Studie

Embracing
Sustainablility —
From Challenge
to Change

Studie zur Nachhaltigkeit
in Familienunternehmen 2021

EgonZehnder



Nachhaltigkeit gewinnt in allen Lebensbereichen an Bedeutung. Deshalb erfiahrt die Notwendig-
keit zu nachhaltigem Wirtschaften auch in Unternehmen heute viel mehr Anerkennung. Lange Zeit
verstanden es vor allem grof3e Konzerne als nachhaltig, sich neben dem eigenen Kerngeschift in
klassischen ,,CSR-Projekten” zu engagieren - ob {iber den Aufbau von Solarparks in Entwicklungs-
landern oder das Aufforsten verschwindender Wilder. Ohne Zweifel leisten solche Projekte fiir sich
genommen einen groflen Mehrwert fiir die (lokale) Gemeinschaft. Sie konnen allerdings auch als
Hinweis darauf verstanden werden, dass sich im Unternehmen noch keine Bereitschaft dafiir ent-
wickelt hat, auch das eigene Wirken im Kontext der Nachhaltigkeit zu priifen.

In vielen Unternehmen und Branchen hat auch aus 6ffentlichem und politischem Druck heraus
inzwischen ein Umdenken stattgefunden. Verbraucher:innen fordern heute Transparenz ein -
Mitarbeiter:innen eine klare Haltung. Greenwashing wird als solches enttarnt. Verantwortlich zu
wirtschaften bedeutet daher, die negativen Auswirkungen des eigenen unternehmerischen Handelns
genau zu kennen, sie zu minimieren und zu kompensieren, Verantwortung fiir die eigene Liefer-
kette zu ibernehmen und faire Betriebs- und Geschiftspraktiken auch bei Subunternehmern zu
etablieren. Kurzum: Nachhaltigkeit ist zu einem relevanten Business-Faktor geworden - und das
nicht nur fiir die grofen Konzerne.

Familienunternehmen sind gesamtwirtschaftlich eine entscheidende Grof3e. Im deutschen
Sprachraum ist oft und gerne die Rede vom ,Riickgrat der Wirtschaft®, der gestaltenden Kraft
des Mittelstandes. Etwa 9o Prozent aller Betriebe sind in Familienhand, dabei stellen diese Unter-



nehmen zusammengenommen etwa die Halfte aller Arbeitsplatze. Nachhaltiges, unternehmerisches
Handeln von Familienunternehmen hat somit in gewisser Weise pragenden Charakter fiir gesamte
Branchen. Aber wie nachhaltig sind Familienunternehmen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz wirklich?

Egon Zehnder ist in einer Studie der Frage nachgegangen, welche Rolle Nachhaltigkeit fiir Familien-
unternehmen spielt. Teilgenommen haben 64 Familienunternehmen in Deutschland, Osterreich
und in der Schweiz, die als reprasentativ gelten konnen. Neun von zehn der befragten Unternehmen
beschiftigen mindestens 1.000 Mitarbeiter:innen. Jeweils gut ein Fiinftel gehort der Konsumgiiter-
industrie bzw. dem Maschinen- und Anlagenbau an. Die IT-Branche und die Automobilindustrie
sowie verwandte Branchen sind mit jeweils knapp 11 Prozent vertreten. Beteiligt haben sich aulder-
dem Unternehmen der Chemie- und Prozessindustrie sowie des Bergbaus und der Metallurgie.
Befragt wurden hauptsachlich Familiengesellschafter:innen sowie vereinzelt Aufsichtsrat:innen,
Geschiftsfiihrer:innen und Vorstandsmitglieder.



In allen Unternehmen hat Nachhaltigkeit einen hohen Stellenwert. Uber 80 Prozent der Befragten
geben an, dass ihnen das Thema auch persoénlich sehr am Herzen liegt. Zwar werden unternehmens-
abhingig unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt, trotzdem haben mehr als 60 Prozent der
Familienunternehmen Nachhaltigkeit in den eigenen Unternehmenswerten verankert, etwa
50 Prozent definieren eine explizite Nachhaltigkeitsstrategie.

Es zeichnet sich klar ab: Familiengesellschafter:innen gestalten Nachhaltigkeitsstrategien zunehmend
personlich mit und schaffen durch dedizierte Budgets Raum fiir die wirtschaftliche Beriicksichtigung
ihrer Nachhaltigkeitsziele. Sie ndhern sich dem Thema dabei klar wertegetrieben. Nachhaltig-
keit wird iberwiegend im Hinblick auf die eigene generationale Verantwortung verstanden: Heute
soll so gewirtschaftet werden, dass bestehende Freiriume im unternehmerischen Handeln fiir
zukiinftige Generationen beibehalten werden konnen. Entsprechend kreisen die Beweggriinde
zu nachhaltigem Wirtschaften vornehmlich um Fragen der gesellschaftlichen Kontinuitat und
zukiinftigen Wettbewerbsfahigkeit. Nachhaltigkeit wird als Chance gesehen, neue Geschiftsfelder
zu erschlieRen. Sie wird als Gelegenheit wahrgenommen, das Unternehmen und einzelne Produkte
weiterzuentwickeln und bei potenziellen Fach- und Fiihrungskriften attraktiver zu werden.

Viele Familienunternehmen haben die Notwendigkeit von nachhaltigem Wirtschaften also grund-
satzlich erkannt. Konkret daran messen lassen sich aber die wenigsten. Weniger als die Halfte der
befragten Familienunternehmen verankern Nachhaltigkeit demnach in den Zielvereinbarungen
ihrer Fiihrungskrafte. Aullerdem verbinden laut Studie lediglich 40 Prozent der Familienunter-



nehmen ihre Strategie mit konkreten Vorhaben. Nur ein Drittel hat eine Nachhaltigkeitszertifizierung
abgeschlossen. Und vier von zehn Unternehmen verzichten sogar darauf, iiber Fortschritte 6ffent-
lich zu berichten. Dort, wo Nachhaltigkeitsvorhaben definiert sind, bewegen sich diese meist ent-
lang von drei wesentlichen Aktionsfeldern: Im Aktionsfeld Umwelt standen Energieeffizienz, ein
schonender Umgang mit Wasser und eine Erhaltung der Biodiversitat im Vordergrund. Im Aktions-
feld Soziales wurden die Gesundheit am Arbeitsplatz, faire Arbeitsbedingungen und Verbraucher-
rechte als besondere Schwerpunkte genannt. Im Aktionsfeld Governance waren Transparenz in der
Kommunikation, solide Finanzen und die Unternehmensfithrung besonders wichtig. Eine gerin-
gere Rolle spielt tiberraschend der Klimaschutz: Emissionsfreiheit und CO2-Neutralitit gelten als
aullerordentliche Herausforderung, auf die die wenigsten eine Antwort gefunden haben.
Nachhaltigkeit im Verborgenen - eine Einschitzung der Ergebnisse

Die Zahlen zeigen: Dem Grof3teil der Familienunternehmen scheint noch nicht vollkommen bewusst,
dass Nachhaltigkeit bereits heute ein wesentlicher Business-Faktor ist. Dabei sind viele Familien-
unternehmen gedanklich bereits sehr viel weiter, als es die Zahlen belegen konnen. Sie zeigen ehr-
liches Interesse an vielen Aspekten der Nachhaltigkeit, von Energieeffizienz iiber Biodiversitit bis zu
fairen Arbeitsbedingungen und Transparenz in der Kommunikation. Nicht wenige gehen in
ihrer Tatigkeit im Sinne der Nachhaltigkeit bereits tiber die regulatorischen Anforderungen hinaus.

Der Grund fiir die Zuriickhaltung bei messbaren Grof3en demgegeniiber ist die Sorge vor offent-
lichem Rechtfertigungsdruck und die Befiirchtung, Nichtregierungsorganisationen gegen sich
aufzubringen. Der 6ffentliche Diskurs zu Themen der Nachhaltigkeit wird mitunter sehr aggressiv
und undifferenziert ausgetragen. In dieser Umgebung vermuten viele Familienunternehmen,



in ihrer Struktur auf Harmonie und Fairness ausgelegt, keine produktiven Beteiligungsmoglich-
keiten finden zu kénnen. Dabei spielt Nachhaltigkeit eine Rolle in allen Geschiftsprozessen,

vor allem in Forschung und Entwicklung, in der Lieferkette und in der Offentlichkeitsarbeit.
Die Zeit von CSR-Projekten, die nur am Rande mit der eigenen Tatigkeit zu tun hatten, ist voriiber.
Weniger stark flieRen Aspekte der Nachhaltigkeit bisher noch in Backoffice-Prozesse, also z.B.
IT und Finanzplanung, ein. In diesem Bereich gibt es allerdings auch unternehmensfremde
Herausforderungen: Es existieren sehr verschiedene Standards und Zertifizierungsverfahren,
und im besonderen Kontext der Familienunternehmen hat sich noch kein Industriestandard
oder Zertifikat etabliert.

Insgesamt zeigen sich Familienunternehmen trotz aller transformativer Herausforderungen auf
einem guten Weg und mit den richtigen Absichten. Gelingt es den Familienunternehmen, sich aus
ihrer Wertegetriebenheit zu l6sen, kann Nachhaltigkeit Chance und Entwicklungstreiber sein.






Sechs Empfehlungen
fiir Familienunternehmen von Egon Zehnder

Vor dem Hintergrund der gefuihrten Gesprache in dieser Studie hat Egon Zehnder sechs
zentrale Empfehlungen fiir Familienunternehmen herausgearbeitet:

Verkniipfen Sie diese Definition mit ihrer Geschiftsstrategie, und leiten Sie klare

1 Definieren Sie prizise, was Nachhaltigkeit fiir [hr Unternehmen bedeutet.
B Priorititen daraus ab.

vor allem auch mit quantitativen Zielgrof3en zur Fortschrittskontrolle. Orientieren

2 Formulieren Sie ausdriickliche Nachhaltigkeitsziele fiir das Unternehmen,
B Sie sich an Best-in-Class-Unternehmen auch aul3erhalb Threr Branche.

Top-Management als Teil der individuellen Zielsetzung und Erfolgsbewertung,

3 Bestimmen Sie davon abgeleitet personliche Nachhaltigkeitsziele fiir das
B und evaluieren Sie diese jdhrlich.



Verankern Sie Nachhaltigkeit breit auch in den Unternehmenswerten und der
Unternehmenskultur, etwa im Leitbild und im Mission Statement, und schaffen Sie
ein gutes Verstindnis bei allen Mitarbeiter:innen.

Schirfen Sie Ihre Berichterstattung zur Nachhaltigkeit, und dokumentieren Sie
Ihren Fortschritt. Verwenden Sie hierzu relevante Benchmarks und Steuerungsgrofden
mit Bezug zu Ihrem Geschaft.

Priifen Sie die Durchfiihrung einer externen Nachhaltigkeitszertifizierung.
Orientieren Sie sich hier an den Branchenstandards ihrer Kunden, und nutzen Sie das
Thema Nachhaltigkeit zur Vertiefung des Dialogs mit ihren Kunden und Zulieferern.

Egon Zehnder berit seit vielen Jahren Familienunternehmen weltweit. In unserer Family Business
Advisory Group unterstiitzen wir die Familie, die Eigentiimer:innen und Manager:innen bei der
generationsiibergreifenden Bewiltigung der Herausforderungen von Fiihrung, Nachfolge und
Governance.



Starke Verankerung von Nachhaltigkeit
in Wertesystem & Kultur

Mehr als 60% der Familienunternehmen haben Nachhaltigkeit
explizit in ihren Unternehmenswerten verankert
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Ja, Nachhaltigkeit ist Ja, Nachhaltigkeit wird Ja, Nachhaltigkeit ist Nein
explizit enthalten explizit erwahnt, aber der implizit inbegriffen, aber

Ansatz nicht detailliert nicht explizit erwahnt
erlautert



Allerdings erfolgt die Verankerung sehr unterschiedlich und
mit sehr verschiedenen Schwerpunkten

nZentral verankert
in Leitbild, Mission
Statement,
Zielsetzungen,

Sirategien sowie interner

als auch externer
Berichterstattung“

»Minimierung
des o6kologischen
FuBabdrucks anhand
optimierter Prozesse
und nachhaltiger
Produkte*

»Verantwortung fir
unsere Umwelt und
Mitarbeiter:innen
iibernehmen durch
Engagement in der
Ausbildung und

Nachwuchsforderung*

»Gewiadhrleistung des
Verhaltenskodexes:

Anforderungen
an ethisches und
regelkonformes

Handeln*“
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Es fehlt noch héiufig ein klar definiertes
Nachhaltigkeitsziel

25

20
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Mehr als 75% der Unternehmen haben ein
Nachhaltigkeitsziel, aber nur etwa 40%
haben es ausdriicklich formuliert

wArbeits-
»CO=z2=-neutrale sicherheit,
Produktion bis Diversitat,
2025 CO-=-
Emissionen“
wKlimaneutrales wPhilanthro-
Unternehmen pisches
mit klima- Engagement fiir
neutralen Bildungs-
Produkten* chancen**

Messbarkeit/KPls fiir Nachhaltigkeit

o Kr:’nl;(l; eitﬁquote, ., ROCE,
uktuation, .
e
zufriedenheit,
ehrenamtliches grad, EK-Quote,
Engagement* Unfaliquote**
Gemessen ,,Na_chhaltig-
" anhand keit durch
CO:=- Kunden-
Emissionen** L Ll L
gepriuft
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Zielvereinbarungssysteme bisher kaum
mit Nachhaltigkeit verkniipft

16

40

35

30

25

20

Nur etwa 40 % der Fuhrungskrafte haben Nachhaltigkeit in ihren

13

Ja, die Geschéftsfiihrung/
der Vorstand, das
Fuhrungsteam und die
gesamte Organisation

personlichen Zielen verankert ...

Ja, das gesamte
Fihrungsteam

Ja, aber nur die
Geschaftsfiihrung/
der Vorstand

38
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... dies gilt auch fiir Unternehmen mit einem definierten
Nachhaltigkeitsziel

4 4
1 1
Ja, die Geschaftsfiihrung/ Ja, das gesamte Fiihrungsteam Ja, aber nur die Nein
der Vorstand, das Geschéaftsfihrung/
Fihrungsteam und die der Vorstand
gesamte Organisation
Unternehmen mit eigener Unternehmen mit Nachhaltigkeit in der Strategie, Unternehmen ohne Nachhaltigkeitsstrategie

Nachhaltigkeitsstrategie aber eingebunden in andere Themen
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Noch kein einheitlicher Berichts- oder
Zertifizierungsstandard etabliert
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Etwa 45% der Unternehmen berichten extern nicht tiber

30

unternehmerische Nachhaltigkeit

Ja, separat in einem
Nachhaltigkeitsbericht

Ja, als Teil unseres
Geschéaftsberichts/
Jahresabschlusses
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Nein
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Mehr als 65% haben noch keine abgeschlossene
Nachhaltigkeitszertifizierung
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Ja Nein, wir befinden uns Nein
noch im Prozess
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Was sind die grofdten Herausforderungen fiir
Organisationen im Hinblick auf Nachhaltigkeit?

Regulierung & Wettbewerb Messbarkeit ¢
wFrihzeitige wnFOormulierung
Erkennung der »Umsetzung der klarer
Trends, Chancen CO2-Neutralitat“ Nachhaltigkeits-
und Risiken** ziele*

»Messbarkeit der

) »Mangeinde Nachhaltigkeit:
»Vermeidung von Solidaritit der logische,
Greenwashing!* Marktteilnehmenr* nachvoliziehbare

GroBen finden*
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% Steuerung

mimplementierung
eines Management-
systems fiir die
Nachhaltigkeits-
berichterstattung*

Veranderungsmanagement

wTransformation
der gesamten
Organisation durch
die Integration von
Nachhaltigkeits-
aspekten in alle
Prozesse*‘*

»INachhaltigkeit als
Kulturwandel betrach-
ten und entsprechende

Entscheidungen
treffen und das Han-
deln daran ausrichten*

mverdanderungs-
kompetenz und
Anpassungs-
fahigkeit und
-bereitschaft“

niKosten-
steigerung,
Finanzierbarkeit‘*
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Uber Egon Zehnder
Egon Zehnder ist das fuhrende Beratungsunternehmen fur Executive Search und Leadership Advisory

im deutschen Sprachraum. Die Besetzung von CEO- und Spitzenpositionen fir Konzerne und Familien-
unternehmen, Start-ups und Institutionen der 6ffentlichen Hand gehdrt dabei ebenso zum Leistungs-
portfolio wie eine langfristige Nachfolgeplanung und die Entwicklung von Fliihrungspersonlichkeiten,

Teams, Organisationen und Unternehmenskulturen.

Weitere Informationen unter www.egonzehnder.de
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