DIE VERANTWORTUNG
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FAMILIENUNTERNEHMEN

Wenn fur einen Patron in einem Familienunternehmen die Pensionierung
naherrdckt, stent die Frage nach seiner Nachfolge im Raum. Ein Lebbenswerk
kann nur dann nachhaltig an den Sohn oder die Tochter vererbt werden,
wenn deren Pofenzial sorgfalfig gepruff wurde. Dabel helfen enftwicklungs-
orientierte Assessments — vorausgesetzt, sie werden auch durchgefuhrt. Der
Verwaltungsrat spielf hier eine zentrale Rolle.
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emiss einer Studie im Schweizer Treuhédn-

der sitzen bei zwei Dritteln aller Familien-

unternehmen im Verwaltungsrat Personen
ein, die nicht zur Familie gehoren. Dies ist dusserst
wichtig unter Corporate-Governance-Gesichtspunk-
ten, fihrt es doch zu mehr Transparenz, akkurate-
rem Umgang mit Risiken und der Wahrung der Inte-
ressen verschiedenster Anspruchsgruppen. Im Fall
der Nachfolgeregelung kommt genau diesen Fakto-
ren eine sehr grosse Bedeutung zu.

Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche
Unternehmensnachfolge

Welches sind Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene
Besetzung in der Nachfolgeregelung? Die betriebs-
wirtschaftlichen, steuer- und erbrechtlichen, finan-
ziellen und emotionalen Aspekte sind vielfdltig und
miissen den individuellen und situativen Anforderun-
gen angepasst werden. Es empfiehlt sich deshalb ein
iibergreifendes Zusammenspiel von Finanzexperten,
Juristen und Psychologen, damit der Prozess ganz-
heitlich betreut und mit Weitsicht erfolgreich beglei-
tet werden kann.

Aus psychologischer Sicht gilt es vor allem die
Eignung beziehungsweise die Fahigkeiten des Nach-
folgenden zu beleuchten, aber auch seine Motivation
respektive sein Interesse fiir die Funktion. Zudem
missen sein personlicher Fiihrungsstil und seine
Werthaltungen zu den bisher gelebten passen. Eben-
falls spielen die spezifischen familidren Verhiltnisse
im Prozess eine bedeutende Rolle.

Was sind die Eigenheiten von
entwicklungsorientierten Assessments?

Eine vertiefte Anforderungsanalyse ist zentral fiir
eine qualifizierte Eignungsabklirung in der Nachfol-
geplanung. Dazu gehort die ganzheitliche Erfassung
der Situation und des Umfelds des Unternehmens,
des Patrons und des Nachfolgers. Es ist wichtig,
iiber verschiedene Informationsquellen zu verfiigen,
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um ein vollstindiges Bild der Situation zu erhalten.
Dabei kann der Verwaltungsrat eine wichtige Funk-
tion tibernehmen. Nach der Auftragskldarung ist die
klare Kommunikation der Wiinsche und Bedingun-
gen von allen Seiten anzustreben, um mogliche Rol-
lenkonflikte vorwegzunehmen und Transparenz her-
zustellen. Diese ist oftmals das einzige Mittel, um die
starken Emotionen, welche einen solchen Prozess
begleiten, meistern zu konnen.

Ein Assessment im Rahmen der Nachfolge-
regelung wird im Idealfall vor einem — im Vergleich
zu einem Kklassischen Auswahl-Assessment — rela-
tiv weiten Zeithorizont von mindestens drei Jahren
durchgefiihrt. Dabei steht die Entwicklungsorien-
tierung im Vordergrund. Zunédchst geht es darum,
mittels Potenzialanalyse systematisch individuelle
Stirken und den Entwicklungsbedarf des Nachfol-
genden herauszuarbeiten. Daraus miissen Massnah-
men abgeleitet werden, damit die Anforderungen
der kiinftigen Aufgabe gemeistert werden konnen.
Das Spektrum reicht von Fiihrungscoachings tiber
Fiihrungsweiterbildungen bis zur Ubernahme einer
Managementrolle in einem anderen Unternehmen.

Ungleich wichtiger als in einem klassischen
Auswahl-Assessment ist es bei der Nachfolgepla-
nung, die motivationalen Aspekte, generelle beruf-
liche Karriereziele und Werthaltungen des Nach-
folgers herauszuarbeiten. Nicht selten wird dabei
deutlich, dass sich der Nachfolgende moglicherweise
verpflichtet fiihlt, in die Fussstapfen des Seniors zu
treten, aber weder Interesse noch die Motivation
dafiir entwickelt hat. Wenn dies der Fall ist, gilt es
das — zum Schutz aller Beteiligten - klar festzuhalten
und zur Sprache zu bringen. In einem solchen Fall
konnen dann weitere Beratungen zur Laufbahnpla-
nung fiir den Nachfolger unterstiitzend wirken.

Der Umgang mit den Erkenntnissen ist
ebenso bedeutend wie die Durchfiihrung des Assess-
ments an sich. Zuerst sollte ein Feedback-Gesprich
mit dem Nachfolger durchgefiihrt werden, in dem
die Ergebnisse der Potenzialanalyse besprochen
werden. Diagnostizierte Stirken und der Entwick-
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lungsbedarf werden riickgemeldet sowie motivatio-
nale Aspekte zur Ubernahme besprochen. Hier ent-
scheidet sich oft, ob der Nachfolger in Frage kommt
und welche Schritte bis zur endgiiltigen Ubernahme
noch getitigt werden sollten. Im weiteren Verlauf
geht es darum, den Nachfolger auf seine Rolle vorzu-
bereiten. Dabei kommt dem Integrationsprozess eine
besondere Bedeutung zu, da die ersten sichtbaren
Schritte des Nachfolgers im Unternehmen wegwei-
send sind. Oftinals sind Verwaltungsrite mit ihrer
Erfahrung préadestiniert, eine Coachingfunktion fiir
den Nachfolgenden zu iibernehmen und damit die
Einfihrungsphase positiv zu beeinflussen.

Vorteile entwicklungsorientierter
Assessments

Zum offensichtlichen Nutzen eines Nachfolge-As-
sessments wie dem unabhédngigen, objektiven Bild,
welches durch die Assessoren gezeichnet wird, und
den klaren Entwicklungsempfehlungen gesellen sich
weitere Vorteile. So besteht die Moglichkeit eines
indirekten Vergleiches der Eignung des Nachfolgers
im Sinne eines Benchmarkings auf der Basis der
Erfahrung der Assessoren. Zudem sendet der Ein-
salz eines Assessments ein klares Signal in Richtung
Transparenz und wirkt dem Vorwurf einer Vorzugs-
behandlung entgegen.

Wenn alle Parteien ihre Verantwortung ernst
nehmen und die Nachfolgeregelung mit Professiona-
litat durchgefiihrt wird, ist, basierend auf der Erfah-
rung mit Nachfolge-Assessments, die Chance auf
eine erfolgreiche Zukunft des Unternehmens sehr
gross.
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