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Strukturelle Intelligenz,
sie hilft bei der Organisation und Verwaltung
grofRer Familienvermogen

Strukturelle Intelligenz ist bei der Organisation und Verwaltung von grof3en Familienvermégen in mehrfacher Hinsicht
erforderlich: 1) bei der Ermittlung der inhaberstrategischen Vorgaben der Familie und der Organisation der dazu passenden
Family Governance, 2) bei der Festlegung der Vermégensstrategie und der diese optimal umsetzenden Corporate Governance
und 3) bei der Organisation der fiir die Gesamtheit der Familienmitglieder zu erbringenden Leistungen. Als Klammer um
alle drei Bereiche kann ein eigenes Family Office fungieren. Aber auch seine Einrichtung ist nicht in jedem Fall intelligent.
Welche Uberlegungen maBgeblich fiir den Aufbau eines eigenen Family Offices sind und wann sich Alternativstrukturen

anbieten, soll im Folgenden kurz untersucht werden.

Dr. Henning Schrder,
Geschdftsfiihrer,
fidubonum GmbH & Co. KG

Oft wird die Frage gestellt, »ab wann« sich die Griindung
eines eigenen Family Offices lohne. Als Antwort wird
dann meist in Abhédngigkeit von den kalkulierten Kosten
eines Family Offices und einem hierfiir akzeptablen Ren-
diteverzicht in der Gréf3enordnung von 0,3 bis 0,5 Pro-
zent p. a. ein »freies« Vermdgen von 200 bis 300 Millionen
Euro genannt, ab dem sich ein eigenes Single Family
Office rechtfertige. Sowohl Frage als auch Antwort sind
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allerdings wenig intelligent. Richtiger wire zu fragen,
welche Leistungen sich die Familie von einem Family
Office erwartet: Je mehr es der Férderung des Familien-
zusammenhalts dienen soll, desto weniger erscheint es
angemessen, seine Rechtfertigung allein an Uberlegun-
gen zur Vermogensrendite zu kntipfen. Soll es sich dage-
gen weitgehend auf die Vermdgensanlage und das Repor-
ting hieriiber beschrdnken und diese woméglich auch
noch hauptsdchlich durch Dritte organisieren, wére der
fiir die obigen Uberlegungen angesetzte Renditeabschlag
schon zu hoch gegriffen.

Im ersten Schritt sollte also sorgfiltig iiberlegt werden,
welche Leistungen die Familie von ihrem Family Office
beziehen will. Das Family Office eines Unternehmens-
griinders mit Kleinfamilie wird den Schwerpunkt seiner
Tatigkeit in der diversifizierten Vermégensanlage und
vielleicht noch in der Planung der Nachfolge in Vermo-
gen und Verantwortung haben. Mit zunehmender GréRRe



und Heterogenitdt des Gesellschafterkreises werden die
Organisation von Familienevents, das Erbringen speziel-
ler Services fiir einzelne Gesellschafter, die Verfolgung
philanthropischer Aktivititen etc. immer wichtiger. Hier
stehen Vermogensverwaltung und praktische Umset-
zung der inhaberstrategischen Vorgaben oft gleichrangig
nebeneinander: Es gilt, dem familidren Zusammen-
wirken einen Sinn zu geben und die Identifikation der
Familienmitglieder mit dem Unternehmen oder dem
Vermogen zu fordern. Das Family Office kann dafiir ein
wichtiger Baustein sein. Und dann gibt es noch viele
Aufgaben, die in jedem Family Office mehr oder weniger
ausgepragt vorkommen: Vorbereitung von Gesellschaf-
terversammlungen und Organsitzungen, Corporate
Housekeeping, Unterstiitzung bei den Steuererkldrun-
gen der Gesellschafter, Kalkulation und Planung von
Schenkung- und Erbschaftsteuer und einiges mehr.

Hat man identifiziert, welche Leistungen die Familie
erwartet, sollte man im zweiten Schritt entscheiden,
welche der Leistungen inhouse erbracht und welche
zugekauft werden sollen. Hier kdnnen Aspekte wie zum
Beispiel Vertraulichkeit, Aufbau eines spezifischen Fami-
lien-Know-hows, Unabhéingigkeit, emotionale Bindung,
Transparenz, Individualitdt und Flexibilitdt der Leistungs-
inhalte fiir eine Leistungserbringung durch ein eigenes
Family Office sprechen. Andererseits streiten Gesichts-
punkte wie Professionalitdt, Aktualitdt (von Technologie
und Expertise), Regulatorik, Haftung und Kostenflexi-
bilitdt moglicherweise fiir den externen Zukauf von
Leistungen. Die Herausforderung liegt darin, die fiir
die individuellen Bediirfnisse der Familie passende
Mischung zu finden.

Und auch die Frage, wo man zukauft, bedarf sorgfiltiger
Uberlegung: Fiir ein Multi Family Office kénnen dessen
spezifisches Kompetenzbiindel und die Méglichkeit
sprechen, unterschiedliche Leistungen aus einer Hand
beziehen zu kénnen. Darin liegt aber auch die Gefahr,
dass ein solcher Allrounder nicht iiberall die beste Qua-
litdt bietet. Dieser kann man durch den Einsatz von
Spezialisten begegnen. Damit wird man aber nur bei
genauer Kenntnis der zu beauftragenden Leistungen und
der Angebote des Markts bessere Ergebnisse erzielen.
AuRerdem miissen die Spezialisten koordiniert werden.
Das kann gut durch ein Single Family Office geschehen,
zwingend ist das aber nicht. Hier sind auch schlankere
Strukturen vorstellbar, die berticksichtigen kdnnen, was
an Management- und Verwaltungskapazititen eventuell
schon vorhanden ist.

Das zeigt, dass die Sinnhaftigkeit eines eigenen Family
Offices nicht vorrangig von der Vermdogensgrof3e abhéngt,
sondern vom spezifischen Mix aus Leistungsvielfalt und
Grad der Delegation. Dieser ist bei jeder Familie hochst
individuell. Pauschalisierungen verbieten sich; das gilt

selbst fiir die Frage, ob man eher anspruchsvolle Tatig-
keiten oder eher Standardaufgaben an Dritte beauftragt.
Vor allem unter Kostengesichtspunkten kann es auch
sinnvoll sein, den auf Augenhéhe mit dem Vermogens-
inhaber diskutierenden, strategischen Berater nicht fest
anzustellen, sondern ihn nur bei Bedarf hinzuzuziehen.

Soweit nach diesen Uberlegungen Family-Office-Personal
benétigt wird, sollten in einem letzten Schritt dessen
Tatigkeitsfelder so definiert werden, dass sich daraus
Stellenprofile ableiten lassen. Das gelingt umso besser,
je genauer die Vorstellungen iiber die zu erbringenden
Leistungen und die in einem Family Office erforderlichen
Prozesse sind. Hier ist es niitzlich zu wissen, wie zum Bei-
spiel eine erbschaftsteuerliche Vorschenkungskontrolle
und ein Lohnsummenmonitoring oder ein geeignetes
Dokumentenmanagement fiir die Gesellschafter ausse-
hen sollten. Gleiches gilt hinsichtlich der regulatorischen
Anforderungen, zu denen hier beispielhaft nur die Stich-
worte Erlaubnispflicht, Meldewesen und Geldwésche
genannt sein sollen.

Insgesamt ist der Prozess zum Aufbau eines passgenauen
Family Offices oder entsprechender alternativer Struktu-
ren mehrstufig und ziemlich komplex. Hierfiir bedarf es
jeder Menge struktureller Intelligenz! Vor allem aber
empfiehlt es sich, auch den Prozess als solchen struktu-
riert und basiert auf Erfahrungswissen zu durchlaufen.

Unklarheiten bei der Aufgabendefinition ziehen Fehler
bei der Auswahl des Personals oder der Dienstleister
nach sich. Diese kénnen nicht nur zu Vermégensver-
lusten, sondern auch zu Friktionen innerhalb der Familie
und gar zu VerstdRen gegen rechtliche Vorschriften
fiihren. Das ist Lehrgeld, das sich vermeiden ldsst.

Henning Schréoer

Dr. Henning Schréer hat fiir die Familie Merz in Frankfurt
ein Family Office aufgebaut und iiber zehn Jahre geleitet.
Mit fidubonum (www.fidubonum.de) berdt er vermégende
Familien in Strategie- und Strukturfragen, wozu auch die
Beratung beim Aufbau eines Family Offices gehért. )
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