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ABSTRACT

Auf Basis einer aktuellen Forschungsarbeit zum Thema ,Generationenlibergang im Single Family Office” werden im vorliegenden
Beitrag Erkenntnisse zu Herausforderungen und Erfolgsfaktoren des Fiihrungsiibergangs im Single Family Office aufgezeigt.
Ausgehend von den Auslésern eines Generationentbergangs in Single Family Offices werden Strukturen, Prozesse, Vertrége
und Verantwortlichkeiten diskutiert. Es wird beleuchtet, wann eine interne bzw. externe Nachfolge fur Single Family Offices
passend ist, und Anforderungen an die Nachfolger*innen werden beschrieben. Nicht zuletzt wird der Prozess des Generationen-
wechsels anhand von praktischen Beispielen erlautert. Es werden mittels qualitativer Experteninterviews folgende drei Fragen
beantwortet: Welche Rolle spielt die Flihrungsnachfolge bei Single Family Offices? Auf welche Herausforderungen treffen Single
Family Offices beim Generationenibergang? Wie gehen Single Family Offices mit den Herausforderungen beim Generationen-
Ubergang um? Die beschriebenen Situationen in den untersuchten Single Family Offices, die dargestellten Herausforderungen
und mdglichen Lésungsansétze werden den Verantwortungstragern im Single Family Offices und deren Eigentimerfamilien die
eigene Nachfolgeplanung nicht abnehmen. Die Erkenntnisse kénnen aber als Impuls zu vorausschauender Planung und erfolg-

reicher Durchflihrung der eigenen Fuhrungsnachfolge im Single Family Office dienen.

l. Einleitung

Marktschatzungen zufolge gibt es ungeféhr 500 Family Offices
(= Unternehmen, die sich unabhangig von ihrer Rechtsform
mit der bankenunabhangigen Verwaltung groBer privater
Vermodgen befassen; kurz FO) im deutschen Markt (Koeberle-
Schmid/Grottel (2013), S. 178). Ein GroBteil dieser Family
Offices sind sogenannte Single Family Offices (= Ort, an
dem eine Unternehmerfamilie die finanziellen und familidren
Interessen biindelt). Da diese Uberwiegend in den letzten
zehn bis 20 Jahren mit Geschéftsfiihrern im Alter zwischen
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50 und 60 Jahren gegrindet wurden, wird das Thema

Generationenlibergang im Single Family Office ,zunehmend

in der Praxis relevant® (HH2, Z. 5-8).

Das Ziel des Praxisreports ist es, die Flhrungsnachfolge-

situation im Single Family Office zu untersuchen und

Handlungsempfehlungen firr den erfolgreichen Generationen-

Ubergang im Single Family Office abzuleiten.

Folgende Fragen sollen in diesem Praxisreport beantwortet

werden:

1. Welche Rolle spielt die Flihrungsnachfolge in Single Family
Offices?

2.Auf welche Herausforderungen treffen Single Family
Offices beim Generationentbergang?

3.Wie gehen Single Family Offices mit den Herausforde-
rungen beim Generationenlibergang um?

Il. Stand des Wissens

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit diesem Thema
steht noch am Anfang. Wéahrend sich aktuelle Forschungs-
arbeiten, wie z.B. Breuer et al. (2014), Breuer et al. (2017),
mit den Themen Vermdgensverwaltung mit Fokus auf
Anlagestrategie und Risikobereitschaft sowie mit der strate-
gischen Assetallokation in Family Offices auseinanderset-
zen, wird bis dato noch wenig Uber die Gestaltung der
FUhrungsnachfolge in Single Family Offices publiziert.
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Obwohl die Nachfolge in Familienunternehmen in der
wissenschaftlichen Literatur sehr umfassend erforscht und
diskutiert ist, existiert beim Thema Single Family Office
noch wenig empirische Forschung (Yu/Lumpkin/Sorenson/
Brigham (2012), S. 33-54).

Dies liegt méglicherweise daran, dass beim Thema Genera-
tionenlibergang bis dato sowohl innerhalb des Single Family
Offices als auch insbesondere nach auBen wenig Transpa-
renz gegeben ist. Es geht vielfach um hochst vertrauliche,
personliche Informationen innerhalb der sehr diskret arbei-
tenden Single Family Office-Welt (Rosplock (2014), S. 262).
Eine Studie von UBS und Campden Research aus dem Jahre
2016 sieht die Fuhrungsnachfolge als eine der groBten
Herausforderungen fur Single Family Offices in der Zukunft.
Auch Canessa et al. (2016) empfehlen Vermogenstragern im
Single Family Office, friihzeitig Uber die Fuhrungsnachfolge
nachzudenken und diese sorgféltig zu planen - bevorzugt
zehn, mindestens fiinf Jahre vor dem geplanten Ubergabe-
zeitpunkt. Aber genau hier scheint das Problem zu liegen:
Eine im Jahr 2019 vom Bayerischen Finanz Zentrum durch-
geflihrte Untersuchung zeigt, dass 61% der Single Family
Offices den Nachfolgeprozess ,opportunistisch”, also wenig
geplant und relativ unstrukturiert angehen (BFZ (2019), S. 49).
Weiter bemangelt Schwarzer (Schwarzer (2017), S. 41), dass
dadurch Wissen im Verborgenen bleibe und die wenigen
bisher vorliegenden theoretischen Erkenntnisse empirisch
zu Uberprifen eine Herausforderung darstelle. Fragebogen-
basierte, breit gestreute Datenerhebungen seien nahezu
unmdglich, da bei Single Family Offices generell Verschwie-
genheit an erster Stelle stehe.

Interessant scheint auch die Tatsache, dass in der Literatur
die frihzeitige Organisation der reibungslosen Nachfolge
des Managements innerhalb des Single Family Offices bisher
deutlich weniger Untersuchungsgegenstand war als die
nachhaltige Planung der Verm&gensnachfolge selbst (Canessa
et al. (2016), S. 87; Achenbach (2015), S. 45).

lll. Methodik

Um die in der Einleitung gestellten Fragen in Bezug auf
den Generationeniibergang im Single Family Office beant-
worten zu kénnen, wurde ein qualitativer Forschungsansatz
mittels teilstrukturierter Interviews als Erhebungsinstrument
gewahlt. Dazu wurde ein Gesprachsleitfaden mit offenen
Fragen entwickelt. Pro Experteninterview wurden rund 90
Minuten veranschlagt. Insgesamt konnten 18 Experten und
Expertinnen befragt werden, konkret Family Officers und
Vermodgenstrager, familienexterne Family Officers, Single
Family Office-Gesellschafter und externe Experten.
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IV. Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der empirischen Unter-
suchung vorgestellt.

1. Ausloser des Generationenlibergangs im Single
Family Office

Die Ausloser fir Generationentibergénge im Single Family
Office sind unterschiedlich: So kann die Senior-Generation,
die die Flhrungsverantwortung abgeben mdochte (= ,Senior
Gen“), oder die nachste Generation (= ,Next Gen*), die die
Nachfolge Uibernehmen mdchte, den Generationenlibergang
auslésen.

Laut der befragten Experten kdnnen die Grinde fir die
Senior Gen, die Fuhrungsverantwortung abzugeben, unter-
schiedlicher Natur sein:

»<Zumeist sind es Altersgriinde®, aber auch ,Todesfélle,
zunehmend hohe Komplexitat, auch in Richtung Steuer-
reformen, Gesetzesanderungen und Dokumentationsanfor-
derungen des Gesetzgebers, sowie die zunehmende Digitali-
sierung im Single Family Office* (iFOM1, Z. 155-156).
Interessant scheint auch die folgende Aussage zu Griinden,
die in der hohen Belastung des Family Officers und Vermé-
genstragers selbst liegen: ,Es wird eine sehr hohe Verant-
wortung gegeniiber dem Vermdgen und der Gesellschafter-
familie gespirt, die einem die Freiheit nimmt. Die Unab-
kémmlichkeit geht irgendwann mit der Freude auf deren
Ende einher* (FOM3, Z. 196-197).

Weitere mégliche Faktoren fiir einen Ubergang auf die néchste
Generation scheinen in der Familie des Family Officers und
Vermogenstrégers (Senior Gen) zu liegen. ,Sicherlich ist die
Familie Uber die neu gewonnene Freizeit froh und hat in
diese Richtung gewirkt — jetzt im Ruhestand das Leben
genieBen” (FOM1, Z. 155-156; iIFOM2, Z. 260-261).

Haufig ist es aber auch die die hervorragend ausgebildete
nachste Generation (Next Gen), die Druck fir einen Genera-
tionenlbergang aufbaut: Entweder wird ein externer Weg
auBerhalb des Family Offices eingeschlagen, oder die
Fihrungsnachfolge im Family Office wird Gbernommen: ,Die
Entscheidung zur Nachfolge ging von uns, der nachsten
Generation, aus, ... Wir gingen aktiv auf den Patriarchen zu
und haben den Prozess des Ubergangs angestoBen. ... Dabei
haben wir unsere Qualifikationen dargelegt und aufgezeigt,
warum wir es kénnen und wollen ... Wir brauchen in Hinsicht
auf unsere eigene Lebens- und Karriereplanung einen klaren
Termin zur Ubergabe“ (iFOM1, Z. 73-76, Z. 128-130).

Aber: ,Die Entscheidung zur Nachfolge an sich geht zumeist
vom Prinzipal oder jemandem aus der Familie aus, der die
Entscheidungsbefugnis tragt® (HH2, Z. 40-41). »
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2. Strukturen, Prozesse, Vertrage &
Verantwortlichkeiten

Bezlglich formal formulierter Strukturen, Prozesse, Vertrage
und Verantwortlichkeiten lassen sich zwei Trends beobach-
ten: wenig bis keine Regulierung im Family Office (FOM4,
Z. 70; FOM7, Z. 71) bis hin zu ausgepragt formalisierten
Strukturen und Verantwortlichkeiten (FOM5, Z. 51-53; FOMS6,
Z. 75-79; FOM7, Z. 111-115; FOMS8, Z. 136; VT2, Z. 62;
FOM6, Z. 146).

»Im Idealfall existiert eine Familienverfassung oder ein
Gesellschaftervertrag, in denen formal beschrieben ist, wie
bestimmte Dinge zu regeln sind, z.B. Verhalten in Notfallen
und ein formalisierter Plan fur den Generationentibergang“
(MFOM4, Z. 25-30).

Allerdings geben die befragten Experten auf die Frage nach
einer existierenden vorausschauenden Nachfolgeplanung
haufig zu, keine prézisen Plane zu haben (iFOM1, Z. 58-
61; IFOM2, Z. 97; FOM3, Z. 75; FOM4, Z. 74; FOM6, Z.
84-88; FOMS, Z. 97; VT2, Z. 67). Grund dafir sei, ,da das
eben nicht haufig gemacht wird“ (HH2, Z. 109-109).

Es wird ein Zusammenhang (PB, Z. 58-60) zwischen zuneh-
mender GréBe der Familie und dem Vorhandensein einer
strukturierten Nachfolgeplanung gesehen. ,Je groBer die
Familien der Vermdgenstréger, desto eher sind diese pro-
fessionell aufgestellt und vorbereitet (HH2, Z. 23-25).
Experte MFOM4 sieht das Fehlen von Nachfolgeregelungen
als Indikator fur mangelnde Professionalitdt im Single Family
Office generell: ,Wenn es keine adaquate Nachfolgerege-
lung gibt, ist dies ein guter Indikator dafiir, dass es an vielen
anderen Stellen auch nicht stimmt“ (MFOM4, Z. 82-83).
Herausfordernd kann ein ungeplanter Generationenlibergang
auch dann werden, wenn alles Wissen in einer Person —
Family Officer und Vermdgenstrager — gebindelt ist. So
betont Experte FOM4 die Wichtigkeit, das Family Office
maoglichst personenunabhéngig zu gestalten: ,Wenn bei einer
kleinen Einheit viel Know-how in einer Person geblndelt
ist, macht das die Vertretung oder den Ersatz extrem
schwierig” (FOM4, Z. 188-190).

3. Der Weg zur passenden Nachfolge:

intern oder extern?

Die befragten Experten geben Ubereinstimmend an, dass
die groBte Herausforderung darin besteht, Kandidatinnen
und Kandidaten fur die Nachfolge im Single Family Office
zu finden, die gleichzeitig ,,kdnnen, wollen und auch dirfen®
(iFOM1, Z. 205-206).

Weiterhin wird eine vorausschauende Planung empfohlen:
,Je komplexer und groBer das FO ist, desto eher und
genauer sollte man sich mit der Nachfolge beschéaftigen
und zumindest einen groben Plan haben“ (MFOM1, Z. 120-
122). HH2 (Z. 120) und FOM8 (Z. 171-175) sind sich einig:
,Je friher die Suche nach einem Kandidaten/einer Kandi-
datin erfolgt, desto besser werde dieser/diese passen®. VT1
sieht den Vorteil langfristiger Planung im ,Vermeiden hek-
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tischer Entscheidungen® (Z. 92). Auch HH1 gibt die klare
Empfehlung, rechtzeitig zu suchen (Z. 98). Experte MFOM4
warnt: ,Die Nachfolge kommt, da kann man die Uhr danach
stellen. Einen dadurch ausgel6ésten Schock muss man
unbedingt vermeiden. Informationen und Wissen kdnnen mit
einem Schlag verloren gehen“ (MFOM4, Z. 102-109).

Ist die Notwendigkeit der Nachfolge im Single Family Office
erkannt, stellt sich die Frage, ob diese familienintern oder
familienextern erfolgen soll.

Die Vorziige einer internen Fiihrungsnachfolge (FOM®6, Z.
174-175) sehen die Experten in der Wahrung der Interes-
sengleichheit (iIFOM1, Z. 129), geringerer Fluktuation
(MFOM2, Z. 92-94; VT1, Z. 80), kurzen Abstimmungswe-
gen (VT1, Z. 79) und der Motivation, das eigene Vermdgen
bestmoglich zu verwalten (iIFOM1, Z. 130). FOM8 favorisiert
eine interne Lésung, um ein Familienmitglied mit im Team
zu haben und dadurch die Bindung der Familie an das
Single Family Office zu starken (Z. 164-166).

FOM3 (Z. 152-154) und MFOM5 (Z. 79-93) sehen jedoch
die mdgliche Gefahr, dass sich gegenldufige Stammes-
interessen der Familie negativ auf die Akzeptanz eines in-
ternen Nachfolgers auswirken kdnnen.

FOM5 sieht positive und negative Aspekte der internen
Option: ,Es gibt fur beide Lésungen Vor- und Nachteile:
Im Moment sehe ich den Trend zu vielen internen Nach-
folgen aus dem Kreis der Familie. Hier besteht emotionale
Bindung und extrem gute Ausbildung. In der zweiten oder
dritten Generation nach der Grindung des Single Family
Offices werden interne Lésungen wieder stérker bevorzugt.
Dann besteht genligend Abstand zum Patriarchen der ers-
ten Generation. ... Es kommt auch darauf an, ob Uberhaupt
ein geeigneter interner Kandidat/eine geeignete interne
Kandidatin vorhanden ist. ... Diese gibt es ja nur begrenzt.
... Bei einem internen Kandidaten sehe ich hohes Verant-
wortungsbewusstsein und Ernsthaftigkeit gegentber dem
eigenen Vermodgen und dem der Familie® (FOM5, Z. 190-
198).

Fir den Experten FOM3 liegt der Nachteil interner gegen-
Uiber externer Fiihrungsnachfolge in einem ,hohen Grad
an vorhandener Emotionalitdt des Familienmitglieds, das die
Nachfolge Ubernehmen soll“ (Z. 224-225). In eine &hnliche
Richtung argumentiert auch MFOM1: ,Ein interner Family
Officer/eine interne Family Officerin hat gegentber einem/
einer Externen einen deutlich gréBeren Bezug zur Familie.
Der/Die Externe hingegen bringt eine deutlich nlichternere
Betrachtung und Professionalitdt mit, was oftmals sehr hilf-
reich ist* (MFOM1, Z. 150-156). FOM3 folgert, ,dass
familienexterne Single Family Officer nachhaltiger sind, da
keine Interessenkonflikte innerhalb der Familien entstehen“
(Z. 152-154).

Vor allem fur groBe Family Offices kann eine hybride Form
der Nachfolge interessant sein, ,bestehend aus internem
Family Officer und Vermdgenstrager plus externem Family
Officer* (FOMS8, Z. 17-21).
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4. Anforderungen an die Nachfolger‘innen im Single
Family Office

Unabhéngig davon, ob eine Unternehmerfamilie eine interne
oder externe Flhrungsnachfolge im Single Family Office
favorisiert, ist es wichtig, dass zu Beginn des Auswahl-
prozesses klar ist, ,welche Art von Nachfolger/Nachfolge-
rin Uberhaupt gesucht ist* (iFOM1, Z. 130).

Dabei wird die Frage nach Voraussetzungen an die
Nachfolger*innen eines Single Family Offices von den
befragten Experten vielschichtig beantwortet. MFOM5 macht
klar, dass die Verantwortung, Aufgaben und Anforderungen
maBgeblich von der konkreten Ausgestaltung des Single
Family Offices abhangen: ,Familien, die schon lénger ein
Single Family Office betreiben, haben hier ein geschérftes
Bewusstsein fur Prozesse der Fihrungsnachfolge* (MFOMS5,
Z. 98-101; Z. 111-112).

Bei der Nachbesetzung besteht innerhalb der Unternehmer-
familien oftmals der Wunsch: ,Er oder sie muss alles
kdnnen, wobei haufig nicht immer klar definiert ist, was
,alles’ bedeutet” (HH2, Z. 90-98).

Im Idealfall sollte der Family Officer/die Family Officerin der
néchsten Generation — ob interne oder externe Fihrungs-
nachfolge — Uber all das, was er oder sie verantwortet,
Wissen und Erfahrung haben und das dazugehorige Netz-
werk besitzen. ,Vertrauenswirdig und integer muss er oder
sie sein und in die Familie passen. Jemand, der die Sprache
der Familie spricht. Jemand, der die Familienfallstricke kennt.
Idealerweise muss er oder sie den Job schon woanders
gemacht haben“ (MFOM4, Z. 91-95).

Die an die Nachfolger*innen gestellten Anforderungen sind
dabei sowohl fachlicher als auch persénlicher Natur.
Fachliche Anforderungen: Explizite Anforderungen bestehen
an die akademische Ausbildung und fachliche Eignung der
interessierten Nachfolger‘innen. FOM4 fordert einen betriebs-
wirtschaftlichen oder juristischen Hintergrund (Z. 131). Auch
iIFOM2 verlangt betriebswirtschaftliche Kenntnisse (Z. 195).
HH1 beobachtet ausgepragte Kapitalmarkterfahrung (Z. 63—
68) und FOMS3 sieht hohe Affinitdt zu Zahlen und ausge-
pragten juristischen Sachverstand als Voraussetzung und
fordert Genauigkeit, Verldsslichkeit sowie hohe Flexibilitat.
FOM6 macht die Auswahl eines Nachfolgers/einer Nachfol-
gerin zusétzlich abhangig von praktischen externen Arbeits-
erfahrungen und Auslandsaufenthalten (Z. 154-157). FOM5
betont: ,Der Vermdgenserhalt steht tber allem ... Unter-
nehmerfamilien mit Single Family Office denken langfristig
und nachhaltig” (FOM5, Z. 175-178).

Neben den fachlichen beschreiben die Experten persén-
liche Anforderungen, die an den Fuhrungsnachwuchs von
Single Family Offices gestellt werden. So sieht Experte
FOM3 Seriositat als entscheidend an (Z. 161-165) und
konkretisiert charakterliche Eigenschaften wie ,,Demut und
ausgereifte Personlichkeit® (Z. 245-257). FOM5 empfiehlt
einen Kandidaten/eine Kandidatin mit ,Hands-on-Mentalitat,
hoher Frustrationstoleranz und Standvermdgen“ (Z. 145-
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147). MFOM1 wirde ,,Sozialkompetenz, Loyalitdt und Durch-
setzungsvermogen sicherstellen® (Z. 95-101).

Fir HH1 sieht ein optimales Personlichkeitsprofil wie folgt
aus: ,Eine Low-Key-Personlichkeit. Er/Sie darf nicht umher-
ziehen und seine/ihre Erfolge verklinden. Er/Sie ist ledig-
lich der Verwalter des Geldes der Familie. ... Integritat,
Diplomatie, Zuverlassigkeit und Kommunikationsféhigkeit
sowie Bescheidenheit und Empathie sind Voraussetzungen®
(HH1, Z. 78-82).

iFOM2 weist darauf hin, dass der Kandidat/die Kandidatin
nicht zu viel Ehrgeiz haben darf, da es keinen Aufstieg im
Single Family Office gibt, nicht zu hohe Kosten verursacht
und eine langfristige Option sein muss (Z. 204-207).

VT1 betont die ,softe Seite“ eines potenziellen Nachfolgers/
einer potenziellen Nachfolgerin, die sehr wichtig sei. ,,Das
vorausgehende Vertrauen der Familie auf das Engagement
und dass er oder sie es in der Zukunft richtig machen werden.
Die menschliche Seite ist ausschlaggebend” (VT1, Z. 55-62).
Alle Befragten sehen als Voraussetzung flr einen gelungen
Generationenlibergang, dass die ,,Chemie zur Familie stimmt,
eine tiefe Vertrauensbasis zur Familie bestehen muss, und die
Fahigkeit, mit der Familie umgehen zu kénnen* — dies scheint
wichtiger als reine fachliche Expertise, denn diese kann ggf.
eingekauft werden (FOM5, Z. 175-178; VT2, Z. 131-134; HH1,
Z. 73-74; MFOM1, Z. 95-101; MFOM4, Z. 50).

5. Prozess des Generationenwechsels:

Einarbeitung & Evaluation

»Der Nachfolger/die Nachfolgerin muss sich an die Familie
gewOhnen und die Familie muss sich an ihn/sie gewdhnen“
(HH2, Z. 181-185). FOM5 empfiehlt eine ,,umfangreiche Ein-
arbeitung” (Z. 209-210). FOM3 (Z. 159-161) und HH2 geben
die Empfehlung zum ,flieBenden Ubergang“ (Z. 181-185).
Im Idealfall wird ein Ubergabeplan erarbeitet, der mittels
einer Roadmap konkretisiert wird (FOM3, Z. 206-209; FOMS6,
Z. 188; FOM7, Z. 171-173). Auch FOM®6 (Z. 204-205), VT1
(Z. 102), HH1 (Z. 100-105), HH2 (Z. 140-144) und MFOM1
(Z. 143-144) empfehlen einen verbindlichen, mit Terminen
und Deadlines versehenen Ablaufplan sowie die schriftliche
Dokumentation des Ubergangs. ,Die ordentliche Dokumen-
tation aller Vorgange, die den Ubergang betreffen, ist
essenziell“ (MFOM, Z. 106-109).

Die Frage, ob der ehemalige Family Officer und Vermégens-
trdger zum Abtreten bereit ist, wird von der Untersuchungs-
gruppe kontrovers diskutiert. FOM6 (Z. 199-200), FOM7 (Z.
139) und VT2 (Z. 170) stellen eine umféngliche Bereitschaft
der scheidenden Family Officers und Vermdgenstrager fest,
den Ubergabeprozess aktiv mitzugestalten und zu unter-
stutzen. iIFOM1 (Z. 150-151) schildert den grundsétzlichen
Willen des noch aktiven Family Officers und Vermdgens-
tragers, die Position abzugeben, erkennt aber im Laufe des
Ubergabeprozesses wiederkehrend auftauchende Riickschritte
des Seniors. VT1 (Z. 116-117) stellt die Frage, ob es der
ehemalige Family Officer und Vermdgenstrager schafft, >»
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sich nicht mehr in die Geschafte des Nachfolgers einzumi-
schen. MFOM5 (Z. 69) gibt den Rat, fir den alten Mana-
ger ein neues Betatigungsfeld zu suchen. IFOM1 (Z. 199)
denkt diesbeziiglich Uber eine Ehrenprasidentschaft fir den
Family Officer und Vermdgenstrager nach.

Eine Evaluation der Tatigkeiten und Erfolge des neuen Single
Family Officers/der neuen Single Family Officerin findet bei
einigen Befragten in regelmaBigen Sitzungen mit der Familie
statt (FOM6, Z. 226; FOM7, Z. 159-160). Bei iFOM2 (Z.
294), FOM5 (Z. 162), FOM8 (Z. 189-191) und VT2 (Z. 94—
195) erfolgen jahrliche Review-Gesprache auf qualitativer
Basis. FOM4 schildert das Fehlen jeglicher Evaluation des
Single Family Officers (Z. 170). Die Experten HH1 (Z. 110),
HH2 (Z. 173-195) und MFOM1 (Z. 161) betonen, dass der
Erfolg eines Single Family Officers/einer Single Family Officerin
nur schwer zu messen sei und die Bemessungsgrundlage
daflr die ,,wahrgenommene Zufriedenheit* darstelle. ,Befin-
det sich die Rendite bei -5%, ist aber 2% Uber dem Markt:
Ist das dann gut oder schlecht? ... Am besten steuert man
Uber qualitative Ziele* (HH2, Z. 171-177).

V. Diskussion der Ergebnisse

Generell l&sst sich sagen, dass die in der praktischen Unter-
suchung gewonnenen Erkenntnisse zeigen, dass die
Thematik der Nachfolge im Single Family Office aktuell von
groBer Bedeutung ist.

In der Einleitung dieses Praxisreports wurden drei Fragen
zum Generationenlibergang im Single Family Office gestellt,
die nun unter Beachtung limitierender Bedingungen (Unter-
suchungsziel, Untersuchungsmethode, Untersuchungszeit-
raum, Verflgbarkeit der Experten) beantwortet werden. Die
beschriebenen Situationen in den untersuchten Single Family
Offices, die dargestellten Herausforderungen und maoglichen
Lésungsansatze werden den Verantwortungstragern in Sin-
gle Family Offices und deren Eigentimerfamilien jedoch kei-
ne dezidierte Nachfolgeplanung abnehmen. Die Erkenntnis-
se kdnnen aber als Impuls zu vorausschauender Planung
der Fihrungsnachfolge dienen.

Welche Rolle spielt die Fiihrungsnachfolge in Single
Family Offices?

Die Ergebnisse der Expertenbefragung lassen erkennen,
dass es der Wunsch der untersuchten Single Family Offices
ist, den Prozess der Fihrungsnachfolge im Single Family
Office zu professionalisieren, aber nach wie vor Optimie-
rungspotenzial besteht.

Die praxisorientierte Betrachtung zeigt, dass die Anforde-
rungen an den Single Family Officer/die Single Family
Officerin seitens der Eigentimerfamilien und der Senior Gen
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sehr hoch sind. Es wird festgestellt, wie Single Family
Offices den Erfolg der Nachfolge durch ein méglichst trans-
parentes Auswahlverfahren zu erreichen versuchen. Die
Mitwirkung von AuBenstehenden in Kontrollgremien und das
Vorhandensein von Aufsichts- und Beiraten ist im Vergleich
zu Publikumsgesellschaften im Single-Family-Office-Bereich
noch eher schwach ausgepréagt.

Auf welche Herausforderungen treffen Single Family
Offices beim Generationeniibergang?

Mangelnde Transparenz in den Single Family Offices selbst
— aber auch wenig Transparenz und Verschlossenheit nach
auBen - stellen den Nachfolgeprozess vor Herausforderun-
gen und machen es nicht einfach, vom Ubergabeprozess
an sich aufgeworfene Fragen mittels Best-Practice-Ansét-
zen zu beantworten. Dies deshalb, da vergleichbare ,,Cases
fur Generationeniibergdnge“ schlicht nicht offentlich zur Ver-
flgung stehen.

Strukturen im Sinne einer Single-Family-Office-Governance
sind teilweise in Form von Familienverfassungen implemen-
tiert. Die Herausforderung, einen geeigneten Nachfolger zu
finden, resultiert aus einem komplexen Zusammenspiel
vielfaltiger Faktoren (z.B. Entscheidung der Frage: interne/
externe Kandidaten oder Kandidatinnen, Qualifikationsprofil,
Personlichkeitsprofil). Die Tatigkeit des Single Family Officers/
der Single Family Officerin und die Verantwortlichkeit fir
vielfaltige Aufgaben (Vermdgen und Familie) bedingen den
Anspruch an hohe fachliche Qualifikationen (Ausbildung und
Berufserfahrung) sowie spezielle Personlichkeitsmerkmale
(Loyalitat, Zuverlassigkeit, Ehrlichkeit, Hands-on-Mentalitat).
Trotz oder gerade wegen eines von diversen Konfliktfeldern
gepragten Arbeitsumfelds (z.B. Abhangigkeit und Emotio-
nalitdt der Familie, Abhangigkeit von Marktentwicklungen
fir das Vermdgen) werden dabei hochste Anspriiche an
potenzielle Kandidaten bzw. Kandidatinnen gestellt.

Wie gehen Single Family Offices mit den
Herausforderungen beim Generationeniibergang um?
Vorausschauende, gezielte Qualifikation und umfassende
Einarbeitung befahigen sowohl interne Single Family Officers/
Officerinnen als auch externe. Vorab definierte Auswahl-
kriterien und ein professionell geregelter Auswahlprozess,
gefolgt von einem zeitlich klar definierten Einarbeitungsplan,
einer Evaluation nach der Einarbeitung, einem Vertrauens-
vorschuss durch die Senior Gen der Verantwortungstrager
im Single Family Office und der Eigentimerfamilie, ermdg-
lichen einen strukturierten Ubergabeprozess. Transparente
Anreiz- und Vergltungssysteme motivieren zusatzlich zur
Ubernahme von Fiihrungsverantwortung.
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VI. Fazit

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass flir einen
erfolgreichen Generationentibergang im Single Family Office
drei Bedingungen erflllt sein missen - Kénnen, Wollen
und Diirfen: Der Nachfolger/die Nachfolgerin ist fachlich und
personlich geeignet, er/sie mdchte die Tatigkeit als Single
Family Officer/Officerin ausfihren und darf dies auch
(Zustimmung durch die Senior-Generation der Verantwor-
tungstrager und der Eigentimerfamilie). *
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