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Abstract

Die Griinde fiir die zunehmende Bedeutung von Innovation sind vielfaltig — so werden Globalisierung,
Digitalisierung und die sich daraus ergebenden neuen technologischen Moglichkeiten, einhergehend
mit steigendem Wettbewerbsdruck, als bedeutende Treiber von Innovation genannt (Kammerlander /
Prigl 2016). Unternehmen stehen heute aber auch vor weiteren Herausforderungen wie
Ressourcenfragen, Klimawandel und Umweltverschmutzung. Um die Chancen der sich wandelnden
globalen Markte nutzen zu kénnen, aber auch, um auf die Herausforderungen des Wirtschaftens im 21.
Jahrhundert zu reagieren, missen Unternehmen standig und nachhaltig innovieren. Auch Nidumolu et
al. (2009) argumentieren, dass gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen einer der wichtigsten
Motoren fUr Innovation ist. Ziel nachhaltiger Innovationen ist es, die negativen Auswirkungen der
Produktion zu minimieren, gleichzeitig aber auch Nutzen und Mehrwert fir Kund/innen und andere
Stakeholder zu schaffen (Klewitz / Hansen 2014). Die steigende Bedeutung von Innovationen betrifft
besonders Familienunternehmen, denn diese verfolgen oftmals das ibergeordnete Ziel der Sicherung
einer langfristigen Uberlebensfahigkeit, mdglichst liber Generationen hinweg — ein Ziel, das jedoch nur
durch bestandige Veranderung und Innovation erreicht werden kann (Kammerlander / Prigl 2016).
Dennoch wird besonders Familienunternehmen die Fahigkeit, erfolgreich zu innovieren, haufig
abgesprochen und ihnen Risikoscheu, mangelnde Strukturen und innovationshemmende Konflikte
vorgeworfen (Cassia et al. 2011). Familienunternehmen werden durch die Kultur und Werte, welche die
Familie lebt und ins Unternehmen Ubertragt, wesentlich beeinflusst (Felden / Hack 2014). So spielt die
Familie auch im Innovationsprozess eine wichtige Rolle (Halder 2016). Verschiedene Studien betonen
die Bedeutung von Organisationskultur, d.h. Werte, Traditionen, Haltungen usw., als einen zentralen
Einflussfaktor auf die Innovationsfahigkeit (z.B. Gudmundson et al. 2003). Familienunternehmen wurde
aber in der Vergangenheit wenig Beachtung geschenkt und so steht die wissenschaftliche
Untersuchung dieser und vor allem der Unternehmerfamilie noch am Beginn ihrer Entwicklung (SuR-
Reyes 2015). Im Rahmen dieser Arbeit soll daher mittels Fallstudienanalyse untersucht werden, ob und
inwieweit Familienwerte, die ins Unternehmen einflieRen, als Treiber fir nachhaltige Innovationen in
Familienunternehmen fungieren. Zunachst wird kurz in das Thema Familienunternehmen und
Innovation eingefiihrt. Nach einem Uberblick tiber die Methoden der empirischen Forschung werden die
wichtigsten Ergebnisse der Untersuchung vorgestellt. Good Practice-Fallstudien Uber sechs
Osterreichische Familienunternehmen liefern dabei wertvolle Einblicke in die Bedeutung von
Familienwerten fir die Schaffung nachhaltiger Innovationen.
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Die Griinde fiir die zunehmende Bedeutung von Innovation sind vielfaltig — so werden Globalisierung,
Digitalisierung und die sich daraus ergebenden neuen technologischen Moglichkeiten, einhergehend
mit steigendem Wettbewerbsdruck, als bedeutende Treiber von Innovation genannt (Kammerlander /
Prigl 2016). Unternehmen stehen heute aber auch vor weiteren Herausforderungen wie
Ressourcenfragen, Klimawandel und Umweltverschmutzung. Um die Chancen der sich wandelnden
globalen Markte und Wettbewerbsdynamik optimal nutzen zu kénnen, aber auch, um auf die
Herausforderungen des Wirtschaftens im 21. Jahrhundert zu reagieren, mussen Unternehmen standig
und nachhaltig innovieren. Auch Nidumolu et al. (2009) argumentieren, dass gesellschaftliche
Verantwortung der Unternehmen einer der wichtigsten Motoren fiir Innovation ist. Ziel nachhaltiger
Innovationen ist es, die negativen Auswirkungen der Produktion zu minimieren, gleichzeitig aber auch
Nutzen und Mehrwert fiir Kund/innen und andere Stakeholder zu schaffen (Klewitz / Hansen 2014).

Einleitung

Die steigende Bedeutung von Innovationen betrifft besonders Familienunternehmen, denn diese
verfolgen oftmals das (ibergeordnete Ziel der Sicherung einer langfristigen Uberlebensfahigkeit,
moglichst iber Generationen hinweg — ein Ziel, das jedoch nur durch bestandige Veranderung und
Innovation erreicht werden kann (Kammerlander / Prigl 2016). Dennoch wird besonders
Familienunternehmen die Fahigkeit, erfolgreich zu innovieren, haufig abgesprochen und ihnen
Risikoscheu, mangelnde Strukturen und innovationshemmende Konflikte vorgeworfen (Cassia et al.
2011). Eine Vielzahl empirischer Studien belegt aber, dass Familienunternehmen aufgrund ihrer
spezifischen Charakteristika zahlreiche Vorteile fir innovative Leistung bieten (Halder 2016).

Familienunternehmen werden durch die Kultur und Werte, welche die Familie lebt und ins Unternehmen
Ubertragt, wesentlich beeinflusst (Felden / Hack 2014). So spielt die Familie auch im Innovationsprozess
eine wichtige Rolle (Halder 2016). Verschiedene Studien betonen die Bedeutung von
Organisationskultur, d.h. Werte, Traditionen, Haltungen usw., als einen zentralen Einflussfaktor auf die
Innovationsfahigkeit (z.B. Gudmundson et al. 2003). Familienunternehmen wurde aber in der
Vergangenheit wenig Beachtung geschenkt und so steht die wissenschaftliche Untersuchung dieser
und vor allem der Unternehmerfamilie noch am Beginn ihrer Entwicklung (SuR-Reyes 2015).

Im Rahmen dieser Arbeit soll daher mittels Fallstudienanalyse untersucht werden, ob und inwieweit
Familienwerte, die ins Unternehmen einflieRen, als Treiber fir nachhaltige Innovationen in
Familienunternehmen fungieren. Zunachst wird kurz in das Thema Familienunternehmen und
Innovation eingefiihrt. Nach einem Uberblick tiber die Methoden der empirischen Forschung werden die
wichtigsten Ergebnisse der Untersuchung vorgestellt. Good Practice-Fallstudien Uber sechs
Osterreichische Familienunternehmen liefern dabei wertvolle Einblicke in die Bedeutung von
Familienwerten fur die Schaffung nachhaltiger Innovationen. Eine Zusammenfassung der zentralen
Erkenntnisse beschlief3t die Arbeit.

Theoretischer Hintergrund

Familienunternehmen

Familienunternehmen spielen eine grof3e Rolle in den Volkswirtschaften und leisten einen wesentlichen
Beitrag zu Wachstum und Stabilitat (Halder 2016). Auch in Osterreich sind Familienunternenmen der
vorherrschende Unternehmenstypus (Frank / Kefler, 2009). Bei der 90 % der Osterreichischen
Unternehmen handelt es sich um Familienunternehmen, nach Ausschluss von Ein-Personen-
Unternehmen sind noch immer mehr als die Halfte (54 %) der Unternehmen in Osterreich
Familienunternehmen (WKO 2013).
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Diese unterscheiden sich von anderen Unternehmen in ihren Zielen, Strukturen und in ihren Ressourcen
(Kammerlander et al. 2015). Es gibt jedoch keine einheitliche Definition von Familienunternehmen, denn
in der Literatur werden derzeit mehr als 30 Definitionen aktiv verwendet (O’Boyle Jr et al. 2012). Die
weitest mdgliche Definition von Familienunternehmen stammt von Kdnig et al. (2013): Eine Organisation
ist dann ein Familienunternehmen, wenn das Unternehmen substanziell durch eine oder mehrere
Familien beeinflusst wird — sei es durch die Eigentums- und Stimmrechte, Engagement im Aufsichtsrat
bzw. Beirat, operative FUhrungspositionen im Unternehmen oder aber durch bestimmte Werte, welche
die Familie im Unternehmen verankert.

In Familienunternehmen ist die Komplexitat aufgrund der Verbindung der beiden Systeme Familie und
Unternehmen im Vergleich zu Nichtfamilienunternehmen erhéht. Die Unternehmerfamilie kann daher
auch eine Quelle von Belastungen fir das Unternehmen sein, vor allem, wenn sich familiare Konflikte
verharten und auf das Unternehmen Uberschwappen und damit Entscheidungen mdglicherweise
negativ beeinflussen oder blockieren (Lueger / Frank 2015). Besonders den Werten der Familie kommt
im Unternehmen aber eine tragende Funktion zu, denn sie verleihen dem unternehmerischen Handeln
Kontinuitat, dem Unternehmen seinen Charakter und dienen als Entscheidungshilfe (Baus 2013).

Auch die Unternehmensphilosophie von Familienunternehmen ist meist stark mit den Werten und
Traditionen der Unternehmerfamilie verknipft. Die Werte, die das Unternehmen ausmachen, sollen —
gemeinsam mit dem Unternehmen — Uber Generationen erhalten bleiben (von Stietencron 2013). In
diesem Zusammenhang belegen u.a. Miller er al. (2007), dass die Unternehmensphilosophie von
Familienunternehmen oftmals eine stark soziale bzw. gesellschaftliche Komponente enthalt. Auch Dyer
und Whetten (2006) zeigen, dass Familienunternehmen im Vergleich zu Nichtfamilienunternehmen eine
héhere soziale Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft Gbernehmen.

Innovation

Innovation spielt bei der Schaffung von dauerhaften Werten und der Erhaltung eines
Wettbewerbsvorteils eine zentrale Rolle (Baregheh et al. 2009). Trotz der Tatsache, dass das
wissenschaftliche Interesse am Thema Innovation bereits vor rund 100 Jahren begonnen hat, existieren
diesbeziiglich nach wie vor viele Unklarheiten (Adams et al. 2006). Ahnlich wie beim Begriff
Familienunternehmen gibt es auch zu Innovation keine einheitliche und universell anerkannte Definition.
Nach Schumpeter (1934) besteht die Innovation aus einem der folgenden Phanomene: 1. Herstellung
eines neuen Produktes oder einer neuen Produktqualitat, 2. Einflihrung einer neuen Produktionsweise,
3. Erschlieung eines neuen Marktes, 4. ErschlieRung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder
Halbfabrikaten und/oder 5. die Umsetzung einer neuen Organisationsform. Eine der weitest verbreiteten
Definitionen von Innovation stammt von Christopher Freeman (1974), der meint "technical innovation or
simply innovation is used to describe the introduction and spread of new and improved products and
processes in the economy and ‘technological innovation’ to describe advances in knowledge” (S. 18).
In den letzten Jahren wurde in theoretischen Untersuchungen vermehrt Aufmerksamkeit auf die
Beziehung zwischen Nachhaltigkeit bzw. CSR und Innovationen gelegt. In vielen Arbeiten wurde
wiederholt betont, dass Nachhaltigkeit groes Potential flir Innovation und Wachstum bietet. So
argumentieren Nidumolu et al. (2009), dass gesellschaftliche Verantwortung einer der wichtigsten
Motoren fiir Innovation ist, wahrend Yoon und Tello (2009) hervorheben, dass ein konsequentes
Engagement fir CSR die Organisation dabei unterstitzt, auch weiterhin innovativ und wettbewerbsfahig
zu sein. Das Ziel nachhaltiger Innovationen ist es, die negativen Auswirkungen der Produktion zu
minimieren, gleichzeitig aber Nutzen und Mehrwert fir Kund/innen und andere Stakeholder zu schaffen
(Klewitz / Hansen 2014).

Innovation in Familienunternehmen
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Was Innovationen angeht, haben Familienunternehmen eine Reihe von Starken, mitunter aber auch
Schwachen. So belegen Duran et al. (2016), dass sich Familienunternehmen trotz geringerer
Innovationsausgaben innovativer zeigen, was durch mehr Patente, neue Produkte oder einen héheren
Umsatzanteil durch Innovationen als bei Nichtfamilienunternehmen zum Ausdruck kommt.
Familienunternehmen sind auch was Prozessinnovationen angeht, deutlich effektiver, was vor allem
den besonderen Ressourcen der Familienunternehmen wie der Unternehmerfamilie, aber auch den
Netzwerkpartner/innen zugeschrieben wird (Classen et al. 2014). Insgesamt stellen Entscheidungen
Uber Innovationsvorhaben aber eine besondere Herausforderung dar, da sie einerseits 6konomischer
Effizienz und andererseits familiar bedingten sozialen Anliegen verpflichtet sind (Astrachan / Jaskiewicz
2008; Halder 2016).

Block (2009, 2012) konnte zeigen, dass der Familieneinfluss bedeutend fiir den Innovationserfolg ist.
Wahrend es in der Natur von Familienunternehmen liegt, dass sich die Familienmitglieder haufig sehr
stark mit dem Unternehmen identifizieren (Von Schlippe / Frank 2013), kann die lang gewachsene
Beziehung der Familienmitglieder zum Unternehmen aber auch hemmend auf Innovation wirken
(Kammerlander / Prigl 2016).

Methodik

Im Zuge der Planung des Forschungsprozesses und des Fallstudiendesigns wurde das Multi-Case-
Verfahren von Yin (2003) gewahlt. Eine Fallstudie beinhaltet die Untersuchung des zu erforschenden
Phanomens, und die Verwendung einer Vielzahl von Arten von Datenerhebungsformen und -analysen
kann als ein Hauptmerkmal der Fallstudienmethode angesehen werden (Yin 2003). Die Methodik der
Fallstudie kann als geeigneter Ansatz fiir dieses Forschungsvorhaben gewertet werden, da die
theoretischen sowie praktischen Erkenntnisse rund um nachhaltige Innovationsprozesse in
Familienunternehmen begrenzt sind (Siggelkow 2007). So konnten durch die Analyse der Good
Practice-Fallstudien wertvolle Einblicke in die Auswirkung von Familienwerten auf die nachhaltige
Innovationstatigkeit von Familienunternehmen generiert werden.

Fur die Fallstudien wurden sechs Osterreichische Familienunternehmen identifiziert, die in der
Vergangenheit fur ihr innovatives Verhalten und Nachhaltigkeits-Engagement ausgezeichnet wurden.
Die Daten wurden durch die Durchfiihrung von 18 semi-strukturierten Interviews und Vor-Ort-Besuchen
gesammelt. Alle Interviews wurden aufgezeichnet, transkribiert und auf der Grundlage von Mayring'‘s
qualitative Inhaltsanalyse ausgewertet (Mayring 2010). Darlber hinaus wurden sekundare
Informationen wie Nachhaltigkeitsberichte, Zeitschriftenartikel etc. in die Fallstudien integriert. Die aus
den Interviews gesammelten Daten wurden mit relevanter Literatur kontrastiert. Aufbauend darauf
wurden Analysen durchgefiihrt, um Aufschluss dariiber zu geben, welche Familienwerte zentral sind
und wie sich diese auf die Schaffung nachhaltiger Innovationen auswirkt.

Die Forschung wurde im Rahmen des von der FFG geforderten, COIN-Projektes "CSR und Innovation"
(2013-2018) durchgefihrt.

Ergebnisse

In den Fallstudien-Unternehmen besteht fast durchgangig ein starkes Bewusstsein fiir die Tradition als
Familienunternehmen. Die Ziele der Familie im Unternehmen sind langfristig, ihre Interessen gehen
Uber das simple Gewinnstreben hinaus. Ihnen liegt das Wohl des Unternehmens, der Mitarbeiter/innen,
aber auch die Beziehungen zu Partner/innen am Herzen. Die Familienunternehmen legen grof3en Wert
auf Vernetzung und langfristige Partnerschaften, die auf gegenseitigem Vertrauen aufbauen, von
Wertschatzung getragen und mit Respekt gepflegt werden. Mit diesen Partnerinnen und Partnern wird
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versucht, Probleme gemeinschaftlich zu I6sen. Zudem wird versucht bei der Wahl der Lieferant/innen
so regional wie mdglich zu bleiben.

Der Zusammenhang zwischen Unternehmenswerten und den daraus resultierenden Innovationen in
den sechs Familienunternehmen wird im Folgenden dargestellit.

Unternehmen A ist getrieben und durchzogen von den Werten der Geschéftsfihrerin und ihrer Familie.
Ihre Uberzeugung ist es, nicht nur eine gute Gastgeberin sein zu wollen, sondern auch
verantwortungsvoll mit Ressourcen umzugehen. Die Verantwortung gegenuber Umwelt und
Gesellschaft wird ausdriicklich betont und so gehéren nachhaltige Innovationen zum Alltag. Daflr
werden auch Mehrkosten in Kauf genommen, obwohl sich die Geschéftsflihrerin bewusst ist, dass damit
Kredite schneller zurtickgezahlt, Gewinne erhoht oder Investitionen getatigt werden konnten. Im
Vordergrund steht aber nicht Wachstum um jeden Preis. Obwohl bei nachhaltigen Innovationen auch
immer wieder Mut und Risiko gefragt ist, miissen sich diese langfristig auch rechnen. Dariber hinaus
wird auf die Zusammenarbeit mit umweltfreundlich und nachhaltig agierenden Partner/innen grof3en
Wert gelegt. Dabei wird auf Regionalitat ebenso geachtet, wie auf die Bestandigkeit der Beziehungen.

Auch in Unternehmen B ist Nachhaltigkeit ist ein grundlegender Wert langjahriger traditioneller
Unternehmensfilhrung. Fur die Druckerei ist die konsequent nachhaltige Ausrichtung des
Unternehmens die zentrale Saule der Unternehmensstrategie und hat oberste Prioritdt. Auch der
Unternehmensslogan unterstreicht die die Bedeutung des Umweltschutzes. Das Unternehmen will mit
seiner Nachhaltigkeitsorientierung einen Impuls fiir die nachhaltige Entwicklung der Gesellschaft bieten.

Die Druckerei sieht sich als ,innovativer, engagierter Betrieb“ mit ,innovativen Produktlésungen“ und
einer ,hohen Innovationskraft‘. Fiir das Unternehmen bedeutet Innovation stets auch Verbesserung,
Erleichterung und Absicherung bzw. sich Gedanken zu machen und neue Ideen einzubringen. Um das
Ubergeordnete Umweltziel zu erreichen, muissen Innovationen zwingend gleichzeitig auch stets
nachhaltig sein. Dennoch ist seitens der Kundinnen und Kunden durch den enormen Kostendruck oft
sehr viel Uberzeugungsarbeit notwendig. Das Unternehmen arbeitet auch laufend gemeinsam mit
Kund/innen und Lieferant/innen daran, den Verbrauch von Energie, Wasser und Rohstoffen sowie
Abfallen und Schadstoffen zu reduzieren.

In Unternehmen C sind der faire Handel und das 6kologische Wirtschaften die bestimmenden Werte
nach auflen. GroRRer Wert wird zudem auf eine positive Unternehmenskultur, 6kosoziales Wirtschaften,
naturverbundene Bautechniken und erneuerbare Energiesysteme gelegt. Ziel des Grinders ist es,
langfristig ein stabiles Unternehmen zu errichten, welches unter Beweis stellt, dass man nachhaltig und
erfolgreich zugleich sein kann.

Die Mischung aus Innovation, Kreativitat und Regionalitét ist fur das Unternehmen zukunftsfahig. Die
Kreativitdt des Grinders und Geschéftsfuhrers kennt keine Grenzen und ist der Motor des
Unternehmens. Innovationen und Nachhaltigkeit gehen stets Hand in Hand. Dennoch ist man sich
bewusst, dass der Prozess bei nachhaltigen Innovationen auch langer dauert. Auch die Erlaubnis, mit
einer Innovation zu scheitern, ist im Unternehmen besonders wichtig. Als gréfte Innovation im
Unternehmen wird aber das Gesamtkonzept betrachtet — dieses wird taglich tUberarbeitet und erneuert,
verbessert, nachgefeilt und auch immer wieder anders strukturiert.

Fir Unternehmen D ist seine 450-jahrige Geschichte der Beweis fiir nachhaltiges, unternehmerisches
Denken. Das Familienunternehmen legt seit Generationen Wert auf Tradition, 6kologischen Weitblick
und soziales Engagement. Auch auf integrierten und nachhaltigen Umweltschutz wird seit Jahrzehnten
geachtet. Dabei ist es von besonderer Bedeutung langfristig zu handeln, was mitunter auch bedeutet,
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querzudenken und gegen den Strom zu schwimmen. Auch die Verantwortung fir kommende
Generationen wird immer wieder betont.

Nachhaltiges Denken ist auch bei Innovationen von grolRer Bedeutung. So sind neben den
traditionsreichen Produkten Innovationen fur das Unternehmen ein wichtiger Wachstumsfaktor. Bei
Investitionen und Produktentwicklung ist besonders wichtig, auch die Auswirkungen auf die Umwelt zu
berlcksichtigen. Produkte und Investitionen sollen lange genutzt werden — die Philosophie der
Wegwerfgesellschaft wird abgelehnt. Wahrend sich Investitionen rechnen und Gewinne erwirtschaftet
werden missen, bevorzugt das Unternehmen doch organisches Wachstum.

Unternehmen E sieht sich als unabhangiges dsterreichisches Familienunternehmen, das zu seinen
regionalen Wurzeln steht, sich konsequent am Markt orientiert und national wie international tatig ist.
Statt Nachhaltigkeit wird im Unternehmen aber der Begriff Lebensqualitat bevorzugt. Der Griinder und
Geschéftsfuhrer meint, dass Familienbetriebe von Grund an nachhaltig ausgerichtet sind und deshalb
eine andere Art von Beziehung im sozialen Netzwerk besteht. Denn Netzwerke sind fur die
unternehmerische Entwicklung und Innovationen tberaus wichtig. Innovation wird als Wachstumstreiber
gesehen, der das Uberleben des Unternehmens langfristig sichert. Innovation und Nachhaltigkeit sind
und bleiben fir das Unternehmen Themen fur die Zukunft.

In Unternehmen F sind die Werte und Vision des Unternehmens untrennbar mit Nachhaltigkeit
verbunden, denn Nachhaltigkeit und Gemeinwohl sind seit 25 Jahren die Basis des unternehmerischen
Handelns. Das Unternehmen hat sich dazu verpflichtet, sich in jedem Unternehmensbereich standig
weiterzuentwickeln. Das betrifft die Qualitdt der Produkte, die 6kologische Nachhaltigkeit des
Unternehmens, die Arbeitsplatzqualitat und den Nutzen fir die Gesellschaft. Alle Produkte werden so
sozial vertraglich und 6kologisch wie méglich erzeugt. Das Unternehmen hat sich zudem verpflichtet,
das Unternehmenswachstum in einem, auf alle Interessensgruppen abgestimmten, MalR zu gestalten,
mit dem aber gleichzeitig auch der wirtschaftliche Erfolg nachhaltig gesichert ist.

Innovationen stehen stets in direkter Verbindung mit den Unternehmenszielen und der sozial-
Okologischen Positionierung des Unternehmens. Durch dieses Innovationsstreben hat das

Unternehmen auf dem Markt eine Vorreiterrolle ibernommen.

Die (familiaren) Werte der untersuchten Unternehmen werden in Abbildung 1 dargestellt.
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Unternehmen Branche Generation Werte

A Hotellerie 2. Verantwortung fur Umwelt und
Gesellschaft, Gastfreundschaft,
Zufriedenheit der Gaste, wirtschaftlicher
Erfolg

B Druckerei 3. Umweltschutz,  wirtschaftlicher  Erfolg,

regionale Partnerschaften
C Schokoladen 1.1.2 Vielfalt, Qualitat, Kreativitat, Nachhaltigkeit

D Emailgeschirr 9. Tradition, ©Okologischer Weitblick und
soziales Engagement

E Elektronische 2. Lebensqualitat, Regionalitat, Innovation
Sanitaranlagen

F Tee, Gewlrze 1. Natur, Verantwortung und Wertschatzung,
regionale Entwicklung

Abb. 1: Fallstudienunternehmen mit Branche und Werten

Diskussion

Bei allen analysierten Unternehmen sind es die vom Eigentiimer/der Eigentiimerin bzw. die aus dem
Familiensystem stammenden Werte, die sich im Unternehmen durchgesetzt haben. Die
Eigentimer/innen sind mit dem Unternehmen stark emotional verbunden und Ubertragen durch ihr
leidenschaftliches, personliches Engagement die familiaren Werte ins Unternehmen.

Auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flihlen sich dem Unternehmen und auch dem
Unternehmer/der Unternehmerin verbunden und tragen die Unternehmenswerte mit, nach innen und
nach auflen. Dies konstruiert ein Wir-Geflihl, das eine Starke der Unternehmen darstellt und das System
auch gegen externe Einflisse resistent macht.

Nachhaltigkeit ist in den untersuchten Unternehmen gelebte Firmenphilosophie und so entspricht es
auch den Grundwerten, die Prozesse auf Nachhaltigkeit und Qualitat auszurichten. Nachhaltigkeit,
regionale Entwicklung und wirtschaftlicher Erfolg gehen Hand in Hand. Das Thema der Nachhaltigkeit
ist in den untersuchten Unternehmen schon seit jeher prasent, da die Werte bewusst und sparsam mit
Ressourcen umzugehen, von Generation zu Generation weitergegeben werden und bei
unternehmerischen Entscheidungen viel mehr auf die nachfolgenden Generationen geachtet wird. Dies
bedeutet aber nicht, dass die Generierung eines finanziellen Profits auer Acht gelassen wird, da dieser
eine notwendige Bedingung fiir das langfristige Uberleben des Unternehmens darstellt.

Werte und Vision der Unternehmen sind in allen untrennbar mit Nachhaltigkeit verbunden. Innovationen
wiederum stehen stets in direkter Verbindung mit den Unternehmenszielen und der (sozial-)
Okologischen Positionierung der Unternehmen. Innovationen ermdglichen es, nachhaltig zu leben und
Nachhaltigkeitsbemihungen kontinuierlich voranzutreiben. Die untersuchten Unternehmen wollen
Vorreiter sein, immer wieder etwas Neues schaffen und sich gegentiber Mitbewerber/innen abheben.
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Die Verbindung von Innovation und Nachhaltigkeit ist fiir die Unternehmen also naturlich und beeinflusst
sich gegenseitig.

Familienbetriebe bauen auf Tradition auf und haben eine spezielle Tendenz zu Nachhaltigkeit, weil auch
immer bereits an die nachste Generation gedacht wird. Die Spannung zwischen Tradition und
Innovation wird als positiv und wichtig gewertet, um Prozesse in Bewegung zu halten. Die Unternehmen
mussen sich immer wieder mit der Frage auseinandersetzen, ob sie sich auf dem richtigen Weg
befinden und authentisch sind oder sich von ihren Wurzeln entfernen. Daher kann es schwieriger sein,
Innovationen durchzusetzen, besonders, wenn sich Generationen Uberschneiden. Wie bereits von
Lueger und Frank (2015) betont, kann die Unternehmerfamilie so auch eine Quelle von Belastungen
sein, und diese Entscheidungen negativ beeinflussen oder sogar blockieren.

Die Untersuchung hat also gezeigt, dass nicht-finanzielle Aspekte der Unternehmensfihrung in den
Familienunternehmen neben finanziellen Zielen eine bedeutende Rolle spielen. Familienunternehmen
ist es besonders wichtig, dass die Werte, die sie verkérpern und ins Unternehmen einbringen, auch tber
Generationen erhalten bleiben. AbschlieRend kann festgestellt werden, dass der wesentlichste Beitrag
dieser Arbeit die Erkenntnis ist, dass die familidren Werte, die im Leitbild und der Positionierung des
Unternehmens zum Ausdruck kommen, auch zentrale Treiber nachhaltiger Innovationen sind, und sich
diese auf deren Bestrebungen auswirken, sozial und 6kologisch mdglichst vertragliche Innovationen
hervorzubringen und sich kontinuierlich weiterzuentwickeln.
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