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ABSTRACT

Familienunternehmen verfligen Uber besondere Stérken bei Transformationen in Krisen- oder Wachstumssituationen: Néhe
zum Unternehmen, schnelle Entscheidungen und ein hohes Verantwortungsbewusstsein. Gleichzeitig erschweren emotionale
Bindungen, Rollenvermischungen und spéates Handeln oft die notwendige Veranderung. Der Beitrag zeigt praxisnah, wann ex-
terne Interventionen sinnvoll sind, wo ihre Grenzen liegen und warum Interimmanagement in besonderen Situationen ein wirk-
sames Instrument sein kann — vorausgesetzt, Vertrauen, Klarheit und Verantwortung sind gegeben.

l. Warum Transformation im
Familienunternehmen anders ist

Transformationen treffen Familienunternehmen anders als
Publikumsgesellschaften — nicht nur, weil Eigentum und Manage-
ment haufig enger miteinander verbunden sind, sondern auch,
weil Verantwortung hier eine andere Tiefe hat. Wer ein Famili-
enunternehmen fuhrt, entscheidet nicht allein Uber Kennzah-
len, sondern zudem Uber Arbeitsplatze, Reputation, Vermdgen
und oft Uber ein Lebenswerk mehrerer Generationen.

Diese Nahe ist Starke und Risiko zugleich. Familienunterneh-
men verfligen in herausfordernden Situationen Uber klare Vor-
teile: kurze Entscheidungswege, schnelle Umsetzungsféhigkeit
und eine hohe Loyalitdt gegentiber dem Unternehmen. Eigen-
timer sind greifbar, Entscheidungen werden nicht delegiert, son-
dern getragen. Gerade in Krisen oder Umbruchphasen zeigt sich
diese Handlungsfahigkeit als stabilisierender Faktor.
Gleichzeitig entstehen genau daraus besondere Spannungsfel-
der. Rollen vermischen sich, emotionale Bindung beeinflusst Ent-
scheidungen, und der Blick von auBen fehlt. Wenn Gesellschaf-
ter gleichzeitig operativ flhren, kontrollieren und strategisch ent-
scheiden, verschwimmen Zustandigkeiten. Was im Alltag funk-
tioniert, wird in Transformationsphasen schnell zum Risiko.
Hinzu kommt eine ausgepragte Zurlickhaltung, tber schwie-
rige Situationen offen zu sprechen. Viele Familienunternehmer
agieren bewusst im Hintergrund. Krise, Restrukturierung oder
Sanierung werden nicht als unternehmerische Phase, sondern
als personliches Scheitern empfunden. Probleme werden ver-
drangt oder zu spéat adressiert — oft nicht aus mangelnder Ein-
sicht, sondern aus Verantwortungsgefiihl und dem Wunsch
heraus, Schaden von Unternehmen und Familie abzuwenden.
Transformation im Familienunternehmen ist daher nie nur ein
organisatorischer oder finanzieller Prozess; sie ist immer auch
ein emotionaler. Genau das macht sie anspruchsvoll — und
erklart, warum klassische Losungsansétze hier haufig an ihre
Grenzen stoBen. Wer Familienunternehmen durch Wachstum
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oder Krise begleiten will, muss diese Besonderheiten verste-
hen und ernst nehmen.

In Deutschland betrifft diese Verantwortung den Kern der Wirt-
schaft: Rund 90 % aller Unternehmen sind familiengefiihrt und
sichern mehr als jeden zweiten Arbeitsplatz.”’

1 Vgl. Fels/Wolter (2022), S. 1 ff.
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Il. Herausforderungen der Transformation im
Wachstum oder in der Krise

1. Wenn Rollen verschwimmen:

Eigentum, Fihrung und Kontrolle

Eine der haufigsten strukturellen Herausforderungen in Fami-
lienunternehmen entsteht dort, wo Rollen nicht klar getrennt
sind. Familienmitglieder Gbernehmen parallel operative Funk-
tionen, gesellschaftsrechtliche Verantwortung und Kontrollauf-
gaben. Was Uber Jahre funktioniert, wird in Transformations-
phasen schnell problematisch.

Typisch sind Konstellationen, in denen eine Person gleichzei-
tig Geschéftsfihrungsaufgaben wahrnimmt, strategisch ent-
scheidet, im Beirat sitzt und Gesellschafterinteressen vertritt.
Der notwendige Perspektivwechsel - je nach Rolle — gelingt
dann kaum noch. Entscheidungen werden situativ getroffen,
Verantwortung wird nicht klar zugeordnet, Konflikte bleiben
ungeldst. Fur das Management wie fir externe Partner ist oft
unklar, mit welchem ,,Hut“ das Gegenlber gerade spricht.

In stabilen Zeiten mag diese Vermischung tragféhig sein —in Pha-
sen von Wachstum, Restrukturierung oder Krise fihrt sie jedoch
regelmaBig zu Reibungsverlusten. Kontrolle wird weich, opera-
tive Eingriffe nehmen zu, und strategische Diskussionen verlie-
ren an Klarheit. Transformation erfordert jedoch genau das
Gegenteil: eindeutige Zusténdigkeiten, klare Entscheidungswege
und eine saubere Trennung von Steuerung und Umsetzung.

2. Wachstum, Krise und das Zogern im richtigen
Moment

Transformation entsteht nicht nur aus der Krise heraus: Auch
starkes Wachstum kann Unternehmen an ihre Grenzen brin-
gen. Internationale Expansion, Zukdufe oder neue Geschéafts-
modelle erzeugen Komplexitat, die mit bestehenden Struktu-
ren oft nicht mehr beherrschbar ist. Organisationen ,laufen
heiB“, Fihrungskréafte sind Uberlastet, Prozesse greifen nicht
mehr sauber ineinander.

In der Krise sind die Signale deutlicher: Liquiditadtsengpéasse,
Druck durch Banken, schwindende Ertrage. Paradoxerweise
reagieren Familienunternehmen hier haufig spater als Publi-
kumsgesellschaften; nicht aus Unkenntnis, sondern aus emo-
tionaler Bindung. Probleme werden hinausgeschoben, Zahlen
beschonigt, rechtliche Pflichten zu spat adressiert. Die Hemm-
schwelle, eine schwierige Situation offen einzugestehen, ist
hoch - insbesondere, wenn Privatvermdgen, Reputation und
familiare Identitat mit dem Unternehmen verknilpft sind.
Dieses Zogern hat Konsequenzen. Die Spielrdume werden
enger, externe Eingriffe geraten unter Zeitdruck, Handlungs-
moglichkeiten gehen verloren. Insolvenzrechtlich gelten fir
Familienunternehmer dieselben Regeln wie fir Fremdmanager
— unabhéngig von Eigentumsverhéltnissen oder Motivation.
Gerade hier zeigt sich die Ambivalenz des Familienunterneh-
mens: Die starke Verantwortung und Loyalitét, die in guten Zei-
ten Stabilitdt schaffen, kdnnen in Transformationsphasen dazu
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fUhren, dass zu spéat gehandelt wird. Wachstum und Krise
unterscheiden sich im Anlass, nicht aber in der Notwendigkeit
klarer Entscheidungen. Transformation verlangt friihzeitige
Reflexion — nicht erst dann, wenn der Handlungsspielraum
bereits begrenzt ist.

Empirische Untersuchungen zeigen, dass Familienunterneh-
men externe Unterstlitzung haufig spéater hinzuziehen als nicht-
familiengefihrte Unternehmen. Gleichzeitig sind Krisenmana-
gementprozesse dort oft weniger formalisiert, sodass MaBnah-
men vielfach erst ergriffen werden, wenn sich eine Krise bereits
konkret manifestiert. In solchen Situationen kann externe ope-
rative Erfahrung helfen, Entscheidungsprozesse zu strukturie-
ren und Umsetzungsgeschwindigkeit zu erhéhen.?

lll. Instrumente zur externen Intervention —
Einordnung und Abgrenzung

Familienunternehmen greifen in herausfordernden Situationen
auf unterschiedliche Formen externer Unterstiitzung zuriick.
Die Wirksamkeit dieser Instrumente héngt 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.

1. Klassische Beratung: Analyse als Grundlage
Beratungsunternehmen bringen Struktur, Methodenkompetenz
und Erfahrung aus vergleichbaren Situationen mit. Gerade bei
komplexen rechtlichen, steuerlichen oder finanzierungsrele-
vanten Fragestellungen sind sie unverzichtbare Partner und
schaffen belastbare Entscheidungsgrundlagen.

Die besondere Herausforderung im Familienunternehmen liegt
jedoch haufig weniger in der Analyse als in der Umsetzung. Bera-
tung ist bewusst unabhangig und tbernimmt in der Regel keine
operative Verantwortung. Empfehlungen werden gemeinsam
erarbeitet, ihre Realisierung liegt bei Geschéftsfiihrung und Orga-
nisation. In Transformationsphasen kann diese Rollentrennung
zu Reibungsverlusten fihren — vor allem dann, wenn intern Kapa-
zitét oder Erfahrung fur die Umsetzung fehlen.

Entscheidend ist daher die Klarheit Uber die jeweilige Rolle:
Beratung wirkt dort besonders stark, wo sie als langfristiger
Sparringspartner verstanden wird und unternehmerische Logi-
ken mittragt. Wo dariiber hinaus operative Umsetzungskraft
erforderlich ist, braucht es ergédnzende Instrumente.

2. Der Beirat: Wirksamer Impulsgeber,

wenn er unbequem sein darf

Ein Beirat kann fur Familienunternehmen ein wirkungsvolles
Instrument sein, sofern er aktiv und kritisch ausgestaltet ist.
Erfolgreiche Beirate kombinieren fachliche Kompetenz, Bran-
chenkenntnis und ein tiefes Verstéandnis fur unternehmerische

2 Vgl.Welz et al. (2022), S. 18 ff.
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Zusammenhange. Im Optimalfall sollte auch ein Familienmitglied
vertreten sein, um die Interessen der Eigentiimer einzubringen.
Entscheidend ist jedoch die Haltung der Familie. Ein Beirat, der
lediglich Zustimmung liefert oder bestehende Entscheidungen
legitimiert, entfaltet keine Wirkung. Sein Mehrwert liegt im Hin-
terfragen, im Setzen von Impulsen und im offenen Ansprechen
unbequemer Themen — etwa bei Strategie, Governance, Finan-
zen oder neuen technologischen Entwicklungen.

Scheitern Beiratskonstrukte, liegt dies selten an der fachlichen
Qualitat ihrer Mitglieder. Ausschlaggebend ist vielmehr die man-
gelnde Bereitschaft der Eigentimer, Verantwortung zu teilen
und unternehmerische Gesamtinteressen Uber 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-
gen jedoch, dass Gremien oft erst in der Krise wirklich aktiv
werden — ein Grund dafiir, warum Beratungshauser den friih-
zeitigen Aufbau ,unbequemer” Beirdte empfehlen.?
Gleichzeitig stehen zahlreiche Beirate vor einer inhaltlichen Wei-
terentwicklung. Themen wie Digitalisierung erfordern ergén-
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
zukUnftigen Anforderungen noch besser gerecht zu werden.*

3. Restrukturierungsexperten und Interimmanager:
Konzept vs. Umsetzung

In akuten Krisen- oder insolvenznahen Situationen kommen
h&ufig Restrukturierungsberater zum Einsatz. Sie erstellen Gut-
achten, Sanierungskonzepte und integrierte Planungen, die
insbesondere fur Banken und weitere Stakeholder erforderlich
sind. Diese Expertise ist unverzichtbar, wenn formale Anforde-
rungen erflllt werden missen.

Davon zu unterscheiden ist die Rolle des Interimmanagers. Er
Ubernimmt operative Verantwortung auf Zeit und setzt MaB-
nahmen um. Wahrend Restrukturierungsberater analysieren
und konzipieren, liegt der Schwerpunkt des Interimmanage-
ments in der Umsetzung. Sobald ein externer Manager mit klar
definiertem Mandat in das Unternehmen integriert wird, agiert
er faktisch als Teil der Organisation.

In der Praxis erganzen sich beide Rollen h&aufig. Entscheidend
ist die Klarheit Uber 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
temporérer Fihrung.

IV. Interimmanagement als ,,Powertool*
in besonderen Situationen

Interimmanagement wird in Familienunternehmen haufig erst
dann in Betracht gezogen, wenn der Handlungsdruck bereits
hoch ist. Dabei liegt die besondere Starke dieses Instruments
gerade darin, in auBergewdhnlichen Situationen schnell wirk-
sam zu werden — unabhangig davon, ob diese aus einer Krise
oder aus starkem Wachstum entstehen. Interimmanagement
ist kein Ersatz flir bestehendes Management, sondern ein tem-
poréres FUhrungsinstrument mit klar definiertem Auftrag.

Studien zeigen, dass rund 70 % aller Restrukturierungen nicht
an der Analyse, sondern an mangelnder Umsetzungskraft
scheitern — ein struktureller Vorteil operativer Interimlésungen.®

1. Wann Interimmanagement seine Wirkung entfaltet
Interimmanagement ist besonders dort wirksam, wo Situatio-
nen auBerhalb der unternehmerischen Norm auftreten. Das
Tagesgeschéft ist in der Regel gut beherrschbar. Flihrungs-
kréfte, Prozesse und Strukturen sind darauf ausgelegt, stabile
Ablaufe sicherzustellen. Gerat ein Unternehmen jedoch unter
auBergewdhnlichen Stress, genligen diese Routinen nicht mehr.
Solche Situationen kdnnen klassisch krisenhaft sein: Liquidi-
tétsengpésse, strategische Fehlentwicklungen, Stakeholder-
konflikte oder M&A. Sie kénnen aber ebenso aus starkem
Wachstum resultieren. Internationale Expansion, Akquisitionen
oder ein dynamischer Markt bringen Organisationen haufig an
ihre Belastungsgrenzen. Flihrungskrafte sind Uberfordert, Ent-
scheidungen verzdgern sich, operative Fehler haufen sich.

In beiden Fallen steht viel auf dem Spiel. Die Zukunft des Unter-
nehmens, Arbeitsplatze und Vermdgenswerte sind unmittelbar
betroffen. Genau hier liegt der Ansatzpunkt fiir Interimmanage-
ment: schnelle Verfligbarkeit, hohe Erfahrung und unmittelbare
Umsetzungsfahigkeit. Interimmanager bend&tigen keine langen
Einarbeitungszeiten. Sie kommen mit dem klaren Anspruch,
Verantwortung zu Gbernehmen 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 verfligbaren, umsetzungsstarken Flihrungsper-
sonlichkeiten spiegelt sich inzwischen deutlich in der Markt-
entwicklung wider.

Far das Jahr 2025 wird das Marktvolumen fir Interimmanage-
ment in Deutschland auf rund 2,7 Mrd. EUR geschatzt. In der
gesamten DACH-Region belauft sich der Markt auf etwa 3,4
Mrd. EUR. Diese GréBenordnung unterstreicht, dass Interim-
management l1&ngst kein Nischeninstrument mehr ist, sondern
sich als fester Bestandteil moderner Unternehmenssteuerung
etabliert hat.®

3 Vgl. Intes Akademie fiir Familienunternehmen/NextGen Board (2024).
4 Vgl. PwC/Intes Akademie fiir Familienunternehmen (2024), S. 19.
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5 Vgl. AIM Business School (2025) sowie Kotter (1995).
6 Vgl. Valtus Alliance (2025).
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2. Erfolgsfaktoren und typische Ursachen des
Scheiterns

Der Erfolg eines Interimmandats hangt weniger vom Titel als
von den Rahmenbedingungen ab. Zentrale Voraussetzungen
sind Transparenz und Vertrauen. Interimmanager missen in
der Lage sein, schonungslos Klarheit zu schaffen — Gber Zah-
len, Prozesse, Strukturen und Konflikte. Diese Transparenz ist
nicht Selbstzweck, sondern Grundlage fir Orientierung und
Vertrauen.

Vertrauen wiederum ist im Familienunternehmen der entschei-
dende Hebel. Ohne Rickendeckung aus dem Gesellschafter-
kreis und ohne ein klares Mandat scheitert auch der erfahrenste
Manager. Interimmanager arbeiten mit fremdem Geld, oft mit
Privatvermdgen der Eigentimer. Das verlangt fachliche Exzel-
lenz ebenso wie ein ausgepragtes Werteverstandnis und kul-
turelle Sensibilitat.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist der kulturelle Fit. Dieser muss nicht
zwangsléufig mit dem Unternehmen deckungsgleich sein. In frii-
hen oder moderaten Transformationsphasen ist Nahe zur Unter-
nehmenskultur oft hilfreich. In akuten Krisen kann jedoch gerade
ein gewisser Abstand notwendig sein, um unpopulére, aber not-
wendige Entscheidungen konsequent umzusetzen. Entschei-
dend ist, dass diese Passung bewusst gewahlt wird.

Scheitern Interimmandate, liegt das haufig an unklaren Erwartun-
gen, fehlender Offenheit oder mangelnder Kommunikation. Wird
der Interimmanager isoliert, nicht ausreichend informiert oder poli-
tisch instrumentalisiert, verliert das Instrument seine Wirkung.
Providerumfragen zeigen, dass ein GroBteil der Interimman-
date in Situationen hoher Komplexitat und Zeitdrucks verge-
ben wird; klassische Einsatzfelder sind akute Krisen, Turn-
around und Post-Merger-Integration.”

3. Praxisnahe Einsatzfelder im Familienunternehmen
Die Einsatzfelder von Interimmanagement im Familienunter-
nehmen sind vielfaltig. In Wachstumssituationen zeigt sich der
Nutzen haufig bei Akquisitionen und Post-Merger-Integratio-
nen. Gerade Familienunternehmen verfligen hier selten tUber
ausreichende Erfahrung. Fehler in der friihen Projektphase las-
sen sich spater kaum noch korrigieren. Ein erfahrener Interim-
manager kann Struktur schaffen, Risiken antizipieren und Inte-
gration konsequent steuern.

In Transformations- oder Restrukturierungssituationen ber-
nimmt Interimmanagement haufig operative Schllisselrollen.
Beispiele sind die SchlieBung oder Verlagerung von Produkti-
onsstandorten, die Neuausrichtung von Geschéaftsmodellen
oder die Stabilisierung von Organisationen unter hohem emo-
tionalem Druck. Externe Flihrung auf Zeit erméglicht es, sach-
lich zu bleiben und Entscheidungen umzusetzen, ohne dauer-
haft in bestehende Konfliktlinien eingebunden zu sein.

Ein oft unterschétztes Einsatzfeld liegt im internen Kompetenz-

7 Vgl. Komor (2025).
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aufbau. Interimmanager kommen, um zu gehen. Sie schaffen
Strukturen, vermitteln Wissen und beféhigen interne Fihrungs-
krafte zur Ubernahme neuer Verantwortung. Gerade in Familien-
unternehmen, in denen Nachfolge oder interne Entwicklung eine
groBe Rolle spielt, kann dies ein erheblicher Mehrwert sein.
Interimmanagement ist damit kein Zeichen von Schwache, son-
dern Ausdruck professioneller Steuerung. Es bietet Familienun-
ternehmen die M&glichkeit, in besonderen Situationen handlungs-
féhig zu bleiben — schnell, fokussiert und verantwortungsvoll.
Nicht zuféllig entfallen tber 60 % aller Interimmandate auf fami-
liengepragte Mittelstandsunternehmen. Hauptgriinde sind mit
ca. 45 % Transformation und Restrukturierung und zu 30 %
Wachstum und Skalierung.®

4. Auswahl und Eignung von Interimmanagern

So unterschiedlich die Einsatzfelder sind, so entscheidend ist
die Auswahl der richtigen Personlichkeit. Ausgangspunkt sind
stets die konkrete Situation und eine prézise Definition der Auf-
gabe. Ein standardisiertes Profil gibt es selten — Krise, Trans-
formation oder Wachstum stellen jeweils unterschiedliche
Anforderungen an Erfahrung, Fihrungsstil und Umsetzungs-
stérke.

In der Praxis stehen drei Kriterien im Mittelpunkt: fachliche
Kompetenz, relevante Fuhrungserfahrung und kulturelle Pas-
sung. Gerade im Familienunternehmen reicht klassische
Managementkompetenz jedoch nicht aus. Interimmanager
missen haufig zwischen Geschéftsfiihrung, Beirat und Eigen-
timerfamilie moderieren, unterschiedliche Interessen zusam-
menfihren und auch in konfliktbelasteten Situationen Vertrauen
schaffen. Diese Fahigkeit zur Stakeholdermoderation ist ein
wesentlicher Unterschied zu Konzernmandaten, in denen Rol-
len und Entscheidungsstrukturen in der Regel klarer institutio-
nalisiert sind.

Branchenerfahrung kann hilfreich sein, ist jedoch nicht immer
entscheidend. In Transformationssituationen kann ein externer
Blick von auBerhalb der Branche bewusst gewlinscht sein, um
bestehende Denkmuster aufzubrechen und Veranderungspro-
zesse zu beschleunigen.

Die Auswahl geeigneter Kandidaten erfolgt typischerweise mehr-
stufig. Neben der Analyse der bisherigen Fiihrungsstationen und
Projekterfahrungen spielen vertiefende Gesprache zur konkre-
ten Aufgabenstellung eine zentrale Rolle. Gerade im Umfeld von
Familienunternehmen gewinnen Referenzgespréache dabei
besondere Bedeutung. Sie geben Einblick in Flhrungsverhal-
ten, Integritét und tatséchliche Umsetzungserfolge — Aspekte,
die sich aus Lebensladufen allein nur begrenzt ableiten lassen.
Denn im Familienunternehmen entscheidet nicht nur Manage-
mentkompetenz, sondern vor allem Vertrauen. Interimmana-
ger arbeiten hdufig im direkten Umfeld der Eigentimer und
Ubernehmen 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. Ergédnzend kdnnen Instrumente wie Per-
sonlichkeitsprofile helfen, die Passung zu Unternehmen und
Situation fundierter einzuschétzen.

V. Interimmanagement als Antwort auf die
Anforderungen von Familienunternehmen:

Wert schaffen, Vertrauen starken, Verantwortung
iibernehmen

Externe Interventionen werden in Familienunternehmen haufig
kritisch hinterfragt. Der MaBstab ist hoch: Sie missen mess-
baren Nutzen stiften, Vertrauen aufbauen und zugleich der
besonderen Verantwortung gegenlber Eigentimern, Mitarbei-
tern und Region gerecht werden. Gerade Interimmanagement
wird an diesen drei Dimensionen gemessen.

1. Wert schaffen: messbar und wirksam

Wert entsteht im Familienunternehmen nicht abstrakt, sondern
konkret. Interimmanager werden fir klar definierte Aufgaben ein-
gesetzt und an Ergebnissen gemessen. Diese Ergebnisse sind
haufig unmittelbar sichtbar: verbesserte Liquiditat, stabilisierte
Ertrage, gesteigerte Effizienz oder erfolgreich abgeschlossene
Transformationsprojekte. Kennzahlen wie EBIT, Cashflow oder
Projektmeilensteine liefern objektive Orientierung.

Darlber hinaus entsteht Wert auch dort, wo er nicht unmittel-
bar in Zahlen ablesbar ist. Interimmanager bringen Erfahrungs-
wissen in Organisationen, die an die Bewaltigung des Tages-
geschéafts gewohnt sind. Sie setzen neue Impulse, hinterfragen
Routinen und schaffen Strukturen, die (iber das Mandat hinaus
wirken. Dieser Know-how-Transfer ist insbesondere fir Familien-
unternehmen relevant, die auBergewohnliche Situationen nur
selten durchlaufen und deshalb wenig interne Erfahrung auf-
bauen kénnen.

2. Vertrauen starken: Grundlage jeder Wirksamkeit
Ohne Vertrauen bleibt jede externe Intervention wirkungslos.
Im Familienunternehmen ist Vertrauen mehr als eine professi-
onelle Kategorie: Es betrifft Vermdgen, Reputation und person-
liche Beziehungen. Interimmanager arbeiten mit fremdem Kapi-
tal, oft mit privatem Eigentum der Familie — entsprechend hoch
sind die Anforderungen an Integritdt und Werteverstandnis.
Vertrauen entsteht zunachst tber fachliche Kompetenz und
nachweisliche Erfahrung. Ein belastbarer Track Record in ver-
gleichbaren Situationen schafft Sicherheit. Ebenso entschei-
dend ist jedoch der menschliche Aspekt. Interimmanager muis-
sen kulturell anschlussféhig sein, zuhdren kdnnen und die spe-
zifische Logik von Familienunternehmen verstehen. Entschei-
dungen werden hier nicht ausschlieBlich rational getroffen, son-
dern immer auch im Spannungsfeld von Verantwortung,
Tradition und Zukunftssicherung.

Ein weiterer zentraler Vertrauensfaktor ist Transparenz. Interim-
manager sind haufig die Ersten, die schonungslos Klarheit
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schaffen - Gber Zahlen, Strukturen und Konflikte. Diese Offen-
heit ist nicht immer bequem, bildet aber die Voraussetzung
daflr, dass alle Beteiligten ein gemeinsames Versténdnis der
Lage entwickeln. Transparenz reduziert Gerlichte, entlastet
emotional und ermdglicht tragfahige Entscheidungen.

3. Verantwortung Ubernehmen: operativ und emotional
Verantwortung im Familienunternehmen hat eine besondere
Dimension. Sie betrifft nicht nur wirtschaftliche Ergebnisse,
sondern auch familidre Beziehungen, Belegschaften und regi-
onale Verankerung. In Transformationsphasen verdichten sich
diese Verantwortungsebenen und erzeugen erheblichen emo-
tionalen Druck.

Interimmanager kdnnen hier eine entlastende Rolle einnehmen.
Durch ihre zeitlich begrenzte Funktion und ihre Unabhangigkeit
stehen sie nicht im Verdacht, eigene Interessen zu verfolgen. Sie
Ubernehmen Verantwortung auf Zeit, treffen Entscheidungen und
setzen MaBnahmen um, ohne langfristig Teil interner Macht- oder
Beziehungssysteme zu werden. Das schafft Raum fiir sachliche
Auseinandersetzung und reduziert emotionale Eskalation.
Zugleich tbernehmen Interimmanager haufig eine vermittelnde
Funktion. Sie schaffen Klarheit, benennen Konflikte und tragen
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 verkniipft. Externe Interven-
tionen entfalten ihre Wirkung im Familienunternehmen nur dann,
wenn sie alle drei Dimensionen berlcksichtigen. Interimmanage-
ment bietet hierfur einen strukturierten und wirksamen Ansatz —
vorausgesetzt, es wird bewusst eingesetzt und klar gefihrt.
Forschungsarbeiten des WIFU und der WHU zeigen, dass
Familienunternehmen bei inkrementellen Veradnderungen sehr
effizient sind, sich bei radikalen, technologiegetriebenen Trans-
formationen jedoch oft schwertun — gerade hier steigt die Rele-
vanz externer, temporarer Fihrung.®

VI. Fazit und Ausblick

Transformationen gehdéren heute zur unternehmerischen Rea-
litdt — 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 Starken, kénnen in herausfordernden Situati-
onen jedoch auch zu Verzégerung und Zdégern flhren.

Erfolgreiche Transformation beginnt nicht mit der perfekten
L&sung, sondern mit der Bereitschaft, sich friihzeitig mit den
richtigen Fragen auseinanderzusetzen: Stehen Aufgabe, Kom-

9 Vgl. WIFUWHU (2020).
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petenz und Verantwortung noch im Einklang? Sind die vorhan-
denen Strukturen der aktuellen Situation gewachsen? Und
besteht die Offenheit, externe Perspektiven zuzulassen, bevor
der Handlungsdruck maximal wird?

Externe Intervention ist kein Zeichen von Schwéche, sondern
Ausdruck unternehmerischer Verantwortung. Entscheidend ist,
das passende Instrument zur richtigen Zeit zu wéhlen. 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 Realitéat. Die eigentliche Frage ist daher
nicht, ob externe Unterstiitzung eingesetzt wird, sondern wann
—und unter welchen Bedingungen sie Wirkung entfalten kann.
Familienunternehmen stehen dabei vor einer zentralen Ent-
scheidung:

Wird Verénderung erst dann zugelassen, wenn der Druck maxi-
mal ist — oder frihzeitig, solange noch Gestaltungsspielraum
besteht? L 4
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