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Transformation im Familienunternehmen wirksam 

gestalten

Von Dr. Andreas Greis und Marc W. Lorch

ABSTRACT

-

-

INHALT

I. Warum Transformation im Familienunternehmen anders ist

II. Herausforderungen der Transformation im Wachstum oder in 

der Krise

 1. Wenn Rollen verschwimmen: Eigentum, Führung und  

 Kontrolle

 2. Wachstum, Krise und das Zögern im richtigen Moment

III. Instrumente zur externen Intervention – Einordnung und 

Abgrenzung

 1.

 2.

 sein darf

 3.  

IV. Interimmanagement als „Powertool“ in besonderen Situationen

 1. Wann Interimmanagement seine Wirkung entfaltet

 2.

 3. Praxisnahe Einsatzfelder im Familienunternehmen

 4. Auswahl und Eignung von Interimmanagern

V. Interimmanagement als Antwort auf die Anforderungen von 

 1.

 2.

 3.

VI. Fazit und Ausblick

Wenn Veränderung  

Führung auf Zeit braucht

I. Warum Transformation im  

Familienunternehmen anders ist

 Publikumsgesellschaften – nicht nur, weil Eigentum und Manage-

weil Verantwortung hier eine andere Tiefe hat. Wer ein Famili-

enunternehmen führt, entscheidet nicht allein über Kennzah-

len, sondern zudem über Arbeitsplätze, Reputation, Vermögen 

und oft über ein Lebenswerk mehrerer Generationen.

Diese Nähe ist Stärke und Risiko zugleich. Familienunterneh-

men verfügen in herausfordernden Situationen über klare Vor-

teile: kurze Entscheidungswege, schnelle Umsetzungsfähigkeit 

und eine hohe Loyalität gegenüber dem Unternehmen. Eigen-

tümer sind greifbar, Entscheidungen werden nicht delegiert, son-

dern getragen. Gerade in Krisen oder Umbruchphasen zeigt sich 

diese Handlungsfähigkeit als stabilisierender Faktor.

Gleichzeitig entstehen genau daraus besondere Spannungsfel-

-

scheidungen, und der Blick von außen fehlt. Wenn Gesellschaf-

ter gleichzeitig operativ führen, kontrollieren und strategisch ent-

scheiden, verschwimmen Zuständigkeiten. Was im Alltag funk-

tioniert, wird in Transformationsphasen schnell zum Risiko.

Hinzu kommt eine ausgeprägte Zurückhaltung, über schwie-

agieren bewusst im Hintergrund. Krise, Restrukturierung oder 

Sanierung werden nicht als unternehmerische Phase, sondern 

als persönliches Scheitern empfunden. Probleme werden ver-

drängt oder zu spät adressiert – oft nicht aus mangelnder Ein-

sicht, sondern aus Verantwortungsgefühl und dem Wunsch 

heraus, Schaden von Unternehmen und Familie abzuwenden.

Transformation im Familienunternehmen ist daher nie nur ein 

ein emotionaler. Genau das macht sie anspruchsvoll – und 

Grenzen stoßen. Wer Familienunternehmen durch Wachstum 

oder Krise begleiten will, muss diese Besonderheiten verste-

hen und ernst nehmen.

-

schaft: Rund 90 % aller Unternehmen sind familiengeführt und 
1

1 Vgl. Fels/Wolter (2022), S. 1 ff.
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II. Herausforderungen der Transformation im 

Wachstum oder in der Krise

 

-

lienunternehmen entsteht dort, wo Rollen nicht klar getrennt 

sind. Familienmitglieder übernehmen parallel operative Funk-

tionen, gesellschaftsrechtliche Verantwortung und Kontrollauf-

gaben. Was über Jahre funktioniert, wird in Transformations-

phasen schnell problematisch.

Typisch sind Konstellationen, in denen eine Person gleichzei-

tig Geschäftsführungsaufgaben wahrnimmt, strategisch ent-

scheidet, im Beirat sitzt und Gesellschafterinteressen vertritt. 

ungelöst. Für das Management wie für externe Partner ist oft 

unklar, mit welchem „Hut“ das Gegenüber gerade spricht.

In stabilen Zeiten mag diese Vermischung tragfähig sein – in Pha-

regelmäßig zu Reibungsverlusten. Kontrolle wird weich, opera-

-

Gegenteil: eindeutige Zuständigkeiten, klare Entscheidungswege 

und eine saubere Trennung von Steuerung und Umsetzung.

Transformation entsteht nicht nur aus der Krise heraus: Auch 

starkes Wachstum kann Unternehmen an ihre Grenzen brin-

gen. Internationale Expansion, Zukäufe oder neue Geschäfts-

modelle erzeugen Komplexität, die mit bestehenden Struktu-

ren oft nicht mehr beherrschbar ist. Organisationen „laufen 

heiß“, Führungskräfte sind überlastet, Prozesse greifen nicht 

mehr sauber ineinander.

In der Krise sind die Signale deutlicher: Liquiditätsengpässe, 

Druck durch Banken, schwindende Erträge. Paradoxerweise 

-

kumsgesellschaften; nicht aus Unkenntnis, sondern aus emo-

tionaler Bindung. Probleme werden hinausgeschoben, Zahlen 

-

hoch – insbesondere, wenn Privatvermögen, Reputation und 

familiäre Identität mit dem Unternehmen verknüpft sind.

Dieses Zögern hat Konsequenzen. Die Spielräume werden 

-

möglichkeiten gehen verloren. Insolvenzrechtlich gelten für 

Familienunternehmer dieselben Regeln wie für Fremdmanager 

– unabhängig von Eigentumsverhältnissen oder Motivation.

Gerade hier zeigt sich die Ambivalenz des Familienunterneh-

mens: Die starke Verantwortung und Loyalität, die in guten Zei-

führen, dass zu spät gehandelt wird. Wachstum und Krise 

unterscheiden sich im Anlass, nicht aber in der Notwendigkeit 

klarer Entscheidungen. Transformation verlangt frühzeitige 

bereits begrenzt ist.

Empirische Untersuchungen zeigen, dass Familienunterneh-

familiengeführte Unternehmen. Gleichzeitig sind Krisenmana-

gementprozesse dort oft weniger formalisiert, sodass Maßnah-

konkret manifestiert. In solchen Situationen kann externe ope-

rative Erfahrung helfen, Entscheidungsprozesse zu strukturie-

ren und Umsetzungsgeschwindigkeit zu erhöhen.2

III. Instrumente zur externen Intervention –  

Einordnung und Abgrenzung

Familienunternehmen greifen in herausfordernden Situationen 

auf unterschiedliche Formen externer Unterstützung zurück. 

Die Wirksamkeit dieser Instrumente hängt weniger vom Instru-

ment selbst als von der konkreten Situation, dem Zeitpunkt 

und der Art der Einbindung ab. Eine klare Abgrenzung hilft, 

Fehlentscheidungen zu vermeiden.

Beratungsunternehmen bringen Struktur, Methodenkompetenz 

und Erfahrung aus vergleichbaren Situationen mit. Gerade bei 

-

vanten Fragestellungen sind sie unverzichtbare Partner und 

Die besondere Herausforderung im Familienunternehmen liegt 

-

tung ist bewusst unabhängig und übernimmt in der Regel keine 

operative Verantwortung. Empfehlungen werden gemeinsam 

erarbeitet, ihre Realisierung liegt bei Geschäftsführung und Orga-

nisation. In Transformationsphasen kann diese Rollentrennung 

zu Reibungsverlusten führen – vor allem dann, wenn intern Kapa-

zität oder Erfahrung für die Umsetzung fehlen.

Beratung wirkt dort besonders stark, wo sie als langfristiger 

Sparringspartner verstanden wird und unternehmerische Logi-

ken mitträgt. Wo darüber hinaus operative Umsetzungskraft 

erforderlich ist, braucht es ergänzende Instrumente.

 

Ein Beirat kann für Familienunternehmen ein wirkungsvolles 

Instru ment sein, sofern er aktiv und kritisch ausgestaltet ist. 

Erfolgreiche Beiräte kombinieren fachliche Kompetenz, Bran-

chenkenntnis und ein tiefes Verständnis für unternehmerische 

2 Vgl. Welz et al. (2022), S. 18 ff.
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Zusammenhänge. Im Optimalfall sollte auch ein Familienmitglied 

vertreten sein, um die Interessen der Eigentümer einzubringen.

lediglich Zustimmung liefert oder bestehende Entscheidungen 

legitimiert, entfaltet keine Wirkung. Sein Mehrwert liegt im Hin-

unbequemer Themen – etwa bei Strategie, Governance, Finan-

zen oder neuen technologischen Entwicklungen.

Scheitern Beiratskonstrukte, liegt dies selten an der fachlichen 

Qualität ihrer Mitglieder. Ausschlaggebend ist vielmehr die man-

gelnde Bereitschaft der Eigentümer, Verantwortung zu teilen 

und unternehmerische Gesamtinteressen über individuelle 

Familieninteressen zu stellen. Gerade in angespannten Situa-

tionen zeigt sich, ob ein Beirat als echter Sparringspartner agiert 

– oder lediglich eine formale Institution bleibt.

In rund 78% der deutschen Familienunternehmen ist aktuell 

ein Beirat etabliert, 2002 waren es nur knapp 39%. Studien zei-

werden – ein Grund dafür, warum Beratungshäuser den früh-

zeitigen Aufbau „unbequemer“ Beiräte empfehlen.3

Gleichzeitig stehen zahlreiche Beiräte vor einer inhaltlichen Wei-

terentwicklung. Themen wie Digitalisierung erfordern ergän-

zende Kompetenzen und Perspektiven. Nach einer Untersu-

chung von PwC und der Intes Akademie planen etwa zwei Drit-

tel der befragten Familienunternehmen eine teilweise Neube-

setzung ihres Beirats in den kommenden drei Jahren, um 

zukünftigen Anforderungen noch besser gerecht zu werden.4

In akuten Krisen- oder insolvenznahen Situationen kommen 

-

achten, Sanierungskonzepte und integrierte Planungen, die 

insbesondere für Banken und weitere Stakeholder erforderlich 

sind. Diese Expertise ist unverzichtbar, wenn formale Anforde-

rungen erfüllt werden müssen.

Davon zu unterscheiden ist die Rolle des Interimmanagers. Er 

übernimmt operative Verantwortung auf Zeit und setzt Maß-

nahmen um. Während Restrukturierungsberater analysieren 

und konzipieren, liegt der Schwerpunkt des Interimmanage-

ments in der Umsetzung. Sobald ein externer Manager mit klar 

er faktisch als Teil der Organisation.

ist die Klarheit über Aufgaben, Befugnisse und Verantwortung. 

Transformationsprozesse scheitern nicht an fehlenden Kon-

zepten, sondern an mangelnder Umsetzungskraft. Gerade hier 

zeigt sich der Unterschied zwischen externer Beratung und 

temporärer Führung.

3 Vgl. Intes Akademie für Familienunternehmen/NextGen Board (2024).

4 Vgl. PwC/Intes Akademie für Familienunternehmen (2024), S. 19. 

 

in besonderen Situationen

dann in Betracht gezogen, wenn der Handlungsdruck bereits 

hoch ist. Dabei liegt die besondere Stärke dieses Instruments 

gerade darin, in außergewöhnlichen Situationen schnell wirk-

sam zu werden – unabhängig davon, ob diese aus einer Krise 

oder aus starkem Wachstum entstehen. Interimmanagement 

ist kein Ersatz für bestehendes Management, sondern ein tem-

Studien zeigen, dass rund 70 % aller Restrukturierungen nicht 

an der Analyse, sondern an mangelnder Umsetzungskraft 

scheitern – ein struktureller Vorteil operativer Interimlösungen.5 

Interimmanagement ist besonders dort wirksam, wo Situatio-

nen außerhalb der unternehmerischen Norm auftreten. Das 

Tagesgeschäft ist in der Regel gut beherrschbar. Führungs-

kräfte, Prozesse und Strukturen sind darauf ausgelegt, stabile 

außergewöhnlichen Stress, genügen diese Routinen nicht mehr.

Solche Situationen können klassisch krisenhaft sein: Liquidi-

tätsengpässe, strategische Fehlentwicklungen, Stakeholder-

Wachstum resultieren. Internationale Expansion, Akquisitionen 

ihre Belastungsgrenzen. Führungskräfte sind überfordert, Ent-

scheidungen verzögern sich, operative Fehler häufen sich. 

In beiden Fällen steht viel auf dem Spiel. Die Zukunft des Unter-

nehmens, Arbeitsplätze und Vermögenswerte sind unmittelbar 

-

ment: schnelle Verfügbarkeit, hohe Erfahrung und unmittelbare 

Umsetzungsfähigkeit. Interimmanager benötigen keine langen 

Einarbeitungszeiten. Sie kommen mit dem klaren Anspruch, 

Verantwortung zu übernehmen und zu handeln.

In solchen Ausnahmesituationen zeigt sich nicht nur der ope-

rative Nutzen von Interimmanagement, sondern auch seine 

wachsende wirtschaftliche Bedeutung. Der steigende Bedarf 

an kurzfristig verfügbaren, umsetzungsstarken Führungsper-

sönlichkeiten spiegelt sich inzwischen deutlich in der Markt-

entwicklung wider.

Für das Jahr 2025 wird das Marktvolumen für Interimmanage-

ment in Deutschland auf rund 2,7 Mrd. EUR geschätzt. In der 

gesamten DACH-Region beläuft sich der Markt auf etwa 3,4 

Mrd. EUR. Diese Größenordnung unterstreicht, dass Interim-

management längst kein Nischeninstrument mehr ist, sondern 

sich als fester Bestandteil moderner Unternehmenssteuerung 

etabliert hat.6

5 Vgl. AIM Business School (2025) sowie Kotter (1995).

6 Vgl. Valtus Alliance (2025).
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Der Erfolg eines Interimmandats hängt weniger vom Titel als 

von den Rahmenbedingungen ab. Zentrale Voraussetzungen 

sind Transparenz und Vertrauen. Interimmanager müssen in 

-

nicht Selbstzweck, sondern Grundlage für Orientierung und 

Vertrauen.

Vertrauen wiederum ist im Familienunternehmen der entschei-

dende Hebel. Ohne Rückendeckung aus dem Gesellschafter-

kreis und ohne ein klares Mandat scheitert auch der erfahrenste 

Manager. Interimmanager arbeiten mit fremdem Geld, oft mit 

Privatvermögen der Eigentümer. Das verlangt fachliche Exzel-

lenz ebenso wie ein ausgeprägtes Werteverständnis und kul-

turelle Sensibilität.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist der kulturelle Fit. Dieser muss nicht 

-

hen oder moderaten Transformationsphasen ist Nähe zur Unter-

ein gewisser Abstand notwendig sein, um unpopuläre, aber not-

wendige Entscheidungen konsequent umzusetzen. Entschei-

dend ist, dass diese Passung bewusst gewählt wird.

-

der Interimmanager isoliert, nicht ausreichend informiert oder poli-

tisch instrumentalisiert, verliert das Instrument seine Wirkung.

Providerumfragen zeigen, dass ein Großteil der Interimman-

date in Situationen hoher Komplexität und Zeitdrucks verge-

ben wird; klassische Einsatzfelder sind akute Krisen, Turn-

around und Post-Merger-Integration.7

Die Einsatzfelder von Interimmanagement im Familienunter-

nehmen sind vielfältig. In Wachstumssituationen zeigt sich der 

-

nen. Gerade Familienunternehmen verfügen hier selten über 

-

sen sich später kaum noch korrigieren. Ein erfahrener Interim-

-

gration konsequent steuern.

In Transformations- oder Restrukturierungssituationen über-

Beispiele sind die Schließung oder Verlagerung von Produkti-

onsstandorten, die Neuausrichtung von Geschäftsmodellen 

oder die Stabilisierung von Organisationen unter hohem emo-

tionalem Druck. Externe Führung auf Zeit ermöglicht es, sach-

lich zu bleiben und Entscheidungen umzusetzen, ohne dauer-

Ein oft unterschätztes Einsatzfeld liegt im internen Kompetenz-

7 Vgl. Komor (2025). 

Strukturen, vermitteln Wissen und befähigen interne Führungs-

kräfte zur Übernahme neuer Verantwortung. Gerade in Familien-

unternehmen, in denen Nachfolge oder interne Entwicklung eine 

große Rolle spielt, kann dies ein erheblicher Mehrwert sein.

Interimmanagement ist damit kein Zeichen von Schwäche, son-

dern Ausdruck professioneller Steuerung. Es bietet Familienun-

ternehmen die Möglichkeit, in besonderen Situationen handlungs-

fähig zu bleiben – schnell, fokussiert und verantwortungsvoll.

Nicht zufällig entfallen über 60 % aller Interimmandate auf fami-

liengeprägte Mittelstandsunternehmen. Hauptgründe sind mit 

ca. 45 % Transformation und Restrukturierung und zu 30 % 

Wachstum und Skalierung.8

So unterschiedlich die Einsatzfelder sind, so entscheidend ist 

die Auswahl der richtigen Persönlichkeit. Ausgangspunkt sind 

-

-

Anforderungen an Erfahrung, Führungsstil und Umsetzungs-

stärke.

In der Praxis stehen drei Kriterien im Mittelpunkt: fachliche 

Kompetenz, relevante Führungserfahrung und kulturelle Pas-

sung. Gerade im Familienunternehmen reicht klassische 

-

tümerfamilie moderieren, unterschiedliche Interessen zusam-

wesentlicher Unterschied zu Konzernmandaten, in denen Rol-

len und Entscheidungsstrukturen in der Regel klarer institutio-

nalisiert sind.

entscheidend. In Transformationssituationen kann ein externer 

Blick von außerhalb der Branche bewusst gewünscht sein, um 

bestehende Denkmuster aufzubrechen und Veränderungspro-

zesse zu beschleunigen.

Die Auswahl geeigneter Kandidaten erfolgt typischerweise mehr-

-

ten Aufgabenstellung eine zentrale Rolle. Gerade im Umfeld von 

Familienunternehmen gewinnen Referenzgespräche dabei 

besondere Bedeutung. Sie geben Einblick in Führungsverhal-

ten, Integrität und tatsächliche Umsetzungserfolge – Aspekte, 

die sich aus Lebensläufen allein nur begrenzt ableiten lassen.

Denn im Familienunternehmen entscheidet nicht nur Manage-

mentkompetenz, sondern vor allem Vertrauen. Interimmana-

übernehmen Verantwortung in sensiblen Situationen. Ein 

8 Vgl. AIMP – Association of Interim Management Professionals (2025). 
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belastbarer Track Record aus vergleichbaren Mandaten ist 

daher entscheidend. Ergänzend können Instrumente wie Per-

Situation fundierter einzuschätzen.

Anforderungen von Familienunternehmen:  

übernehmen

kritisch hinterfragt. Der Maßstab ist hoch: Sie müssen mess-

baren Nutzen stiften, Vertrauen aufbauen und zugleich der 

besonderen Verantwortung gegenüber Eigentümern, Mitarbei-

tern und Region gerecht werden. Gerade Interimmanagement 

wird an diesen drei Dimensionen gemessen.

Wert entsteht im Familienunternehmen nicht abstrakt, sondern 

-

gesetzt und an Ergebnissen gemessen. Diese Ergebnisse sind 

Darüber hinaus entsteht Wert auch dort, wo er nicht unmittel-

bar in Zahlen ablesbar ist. Interimmanager bringen Erfahrungs-

wissen in Organisationen, die an die Bewältigung des Tages-

geschäfts gewöhnt sind. Sie setzen neue Impulse, hinterfragen 

wirken. Dieser Know-how-Transfer ist insbesondere für Familien-

unternehmen relevant, die außergewöhnliche Situationen nur 

selten durchlaufen und deshalb wenig interne Erfahrung auf-

bauen können.

Im Familienunternehmen ist Vertrauen mehr als eine professi-

-

liche Beziehungen. Interimmanager arbeiten mit fremdem Kapi-

tal, oft mit privatem Eigentum der Familie – entsprechend hoch 

sind die Anforderungen an Integrität und Werteverständnis.

Vertrauen entsteht zunächst über fachliche Kompetenz und 

nachweisliche Erfahrung. Ein belastbarer Track Record in ver-

-

-

sen kulturell anschlussfähig sein, zuhören können und die spe-

-

-

dern immer auch im Spannungsfeld von Verantwortung, 

Tradition und Zukunftssicherung.

Ein weiterer zentraler Vertrauensfaktor ist Transparenz. Interim-

-

heit ist nicht immer bequem, bildet aber die Voraussetzung 

dafür, dass alle Beteiligten ein gemeinsames Verständnis der 

Lage entwickeln. Transparenz reduziert Gerüchte, entlastet 

emotional und ermöglicht tragfähige Entscheidungen.

Verantwortung im Familienunternehmen hat eine besondere 

sondern auch familiäre Beziehungen, Belegschaften und regi-

onale Verankerung. In Transformationsphasen verdichten sich 

diese Verantwortungsebenen und erzeugen erheblichen emo-

tionalen Druck.

Interimmanager können hier eine entlastende Rolle einnehmen. 

Durch ihre zeitlich begrenzte Funktion und ihre Unabhängigkeit 

stehen sie nicht im Verdacht, eigene Interessen zu verfolgen. Sie 

setzen Maßnahmen um, ohne langfristig Teil interner Macht- oder 

Auseinandersetzung und reduziert emotionale Eskalation.

dazu bei, die Sachebene von der Beziehungsebene zu tren-

nen. Gerade in Familienunternehmen, in denen Spannungen 

zwischen Generationen oder Gesellschaftern bestehen, ist 

diese Rolle von hoher Bedeutung.

Wert, Vertrauen und Verantwortung sind damit keine isolierten 

Faktoren, sondern eng miteinander verknüpft. Externe Interven-

tionen entfalten ihre Wirkung im Familienunternehmen nur dann, 

wenn sie alle drei Dimensionen berücksichtigen. Interimmanage-

ment bietet hierfür einen strukturierten und wirksamen Ansatz – 

vorausgesetzt, es wird bewusst eingesetzt und klar geführt.

Forschungsarbeiten des WIFU und der WHU zeigen, dass 

Familienunternehmen bei inkrementellen Veränderungen sehr 

-

-

vanz externer, temporärer Führung.9

VI. Fazit und Ausblick

Transformationen gehören heute zur unternehmerischen Rea-

lität – im Familienunternehmen ebenso wie in der Publikums-

gesellschaft. Der Unterschied liegt nicht in der Notwendigkeit 

des Wandels, sondern im Umgang damit. Eigentum, Verant-

wortung und emotionale Bindung verleihen Familienunterneh-

men besondere Stärken, können in herausfordernden Situati-

Erfolgreiche Transformation beginnt nicht mit der perfekten 

Lösung, sondern mit der Bereitschaft, sich frühzeitig mit den 

richtigen Fragen auseinanderzusetzen: Stehen Aufgabe, Kom-

9 Vgl. WIFU/WHU (2020).
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petenz und Verantwortung noch im Einklang? Sind die vorhan-

denen Strukturen der aktuellen Situation gewachsen? Und 

der Handlungsdruck maximal wird?

Externe Intervention ist kein Zeichen von Schwäche, sondern 

Ausdruck unternehmerischer Verantwortung. Entscheidend ist, 

das passende Instrument zur richtigen Zeit zu wählen. Interim-

management kann in besonderen Situationen ein wirksames 

Mittel sein, wenn Erfahrung, Klarheit und Umsetzungskraft 

gefragt sind – in der Krise ebenso wie im Wachstum.

Transformation ist keine Ausnahmesituation mehr, sondern Teil 

unternehmerischer Realität. Die eigentliche Frage ist daher 

nicht, ob externe Unterstützung eingesetzt wird, sondern wann 

– und unter welchen Bedingungen sie Wirkung entfalten kann.

Familienunternehmen stehen dabei vor einer zentralen Ent-

scheidung: 

Wird Veränderung erst dann zugelassen, wenn der Druck maxi-

mal ist – oder frühzeitig, solange noch Gestaltungsspielraum 

besteht? 


