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GELEITWORT

achhaltigkeit ist in aller Munde — und das
N nicht erst seit der ,Fridays for Future“-Bewe-

gung, sondern seit mehr als fiinfzig Jahren.
So lasst sich der Beginn einer europdischen Auseinan-
dersetzung mit nachhaltigem Wirtschaften mit der
Griindung des Club of Rome im Jahre 1968 markieren,
welcher 1972 seinen Report ,Die Grenzen des Wachs-
tums"” veroffentlichte. Seither ist vieles, was in diesem
Report vorhergesagt wurde, eingetreten, und es wurde
politisch mit entsprechender Verzogerung darauf re-
agiert. Mitte der neunziger Jahre wurde die Gleich-
setzung von Nachhaltigkeit und Umweltschutz zuneh-
mend aufgeweicht und um die soziale Dimension
erweitert. Mit der aufkeimenden Globalisierungskritik
wurden die Folgen westlichen Konsumverhaltens auf
globale Wertschopfungsketten thematisiert, insbeson-
dere der Einsatz von Kinder- und Sklavenarbeit sowie
allgemein menschenunwiirdige Arbeitsbedingungen -
zundchst in der Rohstoff- und Textilindustrie, spater
auch in der Elektronikindustrie. Auch hier folgten ent-
sprechende politische Reaktionen wie zuletzt das
Verbot von Werkvertrdgen in bestimmten Industrien
oder das Lieferkettengesetz. Gemeinsam mit der Er-
weiterung um diese soziale Dimension erfolgte die
gleichberechtigte Beriicksichtigung der 6konomischen
Nachhaltigkeit. Dieses so entstandene Drei-Saulen-
Modell aus Okonomie, Okologie und Sozialem domi-
niert seitdem die Nachhaltigkeitsdiskussion in Wirt-
schaft und Gesellschaft.

Die Rolle von Unternehmerinnen und Unternehmen
blieb dabei lange Zeit unklar, obwohl dariiber in der
okonomischen Forschung bereits seit der Nachkriegs-
zeit heftig gestritten wird. Die eine Seite vertritt die
Meinung, dass Unternehmertum nur durch gesell-
schaftliche Legitimitat dieses Handelns maoglich sei,
also dass Unternehmen den sozialen und 6kologi-
schen Erwartungen an sie gerecht werden missten.
Die Gegenseite ist der Ansicht, dass Unternehmen nur
dem Wohl ihrer Eigentiimerinnen verpflichtet seien und
dass sich durch den Markt auch effiziente Losungen

fiir soziale und 6kologische Probleme fanden. Interes-
santerweise wurde dieser erbitterte Meinungskampf
vor allem in angelséchsischen Landern gefiihrt. Histo-
riker und Okonomen erkléren dies durch die in Konti-
nentaleuropa vorherrschende starke gesellschaftliche
Einbettung von Unternehmen, z.B. durch Familien-
eigentum und starke staatliche Eingriffe in den Markt.

Um so spannender erscheint es nun, die damit
aufgeworfenen Fragen aus Sicht der — und fiir - Fami-
lienunternehmerinnen zu beantworten: Nehmen Fami-
lienunternehmerlnnen ihre gesellschaftliche Verantwor-
tung um ihrer selbst willen wahr? Folgt nachhaltiges
unternehmerisches Handeln nur dem Druck der Markte
und nur dann, wenn es den (Familien-)eigentiimerin-
nen nutzt? Oder beugen sich Familienunternehmen
einzig dem Druck zur gesellschaftlichen Legitimierung
ihres Handelns oder gar den Ein- und Ubergriffen des
Staates? Nicht zuletzt diirfte Familienunternehmerin-
nen auch interessieren, wie es sich denn mit den be-
rihmten Drei Saulen der Nachhaltigkeit verhalt: Geht
soziales und 6kologisches Engagement auf Kosten
des 6konomischen Erfolges oder kann es sogar zum
Innovationstreiber werden und so den 6konomisch
nachhaltigen Erfolg des Unternehmens befeuern? Zur
Klarung dieser gesellschaftlichen Fragen und zur Rolle
des Familienunternehmertums in diesem Spannungs-
feld beizutragen, war unser Anliegen als Forscherln-
nenteam und Ausloser fiir die vorliegende Studie. Wir
hoffen, unseren Leserlnnen aus dem Kreis der Unter-
nehmerfamilien und Familienunternehmen damit Ein-
blicke zu geben, welche eine Reflexion der eigenen
Haltung und Aktivitaten im Bereich Nachhaltigkeit
anstofRen und Anregungen fiir eine strategische Wei-
terentwicklung dieser Aktivitaten geben.

Witten, Oktober 2020

Marcel Hiilsbeck, Andreas Hack, Maike Gerken,
Robin-Alexander Ernst



EXECUTIVE SUMMARY

1) Familienunternehmen engagieren sich vor
allem fiir Mitarbeiterlnnen und Umwelt.

In der Studie wird deutlich, dass Familienunterneh-
men verschiedenste Nachhaltigkeitsaktivitaten verfol-
gen, sich aber besonders fir ihre Mitarbeiterinnen und
die Umwelt engagieren. Innerhalb der MitarbeiterInnen-
Dimension steht die Sicherheit und Gesundheit der
Belegschaft sowie die Vermeidung von Diskriminie-
rung an erster Stelle. In Bezug auf die Umwelt haben
die Einsparung von Energie und Ressourcen und die
Reduzierung der Umweltverschmutzung oberste Prio-
ritdt. Zudem engagieren sich Familienunternehmen
gesellschaftlich eher regional als in Entwicklungs-
landern und kontrollieren in ihrer Lieferkette eher die
grundsatzliche Einhaltung der Arbeitsgesetze als den
Schutz der Umwelt oder die Bekdampfung der Korrup-
tion durch ihre Lieferanten.

2) Die Mehrzahl der Familienunternehmen
begreift Nachhaltigkeit als gesellschaft-
liche Verpflichtung und unternehmerische
Chance zugleich.

Familienunternehmen sehen groftenteils die Vorteile
von nachhaltigem Engagement. Insbesondere glaubt
die Mehrheit der Familienunternehmen, dass es profi-
tabel sein kann, zur Losung gesellschaftlicher Proble-
me beizutragen, und dass gesellschaftliche Verant-
wortung eine wirksame Grundlage fiir den Wettbewerb
im Markt bildet. Zudem nehmen Familienunternehmen
eher eine Gesellschafts- als eine Unternehmensper-
spektive ein und vertreten die Meinung, dass sie als
Teil der Gesellschaft auf gesellschaftliche Probleme
reagieren miissen, anstatt sich nur auf das wirtschaft-
liche Wachstum des Unternehmens zu konzentrieren.
Nichtsdestoweniger gibt es auch unter den Familien-
unternehmen einige Vertreter, die Nachhaltigkeit eher
als Kostenfaktor ohne wesentliche Vorteile fir das
Unternehmen verstehen und es nicht als ihre Rolle
ansehen, gesellschaftliche Probleme zu I6sen.

3) Familienunternehmen passen haufig ihr
Geschaftsmodell infolge von Nachhaltig-
keitsprojekten an.

Nachhaltigkeitsprojekte fihren haufig zu einer An-
passung des Geschéaftsmodells und kénnen das Nut-
zenversprechen, aber auch die Wertschépfungslogik
und das Ertragsmodell eines Unternehmens veran-
dern. In Bezug auf das Nutzenversprechen nehmen
Familienunternehmen vor allem Anpassungen am
Produkt- und Serviceangebot vor oder versuchen ihr
Unternehmen nachhaltiger zu positionieren, wahrend
Ziel-Kundengruppen oftmals unverdndert bleiben. Im
Hinblick auf die Wertschopfungslogik bauen Familien-
unternehmen oftmals neue Kompetenzen und Pro-
zesse auf, die es ihnen ermdglichen, nachhaltige Pro-
dukte und Abldufe zu etablieren. Bestehende Partner
und Kandle werden hierbei oftmals beibehalten. Im
Vergleich zum Nutzenversprechen und der Wertschop-
fungslogik wird das Ertragsmodell eher selten infolge
von Nachhaltigkeitsprojekten angepasst. Ist dies der
Fall, so scheinen die NachhaltigkeitsmalRnahmen eher
die Kostenstrukturen zu verdndern als die grundsatzli-
che Logik, wie das Unternehmen Erlose erwirtschaftet.

4) Nachhaltige Familienunternehmen
zeigen eine hohere finanzielle und
nicht-finanzielle Leistungsfahigkeit.

Ein haufiger Grund fir nachhaltiges Engagement ist
die Erwartung positiver Auswirkungen auf das Unter-
nehmen. In Bezug auf den Einfluss von Nachhaltigkeit
auf die nicht-finanzielle Leistungsfahigkeit zeigen die
Daten, dass die besonders nachhaltigen Familien-
unternehmen in der Tat einen hoheren Innovationsgrad,
eine hohere Arbeitgeberattraktivitat und ein besseres
Unternehmensimage aufweisen. Sorgt sich das Unter-
nehmen um das Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen,
fiihrt dies moglicherweise zu einem Imagegewinn auf
dem Arbeitsmarkt und in der Gesellschaft. Gleicherma-
Ren kann die Verbesserung der 6kologischen Qualitat
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der Produkte zu einer héheren Innovationskraft fiihren.
Zudem wird aus den Daten sichtbar, dass Unterneh-
men mit einem hohen Nachhaltigkeitsengagement
eine etwas starkere finanzielle Leistungsfahigkeit auf-
weisen als solche, die sich weniger stark fiir Nachhal-
tigkeit einsetzen. Auch wenn die Gruppenunterschiede
in Bezug auf die operative Gewinnmarge und Eigen-
kapitalrentabilitdat nur marginal sind, so ist ein positiver
Zusammenhang zwischen nachhaltigem Engagement
und Umsatzwachstum sichtbar, welches madglicher-
weise durch die verbesserte Innovationskraft und
Reputation gefordert wird.

5) Der groBte Druck zur Einfiihrung von
NachhaltigkeitsmaBnahmen geht von der
Unternehmerfamilie aus, dicht gefolgt von
Kunden, Regierung und Mitarbeiterinnen.

Aus Unternehmenssicht hat die Unternehmerfamilie
den groRten Einfluss auf die Einfihrung von Nachhal-
tigkeitsinitiativen, und viele Familienunternehmerinnen
berichten Uber eine hohe intrinsische Motivation, sich
nachhaltig zu engagieren. Nichtsdestoweniger erfah-
ren Familienunternehmen auch Druck von externen
Interessengruppen, der oftmals auf die Belange der
Gesellschaft und Lieferanten abzielt. Als zweitgroRter
Treiber nachhaltigen Engagements in Familienunter-
nehmen werden die Kunden genannt, die nachhaltiges
Verhalten oftmals in ihre Kaufentscheidung miteinbe-
ziehen. Ebenfalls hohen Druck spiiren Familienunter-
nehmen vonseiten des Gesetzgebers und anderen
regulierenden Stellen, aber auch die Mitarbeiterinnen
konnen Druck auf das Familienunternehmen austiben.
Oftmals beziehen sich ihre Anforderungen auf die
Belange der Belegschaft. Sie wiinscht sich einen
fairen, attraktiven Arbeitgeber. Vonseiten der Lieferan-
ten, Blrgerinitiativen, Nichtregierungsorganisationen,
Medien und des Kapitalmarkts nehmen Familienunter-
nehmen vergleichsweise geringen Druck auf die Ein-
fihrung von Nachhaltigkeitsaktivitaten wahr.

6) Diversitat in Management- und Aufsichts-
funktionen wirkt sich positiv auf das
Nachhaltigkeitsengagement von Familien-
unternehmen aus.

Obwohl sich unter den besonders nachhaltig operie-
renden Familienunternehmen verschiedenste Gover-
nance-Strukturen finden, scheint es sich grundséatzlich
positiv auf das Nachhaltigkeitsengagement eines
Unternehmens auszuwirken, wenn dieses von einem
Familienmitglied statt extern gefiihrt wird. Gleiches
zeigt sich beim Kontrollorgan. Allerdings bedeutet dies
nicht, dass der operative Familieneinfluss grundsatz-
lich zu mehr nachhaltigem Engagement fiihrt. Wird
der Familienanteil in der Geschaftsfiihrung oder dem
Kontrollorgan zu hoch, sinkt das Nachhaltigkeits-
engagement. Dies scheint einen Hinweis darauf zu ge-
ben, dass eine eher ausgeglichene Unternehmens-
fihrung aus Familienmitgliedern und Externen eine
positive Wirkung auf das Nachhaltigkeitsengagement
eines Unternehmens hat. Der positive Einfluss von
Diversitat in der Unternehmensfiihrung wird auch bei
der Einbindung jlingerer Familienmitglieder sichtbar.
Hier zeigt sich ein positiver Zusammenhang zwischen
der Anzahl von Familienmanagerinnen und Familien-
gesellschafterinnen unter 40 Jahren und dem Nachhal-
tigkeitsengagement. Das Thema Nachhaltigkeit scheint
also besonders der nachfolgenden Generation ein An-
liegen zu sein, das sie im Familienbetrieb mitgestalten
mochte.



7) Das sozio-emotionale Vermagen der
Familienmitglieder ist ein Kern-Treiber
von nachhaltigem Engagement.

Identifizieren sich Familienmitglieder stark mit dem
Unternehmen, fiihlen sie sich emotional mit diesem
verbunden, haben sie starke soziale Beziehungen zu
Mitarbeiterinnen und Lieferanten und ein hohes Inte-
resse, die Familientradition iber Generationen hinweg
aufrechtzuerhalten, fiihrt dies oftmals zu einem star-
keren Nachhaltigkeitsengagement. Dies hat mehrere
Griinde. Auf der einen Seite fiihlen sich Familienmit-
glieder haufig verpflichtet, sich um ihre Belegschaft zu
kiimmern, wenn sie diese als Teil der Familie ver-
stehen. Auf der anderen Seite istihnen Anerkennung in
der Gesellschaft und eine positive Unternehmens-
reputation oftmals sehr wichtig. So sehen wir, dass
sich hohes sozio-emotionales Vermdgen vor allem auf
das Gesellschafts- und Umweltengagement auswirkt,
da dies besonders in der Offentlichkeit wahrgenom-
men wird.

8) Familienunternehmen sind auch in
schwierigen Zeiten motiviert, gesellschaft-
liche Verantwortung zu iibernehmen.

Grundsatzlich ist die finanzielle Situation des Fami-
lienunternehmens eine wichtige Rahmenbedingung
bei der Entscheidung, wie stark es sich nachhaltig
engagiert bzw. sich die Investitionen in Nachhaltigkeit
Uberhaupt leisten kann. In der vorliegenden Studie
wird allerdings sichtbar, dass sich die finanzielle Situa-
tion nur marginal auf den Grad des nachhaltigen En-
gagements auswirkt. Familienunternehmen scheinen
auch in schwierigen Zeiten motiviert, gesellschaftliche
Verantwortung zu tibernehmen — auch wenn Nachhal-
tigkeit dann stérker als Kostenfaktor wahrgenommen
wird. Eine gewisse Grundausstattung an organisatio-
nalen Ressourcen fordert allerdings die Bereitschaft,
gesellschaftliche Verantwortung wahrzunehmen und
darin auch eine unternehmerische Chance fiir das
Unternehmen zu erkennen.

EXECUTIVE SUMMARY

9) Es lassen sich vier strategische Gruppen
von Familienunternehmen in Bezug auf
Nachhaltigkeit unterscheiden.

Die befragten Unternehmen lassen sich mithilfe sta-
tistischer Analysen (Clusteranalyse) in vier Gruppen
einteilen. Die erste, in dieser Studie als ,Altruistische
Profitmaximierer” betitelte Gruppe, engagiert sich
stark in allen Nachhaltigkeitsdimensionen, weil sie
sich als Teil der Gesellschaft versteht, sie erwartet
aber auch Vorteile durch ihr Engagement. Die Unter-
nehmerfamilie fuihlt sich sozio-emotional stark an das
Unternehmen gebunden und treibt die Nachhaltig-
keitsbemiihungen an. Die sogenannten ,Nachhaltigen
Traditionalisten” engagieren sich in ausgewahlten
Nachhaltigkeitsbereichen und investieren selektiv in
Nachhaltigkeitsprojekte, die tief ins Geschaftsmodell
eingreifen. Sie handeln aber eher, weil sie starken
Druck von aullen erfahren, und engagieren sich nicht
allumfassend, weil sie es nicht als ihre Aufgabe anse-
hen. ,Unentschiedene Altruisten” glauben zwar, dass
sich Unternehmen in der Gesellschaft engagieren soll-
ten, versprechen sich aber selbst keine allzu groRRen
Vorteile davon. Da kein grofRRer Handlungsdruck be-
steht, tun sie nur das Notigste und engagieren sich
sporadisch, ohne ihr Geschaftsmodell wesentlich zu
verandern. Die , Traditionellen Profitmaximierer”, welche
die letzte Gruppe bilden, engagieren sich aus Kosten-
griinden generell wenig. Sie sehen ihren Fokus in der
Gewinnmaximierung und nicht in der Losung gesell-
schaftlicher Probleme. Sie nehmen nur wenig Druck
von auflen wahr und befiirchten daher auch keine
groBen Wettbewerbsnachteile durch unterlassenes
Engagement.
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10) Unternehmerische Verantwortung beginnt
in der Unternehmerfamilie und wirkt positiv
auf diese zuriick.

Basis fiir die Gestaltung einer konsistenten Nachhal-
tigkeitsstrategie ist ein gemeinsames Verstandnis der
Familienmitglieder (iber die Motivation und Ziele nach-
haltigen Engagements im Unternehmen. Hierfiir sollte
das Thema Nachhaltigkeit in die familienstrategische
Diskussion miteinbezogen werden, damit Handlungs-
felder gemeinsam priorisiert werden. Der Riickhalt der
Unternehmerfamilie ist ein wichtiger Faktor, um nach-

haltige Projekte nicht nur anzustofRen, sondern auch
so zu gestalten, dass sie der Gesellschaft und gleich-
zeitig dem Unternehmen einen Vorteil bringen. Hierbei
sollten Unternehmen etwaigen geringen Druck von
aufllen nicht missverstehen und auch in guten Zeiten
in Nachhaltigkeitsprojekte reinvestieren, um nicht
abgehangt zu werden. Zudem scheint es férderlich,
frische Impulse zuzulassen, sei es durch starkeres
Einbinden von externem Management oder der jungen
Generation der Familienmitglieder. Dies kann poten-
zielle Nachfolgerinnen zudem auf zukiinftige Fih-
rungsaufgaben vorbereiten und diese stérker sozio-
emotional an das Unternehmen binden.




1| DAS NACHHALTIGKEITSRATSEL IN
FAMILIENUNTERNEHMEN

' S bernimmt man als Familienunternehmerin
U nicht die grofRte soziale Verantwortung fir

seine Unternehmerfamilie, Mitarbeiterinnen
und Kunden, indem man fir den Fortbestand des
Unternehmens sorgt? Oder sollte man als Teil der
Gesellschaft aktiv zur Lésung gesellschaftlicher Prob-
leme beitragen und dafiir sogar auf Profite verzichten?
Es scheint, als gabe es unter den Familienunternehmen
sowohl starke Verfechterlnnen von Nachhaltigkeit als
auch weniger nachhaltige Unternehmen.” Fir viele
Familienunternehmerinnen ist nachhaltiges Engage-
ment eine besondere Herzensangelegenheit, andere
verfolgen eher wirtschaftliche als soziale oder 6kologi-
sche Ziele. Verschiedenste Motivationsprofile existie-
ren, von eher altruistischen bis hin zu profitorientierten
Beweggriinden oder einer gar ablehnenden Haltung.?
Wahrend einige Forscherlnnen behaupten, dass der
Familieneinfluss einen positiven Stimulus fir das
Nachhaltigkeitsengagement eines Unternehmens dar-
stellt, behaupten andere, das Gegenteil sei der Fall.
Erstere fiihren, unter anderem, die starke Verankerung
der Familienunternehmen in der Gesellschaft, die
starken sozialen Beziehungen zu Mitarbeiterinnen und
Lieferanten, die Langfristorientierung und das starke
Interesse an einem positiven Unternehmensimage
(und somit Familienimage) ins Feld. Letztere betonen
die Bevorzugung von Familienmitgliedern zulasten
anderer, ein hohes Mal} an Eigeninteresse oder sogar
Vetternwirtschaft, geringeren Druck von externen Inte-
ressengruppen und eher zogerliche Investitionen im
Allgemeinen, die sich auch auf Nachhaltigkeitspro-
jekte auswirken.®

Entscheiden sich Familienunternehmen fiir ein star-
kes nachhaltiges Engagement, kann dies allerdings
viele Vorteile mit sich bringen. Immer mehr Kunden
beziehen das Nachhaltigkeitsengagement von Unter-
nehmen in ihre Kaufentscheidung ein,* so dass die

Vgl. Le Breton-Miller & Miller (2016).

Vgl. Déniz-Déniz & Cabrera-Suarez (2005).
Vgl. Le Breton-Miller & Miller (2016).

Vgl. Du et al. (2007).

Vgl. Aguinis & Glavas (2012).

Vgl. Kuttner & Feldbauer-Durstmiiller (2018).
Vgl. Aguinis & Glavas (2012).

E T S

Nachhaltigkeitsstrategie oftmals zum kommerziellen
Erfolg eines Unternehmens beitragen kann. Zudem
hilft gesellschaftliches Engagement den Familien-
unternehmen, ein positives Image zu pflegen, starke
Beziehungen zu Interessengruppen aufzubauen, exter-
ne Risiken zu mindern und die langfristige Uberlebens-
fahigkeit des Unternehmens zu starken.®

Aus diesem Grund hat sich die Familienunterneh-
mensforschung in den vergangenen Jahren zuneh-
mend der Nachhaltigkeitsthematik gewidmet. Dabei
haben bislang vor allem der Zusammenhang zwischen
Nachhaltigkeit und der Leistungsfahigkeit von Unter-
nehmen eine Rolle gespielt oder die Frage, ob Fami-
lienunternehmen nachhaltiger sind als ihre Pendants
unter den Publikumsgesellschaften. Allerdings wurden
keine eindeutigen Antworten auf diese Fragen ge-
funden, da diverse Einflussfaktoren auf individueller,
organisationaler und institutioneller Ebene eine Rolle
spielen.” So kann es sein, dass die individuellen Werte,
Personlichkeitsmerkmale und Erfahrungen der Fih-
rungsriege die Einstellung des Unternehmens im Hin-
blick auf Nachhaltigkeit beeinflussen. Ahnlich kénnen
organisationale Rahmenbedingungen das Nachhal-
tigkeitsprofil beeinflussen, wie beispielsweise die
Unternehmensgrofle, die Unternehmenskultur oder die
Zusammensetzung der Geschaftsfiihrung. Auch die
generelle Unternehmensstrategie scheint eine Rolle zu
spielen. Unternehmen, die zum Beispiel auf operative
Exzellenz setzen und weniger Interaktion mit der
Offentlichkeit haben, fiihlen sich méglicherweise weni-
ger verpflichtet, sich nachhaltig zu engagieren, als
Markenfihrer, die mit 6ffentlichkeitswirksamem Enga-
gement Marketingvorteile generieren kdonnen. Auch
auf der institutionellen Seite kénnen beispielsweise
Regulierungen oder Druck bestimmter Interessengrup-
pen auf das Unternehmen wirken. All diese Faktoren
fiihren in Summe zu einem bestimmten Nachhaltig-
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keitsansatz.® Das Zusammenwirken dieser Faktoren
bleibt allerdings meist ein Ratsel® und lasst somit auch
fur Familienunternehmerlinnen einige Fragen offen.
Welche Faktoren férdern Nachhaltigkeit im Unterneh-
men? Wie beeinflussen die Familienziele und
Governance-Strukturen das Nachhaltigkeitsengage-
ment? Und was bringt nachhaltiges Engagement dem
Familienunternehmen eigentlich?

Die vorliegende Studie untersucht den Einfluss und
die Auswirkungen verschiedener Faktoren mit beson-
derer Relevanz fir die Nachhaltigkeitsforschung im
Familienunternehmenskontext. Ziel dieser Studie ist
es herauszufinden, in welchen Bereichen sich Fami-
lienunternehmen nachhaltig engagieren, aus welcher
Motivation heraus sie dies tun, welche Faktoren aus-
schlaggebend fiir diese Entscheidung waren und wel-
che Auswirkungen das Nachhaltigkeitsengagement
auf die Leistungsfahigkeit der Unternehmen hat. Zur
Untersuchung dieser Forschungsfragen wurde ein
Fragebogen entwickelt, der insgesamt 107 Fragen
beinhaltet und wissenschaftlich validierte Messinstru-
mente aus der Nachhaltigkeits- und Geschéaftsmodell-
forschung sowie der Sozialpsychologie enthélt. An der
Studie nahmen 360 Mitglieder von Familienunterneh-
men aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz teil,
davon 91 Prozent in leitender Funktion. Die Unterneh-
men befinden sich zu einem Grofteil (86 %) komplett
in Familienbesitz und stammen aus einem breiten
Branchenspektrum, so dass die befragten Familien-
unternehmen den Mittelstand in seinen verschiedenen
Facetten gut reprédsentieren. Auch im Hinblick auf
Grofe und Alter des Unternehmens ist das klassische
Spektrum vollstandig abgedeckt. Eine umfassendere
Erlauterung der Methodik und des Studienaufbaus
befindet sich im Anhang dieser Studie.

¢ Vgl. Aguinis & Glavas (2012).
° Vgl. Broccardo et al. (2019).

Nach einer kurzen Einfiihrung in das Thema Nach-
haltigkeit wird im Folgenden ausgefihrt, in welchen
Bereichen und aus welchen Griinden sich Familien-
unternehmen nachhaltig engagieren. Im Anschluss wer-
den die Auswirkungen und Einflussfaktoren nachhal-
tigen Engagements eruiert, um schlieBlich abzuleiten,
welche strategischen Gruppen mit unterschiedlichen
Nachhaltigkeitsansatzen unter den Familienunterneh-
men existieren. Basierend auf dieser Analyse werden
schliellich Handlungsempfehlungen beschrieben, um
Familienunternehmen bei der Gestaltung ihrer Nach-
haltigkeitsstrategie zu unterstiitzen.
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chon vor Beginn der modernen Nachhaltig-
S keitsforschung in den 1950er-Jahren gab es

nachhaltige Unternehmen. In gewisser Weise
lassen sich selbst die Férderung von Bildung, Kunst
und Kultur der Medici oder Fugger als nachhaltiges
Engagement interpretieren. Aber erst in den letzten
Jahrzehnten ist das Thema Nachhaltigkeit im Zuge
diverser offentlicher Diskussionen, Skandale und
Umweltprogramme prominenter geworden. Nichts-
destoweniger gibt es in der heutigen Gesellschaft kein
einheitliches Verstandnis des Begriffs der Nachhaltig-
keit, der oft falschlicherweise mit Umweltschutz oder
Philanthropie gleichgesetzt wird. Vor der Diskussion
der Ergebnisse ist es daher wichtig zu verstehen, wie
der Nachhaltigkeitsbegriff in der vorliegenden Studie
abgegrenzt wurde und auf welche Nachhaltigkeits-
aspekte die Studie ihren Fokus legt.

LEBENS-
WERT

LEBENS-
FAHIG

NACH-
HALTIG

GERECHT

10 Vgl. Weltkommission fiir Umwelt und Entwicklung der UNO (1987, S. 43).
" Vgl. Elkington (1997).

2 Vgl. Aguinis (2011, S. 858).

'3 Eigene Darstellung.

Der Begriff der Nachhaltigkeit

Grundsatzlich bedeutet nachhaltige Entwicklung,
die Bediirfnisse der Gegenwart zu befriedigen, ohne
zu riskieren, dass zukiinftige Generationen ihre eige-
nen Bediirfnisse nicht werden befriedigen konnen.
Diese Definition der Weltkommission fiir Umwelt und
Entwicklung der UNQO™ spielt darauf an, dass Unter-
nehmen ihre Profite nicht zulasten von Mensch und
Umwelt maximieren, aber neben ihrem nachhaltigen
Engagement auch die Wirtschaftlichkeit nicht aus den
Augen verlieren sollen, da diese die Basis ist fir das
unternehmerische Uberleben und somit auch fiir
langfristiges nachhaltiges Engagement. Dieses gleich-
zeitige Verfolgen wirtschaftlicher, sozialer und 6kolo-
gischer Ziele sollte, nach dem heute breit akzeptierten
,Triple Bottom Line-Ansatz", die Maxime fiir nachhalti-
ge Unternehmen sein.” Im Rahmen dieser Studie wird
nachhaltiges Engagement im Unternehmenskontext
daher definiert als kontextspezifische organisatori-
sche MaBnahmen und Richtlinien, die die Interessen
verschiedener Interessengruppen sowie wirtschaftli-
che, soziale und okologische Ziele beriicksichtigen.?

Abbildung 1: (Gleichwertige) Ziele
nachhaltigen Engagements’™

11
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Fokus der Untersuchung

Trotz der Wichtigkeit des Themas ist wenig dariiber
bekannt, welche Umstande das Nachhaltigkeitsenga-
gement von Familienunternehmen beeinflussen.’ Aus
diesem Grund wirft diese Studie einen nuancierten
Blick auf den Einfluss verschiedener Faktoren mit be-
sonderer Relevanz fir die Nachhaltigkeitsforschung

e EINFLUSSFAKTOREN

Druck von Interessengruppen

2]

Governance

Sozio-emotionales Vermogen

Ressourcenverfiigbarkeit

Abbildung 2: Forschungsfokus der Studie

€@ NACHHALTIGKEITSENGAGEMENT:
IN WELCHEN BEREICHEN ENGAGIEREN
SICH FAMILIENUNTERNEHMEN?

Nachhaltigkeit wird oft spontan mit Themen wie der
Umwelt- und Ressourcenschonung verbunden. In der
Realitat handelt es sich hier allerdings um ein komple-
xeres Phdnomen, welches sich an eine ganze Reihe
unternehmensinterner und -externer Interessengruppen
wenden kann und sollte. In diesem Untersuchungs-
kontext lassen sich vier verschiedene Nachhaltigkeits-
dimensionen mit Relevanz fiir Familienunternehmen
identifizieren: Gesellschaft, Umwelt, Mitarbeiterinnen
und Lieferanten.” In der Dimension Gesellschaft wird

4 Vgl. Broccardo et al. (2019).
15 Vgl. El Akremi et al. (2018).

NACHHALTIGKEITSANSATZ
DES FAMILIENUNTERNEHMENS

Nachhaltigkeits-
motivation

im Familienunternehmenskontext. Ziel dieser Studie
ist es herauszufinden, in welchen Bereichen sich Fami-
lienunternehmen nachhaltig engagieren, aus welcher
Motivation heraus sie dies tun, welche Faktoren aus-
schlaggebend fiir diese Entscheidung waren und wel-
che Auswirkungen das Nachhaltigkeitsengagement
auf die Leistungsféahigkeit der Unternehmen hat (vgl.
Abbildung 2).

o AUSWIRKUNGEN

Geschaftsmodell-
innovation

Nachhaltigkeits-

engagement Leistungsfahigkeit

gemeinniitziges Engagement und Unterstiitzung von
Wohltatigkeitsorganisationen in der Region und in
Entwicklungslandern untersucht. Fragen zur Umwelt
befassen sich mit der Einsparung von Ressourcen und
Energie, Reduzierung der Umweltverschmutzung und
Messung der Auswirkungen auf die Umwelt. Unterneh-
men engagieren sich fir ihre Mitarbeiterinnen in Bezug
auf Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden sowie
Forderung von Chancengleichheit und Diversitat. Im
Rahmen ihrer Verantwortung fiir ihre Lieferkette for-
cieren Unternehmen die Verbesserung des Umwelt-
schutzes, der Korruptionsbekdmpfung und der Arbeits-
bedingungen der Mitarbeiterinnen der Lieferanten.



e NACHHALTIGKEITSMOTIVATION:
AUS WELCHER MOTIVATION HERAUS
AGIEREN FAMILIENUNTERNEHMEN
NACHHALTIG?

Um den Nachhaltigkeitsansatz eines Familienunter-
nehmens zu verstehen, ist es zudem wichtig, nachzu-
vollziehen, aus welchem Grund sich das Unternehmen
nachhaltig engagiert. Grundsatzlich lassen sich hier-
bei die verschiedenen Motivationslagen entlang von
zwei wesentlichen Dimensionen einordnen.™ In der
ersten Dimension geht es um die Erwartungen, die
Unternehmen mit Nachhaltigkeitsprojekten verbinden.
Unternehmen mit einer Kostenorientierung verstehen
nachhaltiges Engagement vor allem als Kostenfaktor
und finden das rechtlich geforderte Mindestmal} an
Nachhaltigkeit bereits ausreichend. Besitzen Unter-
nehmen hingegen eine Nutzenorientierung, verstehen
sie gesellschaftliches Engagement als wirksame
Grundlage fiir den Wettbewerb im Markt und erhoffen
sich dadurch Vorteile, wie z.B. profitable Geschéfts-
moglichkeiten oder die Vermeidung neuer Regulierun-
gen. In der zweiten Dimension geht es darum, wie Un-
ternehmen ihre Rolle in der Gesellschaft wahrnehmen.
Eine Unternehmensorientierung bedeutet hierbei, dass
Unternehmen ihre Rolle in der Gewinnmaximierung
sehen und finden, dass es die Gesellschaft eher
schlechter stellt, wenn sich Unternehmen mit anderen
Téatigkeiten als der Gewinnerzielung beschéftigen. Auf
der anderen Seite haben Unternehmen mit einer
Gesellschaftsorientierung das Selbstverstandnis, dass
sie als Teil der Gesellschaft auch fiir die Lésung ge-
sellschaftlicher Probleme mitverantwortlich sind und
liber das notige Geld und Talent verfiigen, um sich fir
Nachhaltigkeit zu engagieren.

16 Vgl. Déniz-Déniz & Cabrera-Sudrez (2005).
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e EINFLUSSFAKTOREN:
WAS BEEINFLUSST DAS NACHHALTIG-
KEITSENGAGEMENT VON FAMILIEN-
UNTERNEHMEN?

Um zu verstehen, unter welchen Umstanden sich
Familienunternehmen fiir einen bestimmten Nachhal-
tigkeitsansatz entscheiden, wurden diverse Einfluss-
faktoren mit besonderer Relevanz fiir die Nachhal-
tigkeitsforschung im Familienunternehmenskontext
untersucht. Da die Priorisierung der Nachhaltigkeits-
aktivitaten oftmals durch die Forderungen interner und
externer Interessengruppen beeinflusst wird, wurde
der Druck verschiedener Interessengruppen zur Ein-
fihrung von NachhaltigkeitsmalRnahmen untersucht,
das heillt das Ausmal} des wahrgenommenen Drucks
vonseiten der Gesellschafterfamilie, Kunden, Regie-
rung, Mitarbeiterlnnen, Lieferanten, Birgerinitiativen,
Medien, Nichtregierungsorganisationen und des Kapi-
talmarktes. Zudem wurde der Einfluss der Governance-
Struktur des Unternehmens auf das Nachhaltigkeits-
engagement untersucht. Dies beinhaltet unter anderem
den Grad der Kontrolle durch die Unternehmerfamilie
(Besetzung der Geschaftsfiihrung und des Kontroll-
organs mit Familienmitgliedern) und die Einbindung
junger Familienmitglieder unter 40 Jahren in leitende
Funktionen. Um den Einfluss der Ziele und Wert-
vorstellungen der Unternehmerfamilie zu verstehen,
wurde zudem das Ausmall des sozio-emotionalen
Vermdégens der Unternehmerfamilie ermittelt. Dieses
misst die Bedeutung des Unternehmens fiir die Fami-
lienmitglieder abseits von finanziellen Zielen anhand
des Grades der Identifikation der Familienmitglieder
mit dem Unternehmen, der sozialen und emotionalen
Verbundenheit und Wichtigkeit der Ubergabe des
Familienunternehmens an nachfolgende Generationen.
Um die allgemeine Situation des Unternehmens zu
beriicksichtigen, das heilt inwiefern das Unternehmen
Giberhaupt iber ausreichende finanzielle, aber auch
organisationale Ressourcen und Fahigkeiten fiir Nach-
haltigkeitsprojekte verfiigt, beriicksichtigt diese Studie
ebenfalls die Ressourcenverfligbarkeit bei den befrag-
ten Unternehmen.

13
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@ AUSWIRKUNGEN:
WAS BRINGT NACHHALTIGES
ENGAGEMENT DEM UNTERNEHMEN?

Ein haufiger Grund fiir nachhaltiges Engagement ist
die Erwartung positiver Auswirkungen auf das Unter-
nehmen, sei es in Form einer verbesserten Ausrichtung
des Geschéaftsmodells oder einer hoheren Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens. Unternehmen, die sich
nachhaltig engagieren wollen, miissen sich oftmals
mit der Anpassung von Wertschopfungsprozessen
und -ressourcen beschéftigen, die anderweitig nicht
hinterfragt wiirden. Dies kann Innovationen férdern,
die oftmals eine Veranderung des Geschaftsmodells
zur Folge haben. Diese Geschéaftsmodellinnovation
kann in verschiedenen Bereichen stattfinden.”” Nach-
haltigkeitsprojekte konnen das Nutzenversprechen
verandern, das heil3t das Produkt- und Serviceangebot,
die Ziel-Kundengruppen und sogar die Positionierung
im Markt, aber auch die generelle Wertschépfungs-
logik, das heilt die Kernkompetenzen und -ressourcen,
interne Wertschopfungsprozesse, Rolle externer Part-
ner und Distributionskanéle. In manchen Fallen fiihren
Nachhaltigkeitsinitiativen sogar zu einer Anpassung
des Ertragsmodells, das heillt der Logik, wie Erlose
und Kosten entstehen. Um neben der Geschéaftsmodell-
innovation auch dem Zusammenhang zwischen Nach-
haltigkeitsengagement und der Leistungsfadhigkeit im
Familienunternehmenskontext nachzugehen, wurden
sowohl finanzielle Kennzahlen (Umsatzwachstum,
operative Gewinnmarge und Eigenkapitalrentabilitat)
als auch nicht-finanzielle Leistungsindikatoren (Unter-
nehmensreputation, Arbeitgeberattraktivitat und Inno-
vationskraft) erhoben.

7 Vgl. Spieth & Schneider (2016).

Um die gewonnenen Erkenntnisse aus den vier
genannten Forschungsschwerpunkten zusammen-
zufassen, wurde anhand einer Clusteranalyse aus den
Ergebnissen abschlieend abgeleitet, welche strategi-
schen Gruppen in Bezug auf Nachhaltigkeit unter den
Familienunternehmen existieren und welche Hand-
lungsempfehlungen sich fiir die einzelnen Gruppen
ergeben.



2 | WAS IST UNTER NACHHALTIGKEIT ZU VERSTEHEN?

Exkurs: Nachhaltige Entwicklungsziele der UNO

Seit 2015 bilden die 17 Nachhaltigkeitsziele der UNO die globale Agenda fiir nachhaltige Entwicklung, sie
haben die Millenniums-Entwicklungsziele abgeldst. Ziel der Agenda ist es, menschenwiirdiges Leben zu er-
moglichen und die natiirlichen Lebensgrundlagen dauerhaft zu schiitzen. Die Nachhaltigkeitsziele umfassen
daher sowohl 6konomische, 6kologische als auch soziale Aspekte und decken eine Vielzahl von Handlungs-
feldern von Armutsbekampfung tiber Geschlechtergleichstellung bis zum Klimaschutz ab. Die 17 Oberziele
gliedern sich in 169 Unterziele und sollen bis 2030 global und von allen UNO-Mitgliedsstaaten erreicht
werden. Hierzu richtet sich die UNO erstmals nicht nur an Regierungen, sondern fordert auch die Zivilgesell-
schaft, die Wissenschaft und die Privatwirtschaft auf, aktiv zur nachhaltigen Entwicklung beizutragen.

Um Unternehmen bei der Realisierung der Entwicklungsziele zu unterstiitzen (insbesondere im Hinblick auf
Arbeitsnormen, Umweltschutz und Korruptionsbekdmpfung), griindete die UNO die UN Global Compact
Initiative fiir verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung und veréffentlichte eine Rahmenstruktur mit Leit-
linien, praktischen Handlungsanweisungen und niitzlichen Hilfsmitteln. Mittlerweile sind bereits mehr als
13.000 Unternehmen und Organisationen der Initiative beigetreten. Die Initiative versteht sich hierbei nicht
als Regulierungsinstrument, sondern als offenes Forum, um Ideen zu teilen und um L&sungsansatze zu
entwickeln, mit dem Ziel, die nachhaltige Entwicklung auch von Unternehmensseite voranzutreiben.

KEINE GESUNDHEIT UND HOCHWERTIGE GESCHLECHTER- SAUBERES WASSER

ARMUT WOHLERGEHEN BILDUNG GLEICHHEIT UND SANITAR-
EINRICHTUNGEN

MENSCHENWURDIGE glmwmmm 10 WENIGER “ NACHHALTIGE STADTE 12 NACHHALTIGE/R

ARBEIT UND WIRT- UND INFRASTRUKTUR UNGLEICHHEITEN KONSUM
SCHAFTSWACHSTUM UND PRODUKTION

MASSNAHMEN ZUM LEBEN FRIEDEN, PARTNERSCHAFTEN
1 3 KLIMASCHUTZ 14 UNTER WASSER 1 B GERECHTIGKEIT UND 1 7 EEE: ;:‘EFE'EICHUNG
STARKE INSTITUTIONEN ﬁ Z ‘ E L E

FUR NACHHALTIGE
ENTWICKLUNG

Abbildung 3: 17 Ziele fiir nachhaltige Entwicklung der UNO'®

'8 Quelle fiir Text und Bild: UNRIC - Regionales Informationszentrum der Vereinten Nationen https://unric.org/de/17ziele/.
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3 | WIE VERHALTEN SICH FAMILIENUNTERNEHMEN
IN BEZUG AUF NACHHALTIGKEIT?

ie Ergebnisse werden im Folgenden in der
D Reihenfolge der Forschungsfragen erlautert,

das heil3t entlang der fokussierten Nachhaltig-
keitsbereiche, der zugrundeliegenden Motivation, der
Auswirkungen auf die Leistungsfahigkeit und Ge-
schaftsmodellinnovation des Unternehmens und der
spezifischen Einflussfaktoren auf das Nachhaltigkeits-
engagement. Die Daten zeichnen ein differenziertes
Bild des Verhaltens von Familienunternehmen in
Bezug auf Nachhaltigkeit. Familienunternehmen, so
scheint es, begreifen Nachhaltigkeit vor allem als
unternehmerische Chance und gesellschaftliche Ver-
antwortung zugleich, die sie selbst in schwierigen
Zeiten wahrnehmen mochten. Ihr hohes Engagement,
insbesondere fiir Mitarbeiterinnen und Umwelt, zahlt
sich oftmals in Form einer hoheren Unternehmens-
reputation, Arbeitgeberattraktivitdt und Innovations-
kraft aus. Auch bestehen positive Zusammenhénge
zwischen dem Nachhaltigkeitsengagement und der
finanziellen Leistungsfahigkeit der befragten Unter-
nehmen. Der groRte Treiber zur Einfiihrung von Nach-
haltigkeitsmaBnahmen ist oftmals die Unternehmer-
familie selbst, dicht gefolgt von Kunden, der Regierung
und den MitarbeiterInnen. Ein hohes sozio-emotionales
Vermogen und Diversitdat in Management- und Auf-
sichtsfunktionen wirken hierbei besonders positiv auf
das Nachhaltigkeitsengagement.

3.1 | IN WELCHEN BEREICHEN ENGAGIEREN
SICH FAMILIENUNTERNEHMEN?
nehmen verschiedenste Nachhaltigkeitsakti-

D vitaten verfolgen, sich aber besonders fiir ihre
Mitarbeiterinnen und die Umwelt engagieren. Aller-
dings scheint die GroRe des Unternehmens hier eine
Rolle zu spielen. Es lasst sich beobachten, dass
groBere Unternehmen sich tendenziell mehr in der
Gesellschaft, fiir die Umwelt und Nachhaltigkeit in der
Lieferkette engagieren als kleine. Dies kann oftmals
damit zusammenhéangen, dass groRBere Unternehmen
tendenziell Gber mehr Ressourcen verfiigen und sich
somit eher Investitionen in Nachhaltigkeitsprojekte
leisten kdonnen oder institutionalisierte Prozesse ha-
ben, um ihre Lieferkette zu kontrollieren. Auffallig ist
allerdings, dass sich dieser Groenzusammenhang
nicht in der Mitarbeiterlnnen-Dimension erkennen lasst.
So engagieren sich kleine und mittelstandische Fami-
lienunternehmen ebenso stark fiir ihre Mitarbeiterin-
nen wie grole.

ie Daten zeigen deutlich, dass Familienunter-
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Gesellschaft

Umwelt

=S

Mitarbeiterlnnen

Lieferanten

—

h -
N

Weniger als 50 Mitarbeiterlnnen
50 — 99 Mitarbeiterinnen

100 — 499 Mitarbeiterinnen

500 - 999 Mitarbeiterinnen

1000 Mitarbeiterlnnen und mehr

Abbildung 4: Grad des Nachhaltigkeitsengagements'® je Dimension, nach Anzahl Mitarbeiterinnen

@ Die folgenden Balkendiagramme basieren auf einer Skala von (1) ,trifft Giberhaupt nicht zu” bis (6) ,trifft voll zu”, sofern nicht anders aufgefiihrt.

=
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Ein Blick auf das Aktivitatenprofil innerhalb der ein-
zelnen Nachhaltigkeitsdimensionen verrat, dass sich
Familienunternehmen gesellschaftlich vor allem regio-
nal engagieren und eher regionale Vereine, Sport und

Lokale Organisationen

Bediirftige in der Region

Humanitéare Zwecke
Nichtregierungsorganisationen

Lokale Katastrophenhilfe

Humanitare Projekte in Armutsregionen

Gesundheitsprojekte in Entwicklungslandern

Kirche unterstiitzen als humanitare Projekte in Ent-
wicklungslandern zu fordern, was sich u. a. durch die
enge Verbundenheit vieler Familienunternehmen mit
der lokalen Gesellschaft erklaren lasst.

Abbildung 5: Grad des Nachhaltigkeitsengagements bzgl. der Gesellschaft

Innerhalb der Umweltdimension ist die Einsparung
von Energie und Ressourcen die oberste Prioritat. Hier
ist eine positive Auswirkung auf die Wirtschaftlichkeit
direkt spirbar. Auch die Reduzierung der Umwelt-
verschmutzung durch das Unternehmen und die Mitar-
beiterinnen am Arbeitsplatz sowie der Einsatz saube-
rer Technologien stehen im Fokus, wohingegen die

Einsparung von Ressourcen
Umweltfreundlichkeit im Betrieb
Einsatz erneuerbarer Energien

Okologie eigener Produkte

Vermeidung von Umweltverschmutzung
Messung von Umweltauswirkungen

Engagement fiir die Artenvielfalt

Messung der Auswirkungen der Aktivitdten auf die
Umwelt eher weniger verbreitet ist. Hier ist allerdings
zu beobachten, dass gréRere Unternehmen stérker
ihre Umweltauswirkungen messen und dies auch von
der Branche abhangig ist. So ist die Messung bei-
spielsweise im verarbeitenden Gewerbe oder dem
Transportsektor tiblicher als im Handel.

Abbildung 6: Grad des Nachhaltigkeitsengagements bzgl. der Umwelt
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Innerhalb der Mitarbeiterlnnen-Dimension steht die
Sicherheit und Gesundheit der Mitarbeiterlnnen an
erster Stelle. Die Vermeidung von Diskriminierung und
Forderung der Chancengleichheit sind ebenfalls wich-

Mitarbeiterlnnengesundheit
Anti-Diskriminierung
Ergonomie
Chancengleichheit
Unterstiitzung in Notlagen
Work-Life-Balance

Diversitat

tige Anliegen. Themen wie Work-Life-Balance oder die
Forderung der Diversitat der Mitarbeiterlnnen am Ar-
beitsplatz sind im Durchschnitt lber alle befragten
Unternehmen eher von nachgelagerter Prioritat.

Abbildung 7: Grad des Nachhaltigkeitsengagements bzgl. der Mitarbeiterinnen

Die befragten Familienunternehmen kontrollieren
zudem eher die Einhaltung grundsatzlicher Mindest-
anforderungen durch die Lieferanten, wie die Einhal-
tung der Arbeitsgesetze oder die Arbeitsbedingungen
ihrer Mitarbeiterlnnen. Eine institutionalisierte Kon-

Durchsetzung von Arbeitsgesetzen
Bessere Arbeitsbedingungen
Korruptionsbekampfung

Umweltschutz

3,8

3,8

trolle des Umweltschutzes oder der Korruptionsbe-
kdmpfung in der Lieferkette ist generell seltener der
Fall, gewinnt allerdings mit steigender Unternehmens-
grolRe zunehmend an Relevanz.

Abbildung 8: Grad des Nachhaltigkeitsengagements bzgl. der Lieferanten
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3.2 | AUS WELCHER MOTIVATION
HERAUS AGIEREN FAMILIEN-

UNTERNEHMEN NACHHALTIG?

inter dem Nachhaltigkeitsengagement von
H Familienunternehmen steht ein breites Spek-

trum verschiedenster Griinde: von der Erwar-
tung, dass Nachhaltigkeit zu erhohter Wettbewerbs-
fahigkeit und neuen Geschaftsmoglichkeiten fiihren
kann, bis zu einem Geflihl der moralischen Verpflich-
tung. Grundsaétzlich lassen sich hierbei die verschiede-
nen Motivationslagen entlang von zwei wesentlichen

Kostenorientierung

Nutzenorientierung

Dimensionen einordnen: inwiefern ein Unternehmen
eher eine Kosten- oder Nutzenorientierung in Bezug
auf Nachhaltigkeitsprojekte hat und ob das Unterneh-
men eher einen Unternehmens- oder Gesellschafts-
fokus besitzt. Aus den Ergebnissen der Studie wird
ersichtlich, dass Familienunternehmen groRtenteils
die Vorteile von nachhaltigem Engagement sehen. Ins-
besondere glauben Familienunternehmen, dass es
profitabel sein kann, zur Ldsung gesellschaftlicher
Probleme beizutragen, und gesellschaftliche Verant-
wortung eine wirksame Grundlage fiir den Wettbewerb
im Markt bilden kann.

3,0

Abbildung 9: Art der Nachhaltigkeitsmotivation, Kosten- vs. Nutzenorientierung

Zudem wird deutlich, dass sich eine hohe Nutzen-
orientierung positiv auf das nachhaltige Engagement
des Unternehmens in allen Nachhaltigkeitsbereichen
auswirkt. Das bedeutet, dass sich Familienunterneh-
men, die den Wert von Nachhaltigkeitsprojekten er-
kannt haben und sich einen Vorteil davon versprechen,
starker fur Gesellschaft, Umwelt, Mitarbeiterlnnen und

Lieferanten engagieren. Besonders die nachhaltige
Ausrichtung der Lieferkette scheint von der grundsétz-
lichen Motivation des Unternehmens abhéangig zu sein.
Unternehmen, die Nachhaltigkeit primar mit Kosten
verbinden, engagieren sich deutlich weniger in der
offentlich weniger sichtbaren Lieferantendimension.
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Gesellschaft

Umwelt

>
~N

Mitarbeiterlnnen

Lieferanten

Ky
-

[l Hohe Kostenorientierung

[l Hohe Nutzenorientierung

Abbildung 10: Grad des Nachhaltigkeitsengagements je Dimension, nach Kosten- vs. Nutzenorientierung

Zuséatzlich zu der starkeren Nutzenorientierung neh-  gesellschaftliche Probleme reagieren miissen, anstatt
men Familienunternehmen eher eine Gesellschafts-  sich nur auf das wirtschaftliche Wachstum des Unter-
als eine Unternehmensperspektive ein und vertreten  nehmens zu konzentrieren.
die Meinung, dass sie als Teil der Gesellschaft auf

Unternehmensorientierung 3,7

Gesellschaftsorientierung 4,1

Abbildung 11: Art der Nachhaltigkeitsmotivation, Unternehmens- vs. Gesellschaftsorientierung
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Hierbei wird deutlich, dass eine hohe Gesellschafts-
orientierung zwar grundsatzlich zu einem starkeren
Nachhaltigkeitsengagement fiihrt, aber nicht in allen
Nachhaltigkeitsbereichen gleichermallen. Unterneh-
men mit einer hohen Unternehmensorientierung
scheinen gleichermallen motiviert, sich fir ihre Mitar-
beiterlnnen zu engagieren, wie Unternehmen mit einer
Gesellschaftsorientierung. Sei es, da sich Familien-
unternehmen generell starker ihren Mitarbeiterinnen
verpflichtet fiihlen als unternehmens-externen Inte-

Gesellschaft

Umwelt

Mitarbeiterlnnen

Lieferanten

&
N

ressengruppen, oder weil sie sich durch das bessere
Arbeitsklima Vorteile fiir das Unternehmen, wie bei-
spielsweise Produktivitdtssteigerungen, versprechen.
Anders beim Engagement fiir die Gesellschaft. Hier
scheinen Familienunternehmen deutlich starker enga-
giert zu sein, wenn sie sich als Teil der Gesellschaft
begreifen, und ihr Engagement eher einzuschrénken,
wenn sie wirtschaftliches Wachstum in den Vorder-
grund stellen.

[l Hohe Unternehmensorientierung

[ Hohe Gesellschaftsorientierung

Abbildung 12: Grad des Nachhaltigkeitsengagements je Dimension, nach Unternehmens- vs.

Gesellschaftsorientierung
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3.3 | WAS BRINGT NACHHALTIGES
ENGAGEMENT DEM FAMILIEN-

UNTERNEHMEN?

ei den meisten Familienunternehmen, insbe-
B sondere denen mit einer starken Nutzenmoti-

vation, scheint es eine gewisse Erwartungs-
haltung zu geben, dass sich nachhaltiges Engagement
auch fir das Unternehmen lohnen soll - sei es in Form
einer verbesserten Ausrichtung des Geschaftsmodells
oder einer hoheren Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens. Unternehmen, die sich nachhaltig engagieren,
miissen sich oftmals mit der Anpassung von Wert-
schopfungsprozessen und -ressourcen beschéaftigen,
die anderweitig nicht hinterfragt wiirden. Dies kann
Innovationen fordern, die oftmals eine Verdnderung
des Geschaftsmodells zur Folge haben. Um neben
der Geschaftsmodellinnovation auch potenziellen Aus-

Nutzenversprechen
Wertschopfung

Ertragsmodell

1

7

wirkungen auf die Leistungsfahigkeit der Familien-
unternehmen nachzugehen, wurde in der vorliegenden
Studie zudem der Zusammenhang zwischen Nachhal-
tigkeitsengagement und sowohl finanziellen als auch
nicht-finanziellen Leistungsindikatoren untersucht.

Geschaftsmodellinnovation

Die Daten zeigen, dass Familienunternehmen in der
Tat haufig ihr Geschaftsmodell aufgrund von Nach-
haltigkeitsprojekten anpassen und sich nachhaltiges
Engagement auf sa@mtliche Dimensionen des Ge-
schaftsmodells auswirken kann. Ein hohes Nachhal-
tigkeitsengagement, das wird deutlich, kann Ge-
schaftsmodellinnovation vorantreiben und dabei das
Nutzenversprechen, aber auch die Wertschépfungs-
logik und das Ertragsmodell eines Unternehmens
verandern.

N | W
N

[l Hohes Nachhaltigkeitsengagement

[ Niedriges Nachhaltigkeitsengagement

Abbildung 13: Grad der Geschaftsmodellanpassung je Dimension, nach Grad des

Nachhaltigkeitsengagements
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In Bezug auf das Nutzenversprechen nehmen Fami-
lienunternehmen vor allem Anpassungen am Produkt-
und Serviceangebot vor oder versuchen ihr Unter-
nehmen nachhaltiger zu positionieren. Bestehende
Kundengruppen werden hierbei oftmals beibehalten.
Ein genauerer Blick verrat, dass Produkt- und Service-
innovationen vor allem durch Umweltprojekte angesto-
Ren werden und das verbesserte Umweltengagement
des Unternehmens oftmals dazu genutzt wird, die Posi-
tionierung im Markt zu verbessern. Vor allem Unterneh-

Unternehmens- vs.

Gesellschaftsorientierung

Ziel-Kundengruppen =

Produkt- und 3,8
Serviceangebot

3,7
Positionierung im Markt

[l Hohe Unternehmensorientierung

[ Hohe Gesellschaftsorientierung

i i |

men, die sich als Teil der Gesellschaft verstehen und
dieser etwas zuriickgeben mochten (Gesellschafts-
orientierung) und Nachhaltigkeitsprojekte als Chance
verstehen (Nutzenorientierung), versuchen starker, das
gesamte Unternehmen in Richtung Nachhaltigkeit
auszurichten und verdandern die Positionierung daher
haufiger als Unternehmen, die Nachhaltigkeit eher
widerwillig umsetzen (Unternehmensorientierung) oder
als Kostenfaktor sehen (Kostenorientierung).

Kosten- vs.
Nutzenorientierung

3

3,8

3,7

i |

Il Hohe Kostenorientierung

[ Hohe Nutzenorientierung

Abbildung 14: Grad der Anpassung des Nutzenversprechens aufgrund von Nachhaltigkeitsprojekten,

nach Art der Nachhaltigkeitsmotivation
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In Bezug auf die Wertschopfungslogik bauen Fami-
lienunternehmen oftmals neue Kompetenzen und
Prozesse auf, die es ihnen ermdglichen, nachhaltige
Produkte und Ablaufe zu etablieren. Bestehende Part-
ner und Kanale werden hierbei oftmals beibehalten.
Auch hier fallt auf, dass eine hohe Gesellschafts- und
Nutzenorientierung positiv auf die Anpassung der
Kernressourcen und Wertschopfungsprozesse wirkt.

Unternehmens- vs.

Gesellschaftsorientierung

Kernkompetenzen 3,7
und -ressourcen

Interne
Wertschopfungsprozesse

w
3]

Rolle externer Partner

Distributionskanale

W
=)

[l Hohe Unternehmensorientierung

[ Hohe Gesellschaftsorientierung

Familienunternehmen, die einen Beitrag fiir die Gesell-
schaft leisten wollen, scheinen dafir bereit zu sein, ihr
Geschéaftsmodell deutlich anzupassen. Glauben sie
dartiber hinaus langfristig an einen positiven Return on
Investment durch ihre Nachhaltigkeitsbemiihungen,
scheinen sie zudem bereit, in den Aufbau neuer Kom-
petenzen zu investieren.

Kosten- vs.
Nutzenorientierung

Y

W W
-

[l Hohe Kostenorientierung

[ Hohe Nutzenorientierung

Abbildung 15: Grad der Anpassung der Wertschopfungslogik aufgrund von Nachhaltigkeitsprojekten,

nach Art der Nachhaltigkeitsmotivation

Im Vergleich zum Nutzenversprechen und der Wert-
schopfungslogik wird das Ertragsmodell eher seltener
infolge von Nachhaltigkeitsprojekten angepasst. Ist
dies der Fall, so scheinen die Nachhaltigkeitsmal-
nahmen eher die Kostenstrukturen zu verandern als
die grundsatzliche Logik, wie das Unternehmen Erlose

erwirtschaftet. Wahrend die Erldésmechanismen noch
eher von Unternehmen angepasst werden, die an den
positiven Business Case nachhaltigen Engagements
glauben, scheint die Motivation des Unternehmens
nahezu unerheblich, wenn es um die Anpassung der
Kostenstrukturen geht.
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Unternehmens- vs. Kosten- vs.
Gesellschaftsorientierung Nutzenorientierung
Erldsmechanismen
Kostenmechanismen
I Hohe Unternehmensorientierung Il Hohe Kostenorientierung
[ Hohe Gesellschaftsorientierung [ Hohe Nutzenorientierung

Abbildung 16: Grad der Anpassung des Ertragsmodells aufgrund von Nachhaltigkeitsprojekten,
nach Art der Nachhaltigkeitsmotivation
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Leistungsfahigkeit

In Bezug auf die nicht-finanziellen Auswirkungen
nachhaltigen Engagements lasst sich erkennen, dass
die befragten Unternehmen mit einem hohen Nachhal-
tigkeitsengagement einen hoheren Innovationsgrad
(erfolgreiche Einfiihrung neuer Produkte und Dienst-
leistungen), eine hohere Arbeitgeberattraktivitat und
ein besseres Unternehmensimage aufweisen.

Innovationsgrad

Arbeitgeberattraktivitat

Unternehmensimage

[l Hohes Nachhaltigkeitsengagement

[ Niedriges Nachhaltigkeitsengagement

Abbildung 17: Nicht-finanzielle Leistungsfahigkeit?®, nach Grad des Nachhaltigkeitsengagements

Ein starkes Engagement in der Mitarbeiterlnnen-
Dimension scheint hierbei besonders positiv auf das
Ansehen des Unternehmens bei Mitarbeiterlnnen und
in der Gesellschaft zu wirken. Sorgt sich das Unterneh-
men um das Wohlbefinden seiner Belegschaft, fiihrt
dies moglicherweise zu einem groReren Interesse von
Jobsuchenden auf dem Arbeitsmarkt, aber auch zu
einem Imagegewinn gegeniiber anderen Interessen-
gruppen. GleichermaRen lasst sich ein positiver Zu-

sammenhang zwischen dem Nachhaltigkeitsengage-
ment, insbesondere in der Umweltdimension, und dem
Innovationsgrad eines Unternehmens feststellen. Un-
ternehmen, die sich die Verbesserung der okologi-
schen Qualitat ihrer Produkte zum Ziel setzen, miissen
sich oftmals mit der Anpassung von Produktkom-
ponenten, Materialien oder Produktionsprozessen
beschaftigen, was zu einer hoheren Innovationskraft
flhren kann.

2 Die Balkendiagramme zu der finanziellen und nicht-finanziellen Leistungsfahigkeit basieren auf einer Skala von (1) ,viel schlechter” bis (7) ,viel besser” verglichen

mit anderen Unternehmen der Branche.
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Abseits von verbesserter Innovationskraft und Repu-
tation wird aus den Daten sichtbar, dass Unternehmen
mit einem hohen Nachhaltigkeitsengagement eine
etwas starkere finanzielle Leistungsfahigkeit aufwei-
sen als solche, die sich weniger stark fir Nachhaltig-
keit einsetzen. Auch wenn die Gruppenunterschiede in
Bezug auf die operative Gewinnmarge und Eigen-
kapitalrentabilitdat nur marginal sind, so ist ein positiver
Zusammenhang zwischen nachhaltigem Engagement
und Umsatzwachstum sichtbar, welches madglicher-
weise durch die verbesserte Innovationskraft und
Reputation gefdrdert wird. Aus der Nachhaltigkeits-
forschung wissen wir, dass sich Nachhaltigkeit durch-
aus auszahlen kann, wenn beispielsweise die Konsu-
menten das nachhaltige Image des Unternehmens in

Umsatzwachstum

Operative Gewinnmarge

Eigenkapitalrentabilitat
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ihre Kaufentscheidung einbeziehen oder durch Nach-
haltigkeitsprojekte angestoRBene Innovationen zu einer
Produktdifferenzierung oder hoherer Produktivitét
fiihren.?" Auf der anderen Seite kann die Verfligbarkeit
finanzieller Ressourcen wiederum nachhaltiges Enga-
gement begiinstigen. Im nachfolgenden Kapitel wird
allerdings deutlich, dass Familienunternehmen auch in
schlechten finanziellen Phasen ihr Nachhaltigkeits-
engagement fortflihren?? und sich Familienunterneh-
men in einer guten finanziellen Situation nicht deutlich
mehr engagieren als andere. Aus diesem Grund ist
eine positive Wirkung nachhaltigen Engagements auf
die finanzielle Leistungsfahigkeit des Unternehmens
wahrscheinlich.

[l Hohes Nachhaltigkeitsengagement

[ Niedriges Nachhaltigkeitsengagement

Abbildung 18: Finanzielle Leistungsfahigkeit, nach Grad des Nachhaltigkeitsengagements

2 vgl. McWilliams & Siegel (2000).

22 Unter den befragten Unternehmen befinden sich keine Unternehmen in einer Insolvenzsituation.
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3.4 | WAS BEEINFLUSST DAS
NACHHALTIGKEITSENGAGEMENT

VON FAMILIENUNTERNEHMEN?

a in der Forschung relativ wenig Uber die
D Entscheidungsfindung beziiglich nachhaltigem
Engagement in Familienunternehmen bekannt
ist,?® legt diese Studie ihren Fokus auf fiir Familien-
unternehmen spezifische Faktoren, die einen Einfluss
auf nachhaltiges Engagement haben kénnen. Daher
wird in der Folge die Bedeutung verschiedener Interes-
sengruppen, der Unternehmensgovernance, des sozio-
emotionalen Vermogens und der Ressourcenverfiigbar-
keit beleuchtet,um den Einfluss der Unternehmerfamilie
auf die Motivation fiir und die Umsetzung von Nach-
haltigkeitsengagement zu verstehen.

Gesellschafterfamilie

Kunden

Mittlerer Regierung/Regulierungspolitik

Druck Mitarbeiterlnnen/Gewerkschaften

Druck von Interessengruppen

Das spezifische Nachhaltigkeitsprofil eines Unter-
nehmens basiert auf der proaktiven Entscheidung des
Unternehmens, sich in bestimmten Dimensionen star-
ker nachhaltig zu engagieren als in anderen. Hierbei
wird die Priorisierung der Nachhaltigkeitsdimensionen
oftmals durch den Druck von Interessengruppen be-
einflusst.?* Die jeweiligen Interessengruppen stellen
hierbei unterschiedliche Anforderungen in Bezug auf
Nachhaltigkeit an das Unternehmen und beeinflussen
die Einfiihrung von NachhaltigkeitsmaRnahmen unter-
schiedlich stark.

Geringer Lieferanten

B < Biirgerinitiativen/NGOs/Medien

Sehr Fremdkapitalgeberlnnen

geringer
Druck

Familienfremde
Eigenkapitalgeberinnen

1

’

7

Abbildung 19: Ausmall des wahrgenommenen Drucks verschiedener Interessengruppen zur Einfiihrung

von Nachhaltigkeitsaktivitaten

% Vgl. Broccardo et al. (2019).
% Vgl. Stevens et al. (2005).
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30

Besonders hohen Druck nehmen Familienunterneh-
men aus ihrem direkten Umfeld wahr. Aus Unterneh-
menssicht ist der grote Treiber fiir Nachhaltigkeit die
Gesellschafterfamilie selbst, die ebenfalls als Interes-
sengruppe mit eigenen Zielen verstanden werden kann
(wie bspw. langfristiges Uberleben oder Kontrolle).?s
Aber auch Kunden iben oftmals groRen Druck auf
Unternehmen aus, indem sie nachhaltiges Verhalten
(bspw. Klimaschutz oder faire Produktionsbedingun-
gen) in ihre Kaufentscheidung miteinbeziehen.?® So
flihlen sich Familienunternehmen im Handel und
Transport deutlich starker von Kunden getrieben nach-
haltig zu agieren als im Baugewerbe oder Dienstleis-
tungssektor.

Mittleren Druck splren Familienunternehmen von-
seiten des Gesetzgebers und anderen regulierenden
Stellen, die den Ausgleich der Unternehmensinte-
ressen mit denen der Allgemeinheit (bspw. Umwelt-
schutz, Ressourcenschonung) verfolgen. Insbesondere
im Bauwesen und in der Landwirtschaft sind starkere
Regulierungen hinsichtlich Nachhaltigkeit aus Sicht
der Familienunternehmen spirbar. Auch die eigenen
Mitarbeiterlnnen kénnen Druck auf das Familienunter-
nehmen austiiben, vor allem wenn diese liber Gewerk-
schaften organisiert sind. Oftmals beziehen sich ihre
Anforderungen auf die Belange der Belegschaft (bspw.
Work-Life-Balance, Mitbestimmung). Sie wiinschen
sich einen fairen, attraktiven Arbeitgeber.

Ebenfalls spiirbar, aber von geringerem Einfluss, ist
der Druck aus dem erweiterten Kreis der Interessen-
gruppen. Lieferanten und Subunternehmer iben gene-

% Siehe hierzu ausfiihrlich: Riisen (2019).
% Vgl. Du et al. (2007).
77 Siehe hierzu ausfiihrlich: Vopel et al. (2013).

rell seltener Einfluss auf das Nachhaltigkeitsengage-
ment der Familienunternehmen aus, auch wenn sie in
manchen Fallen als wesentlicher Treiber von Nach-
haltigkeitsbestrebungen agieren. Ebenso tiben Biirger-
initiativen, Nichtregierungsorganisationen (NGOs) und
Medien vergleichsweise geringen Druck auf die Fami-
lienunternehmen aus, kdnnen aber bei Verfehlungen
die offentliche Meinung in Bezug auf das Verhalten
des Unternehmens stark mitpragen.

Von eher nachgelagerter Relevanz in Bezug auf
externen Druck sind die Akteure des Kapitalmarkis.
Familienfremde Eigenkapitalgeberinnen (z.B. Private-
Equity-Gesellschaften) und Fremdkapitalgeberinnen
(z.B. Banken) bevorzugen zwar oft Investitionen in
nachhaltige Unternehmen, u. a. zur Risikominimierung.
Allerdings nehmen Familienunternehmen von diesen
Interessengruppen nur geringen Druck wahr, da sie
oftmals nur wenig Kontrolle nach auflen abgeben und
somit tendenziell unabhangiger vom Kapitalmarkt
und seinen Anforderungen sind als Publikumsgesell-
schaften.

Interessant ist, dass die Gesellschafterfamilie den
grofRten Einfluss auf die Einflihrung von Nachhaltig-
keitsinitiativen hat und sich die Familienunternehmen
somit tendenziell eher intrinsisch motiviert fihlen als
von den Forderungen externer Interessengruppen ge-
trieben. Es zeigt sich, dass die Familienunternehmen
gerne nachgesagte unternehmerische Nutzen- und
Gesellschaftsorientierung eindeutig durch die Nach-
haltigkeitsinteressen der Eigentiimerfamilie gespeist
wird.?
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Kostenorientierung

Nutzenorientierung

Unternehmensorientierung

Gesellschaftsorientierung

[l Hoher Familiendruck

[ Niedriger Familiendruck

Abbildung 20: Art der Nachhaltigkeitsmotivation, nach Ausmal des Familiendrucks zur Einfiihrung

von Nachhaltigkeitsaktivitaten

Betrachtet man, auf welche Nachhaltigkeitsbereiche
sich die Forderungen verschiedener Interessengruppen
fokussieren, so werden deutliche Unterschiede sicht-
bar. Wahrend die Gesellschafterfamilie einen stéarke-
ren Fokus auf die Einfiihrung von UmweltmalRnahmen
richtet, legen andere Interessengruppen ihr Augen-
merk stérker auf Nachhaltigkeit in der Lieferkette. Ein-
zig die Mitarbeiterlnnenkategorie scheint stets einen

hohen Stellenwert innezuhaben, unabhéangig davon,
ob das Engagement von einer intrinsisch motivierten
Gesellschafterfamilie herriihrt oder das Unternehmen
von aufRen dazu gedrangt wurde. Hieraus wird deutlich,
dass die Familie, aber auch externe Interessengrup-
pen, maBgeblich beeinflussen, in welchen Bereichen
und aus welcher Motivation heraus sich Familienunter-
nehmen nachhaltig engagieren.
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Gesellschaft

Umwelt

Mitarbeiterlnnen

Lieferanten

w
N

II .

[l Hoher Familiendruck

[ Hoher familienexterner Druck

Abbildung 21: Grad des Nachhaltigkeitsengagements je Dimension, nach Ausmal des Familien- vs.
familienexternen Drucks zur Einflihrung von Nachhaltigkeitsaktivitaten

Governance

Neben dem Einfluss von Interessengruppen spielt
auch die Gestaltung der Governance eine Rolle fiir das
Nachhaltigkeitsengagement des Unternehmens. In
Familienunternehmen betrifft dies mafRgeblich die
Frage, wie sehr die Unternehmerfamilie operative
Kontrolle auslibt, das heilt, inwiefern die Geschafts-
fihrung und das Kontrollorgan (falls vorhanden) mit

% Siehe hierzu ausfiihrlich: Obermaier (2020) sowie Kirchddrfer (2018).

Familienmitgliedern besetzt ist oder von diesen gelei-
tet wird.?® Obwohl sich unter den besonders nach-
haltigen Unternehmen verschiedenste Governance-
Strukturen wiederfinden, zeigen die Daten eindeutig,
dass es sich grundsatzlich positiv auf das Nachhaltig-
keitsengagement eines Unternehmens auswirkt, wenn
dieses von einem Familienmitglied statt extern gefiihrt
wird. Gleiches zeigt sich beim Kontrollorgan.
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Vorsitz Geschaftsfiihrung

Vorsitz Kontrollorgan

B Familienmitglied

[ Externes Management

Abbildung 22: Grad des Nachhaltigkeitsengagements, nach Vorsitz in der Geschaftsfiihrung

und dem Kontrollorgan

Allerdings bedeutet dies nicht, dass der operative
Familieneinfluss grundsatzlich zu einem hdheren
nachhaltigen Engagement fiihrt. Wird der Familien-
anteil in der Geschéftsfiihrung und dem Kontrollorgan
zu hoch, sinkt das Nachhaltigkeitsengagement. Trotz

Familienanteil Geschaftsfiihrung

Familienanteil Kontrollorgan

der eher graduellen Unterschiede scheint dies einen
Hinweis darauf zu geben, dass eine eher ausgeglichene
Unternehmensfiihrung aus Familienmitgliedern und
externem Management eine positive Wirkung auf das
Nachhaltigkeitsengagement eines Unternehmens hat.

[l Hoher Familienanteil

[ Niedriger Familienanteil

Abbildung 23: Grad des Nachhaltigkeitsengagements, nach Familienanteil in der Geschaftsfiihrung

und dem Kontrollorgan
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Der positive Einfluss von Diversitat in der Unterneh- 40 Jahren und dem Nachhaltigkeitsengagement. Das
mensfihrung wird auch bei der Einbindung jiingerer = Thema Nachhaltigkeit scheint gerade der nachfol-
Familienmitglieder sichtbar. Hier zeigt sich ein positi- genden Generation ein Anliegen zu sein, das sie im
ver Zusammenhang zwischen der Anzahl von Familien- ~ Familienunternehmen mitgestalten méchten.?
managerinnen und Familiengesellschafterinnen unter

1
-1

Il Anzahl U40-Familienmitglieder im Management

Abbildung 24: Grad des Nachhaltigkeitsengagements, nach Anzahl Familienmitglieder unter 40 Jahren
im Management

-2

Il Anzahl U40-Familienmitglieder im Gesellschafterkreis

Abbildung 25: Grad des Nachhaltigkeitsengagements, nach Anzahl Familienmitglieder unter 40 Jahren
im Gesellschafterkreis

2 Siehe hierzu ausfiihrlich: Groth et al. (2020).
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Sozio-emotionales Vermogen

Grundsatzlich lasst sich anhand der Daten erkennen,
dass ein hohes sozio-emotionales Vermdgen zu einem
allgemein hoheren Nachhaltigkeitsengagement fiihrt.
Das heiBt, Familienmitglieder neigen tendenziell dazu,
Nachhaltigkeitsprojekte zu férdern, wenn sie sich stark
mit dem Unternehmen identifizieren, sich emotional
mit diesem verbunden fiihlen, enge soziale Beziehun-
gen zu Mitarbeiterinnen und Lieferanten haben und
ein hohes Interesse hegen, die Familientradition ber
Generationen aufrechtzuerhalten. Interessanterweise

Gesellschaft

Umwelt

Mitarbeiterinnen

Lieferanten

£
~N

ist dieser Zusammenhang besonders ausgepragt in
der Gesellschafts- und Umweltdimension. Dies sind
gleichzeitig die Kategorien, die besonders in der
Offentlichkeit wahrgenommen werden und somit dem
Image des Unternehmens und der Unternehmerfamilie
zugutekommen. Das starke Engagement fiir die Mitar-
beiterlnnen scheint hingegen weitgehend unabhangig
von den Familienzielen zu sein. Hier spielen abseits
von Nachhaltigkeitsiiberlegungen moglicherweise auch
andere Faktoren eine Rolle, wie beispielsweise Anfor-
derungen lokaler Arbeitsmarkte.

[l Hohes sozio-emotionales Vermégen

I Niedriges sozio-emotionales Vermégen

Abbildung 26: Grad des Nachhaltigkeitsengagements je Dimension, nach AusmaR des

sozio-emotionalen Vermdgens
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Besonders die soziale Verbundenheit der Familien-
mitglieder mit dem Unternehmen scheint ein wichtiger
Treiber von Nachhaltigkeitsbestrebungen zu sein. Be-
stehen langjahrige soziale Beziehungen und wird die
Belegschaft als Teil der Familie gesehen, so fiihlen
sich Familienmitglieder haufig verpflichtet, sich um die

Soziale Verbundenheit

Emotionale Verbundenheit

Identifikation mit dem Unternehmen

Transgenerationale Bestrebungen

Belange ihrer Mitarbeiterinnen zu kiimmern. Dies zeigt
sich auch in dem positiven Zusammenhang zwischen
der sozialen Verbundenheit und der Gesellschafts-
orientierung, bei der Unternehmen einen positiven
Beitrag fiir ihr Umfeld und die Belegschaft leisten
wollen.

S
w

& P
w

Il Hoch
B Niedrig

Abbildung 27: Grad des Nachhaltigkeitsengagements, nach Ausmal des sozio-emotionalen Vermdgens

(je Unterkategorie)
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Dariiber hinaus wird deutlich, dass sich ein hohes heit gegen die Kostenorientierung zu wirken scheint.
sozio-emotionales Vermogen positiv auf die Nutzen-  Die Sichtweise, dass Nachhaltigkeit eher Kosten mit
perspektive auswirkt, aber nicht automatisch zu einer  sich bringt, ist also unter den Familienunternehmen
geringeren Kosten- oder Unternehmensorientierung  noch weit verbreitet und unabhéangig von deren sozio-
fihrt, auch wenn eine starke emotionale Verbunden- emotionaler Ausstattung.

Kostenorientierung

Nutzenorientierung

Unternehmensorientierung

w
~N

Gesellschaftsorientierung

[l Hohes sozio-emotionales Vermégen

I Niedriges sozio-emotionales Vermégen

Abbildung 28: Art der Nachhaltigkeitsmotivation, nach Ausmal des sozio-emotionalen Vermdgens
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Ressourcenverfiigbarkeit

Grundsatzlich kann die finanzielle Situation des
Familienunternehmens eine wichtige Rahmenbedin-
gung bei der Entscheidung sein, wie stark sich das
Unternehmen nachhaltig engagiert bzw. sich die In-
vestitionen in Nachhaltigkeit Uberhaupt leisten kann.
Selbst wenn Familienunternehmen der Uberzeugung
sind, dass nachhaltiges Engagement profitabel sein
kann, schrecken diese mdglicherweise in schwierigen
Zeiten vor neuen Projekten zurlick, da die damit ver-
bundenen Kosten kurzfristig anfallen, wahrend die
Amortisierung eher langfristig eintritt. Auf der anderen
Seite fallt es besonders liquiden Unternehmen gege-
benenfalls leichter, neue Nachhaltigkeitsprojekte an-
zustolen, selbst wenn sie diese eher als Kostenfaktor
verstehen.

Gesellschaft

Umwelt

Mitarbeiterlnnen

Lieferanten
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Aus der vorliegenden Studie wird allerdings sichtbar,
dass die finanzielle Situation sich nicht signifikant auf
das Nachhaltigkeitsengagement von Familienunter-
nehmen auswirkt. Auch Unternehmen in einer weniger
komfortablen finanziellen Lage®® scheinen motiviert,
sich nachhaltig zu engagieren. Das Wohl der Mitarbei-
terlnnen steht hierbei unabhangig von der finanziellen
Leistungsfahigkeit im Vordergrund. Lediglich in der
Gesellschaftsdimension sind leichte Unterschiede
erkennbar. So scheinen Unternehmen in einer positi-
ven finanziellen Situation eher bereit, in Nachhaltig-
keitsprojekte fir die Gesellschaft zu investieren, die
oftmals philanthropischer Art und mit Spenden ver-
bunden sind.

[l Hohe finanzielle Leistungsfahigkeit

[ Niedrige finanzielle Leistungsfahigkeit

Abbildung 29: Grad des Nachhaltigkeitsengagements, nach finanzieller Leistungsfahigkeit

% Unter den befragten Unternehmen befinden sich keine Unternehmen in einer Insolvenzsituation.
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Neben finanziellen Mitteln bendtigen Unternehmen
zudem organisationale Ressourcen und Fahigkeiten,
um Projekte, beispielsweise in Bezug auf Nachhal-
tigkeit, umzusetzen. Hier lasst sich erkennen, dass
Unternehmen mit hohen Ressourcenengpdssen bei
der Herstellung ihrer Produkte und Dienstleistungen

Kostenorientierung

Nutzenorientierung

Unternehmensorientierung

Gesellschaftsorientierung

eher die mit Nachhaltigkeitsprojekten verbundenen
Kosten sehen. Analog dazu scheint es, dass Unterneh-
men in Zeiten hoherer Ressourcenverfiigbarkeit eher
ihre gesellschaftliche Rolle wahrnehmen wollen und in
Nachhaltigkeitsprojekten auch eine unternehmerische
Chance fiir das Unternehmen erkennen.

[l Hohe Verfligbarkeit organisationaler Ressourcen

[ Niedrige Verfiigbarkeit organisationaler Ressourcen

Abbildung 30: Art der Nachhaltigkeitsmotivation, nach Ausmal etwaiger Ressourcenrestriktionen

Aus diesen Ergebnissen wird deutlich, dass Fami-
lienunternehmen selbst in finanziell schwierigen
Zeiten versuchen, gesellschaftliche Verantwortung zu
tibernehmen — auch wenn Nachhaltigkeit dann stérker
als Kostenfaktor wahrgenommen wird. Eine gewisse
Grundausstattung an organisationalen Ressourcen
und Fahigkeiten scheint fiir eine moderne Nutzen- und
Gesellschaftsorientierung allerdings forderlich.
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4 | WELCHE STRATEGISCHEN GRUPPEN
IN BEZUG AUF NACHHALTIGKEIT EXISTIEREN
IM FAMILIENUNTERNEHMENSKONTEXT?

us den vorangegangenen Studienergebnissen
A wird deutlich, dass es bei Familienunterneh-

men verschiedenste Motivationsprofile und
Ausmale nachhaltigen Engagements gibt, beeinflusst
durch eine Reihe von Einflussfaktoren und Rahmen-
bedingungen. Ziel dieses Kapitels ist es daher, die bis-
lang gewonnenen Erkenntnisse zusammenzufassen
und aufzuzeigen, welche Auspragungen von Nachhal-
tigkeit unter den Familienunternehmen existieren und
aus welchen Griinden und mit welchen Ergebnissen
sie ihren jeweiligen Nachhaltigkeitsansatz verfolgen.
Zu diesem Zweck wurde eine Clusteranalyse durch-
gefiihrt. Hierbei wurden sich &hnlich verhaltende
Gruppen in den zwei wesentlichen Nachhaltigkeits-
dimensionen - dem Nachhaltigkeitsengagement und
der Nachhaltigkeitsmotivation — sichtbar gemacht, so
dass aus der Vielzahl von Datenpunkten vier strate-
gische Gruppen abgeleitet werden konnten.

Das Nachhaltigkeitsengagement beschreibt hierbei
den Grad des Engagements, das sich aus den einzelnen
Nachhaltigkeitsaktivitdten fiir Gesellschaft, Umwelt,
Mitarbeiterlnnen und Lieferanten zusammensetzt. Die

hoch

Nachhaltige
Traditionalisten

Nachhaltigkeitsengagement

niedrig Traditionelle

Profitmaximierer

klassisch
(Kosten- und

Unternehmensorientierung)

Nachhaltigkeitsmotivation beschreibt hingegen die
Kosten- vs. Nutzenorientierung und die Unternehmens-
vs. Gesellschaftsorientierung eines Unternehmens.
Aus der Clusteranalyse wird deutlich, dass ein wesent-
liches Ahnlichkeitsmerkmal in der Nachhaltigkeitsmo-
tivation darin liegt, dass Unternehmen haufig entweder
eine Kosten- und Unternehmensorientierung besitzen
oder eine Nutzen- und Gesellschaftsorientierung. Bei
Ersteren spricht man in der Forschung von einer klas-
sischen Nachhaltigkeitsmotivation. Hierbei sieht das
Unternehmen seine Aufgabe in der Profitmaximierung
und versteht Nachhaltigkeitsprojekte eher als Kosten-
faktor ohne spiirbaren Nutzen fiir das Unternehmen.
Bei der Nutzen- und Gesellschaftsorientierung spricht
man von einer modernen Nachhaltigkeitsmotivation.
Hier sieht sich das Unternehmen verpflichtet, zur
Losung gesellschaftlicher Probleme beizutragen, es
erwartet aber auch gewisse kurz- und langfristige
Vorteile von diesem Engagement. Basierend auf den
relativen Unterschieden und Ahnlichkeiten der be-
fragten Unternehmen im Hinblick auf diese beiden
Dimensionen ergeben sich folgende vier strategische
Gruppen:

Altruistische
Profitmaximierer

Unentschiedene
Altruisten

modern
(Nutzen- und
Gesellschaftsorientierung)

Nachhaltigkeitsmotivation

Abbildung 31: Strategische Gruppen in Bezug auf Nachhaltigkeit, nach Grad des Nachhaltigkeits-
engagements und Art der Nachhaltigkeitsmotivation
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Kombiniert man die Erkenntnisse aus der Cluster-
analyse mit den zuvor beschriebenen Einflussfaktoren,
so lassen sich die vier strategischen Gruppen wie folgt
beschreiben (aufsteigend nach Nachhaltigkeitsenga-
gement):

Traditionelle Profitmaximierer

Engagieren sich aus Kostengriinden generell weni-
ger. Sehen ihren Fokus in der Gewinnmaximierung und
nicht in der Losung gesellschaftlicher Probleme, auch
weil sich die Unternehmerfamilie nicht sonderlich ver-
bunden mit dem Unternehmen fiihlt. Bekommen nur
wenig Druck von auflen und befiirchten daher auch
keine grolen Wettbewerbsnachteile durch unterlas-
senes Engagement. Lassen nur wenig Impulse von
aullen zu durch einen hohen Grad familidrer Kontrolle
und geringe Diversitat in der Unternehmensfiihrung
(weniger mehrgenerational und nur wenig Familienmit-
glieder unter 40 Jahren in leitenden Funktionen). Trotz
ausreichender Ressourcen investieren die , Traditionel-
len Profitmaximierer” nicht in Nachhaltigkeitsprojekte,
da sie sich keine Vorteile davon versprechen und
risikoaverser sind. Durch ihre generell durchschnitt-
liche Leistungsfahigkeit und geringes Nachhaltigkeits-
engagement genieBen sie eher malkiges Ansehen in
der Gesellschaft und auf dem Arbeitsmarkt. Ihre finan-
ziell eher schwierige Situation und ihr geringer (nach-
haltiger) Innovationsgrad konnten ihre langfristige
Uberlebensfahigkeit gefahrden.

Unentschiedene Altruisten

Glauben zwar, dass sich Unternehmen in der Gesell-
schaft engagieren sollten, versprechen sich aber
selbst keine allzu groRen Vorteile davon. Da kein gro-
Rer Handlungsdruck besteht, tun sie nur das N&tigste
und engagieren sich sporadisch, ohne das Geschéfts-
modell wesentlich zu verandern. Auch die Unterneh-
merfamilie (ibt keinen sonderlich groRen Druck aus,
NachhaltigkeitsmalRnahmen einzufiihren, da sie sich
sozio-emotional wenig mit dem Unternehmen verbun-
den fuihlt und das Unternehmen finanziell noch einiger-
malen gut dasteht.

Nachhaltige Traditionalisten

Engagieren sich in ausgewahlten Nachhaltigkeits-
bereichen und investieren selektiv in Nachhaltigkeits-
projekte, die tief ins Geschéaftsmodell eingreifen. Han-
deln aber eher, weil sie starken Druck von aullen
erfahren und die engen sozialen Beziehungen zu Mit-
arbeiterlnnen und Lieferanten nicht gefédhrden wollen.
Engagieren sich nicht allumfassend, weil sie es nicht
als ihre Aufgabe ansehen, gesellschaftliche Probleme
zu l0sen, sie starke Ressourcenrestriktionen haben
und nicht an den Business Case nachhaltigen Engage-
ments glauben. Die Verbesserung der finanziellen
Lage hat absolute Prioritdat. Jedoch haben es die
,Nachhaltigen Traditionalisten” bislang nicht geschafft,
ihr relativ hohes nachhaltiges Engagement in Leis-
tungsvorteile umzumiinzen. Sie lassen auch nur wenig
Impulse von aufien zu, da die Unternehmerfamilie eine
sehr hohe Kontrolle ausiibt und die Unternehmensfiih-
rung wenig divers ist. Sind im Durchschnitt allerdings
noch kleiner (in Bezug auf die Anzahl der MitarbeiterIn-
nen) und kénnen sich noch weiterentwickeln.

Altruistische Profitmaximierer

Engagieren sich stark in allen Nachhaltigkeits-
dimensionen, weil sie sich als Teil der Gesellschaft
verstehen, erwarten aber auch Vorteile durch ihr Enga-
gement. Die Unternehmerfamilie fiihlt sich sozio-emo-
tional (insb. emotional) stark an das Unternehmen ge-
bunden, definiert sich nicht nur Gber finanzielle Ziele
und treibt die Nachhaltigkeitsbemiihungen stark an.
Gleichzeitig werden auch Impulse von aulRen zugelas-
sen durch eine diversifizierte Unternehmensfiihrung
(Einbindung externer Managerinnen, Mehrgenerationa-
litdt, geringere Familienkontrolle) und gréRere Reife
(UnternehmensgroBe und -alter). Unternehmen in die-
ser Gruppe verankern die Nachhaltigkeitsinitiativen
tief im Geschéaftsmodell, zeigen eine starke finanzielle
Leistungsfahigkeit, genieRen ein hohes Ansehen und
erscheinen als zukunftssicher.
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EINFLUSSFAKTOREN

Familien- FeIliE sozio- Ressourcen-
druck externer  emotionales verfiiabarkeit
Druck Vermdgen 9

LEISTUNGSFAHIGKEIT
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Abbildung 32: Strategische Gruppen, Einflussfaktoren und Leistungsfahigkeit

Aus der Clusteranalyse wird deutlich, dass das Vor-
handensein organisationaler Ressourcen und Fahig-
keiten eine wichtige Voraussetzung fiir eine moderne
Gesellschafts- und Nutzenorientierung ist, bei der
Unternehmen der Gesellschaft etwas zuriickgeben
und gleichzeitig daraus einen Nutzen ziehen wollen.
Neue Impulse aus einer diversen Unternehmensfiih-
rung scheinen fiir diese Sichtweise ebenfalls forder-
lich. Allerdings zeigen die Daten ebenso, dass eine
moderne Motivation nicht automatisch zu einem
hoheren Nachhaltigkeitsengagement fiihrt, wie am
Beispiel der ,Unentschiedenen Altruisten” erkennbar
ist. Unabhangig von der Motivation scheint das Vor-
handensein von externem Druck und ein hohes sozio-

emotionales Vermdgen oftmals Voraussetzung dafiir
zu sein, dass Familienmitglieder nachhaltiges Engage-
ment fordern. Schaffen es Unternehmen, den Rickhalt
der Familie mit einer modernen Nachhaltigkeitsmoti-
vation zu kombinieren, so ist der Ubergang zum ,Altru-
istischen Profitmaximierer” moglich. Dieser mdchte
aus seinem gesellschaftlichen Engagement auch
einen Nutzen fir das Unternehmen ziehen und verbin-
det beide Aspekte in einer konsistenten Nachhaltig-
keitsstrategie, so dass sich diese gegenseitig befruch-
ten und Innovationen voranbringen, die die finanzielle
und nicht-finanzielle Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens positiv beeinflussen konnen.



5 | FAZIT UND HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

ie Ergebnisse zeigen, dass Familienunterneh-
D men unterschiedliche Ansdtze in Bezug auf

Nachhaltigkeit verfolgen und sich dabei stark
in ihrem Engagement und ihrer zugrunde liegenden
Motivation unterscheiden. Familienunternehmen, das
wird deutlich, sind keine Organisationsform, die sich
grundsatzlich nachhaltig engagiert, sondern auch hier
gibt es starke Verfechterlnnen von Nachhaltigkeit und
weniger engagierte Unternehmen, die ihre Rolle eher in
der Gewinnmaximierung ,innerhalb der Spielregeln”
sehen. Auch die Nachhaltigkeitsbereiche, in denen
sich Familienunternehmen engagieren, unterscheiden
sich deutlich. Wéahrend sich manche Unternehmen
stérker flir wohltatige Zwecke in ihrer Region engagie-
ren, kimmern sich andere eher um den Umweltschutz.
Zwar gibt es in den fokussierten Nachhaltigkeitsberei-
chen kein Richtig oder Falsch, sondern verschiedene
Ausprédgungen, die allesamt der Definition nachhalti-
gen Engagements gerecht werden konnen. Allerdings
setzt ein authentisches Nachhaltigkeitsengagement
voraus, dass Unternehmen ihr gesamtes wirtschaft-
liches Handeln auf Nachhaltigkeit ausrichten und sich
dabei nicht nur ,die Rosinen herauspicken®, wahrend
sie andere Nachhaltigkeitsbereiche auBer Acht lassen.
Das Wohl der Mitarbeiterlnnen scheint allerdings unab-
hangig von der Motivation oder finanziellen Situation
einen hohen Stellenwert fiir Familienunternehmen zu
besitzen.

Generell besteht unter den Familienunternehmen
eine gewisse Erwartungshaltung, dass sich gesell-
schaftliches Engagement auch lohnen soll, sei es
durch positive Auswirkungen auf die Reputation des
Unternehmens, die Beziehungen zu Interessengrup-
pen, die Arbeitgeberattraktivitat, die Mitarbeiterinnen-
zufriedenheit oder die finanzielle Leistungsfahigkeit.
Aus der Analyse der Einflussfaktoren wird deutlich,
dass bei dieser Erwartungshaltung die Gesellschafter-
familie oftmals der starkste Treiber von Nachhaltig-

3" Siehe hierzu ausfiihrlich: Gerken & Hiilsbeck (2018) sowie Miiller et al. (2016).

keitsprojekten im Unternehmen ist. Ein hohes sozio-
emotionales Vermdgen der Unternehmerfamilie ist
dabei eine wichtige Voraussetzung, damit Familien-
mitglieder nachhaltiges Engagement férdern. Gleich-
zeitig zeigen die Ergebnisse, dass Diversitat in der
Unternehmensfiihrung (Einbezug von externem Ma-
nagement und mehrerer Generationen) einen positiven
Effekt auf das Nachhaltigkeitsengagement des Fami-
lienunternehmens haben kann.®' Mit anderen Worten:
Eine zu hohe familidre Kontrolle beschrankt offensicht-
lich wichtige Impulse von aulRen, was sich wiederum
auf die Nachhaltigkeitsmotivation und das Engage-
ment auswirken kann.

Aus der Clusteranalyse wird ersichtlich, dass unter
den Familienunternehmen unterschiedliche strategi-
sche Gruppen in Bezug auf den gewahlten Nachhaltig-
keitsansatz existieren. Wahrend die ,Traditionellen
Profitmaximierer” Nachhaltigkeit noch weitestgehend
als Kostenfaktor verstehen, sehen die ,Altruistischen
Profitmaximierer” in der nachhaltigen Ausrichtung
ihres Geschéaftsmodells eine Chance, der Gesellschaft
etwas zurlickzugeben und gleichzeitig wirtschaftlich
davon zu profitieren. Sie verbinden beide Aspekte so
miteinander, dass sie sich gegenseitig befruchten,
beispielsweise Nachhaltigkeitsprojekte Innovationen
voranbringen, die wiederum die Positionierung im
Markt verbessern. Da es fir jede dieser Entwicklungs-
stufen unterschiedliche Prioritdten in Bezug auf die
Anpassung ihrer Nachhaltigkeitsstrategie gibt, erge-
ben sich die folgenden Handlungsempfehlungen fir
die einzelnen strategischen Gruppen separat. Hierbei
sei betont, dass in dieser Studie kein unmittelbarer Zu-
sammenhang zwischen nachhaltigem Engagement und
finanzieller Leistungsféhigkeit suggeriert werden soll.
Die beschriebenen Handlungsempfehlungen sollen
eher dabei helfen, DenkanstoRe zu geben fiir die sinn-
volle Gestaltung einer Nachhaltigkeitsstrategie, die zu
einer positiven Zukunftsaussicht beitragen kann.
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TRADITIONELLE PROFITMAXIMIERER

Familieneinfluss durch MaBnahmen auf
Unternehmensebene substituieren

In dieser Gruppe sind sowohl der fehlende Riickhalt
der Unternehmerfamilie in Bezug auf Nachhaltigkeit
als auch eine geringe sozio-emotionale Verbundenheit
der Familienmitglieder mit dem Unternehmen die
grofRten Hindernisse zur Umsetzung von Nachhaltig-
keitsmaBnahmen. Nachhaltigkeit wird als Kosten-
faktor gesehen und daher konnten diese Unternehmen
bislang nur wenig von nachhaltigem Engagement pro-
fitieren. Da eine starke Forderung nachhaltigen Enga-
gements seitens der Unternehmerfamilie kurzfristig
unwahrscheinlich ist und das Management die Unter-
nehmerfamilie als strategische Ressource diesbezlig-
lich nur schwer nutzen kann, muss der (geringe) Fami-
lienriickhalt substituiert werden durch MalRnahmen
auf Unternehmensebene, wie die Forderung von Diver-
sitat in der Unternehmensfiihrung durch Zulassen von
externem Management und junger Familienmitglieder
sowie den Einbezug verschiedener Interessengruppen.

Handlungsfelder identifizieren

In dieser Gruppe stellt die angespannte finanzielle
Situation eine weitere Hirde dar, die zusammen mit
dem Kostenverstandnis von Nachhaltigkeitsprojekten
die Motivation fiir nachhaltiges Engagement bremst.
Daher sollten zunachst Handlungsfelder diskutiert
werden, anhand derer Nachhaltigkeit und Kosten-
reduktion in Einklang gebracht oder Nachhaltigkeits-
initiativen kostenneutral gestaltet werden konnen.
Dies konnte ein erster Schritt sein, um das Nachhaltig-
keitsengagement auszubauen und dabei zu lernen,
dass sich dadurch auch Vorteile fiir das Unternehmen
generieren lassen. In einem zweiten Schritt sind dann
Nachhaltigkeitsaktivitdten denkbar, die auch auf an-
dere Auswirkungen abzielen, wie beispielsweise ein
verbessertes Nutzenversprechen.

Interessengruppen identifizieren und einbinden

Eine wichtige Voraussetzung fiir die Priorisierung
der Handlungsfelder ist es, die Interessengruppen mit
einem besonderen Stellenwert fiir das Unternehmen
zu identifizieren, mit diesen in den Dialog zu treten und
deren Forderungen in Bezug auf Nachhaltigkeit zu ver-
stehen. Hier sind vor allem die Mitarbeiterinnen zu
nennen. Die Forderungen miissen dann im Hinblick auf
Umsetzbarkeit, aber auch daraus resultierende Vor-
teile fir das Unternehmen untersucht werden, damit
nachhaltiges Engagement dort erfolgt, wo es fir die
Interessengruppen und das Unternehmen am deut-
lichsten spiirbar ist. Durch positive Erfahrungswerte
ist es maglich, dass sich das Unternehmen langfristig
in Richtung einer modernen Nutzen- und Gesell-
schaftsorientierung entwickelt, Nachhaltigkeit auch
fir Geschaftsmodellinnovationen nutzt und die Unter-
nehmerfamilie wieder ein stédrkeres Interesse am
Thema Nachhaltigkeit und dadurch gegebenenfalls
sogar sozio-emotionales Vermdgen aufbaut.

UNENTSCHIEDENE ALTRUISTEN

Nachhaltigkeit in die Familienstrategie®?
miteinbeziehen

Diese Gruppe besitzt zwar eine moderne Nutzen-
und Gesellschaftsorientierung, allerdings fehlt es ihr
an Konsequenz, ihren Willen, einen Beitrag in der
Gesellschaft zu leisten, in ein hohes Nachhaltigkeits-
engagement umzusetzen und davon zu profitieren. Die
geringe familidre Unterstiitzung und sozio-emotionale
Verbundenheit sind hierbei hinderlich. Die Unternehmer-
familie sollte daher in einer gemeinsamen Diskussion
ihre Familienstrategie in Bezug auf Nachhaltigkeit
festlegen, das heillt welche Nachhaltigkeitsbereiche
ihr wichtig sind und mit welchem Ziel, um eine klare
Haltung zu beziehen und das Management diesbeziig-
lich zu unterstiitzen.

% Siehe hierzu ausfiihrlich: Riisen, v. Schlippe & Groth (2019) sowie Riisen & Lohde (2019).



Ganzheitliche Nachhaltigkeitsstrategie
entwickeln

Die Ausarbeitung einer klaren Haltung der Unter-
nehmerfamilie ermdglicht es dem Management, eine
konsistente Nachhaltigkeitsstrategie zu entwickeln,
die den Riickhalt der Familie genief3t. Aus dieser sollte
ein authentisches Gesamtprofil hervorgehen, das das
bislang selektive Engagement ablost und das Nach-
haltigkeitsengagement in den einzelnen Bereichen an
den Zielen der Unternehmerfamilie ausrichtet. Dies er-
moglicht es, deutlichere Vorteile aus den Nachhaltig-
keitsprojekten zu ziehen und beispielsweise das Image
und die Arbeitgeberattraktivitat zu verbessern.

Nachhaltigkeit fiir Innovation nutzen

Trotz ihrer modernen Nutzen- und Gesellschafts-
orientierung schafft es diese Gruppe nicht, durch ihr
Nachhaltigkeitsengagement Innovationen voranzutrei-
ben und das Geschaftsmodell weiterzuentwickeln.
Unentschiedene Altruisten sollten daher verstehen,
beispielsweise durch einen Blick auf andere Branchen,
dass nachhaltige Projekte Innovationstreiber sein
konnen, mogliche Innovationsfelder identifizieren und
Verdanderungen im Geschéaftsmodell zulassen. Dies
bedeutet, trotz einer (noch) guten finanziellen Situa-
tion in Innovationsprojekte zu (re-)investieren und den
schwachen Druck von auflen nicht misszuverstehen,
um nicht abgehéngt zu werden.
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NACHHALTIGE TRADITIONALISTEN
Nachhaltigkeit proaktiv angehen

Familienunternehmen dieser Gruppe engagieren
sich zwar in ausgewahlten Nachhaltigkeitsbereichen,
handeln aber eher, weil sie starken Druck von auRen
erfahren und nicht, weil sie einen Beitrag in der Ge-
sellschaft leisten wollen oder an den Business Case
nachhaltigen Engagements glauben. lhre klassische
Einstellung zum Thema Nachhaltigkeit erschwert es
langfristig allerdings, durch Nachhaltigkeit Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen. Unternehmen dieser Gruppe
miissen daher vom Reagieren ins Agieren kommen
und das Thema Nachhaltigkeit proaktiv angehen. Dazu
gehort es, ein Bewusstsein in der Unternehmerfamilie
zu schaffen, dass Nachhaltigkeitsprojekte auch (Leis-
tungs-)Vorteile bringen kdnnen, und gemeinsam zu
diskutieren, inwiefern zukiinftige Projekte der Gesell-
schaft und dem Unternehmen gleichzeitig nutzen
konnten.

Neue Impulse von auBBen zulassen

Nachhaltige Traditionalisten zeichnen sich unter
anderem durch einen hohen Grad familidrer Kontrolle
in der Geschéaftsfiihrung und im Kontrollorgan aus, so
dass nur wenig familienexterne Einflisse die Nach-
haltigkeitseinstellung der Unternehmensleitung beein-
flussen. Neue Impulse von auBen sind hier zwingend
noétig, um eine moderne Nachhaltigkeitseinstellung
aufzubauen und von dem Nachhaltigkeitsengagement
starker profitieren zu kdénnen. Dies kann durch mehr
Diversitat in der Geschéftsfiihrung erreicht werden,
beispielsweise durch starkeres Einbeziehen von exter-
nem Management, aber auch durch einen Blick nach
auBen, beispielsweise inwiefern innovative Nachhal-
tigkeitspraktiken von Wettbewerbern oder aus anderen
Branchen fiir das eigene Unternehmen anwendbar,
glaubhaft und vorteilsbringend wéren.

45



5| FAZIT UND HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

46

Engagement fiir die Gesellschaft ausbauen

Ein authentisches Nachhaltigkeitsengagement setzt
voraus, dass sich Unternehmen ganzheitlich engagie-
ren und sich nicht nur ,die Rosinen rauspicken, wah-
rend sie andere Bereiche vernachlédssigen. Nachhaltige
Traditionalisten sollten daher (iberlegen, wie sie ein
sinnvolles Engagement im gesellschaftlichen Bereich
anstofRen kdnnen und dieses fiir die eigene Positionie-
rung und Imageverbesserung nutzen konnen.

# Siehe hierzu ausfiihrlich: Hiilsheck & Kurz (2016).

ALTRUISTISCHE PROFITMAXIMIERER
Investitionen in Innovationen ausbhauen

Altruistische Profitmaximierer schaffen es zwar, aus
ihrem gesellschaftlichen Engagement einen Nutzen
fur das Unternehmen zu ziehen und beide Aspekte in
einer konsistenten Nachhaltigkeitsstrategie miteinan-
der zu verbinden. Allerdings kdnnen auch sie Nachhal-
tigkeitsprojekte noch stérker fiir Innovationen nutzen,
die die finanzielle und nicht-finanzielle Leistungsfahig-
keit des Unternehmens positiv beeinflussen kdnnen.
Trotz ihrer positiven Ausgangssituation sollten Unter-
nehmen dieser Gruppe kontinuierlich an der Verbesse-
rung des Geschéaftsmodells und der Entwicklung neuer
Produkte und Dienstleistungen arbeiten, um Nachhal-
tigkeitsziele umzusetzen.

Die jiingere Generation einbinden

Trotz einer hohen Diversitat in der Unternehmens-
fihrung durch den Einbezug von externem Manage-
ment kdnnen altruistische Profitmaximierer noch star-
ker frische Impulse aus der Generation der Millennials
zulassen. Das bedeutet, junge Familienmitglieder in
die Gestaltung der Nachhaltigkeitsstrategie einzubin-
den oder ihnen sogar die Aufgabe zu iberlassen, diese
federfiihrend zu entwickeln. Als positiven Nebeneffekt
kdnnen potenzielle Nachfolgerinnen so eine starkere
sozio-emotionale Bindung mit dem Unternehmen
aufbauen und sich auf zukiinftige Flihrungsaufgaben
vorbereiten.%?
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Teilnehmende Unternehmen

An der Studie haben 360 Mitglieder von Unterneh-
merfamilien aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz teilgenommen, davon 91 Prozent in leitender
Funktion und 85 Prozent mannlich. Das Durchschnitts-
alter liegt bei etwa 54 Jahren mit 16 Jahren Erfahrung
in der Funktion und 24 Jahren im Unternehmen.

18 — 29 Jahre
30 - 39 Jahre
40 - 49 Jahre
50 — 59 Jahre
60 — 69 Jahre

70 Jahre und élter

Abbildung 33: Alter der Befragten

Vorsitz Geschaftsflihrung
Mitglied Geschéaftsfiihrung
Mitglied Kontrollorgan

Angestelltes Management

Andere (bspw. passive Gesellschafterinnen)

Abbildung 34: Haupttatigkeit der Befragten
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Die befragten Unternehmen kommen aus einem
breiten Branchenspektrum vom verarbeitenden Gewer-
be liber Handel bis zum Finanzwesen. Bei einem Grof3-
teil der Unternehmen handelt es sich um kleine und
mittelstandische Unternehmen (68 %), die weniger als
500 Mitarbeiterlnnen beschéftigen. Mit einem Anteil
von 37 Prozent wird die grote Kategorie durch die
Familienunternehmen gebildet, die zwischen 100 und
499 Mitarbeiterlnnen beschaftigen. Zu knapp einem
Viertel sind jedoch auch GroBunternehmen vertreten,
die 1.000 Beschaftigte und mehr haben. Das Dia-
gramm zum Unternehmensumsatz zeigt, dass 87 Pro-
zent der Unternehmen einen Umsatz von weniger als
500 Millionen Euro im Jahr erwirtschaften, 6 Prozent
der Unternehmen liegen mit ihrem Umsatz oberhalb
von einer Milliarde Euro. Die Halfte der Teilnahmen

Abbildung 35: Anzahl Mitarbeiterinnen

bilden Familienunternehmen mit einem Umsatz von
weniger als 50 Millionen Euro. Dieses Ergebnis besta-
tigt die Vermutung, dass sich an der vorliegenden
Studie hauptsachlich traditionelle mittelstandische
Unternehmen beteiligt haben, was auch das hohe Un-
ternehmensalter von durchschnittlich knapp 90 Jahren
belegt. Bei den Unternehmen, aus denen die Befragten
stammen, handelt es sich groRtenteils (86%) um
Familienunternehmen in 100-prozentigem Familien-
besitz. Es lasst sich also sagen, dass die befragten
Familienunternehmen den deutschen Mittelstand in
seinen verschiedenen Facetten gut reprasentieren. Im
Hinblick auf die UnternehmensgréRRe wie auch auf das
Alter ist das klassische Spektrum vollstandig abge-
deckt.

Weniger als 50 Mitarbeiterinnen
50 - 99 Mitarbeiterinnen

100 - 499 Mitarbeiterlnnen
500 - 999 Mitarbeiterinnen

1000 Mitarbeiterinnen und mehr



Abbildung 36: Umsatz der Familienunternehmen

Abbildung 37: Alter der Familienunternehmen
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Weniger als 50 Mio. €
50 — 99 Mio. €

100 - 499 Mio. €

500 - 999 Mio. €
1000 Mio. € und mehr

Weniger als 49 Jahre
50 - 99 Jahre

100 — 149 Jahre

150 - 199 Jahre
Mehr als 200 Jahre
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DATENERHEBUNG

ein Fragebogen entwickelt, der insgesamt 107

Fragen beinhaltet und die diskutierten Unter-
suchungsbereiche sowie Rahmenbedingungen des
Unternehmens abdeckt, um alternative Erklarungs-
moglichkeiten auszuschlieBen. Nach einem kurzen
Frageblock zur Biografie der Teilnehmerinnen wurden
verschiedene Nachhaltigkeitsaspekte im Fragebogen
behandelt (Nachhaltigkeitsengagement, Nachhaltig-
keitsmotivation etc.) sowie deren Auswirkungen auf
die Leistungsfahigkeit des Unternehmens und fir
Familienunternehmen relevante Einflussfaktoren, wie

Z ur Untersuchung der Forschungsfragen wurde

sozio-emotionales Vermdgen und die Unternehmens-
governance. Die (ibrigen 10 Prozent des Fragebogens
bilden Kontrollfragen, wie zum Beispiel Fragen zum
Unternehmen oder etwaigen Ressourcenrestriktionen.
Wesentliche Herausforderung bei Studien zum Thema
Nachhaltigkeit ist die objektive Messung des Nachhal-
tigkeitsengagements von Unternehmen. Aus diesem
Grund enthalt die Umfrage wissenschaftlich validierte
Messinstrumente aus der Nachhaltigkeits- und Ge-
schaftsmodellforschung sowie der Sozialpsychologie,
mithilfe derer beispielsweise das Nachhaltigkeits-
engagement anhand konkreter Aktivitaten in bestimm-
ten Nachhaltigkeitsbereichen gemessen werden kann,
anstatt sich auf subjektive Nachhaltigkeitseinschat-
zungen zu verlassen.
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FRAGEKATEGORIE FRAGENINHALTE BEISPIELFRAGE

Fragen zur Person

Nachhaltigkeits-
engagement

Nachhaltigkeits-
motivation

Druck von
Interessengruppen

Geschaftsmodell-
anpassung

Leistungsfahigkeit

Sozio-emotionales
Vermogen

Unternehmens-
governance

Kontrollfragen

Geschlecht, Alter, Zugeharigkeit zur
Unternehmerfamilie, Tatigkeit, Erfahrung
in der Position/im Unternehmen

Nachhaltigkeitsaktivitdten beziiglich
Gesellschaft, Umwelt, Mitarbeiterlnnen und
Lieferanten

Sichtweise in Bezug auf nachhaltiges
Engagement (Kostenfaktor, Nutzen fiir die
Firma, moralische Verpflichtung etc.)

Druck verschiedener Interessengruppen
(Regierung, Kunden, Lieferanten etc.) zur
Umsetzung von Nachhaltigkeitsmanahmen

Anpassung der Ressourcen, Prozesse,
Positionierung, Produkte etc. aufgrund von
Nachhaltigkeitsbemiihungen

Finanziell und Nicht-finanziell, Ressourcen-
verfiigharkeit, Risikobereitschaft etc.

Identifikation der Familienmitglieder mit
der Firma, soziale und emotionale Bindung,
Wichtigkeit der Familienreputation etc.

Anteil Familienmitglieder im Top-
Management/Kontrollorgan, Anzahl
Generationen, Nachfolge etc.

Griindungsjahr, Anzahl Mitarbeiterlnnen,
Branche, Anteile im Familienbesitz etc.

Welche Haupttatigkeit iiben Sie zurzeit aus?

Inwieweit tragt ihr Unternehmen dazu bei,
Ressourcen und Energie zu sparen (z.B.
Recycling, Abfallwirtschaft)?

Gesellschaftliche Verantwortung bildet eine
wirksame Grundlage fiir den Wettbewerb im
Markt. (Grad der Zustimmung)

Inwieweit haben Kunden in den letzten
drei Jahren Druck zur Umsetzung von
NachhaltigkeitsmaRnahmen ausgeiibt?

Inwieweit haben die Nachhaltigkeits-
bemiihungen ihrer Firma die internen
Wertschopfungsprozesse verandert?

Inwieweit hat ihre Firma Schwierigkeiten,
ausreichende Mittel fiir die Herstellung der
Produkte/Dienstleistungen zu beschaffen?

Inwieweit werden familienfremde
Mitarbeiterlnnen als Teil der Familie
behandelt?

Wie viele Mitglieder der Unternehmerfamilie

sind im Top-Management tatig?

Wie viele Mitarbeiterlnnen beschiftigt Ihr
Familienunternehmen?

Abbildung 38: Fragekategorien, Frageninhalte und Beispielfragen im Fragebogen
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CLUSTERANALYSE

uf Basis der Umfrageergebnisse konnte eine
A sogenannte Clusteranalyse durchgefiihrt wer-

den, um verschiedene strategische Gruppen
unter den Familienunternehmen abzuleiten. Bei der
Clusteranalyse werden sich dhnlich verhaltende Grup-
pen in groBen Datenbestdnden sichtbar gemacht,
basierend auf dhnlichen bzw. sich unterscheidenden
Antwortmustern im Datensatz. Basis der Clusterana-
lyse in dieser Studie sind vier Variablen zum Nachhal-
tigkeitsengagement fir die Gesellschaft, Umwelt, Mit-
arbeiterlnnen und Lieferanten sowie vier Variablen zur
Nachhaltigkeitsmotivation, das heil3t zur Kosten-, Nut-

zen-, Unternehmens- und Gesellschaftsorientierung
des Unternehmens. Das angewandte Verfahren ist das
Mimimum-Varianz-Verfahren nach Ward, ex-post vali-
diert durch den k-Means-Algorithmus, eine der am
haufigsten verwendeten Techniken zur Gruppierung
von Objekten.** Die lineare Diskriminanzanalyse zeigt
eine gute Zuordnung der Cluster (mit im Durchschnitt
96 % korrekt zugeordneter Unternehmen) und akzep-
table GruppengroBen (von 68 bis 120 Unternehmen).
So konnte aus diesem Forschungsprojekt eine Aussa-
ge dariiber getroffen werden, welche strategischen
Gruppen unter den Familienunternehmen vorzufinden
sind, aus welcher Motivation heraus diese nachhaltig
agieren und welche Auswirkungen das Engagement
auf die Leistungsféhigkeit des Unternehmens hat.

% Mehr Informationen zum Thema Clusteranalyse finden Sie unter: https://de.wikipedia.org/wiki/Clusteranalyse
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