
PRAXISLEITFADEN

DIE DYNAMISCHE 
ENTWICKLUNG EINER 
NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE 
IN FAMILIENUNTERNEHMEN
EIN TRANSFORMATIONSMODELL 
FÜR DIE PRAXIS

von
Andrea Gerlitz und 
Marcel Hülsbeck



VERANTWORTLICH:
Wittener Institut für Familienunternehmen (WIFU)
Department für Management und Unternehmertum
Fakultät für Wirtschaft und Gesellschaft
Universität Witten/Herdecke

Prof. Dr. Tom A. Rüsen
Prof. Dr. Heiko Kleve
Alfred-Herrhausen-Straße 50
58448 Witten

Redaktion: Monika Nadler
Gestaltung: Designbüro Schönfelder GmbH, Essen
Titelfoto: Shutterstock.com
Fotos S. 33: WIFU; privat

Hinweis: Das Wittener Institut für Familienunterneh-
men (WIFU) bekennt sich zu einer genderneutralen 
Sprache. Sollte dieses Ziel in diesem Praxisleitfaden 
nicht in jedem einzelnen Falle erreicht werden, bittet 
das WIFU um wohlwollende Nachsicht. An einzelnen 
Stellen mag es aus Gründen des Leseflusses (wie 
beispielsweise in Aufzählungen) oder aus Platz-
gründen (wie etwa in Überschriften oder in Schau-
bildern) vorkommen, dass das Maskulinum als 
nicht-markierte Form für das Genus von Personen-
bezeichnungen gewählt wurde.

ISSN (Print) 2626-3424
ISSN (Online) 2626-3432

September 2021

IMPRESSUM

natureOffice.com | DE-



3

INHALT

1  Einführung 4

2 Nachhaltigkeit, Verantwortung oder CSR – worüber reden wir eigentlich?  5

 2.1 Geschichte und Entwicklung von Nachhaltigkeit ....................................................  5

 2.2 Unternehmerische und gesellschaftliche Verankerung von Nachhaltigkeit ...........  5

3 Nachhaltigkeit in Familienunternehmen  9

 3.1 Familiäre Werte und unternehmerische Nachhaltigkeit ..........................................  9

 3.2 Nachhaltigkeit in Familienunternehmen: das Lemniskaten-Modell ........................  12

4 Dynamische Nachhaltigkeitsentwicklung: das Lemniskaten-Modell in der Praxis  14

 4.1 Bewusstmachen von Werten in der Unternehmerfamilie und im 

  Gesellschafterkreis ...................................................................................................  14

 4.2 Familienstrategie ......................................................................................................  16

 4.3 Nachhaltigkeitsorientierung .....................................................................................  16

 4.4 Nachhaltigkeit auf Familienebene: Commitment, Kontrolle und Kontinuität .........  19

 4.5 Status-quo-Analyse mit dem Top-Management ......................................................  20

 4.6 Nachhaltigkeit auf der Top-Management-Ebene: verinnerlichen und vermitteln .....  23

 4.7 Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene: Purpose, Professionalisierung 

  und Partnerschaften .................................................................................................  24

 4.8 Nachhaltigkeitsziele entlang der Wertschöpfung definieren ..................................  25

 4.9 Auswirkungen der Nachhaltigkeitsstrategie ............................................................  26

 4.10 Reflexion ...................................................................................................................  28

5 Fazit: Kommunikation als Schlüssel zu einer erfolgreichen Nachhaltigkeitsstrategie 29

6 Quellen und weiterführende Literatur 31

Kontakt   33



4

1 Wefing (2021).
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6 Siehe hierzu: Le Breton-Miller & Miller (2016).
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1 | EINFÜHRUNG

U m das Thema Nachhaltigkeit kommt keine 
 Unternehmerin und kein Unternehmer herum. 

Der gesellschaftliche Druck der verschiedensten 
Stakeholder-Gruppen (Kunden, Lieferanten, Inves-
toren, Staat etc.) wächst rasant. Das Thema Nach-
haltigkeit liegt unübersehbar auf dem Tisch von 
 bedeutenden Institutionen in Politik, Wirtschaft und 
Gesellschaft. Konnte man sich einst schnell und 
leicht mit grünen Lorbeeren schmücken, funktio-
niert heute symbolische Nachhaltigkeit längst nicht 
mehr. Offenlegung von Nachhaltigkeitsanstrengun-
gen wird in Politik, Gesellschaft und Wirtschaft ge-
fordert, gefördert und umgesetzt.

Auf politischer Ebene werden klare Signale ge-
setzt: Die deutsche Bundesregierung verfolgt mit 
ihrer Nachhaltigkeitsstrategie die 17 Nachhaltig-
keitsziele der Vereinten Nationen, die „Agenda 2030 
für nachhaltige Entwicklung“, welche 2016 verein-
bart und deren Weiterentwicklung im März 2021 be-
schlossen wurde. Seit 2021 hat Klimaschutz nun 
praktisch Verfassungsrang.1

Auch in der Gesellschaft etabliert sich nachhalti-
ges Verhalten und Rufe nach dessen konsequenter 
Umsetzung sind nicht mehr zu überhören. Neben 
diversen Initiativen wie Greenpeace, NABU und 
BUND hat in den letzten Jahren vor allem die glo-
bale Fridays-for-Future-Bewegung mit ihren Klima-
streiks viel Aufsehen erregt. Bewusstsein für Nach-
haltigkeit zeigt sich auch im Kaufverhalten der 
Deutschen: Biologische Produkte (plus 22 %)2, Öko-
Strom (49,3 %)3, Investitionen zur Steigerung der 
Energieeffizienz im Gebäudebestand (43,2 Mrd. 
Euro)4 u. v. m. werden zunehmend nachgefragt. 

Auch in der Wirtschaft ist das Thema angekom-
men. Spätestens seit Investoren wie Blackrock oder 
Institutionen wie das Weltwirtschaftsforum in Davos 
Nachhaltigkeit zum Schwerpunktthema erklärt ha-
ben, ist deutlich, dass grüne Investments und nach-
haltige Standards mit den entsprechenden Siegeln 
im Wirtschaftsleben zum Alltag gehören. Erfolg-
reiches Nachhaltigkeitsmanagement zeigt sich bis 
in eine verbesserte finanzielle Performance hinein. 

Die Idee des nachhaltigen Wirtschaftens ist aber 
keine Neuerfindung und kann im Sinne des „ehrbaren 
Kaufmanns“ weitergedacht werden. Der „ehrbare 
Kaufmann“ (§ 1 Abs. 1 IHKG) hat eine lange Tradi-
tion, die bis ins Mittelalter und in die Zeit der Hanse 
reicht. Heute hat dieser Begriff nichts von seiner 
 Aktualität verloren. In Zeiten von globalen Herausfor-
derungen bietet dieses Leitbild Orientierung: Der 
„ehrbare Kaufmann“ ist ein verantwortungsvoller und 
fairer Unternehmer, der wertebasiert Verantwortung 
für das eigene Handeln übernimmt und die Auswir-
kungen seiner Entscheidungen und seines wirt-
schaftlichen Handelns abschätzt – für sein Unter-
nehmen und darüber hinaus.5

Wissenschaftliche Studien belegen, dass gerade 
unter den Familienunternehmen einige eine Vor-
reiterrolle im Bereich Nachhaltigkeit einnehmen. 
Spezifische Werte und Tugenden, die durch die 
 Eigentümerfamilie in das Unternehmen getragen 
werden, sowie die Langfristorientierung, Mitarbei-
ter- und Stakeholder-Bindung wirken sich positiv 
auf das Nachhaltigkeitsengagement aus.6 Dies wie-
derum stärkt zum einen unternehmerische Aspekte 
wie die Innovationskraft, den Wettbewerbsvorteil 
und den Gewinn. Zum anderen steigert Nachhaltig-
keitsengagement nicht-finanzielle Aspekte wie die 
Reputation und das Image der Unternehmerfamilie 
und des Unternehmens.7 Bei der Entscheidung über 
Nachhaltigkeitsinitiativen spielt die Eigentümer-
familie eine essenzielle Rolle. Aus diesem Grund 
lohnt es sich, das Thema Nachhaltigkeit in Familien-
unternehmen näher zu untersuchen und eine Nach-
haltigkeitsstrategie zu entwickeln.

In diesem Praxisleitfaden wird zunächst die Ent-
wicklung des Nachhaltigkeitsverständnisses sowie 
Begriffliches geklärt, anschließend wird Nachhaltig-
keit in Familienunternehmen vor dem Hintergrund 
der Forschung beleuchtet. Schließlich wird das Vor-
gehensmodellmodell der Dynamischen Nachhaltig-
keitsstrategieentwicklung in Familienunternehmen 
(DNF) Schritt für Schritt erläutert und abschließend 
kommt die Bedeutung der Kommunikation für die 
Nachhaltigkeitsstrategie zur Sprache.
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8 aus: Binswanger (1998).
9 Hierzu Binswanger (1998).
10 Hierzu Bansal & Song (2017).

2 | NACHHALTIGKEIT, VERANTWORTUNG ODER CSR – 
WORÜBER REDEN WIR EIGENTLICH?

W as unter dem Begriff Nachhaltigkeit zu ver-
stehen ist und wie der Begriff sich zu ver-

wandten Themen abgrenzt, bleibt allzu oft nebulös, 
da im gesellschaftlichen Diskurs kein einheitliches 
Begriffsverständnis vorherrscht. Nachhaltigkeit wird 
im Kontext von Familienunternehmen oft mit Um-
weltschutz oder Philanthropie gleichgesetzt. Diese 
Begriffe decken aber nur Teilbereiche des Phäno-
mens Nachhaltigkeit ab. Für zusätzliche Verwirrung 
sorgt die Entwicklung und Begriffsverwendung im 
Managementkontext. So entwickelt sich der seit 
den 1990er Jahren etablierte Begriff der „Corporate 
Responsibility“ unter dem Label „Corporate Sustain-
ability“ zu einem holistischeren Nachhaltigkeitsver-
ständnis weiter. Spätestens mit der Etablierung des 
„Triple-Bottom-Line“-Ansatzes (siehe Seite 7) als 
Modell des Nachhaltigkeitsmanagements sind die 
unterschiedlichen Begriffe und Ansätze ineinander 
verschmolzen. Daher ist es essenziell zu verstehen, 
wie sich der Nachhaltigkeitsbegriff entwickelt hat, 
welche verwandten Begriffe es gibt und wie hier im 
Rahmen dieses Praxisleitfadens „Nachhaltigkeit“ 
definiert wird.

2.1 | GESCHICHTE UND ENTWICKLUNG 
VON NACHHALTIGKEIT

D as Thema Nachhaltigkeit begleitet die Mensch-
heit von Anfang an. Schon im antiken Grie-

chenland gab es massive Nachhaltigkeitsprobleme, 
z. B. in Form von Erosion und Abholzung der Wälder. 
Durch Narrative wurde versucht, dem eigennützi-
gen, unmäßigen Verhalten Grenzen zu setzen. Die 
Erysichthon-Erzählung kann als eine frühe litera-
risch-mythologische Auseinandersetzung mit dem 
Thema Nachhaltigkeit gesehen werden. 

Erysichthon, ein Königssohn, fällt trotz Verbotes 
im Heiligen Hain der Göttin Demeter (Göttin 
der Erde) den höchsten Baum, um einen präch
tigen Festsaal zu errichten. Demeter, die dem 

Lande wohlgesonnen war, da ihr Heiliger Hain 
geachtet wurde, warnt ihn vor seinem Vorha
ben. Doch als dieser ihr Gebot missachtet, ge
rät sie in Zorn und legt unbändigen Hunger in 
ihn. Nachdem er sein gesamtes Vermögen für 
Essen ausgegeben hat, verkauft er seine Toch
ter Hypermestra als Sklavin. Diese kann sich 
durch ihre Gabe, sich zu verwandeln, jedem 
Herrn entziehen. Erysichthon bleibt von Hun
ger geplagt und frisst sich am Ende selbst auf: 
„Er nährt seinen Leib, indem er ihn aufzehrt.“ 

Diese Erzählung8 pointiert die menschliche Un-
fähigkeit, notwendige Grenzen der wirtschaftlichen 
Nutzung der Welt zu setzen und zu beachten. Aus 
der Haushaltslehre ist der Umgang mit knappen 
Ressourcen bekannt. Es wird gefordert, bei aller 
Knappheit der Ressourcen auch der Natur Rech-
nung zu tragen. Es muss keine Maximierung, son-
dern eine Optimierung der Nutzung (von Ressour-
cen) angestrebt werden.9 Das Bewusstsein für die 
Relevanz der Nachhaltigkeit ist also tief in der 
Menschheitsentwicklung verankert.

2.2 | UNTERNEHMERISCHE UND 
GESELLSCHAFTLICHE VERANKERUNG 
VON NACHHALTIGKEIT

C orporate Responsibility und Nachhaltigkeit sind 
historisch aus zwei unterschiedlichen Lagern 

gewachsen.10 In den 1950er Jahren bildete sich der 
Begriff der Corporate Responsibility (Verantwor-
tung). Wissenschaftler aus den Bereichen Wirtschaft 
und Recht hinterfragten den reinen Kapitalismus 
und machten auf die Grenzen des Kapitalismus auf-
merksam. Die zunehmende Klassentrennung ver-
deutlichte ihre Kritik, dass der Markt nicht mehr der 
Gesellschaft diene. 

Mit humanistischen Werten und der Idee der 
Wohlfahrt versuchte die Corporate-Responsibility-
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Bewegung, den Menschen und sein Wohlergehen 
wieder in den Mittelpunkt der Wirtschaft und des 
öffentlichen Lebens zu stellen. 

Der Begriff der Nachhaltigkeit formte sich parallel 
dazu als eine weitere Strömung, welche statt sozia-
ler Aspekte die natürliche Umwelt thematisierte: 
Die Zerstörung der Umwelt durch die wirtschaftliche 

Entwicklung rückte in den Fokus. Die natürlichen 
Ressourcen waren bedroht. Mit einem systemtheo-
retischen Blick sah die Nachhaltigkeitsbewegung 
die Gesellschaft als ein Element in einem größeren 
Ganzen, der Umwelt. Mit naturwissenschaftlichem, 
technokratischem Verständnis versuchte die Nach-
haltigkeitsbewegung die Natur ins Bewusstsein zu 
bringen und sie zu schützen.

PHASE I: WERTE UND VISIONEN

1962  Das Sachbuch „Silent Spring“ macht auf die verheerenden Folgen der Umweltzerstörung 
aufmerksam.

1968  Das UNESCO-Programm „Der Mensch und die Biosphäre“ zur Erhaltung der natürlichen 
Ressourcen wird etabliert.

1972  Der Club of Rome veröffentlicht den Bericht „Die Grenzen des Wachstums“.

1974  Das Worldwatch Institute wird gegründet.

PHASE II: STRATEGIEN

1980  Die „World Conservation Strategy” wird gemeinsam von IUNC, WWF und UNEP formuliert.

1982  Die „World Charter for Nature“ der UN wird verabschiedet.

1987  Die Brundtland-Kommission der UN legt den Bericht „Our Common Future” vor.

1992  Auf dem UN-Weltgipfel in Rio über Umwelt und Entwicklung (UNCED) wird die Agenda 21 
beschlossen.

1998  Die Enquête-Kommission des deutschen Bundestages „Schutz des Menschen und der 
Umwelt“ nimmt ihre Arbeit auf.

PHASE III: MASSNAHMEN

2000  Die UN beschließen die „Millennium Development Goals“.

2012  Die UN-Konferenz für nachhaltige Entwicklung („Rio +20“) findet in Rio de Janeiro statt.

2015  Die 17 UN-Nachhaltigkeitsziele („Social Development Goals“) werden beschlossen.

2017  Kapitalmarktorientierte Unternehmen sowie Kreditinstitute und Versicherungsunterneh-
men in Deutschland sind zur Vorlage von Nachhaltigkeitsberichten verpflichtet.

2021  Klimaneutralität hat in Deutschland praktisch Verfassungsrang. Das Lieferkettengesetz 
wird beschlossen.

Abbildung 1: Meilensteine der Nachhaltigkeit (der letzten 60 Jahre11)

11 Ausführlicher hierzu: The International Institute for Sustainable Development (2012).
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Abbildung 2: (Gleichwertige) Ziele des nachhaltigen Engagements

Mit Beginn des 21. Jahrhunderts entstand im 
unternehmerischen Kontext aus der Verschmel-
zung dieser Begriffe ein Managementansatz: Die 
Aspekte Gesellschaft und Umwelt, Shareholder 
und Stakeholder Value wurden zusammengedacht 
und im „Shared Value“ vereint. Nachhaltigkeit 
 konnte nun auch im Sinne des Shareholder Value 
verfolgt werden, da sie zur Gewinnmaximierung 
beiträgt.12 Zusätzlich haben sich eine Vielzahl an 
neuen Begriffen und Themenschwerpunkten gebil-
det, welche die Komplexität und Ausdifferenziert-
heit des Themas im unternehmerischen Kontext 
widerspiegeln: Corporate Sustainability, ESG (Envi-
ronmental, Social, Governance), Impact Investing, 

Stakeholder Capitalism, Corporate Value … um an 
dieser Stelle nur eine Auswahl zu nennen.

Der Triple-Bottom-Line-Ansatz kann als das zen-
trale Management- und Denkmodell gesehen wer-
den, in dem sich sowohl der Nachhaltigkeits- als 
auch der Corporate-Responsibility-Gedanke mitein-
ander vereinen.13 Ökologische, soziale und ökono-
mische Interessen sollen ausgeglichen resp. in ein 
Gleichgewicht gebracht werden. Dieser Ansatz 
kann hilfreich sein, um einen ganzheitlichen Blick 
auf Nachhaltigkeit in einem Unternehmen oder in 
einer Organisation einzunehmen und in ökologi-
sche, ökonomische und soziale Ziele zu gliedern.

12 Für genauere Details siehe: Bansal & Song (2017).
13 Vgl. Bansal & Song (2017) und Elkington (1997).

SOZIAL
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WIRTSCHAFTLICH

LEBENS-
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WERT
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Unter dem Strich

Unter der „Triple Bottom Line“ (TBL), also unter dem Schlussstrich, werden das finanzielle, das öko
logische und das soziale Handeln eines Unternehmens saldiert. Das Ergebnis ist also nicht nur ein 
 monetäres, sondern berücksichtigt auch den Einfluss auf Mensch und Umwelt. Das TBLKonzept – auch 
als „DreiSäulenModell der Nachhaltigkeit“ bekannt – wurde Ende der 1990er Jahre von dem britischen 
Berater und Autor John Elkington geprägt.
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Die 17 Nachhaltigkeitsziele („Sustainable Develop-
ment Goals“, kurz: SDG) der Vereinten Nationen 
greifen die ökologischen, sozialen und ökonomi-
schen Aspekte des Triple-Bottom-Line-Ansatzes 
auf und gliedern diese in 17 Ziele, welche in einem 
Katalog von 169 Zielvorgaben für ihre Umsetzung 
noch präzisiert werden. Diese 17 Nachhaltigkeits-
ziele bieten Organisationen Orientierung, in welchen 
Bereichen konkreter Handlungsbedarf herrscht. Die 
Vereinten Nationen haben sich (2015) mit den 
Nachhaltigkeitszielen erstmals nicht nur an Regie-
rungen gerichtet, sondern die gesamte Weltgemein-
schaft aufgefordert, sich aktiv an der nachhaltigen 
Gestaltung zu beteiligen. Seither sind mehr als 
13 000 Unternehmen und Organisationen der Initia-
tive beigetreten.

Die Vereinten Nationen definieren nachhaltige 
Entwicklung so, dass die Bedürfnisse der Gegen-
wart befriedigt werden, ohne zu riskieren, dass zu-
künftige Generationen ihre eigenen Bedürfnisse 
nicht werden befriedigen können.14

Die Autoren verstehen Nachhaltigkeit in ihrer For-
schung und in diesem Praxisleitfaden als Summe 
kontextspezifischer familiärer und organisatorischer 
Werte, Maßnahmen und Richtlinien, die die Inte-
ressen verschiedener Interessensgruppen sowie 
wirtschaftliche, soziale und ökologische Ziele be-
rücksichtigen.15

14 Vgl. Weltkommission für Umwelt und Entwicklung der UNO (1987).
15 Vgl. Aguinis (2011).

Abbildung 3: 17 Ziele für nachhaltige Entwicklung
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17 Vgl. Broccardo et al. (2019) und Hülsbeck et al. (2020).

3 | NACHHALTIGKEIT IN FAMILIENUNTERNEHMEN

N achhaltigkeit beschäftigt zwar jedes Unterneh-
men, aber gerade unter Familienunternehmen 

nehmen einige eine Vorreiterrolle im Nachhaltig-
keitsengagement ein. Das mag unter anderem auch 
an sehr individuellen Beweggründen der Unterneh-
mensführung liegen, doch gibt es familienunterneh-
mensspezifische Aspekte, welche befruchtend auf 
das Nachhaltigkeitsengagement wirken. Aus der 
Forschung zu Familienunternehmen können fol-
gende Aspekte identifiziert werden, die sich positiv 
auswirken: 

3.1 | FAMILIÄRE WERTE UND UNTER-
NEHMERISCHE NACHHALTIGKEIT

D ie Werte einer Unternehmerfamilie bilden den 
Kern für die Unternehmerfamilie und für das 

Unternehmen bzw. halten diese zusammen.16 In der 
Unternehmerfamilie werden Werte schon in der 
Kindheit geprägt. Wem Verantwortung, Großzügig-
keit und gesellschaftliches Engagement vorgelebt 
werden und wer Empathie und Kollaboration übt, 
wird auch später als Erwachsener nach diesen 
 Werten und Maximen leben und im Unternehmen 
handeln. Nachhaltigkeitsengagement ist dann keine 
fremde, neuartige Modeerscheinung, sondern eine 
mit der Muttermilch aufgesogene Selbstverständ-
lichkeit: sich für seine Umwelt zu engagieren und 
Verantwortung zu zeigen bzw. zu leben. 

Die spezifischen Werte, nach denen sich Unter-
nehmerfamilien sowie Manager und Managerinnen 
richten, können unterschiedlichen Ursprungs sein. 
Manche Werte von Unternehmerfamilien sind reli-
giös geprägt, andere ethisch (z. B. „ehrbarer Kauf-
mann“). Es lassen sich jedoch wiederkehrende 
Werte wie Respekt, Ehrlichkeit und Fairness fest-
stellen, die in besonders nachhaltigen Familien-
unternehmen vertreten sind. Die Nachhaltigkeits-
motivation bzw. das Nachhaltigkeitsengagement in 
Familienunternehmen ist eng mit den nicht-finan-
ziellen Unternehmenszielen der Unternehmerfami-
lie verknüpft. Diese nicht-finanziellen Ziele dienen 
dazu, das sogenannte sozio-emotionale Vermögen 
der Familie zu schützen und zu mehren. Es lassen 
sich die fünf nachfolgend beschriebenen Aspekte 

ausmachen, welche dieses sozio-emotionale Vermö-
gen und die damit verbundenen Ziele beschreiben.

a) Kontrolle durch die Eigentümerfamilie 

Einzigartig an einem Familienunternehmen ist des-
sen Eigentümerstruktur. Die Unternehmerfamilie hat 
großen Einfluss auf das Unternehmen und nutzt 
diesen, um ihre Vorstellung von nachhaltigem Wirt-
schaften durchzusetzen. Anders als bei börsen-
notierten Nicht-Familienunternehmen, wo eine sehr 
formale und distanzierte Kommunikation herrscht, 
pflegen Familienunternehmen eine familiäre, infor-
mellere Atmosphäre. Hat die Familie das Potenzial 
von Nachhaltigkeit erkannt, kann ein Familienunter-
nehmen schnell agieren und entsprechende Initia-
tiven lancieren. Wenn ein Familienunternehmen von 
einem Familienmitglied statt von einem externen 
Manager geführt wird, wirkt sich das positiv auf das 
Nachhaltigkeitsengagement aus. 

Analog können Kontrollgremien, welche mit Fami-
lienmitgliedern besetzt sind, einem angestellten 
Management Nachhaltigkeitsziele vorgeben und 
deren Umsetzung überwachen. Hier kommt es je-
doch auf die Balance an. Dominiert die Familie 
 Management und Kontrollgremien zu stark, kann 
sich der umgekehrte Effekt einstellen. Da Nachhal-
tigkeitsinitiativen – ähnlich wie Innovationsprojekte 
– mit Unsicherheit behaftet sind und ggf. größere 
Umstellungen von Produktion und Geschäftsmodell 
nach sich ziehen, kann die Familie auch in eine 
 Abwehrhaltung versinken, um diese Unsicherheit 
abzuwehren. So zeigt sich, dass ein zu hoher Fami-
lienanteil in der Geschäftsführung oder im Kontroll-
organ zu sinkendem Nachhaltigkeitsengagement 
führt. Es zeigt sich auch, dass eine Mischung von 
Familienmitgliedern und externen Managern im 
 besonderen Maße eine positive Wirkung auf das 
Nachhaltigkeitsengagement hat. Dieser positive 
Einfluss in der Unternehmensführung wird auch 
durch das Engagement der jüngeren Generation 
(unter 40 Jahre) verstärkt. Nicht selten ist ihnen 
Nachhaltigkeit ein besonderes Anliegen, wofür sie 
sich gerne auch im Unternehmen einsetzen. Mithin 
kann der Weg der Nachhaltigkeit auch einen Ein-
stieg in den Generationenwechsel darstellen.17 
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b) Identifikation mit dem Familienunternehmen

Viele Eigentümer und Eigentümerinnen sehen ihr 
Unternehmen als eine Verlängerung ihrer selbst 
und haben eine starke Identifikation mit dem Unter-
nehmen. Sie fühlen sich genauso für ihre Familie 
wie auch für ihr Unternehmen und die Umgebung 
verantwortlich. Folglich implementieren sie aus 
 einer Selbstverständlichkeit heraus nachhaltige 
Maßnahmen, um negative Folgen für das Unterneh-
men abzuwenden und auch den eigenen Ruf, der 
häufig mit dem Familiennamen verbunden ist, zu 
wahren. Reputation ist eine bestimmte Art von 
Rückmeldung, die Unternehmer von ihren Stakehol-
dern über ihre Glaubwürdigkeit und Wertschätzung 
erhalten. Dies kann insbesondere bei Nachhaltig-
keitsprojekten einen bestärkenden Effekt haben. So 
kann durch Nachhaltigkeitsengagement die Repu-
tation des Unternehmens als Arbeitgeber gestei-
gert werden, was insbesondere im „War for Talents“ 
wertvoll ist. Gleichzeitig sind auch die Unterneh-
merfamilien bemüht, ihre familiäre Reputation zu 
schützen und zu wahren. Diese Verknüpfung der 
Reputation der Familie mit der Reputation des Un-
ternehmens führt dazu, dass Unternehmerfamilien 
häufig ganz besonders motiviert sind, Nachhaltig-
keitsinitiativen umzusetzen. Diese wiederum wir-
ken sich nicht nur positiv auf die Reputation des 
Unternehmens aus, sondern auch auf dessen Ge-
winne und Resilienz.18 Es zeigt sich allerdings auch, 
dass Unternehmerfamilien mit einer geringen Iden-
tifikation zu ihrem Unternehmen auch wenig in 
Nachhaltigkeit investieren. Sinnstiftung (oder neu-
deutsch „Purpose“) durch Nachhaltigkeitsengage-
ment kann ein Hebel sein, die familiäre Identifika-
tion, insbesondere in der NextGen, zu stärken und 
damit das langfristige Überleben des Unterneh-
mens zu sichern.

c) Verbindliche Beziehungen

Familienunternehmen verstehen sich als transge-
nerationale Unternehmen, die auch von zukünftigen 
Generationen weitergeführt werden sollen. Häufig 
pflegen Familienunternehmen enge, vertrauensvolle 
Bindungen zu internen und externen Stakeholdern, 
wie z. B. Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Liefe-
ranten, Kunden, Banken, aber auch zur Gemeinde 

und Herkunftsregion. Diese über lange Zeit gewach-
senen und engen Bindungen bilden die Grundlage 
für das besondere Vertrauen, welches Familienunter-
nehmen gesellschaftlich genießen. Daraus erwach-
sen nicht nur wertvolle Synergien, sondern auch 
handfeste Wettbewerbsvorteile für die so miteinan-
der verbundenen Unternehmen. So wissen z. B. 
Kunden und Lieferanten diese langen und „treuen“ 
Partnerschaften zu schätzen und haben häufig auf 
langfristige Kooperation ausgerichtete Verträge, 
die auch in Krisenzeiten bestehen bleiben.19 Interne 
Stakeholder wie die Beschäftigten profitieren eben-
so von einer engen Bindung, welche sich in einem 
langen Arbeitsverhältnis und guter, fundierter Be-
treuung zeigt. Weniger interne bürokratische Hinder-
nisse und schnelle Kommunikationswege, verbun-
den mit einem hohen Maß an Eigenverantwortung, 
kommen vielen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen 
entgegen. Ebenso die Betonung von persönlichen 
Kontakten, die für ein Gemeinschaftsgefühl und 
eine authentische Unternehmenskultur sorgen. Für 
das Familienunternehmen und sein Umfeld ent-
steht eine Win-win-Situation mit starken Partner-
schaften, die für nachhaltiges Wirtschaften von 
 essenzieller Tragkraft sind. 

Durch diese vertrauensvollen und langfristigen 
Beziehungen fällt es Familienunternehmen leichter 
als anderen Unternehmen, nachhaltige Initiativen 
umzusetzen. So müssen sie ihr Handeln, z. B. Ände-
rungen in Produktionsmethoden oder -materialien, 
vor ihren Geschäftspartnerinnen und -partnern 
 weniger legitimieren und können den vorhandenen 
Vertrauensvorschuss auch proaktiv einsetzen, um 
diese ebenfalls zu nachhaltigem Handeln zu moti-
vieren. Andererseits werden an Familienunterneh-
men und Unternehmerfamilien höhere Ansprüche 
an ihre Vorbildfunktion gestellt, da sie durch dieses 
enge soziale Netzwerk immer unter Beobachtung 
stehen.

d) Emotionale Verbundenheit

Die emotionale Verbundenheit der Unternehmer-
familie mit dem Unternehmen ist ein zweischneidi-
ges Schwert. Hier geht es (im Gegensatz zur oben 
diskutierten Identifikation) um die emotionale Bin-
dung jenseits rationaler Reputationsüberlegungen. 

18 Cretu & Brodie (2007). 
19 Huang et al. (2009). 
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Diese Bindung ergibt sich oft aus der bisherigen ge-
meinsamen Familien- und Unternehmensgeschich-
te, welche bis heute das Entscheidungsverhalten 
der Familienmitglieder beeinflusst. Die gemeinsame 
Geschichte gibt der Familie zwar den nötigen Zu-
sammenhalt, kann diese aber auch in ihrer Ent-
scheidungsfreiheit einschränken und damit die 
Überlebensfähigkeit in Frage stellen. So halten 
Fami lienunternehmen beispielsweise oft zu lange 
an traditionellen, aber inzwischen nicht mehr zu-
kunftsfähigen Geschäftsbereichen fest, da diese 
den Gründern vor einigen Generationen besonders 
wichtig waren. 

Hier lassen sich im Grunde zwei Logiken erken-
nen. In der „Business first“-Logik ordnet sich die 
 Familie dem Unternehmen unter und verzichtet zu 
Gunsten des Unternehmens etwa auf Gewinnaus-
schüttungen, oder Familienmitglieder geben andere, 
vielversprechende Karrieren auf, um im Unterneh-
men zu arbeiten etc. Das Gegenteil dieses Verhal-
tens ist die „Family first“-Logik, in der das Unter-
nehmen nur als Ver sorgungseinrichtung für die 
Bedürfnisse der Familienmitglieder gesehen wird 
und z. B. offensichtlich ungeeigneten Familienmit-
gliedern Führungsposi tionen im Unternehmen ver-
schafft werden oder wichtige Investitionen zuguns-
ten von Ausschüttungen unterbleiben. In Bezug auf 
Nachhaltigkeitsmotivation und -akti vitäten können 
beide Formen solcher irrationalen Entscheidungen 
Auswirkungen haben. So könnte es zum Schutz der 
emotionalen Bindung zu deut lichen Fehl- und Über-
investitionen kommen oder aber notwendige Nach-
haltigkeitsmaßnahmen werden ignoriert und ver-
schleppt, um beispielsweise die aktuelle Rendite 
nicht zu gefährden.

e) Langfristorientierung 

Ein viel zitierter innerer Antrieb von Familienunter-
nehmerinnen und -unternehmern ist die berühmte 
„Enkelfähigkeit“, also das Ziel, das Familienunter-
nehmen an die nächste und übernächste Genera-
tion weiterzugeben und somit den Erhalt des Fami-
lienunternehmens sicherzustellen. Ein zentrales 
Element dieser Enkelfähigkeit ist die Sicherstellung 
der Unternehmensnachfolge. In einem gut geführ-
ten Familienunternehmen wird die Nachfolgeent-

scheidung frühzeitig und über einen längeren Zeit-
raum geplant. Der Nachfolger bzw. die Nachfolgerin 
wird früh einbezogen und ihm/ihr wird schrittweise 
Verantwortung übergeben. 

Da die Nachfolge gerade in den kommenden Ge-
nerationen immer stärker mit der Sinnfrage und 
dem eigenen Beitrag zur Gesellschaft verknüpft 
wird, ist Nachhaltigkeit einer der großen Anker-
punkte in der Nachfolge. Bereits jetzt zeigt sich in 
der Forschung, dass operative Nachfolger, die aus 
dem familiären Kreis ausgewählt werden, Nachhal-
tigkeit in stärkerem Maße fördern als extern rekru-
tierte Manager. Die Langfristorientierung wirkt sich 
positiv auf die Strategie aus: Während in vielen 
Nicht-Familienunternehmen kurzfristige Gewinne 
angestrebt werden, sind Familienunternehmen in 
der Regel nicht (nur) an kurzfristigem Profit interes-
siert und können daher eine längerfristige Strategie 
verfolgen, die sich unter Umständen erst in der 
 darauffolgenden Generation auszahlt. Innovationen 
können dezidiert geplant und über einen längeren 
Zeitraum entwickelt und getestet werden. Dies 
spielt natürlich eine bedeutende Rolle für nachhal-
tige Innovationen, da sie häufig zeit- und ressour-
cenintensiv sind.20

Die intensive Beschäftigung mit Nachhaltigkeit 
und damit auch mit der Zukunftsfähigkeit des eige-
nen Familienunternehmens führt dazu, dass Risi-
ken früher erkannt und Innovationen zielführender 
umgesetzt werden können. Nachhaltiges Engage-
ment wirkt sich positiv sowohl auf finanzielle als 
auch auf nicht-finanzielle Ziele aus. Höherer Inno-
vationsgrad, höhere Arbeitgeberattraktivität und ein 
besseres Unternehmensimage machen sich auch 
in der finanziellen Performance in Form von Ge-
winnzuwachs sichtbar.21 

Laut Deutscher Industrie- und Handelskammer 
betreiben 98 Prozent der Unternehmen mit mindes-
tens 20 Beschäftigten bereits aktiv Nachhaltigkeits-
projekte (2017), doch variieren sie in ihren Werten 
und Nachhaltigkeitsengagements. Im Folgenden 
wird ein Modell zur dynamischen Nachhaltigkeits-
strategieentwicklung für Familienunternehmen vor-
gestellt, welches an der Unternehmerfamilie ansetzt 
und dann im Unternehmen erfolgreich umgesetzt 
werden kann. 

20 Vgl. Le Breton-Miller & Miller (2016). 
21 Vgl. Hülsbeck et al. (2020).
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3.2 | NACHHALTIGKEIT IN  
FAMILIENUNTERNEHMEN:  
DAS LEMNISKATEN-MODELL

U m erfolgreich die Nachhaltigkeitsrichtlinien 
und ggf. darüber hinaus nachhaltige Projekte 

umsetzen zu können, ist die Entwicklung einer Nach-
haltigkeitsstrategie unabdingbar und von großer 
Relevanz. Eine Nachhaltigkeitsstrategie existiert in 
Ansätzen in den meisten Unternehmen, doch ist sie 
häufig entweder zu allumfassend definiert, findet 
dadurch keinen konkreten Ansatzpunkt und ist da-
mit nicht wirksam oder aber die Nachhaltigkeits-
strategie ist nicht familienunternehmensspezifisch. 
Familienunternehmen sind eine besondere Unter-
nehmensform und deren besondere Eigentümer-
struktur bringt die Unternehmerfamilie in eine zen-
trale Stellung. Von ihr gehen, insbesondere im Sinne 
der oben diskutierten nicht-finanziellen Ziele, maß-
gebliche Impulse aus, wie das Unternehmen geführt 
wird. Aus diesem Grund muss eine Nachhaltigkeits-
strategie sowohl die familiäre als auch die unterneh-
merische Komponente gleichermaßen beinhalten. 

Das hier nun vorgestellte dynamische Prozess-
modell zur Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstra-
tegie basiert sowohl auf den Erkenntnissen unserer 
eigenen Forschung im Bereich Nachhaltigkeit in 
Fami lienunternehmen als auch auf weiteren Erkennt-
nissen der Nachhaltigkeits- und Strategieforschung 
in Familienunternehmen. Es basiert zudem auf der 
Prämisse, dass es sinnvoll ist, alle Beteiligten ent-
sprechend einzubinden, damit eine ganz heitliche 
Nachhaltigkeitsstrategie entwickelt werden kann, die 
auch in ihrer Umsetzung nachhaltig ist. Dies bedeu-
tet, dass der Prozess den Bogen von der Unterneh-
merfamilie ausgehend über das Top-Management 
hinweg bis zum einzelnen Beschäftigten spannt. 

Das Modell soll eine Orientierung und Anregun-
gen geben; jedes Familienunternehmen mag so-

dann eigene Modifikationen vornehmen und das 
Modell für sich passend machen. Jeder einzelne 
der zehn Schritte des Modells wird kurz erläutert 
und endet mit Fragestellungen, die auf die konkrete 
Umsetzung zielen. Sich diesen Fragen zu stellen, 
soll die Brücke vom Allgemeinen zum eigenen, kon-
kreten Familienunternehmen und der möglichen 
Umsetzung schlagen. 

Vorab noch ein Wort zur Besonderheit dieses 
 Modells. Gerade in den Wirtschaftswissenschaften 
werden gerne alle Erkenntnisse in Kästchenmodelle 
(am liebsten mit vier Quadranten) gepackt. Diese 
mögen übersichtlich und schnell verständlich sein, 
verführen jedoch zu einem Schubladendenken. 
Unsere heutige komplexe und dynamische Welt 
verlangt nach Modellen, die zu einem lebendigen 
Denken „out of the box“ anregen. 

Um dies zu fördern, wird hier ein dynamisches 
Modell in Form einer Lemniskate (einer liegenden 
Acht) vorgestellt. Die Lemniskate symbolisiert den 
fortwährenden Prozess und verdeutlicht, dass sich 
alles immer im Fluss befindet. Die Lemniskate 
drückt auch die Polarität aus, die in einem Fami-
lienunternehmen ständig besteht: Familiensphäre 
und Unternehmenssphäre, grafisch durch die linke 
und rechte Hälfte der liegenden Acht verdeutlicht. 
Der Kreuzungspunkt der Lemniskate hat eine zen-
trale Bedeutung, da sich hier die beiden Sphären 
 begegnen. Wichtige Entscheidungsträger werden 
die Personengruppen aus dem Top-Management 
sowie die aus Aufsichtsrat und Beirat sein. Diese 
werden (sehr wahrscheinlich) sowohl aus Familien-
mitgliedern als auch Externen zusammengesetzt 
sein. Dieses Zusammenwirken von einerseits der 
Familiensphäre und andererseits der Unterneh-
menssphäre wird im Schnittpunkt des Modells ver-
deutlicht. Dieser Kreuzungspunkt markiert auch 
den Zeitpunkt, ab dem aus strategischen Überle-
gungen konkrete Entscheidungen mit Handlungs-
konsequenzen werden.
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Abbildung 4: Dynamische Nachhaltigkeitsstrategieentwicklung in Familienunternehmen (DNF) – 
das Lemniskaten-Modell (eigene Darstellung)
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22 Rüsen et al. (2019). 
23 Hierzu: Schwartz (1992). 

4.1 | BEWUSSTMACHEN VON WERTEN 
IN DER UNTERNEHMERFAMILIE UND IM 
GESELLSCHAFTERKREIS

U nternehmerfamilien pflegen ein generations-
übergreifendes Denken und Planen. Damit ist 

bereits der Grundstein für eine Nachhaltigkeits-
strategie gelegt. Konkrete Anknüpfungspunkte da-
für finden sich in den gelebten Wertevorstellungen 
und der Geisteshaltung der Familie. Am Beginn soll 
daher eine Auseinandersetzung mit diesen immate-
riellen Werten der Familie stehen. Dabei wird es 
auch darum gehen, neben den schriftlich fixierten 
Statuten, wie beispielsweise eine Familienverfas-
sung, auch die nur mündlich überlieferten und auch 
die unausgesprochenen Wertevorstellungen zu be-
trachten. Es geht also um ein Bewusstmachen und 
Reflektieren von „ehernen“ Gesetzen und Idealen  
der Familie, die im Bedarfsfall analysiert und mo-
duliert werden können. Darauf aufbauend können 
Elemente definiert werden, die unmittelbar oder 
mittelbar das Fundament einer Nachhaltigkeitsstra-
tegie bilden. 

Es kann sich als hilfreich erweisen, nicht nur zu 
erörtern, wofür eine Unternehmerfamilie steht, son-
dern auch wofür sie nicht steht und nicht stehen 
will. Gerade durch diese Diskussion und Abgrenzung 
kann sich der „wahre Kern“ herauskristallisieren. 
Vor dem Hintergrund, dass Familienunternehmen 
eine lange Lebensdauer anstreben, müssen die 

 vereinbarten Wertevorstellung als Ewigkeitswerte 
verstanden werden, die dann vor dem Hintergrund 
des jeweiligen Zeitgeistes ihre konkrete Ausgestal-
tung erfahren. Damit die Werte nicht abstrakt blei-
ben, sondern auch in der Praxis gelebt werden, 
empfiehlt es sich, die Werte mit beobachtbaren 
 Folgen und Handlungen zu verknüpfen. Ein gemein-
sames Wertefundament kann wegweisend sowohl 
für die Familie als auch für das Unternehmen sein. 
Auf diesem grundlegenden Schritt werden alle wei-
teren aufbauen. In dem WIFU-Praxisleitfaden zur 
Familienstrategieentwicklung werden spezifische 
Fragestellungen formuliert, die auch im Rahmen der 
Nachhaltigkeitsstrategieentwicklung zutreffen22:

1 Welchen Werten fühlt sich die Familie verpflich-
tet? Was ist ihr wichtig? Was hält sie als Familie 
zusammen?

1 Welche Vorgaben möchte sie sich als Familie und 
welche dem Unternehmen geben?

1 Woran erkennt sie, dass die Werte gelebt werden 
bzw. dass sich jemand nicht daran hält?

Eine Möglichkeit, sich mit den eigenen Werten 
auseinanderzusetzen und herauszufinden, welche 
Werte in der Familie lebendig sind, ist es, sich  
an etablierten Wertemodellen zu orientieren. Als 
Grundlage hierfür kann das Modell universaler 
menschlicher Werte nach Shalom H. Schwartz die-
nen. Dieses Konzept gilt in der Forschung als kultur-
übergreifend empirisch belegt und bildet mögliche 
Wertevorstellungen umfassend ab.23
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24 Vgl. Schmidt et al. (2007). 

MACHT: sozialer Status und Prestige, Kontrolle oder Dominanz über Menschen und Ressourcen

LEISTUNG: persönlicher Erfolg durch die Demonstration von Kompetenz bezüglich sozialer Standards 

HEDONISMUS: Vergnügen und sinnliche Belohnungen für einen selbst 

STIMULATION: Aufregung, Neuheit und Herausforderungen im Leben

SELBSTBESTIMMUNG: unabhängiges Denken und Handeln, schöpferisches Tätigsein, Erforschen 

UNIVERSALISMUS: Verständnis, Wertschätzung, Toleranz und Schutz des Wohlergehens aller 
 Menschen und der Natur 

BENEVOLENZ: Bewahrung und Steigerung des Wohlergehens der Menschen, zu denen man häufigen 
Kontakt hat 

TRADITION: Respekt vor, Verbundenheit mit und Akzeptanz von Gebräuchen und Ideen, die traditio-
nelle Kulturen und Religionen für ihre Mitglieder entwickelt haben 

KONFORMITÄT: Beschränkung von Handlungen und Impulsen, die andere beleidigen oder verletzen 
könnten oder gegen soziale Erwartungen und Normen verstoßen 

SICHERHEIT: Sicherheit, Harmonie und Stabilität der Gesellschaft, von Beziehungen und des Selbst 

Abbildung 5: Zehn basale menschliche Werte nach Schwartz24

Für die Wertediskussion im Rahmen der fami-
liären Nachhaltigkeitsstrategie empfiehlt es sich, 
dass die Familie in der Diskussion prüft, welche 
Wertedimensionen sie mit welchen Aspekten der 
Nachhaltigkeit in Verbindung bringt. Folgende Leit-
fragen bzw. -aussagen können hierbei hilfreich sein:

1. Macht: Inwiefern ist Nachhaltigkeit für uns ein 
Prestigeprojekt? Welche Konsequenzen hätte 
es für unser Umfeld, wenn wir mehr oder weni-
ger nachhaltig agieren würden?

 
2. Leistung: Können wir Nachhaltigkeit als Quali-

täts- und Kompetenzsignal nutzen? Wird Nach-
haltigkeit uns helfen, besser, effizienter und/
oder innovativer zu werden?

 
3. Hedonismus: Wie berührt Nachhaltigkeit unse-

ren Lebensstil? Sehen wir Nachhaltigkeit als 
Form des Verzichts oder ist Nachhaltigkeit für 
uns eine besondere Form von Luxus?

 

4. Stimulation: Sehen wir Nachhaltigkeit als Chance 
für Lernen und Veränderung? Empfinden wir 
Nachhaltigkeit und die damit verbundenen Än-
derungen eher als spannendes Innovationspro-
jekt oder als bedrohliche Ungewissheit?

 
5. Selbstbestimmung: Wie kann uns Nachhaltig-

keit dabei helfen, unsere unternehmerische Un-
abhängigkeit zu bewahren? Gehen wir Nachhal-
tigkeit als proaktives Projekt an oder folgen wir 
dem Druck von Regulierung, Kunden etc.?

 
6. Universalismus: Ist Nachhaltigkeit für uns ein 

Nischen- oder Fachprojekt oder begreifen wir 
das als Grundlage für eine ganzheitliche Neu-
ausrichtung? Sind wir bereit, Nachhaltigkeit zur 
generellen unternehmerischen Handlungsmaxi-
me zu machen?

 
7. Benevolenz: Sehen wir Nachhaltigkeit als ge-

lebte gesellschaftliche Verantwortung oder als 
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Möglichkeit unternehmerischer Wertschöpfung? 
Wären wir bereit, zu Gunsten von Nachhaltigkeit 
z. B. geringere Renditen und Wachstumsraten 
hinzunehmen oder gar auf Geschäftsmöglich-
keiten zu verzichten?

8. Tradition: Begreifen wir Nachhaltigkeit als konse-
quente Fortsetzung unseres unternehmerischen 
Erbes und unserer Tradition? Sollen unsere Nach-
kommen unsere Nachhaltigkeitsbemühungen als 
ihr unternehmerisches Erbe begreifen? 

9. Konformität: Inwiefern bedeutet Nachhaltigkeit 
für uns, die Wünsche unserer gesellschaftlichen 
Stakeholder umzusetzen?

 
10. Sicherheit: Wie kann Nachhaltigkeit den Fort-

bestand des Unternehmens für die nächsten 
Generationen sichern?

Anregung für die Arbeit mit diesem Modell: Sie 
können Ihr spezifisches Wertefundament als Basis 
für die drei Dimensionen des Triple-Bottom-Line- 
Ansatzes sehen. Ihre spezifischen Werte bestim-
men somit die Nuancen der drei Dimensionen. Da-
mit bleibt der Triple-Bottom-Line-Ansatz nicht mehr 
allgemein, sondern erhält die spezifische Färbung 
Ihres Familienunternehmens.

4.2 | FAMILIENSTRATEGIE

D ie Entwicklung eines solchen nachhaltigen 
Wertekanons kann und darf natürlich nicht 

 unabhängig von der gesamten Governance der 
 Familie, insbesondere der Entwicklung einer kohä-
renten Familienstrategie, gesehen oder gar parallel 
dazu entwickelt werden. Vielmehr sollte die Ent-
wicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie integraler 
Bestandteil eines Familienstrategieprozesses sein. 
Im WIFU-Praxisleitfaden „Familienstrategieentwick-
lung in Unternehmerfamilien“25 wird dieser Prozess 
in zwölf Schritten beschrieben. Die Verknüpfung zu 
diesem Leitfaden ist insbesondere im dort behan-
delten Themenfeld 3 „Werte und Ziele für Unterneh-
men und Familie“ zu finden.

4.3 | NACHHALTIGKEITSORIENTIERUNG

A us dem Wertefundament und der Familien-
strategie kann eine erste Nachhaltigkeits-

orientierung abgeleitet werden. In diesem Schritt 
geht es also darum herauszufinden, was die organi-
sche Nachhaltigkeitsorientierung eines spezifischen 
Familienunternehmens ist – also welches die Nach-
haltigkeitsthemen sein können, die sich auf natür-
liche Weise aus dem Unternehmen und seinem 
 Umfeld ergeben. Diese Orientierung muss unter-
nehmensspezifisch sein, da sie nicht allein vom 
unternehmerischen Willen abhängt, sondern ebenso 
von Umfeld, Regulierungspolitik, Branche, Wettbe-
werb und Stakeholdern. Aus der Vielzahl an Mög-
lichkeiten sollen hier vier charakteristische Optionen 
eine erste Anregung geben.

Eine Möglichkeit ist es, Nachhaltigkeit im Sinne 
der Kreislaufwirtschaft zu verstehen und umzuset-
zen. Diese Option, auch als „Insetting“ bekannt, hat 
große Konsequenzen für den alltäglichen Unter-
nehmensalltag, für das operative Geschäft, für die 
Stakeholder usw. Die Kreislaufwirtschaft beschreibt 
ein regeneratives System, in dem Ressourcen effi-
zient eingesetzt werden und durch Verringern und 
Schließen von Material- und Energiekreisläufen 
 eingespart werden. Abfälle sollen durch Wieder-
verwendung und Reparatur von bestehenden Pro-
dukten vermieden werden. Wenn das nicht möglich 
ist, werden die Produkte in ihre Ausgangsrohstoffe 
zerlegt und diese wiederverwertet. Zunächst wer-
den Abfallvermeidung und Wiederverwendung an-
gestrebt. Letzte Möglichkeit ist das Recycling. 
Langlebige Konstruktion, Instandhaltung, Repara-
tur, Wiederverwendung und Recycling sind also die 
Eckpfeiler der Kreislaufwirtschaft. In diesem Sinne 
bietet sich die Möglichkeit, entlang der eigenen 
Wertschöpfungskette mögliche Optimierungen im 
Sinne der Kreislaufwirtschaft vorzunehmen. Es ist 
ein holistischer und integrativer Ansatz, der an der 
Verantwortung des Unternehmens, seiner Tätigkeit 
und seinem Umfeld anknüpft.

25 Rüsen et al. (2019).

Auch wenn es zunächst ein sehr großer Schritt zu 
sein scheint, sich um eine komplett geschlossene 
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26 In Anlehnung an: Schweizer Bundesamt für Umwelt (BAFU) (2019).

Abbildung 6: Schematische Darstellung der Kreislaufwirtschaft26

Kreislaufwirtschaft zu bemühen, lassen sich diese 
Idee und die einzelnen Schritte und Phasen einer 
solchen „circular economy“ als Diskussions- und 
Ansatzpunkt für punktuelle und konkrete Nachhaltig-
keitsprojekte nutzen. Zum einen kann diese Logik 
als Rahmen zum Anstoß für unternehmensweite 
Strategieprozesse genutzt werden, zum anderen 
können sich Familie und Unternehmen je nach Posi-
tion entlang der Wertschöpfungskette die Frage 
stellen, auf welche Elemente sie, aber auch ihre 
 direkten Wertschöpfungspartner (z. B. Lieferanten 
und Kunden) den größten Einfluss haben und da-
mit den größten Veränderungshebel. So dürfte ein 
 Handelsunternehmen stärkeren Einfluss auf Ver-

packungs- und Distributionsentscheidungen aus-
üben, während ein Lebensmittelhersteller über 
 Wirkungen auf die Natur und verwendete Rohmate-
rialien entscheiden kann. So kann Nachhaltigkeit 
auch als  offenes und kooperatives Projekt über 
 verschiedene Stationen der Wertschöpfungskette 
verstanden werden. Die Tatsache, dass immer mehr 
entwickelte Industrienationen Lieferkettengesetze 
erlassen, deutet ebenfalls darauf hin, dass die Ge-
sellschaft von Unternehmen erwartet, diese koope-
rative Verantwortung wahrzunehmen.
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Das Mäzenatentum stellt eine weitere Möglich
keit dar, sich nachhaltig zu engagieren. Hier 
kann von den eigenen (Unternehmerfamilien)
Interessen ausgehend gehandelt werden. Das 
Unternehmen mit seinen Ressourcen und 
Kompetenzen muss  dabei keine Rolle spielen, 
kann es aber. Die eigene Leidenschaft kann 
Treiber sein, spezifische Pro jekte oder Perso
nen in Kunst, Kultur oder Bildung zu fördern. 
Dabei kann es vom klassischen Mäzenaten
tum, bei dem der Mäzen oder die Mäzenatin 
keine Gegenleistung fordert und die Förderung 
im Verborgenen und stillschweigend bleibt, bis 
hin zum Sponsoring reichen. Der Bandbreite 
möglicher Förderprojekte sind keine Grenzen 
gesetzt.27 Das  Mäzenatentum kann als philan
thropisches Engagement der Unternehmer
familie betrachtet werden, welches keinen Ein
fluss auf das Unternehmen hat: Es greift nicht 
in die Unternehmensprozesse ein. In diesem 
Praxisleitfaden liegt der Fokus auf Nachhal
tigkeit in Familienunternehmen. Aus diesem 
Grund betrachten wir Nachhaltigkeitsinitiati
ven, die einen direkten Einfluss auf die Unter
nehmensprozesse haben. Dem Mäzenatentum 
soll dabei nicht seine Wirkung aberkannt wer
den, es muss aber als eine Initiative gewertet 
werden, die sich ausschließlich auf die Familie 
bezieht und ihrer Reputation dient.

Eine weitere Möglichkeit besteht darin, Nachhal-
tigkeit als Ausgleich („Offsetting“) zu begreifen, 
also in Bezug auf das eigene Unternehmen zu 
sehen, wo es Schwachstellen im Bereich Nachhal-
tigkeit gibt. Wenn ein Unternehmen aufgrund seiner 
Produktion erhöhten Ressourcenverbrauch auf-
weist, können entsprechende Ausgleichsleistungen 
die Nachhaltigkeitsbilanz des Unternehmens ver-
bessern helfen. Beispielsweise kann sich ein Fami-
lienunternehmen im Umweltschutz engagieren und 
Wälder aufforsten, in Sonnen-, Wasser- oder Wind-
energie investieren, Abwasser und Abwärme nut-
zen (hier sind die Grenzen zur Kreislaufwirtschaft 
fließend). Nachhaltigkeitsprojekte im Sinne von 
Offsetting können schnell und einfach umgesetzt 
werden. Der Wirkungsort der Offsetting-Projekte 
scheint beliebig wählbar zu sein, dies bedeutet, 

dass ein klarer, auch lokaler Bezug zum Unterneh-
men nicht gefordert wird. Offsetting kann als 
schneller und gut umsetzbarer Einstieg in eine 
Nachhaltigkeitsstrategie gesehen werden oder aber, 
um Rest-Defizite abzumildern, die durch Änderun-
gen in der Wertschöpfung nicht erreichbar sind. So 
wird es immer Produktionsprozesse geben, welche 
aufgrund von Energieverbrauch oder umweltschäd-
licher externer Effekte nie umweltneutral sein kön-
nen; hier bietet Offseting die Chance, wenigstens an 
anderer Stelle einen Ausgleich zu leisten. 

Es sind jedoch immer zwei Stolperfallen zu be-
achten. Zum einen ist es absehbar, dass die Preise 
für Offsetting, z. B. im Carbon-Emissionshandel, in 
absehbarer Zeit so steigen werden, dass es bald 
wirtschaftlicher sein wird, direkt in neue, nachhal-
tigere Technologien zu investieren. Zum anderen 
begibt man sich leicht in die Gefahr des „Green-
washing“ als modernen Ablasshandel, wenn man 
sich einzig auf Offsetting verlässt. Dieser Ansatz-
punkt sollte also immer gut in eine langfristige 
Nachhaltigkeits- und Kommunikationsstrategie ein-
gebettet sein. Es kann sinnvoll sein, verschiedene 
Motive zu einem Thema zu verdichten, damit es zu 
einer klaren Nachhaltigkeitsorientierung kommt und 
diese eine allgemeine Sichtbarkeit erlangt.

Das Phänomen Greenwashing hat in den ver
gangenen Jahren immer wieder für Aufmerk
samkeit in den Medien gesorgt. Greenwashing 
ist die bewusste Täuschung, die mithilfe von 
Kampagnen, PRAktionen und LobbyArbeit 
dem Unternehmen einen „grünen“ Anstrich 
verpasst, ohne die entsprechenden Maßnah
men zu implementieren. Steht erst einmal  
das eigene Familienunternehmen unter Green
washingVerdacht, ist das Vertrauen in das 
Unternehmen nachhaltig gestört. Dies ist ins
besondere für Familienunternehmen ein be
sonders wichtiger Punkt, da zum einen mit 
dem Reputationsverlust des Unternehmens 
auch ein Reputationsverlust der Familie ein
hergeht, welcher das sozioemotionale Vermö
gen der Familie bedroht. Gleichzeitig zeigen 
Studien zur Markenwahrnehmung von Familien
unternehmen, dass Stakeholder von Familien

27 Hierzu auch Druyen (2021).
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unternehmen eine deutlich höhere Erwartung 
an deren ethisches Handeln haben. Kunden ver
zeihen Familienunternehmen solche Fehltritte 
deutlich  weniger als anderen Unternehmen. Es 
wird demnach ein herausforderndes und kom
plexes Unterfangen sein, wieder ein positives 
Image aufzubauen und – noch schwieriger – 
das Vertrauen der Öffentlichkeit (Kunden, Lie
feranten, staatliche Stellen etc.) wiederzuge
winnen. Um sich vom Greenwashing eindeutig 
zu distanzieren, ist es notwendig, sich der 
Nachhaltigkeitsherausforderung ernsthaft und 
gewissenhaft zu stellen und nur umgesetzte 
Maßnahmen wahrheitsgetreu zu kommunizie
ren. Dabei kann es sich unter Umständen als 
hilfreich erweisen, mit seriösen Siegeln und 
Zertifikaten zu arbeiten. 

4.4 | NACHHALTIGKEIT AUF 
FAMILIENEBENE: COMMITMENT, 
KONTROLLE UND KONTINUITÄT

E s geht in diesem Schritt darum, die Nachhaltig-
keitsstrategie eines Familienunternehmens auf 

den Wertevorstellungen und der Geisteshaltung der 
Eigentümerfamilie aufzubauen, damit die begrenz-
ten Ressourcen des Unternehmens effizient ge-
nutzt werden können. Die bisherigen Schritte auf 
der „Familienseite“ werden so zusammengeführt, 
dass sie kommunizierbar werden. Geht die Nach-
haltigkeitsinitiative vorwiegend von externen Stake-
holdern aus (Regulatoren, Lieferanten, Kunden etc.), 
entsteht Druck für die Unternehmerfamilie, diesen 
Anforderungen nachzukommen. Diese Position 
kann als reaktiv beschrieben werden. Unternehmen, 
die sich an kurzfristigen finanziellen Zielen orien-
tieren, verhalten sich bezüglich Nachhaltigkeit eher 
reaktiv. Dabei zeigt sich, dass deren Nachhaltig-
keitsinitiativen einen geringeren Wirkungsgrad und 
eine geringere Effektivität aufweisen. Diese Unter-
nehmen laufen regelmäßig den steigenden Nach-
haltigkeitsforderungen ihrer einflussreichen Wert-
schöpfungspartner hinterher. Familienunternehmen, 
denen Nachhaltigkeit ein inneres Anliegen ist, ent-

wickeln nachhaltige Prozesse, Produkte, Geschäfts-
modelle und Lösungen, die Vorbildfunktion im Sinne 
der Nachhaltigkeit für ihre Wertschöpfungspartner 
haben und gleichzeitig das wirtschaftliche Ergebnis 
und die Produktivität des Unternehmens steigern. 
Das Erreichen von kurzfristigen Profitzielen und 
langfristigen Nachhaltigkeitsinvestitionen stellt für 
diese Unternehmen keinen Widerspruch dar, sie ver-
folgen eine proaktive Strategie.28

Aktuelle Forschungsergebnisse zu Vorreitern einer 
solchen proaktiven Strategie zeigen, dass es vor 
 allem auf drei Aspekte ankommt, welche den Erfolg 
einer Nachhaltigkeitsstrategie garantieren: Commit-
ment, Kontrolle und Kontinuität.29 Für das Gelingen 
einer Nachhaltigkeitsstrategie ist es unabdingbar, 
dass die Unternehmerfamilie ihre moralischen 
Werte und ihren empfundenen gesellschaftlichen 
Auftrag in eine Selbstverpflichtung (Commitment) 
verdichtet. Darüber hinaus ist es wichtig, dass die 
Unternehmerfamilie und deren Beauftragte die 
 notwendigen Befugnisse (Kontrolle) haben, stra-
tegische und Investment-Entscheidungen für das 
Unternehmen zu treffen. Die Tatsache, dass Familien-
unternehmen an transgenerationaler Weitergabe 
des Unternehmens interessiert sind, kombiniert mit 
der geringeren Fluktuation von Führungskräften in 
Familienunternehmen, führt zu einer „natürlichen 
Langfristperspektive“. Es ist nicht unüblich, dass 
Führungskräfte mehr als drei Jahrzehnte in einem 
Unternehmen tätig sind und somit verschiedene 
Unternehmergenerationen heranwachsen sehen. 
Hierin besteht die einzigartige Chance, die Fähig-
keiten generationenübergreifend auszubilden, die 
notwendig sind, um wirtschaftliche, soziale und 
ökologische Ergebnisse zu erzielen und diese mit 
den familieneigenen Werten, Selbstverpflichtungen, 
Traditionen und Netzwerken in Einklang zu bringen 
(Kontinuität). 

Es braucht also eine transgeneratio nale Kontinui-
tät in der Selbstverpflichtung und in der Kontrolle, 
um alle aufkeimenden Zweifel an  einer Nachhaltig-
keitsstrategie zu entkräften.30 Hier sind vor allem 
drei strategische Fragen zu stellen und zu beantwor-
ten, welche die vorgenannten Überlegungen nicht 
nur verdichten und messbar machen,  sondern auch 
konkrete Steuerungsimpulse mit langfristigen und 
irreversiblen Investitionen verknüpfen.

28 Vgl. Hülsbeck et al. (2020).
29 Vgl. Sharma & Sharma (2021).
30 Auch hierzu: Sharma & Sharma (2021).
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1 Commitment: Was ist unsere Selbstverpflichtung 
als Familie gegenüber Nachhaltigkeit?

1 Kontrolle: Wie messen wir das und wie können 
wir gewährleisten, dass die Nachhaltigkeitspro-
jekte umgesetzt werden?

1 Kontinuität: Welche Maßnahmen sind dazu ge-
eignet, die Nachhaltigkeitsthemen in die nachfol-
genden Generationen zu tragen? Wie verankern 
wir diese Nachhaltigkeitswerte und -themen? 

4.5 | STATUS-QUO-ANALYSE MIT  
DEM TOP-MANAGEMENT

N un geht es im nächsten Schritt darum, die 
 aktuelle Ist-Situation im Unternehmen zu be-

stimmen. Hier arbeitet die Unternehmerfamilie mit 
dem internen und externen Top-Management zu-
sammen, um die generelle Stoßrichtung der familiä-
ren Strategie mit der aktuellen unternehmerischen 
Realität abzugleichen. Obwohl es, insbesondere bei 
operativ tätigen Eigentümerfamilien, schwerfällt, 
die ersten vier Punkte von diesem fünften Prozess-
schritt klar abzugrenzen, ist doch empfehlenswert, 
die pragmatische Realität des Unternehmens erst 
jetzt in den Prozess einfließen zu lassen. Es ist  
an dieser Stelle noch einmal wichtig zu betonen, 
dass die Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie 
immer auch ein sinnstiftender Prozess ist, der zur 
Familienentwicklung mit beitragen soll. Wird diese 
Sinnstiftung zu früh durch den aktuellen  Status quo 
gestört („das ist viel zu teuer“, „unsere Kunden wol-
len das nicht“, „wir sind doch keine  Hippies!“ etc.), 
wird auch kein nachhaltiger Ver änderungsimpuls 
von diesem Prozess ausgehen. Vielmehr noch 
könnten Enttäuschungen in der  Unternehmerfamilie 
zu einem Verlust sozio-emotionalen Vermögens 
(z. B. nachlassende Bindung, geringere Identifika-
tion, Verlust des Interesses an der transgenerationa-
len Erhaltung) führen, welche existenzgefährdend 
sein  können. Während die Unternehmerfamilie in 
ihrer Strategie als Quelle für das Wertefundament 
dient, verfügt das Top-Management über detaillier-
te unternehmensspezifische Kenntnisse über den 
Status quo. Mittels einer Status-quo-Analyse kön-
nen sich Familienunternehmen in Bezug auf ihr un-
ternehmerisches Nachhaltigkeitsengagement und 
ihre familiäre Nachhaltigkeitsmotivation in eine von 
vier strategischen Gruppen einordnen. Diese Einord-

nung bildet sodann die Basis für die notwendig 
 werdenden nächsten Schritte der Umsetzung einer 
Nachhaltigkeitsstrategie. 

Die Nachhaltigkeitsmotivation bildet die Kosten- 
vs. Nutzenorientierung und die Unternehmens- vs. 
Gesellschaftsorientierung der Nachhaltigkeitsstra-
tegie ab. Sie beschreibt, was die Unternehmerfamilie 
motiviert, Nachhaltigkeitsprojekte zu realisieren. 
Zunächst gilt es zu klären, welches die Erwartungen 
sind, die das Unternehmen mit Nachhaltigkeitspro-
jekten verbindet. Nachhaltigkeit kann als reiner 
 Kostenfaktor gesehen werden, der keinen weiteren 
Zusatznutzen (z. B. Innovationstreiber, höhere Zah-
lungsbereitschaft bei Kunden etc.) bringt. Folglich 
werden solche Familienunternehmen nur das von 
ihren Stakeholdern erwartete Mindestmaß an Nach-
haltigkeit anstreben, wie die Einhaltung rechtlich 
geforderter Standards. Nachhaltigkeit kann aber 
auch in der Perspektive der Nutzenorientierung 
wahrgenommen werden. Gesellschaftliches, nach-
haltiges Engagement wird dann als wirksame 
Grundlage für Wettbewerb im Markt betrachtet.

In einer zweiten Dimension gilt es zu erörtern, wie 
die Unternehmen ihre Rolle in der Gesellschaft 
wahrnehmen. Eine Unternehmensorientierung sieht 
das Ziel des Unternehmens in der Gewinnmaximie-
rung. Unternehmen mit einer Gesellschaftsorientie-
rung hingegen fühlen sich als Teil der Gesellschaft 
und somit auch mitverantwortlich, mit ihren Res-
sourcen Lösungen für gesellschaftliche Probleme 
zu liefern. Studien zeigen, dass sich eine hohe 
 Nutzen- und Gesellschaftsorientierung positiv auf 
Nachhaltigkeitsengagement auswirken.

Wenn eine Unternehmerfamilie die folgenden 
Aussagen mit überwältigender Mehrheit und so gut 
wie uneingeschränkt mit „Ja“ beantworten kann, 
dann fällt sie in die Kategorie der Unternehmen mit 
einer „modernen“ Nachhaltigkeitsmotivation, wel-
che sich aus einer Kombination von hoher Nutzen-
orientierung mit hoher Gesellschaftsorientierung 
zusammensetzt; alle anderen fallen in die Kategorie 
der „klassischen“ Motivation.

 
1 Wir werden in unserem Unternehmen unsere ge-

sellschaftliche Verantwortung wahrnehmen, auch 
wenn dies zu möglichen Kostennachteilen gegen-
über unseren Wettbewerbern führt.
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1 Unsere gesellschaftliche Verantwortung bildet 
für uns eine wirksame Grundlage für den Wett-
bewerb in unserem Markt. 

1 Der Staat und andere Institutionen schaffen es 
nicht, die Probleme unserer Gesellschaft zu lösen, 
deshalb müssen wir mit unserem Unternehmen 
hier vorangehen und auch für andere ein positi-
ves Beispiel setzen.

Das Nachhaltigkeitsengagement beschreibt den 
Grad der Nachhaltigkeitsinitiativen, die auf Unter-
nehmensebene umgesetzt wurden. Nachhaltig-
keitsengagement umfasst eine ganze Bandbreite 
von Themen. Umweltschutz und Ressourcenscho-
nung stellen dabei nur eine Dimen sion dar. Es 
 lassen sich (mindestens) vier relevante Dimensio-
nen für Familienunternehmen identifizieren: Gesell-
schaft, Umwelt, Beschäftigte und Lieferanten. Auch 
hier gilt: Bei mehrheitlich und so gut wie uneinge-
schränkter Zustimmung zu den unten stehenden 
Aussagen gehört ein Unternehmen zur Gruppe der 

Unternehmen mit besonders hohem Engagement. 
Hierbei ist aber zu beachten, dass ein besonders 
hohes  Engagement in einem Bereich  Defizite in ei-
nem anderen Bereich nicht ausgleichen kann. Argu-
mente wie „wir tun schon so viel für unsere Mitar-
beiter, da können wir uns nicht auch nicht noch um 
die Umwelt kümmern …“ gelten hier also nicht.

1 Unser Unternehmen engagiert sich sehr stark für 
gemeinnützige Zwecke in der Region (Bedürftige, 
Kirche, Vereine etc.) oder für humanitäre Projekte 
(weltweit).

1 Unser Unternehmen engagiert sich sehr stark für 
die Umwelt (Reduzierung der Verschmutzung, 
saubere Technologien, Artenvielfalt etc.)

1 Unser Unternehmen engagiert sich sehr stark für 
die Mitarbeitenden (Sicherheit, Gesundheit, Diver-
sität etc.)

1 Unser Unternehmen engagiert sich sehr stark für 
die Lieferketten (Einhaltung der Arbeitsgesetze, 
Korruptionsbekämpfung etc.)

Nachhaltige 
Traditionalisten 

Traditionelle 
Profitmaximierer

Altruistische 
Profitmaximierer

Unentschiedene 
Altruisten

hoch

niedrig

Nachhaltigkeitsengagement

klassisch
(Kosten und 

Unternehmensorientierung)

Nachhaltigkeitsmotivation

modern
(Nutzen und 

Gesellschaftsorientierung)

Abbildung 7: Strategische Gruppen in Bezug auf Nachhaltigkeit, Grad des Engagements und Motivation31

31 Aus: Hülsbeck et al. (2020).
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Mithilfe der Beschreibungen der Dimensionen 
Nachhaltigkeitsmotivation und Nachhaltigkeits-
engagement sowie der Fragestellungen kann nicht 
nur eine eigene Einschätzung vorgenommen wer-
den, dies zeigt auch klare nächste Schritte und 
Stoßrichtungen zu den nächsten strategischen 
Schritten auf. Ohne Kenntnis und Verständnis des 
eigenen Status quo kann keine sinnvolle Nachhal-
tigkeitsstrategie entwickelt werden, da mögliche 
nächste Entwicklungsschritte entweder an der 
 Motivation vorbeigehen oder das Unternehmen 
zum jetzigen Zeitpunkt überfordern und damit die 
Strategie zum Scheitern bringen können. Dies nun 
könnten mögliche nächste Schritte für jede der stra-
tegischen Gruppen sein:32

Traditionelle Profitmaximierer sehen Nachhaltig-
keitsinitiativen als reinen Kostenfaktor, Gewinn-
maximierung steht für sie an erster Stelle und nicht 
die Lösung gesellschaftlicher Probleme. Diese stra-
tegische Haltung geht oft mit einem geringen 
 sozio-emotionalen Vermögen der Unternehmer-
familie einher und ist mit einer generell risikoaver-
sen unternehmerischen Haltung gekoppelt. Zentrale 
Maßnahmen sind hier:

1 Der geringe Rückhalt durch die Unternehmerfami-
lie muss durch Maßnahmen auf Management-
ebene gestärkt werden. Dies betrifft Einstellung 
externer Manager als Nachhaltigkeitsverantwort-
liche, Erhöhung der generellen Diversität im Top-
Management sowie Übergabe der strategischen 
Verantwortung (einschließlich Nachhaltigkeit) an 
die nächste Generation.

1 Identifikation von Nachhaltigkeitsaktivitäten, wel-
che kostenneutral oder mit Kostenreduktion (z. B. 
Vermeidung unnötiger Verpackungen, Transport-
wege, Substitution von Rohmaterialien) einher-
gehen. Maßnahmen, welche zu einer höheren 
Nutzenorientierung führen, aber mit Investition 
oder Risiko verbunden sind, sollten erst in einem 
zweiten Schritt unternommen werden.

1 Identifikation wichtiger Interessengruppen (z. B. 
Mitarbeiter, Kunden etc.) und Etablierung eines 
Dialogs mit diesen Gruppen, um unternehmeri-
sche Wirksamkeit von Nachhaltigkeitsmaßnah-
men realistisch abschätzen zu können.

Unentschiedene Altruisten glauben, dass sich 
 Unternehmer und Unternehmerinnen in der Gesell-
schaft engagieren sollten, versprechen sich aber 
keine großen Vorteile und engagieren sich nur 
 sporadisch. Hier liegt oft eine Kombination aus 
 mäßiger familiärer Verbundenheit mit dem Unter-
nehmen vor, gepaart mit fehlendem Wettbewerbs-
druck in Sachen Nachhaltigkeit. Dieser Gruppe fehlt 
es in der Regel weniger an der Kompetenz auf 
 Unternehmensseite, sondern an mangelnder Wil-
lensbildung und -durchsetzung auf Familienseite. 
Unternehmerfamilien, die nach Durcharbeiten der 
vorhergehenden Schritte dieses Praxisleitfadens in 
dieser Kategorie landen, sollten vorher erläuterte 
Prozessschritte noch einmal nachvollziehen und 
überprüfen, ob die Werte- und Willensbildung in der 
Familie über Lippenbekenntnisse hinausging:

1 Überprüfung und erneute Diskussion der oben 
diskutierten familiären Werte in Bezug auf Nach-
haltigkeit

1 Integration der formulierten Nachhaltigkeitsziele 
in die Familienstrategie

1 Verdichtung der entwickelten Strategie anhand 
der oben beschriebenen Aspekte Commitment, 
Kontinuität und Kontrolle. 

Nachhaltige Traditionalisten engagieren sich in 
ausgewählten Nachhaltigkeitsbereichen, die tief in 
das Geschäftsmodell eingreifen. Ihre Motivation ist 
dabei oft Wettbewerbs- und Regulierungsdruck. Sie 
schaffen es zwar, durch ihr selektives Engagement 
wettbewerbsfähig zu bleiben, verzichten aber auf 
das mit einer Nachhaltigkeitsführerschaft verbun-
dene Innovations- und Wettbewerbspotenzial. Hier 
gelingt es der Familie, ihre Vorstellung von Nach-
haltigkeit zum Schutz ihres sozio-emotionalen 
 Vermögens durchzusetzen, aber die zu starke fami-
liäre Kontrolle verhindert eine Weiterentwicklung. 
Nächste Schritte für diese Gruppe sind:

1 Nachhaltigkeitsengagement als Innovationspro-
jekt zu begreifen und Wettbewerbsvorteile auf 
Grundlage von Nachhaltigkeit proaktiv zu schaf-
fen.

1 Nachhaltige Investitions- und Innovationsprojek-
te so zu gestalten, dass sie unternehmerischen 
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Mehrwert immer mit gesellschaftlichem Mehr-
wert kombinieren. Dies kann bis zur Entwicklung 
von Geschäftsmodellen auf Basis sozialen Unter-
nehmertums gehen.

1 Impulse von außen strategisch und konkret in  
die Entwicklung der Nachhaltigkeitsstrategie ein-
zubinden, z. B. durch Erweiterung der Diversität 
im Top-Management allgemein sowie Übergabe 
der strategischen Verantwortung (einschließlich 
Nachhaltigkeit) an die nächste Generation.

Altruistische Profitmaximierer engagieren sich 
stark in allen Nachhaltigkeitsdimensionen. Sie er-
leben sich als Teil der Gesellschaft und erwarten 
Vorteile durch ihr Engagement. Sie können als Vor-
reiter in diesen Bereichen angesehen werden. Die 
Verankerung von Nachhaltigkeitsmotivation und 
-engagement sowohl in der Familienstrategie als 
auch im Geschäftsmodell lassen diese Unterneh-
men als besonders zukunftssicher erscheinen. 
Dennoch sollten auch diese Unternehmen sich 
nicht auf ihren Lorbeeren ausruhen:

1 Weitere Investitionen in Nachhaltigkeit sollten 
nicht nur zum Ausbau des Wettbewerbs- und 
 Innovationsvorteils genutzt werden, sondern auch, 
um das sozio-emotionale Vermögen der Unter-
nehmerfamilie zu mehren.

1 Die strategische Einbindung der gesamten Unter-
nehmerfamilie, insbesondere der jüngeren Gene-
rationen, in unternehmerische Nachhaltigkeits-
entscheidungen sollte zur laufenden Sinnstiftung 
in der Familie genutzt werden.

1 Das Unternehmen kann die eigenen Nachhaltig-
keitsbemühungen auf relevante Stakeholder und 
Wertschöpfungspartner ausweiten und diese bei 
ihren Nachhaltigkeitsbestrebungen unterstützen. 
Es kann damit nicht nur ein eigenes Ökosystem 
der Nachhaltigkeit schaffen, sondern sich auch 
für Kunden und Lieferanten zu einem unverzicht-
baren Partner machen und dadurch seine Wett-
bewerbsposition weiter stärken. 

Insgesamt sollten Unternehmen in regelmäßigen 
Abständen eine solche Standortbestimmung vor-
nehmen und sich dann entscheiden, mit welchen 
konkreten Maßnahmen sie sich weiterentwickeln 

können. Ob dabei zunächst die Nachhaltigkeits-
motivation oder das -engagement im Vordergrund 
steht, hängt dabei im Einzelfall ebenso von familiä-
ren wie auch von Wettbewerbsfaktoren ab. Es ist 
aber dringend zu empfehlen, nicht zu viel auf ein-
mal zu wollen, sondern die Entwicklung einer sol-
chen Nachhaltigkeitsstrategie als Stufenprozess 
anzugehen, bei dem erst einmal die nächste Stufe 
erreicht und gefestigt wird, bevor die übernächste 
Stufe angegangen wird.

4.6 | NACHHALTIGKEIT AUF DER 
TOP-MANAGEMENT-EBENE:  
VERINNERLICHEN UND VERMITTELN

D ies ist die markanteste Stelle in diesem Mo-
dell: Im Schnittpunkt trifft die Familie auf das 

Unternehmen. Hier findet die eine Entscheidung 
statt, wie das vorher in der Familiensphäre Diskutier-
te und Besprochene nach der Status-quo-Analyse 
nun in die Unternehmenssphäre getragen und um-
gesetzt wird. Es werden konkrete Vereinbarungen 
getroffen, die zu entsprechenden Konsequenzen 
führen.

Nachdem die Wertevorstellungen und die Nach-
haltigkeitsorientierung der Unternehmerfamilie ge-
klärt wurden, steht nun der entscheidende Schritt 
an, diese Wertevorstellungen so an das Top-Ma-
nagement weiterzutragen, dass dieses die Werte 
nachvollzieht, verinnerlicht und vermitteln kann. 
Hierin besteht eine gewisse Herausforderung, da 
dieser Schritt allzu leicht nur oberflächlich ange-
gangen werden kann. Kritisch wird es, wenn dieser 
Schritt nur formal „abgehakt“ werden soll und das 
Top-Management die Werte als reine Vorgaben 
wahrnimmt und keine verinnerlichten, lebendigen 
Werte in das Unternehmen weitertragen kann. Dem 
Personenkreis des Top-Managements sollte die 
 Gelegenheit gegeben werden, die Nachhaltigkeits-
ziele zu verinnerlichen und diese als notwendigen 
Bestandteil der Zukunftssicherung des Unterneh-
mens zu begreifen. Schließlich geht es darum, 
 diese Nachhaltigkeitsziele zu leben, das heißt: sie  
in den Alltag des Unternehmens zu integrieren. Mit 
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anderen Worten, das Top-Management wird sich  
so eingebunden fühlen, dass dieser Personenkreis 
intrinsisch die Werte verkörpert, diese intern und 
extern vermittelt und in geeignete Strategien und 
Maßnahmen umzusetzen weiß. Die Notwendigkeit 
und der damit verbundene Aufwand hängen auch 
hier natürlich davon ab, ob es sich um rein fami-
lieninternes Top-Management, ein rein externes 
Management oder aber um Formen gemischter 
 Geschäftsführung handelt.33 Es empfiehlt sich aber 
in jedem Fall, alle familienexternen Verantwortungs- 
und Leistungsträger im Unternehmen als erweiter-
tes Top-Management in diesen Prozess mit einzu-
beziehen. 

Die Etablierung einer Nachhaltigkeitsstrategie und 
deren Umsetzung ist dabei ein Change-Manage-
ment-Projekt genau wie jede andere größere Ver-
änderung im Unternehmen auch. Trotz der gesell-
schaftlich anerkannten Wichtigkeit und Akzeptanz 
von Nachhaltigkeit ist hier mit Widerstand auf 
 Management- und Mitarbeiterebene zu rechnen. 
Auf strategischer Ebene vorstellbar wären z. B. Ver-
anstaltungen, in denen die Familie gemeinsam mit 
dem Top-Management Nachhaltigkeitsthemen, die 
für das Unternehmen relevant sind, aus verschie-
denen Perspektiven beleuchtet. Je nach Unter-
nehmenskultur können hier Wissenschaftlerinnen, 
Künstler und Aktivistinnen zu Wort kommen. Ge-
nauso kann es inspirierend sein, sich mit Vertretern 
von zukunftsträchtigen Nachhaltigkeitsvorreitern 
zu treffen und auszutauschen. Ziel ist es, vom Ab-
strakten ins Konkrete zu kommen. 

In einem weiteren Schritt ist es notwendig, die 
neue Nachhaltigkeitsstrategie in die Unterneh-
mensbereiche in einer Art und Weise auszurollen, 
dass sie für alle Mitarbeiter verständlich und lebbar 
wird. Zentrale – aber nicht erschöpfende – Maß-
nahmen sind hier die Schulung aller Fach- und Füh-
rungskräfte, die Identifikation von Multiplikatoren 
im Unternehmen und eine Bottom-up-Rückkopp-
lung der von oben vorgegebenen Strategie. Dies 
kann je nach Situation und Kompetenz ein geeigne-
tes Einstiegsprojekt für die Nachfolgegeneration 
darstellen, kann und sollte aber ggf. von Experten 
kommunikativ und coachend begleitet werden.

4.7 | NACHHALTIGKEIT AUF 
UNTERNEHMENSEBENE:  
PURPOSE, PROFESSIONALISIERUNG  
UND PARTNERSCHAFTEN 

E rgebnis des im vorhergehenden Schritt ange-
stoßenen Nachhaltigkeitsprojekts als Change-

Management-Prozess muss es sein, diese nach-
haltig (!) im Unternehmen zu etablieren. Auch hier 
zeigen aktuelle Studien zu Vorreitern in diesem 
 Bereich, dass vor allem drei Aspekte zum Gelingen 
beitragen.34 Es geht letztlich darum, die Wertevor-
stellungen und Nachhaltigkeitsideen im Unterneh-
men zu verankern und damit zu den Menschen zu 
bringen, die mit deren Umsetzung beauftragt sind. 
Von der abstrakten Idee, dem Ideal, den Wertevor-
stellungen geht es zur Tat, der konkreten, prakti-
schen Umsetzung.

Das Entwickeln einer Nachhaltigkeitsstrategie 
geht mit großen Veränderungen und Innovationen 
einher, die zeit- und ressourcenintensiv sind und mit 
„geduldigem Kapital“, Rückzahlungen über einen 
längeren Zeitraum, verbunden sind. Der Entschluss, 
sich nachhaltigen Zielen zu verpflichten, wird damit 
auch einer Feuerprobe unterzogen. Bis sich die In-
vestitionen in Nachhaltigkeitsprojekte rentieren und 
Gewinne abwerfen, kann viel Zeit ins Land gehen, 
verschiedene Stakeholder mit gegenläufigen Mei-
nungen werden unter Umständen großen Druck 
ausüben und mit aller Macht versuchen, die Pro-
jekte zu verhindern. Selbst wenn die Eigentümer-
familie ein solides Wertefundament und eine Ver-
pflichtung (Commitment) vereint, geht es nun darum, 
diese in ein sinnstiftendes Ziel (Purpose) des Fami-
lienunternehmens zu übersetzen. 

Neben gemeinsamer Motivation, Wertefunda-
ment, Verpflichtungen und sinnstiftendem Unter-
nehmensziel (Purpose) braucht es auch Professio-
nalisierung (Professionalism) für die praktische 
Umsetzung. Um die ökonomischen, sozialen und 
ökologischen Ziele in Einklang zu bringen und zu er-
reichen, ist das Ausbilden, Fördern und Entwickeln 
von einzigartigen organisationalen Ressourcen und 
Kompetenzen sowie organisationale Unterstützung 
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unabdingbar. Ob hierfür das Management durch 
 externe Kräfte erweitert werden soll, ist in jedem 
Einzelfall zu prüfen. Dagegen sind Partnerschaften 
ein Schlüssel zu nachhaltigem Erfolg.35 Durch Aus-
tausch und Kooperationen wird Wissen weiterent-
wickelt, wovon alle Seiten profitieren können. Diese 
Partnerschaften lassen sich einerseits entlang der 
Wertschöpfungskette im Sinne einer nachhaltigen 
Schicksalsgemeinschaft bilden, andererseits kön-
nen sie auch mit befreundeten Unternehmerfami-
lien und Hochschulen gebildet werden. Es gilt also, 
die Nachhaltigkeitsstrategie nicht nur zu entwi-
ckeln, sondern auch authentisch zu kommunizieren 
und so umzusetzen, dass sie folgende Fragen 
 beantwortet und den selbst gesetzten Ansprüchen 
genügen kann:

1 Was ist das sinnstiftende Ziel (Purpose) unseres 
Familienunternehmens? Wie tragen wir auf ge-
sellschaftlicher Ebene zur Sinnstiftung bei, indem 
wir für alle unsere Stakeholder Nutzen stiften?

1 Wie können wir alle Stakeholder so einbinden, 
dass sie sich mit uns „auf die Reise der Nachhal-
tigkeit“ begeben? Wie können wir unseren Pur-
pose so glaubhaft und authentisch kommuni-
zieren, dass er unsere Stakeholder ebenfalls zu 
nachhaltigem Handeln motiviert?

1 Wie können wir Professionalisierung auch im Be-
reich Nachhaltigkeit in unserem Unternehmen för-
dern? Ist Nachhaltigkeit in allen Aspekten unseres 
Human-Ressource-Prozesses von der Re krutie-
rung über Zielvereinbarungen bis hin zur Personal- 
und Karriereentwicklung abgebildet? Wie können 
wir externe Expertise einbinden, z. B. durch ge-
meinsame Projekte mit Stakeholdern, Kooperation 
mit Hochschulen oder durch externe Beratung?

4.8 | NACHHALTIGKEITSZIELE 
 ENTLANG DER WERTSCHÖPFUNG 
DEFINIEREN

A usgangspunkt ist die Nachhaltigkeitsorientie-
rung, welche die Unternehmerfamilie in Schritt 

drei vorgenommen hat. Als Optionen wurden die 
Kreislaufwirtschaft, das Mäzenatentum, Green-

washing und das Offsetting vorgestellt, wobei die 
Option der Kreislaufwirtschaft als ein ganzheitlicher 
und langfristiger Lösungsansatz herausgearbeitet 
wurde. Aufbauend auf der dort beschriebenen 
Nachhaltigkeitsorientierung werden nun Nachhal-
tigkeitsziele entlang der Wertschöpfung bestimmt. 
Beispielhaft soll die Kreislaufwirtschaft („circular 
economy“) als eine Form der Nachhaltigkeitsorien-
tierung näher skizziert werden. 

Da die Wertschöpfungskette sehr komplex sein 
kann, geht es in einem ersten Schritt um das Ver-
stehen der Prozesse. Hierzu ist ein multiperspek-
tivisches Verständnis notwendig, welches techno-
logische, ethische, wirtschaftliche, soziale und 
juristische Aspekte verknüpft. Es ist also sinnvoll, 
für die Umsetzung von Nachhaltigkeitsaktivitäten 
ein möglichst interdisziplinäres Team als Steue-
rungs- und Lenkungskreis der einzelnen Aktivitäten 
einzusetzen. 

Damit Nachhaltigkeit im Unternehmen nicht nur 
im Alltagsgeschäft lebt und damit Maßnahmen er-
folgreich implementiert werden, ist das Einrichten 
von Nachhaltigkeitsgremien im Vorstand und Beirat 
sowie das Benennen einzelner Nachhaltigkeits-
beauftragter im Unternehmen essenziell. Koopera-
tionen und Partnerschaften mit externen Nachhal-
tigkeitsexpertinnen und -experten sowie anderen 
Institutionen können die eigene Nachhaltigkeit im 
Unternehmen zusätzlich fördern. Im Dialog mit  
den jeweils verantwortlichen Fachabteilungen und 
externen Interessensgruppen können darauf auf-
bauend Optimierungen im Sinne der Nachhaltigkeit 
für die einzelnen Komponenten des Kreislaufs erar-
beitet werden. 

Die notwendige Einbindung und Rückkopplung 
der relevanten Stakeholder-Gruppen erhöht ge-
zwungenermaßen die Komplexität und den Kom-
munikationsbedarf. Diesen Notwendigkeiten kann 
und muss mit einer klaren Ziel- und Kommunika-
tionssystematik begegnet werden, soll die Strategie 
erfolgreich sein. Nach dem Prinzip „weniger ist 
mehr“ sollten Ressourcen da eingesetzt werden, wo 
die größte Wirkung möglich ist. Aus der Nachhaltig-
keitsorientierung werden nun konkrete Maßnahmen 
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abgeleitet und anhand konkreter Ansatzpunkte ver-
einbart, messbar gemacht, bewertet und kommuni-
ziert:

1 Notwendigkeit: Was macht diese Aktivität/Maß-
nahme notwendig? Warum ist diese gerade jetzt 
zu priorisieren? Welche anderen Maßnahmen 
hängen direkt von dieser Maßnahme ab?

1 Aufwand: Was ist der zu erwartende finanzielle, 
organisatorische, technische, kommunikative, 
zeitliche (etc.) Aufwand? Welche Annahmen 
 liegen dieser Aufwandsberechnung bzw. -schät-
zung zu Grunde? Welche alternativen Szenarien 
sind denkbar?

1 Direkter Effekt: Welche direkten Effekte auf die 
„Triple Bottom Line” sind beabsichtigt bzw. werden 
erwartet? Welche Stakeholder-Gruppen werden 
von diesen Effekten betroffen sein? 

Im Rahmen der Entwicklung und Priorisierung 
 eines Katalogs von Nachhaltigkeitsmaßnahmen 
lohnt es sich darüber hinaus, weitere Fragen zu 
 stellen, die nicht nur bei einer Priorisierung, sondern 
auch bei der weiteren Kategorisierung der ein zelnen 
Maßnahmen helfen können. Ein solcher Fragen-
katalog ist natürlich nicht abschließend zu verste-
hen, sondern muss unternehmensspezifisch ange-
passt und erweitert werden: 

1 Wo sind wir bereits nachhaltig, ohne dies als 
Nachhaltigkeitsmaßnahme aktiv zu managen? 

1 Wo ist dies durch die Status-quo-Analyse bereits 
sichtbar geworden und wie können wir diese Akti-
vitäten systematisieren?

1 Welche zusätzlichen Nachhaltigkeitsmaßnahmen 
können wir am ehesten realisieren?

1 Welche zusätzlichen Nachhaltigkeitsmaßnahmen 
führen zu Kosteneinsparungen?

1 Welche weiteren Nachhaltigkeitsinitiativen können 
den Absatz steigern oder sich positiv auf die Zah-
lungsbereitschaft unserer Kunden auswirken?

1 Welche Nachhaltigkeitsinitiativen müssen wir an 
welche Stakeholder-Gruppen aktiv kommunizie-
ren?

1 Wie können wir unsere Kernkompetenzen als 
 Unternehmen für Nachhaltigkeit einsetzen?

1 Wie wirken diese Nachhaltigkeitsmaßnahmen 
auf unsere Reputation in der Gesellschaft allge-
mein, aber auch bei einzelnen Stakeholder-Grup-
pen?

1 Welche indirekten positiven Effekte, z. B. im Rah-
men der Arbeitgeberattraktivität, Innovationskraft, 
Wettbewerbsposition etc., sind zu erwarten?

1 Erlauben es uns unsere Nachhaltigkeitsmaßnah-
men, neue Märkte und Kundengruppen zu er-
schließen?

1 …

4.9 | AUSWIRKUNGEN DER 
NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

D ie Auswirkungen der Nachhaltigkeitsstrategie 
festzuhalten und möglichst systematisiert zu 

dokumentieren und zu visualisieren, ist Gegenstand 
dieses Schritts. So empfiehlt es sich, für jede der 
vorher als relevant eingestuften Anspruchsgruppen 
Nachhaltigkeitsziele auf den drei Ebenen der „Triple 
Bottom Line“ (Ökologie, Soziales und Ökonomie) zu 
definieren und mit den einzelnen Nachhaltigkeits-
maßnahmen zu verknüpfen. 

Auf Grundlage einer Nachhaltigkeitsmatrix kann 
so z.B. sehr schnell klar werden, welche Ebenen 
und Elemente der Nachhaltigkeit besonderer Auf-
merksamkeit  bedürfen, wo welche Maßnahmen 
implementiert werden und in welchen Bereichen 
 bereits viel erreicht wurde bzw. eher geringer zu-
sätzlicher Handlungsbedarf besteht. Eine solche 
„heat map“ kann dann auch zur operativen Steue-
rung der  Strategie verwendet werden.
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Inhaberfamilie

Beschäftigte

Kunden

Gesellschaft

Lieferanten

Kapitalgeber

(evtl. weitere  
relevante  
Stakeholder)

ÖKOLOGIE SOZIALES ÖKONOMIE

Beispielhaft sind hier nun mögliche Handlungs-
bereiche und damit verbundene Maßnahmen für die 
Stakeholder-Gruppe Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter skizziert:

Wo kann das Unternehmen für die Beschäftigten 
ökologischer werden?
1 Mobilität: Bahncard-Angebot, Dienstfahrräder, 

sprit sparende Autos für den Außendienst etc.
1 Ernährung: biologisches, nahrhaftes Angebot in 

der Firmenkantine, vegetarische Optionen etc.
1 Ressourcen: langlebige wiederverwendbare Res-

sourcen in der Produktion einsetzen, Papier spa-
ren/doppelseitig benutzen, ökologische Putzmit-
tel etc.

Wie kann das Unternehmen soziale Aspekte für 
Beschäftigte fördern?
1 Diversität: Frauenförderung, Kinderbetreuung etc.
1 Entwicklung: hochwertige Weiterbildungen, Talent 

Management, Karrierewege etc.
1 Engagement: Sozialtage, Betriebssport, Kultur etc. 

Wie kann das Unternehmen ökonomisch nachhal-
tig für Beschäftigte sein?
1 Entlohnung: gerechte Löhne, Betriebsrente, Ge-

nussanteile etc.
1 Bindung: Arbeitsplatzsicherheit, Standortgaran-

tien, Betriebsklima etc.
1 Sinnstiftung: Arbeitsplatzgestaltung, Entschei-

dungsautonomie, transparente Kommunikation 
durch Unternehmensleitung etc. 

Auf dieser Grundlage können vom Steuerungs-
kreis Ziele und Unterziele mit den relevanten Fach-
abteilungen vereinbart, geeignete Maßnahmen 
 abgeleitet, Verantwortlichkeiten festgelegt, Budget 
und Ressourcen bestimmt werden. Klar kommu-
nizierte Leistungsindikatoren (KPI) können dabei 
helfen, den Fortschritt zu messen und zu überwa-
chen sowie einen aussagekräftigen Nachhaltig-
keitsreport zu verfassen. 

Wichtig ist es, Auswirkungen jedes konkreten 
Nachhaltigkeitsprojekts vorab zu bedenken und 

Abbildung 8: Eine Nachhaltigkeitsmatrix kann Handlungsbedarf aufzeigen.
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dann die realen Auswirkungen, positive wie auch 
 negative, auch außerhalb des eigenen Unterneh-
mens zu erfassen. Schließlich machen sich häufig 
die größten Auswirkungen von Nachhaltigkeitspro-
jekten außerhalb des eigenen Unternehmens be-
merkbar, z. B. in der Lieferkette, beim Kunden oder 
in der Entsorgung. (Aus diesem Grund sei hier noch 
einmal auf die im Abschnitt 4.3 skizzierte Kreislauf-
wirtschaft verwiesen.)

4.10 | REFLEXION

D er letzte Schritt dient der Reflexion. Wie bei 
 allen größeren strategischen Projekten muss 

regelmäßig überprüft werden, ob diese mit den zu 
Beginn entwickelten familiären Werten (noch) kon-
gruent sind und ob sich im Rahmen der Strategie-
entwicklung weitere Erkenntnisse ergeben haben, 
welche wiederum in die basale Werteorientierung 
einfließen müssen. An dieser Stelle soll noch ein-
mal mit Bewusstheit auf den eingeschlagenen 
Nachhaltigkeitsweg zurückgeblickt werden, um 
mögliche Feinjustierungen vorzunehmen. Es ist ein 
Innehalten, um den gesamten Prozess zielgerichtet 
zu steuern. Hier ist es wichtig zu fragen: Haben sich 
emergente Strategien entwickelt? Wie sind diese zu 
bewerten? Sollen diese weiterverfolgt oder ange-
passt werden? In dynamischen Zeiten (Stichwort: 

VUCA) können sich unter Umständen neue Fakto-
ren ergeben haben, die es nun auch in der Nachhal-
tigkeitsstrategie zu berücksichtigen gilt. Im Sinne 
der „lernenden Organisation“ können Ereignisse als 
Anregung für Entwicklungsprozesse verstanden 
und genutzt werden. Ein weiterer Informations- und 
Wissensaustausch unter den Beschäftigten wie 
auch mit externen Partnerinnen und Partnern kann 
sinnvoll werden.

Schließlich schafft ein Abgleich mit den Werten 
und Zielen der Unternehmerfamilie Klarheit darüber, 
in welchem Maß die gesetzten Ziele erreicht wor-
den sind und welche neuen Ziele am Horizont er-
scheinen.

Beim Blick auf die Lemniskate ist zu sehen, dass 
die Schritte 1 bis 5 die strategischen Werteüber-
legungen in der Familiensphäre abbilden. Mit dem 
Durchkreuzen der Mitte wechselt das Geschehen  
in die Unternehmenssphäre. Hier werden in den 
Schritten 6 bis 8 die Strategien in Ziele übersetzt 
und in konkrete Maßnahmen umgesetzt. Hier befin-
det man sich nun auf der gegenüberliegenden Seite 
des Ausgangspunkts. Mit Schritt 9 werden die Aus-
wirkungen der Strategie analysiert und mit dem 
Durchkreuzen der Mitte gelangt man wieder in die 
Familiensphäre. Dort wird der gesamte Prozess re-
flektiert und es werden nötigenfalls Änderungen 
vorgenommen.
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5 | FAZIT: KOMMUNIKATION ALS SCHLÜSSEL ZU EINER 
ERFOLGREICHEN NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

A n dieser Stelle soll noch einmal darauf ver-
wiesen werden, dass eine erfolgreiche Strate-

gieentwicklung Hand in Hand mit einer entspre-
chenden Kommunikation geht. Dabei geht es um 
Kommunikation auf allen Ebenen: innerhalb der 
Unternehmerfamilie, mit und innerhalb des Ma-
nagements, mit den Beschäftigten bis hin zu Kun-
den und Lieferanten. Zunächst geht es darum zu 
klären, was Nachhaltigkeit für die jeweilige Ziel-
gruppe bedeutet und wie Nachhaltigkeit konkret 
 erlebbar und in den Arbeitsalltag integrierbar wird. 
Wie können verschiedene Stakeholder in geeigneter 
Weise eingebunden werden? Besonders wertvoll 
sind mögliche Bedenken, die Stakeholder äußern, 
denn diese können auf Risiken aufmerksam ma-
chen bzw. signalisieren sie mögliche Schwachstel-
len. Im Stakeholder-Management geht es um die 
Fähigkeit, andere zu verstehen und auf sie einzuge-
hen, um dann mit ihnen erfolgreich handelnd tätig 
zu werden. 

Einer erfolgreich implementierten Nachhaltig-
keitsstrategie geht ein Change-Management-Pro-
zess voraus. Dies geschieht nicht auf einen Schlag 
über Nacht, sondern benötigt – gerade am Anfang 
– Zeit, Geduld und (im Idealfall) eine professionelle 
Begleitung. Unser menschliches Denken geht natur-
gemäß immer vom linearen Wachstum, vom linea-
ren Fortschritt aus. Bei allen sozialen Verände-
rungsprozessen, wie auch der Umsetzung einer 
Nachhaltigkeitsstrategie, ist jedoch ein S-kurviger 
Verlauf zu beobachten. In der ersten Hälfte der  
S-Kurve klafft der erwartete Fortschritt mit dem 
 tatsächlich erzielten Fortschritt weit auseinander. 
Hier besteht die Gefahr einer Frustrationsfalle. Am 
Anfang vergeht verhältnismäßig viel Zeit, bevor eine 
Veränderung sichtbar und erlebbar wird. Ist einmal 
der Wendepunkt erreicht, steigt die Veränderung 
 exponentiell an und schwillt dann asymptotisch ab. 
Diesen nicht-linearen Fortschritt sollte man sich 
 immer wieder vor Augen führen, da sonst falsche 
Erwartungen gegenüber sich selbst und anderen 
Verantwortungsträgern geweckt werden. Nur wer 
sich dessen bewusst ist, kann erfolgreich andere 
motivieren und den Prozess der Entwicklung einer 
Nachhaltigkeitsstrategie begleiten.

Es soll hier auch noch einmal darauf hingewiesen 
werden, dass das Priorisieren der Nachhaltigkeits-
projekte mit klaren, sichtbaren (Unter-)Zielen von 
essenzieller Bedeutung ist. So bleibt der Erwar-
tungshorizont überschaubar und man kann sich 
von Etappe zu Etappe vorarbeiten. Das Feiern und 
Sichtbarmachen von erreichten Zwischenzielen ist 
wichtig für die Motivation.

Die Kommunikation der Nachhaltigkeitsstrategie 
erfüllt verschiedene Zwecke: Sie informiert, schafft 
Bewusstsein und motiviert, Dinge in die Tat umzu-
setzen. Mittel und Medium sollten daher entspre-
chend gewählt werden. Während es beim Informie-
ren um ein rationales, kognitives Begreifen geht, 
wird beim Bewusstsein-Schaffen die emotionale 
Ebene angesprochen und beim Motivieren der 
 Umsetzungswille. Ziel ist es, den Einzelnen zu 
 befähigen, aus eigener Erkenntnis im Sinne der 
Nachhaltigkeitsstrategie zu handeln.

Wiederkehrende Wortwahl und ein einheitliches 
Design (Farbwelten, Schriftarten etc.) steigern den 
Wiedererkennungswert. Mit den 17 Icons der „Sus-
tainable Development Goals“ steht ein global etab-
liertes Kommunikationselement zur Verfügung, das 
in die Nachhaltigkeitskommunikation des Unterneh-
mens eingebunden werden kann.

In der Kommunikation der Nachhaltigkeitsstrate-
gie können vorbildlich umgesetzte Projekte erste 
Meilensteine setzen und motivierend wirken und 
dies sowohl nach innen ins Unternehmen wie auch 
nach außen zu Wertschöpfungspartnern und in die 
Öffentlichkeit. Aus diesem Grund ist es wichtig, 
 authentische Vorbilder zu schaffen und sie sichtbar 
zu machen.

Veränderungen sind notwendig und einleuch
tend, wenn man sie abstrakt sieht.

Veränderungen sind schwierig und mühsam, 
wenn sie einen selbst betreffen.
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Darüber hinaus ist das Einbinden von Stakehol-
dern in konkrete Nachhaltigkeitsprojekte wichtig. 
Ein geeignetes Format sind z. B. Nachhaltigkeits-
tage mit Workshops, die in unmittelbar umsetzbare 
konkrete Maßnahmen münden. Denn so werden 
Teilnehmer und Teilnehmerinnen angeregt, sich mit 
der Nachhaltigkeitsstrategie auseinanderzusetzen 
und diese zu ihrer eigenen Sache zu machen. Dies 
hat den Effekt, dass sie sich wertgeschätzt fühlen 
und sich als Teil des Ganzen erleben, gemeinsam 
etwas bewirken und aktiv mitgestalten. Dies kann 
die Motivation und die Bereitschaft für Nachhaltig-
keitsengagement, auch im Berufsalltag, nachhaltig 
steigern. 

Die Kommunikation der Nachhaltigkeitsstrategie 
dient auch dazu, die Identität des Unternehmens zu 
stärken und die Verantwortung und das Engage-
ment der Unternehmerfamilie für die Zukunftsfähig-
keit des Unternehmens erlebbar zu machen. 

Die Ausführungen dieses Praxisleitfaden verdeut-
lichen, dass die Entwicklung einer Nachhaltigkeits-
strategie von großer Aktualität und komplex in der 
Umsetzung ist. Das beschriebene Modell gibt dabei 
eine Orientierung, um sich nicht in der Vielzahl der 
„Social Development Goals“ zu verzetteln und um 
spezifisch für das eigene Familienunternehmen eine 
fokussierte Nachhaltigkeitsstrategie entwickeln und 
umsetzen zu können.

Das Lemniskaten-Modell soll als Anregung die-
nen. Es ist ein allgemeines Modell, welches für 
 jedes Familienunternehmen einer spezifischen Aus-
gestaltung bedarf. Familienunternehmen variieren 
stark in Größe und Komplexität. So mag es also 
 gewiss Stellen in diesem Praxisleitfaden geben, die 
für das eine oder andere Unternehmen mal mehr 
und mal weniger adaptierbar sind. 

Es ist deutlich geworden, dass die Unternehmer-
familie eine entscheidende Rolle bei der Entwick-
lung einer Nachhaltigkeitsstrategie spielt. Die Werte 
der Unternehmerfamilie und ihre Familienstrategie 
prägen die Nachhaltigkeitsorientierung und damit 
letztendlich die Nachhaltigkeitsstrategie des Unter-
nehmens. Die intensive Auseinandersetzung mit 
Nachhaltigkeit in der Familie, im eigenen Unter-
nehmen und darüber hinaus im Unternehmens-
umkreis entlang der Wertschöpfungskette ist von 
zentraler Bedeutung für die Zukunftsfähigkeit des 
Familienunternehmens. Eine erfolgreiche Nachhal-
tigkeitsstrategie ist für das eigene Unternehmen 
maßgeschneidert, geht die Herausforderungen mit 
langfristiger Perspektive gemeinsam mit Partnerin-
nen und Partnern an, intensiviert die Beziehungen 
zu den Stakeholdern, steigert den Innovationsgrad, 
generiert Wettbewerbsvorteile, stärkt Reputation 
und Image des Unternehmens und macht sich 
schließlich bis in die finanzielle Performance hinein 
sichtbar.

5 | FAZIT: KOMMUNIKATION ALS SCHLÜSSEL EINER ERFOLGREICHEN NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE
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