragen

werden?

Fallt die Antwort in der Summe kritisch aus, zeigt sich
eine Transformationsnotwendigkeit. Die erforderliche
Anpassung betrifft dabei nicht Produkt- oder Marktposi-
tionierung, sondern die Struktur der Leistungserstellung
selbst. Gerade in der industriellen Kaltumformung in
Deutschland wirken Standortfaktoren unmittelbar: Ener-
gie als wesentlicher Kostenfaktor, hoher Personalanteil
in bestimmten Fertigungsschritten, logistischer Auf-
wand bei groen Volumen, enge Preisvorgaben durch
die Kunden. Die Standortentscheidung wird damit zur

Ergebnisentscheidung. »
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Best Cost Countries als Konsequenz

Als Best Cost Countries werden Standorte mit einem
Gleichgewicht zwischen niedrigen Arbeitskosten,
hoher Qualitat und logistischer Effizienz fiir spezifische
Produkte oder Prozesse bezeichnet. Haufig werden sie
als Nearshoring-Ergdnzung (fiir deutsche Standorte
meist als Nahverlagerung in andere europdische Ladn-
der bezeichnet) zu bestehenden Standorten gewéhlt.
Als Beispiele kann hier unter anderem der CEE-Raum
(u.a. Polen und Tschechien) angefiihrt werden mit
einem guten Mix aus gut ausgebildeten Fachkraften,
einem starken Automotive- und Elektronik-Cluster
und vergleichsweise kurzen Logistikwegen. Polen und
Tschechien stehen dabei exemplarisch fiir Standorte
mit industrieller Tiefe, hoher Lieferkettenintegration
und moderaten Kostenvorteilen bei gleichzeitig kurzer
Distanz zum deutschen Markt. Rumédnien oder die
Tiirkei bieten zusatzliche Kostenvorteile, gehen jedoch
teilweise mit hoherer logistischer und operativer

Komplexitat einher.

Vor diesem Hintergrund riickt der Ansatz der Best Cost
Countries in den Fokus. Die Bewegung hat langst
begonnen: Die deutsche Automobilindustrie inves-
tierte 2022 erstmals mehr Geld im Ausland als im
Inland - ein Trend, der sich seither fortsetzt.

Dabei geht es ausdriicklich nicht um die Verlagerung
an Niedriglohnstandorte. Entscheidend sind vielmehr:
ausreichende Qualifikation der Arbeitskréafte, stabile
industrielle Infrastruktur, verldssliche rechtliche Rahmen-
bedingungen, Nahe zu bestehenden Kunden und Liefer-
ketten sowie eine insgesamt bessere Kosten-Produktivi-
tats-Relation.

Fiir das Beispielunternehmen ist die Einfiihrung einer
solchen Standortstruktur kein isoliertes Projekt. Es ist
eine strukturelle Anpassung des Geschaftsmodells.
Erst durch die Kombination beider Standorte entsteht
eine neue wirtschaftliche Logik: wettbewerbsfahige
Kostenbasis fiir volumenstarke Teile, Erhalt technolo-
gischer Kompetenz am deutschen Standort, bessere
Auslastungssteuerung und stabilere Margen. »

Das Zwei-Standorte-Modell: Arbeitsteilung und Synergien

Standort Deutschland

R

Stabile Margen - Wettbewerbsfdhige Gesamtkostenbasis - Tragfihiges Geschédftsmodell

Auftrags-
steuerung

Auslastungs-
optimierung

Standort Osteuropa (BCC)
¢ Volumenstarke Standardteile
e Wettbewerbsfdhige Energiekosten
e Qualifizierte Arbeitskrafte
— e WU-Rechtsraum & Lieferkettenndhe

e Flexibilitat bei Schwankungen

Konzeptionelle Darstellung - hahn,consultants

Abb. 2: Das Zwei-Standorte-Modell: Arbeitsteilung und Synergien
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Was bedeutet das fiir Finanzierer und Berater?

Eine Standorterweiterung in Best Cost Countries ist
dabei aus Sicht der Unternehmensfinanzierung kein
gewohnliches Investitionsprojekt. Sie verdndert die
Struktur des Unternehmens — und damit die Grundlage
der Finanzierungsstruktur.

Phase 1
Investition & Anlauf

Phase 2
Hochlauf & Stabilisierung

Innere Schliissigkeit. Ein Zwei-Standorte-Modell tragt
sich nur, wenn die Arbeitsteilung klar definiert ist,

die Auslastungslogik stimmt und die Integration in

bestehende Kundenvertrage gesichert ist. Die innere
Schliissigkeit des Gesamtkonzepts ist kein Softkrite-
rium. Sie ist die Grundlage fiir eine belastbare Kredit-
entscheidung. Hier wird das leistungswirtschaftliche

und dadurch ermoglichte finanzwirtschaftliche

Phase 3
Neue Ertragsbasis
Zeit

e Capexvor erstem Deckungsbeitrag
e Covenant-Druck (EBITDA-Basis)
e Sicherheitenstruktur grenziiberschreitend

Hohes Risiko

o Liquiditatsbedarf Lieferantenaufbau
e Anlaufverluste/Anlernkosten
e Kundenvertragsintegration

Mittleres Risiko

\/

e Stabile Zwei-Standorte-Marge
e Verbesserte Debt-Service-Fahigkeit
* Angepasste Sicherheitenstruktur

Stabilisier

gsphase —1

Konzeptionlelle Darstellung - hahn,consultants

Abb. 3: Kritische Phasen einer Standorterweiterung aus Finanzierungsperspektive - hahn,consultants

Sicherheitenstruktur. Anlagen und Maschinen sind
gegebenenfalls in einem anderen Rechtsraum positio-
niert — mit unterschiedlichen Verwertungsrechten, Ein-
tragungsmodalitaten und Verfahrensdauern im Siche-
rungsfall. Was bisher als Inland-Sicherheit verbucht war,
wird zur grenziiberschreitenden Strukturierungsaufgabe
mit tendenziell hoherem Klarungsbedarf als bei bekann-
ten, inlandischen Sicherheitenrechtsfragen. Das ist
handhabbar — erfordert aber aktive Vorbereitung, nicht
nachtragliche Anpassung.

Anlaufphase. Investitions- und Hochlaufkosten fallen
vor dem ersten Deckungsbeitrag an. Covenants, die auf
historischen EBITDA-Werten basieren, kdnnen in dieser
Phase unter Druck geraten — ohne dass das Unterneh-
men in der Substanz gefdhrdet ist. Finanzierer, die das
Modell kennen, kénnen hier differenzieren. Finanzierer,
die es nicht kennen, reagieren auf Signale. Eine friihzeitige
Abholung sowie die regelmafiige regelmafiige Kommuni-

kation mit involvierten Finanzierern ist hier zu forcieren.
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Gleichgewicht hergestellt: Eine plausible und nach-
vollziehbare Auslastungs- und schlussendlich auch
Ertragslogik schafft die Voraussetzungen fiir Covenant-
Einhaltung, Liquiditatssicherung und Refinanzierungs-
fahigkeit.

Operative Risiken. Ein Zwei-Standorte-Modell erh6ht die
operative Komplexitat deutlich. Kritisch sind insbesondere
die Anlaufphase (Ramp-up), die Stabilisierung der Qualit&t
(Ausschussquoten) sowie die Steuerung verteilter Pro-

duktionsprozesse.

Ohne klar definierte Arbeitsteilung, abgestimmte Kunden-
freigaben und ein stringentes Hochlaufmanagement
entstehen schnell Effizienzverluste, die die erwarteten
Kostenvorteile teilweise kompensieren kdnnen.

Unternehmer, Finanzierer und Berater, die diese Fragen
friihzeitig in die Strukturierung einbeziehen, schaffen

nicht nur Sicherheit fiir sich. Sie schaffen auch die Vor- »



hahnmgconsultants

STRATEGIE | ORGANISATION | MANAGEMENT

INDUSTRIE UNTER STRUKTURELLEM ANPASSUNGSDRUCK

aussetzung dafiir, dass das Unternehmen den Ubergang

erfolgreich gestaltet.

Fazit

Wenn Rendite und Wettbewerbsfahigkeit strukturell
nicht mehr erreichbar sind und operative Manahmen
nicht ausreichen, steht die Tragfahigkeit des Geschafts-
modells zur Disposition.

Das Beispiel des Tier-2-Zulieferers zeigt: Die notwendige
Anpassung endet nicht bei Effizienzmainahmen. Sie
betrifft die Struktur der Leistungserstellung — und damit
die Standortentscheidung selbst. Best Cost Countries
sind in diesem Kontext kein Selbstzweck. Sie sind ein
strategisches Instrument, um ein Geschéaftsmodell unter

veranderten Bedingungen wieder tragféahig zu machen.

Die Standortfrage ist heute nicht mehr die Frage nach
der Moglichkeit der Ergebnisverbesserung. Sie steht
in direktem Zusammenhang mit der Frage nach der
Zukunftsfdhigkeit des Geschiftsmodells.

5 ’ ¥
‘
Christoph Preier Leon Diroll Frank Birkenstock

Partner Manager Senior Partner
hahn,consultants gmbh  hahn,consultants gmbh  hahn,consultants gmbh
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Teaser zum Artikel ,,Gegen die voranschreitende
Deindustrialisierung*

Das Beispiel des Tier-2-Zulieferers steht nicht fiir
sich. Es ist Teil einer gréf3eren Bewegung: Wenn viele
Unternehmen gleichzeitig ihre Leistungserstellung
aus Deutschland herausverlagern — auch nur teil-
weise —, stellt sich irgendwann eine andere Frage:
nicht mehr die nach dem einzelnen Geschaftsmodell,
sondern die nach der industriellen Substanz Europas

insgesamt.
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2025 konnten die weltweiten Volkswirtschaften trotz
vielfiltiger geopolitischer Krisen zulegen - China ver-

zeichnete rund 5 % Wachstum, die USA 2 %, Europa ins-
gesamt rund 1,4 %. Deutschland hingegen ist weiterhin

in der Wachstumskrise stecken geblieben und konnte
2025 kaum punkten. Was jetzt zu tun ist, macht der
folgende Beitrag deutlich.

Neben dem Umstand, dass 2025 das dritte Jahr in Folge

eine signifikante wirtschaftliche Schwache in Deutsch-

land mit einem Wirtschaftswachstum in 2025 von ledig-

lich rund 0,2 % herrschte,

dokumentieren mehrere Indi-
katoren die voranschreitende
Deindustrialisierung und den
Ernst der gesamtwirtschaftli-

chen Lage:

e Verlagerung von Investi-
tionen und Produktion.
Laut einer aktuellen Umfrage des Bundesverbands
der Deutschen Industrie (BDI) planen 68 % der befrag-

ten Industriefirmen, ihre Produktion zumindest teilweise

ins Ausland zu verlagern. Bereits heute produziert
etwa jedes fiinfte Unternehmen nicht mehrinnerhalb
Deutschlands. Diese Verlagerungen werden durch
strukturelle Standortnachteile getrieben, die das
Land im internationalen Wettbewerb zunehmend
benachteiligen.

e Arbeitsplatzabbau im produzierenden Gewerbe.
Die Entwicklung der Beschaftigtenzahlen zeigt ein
besorgniserregendes Bild. Deutschland verlor 2025
im Durchschnitt taglich 392 Arbeitspldtze in der
Industrie und insgesamt 143.000 Stellen im produ-
zierenden Gewerbe (ohne Baugewerbe). Dies ent-
spricht einem Riickgang um 1,8 % auf 7,9 Millionen
Beschaftigte im Vergleich zu 2024.

e Strukturelle Kompensation durch Staatssektor.
Wahrend das produzierende Gewerbe schrumpft,
wurden 2025 in den Dienstleistungsbranchen
164.000 neue Arbeitspldtze geschaffen. Jedoch liegt
hier ein strukturelles Problem vor: Die Beschafti-
gungszunahme erfolgte iberwiegend im 6ffentlichen
Dienst, in der Erziehung und im Gesundheitssektor.
Diese Entwicklung verdeckt die Deindustrialisierung
in der Arbeitsmarktstatistik, schafft jedoch trotz der
gesellschaftlich groBen Bedeutung dieses Sektors

keine neuen Wertschopfungsquellen. Wachstums-
potenziale durch einen Strukturwandel hin zu neuen
Technologien, Digitalisierung und Kl stehen derzeit
noch am Anfang.

Die hohen Energiekosten in Deutschland belasten
und beschranken die internationale Wettbewerbs-
fahigkeit nachhaltig, gerade in den energieintensiven
Branchen der deutschen Industrie. Durch fehlende
eigene Speicherkapazitdten vor dem Hintergrund
einer auf erneuerbare Energien ausgerichteten Energie-
infrastruktur ohne hinreichende Backup-Kapazitdten
ist Deutschland stark von
Energieimporten abhdngig.
Die Folge: Industrieprodukte
sind durch hohere Energie-
preise auf dem Weltmarkt
nicht mehr konkurrenzfahig.
¢ Die Kosten des Sozial-
staates und der hieraus
resultierenden Transferleis-
tungen sind in ihrer absoluten Héhe in den ver-
gangenen Jahren stetig gestiegen und sind durch
Steigerungen der Sozialabgaben zu finanzieren, was
wiederum die Margen der Unternehmen und die Kon-
sumquote der privaten Haushalte durch belastete
Arbeitsentgelte driickt.

Trotz sinkender Beschéftigungszahlen in vielen
Industrien herrscht insgesamt Fachkrdftemangel.
Die demografische Entwicklung, der Mangel an
qualifizierten Fachkrdften und die Abwanderung
fahiger Kopfe sowie strukturelle Schwachen des
Bildungssystems sind hier die Ausléser.

Biirokratie. Sehr hohe und in der Vergangenheit stetig
wachsende regulatorische Anforderungen binden
finanzielle und personelle Ressourcen, die dann fiir
Produktion, Innovation und Investition nicht mehr
zur Verfligung stehen.

Das Prédikat ,,Made in Germany* ist als Wettbewerbs-
vorteil auf den Weltmarkten erodiert. Fiir in Deutsch-
land industriell gefertigte Produkte war dies iiber
Jahrzehnte ein echter Wettbewerbsvorteil auf den
internationalen Méarkten. Konkurrierende Volks-
wirtschaften haben technologisch aufgeholt bzw.
Deutschland zum Teil tiberholt und hoch qualifi-
zierte Mitarbeiter stehen — wie oben beschrieben -
deutschen Unternehmen nicht mehr in hinreichender

Anzahl zur Verfiigung. »
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e Die Lohnstiickkosten in Deutschland liegen inzwi-
schen tiber dem Niveau des Hochlohnlandes Schweiz,
unter anderem aufgrund hoher Sozialabgaben und im
internationalen Vergleich geringerer Jahresarbeitszeit
der Beschaftigten.

Ein diisteres Bild vom Wirtschafts- und insbesondere
vom Industriestandort Deutschland

Aber es gibt auch Hoffnung. Bundeskanzler Friedrich
Merz hat die Ursache der Situation in seiner Neujahrs-
ansprache fiir die politische Ebene richtig ausgemacht:
»Hausgemachter Reformstau lahmt das Potenzial, das
unsere Unternehmen haben. Es wird fiir sie immer
schwieriger, im internationalen Wettbewerb zu beste-
hen.“ Mit der selbstkritischen Feststellung ,,Das reicht
noch nicht“ signalisiert der Kanzler, dass die bisherigen
Reformanstrengungen noch nicht ausreichen und Ver-
anderungen zeitnah umgesetzt werden miissen.

Der Lackmus-Test, ob unser politisches System in der
Lage ist, die notwendigen Reformen in kurzer Zeit umzu-
setzen, wird 2026 erfolgen. Wird dieser Test nicht be-
standen, drohen sozialer Unfrieden und ein weiterer
politischer Ruck in Richtung Populismus nach amerika-
nischem Vorbild, der dann auch das Risiko mit sich brin-
gen kann, dass die Grundpfeiler unseres politischen
Systems in Frage gestellt werden. Die Blaupause hier-
fuir wird derzeit, wie die ganze Welt beobachtet, auf der
anderen Seite des Atlantiks erstellt. Vor diesem Hinter-
grund heifit es jetzt fiir alle wesentlichen Player unse-
rer Volkswirtschaft, im Schulterschluss die Kehrtwende

einzulduten.

Politik: Strukturreformen zur Verbesserung der Rahmen-
bedingungen

Die offentliche Hand muss weitere, neue Struktur-
reformen vornehmen und dadurch Rahmenbedingungen
schaffen, die den Wirtschaftsstandort Deutschland

revitalisieren:
Energiepolitik. Deutschland ben&tigt eine vollstdndig

reformierte Energiepolitik, die den Industriestandort

wieder konkurrenzfahig macht. Dies umfasst:
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e Eine Reduktion der Strompreise, unter anderem
durch Optimierung der Abgaben und Umlagen auf
Strom

e Eine realistische Strategie zur Energiespeicherung,
um kostenintensive Energieimporte deutlich zu redu-
zieren

e Eine Neubewertung der Atomenergie als notwendigem

Bestandteil des Energiemix zur Grundlastsicherung

Arbeitsmarktpolitik. Der deutsche Arbeitsmarkt muss

liberalisiert werden:

e Flexible Regelungen fiir Arbeitszeitmodelle und
Befristungen, um Unternehmern hohere Planungs-
sicherheit bei volatiler Nachfrage zu geben

e |etztlich auch eine Lockerung des Kiindigungsschutzes,
da am Ende eine solche Manahme zu mehr Flexibi-
litdt und gesamtwirtschaftlich mutmaflich sogar zu
mehr Beschaftigung fiihren wiirde. Heute ist es oft-
mals giinstiger, eine Teilbetriebsschliefung mit Ver-
lagerung ins Ausland umzusetzen, als eine Skalierung
der Kapazitdaten nach unten zur Anpassung an eine
gesunkene Nachfrage vorzunehmen. Dies kann vor
dem Hintergrund der derzeit stattfindenden Deindus-
trialisierung Deutschlands gesamtwirtschaftlich nicht

gewollt sein.

Reduktion der Sozialquote. Die Kosten des Sozialstaates
und der hieraus resultierenden Transferleistungen miissen
deutlich reduziert werden, um Nachteile bei den Lohn-

kosten im internationalen Vergleich abzumildern:

e Uberpriifung der Leistungsfihigkeit von Sozialleis-
tungen hinsichtlich Zielgenauigkeit und wirtschaftlicher
Tragfahigkeit

e Strikte Differenzierung zwischen Sozialleistungen fiir
Bediirftige und Transferleistungen an leistungsfahige

Bevolkerungsgruppen

Biirokratieabbau. Hohe regulatorische Anforderungen
binden derzeit zu viele finanzielle und personelle Res-
sourcen, die dann fiir Produktion, Innovation und Inves-

tition nicht mehr zur Verfligung stehen: »
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e Hohere Hiirden fiir die Einfiihrung neuer Regulierun-
gen, um die Belastung fiir Unternehmen nicht weiter
zu erhdhen

e Systematischer Abbau von Compliance-Lasten, ins-

besondere in der Umwelt-, Arbeits- und Steuergesetz-

gebung
e Digitalisierung von Verwaltungsprozessen zur Reduk-

tion des administrativen Aufwands

Steuerliche Anreize fiir die Bildung von Eigenkapital.
Wenn die Ertrdge aus Eigenkapitalinvestitionen hier-
zulande deutlich hoher besteuert werden als in den
meisten ausldndischen Volkswirtschaften, kann die

Uberraschung nicht groR sein, dass die Allokation von

privatem Kapital meist in Richtung Ausland zeigt. Grund-

satzlich ist hinreichend privates Kapital zur Umsetzung
notwendiger Investitionen vorhanden, das auch durch

weitere steuerliche Anreize zu mobilisieren ist.

Gesellschaft: Starkung der Eigenverantwortung

Die Ubernahme von Eigenverantwortung fiir den indi-
viduellen Wohlstand muss im Bewusstsein der Gesell-
schaft wieder gestarkt werden. Der Staat darf und muss
davon ausgehen, dass in Deutschland weitestgehend
miindige Biirger leben und diese Eigenverantwortung im

Rahmen der Sozialgesetzgebung auch einfordern.

Bildung als Grundvoraussetzung:

e Eine erhebliche Aufstockung der Investitionen in
berufliche Aus- und Weiterbildung, um die Fach-
kréftebasis zu starken

e Stadrkere Entkoppelung von Schulabschliissen und
wirtschaftlichen Chancen durch flexible Wege zur
Qualifikation

e Stdrkere Integration von wirtschaftlichem und finan-
ziellem Grundwissen bereits in der schulischen

Ausbildung

Neuausrichtung des Sozialsystems. Die Verantwortung
fir sein wirtschaftliches Wohl trdgt an erster Stelle jeder
Biirger selbst — nicht der Staat. Das dicht gesponnene
Netz unserer sozialen Marktwirtschaft, das uns sinnvoll
von anderen Marktwirtschaften auf dem Globus differen-
ziert, sollte denen dienen, die dieser Eigenverantwortung
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gerecht werden wollen, aber nicht kdnnen — nicht aber
jenen, deren Bereitschaft zur Selbstversorgung aus kalku-
liertem wirtschaftlichen Abwdgen zwischen Arbeitsentgelt
und Sozialleistungen gegen null geht.

Dies erfordert das klare gesellschaftliche (Ein-) Verstdand-
nis, dass Erwerbstatigkeit Normalfall und nicht Aus-
nahme ist und dass Sozialleistungen jenen vorbehalten
sind, die tatsdchlich ihren taglichen Bedarf nicht
decken kdnnen.

Unternehmertum: Riickbesinnung auf Wertschopfung

Unternehmer miissen sich ihrer Verantwortung bewusst
sein — Eigentum verpflichtet. Haufig, aber ausdriick-
lich nicht regelmagig zeigt es sich heute bei Unterneh-
men der dritten, vierten oder auch fiinften Generation,
dass Unternehmertum primar auf die Absicherung des
Vermdogens der Gesellschafterfamilie ausgelegt ist. Wiin-
schenswert ware im Sinne einer Wahrnehmung der zum
Teil Uiber Generationen gewachsenen unternehmerischen

Verantwortung stattdessen:

e Geschidftsmodellentwicklung und -transformation.
Die Anpassung der Geschdftsmodelle an gednderte
Marktbedingungen ist nicht optional, sondern not-
wendig fiir das Uberleben. Unternehmen miissen
bereit sein, bewdhrte Geschaftsmuster stetig zu hin-
terfragen. Die Etablierung eines kontinuierlichen
Unternehmensentwicklungsprozesses verankert ein
entsprechend notwendiges Handeln in der Unterneh-
mensorganisation.

* Innovation als Uberlebensfaktor. Die Stirkung der
Innovationskraft und Investitionen in Forschung und
Entwicklung miissen wieder zentrale Budgetposten
werden. Das Pradikat ,,Made in Germany“ kann nur
durch technologischen Vorsprung und Qualitdt wieder
an Bedeutung gewinnen.

e Fachkrdfteentwicklung. Investitionen in die Aus- und
Fortbildung von Mitarbeitern miissen priorisiert bleiben.
Es ist essenziell, Arbeitsumgebungen zu schaffen, die
hoch qualifizierte Mitarbeiter halten und anziehen.
Nur dann werden die dringend benétigte Einwanderung
qualifizierter ausldndischer Arbeitskrafte sowie die
Umkehrung der hohen Abwanderungsquoten von

Fachkraften gelingen kdnnen. »
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¢ Nachhaltige Wertschopfung vor Vermégensabsi-
cherung. Oberstes Primat muss sein, dass funktio-
nierende Geschéaftsmodelle durch kontinuierliche
Verbesserung erhalten bleiben. Dies ist die Voraus-
setzung fiir langfristige Vermogenssicherung unter
der Pramisse, dass vorab die notwendigen standort-
politischen Rahmenbedingungen durch die Politik

geschaffen werden.

Finanzierungssektor: Starkung der Investitions-
bereitschaft

Tragfahige Geschaftsmodelle miissen kontinuierlich mit
hinreichend Kapital ausgestattet werden. Der Zugang
zu notwendigem Kapital muss den Unternehmen wieder
durch verbesserte Finanzierungsbedingungen erleich-

tert werden.

Zwar ging im dritten Quartal 2025 laut KfW-ifo-Kredit-
hiirde der Anteil der Mittelstandler, die das Bankenver-
halten bei Finanzierungsverhandlungen als restriktiv
einstufen, erstmals nach sechs Anstiegen in Folge wie-
der zurlick. Dennoch sehen sich insbesondere kleine
und mittlere Unternehmen mit Kreditinteresse weiterhin
mit im Vergleich zur Vergangenheit deutlich tiberdurch-
schnittlich strengen Maf3stdben konfrontiert. Sowohl
Eigen- als auch Fremdkapitalfinanzierer miissen vor
diesem Hintergrund starkere Zuversicht in wirtschaftlich
stabile Unternehmensstrukturen entwickeln. Anderer-
seits muss die Kreditnehmerseite eine professionelle
Finanziererkommunikation sicherstellen, damit Kredit-
geber iberhaupt Vertrauen in die Tragfdhigkeit des zu
finanzierenden Geschaftsmodells aufbauen kdnnen.

Ausblick und Fazit

Die Perspektiven fiir die deutsche Wirtschaftin 2026
sind vorsichtig optimistisch, aber nicht unkritisch.
Wahrend das ifo Institut ein Wirtschaftswachstum von
0,8 % erwartet, reichen optimistischere Prognosen bis
ZU 1,6 %. Mit einem breit angelegten Aufschwung ist
also bislang nicht zu rechnen, was unterstreicht, dass
schnelles und nachhaltiges Handeln erforderlich ist.
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Im Fazit bleibt mit etwas Optimismus festzuhalten, dass
die Vorzeichen fiir eine wirkliche Kehrtwende bei der
Deindustrialisierung Deutschlands aktuell so gut stehen
wie seit vielen Jahren nicht mehr. Die Erkenntnis,
woran unsere Volkswirtschaft derzeit lahmt, durchdringt
mehr und mehr das Bewusstsein der relevanten Teil-
nehmer unserer Wirtschaft. Politik, Gesellschaft, Unter-
nehmer, Finanzierer sowie Arbeitnehmer und Arbeitneh-
mervertretungen verstehen mehr und mehr, worauf es
jetzt ankommt. Nach unserer Wahrnehmung wéchst die
Bereitschaft dieser Interessenparteien, gemeinsam das
Ruder herumzureifien. Dies muss der Ausloser fiir eine
Umkehr der aktuellen Entwicklungen sein. Sofern die
richtigen politischen Impulse zeitnah aus Berlin gesetzt
werden, sind wir zuversichtlich, dass eine Kehrtwende
im Schulterschluss von Politik, Gesellschaft, Unterneh-
mertum, Finanzierungslandschaft und Arbeitnehmer-
seite in diesem Jahr mit Blick auf die Deindustrialisie-
rung begonnen und gleichzeitig der Strukturwandel hin
zu neuen Technologien, Digitalisierung und Kl besser

gefordert werden kann.

Wir als hahn,consultants begleiten Unternehmen und
Unternehmer in dieser Phase mit sehrviel Erfahrung
und groBer fachlicher Expertise in den jetzt mehr denn
je relevanten Bereichen Geschaftsmodellentwicklung
und -transformation, Finanzierung und Finanziererkom-
munikation, Bewertung und Entwicklung strategischer
Optionen sowie Moderierung von Gesellschafterkreisen.
Fordern Sie uns gerne. Wir sind bereit, unseren Beitrag zu
leisten, die Industrie als Unterbau einer soliden Volks-

wirtschaft wieder auf ein stabiles Fundament zu stellen.

dhd

Frank Jakisch Holger Hahn
Senior Partner Executive Partner
hahn,consultants gmbh  hahn,consultants gmbh
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