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Vorwort der Herausgebenden 

Das KCT ist ein international ausgerichtetes wissenschaftliches Kompetenz-

Centrum für Technologie- & Innovationsmanagement und angrenzende For-

schungsbereiche. Es stellt ein Bindeglied zwischen Forschung, Lehre und Wirt-

schaft dar. 

Das KCT bündelt bundesweit die Kompetenzen und die Entwicklung anwen-

dungsorientierter sowie fachübergreifender Forschungsergebnisse in den Inno-

vationsthemen: 

• Management und Leadership 

• Wertschöpfung und Nachhaltigkeit 

• Life Science-Technologien und Transformation 

Hierfür arbeitet das KCT intensiv mit einem Netzwerk aus Unternehmen, Fach-

verbänden und wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen zusammen. Über 

die Einbindung von Expertinnen und Experten aus unterschiedlichen Fachberei-

chen und gesellschaftlichen Gruppen werden aktuelle Herausforderungen einer 

kritischen Analyse und Bewertung unterzogen, um Antworten auf zentrale Fra-

gestellungen zu entwickeln. Die Aktivitäten des KCT werden durch stetige Pub-

likationen, wissenschaftliche Veranstaltungen und Fachforen des KCT Teams 

dokumentiert. 

Das KCT beforscht im Themenfeld Management und Leadership insbesondere 

Fragen der Führung und organisationalen Steuerung im Kontext technologischer 

und digitaler Transformation. Im Fokus stehen moderne Führungsansätze, orga-

nisatorische Veränderungsprozesse, Innovationsmanagement sowie die Gestal-

tung zukunftsfähiger Strukturen und Kompetenzen. Ziel ist es, ein vertieftes Ver-

ständnis dafür zu entwickeln, wie Unternehmen Führung und Management in dy-

namischen, technologiegeprägten Umfeldern erfolgreich ausrichten können. 

Die Schriftenreihe hat das Ziel, aktuelle Forschungsergebnisse des KCT einer 

breiten Öffentlichkeit zugänglich zu machen und den wissenschaftlichen Aus-

tausch zu zentralen Themen des Technologie- und Innovationsmanagements zu 

fördern. 

Vorliegend widmen sich die Autoren den besonderen Herausforderungen des ex-

portorientierten Mittelstands vor dem Hintergrund wichtiger Handelskonflikte. Die 

Bedeutung solcher Handelskonflikte hat in den letzten Jahrzehnten massiv an 

Bedeutung gewonnen und fordert insbesondere den deutschen Mittelstand mit 

seinen begrenzten Ressourcen heraus. In der vorliegenden Schrift werden die 
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Bedeutung der Handelskonflikte aus Sicht mittelständischer Unternehmen be-

schrieben und aktuelle Aussagen von Führungskräften und Expertinnen und Ex-

perten wissenschaftlich untersucht. Als Ergebnis wird ein pragmatischer Hand-

lungsvorschlag für die Verbesserung des Risikomanagements in den Unterneh-

men abgeleitet. 

Grundlage dieser Schrift ist die Forschung in der Abschlussarbeit des Autors Till 

Alexander Kappelhoff aus dem Jahr 2026. Der Autor hat mit dieser Arbeit seinen 

Bachelor an der FOM Hochschule für Oekonomie & Management erworben. 

Essen im September 2026 

Prof. Dr.-Ing. Michael Schaffner  Prof. Dr. Arnd Schaff 

Wissenschaftliche Leitung des KCT Kooptierter Wissenschaftler im KCT 
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Abstract 

Geopolitische Risiken haben sich in den vergangenen Jahren zu einem zentralen 

Einflussfaktor für exportorientierte Unternehmen entwickelt. Insbesondere Han-

delskonflikte, Sanktionen und regulatorische Eingriffe in internationale Wirt-

schaftsbeziehungen führen zu einer zunehmenden Unsicherheit hinsichtlich Ab-

satzmärkten, Lieferketten und Investitionsentscheidungen. Exportorientierte mit-

telständische Industrieunternehmen sind von diesen Entwicklungen in besonde-

rem Maße betroffen, verfügen jedoch häufig nur über begrenzte personelle und 

organisatorische Ressourcen, um geopolitische Risiken systematisch zu be-

obachten und frühzeitig zu bewerten. 

Vor diesem Hintergrund und im Kontext von Business Innovation untersucht der 

vorliegende Beitrag, wie exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen 

geopolitische Risiken frühzeitig erkennen können und welche Methoden sich für 

die Ausgestaltung praxistauglicher Frühwarnsysteme eignen. Der Fokus liegt auf 

Handelskonflikten und Sanktionen in den Referenzmärkten USA und China, die 

für den deutschen Mittelstand sowohl als Absatz- als auch als Beschaffungs-

märkte von herausragender Bedeutung sind. 

Die Ergebnisse zeigen, dass geopolitische Risiken in vielen Unternehmen zwar 

als hoch relevant wahrgenommen werden, die Krisenfrüherkennung jedoch häu-

fig noch informell und wenig systematisiert erfolgt. Als besonders bedeutsam er-

weisen sich handelspolitische und regulatorische Frühwarnindikatoren sowie die 

strukturierte Beobachtung schwacher Signale (Weak Signals). Auf dieser Grund-

lage entwickelt der Beitrag Ansatzpunkte zur Ausgestaltung wirksamer Früh-

warnsysteme, die den organisatorischen und ressourcenbezogenen Besonder-

heiten exportorientierter mittelständischer Industrieunternehmen Rechnung tra-

gen und zugleich einen Beitrag zur Verbesserung strategischer Resilienz leisten.  
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1 Einleitung 

Exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen stehen seit mehreren 

Jahren unter zunehmendem geopolitischem Druck. Politische Entscheidungen, 

handelspolitische Maßnahmen sowie internationale Konflikte wirken sich immer 

häufiger und teilweise sehr kurzfristig auf Absatzmärkte, Beschaffungsstrukturen 

und globale Lieferketten aus. Dadurch verändern sich die wirtschaftlichen Rah-

menbedingungen für international tätige Unternehmen grundlegend und die früh-

zeitige Identifikation geopolitischer Risiken gewinnt immer mehr an Bedeutung. 

Zur frühzeitigen Identifikation geopolitischer Risiken können unternehmensin-

terne Frühwarnsysteme dienen. Frühwarnsysteme zielen darauf ab, relevante 

externe Entwicklungen möglichst früh zu erfassen, potenzielle Risiken systema-

tisch zu bewerten und rechtzeitig geeignete Maßnahmen einzuleiten.1 Hierdurch 

können negative Auswirkungen von Risikoentwicklungen auf operative Abläufe 

sowie auf strategische Entscheidungen in Unternehmen reduziert werden. In ei-

nem Umfeld wachsender geopolitischer Spannungen entwickelt sich die Fähig-

keit zur strukturierten Krisenfrüherkennung immer stärker zu einem Wettbe-

werbsfaktor. Unternehmen, die Risiken frühzeitig erkennen und darauf reagieren 

können, verfügen gegenüber weniger vorbereiteten Wettbewerbern über einen 

Handlungsvorteil. 

Die wachsende Bedeutung geopolitischer Risiken wird auch durch internationale 

Analysen deutlich. Der Global Risks Report 2026 des World Economic Forum 

zählt geoökonomische zu den zentralen Systemrisiken der globalen Weltwirt-

schaft.2 Geopolitische Rivalitäten, die Fragmentierung von Handelsbeziehungen 

sowie die verstärkte politische Instrumentalisierung wirtschaftlicher Abhängigkei-

ten setzen die bestehende Weltwirtschaftsordnung unter Druck.3 Für exportori-

entierte mittelständische Industrieunternehmen bedeutet dies, dass geopoliti-

sche Risiken nicht mehr als seltene Ausnahmeereignisse betrachtet werden, 

sondern zunehmend als dauerhafte Rahmenbedingung unternehmerischen Han-

delns einzuordnen sind. 

 
1  Vgl. Krystek, U., Unternehmungskrisen, 1987, S. 135 ff. 
2  Vgl. World Economic Forum, Risk Report, 2026, S. 4, 6. 
3  Vgl. Agora Strategy, Risikobericht, 2026, S. 2, 4. 
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1.1 Problemstellung 

Der deutsche Mittelstand gilt als eine zentrale Säule der deutschen Wirtschaft.4 

Insbesondere mittelständische Industrieunternehmen, die in hohem Maße inter-

national tätig sind, und einen erheblichen Teil ihres Umsatzes im Ausland erwirt-

schaften, sind auf funktionierende internationale Handels- und Lieferbeziehun-

gen angewiesen.5 Gleichzeitig verfügen mittelständische Industrieunternehmen 

im Vergleich zu Großkonzernen häufig nur über begrenzte personelle und finan-

zielle Ressourcen, um externe Risiken systematisch zu beobachten, zu analysie-

ren und in strategische Entscheidungsprozesse einzubinden.6 

Studien wie die KPMG-Studie „Navigating Geopolitics“ aus dem Jahr 2025 zei-

gen, dass in der unternehmerischen Praxis geopolitische Risiken wie Handels-

konflikte, Zölle oder Sanktionen vielfach erst dann als Problem wahrgenommen 

werden, wenn konkrete Auswirkungen auf Absatzmärkte, Lieferketten oder Kos-

tenstrukturen bereits eingetreten sind.7 Eine vorausschauende und strukturierte 

Auseinandersetzung mit diesen Risiken findet häufig nur eingeschränkt statt. Die 

strukturelle Lücke zwischen wahrgenommener Betroffenheit und tatsächlicher or-

ganisatorischer Vorbereitung wird in Abbildung 1 veranschaulicht. 

 
4  Vgl. IfM Bonn, Mittelstandsdefinition, 2026, o. S.; KfW Research, Internationalisie-

rungsbericht, 2025, S. 31. 
5  Vgl. KfW Research, Internationalisierungsbericht, 2025, S. 15 f. 
6  Vgl. KPMG, Geopolitik, 2025, S. 8 ff. 
7  Vgl. KPMG, Geopolitik, 2025, S. 6 ff. 
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Abbildung 1: Strukturelle Lücke zwischen Betroffenheit und Vorbereitung 

 

Quelle: In Anlehnung an KPMG, Geopolitik, 2025, S. 4 ff. 

58 Prozent deutscher Unternehmen geben an, von geopolitischen Risiken betrof-

fen zu sein. In besonders exportorientierten Branchen wie dem Maschinenbau 

oder der Automobilindustrie liegt dieser Anteil zwischen 50 und 77 Prozent. 

Gleichzeitig verfügen lediglich rund ein Viertel der untersuchten Unternehmen 

über strukturierte geostrategische Risikomanagementprozesse oder betreiben 

systematisches Forecasting.8 Auch beim Einsatz konkreter Instrumente zeigt sich 

diese Diskrepanz: Während lediglich 27 Prozent der befragten Unternehmen mit 

definierten geopolitischen Szenarien arbeiten, geben 59 Prozent an, ihre Szena-

rioarbeit künftig systematischer ausbauen zu wollen.9 Die Mittelstandsstudie der 

Horváth AG aus dem Jahr 2025 bestätigt die Relevanz geopolitischer Risiken. 

Handelskonflikte und Zölle stellen aus Sicht der befragten mittelständischen Pro-

duktionsunternehmen die größte Bedrohung für die zukünftige Geschäftsentwick-

lung dar.10 

Gerade mittelständische Unternehmen verfügen häufig über eine begrenzte Lie-

feranten- und Kundenbasis. Kostensteigerungen infolge von Zöllen oder handels-

 
8  Vgl. KPMG, Geopolitik, 2025, S. 4 ff. 
9  Vgl. KPMG, Geopolitik, 2025, S. 10. 
10  Vgl. Horváth AG, Mittelstandsstudie, 2025, S. 12. 
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politischen Einschränkungen können aufgrund geringer Verhandlungsmacht oft-

mals nur eingeschränkt an Abnehmer weitergegeben werden. Zudem fehlen oft 

die personellen Kapazitäten für spezialisierte Funktionen im Bereich Risiko- oder 

Geopolitikmanagement.11 

Trotz der zunehmenden Bedeutung geopolitischer Risiken ist bislang wenig dar-

über bekannt, wie exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen Han-

delskonflikte und Sanktionen wahrnehmen, welche Frühwarnindikatoren sie nut-

zen und wie bestehende Ansätze der Krisenfrüherkennung an ihre spezifischen 

organisatorischen und ressourcenseitigen Rahmenbedingungen angepasst wer-

den können. An dieser Forschungslücke setzt dieser Beitrag an. 

1.2 Forschungsfrage 

Aus der Problemstellung leitet sich die zentrale Forschungsfrage dieser Untersu-

chung ab:  

Wie können exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen geopoliti-

sche Risiken frühzeitig erkennen und welche Methoden eignen sich für die Aus-

gestaltung eines praxistauglichen Frühwarnsystems? 

Der inhaltliche Fokus des Beitrags liegt auf geopolitischen Risiken in Form von 

Handelskonflikten und Sanktionen in den Referenzmärkten China und USA. Die 

Märkte werden ausgewählt, da sie für exportorientierte deutsche mittelständische 

Industrieunternehmen sowohl als Absatz- als auch als Beschaffungsmärkte von 

zentraler Bedeutung sind und zugleich regelmäßig im Zentrum geopolitischer 

Spannungen stehen. 

Da exportorientierte deutsche mittelständische Industrieunternehmen geopoliti-

schen Risiken häufig anders ausgesetzt sind als Großkonzerne und über gerin-

gere Ressourcen zur Risikobewältigung verfügen, wird ergänzend ein verglei-

chender Blick auf Großkonzerne einbezogen. Ziel ist es, Unterschiede hinsicht-

lich Betroffenheit, Reaktionsfähigkeit und Risikomanagement herauszuarbeiten.  

 
11  Vgl. Porter, M. E., Wettbewerbsstrategie, 2014, S. 25 ff.; KPMG, Geopolitik, 2025, 

S. 8 ff. 
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Hieraus ergeben sich die folgenden konkreten Forschungsfragen (F1–F4): 

F1: Welche Auswirkungen haben Handelskonflikte und Sanktionen in 

den USA und China auf exportorientierte mittelständische Industrieunter-

nehmen mit Bezug zum Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland im 

Vergleich zu Großkonzernen? 

F2: Welche handelspolitischen und regulatorischen Frühwarnindikatoren 

nutzen exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen mit Be-

zug zum Maschinen- und Anlagenbau derzeit, um die Auswirkungen von 

Handelskonflikten und Sanktionen in den USA und China frühzeitig zu 

erkennen? 

F3: Welche handelspolitischen und regulatorischen Frühwarnindikatoren 

sollten Bestandteil eines Frühwarnsystems exportorientierter mittelstän-

discher Industrieunternehmen mit Bezug zum Maschinen- und Anlagen-

bau sein, um Handelskonflikte und Sanktionen in den USA und China 

frühzeitig zu identifizieren? 

F4: Wie lassen sich bestehende Frühwarnsysteme an die Rahmenbedin-

gungen exportorientierter mittelständischer Industrieunternehmen mit 

Bezug zum Maschinen- und Anlagenbau anpassen, sodass sie praktika-

bel sind und gleichzeitig eine verbesserte Risikoerkennung ermöglichen? 

Ziel dieser Untersuchung ist es, einen Beitrag zur Verbesserung der frühzeitigen 

Erkennung geopolitischer Risiken bei exportorientierten deutschen mittelständi-

schen Industrieunternehmen mit Bezug zum Maschinen- und Anlagenbau zu leis-

ten. Der Schwerpunkt liegt dabei auf den geopolitischen Risikoformen „Handels-

konflikte“ und „Sanktionen“ in den Referenzmärkten USA und China. 

Um die Forschungsfragen zielgerichtet zu beantworten, wird im vorliegenden Bei-

trag ein qualitativ-empirisches Vorgehen gewählt. Es wurden dabei sowohl Ver-

antwortliche aus mittelständischen Unternehmen wie auch externe Expertinnen 

und Experten aus diesem Umfeld befragt; die Auswertung der Befragungen er-

folgt gemäß dem bewährten Vorgehen der strukturierten Inhaltsanalyse.  
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2 Theoretische Grundlagen 

In Kapitel 2.1 wird zunächst die Definition von mittelständischen Industrieunter-

nehmen dargestellt. In Kapitel 2.2 werden die Begriffe „Unternehmenskrisen“ und 

„zentrale geopolitische Risikoformen“ erläutert. Kapitel 2.3 führt in das Konzept 

von Frühwarnsystemen und Frühwarnindikatoren ein. Darauf aufbauend werden 

in Kapitel 2.4 ausgewählte Modelle und Ansätze der Krisenfrüherkennung vorge-

stellt. Kapitel 2.5 widmet sich den besonderen strukturellen und organisatori-

schen Merkmalen exportorientierter mittelständischer Industrieunternehmen, die 

für die Ausgestaltung von Frühwarnsystemen von besonderer Bedeutung sind. 

2.1 Definition mittelständische Industrieunternehmen 

Für die Analyse der Krisenfrüherkennung in exportorientierten mittelständischen 

Industrieunternehmen ist eine klare begriffliche und konzeptionelle Einordnung 

erforderlich. 

Unter mittelständischen Industrieunternehmen werden in diesem Beitrag solche 

Unternehmen verstanden, die sich durch eigentümer- oder familiengeprägte 

Strukturen, eine enge Verbindung von Eigentum und Leitung, eine langfristige 

unternehmerische Orientierung sowie eine hohe wirtschaftliche Unabhängigkeit 

auszeichnen.12 Im Fokus stehen dabei deutsche exportorientierte mittelständi-

sche Industrieunternehmen mit Bezug zum Maschinen- und Anlagenbau, deren 

Geschäftsmodell dauerhaft auf internationale Absatz- und Beschaffungsmärkte 

ausgerichtet ist. 

2.2 Unternehmenskrisen und geopolitische Risikoformen 

2.2.1 Begriffliche Grundlagen der Unternehmenskrise 

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird eine „Unternehmenskrise“ als eine 

ungeplante, zeitlich begrenzte Entwicklung verstanden, die den Fortbestand ei-

nes Unternehmens gefährden kann.13 Charakteristisch für Krisen ist dabei eine 

zunehmende Einschränkung des unternehmerischen Handlungsspielraums, die 

bei ausbleibenden Gegenmaßnahmen existenzbedrohende Ausmaße anneh-

men kann.14 Eine Unternehmenskrise liegt vor, sobald es der Geschäftsführung 

 
12  Vgl. IfM Bonn, Mittelstandsdefinition, 2026, o. S. 
13  Vgl. Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 6; Weiß, C., PersGesR, 2023, § 23 Rn. 2. 
14  Vgl. Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 9. 
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nicht mehr gelingt, den Unternehmensgesamtwert auf dem erreichten Niveau zu 

halten.15 

Unternehmenskrisen entstehen in der Regel nicht abrupt, sondern entwickeln 

sich schrittweise über einen längeren Zeitraum.16 In der Literatur werden daher 

verschiedene Krisenstadien unterschieden, die anhand typischer Symptome den 

Fortschritt einer Krise abbilden.17 Häufig wird hierfür ein Phasenmodell herange-

zogen, das mehrere aufeinander aufbauende Krisenformen beschreibt.18 Abbil-

dung 2 stellt die Phasenabfolge schematisch dar. 

Abbildung 2: Phasenmodell der Unternehmenskrise 

 

Quelle: In Anlehnung an Krystek, U., Moldenhauer, R., Krisen- und Restrukturie-

rungsmanagement, 2007, S. 32 ff.; Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 9. 

Den Ausgangspunkt bildet häufig die Strategiekrise. Sie beschreibt die schritt-

weise Zerstörung langfristiger Erfolgsfaktoren und äußert sich unter anderem in 

einer Verschlechterung der Wettbewerbsposition. Ursachen können beispiels-

weise aufgebrauchte Erfolgspotenziale, fehlende Produktinnovationen oder eine 

unzureichende Anpassung an veränderte Wettbewerbsbedingungen sein.19 Die 

 
15  Vgl. Drukarczyk, J., Schöntag, A., Krisenstadien, 2020, § 2 Rn. 13. 
16  Vgl. Weiß, C., PersGesR, 2023, § 23 Rn. 3. 
17  Vgl. Drukarczyk, J., Schöntag, A., Krisenstadien, 2020, § 2 Rn. 12. 
18  Vgl. Krystek, U., Moldenhauer, R., Krisen- und Restrukturierungsmanagement, 2007, 

S. 32 ff.; Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 9. 
19  Vgl. Krystek, U., Moldenhauer, R., Krisen- und Restrukturierungsmanagement, 2007, 

S. 35 ff.; Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 14. 
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Strategiekrise zeigt sich häufig in stagnierenden oder rückläufigen Leistungs-

kennzahlen. Werden Kostenstrukturen in dieser Phase nicht an die sinkende Um-

satzentwicklung angepasst, kann die Krise in eine Erfolgskrise übergehen.20 

Die Erfolgskrise, auch als leistungswirtschaftliche Krise bezeichnet, ist durch an-

haltende Verluste gekennzeichnet, die das Eigenkapital sukzessive aufzehren 

und eine Überschuldung zur Folge haben können.21 Typische Anzeichen sind 

unter anderem Jahresfehlbeträge, sinkende Eigenkapitalquoten oder eine stei-

gende Verschuldung. Der unternehmerische Handlungsspielraum ist in dieser 

Phase bereits deutlich eingeschränkt.22 

In einer fortgeschrittenen Krisenstufe kann eine Liquiditätskrise eintreten. Diese 

finanzwirtschaftliche Krisenphase ist dadurch gekennzeichnet, dass das Unter-

nehmen nicht mehr über ausreichende Zahlungsmittel verfügt, um fällige Ver-

bindlichkeiten zu bedienen. Es kommt zur Zahlungsunfähigkeit.23 

2.2.2 Handelskonflikte und Sanktionen als geopolitische Risikoformen 

Im unternehmerischen Kontext werden Risiken als mögliche negative Abwei-

chungen von angestrebten Zielen verstanden, die aus unsicheren zukünftigen 

Entwicklungen resultieren.24 Im Mittelpunkt dieses Beitrags stehen geopolitische 

Risiken, die aus politischen Entscheidungen, internationalen Machtkonflikten 

oder staatlichen Eingriffen in wirtschaftliche Austauschbeziehungen entstehen.25 

Zu den zentralen Ausprägungen geopolitischer Risiken zählen Handelskonflikte 

und Sanktionen.26 

Handelskonflikte entstehen, wenn Staaten handelspolitische Maßnahmen ergrei-

fen, die von anderen Ländern als nachteilig wahrgenommen werden. Auslöser 

sind häufig protektionistische Zielsetzungen, außenwirtschaftliche Ungleichge-

wichte oder industriepolitische Strategien.27 In diesem Zusammenhang setzen 

Staaten insbesondere Instrumente wie Zölle, Importquoten, Exportbeschränkun-

 
20  Vgl. Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 10; Drukarczyk, J., Schöntag, A., Krisensta-

dien, 2020, § 2 Rn. 12. 
21  Vgl. Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 11. 
22  Vgl. Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 16; Drukarczyk, J., Schöntag, A., Krisensta-

dien, 2020, § 2 Rn. 12. 
23  Vgl. Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 12. 
24  Vgl. Bauer, J., GmbH-Krise, 2022, Rn. 17; Weiß, C., PersGesR, 2023, § 23 Rn. 6−8. 
25  Vgl. Caldara, D., Iacoviello, M., Geopolitical Risk, 2022, S. 1194 ff. 
26  Vgl. WTW, Political Risk, 2025, S. 5. 
27  Vgl. Lorz, O., Siebert, H., Außenwirtschaft, 2020, S. 177 ff. 
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gen oder andere Marktzugangshemmnisse ein. Für Unternehmen führen Han-

delskonflikte zu einer erhöhten Unsicherheit bei Absatz-, Beschaffungs- und In-

vestitionsentscheidungen. Sie verändern Kostenstrukturen, beeinträchtigen die 

Planbarkeit internationaler Geschäftsbeziehungen und setzen bestehende Lie-

fer- und Wertschöpfungsketten unter Druck.28 Exportorientierte mittelständische 

Industrieunternehmen sind von solchen Entwicklungen in besonderem Maße be-

troffen, da sie auf stabile internationale Markt- und Beschaffungsbedingungen 

angewiesen sind.29 

Sanktionen, häufig auch als „Embargo“ bezeichnet, sind außenwirtschaftliche 

Maßnahmen von Staaten oder internationalen Organisationen, die darauf abzie-

len, politisches Verhalten zu beeinflussen, etwa bei Verstößen gegen internatio-

nales Recht.30 Wirtschaftssanktionen richten sich gegen Staaten, Unternehmen 

oder Einzelpersonen und umfassen unter anderem Export- und Importverbote, 

das Einfrieren von Vermögenswerten sowie den Ausschluss vom internationalen 

Zahlungsverkehr. Für Unternehmen erhöhen Sanktionen insbesondere das 

Compliance-Risiko.31 Geschäftsbeziehungen, Lieferketten und Zahlungsströme 

müssen regelmäßig überprüft werden, um Verstöße gegen Sanktionsvorschriften 

zu vermeiden, die mit erheblichen rechtlichen und finanziellen Konsequenzen 

verbunden sein können.32 

Sowohl Handelskonflikte als auch Sanktionen können erhebliche finanzielle und 

strategische Auswirkungen auf international tätige mittelständische Industrieun-

ternehmen haben. Absatzmärkte können eingeschränkt oder vollständig verloren 

gehen, während gleichzeitig die Kosten für Vorleistungen steigen.33 Die daraus 

resultierende Unsicherheit erschwert Investitionsentscheidungen und langfristige 

Planung. Unternehmen reagieren häufig mit Anpassungen ihrer Lieferketten oder 

der Verlagerung von Produktionsstandorten.34 

Handelskonflikte und Sanktionen stellen für die Krisenfrüherkennung eine beson-

dere Herausforderung dar, da sie außerhalb des Unternehmens entstehen, je-

doch erhebliche strategische, operative und finanzielle Wirkung entfalten. Zu-

gleich kündigen sie sich häufig nicht durch klassische betriebswirtschaftliche 

 
28  Vgl. Lorz, O., Siebert, H., Außenwirtschaft, 2020, S. 180 ff.; Hüther, M., Geopolitik, 

2025, S. 17 f. 
29  Vgl. BaFin, Geopolitische Risiken, 2026, S. 21. 
30  Vgl. Hufbauer, G. C. et al., Economic Sanctions, 2007, S. 3 f. 
31  Vgl. BAFA, Exportkontrolle, 2023, o. S. 
32  Vgl. BMWE, Sanktionen, 2025, o. S. 
33  Vgl. Hufbauer, G. C. et al., Economic Sanctions, 2007, S. 49 ff.; KfW Research, Inter-

nationalisierungsbericht, 2025, S. 5 ff. 
34  Vgl. KPMG, Geopolitik, 2025, S. 10. 
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Kennzahlen an, sondern zunächst durch politische Signale, regulatorische Vor-

haben oder diplomatische Spannungen. 

2.2.3 Einfluss der Referenzmärkte USA und China 

Die USA und China werden in diesem Beitrag als Referenzmärkte betrachtet, da 

sie für exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen zu den wirtschaft-

lich bedeutendsten Handelspartnern zählen.35 Im Jahr 2025 löste China die USA 

als wichtigsten Handelspartner Deutschlands ab und ist zugleich seit Jahren das 

mit Abstand bedeutendste Lieferland deutscher Importe.36 Die USA bleiben 

gleichwohl das wichtigste Empfängerland deutscher Exporte.37 Beide Märkte 

nehmen damit eine zentrale Rolle in der Außenhandelsstruktur deutscher mittel-

ständischer Industrieunternehmen ein. 

Die geopolitischen Spannungen zwischen den USA und China haben in den ver-

gangenen Jahren wiederholt zu handelspolitischen Maßnahmen geführt, darun-

ter Strafzölle, Exportkontrollen und Investitionsbeschränkungen.38 Solche Maß-

nahmen wirken über globale Wertschöpfungsketten auch auf deutsche Unterneh-

men. Sie können Kostenstrukturen verändern, Lieferzeiten verlängern und den 

Marktzugang erschweren.39 Gleichzeitig steigt der politische Druck auf Drittstaa-

ten und deren Unternehmen, sich innerhalb dieses geopolitischen Spannungs-

feldes zu positionieren. 

Die USA und China fungieren damit nicht nur als wirtschaftlich bedeutende Ab-

satz- und Beschaffungsmärkte, sondern zugleich als zentrale Beobachtungs-

räume geopolitischer Risiken. Für exportorientierte mittelständische Industrieun-

ternehmen entsteht ein Umfeld erhöhter Unsicherheiten, in dem politische Ent-

scheidungen unmittelbare Auswirkungen auf Absatz, Beschaffung und strategi-

sche Planung haben können. Die Fokussierung auf diese beiden Referenzmärkte 

bildet daher die sachliche Grundlage für die spätere Analyse handelspolitischer 

und regulatorischer Frühwarnindikatoren. 

 
35  Vgl. Destatis, Handelspartner, 2026, o. S. 
36  Vgl. BaFin, Geopolitische Risiken, 2026, S. 23. 
37  Vgl. KfW Research, Internationalisierungsbericht, 2025, S. 5. 
38  Vgl. Hüther, M., Geopolitik, 2025, S. 17 f. 
39  Vgl. Börsch, A., Günther, S., Geoeconomic Dynamics, 2026, S. 12. 
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2.3 Frühwarnsysteme der geopolitischen Krisenfrüherkennung 

2.3.1 Begriff und Funktion von Frühwarnsystemen 

Frühwarnsysteme lassen sich als Informationssysteme verstehen, die relevante 

Entwicklungen im Unternehmensumfeld systematisch beobachten und zu ent-

scheidungsrelevanten Signalen verdichten.40 Sie erfassen potenzielle Risiken 

anhand unterschiedlicher Indikatoren und unterstützen Unternehmen dabei, sich 

frühzeitig auf strategische und operative Entscheidungen vorzubereiten.41 Indi-

katoren werden dabei als messbare Kennzahlen oder qualitative Signale verstan-

den, die Rückschlüsse auf wirtschaftliche Entwicklungen und potenzielle Risiken 

ermöglichen.42 Ziel eines Frühwarnsystems ist dabei nicht die exakte Prognose 

zukünftiger Ereignisse, sondern das rechtzeitige Erkennen von Entwicklungen, 

die auf mögliche Risiken hinweisen. 

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden Frühwarnsysteme häufig entlang 

mehrerer Entwicklungsstufen beschrieben. Frühwarnsysteme der ersten Gene-

ration sind überwiegend kennzahlenorientiert und basieren auf vergangenheits-

bezogenen Daten, wie etwa Plan-Ist-Vergleichen, Hochrechnungen oder finanz-

wirtschaftlichen Kennzahlen. Systeme der zweiten Generation erweitern diesen 

Ansatz um die Beobachtung spezifischer Frühwarnindikatoren, die Veränderun-

gen bereits in vorgelagerten Bereichen sichtbar machen sollen. Frühwarnsys-

teme der dritten Generation werden häufig als strategische Frühaufklärung ver-

standen und richten den Fokus stärker auf schwache, qualitative und zunächst 

mehrdeutige Signale im Unternehmensumfeld.43 

Für die Erkennung geopolitischer Risiken ist insbesondere diese Weiterentwick-

lung von Frühwarnsystemen relevant. Handelskonflikte, Sanktionen oder Export-

kontrollen spiegeln sich häufig nicht unmittelbar in betriebswirtschaftlichen Kenn-

zahlen wider, sondern kündigen sich zunächst durch politische Ankündigungen, 

regulatorische Vorhaben oder diplomatische Spannungen an.44 

Funktional lassen sich Frühwarnsysteme in operative und strategische Ausrich-

tungen unterscheiden. Operative Frühwarnsysteme beziehen sich vor allem auf 

kurzfristige Abweichungen in bestehenden Geschäftsprozessen, etwa in Produk-

 
40  Vgl. Müller-Stewens, G., Frühwarnsysteme, 1990, S. 87 ff.; Diederichs, M., Risikoma-

nagement, 2018, S. 110. 
41  Vgl. Krystek, U., Früherkennungssysteme, 1990, S. 421. 
42  Vgl. Krystek, U., Früherkennungssysteme, 1990, S. 419 ff. 
43  Vgl. Krystek, U., Müller-Stewens, G., Frühaufklärung, 1993, S. 16 ff. 
44  Vgl. Krystek, U., Früherkennungssysteme, 1990, S. 421 ff.; Diederichs, M., Risikoma-

nagement, 2018, S. 110 ff. 
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tion, Beschaffung oder Absatz. Strategische Frühwarnsysteme erfassen demge-

genüber langfristig relevante Veränderungen im Unternehmensumfeld, die An-

passungen von Märkten, Lieferketten, Geschäftsmodellen oder strategischen Pri-

oritäten erforderlich machen können. Geopolitische Risiken im exportorientierten 

Mittelstand besitzen aufgrund ihres Ursprungs im externen politischen und regu-

latorischen Umfeld eine hohe strategische Relevanz und sind daher vorrangig 

dem Bereich strategischer Frühwarnsysteme zuzuordnen.45 

Im Rahmen der geopolitischen Krisenfrüherkennung stehen insbesondere ex-

terne politische und regulatorische Einflussfaktoren im Mittelpunkt.46 Dazu zählen 

unter anderem handelspolitische Maßnahmen, Sanktionen, Exportkontrollen so-

wie weitere regulatorische Eingriffe.47 Da Unternehmen diese Entwicklungen 

kaum beeinflussen können, sie jedoch erhebliche Auswirkungen auf Absatz-

märkte, Beschaffungsstrukturen, Lieferketten und strategische Entscheidungs-

räume haben, besteht die zentrale Funktion eines Frühwarnsystems darin, rele-

vante Signale frühzeitig zu identifizieren, unternehmensbezogen zu bewerten 

und mögliche Reaktionsoptionen vorzubereiten.48 

2.3.2 Handelspolitische und regulatorische Frühwarnindikatoren 

2.3.2.1 Auswahl und Begründung der Frühwarnindikatoren 

Für die geopolitische Krisenfrüherkennung ist die gezielte Auswahl geeigneter 

Frühwarnindikatoren von zentraler Bedeutung. Im Mittelpunkt dieses Beitrags 

stehen handelspolitische und regulatorische Indikatoren, die politische und regu-

latorische Veränderungen bereits im Vorfeld sichtbar machen. Dazu zählen ins-

besondere politische Ankündigungen, regulatorische Vorhaben, außenwirt-

schaftliche Prüfverfahren sowie Anpassungen im handelspolitischen und sankti-

onsrechtlichen Umfeld. 

Die Auswahl dieser zwei Indikatorgruppen grenzt der Beitrag bewusst von alter-

nativen Frühwarnindikatoren ab. Klassische betriebswirtschaftliche Frühwarn-

kennzahlen wie Auftragseingänge oder Liquiditätsindikatoren erfassen geopoliti-

sche Veränderungen erst nachgelagert, wenn sie sich bereits in Geschäftszahlen 

niederschlagen.49 Makroökonomische Konjunkturindikatoren bilden hingegen 

 
45  Vgl. Müller-Stewens, G., Frühwarnsysteme, 1990, S. 88; Krystek, U., Strategische 

Früherkennung, 2007, S. 50 f. 
46  Vgl. KPMG, Geopolitik, 2025, S. 6 f. 
47  Vgl.KPMG, Geopolitik, 2025, S. 9. 
48  Vgl. KPMG, Geopolitik, S. 13, 18; Agora Strategy, Risikobericht, 2026, S. 15. 
49  Vgl. Krystek, U., Früherkennungssysteme, 1990, S. 421 ff. 
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überwiegend die wirtschaftlichen Folgen geopolitischer Entwicklungen ab und re-

agieren somit ebenfalls reaktiv. Handelspolitische und regulatorische Indikatoren 

setzen demgegenüber direkt an den staatlichen Entscheidungsprozessen an, 

aus denen die untersuchten Risiken hervorgehen. 

2.3.2.2 Handelspolitische Frühwarnindikatoren 

Handelspolitische Frühwarnindikatoren beziehen sich auf staatliche Maßnahmen 

und politische Entwicklungen, die den internationalen Waren- und Dienstleis-

tungsverkehr beeinflussen.50 Sie liefern Hinweise auf mögliche Veränderungen 

von Marktzugang, Zollbelastung, Wettbewerbsbedingungen und außenwirt-

schaftlichen Rahmenbedingungen. Für exportorientierte mittelständische Indust-

rieunternehmen sind sie von besonderer Bedeutung, da handelspolitische Ein-

griffe Absatzmärkte, Beschaffungsstrukturen und Kalkulationsgrundlagen unmit-

telbar verändern können.51 

Zu den zentralen handelspolitischen Frühwarnindikatoren zählen politische An-

kündigungen zu Zöllen, Gegenzöllen, Importbeschränkungen oder politisch mo-

tivierte Marktzugangshürden.52 Solche Maßnahmen entstehen in der Regel nicht 

abrupt, sondern zeichnen sich häufig bereits im Vorfeld durch politische Debat-

ten, öffentliche Stellungnahmen, Konsultationsverfahren oder bilaterale Span-

nungen ab. 

Ein weiterer handelspolitischer Frühwarnindikator ist die Beobachtung von Han-

delsgesprächen sowie von Entwicklungen entlang außenwirtschaftspolitischen 

Konfliktlinien.53 Verzögerungen bei Verhandlungen, protektionistische Gesetzes-

initiativen oder eine zunehmende konfrontative handelspolitische Rhetorik kön-

nen darauf hindeuten, dass bestehende Handelsbeziehungen an Stabilität ver-

lieren. Für Unternehmen ist dies insbesondere dann relevant, wenn zentrale Ab-

satz- oder Beschaffungsmärkte betroffen sind und sich daraus kurzfristig neue 

Zölle, Importauflagen oder Ursprungsanforderungen ergeben können.54 Auch 

Veränderungen in Zollsystemen, Ursprungsregeln und handelsbezogenen Prüf-

verfahren besitzen einen hohen Frühwarnwert.55 Solche Entwicklungen wirken 

 
50  Vgl. Schneider, W., Früherkennung, 2011, S. 51 f. 
51  Vgl. KfW Research, Internationalisierungsbericht, 2025, S. 5, 11. 
52  Vgl. Mildner, S.-A., Schmucker, C., Handelspolitik, 2025, S. 21 f.; Lorz, O., Siebert, 

H., Außenwirtschaft, 2020, S. 191 ff. 
53  Vgl. Schneider, W., Früherkennung, 2011, S. 51 f. 
54  Vgl. Agora Strategy, Risikobericht, 2026, S. 15; KfW Research, Internationalisierungs-

bericht, 2025, S. 5. 
55  Vgl. BAFA, Exportkontrolle, 2023, o. S. 
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zunächst technisch oder administrativ, führen für exportorientierte Unternehmen 

jedoch häufig zu zusätzlichen Kosten und erschweren die operative Planung in-

ternationaler Geschäftsbeziehungen. 

Handelspolitische Frühwarnindikatoren erfüllen damit eine doppelte Funktion: Sie 

machen politische Eingriffe in internationale Handelsbeziehungen frühzeitig 

sichtbar und ermöglichen zugleich eine erste Einschätzung möglicher Auswirkun-

gen auf Absatz, Beschaffung und Kostenstrukturen, noch bevor konkrete wirt-

schaftliche Schäden entstehen. 

2.3.2.3 Regulatorische Frühwarnindikatoren 

Regulatorische Frühwarnindikatoren betreffen rechtliche und administrative Ent-

wicklungen, die internationale Geschäftsaktivitäten beeinflussen. Für mittelstän-

dische Industrieunternehmen sind sie insbesondere im Zusammenhang mit 

Sanktionen, Exportkontrollen, Investitionsprüfungen sowie Beschränkungen des 

Technologietransfers von hoher Relevanz. Sie liefern frühzeitige Hinweise da-

rauf, dass sich regulatorische Rahmenbedingungen verändern und bestehende 

Geschäftsbeziehungen, Lieferketten oder Marktzugänge künftig eingeschränkt 

werden könnten.56 

Ein zentraler regulatorischer Frühwarnindikator ist die Ausweitung oder Ver-

schärfung bestehender Sanktionsregime.57 Neue Sanktionen entstehen in der 

Regel nicht überraschend, sondern zeichnen sich häufig bereits im Vorfeld durch 

politische Debatten, Gesetzesinitiativen, diplomatische Zuspitzungen oder offizi-

elle Ankündigungen ab. Für Unternehmen ist die Beobachtung solcher Entwick-

lungen besonders wichtig, da Sanktionen nicht nur direkte Geschäftsverbote 

nach sich ziehen können, sondern auch mittelbare Auswirkungen auf Zahlungs-

verkehr, Vertragspartner und Lieferbeziehungen haben. 

Auch Veränderungen von Exportkontrollvorschriften besitzen einen hohen Früh-

warnwert.58 Die Einführung neuer Güterlisten, die Erweiterung bestehender Kon-

trollkategorien oder verschärfte Genehmigungspflichten können unmittelbare 

Auswirkungen auf exportorientierte Unternehmen haben. Gerade im Maschi-

nen- und Anlagenbau ist dies von besonderer Bedeutung, da technische Pro-

dukte, Komponenten oder softwarebezogene Leistungen häufig sicherheits- oder 

technologiepolitisch sensiblen Bereichen zuzuordnen sind. 

 
56  Vgl. Krystek, U., Strategische Früherkennung, 2007, S. 50 ff. 
57  Vgl. Hufbauer, G. C. et al., Economic Sanctions, 2007, S. 2 ff. 
58  Vgl. BAFA, Exportkontrolle, 2023, o. S. 
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Regulatorische Risikoentwicklungen zeichnen sich insgesamt dadurch aus, dass 

sie häufig formal angekündigt werden oder definierte Gesetzgebungs- und Prüf-

verfahren durchlaufen. Unternehmen können regulatorische Entwicklungen 

strukturiert beobachten, ihre Relevanz für das eigene Geschäft einordnen und 

frühzeitig Anpassungsmaßnahmen vorbereiten, anstatt erst nach Inkrafttreten 

neuer Regelungen zu reagieren.59 

2.4 Modelle und Ansätze zur Krisenfrüherkennung 

Die Krisenfrüherkennung umfasst die Erfassung, Verarbeitung und Einordnung 

von Informationen im Hinblick auf potenzielle unternehmensrelevante Entwick-

lungen. In der betriebswirtschaftlichen Forschung wurden hierzu verschiedene 

Modelle und Ansätze entwickelt, die neben quantitativen Kennzahlen auch qua-

litative Informationen sowie Veränderungen im externen Umfeld berücksichtigen. 

2.4.1 Weak-Signals-Konzept nach Ansoff 

Klassische Frühwarnsysteme stoßen dort an ihre Grenzen, wo Risiken nicht 

durch eindeutige Kennzahlen, sondern durch mehrdeutige und schwer einzuord-

nende Hinweise erkennbar werden.60 An diesem Punkt setzt das Weak-Signals-

Konzept des Ökonomen Harry Igor Ansoff an. Das Konzept richtet den Blick auf 

frühe, zunächst unscharfe Signale, die auf mögliche strategische Veränderungen 

oder Risiken hinweisen können (sogenannte Weak Signals).61 

Weak Signals treten in einem frühen Stadium auf und sind in ihrer Bedeutung 

zunächst unklar.62 Sie liegen häufig nicht in Form quantifizierbarer Daten vor, 

sondern zeigen sich beispielsweise in politischen Stellungnahmen, diplomati-

schen Spannungen, ersten regulatorischen Initiativen oder veränderten Marktre-

aktionen. Charakteristisch für das Konzept ist der bewusste Umgang mit Unsi-

cherheit. Während traditionelle Früherkennungssysteme auf eindeutige Kenn-

zahlen angewiesen sind, akzeptiert das Weak-Signals-Konzept Unschärfe und 

Mehrdeutigkeit als festen Bestandteil früher Krisenerkennung.63  

 
59  Vgl. Schneider, W., Früherkennung, 2011, S. 52, 71, 80; Agora Strategy, Risikobe-

richt, 2026, S. 3. 
60  Vgl. Schneider, W., Früherkennung, 2011, S. 10 ff. 
61  Vgl. Ansoff, H. I., Weak Signals, 1975, S. 21 f. 
62  Vgl. Ansoff, H. I., Weak Signals, 1975, S. 21 ff. 
63  Vgl. Liebl, F., Frühaufklärung, 1996, S. 5 ff. 
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Ziel des Ansatzes ist es, Unternehmen für potenziell relevante Entwicklungen 

zu sensibilisieren und entsprechende Hinweise systematisch in strategische 

Entscheidungsprozesse einzubeziehen.64 Dies erfordert die kontinuierliche Be-

obachtung und Interpretation von Informationen aus unterschiedlichen Quellen, 

etwa aus Marktbeobachtungen, politischen Entwicklungen, Experteneinschät-

zungen oder branchenspezifischen Netzwerken.65  

2.4.2 Szenariotechnik 

Die Szenariotechnik ist ein Instrument der strategischen Planung, das Unterneh-

men dabei unterstützt, strukturiert mit Unsicherheit über zukünftige Entwicklun-

gen umzugehen. Sie kommt insbesondere dann zum Einsatz, wenn künftige 

Rahmenbedingungen stark von politischen, technologischen oder gesellschaftli-

chen Einflussfaktoren geprägt sind. Die Szenariotechnik findet ihre konzeptionel-

len Ursprünge in den Arbeiten des Zukunftsforschers Herman Kahn, der die Me-

thode in den 1950er Jahren im Kontext militärischer Planung entwickelte und sie 

später als Instrument der strategischen Vorausschau prägte.66 

Kern der Szenariotechnik ist die Entwicklung mehrerer konsistenter Zukunftsbil-

der, die unterschiedliche plausible Entwicklungspfade abbilden.67 Hierzu werden 

zentrale Einflussfaktoren identifiziert, etwa handelspolitische Maßnahmen, regu-

latorische Veränderungen oder geopolitische Spannungen. Anschließend wer-

den alternative Ausprägungen dieser Faktoren zu Szenarien verdichtet. Ziel ist 

nicht die Vorhersage einer konkreten Zukunft, sondern die Vorbereitung auf meh-

rere mögliche Entwicklungen.68 

Szenarien können im Zusammenhang mit geopolitischen Risiken unterschiedli-

che Eskalationsstufen eines Handelskonflikts oder verschiedene Ausprägungen 

möglicher Sanktionsregime abbilden. Dadurch lassen sich potenzielle Auswir-

kungen auf Absatzmärkte, Beschaffung, Lieferketten und strategische Entschei-

dungsräume systematisch durchdenken, noch bevor konkrete Maßnahmen er-

griffen werden.69 Ein wesentlicher Vorteil der Szenariotechnik liegt in der Verbin-

dung quantitativer und qualitativer Betrachtungen. Neben Kostenwirkungen oder 

 
64  Vgl. Liebl, F., Frühaufklärung, 1996, S. 7 ff. 
65  Vgl. Schneider, W., Früherkennung, 2011, S. 70 f. 
66  Vgl. Kaufmann, T., Szenariotechnik, 2024, S. 168. 
67  Vgl. Gausemeier, J., Fink, A., Schlake, O., Szenario-Management, 1996, S. 90 ff. 
68  Vgl. Rieser, L., Szenariotechnik, 2021, § 17 Rn. 45. 
69  Vgl. KPMG, Geopolitik, 2025, S. 10. 
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Veränderungen von Marktzugangsbedingungen können auch politische Dynami-

ken, technologische Abhängigkeiten oder sektorale Verwundbarkeiten berück-

sichtigt werden.70 

2.4.3 Modellauswahl und Abgrenzung zu alternativen Ansätzen 

Mit dem Weak-Signals-Konzept nach Ansoff und der Szenariotechnik werden 

zwei Ansätze für den Beitrag gewählt, die sich besonders für die Untersuchung 

geopolitischer Risiken im exportorientierten Mittelstand eignen. Beide Modelle 

tragen der Besonderheit Rechnung, dass Handelskonflikte und Sanktionen häu-

fig schrittweise entstehen, in frühen Phasen nur begrenzt eindeutig sind und ihre 

wirtschaftlichen Auswirkungen oft zeitlich verzögert entfalten.71 

Das Weak-Signals-Konzept ermöglicht die systematische Wahrnehmung früher 

qualitativer Hinweise auf geopolitische Veränderungen, die sich noch nicht in be-

triebswirtschaftlichen Kennzahlen widerspiegeln. Die Szenariotechnik ergänzt 

diesen Ansatz, indem sie einen strukturierten Umgang mit unsicheren zukünfti-

gen Entwicklungen erlaubt und mehrere plausible Entwicklungspfade analysier-

bar macht. 

In der Kombination schaffen beide Ansätze eine tragfähige theoretische Grund-

lage für die Analyse geopolitischer Krisenfrüherkennung.72 Während Weak Sig-

nals die frühe Wahrnehmung relevanter, häufig unscharfer Veränderungen un-

terstützen, ermöglicht die Szenariotechnik deren Verdichtung zu konsistenten 

Zukunftsbildern und konkreten Handlungsoptionen. 

Gegenüber alternativen Ansätzen der Krisenfrüherkennung weisen beide Mo-

delle klare Vorteile auf. Rein kennzahlenbasierte Frühwarnsysteme sind für geo-

politische Risiken nur eingeschränkt geeignet, da diese sich häufig erst spät in 

quantitativen Größen niederschlagen. Das Weak-Signals-Konzept und die Sze-

nariotechnik setzen demgegenüber gezielt an der frühzeitigen Wahrnehmung 

qualitativer Hinweise sowie an der Analyse unsicherer Entwicklungspfade an. 

 
70  Vgl. van der Heijden, K., Scenarios, 2005, S. 117 ff. 
71  Vgl. Mildner, S.-A., Schmucker, C., Handelspolitik, 2025, S. 21 f. 
72  Vgl. Diederichs, M., Risikomanagement, 2018, S. 110 ff.; Gausemeier, J., Fink, A., 

Schlake, O., Szenario-Management, 1996, S. 90 ff. 
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2.5 Krisenfrüherkennung im exportorientierten Mittelstand 

2.5.1 Grundlegende Mechanismen der Krisenfrüherkennung im export-

orientierten Mittelstand 

Die Mittelstandsforschung beschreibt die Krisenfrüherkennung im exportorien-

tierten Mittelstand als in der Regel weniger formalisiert als in Großkonzernen. Sie 

basiert häufig auf einer Kombination aus Markt- und Kundenfeedback, branchen-

spezifischem Erfahrungswissen sowie internationalen Netzwerken. Frühhinweise 

entstehen dabei nach diesem Forschungsstand im direkten Kontakt mit Ver-

triebspartnern, Lieferanten, Kunden oder lokalen Einheiten in relevanten Aus-

landsmärkten.73 

Diese Ausgestaltung wird in der Literatur auf strukturelle Besonderheiten mittel-

ständischer Unternehmen zurückgeführt. Begrenzte personelle Ressourcen, 

eine geringere funktionale Spezialisierung sowie die enge Verbindung von Eigen-

tum, Geschäftsführung und operativem Geschäft führen dazu, dass Beobach-

tungs- und Bewertungsaufgaben selten in spezialisierten Funktionen gebündelt 

sind.74 Stattdessen werden sie häufig von Personen wahrgenommen, die zu-

gleich operative Verantwortung tragen.75 Die Nähe der Geschäftsführung zum 

operativen Geschäft erleichtert es, schwache Signale frühzeitig wahrzunehmen 

und ohne lange Hierarchiestufen in erste Bewertungen zu überführen. Die Ver-

arbeitung dieser Hinweise erfolgt häufig im Zusammenspiel von Geschäftsfüh-

rung, Vertrieb, Einkauf, Controlling, Compliance sowie externen Kontakten.76 

2.5.2 Herausforderungen für den exportorientierten Mittelstand im Ver-

gleich zu Großkonzernen 

In der Mittelstandsforschung werden mehrere Herausforderungen für exportori-

entierte mittelständische Industrieunternehmen im Vergleich zu Großkonzernen 

beschrieben. Großunternehmen beziehungsweise Großkonzerne werden in die-

sem Beitrag einheitlich als Unternehmen oberhalb der Mittelstandsschwelle ver-

standen, unabhängig von ihrer konkreten rechtlichen Konzernstruktur. Mittelstän-

dische Unternehmen verfügen im Vergleich zu Großkonzernen über geringere 

personelle, analytische und finanzielle Ressourcen zur systematischen Beobach-

tung und Auswertung geopolitischer Entwicklungen.77 Spezialisierte Funktionen, 

 
73  Vgl. Simon, H., Hidden Champions, 2012, S. 211 ff. 
74  Vgl. Welter, F., May-Strobl, E., Wolter, H.-J., Mittelstand, 2014, S. 6, 10. 
75  Vgl. Schneider, W., Früherkennung, 2011, S. 81 ff., 206 ff. 
76  Vgl. Krystek, U., Früherkennungssysteme, 1990, S. 230 ff. 
77  Vgl. Matejun, M., Large Firms, 2017, S.192 ff. 
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etwa umfassende Compliance-Strukturen, sind häufig nur eingeschränkt vorhan-

den oder nicht institutionalisiert.78 

Oftmals bestehen im Mittelstand ausgeprägte Abhängigkeiten von einzelnen Ab-

satzmärkten, Kunden oder Lieferanten.79 Solche Konzentrationen erhöhen die 

Verwundbarkeit gegenüber handelspolitischen Eingriffen, Sanktionen oder regu-

latorischen Veränderungen. Treffen geopolitische Maßnahmen zentrale Märkte 

oder Lieferbeziehungen, können die Auswirkungen unmittelbarer und weniger 

abfederbar sein als in stärker diversifizierten Großkonzernen.80 

Exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen sind wie Großkonzerne 

auch auf die frühzeitige Wahrnehmung entsprechender Entwicklungen angewie-

sen, während die hierfür relevanten Beobachtungs- und Prüfprozesse teilweise 

weniger formalisiert ausgestaltet sind als in Großkonzernen.81 

Gleichzeitig hebt die Mittelstandsforschung auch strukturelle Stärken des Mittel-

stands im Vergleich zu Großkonzernen hervor. Kurze Entscheidungswege, fla-

che Hierarchien und die enge Verzahnung von Geschäftsführung und operativem 

Geschäft ermöglichen häufig eine schnelle Reaktion auf frühe Signale. Dadurch 

lassen sich politische oder regulatorische Veränderungen im Mittelstand theore-

tisch zeitnah in konkrete Maßnahmen übersetzen.82  

 
78  Vgl. Welter, F., May-Strobl, E., Wolter, H.-J., Mittelstand, 2014, S. 6 ff., 10; KPMG, 

Geopolitik, 2025, S. 10. 
79  Vgl. Gleißner, W., Risikomanagement, 2022, S. 177 ff., 181 ff.; Agora Strategy, Risi-

kobericht, 2026, S. 13. 
80  Vgl. BWA, Sanktionen, 2024, o. S. 
81  Vgl. Welter, F., May-Strobl, E., Wolter, H.-J., Mittelstand, 2014, S. 6 ff.; BAFA, Export-

kontrolle, 2023, o. S. 
82  Vgl. Welter, F., May-Strobl, E., Wolter, H.-J., Mittelstand, 2014, S. 6 f.; Simon, H., 

Hidden Champions, 2012, S. 354 ff. 
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3 Forschungsmethodik 

3.1 Forschungsdesign 

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde ein qualitatives Forschungsdes-

ign in Form leitfadengestützter Experteninterviews gewählt.  

Die Struktur des Leitfadens orientiert sich an sechs Hauptkategorien (HK) des 

Auswertungssystems und stellt eine inhaltliche Verbindung zwischen For-

schungsfragen, Erhebung und Auswertung her. Dabei adressieren HK1 und HK2 

die Forschungsfrage F1 zu Wahrnehmung und Auswirkungen geopolitischer Ri-

siken, HK3 und HK4 beantworten die Forschungsfrage F2 zur gegenwärtigen 

Frühwarnpraxis, HK4 und HK5 liefern die Grundlage für die Forschungsfrage F3 

zu ergänzenden Indikatoren, HK6 verknüpft mittelstandsspezifische Struktur-

merkmale mit der Forschungsfrage F4. Die konkreten Hauptkategorien werden 

in Kapitel 4.1 vorgestellt. 

Für die untersuchten Perspektivgruppen (Unternehmensvertreter und externe 

Expertinnen und Experten) wurden zwei Leitfadenvarianten entwickelt, die in An-

hang 1 und 2 dargestellt sind. Die zentralen Themenblöcke blieben dabei iden-

tisch, um eine vergleichbare Auswertung zu ermöglichen. 

3.2 Auswahl der Interviewpartnerinnen und -partner und Auswertung 

Die Auswahl der Interviewpartnerinnen und -partner erfolgte als bewusste, the-

menbezogene Auswahl im Sinne eines gezielten Samplings entlang der For-

schungsfragen.83 Einbezogen wurden Personen, die aufgrund ihrer beruflichen 

Funktion entweder unmittelbare Einblicke in die Frühwarnpraxis exportorientier-

ter mittelständischer Industrieunternehmen mit Bezug zum Maschinen- und An-

lagenbau oder eine fundierte externe Fachperspektive auf geopolitische Risiken 

und außenwirtschaftliche Rahmenbedingungen einbringen konnten. Ziel der Aus-

wahl war keine statistische Repräsentativität, sondern die Abdeckung relevanter 

Perspektiven. 

Insgesamt wurden neun leitfadengestützte Experteninterviews geführt. Drei In-

terviews wurden mit Vertretern deutscher exportorientierter mittelständischer In-

dustrieunternehmen geführt (Leitfaden A). Diese Unternehmen sind mittelstands-

typisch strukturiert und weisen einen klaren Bezug zu internationalen Absatz- 

 
83  Vgl. Bogner, A., Littig, B., Menz, W., Experteninterviews, 2014, S. 34 ff. 



KCT Schriftenreihe, Bd. 16, Kappelhoff/Schaff:  Frühwarnsysteme im Mittelstand 

 

 
21 

oder Beschaffungsmärkten, insbesondere China und USA, auf. Die Inter-

viewpartnerinnen und -partner verfügen über Funktionen mit direktem Einblick in 

strategische, kaufmännische, risikobezogene oder außenwirtschaftliche Ent-

scheidungsprozesse. Ergänzend wurden sechs Interviews mit externen Inter-

viewpartnerinnen und -partnern aus den Bereichen Beratung, Wissenschaft und 

Verbänden geführt (Leitfaden B). Diese Personen beschäftigen sich beruflich re-

gelmäßig mit geopolitischen Risiken, außenwirtschaftlichen Rahmenbedingun-

gen und regulatorischen Entwicklungen. 

Eine Übersicht der Interviewpartnerinnen und -partner ist Tabelle 1 zu entneh-

men. 

Tabelle 1:  Übersicht der Interviewpartnerinnen und -partner 

Interview-

partnerinnen  

und -partner 

Funktion Organisationstyp 

IP A1 Teamleiter Vertrieb Auto-

motive mit Fokus auf inter-

nationale Absatzmärkte 

Mittelständisches Industrie-

unternehmen der Kabel- und 

Leitungstechnik 

IP A2 Leiter Vertrieb und Verfah-

renstechnik mit Verantwor-

tung für internationale Kun-

denbeziehungen 

Mittelständisches Maschi-

nenbauunternehmen für die 

Farben- und Lackindustrie 

IP A3 Geschäftsführer (Produk-

tion, Verwaltung, Divisions-

verantwortung) 

Mittelständisches Sonderma-

schinenbauunternehmen 

IP B1 Partner Public & Defense Mittelständische Manage-

ment- und IT-Beratung mit 

geopolitischem Beratungs-

schwerpunkt 
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Interview-

partnerinnen  

und -partner 

Funktion Organisationstyp 

IP B2 Partner Industrial Goods & 

High Tech 

Internationale Strategiebera-

tung mit Fokus auf geopoliti-

sche Risiken in globalen Lie-

ferketten 

IP B3 Professor für Wirtschafts-

politik mit Fokus auf inter-

nationale Handelsbezie-

hungen und langjähriger 

Berufserfahrung in der Un-

ternehmensberatung im 

Bereich Transformation 

Hochschule 

IP B4 Fachexperte für internatio-

nale Wirtschafts-, Handels- 

und Investitionspolitik 

Deutscher Industrieverband 

mit Fokus auf Außenwirt-

schaft und Sanktionspolitik 

IP B5 Professor für Mittel-

standsökonomie und Unter-

nehmertum mit langjähriger 

Berufserfahrung in der Un-

ternehmensberatung 

Universität 

IP B6 Direktorin für geopolitische 

Risiken und strategische 

Frühaufklärung 

Geopolitische Strategiebera-

tung 

Die Interviews wurden im Zeitraum von März bis April 2026 durchgeführt.  

Die Auswertung des Interviewmaterials erfolgte nach Mayring in Form der inhalt-

lich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse.84 Grundlage der Kodierung war 

ein deduktiv entwickeltes Kategoriensystem, das punktuell um induktiv gewon-

nene Unterkategorien ergänzt wurde, wenn wiederkehrende Aspekte im Material 

durch das bestehende System nicht ausreichend abgebildet wurden.  

 
84  Vgl. Mayring, P., Inhaltsanalyse, 2022; Mayring, P., Fenzl, T., Inhaltsanalyse, 2022.  
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4 Empirische Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse 

Dieses Kapitel stellt die zentralen Ergebnisse der Experteninterviews dar. Zu-

nächst werden das zugrunde liegende Kategoriensystem sowie die Auswer-

tungslogik erläutert (Kapitel 4.1). Anschließend erfolgt die Darstellung der Ergeb-

nisse entlang der einzelnen Kategorien des deduktiv entwickelten und im Aus-

wertungsprozess punktuell induktiv ergänzten Kategoriensystems (Kapitel 4.2). 

4.1 Kategoriensystem und Auswertungslogik 

Insgesamt wurden neun Experteninterviews ausgewertet. Es wurden drei Inter-

views mit Vertreterinnen und Vertretern exportorientierter mittelständischer In-

dustrieunternehmen mit Bezug zum Maschinen- und Anlagenbau (interne Per-

spektive: IP A1 bis IP A3) und sechs Interviews mit externen Fachpersonen aus 

Unternehmensberatung, Wissenschaft und Verbänden (externe Perspektive: 

IP B1 bis IP B6) geführt. 

Die Auswertung basierte auf einem deduktiv aus den theoretischen Grundlagen 

und den Forschungsfragen abgeleiteten Kategoriensystem, das sechs Hauptka-

tegorien (HK1 bis HK6) umfasst.  

HK1 („Wahrnehmung und Einordnung geopolitischer Risikoformen“) sowie HK2 

(„Auswirkungen und Krisendynamik“) beziehen sich auf die in Kapitel 2.2 darge-

stellten geopolitischen Risiken sowie auf das Krisenverlaufsmodell. HK3 („Aus-

gestaltung der Frühwarnpraxis“) und HK4 („Frühwarnindikatoren und Informati-

onsquellen“) bauen auf den Konzepten strategischer Frühwarnsysteme, handels-

politischer und regulatorischer Frühwarnindikatoren sowie dem Weak-Sig-

nals-Ansatz nach Ansoff auf, vgl. Kapitel 2.3 und Kapitel 2.4. HK5 („Umgang mit 

Unsicherheit und Vorbereitung“) greift die szenariobasierte Antizipation geopoli-

tischer Risiken auf (vgl. Kapitel 2.3). HK6 („Mittelstandsspezifika, Vergleich und 

Optimierung“) bündelt die in Kapitel 2.5 herausgearbeiteten Besonderheiten des 

exportorientierten Mittelstands und leitet Ansatzpunkte für die Weiterentwicklung 

praktikabler Frühwarnsysteme ab. 

Tabelle 2 gibt einen Überblick über das finale Kategoriensystem mit den zugehö-

rigen Definitionen und Unterkategorien.  
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Tabelle 2: Auszug des Kategoriensystems 

Hauptkategorie Definition Unterkategorien 

HK1: 

Wahrnehmung 

und Einordnung 

geopolitischer 

Risikoformen 

Wie Handelskonflikte und 

Sanktionen wahrgenommen, 

begrifflich eingeordnet und 

hinsichtlich ihrer Relevanz 

für das Unternehmen bewer-

tet werden 

HK1.1 Relevante geopoliti-

sche Entwicklungen;  

HK1.2 Wahrnehmung von 

Handelskonflikten;  

HK1.3 Wahrnehmung von 

Sanktionen;  

HK1.4 Wahrnehmungs-

grenzen, Sensitivität und 

Fehleinschätzungen 

HK2: 

Auswirkungen 

und Krisendyna-

mik 

Welche strategischen, ope-

rativen und finanziellen Fol-

gen Handelskonflikte und 

Sanktionen auslösen und 

wie sich diese Folgen zeitlich 

entwickeln oder verschärfen 

HK2.1 Strategische Aus-

wirkungen;  

HK2.2 Operative Auswir-

kungen;  

HK2.3 Finanzielle Auswir-

kungen;  

HK2.4 Zeitlicher Verlauf 

und Eskalationsdynamik 

HK3: 

Ausgestaltung 

der Frühwarn-

praxis 

Wie die Beobachtung, Be-

wertung und interne Verar-

beitung geopolitischer Risi-

ken organisatorisch ausge-

staltet sind und in Entschei-

dungen überführt werden 

HK3.1 Monitoringprozesse;  

HK3.2 Zuständigkeiten und 

Management-Einbindung;  

HK3.3 Formalisierung und 

Prozessstruktur 

HK4: 

Frühwarnindika-

toren und Infor-

mationsquellen 

Welche handelspolitischen, 

regulatorischen und infor-

mellen Signale zur Früher-

kennung genutzt werden 

HK4.1 Handelspolitische 

und regulatorische Früh-

warnindikatoren;  

HK4.2 Informelle Informati-

onsquellen und Netzwerke;  
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Hauptkategorie Definition Unterkategorien 

und auf welche Informations-

quellen sich diese Beobach-

tung stützt 

HK4.3 Aktuelle vs. potenzi-

elle Frühwarnindikatoren 

HK5: 

Umgang mit  

Unsicherheit 

und Vorberei-

tung 

Wie Unternehmen mit mehr-

deutigen, noch nicht konkre-

tisierten Entwicklungen um-

gehen und unter welchen 

Bedingungen sie vorberei-

tende Maßnahmen einleiten 

HK5.1 Umgang mit unsi-

cheren Signalen und Reak-

tionsauslöser;  

HK5.2 Szenariennutzung 

und vorbereitende Maß-

nahmen 

HK6: 

Mittelstands-

spezifika,  

Vergleich und 

Optimierung 

Welche strukturellen Beson-

derheiten exportorientierte 

mittelständische Unterneh-

men im Vergleich zu Groß-

konzernen aufweisen und 

welche Anforderungen sich 

daraus für die praktikable 

Weiterentwicklung von Früh-

warnsystemen ergeben 

HK6.1 Strukturelle Beson-

derheiten des Mittelstands;  

HK6.2 Anforderungen und 

Optimierungspotenziale 

von Frühwarnsystemen 

Im Verlauf der Kodierung zeigte sich, dass einzelne Aspekte des Interviewmate-

rials durch das anfänglich deduktiv entwickelte Kategoriensystem nicht vollstän-

dig abgedeckt wurden. Entsprechend dem in Kapitel 3.2 beschriebenen gemischt 

deduktiv-induktiven Vorgehen wurde das Kategoriensystem gezielt um weitere 

Unterkategorien ergänzt. Induktive Erweiterungen erfolgten ausschließlich dann, 

wenn ein Aspekt in mindestens zwei Interviews unabhängig voneinander thema-

tisiert wurde. Die Darstellung der Ergebnisse in Kapitel 4.2 folgt der Struktur des 

Kategoriensystems. 



KCT Schriftenreihe, Bd. 16, Kappelhoff/Schaff:  Frühwarnsysteme im Mittelstand 

 

 

26 

4.2 Zusammenfassende Ergebnisübersicht der Interviews 

4.2.1 Wahrnehmung und Einordnung geopolitischer Risiken (HK1) 

Die Interviewpartnerinnen und -partner ordneten geopolitische Risiken unter-

schiedlich ein und gewichteten deren Relevanz vor dem Hintergrund ihrer jewei-

ligen Unternehmens- und Fachperspektive. Die Interviewpartnerinnen und -part-

ner teilten die Einschätzung, dass die Referenzmärkte USA und China eine zent-

rale Rolle für exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen spielen, 

sich aber in ihren handelspolitischen Risikoprofilen deutlich unterscheiden. 

4.2.1.1 Relevante geopolitische Entwicklungen 

Acht der neun Interviewpartnerinnen und -partner betonten die hohe Relevanz 

der Referenzmärkte USA und China für die Geschäftsmodelle mittelständischer 

Industrieunternehmen.85 IP B6 bezifferte den Exportumsatzanteil dieser beiden 

Märkte bei exportorientierten Mittelständlern auf „zwischen 30 und 40 Prozent“.86 

Damit traten die USA und China in den Interviews als besonders relevante geo-

politische Bezugspunkte hervor. 

Neben den Referenzmärkten USA und China wurden weitere geopolitische Ent-

wicklungen thematisiert. IP A2 verwies auf den aktuellen Golfkrieg und dessen 

Auswirkungen auf Messeteilnahmen und Serviceeinsätze.87 IP B1 nannte die 

Sperrung der Straße von Hormus und mögliche Folgen für Rohstoffpreise.88 

4.2.1.2 Wahrnehmung von Handelskonflikten 

Handelskonflikte verknüpften die Interviewpartnerinnen und -partner überwie-

gend mit den USA. Die Unternehmensvertreter beschrieben vor allem kurzfristige 

handelspolitische Unsicherheiten und zusätzliche Belastungen für Investitions- 

und Projektentscheidungen. IP A1 berichtete, dass die geplante Errichtung eines 

Werkes in Nordamerika durch „erhebliche Auflagen“89 und daraus resultierende 

 
85  Vgl. Interview IP A1, Z. 43; IP A2, Z. 30; IP B1, Z. 46 ff.; IP B2, Z. 28 f.; IP B3, Z. 40, 

Z. 45; IP B4, Z. 17, Z. 40; IP B5, Z. 35 ff.; IP B6, Z. 41 f. 
86  Interview IP B6, Z. 41 f. 
87  Vgl. Interview IP A2, Z. 17. 
88  Vgl. Interview IP B1, Z. 18 f. 
89  Interview IP A1, Z. 21. 
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Mehrkosten erschwert werde. IP A2 beschrieb die Auswirkungen der US-Zollpo-

litik mit den Worten: „Die Tariffs blockieren irgendwo Projekte, blockieren schnelle 

Entscheidungen, blockieren die schnelle Entwicklung der Projekte.“90 

Die externen Interviewpartnerinnen und -partner ergänzten diese Wahrnehmung 

um weitere handelspolitische Eingriffe. Genannt wurden Exportbeschränkungen 

und -kontrollen (IP B2)91 sowie eine veränderte wirtschaftspolitische Verlässlich-

keit der USA (IP B4)92. IP B6 bezeichnete die US-Zollpolitik als „etwas erratisch“ 

und „sehr unvorhersehbar“93 und verwies auf daraus resultierende Planungs- und 

Anpassungskosten. 

Über die USA hinaus thematisierten die Interviewpartnerinnen und -partner auch 

China im Kontext von Handelskonflikten, allerdings mit einem anderen Risikopro-

fil. IP A1 charakterisierte den chinesischen Markt als „sehr, sehr hart umkämpft“, 

da er „sehr stark subventioniert vom eigenen Staat“94 sei. IP B3 beschrieb eine 

veränderte Marktrolle Chinas mit „schwindender Bedeutung als Absatzmarkt“ hin 

zu einem „echten Wettbewerber“.95 IP B4 bewertete diese Entwicklung als struk-

turelles Problem.96 

4.2.1.3 Wahrnehmung von Sanktionen 

Im Zusammenhang mit der Wahrnehmung von Sanktionen berichteten die Un-

ternehmensvertreter von konkreten Geschäftsverlusten. IP A2 erklärte, dass das 

Russland-Geschäft vollständig weggefallen sei, und verwies auf frühere Erfah-

rungen mit Iran-Sanktionen.97 IP B1 betonte die enge Verknüpfung verschiede-

ner geopolitischer Risikoformen: „Ein Krieg kann zu Sanktionen führen, Sanktio-

nen führen zu Handelskonflikten“.98 IP B2 ergänzte diese Perspektive um Dual-

Use-Exportkontrollen als relevanten Bestandteil regulatorischer Eingriffe.99 IP A3 

schilderte eine indirekte Form der Sanktionsbetroffenheit. Während das eigene 

 
90  Interview IP A2, Z. 85 f. 
91  Vgl. Interview IP B2, Z. 18. 
92  Vgl. Interview IP B4, Z. 48 f. 
93  Interview IP B6, Z. 35. 
94  Interview IP A1, Z. 29 f. 
95  Interview IP B3, Z. 41 f. 
96  Vgl. Interview IP B4, Z. 19. 
97  Vgl. Interview IP A2, Z. 74 f. 
98  Interview IP B1, Z. 10. 
99  Vgl. Interview IP B2, Z. 45. 
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Unternehmen nicht unmittelbar von Sanktionen erfasst sei, treffe es eigene Kun-

den mit Werken in sanktionierten Ländern, deren Ersatzteilbedarf dann nicht 

mehr bedient werden könne.100 

4.2.1.4 Wahrnehmungsgrenzen, Sensitivität und Fehleinschätzungen 

Mehrere Interviewpartner hoben die begrenzte Vorhersehbarkeit geopolitischer 

Entwicklungen hervor. IP A2 formulierte: „Das Ganze ist nicht kalkulierbar, ist 

nicht planbar.“101 IP A1 verwies auf eine ausgeprägte Unsicherheit im Zusam-

menhang mit der Wiederwahl des US-Präsidenten, insbesondere im Hinblick auf 

Zeitpunkt, Umfang und konkrete Ausgestaltung möglicher wirtschaftspolitischer 

Maßnahmen.102 IP A2 äußerte sich zudem kritisch gegenüber klassischen Pla-

nungsinstrumenten und stellte deren Aussagekraft unter den aktuellen Rahmen-

bedingungen in Frage.103 

Die externen Interviewpartnerinnen und -partner beschrieben die geopolitische 

Lage ebenfalls als von hoher Unsicherheit geprägt. IP B1 stellte fest, dass die 

bislang als stabil wahrgenommene Weltordnung nur noch eingeschränkt als ver-

lässliche Geschäftsgrundlage gilt.104 IP B6 unterschied zudem zwischen Prob-

lembewusstsein und Reaktionsfähigkeit und wies darauf hin, dass Unternehmen 

häufig erst dann reagieren, wenn sie unmittelbar betroffen sind.105 IP B3 charak-

terisierte dieses Verhalten als eine Form eines „rationalen Fatalismus“106 in vielen 

Unternehmen. 

4.2.1.5 Zusammenfassung 

Zusammenfassend ordneten die Interviewpartnerinnen und -partner die Refe-

renzmärkte USA und China als hochrelevant für ihre Geschäftsmodelle ein. Wäh-

rend die USA vor allem mit kurzfristigen, schwer kalkulierbaren handelspoliti-

schen Maßnahmen verbunden werden, wird China überwiegend als zunehmen-

der Wettbewerber und struktureller Herausforderer wahrgenommen. Handels-

 
100  Vgl. Interview IP A3, Z. 82 ff. 
101  Interview IP A2, Z. 42 f. 
102  Vgl. Interview IP A1, Z. 222 ff. 
103  Vgl. Interview IP A2, Z. 258 f. 
104  Vgl. Interview IP B1, Z. 38. 
105  Vgl. Interview IP B6, Z. 62 ff. 
106  Interview IP B3, Z. 110. 
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konflikte und Sanktionen werden als zentrale geopolitische Risikoformen wahr-

genommen, wobei insbesondere deren Unvorhersehbarkeit und die begrenzte 

Planbarkeit betont wurden. 

4.2.2 Auswirkungen und Krisendynamik (HK 2) 

Geopolitische Risiken haben nach Darstellung der Interviewpartnerinnen und  

-partner Auswirkungen auf strategischer, operativer und finanzieller Ebene. Dar-

über hinaus unterscheiden sich die beschriebenen Risikoformen hinsichtlich ihrer 

zeitlichen Eskalationsdynamik. 

4.2.2.1 Strategische Auswirkungen 

Auf strategischer Ebene beschrieben die Interviewpartnerinnen und -partner ins-

besondere Marktverluste, strukturelle Verschiebungen sowie Anpassungen der 

Marktbearbeitung als Auswirkungen von geopolitischen Risiken. IP A1 berich-

tete, dass China als früherer Hauptmarkt „quasi weggebrochen“107 sei und das 

Unternehmen zunehmend durch lokal geförderte Wettbewerber ersetzt werde. 

IP A2 verwies in diesem Zusammenhang auf eine stärkere Fokussierung auf al-

ternative Absatzmärkte wie Brasilien sowie auf neue Partnerschaften.108 

Die Unternehmensvertreter betonten, dass bestimmte Geschäftsverluste nicht 

kurzfristig kompensiert werden könnten. IP A2 formulierte hierzu: „Das ist Busi-

ness, was wir verloren haben und was wir nicht wiederkriegen“.109 Auch die ex-

ternen Interviewpartner verwiesen auf strukturelle Anpassungen, etwa den Auf-

bau lokaler Entscheidungsstrukturen (IP B2)110 oder die wachsende Bedeutung 

von Local-Content-Quoten (IP B4).111 IP B6 ergänzte diese Perspektive um den 

Verlust langjähriger Kundenbeziehungen in sanktionierten Märkten sowie um 

steigende Versicherungs- und Finanzierungskosten als strategische Folgeef-

fekte.112 

Neben diesen sanktionsbedingten Anpassungen beschrieben die Interviewpart-

nerinnen und -partner China als Quelle dauerhafter Wettbewerbsverschiebun-

 
107  Interview IP A1, Z. 44. 
108  Vgl. Interview IP A2, Z. 106 f. 
109  Interview IP A2, Z. 84. 
110  Vgl. Interview IP B2, Z. 68 f. 
111  Vgl. Interview IP B4, Z. 157. 
112  Vgl. Interview IP B6, Z. 71 ff. 
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gen. IP B5 illustrierte diese Entwicklung am Beispiel des Werkzeugmaschinen-

baus: „Mittlerweile können die Chinesen so gute Werkzeugmaschinen bauen, 

dass die deutschen teilweise nicht mehr gekauft werden“.113 IP A3 ergänzte die 

wettbewerbliche um eine technologiebezogene Dimension. Bei Lieferungen in 

den chinesischen Markt bestehe das Risiko, dass die eigene Technik kopiert 

werde.114 

4.2.2.2 Operative Auswirkungen 

Operative Auswirkungen wurden vor allem im Zusammenhang mit Lieferketten, 

Rohstoffen und Logistik von den Interviewpartnerinnen und -partnern beschrie-

ben. IP A1 schilderte eine durch den Russland-Ukraine-Krieg ausgelöste Liefer-

kettenstörung, die einen Wechsel von Holz- auf Kunststoffspulen erforderlich 

machte.115 Dabei betonte er die Weitergabe solcher Störungen entlang der Wert-

schöpfungskette.116  

Auch die externen Interviewpartnerinnen und -partner bestätigten diese indirekte 

Betroffenheit. IP B1 wies darauf hin, dass bereits der Ausfall einzelner Lieferan-

ten Auswirkungen auf die eigene Produktion haben könne.117 IP B5 berichtete 

von einem mittelständischen Unternehmen, das trotz hoher Nachfrage zeitweise 

nicht lieferfähig war.118 Zusätzlich verwies IP B6 auf den gesteigerten operativen 

Aufwand durch Exportkontroll- und Sanktionsprüfungen, die personelle Kapazi-

täten binden und zu höheren Kosten führen.119 

4.2.2.3 Finanzielle Auswirkungen 

Die finanziellen Auswirkungen reichten nach Einschätzung der Interviewpartne-

rinnen und -partner von Umsatzeinbußen bis hin zu existenzbedrohenden Sze-

narien. IP A1 beschrieb eine mögliche Eskalationskette von sinkenden Umsätzen 

über Produktivitätsverluste bis hin zu Personalabbau oder unternehmerischer 

Aufgabe.120 IP B5 verwies auf einen doppelten Margendruck, da sinkende Um-

sätze häufig mit steigenden Kosten einhergehen und Preissteigerungen nicht 

 
113  Interview IP B5, Z. 45 ff. 
114  Vgl. Interview IP A3, Z. 115 f. 
115  Vgl. Interview IP A1, Z. 68 f. 
116  Vgl. Interview IP A1, Z. 72 ff. 
117  Vgl. Interview IP B1, Z. 223 ff. 
118  Vgl. Interview IP B5, Z. 75 f. 
119  Vgl. Interview IP B6, Z. 52 ff. 
120  Vgl. Interview IP A1, Z. 57 ff. 
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vollständig weitergegeben werden können.121 IP B3 betonte, dass mittelständi-

sche Unternehmen in spezialisierten Nischen bereits durch den Verlust einzelner 

wichtiger Märkte erheblich belastet werden könnten.122 

IP A3 ergänzte diese Perspektive um einen branchenspezifischen Mechanismus. 

Im Anlagengeschäft mit Projektlaufzeiten von zwei Jahren und mehr werde der 

Verkaufspreis zu einem Zeitpunkt fixiert, zu dem die Materialbeschaffung noch 

ausstehe; krisenbedingt schwankende Einstandspreise hätten in der Folge das 

Geschäftsrisiko deutlich erhöht.123 

4.2.2.4 Zeitliche Entwicklung und Eskalationsdynamik 

Die Interviewpartnerinnen und -partner beschrieben deutliche Unterschiede in 

der Eskalationsgeschwindigkeit geopolitischer Risiken. IP A2 verwies auf 

schnelle Entwicklungen im Ukrainekrieg sowie im Zusammenhang mit Iran-Sank-

tionen, die unmittelbare strategische Reaktionen erforderten.124 Bei Zollmaßnah-

men schilderte IP A2 eine sprunghafte Entwicklung: „Wenn er dann sagt, okay, 

morgen kommen noch mal 50 Prozent drauf, dann legt jeder erst mal seine Pro-

jekte zur Seite“.125  

IP B6 differenzierte die Wirkungsgeschwindigkeit nach Risikoform. Während sich 

Zollmaßnahmen der USA schnell in Kosten und Margen niederschlügen, hingen 

die Auswirkungen von Sanktionen stärker davon ab, welche Länder und Regio-

nen betroffen seien.126 

4.2.2.5 Zusammenfassung 

Die Auswirkungen geopolitischer Risiken zeigten sich auf mehreren Ebenen. 

Strategisch wirken sie in Form von Marktverlusten und strukturellen Anpassun-

gen, operativ insbesondere durch Lieferkettenstörungen und steigenden Compli-

ance-Aufwand, finanziell durch Umsatzrückgänge, Margendruck und potenziell 

existenzbedrohende Szenarien. 

 
121  Vgl. Interview IP B5, Z. 86 ff. 
122  Vgl. Interview IP B3, Z. 100 f. 
123  Vgl. Interview IP A3, Z. 146. 
124  Vgl. Interview IP A2, Z. 130 ff. 
125  Interview IP A2, Z. 88 ff. 
126  Vgl. Interview IP B6, Z. 92 ff. 
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4.2.3 Ausgestaltung der Frühwarnpraxis (HK 3) 

Die Beobachtung, Bewertung und interne Verarbeitung geopolitischer Risiken in 

den Unternehmen wird im Folgenden entlang der drei Unterkategorien darge-

stellt. 

4.2.3.1 Monitoringprozesse 

Die Interviews zeigen, dass die Beobachtung geopolitischer Risiken in den be-

fragten Unternehmen vielfach informell organisiert ist und stark auf persönlichem 

Austausch zwischen zentralen Akteurinnen und Akteuren basiert. IP A1 betonte 

die Bedeutung regelmäßiger Abstimmungen mit internationalen Standorten.127 

IP A2 schilderte ein ähnliches Vorgehen und verwies auf den engen direkten ab-

teilungsübergreifenden Austausch.128 Auf die Frage nach formalisierten Prozes-

sen antwortete IP A2: „Nein, das gibt es nicht“.129 IP B6 beschrieb den bestehen-

den Frühwarnprozess als „noch sehr simpel“130 und merkte an, dass relevante 

Signale häufig zu spät erkannt oder nicht unmittelbar eingeordnet würden. 

4.2.3.2 Zuständigkeiten und Management-Einbindung 

Die Bearbeitung geopolitischer Risikofragen liegt nach den Interviews faktisch 

bei der Geschäftsführung, die zugleich eng in operative Abläufe eingebunden ist. 

IP B3 bestätigte: „Meistens hängen diese Fragen direkt bei der Geschäftsfüh-

rung, weil es keine großen Stäbe gibt.“131 IP B6 verwies darauf, dass Risikoma-

nagement im Mittelstand weniger im Prozess etabliert sei als in Großkonzernen, 

weshalb es bei personellen Wechseln zu Wissensverlust kommen könne.132 

IP B1 betonte, dass die Frühwarnpraxis eng an persönliche Erfahrungswerte ge-

bunden ist, die eine zentrale Grundlage für Entscheidungen im Umgang mit Kri-

senfragen bilden.133 

 
127  Vgl. Interview IP A1, Z. 82 f., Z. 140 f. 
128  Vgl. Interview IP A2, Z. 120 ff. 
129  Interview IP A2, Z. 125. 
130  Interview IP B6, Z. 99 f. 
131  Interview IP B3, Z. 116 f. 
132  Vgl. Interview IP B6, Z. 104 ff. 
133  Vgl. Interview IP B1, Z. 144. 



KCT Schriftenreihe, Bd. 16, Kappelhoff/Schaff:  Frühwarnsysteme im Mittelstand 

 

 
33 

4.2.3.3 Formalisierung und Prozessstruktur 

Die Frühwarnpraxis ist in den befragten Unternehmen kaum formalisiert. IP B5 

äußerte sich wie folgt: „Das ist eher informelles Wissen. […] Aber das ist dann 

nicht so, dass jetzt eine Ampel in einem Risiko-Dashboard gezeigt wird […]. Teil-

weise gibt es gar nicht die Leute, die dafür zuständig sind“.134 

IP B6 verwies darauf, dass es häufig kein systematisches Monitoring gebe, wes-

halb Maßnahmen länger dauerten als in Großunternehmen mit etablierten Reak-

tionsplänen.135 IP B2 differenzierte den Formalisierungsgrad nach Unterneh-

mensgröße: Kleinere und mittlere Mittelständler verfügen häufig nicht über sys-

tematische oder strukturierte Instrumente, sondern bewältigten geopolitische 

Entwicklungen über die Nähe zu Kunden und Lieferanten.136 

4.2.3.4 Zusammenfassung 

Die Frühwarnpraxis in den befragten mittelständischen Unternehmen ist überwie-

gend informell organisiert. Monitoringprozesse basieren auf persönlichem Aus-

tausch und situativer Einschätzung. Zuständigkeiten sind meist nicht formal defi-

niert, sondern liegen bei der Geschäftsführung, die zugleich operativ stark einge-

bunden ist. Eine institutionalisierte und strukturierte Frühwarnerkennung wurde 

in den Interviews nicht beschrieben. 

4.2.4 Frühwarnindikatoren und Informationsquellen (HK 4) 

Die Nutzung von Frühwarnindikatoren und Informationsquellen variiert in den be-

fragten Unternehmen hinsichtlich Art, Umfang und Formalisierungsgrad. 

4.2.4.1 Handelspolitische und regulatorische Frühwarnindikatoren 

Handelspolitische und regulatorische Frühwarnindikatoren wurden von den inter-

nen Interviewpartnern nur in begrenztem Umfang benannt. Beobachtungen zu 

Zöllen, Handelskonflikten oder Marktzugangsbarrieren wurden zwar thematisiert, 

allerdings nicht als Bestandteil eines formalisierten Indikatorensystems darge-

stellt. IP A2 verwies auf zunehmende chinesische Zertifizierungsanforderungen 

 
134  Interview IP B5, Z. 106 ff. 
135  Vgl. Interview IP B6, Z. 103 f. 
136  Vgl. Interview IP B2, Z. 125 ff. 
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als faktische Markteintrittshürde, ordnete diese jedoch nicht als systematisch ge-

nutzten Frühwarnindikator ein.137 

Strukturierte handelspolitische und makroökonomische Indikatoren nannten 

überwiegend externe Interviewpartner. IP B4 verwies beispielhaft auf quantitative 

Daten wie Währungsbewertungen des Internationalen Währungsfonds (IWF)138 

oder EU-Handelsbilanzdaten.139 Gleiches gilt für regulatorische Frühwarnindika-

toren. IP B2 nannte Dual-Use-Exportkontrollen als relevantes regulatorisches 

Beobachtungsfeld.140 IP B6 differenzierte zwischen Sanktions-Compliance und 

allgemeinem geopolitischem Monitoring: Während Sanktionen aufgrund hoher 

Compliance-Kosten aktiv beobachtet würden, verlaufe das Monitoring weiterer 

geopolitischer Entwicklungen deutlich weniger strukturiert.141 

4.2.4.2 Informelle Informationsquellen und Netzwerke 

Die Informationsgewinnung in den befragten Unternehmen stützt sich überwie-

gend auf informelle Kanäle und persönliche Netzwerke. Als zentrale Quellen 

nannten die Interviewpartnerinnen und -partner Kontakte an internationalen 

Standorten, Kunden, Geschäftspartner sowie Branchen- und Außenhandelsver-

bände.142 

Einschätzungen aus dem direkten Umfeld wurden häufig höher gewichtet als 

klassische Medienberichte. IP A2 betonte, dass die Einschätzung von Kunden 

und Partnern vor Ort als verlässlicher wahrgenommen werde als tägliche Nach-

richten.143 IP B5 wies darauf hin, dass die Qualität der verfügbaren Informationen 

stark von der jeweiligen Branche abhänge: In großen Industrien seien die Ver-

bände teilweise sehr leistungsfähig, während kleinere Branchen eine deutlich ge-

ringere Informationsdichte aufwiesen.144 

 
137  Vgl. Interview IP A2, Z. 60 ff. 
138  Vgl. Interview IP B4, Z. 27 f. 
139  Vgl. Interview IP B4, Z. 42. 
140  Vgl. Interview IP B2, Z. 45. 
141  Vgl. Interview IP B6, Z. 85 ff. 
142  Vgl. Interview IP A2, Z. 161 f.; Interview IP B3, Z. 144 f. 
143  Vgl. Interview IP A2, Z. 168 f. 
144  Vgl. Interview IP B5, Z. 131 ff. 
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4.2.4.3 Aktuelle vs. potenzielle Frühwarnindikatoren 

Mehrere Interviewpartnerinnen und -partner äußerten sich zur Weiterentwicklung 

bestehender Frühwarnpraxis. IP B1 betonte die Notwendigkeit einer grundlegen-

den Bestandsaufnahme, um einen Überblick darüber zu haben, woher die Pro-

dukte kommen.145 IP B3 hob hervor, dass weniger einzelne Signale als vielmehr 

die grundsätzliche Vorbereitung auf unterschiedliche Entwicklungen entschei-

dend seien.146 Einige Interviewpartner verwiesen auf technologische Unterstüt-

zungsmöglichkeiten. IP A1 brachte die Idee eines KI-gestützten Monitorings 

ein.147 IP A3 berichtete bereits von einer entsprechenden praktischen Nutzung: 

Für gezielte Recherchen zu geopolitischen Themen greife er regelmäßig auf ein 

KI-Tool zurück.148 Auch IP B3 verwies auf den Einsatz KI-gestützter Tools zur 

regelmäßigen Beobachtung kritischer Faktoren,149 während IP B6 auf Echtzeit-

datenanbieter verwies, die makroökonomische Daten, Migrationsbewegungen 

und soziale Medien auswerten.150 Zugleich stellte IP B6 fest, dass entsprechende 

Angebote bislang kaum mittelstandsspezifisch zugeschnitten seien. Als pragma-

tischen Ansatz schlug er ein schlankes Risikoradar mit wenigen Schlüsselmärk-

ten und ausgewählten Indikatoren vor.151 

4.2.4.4 Zusammenfassung 

Zusammenfassend nutzen die befragten Unternehmen bislang nur in begrenz-

tem Umfang Frühwarnindikatoren. Formale handelspolitische, regulatorische 

oder makroökonomische Kennzahlen werden selten systematisch erfasst und 

überwiegend von externen Fachpersonen thematisiert. Die Informationsgewin-

nung erfolgt primär über persönliche Netzwerke, internationale Standorte, Kun-

den und Verbände. Gleichzeitig skizzierten die externen Interviewpartner praxis-

nahe Ansätze für eine stärker strukturierte Früherkennung, etwa in Form schlan-

ker Risikoradare oder technikgestützter Monitoring-Lösungen. 

 
145  Vgl. Interview IP B1, Z. 87 f. 
146  Vgl. Interview IP B3, Z. 15 f. 
147  Vgl. Interview IP A1, Z. 345 f. 
148  Vgl. Interview IP A3, Z. 214 ff. 
149  Vgl. Interview IP B3, Z. 214. 
150  Vgl. Interview IP B6, Z. 178 ff. 
151  Vgl. Interview IP B6, Z. 182 ff. 
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4.2.5 Umgang mit Unsicherheit und Vorbereitung (HK 5) 

Der Umgang mit mehrdeutigen geopolitischen Entwicklungen und die Bereit-

schaft zu vorbereitenden Maßnahmen variieren zwischen den Interviewpartne-

rinnen und -partnern. 

4.2.5.1 Umgang mit unsicheren Signalen und Reaktionsauslösern 

Der Umgang mit geopolitischer Unsicherheit erfolgt in den befragten Unterneh-

men überwiegend reaktiv und ohne formalisierte Pläne.152 IP A2 beschrieb die 

vorherrschende Haltung mit den Worten: „Da fahren wir letztendlich auf Sicht“.153 

IP B1 charakterisierte das Verhalten vieler Mittelständler nach Eintritt geopoliti-

scher Ereignisse als zunächst abwartend und sprach von einer „Schockstarre“.154 

Explizite Auslöseschwellen für vorbereitende Maßnahmen wurden von den un-

ternehmensinternen Interviewpartnerinnen und -partnern nicht benannt. IP A2 

gab an, dass die Reaktion implizit anhand der wirtschaftlichen Bedeutung be-

troffener Märkte oder Länder erfolgt.155 Demgegenüber verwies IP B6 auf die Not-

wendigkeit, Schwellenwerte für definierte Indikatoren festzulegen, ab denen in-

terne Eskalationsmechanismen greifen sollten.156 IP B4 wies darauf hin, dass die 

zunehmende geopolitische Risikolage zugleich höhere Kosten verursache, was 

das deutsche Geschäftsmodell unter Druck setze.157 

4.2.5.2 Szenariennutzung und vorbereitende Maßnahmen 

Eine formalisierte Szenarioplanung wurde in den Unternehmensinterviews nicht 

beschrieben. Auch die externen Interviewpartner bestätigten, dass Szenarioar-

beit im Mittelstand nur begrenzt verbreitet sei. IP B3 stellte fest, dass Szenario-

arbeit zwar sinnvoll erscheine, viele Mittelständler aber sehr weit davon entfernt 

seien, entsprechende Kapazitäten aufzubauen.158 IP B1 forderte, den Status quo 

zu erfassen und mögliche Entwicklungen durchzuspielen.159 IP B4 empfahl, den 

 
152  Vgl. Interview IP A2, Z. 205; IP B1, Z. 98 ff; IP B6, Z. 128 f. 
153  Interview IP A2, Z. 135 f. 
154  Interview IP B1, Z. 100. 
155  Vgl. Interview IP A2, Z. 197 f. 
156  Vgl. Interview IP B6, Z. 144 f. 
157  Vgl. Interview IP B4, Z. 86 ff. 
158  Vgl. Interview IP B3, Z. 81 ff. 
159  Vgl. Interview IP B1, Z. 220 ff. 
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eigenen „strategischen Outlook“160 regelmäßig zu überprüfen. IP B5 differen-

zierte den Verbreitungsgrad der Szenarioplanung nach Unternehmensgröße: 

Quantitative Szenarioanalysen fänden sich allenfalls bei größeren Mittelständlern 

mit mehreren tausend Beschäftigten, während kleinere Unternehmen eher „sehr 

hands-on“161 und „semi-strukturiert“162 mit Alternativen umgingen. IP B6 schlug 

ein Best-Base-Worst-Case-Format für die wichtigsten Exportmärkte vor.163 

Gleichzeitig benannten die Interviewpartnerinnen und -partner vorbereitende An-

sätze. IP A2 beschrieb die Marktdiversifikation in Richtung Brasilien als strategi-

sche Reaktion.164 IP A1 verwies auf die Identifikation kritischer Rohstoffe und Al-

ternativlieferanten.165 IP A3 ergänzte um vertragsrechtliche Instrumente. Zum ei-

nen werden außerordentliche Kündigungsrechte für Auslandsverträge zuneh-

mend wichtig, um bei Eintritt unerwarteter Sanktionen aus laufenden Lieferpflich-

ten austreten zu können.166 Zum anderen ließen sich Preisrisiken in der Beschaf-

fung über mehrmonatige bis einjährige Festpreisverträge mit wesentlichen Zulie-

ferern teilweise abfedern.167 

Darüber hinaus nannten die externen Interviewpartner Maßnahmen, die unab-

hängig von einem konkreten Kriseneintritt als sinnvoll erscheinen. IP B1 betonte 

die Bedeutung von modularen Lieferketten und IT-Systemen.168 IP B3 empfahl 

eine stärkere Einbindung von Lieferanten in das Risikomanagement.169 

4.2.5.3 Zusammenfassung 

Der Umgang mit geopolitischer Unsicherheit erfolgt in den befragten Unterneh-

men überwiegend reaktiv und intuitiv. Unsichere Signale werden wahrgenom-

men, selten jedoch systematisch bewertet oder mit klaren Reaktionsschwellen 

verbunden. Die Nutzung der Szenariotechnik ist kaum institutionalisiert und er-

folgt – wenn überhaupt – in vereinfachter Form. Erste vorbereitende Maßnahmen 

werden punktuell umgesetzt. 

 
160  Interview IP B4, Z. 203. 
161  Interview IP B5, Z. 160. 
162  Interview IP B5, Z. 162. 
163  Vgl. Interview IP B6, Z. 148 f. 
164  Vgl. Interview IP A2, Z. 106. 
165  Vgl. Interview IP A1, Z. 253 ff. 
166  Vgl. Interview IP A3, Z. 97 ff. 
167  Vgl. Interview IP A3, Z. 163 ff. 
168  Vgl. Interview IP B1, Z. 81 f. 
169  Vgl. Interview IP B3, Z. 218. 
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4.2.6 Mittelstandsspezifika, Vergleich und Optimierung (HK6) 

Mittelständische Unternehmen weisen im Vergleich zu Großkonzernen spezifi-

sche strukturelle Merkmale auf, die für die Ausgestaltung von Frühwarnsystemen 

relevant sind. 

4.2.6.1 Strukturelle Besonderheiten und Begrenzungen des Mittelstands 

Die Interviewpartnerinnen und -partner beschreiben für mittelständische Unter-

nehmen insbesondere kurze Entscheidungswege, eine enge Verbindung von 

Geschäftsführung und operativem Geschäft sowie eine vergleichsweise hohe 

Reaktionsgeschwindigkeit.170 IP B5 konkretisierte diesen Vorteil dahingehend, 

dass kleinere Unternehmen Entscheidungen eigenständig prüfen, schnell einord-

nen und kurzfristig Anpassungen, etwa in der Gestaltung von Lieferketten, vor-

nehmen können.171 IP A3 berichtete aus seiner beruflichen Erfahrung im Mittel-

stand sowie in einem DAX-notierten Maschinenbaukonzern, dass Großkonzerne 

zwar über formal ausgeprägte Risikomanagementstrukturen verfügten, dass dort 

jedoch trotz dieser Strukturen vergleichsweise langsam reagiert werde, da Be-

richtswege und Entscheidungsvorlagen mehrere Wochen in Anspruch näh-

men.172 Mittelständische Unternehmen kämen demgegenüber schneller zur Ent-

scheidung, wobei in Krisensituationen auch kurzfristige Entscheidungen als not-

wendig angesehen werden.173 

Demgegenüber benannte IP B1 eine klare strukturelle Begrenzung in Form von 

Knappheit finanzieller und organisatorischer Ressourcen.174 IP B4 verwies da-

rauf, dass mittelständischen Unternehmen die personellen Kapazitäten für eine 

systematische Risikobewertung fehlten.175 Zudem wurde eine Zurückhaltung ge-

genüber externer Geopolitikberatung festgestellt.176 IP B3 beschrieb, dass vielen 

Unternehmen der konkrete Einstieg in ein Frühwarnsystem unklar sei.177 

IP A2 verwies darauf, dass die Bereitschaft zur Risikobeobachtung maßgeblich 

von der persönlichen Haltung der Entscheidungsträger abhänge.178 IP B5 stellte 

 
170  Vgl. Interview IP A1, Z. 298 ff.; Interview IP B2, Z. 143 f. 
171  Vgl. Interview IP B5, Z. 181 ff. 
172  Vgl. Interview IP A3, Z. 280. 
173  Vgl. Interview IP A3, Z. 292 f. 
174  Vgl. Interview IP B1, Z. 184. 
175  Vgl. Interview IP B4, Z. 114 ff. 
176  Vgl. Interview IP B1, Z. 196 f. 
177  Vgl. Interview IP B3, Z. 227. 
178  Vgl. Interview IP A2, Z. 238 f. 
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in diesem Zusammenhang einen Bezug zur Upper-Echelons-Theorie her, wo-

nach strategische Entscheidungen wesentlich durch die kognitiven Muster und 

Erfahrungen der Unternehmensleitung beeinflusst werden.179 Die Upper-

Echelons-Theorie nach Hambrick und Mason180 war nicht Bestandteil des deduk-

tiv abgeleiteten Kategoriensystems, wurde jedoch von IP B5 als theoretischer 

Bezug eingebracht.181 

4.2.6.2 Anforderungen und Optimierungspotenziale von Frühwarn- 

systemen 

Die externen Interviewpartner formulierten in den Interviews verschiedene Hin-

weise für praxistaugliche Frühwarnansätze. Genannt wurden unter anderem eine 

strukturierte Übersicht der für das Unternehmen relevanten Länder und Abhän-

gigkeiten,182 die Benennung klarer Zuständigkeiten im Unternehmen für die Kri-

senfrüherkennung183 sowie die Anbindung geopolitischer Themen an beste-

hende Steuerungs- und Planungsprozesse.184 IP B6 schlug ein sechsstufiges Im-

plementierungsmodell vor: Einführung eines Risikoradars für drei bis fünf Schlüs-

selmärkte, Benennung klarer Zuständigkeiten, systematisches Abonnieren rele-

vanter Informationsquellen, Definition von Schwellenwerten, Integration geopoli-

tischer Themen in die quartalsstrategische Planung sowie Aufbau eines externen 

Expertennetzwerks.185 IP B5 schlug vor, Risikoinformationen beispielsweise in 

einem Intranet zu dokumentieren, um Wissen unabhängig von Einzelpersonen 

verfügbar zu machen.186 

  

 
179  Vgl. Interview IP B5, Z. 186 ff. 
180  Vgl. Hambrick, D. C., Mason, P. A., Upper Echelons, 1984, S. 193 ff. 
181  Vgl. Interview IP B5, Z. 186 ff. 
182  Vgl. Interview IP B1, Z. 220 f. 
183  Vgl. Interview IP B2, Z. 158 ff. 
184  Vgl. Interview IP B3, Z. 209 ff. 
185  Vgl. Interview IP B6, Z. 136 ff. 
186  Vgl. Interview IP B5, Z. 209 ff. 
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Zugleich wurde betont, dass Frühwarnsysteme einen erkennbaren wirtschaftli-

chen Mehrwert liefern müssten.187 IP A2 äußerte Zweifel an der Notwendigkeit 

formaler Systeme und verwies auf bislang funktionierende informelle Prakti-

ken.188 

4.2.6.3 Zusammenfassung 

Die Interviews zeigen, dass mittelständische Unternehmen über strukturelle Stär-

ken wie Agilität und Entscheidungsnähe verfügen, gleichzeitig jedoch durch be-

grenzte Ressourcen und fehlende institutionelle Infrastruktur eingeschränkt sind.  

 
187  Vgl. Interview IP B5, Z. 119 f. 
188  Vgl. Interview IP A2, Z. 248 f. 
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5 Diskussion der empirischen Ergebnisse 

Dieses Kapitel ordnet die in Kapitel 4 dargestellten empirischen Ergebnisse in 

den theoretischen Rahmen ein. Ziel ist es, Implikationen für die Weiterentwick-

lung geopolitischer Frühwarnsysteme in exportorientierten mittelständischen In-

dustrieunternehmen mit Bezug zum Maschinen- und Anlagenbau abzuleiten. 

Kapitel 5.1 nimmt eine übergreifende Einordnung der zentralen Ergebnisse vor. 

In Kapitel 5.2 erfolgt anschließend ein systematischer Abgleich der empirischen 

Ergebnisse mit den theoretischen Grundlagen aus Kapitel 2. Darauf aufbauend 

werden in Kapitel 5.3 Implikationen für die Ausgestaltung von Frühwarnsystemen 

im exportorientierten Mittelstand abgeleitet. Kapitel 5.4 würdigt die Limitationen 

der Untersuchung und ordnet die Ergebnisse kritisch ein. 

5.1 Einordnung der Ergebnisse 

Die Auswertung der Interviews zeigt ein zentrales Spannungsverhältnis: Geopo-

litische Risiken werden im exportorientierten Mittelstand durchgängig als struktu-

relle Rahmenbedingung unternehmerischen Handelns wahrgenommen, ohne 

dass sich dieses Problembewusstsein bislang in systematisch verankerte Früh-

warnstrukturen übersetzt. Handelskonflikte und Sanktionen in den Referenz-

märkten USA und China gelten sowohl aus unternehmensinterner als auch aus 

externer Perspektive als dauerhaft relevante Einflussfaktoren auf Geschäftsmo-

delle, Absatzmärkte und Lieferketten (vgl. Kapitel 4.2.1). Die Risikowahrnehmung 

beschränkt sich dabei nicht auf einzelne Ereignisse, sondern umfasst ein breites 

Spektrum aus Zöllen, Exportkontrollen, Sanktionsregimen und regulatorischen 

Verschärfungen, die von den Befragten als miteinander verflochtene Entwicklun-

gen beschrieben werden (vgl. Kapitel 4.2.1, 4.2.2). 

Auffällig ist die Diskrepanz zwischen Problembewusstsein und organisatorischer 

Umsetzung. Die Unternehmen beobachten geopolitische Entwicklungen auf-

merksam, verfügen jedoch nur eingeschränkt über formalisierte Prozesse, um 

diese Beobachtungen systematisch zu bewerten und in strategische oder opera-

tive Entscheidungen zu überführen (vgl. Kapitel 4.2.3). Die Frühwarnpraxis ist 

stark durch informelle Kommunikationswege, persönliche Netzwerke und die un-

mittelbare Einbindung der Geschäftsführung geprägt. Diese Struktur begünstigt 

schnelle Reaktionen, erhöht allerdings zugleich die Abhängigkeit von individuel-

len Wahrnehmungen, Erfahrungen und situativer Aufmerksamkeit einzelner Ak-

teurinnen oder Akteure (vgl. Kapitel 4.2.3, 4.2.6). 
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Bemerkenswert ist, dass diese geringe Formalisierung auch angesichts konkre-

ter Krisenerfahrungen fortbesteht. Trotz berichteter Marktverluste, Lieferketten-

störungen und finanzieller Belastungen lassen sich nur begrenzt institutionali-

sierte Frühwarnstrukturen erkennen. Die Beobachtung geopolitischer Risiken 

bleibt vielfach anlass- und personenbezogen. Dies deutet darauf hin, dass die 

Hemmnisse einer stärkeren Systematisierung weniger im fehlenden Problembe-

wusstsein liegen, sondern primär in organisatorischen und ressourcenbezoge-

nen Rahmenbedingungen mittelständischer Industrieunternehmen. 

Dieses Muster spiegelt sich auch in der Nutzung von Frühwarnindikatoren und 

Informationsquellen wider (vgl. Kapitel 4.2.4). Die Unternehmen stützen ihre Ri-

sikobeurteilung überwiegend auf persönliche Kontakte, internationale Standorte, 

Kunden sowie Branchen- und Außenhandelsverbände. Systematisch definierte 

Indikatoren oder strukturierte Monitoringprozesse finden sich kaum. Eine zentrale 

Ausnahme bildet die Sanktions-Compliance, in der formalisierte Prüfmechanis-

men etabliert sind. Diese dienen jedoch primär der Einhaltung regulatorischer 

Vorgaben und weniger der strategischen Antizipation geopolitischer Dynamiken 

(vgl. Kapitel 4.2.4). 

Der Umgang mit Unsicherheit ist deutlich reaktiv geprägt. Anpassungen erfolgen 

überwiegend als Reaktion auf konkrete Ereignisse, während formalisierte Szena-

rioplanung oder klar definierte Auslöseschwellen für vorbereitende Maßnahmen 

überwiegend nicht vorhanden sind (vgl. Kapitel 4.2.5). Zwar werden einzelne 

Maßnahmen wie Marktdiversifikation oder der Aufbau alternativer Lieferanten 

umgesetzt, diese Umsetzungen folgen hingegen keinem konsistenten, unterneh-

mensweit verankerten Rahmen. 

In der Gesamtbetrachtung zeigt sich somit ein Spannungsverhältnis zwischen 

hoher Sensibilität für geopolitische Risiken und einer vergleichsweise geringen 

institutionellen Verankerung der Krisenfrüherkennung. Die typischen Stärken mit-

telständischer Industrieunternehmen – kurze Entscheidungswege, hohe Markt-

nähe und organisatorische Flexibilität – fördern die Reaktionsfähigkeit, können 

ein systematisches Frühwarnsystem jedoch nicht ersetzen. 

5.2 Abgleich mit den theoretischen Grundlagen 

Der Abgleich der empirischen Ergebnisse mit den theoretischen Grundlagen aus 

Kapitel 2 gliedert sich in drei Schritte (siehe Kapitel 5.2.1, 5.2.2 und 5.2.3).  
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5.2.1 Wahrnehmung geopolitischer Risiken und Einordnung in das Kri-

senphasenmodell 

Wie in Kapitel 2.2.1 dargestellt, unterscheidet die Krisentheorie zwischen Strate-

gie-, Erfolgs- und Liquiditätskrise und geht von einem stufenweisen Verlauf aus, 

bei dem finanzielle Auswirkungen zeitverzögert eintreten. Die empirischen Be-

funde bestätigen diesen Verlauf im Grundsatz: Zunächst zeigen sich strategische 

Veränderungen wie beispielsweise erschwerter Marktzugang oder veränderte 

Wettbewerbsbedingungen. Daran schließen sich operative Anpassungen in Lie-

ferketten und Beschaffung an. Erst zeitversetzt werden finanzielle Effekte sicht-

bar, etwa in Form von Umsatzrückgängen oder Margendruck (vgl. Kapitel 4.2.2). 

Zugleich zeigen die Ergebnisse, dass die in Kapitel 2.2.2 vorgenommene analy-

tische Trennung einzelner Risikoformen (hier insbesondere Handelskonflikte und 

Sanktionen) in der Praxis weniger scharf ist. In der betrieblichen Wahrnehmung 

erscheinen Zölle, Exportkontrollen, Sanktionen und regulatorische Hürden nicht 

als isolierte Risiken, sondern als eng verflochtene Dynamiken, deren strategi-

sche, operative und regulatorische Effekte häufig parallel auftreten (vgl. Kapitel 

4.2.1). Die lineare Phasenlogik der Krisentheorie kann diese Gleichzeitigkeit nur 

eingeschränkt abbilden, was ihre Erklärungskraft in komplexen geopolitischen 

Krisenlagen begrenzt. Besonders deutlich wird dieser Aspekt im Anlagenbau mit 

mehrjährigen Projektlaufzeiten: Hier greifen strategische Marktentscheidungen, 

operative Beschaffungsprozesse und finanzielle Margenauswirkungen zeitgleich 

ineinander (vgl. Kapitel 4.2.2). 

Darüber hinaus wird die theoretische Annahme einer prinzipiellen Früherkenn-

barkeit geopolitischer Risiken (vgl. Kapitel 2.2.2) durch die Interviews nur einge-

schränkt bestätigt. Die Interviewpartnerinnen und -partner verweisen zwar auf 

politische Warnsignale und regulatorische Vorankündigungen; gleichzeitig beto-

nen sie eine hohe Unsicherheit hinsichtlich des Zeitpunkts, des Ausmaßes und 

der Richtung konkreter Maßnahmen. Zwischen dem Erkennen geopolitischer In-

dikatoren und der Ableitung belastbarer Handlungsoptionen besteht eine struk-

turelle Interpretationslücke. Diese lässt sich nicht allein durch zusätzliche Infor-

mationen schließen, sondern erfordert institutionalisierte Bewertungs- und Ent-

scheidungsroutinen, um Frühindikatoren effizient in operative Maßnahmen zu 

überführen. 
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5.2.2 Frühwarnpraxis in Bezug auf Weak Signals und Szenariotechnik 

Das Weak-Signals-Konzept nach Ansoff betont die systematische Wahrneh-

mung, Interpretation und organisatorische Verarbeitung früher, zunächst un-

scharfer Hinweise auf strategische Veränderungen (vgl. Kapitel 2.4.1). Die empi-

rischen Ergebnisse zeigen, dass die befragten Unternehmen eine solche Signal-

wahrnehmung im Ansatz praktizieren (vgl. Kapitel 4.2.3 und 4.2.4). Persönliche 

Netzwerke, Branchenverbände, Auslandshandelskammern sowie der direkte 

Austausch mit Kunden und Partnern fungieren als zentrale Informationsquellen 

und übernehmen damit funktional die Rolle von Weak Signals. 

Die Abweichung vom theoretischen Ideal liegt jedoch weniger in der Signalauf-

nahme als in deren Weiterverarbeitung. Während Ansoff eine strukturierte Be-

wertung mit anschließender strategischer Ableitung vorsieht, erfolgt die Interpre-

tation in der betrieblichen Praxis überwiegend situativ und personenbezogen (vgl. 

Kapitel 4.2.3). Formalisierte Bewertungslogiken oder dokumentierte Entschei-

dungsroutinen sind kaum vorhanden. Das zentrale Defizit der Frühwarnpraxis 

liegt damit nicht im Zugang zu Informationen, sondern in der fehlenden institutio-

nellen Verankerung der Signalverarbeitung. 

Ein ähnliches Bild zeigt sich bei der Szenariotechnik (vgl. Kapitel 2.4.2). Die sys-

tematische Entwicklung alternativer Zukunftsbilder ist im exportorientierten Mit-

telstand wenig verbreitet und erfolgt – wenn überhaupt – informell und anlassbe-

zogen (vgl. Kapitel 4.2.5). Die Interviews verdeutlichen, dass die Ursachen hierfür 

weniger in konzeptionellen Grenzen der Methode liegen als vielmehr in ihrer 

wahrgenommenen Ressourcenintensität sowie in fehlenden organisatorischen 

Anknüpfungspunkten (vgl. Kapitel 4.2.5, 4.2.6). 

Auch der Abgleich der theoretisch hergeleiteten handelspolitischen und regula-

torischen Frühwarnindikatoren weist auf eine begrenzte Anschlussfähigkeit hin. 

Während regulatorische Indikatoren im Bereich der Sanktions-Compliance etab-

liert sind, werden handelspolitische und regulatorische Indikatoren kaum syste-

matisch genutzt. Die theoretische Indikatorik (vgl. Kapitel 2.3.2) scheitert im mit-

telständischen Kontext damit weniger an fehlender Relevanz als an der begrenz-

ten Übersetzbarkeit gesamtwirtschaftlicher Daten in unternehmensspezifische 

Bewertungs- und Entscheidungsroutinen. 
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5.2.3 Rolle der Unternehmensleitung in der Krisenfrüherkennung 

Bereits in Kapitel 2.5.2 wurde herausgearbeitet, dass die Krisenfrüherkennung 

im exportorientierten Mittelstand häufig nicht über spezialisierte Stabsstellen er-

folgt, sondern aus der engen Verzahnung von operativem Geschäft und Ge-

schäftsführung entsteht. Die empirischen Ergebnisse bestätigen diese Struktur 

deutlich. In nahezu allen untersuchten Unternehmen fungiert die Geschäftsfüh-

rung als zentraler Knotenpunkt der Wahrnehmung, Bewertung und Verarbeitung 

geopolitischer Risiken (vgl. Kapitel 4.2.3, 4.2.6). 

Diese Konstellation ist ambivalent. Einerseits ermöglicht die unmittelbare Einbin-

dung der Unternehmensleitung kurze Entscheidungswege und eine hohe Reak-

tionsgeschwindigkeit, was gegenüber stark formalisierten Großkonzernen einen 

klaren Vorteil darstellt (vgl. Kapitel 4.2.6). Andererseits entsteht eine ausgeprägte 

Personenabhängigkeit: Die Wirksamkeit der Frühwarnpraxis hängt in hohem 

Maße von individueller Sensibilität, Erfahrung und Risikoneigung der Führungs-

personen ab. Die von einem Interviewpartner herangezogene Up-

per-Echelons-Theorie nach Hambrick und Mason (vgl. Kapitel 4.2.6)189 liefert 

hierfür einen geeigneten Erklärungsrahmen, indem sie den Einfluss individueller 

Wahrnehmungen und Wertorientierungen auf organisationale Entscheidungen in 

den Mittelpunkt stellt. 

Die in Kapitel 2.5.2 dargestellten Ressourcenbegrenzungen werden durch die 

Interviews bestätigt, zugleich jedoch um eine organisationspolitische Dimension 

ergänzt. Der Aufbau zusätzlicher Strukturen für Risikomanagement scheitert 

nicht allein an finanziellen oder personellen Restriktionen, sondern auch an Ak-

zeptanzfragen innerhalb des Unternehmens (vgl. Kapitel 4.2.6). Frühwarnsys-

teme werden nur dann als legitim wahrgenommen, wenn sie einen klaren und 

kurzfristig erkennbaren Mehrwert für das operative Geschäft liefern. 

Damit erweist sich die Rolle der Unternehmensleitung nicht nur als strukturelle 

Gegebenheit, sondern als zentrale Gestaltungsvariable der Krisenfrüherken-

nung. Während eine ausschließlich informelle Steuerung das Risiko individueller 

Fehlbewertungen und von Wissensverlusten erhöht, bleibt ein formales System 

ohne aktive Verankerung in der Geschäftsführung im mittelständischen Kontext 

weitgehend wirkungslos. 

 
189  Vgl. Hambrick, D. C., Mason, P. A., Upper Echelons, 1984. 
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5.3 Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung von Frühwarnsystemen im  

exportorientierten Mittelstand 

Aus dem theoriegeleiteten Abgleich der empirischen Befunde mit den konzeptio-

nellen Grundlagen in Kapitel 2 ergeben sich mehrere Ansatzpunkte für die Wei-

terentwicklung geopolitischer Frühwarnstrukturen im exportorientierten Mittel-

stand. Die folgenden Überlegungen greifen die in Kapitel 5.2 identifizierten Span-

nungsfelder zwischen theoretischem Anspruch und betrieblicher Praxis auf und 

formulieren empirisch fundierte Gestaltungshinweise. Dabei werden gezielt die 

strukturellen Besonderheiten exportorientierter mittelständischer Industrieunter-

nehmen berücksichtigt, insbesondere begrenzte Ressourcen, eine hohe Perso-

nenabhängigkeit sowie die enge Verzahnung von Geschäftsführung und opera-

tivem Geschäft. Die Implikationen sind daher nicht als allgemeingültige Hand-

lungsempfehlungen zu verstehen, sondern als kontextbezogene Orientierungs-

hilfen für vergleichbare mittelständische Konstellationen. 

5.3.1 Strukturelle Verankerung und Transparenz 

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die geopolitische Frühwarnpraxis im 

exportorientierten Mittelstand maßgeblich durch informelle Kommunikations-

wege und die direkte Einbindung der Geschäftsführung geprägt ist (vgl. Kapitel 

4.2.3, 4.2.6). Diese Struktur stellt für sich genommen kein Defizit dar, da sie eine 

schnelle Informationsverarbeitung und hohe Reaktionsgeschwindigkeit ermög-

licht. Die zentrale Herausforderung liegt daher weniger in der Ersetzung informel-

ler Mechanismen als in deren gezielter Ergänzung durch strukturierende Ele-

mente. 

Ein wesentlicher Ansatzpunkt ist die Schaffung größerer Transparenz über un-

ternehmensspezifische Abhängigkeiten. Eine systematische Übersicht relevan-

ter Absatzmärkte, Lieferantenbeziehungen und Kundenkonzentrationen bildet 

die Voraussetzung, um geopolitische Signale überhaupt unternehmensspezifisch 

bewerten zu können. Ohne eine solche Transparenz bleibt Frühwarnung un-

scharf und stark an individuelle Einschätzungen gebunden. 

Darüber hinaus legen die Ergebnisse nahe, dass eine klarere Zuordnung von 

Verantwortlichkeiten die Frühwarnpraxis stärken würde. Die derzeitige Konzent-

ration auf einzelne Führungspersonen erhöht das Risiko von Wissensverlusten 

und situativ bedingten Wahrnehmungslücken. Eine formale Verankerung muss 

dabei nicht in der Schaffung neuer Organisationseinheiten bestehen, sondern 
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kann ressourcenschonend durch die Integration geopolitischer Fragestellungen 

in bestehende Regelprozesse und Abstimmungsformate erfolgen. 

5.3.2 Instrumentelle Ausgestaltung des Monitorings 

Auf instrumenteller Ebene zeigt sich, dass das zentrale Defizit der Frühwarnpra-

xis weniger im Informationszugang als in der systematischen Verarbeitung der 

gewonnenen Hinweise liegt (vgl. Kapitel 4.2.3). Zwar verfügen die Unternehmen 

über Informationsquellen, diese werden jedoch nur selten in nachvollziehbare 

Bewertungs- und Entscheidungsprozesse überführt. 

Ein praxistauglicher Ansatz für exportorientierte mittelständische Industrieunter-

nehmen liegt daher nicht im Aufbau umfassender geopolitischer Monitoringsys-

teme, sondern in einer bewussten Fokussierung. Die Konzentration auf wenige, 

unternehmensrelevante Absatz- und Beschaffungsmärkte sowie auf eine be-

grenzte Auswahl aussagekräftiger Indikatoren erhöht die Handhabbarkeit und 

Akzeptanz eines Frühwarnsystems unter bestehenden Ressourcenrestriktionen 

(vgl. Kapitel 4.2.4). Ergänzend erscheint die Definition klarer Auslösekriterien 

sinnvoll, um den Übergang von Beobachtung zu interner Diskussion oder Eska-

lation transparenter zu gestalten (vgl. Kapitel 4.2.5). Zudem verdeutlichen die In-

terviews die Bedeutung der institutionellen Sicherung von Risikowissen. Nied-

rigschwellige Dokumentations- oder Austauschformate können dazu beitragen, 

relevante Einschätzungen dauerhaft verfügbar zu machen und personenbezo-

gene Informationsasymmetrien zu reduzieren. 

5.3.3 Pragmatische Szenarioarbeit und Akzeptanzbedingungen 

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass eine umfassende, formal ausgearbei-

tete Szenarioplanung im Mittelstand kaum verbreitet ist. Gleichzeitig besteht ein 

erkennbarer Bedarf, sich vorausschauend mit möglichen geopolitischen Entwick-

lungen auseinanderzusetzen. 

Vor diesem Hintergrund scheint die Szenariobildung eine sinnvolle Option. An-

stelle abstrakter geopolitischer Gesamtszenarien kann sich die Szenarioarbeit 

auf besonders kritische Abhängigkeiten oder zentrale Exportmärkte beschrän-

ken. Bereits einfache Differenzierungen zwischen günstigen, wahrscheinlichen 

und ungünstigen Entwicklungspfaden können dazu beitragen, vorbereitende 

Handlungsoptionen für das Unternehmen sichtbar zu machen. 
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Zugleich verdeutlichen die Ergebnisse, dass die Akzeptanz der entsprechenden 

Instrumente in dem Unternehmen eine zentrale Bedingung zur Integration dar-

stellt (vgl. Kapitel 4.2.6). Frühwarnmechanismen werden nur dann dauerhaft ge-

nutzt, wenn ihr Beitrag zu strategischen oder operativen Entscheidungen klar er-

kennbar ist. Ein mittelstandstauglicher Ansatz muss daher eng an bestehende 

Entscheidungsprozesse anknüpfen und seinen Nutzen für Umsatzsicherung, 

Margenstabilität oder Lieferfähigkeit nachvollziehbar machen. 

Aus den dargestellten Implikationen lässt sich ein pragmatisches Grundmodell 

geopolitischer Frühwarnung ableiten, das aus sechs aufeinander aufbauenden 

Elementen besteht: (1) die systematische Bestandsaufnahme unternehmens-

spezifischer Abhängigkeiten, (2) die Zuordnung klarer Verantwortlichkeiten inner-

halb bestehender Funktionen und Regelprozesse, (3) die Definition möglicher 

Umweltszenarien für zentrale Absatz- und Beschaffungsmärkte, (4) die Ableitung 

einer begrenzten, szenariobezogenen Indikatorenauswahl, (5) die Festlegung 

von Auslösekriterien und einer Eskalationslogik auf zentrale Kunden- und Liefe-

rantenbeziehungen sowie (6) die institutionelle Sicherung von Risikowissen zur 

Reduktion personenbezogener Informationsasymmetrien. Die nachstehende Ab-

bildung 3 visualisiert das Modell. 

Abbildung 3: Grundmodell zur geopolitischen Frühwarnung 
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Das Modell erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Es beschreibt allerdings 

einen ressourcenrealistischen Einstieg, das mittelstandstypische Stärken wie 

Entscheidungsnähe und Geschwindigkeit aufgreift. Zugleich berücksichtigt das 

Modell Defizite wie fehlende Zuständigkeitszuordnung und Wissenssicherung. 

5.4 Limitationen und kritische Würdigung 

Die vorliegende Untersuchung unterliegt methodischen und inhaltlichen Ein-

schränkungen, die bei der Interpretation der Ergebnisse zu berücksichtigen sind. 

Die Stichprobe umfasst neun leitfadengestützte Experteninterviews, darunter drei 

Vertreter exportorientierter mittelständischer Industrieunternehmen sowie sechs 

externe Fachpersonen. Diese Fallzahl erlaubt keine statistische Generalisierbar-

keit. Ziel der Untersuchung war jedoch ausdrücklich die explorative Verdichtung 

typischer Wahrnehmungs- und Handlungsmuster. 

Die Zusammensetzung der Stichprobe führt zu einer gewissen Asymmetrie zwi-

schen internen und externen Perspektiven. Aussagen zu Frühwarnindikatoren 

und Optimierungsansätzen stützen sich vergleichsweise stärker auf externe Ein-

schätzungen. Diese Perspektivendifferenz stellt zugleich einen analytischen 

Mehrwert dar, da sie Diskrepanzen zwischen gelebter Praxis und wahrgenom-

menem Verbesserungspotenzial sichtbar macht. 

Darüber hinaus beruhen die Aussagen der Interviewpartnerinnen und -partner 

auf subjektiven Einschätzungen, die im Rahmen qualitativer Interviews nicht ob-

jektiv überprüfbar sind. Die Ergebnisse spiegeln wider, wie geopolitische Risiken 

wahrgenommen und verarbeitet werden, erlauben hingegen keine Aussage dar-

über, wie effektiv die beschriebenen Praktiken im Ergebnis sind. 

Die Kodierung erfolgte als Einzelkodierung. Eine zusätzliche Absicherung der In-

terpretation durch methodische Triangulation oder eine systematische Rück-

kopplung der Auswertung mit allen Interviewpartnerinnen und -partnern fand im 

Rahmen der Untersuchung nicht statt. Dadurch bleibt die intersubjektive Absi-

cherung der Interpretationen begrenzt. Gleichwohl erhöhen das regelgeleitete 

Kategoriensystem sowie die multiperspektivische Anlage der Stichprobe die 

Nachvollziehbarkeit der Auswertung. 

Eine weitere Einschränkung ergibt sich aus der thematischen Fokussierung auf 

Handelskonflikte und Sanktionen in den Referenzmärkten USA und China. Diese 

Eingrenzung war notwendig, um den Untersuchungsgegenstand handhabbar zu 

halten und eine ausreichende analytische Tiefenschärfe zu erreichen. Andere 
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geopolitische Risikodimensionen bleiben unberücksichtigt, sodass die Übertrag-

barkeit der Ergebnisse auf andere Kontexte eingeschränkt ist. 

Diese Limitationen begrenzen die Reichweite der Ergebnisse, mindern jedoch 

nicht ihren explorativen Erkenntniswert. Der Beitrag bietet einen differenzierten 

Einblick in die geopolitische Frühwarnpraxis im exportorientierten Mittelstand und 

arbeitet zentrale Spannungsfelder zwischen Problembewusstsein, Ressourcen-

restriktionen und organisatorischer Umsetzung heraus.  
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6 Geopolitische Frühwarnsysteme als Teil des Innovations- 

managements 

Innovationen werden im unternehmerischen Kontext häufig vorrangig mit techni-

schen Neuerungen, neuen Produkten oder technologischen Entwicklungen in 

Verbindung gebracht. Ein derart enges Innovationsverständnis greift jedoch zu 

kurz. In der Innovationsforschung besteht weitgehend Einigkeit darüber, dass In-

novationen keineswegs ausschließlich technischer Natur sind. Ebenso können 

sie sich in neuen Geschäftsmodellen, organisatorischen Strukturen oder verän-

derten Prozessabläufen manifestieren. Gerade Geschäftsmodell-, Organisati-

ons- und Prozessinnovationen leisten einen wesentlichen Beitrag dazu, Unter-

nehmen an sich wandelnde Umweltbedingungen anzupassen und ihre langfris-

tige Wettbewerbsfähigkeit zu sichern. 

Vor diesem Hintergrund ist auch die im vorliegenden Beitrag untersuchte Weiter-

entwicklung geopolitischer Frühwarnsysteme in mittelständischen Unternehmen 

als Innovationsaufgabe einzuordnen. Die zunehmende geopolitische Unsicher-

heit verändert die Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns in grund-

legender Weise. Handelskonflikte, Sanktionen sowie regulatorische Eingriffe stel-

len längst keine isolierten Einzelereignisse mehr dar, sondern prägen zuneh-

mend dauerhaft die internationalen Geschäftsbeziehungen. Die Fähigkeit von 

Unternehmen, entsprechende Entwicklungen frühzeitig zu identifizieren, syste-

matisch zu bewerten und in unternehmerisches Handeln zu überführen, gewinnt 

daher erheblich an strategischer Relevanz und geht deutlich über die Aufgaben 

eines klassischen Risikomanagements hinaus. 

Die empirischen Ergebnisse des vorliegenden Beitrags verdeutlichen, dass ex-

portorientierte mittelständische Industrieunternehmen geopolitische Risiken zwar 

überwiegend als hoch relevant einschätzen, institutionalisierte Strukturen der Kri-

senfrüherkennung jedoch vergleichsweise wenig formalisiert sind. Frühwarnakti-

vitäten stützen sich vielfach auf persönliche Netzwerke, individuelles Erfahrungs-

wissen oder anlassbezogene Beobachtungen. Gleichzeitig zeigen die Untersu-

chungsergebnisse, dass diese überwiegend informellen Vorgehensweisen den 

Anforderungen eines zunehmend volatilen und komplexen geopolitischen Umfel-

des nur eingeschränkt gerecht werden. Vor diesem Hintergrund erscheint eine 

systematischere organisatorische Verankerung geopolitischer Krisenfrüherken-

nung sinnvoll. 

Die Weiterentwicklung geopolitischer Frühwarnsysteme erfordert deshalb mehr 

als die bloße Einführung zusätzlicher Informationsquellen oder die Beobachtung 
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einzelner Indikatoren. Die Ergebnisse legen vielmehr nahe, dass es sich um ei-

nen umfassenden organisatorischen Veränderungsprozess handelt, in dessen 

Verlauf bestehende Routinen, Entscheidungswege und Verantwortlichkeiten wei-

terentwickelt werden müssen. Unternehmen stehen vor der Aufgabe, Prozesse 

zur kontinuierlichen Beobachtung geopolitischer Entwicklungen zu etablieren, 

eindeutige Zuständigkeiten festzulegen und die gewonnenen Erkenntnisse sys-

tematisch in strategische Entscheidungsprozesse einzubinden. Erst durch eine 

solche institutionelle Verankerung kann das vorhandene Wissen dauerhaft für 

unternehmerische Entscheidungen nutzbar gemacht werden. 

Ein wesentlicher Ansatzpunkt liegt dabei auf der organisatorischen Ebene. Geo-

politische Entwicklungen sollten als eigenständiger Beobachtungsgegenstand 

dauerhaft in das unternehmerische Risikomanagement integriert werden. Hierfür 

bedarf es geeigneter Informations- und Kommunikationsstrukturen, welche poli-

tische, handelspolitische und regulatorische Entwicklungen kontinuierlich erfas-

sen, bewerten und den relevanten Entscheidungsträgern verfügbar machen. Die 

Etablierung entsprechender Strukturen stellt zugleich eine Prozessinnovation 

dar, da sie nicht lediglich zusätzliche Informationen bereitstellt, sondern beste-

hende Abläufe erweitert und Entscheidungsprozesse nachhaltig verändert. 

Darüber hinaus ergeben sich weitreichende Konsequenzen für die strategische 

Ausrichtung von Unternehmen. Die in diesem Beitrag entwickelten Frühwarnin-

dikatoren dienen nicht ausschließlich der Risikominimierung. Vielmehr schaffen 

sie eine fundierte Grundlage für die frühzeitige Anpassung von Lieferketten, die 

Diversifizierung von Absatz- und Beschaffungsmärkten sowie die Entwicklung al-

ternativer Szenarien für unterschiedliche geopolitische Entwicklungen. Unterneh-

men reagieren dadurch nicht erst auf bereits eingetretene Veränderungen, son-

dern beziehen potenzielle Entwicklungen frühzeitig in ihre strategischen Überle-

gungen ein. Nicht zuletzt können geopolitische Risiken dazu führen, das beste-

hende Produkt- oder Dienstleistungsspektrum grundsätzlich zu hinterfragen und 

anzupassen. In Einzelfällen kann dies sogar den gezielten Auf- oder Abbau ein-

zelner Geschäftsfelder erforderlich machen. 

In der Unternehmenspraxis zeigt sich Business Innovation in diesem Zusammen-

hang insbesondere in der systematischen Verknüpfung geopolitischer Beobach-

tung mit strategischer Planung und operativer Umsetzung. Die Einführung eines 

Frühwarnsystems verändert nicht allein einzelne Informationsprozesse, sondern 

beeinflusst die Vorbereitung, Qualität und Absicherung unternehmerischer Ent-

scheidungen insgesamt. Unternehmen, die geopolitische Entwicklungen kontinu-

ierlich beobachten und deren Bedeutung systematisch analysieren, schaffen zu-
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sätzliche Entscheidungsgrundlagen und erhöhen zugleich ihre Fähigkeit, auf Ver-

änderungen im internationalen Umfeld frühzeitig und angemessen zu reagieren. 

Eng damit verbunden sind die Stärkung des organisationalen Lernens sowie die 

Stärkung der Fähigkeit, neue Erkenntnisse kontinuierlich in bestehende Ent-

scheidungs- und Handlungsprozesse zu integrieren. Auf individueller sowie or-

ganisationaler Ebene entwickelt sich unternehmerisches Lernen damit zuneh-

mend zu einem zentralen Meta-Skill erfolgreicher Unternehmensführung. 

Operativ kann dies beispielsweise die regelmäßige Durchführung geopolitischer 

Risikoanalysen, die systematische Integration handelspolitischer Entwicklungen 

in die Unternehmensplanung oder die Etablierung interdisziplinärer Abstim-

mungsprozesse zur Bewertung geopolitischer Risiken umfassen. Darüber hinaus 

gewinnen Szenarioanalysen zunehmend an Bedeutung. Sie ermöglichen es, al-

ternative Entwicklungen frühzeitig zu antizipieren, deren potenzielle Auswirkun-

gen zu bewerten und geeignete Handlungsoptionen bereits im Vorfeld vorzube-

reiten. Die in diesem Beitrag entwickelten Frühwarnindikatoren bilden hierfür eine 

wesentliche Informationsgrundlage, da sie relevante Veränderungen im geopoli-

tischen Umfeld frühzeitig sichtbar machen und dadurch eine fundiertere strategi-

sche Entscheidungsfindung unterstützen. 

Aus den Erkenntnissen einer systematischen Krisenfrüherkennung können dar-

über hinaus konkrete organisatorische und strategische Anpassungen resultie-

ren. Unternehmen sind beispielsweise in der Lage, ihre Lieferantenstruktur ge-

zielt zu diversifizieren, alternative Absatzmärkte zu erschließen oder bestehende 

Abhängigkeiten von einzelnen Ländern und Regionen schrittweise zu reduzieren. 

Ebenso werden Investitionsentscheidungen zunehmend unter geopolitischen 

Gesichtspunkten bewertet und hinsichtlich ihrer langfristigen Robustheit über-

prüft. Die Gestaltung resilienter Lieferketten sowie die Stärkung der strategischen 

Widerstandsfähigkeit entwickeln sich damit zu zentralen Aufgaben einer zu-

kunftsorientierten Unternehmensführung. 

Gerade für exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen besitzt diese 

Perspektive eine besondere Relevanz. Im Vergleich zu Großunternehmen verfü-

gen sie häufig über geringere personelle und finanzielle Ressourcen, wodurch 

der Aufbau umfassender Frühwarn- und Analysekapazitäten erschwert wird. 

Gleichzeitig zeichnen sich mittelständische Unternehmen vielfach durch kurze 

Entscheidungswege, flache Hierarchien und eine hohe organisatorische Flexibi-

lität aus. Diese Eigenschaften ermöglichen es, neue Frühwarnprozesse und or-

ganisatorische Anpassungen oftmals schneller umzusetzen als in komplexen 

Konzernstrukturen. Dadurch eröffnet sich die Chance, bestehende strukturelle 
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Nachteile zumindest teilweise durch eine höhere Anpassungsgeschwindigkeit 

sowie eine größere organisatorische Agilität zu kompensieren. 

Die Weiterentwicklung geopolitischer Frühwarnsysteme sollte deshalb nicht aus-

schließlich als Erweiterung des bestehenden Risikomanagements verstanden 

werden. Vielmehr ist sie Bestandteil einer umfassenderen Business Innovation, 

welche organisatorische Strukturen, betriebliche Prozesse und strategische Ent-

scheidungsmechanismen gleichermaßen umfasst. Durch die institutionelle Ver-

ankerung entsprechender Frühwarnprozesse schaffen Unternehmen neue Vo-

raussetzungen, um mit geopolitischer Unsicherheit systematischer und voraus-

schauender umzugehen. Gleichzeitig verbessern sie ihre Fähigkeit, Veränderun-

gen des internationalen Umfeldes frühzeitig zu erkennen und geeignete strategi-

sche Reaktionen vorzubereiten. Auf diese Weise leisten geopolitische Frühwarn-

systeme einen eigenständigen Beitrag zur langfristigen Sicherung der Wettbe-

werbsfähigkeit. 

Die Fähigkeit zur geopolitischen Krisenfrüherkennung entwickelt sich damit zu-

nehmend von einer unterstützenden Managementfunktion zu einem integralen 

Bestandteil zukunftsorientierter Unternehmensführung. Für exportorientierte mit-

telständische Industrieunternehmen besteht die Herausforderung künftig nicht al-

lein darin, geopolitische Risiken möglichst frühzeitig zu identifizieren. Entschei-

dend wird vielmehr sein, die daraus gewonnenen Erkenntnisse kontinuierlich in 

organisatorische Anpassungen, strategische Entscheidungen und operative 

Maßnahmen zu überführen. Erst die konsequente Verknüpfung von Beobach-

tung, Bewertung und Umsetzung ermöglicht es, den Nutzen geopolitischer Früh-

warnsysteme vollständig auszuschöpfen. Die Weiterentwicklung entsprechender 

Systeme ist daher nicht nur eine Frage des Risikomanagements, sondern zu-

gleich ein wesentlicher Baustein langfristiger Unternehmensentwicklung und 

strategischer Zukunftssicherung.  
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7 Fazit 

Ziel des Beitrags war es zu untersuchen, wie exportorientierte mittelständische 

Industrieunternehmen geopolitische Risiken in Form von Handelskonflikten und 

Sanktionen in den Referenzmärkten USA und China frühzeitig erkennen können 

und welche Anforderungen sich daraus an die Ausgestaltung praxistauglicher 

Frühwarnsysteme ergeben. 

7.1 Zusammenfassende Beantwortung der Forschungsfrage 

Die Untersuchung zeigt, dass geopolitische Risiken in Form von Handelskonflik-

ten und Sanktionen erhebliche strategische, operative und finanzielle Auswirkun-

gen auf exportorientierte mittelständische Industrieunternehmen mit Bezug zum 

Maschinen- und Anlagenbau haben und deren Handlungsfähigkeit in besonde-

rem Maße herausfordern. 

Bezogen auf die erste Forschungsfrage (F1) wird deutlich, dass Handelskonflikte 

und Sanktionen zu Marktverlusten, steigenden Kosten, Lieferkettenunterbre-

chungen sowie einem erhöhten regulatorischen Aufwand führen können. Im Ver-

gleich zu Großkonzernen erweist sich der Mittelstand als deutlich verwundbarer. 

Ursachen hierfür sind die geringere Marktdiversifikation, die stärkere Abhängig-

keit von einzelnen Absatz- oder Beschaffungsmärkten sowie begrenzte perso-

nelle und finanzielle Ressourcen. Während Großkonzerne geopolitische Risiken 

häufig durch spezialisierte Organisationseinheiten oder eine breitere internatio-

nale Aufstellung abfedern können, wirken geopolitische Schocks im Mittelstand 

unmittelbarer auf das Geschäftsmodell. 

Hinsichtlich der zweiten Forschungsfrage (F2) zeigt die empirische Analyse, dass 

mittelständische Industrieunternehmen geopolitische Entwicklungen zwar be-

obachten, jedoch nur selten formalisierte handelspolitische oder regulatorische 

Frühwarnindikatoren einsetzen. Die Früherkennung stützt sich überwiegend auf 

informelle Informationsquellen wie persönliche Netzwerke, Kundenkontakte, 

Branchenverbände oder Auslandshandelskammern. Formell institutionalisierte 

Indikatoren finden sich nahezu ausschließlich im Bereich der Sanktions-Compli-

ance. Eine strategisch ausgerichtete, kontinuierliche Nutzung von Frühwarnindi-

katoren jenseits regulatorischer Erfordernisse ist hingegen kaum ausgeprägt. Die 

Frühwarnpraxis bleibt damit überwiegend beobachtend und reaktiv. 

In Bezug auf die dritte Forschungsfrage (F3) lässt sich kein Bedarf an komplexen 

oder hochformalisierten Frühwarnsystemen ableiten. Stattdessen zeigt sich ein 
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klarer Bedarf an fokussierten, unternehmensrelevanten Frühwarnsystemen. Als 

besonders geeignete Indikatoren erweisen sich handelspolitische Ankündigun-

gen, regulatorische Vorhaben, Exportkontrollen sowie Hinweise auf geopolitische 

Eskalationsdynamiken in zentralen Absatz- und Beschaffungsmärkten. Entschei-

dend ist weniger die Anzahl der eingesetzten Indikatoren als deren Relevanz für 

das jeweilige Geschäftsmodell sowie die Fähigkeit, daraus frühzeitig strukturierte 

Bewertungs- und Entscheidungsprozesse abzuleiten. 

Die vierte Forschungsfrage (F4) verdeutlicht, dass Frühwarnsysteme im export-

orientierten Mittelstand nur dann praktikabel sind, wenn sie mit bestehenden or-

ganisatorischen Strukturen kompatibel bleiben. Schlanke, modular aufgebaute 

Ansätze, die sich auf wenige Schlüsselmärkte konzentrieren, klare Zuständigkei-

ten definieren und einfache Eskalationsmechanismen vorsehen, sind praktikab-

ler als ressourcenintensive Systeme. Frühwarnung erweist sich damit weniger 

als technisches Instrument, denn als organisationale Gestaltungsaufgabe. 

Übergreifend zeigt sich ein zentrales Spannungsfeld zwischen hohem Problem-

bewusstsein und begrenzter institutioneller Umsetzung: Geopolitische Risiken 

werden klar als strukturelle Rahmenbedingung erkannt, bislang jedoch nur in An-

sätzen systematisch in unternehmerische Entscheidungsstrukturen integriert. Die 

zentrale Herausforderung geopolitischer Krisenfrüherkennung im Mittelstand 

liegt damit nicht in der Wahrnehmung, sondern in der nachhaltigen organisatori-

schen Verarbeitung geopolitischer Signale. 

7.2 Wissenschaftlicher Beitrag der Untersuchung 

Die Untersuchung leistet einen Beitrag zur Forschung an der Schnittstelle von 

geopolitischem Risiko, Mittelstandsforschung und strategischer Krisenfrüherken-

nung. Sie differenziert zwischen der Wahrnehmung geopolitischer Risiken und 

deren organisatorischer Verarbeitung und macht damit ein zentrales Spannungs-

feld sichtbar, das in der bestehenden Literatur bislang nur begrenzt empirisch 

untersucht wurde. 

Zugleich verbindet der Beitrag etablierte Konzepte der Frühwarn- und Krisenfor-

schung, insbesondere den Weak-Signals-Ansatz und die Szenariotechnik, mit 

den strukturellen Rahmenbedingungen exportorientierter mittelständischer In-

dustrieunternehmen. Die Ergebnisse zeigen, dass diese Konzepte auch im aktu-

ellen geopolitischen Kontext Erklärungskraft besitzen, ihre praktische Umsetz-

barkeit jedoch eine Anpassung an begrenzte Ressourcen, informelle Entschei-
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dungslogiken und eine hohe Personenabhängigkeit erfordert. Damit trägt die Un-

tersuchung zur kontextbezogenen Präzisierung bestehender theoretischer An-

sätze bei. 

7.3 Ausblick und Forschungsbedarf 

Aus den Ergebnissen des Beitrags ergeben sich mehrere Ansatzpunkte für wei-

terführende Forschung. Zukünftige Studien könnten die hier identifizierten Muster 

quantitativ überprüfen und deren Verbreitung sowie Relevanz in größeren Stich-

proben analysieren. Insbesondere vergleichende Untersuchungen zwischen un-

terschiedlichen Branchen oder Internationalisierungsgraden des Mittelstands 

bieten sich an. 

Darüber hinaus erscheint eine langfristige Untersuchung der Wirksamkeit kon-

kreter Frühwarninstrumente sinnvoll, um den Zusammenhang zwischen instituti-

onalisierter Frühwarnpraxis und tatsächlicher Krisenresilienz empirisch zu erfas-

sen. Weiteres Forschungspotenzial liegt in der vertieften Analyse der identifizier-

ten Interpretations- und Übersetzungslücke zwischen beobachteten geopoliti-

schen Signalen und unternehmerischen Handlungsentscheidungen. Schließlich 

könnten über Handelskonflikte und Sanktionen hinaus weitere geopolitische Ri-

sikodimensionen – etwa technologiepolitische Restriktionen, Cyberrisiken oder 

regionale Instabilitäten – in den Fokus zukünftiger Untersuchungen rücken.  
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Anhang 

Anhang 1: Interviewleitfaden A – Unternehmensinterviews 

0. Gesprächseinstieg 

a) Begrüßung und Dank für die Teilnahme  
b) Hinweis auf Dauer (ca. 45 Minuten) und halbstrukturierten Charakter des 

Leitfadens  
c) Hinweis auf Vertraulichkeit und Anonymisierung der Antworten  
d) Hinweis darauf, dass es keine richtigen oder falschen Antworten gibt und 

die persönliche Einschätzung aus der Praxis im Mittelpunkt steht 
e) Einholung des Einverständnisses zur Tonaufzeichnung und anonymi-

sierten wissenschaftlichen Auswertung  

1. Unternehmensprofil 

a) Bitte beschreiben Sie kurz Ihr Unternehmen bzw. den Tätigkeitsbereich 
Ihres Unternehmens sowie Ihre eigene Position. 

2. Wahrnehmung und Einordnung geopolitischer Risikoformen 

a) Welche geopolitischen Entwicklungen beschäftigen Ihr Unternehmen 
derzeit besonders? 

b) Welche Rolle spielen die USA und China in diesem Zusammenhang ak-
tuell für Ihr Unternehmen? 

3. Einordnung der Risikoformen: Handelskonflikte und Sanktionen 

a) Welche Bedeutung haben Handelskonflikte und Sanktionen im Vergleich 
zu anderen geopolitischen Risiken für Ihr Unternehmen? 

4. Auswirkungen und Krisendynamik 

a) Welche konkreten Auswirkungen hatten Handelskonflikte oder Sanktio-
nen in den letzten Jahren auf Ihr Unternehmen, beispielsweise wirt-
schaftlich, organisatorisch oder strategisch? 

b) Wie haben sich Belastungen durch Handelskonflikte oder Sanktionen im 
weiteren Verlauf im Unternehmen entwickelt? Welche Folgen waren da-
bei konkret erkennbar oder spürbar? 

5. Struktur der aktuellen Frühwarnpraxis 

a) Wie werden geopolitische Risiken in Ihrem Unternehmen in der Praxis 
beobachtet oder verfolgt? 

b) Verfügt Ihr Unternehmen über feste Strukturen oder Abläufe zur Bewer-
tung geopolitischer Entwicklungen? 

c) Lässt sich aus Ihrer Sicht ein typischer zeitlicher Abstand zwischen ers-
ten geopolitischen Signalen und spürbaren wirtschaftlichen Effekten er-
kennen? 
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d) Wie bewerten Sie den bestehenden Frühwarnprozess Ihres Unterneh-
mens insgesamt? Wo sehen Sie mögliche Schwachstellen – und welche 
Aspekte funktionieren aus Ihrer Sicht bereits gut? 

6. Frühwarnindikatoren und Informationsquellen 

a) Auf welche Signale und Informationsquellen greifen Sie zurück, um Han-
delskonflikte und Sanktionen möglichst frühzeitig wahrzunehmen? 

b) Welche handelspolitischen und regulatorischen Indikatoren nutzen Sie 
bereits systematisch in Ihrer Frühwarnpraxis – und welche wären aus 
Ihrer Sicht sinnvoll, sind bislang aber noch nicht bei Ihnen integriert? 

7. Umgang mit Unsicherheit und vorbereitende Maßnahmen 

a) Wie gehen Sie im Unternehmen mit Situationen um, in denen geopoliti-
sche Risiken noch schwer einschätzbar sind, es aber bereits erste – noch 
unsichere – Hinweise auf eine mögliche Eskalation gibt? 

b) Das heißt: Gehen Sie eher vorausschauend anhand verschiedener mög-
licher Entwicklungen vor oder eher ereignisbezogen, wenn sich Entwick-
lungen konkret abzeichnen? 

8. Mittelstandsspezifika, Vergleich und Optimierung 

a) Wenn Sie mittelständische Unternehmen im Allgemeinen mit Großunter-
nehmen vergleichen: Wo sehen Sie typische Stärken, aber auch Schwä-
chen im Umgang mit geopolitischen Risiken wie Handelskonflikten und 
Sanktionen? 

b) Wo sehen Sie derzeit noch Grenzen oder Herausforderungen in der Ri-
sikofrüherkennung Ihres Unternehmens? 

c) Wenn Sie mit begrenzten Ressourcen gezielt an der Verbesserung Ihres 
Frühwarnsystems arbeiten könnten: Welche drei Ansatzpunkte wären für 
Sie am wichtigsten? 

d) Gibt es noch etwas, das Sie zum Thema ergänzen möchten, was wir 
bisher noch nicht besprochen haben?  
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Anhang 2: Interviewleitfaden B – Experteninterviews 

0. Gesprächseinstieg 

a) Begrüßung und Dank für die Teilnahme 
b) Hinweis auf Dauer (ca. 45 Minuten) und halbstrukturierten Charakter des 

Leitfadens 
c) Hinweis auf Vertraulichkeit und Anonymisierung der Antworten 
d) Hinweis darauf, dass es keine richtigen oder falschen Antworten gibt und 

die persönliche Einschätzung aus der beruflichen Praxis im Mittelpunkt 
steht 

e) Einholung des Einverständnisses zur Tonaufzeichnung und anonymi-
sierten wissenschaftlichen Auswertung 

1. Expertenprofil 

a) Bitte beschreiben Sie kurz Ihre Funktion, Ihren beruflichen Hintergrund 
sowie Ihren Bezug zu mittelständischen Industrieunternehmen. 

2. Wahrnehmung und Einordnung geopolitischer Risikoformen 

a) Welche geopolitischen Entwicklungen beschäftigen mittelständische In-
dustrieunternehmen derzeit besonders? 

b) Ab welchem Punkt werden geopolitische Entwicklungen aus Ihrer Sicht 
für mittelständische Industrieunternehmen tatsächlich handlungsrele-
vant? 

c) Welche Rolle spielen die USA und China in diesem Zusammenhang ak-
tuell für mittelständische Industrieunternehmen? 

3. Einordnung der Risikoformen: Handelskonflikte und Sanktionen 

a) Welche Bedeutung haben Handelskonflikte und Sanktionen im Vergleich 
zu anderen geopolitischen Risiken für mittelständische Industrieunter-
nehmen? 

b) Werden Handelskonflikte oder wirtschaftliche Sanktionen aus Ihrer Sicht 
von mittelständischen Industrieunternehmen teilweise noch unter-
schätzt? 

4. Auswirkungen und Krisendynamik 

a) Welche konkreten Auswirkungen hatten Handelskonflikte oder Sanktio-
nen in den letzten Jahren auf mittelständische Industrieunternehmen, 
beispielsweise wirtschaftlich, organisatorisch oder strategisch? 

b) Wie haben sich Belastungen durch Handelskonflikte oder Sanktionen im 
weiteren Verlauf in mittelständischen Industrieunternehmen entwickelt? 
Welche Folgen waren dabei konkret erkennbar oder spürbar?  
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5. Struktur der aktuellen Frühwarnpraxis 

a) Aus Ihrer Beratungs- bzw. Forschungserfahrung: Wie beobachten mittel-
ständische Industrieunternehmen geopolitische Risiken typischerweise? 

b) Verfügen mittelständische Industrieunternehmen aus Ihrer Sicht über 
feste Strukturen oder Abläufe zur Bewertung geopolitischer Entwicklun-
gen? 

c) Lässt sich aus Ihrer Sicht ein typischer zeitlicher Abstand zwischen ers-
ten geopolitischen Signalen und spürbaren wirtschaftlichen Effekten er-
kennen? 

d) Wie bewerten Sie den bestehenden Frühwarnprozess mittelständischer 
Industrieunternehmen insgesamt? Wo sehen Sie mögliche Schwachstel-
len – und welche Aspekte funktionieren aus Ihrer Sicht bereits gut? 

6. Frühwarnindikatoren und Informationsquellen 

a) Auf welche Signale und Informationsquellen greifen mittelständische In-
dustrieunternehmen zurück, um Handelskonflikte und Sanktionen mög-
lichst frühzeitig wahrzunehmen? 

b) Welche handelspolitischen und regulatorischen Indikatoren werden aus 
Ihrer Sicht bereits systematisch in der Frühwarnpraxis genutzt – und wel-
che wären sinnvoll, sind bislang aber noch nicht integriert? 

7. Umgang mit Unsicherheit und vorbereitende Maßnahmen 

a) Wie gehen mittelständische Industrieunternehmen mit Situationen um, in 
denen geopolitische Risiken noch schwer einschätzbar sind, es aber be-
reits erste – noch unsichere – Hinweise auf eine mögliche Eskalation 
gibt? 

b) Gehen mittelständische Industrieunternehmen eher vorausschauend an-
hand verschiedener möglicher Entwicklungen vor oder eher ereignisbe-
zogen, wenn sich Entwicklungen konkret abzeichnen? 

8. Mittelstandsspezifika, Vergleich und Optimierung 

a) Wenn Sie mittelständische Industrieunternehmen mit Großunternehmen 
vergleichen: Wo sehen Sie typische Stärken, aber auch Schwächen im 
Umgang mit geopolitischen Risiken wie Handelskonflikten und Sanktio-
nen? 

b) Wo sehen Sie derzeit noch Grenzen oder Herausforderungen in der Ri-
sikofrüherkennung mittelständischer Industrieunternehmen? 

c) Wenn Sie Geschäftsführer eines exportorientierten mittelständischen In-
dustrieunternehmens wären: Welche drei Ansatzpunkte würden Sie im 
Bereich geopolitisches Risikomanagement und Frühwarnung sofort prio-
risieren? 

d) Gibt es noch etwas, das Sie zum Thema ergänzen möchten, was wir 
bisher noch nicht besprochen haben?
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