Mythen in Unternehmerfamilien

Egal, wie das Family Office strukturiert ist, ,,der* Family Officer, der ein Einzel-
k&mpfer oder der CEO einer groBeren Single Family Office-Einheit sein kann,
unterliegt zahlreichen Erwartungen und Anforderungen.

Mythos #20: Ein Family Officer muss eine eierlegende Wollmilchsau
sein

In den Mythen #18 und #19 ging es um die Werte der Familie und die daraus
fur das Family Office ableitbaren Ziele. Mit den Zielen oder der Vision fur das
Family Office ist festgelegt, was es fur die Familie leisten soll. FUr die n&chste
Konkretisierungsstufe geht es dann um die Frage, wie die Ziele erreicht werden
sollen. Das kann man als Mission des Family Offices bezeichnen. Aus der Sicht
der das Family Office tfragenden Familie spreche ich lieber von den Erwartun-
gen an das Family Office. Und diese Erwartungen sind natUrlich in erster Linie
Erwartungen an den Family Officer, und zwar in mehrfacher Hinsicht:

Zundchst einmal braucht er ein breites Know-how. Ob es um Strategien, Inves-
titionen in ganz unterschiedlichen Assetklassen, die Verwaltung von Immobi-
lien, rechtliche und steuerrechtliche Themen, Risiko- und Sicherheitsfragen oder
um die Nachfolgeplanung geht — aus den Erwartungen an das Family Office,
welche dieser Leistungen mit welcher Qualitat erbracht werden sollen, werden
sich auch Erwartungen an die Person des Family Officers ableiten: Das bedeu-
tet nicht immer, dass er all diese Dinge selbst leisten kbnnen muss. Er sollte aber
zumindest so kompetent sein, dass er Dritte sinnvoll steuern kann, ohne seine
Autoritdt gegenUber seinen Mitarbeitern und externen Dienstleistern durch allzu
groBe Ignoranz auf’s Spiel zu setzen. AuBerdem muss er den Prinzipalen dazu
Rede und Antwort stehen.

Erwartet wird vom Family Officer auch, dass er in Form des Family Offices ein
kleines Unternehmen fUGhren kann. Das verlangt Fahigkeiten zum Aufbau der
entsprechenden Strukturen und Prozesse. Er muss aber auch planen, kalkulie-
ren, Transparenz schaffen, rechtliche Regeln einhalten und Personal fUhren
kdnnen. Es lassen sich noch weitere an dem Dienstleistungsspekirum des Family
Office orientierte Erwartungen an seine persénlichen und fachlichen Fahigkei-
ten finden.

Daneben kann es ganz unterschiedliche Erwartungen daran geben, mit wel-
chem Selbstverstandnis er diese Leistungen erbringt oder organisiert. Im Ver-
hdaltnis zu den Prinzipalen kann er vorrangig der vertraute Berater sein, es kann
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aber auch ein etwas distanzierteres Verhdaltnis gewunscht sein, in dem ihm trotz-
dem eine wichtige Rolle als Sparring-Partner zugedacht ist. Noch einen ande-
ren Einschlag bekommt seine Aufgabe, wenn er der Concierge der Familie sein
und fUr alle auch privaten Fragen und Wiunsche zur VerfUgung stehen soll. Man-
che Familien denken ihm sogar die Rolle als Moderator oder Mediator in Fami-
lienkonflikten zu, wieder andere erwarten sich von ihnm eine Ausbildung oder
ein Mentoring fUr den Nachwuchs. Wie diese Punkte zeigen, reicht es nicht aus,
die Aufgaben zu beschreiben, die der Family Officer erbringen soll, sondern es
ist auch wichtig zu verstehen, wie nah die Familie den Familienfremden an sich
heranldsst und wie sie sich als Konsequenz daraus die ErfGllung mancher Auf-
gaben winscht.

Auch hinsichtlich seiner Vermoégensverwaltungs- und Unternehmensleitungs-
funktionen kommt es darauf an, in welcher Rolle die Familie ihn hier sieht: Soll
er mehr unternehmerisch agieren oder ist er der Risikkomanager? Ist er der Kon-
trolleur und Prozessgarant, der sicherstellt, dass das Family Office genau so ar-
beitet, wie es zuvor festgelegt wurdee Oder werden von ihm eher Flexibilit&t
und Opportunismus bei der Ausnutzung sich plétzlich auftuender Moéglichkeiten
erwartet? Dies sind einige Beispiele fur unterschiedliche Rollenverstandnisse,
mit denen gleiche Aufgaben angegangen werden kénnen. Der Family Officer
wird nicht alle gleichzeitig erfUllen mUssen, es sollte aber klar sein, was von ihm
erwartet wird. Erfahrungsgemas ist das immer noch vielfaltig genug.

Eine weitere sehr spezielle Herausforderung ergibt sich fir den Family Officer
daraus, dass von ihm im Verhdaltnis zur Familie prinzipiell eine eher dienende
Rolle erwartet wird. Hingegen soll er nach auBen hin der souverdne Interessen-
vertreter der Familie sein, der mit den Banken die besten Bedingungen aushan-
delt, die Dienstleister des Family Office zu Hochstleistungen anspornt und Ver-
tr&dge hart verhandelt. Das verlangt einen Personlichkeits-Spagat, der nicht je-
dem liegt.

Nicht zuletzt muss der Family Officer damit umgehen, dass er mehr als andere
Unternehmensleiter der mehr oder minder engmaschigen Kontrolle seiner Ge-
sellschafter unterliegt. Zumindest muss er die spontanen und manchmal
sprunghaften Winsche seiner Prinzipale meistens sofort in seine PrioritGtenliste
einordnen. Das fuhrt oft dazu, dass er zu den vielen laufenden Aufgaben, fir
die er ohnehin verantwortlich ist, den vielen Projekten, die sich im Zusammen-
hang damit noch zusatzlich ergeben, noch weitere hinzufUgen muss. Das ver-
langt ein stGndiges Umsortieren der PrioritGten und die Fahigkeit und Gelassen-
heit damit umzugehen, dass gefuhlt immer ganz viele Bdalle in der Luft sind. Nur
ein guter Projekisteverer wird sie dann auch in angemessener Zeit auffangen
und die Projekte zu guten Ergebnissen fUhren. Und oft erwarten sich die Prinzi-
pale nicht nur ein reaktives Verhalten auf inre Winsche, sondern winschen sich
auch eigene Ideen des Family Officers zur noch besseren Verfolgung der ge-
meinsamen Ziele.

Die hier in vielen Punkten nur angerissene Vielseitigkeit sowohl auf fachlicher als
auch auf persénlicher Ebene, die einem guten Family Officer abverlangt wird,
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l&sst ihn wirklich als eierlegende Wollmilchsau erscheinen. Das macht auch die
Suche nach der passenden Personlichkeit so schwierig. Umso wichtiger ist es,
dass moglichst viel dieser Komplexitdt aus dem Suchprozess herausgenommen
wird, indem die Erwartungen der Familie an den Family Officer in jeder Hinsicht
maoglichst klar definiert werden. Das darf im ersten Schritt auch ein Wunschkon-
zert sein. Aber die Familie sollte sich darUber im Klaren sein, dass niemand alle
diese Wunsche erfullen k&dnnen wird. Deshalb sollten die WUnsche priorisiert
werden. Wenn man dann im Verlauf des Suchprozesses mit unterschiedlichen
Kandidaten spricht, ist es wichtig hachzuhalten, welche der priorisierten Anfor-
derungen der Kandidat in welchem MaRB erfullt. Ganz wichtig ist natirlich — ge-
rade fUr die Person des Family Officers — dass die personliche Chemie stimmf.
Macht man davon dallein die Entscheidung abhdngig und Ubersieht dabei,
dass die wesentlichen fachlichen und persdnlichen Anforderungen nur unzu-
reichend erfUllt werden, ist das Risiko eines Fehlgriffs aber ebenso groB3 wie bei
einem fachlich beeindruckenden Kandidat, mit dem es menschlich nicht passt.

Fazit: Ja, der Family Officer muUsste eigentlich eine eierlegende Wollmilchsau
sein. Da es diese aber nicht gibt, wird die Familie Kompromisse machen muUs-
sen. Deren Tragweite 1asst sich umso besser einschatzen, je rationaler die Ent-
scheidung vorbereitet ist, also ein Abgleich der beim Kandidaten festgestellten
Kompetenzen und Fahigkeiten mit den zu Beginn der Personalsuche identifizier-
ten und priorisierten erfolgt. Das erleichtert auch die Entscheidungsfindung in-
nerhalb der Familie, wenn Familienmitgliedern aus persénlichen Grinden un-
terschiedlichen Kandidaten zuneigen. FUr das Bauchgefuhl ist dann am Ende
immer noch Platz (und sollte es sein).

A Der Mythos ist richtig.
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Interesse an weiteren Mythen in Unternehmerfamilien?
= Siehe unter http://www.fidubonum.de/Mythen/ oder
= melden Sie sich unter konfakt@fidubonum.de zum Versand an.
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