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HERAUSFORDERUNG 
UNTERNEHMENSNACHFOLGE
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EINLEITUNG
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Dieses Zitat von Reinhard Mohn (1921 - 2009, 
Gründer der Bertelsmann Stiftung und deutscher 
Unternehmer) beschreibt den hohen Stellenwert einer 
Unternehmensnachfolge und ist zeitlos. Immerhin steht, 
laut dem Institut für Mittelstandsforschung (IfM), auch im 
Zeitraum 2018 bis 2022 wieder in 150.000 Unternehmen 
die Nachfolge an. Inhaber, die vor 20 bis 30 Jahren ihr 
Unternehmen gründeten oder es selbst übernommen 
haben, stehen genauso wie ihre Nachfolger vor der 
Herausforderung, den Nachfolgeprozess trotz fehlender 
persönlicher Erfahrung erfolgreich zu meistern.  

Denn eine Übergabe erfolgt meist nur einmal im 
Leben und soll sicherstellen, das Unternehmen in eine 
aussichtsreiche Zukunft zu lenken.

Die axiocon GmbH, eine Unternehmensberatung mit dem 
Schwerpunkt Veränderungsmanagement, hat daher zum 
Erfahrungsaustausch Inhaber und Nachfolger befragt, 
die sich mitten im Nachfolgeprozess befinden oder ihn 
bereits durchlaufen haben. Bis zu 58 Teilnehmer teilten ihre 
persönlichen Erlebnisse und zeichnen so folgendes Bild.

„Die Sicherung der Nachfolge ist die größte unternehmerische Leistung“.
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EXECUTIVE SUMMARY
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Die größten Hindernisse in einer 
Unternehmensnachfolge werden in familiären 
Strukturen und Beziehungen sowie der 
Kommunikation gesehen. Priorität hat der persönliche, 
vertrauensvolle Austausch mit anderen Personen. Er 
wird der Informationsgewinnung durch Artikel, Bücher 
oder Vorträge bei Weitem vorgezogen. 

 » Nur 6 % gaben an, dass der Inhaber nach der Übergabe 
in keinem Kontakt mehr zum Unternehmen steht.

 » Insgesamt 73 % aller Teilnehmer suchten sich 
vertrauliche, externe Unterstützung. 

 » Davon gaben 81 % an, Steuerberater und/oder 
Wirtschaftsprüfer beauftragt zu haben.

 » 41 % suchten sich Rechtsanwälte zur Unterstützung.
 » und 59 % zogen zudem Unternehmensberater, Coaches 

oder Mediatoren hinzu.

Als besonders wertvoll wurde die externe Beratung in 
den Bereichen Aufklärung, neutrale Vermittlung und 
in der psychologischen Unterstützung empfunden.  
Die Teilnehmer gaben an, im Nachfolgeprozess 
würden weichen Faktoren eine genauso große Rolle 
spielen wie Steuern, Verträge und Kennzahlen.

Eine Nachfolge ist auch ein Veränderungsprozess.  
Hier sind noch klare Defizite zu erkennen:

 » Bei 67 % fehlte eine klare Zieldefinition zu  
Beginn des Nachfolgeprozesses.

 » 57 % erstellten keine Roadmap mit Aktivitätenplan. 
 » 68 % integrierten keinen Strategieworkshop in 

den Prozess, um Vision, Mission, und Strategie der 
Unternehmensnachfolge anzupassen.
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Bei den Themen Wissenserhalt, Innovationsfähigkeit 
und Werte hingegen machte mehr als die Hälfte der 
Teilnehmer positive Erfahrungen.  

 » 63 % konnten durch einen Einarbeitungsplan, 
einen permanenten Austausch zwischen Inhaber 
und Nachfolger sowie einer jahrelangen Mitarbeit 
des potenziellen Nachfolgers den Wissenserhalt im 
Unternehmen sicherstellen.  

 » Bei 59 % war Innovation bereits vor der  
Übergabe ein Strategieschwerpunkt. 

 » Bei 27 % wurden konkrete Innovationstätigkeiten  
im Nachfolgeprozess fokussiert. 

 » 60 % gaben an, dass Werte im Übergabeprozess  
eine Rolle spielten. 

Die inner- und außerbetriebliche Kommunikation der 
Unternehmensnachfolge erfolgte sehr unterschiedlich. 
Eine einheitlich gängige Kommunikationsstrategie 
teilten die Teilnehmer der Umfrage nicht. 

Da es keine 100 % einheitlichen Aussagen gibt, 
geht aus der Umfrage klar hervor, dass jede 
Unternehmensnachfolge ein einzigartiger und  
persönlicher Prozess ist.

EXECUTIVE SUMMARY
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Die Befragung wurde im Zeitraum  
August/September 2019 durch die  
axiocon GmbH durchgeführt.
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INHALT & KERNAUSSAGEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

KERNAUSSAGEN
Unternehmensnachfolge ist ein  
persönlicher und sensibler Prozess

Externe Unterstützung wird sich  
an mehreren Stellen geholt

Weiche Faktoren wie Werte sind ebenso  
wichtig wie harte Faktoren

Klare Defizite sind erkennbar, wenn es um Zieldefinition, 
Erstellung einer Roadmap, Strategieausrichtung sowie 
Prozessabbildung- und Optimierung geht

Die Kommunikation der Unternehmensnachfolge erfolgt 
(inner- sowie außerbetrieblich) sehr unterschiedlich

Loslassen ist ein zentrales Thema, der Großteil der Über-
gebenden ist nach wie vor im Unternehmen involviert

INHALT
 Allgemeines
1. Orientieren + Standort ermitteln
2. Route planen + Etappen festlegen
3. Navigieren + Geschwindigkeit aufnehmen
4. Steuer übernehmen + Kurs halten
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ALLGEMEINES
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E



www. .de7

Bitte geben Sie 
Ihr Geschlecht an 
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männlich weiblich

ALLGEMEINES
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Bitte wählen Sie Ihre 
Altersgruppe aus 

Bitte geben Sie Ihre 
Unternehmensgröße an 
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ORIENTIEREN + STANDORT ERMITTELN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

In dieser ersten Phase des 
Nachfolgeprozesses geht es um eine 
Bestandsaufnahme von Unternehmen und 
Mensch. Dazu gehört auch das Abwägen 
verschiedener Nachfolgeoptionen, die 
Einschätzung von Chancen und Risiken 
sowie die Gewinnung eines Zielbilds. 
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Was macht für Sie eine gelungene Unternehmensnachfolge aus?*

*Antworten sind geclustert und folgen keiner Reihenfolge

ORIENTIEREN + STANDORT ERMITTELN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Unternehmenssicherung, 
Stabilität,  Kontinuität, 

Know-how, Erhalt

Gute Vorbereitung, rechtzeitiges 
Einbinden des Nachfolgers, 
stückweise Übergabe von 

Verantwortung

Zeit und Planung, 
klare Regeln zur 

Übergabe

Generations-
konflikte 

werden gelöst, 
gute Streitkultur 

in der Familie

Wille zum 
Loslassen

Unternehmen 
zukunftsfähig 

aufgestellt, 
(wirtschaftlich) 

erfolgreiches 
Unternehmen

Kommunikation

Wertschätzung von 
Altem, offen für Neues

Transparenz, Vertrauen, Respekt, 
Engagement, Werteerhalt, Zufriedenheit 

auf allen Seiten, Zusammenhalt im 
Unternehmen
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Wo gab es im Nachfolgeprozess aus Ihrer Sicht die größten Hindernisse? 
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10,81% Juristische/Steuerliche Regelungen
Familiäre Strukturen/Beziehungen
Kommunikation
Sonstiges
keine Angabe

ORIENTIEREN + STANDORT ERMITTELN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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36,11%

19,44%

27,78%

13,89%

2,78%
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Übergeberfamilie
Übernehmende/r
Mitarbeiter
Sonstige
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Wer hat den Impuls gegeben, sich mit dem Thema Nachfolge im Unternehmen auseinanderzusetzen?

ORIENTIEREN + STANDORT ERMITTELN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Wie haben Sie sich zum Thema Unternehmensnachfolge informiert? 

ORIENTIEREN + STANDORT ERMITTELN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Bücher
Internetvideos
Vorträge
Offene Seminare
Persönlicher Austausch 
mit Vertrauten
Sonstiges
keine Angaben
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Gab es gleich zu Beginn eine klare Zieldefinition für den Nachfolgeprozess?  

ORIENTIEREN + STANDORT ERMITTELN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Sind mehrere Szenarien/Varianten möglicher Nachfolgeoptionen bedacht worden? 

40,54%

43,24%

16,22%

Ja Nein Keine Angabe
0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

50%

ORIENTIEREN + STANDORT ERMITTELN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Sind mehrere Szenarien/Varianten möglicher Nachfolgeoptionen bedacht worden?  
Wenn ja, welche Optionen gab es? Können Sie diese kurz skizzieren?*

*Antworten sind geclustert und folgen keiner Reihenfolge

ORIENTIEREN + STANDORT ERMITTELN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

100% Übernahme
vs. 50/50 Übernahme Alleinige 

Übernahme vs. 
Übernahme 

mit Geschwistern

Familie 
vs. Unternehmen
vs. Wettbewerber

Kind 1 vs. 
Kind 2 vs. Verkauf

Ein 
Geschäftsführer 

vs. Zwei 
Geschäftsführer

Transparenz, Vertrauen, Respekt, 
Engagement, Werteerhalt, Zufriedenheit 

auf allen Seiten, Zusammenhalt im 
Unternehmen

Ein immerwährender schleichender 
Prozess durch Neueintritt und 

Ausscheiden zu jeweils 
unterschiedlichen Konditionen

Familienstiftung
vs. Mehrgenerationenlösung

vs. Weitergabe

Mehrere Optionen in Bezug auf 
Zeitpunkt der Übergabe 

(steuerliche Betrachtung)
Familie  vs. 

Intern vs. Extern

Familie 
vs. Zweite 

Führungsebene

Interne 
Nachfolge 

aus dem Team 
heraus
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ROUTE PLANEN + ETAPPEN FESTLEGEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

In der zweiten Phase werden Partner 
miteingebunden, Stakeholder und 
Beziehungsgeflechte analysiert sowie die 
Vorgehensweise definiert. Ein konkreter 
Nachfolgeplan wird erstellt und das Ziel 
nochmal klarer umrissen.
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Gab es beim Nachfolgeprozess externe Unterstützung? 

72,97%

24,32%

2,70%

Ja Nein Keine Angabe
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ROUTE PLANEN + ETAPPEN FESTLEGEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Wenn ja, welche? 

81,48%

40,74%

59,26%

7,41%
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Steuerberater/in Wirtschaftsprüfer/in
Rechtsanwalt/Rechtsanwältin
Unternehmensberater/in Coach/in Mediator/in
Sonstige

ROUTE PLANEN + ETAPPEN FESTLEGEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Wenn ja, wo haben Sie welchen dieser Berater/innen als besonders wertvoll erlebt?* 

ROUTE PLANEN + ETAPPEN FESTLEGEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

*Antworten sind geclustert und folgen keiner Reihenfolge

Moderator und Mediator:
 innerfamiliäre Kommunikation 

friedvoll sicherstellen

branchenspezifisch 
Berater: in ihren jeweiligen 

Fachgebieten

Sparring, Mentoring, psychologische 
Unterstützung z. B. Bedürfnisanalyse

Steuerberater: 
finanzielle 

Möglichkeiten 
und Themen

Aufklärung

Vertragsgestaltung, 
Businessplan

Neutrale Person: 
zwischenmenschliche

 Probleme

Unternehmensberater:
Prozessoptimierung
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Wurde eine Vorgehensweise/Roadmap mit Aktivitätenplan erstellt? 

40,54%

56,76%

2,70%

Ja Nein Keine Angabe
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ROUTE PLANEN + ETAPPEN FESTLEGEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Worauf lag der Fokus in der Planung? 

ROUTE PLANEN + ETAPPEN FESTLEGEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Harte Faktoren wie 
Steuern, Verträge, 
Roadmap, Kennzahlen 

Weiche Faktoren wie 
Beziehungsstrukturen, Hoffnungen/
Ängste, Werte von Personen/Gruppen/
Organisation

52,72%

47,30%

Harte
Faktoren

Weiche
Faktoren
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NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Ziel dieser dritten Phase ist es, die 
Zukunftsfähigkeit des Unternehmens 
sicherzustellen. In den Vordergrund 
rücken Mission, Vision, Strategie, Prozesse 
und Werte. Wo müssen Anpassungen 
vorgenommen werden und wo kann 
Althergebrachtes wertschätzend 
weitergeführt werden? Zudem gilt es 
Wissen und Innovationskraft zu bewahren 
und weiter aufzubauen.
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Gab es einen Strategie-Workshop, um Mission/Vision/Strategie einer Unternehmensnachfolge anzupassen? 

Ja Nein0%
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70%

80%

32,35%

67,65%

NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Ging Wissen zum Unternehmen während der Übergabe verloren? 

NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Ja Nein Keine Angabe

14,29%

62,86%

22,86%
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Wenn ja, welches Wissen wurde nach der Übergabe vor allem vermisst?*

*Durchschnittswert der Antworten. 

NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

60,00% 60,00% 60,00%

40,00%

20,00%

Prozess-
wissen

Innovations-
wissen

Kunden-
wissen

Lieferanten-
wissen
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Wenn ja, hätten Sie sich Initiativen zum Wissenserhalt im Unternehmen während des Nachfolgeprozesses gewünscht?* 

*Durchschnittswert der Antworten. 

NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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100%
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Wenn nein, wie wurde die Wissensübergabe sichergestellt?* 

*Antworten sind geclustert und folgen keiner Reihenfolge

NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Permanenter und fortlaufender 
Austausch, persönlicher Kontakt

Enge Zusammenarbeit 
mit Gesellschafter 

und Beirat während 
der Übergabe

Einarbeitung des 
Nachfolgers

Familienmitglied, 
welches im Unternehmen 

aufgewachsen ist, 
übernimmt Jahrelange Mitarbeit 

im Betrieb vor der 
Übernahme Interne 

Schulungen
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Gab es vor/während/nach der Übergabe Aktivitäten in Bezug auf die Innovationsfähigkeit des Unternehmens? 

35,29%

11,76%

14,71%

23,53%

14,71%

Ja, bereits vorher
Ja, das Thema kam im Nachfolgeprozess auf
Ja, der/die Übernehmende brachte „Innovation“ 
nach der Übergabe als strategisches Thema mit ein 
Nein, Innovation war schon immer 
Kern des Unternehmens
Keine Angabe0%
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NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Ja Nein Keine Angabe
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Spielte das Thema Werte/Unternehmenskultur im Übergabeprozess eine Rolle? 

NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Wenn ja, in welcher Weise?* 

*Antworten sind geclustert und folgen keiner Reihenfolge

NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Werte wie Loyalität, 
Vertrauen und Fairness als 

unabdingbare Werte im 
Unternehmen installiert

Werte in der 
Mitarbeiterführung

Persönlichkeitstests im 
Auswahlverfahren Kernfragen überdacht: wer sind 

wir, was unterscheidet uns von 
anderen, wohin wollen wir, was 

macht uns für Kunden und 
Mitarbeiter attraktiv

Erstellung einer 
Familienverfassung

Werte wie Loyalität, 
Vertrauen und 

Fairness als unabdingbare 
Werte im Unternehmen 

installiert

Erhalt der Wertekultur

Laufende 
Diskussion
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Wurden Prozesse vor der Übergabe abgebildet? 

NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Wenn ja, wurden die Prozesse ... 

NAVIGIEREN + GESCHWINDIGKEIT AUFNEHMEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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nach der Übergabe optimiert
gar nicht optimiert
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STEUER ÜBERNEHMEN + KURS HALTEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

www. .de

In der vierten und letzten Phase wird das 
Unternehmen an den Nachfolger übergeben. 
Entsprechend muss sich im Vorhinein darüber 
Gedanken gemacht werden, wie dieser Wechsel 
inner- sowie außerbetrieblich kommuniziert 
werden soll und wie die Übergabe vielleicht auch 
mit einem symbolischen Charakter vollzogen 
werden kann. Im Fokus steht weiterhin die 
zukunftsgerichtete Umsetzung und Fortführung 
der Prozesse und Innovationsideen.
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Wie erfolgte die innerbetriebliche Kommunikation, dass eine Nachfolge stattfinden wird?* 

STEUER ÜBERNEHMEN + KURS HALTEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Gegenüber den Mitar-
beitern gar nicht. Dies ist 

aber der Eigenart geschuldet, 
dass keine 100%ige Unterneh-

mensnachfolge stattfindet, 
sondern ein schleichender 

Prozess.

Versammlungen und 
Rundschreiben.

Eine allgemeine Ankündigung vor der 
Belegschaft bei einem Weihnachtsessen, 

danach ein Wochenendworkshop des 
Führungsgremiums.

Erst nach Beginn des 
Nachfolgers wurden 

Führungskräfte informiert.

Mitarbeiter-
versammlung

Betriebs-
versammlung

Die geplante Nachfolge 
war mit allen Mitarbeitern 
und Kunden bereits im Vor-
feld über einen sehr langen 

Zeitraum kommuniziert 
worden.

Hat sich 
herumgesprochen.

Persönlich zu 
Führungskräften in 
Einzelgesprächen.

*Aussagen der Umfrageteilnehmer
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STEUER ÜBERNEHMEN + KURS HALTEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

Durch direkte Ansprache 
und schriftliche Information.

Die Kunden und Lieferanten wurden per 
Post mit einem Anschreiben informiert.

Gemeinsamer, persönlicher Infobrief 
mit neuen Kontaktdaten an Lieferanten 

und Kunden.

Eigentlich 
gar nicht. 

Nur mündliche 
Information bei 

Nachfrage.

Mail und 
Telefonate.

Persönlich, per Brief und 
per Pressemitteilung, 

Unternehmenszeitung.

Tag der offenen Tür 
und Vorstellung.

Übergabe mit 
Feierlichkeiten.

Nur enge Lieferanten. 
Der Rest wurde 

nicht informiert.

Weniger, außer bei 
Hausbanken. Darüber 

hinaus kam dies durch den 
Übernehmenden in Gesprächen 
mit Kunden zur Sprache. Jedoch 

gab es keine systematische  
Kommunikations-

kampagne oder ähnliches.

*Aussagen der Umfrageteilnehmer

Wie wurde die Unternehmensnachfolge nach außen kommuniziert? (Kunden, Lieferanten, etc.)?* 

Direkt und ohne 
wenn und aber.
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Gab es eine symbolische Situation, in der die Übergabe faktisch vollzogen wurde?* 

STEUER ÜBERNEHMEN + KURS HALTEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

*Antworten sind geclustert und folgen keiner Reihenfolge

Firmenveranstaltung 
für alle Mitarbeiter, 

viele Lieferanten und 
Geschäftspartner

Abschiedsfeier, 
Weihnachtsfeier/Jahres-
abschlussfeier mit Rede 

des ÜbergebendenNur innerhalb 
der Familie

Festveranstaltung 
für externe, getrennte 

Veranstaltung für 
Mitarbeiter und 

Kunden

Nur innerhalb 
der Familie

„Schlüssel-
übergabe“
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Wie hat sich der/die Übergebende aus dem Unternehmen zurückgezogen?  

STEUER ÜBERNEHMEN + KURS HALTEN
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3,23%

9,68% 9,68%

6,45%

48,39%

22,58%

Es gab einen klaren Cut, Vorgänger/in und Nachfolger/in 
hatten keine Überlappungsphase

Vor der offiziellen Übergabe zum Zeitpunkt x hat sich 
der/die Nachfolger/in einige Zeit einarbeiten können,
der/die Vorgänger/in hat sich zum offiziellen 
Übergabezeitpunkt x komplett rausgezogen  

Vor und nach dem offiziellen Übergabezeitpunkt x 
arbeiten Vorgänger/in und Nachfolger/in zusammen, 
der/die Vorgänger/in zog sich nach und nach zurück

Ab dem offiziellen Übergabezeitpunkt x arbeitete der/die
Nachfolger/in im Unternehmen mit, der/die Vorgänger/in
blieb auch nach diesem Zeitpunkt noch eine Zeit lang 
an Board
Aufgrund von äußeren Umständen, wie beispielsweise Krankheit
oder im Todesfall des Vorgängers/der Vorgängerin, gab es eine
Lücke bis der/die Nachfolger/in das Geschäft aufnahm 

Sonstiges
0%

10%

20%

30%

40%

50%
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Welche Funktion hat der/die Übergebende nach der offiziellen Übergabe inne? 

6,06%

18,18%

42,42%

24,24%

9,09%

Er/Sie steht in keinem Kontakt mehr zum Unternehmen
Er/Sie hat keine offizielle Funktion mehr inne, hat 
aber noch Kontakte zu (Teilen) der Belegschaft 
Er/Sie ist weiterhin offiziell in beratender Funktion tätig
Sonstiges
keine Angabe

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

STEUER ÜBERNEHMEN + KURS HALTEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E
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Welche sonstigen Funktionen hat der/die Übergebende nach der offiziellen Übergabe inne?* 

STEUER ÜBERNEHMEN + KURS HALTEN
U M F R A G E  U N T E R N E H M E N S N A C H F O L G E

*Antworten sind geclustert und folgen keiner Reihenfolge

Ansprech- und 
Sparringpartner 

für den 
Übernehmenden

Abschiedsfeier, 
Weihnachtsfeier/Jahres-
abschlussfeier mit Rede 

des ÜbergebendenAufsichtsrats-
vorsitzender

Gesellschafter
(offiziell ohne Befug-

nis, inoffiziell Steu-
erung in Seniorchef 

Funktion)

Mitarbeiter

Urlaubs-
vertretung

Mitglied des 
Beirats
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Bär-Sieber · Krum
m

 · W
iehle

Unternehmen verstehen, 
gestalten, verändern

Martina Bär-Sieber
Rainer Krumm
Hartmut Wiehle

Das Graves-Value-System in der Praxis

3. Auflage

3. Aufl.

Unternehmen verstehen, gestalten, verändern

Unternehmen müssen sich verändern, um sich weiterzuentwickeln und ihren Erfolg 
zu sichern. Doch wie gelingt es, die richtigen Veränderungen rechtzeitig zu planen und 
dann in der Praxis systematisch umzusetzen?
Das Autorenteam zeigt anschaulich, wie nachhaltige Veränderungsprozesse im Unter-
nehmen mit Hilfe des von Professor Clare W. Graves entwickelten Ansatzes gestaltet 
werden. Von Führung über die Gestaltung von Entwicklungsmaßnahmen und Kommu-
nikation bis hin zu notwendigen organisatorischen Veränderungen erfahren die Leser 
konkret, wie sie ein Unternehmen entwickeln können. Eine verständliche Lektüre mit 
vielen Beispielen und ausführlichen Fallstudien.

Neu in der 3. Auflage

Die dritte Auflage weist eine Reihe von praxisbezogenen Ergänzungen auf: Das
7s-Modell wird als pragmatischer Rahmen für eine ganzheitliche Sicht auf eine 
Organisation und auf Entwicklungsmaßnahmen eingeführt. Ferner werden die
Graves-Ebenen „Türkis“ und „Koralle“ ausführlich beschrieben. Eine durchgehend 
neue Illustration und weitere Fallstudien runden die Überarbeitung ab.

Die Autoren

Martina Bär-Sieber, Rainer Krumm und Hartmut Wiehle sind als Managementberater, Trainer 
und Coaches auf die Begleitung von Veränderungsprozessen in Unternehmen speziali-
siert und verfügen über jeweils mehr als 20-jährige Erfahrung im Change Management.

„Wer sich mit Change-Prozessen in Unternehmen beschäftigt, sollte dieses Buch lesen. 
Es schafft ein besseres Verständnis für das System Unternehmen und die Ursache von 
Widerstand. Führungskräften hilft es zu erkennen, wo sie selbst ein Hemmnis sind und 
wie sie Veränderungsprozesse initiieren können.“

managerSeminare

„Das Buch bietet eine Fülle von Hinweisen und Anregungen zur erfolgreichen Durch-
führung von Veränderungsvorhaben.

Controller Magazin

Unternehm
en verstehen, gestalten, verändern
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