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EXECUTIVE SUMMARY

Die Familienverfassung

Bei vermogenden Familien werden Generationeniibergénge regelmassig juristisch und steuerlich
vorbereitet, Gber Trusts, Stiftungen, Holdingstrukturen. Was dabei in der Praxis am haufigsten zu
kurz kommt, ist die Governance-Ebene innerhalb der Familie selbst: wer entscheidet, in welcher
Rolle, nach welchen Regeln. Eine Familienverfassung schliesst diese Liicke. Der vorliegende
Insight beschreibt, was sie leistet, wann sie das richtige Instrument ist und wann nicht, und

welche Rolle ein Multi Family Office in der Ausarbeitung einnehmen kann.

1. WARUM STRUKTUREN ALLEIN NICHT TRAGEN

Mit jedem Generationswechsel und jedem zusatzlichen Familienzweig nimmt die Komplexitat in einer
Unternehmer- oder Investorenfamilie Giberproportional zu. In der ersten Generation reicht meist die
Vision des Griinders, um zusammenzuhalten, was gemeinsam aufgebaut wurde. In der zweiten und
dritten Generation geniigen diese impliziten Werte oft nicht mehr.

Die klassischen Instrumente decken bestimmte Fragen sehr gut ab, andere bewusst nicht:

e Testamente und Ehevertrage regeln den Ernstfall, aber nicht den Alltag.

e Aktionarsbindungsvertrage strukturieren die gesellschaftsrechtliche Ebene, klammern die
familieninterne Dynamik aber aus.

e Trust- und Stiftungsdokumente definieren Vermogensverwaltung, beantworten aber keine Fragen
zur Rolle der nachsten Generation oder zum Umgang mit angeheirateten Familienmitgliedern.

Ohne erganzendes Regelwerk entstehen die typischen Reibungspunkte an denselben Schnittstellen:
Ausschittungspolitik, Beschaftigung von Familienmitgliedern im Familienunternehmen, Stimmrechte
Uber Generationen, Behandlung angeheirateter Partner, Krisenkommunikation nach aussen.

Was Vermogen in Unternehmer- und Investorenfamilien tiber Generationen gefahrdet, sind nach
unserer Beobachtung selten Marktbewegungen. Es sind ungel6ste Fragen dieser Art. Ein Beispiel: Vier
Geschwister der zweiten Generation, alle am Familienunternehmen beteiligt, drei davon operativ tatig.
Eine Gber zehn Jahre informell gewachsene, uneinheitliche Ausschiittungspraxis wurde mit dem
Eintritt des ersten Schwiegersohns in die Familie zum offenen Konflikt, mit Folgen weit Gber die
finanzielle Frage hinaus.
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BEGRIFF UND ZWECK

Was eine Familienverfassung ist

Eine Familienverfassung ist das gemeinsame Regelwerk einer Unternehmer- oder
Investorenfamilie. Sie ist rechtlich meist nicht durchsetzbar, sondern ein moralisch bindendes
Dokument. Wirksam wird sie tiber den Konsens, den die Familie ihr bei der Verabschiedung

gegeben hat.

Sie beantwortet drei Kernfragen:

1. Wer sind wir? Gemeinsame ldentitat, Geschichte und Werte der Familie.

2. Was wollen wir erreichen? Langfristige Vision fiir Vermdgen und unternehmerische oder
gesellschaftliche Wirkung.

3. Wie entscheiden wir? Governance, Stimmrechte und vordefinierte Konfliktmechanismen.

ABGRENZUNG ZU RECHTLICHEN INSTRUMENTEN

Die Familienverfassung tritt nicht an die Stelle juristischer Strukturen, sondern erganzt sie auf einer
Ebene, die jene gar nicht erfassen. Ein Aktionarsbindungsvertrag etwa regelt mit grosser Prazision,
wer welche Stimmen halt, wie Anteile (ibertragen werden, was bei Tod oder Austritt eines Aktionars
passiert. Was er nicht regelt, und auch nicht regeln kann, ist die vorgelagerte Frage: nach welchen
gemeinsam getragenen Massstdben die Familie zu ihren Positionen kommt, bevor sie (iber ein
Stimmverhalten entscheidet.

Beide Ebenen brauchen einander. Eine Verfassung ohne juristische Verankerung in den Statuten, im
Aktionarsbindungsvertrag und in den letztwilligen Verfligungen bleibt im Konfliktfall wirkungslos.
Juristische Strukturen ohne den vorgelagerten Konsens treffen im selben Konfliktfall auf eine Familie,
die schon nicht mehr miteinander spricht.
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ARCHITEKTUR UND PROZESS

Vier wiederkehrende Felder

Familienverfassungen sehen im Detail sehr unterschiedlich aus, je nach Familie, Vermdgensstruktur
und Generation. In der Beratungspraxis kristallisieren sich aber vier Felder heraus, an denen sich
nahezu jede Verfassung beweisen muss, weil dort die Konflikte entstehen.

WERTE UND PHILANTHROPIE

Das gemeinsame Wertefundament bildet die Klammer. Hier wird definiert, welche ethischen Standards fir
Investitionen gelten, etwa ESG-Kriterien und Branchen-Ausschliisse, und wie sich die Familie tiber
gemeinsame philanthropische Aktivitaten definiert. Dies bindet auch jene Familienmitglieder ein, die nicht
operativ tatig sind.

BESCHAFTIGUNG UND QUALIFIKATION

Die Mitarbeit von Familienmitgliedern im Familienunternehmen ist eine der haufigsten Konfliktquellen. Die
Verfassung setzt hier objektive Standards: Welche akademischen und beruflichen Mindestqualifikationen
sind no6tig? Wie wird eine marktiibliche Vergiitung sichergestellt? Senioritatsprinzip oder Leistungsprinzip?

VERMOGEN UND AUSSCHUTTUNG

Hier wird Klarheit geschaffen, wie das Vermogen verstanden wird: Konsumfonds fiir die aktuelle
Generation oder strategischer Wachstumskapitalstock fir die Zukunft? Regeln zu Liquiditatsereignissen,
Notfalldarlehen fir Familienmitglieder oder dem geordneten Ausstieg eines Familienzweigs verhindern
spatere Rechtsstreitigkeiten.

NOTFALL UND KRISE

Was passiert bei schwerer Krankheit, plotzlichem Ableben des Familienoberhaupts oder
Reputationskrisen? Die Verfassung definiert Notfall-Gremien und Kommunikationswege nach aussen, um
Handlungsfahigkeit und Diskretion zu wahren.

DER PROZESS TRAGT DAS ERGEBNIS

Eine Familienverfassung entfaltet ihren Wert nicht Giber den finalen Text, sondern tiber den Weg dorthin.
Ein Multi Family Office begleitet diesen Prozess als externer Moderator ohne familidre oder geschéaftliche
Beteiligung am Vermdgen. Erfahrungsgemass dauert das zwolf bis achtzehn Monate. Wer schneller fertig
ist, hat die heiklen Themen meist nicht angesprochen. Der Ablauf umfasst typischerweise vier Etappen:

1. Einzelinterviews mit allen relevanten Familienmitgliedern, einschliesslich der nidchsten Generation,
diskret und einzeln.

2. Moderierte Familienworkshops an einem neutralen Ort, in denen kontroverse Themen strukturiert
verhandelt werden.

3. Formulierung und Verabschiedung des Dokuments in einer Form, die die Familie als verbindlich
anerkennt.

4. Periodische Uberpriifung, tiblicherweise alle drei bis fiinf Jahre oder bei wesentlichen Ereignissen.
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ABGRENZUNG UND FAZIT

Wann das Instrument tragt

WANN EINE FAMILIENVERFASSUNG NICHT DAS RICHTIGE INSTRUMENT IST
Nicht jede vermbgende Familie braucht eine Familienverfassung. Der Aufwand ist erheblich, finanziell,
zeitlich und emotional, und nur dann gerechtfertigt, wenn bestimmte Voraussetzungen vorliegen.

Verzichtbar ist eine Verfassung, wenn die Familie aus einer Generation und wenigen Personen besteht
und kein gemeinsam gehaltenes Vermogen vorliegt, weder ein Unternehmen noch eine Holding,
Stiftung oder gemeinsame Immobilie. Wo nichts gemeinsam gehalten wird, gibt es wenig, worliber
eine Verfassung entscheiden misste.

WANN DAS INSTRUMENT TYPISCHERWEISE TRAGT
Sinnvoll wird eine Familienverfassung, sobald einer der folgenden Faktoren vorliegt, und mit jedem
weiteren steigt der Nutzen:

e Mehrere Familienzweige in derselben oder unterschiedlichen Generationen.

e Operative Beteiligung am Familienunternehmen.

e Internationale Wohnsitzkonstellationen.

¢ Geplante oder bevorstehende Ubergabe an die nichste Generation.

e Gemeinsame Vermogensstrukturen wie Holding, Stiftung oder gemeinsam gehaltene Immobilien.

e Ein Unternehmensverkauf, nach dem der Erlos als gemeinsames Vermogen mehrerer Erben
weiterbesteht. Das Unternehmen als Bindeglied fallt weg, die Frage nach verbindlichen Regeln
bleibt.

FAZIT

Eine Familienverfassung ersetzt rechtliche und steuerliche Strukturen nicht, sie erganzt sie. Vertrage,
Statuten und Steuerstrukturen halten fest, was eine Familie entscheidet. Die Verfassung regelt, nach
welchen gemeinsamen Massstaben sie dahin kommt, und nimmt die Frage damit aus dem Moment der
Eskalation heraus in einen Rahmen, der vorher gemeinsam ausgehandelt wurde.

Diese Moderation gehort zu den Kernrollen eines Multi Family Office. Anders als die einzelnen
Fachberater, die jeweils einen Teil betreuen, begleitet es das Gesamtvermoégen einer Familie iber
Jahre, oft iber Generationen. Aus dieser Kontinuitat und dem Uberblick tiber alle Vermégensteile
entsteht die Position, aus der sich ein solcher Prozess fiihren ldsst.
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