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Der deutsche Mittelstand ist ein spannendes Lernfeld far
andere Organisationen. Seine strukturellen Besonderheiten
pragen nicht nur die Art, wie Entscheidungen getroffen
werden, sondern auch, wie Personalarbeit gestaltet wird.
Wie gelingt es mittelstandischen Unternehmen, sich in
fordernden Zeiten zu behaupten? Und welche Ansatze
kénnen Start-ups und Konzerne daraus flr sich ableiten?
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TEXT

er Mittelstand umfasst in Deutschland

rund 3,5 Millionen Unternehmen

und sichert mehr als die Hilfte aller
Arbeitsplitze (BVMW 2025). Er gilt als
Riickgrat der deutschen Wirtschaft. Doch
dieses Riickgrat steht unter Druck: Fach-
kriftemangel, Digitalisierung, steigende
regulatorische Anforderungen und der Wan-
del von Fithrung und Kultur sind zentrale
Handlungsfelder. Hinzu kommen Themen
wie Kompetenzentwicklung, strategische
HR-Ausrichtung und die rechtssichere Ge-
staltung von Prozessen. Vor allem angesichts
der aktuell schwierigen wirtschaftlichen
Lage muss der Mittelstand Antworten fin-
den — nicht nur auf die Frage, wie er seine
Strukturen anpasst, sondern wie er seine
Stirken nutzt, um Transformation erfolgreich

zu gestalten.

Charakeeristisch ist die enge Verbindung
von Eigentum und Unternehmensfiihrung:
In vielen Betrieben sind die Eigentiimer
zugleich Geschiftsfithrer. Das schafft eine
hohe Identifikation, eine langfristige Ori-
entierung und eine Unternehmenskultur,
die auf Vertrauen und persénlicher Verant-
wortung basiert (Rhein-Main Kurier 2025).
Aus unserer KPMG-Perspektive bedeutet
das fiir andere Organisationen, die sich
daran orientieren wollen, dass Kultur kein
»Soft Faktor®, sondern ein strategischer
Hebel ist. Wer Werte glaubwiirdig lebt,
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bindet Talente und stirkt Resilienz — eine
Erkenntnis, die auch grofle Unternechmen

in der Transformation nutzen kénnen.
Es fehlt Prozessklarheit

Wihrend im Mittelstand schlanke Struk-
turen und flache Hierarchien vorherrschen,
verlieren Konzerne diese Agilitit oft durch
ihre komplexe Governance. Die Kehrseite
der schlanken mittelstindischen Strukturen
findetssich in der fehlenden Prozessklarheit.
Doch gerade hier liegt ein elementarer
Lernimpuls fiirandere Unternehmensarten:
Agilitit entsteht nicht durch Methoden
allein, sondern durch gelebte Nidhe zwischen
Fihrungund Mitarbeitenden (Finanznach-
richten 2025).

Hinzu kommc die regionale Verwurzelung
bei gleichzeitigen globalen Ambitionen.
Miittelstindler sind stark in lokalen Netz-
werken verankert und tragen zur Stabilitit
regionaler Wirtschaftskreisldufe bei. Gleich-
zeitig exportieren rund 20 Prozent der
Unternehmen ins Ausland, vor allem in
europiische Mirkte (KfW 2025). Diese
»globale® Perspektive lehrt: Wer global
wachsen will, darf die lokale Identitit nicht
verlieren. Fiir HR im Mittelstand heifst das,
dass Employer Branding regionale Wurzeln
und internationale Attraktivitit verbinden
sollte.
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Die strukturellen Grenzen spiegeln sich im
Personalwesen deutlich wider: kleine Teams,
begrenzte Budgets und fehlende Skalenef-
fekte. Auffillig ist die HR-Ratio: Mittel-
stindische Unternehmen beschiftigen im
Schnitt 1,7 HR-Mitarbeitende pro 100 Be-
schiftigte, wihrend grofle Unternehmen
mit 0,8 bis 1,2 auskommen. Der hhere
HR-Anteil im Mittelstand bedeutet jedoch
nicht mehr Ressourcen, die fiir schnellere
und effizientere Prozesse sorgen, sondern
implizieren vor allem weniger Automati-
sierung und héhere Betreuungsintensitit.
Der hohere HR-Anteil im Mittelstand
bedeutetalso nicht mehr Spielraum, sondern
mehr manuelle Betreuung bei begrenzten
Mitteln. Um wettbewerbsfihig zu bleiben,
entwickeln Mittelstindler pragmatische
Losungen wie flexible Lernformate, regio-
nale Recruiting-Netzwerke und digitale
Tools—wenngleich oft mit kleinem Budget.
Das zeigt, dass Knappheit Priorisierung
ermoglicht und Innovation anstoflen kann.

Aus unserer Beratungserfahrung wissen
wir: Neben den strukturellen Besonderhei-
ten, die den Mittelstand prigen und oftals
Erfolgsfaktoren wirken, steht er heute vor
Verinderungen, die seine Strukturen und
Arbeitsweisen stirker herausfordern als je
zuvor. Das Angebot an qualifizierten Ar-
beitskriften sinkt, technologische Entwick-
lungen beschleunigen sich, regulatorische

-"".

Simone Gratz
.

Managerin im Team

" {I‘ Performance &
a Strategy - People &
Change am Standort
-4 Miinchen der KPMG AG

PERSONALFUHRUNG 3/2026



In vielen Betrieben sind die Eigentimer zugleich Geschaftsflhrer. Das schafft eine hohe Identifikation und eine langfristige Orientierung.

Anforderungen nehmen zu, und Beschif-
tigte erwarten moderne Arbeitsbedingun-
gen sowie klare Entwicklungsperspektiven.
Diese Dynamiken wirken im Mittelstand
unmittelbar und machen sichtbar, wie
Unternehmen Personalprozesse neu denken
miissen. Die KPMG-Praxis zeigt deutlich,
dass Transformation nicht durch isolierte
Mafinahmen gelingt, sondern durch ein
Zusammenspiel aus strategischer Ausrich-
tung, digitaler Befihigung und kultureller
Verankerung.

Zwischen operativer Pflicht und
strategischer Verantwortung

In vielen mittelstindischen Unternehmen
ist HR historisch als administrative Einheit
gewachsen. Gleichzeitig riicken Personalthe-
men in den strategischen Fokus: Fachkrif-
tesicherung, Qualifikationsentwicklung
und demografische Risiken sind inzwischen
zentrale Faktoren fiir die Zukunftsfahigkeit
mittelstindischer Geschiftsmodelle. Hier
entsteht strukeurelle Spannung — und das
nicht nur fiir Mittelstindler. Unternehmens-
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grofleniibergreifend geben nur rund 17 Pro-
zent der befragten HR-Verantwortlichen an,
dass der HR-Beitrag als Teil des Unterneh-
menserfolgs anerkannt wird (DGFP 2025).

Ein Grund dafiir ist mangelnde Wertschit
zung, ein anderer die fehlende Rolle von
HR als Gestalter. Durch operative Uber-
lastung und viel Verwaltungsarbeit agieren
Personalabteilungen hiufig eher reaktiv als
strategisch (Amerland 2025). Es zeigt sich
erneut: Wihrend groffe Unternehmen ihre
HR-Funktion durch Skaleneffekte und
digitale HR-Suiten entlasten kénnen, setzt
der Mittelstand auf andere Losungen. Vie-
le Mittelstindler richten ihre HR-Arbeit
deshalb stirker strategisch aus und binden
Personalverantwortliche enger in geschift-
liche Entscheidungen ein. Diese Nihe wirkt
sich aus, denn 43 Prozent der mittelstin-
dischen Unternehmen weisen heute einen
besonders hohen HR-Reifegrad auf (Hau-
fe 2025). Wer die Wirkung der HR-Funk-
tion steigern mochte, muss dafiir nicht
unbedingt mehr Personal aufbauen. Oft
geniigt es, HR stiirker in zentrale Entschei-

dungsprozesse einzubinden und so mit
bestehenden Ressourcen mehr Wirkung zu
erzielen.

Attraktivitat entsteht
aus Authentizitat

Der strukturelle Fachkriftemangel prigt
die Lage des Mittelstands wie kaum ein
anderes Thema. Laut DIHK (2023) erwar-
ten 82 Prozent der befragten Unternehmen
spiirbare negative Auswirkungen durch
Personalknappheit. Der demografische
Wandel katalysiert diesen Effeke, denn es
treten deutlich weniger junge Menschen in
den Arbeitsmarkt ein, als ihn iltere verlas-
sen. Bereits heute entsteht dadurch eine
jahrliche Differenz von rund 400 000 Ar-
beitskriften.

Wie gravierend die Situation ist, zeigt ein
genauerer Blick auf die Zahlen: Knapp ein
Drittel der mittelstindischen Unternehmen
bewertet die Situation als existenzbedrohend
(KW 2025). Der Wettbewerb um Fach-
krifte verschirft sich und macht es unver-



meidbar, die Bediirfnisse junger Talente
zu verstehen und Recruiting-Strategien
anzupassen. Doch wie sehen die Bediirf-
nisse dieser Talente aus? Regionale Ver-
wurzelung, die personliche Nihe zur
Fiihrung und transparente Verantwor-
tungsbereiche sind fiir Bewerbende zuneh-
mend attraktiv — vorausgesetzt sie werden
klar kommuniziert und authentisch gelebt.
Viele Mittelstindler setzen deshalb erfolg-
reich auf Authentizitit: Kooperationen mit
Hochschulen, Prisenz im regionalen Um-
feld und klare Rollenbilder vermitteln ein
realistisches Bild der Arbeit im Unterneh-
men. Gerade dieser offene Austausch ohne
idealisierte Arbeitgeberversprechen verin-
dert, wie Mittelstindler Talente gewinnen

und binden.

Fortschritt in
tiberschaubaren Schritten

Vor dem Hintergrund zunehmender Eng-
pisse in den Ressourcen fiir HR-Funktio-
nen, die bereits heute an den Grenzen ihrer
operativen Leistungsfihigkeit agieren, ge-
winnt ein Aspekt stark an Relevanz: Effi-
zienzgewinne durch Digitalisierung der
Personalarbeit. Der Druck steigt, denn
Bewerbende erwarten eine moderne und
nutzerfreundliche Candidate Experience,
was administrativ effiziente Prozesse vor-
aussetzt. Der eigentliche Kraftake mittel-
stindischer Unternehmen liegt jedoch
woanders. Sie miissen Digitalisierung vor-
antreiben und gleichzeitig sicherstellen, dass
die Belegschaft diesen Wandel mittrigt.

Die Technologien sind verfiigbar und in
vielen Unternehmen erprobt, dennoch
stoflen Mittelstindler immer wieder auf
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dhnliche strukturelle Herausforderungen
wie fehlende Prozessstandards und begrenz-
te digitale Kompetenzen im HR-Bereich
(Haufe 2024). Digitalisierung erfordert
klare Prozessarchitekturen, doch viele Be-
triebe miissen ihre gewachsenen Ablidufe
erst standardisieren, bevor sie digitalisiert
werden kdnnen. Gleichzeitig verschiebt sich
das Kompetenzprofil in HR. Datenkom-
petenzen und technologische Affinitit
gewinnen an Bedeutung und erzeugen
zusitzlichen Trainings- und Change-Bedarf
in ohnehin ausgelasteten Organisationen.

Auch in Sachen Technologisierung folgt der
Mittelstand selten der Logik grofSer Trans-
formationsprogramme, denn Verinderung
entsteht vielmehr in zielgerichteten Etap-
pen—dortwo ein klarer Mehrwert sichtbar
ist, Prozesse entlastet werden und Techno-
logie unmittelbar im Arbeitsalltag ansetzt.
Dieser modulare Ansatz schafft Akzeptanz
und fiihrt zu pragmatischer, wirksamer
Modernisierung, etwa in Recruiting, Zei-

terfassung oder administrativen Prozessen.
Lernen gehdért zum Arbeitsalltag

Mit dem Fortschreiten der Digitalisierung
riickt ein weiterer Erfolgsfaktor in den
Mittelpunkt: Technologie entfaltet ihren
Wert erst dann vollstindig, wenn Menschen
sie kompetent nutzen. Fiir mittelstindische
Unternehmen bedeutet das, ihre Mitarbei-
tenden gezielt weiterzuentwickeln. Der
Mittelstand bringt grundsitzlich gute Vo-
raussetzungen mit. Denn kurze Wege und
unmittelbare Kommunikation unterstiitzen
die Kompetenzentwicklung. Jedoch betonen
mittelstindische Unternehmen hier immer
wieder Zeitressourcen als Flaschenhals fiir

mehr Weiterbildungsaktivititen. Hiufig
bleibt wenig Raum, um strategisch zu pla-
nen, welche Skills kiinftig benétigt werden
und wie diese parallel zum Tagesgeschift
aufgebaut werden kénnen (Seyda / Kéhne-
Finster 2024).

Miteelstindische Unternechmen reagieren
daraufzunehmend mit Lernformen, die in
den Arbeitsalltag eingebettet sind: kurze
Lernimpulse, kollegialer Wissenstransfer,
projektbezogene Qualifizierung oder ein-
fache digitale Lernangebote. Diese person-
lichen, zweckorientierten Formate wirken
hiufig nachhaltiger als umfangreiche Pro-
gramme. Kontinuitit, Niedrigschwelligkeit
und klare Relevanz schaffen Lernkulturen,
die zur Realitit mittelstindischer Arbeits-
umfelder passen.

Persdnliche Nahe als Fundament,
Struktur als Ergdanzung

Die Entwicklung einer strategischen HR-
Funktion, die Sicherung von Fachkriften,
die Digitalisierung zentraler Prozesse und
der damitverbundene Weiterbildungsbedarf
verdichten sich fiir viele mittelstindische
Fithrungskrifte zu einer anspruchsvollen
Gesamtaufgabe. Und der Druck darauf
wird eher weiter steigen als nachlassen. Die
zunehmende Volatilitit verlangt von Fiih-
rungskriften heute eine Doppelrolle, da
sie einerseits die strategische Orientierung
geben und andererseits als Ubersetzer wir-
ken miissen, die ihre Mitarbeitenden durch
Verinderung fithren. Denn selbst eine
erfolgreich gestaltete Transformation ent-
faltet ihre Wirkung nur, wenn die Beleg-
schaft sie mittrigt. Das gleichzeitige Steu-
ern von Verinderungsprozessen und Unter-
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nehmenskultur ist damit zu einem zent-
ralen Handlungsfeld moderner Fithrung
geworden.

Fithrung bedeutet somit nicht mehr nur,
klare Orientierung zu geben, sondern zu-
gleich flexibel zu bleiben und Sicherheit in
ambivalenten Kontexten zu schaffen. Ge-
rade mittelstindische Unternehmen (insb.
Familienunternehmen) meistern diesen
Spagat, indem sie ein starkes Wirgefiihl in
Kultur und Fithrung verankern. Kollegia-
le Fithrung, klare Erwartungen, regelmi-
Rige Gespriche und transparente Entschei-
dungswege schaffen Struktur, ohne Nihe
zu verlieren. Die Kombination aus person-
licher Bindung und professionell gestalteten
Fithrungsprozessen erweist sich somit als
zentraler Erfolgsfaktor.

Rechtliche und
regulatorische Aspekte

Fiir mittelstindische Unternehmen in
Deutschland sind rechtliche und regulato-
rische Anforderungen ein zentraler Erfolgs-
faktor und zunehmend ein Treiber fiir
Professionalisierung. Bereits bei der Wahl
der passenden Rechtsform, etwa GmbH,
GmbH & Co. KG oder AG, stellen sich
grundlegende Fragen zu Haftung, Vertretung
und Nachfolgeregelung. Auch die Gestaltung
von Gesellschaftervertrigen und die rechts-
sichere Unternehmensiibertragung sind
essenziell fiir die Zukunftssicherung. Hin-
zu kommen arbeitsrechtliche Vorgaben: von
der Ausgestaltung von Arbeitsvertrigen iiber
Regelungen zu Arbeitszeit, Urlaub und
Entgeltfortzahlung bis hin zum Umgang
mit Befristungen und Kiindigungen. Die
Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat und
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die Einhaltung von Datenschutzvorgaben,
insbesondere der Datenschutz-Grundver-
ordnung (DSGVO), spielen im Personal-
wesen eine immer grofere Rolle. Ebenso
wichtig sind Anforderungen an Gleichbe-
handlung und Antidiskriminierung, die im
Arbeitsalltag konsequent umgesetzt werden

miissen.

Parallel dazu steigen die regulatorischen
Anforderungen. Ein Beispiel ist die EU-
Richtlinie zur Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung (CSRD), die ab 2025 detaillierte
Offenlegungen verlangt (Helzer / Rosen-
kranz 2024). Fiir den Mittelstand bedeutet
daszusitzlichen organisatorischen Aufwand
und die Notwendigkeit, Daten strukturiert
und priifungssicher zu erheben. Diese Ent-
wicklung zeigt: Rechtliche und regulatori-
sche Anforderungen sind nicht mehr nur
Compliance-Themen, sondern beeinflussen
Prozesse, Governance und strategische
Entscheidungen.

Nach unserer Erfahrung professionalisieren
viele mittelstindische Unternehmen ihre
rechtlichen und regulatorischen Prozesse,
ohne eigene Rechtsabteilungen aufzubauen.
Sie arbeiten eng mit externen Experten
zusammen, nutzen digitale Losungen fiir
Vertrags- und Datenschutzmanagement
und etablieren klare Verantwortlichkeiten.
Erginzend werden interne Richtlinien und
Schulungen eingefiihrt, um Mitarbeitende
fiir Themen wie Arbeitsrecht, I'T-Sicherheit
und Compliance zu sensibilisieren. In unse-
rer Projektpraxis hat sich auch gezeigt, dass
steuerrechtliche Fragen, die Vorbereitung
auf Betriebspriifungen sowie die rechtssi-
chere Gestaltung von Liefer- und Dienst-
leistungsvertrigen zu den Bereichen gehd-

ren, die zunechmend systematisch adressiert
werden. Dariiber hinaus gewinnt der Schutz
geistigen Eigentums, etwa durch Marken,
Patente oder Urheberrechte, an Bedeutung,
um Innovationen abzusichern und Haf-

tungsrisiken zu minimieren.

Aus unserer KPMG-Perspektive sind wir
iiberzeugt, dass Start-ups und Konzerne
sich an der pragmatischen Herangehens-
weise des Mittelstands orientieren kénnen:
Statt auf komplexe Strukturen setzen Mit-
telstindler auf schlanke Prozesse, digitale
Tools und gezielte externe Expertise. So
wird Rechtssicherheit nicht als biirokratische
Last, sondern als strategischer Erfolgsfaktor
verstanden — ein Ansatz, der auch fiir wach-
sende Unternehmen entscheidend sein kann.

Drei zentrale Erkenntnisse
aus der Praxis

Wir haben zahlreiche mittelstindische
Unternehmen bei ihrer Transformation
begleitet und dabei drei zentrale Erkennt-
nisse gezogen, die den Unterschied machen —
und an denen sich auch Groftkonzerne
orientieren kénnen: Change-Management
frithzeitig denken, Entscheidungen konse-
quent umsetzen und HR als strategischen
Partner einbinden.

Ein aktuelles Projektbeispiel aus der Le-
bensmittelbranche zeigt, wie wirkungsvoll
dieser Ansatz ist. Gemeinsam mit unserem
Kunden haben wir die Transformation der
HR-Organisation bewusst anders als {iblich
gestaltet. Statt in vier bis sechs Wochen von
der Analyse bis zur Implementierungspla-
nung zu sprinten, entschieden wir uns fiir
einen nachhaltigen Projektansatz tiber fiinf



Monate. Das Ziel war eine regelmifige
und transparente Kommunikation, die wir
durch geplante Projektpausen sicherstellten.
Diese Pausen nutzte der Kunde diszipliniert
fiir ausgewogene Kommunikation und
fundierte Entscheidungen. So konnten wir
verhindern, dass Entscheidungstriger ab-
springen oder Teams sich {iberrumpelt
fiihlen. Denn Change-Management wird
in Transformationsprojekten hiufig gar
nicht oder erst kurz vor einer wichtigen
Entscheidung beriicksichtigt, was bei Wei-
tem zu spét ist. Unser Vorgehen zeigte, wie
entscheidend es ist, diesen Prozess von

Beginn an mitzudenken.

Eine weitere, ebenso wichtige Erkenntnis
ist die konsequente Umsetzung getroffener
Entscheidungen. Gerade bei Personalthemen
erleben wir in groffen Unternehmen hiufig,
dass beschlossene MafSnahmen nicht voll-
stindig umgesetzt werden. Im Mittelstand
ist das anders: Die Nihe zur Organisation,
die personliche Verantwortung und der
Kostendruck sorgen dafiir, dass Entschei-
dungen verbindlich umgesetzt werden.
Halbherzige Umsetzung gefihrdet nicht
nur den Projekterfolg, sondern auch die
Glaubwiirdigkeit der Fiihrungskrifte. Mit-
telstindler zeigen hier, wie Verbindlichkeit
Vertrauen schafft.

Unsere dritte Kernerkenntnis betrifft die
Rolle von HR. Die Transformation vom
reaktiven Dienstleister hin zum strategischen
Gestalter hat gerade erst begonnen, doch
Mittelstindler nutzen ihre Agilitdt, um
diesen Wandel schneller umzusetzen. In
unserem Projekt haben wir Formate ent-
wickelt, die HR befihigten, Unternehmens-
strategie in eine HR-Strategie zu tibersetzen.
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Workshops und eine klare Verantwort-
lichkeit fiir Zukunftsthemen, inklusive
KI, Data Analytics und Trendanalysen,
machten die HR-Abteilung zum echten
Sparringspartner der Geschiftsfithrung.
So gelang es, den reaktiven Charakter
abzulegen und sich als Gestalter neuer
Themen zu positionieren.

Die Erfahrungen aus unseren Projekten
zeigen deutlich, dass eine erfolgreiche
Transformation kein Zufallsproduket ist.
Transformation gelingt, wenn Change-
Management friihzeitig integriert, Ent-
scheidungen konsequent umgesetzt und
HR als strategischer Partner etabliert
werden. Mittelstindler machen vor, wie
es geht, und GrofSkonzerne kénnen davon
lernen.

Fazit

Der Mittelstand zeigt, dass erfolgreiche
Transformation kein Zufall ist, sondern
das Ergebnis von klarer Ausrichtung und
gelebter Verantwortung, Seine Nihe zu
Mitarbeitenden, die pragmatische Her-
angehensweise und die Fihigkeit, Ver-
dnderungen Schritt fiir Schritt umzuset-
zen, einschliefSlich der Berticksichtigung
rechtlicher Anforderungen, machen ihn
zu einem wichtigen Orientierungspunkt
fiir zukunftsfihige Organisationsent-
wicklung. Aus KPMG-Perspektive kon-
nen andere Unternehmen von diesem
Ansatz lernen. Denn wer Transformati-
on als kontinuierlichen Prozess versteht
und dabei Kultur, Kommunikation und
strategische Weitsicht verbindet, schafft
nicht nur Stabilitit, sondern auch nach-
haltigen Erfolg.
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