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Wenn alle bleiben und einer geht, kann ja die Veränderung so groß nicht sein. Wenn es sich 

aber bei dem einen um den Kopf des Unternehmens, die Schaltzentrale und um die personi-

fizierten Unternehmenswerte handelt, ist der Veränderungsdruck auf die Mitarbeiter in 

Wahrheit ein gewaltiger. Während es aber in den Unternehmensnachfolgeprojekten meist 

um  steuerliche, juristische und finanzwirtschaftliche Aspekte geht, wird die Bedeutung des 

Veränderungsmanagements völlig unterschätzt.  

Laut einer Befragung von Creditreform und KfW hat der durchschnittliche mittelständische 

Unternehmer in Deutschland die 50 schon überschritten (1) und das Institut für Mittelstands-

forschung Bonn hat eine Anzahl von 135.000 übergabereifen Unternehmen für den Zeit-

raum 2014-2018 berechnet (2). In Österreich stehen 45.000 kleine und mittlere Unterneh-

men bis 2023 zur Übergabe an (3). Die Herausforderung ist groß, diese Unternehmen si-

cher und erfolgreich in die nächste Generation zu führen. 

Mittelständische Unternehmen stehen im kulturellen Spannungsfeld zwischen Tradition 

und Werten auf der einen und Innovation und Veränderung auf der anderen Seite. Im Zuge 

einer Unternehmensnachfolge wird das besonders deutlich sicht- und erlebbar. Die Situation 

zum Zeitpunkt der Übergabe ist oft durch folgende Merkmale geprägt: 

 Es gibt einen Rückstau von notwendigen Investitionen: diese werden meist aufge-

schoben, bis der Nachfolger das Zepter übernommen hat. 

 Der Führungsstil ist patriarchalisch geprägt: der Inhaber versorgt seine Mitarbeiter 

und erwartet sich im Gegenzug  absolute Loyalität. 

 Eine zweite Managementebene ist wenig entwickelt: die Entscheidungen trifft der 

Inhaber. 

 Langjährige Zugehörigkeit der Mitarbeiter: der Großteil der Mitarbeiter ist im Unter-

nehmen groß geworden, Impulse von außen fehlen. 

Wenn sich nun der Inhaber zurückzieht, gehen mit ihm der Identitätsstifter, die Integrations-

figur und der Träger der Unternehmenskultur.  Mit der Übernahme durch den Nachfolger 

beginnt für die Mitarbeiter eine neue Zeitrechnung. Damit verbunden ist ein tiefgreifender 
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sozialer und kultureller Veränderungsprozess, der in einem Unternehmensnachfolgeprojekt 

zumindest jene Beachtung verdient, die steuerlichen, juristischen und finanzwirtschaftlichen 

Fragestellungen geschenkt wird. 

Der durch eine Nachfolge ausgelöste Veränderungsdruck bezieht sich auf die 3 interde-

pendenten Unternehmensdimensionen Strategie, Struktur und Kultur: 

 

Abb.1: Bereiche des Veränderungsdrucks in der Unternehmensnachfolge (4) 

Mit dem Antritt des Nachfolgers wird viel in Frage gestellt, was in der Vergangenheit erfolg-

reich war, bis hin zum Geschäftsmodell. Das irritiert die Mitarbeiter. Sie sehen den sicheren 

Hafen einer gewohnten Tätigkeit zu verlieren und Neues auf sich zukommen. 

Der Nachfolger steht aber häufig auch für einen kulturellen Wandel im Unternehmen. Davon 

betroffen sind das Wertesystem, die interne Kommunikation, der Führungsstil und die Ma-

nagementkultur. Was in der Vergangenheit geschätzt wurde, kann unwichtiger werden und 

neue Werte treten in den Vordergrund. Für die Mitarbeiter erlebbar wird das durch den Um-

gang der Führungskräfte mit den Mitarbeitern und die Einführung neuer Führungs- und 

Steuerungsinstrumente. Denken wir an mögliche Themen wie Leistungs- und Ergebnisorien-

tierung, Zielvereinbarung, Übernahme von Eigenverantwortung, Transparenz, und faktenori-

entiertes Management. 

Und nicht zuletzt wird auch an der Organisationsschraube gedreht. Der Nachfolger stellt sich 

sein Team zusammen. Eine 2. Managementebene wird installiert, neue Organisationsprinzi-

pien werden eingeführt und manchmal kommen Führungskräfte von außen. Da können sich 

langjährige Mitarbeiter übergangen fühlen. Wenn zudem an den Prozessen gedreht wird, hat 

das Auswirkung auf die Arbeitsweise der Mitarbeiter. 
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Insgesamt bedeutet das eine dramatische Veränderung, die einer Begleitung durch einen 

professionellen Prozess des Veränderungsmanagements bedarf. Der Veränderungsprozess 

auf Seite der Mitarbeiter lässt sich durch 4 typische Phasen charakterisieren (siehe folgende 

Abbildung) 

 

 

Abb.2: die 4 Phasen des Veränderungsprozesses 

Jede Veränderung durchläuft diese 4 Phasen auf Seite der Mitarbeiter, in unterschiedlicher 

Intensität und unterschiedlicher Dauer. Das Engagement der Mitarbeiter im Veränderungs-

prozess ist besonders stark in der Phase des Widerstandes. Das ist in der Regel ein gutes 

Zeichen, denn es bedeutet, dass die Veränderung eine signifikante ist und sie von den Mit-

arbeitern auch ernst genommen wird.  

 

Faktoren eines erfolgreichen Veränderungsmanagements 

Für ein erfolgreiches Veränderungsmanagement im Zuge der Unternehmensnachfolge kön-

nen insbesondere folgende Faktoren angeführt werden, ohne einen Anspruch auf Vollstän-

digkeit zu erheben: 

(a) Wertschätzung der Vergangenheit: eine neue Ausrichtung des Unternehmens hat 

die Sicherung des zukünftigen Unternehmenserfolges zum Ziel. Die Mitarbeiter sehen 

darin aber oft einen Vorwurf negativer Performance. Die Wertschätzung der bisheri-

gen Arbeit ist daher ein wichtiger Aspekt im Veränderungsmanagement, um die Mit-

arbeiter für die Veränderungsreise zu gewinnen. 
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(b) Transparenz der Ist-Situation: am Beginn jeder Veränderungsdiskussion steht ein 

möglichst einheitliche Sichtweise über die bestehende Situation. Wenn es im Ma-

nagement-Team unterschiedliche Sichtweisen gibt zum Thema, wo wir als Unter-

nehmen stehen, wird es schwierig gemeinsam an einer Neuausrichtung zu arbeiten 

und den Mitarbeitern eine einheitliche Botschaft zum Hintergrund der Veränderung zu 

vermitteln. 

(c) Kommunikation der Vision: der Nachfolger ist gefordert, sein Führungsteam und 

die Mitarbeiter an seiner Vision teilhaben zu lassen. Das gibt Orientierung und er-

leichtert es, die angestrebte Veränderung entsprechend einordnen zu können. 

(d) Abholung der Betroffenen: wenn der Nachfolger vorne weg galoppiert, besteht das 

Risiko, dass er die Mitarbeiter auf dem Weg verliert. Extrarunden in der Kommunika-

tion sind Ehrenrunden, die es wert sind, gedreht zu werden. Dabei geht es um das 

Verständnis für die individuelle Situation der Mitarbeiter und Klarheit über die ange-

strebten Ziele 

(e) Change Agents: zur Durchsetzung der Veränderung braucht der Nachfolger Ver-

bündete auf allen Ebenen im Unternehmen. Sie engagieren sich aktiv für die Neuaus-

richtung, kommunizieren positiv und nehmen die anderen Mitarbeiter mit auf die Rei-

se. 

(f) Den Puls fühlen: während der Veränderung ist es wichtig, der Organisation regel-

mäßig den Puls zu fühlen. Das kann über standardisierte Kurzbefragungen, Face-to-

Face-Meetings oder Feedback-Runden erfolgen. Das gibt Aufschluss darüber, wo 

das Unternehmen  im Veränderungsprozess gerade steht und ob Ehrenrunden in der 

Kommunikation notwendig sind. 

 

Typische Barrieren für erfolgreiches Veränderungsmanagement 

In mittelständischen Unternehmen treffen wir oft auf Phänomene, die erfolgreiches Verände-

rungsmanagement zu einer besonderen Herausforderung machen. 

(a) Mangelnde Führungs- und Managementqualifikation: Die Dominanz des Seniors 

in der Führung des Unternehmens wirkt restriktiv auf die Entwicklung der Mitarbeiter 

in den Dimensionen Führung und Management. Gerade auf diese Qualifikationen 

kommt es im erfolgreichen Veränderungsmanagement aber besonders an. 
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(b) Fehlender Impuls von außen: Wenn freie Positionen immer intern besetzt werden, 

droht die Gefahr der Betriebsblindheit. Eingefahrene Routinen und Arbeitsweisen 

werden dann einer Veränderung schwer zugänglich. 

(c) Fehlende Leistungsorientierung: Ist in einem Unternehmen die soziale Gerechtig-

keit ein höherer Wert als die Leistungsgerechtigkeit, verharren die Mitarbeiter oft in 

einer Komfortzone. Veränderung erfordert aber, die Komfortzone zu verlassen und 

sich der Herausforderung stellen. Nur außerhalb der Komfortzone wartet die Lern-

zone mit ihren Entwicklungschancen. 

Erfolgreiche Projekte der Unternehmensnachfolge benötigen neben einer Begleitung zu 

steuerlichen, juristischen und finanzwirtschaftlichen Aspekten auch Unterstützung im aktiven 

Veränderungsmanagement. 

Die CONSENZUM Managementberatung hat im Rahmen der Langfristigen Unternehmens-

sicherung eine ausgeprägte Kernkompetenz in der Unternehmensnachfolge. Wir unterstüt-

zen Unternehmen in der Phase der familieninternen Nachfolge vor allem in der Transforma-

tion von Strategie, Unternehmenskultur und Organisation. 
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