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Das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung gewinnt in der Wirtschaft und Wissen-
schaft gleichermaßen an Bedeutung. Die Management-Reihe Corporate Social Respon-
sibility geht davon aus, dass die Wettbewerbsfähigkeit eines jeden Unternehmens davon
abhängen wird, wie es den gegenwärtigen ökonomischen, sozialen und ökologischen Her-
ausforderungen in allen Geschäftsfeldern begegnet. Unternehmer und Manager sind im
eigenen Interesse dazu aufgerufen, ihre Produkte und Märkte weiter zu entwickeln, die
Wertschöpfung ihres Unternehmens den neuen Herausforderungen anzupassen sowie ihr
Unternehmen strategisch in den neuen Themenfeldern CSR und Nachhaltigkeit zu po-
sitionieren. Dazu ist es notwendig, generelles Managementwissen zum Thema CSR mit
einzelnen betriebswirtschaftlichen Spezialdisziplinen (z.B. Finanz, HR, PR, Marketing
etc.) zu verknüpfen. Die CSR-Reihe möchte genau hier ansetzen und Unternehmens-
lenker, Manager der verschiedenen Bereiche sowie zukünftige Fach- und Führungskräfte
dabei unterstützen, ihr Wissen und ihre Kompetenz im immer wichtiger werdenden The-
menfeld CSR zu erweitern. Denn nur, wenn Unternehmen in ihrem gesamten Handeln
und allen Bereichen gesellschaftlichen Mehrwert generieren, können sie auch in Zukunft
erfolgreich Geschäfte machen. Die Verknüpfung dieser aktuellen Managementdiskussi-
on mit dem breiten Managementwissen der Betriebswirtschaftslehre ist Ziel dieser Reihe.
Die Reihe hat somit den Anspruch, die bestehendenManagementansätze durch neue Ideen
und Konzepte zu ergänzen, um so durch das Paradigma eines nachhaltigen Managements
einen neuen Standard in der Managementliteratur zu setzen.
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Vorwort der Herausgeber
Familienunternehmen – Ein nachhaltiges
Wirtschaftsmodell mit Zukunftspotenzial?!

Unsere Wirtschaftsräume befinden sich in einer großen Transformation. Globalisierung,
Digitalisierung und Ressourcenknappheit stellen weltweit die bestehenden Wirtschafts-
räume, Branchen und Geschäftsmodelle vor ganz neue Herausforderungen. Insbesondere
der deutschsprachige Wirtschaftsraum zeichnet sich durch eine mittelständisch geprägte
Wirtschaft und starke Familienunternehmen aus. Dieses Rückgrat der heimischen Wirt-
schaft hat immer für sich in Anspruch genommen, langfristig – über Generationen hin-
weg – und damit ökologisch und sozial verantwortlich – nachhaltig – ihre Geschäfte zu
betreiben.

Anders als Großunternehmen sind diese Unternehmen oft nicht in der überregiona-
len Presse zu finden und ihr tagtäglicher Wirtschaftserfolg findet nur selten Eingang in
die Lehrmaterialien an Hochschulen. Dabei sind es oft diese mittelständischen Famili-
enunternehmen, die innerhalb globaler Wertschöpfungsketten agieren und konsequent an
neuen Lösungen und Innovationen für globale Herausforderungen arbeiten. Aufgrund der
langfristigen Ausrichtung und der unmittelbaren Risikoübernahme der Eigentümerfamili-
en besteht ein hoher Grad an Zukunftsorientierung, Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen sowie Entscheidungsfähigkeit der Führung. Diese Kriterien helfen, die Re-
silienz und Agilität zu erhöhen, wenn es darum geht, den technologischen Wandel und die
beschleunigte Transformation unserer Wirtschaft erfolgreich zu meistern.

Somit ist es nicht verwunderlich, dass familiengeführte Unternehmen Nachhaltigkeit
für sich als unternehmerisches Thema definieren. Es geht nicht darum, unternehmerische
Freiräume zu begrenzen. Ganz im Gegenteil, es geht darum, die eigene unternehmerische
Freiheit konsequent zu nutzen, um neue Lösungen und Innovationen für gesellschaftli-
che Herausforderungen und damit für das eigene Geschäft und die Zukunftsfähigkeit des
Unternehmens zu generieren. Familiengeführte Unternehmen profitieren im Innovations-
prozess oft vom hohen Vertrauen, dass sie bei Mitarbeitern, im regionalen Umfeld und
bei Geschäftspartnern genießen. Dieses soziale Kapital hilft dabei, neue Wertschöpfungs-
ketten aufzubauen, neue regionale Märkte zu erschließen sowie global vertrauensvolle
Geschäftsbeziehungen zu pflegen.

Der hohe gesellschaftliche Impact der Familienunternehmen in Deutschland, Öster-
reich und der Schweiz macht sie daher zu entscheidenden Partnern in der Nachhaltigkeits-
transformation unsererWirtschaft. Eine nachhaltige Entwicklung ohne das kontinuierliche
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VI Vorwort der Herausgeber Familienunternehmen

Engagement der familiengeführten Unternehmen ist nicht vorstellbar. Der Austausch im
Bereich des Nachhaltigen Managements/Corporate Social Responsibility (CSR) profi-
tiert immens von den Erfahrungen familiengeführter Unternehmen. Der über Jahrzehnte
gesammelte Schatz an nachhaltiger Wirtschafts- und Führungskompetenz in den Fami-
lienunternehmen ist sowohl für Studierende, angehende Führungskräfte, Mitarbeiter in
familiengeführten Unternehmen, aber auch für Manager und Entscheider in börsennotier-
ten Unternehmen hilfreich, um die eigenen Kompetenzen in Sachen Nachhaltige Führung
weiterzuentwickeln.

In der Managementreihe Corporate Social Responsibility fokussiert die nun vorlie-
gende Publikation mit dem Titel CSR und Familienunternehmen auf familiengeführte
Unternehmen, und überwindet damit die oft einseitig auf börsennotierte Unternehmen
ausgerichtete Managementdiskussion.

Es werden konkrete Nachhaltigkeitskonzepte in Familienunternehmen dargestellt und
konkrete Praxisbeispiele diskutiert. Das Buch stellt damit eine Brücke zwischen der aka-
demisch geführten CSR-Diskussion und der gelebten Verantwortungsübernahme in vielen
Familienunternehmen in Deutschland, Österreich und der Schweiz da.

Aus Gründen der besseren Lesbarkeit verwenden wir in diesem Buch überwiegend das
generische Maskulinum. Dies impliziert immer beide Formen, schließt also die weibliche
Form mit ein.

Alle Leser und insbesondere die Familienunternehmer selbst sind nunmehr herzlich
eingeladen, die in der Publikation dargelegten Gedanken aufzugreifen und für die nach-
haltige Entwicklung ihres eigenen Unternehmens zu nutzen. Wir möchten uns last but
not least sehr herzlich bei allen Autoren für ihr großes Engagement, bei Juliane Wagner,
Janina Tschech und Eva Maria Kretschmer vom Springer Gabler Verlag für die gute Zu-
sammenarbeit sowie bei allen Unterstützern der Reihe aufrichtig bedanken und wünsche
Ihnen, werte Leserinnen und werter Leser, nun eine interessante Lektüre.

Köln, Juli 2017 Prof. Dr. René Schmidpeter
Krems, Juli 2017 Prof. Dr. Reinhard Altenburger
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Die gesellschaftliche Verantwortung
von Familienunternehmen

Strategische Herausforderungen im Spannungsfeld von
Tradition und Innovation

Reinhard Altenburger und René Schmidpeter

1 Herausforderungen für Familienunternehmen

Familienunternehmen sind in vielen Ländern eine tragende Säule für Wachstum und Be-
schäftigung. Der Strukturwandel in vielen Branchen und die technologischen Entwick-
lungen (Stichwort Industrie 4.0) stellen aktuell große Herausforderungen für sie dar. Dazu
kommen Herausforderungen durch die Diskussion in den Themenfeldern Klimawandel,
Ressourcenverknappung sowie soziale Spannungsfelder wie beispielsweise Migration, in
denen insbesondere mittelständische Unternehmen besonders gefordert sind. Steigende
Anforderungen kommen auch durch neue Kommunikationsformen und die damit verbun-
dene hohe Transparenz auf Familienunternehmen zu. Durch global vernetzte Wertschöp-
fungsketten, die zunehmend für die Wettbewerbsfähigkeit mittelständischer Unternehmen
entscheidend sind, können zusätzlich erhebliche neue Risiken entstehen, die neue Formen
der Governance erfordern.

Zugleich hat die gesellschaftliche Verantwortung bei vielen Familienunternehmen eine
lange Tradition – oftmals sind Familienunternehmen Pioniere des nachhaltigenWirtschaf-
tens in ihrer Region. So werden beispielsweise in der Innovation, Bildungsförderung, im
sozialen Engagement, aber auch im Bereich Ökologie von Familienunternehmenwesentli-
che Beiträge für die dynamische Entwicklung ihrer jeweiligen Regionen gesetzt. Dennoch
sind Familienunternehmen damit konfrontiert, dass Nichtfamilienunternehmen oft Nach-
haltigkeitsthemen professioneller kommunizieren und damit stärker als verantwortlich
wahrgenommen werden.

R. Altenburger (�)
IMC Fachhochschule Krems
Krems an der Donau, Österreich

R. Schmidpeter
Cologne Business School
Hardefusstr. 1, 50677 Köln, Deutschland

1© Springer-Verlag GmbH Deutschland 2018
R. Altenburger und R. Schmidpeter (Hrsg.), CSR und Familienunternehmen,
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2 R. Altenburger und R. Schmidpeter

Herausforderungen zukünftiger Corporate-Social-Responsibility(CSR)-Aktivitäten
von Familienunternehmen (vgl. u. a. Sharma et al. 2012; Campopiano und de Massis
2017; von Schlippe et al. 2017), die sich in den nächsten Jahren verstärkt stellen werden,
sind u. a.:

� Die Auseinandersetzung mit unterschiedlichen kulturellen Hintergründen, unterschied-
lichenWertesystemen durch die zunehmende internationale Ausrichtung sowie Studien
aus verschiedenen Ländern und Kulturen mit unterschiedlichem Familienverständnis
zur Bereicherung der Diskussion.

� Der Wandel der Verantwortung in der Generationenfolge: Welche Werte werden beibe-
halten – gibt es eine Verschiebung bei den Prioritäten? Werden die Werte in regelmä-
ßigen Abständen kritisch reflektiert?

� Welche Rolle soll lokales Engagement trotz zunehmender globaler Aktivitäten spielen?
Welche Bedeutung hat der Gründungsstandort zukünftig für das Familienunterneh-
men?

� Stellt gesellschaftliche Verantwortung auch zukünftig einen Wettbewerbsvorteil dar?
Welche Form der Verantwortung wird von den Stakeholdern als wertvoll wahrgenom-
men (gerade angesichts Industrie 4.0 und den globalen Herausforderungen)?

� Gibt es zukünftig Spannungsfelder zwischen Tradition und Innovationsanforderungen
oder können aufbauend auf der Tradition spannende Verbindungen zu innovativen Lö-
sungen gefunden werden? Inwieweit können traditionelle Werte, Technologien oder
Kompetenzen eine Grundlage für Innovationen darstellen?

� Neue Familienmuster als Herausforderung. Zunehmend sind Familienunternehmen mit
Familienmustern konfrontiert, die oft nicht dem klassischen Verständnis entsprechen,
wie Patchworkfamilien, unverheiratete Paare, gleichgeschlechtliche Partnerschaften
usw. Gibt es ausreichend Zeit und auch passende Formen der Auseinandersetzung
mit diesen neuen Familienformen und werden Lösungen gefunden, die sowohl für die
Familie(n) als auch das Unternehmen das Überleben sichern?

� Der Wertetransfer in die nächste Generation: Trägt die nächste Generation die Famili-
enwerte weiter, sollen die Werte nochmals reflektiert werden, stellen Werte vielleicht
sogar ein Hindernis und mangelnde Flexibilität und Anpassungsfähigkeit dar?

� Wie erfolgt die Kommunikation der Unternehmenswerte?Welche Rolle spielen soziale
Medien für Familienunternehmen?

� Wie gehen die Eigentümerfamilien mit Spannungsfeldern wie z. B. finanzielle Verluste,
radikale Marktveränderungen und dergleichen um? Sind die Familienwerte hier stabi-
lisierend oder ein Hindernis?
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2 Was unterscheidet Familienunternehmen
von Nichtfamilienunternehmen?

Familienunternehmen sind sowohl für die gesamteuropäische als auch für die deutsche
und österreichische Wirtschaft von großer Bedeutung. Unternehmen, die sich mehrheit-
lich im Eigentum von einer überschaubaren Anzahl von natürlichen Personen befinden,
also familienkontrolliert sind, haben einen Anteil von 91% an allen privatwirtschaftli-
chen Unternehmen in Deutschland. Der Anteil von familienkontrollierten Unternehmen,
die von einem der Eigentümer geführt werden, beträgt 87%. In familienkontrollierten
Unternehmen arbeiten 57% der Beschäftigten der Privatwirtschaft, in eigentümergeführ-
ten Familienunternehmen sind es 50%. Familienkontrollierte Unternehmen erwirtschaften
rund 55% des Umsatzes der Privatunternehmen (Stiftung Familienunternehmen 2017). In
Österreich handelt es sich laut EU-Definition (Familienunternehmen im weiteren Sinn)
bei 90% aller Unternehmen um Familienunternehmen. Diese beschäftigen 71% aller Er-
werbstätigen und sind für 61% der Umsätze der heimischen Wirtschaft verantwortlich
(KMU Forschung Austria 2013).

In den letzten Jahren ist es zu einem deutlichen Anstieg des Interesses an den Besonder-
heiten von Familienunternehmen in Wissenschaft und Unternehmenspraxis gekommen.
Im Vordergrund stehen dabei meist Fragen zu Governance, zu Nachfolge oder Unterneh-
mensperformance und Innovationsverhalten und -prozessen. In einem geringeren Ausmaß
wird das Thema der gesellschaftlichen Verantwortung von Familienunternehmen dabei
analysiert und diskutiert. Dabei beschäftigt sich die empirische Forschung zunehmend
mit der Untersuchung erfolgsrelevanter Unterschiede von Familienunternehmen zu Nicht-
familienunternehmen. Die Besonderheiten von Familienunternehmen hinsichtlich der Ei-
gentumsstruktur, des Managements, der verfolgten Strategien, der Governance und auch
der Nachfolgethematik sind wesentliche Gründe für die intensive Auseinandersetzung
mit dieser Unternehmensform (Kammerlander et al. 2015) in den letzten Jahren. Dazu
kommt die Heterogenität dieser Unternehmensform, die von kleinen lokal verankerten
Unternehmen über mittelständische Handwerksbetriebe bis zu global agierenden High-
techunternehmen reicht.

Wissenschaftliche Konferenzen und Zeitschriften, wie z. B. Family Business Re-
view, Journal of Family Business Strategy, Journal of Business Venturing oder auch
Small Business Management, oder spezielle Ausgaben, z. B. der California Manage-
ment Review, setzen sich intensiv mit den Besonderheiten und Herausforderungen
von Familienunternehmen auseinander. Für ein intensiveres Verständnis einer breite-
ren Öffentlichkeit tragen auch Fernsehserien wie Norddeutsche Familiendynastien oder
Deutschlands große Clans bei, die einer Öffentlichkeit die Leistungen und auch die Wand-
lungsfähigkeit von Familienunternehmen wie Haribo, Dr. Oetker oder Bahlsen aufzeigen.
Viele dieser Unternehmen haben auch in Krisenzeiten umfassende Verantwortung in den
Regionen und ihren jeweiligen Standorten bewiesen und nehmen auch heute auch eine
Vorbildfunktion in ihren Branchen ein.
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Charakteristisch für Familienunternehmen ist das Spannungsfeld von Unternehmen,
Eigentum und Familie und die mit ihnen verbundenen teilweise unterschiedlichen In-
teressen und Erwartungshaltungen, wie Tagiuri und Davis (1996) in dem Drei-Kreise-
Modell dargestellt haben. Diese Unterschiede können eine Gefahr, aber auch die größte
Kraftquelle eines Familienunternehmens darstellen. Als vierte Dimension kann Führung
hinzugefügt werden (Klein 2010). Das in Abb. 1 dargestellte Modell unterstützt beim
Verständnis und der Diskussion der verschiedenen Rollen und Verantwortlichkeiten der
Familienmitglieder (Halder 2016). Beispielsweise können die aus der jeweiligen Über-
lappung resultierenden Anforderungen und möglichen Interessenskonflikte oder die aus
der Aufnahme von Nichtfamilienmitgliedern in das Management einhergehenden neuen
Machtverhältnisse näher analysiert werden.

Der Umgang mit den in Abb. 1 dargestellten Spannungsfeldern, z. B. in der Unterneh-
mensnachfolge oder bei komplexen Familien-/Eigentümerkonstellationen und den damit
verbundenen häufigen Konflikten, die eine radikale Veränderung der Unternehmensstruk-
tur erfordern, führt häufig auch zum Untergang des Familienunternehmens. Weniger als
10% der Familienunternehmen erreichen die vierte oder eine höhere Generation (Wimmer
et al. 2005). Dem gegenüber stehen zahlreiche Familienunternehmen, die sehr erfolgreich
den Übergang in die zweite oder dritte Generation geschafft haben, und sehr erfolgrei-
che Familienunternehmen, die bereits in der zehnten oder noch höheren Generation sehr
erfolgreich agieren (z. B. Welser Profile, Haniel etc.)

Was unterscheidet Familienunternehmen von anderen Unternehmen? Für Habbershon
und Williams (1999) ist dies die besondere Ressourcenausstattung von Familienunterneh-
men. Das von ihnen entwickelte Familiness-Konzept beschreibt dieses einzigartige Zu-
sammenspiel von Familie, den einzelnen Familienmitgliedern und Unternehmen, das zu
einemWettbewerbsvorteil gegenüber anderen Unternehmensformen führt. Familienunter-
nehmen können auf spezifische Eigenschaften und Ressourcen zurückgreifen – beispiels-
weise auf die rasche Entscheidungs- und Handlungsfähigkeit, die finanzielle Unabhän-
gigkeit, die Reputation, das fundierte Marktwissen sowie einen langfristigen Zeithorizont
(Miller et al. 2016).

Familie und Unternehmen beeinflussen sich wechselseitig und sind füreinander iden-
titätsstiftend. Die Identität eines Familienunternehmens ist in einer systemtheoretischen

Abb. 1 Überlappung von Fa-
milie, Eigentum, Unternehmen
und Führung. (Aus Halder
2016)
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Perspektive immer Ergebnis einer spezifischen Geschichte der strukturellen Kopplung bei-
der Systeme (Frank et al. 2010). Die Eigentümerfamilie kann aber auch ein Risiko oder
eine Belastung für das Unternehmen darstellen (Wimmer et. al. 2005; Eddleston und Kel-
lermanns 2007). Eine intensive Interaktion mit den Stakeholdern geprägt durch Vertrauen
führt zu langfristigen Beziehungen und Partnerschaften und stellt damit oft einen unter-
schätzten Wettbewerbsvorteil dar. Die langfristige Orientierung und die Verbindung von
Ethik und Unternehmenserfolg bedeuten häufig einen erlebbaren Unterschied in einem
zunehmend volatilen Umfeld. Die Balance der beiden Systeme Familie und Unternehmen
und die Bewahrung grundlegender Werte bei der Unternehmensnachfolge stellen häufig
Spannungsfelder in der Zukunftsbewältigung von Familienunternehmen dar. Nach Wim-
mer et al. (2005, S. 6) „. . . verfügen Familienunternehmen über die Möglichkeit, unter
ganz bestimmten Bedingungen Strukturmerkmale auszuprägen, denen gerade angesichts
der turbulenten Veränderungsdynamik unserer Wirtschaft besondere Vorteile eingeräumt
werden.“ Die Kernwerte Verantwortungsbewusstsein und Nachhaltigkeit haben in Famili-
enunternehmen eine bessere institutionelle Verankerung und eine wirksamere soziale Kon-
trolle durch die Unternehmerfamilie als in Nichtfamilienunternehmen (Haussmann 2012).

3 Corporate Social Responsibility von Familienunternehmen

Die Handlungen des Familienunternehmens werden stark durch das Wertesystem der Ei-
gentümerfamilie beeinflusst (Felden und Hack 2014). Dies erfordert eine Auseinanderset-
zung mit der Unternehmerfamilie und deren Rolle in Hinblick auf die Unternehmensziele,
die soziale Verantwortung, die Bedeutung von ökologischen Handlungsfeldern, Gover-
nance-Strukturen oder das Innovationsverhalten des Unternehmens. In Zielen wie gesell-
schaftliche Verantwortung, Begeisterung, Bildung, Umweltschutz, Kultur und Langfris-
tigkeit spiegelt sich eine Werteorientierung von Familienunternehmen, auf die diese meist
sehr stolz sind und die vielfach in der Familienverfassung niedergeschrieben sind (von
Schlippe et al. 2017).

3.1 Impulse für die aktuelle Diskussion

In den letzten Jahren ist es wiederum zu einer verstärkt geführten Diskussion um die Rolle
und Verantwortung von Unternehmen angesichts der globalen Herausforderungen in der
Gesellschaft gekommen („business in society“; siehe exemplarisch Schaltegger und Han-
sen 2013). In den wenigsten Familienunternehmen findet man eine ausformulierte CSR-
oder Nachhaltigkeitsstrategie. Anstelle einer formalen Strategie orientiert man sich an Fa-
milienwerten, die schon seit Generationen in Familie und Unternehme gelebt werden.
Die Kommunikation nach außen wird dabei oftmals vernachlässigt. Werte wie Fairness,
Anstand, Transparenz, Ehrlichkeit, Vertrauenswürdigkeit, Handschlagqualität und Zuver-
lässigkeit werden gelebt und auch von den Stakeholdern vorausgesetzt.
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Nachfolgend werden vier treibende Kräfte kurz skizziert, die die internationale Diskus-
sion in dieser Thematik aktuell wesentlich vorantreiben. Als Treiber der aktuellen Diskus-
sion um die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen können die EU-Strategie
(2011–14) für die soziale Verantwortung der Unternehmen (CSR), die ISO 26000, die
Auseinandersetzung mit Shared-Value als auch die Sustainable-Development-Goals be-
trachtet werden.

� Gemäß der EU-Strategie (2011–14) für die soziale Verantwortung der Unternehmen
(CSR) ist CSR „die Verantwortung von Unternehmen für ihre Auswirkungen auf die
Gesellschaft“. „Damit die Unternehmen ihrer sozialen Verantwortung in vollem Um-
fang gerecht werden, sollten sie auf ein Verfahren zurückgreifen können, mit dem
soziale, ökologische, ethische, Menschenrechts- und Verbraucherbelange in enger Zu-
sammenarbeit mit den Stakeholdern in die Betriebsführung und in ihre Kernstrategie
integriert werden. Auf diese Weise
– soll die Schaffung gemeinsamer Werte für die Eigentümer bzw. Aktionäre der Un-

ternehmen sowie die übrigen Stakeholder und die gesamte Gesellschaft optimiert
werden;

– sollen etwaige negative Auswirkungen aufgezeigt, verhindert und abgefedert wer-
den.“ (Europäische Kommission 2011)

� Die ISO 26000 (2010) ist für alle Arten von Organisationen anwendbar und kann
auch in Familienunternehmen zur Reflexion bzw. Weiterentwicklung der Übernahme
von Verantwortung gegenüber der Gesellschaft genutzt werden. Die ISO 26000 stellt
einen Orientierungsrahmen für die Wahrnehmung und Gestaltung gesellschaftlicher
Verantwortung von Organisationen dar. Social Responsibility wird dabei definiert als
„Verantwortung einer Organisation für die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und
Tätigkeiten auf die Gesellschaft und Umwelt durch transparentes und ethisches Ver-
halten, das
– zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit und Gemeinwohl eingeschlossen, bei-

trägt;
– die Erwartungen der Anspruchsgruppen berücksichtigt;
– einschlägiges Recht einhält und mit internationalen Verhaltensstandards überein-

stimmt; und
– in der gesamten Organisation integriert ist und in ihren Beziehungen gelebt wird.“

(ISO 26000, 2010)
Organisationen sollen Verantwortung für die Auswirkungen ihrer Tätigkeiten auf die
Gesellschaft und Umwelt wahrnehmen, die innerhalb ihres Einflussbereichs entstehen.
Entscheidend dabei ist u. a. die Berücksichtigung der Erwartungen ihrer Interessen-
gruppen sowie die Einhaltung von anwendbarem Recht sowie die Übereinstimmung
mit internationalen Verhaltensstandards.

� Die Sustainable Development Goals (SDG) sind der weltweite Zielrahmen für nachhal-
tige Entwicklung (siehe auch http://www.un.org/sustainabledevelopment/). Die 17 kon-
kreten Ziele (und 169 Unterziele) adressieren die größten Herausforderungen, vor de-

http://www.un.org/sustainabledevelopment/
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nen die Gesellschaft, Wirtschaft und Politik stehen. Die 193 Staaten der Vereinten
Nationen bekennen sich zur Umsetzung dieser Ziele bis 2030. Die gesellschaftlichen
Akteure aus Wirtschaft, Politik, Zivilgesellschaft und Medien sind aufgerufen, ihren
Teil zur Erreichung der Ziele beizutragen. Der Beitrag der Unternehmen spielt dabei
eine wesentliche Rolle.
Diese SDG bieten auch für Familienunternehmen einen wertvollen Beitrag zur Aus-
richtung ihrer zukünftigen Schwerpunkte der Nachhaltigkeit bzw. Unternehmensver-
antwortung. Die Chance liegen hier im Anschluss an die globale Nachhaltigkeitsdis-
kussion in der Identifikation von Innovationschancen aber auch möglicher Schwächen
in der Wertschöpfungskette und in der gezielten Kommunikation der CSR-Aktivitä-
ten mit Bezug auf globale Ziele. Für die langfristige Orientierung und den positiven
Beitrag für eine gesellschaftliche Entwicklung, die von vielen Familienunternehmen
bereits seit Generationen gelebt wird, bieten die SDG nun einen Andockpunkt an die
globale Diskussion für eine globale nachhaltige Entwicklung.

� Die Shared-Value-Diskussion – besonders getrieben durch die Arbeiten von Michael
Porter und Mark Cramer (2006, 2011) – bringt ein Managementverständnis, das von
Familienunternehmen oftmals schon seit Generationen gelebt wird, wieder in die aktu-
elle Diskussion. Im Zentrum des Shared-Value-Ansatzes steht die Annahme, dass die
Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens und der Wohlstand der Gesellschaft, in dem
das Unternehmen tätig ist, miteinander in Wechselwirkung stehen und unternehmeri-
sche und zugleich gesellschaftliche Wertschöpfung in allen Unternehmensprozessen
verfolgt werden soll (Porter und Cramer 2011). Obwohl an dem Shared-Value-Ansatz
von Porter und Cramer oftmals Kritik geäußert wurde (z. B. Beschorner und Hajduk
2015; Crane et al. 2014), kommt diesem in der aktuellen Diskussion um zukunftsfähige
Geschäftsstrategien ein hoher Stellenwert zu, weil er den Fokus auf die Schnittmenge
zwischen gesellschaftlichen Chancen und unternehmerischem Handeln legt.

� In Deutschland kommt die in den letzten Jahren wiederum verstärkt geführte Diskus-
sion um den ehrbarer Kaufmann dazu, die wichtige Impulse für die aktuelle CSR-
Diskussion und auch die Verantwortung von Familienunternehmen liefert (z. B. Klink
2008).

3.2 Corporate-Social-Responsibility-Aktivitäten
von Familienunternehmen

In der Literatur gibt es keinen klaren Konsens, ob Familienunternehmen mehr oder we-
niger Verantwortung gegenüber der Gesellschaft wahrnehmen (vergleiche hier auch den
Beitrag von Kuttner und Feldbauer-Durstmüller in diesem Band). Während zahlreiche
Studien die höhere Verantwortung und intensiven philanthropischen Aktivitäten von Fa-
milienunternehmen betonen, zeigen andere Forschungsergebnisse, dass in bestimmten
Familienunternehmen das vorherrschende Familieninteresse vor der Wahrnehmung von
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gesellschaftlicher Verantwortung liegt (Cruz et al. 2014) oder rein finanzielle Erfolge als
einzig relevantes Unternehmensziel betrachtet werden.

Familienunternehmen verfolgen neben wirtschaftlichen Zielen wie Unternehmens-
wachstum und Zunahme des Unternehmenswerts auch Familienziele. Die Übergabe des
Unternehmens an die nächste Generation ist oftmals solch ein bedeutendes Familienziel
(Achleitner et al. 2010). Die Ziele von Unternehmerfamilien – sowohl finanzieller als auch
nichtfinanzieller Art – erstrecken sich oftmals über mehrere Generationen. Reputation,
Image, Marke sind meist dann besonders wichtig, wenn diese mit dem Familiennamen
verbunden sind. Familienmitglieder, die das Unternehmen als sehr eng mit ihrer eigenen
Identität verbunden betrachten (Dyer 2006), sind meist sehr engagiert, wenn es um den
Erfolg, aber auch das Wohlbefinden des Unternehmens und der Familie geht. Oft spielen
individuelle Motive der Unternehmer sowie auch eine bestimmte Werte- und Lebensein-
stellung eine Rolle (vgl. die Arbeiten von Chua et al. 1999; Spence und Schmidpeter
2003a, 2003b; Spence et al. 2003).

Umweltschädigende Aktivitäten oder Handlungen mit negativen sozialen Auswirkun-
gen verursachen häufig einen Verlust der Reputation nicht nur des Unternehmens, sondern
auch der Unternehmenseigentümer (Cruz et al. 2014). Die Herausforderung besteht für
Familienunternehmen im Finden des Fokus zwischen den Zielen der Systeme Familie
und Unternehmen, indem innovative Produkte und Dienstleistungen für die Gesellschaft
erbracht werden können. Ebenfalls geht es dabei um das Wechselspiel zwischen finan-
ziellen und nichtfinanziellen Zielen, die langfristig verfolgt werden (Dyer und Whetten
2006). Besonders denWerten der Familie kommt im Unternehmen eine tragende Funktion
zu, denn diese verleihen dem unternehmerischen Handeln Kontinuität, dem Unternehmen
seinen Charakter und dienen als Entscheidungsorientierung (Baus 2013). Dazu kommt die
meist hohe regionale Verbundenheit, die zu langfristigen Vernetzungen mit Stakeholdern
(Lieferanten, Kunden, regionalen Meinungsführern, Bildungseinrichtungen etc.) führt.

Beispiele: Familienwerte und gesellschaftliche Verantwortung
TRUMPF GmbH+Co. KG (etwa 11.000 Mitarbeiter)

„TRUMPF ist ein Familienunternehmen. Wir denken langfristig und handeln verant-
wortlich – aus Überzeugung. Und wir leben es vor: durch einen wertschätzenden Um-
gang mit unseren Mitarbeitern, Investitionen in die wichtige Ressource Bildung, die
aktive Teilhabe an gesellschaftlichen und politischen Dialogen sowie die gezielte För-
derung von kulturellen und sozialen Projekten, die einen Mehrwert für uns alle schaf-
fen.“ (Quelle: Trumpf 2017)

RIESS KELOmat GmbH (etwa 120 Mitarbeiter)

„Als traditioneller Betrieb an der niederösterreichischen Eisenstraße leben wir hier seit
Generationenmit und in dieser Region. UnsereMitarbeiter kamen immer aus den Orten
der Umgebung. Wir sind ein großer Familienbetrieb im doppelten Sinn: Unser Betrieb
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wird seit Generationen in der Familie weitergegeben und auch heute noch in der neun-
ten Generation geführt. Darüber hinaus sehen wir uns mit den Mitarbeitern als große
Familie. Wir leben von unserem guten Ruf als Arbeitgeber. Deshalb sind uns auch die
Zufriedenheit und Gesundheit der Beschäftigten wichtig.“ (Quelle: RIESS Kelomat
2015)

Familienunternehmen agieren häufig unternehmerischer, langfristiger und nachhaltiger
als Konzerne. Sie sind schnell und flexibel in der Entscheidungsfindung und verfügen über
eine auf die Mitarbeiter ausgerichtete Kultur und Wertschätzung. Darüber hinaus grenzen
sie sich durch ihr gesellschaftliches und persönliches Engagement sowie ihre regionale
Verankerung von international tätigen Konzernen ab. Vor allem in Deutschland heben Fa-
milienunternehmen ihre höhere Innovationskraft und Einstellung zum Risiko als weiteres
Differenzierungsmerkmal hervor.

Dazu kommt, dass Verantwortung auch über die Unternehmensgrenzen hinaus für die
gesamte Branche, in der diese Unternehmen tätig sind, übernommen wird (PWC 2012;
Abb. 2). Die Verantwortung gegenüber den Mitarbeitern kommt auch im Statement des
Chief Executive Officers (CEO) eines großen, österreichischen Familienunternehmens
zum Ausdruck: „In der Wirtschaftskrise 2008/2009 war unsere entscheidende Frage nicht
wie viele Mitarbeiter wir abbauen müssen um unseren Ertrag zu sichern, sondern was wir
tun müssen, um möglichst viele Mitarbeiter zu halten!“.

Bei einer Untersuchung österreichischer Familienunternehmen (Abb. 3) mit dem Fokus
auf CSR-Aktivitäten dieser Unternehmen wurde festgestellt, dass knapp die Hälfte der Fa-
milienunternehmen Maßnahmen bzw. Aktivitäten im Bereich der sozialen Verantwortung
setzen. In erster Linie setzen sie Aktivitäten für Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (etwa

Abb. 2 Gesellschaftliche Verantwortung – Schwerpunkte von Familienunternehmen. (Aus PWC
2012)
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Abb. 3 Gründe für CSR-Aktivitäten österreichischer Familienunternehmen. (Nach KMU For-
schung Austria 2013)

76% der CSR-aktiven Unternehmen); 48% der CSR-aktiven Familienunternehmen set-
zen auf marktorientierte Aktivitäten. Weitere 46% der CSR-aktiven Familienunternehmen
setzen CSR-Maßnahmen mit Ausrichtung auf die Gesellschaft. Bei 38% der CSR-aktiven
Familienunternehmen hat umweltbezogenes Engagement einen Stellenwert (KMU For-
schung Austria 2013)

Eine umfassende Auseinandersetzung mit Familienunternehmen bedingt auch die kri-
tische Betrachtung der Schattenseiten von Familienunternehmen, z. B. Nepotismus, un-
faire/einseitige Entlohnungs- und Beurteilungssysteme, Suche von Sündenböcken außer-
halb der Familie, die Dominanz von Familienzielen über das Unternehmenswohl, zu späte
oder mangelnde Nachfolgeplanung und das Nicht-Loslassen-Können der älteren Genera-
tion, das notwendige Änderungen verhindert oder verzögert (vgl. hierzu die Übersicht in
Cruz et. al. 2014). Kellermanns et al. (2012) sprechen hier von der „dunklen Seite“ des
sogenannten „socioemotional wealth“ (SEW), bei der die individuellen Interessen der Fa-
milienmitglieder im Vordergrund stehen und die Unternehmensaktivitäten sogar oftmals
existenziell bedroht sind.

Ein weiteres mögliches Spannungsfeld in Hinblick auf die gesellschaftliche Verant-
wortung von Familienunternehmen besteht in den unterschiedlichen Interessen mehrerer
Familienstämme. Dieses kann dann noch verstärkt werden, wenn diese Familienstämme
über unterschiedliche Anteile am Unternehmen verfügen und ein Familienstamm aktiv im
Management involviert ist und andere Familienstämme ausschließlich die Eigentümer-
funktion wahrnehmen. Familienunternehmen, die auch an einer Börse notiert sind, sind



Die gesellschaftlicheVerantwortung von Familienunternehmen 11

Abb. 4 Spezifische
Charakteristika von Fami-
lienunternehmen und deren
Einfluss auf Corporate Social
Responsibility. (CSR; nach
López-Cózar et al. 2014)
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mit unterschiedlichen Logiken, wie langfristigem, d. h. generationenübergreifendemDen-
ken der Unternehmerfamilie(n), sowie Anforderungen einer kurzfristig orientierten Logik
des Kapitalmarkts konfrontiert. Diese Spannungsfelder erfordern intensive Reflexion und
Diskussion, um die Stabilität und Ausrichtung des Unternehmens und auch den Bestand
der Familie nicht zu gefährden.

Die Abb. 4 stellt die Charakteristika von Familienunternehmen, die einen positiven
Einfluss auf CSR haben, denen, die einen möglichen negativen Einfluss auf CSR haben,
gegenüber.

3.3 Fazit: Nachhaltiges Management in Familienunternehmen

Zur Auflösung der beschriebenen Spannungsfelder bedarf es eines neuen unternehmeri-
schen Nachhaltigkeitsverständnisses. Es geht dabei nicht darum, ausschließlich Schaden
zu reduzieren, sondern vielmehr den, in der Eigentümerfamilie vorhandenen unternehme-
rischen Impuls und das damit verbundene Nutzenversprechen gegenüber der Gesellschaft
positiv zu skalieren. Insbesondere erfolgreiche Familienunternehmen haben dabei intui-
tiv ein Nachhaltigkeitsverständnis, das Unternehmertum und Generationenverantwortung
positiv miteinander verbindet.

Anders als börsennotierte Unternehmen managen sie nicht die Nachhaltigkeit mit ei-
nem sogenannten Sustainability-Management, sondern fokussieren in all ihren Manage-
mententscheidungen und der Unternehmensausrichtung auf nachhaltiges, d. h. generatio-
nenverantwortliches, langfristig orientiertes, an ihren jeweiligen Kontexten ausgerichtetes
Management. Dabei geht es weniger um die Public-Relations(PR)-wirksame Kommuni-
kation, sondern um das systematische anWerten und Grundsätzen ausgerichtete unterneh-
merische Handeln.
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In all diesen Fragen herrscht auch ein gewisser Pragmatismus vor, der nicht in Sonn-
tagsreden das idealistische Sollen verklärt, sondern versucht, die eigenen Möglichkeiten –
sozusagen das Können – realistisch einzuschätzen und im eigenen Nutzenversprechen ge-
genüber den verschiedenen Stakeholdern bestmöglich abzubilden. Dabei spielt der grund-
sätzliche positive Impact, den man mit seiner unternehmerischen Handlung erreichen
möchte, eine wesentliche Rolle. Es geht nicht darum, das eigene Handeln durch zusätz-
liche bürokratische Prozesse einzuschränken, sondern durch ein an Nachhaltigkeit und
Dauerhaftigkeit ausgerichtetes Denken und Handeln proaktiv zu leben.

Unternehmerfamilien wollen der nächsten Generation nicht nur die gleichen Möglich-
keiten hinterlassen, sondern ihren Kindern und Enkelkindern erweiterte Möglichkeiten
und neue Potenziale für deren eigenes unternehmerisches Handeln hinterlassen. Diese
Enkeltauglichkeit hat zum Ziel, das Potenzial zu erweitern und so die eigene unternehme-
rische Zielsetzung an die nächste Generation unter verbesserten Voraussetzungen weiter-
zugeben. Nur so ist die Weiterentwicklung des ursprünglichen unternehmerischen Impul-
ses möglich und die Wettbewerbsfähigkeit des eigenen Unternehmens über Generationen
hinweg zu erhalten.

Dabei spielt auch die konsequente Entwicklung eines je eigenen Nachhaltigkeitsver-
ständnisses – aus den jeweiligen Werten und Potenzialen der Familie sowie des Unterneh-
mens mit seinen Mitarbeitern heraus – eine zentrale Rolle. Familienunternehmen haben
eine starke innere Orientierung, die es auch im Bereich der Nachhaltigkeit zu berücksich-
tigen und positiv zu nutzen gilt.

Aus diesen Überlegungen scheint es sehr zielführend, die Erfolgsfaktoren der oft ein-
zigartigen und exzellenten Familienunternehmen genau zu analysieren, um so auch das
Nachhaltigkeitsmanagement von Großunternehmen weiterzuentwickeln und den Paradig-
menwechsel von Sustainability-Management hin zu einem nachhaltigen Management zu
fördern.
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Qualitativ-empirische Fallstudien zu Corporate
Social Responsibility in Familienunternehmen

Zusammenfassung und Ausblick

Michael Kuttner und Birgit Feldbauer-Durstmüller

1 Einleitung

Unternehmen sind heutzutage vermehrt mit unterschiedlichen sozialen, ökologischen und
politischen Problemen konfrontiert, z. B. Fachkräftemangel trotz hoher Arbeitslosenraten,
Umweltverschmutzung, Migration aus Krisengebieten, gestiegene Anforderungen an die
Arbeitsplatzqualität, Urbanisierung. Während in der Vergangenheit vorwiegend Regie-
rungen und öffentliche Institutionen für die Lösung derartiger Probleme Verantwortung
übernommen haben, rückt das soziale, ökologische und ökonomische Engagement von
Unternehmen unter dem Begriff Corporate Social Responsibility (CSR) zunehmend in den
öffentlichen Fokus (Carroll 1999; Smith 2003; Perrini undMinoja 2008).Neben der gestie-
genen praktischen Relevanz wird dieses Thema auch vermehrt in der wissenschaftlichen
Literatur behandelt (Perrini und Minoja 2008; Wagner et al. 2009; Aguinis und Glavas
2012), wobei die unterschiedlichsten Aspekte von CSR, wie beispielsweise die Einflüsse
von CSR auf die Unternehmensperformance (z. B. Islam et al. 2012; Tang et al. 2012; Saei-
di et al. 2015), das CSR-Reporting (z. B. Momin und Parker 2013; Amran et al. 2014) oder
auch CSR in Familienunternehmen (z. B. Déniz-Déniz und Cabrera-Suárez 2005; Blodgett
et al. 2011; Amann et al. 2012; Laguir et al. 2015), untersucht werden.

FU wird weltweit eine große wirtschaftliche Relevanz zugeschrieben und sie domi-
nieren die Unternehmenslandschaft (IFERA 2003). Die Vorrangstellung von FU in den
verschiedenen Ländern, Regionen, Branchen usw. wurde in zahlreichen, wissenschaftli-
chen Publikationen angeführt (z. B. La Porta et al. 1999; Aldrich und Cliff 2003; Astra-
chan und Shanker 2003; Gedajlovic et al. 2012; Sharma et al. 2012). Dennoch wurde die
FU-Forschung erst in den letzten zwei Dekaden intensiviert (Gedajlovic et al. 2012) und
Autoren wie beispielsweise Sharma (2004), Astrachan und Zellweger (2008) und Sharma
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et al. (2012) erwähnen dezidiert weiteren Forschungsbedarf rund um FU. Im Gegensatz
zu Nichtfamilienunternehmen (NFU) sind FU durch eine starke emotionale Bindung zwi-
schen Familie und Unternehmen gekennzeichnet (Zellweger und Astrachan 2008). Ferner
sind FU und die Unternehmerfamilie oftmals eng mit dem direkten Unternehmensumfeld
verknüpft und dementsprechend von der Unterstützung der lokalen Gemeinschaft abhän-
gig (Berrone et al. 2010; He et al. 2012). Zur Erreichung der sozialen, ökologischen und
wirtschaftlichen Ziele des FU und zur Befriedigung der emotionalen Bedürfnisse der Un-
ternehmerfamilie werden vermehrt CSR-Maßnahmen ergriffen (Dyer und Whetten 2006;
Berrone et al. 2010; Uhlaner et al. 2012; Zellweger et al. 2013). Beispielsweise kann
sich eine durch CSR-Maßnahmen erhöhte Familien- bzw. Unternehmensreputation in Kri-
senzeiten positiv auf den Erhalt des Familien- bzw. Unternehmensvermögens auswirken
(Godfrey 2005; Dyer und Whetten 2006). Obwohl die praktische und wissenschaftliche
Relevanz von CSR in FU zunimmt, sind die Erkenntnisse innerhalb dieses Forschungs-
felds sehr heterogen und die Verknüpfung zwischen CSR und FU in der Literatur sehr
fragmentiert und unstrukturiert (Van Gils et al. 2014). Während Autoren wie Gallo (2004),
Dyer und Whetten (2006), Bingham et al. (2011) und Zellweger et al. (2013) eine positive
Zusammenhang zwischen CSR und FU konstatieren, argumentieren andere Autoren, dass
FU im Gegensatz zu NFU weniger an CSR interessiert seien (Delmas und Gergaud 2014;
Muttakin et al. 2015; Sundarasen et al. 2016).

Mit dem Ziel, das Verständnis zu fördern und zur weiteren Strukturierung des For-
schungsfelds CSR in FU beizutragen, werden innerhalb dieses Beitrags qualitativ-empiri-
sche Fallstudien über CSR in FU, die im Rahmen einer systematischen Literatursuche
identifiziert wurden, untersucht. Der Fokus dieses Beitrags liegt auf qualitativ-empiri-
schen Fallstudien innerhalb des Themenfelds CSR in FU, da qualitative Forschung (z. B.
Fallstudien) v. a. in Bereichen mit geringemKenntnisstand eingesetzt wird, um ein Tiefen-
verständnis komplexer Phänomene (z. B. CSR in FU) zu gewinnen (Riesenhuber 2009).
Des Weiteren ermöglichen Fallstudien eine umfassende Abbildung von Entwicklungen,
Abläufen und Ursache-Wirkung-Beziehungen (Lamnek 2010). Im Rahmen dieser Analy-
se sollen folgende zwei Forschungsfragen beantwortet werden:

1. Welche Erkenntnisse über CSR in FU liefern aktuell qualitativ-empirische Fallstudien?
2. Welche Implikationen für die Forschung können anhand dieser systematischen Litera-

turanalyse hinsichtlich des Forschungsfelds CSR in FU abgeleitet werden?

Im Anschluss an diese Einleitung werden die beiden relevanten Begriffe CSR und FU
erläutert sowie eine Abgrenzung gegenüber früheren Meta- und Literaturanalysen durch-
geführt. Der dritte Abschnitt beschreibt die angewendete Methodik, gefolgt von einem
Überblick der analysierten Beiträge (bibliographische Charakteristika, methodische An-
sätze, theoretische Bezugsrahmen, Branchen und eine inhaltlichen Analyse) im vierten
Abschnitt. Abschließend werden relevante Ergebnisse zusammengefasst und diskutiert,
Implikationen für die zukünftige Forschung abgeleitet und die Restriktionen dieser Unter-
suchung angeführt.
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