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I. Einfithrung

Die eigenstdndige Rolle des Familienmanagers!, der den Zusammenhalt der Familie
mit dem Unternehmen sichert, hat sich erst in den letzten Jahrzehnten entwi-
ckelt.? In fritheren Generationen war es eine der wesentlichen Aufgaben des Fir-
meninhabers und Patriarchen und/oder dessen Ehepartner, neben dem Unterneh-
men auch die Familie ,zu fithren“. Die Entscheidung, welchen Berufsweg die
ndchste Generation einschlagen sollte, wer Anteile erben diirfte, wann die Nach-
folge stattfinden wiirde - dies und vieles mehr lag in deren Hand. Identifikation
mit dem und Begeisterung fiir das Unternehmen wurden eingefordert, wenn nicht
gar vorausgesetzt. Das Unternehmen saf3 quasi wie das Kind, das die meiste Auf-
merksamkeit braucht, mit am Familientisch.? Nicht selten wurde Familienmitglie-
dern, die nicht im Familienunternehmen tédtig waren, sondern anderen Berufen
nachgingen, offen oder unterschwellig der Respekt verweigert.

Wie anders stellt sich die Situation heute dar: Nicht nur, dass in der Regel der auto-
ritdre Fiilhrungsstil in den Familien einem demokratischen Miteinander gewichen
ist: In vielen Familien soll sich die ndchste Generation in ihrem eigenen Beruf ver-
wirklichen und ,gliicklich werden®. Pluralitdt im Gesellschafterkreis ist die Regel
und nicht die Ausnahme - und will gemanagt werden. Kompetenz der Gesellschaf-
ter ist gefragt und gewiinscht. Und im Idealfall wird der Zeitpunkt der Nachfolge
zwischen den Generationen ausgehandelt. Diese Prozesse innerhalb der Familie zu
moderieren, die Ergebnisse zu kanalisieren und die Briicke zum Unternehmen zu
schlagen - dies sind zentrale Aufgaben in einem modern gefiihrten Familienunter-

1 ,Familienmanager“ im Sinne dieses Beitrags ist derjenige, der im Familienunternehmen die Familie fiihrt,
nicht - wie teilweise in der Literatur zu finden, z.B. Klein (Rau), Familienunternehmen, 3. Aufl. 2010,
S.239ff., - eine Fihrungskraft der oberen Leitungsebene, die aus der Unternehmerfamilie stammt.

2 Der besseren Verstandlichkeit und Lesefreundlichkeit halber wird im Text das generische Maskulinum
verwendet, das Frauen gleichermafien einschliefit.

3 Ein dhnliches Bild verwenden Astrachan/Pieper, Mit Familienunternehmen arbeiten - Typische Szenarien
und Interventionsvorschldge, Familiendynamik 1/2010, S. 4, 7, die von einem Familienmitglied sprechen,
Hftr das die Familie sorgen muss®“.

581
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nehmen. Es macht Sinn, diese Aufgaben einem Familienmitglied zu iibertragen,
dem die anderen vertrauen.*

Die formelle Rolle eines Familienmanagers zu schaffen und zu besetzen, sollte aller-
dings nicht vorschnell erfolgen, oder sogar nur, weil man einen ,Posten“ fiir ein
Familienmitglied sucht. Sinnvollerweise setzt sich die Familie in einem gemeinsa-
men Prozess (etwa im Rahmen einer Inhaberstrategie) mit den nachfolgenden Fra-
gen auseinander:

* Brauchen wir wirklich einen Familienmanager?

* Was konnen die Aufgaben eines Familienmanagers in unserer Familie sein und
wie kann dieser sie umsetzen?

* Wie soll das Familienmanagement organisiert sein?
* Welches Anforderungsprofil wollen wir fiir unseren Familienmanager?

* Wie sollen Wahl und Vergiitung geregelt sein?

II. Welche Familie braucht einen Familienmanager?

Auch wenn es in jeder Inhaberfamilie eine oder mehrere Personen geben sollte, die
sich fiir den Zusammenhalt in der Familie verantwortlich fithlen - nicht jede Fami-
lie muss dafiir das Amt eines Familienmanagers einrichten. Gibt es in der Familie
eine Vertrauensperson, die sich informell um die oben dargestellten Aufgaben
kiimmert und wird dies von allen Beteiligten akzeptiert, dann mag dies ausreichen.
Ansonsten zeigt die Erfahrung, dass es bei einer wachsenden Anzahl von Gesell-
schaftern, mit steigender Zersplitterung der Anteile und zunehmender Pluralitdt
der Interessen sinnvoll ist, jemanden formell mit der Aufgabe zu betreuen, die Bin-
dung der Familienmitglieder untereinander und zum Unternehmen zu stirken.s
Dies ist auch bei einem kleinen Gesellschafterkreis zu empfehlen, sobald die Flieh-
krifte in der Familie grofler werden und bevor es zu gefdahrlichen ,,Sprengstoftfal-
len“® kommt.

4 Ein Beispiel, wie dies gelingen kann, beschreibt Chatelain in: Koeberle-Schmid/Grottel, S.133 £., sowie im
Beitrag ,Ich war immer das Enfant terrible“ in diesem Kapitel.

5 Brockhoff/Koeberle-Schmid, Mit Familienrat, Gesellschafterausschuss oder Familienmanager die Familie orga-
nisieren, in Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt (Hrsg.), Family Business Governance, Erich Schmidt Verlag,
2. Aufl. 2012, S. 325, 339.

6 Chatelain, Der Familienmanager ist dazu da, den familidren Zusammenhalt zu stdrken, in Koeberle-Schmid/
Grottel (Hrsg.), Fiihrung von Familienunternehmen, Erich Schmidt Verlag, 2013, S. 133.

582



5.9 Der Familienmanager

Hat der Gesellschafterkreis eine gewisse Grofie erreicht oder sollen viele Themen
im Familienmanagement bearbeitet werden, ist es ratsam, ein Gremium mit der
Aufgabe zu betreuen, die Familie professionell zu managen. Ein solcher Familienrat
nimmt dieselben Aufgaben wie ein Familienmanager wahr, allerdings mit verteil-
ten Aufgaben in grofierem Kreis dhnlich wie die Geschéftsfiihrung bzw. der Vor-
stand auf der Seite des Unternehmens.

III. Die Aufgaben eines Familienmanagers

Die Bindung der Familie an das Unternehmen stdrken kann ein Familienmanager
nur, wenn er in der Lage ist, das Familienunternehmen in seiner Gesamtheit im
Auge zu haben. Seine typischen Aufgaben leiten sich demnach aus den Interessen
der Familie einerseits und denen des Unternehmens andererseits ab:

¢ Das Unternehmen braucht eine Familie, die sich mit ihm identifiziert. Daraus
zieht es seine Stiarke. Diese Identifikation herzustellen, im besten Sinne fiir das
Unternehmen zu begeistern, ist eine der Hauptaufgaben des Familienmanagers.

e Um professionelle Entscheidungen zu treffen, ist es wichtig, dass die Entschei-
dungstrdager - die Gesellschafter - eine ausreichende Entscheidungskompetenz
aufweisen. Dafiir braucht es gut ausgebildete Gesellschafter, die ausreichend
tiber das Unternehmen informiert sind. Eine Family Education zu organisieren,
sollte ein zentrales Betatigungsfeld des Familienmanagers sein.

* Der Beste soll moglichst die Nachfolge antreten. Dafiir miissen die Begabungen
in der nachsten Generation entdeckt und gefdrdert werden. Voraussetzung da-
fiir ist neben einer hervorragenden Ausbildung der gesunde und faire Wettbe-
werb zwischen den Interessierten der Folgegeneration. Dass diese Unterstiitzung
durch einen Familienmanager fiir alle organisiert wird und nicht nur in der
Hand der Eltern liegt, fordert den Familienfrieden ebenso wie Transparenz und
Vorhersehbarkeit im Verfahren der Nachfolge. Viele Familienmanager verstehen
sich als Briicke zwischen den Generationen, als Ansprechpartner neben den El-
tern, als die Person, die sich mit der ndchsten Generation auseinandersetzt und
sie auf ihrem Weg begleitet.

e Die Familienmitglieder sollten einen guten Umgang miteinander pflegen, mit
Meinungsverschiedenheiten umgehen kénnen, bei Streitigkeiten deeskalieren.
Daher bendétigen sie Regeln fiir gute Kommunikation und den Umgang mit Kon-
flikten, aber auch jemanden, der fir die Einhaltung dieser Regeln Sorge tragt.
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* Finige Familien biindeln ihre sozialen Aktivititen (Family Philantrophy) und

mochten, dass dies durch den Familienmanager koordiniert wird.

* Aufsicht und Kontrolle iiber das Familiy Office konnen vom Familienmanager

wahrgenommen werden.

Auf welche Art und Weise der Familienmanager im Einzelnen seine Aufgaben
wahrnehmen kann,” zeigt die nachfolgende Ubersicht:

Aufgaben des Familienmanagers Umsetzung durch

Identifikation mit dem .
Familienunternehmen herstellen

Organisation von Veranstaltungen, bei denen die besondere
Familienkultur sichtbar wird

— im Unternehmen

— an Standorten des Unternehmens

Organisation von ,Spaflveranstaltungen®, die den
Zusammenhalt in der Familie verbessern

Sicherstellen und Koordination einer adaquaten Information der
Gesellschafter

Ausbildung der Gesellschafter .

Seminare
einschliellich der nachsten — Inhouse
Generation — Teilnahme an Seminaren oder Veranstaltungen durch
einzelne Gesellschafter oder Gesellschaftergruppen
* Trainings
» Praktika
Briicke zwischen * Gesprache mit der nachsten Generation

den Generationen .

Begleitung/Mentoring bei der Ausbildung

Kommunikation und Umgang .
mit Konflikten

Aufbau einer Kommunikationsplattform bis hin zum Familien-
Intranet

Trainings zur Verbesserung der Kommunikation

Moderation (mit Hilfe von Spielregeln, die die Familie sich gibt)
Entwicklung einer Streitkultur

Aufstellung und Beachtung von Regeln fir den Umgang mit
Konflikten

Family Office (wenn gewollt) .

Einrichtung eines Familienburos, das verschiedene
Dienstleistungen tbernimmt
» Aufsicht Uiber einen externen Family Officer
Family Philanthropy » Koordination/Organisation verschiedener gemeinniitziger

(wenn gewollt)

Tatigkeiten der Unternehmerfamilie

Abb. 1: Aufgaben des Familienmanagers

7 Vgl. zu den Aufgaben des Familienmanagers auch die Ausfithrungen bei Brockhoff/Koeberle-Schmid, S. 325,

332 ff.
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IV. Der Inhalt der Arbeit eines Familienmanagers

Inhaltlich stellen die in der Familie und im Unternehmen geltenden Werte und
Ziele sowie die Regelungen der Familienverfassung den Rahmen fiir die Arbeit des
Familienmanagers dar.8 Will die Familie etwa eine grofe Nahe zueinander und zum
Unternehmen, dann ist es seine Aufgabe, gemeinsame Veranstaltungen zu organi-
sieren oder organisieren zu lassen, die diese Ndhe fordern. Stellt eine Familie Inter-
nationalitdt in den Vordergrund, leben etwa die Familienmitglieder {iber viele Lan-
der oder Kontinente verstreut, dann sind Projekte wie ein Family Intranet von be-
sonderer Wichtigkeit, um die Bindung der Familienmitglieder untereinander und
zum Unternehmen sicherzustellen.

Der Familienmanager fordert und belebt mit seiner Arbeit die in der Unternehmer-
familie gelebte Kultur. Auch hier orientiert er sich an den Vorgaben der Familie.
Um Beispiele zu nennen: Eine Unternehmerfamilie, die sich gemeinsam als ,ler-
nende Familie“ definiert, wird in den gemeinsamen Veranstaltungen den Schwer-
punkt eher auf eine Family Education legen. Andere Unternehmerfamilien - bei
denen etwa Gesellschafter eine groflere Gruppe der Nicht-Gesellschafter integrie-
ren mochten - wiinschen gemeinsame Veranstaltungen mit hohem Erlebniswert
und vielleicht eine von den Gesellschaftern separat wahrgenommene Weiterbil-
dung. Diesen Anforderungen entsprechend sollte der Familienmanager seine Auf-
gaben wahrnehmen.

V. Organisation des Familienmanagements

1. Professionelle Strukturen

Fiir die Organisation des Familienmanagements sind verschiedene Modelle denk-
bar. Dabei gilt: Je anspruchsvoller der Aufgabenkatalog des Familienmanagers ist,
desto professioneller sollte die Organisation sein, derer sich der Familienmanager
bedienen kann. In einem Familienunternehmen mit tiberschaubarem Gesellschaf-
terkreis und kleinerem Aufgabenkatalog mag es moglich sein, dieses Amt ,s0 ne-
benher“ auszufiillen. Sobald aber die Aufgaben komplexer werden, sollte die Fami-
lie dem Rechnung tragen und auch fiir das Managen der Familie eine professionelle
Struktur aufbauen.

8 Dies betont auch Koeberle-Schmid, Mit Familienrat und Familienmanager die Familie fiihren, in Koeberle-
Schmid/Grottel (Hrsg.), Fihrung von Familienunternehmen, 2013, S. 135, 140 f.
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Der Familienmanager verftigt also im Idealfall iber ein eigenes Biiro im Unterneh-
men, nutzt die dortigen Besprechungsrdume und kann zumindest auf ein Sekreta-
riat im Unternehmen zuriickgreifen. Bei umfassenderen Aufgaben sollte er ein eige-
nes Mitarbeiterteam haben, mit dem er etwa auch Aufgaben wie die Koordination
der Family Philanthropy oder die Aufsicht tiber das Family Office wahrnehmen
kann.

2. Familienmanagement im Team

In vielen Familien nehmen verschiedene Familienmitglieder rotierend die kon-
krete Organisation einzelner Veranstaltungen wahr. Durch dieses Engagement
bringen sie ihr Comittment mit dem Unternehmen zum Ausdruck, gleichzeitig
entlastet diese Aufgabenteilung den Familienmanager. In diesem Fall koordiniert
der Familienmanager die Veranstaltungen und unterstiitzt das oder die direkt ver-
antwortlichen Familienmitglieder bei den von ihnen iibernommenen Aufgaben.

3. Familienrat

Grofde Familienunternehmen mit vielen Gesellschaftern sollten einen Familienrat
wahlen, der die Aufgabe des Managements der Familie mit verteilten Rollen iiber-
nimmt.® Der Familienrat setzt sich aus mehreren Familienmitgliedern zusammen,
die sich in Kompetenz und Qualifikation ergdnzen sollten. Er gibt sich wie die an-
deren Gremien im Familienunternehmen eine Geschdftsordnung, in der Tagungs-
héaufigkeit, Aufgabenverteilung etc. festgelegt werden, und wahlt in der Regel einen
Vorsitzenden. Der Familienrat sollte mindestens zweimal im Jahr tagen.

VI. Das Anforderungsprofil fiir den
Familienmanager

1. Anspruch aus dem Verstandnis der Rolle heraus

Das Anforderungsprofil fiir einen Familienmanager richtet sich grundsatzlich
nach dem Aufgabenkatalog, fiir den er zustdndig ist. Einer Herausforderung muss
sich allerdings jeder Familienmanager stellen: Er bewegt sich stindig im Span-
nungsfeld der Systeme Familie und Unternehmen, sollte also iiber ein Grundver-
standnis fiir das Unternehmen und die Familie verfiigen, und er sollte dieses Span-

9 Ausfiihrlich zum Familienrat: Koeberle-Schmid, S.135, 138 f.

586



5.9 Der Familienmanager

nungsfeld (gerne) aushalten. Nur so kann er auf Dauer eine Briicke zwischen diesen
beiden Systemen herstellen.!®

Abb. 2: Der Familienmanger im Spannungsfeld zwischen Familie und Unternehmen

Aufierdem sollte der Familienmanager - im Grundsatz vergleichbar mit einem ge-
schaftsfithrenden Gesellschafter - iber Fithrungsqualitdten und ein gewisses Orga-
nisationstalent verfiigen. Die Erfahrung zeigt, dass Familien, die diese Anforderun-
gen an den Familienmanager nicht stellen, unzufrieden und ablehnend auf das
Familienmanagement reagieren, sodass sich ein konstruktiver Ansatz in sein Ge-
genteil verkehrt.

2. Fachliche Qualifikation

Ein Familienmanager sollte folglich eine mdoglichst hohe fachliche Qualifikation
aufweisen.!' Es miissen Mindestanforderungen erfiillt werden, wobei die Anforde-
rungen nicht so hoch angesetzt werden diirfen, dass es fiir die meisten Gesellschaf-
ter aussichtslos wiére, sich fiir das Amt des Familienmanagers zu bewerben:!?

a) Grundkenntnisse in den fiir das Unternehmen wesentlichen Themen

Der Familienmanager sollte wesentliche Eckdaten des Unternehmens kennen
(oder im Rahmen seines Amts sehr schnell kennen lernen kdnnen), d.h. er sollte
iiber ein grundsitzliches Wissen beziiglich der Produkte und der Standorte verfii-
gen, Geschiftsfilhrung und Beirat kennen, die Bilanz und die wesentlichen strate-
gischen Weichenstellungen verstehen. Dies ist wichtig, um der Familie das Unter-
nehmen transparent machen zu konnen. Es hilft auch, Fragen aus dem Gesell-

10 Chatelain, S.133.
11 Vgl. auch Koeberle-Schmid, S.135, 140 f.
12 Dies betont insbesondere Kormann, Zusammenhalt in der Unternehmerfamilie, 2011, S. 298 ff.
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schafterkreis in die richtige Richtung bzw. zu den richtigen Ansprechpartnern zu
lenken.

b) Grundkenntnisse in Kommunikation und Konfliktmanagement

Allein , kommunikativ“!? zu sein, reicht fiir die Wahrnehmung der Aufgabe des Fa-
milienmanagers nicht aus. Da viele Themen in Familienunternehmen konflikt-
trachtig sind, neigen Unternehmerfamilien oft dazu, aus Angst vor Konflikten die
kritischen Themen ,unter den Teppich zu kehren®. Im Extremfall bewegt sich der
Familienmanager in einem ,Minenfeld“ zwischen Menschen, die die schwierige
Kommunikation einer Vorgingergeneration fortsetzen. Konflikte gehoren aber
zum Unternehmensalltag - sie férdern die fiir das Unternehmen notwendige Wei-
terentwicklung.! Es gilt also, ein Bewusstsein fiir gute Kommunikation zu entwi-
ckeln und eine Verdnderung der Gesprachskultur zu bewirken.

Aber auch in Familien, in denen die Mitglieder gut miteinander im Gesprach sind,
ist das Risiko von Missverstindnissen hoch. Es macht daher Sinn, mit einer (wach-
senden) Familie etwa Spielregeln fiir eine gute Kommunikation zu erarbeiten, statt
Harmonie eine Streitkultur einzufordern oder den Gesellschaftern bewusst zu ma-
chen, dass sie gemdf} ihrer jeweiligen Rolle - zum Beispiel als Bruder oder als Ge-
schaftsfithrer — unterschiedlich kommunizieren. Auflerdem hilft es, wenn es Re-
geln fiir den Konfliktfall gibt. Der Familienmanager sollte qualifiziert sein, diese
Themen - auch mit Hilfe von Trainern - in die Familie einzubringen sowie Verbes-
serungen der Kommunikationskultur einzufordern und zu begleiten.

Dass der Familienmanager einen Konfliktfall selbst moderiert, also in die Rolle ei-
nes Mediators oder Schlichters tritt, mag bei unbedeutenden Themen oder bei ei-
ner geringen Konflikteskalation noch Sinn machen. Bei grundlegenden oder hoch
eskalierten Konflikten empfiehlt sich dagegen die Uberleitung der Gespriache auf
einen Dritten - sei es auf den Beirat, sei es auf einen professionellen Mediator oder
Schlichter. Denn der Familienmanager ist als Familienmitglied immer auch ,Teil
des Spiels“ und damit als Streitschlichter im Grunde ungeeignet.

13 Das Thema Kommunikation wird in Deutschland bislang leider in Schule und Studium vernachlassigt,
Kenntnisse hierzu lassen sich aber in Fortbildungen und Seminaren erwerben. Derartige Zusatzqualifikati-
onen zu erwerben nutzt letztendlich der Familie und dem Familienmanager personlich.

14 Zum bewussten Umgang mit Konflikten im Familienunternehmen: Von Schlippe/Kellermann, Mit Konflik-
ten in der Unternehmerfamilie bewusst umgehen, in Koeberle-Schmid/Grottel (Hrsg.), Fihrung von Famili-
enunternehmen 2013, Erich Schmidt Verlag, S. 189 ff.

15 Dies betonen auch von Schlippe und Kellermann, S.135, 195.
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c) Besondere Kenntnisse bei Family Philantrophy und Family Office

Ubernimmt der Familienmanager Aufgaben im Bereich der Family Philantrophy,
erfordert dies zum einen Interesse und Verstindnis fiir die vom Unternehmen un-
terstiitzten Projekte. Zum anderen sollte er tiber wirtschaftliche Grundkenntnisse
verfiigen, um fiir die Familie eine ausreichende Kontrolle auszuiiben. Ist dem Fami-
lienmanager das Family Office unterstellt, benétigt er dementsprechend Kennt-
nisse in der Vermogensverwaltung.

d) Organisatorische Fihigkeiten

Der Familienmanager sollte, um die vielfdltigen Aufgaben bewdltigen zu kénnen,
grundsdtzlich tber organisatorische Fihigkeiten verfiigen. Diese erweisen sich
schon dann als hilfreich, wenn er ,nur“ Familienevents veranstaltet. Um die Infor-
mation und Kommunikation innerhalb der Familie bis hin zur Family Education
zu organisieren, muss der Familienmanager aber auch entsprechende Organisati-
onsstrukturen schaffen und mit Leben fiillen konnen.

Sobald der Familienmanager mit mehreren Familienmitgliedern zusammenarbei-
tet, sollte er teamfahig sein, die anderen mit einbinden, ihre Kompetenzen nutzen.
Ist er fiir einen oder mehrere Mitarbeiter verantwortlich, dann sind klassische Ma-
nagementkompetenzen wie Fiihrung, Delegation oder Motivation von Mitarbei-
tern erforderlich.

e) Personliche Qualifikation

Familienmanager miissen nicht selbst Anteile am Familienunternehmen besitzen.
Sie sollten aber Mitglieder der Unternehmerfamilie sein und auf das Vertrauen
moglichst vieler Familienmitglieder zihlen konnen. Eine Altersgrenze kann zwi-
schen 65 und 75 Jahren gezogen werden.!® Von der Wahl zu junger Familienmit-
glieder ist wegen ihrer fehlenden Erfahrung in der Regel abzuraten.

Entscheidend ist, dass der Familienmanager - neben einer integren Personlich-
keit - iiber eine hohe soziale und emotionale Kompetenz!” verfiigt. Er muss verbin-
den, nicht polarisieren. In diesem Sinne kompetent fiir das Amt eines Familienma-
nagers erscheint jemand, der sich mit den wesentlichen der nachfolgend aufge-

16 Koeberle-Schmid, S.135, 140.
17 Fur Mitglieder des Familienrats allgemein: Koeberle-Schmid, S.135, 141; allgemein zur Qualifikation fiir
Amter, die von Familienmitgliedern wahrgenommen werden, Kormann, S. 298 ft.
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fiihrten Verhaltensweisen und Prinzipien identifiziert und diese glaubwiirdig und

uberzeugend in der Familie vertritt:

Einfithlungsvermogen und Fairness sind Voraussetzung fiir einen vertrauensvol-
len Umgang mit und innerhalb der Familie.

Ein konstruktiver Umgang mit Krisen, Schwichen und Fehlern hilft, schwierige
Situationen gemeinsam durchzustehen und Einzelne nicht auszugrenzen. Dies
starkt die Gemeinschaft innerhalb der Unternehmerfamilie.

Anforderungen an die Familienmitglieder, die sich aus der Situation des Unter-
nehmens ergeben, zu erldutern und nicht als gegeben vorauszusetzen, erhoht
die Identifikation mit dem Familienunternehmen.

Das Familienunternehmen steht bei wachsendem Gesellschafterkreis nicht
mehr im Mittelpunkt des Lebens aller Mitgesellschafter — diese Unterschiedlich-
keit sichtbar zu machen, erh6ht das Verstindnis der Gesellschafter fiireinander.
Der Umgang mit den unterschiedlichen Lebenskonzepten erfordert Respekt und
Toleranz.

Besondere Leistungen von Familienmitgliedern fiir die Familie sollten Anerken-
nung finden und zur Nachahmung motivieren.

Eine wertschdtzende Kommunikation trdgt dazu bei, dass sich Familienmitglie-
der im Gesellschafterkreis wohlfiihlen.

Dariiber hinaus sollte der Familienmanager zeitlich und 6rtlich den von ihm gefor-

derten Einsatz bringen kdnnen. Ein Familienmitglied zu wéahlen, das in einer deut-

lich anderen Zeitzone als die Mehrzahl der Gesellschafter lebt, macht in der Regel

genauso wenig Sinn wie die Wahl eines Familienmitglieds, das hauptberuflich als
Arzt Tag und Nacht im Operationssaal steht.

f) Anforderungsprofil im Familienrat

In einem Familienrat'® sollten sich Familienmitglieder mit verschiedenen Profilen

wiederfinden und ergdnzen. Als eine besondere fachliche Kompetenz empfiehlt es
sich, hier auf die Fahigkeit zur Arbeit im Team zu achten.

18 Ausfiihrlich zum Familienrat: Koeberle-Schmid, S. 135, 140 f.

590



5.9 Der Familienmanager

V. Wahl und Vergiitung des Familienmanagers

1. Wahl

Der Familienmanager bzw. die Mitglieder eines Familienrats sollten durch die Ge-
sellschafterversammlung gewahlt werden.

Auch hier gilt: Je umfangreicher die Aufgaben des Familienmanagers sind, je be-
deutender also seine Rolle im Familienunternehmen ist, desto strukturierter sollte
der der Wahl vorhergehende Auswahlprozess fiir diese Aufgabe sein. Das Vertrauen
der Gesellschafter erhdlt der Familienmanager nur, wenn dabei die Regeln eines fai-
ren und fiir alle transparenten Prozesses eingehalten werden.

Ob bei der Wahl eines Familienmanagers der Proporz in den Stdammen eine Rolle
spielen soll, hingt vom Einzelfall ab. Es mag zum Beispiel vordergriindig Sinn ma-
chen, einen Vertreter eines Stammes zum Familienmanager zu wdhlen, wenn der
andere Stamm den geschéftsfiihrenden Gesellschafter stellt. In der Praxis erweist
sich aber gerade diese Vorgehensweise als problematisch, wenn der dann zur Wahl
stehende Gesellschafter nicht tiber die fachlichen und persénlichen Qualifikatio-
nen fiir dieses Amt verfiigt. Im Familienrat macht dagegen die Abbildung der Fami-
lienstamme in der Regel Sinn.

2. Vergiitung

Das Amt des Familienmanagers als Ehrenamt anzusehen, ist nicht angemessen,
wenn die Familie den hier empfohlenen Anspruch an Professionalitdt stellt. Die
Ausiibung dieses Amts sollte daher auch berufsiiblich honoriert werden.!® Die Ver-
glutung des Familienmanagers oder der Mitglieder eines Familienrats orientiert sich
an der Vergiitung eines Beirats und hangt vom Umfang der ihm {ibertragenen Auf-
gaben sowie dem dafiir benétigten Zeitaufwand ab.2°

VI. Fazit

Die Familie als Inhaberin des Unternehmens ,gut zu managen®, gilt neben der
Fihrung und Kontrolle des Unternehmens als eine der zentralen Aufgaben im Fa-
milienunternehmen. Nur eine gut gemanagte Familie kann auf lange Sicht den An-
forderungen an eine professionelle Inhaberschaft gerecht werden. Diese Rolle kann

19 So auch Kormann, S. 301 £., der die Vor- und Nachteile, dieses Amt als Ehrenamt auszugestalten, abwagt
20 Koeberle-Schmid, S.135, 141 f.
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und sollte vor allem mit steigendem Gesellschafterkreis durch einen Familienma-
nager oder einen Familienrat ausgefiillt werden.
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