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Trotz wachsender Zahl an Family Of-
fices weltweit, manch einer spricht gar
von einem Trend, ist eine Vielzahl der
bereits iiber mehrere Dekaden beste-
henden oder auch neu aufgesetzten
Strukturen immer noch von Ineffizienz
gepragt. Hierbei geht es jedoch nur
vordergriindig um die Kosten; viel-
mehr geht es insbesondere um den
eigentlichen Mehrwert eines Family
Offices fiir die Familie bzw. den Eigen-
tiimer selbst, der sich, neben dem Ver-
mogenswachstum bzw. -erhalt als
Kern, sehr individuell gestalten kann.
Aber wie schafft man es, das «ideale»
Family Office zu strukturieren — gibt es
dieses iiberhaupt?

Family Offices variieren nicht nur
hinsichtlich ihrer Grosse, verwalteten
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Vermogenswerten und
geographischen Besonder-
heiten, sondern auch in ih-
rer Rolle selbst. Von der
hochprofessionell gema-
nagten Investmentfirma
tiber den Steuer- und
Rechtsberater bis hin zum
allumfassenden Concierge
Service — Family Offices
decken ein ausserordent-
lich breites Spektrum an
Dienstleistungen ab und
miissen heutzutage gerade-
zu «Alleskdnner» sein. Je
grosser die Individualitit,
umso wichtiger ist die pro-
fessionelle Umsetzung.

Besondere
Herausforderungen
Genauso umfassend und
speziell, wie sich Family-
Office-Strukturen gestal-
ten, sind auch die Heraus-
forderungen, denen Family-
Office-Management und
Eigentiimer gegeniiberste-
hen. Diese unterscheiden sich von tra-
ditionellen Unternehmensstrukturen,
miissen jedoch mit gleicher Professio-
nalitit angegangen werden.

Die Mehrzahl an Family Offices
wichst mit den Familienunternehmen
und -vermogen. Projektplane und Ziel-
setzungen zu Beginn gibt es selten. Das
Gegenteil ist der Fall — vertraute Bera-
ter bzw. Mitarbeiter aus dem Familien-
unternehmen oder auch Familienmit-
glieder selbst beginnen mehr und mehr,
Aufgaben betreffend der Vermogens-
oder der «Familienverwaltung» zu tiber-
nehmen und somit im «Family Office»
titig zu werden. Der Regel, die drei
Sédulen — Familie, Unternechmen und
Family Office — soweit wie mdglich
unabhdngig voneinander zu halten
(eine der wichtigsten Regeln iiber-
haupt) wird oftmals nur wenig Beach-
tung geschenkt. Die auf diese Weise
entstandenen Strukturen mogen in der

gegenwartigen Situation ideal erschei-
nen, schaffen es aber nur selten ohne
Komplikationen durch den nédchsten
Generationenwechsel. Ein besonderer
Knackpunkt ist der Ubergang von der
ersten zur zweiten Generation: Wéh-
rend es in der ersten Generation in den
meisten Fillen einen einzigen Ent-
scheidungstriger gibt, so sitzen bereits
in der zweiten Generation mehrere Par-
teien an einem Tisch. Und genau hier
kommt die Familie ins Spiel, mit all
ihren Besonderheiten — Stirken wie
Schwichen.

Um den Unternehmergeist fiir das
Family Office ideal zu nutzen und
familidre Konfliktpotentiale zu mini-
mieren, bedarf es gewisser Richtlinien,
die nicht zuletzt bei Form sowie Strate-
gie des Family Offices beachtet werden
sollten. Die wenigsten traditionellen
Unternehmensberater wiirden ihren
Kunden beispielsweise raten, strate-
gische Industriebeteiligungen mit Fi-
nanzportfolios zu verwalten, was fiir
die meisten Family Offices, angehalten
durch die Unternehmerfamilie oder
den Unternehmer selbst im Hinter-
grund, gang und gibe ist. Entschei-
dend ist es gerade hier, die unterneh-
merischen Starken und Traditionen sei-
tens der Familie bzw. des Eigentiimers
dem Family Office zunutze zu machen.
Das ist es, was Family Offices aus-
zeichnet und somit besonders erfolg-
reich macht. Schwachpunkte, zu denen
unter anderem ein Mangel an klar de-
finierten Governance-Strukturen, un-
zureichende Nachfolgepldne, ineffi-
ziente Konsolidierungssysteme sowie
fehlende gesamtheitliche Risikopléne
zdhlen, gilt es zu minimieren.

Einzel- gegen Multi-Family-Office

Was in vielen Féllen als Einzel-Family-
Office begann, 6ffnet sich oftmals be-
reits nach einigen Jahren und wird zum
Multi-Family-Office. Dies kann von
Vor- und Nachteil sein, geschieht aber
in vielen Fillen nicht zielgerichtet.
Anstatt die immer grosser werdenden
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Strukturen und Kosten zu reduzieren,
entscheiden sich Eigentiimer nicht sel-
ten, befreundete Familien oder externe
Investoren mit ins Boot zu nehmen, um
Plattformen und somit Kosten zu teilen.
Das Konzept «Multi-Family-Office»
hebt sich jedoch grundlegend von dem
eines Einzel-Family-Offices ab. Im
Gegensatz zu Einzel-Family-Offices,
bei denen Kosten beispielsweise viel-
fach nicht in direktem Zusammenhang
mit verwalteten Vermdgenswerten ste-
hen, da die Interessen und Bediirfnisse
der Eigentiimerfamilie im Vordergrund
sind, liegt der Fokus beim Multi-Family-
Office auf dem Ertrag.

Es gibt aber durchaus auch Kon-
gruenzen. So kann ein Family Office,
das vielleicht mit einer kleinen Familie
im Kern oder sogar einem einzelnen
Unternehmer urspriinglich begann, be-
reits in der dritten oder vierten Gene-
ration gut und gerne mit einem Multi-
Family-Office verglichen werden, da
auch hier eine Vielzahl von oft inter-
nationalen Familienmitgliedern (-kun-
den) bedient wird, deren Bediirfnisse
nicht unterschiedlicher sein kdnnten.
Auch hier hingt der langfristige Er-
folg, in gleichem Masse wie bei einem
Multi-Family-Office, von professionell
gemanagten Plattformen ab. Des wei-
teren konnen Einzel-Family-Offices
von Multi-Family-Offices in einigen
Punkten sogar lernen, nicht zuletzt im
Hinblick auf die Besitzstrukturen, die
hier oft sehr innovativ sind. Partner-
modelle garantieren nicht nur Attrakti-
vitat fiir gut ausgebildete Mitarbeiter,
Managementengagement und Unab-
hingigkeit, sondern vor allem auch
Performance.

Der Weg zum

«idealen» Family Office

Es ist jedoch ganz und gar nicht immer
einfach fiir Familien und Eigentiimer,
von Anfang an Family-Office-Struktu-
ren bis ins Detail genau zu planen, wie
es nicht immer einfach ist, Familien-
entwicklungen vorherzusagen. Flexibi-
litdt sowie regelmassige Strukturanaly-
sen sind Voraussetzung fiir langfristigen
Erfolg. Aus diesem Grund entscheiden
sich mehr und mehr Familien, ihr
Family Office in dieser Weise auf den
Priifstand zu stellen, nicht selten in
Vorbereitung oder im Anschluss an
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einen Generationenwechsel. Das erst-
malige Aufsetzen als auch die Restruk-
turierung eines Family Offices be-
ginnen mit einer Findungphase aller
Entscheidungstriager der Familie und,
soweit bereits vorhanden, des Family
Offices, bei der sowohl Erwartungen
als auch Funktionen des Family Of-
fices definiert werden. Die professio-
nelle Begleitung durch unabhéngige
Family-Office-Spezialisten ist hier un-
abdingbar. Die detaillierte Analyse
hilft, Zielsetzungen sowie die liberge-
ordnete Family-Office-Strategie (neu)
zu definieren. Die Erarbeitung dieser
Strategie und deren Umsetzung dauert
nicht selten mehrere Monate bis zu ei-
nem Jahr. Um langfristigen Erfolg zu
erzielen, bedarf es Zeit, nicht zuletzt
aufgrund wichtiger Entscheidungspro-
zesse innerhalb der Familie. Schliess-
lich soll das Family Office ein starker,
unabhingiger Berater an der Seite der
Familie sein und zum Erfolg der
Familie beitragen.

Auch wenn geographische Gege-
benheiten, Funktionen und Plattfor-
men jedes Family Offices individuell
sind, so zeigt die Zusammenarbeit mit
Familien und Family Offices weltweit
doch, dass es neben den beschriebenen
Besonderheiten eine Reihe von kriti-
schen Aspekten gibt, die bei Family-
Office-Analysen stets zu Tage treten.

Starke Governance-Systeme sind
nicht nur auf der Familien- und Unter-
nehmensseite, sondern auch fiir das
Family Office der Schliissel fiir effi-
ziente Strukturen und Entscheidungs-
prozesse. Richtlinien betreffend der
Involvierung der Familie im Unter-
nehmen sowie im Family Office, klar
definierte Organigramme, Anlageaus-
schiisse und Verantwortlichkeiten set-
zen den Rahmen und minimieren Kon-
fliktpotentiale. Ein gut gefiihrtes Fami-
ly Office setzt erfahrenes hochprofes-
sionelles Management voraus, dem ein
hohes Mass an Vertrauen entgegen-
gebracht werden kann. In diesem Sin-
ne sind Nachfolgepléne fiir Family Of-
ficers so wichtig. Strategie- und Ziel-
setzungen sowie Performanceanreize
fordern den Unternehmergeist, auch
im Family Office. Wiahrend Nach-
folgegenerationen oft Wachstumsstra-
tegien anstreben, steht fiir die Griinder-
generation in den meisten Fillen der
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Vermogenserhalt an erster Stelle —
beide Interessen unter einen Hut zu
bringen, ist eine Herausforderung.

Interne und externe Expertise

Die Konsolidierung der Vermdgens-
werte gehdrt zu den Schliisselthemen.
Effiziente Konsolidierungssysteme zu
entwickeln, ist kosten- und zeitaufwen-
dig und bedarf nicht selten interner I'T-
Spezialisten. Damit verbundene globale
Datentransfers gestalten sich oft schwie-
rig und setzen bis ins Detail abge-
stimmte Schnittstellen voraus. Einge-
kaufte Software-Systeme miissen auf
dem letzten Stand gehalten werden.
Externe Anbieter, die sich auf diese
Konsolidierung weltweiter Vermogens-
werte spezialisiert haben, gibt es viele.
Es braucht jedoch eine gehdrige Portion
Vertrauen, die Konsolidierung kom-
plett auszulagern; daher ist die ideale
Losung oft eine Kombination aus inter-
nen und externen Plattformen. Dies ist
auch das Prinzip fir andere Dienstlei-
stungen: Die Balance zwischen inter-
ner Expertise und der Zusammenarbeit
mit externen Partnern ist essentiell,
wobei Auswahl und Uberwachung im
Vordergrund stehen. Auch hier ist pro-
fessionelle und unabhéingige Beratung
wichtig.

Nicht zuletzt als Folge der Finanz-
marktkrise nimmt das Family Office
mehr und mehr die Rolle des Risiko-
managers an, wobei schon lange nicht
mehr nur das klassische Finanzrisiko-
management im Vordergrund steht,
sondern auch das operative Risiko Be-
achtung findet. Man muss bedenken,
dass das Family Office eine Vielzahl an
vertraulichen Informationen iiber die
Familie bzw. das Unternehmen trigt.
Zugangs- und Informationsbarrieren
sowie klare Richtlinien bzgl. Daten-
transfers sind deshalb ein Muss.

Dies ist nur ein kurzer Ausblick auf
mogliche Bestandteile einer Family-
Office-Analyse. Besondere Bedeutung
liegt hierbei auch auf dem Vergleich
von bewihrten internationalen Family-
Office-Strukturen und -Lésungen, denn
letztere gestalten sich nicht nur sehr in-
dividuell, sondern auch mehr und mehr
international, ebenso wie auch Unter-
nehmerfamilien heute in hochstem
Masse global agieren.

c.traumueller@traumueller.com
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