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Du wirbst leidenschaftlich für das Thema Nach-
folge und engagierst dich als Mentorin. Warum?
Als ich vor fünfzehn Jahren angefangen habe, 
hat mir etwas Entscheidendes gefehlt: ein ehrli-
cher Austausch über Nachfolge. Nicht über Zah-
len oder Strategien, sondern über das, was wirk-
lich schwierig, aber zugleich sehr wichtig ist: das 
unsichtbare Erbe.

Du bist in dritter Generation direkt nach dem 
Master in International Business Development ins 
Unternehmen eingestiegen. Warum nicht erst eine 
externe Station?
Es war der klassische Weg bei uns Grupps. Als 
mein Bruder sich anders entschieden hat, stand 
die Frage plötzlich konkret im Raum. Ich habe 
mich dann sehr bewusst dafür entschieden, auch 
wenn ich zu dem Zeitpunkt noch nicht auf alles 
vorbereitet war.

Auffällig ist, wie sich die Fotos verändert haben, 
auf denen du und dein Vater zu sehen sind.
Oh ja. Heute stehen wir nebeneinander auf 
Augenhöhe. Auf den ersten Fotos saß ich brav am 
Schreibtisch und mein Vater stand hinter mir. Für 
mich war früh klar: Ich will keine Kopie sein. Weder 
meines Vaters noch eines klassischen Unterneh-
merbildes. Ich habe viel gelernt in unserer Familie. 
Aber ich wollte meinen eigenen Führungsstil ent-
wickeln – und meinen eigenen Weg gehen.

Was folgte daraus?
Dass ich es nicht jedem recht machen konnte. Mir 
wurde früh klar: Wenn ich eines Tages Verant-
wortung übernehmen möchte, in der Form, dass 
es der Firma gerecht wird, muss ich meinen eige-
nen Weg finden. Ich wollte mit größtmöglichem 
Know-how auftreten. Wollte wissen, wovon ich 
spreche. Ich muss die authentische Version mei-
ner selbst sein.

Du hast also schnell gelernt?
Meine erste nennenswerte Station nach meinem 
Trainee war bewusst in der Produktionsplanung 
und -steuerung. Mir war schnell klar: Ich verstehe 

noch zu wenig von den Abläufen. Ich kenne so viele 
Prozesse nicht. Also habe ich mir das Wissen auf-
gebaut über Verfahrenstechnik, Kunststofftech-
nik und die Prozesse dahinter. Nicht aus Leiden-
schaft für die Technik, sondern aus dem Anspruch 
heraus, kompetent zu sein. Ich wollte verstehen, 
wovon ich spreche, und für unsere Mitarbeiten-
den ein echter Sparringspartner sein.

Entschuldigung für die Frage, aber erst recht  
als Frau?
Leider ist die Frage noch berechtigt, gerade in der 
Industrie. Dieses Know-how ist insbesondere für 
Frauen in so einer Männerdomäne wichtig. In der 
Industrie entscheidet Fachwissen über Akzeptanz. 
Wer inhaltlich sicher ist, tritt automatisch anders 
auf. Und genau daraus entsteht Selbstvertrauen.

Wie liefen die ersten gemeinsamen  
Termine ab?
In den ersten Terminen wurde ich oft nicht wahr-
genommen. Steuerberater, Versicherungen, Part-
ner haben sich zunächst ausschließlich an mei-
nen Vater gewandt. Ich habe dann bewusst klar-
gemacht, dass ich Teil der Verantwortung bin. Ein 
häufiger Fehler in der Beratung von Familienun-
ternehmen ist, dass nicht alle gesehen werden, die 
am Tisch sitzen. Wir haben daraus Konsequenzen 
gezogen und unsere Partner auch angepasst.

Was würdest du heute deinem  
jüngeren Ich raten?
Mach dich mal locker. Nimm nicht alles so bierernst. 
Nimm den eigenen Druck raus. Du musst nicht 
so perfektionistisch an die Dinge rangehen. Man 
bekommt das Feeling, man bekommt das Know-
how, aber man braucht auch ein Stück weit Geduld. 
Es ist ein andauernder Entwicklungsprozess.

Wie viel Gestaltungsspielraum hattest du  
als junge Nachfolgerin?
Entscheidend ist, zu erkennen, wo Eltern loslas-
sen können – und wo nicht. Ein wichtiger Tipp an 
alle, die einsteigen: Geht nicht am Anfang in die 
Kernkompetenz eurer Eltern! Macht diesen ©
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Das Gespräch führte 
Thorsten Giersch.

„Wer sichtbar ist,  
inspiriert und verändert“
Isabel Grupp-Kofler über Nachfolge in Familienunternehmen, Verantwortung und 
welche Fehler man vermeiden sollte, wenn Vater oder Mutter den Betrieb abgeben. 
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Isabel Grupp-Kofler leitet 
das baden-württembergische 
Familienunternehmen Plastro 
Mayer gemeinsam mit ihrem 
Vater Johannes Grupp. Die 
Betriebswirtin gehört zu 
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Fehler nicht. Denn dann geht ihr direkt ins Duell 
mit euren Eltern. Die Diskussion „So macht man 
das heute nicht mehr“ kann man in diesen Berei-
chen am Anfang nur verlieren.

Was ist der bessere Weg?
Baut euch eigene Felder auf. Geht in Bereiche, 
die nicht zur Kernkompetenz eurer Eltern gehö-
ren – etwa Digitalisierung, Automatisierung oder 
Employer-Branding. Dort habt ihr die Chance, 
echte Wirkung zu zeigen. Wenn ihr euch in diesen 
Themen bewiesen habt, entsteht Vertrauen – und 
damit der Spielraum für die nächsten Schritte.

Wenn es einfach wäre, würde es jeder und jede so 
machen.
Viele unterschätzen die Bedeutung von Kommu-
nikation. Gerade in Familienunternehmen ist sie 
entscheidend. Wir sprechen gleichzeitig als Kind 
und als Führungskraft – und vermischen diese 

Rollen oft. Genau daraus entstehen Konflikte, die 
vermeidbar wären. Dabei wollen am Ende beide 
Seiten das Gleiche: das Beste für das Unterneh-
men und füreinander.

Also Emotionen reflektieren?
Unbedingt. Familienunternehmen sind nicht rein 
rational. Viele Themen sind historisch gewach-
sen und emotional geprägt. Als Nachfolger ver-
steht man das nicht immer sofort. Mein Rat: Nicht 
jeden Konflikt rational lösen wollen. Erst verste-
hen, woher er kommt. Dann entscheiden, wie man 
damit umgeht.

Am Ende hast du das gesamte Unternehmen 
umgestellt.
Früher hatten wir ein klassisches Organigramm 
mit klarer Hierarchie. Mein Vater stand an der 
Spitze. Heute verstehen wir Führung anders. 
Wir stehen in der Mitte und als Fundament des 
Unternehmens, das wir als System denken. Jede 
Abteilung ist ein Zahnrad. Wenn eines nicht funk-
tioniert, hat das Auswirkungen auf das gesamte 
Unternehmen. Führung bedeutet für uns, Ver-
antwortung für dieses Zusammenspiel zu über-
nehmen.

Was waren weitere deiner Themen zum Start?
Zu Beginn ging es stark um die DNA unseres 
Familienunternehmens. Wer sind wir als Unter-
nehmen? Wofür stehen wir? Und wer wollen 
wir in Zukunft sein? Diese Fragen waren vor-
her nicht klar beantwortet. Gerade in Zeiten von 
Fachkräftemangel und Unsicherheit ist das ent-
scheidend. Denn wir konkurrieren in der Region 
mit starken Marken wie Mercedes um die besten 
Talente.

Ihr habt kein Manifest gebraucht, wie es viele 
Familien haben?
Nein. Wir haben bewusst ohne Manifest und ohne 
externe Begleitung gearbeitet. Rückblickend 
würde ich aber sagen: Struktur hilft. Ein exter-
ner Blick kann Dinge einordnen und Diskussionen 
besser moderieren. Gerade in der Nachfolge ist es 
sinnvoll, zentrale Themen klar zu definieren und 
festzuhalten.

Bist du mal die Tochter und mal die Co-CEO?
Es ist wichtig, diese Rollen klar zu trennen. Die 
familiäre Beziehung und die Zusammenarbeit auf 
Augenhöhe als Geschäftspartner dürfen nicht ver-
mischt werden. Das ist oft eine Herausforderung, 
besonders für die Eltern. Entscheidend ist, profes-
sionell damit umzugehen und Dinge nicht persön-
lich nachzutragen. Sonst bindet man Energie, die 
an anderer Stelle fehlt. 

Es gibt immer mehr Geschwister, die sich die 
Nachfolge aufteilen. Bist du froh, dass dein Bruder 
einen anderen Weg gegangen ist?
Es bringt eine zusätzliche Komplexität mit sich. Je 
mehr Personen beteiligt sind, desto anspruchsvol-
ler werden Entscheidungen. Gerade bei geteilten 
Verantwortlichkeiten braucht es klare Rollen und 
eine sehr gute Abstimmung innerhalb der Familie.

Gehört ein gewisses Maß an Schauspielerei  
auch zu Familienunternehmen?
Bei uns nicht. Aber es gibt oft ein unsichtbares 
Erbe: nach außen das Bild der perfekten Familie. 
Nach innen ist die Realität deutlich komplexer. 
Familienunternehmen sind geprägt von Emotio-
nen, Erwartungen und unterschiedlichen Rollen. 
Das kann herausfordernd sein – wird aber selten 
offen angesprochen.

Wie haben die Führungskräfte diesen Kultur
wandel mitgemacht? Wie viel Widerstand gab es?
Ich werde angetrieben durch Widerstand. Wenn 
etwas widerstandslos ist, dann ist es mir zu leicht. 
Ein Unternehmer, der bei Gegenwind zusammen-
klappt, sollte nicht Unternehmer sein. Intern ist 
es heute deutlich ruhiger. Die Herausforderungen 
kommen eher von außen.

Eine weitere Sache, die du ganz anders machst als 
dein Vater, ist das Thema Öffentlichkeitsarbeit.
Mir ist wichtig, Haltung zu zeigen, selbst wenn es 
unbequem erscheint. Unternehmer sollten sich 
positionieren und ihre Stimme auch mit einbrin-
gen. Gerade wenn etwas entschieden wird, das 
unsere Arbeit betrifft. Verantwortung endet nicht 
an der Unternehmensgrenze. Für mich gehört 
Sichtbarkeit zur Verantwortung dazu.

Du bekommst Gegenwind. Gerade nach TV-Auf-
tritten.
Es wird immer Menschen geben, die dagegen sind. 
Ich habe mich positioniert für den Mittelstand, für 
die Leistungsgesellschaft. Wer sich positioniert, 
wird nicht von allen unterstützt. Entscheidend ist, 
sich davon nicht leiten zu lassen. Dann hagelt es 
eben Post aus dem linken Spektrum. Sichtbarkeit 
bringt Wirkung – für Kunden, Mitarbeitende und 
Partner. Und sie verändert etwas: im Unternehmen, 
im Umfeld und oft auch darüber hinaus. Wer sicht-
bar ist, inspiriert. Und wer inspiriert, verändert.

Wie oft musst du intern erklären, warum diese 
Sichtbarkeit wichtig ist?
Am Anfang gab es durchaus Skepsis. Nicht jeder hat 
sofort verstanden, welchen Wert Sichtbarkeit hat. 
Das hat sich mit der Zeit natürlich verändert. Mit 
messbaren Ergebnissen. Heute sehen wir, dass sie 

wirkt – bei Kunden, bei Bewerbern und im Markt. 
Wir bekommen regelmäßig neue Anfragen und 
Kontakte, die wir früher so nicht erreicht hätten.

Aus der Reflexion der vergangenen zwölf Jahre: 
Was würdest du heute anders machen?
Ich würde weniger Druck aufbauen. Ich hatte 
lange einen sehr hohen Anspruch an mich selbst. 
Das kommt sicher auch aus dem Leistungssport, 
aus dem ich kam. Heute sehe ich das anders: 
Dinge dürfen sich entwickeln. Perfektion ist kein 
Startpunkt, sondern ein Prozess.

Was hat dich dazu bewegt, die Nachfolge  
zu übernehmen?
Am Anfang war es sicher auch der Wunsch, Ver-
antwortung in der Familie zu übernehmen. Und 
meinem Vater zu zeigen, dass ich diesen Weg 
gehen kann. Aber sehr schnell ist daraus etwas 
Größeres entstanden.

Und zwar?
Nachfolge bedeutet Verantwortung. Wir tragen Ver-
antwortung für Arbeitsplätze – und damit für viele 
Familien. Diese Menschen sind für mich nicht ano-
nym. Ich bin in der Region aufgewachsen und kenne 
viele von ihnen persönlich. Gerade in Krisenzeiten, 
wie während der Corona-Phase, habe ich noch ein-
mal verstanden, wie wichtig Stabilität für Menschen 
ist. Genau darin liegt für mich aktuell der Antrieb.

Spürst du jenseits der Heimat den Respekt  
von Gesellschaft und Politik für das, was ihr  
als Unternehmer tut?
Die Wahrnehmung ist unterschiedlich. Aber ich 
glaube, wir brauchen wieder ein stärkeres Bild 
von Unternehmertum in Deutschland. Eines, auf 
das man stolz ist. Wenn ich mich für Leistung 
ausspreche, merke ich, wie unterschiedlich das 
wahrgenommen wird. Umso wichtiger ist es, wie-
der ein klares Verständnis dafür zu schaffen, was 
Unternehmertum bedeutet. Denn Unternehmer-
tum heißt Verantwortung, nicht nur für das eigene 
Unternehmen oder die Familie, sondern auch für 
unsere Gesellschaft.

War es vor ein, zwei, drei Jahrzehnten leichter,  
ein Unternehmen zu führen?
Ich glaube, früher war es in vieler Hinsicht sogar 
schwieriger. Gleichzeitig ist ein direkter Vergleich 
schwierig, weil jede Zeit ihre eigenen Herausfor-
derungen mit sich bringt. Als mein Vater einge-
stiegen ist, war das Unternehmen in keinem guten 
Zustand. Ich bin in einer deutlich stabileren Situ-
ation gestartet. Umso mehr geht es heute darum, 
sich weiterzuentwickeln, Leistung zu bringen und 
auch die Extrameile zu gehen. <<

NACHFOLGER GESUCHT
So viele Unternehmen stehen 2026 bis 2030 zur Übergabe an
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Für mich war  
früh klar: Ich will 
keine Kopie sein. 

Weder meines 
Vaters noch eines 
klassischen Unter-

nehmerbildes.
Isabel Grupp-Kofler,  

Plastro Mayer
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