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Von Alexandra Jequier & Nick Harris

Ein Interview mit Peter Vogel, Professor an der IMD Business School  
und Direktor des IMD Global Family Business Centers

Strategische Zentren für Unternehmer­
familien: Die Family Offices der Zukunft

Nur wenige Menschen bewegen sich so versiert an der Schnittstelle von Familienunternehmen, Unternehmertum und 
Philanthropie wie Peter Vogel. Als Professor für Familienunternehmen und Unternehmertum an der IMD Business School 
leitet er auch das Global Family Business Center als dessen Direktor. Über die Wissenschaft hinaus baut er Brücken 
zwischen Forschung und Praxis – als Gründer von Delta Venture Partners, Berater führender Unternehmerfamilien bei 
CFEG und Träger renommierter Auszeichnungen wie Poets & Quants’ „Best 40 under 40“ und Family Capital’s Top 100 
Family Business Influencers.

Seine wissenschaftlichen Erkenntnisse helfen Familien in der Praxis nicht nur, ihr Unternehmen zu steuern, sondern 
das gesamte Ökosystem eines Familienunternehmens zu durchdringen – von Governance bis Vermögensverwaltung. 
Der Family Office Navigator, den er mitentwickelt hat, ist beispielsweise kein klassisches Buch, sondern dient als ein 
praktisches Werkzeug, das Familien dabei unterstützen soll, sich in einer Welt voller Komplexität, Chancen und Risiken 
zurechtzufinden.

AVS ADVISORS: WAS HAT SIE DAZU INSPIRIERT, DIESES BESONDERE BUCH ZU SCHREIBEN? 
UND WIE WAR DER PROZESS DER ENTSTEHUNG DES FAMILY OFFICE NAVIGATOR?

Peter Vogel: Die Arbeit am Family Office Navigator war ein sehr kollaborativer Prozess, hinter dem ein ganzes Team 
stand. Es ist einerseits ein Buch und andererseits doch keins – ich würde es eher als Rahmenwerk bezeichnen:  
ein visuell aufbereitetes, praxisnahes Toolkit für Familien. Es ist Teil eines größeren Plans und ergänzt den Family  
Philanthropy Navigator. Bedauerlicherweise verstarb mein Co-Autor Mario Marconi, weshalb das Buch später als geplant 
erschien. Darin verwenden wir das Korallenriff als Metapher für das System Familienunternehmen. Es sollte ein unter-
haltsamer und leicht verständlicher Leitfaden – jedoch nicht zu oberflächlich – sein, der für alle Mitglieder einer Familie 
zugänglich ist. Unser Ziel ist es, Familien zu befähigen und sie in die ‚Fahrerposition‘ zu bringen. 

Ein Beispiel: Wenn ein Familienunternehmen verkauft wird, steht die Familie plötzlich im Rampenlicht – zahlreiche Bera-
ter treten an sie heran und bieten ihre „Hilfe“ bei der Verwaltung des Vermögens an. Viele Familien fühlen sich in dieser 
Phase verloren und verwundbar, da der Aufbau eines Family Office ein komplexer Prozess ist. Es ist vergleichbar mit jeder 
großen Veränderung im Leben eines Menschen.
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WAS SIND DIE WICHTIGSTEN UNTERSCHIEDE ZWISCHEN EINEM SINGLE FAMILY OFFICE 
UND EINEM MULTI-FAMILY OFFICE – UND WIE KANN EINE FAMILIE ENTSCHEIDEN, WELCHE 
STRUKTUR BESSER PASST?

Darüber könnte man stundenlang sprechen. Die zentrale Aufgabe besteht darin, Komplexität zu reduzieren und zu  
steuern, sodass die Familie ihr gesamtes Unternehmens- und Vermögensökosystem effektiv managen kann. Bei der Wahl 
der passenden Struktur müssen verschiedene Faktoren berücksichtigt werden, die stark von der Zielsetzung des Family 
Office abhängen. Wer ist die Familie? Was besitzt sie? Welche Rolle spielt sie in der Gesellschaft?

Abhängig von dieser Rolle variiert auch das Leistungsspektrum: Single Family Office, Multi-Family Office oder hybride  
Modelle. Handelt es sich um eine kleine, kompakte Familie, die sich nur in einer Rechtsordnung und einem wirtschaft-
lichen Umfeld bewegt, oder um eine international aufgestellte Familie mit komplexen Strukturen? Wir sprechen hier von 
einem ganzheitlichen Familienvermögen, das weit über das reine Finanzvermögen hinausgeht.

Das Ziel ist es, dieses Ökosystem zu schützen und nachhaltig zu entwickeln. Ein Family Office sieht anders aus, wenn die 
Familie aus reiner Investorensicht agiert, als wenn es sich um ein Familienunternehmen handelt, in dem das Mandat des 
Family Office weit über Investments hinausgeht und beispielsweise auch die Ausbildung der nächsten Generation um-
fasst. Es braucht eine differenzierte Betrachtung, denn die richtige Struktur hängt von den benötigten Dienstleistungen 
und der jeweiligen Komplexität ab.

APROPOS NEXT GEN – WIE KANN DAS FAMILY OFFICE ZUR AUSBILDUNG UND 
ENTWICKLUNG DER NÄCHSTEN GENERATION BEITRAGEN?

Wenn es um Nachfolge und die gezielte Vorbereitung der nächsten Generation geht, kann das Family Office eine zentrale 
Rolle übernehmen, insbesondere bei der organisatorischen und administrativen Umsetzung entsprechender Program-
me. Einige Family Offices bieten vollständig strukturierte Programme für verschiedene Altersgruppen an. Sie organisie-
ren Familienveranstaltungen sowie gezielte Trainings für die nächste Generation, etwa zu Themen wie familiäres Erbe,  
Vermögensverwaltung oder die Übernahme von Mandaten in Aufsichtsgremien.

Es geht dabei um die richtige Balance zwischen dem „Ich“ und dem „Wir“. Das Family Office kann als wichtiger Vertrauter 
der nächsten Generation fungieren, indem es sie dabei unterstützt, ihre Rolle innerhalb der Familie und im beruflichen 
Umfeld zu definieren, ihren Karriereweg zu gestalten, eine passende Universität auszuwählen oder sich auf den Arbeits-
markt vorzubereiten.

Generationsübergreifende Kommunikation, Unterstützung bei Nachfolgeplänen, Vermittlung zwischen den Generatio-
nen – all das sind unterschiedliche Aufgaben, die je nach Fähigkeiten und Verantwortlichkeiten variieren. Family Officers 
müssen die Rolle eines vertrauenswürdigen Partners über Generationen hinweg übernehmen – mit emotionaler Intelli-
genz, Verlässlichkeit, Führungsstärke und einem Gespür für den Umgang mit verschiedenen Generationen.
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HALTEN SIE ES FÜR RATSAM, FAMILIENMITGLIEDER IM FAMILY OFFICE ZU BESCHÄFTIGEN?

Das ist eine interessante Frage, und es gibt sowohl Vor- als auch Nachteile. Oft übernimmt ein Familienmitglied die  
Leitung des Family Office, was durchaus sinnvoll sein kann – solange die finanzielle Performance stimmt und dies mit 
den Zielen des Family Office übereinstimmt. Doch wenn innerhalb der Familie keine klare Abstimmung herrscht oder 
unterschiedliche Erwartungen bestehen, kann dies schnell zu Problemen führen. Ein entscheidender Aspekt ist das  
Risikoprofil: Wird das Vermögen getrennt oder gemeinsam verwaltet? Oder liegt die Kontrolle über die Investments allein 
bei „Cousin Fred“?

Hier können Konflikte entstehen, und manche Familien sind am Ende frustriert. Oft wird dem Familienmitglied  
vertraut, das als am besten qualifiziert erscheint, doch dies kann zu größeren Problemen führen, wenn diese Person keine  
externen Qualifikationen vorweisen kann oder außerhalb des Family Office nicht wettbewerbsfähig wäre. Während eine 
Rolle im Beirat oder im Investmentkomitee in der Regel akzeptabel ist, wird es kritisch, wenn ein einzelnes Familienmit-
glied über das Kapital der anderen entscheidet. Ein sinnvoller Ansatz kann sein, das Family Office als Ausbildungsplatt-
form für die nächste Generation zu nutzen – ein konfliktfreier Rahmen, in dem junge Familienmitglieder erste Erfahrun-
gen sammeln und sich professionell weiterentwickeln können.

NEBEN GOVERNANCE UND AUSBILDUNG KÖNNEN FAMILY OFFICES AUCH GEZIELT  
STRATEGISCHE INVESTITIONEN STEUERN. WELCHE ROLLE SPIELEN SIE IM BEREICH IMPACT 
INVESTING, UND WIE LÄSST SICH DIESER ANSATZ AM BESTEN UMSETZEN?

Das ist ein weitreichendes Thema. Family Offices, die von der nächsten Generation geführt werden, verfolgen oft eine 
umfassende Impact-Strategie. Doch stellt sich die Frage: Haben wir die richtigen Instrumente, um die tatsächliche Wir-
kung zu messen? In diesem Bereich werden wir zunehmend besser und datengetriebener, aber die Herausforderung 
bleibt bestehen – es gibt eine Vielzahl von Produkten, die von Banken angeboten werden, und nicht alle liefern den ver-
sprochenen Impact.

Akteure wie Risto Väyrynen und The Impact Office analysieren gezielt, ob hinter diesen Produkten tatsächlich eine mess-
bare Wirkung steckt oder ob es sich lediglich um Marketing handelt. Familien müssen sich intensiv mit diesem Bereich 
auseinandersetzen und ein besseres Verständnis für die Möglichkeiten entwickeln, die sich im Impact-Investing-Sektor 
bieten. 

Gleichzeitig entsteht eine neue Generation von systemischen Investoren, die mit ihrem Kapital aktiv dazu beitragen 
wollen, den Markt grundlegend zu verändern. Dennoch bleibt noch einiges an Arbeit zu tun, um nicht nur die Produkte 
und ihre Strukturen besser zu verstehen, sondern auch eine klare Definition dessen zu erarbeiten, was echter Impact in 
diesem Kontext wirklich bedeutet.

https://theimpactoffice.com/
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DA IMPACT INVESTING EINE ZUNEHMEND STRATEGISCHE ROLLE IN FAMILY OFFICES  
EINNIMMT, WIRD ES UMSO WICHTIGER, DASS WERTE UND LANGFRISTIGE ZIELE INNER­
HALB DER FAMILIE KLAR DEFINIERT UND AUFEINANDER ABGESTIMMT SIND. WIE KANN 
EINE FAMILIE IHRE GRUNDLEGENDEN MOTIVE UND AMBITIONEN FÜR EIN FAMILY OFFICE 
FESTLEGEN UND DARAUS EINEN KLAREN ZWECK ABLEITEN?

Hier beginnt der Prozess: Zunächst muss das gesamte Ökosystem des Familienunternehmens erfasst und die über-
geordnete Rolle der Familie definiert werden. Dieses Verständnis bildet die Grundlage für das Family Office. Es ist kein 
Selbstzweck, sondern ein Instrument, um langfristige Ziele zu erreichen. Die entscheidenden Fragen lauten: Welche  
Aufgabe soll das Family Office übernehmen? Wie sieht Erfolg aus? Welche Zukunft strebt die Familie an?

Mit der Umstellung auf ein Family Office geht oft ein gewisser Identitätswandel einher. Da Familientreffen nicht mehr im 
Kontext des Unternehmens stattfinden, kann das Gefühl entstehen, dass die familiäre Zusammengehörigkeit sich verän-
dert. Viele Familien empfinden diesen Übergang als eine positive, aber dennoch tiefgreifende Veränderung. Tatsächlich 
kehren einige Familien nach der Transformation von einem operativen Unternehmen zu einem Family Office wieder in 
ein aktives Geschäftsmodell zurück, weil ihnen der menschliche Aspekt des unternehmerischen Miteinanders fehlt.

SOBALD EINE FAMILIE DEN ZWECK UND DIE ROLLE IHRES FAMILY OFFICE GEKLÄRT HAT,  
BESTEHT DIE NÄCHSTE HERAUSFORDERUNG DARIN, DIESE VISION IN EINE KONKRETE 
STRUKTUR ZU ÜBERSETZEN. WIE SOLLTE EINE FAMILIE BEIM AUFBAU UND DER PERSONEL­
LEN AUSSTATTUNG IHRES FAMILY OFFICE VORGEHEN?

Ein entscheidender Punkt ist die optimale Nutzung des vorhandenen Kapitals. Der Prozess beginnt mit grundlegen-
den Fragen: Welche Aufgaben soll das Family Office übernehmen? Geht es primär um Humankapital, Sozialkapital oder  
Reputationskapital? Welche spezifischen Fähigkeiten werden benötigt, um diese Ziele zu erreichen? Davon hängt ab,  
welche Rollen besetzt werden müssen und wo möglicherweise Lücken bestehen, die geschlossen werden müssen.

Sobald die passenden Talente gefunden sind, stellt sich die Frage nach der richtigen Vergütungsstruktur. Insbesondere 
die Entscheidung über langfristige Anreizsysteme ist zentral. Hier gibt es unterschiedliche Ansätze: Einige Familien lehnen 
langfristige Anreizmodelle ab, da sie befürchten, dass Interessenkonflikte entstehen könnten. Andere wiederum sind 
überzeugt, dass Leistungsträger besser arbeiten, wenn sie selbst Co-Investment-Möglichkeiten erhalten.

Ein weiterer kritischer Punkt ist das Risikomanagement: Selbst wenn der Chief Investment Officer mit investiert, gehört der 
Großteil des Vermögens weiterhin der Familie – und dieses Risiko muss professionell gesteuert werden. Auch das Thema 
Nachfolge ist essenziell: Wenn es auf der Familienseite einen Generationswechsel gibt, was bedeutet das für das Family 
Office? Soll mit der neuen Generation auch ein neues Management eingeführt werden? Diese Fragen müssen frühzeitig 
gestellt und beantwortet werden, um sicherzustellen, dass das Family Office langfristig stabil und nachhaltig agieren kann.
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DIE RICHTIGE STRUKTUR ZU FINDEN, IST NUR EIN TEIL DES PUZZLES – LETZTLICH HÄNGT 
DER ERFOLG EINES FAMILY OFFICE VON DEN MENSCHEN AB, DIE ES FÜHREN. WIE IST ES UM 
DAS TALENTNIVEAU IN FAMILY OFFICES BESTELLT?

Es gibt dazu keine verlässlichen Daten. Wenn eine Familie über die Gründung eines Family Offices nachdenkt, stellt sich 
die Frage: Wen holen wir an Bord? Einen Juristen, einen Banker, einen anderen vertrauenswürdigen Berater? Jede Option 
hat Vor- und Nachteile. Jemand, der in einem bestimmten Umfeld hervorragend gearbeitet hat, ist nicht zwangsläufig in 
einem anderen ebenso erfolgreich. Ein enger Vertrauter der Familie genießt möglicherweise großes Vertrauen, verfügt 
aber nicht unbedingt über das notwendige Fachwissen.

Das Risiko, mit unzureichend qualifizierten Personen zu arbeiten, ist nicht zu unterschätzen. Oft sind die Mitarbeiter, die 
als erstes eingestellt wurden, eine Fehlbesetzung, weil die Familie anfangs noch nicht genau wusste, welche Kompeten-
zen tatsächlich benötigt werden. Der erste Anlauf ist daher oft nicht optimal. Große Family Offices verfügen in der Regel 
über ein professionelles Talentmanagement, während kleinere hier häufig noch Defizite aufweisen.

DIE RICHTIGEN TALENTE EINZUSTELLEN, IST NUR EINE HERAUSFORDERUNG. GENAUSO 
WICHTIG IST ES, SICHERZUSTELLEN, DASS DAS FAMILY OFFICE ÜBER EINE SOLIDE GOVER­
NANCE VERFÜGT. WIE SEHEN SIE DIE WESENTLICHEN ASPEKTE EINER GUTEN GOVERNANCE 
FÜR FAMILY OFFICES?

Das ist ein großer und sehr wichtiger Punkt. Die Governance eines Family Office hängt stark davon ab, welche weiteren 
Aktivitäten innerhalb der Familie existieren. Gibt es eine Familienstiftung, ein operativ tätiges Unternehmen, einen Fami-
lienrat oder einen Eigentümerbeirat? Wie sind diese Strukturen miteinander verknüpft? Hier muss eine zusätzliche Ebene 
berücksichtigt werden, die über allem steht: der eigentliche Zweck des Family Office.

In manchen Familien hält eine einzelne Person die Fäden zusammen, in anderen übernimmt diese Rolle ein Eigentümer-
beirat. Eine zentrale Frage ist, ob das Family Office in die übrigen familiären Aktivitäten und das Familienunternehmen 
eingebunden ist oder unabhängig davon agiert. Es gibt zahlreiche Aspekte, die geklärt werden müssen, bevor man über-
haupt über Governance spricht. Dabei lassen sich viele Parallelen zur klassischen Unternehmensführung ziehen – die 
grundlegende Logik ist dieselbe.

WENN SIE DAS GROSSE GANZE BETRACHTEN, GIBT ES AUS IHRER SICHT NOCH EINEN  
ASPEKT, AUF DEN FAMILIEN MEHR ACHTEN SOLLTEN?

Viele Familien gründen ein Family Office, ohne genau zu wissen, was sie damit eigentlich erreichen wollen. Gerade wenn 
ein Liquiditätsereignis eintritt, nehmen sie sich oft nicht genügend Zeit, um diesen Schritt wirklich durchdacht anzugehen. 
Der Schlüssel liegt darin, sich gleich zu Beginn des Prozesses ausreichend Zeit zu nehmen, um die langfristigen Ziele und 
Erwartungen innerhalb der Familie klar zu definieren.

PROFESSOR VOGEL, WIR BEDANKEN UNS FÜR IHRE WERTVOLLEN EINBLICKE!



THE TRUSTED ADVISOR sind regelmäßig erscheinende Artikel von AvS Advisors. Wir möchten Ihnen sowohl Einblicke in 
unsere Beratungspraxis ermöglichen, als auch durch Gastbeiträge und Interviews Denkanstöße und praktische Hinweise 
zu vielfältigen Themen rund um Führung, Ownership Advisory, Governance und Strategie geben.

Möchten Sie THE TRUSTED ADVISOR gerne regelmäßig und automatisch erhalten, so schreiben Sie uns bitte  
eine E-Mail an: tta@avs-advisors.com

Gerne können Sie unsere Artikel auch weiterempfehlen. Alle bisher veröffentlichten Artikel finden Sie auch auf unserer 
Internetseite unter: www.avs-advisors.com/trustedadvisor
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