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ABSTRACT

Nachhaltigkeit ist ein entscheidender Wettbewerbsvorteil geworden. Familienunternehmen kénnen in diesem Bereich eine Vor-
reiterrolle einnehmen. Eine Nachhaltigkeitsstrategie muss immer die familidre und unternehmerische Komponente gleichzeitig
berlcksichtigen. Daher ist es fir die Gesellschafter unerlasslich, sich die zu diesem Thema notwendigen Kompetenzen anzu-
eignen. Die gemeinsame Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie im Gesellschafterkreis, welche auch unternehmerisch
wirksam wird, stellt eine gute Ausgangsbasis zur Reflexion der familidren und unternehmerischen Werte dar. Dieser Aufsatz will
dazu einen Beitrag leisten. Basierend auf unseren aktuellen Erkenntnissen haben wir ein Modell entwickelt, welches Unterneh-
merfamilien gezielt zur Entwicklung einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsstrategie nutzen kénnen.

l. Einfiihrung

Um das Thema Nachhaltigkeit kommt keine Unternehmerin und
kein Unternehmer herum. Der gesellschaftliche Druck verschie-
denster Gruppen (Kunden, Lieferanten, Investoren, Staat etc.)
wachst rasant.” Studien belegen, dass gerade einige Familien-
unternehmen eine Vorreiterrolle im Bereich Nachhaltigkeit ein-
nehmen.? Spezifische Werte und Tugenden, die durch die
Eigentiimerfamilie in das Unternehmen getragen werden, Lang-
fristorientierung, Mitarbeiterbindung, sowie enge soziale Netz-

1 Emstetal. (2022a).
2 Hiilsbeck et al. (2020).
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werke wirken sich positiv auf das Nachhaltigkeitsengagement
aus.® Dies wiederum stérkt zum einen unternehmerische Aspekte
wie die Innovationskraft, Wettbewerbsvorteile und Rendite. Zum
anderen fordert Nachhaltigkeitsengagement nicht-finanzielle
Aspekte wie die Reputation der Unternehmerfamilie und des
Unternehmens.* Bei der Entscheidung tber Nachhaltigkeits-
initiativen spielen die Werte und Ziele der Eigentiimerfamilie ei-
ne essenzielle Rolle.®

Der Triple-Bottom-Line-Ansatz als Ausgleich dkonomischer, 6ko-
logischer und sozialer Ziele kann als das zentrale Management-
und Denkmodell gesehen werden, in dem sich der Nachhaltig-
keits- und der Corporate-Responsibility-Gedanke miteinander
vereinen.® Dieser Ansatz kann hilfreich sein, um einen ganzheit-
lichen Blick auf Nachhaltigkeit in einem Unternehmen oder in
einer Organisation einzunehmen und in 6kologische, konomi-
sche und soziale Ziele zu gliedern.

Vorab noch ein Wort zur Besonderheit des folgenden Modells.
Gerade in den Wirtschaftswissenschaften werden Erkenntnisse
gerne in vereinfachenden, wenigen und gut abgegrenzten
Kategorien dargestellt — dies wird der Komplexitat der Realitéat
allerdings selten gerecht. Sie mdgen Ubersichtlich und schnell
verstandlich sein, verflhren jedoch zu einem Schubladenden-
ken. Unsere komplexe und dynamische Welt verlangt nach
Modellen, die zu einem lebendigen Denken ,,out of the box*“
anregen. Um dies zu férdern, wird hier ein dynamisches Modell
in Form einer Lemniskate (einer liegenden Acht) vorgestellt. Die
Lemniskate symbolisiert den fortwéhrenden Prozess und
verdeutlicht, dass sich alles stets im Fluss befindet. Die Lemnis-

S. hierzu Le Breton-Miller/Miller (2016).

S. hierzu Curado/Mota (2021).

Ernst et al. (2022b).

Vgl. Bansal/Song (2017) und Elkington (1997).
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Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

kate driickt auch die Polaritat aus, die in einem Familienunter-
nehmen sténdig besteht: Familiensphére und Unternehmens-
sphére, grafisch durch die linke und rechte Halfte der liegen-
den Acht verdeutlicht. Der Kreuzungspunkt der Lemniskate hat
eine zentrale Bedeutung, da sich hier die beiden Sphéaren
begegnen. Wichtige Entscheidungstrager werden die Personen-
gruppen aus dem Top-Management sowie jene aus Aufsichtsrat
und Beirat sein. Diese werden (sehr wahrscheinlich) sowohl
aus Familienmitgliedern als auch aus Externen zusammenge-
setzt sein. Dieses Zusammenwirken von einerseits der
Familiensphare und andererseits der Unternehmenssphére wird
im Schnittpunkt des Modells verdeutlicht. Dieser Kreuzungs-
punkt markiert auch den Zeitpunkt, ab dem aus strategischen
Uberlegungen konkrete Entscheidungen mit Handlungskonse-
quenzen werden.

Il. Zehn Schritte zur Nachhaltigkeit

1. Bewusstmachen von Werten in der
Unternehmerfamilie und im Gesellschafterkreis
Unternehmerfamilien pflegen ein generationsiibergreifendes
Denken und Planen. Damit ist bereits der Grundstein fiir eine
Nachhaltigkeitsstrategie gelegt. Konkrete Anknipfungspunkte
dafir finden sich in den gelebten Wertevorstellungen und der
Geisteshaltung der Familie. Am Beginn soll daher eine Aus-
einandersetzung mit diesen immateriellen Werten der Familie
stehen. Dabei muss es auch darum gehen, neben den schrift-
lich fixierten Statuten, wie beispielsweise einer Familienverfas-
sung, ebenso die nur mindlich Uberlieferten und auch die
unausgesprochenen Wertevorstellungen zu betrachten. Es geht
also um ein Bewusstmachen und Reflektieren von ,ehernen®
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Gesetzen und Idealen der Familie, die im Bedarfsfall analysiert
und moduliert werden kdnnen. Eine Méglichkeit, sich mit den
eigenen Werten auseinanderzusetzen und herauszufinden,
welche Werte in der Familie lebendig sind, besteht darin, sich
an etablierten Wertemodellen zu orientieren. Darauf aufbauend
konnen Elemente definiert werden, die unmittelbar oder
mittelbar das Fundament einer Nachhaltigkeitsstrategie bilden.
Damit die Werte nicht abstrakt bleiben, sondern auch in der
Praxis gelebt werden, empfiehlt es sich, sie mit beobachtbaren
Folgen und Handlungen zu verknipfen. Ein gemeinsames
Wertefundament kann wegweisend sowohl fiir die Familie als
auch fur das Unternehmen sein. Auf diesem grundlegenden
Schritt werden alle weiteren aufbauen. Leitfragen kénnen hier
sein:
* Welchen Werten flihlt sich die Familie verpflichtet?
® Was ist der Familie wichtig? Was hélt sie als Familie zusam-
men?
* Welche Vorgaben mdchte sie sich als Familie und welche dem
Unternehmen geben?
® Woran erkennt sie, dass die Werte gelebt werden bzw. dass
sich jemand nicht daran halt?

2. Familienstrategie

Die Entwicklung eines solchen nachhaltigen Wertekanons kann
und darf naturlich nicht unabhéngig von der gesamten Gover-
nance der Familie, insbesondere der Entwicklung einer koha-
renten Familienstrategie, gesehen oder gar parallel dazu ent-
wickelt werden. Vielmehr sollte die Entwicklung einer Nachhal-
tigkeitsstrategie integraler Bestandteil eines Familienstrategie-
prozesses sein. Im WIFU-Praxisleitfaden ,Familienstrate- >»
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gieentwicklung in Unternehmerfamilien” wird dieser Prozess in
zwolf Schritten beschrieben. Die Verknipfung zu diesem Leit-
faden ist insbesondere im dort behandelten Themenfeld drei,
»Werte und Ziele fir Unternehmen und Familie®, zu finden.

3. Nachhaltigkeitsorientierung

Aus dem Wertefundament und der Familienstrategie kann eine
erste Nachhaltigkeitsorientierung abgeleitet werden. In diesem
Schritt geht es darum, herauszufinden, was die organische Nach-
haltigkeitsorientierung eines spezifischen Familienunternehmens
ist — also welches die Nachhaltigkeitsthemen sein kénnen, die
sich auf natirrliche Weise aus dem Unternehmen und seinem
Umfeld ergeben. Diese Orientierung hangt nicht allein vom
unternehmerischen Willen ab, sondern ebenso von Umfeld,
Regulierungspolitik, Branche, Wettbewerb, Kunden, Lieferanten
oder Mitarbeitern. Aus einer Vielzahl von Méglichkeiten werden
hier zwei skizziert. Eine Mdglichkeit ist es, entlang der eigenen
Wertschépfungskette mogliche Optimierungen im Sinne der
Kreislaufwirtschaft vorzunehmen. Es ist ein holistischer und
integrativer Ansatz, der an der Verantwortung des Unterneh-
mens, seiner Tatigkeit und seinem Umfeld anknupft. Die Kreis-
laufwirtschaft beschreibt ein regeneratives System, in dem Res-
sourcen effizient eingesetzt werden und durch Verringern und
SchlieBen von Material- und Energiekreisldufen eingespart
werden. Eine weitere Mdglichkeit besteht darin, Nachhaltigkeit
als Ausgleich fiir nicht-nachhaltiges Wirtschaften zu begreifen.
In diesem letzteren Fall begibt man sich leicht in die Gefahr des
,Greenwashing“ als modernen Ablasshandels, wenn man sich
einzig auf eine Strategie des Ausgleichs verlasst.

4. Nachhaltigkeit auf Familienebene: Commitment,
Kontrolle und Kontinuitat

Es geht in diesem Schritt darum, die Nachhaltigkeitsstrategie
eines Familienunternehmens auf den Wertevorstellungen und
der Geisteshaltung der Eigentimerfamilie aufzubauen, damit die
begrenzten Ressourcen des Unternehmens effizient genutzt
werden koénnen. Die bisherigen Schritte auf der ,,Familienseite”
werden so zusammengefihrt, dass sie kommunizierbar werden.
Ist das Nachhaltigkeitsengagement in Familie und Unternehmen
eine reine Reaktion auf extern wahrgenommenen Druck, z.B.
aufgrund von Gesetzgebung oder Kundenanforderung, dann
laufen diese Unternehmen regelmaBig den steigenden Nachhal-
tigkeitsforderungen ihrer einflussreichen Wertschépfungspart-
ner hinterher. In dieser rein reaktiven Position zeigt sich, dass
solche Nachhaltigkeitsinitiativen einen geringen Wirkungsgrad
haben und Unternehmen es versaumen, Nachhaltigkeit als Kom-
petenz und Wettbewerbsvorteil zu nutzen. Familienunterneh-
men, deren Motivation in einem echten gesellschaftlichen Bei-
trag liegt, entwickeln hingegen nachhaltige Prozesse, Produkte
und Geschaftsmodelle, die nicht nur Vorbildfunktion fir ihre
Wertschépfungspartner haben, sondern gleichzeitig zum Wett-
bewerbsvorteil werden.® Das Erreichen von kurzfristigen Profit-
zielen und langfristigen Nachhaltigkeitsinvestitionen stellt fir
diese Unternehmen keinen Widerspruch dar, sie verfolgen eine

7 Riisen etal. (2019).
8 Hiilsbeck et al. (2020).
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proaktive Strategie.® Aktuelle Forschungsergebnisse zu Vor-
reitern einer solchen proaktiven Strategie zeigen, dass es vor
allem auf drei Aspekte ankommt, welche den Erfolg einer Nach-
haltigkeitsstrategie garantieren: Commitment, Kontrolle und
Kontinuitat.™ Hier sind vor allem drei strategische Fragen zu
stellen, welche die vorgenannten Uberlegungen nicht nur ver-
dichten und messbar machen, sondern auch konkrete Steue-
rungsimpulse mit langfristigen und irreversiblen Investitionen
verknipfen:
® Commitment: Was ist unsere Selbstverpflichtung als Familie
gegeniber Nachhaltigkeit?
e Kontrolle: Wie messen wir das und wie kénnen wir gewahr-
leisten, dass die Nachhaltigkeitsprojekte umgesetzt werden?
® Kontinuitat: Welche MaBnahmen sind dazu geeignet, die
Nachhaltigkeitsthemen in die nachfolgenden Generationen zu
tragen? Wie verankern wir diese Nachhaltigkeitswerte und
-themen?

5. Status-quo-Analyse mit dem Top-Management
Nun geht es im nachsten Schritt darum, die Ist-Situation im
Unternehmen zu bestimmen. Hier arbeitet die Unternehmer-
familie mit dem familieninternen und -externen Top-Manage-
ment zusammen, um die generelle StoBrichtung der familiaren
Strategie mit der aktuellen unternehmerischen Realitat abzu-
gleichen. Obwohl es, insbesondere bei operativ tatigen Eigen-
timerfamilien, schwerféllt, die ersten vier Punkte von diesem
finften Prozessschritt klar abzugrenzen, ist es doch empfeh-
lenswert, die pragmatische Realitét des Unternehmens erst jetzt
in den Prozess einflieBen zu lassen. Es ist an dieser Stelle noch
einmal wichtig, zu betonen, dass die Entwicklung einer Nach-
haltigkeitsstrategie immer auch ein sinnstiftender Prozess ist,
der zur Familienentwicklung mit beitragen soll. Wird diese Sinn-
stiftung zu friih durch den Status quo gestort (,Das ist viel zu
teuer”, ,Unsere Kunden wollen das nicht”, ,Wir sind doch keine
Hippies!“ etc.), wird auch kein nachhaltiger Veranderungsimpuls
von diesem Prozess ausgehen.

6. Nachhaltigkeit auf der Top-Management-Ebene:
verinnerlichen und vermitteln

An dieser sensiblen Stelle in diesem Modell ist der Gesellschaf-
terkreis besonders gefragt: Im Schnittpunkt trifft die Familie auf
das Unternehmen. Nachdem die Wertevorstellungen und die
Nachhaltigkeitsorientierung der Unternehmerfamilie geklart
worden sind, steht nun der entscheidende Schritt an, diese
Wertevorstellungen so an das Top-Management weiterzutragen,
dass dieses die Werte nachvollzieht, verinnerlicht und vermitteln
kann. Hierin besteht eine gewisse Herausforderung, da dieser
Schritt allzu leicht nur oberflachlich angegangen werden kann.
Kritisch wird es, wenn er nur formal ,,abgehakt” werden soll und
das Top-Management die Werte als reine Vorgaben wahrnimmt
und keine verinnerlichten, lebendigen Werte in das Unterneh-
men weitertragen kann."" Trotz der gesellschaftlich anerkannten
Wichtigkeit und Akzeptanz von Nachhaltigkeit ist hier mit Wider-
stand auf Management- und Mitarbeiterebene zu rechnen. »

9 Vgl. Hiilsbeck et al. (2020).
10 Vgl. Sharma/Sharma (2021).
11 Hierzu auch Gerken/Hiilsbeck (2018).
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Auf strategischer Ebene vorstellbar waren z.B. Veranstaltungen,
in denen die Familie gemeinsam mit dem Top-Management
Nachhaltigkeitsthemen, die fir das Unternehmen relevant sind,
aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet. Je nach Unterneh-
menskultur kdnnen hier Wissenschaftlerinnen, Kiinstler und Ak-
tivistinnen zu Wort kommen. Genauso kann es inspirierend sein,
sich mit Vertretern von zukunftstrachtigen Nachhaltigkeitsvor-
reitern zu treffen und auszutauschen. Ziel ist es, vom Abstrak-
ten ins Konkrete zu gelangen. In einem weiteren Schritt ist es
notwendig, die neue Nachhaltigkeitsstrategie in die
Unternehmensbereiche in einer Art und Weise auszurollen, dass
sie flr alle Mitarbeiter verstandlich und lebbar wird.

7. Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene:

Purpose, Professionalisierung und Partnerschaften

Ergebnis des im vorhergehenden Schritt angestoBenen Nach-

haltigkeitsprojekts muss es sein, diese nachhaltig im Unterneh-

men zu etablieren. Auch hier zeigen aktuelle Studien zu Vorreitern
in diesem Bereich, dass vor allem drei Aspekte zum Gelingen
beitragen.’? Von der abstrakten Idee, dem Ideal, den Wertevor-
stellungen geht es zur Tat, der konkreten, praktischen Umset-
zung. Das Entwickeln einer Nachhaltigkeitsstrategie geht mit
groBen Veranderungen und Innovationen einher, die zeit- und
ressourcenintensiv sind und mit ,geduldigem Kapital®,

Rlckzahlungen Uber einen l&ngeren Zeitraum, verbunden sind.

Verschiedene Anspruchsgruppen mit gegenlaufigen Meinungen

werden unter Umstanden groBen Druck austiben und versuchen,

die Projekte zu stéren oder zu verhindern. Neben gemeinsamer

Motivation, Wertefundament, Verpflichtungen und Purpose (sinn-

stiftendes Unternehmensziel) braucht es auch Professionalisie-

rung fur die praktische Umsetzung. Partnerschaften sind ein wei-
terer Schllssel zu nachhaltigem Erfolg." Durch Austausch und

Kooperationen wird Wissen weiterentwickelt, wovon alle Seiten

profitieren konnen. Diese Partnerschaften lassen sich einerseits

entlang der Wertschdpfungskette im Sinne einer nachhaltigen

Schicksalsgemeinschaft bilden, andererseits konnen sie auch

mit befreundeten Unternehmerfamilien und Hochschulen gebil-

det werden. Es gilt also, die Nachhaltigkeitsstrategie so umzu-
setzen, dass sie folgende Fragen beantwortet und den selbst
gesetzten Anspriichen geniligen kann:

® Was ist das sinnstiftende Ziel (Purpose) unseres Familienun-

ternehmens? Wie tragen wir auf gesellschaftlicher Ebene zur

Sinnstiftung bei, indem wir furr alle unsere Anspruchsgruppen

Nutzen stiften?

Wie kdnnen wir alle Anspruchsgruppen so einbinden, dass sie

sich mit uns ,auf die Reise der Nachhaltigkeit“ begeben? Wie

kénnen wir unseren Purpose so glaubhaft und authentisch
kommunizieren, dass er unsere Anspruchsgruppen ebenfalls
zu nachhaltigem Handeln motiviert?

* Wie kénnen wir Professionalisierung auch im Bereich Nach-
haltigkeit in unserem Unternehmen fordern? Ist Nachhaltig-
keit in allen Aspekten unseres Human-Resource-Prozesses
von der Rekrutierung Uber Zielvereinbarungen bis hin zur Per-
sonal- und Karriereentwicklung abgebildet? Wie kénnen wir
externe Expertise einbinden, z.B. durch gemeinsame Projekte

12 Vgl. Sharma/Sharma (2021).
13 Vgl. Sharma/Sharma (2021).
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mit Kunden oder Lieferanten, Kooperation mit Hochschulen
oder durch externe Beratung?

8. Nachhaltigkeitsziele entlang der Wertschépfung

definieren

Ausgangspunkt ist die Nachhaltigkeitsorientierung, welche die

Unternehmerfamilie in Schritt drei vorgenommen hat. Darauf

aufbauend werden nun Nachhaltigkeitsziele entlang der Wert-

schopfung bestimmt. Beispielhaft soll die Kreislaufwirtschaft

(,cCircular economy*) als eine Form der Nachhaltigkeitsorientie-

rung naher skizziert werden. Da die Wertschopfungskette sehr

komplex sein kann, geht es in einem ersten Schritt um das

Verstehen der Prozesse. Hierzu ist ein multiperspektivisches

Verstandnis notwendig, welches technologische, ethische, wirt-

schaftliche, soziale und juristische Aspekte verkniipft. Es ist also

sinnvoll, fir die Umsetzung von Nachhaltigkeitsaktivitdten ein
moglichst interdisziplinares Team als Steuerungs- und Lenkungs-
kreis der einzelnen Aktivitdten einzusetzen. Nach dem Prinzip

,weniger ist mehr* sollten Ressourcen da eingesetzt werden, wo

die groBte Wirkung maoglich ist. Aus der Nachhaltigkeitsorientie-

rung werden nun konkrete MaBnahmen abgeleitet und anhand
konkreter Ansatzpunkte vereinbart, messbar gemacht, bewer-
tet und kommuniziert:

* Notwendigkeit: Was macht diese Aktivitdt/MaBnahme notwen-
dig? Warum ist sie gerade jetzt zu priorisieren? Welche ande-
ren MaBnahmen hangen direkt von dieser MaBnahme ab?

* Aufwand: Was ist der zu erwartende finanzielle, organisatori-
sche, technische, kommunikative und zeitliche Aufwand? Wel-
che Annahmen liegen dieser Aufwandsschatzung zugrunde?
Welche alternativen Szenarien sind denkbar?

* Direkter Effekt: Welche direkten Effekte auf die ,, Triple Bottom
Line“ (Okologie, Soziales und Okonomie) sind beabsichtigt
bzw. werden erwartet? Welche Anspruchsgruppen werden
von diesen Effekten betroffen sein?

9. Auswirkungen der Nachhaltigkeitsstrategie

Die Auswirkungen der Nachhaltigkeitsstrategie festzuhalten und
maoglichst systematisiert zu dokumentieren und zu visualisieren
ist Gegenstand dieses Schritts. So empfiehlt es sich, fur jede
der vorher als relevant eingestuften Anspruchsgruppen Nach-
haltigkeitsziele auf den drei Ebenen der ,,Triple Bottom Line“ zu
definieren und mit den einzelnen NachhaltigkeitsmaBnahmen zu
verknupfen. Auf Grundlage einer Nachhaltigkeitsmatrix kann so
z.B. rasch klar werden, welche Ebenen und Elemente der Nach-
haltigkeit besonderer Aufmerksamkeit bedUrfen, wo welche MaB-
nahmen implementiert werden und in welchen Bereichen bereits
viel erreicht wurde bzw. eher geringer zusétzlicher Handlungs-
bedarf besteht. Eine solchermaBen differenzierte und priorisier-
te Ubersicht kann dann auch zur operativen Steuerung und
internen Kommunikation der Strategie verwendet werden.

10. Reflexion

Der letzte Schritt dient der Reflexion. Wie bei allen gréBeren
strategischen Projekten muss regelmaBig Gberpriift werden, ob
diese mit den zu Beginn entwickelten familiaren Werten (noch)
kongruent sind und ob sich im Rahmen der Strategieentwick-
lung weitere Erkenntnisse ergeben haben, welche wiederum in
die basale Werteorientierung einflieBen missen. Hier ist es wich-
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tig, zu fragen: Haben sich emergente Strategien entwickelt? Wie
sind diese zu bewerten? Sollen sie weiterverfolgt oder angepasst
werden? In dynamischen Zeiten kdnnen sich unter Umstanden
neue Faktoren ergeben haben, die es nun auch in der Nachhal-
tigkeitsstrategie zu beriicksichtigen gilt.

lll. Fazit

Die Entwicklung von Gesellschafterkompetenz zur strategischen
Verankerung nachhaltigen Wirtschaftens im Familienunterneh-
men ist von groBer Aktualitdt. Das beschriebene Modell gibt
dabei eine Orientierung, um sich nicht in der Vielzahl der mdg-
lichen Ansétze zu verzetteln und gleichzeitig eine spezifisch auf
das eigene Familienunternehmen fokussierte Nachhaltigkeits-
strategie zu entwickeln. Das Lemniskaten-Modell soll als Anre-
gung dienen. Es ist ein allgemeines Modell, welches fir jedes
Familienunternehmen einer spezifischen Ausgestaltung bedarf.
Familienunternehmen variieren stark in GréBe und Komplexitat.
So mag es also gewiss Aspekte des Modells geben, die fir die
eine oder andere Unternehmerfamilie mehr oder weniger adap-
tierbar sind. Es ist deutlich geworden, dass die Unternehmer-
familie eine entscheidende Rolle bei der Entwicklung einer Nach-
haltigkeitsstrategie spielt. Die Werte der Unternehmerfamilie und
ihre Familienstrategie pragen die Nachhaltigkeitsorientierung
und damit letztlich die Nachhaltigkeitsstrategie des Unterneh-
mens. Die intensive Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit in
der Familie, im eigenen Unternehmen und darlber hinaus im
Unternehmensumekreis entlang der Wertschopfungskette ist von
zentraler Bedeutung fur die Zukunftsfahigkeit des Familienun-
ternehmens. Eine erfolgreiche Nachhaltigkeitsstrategie ist fir
das eigene Unternehmen maBgeschneidert, geht die Heraus-
forderungen mit langfristiger Perspektive gemeinsam mit Part-
nerinnen und Partnern an, intensiviert die Beziehungen zu den
internen und externen Anspruchsgruppen, steigert den Innova-
tionsgrad, generiert Wettbewerbsvorteile, starkt Reputation und
Image des Unternehmens und macht sich schlieBlich bis in die
finanzielle Performance hinein sichtbar.

Hinweis: Dieser Aufsatz beruht auf dem WIFU-Praxisleitfaden ,,Die
Dynamische Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie in
Familienunternehmen. Ein Transformationsmodell fiir die Praxis”,
der unter diesem Link abgerufen werden kann:

https://www.wifu.de/bibliothek/die-dynamische-entwicklung-
einer-nachhaltigkeitsstrategie-in-familienunternehmen/?display _
Ing=deé&type=plf&Ing=de%20en&pdf=1&pg=1 *
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