
Zwischen Kontinuität und Übergabe
Familienunternehmen prägen die wirtschaftliche 
Struktur in Rheinland-Pfalz in besonderem Maße. 
Sie stehen für langfristiges Denken, regionale Ver-
wurzelung und unternehmerische Verantwortung 
über Generationen hinweg. Gleichzeitig sind sie mit 
einer Herausforderung konfrontiert, die strate-
gisch wie emotional gleichermaßen anspruchsvoll 
ist: der Unternehmensnachfolge.
Das zweite „Unternehmensgespräch“ der Reihe 
„Familienunternehmen in Rheinland-Pfalz“ fand 
in den Räumen der LBBW in Mainz statt und wid-
mete sich der Frage, wie Unternehmensnachfolge 
gelingen kann. In Kooperation mit der WHU - Otto 
Beisheim School of Management wurden zentrale 
Erfolgsfaktoren sowie typische strukturelle und 
persönliche Herausforderungen einer Übergabe 
beleuchtet.

Frühzeitige Planung als Erfolgsfaktor
Unternehmensnachfolge ist keine kurzfristige Ent-
scheidung, sondern ein mehrjähriger Transforma-
tionsprozess. Entscheidend ist der zeitliche Vorlauf. 
Peter Hähner, Regionalvorstand der LBBW, beton-
te, eine frühzeitige Auseinandersetzung und stra-
tegische Klarheit ermöglichten Kompetenzaufbau 
und stärkten das Vertrauen zwischen den Genera-
tionen. Gerade in einem mittelständisch geprägten 
Bundesland wie Rheinland-Pfalz wirke sich diese 

Planungssicherheit unmittelbar auf wirtschaftliche 
Stabilität und Wertschöpfung aus.

Vor diesem Hintergrund rückten zentrale Leitfragen 
des Übergabeprozesses in den Fokus. Welche 
strukturellen Voraussetzungen benötigt eine erfolg- 
reiche Nachfolge, welche Erwartungen und Rol-
lenbilder treffen aufeinander und wie lassen sich  
wissenschaftliche Erkenntnisse mit praktischer Er-
fahrung verbinden?

Unternehmensgespräche –  
Familienunternehmen in Rheinland-Pfalz 
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Besonderes Kapital: Das  
sozio-emotionale Vermögen
Den wissenschaftlichen Rahmen zum Thema „Nach- 
folge“ setzte Professor Julian Schenkenhofer von 
der WHU. Familienunternehmen definierte er als 
Unternehmen, in denen zwei oder mehr Mitglie-
der einer Eigentümerfamilie wesentlichen Einfluss 
ausübten, sei es über Eigentumsanteile oder über 
operative Verantwortung.

Ihre volkswirtschaftliche Bedeutung ist erheblich. 
Familienunternehmen stellen einen Großteil der 
Arbeitsplätze in Deutschland, prägen Innovations-
kraft, Exportstärke und regionale Entwicklung. 
Umso gravierender ist die demografische Heraus-
forderung. In den kommenden Jahren steht eine 
große Zahl von Unternehmerinnen und Unter-
nehmern der Babyboomer-Generation vor dem 
Ruhestand, während sich die Lebensentwürfe und 
Erwartungen der nachfolgenden Generationen 
verändern. So gewinnen individuelle Karrierewege, 
vielfältige Bildungsbiografien und flexible Lebens-
entwürfe bei potenziellen Nachfolgerinnen und 
Nachfolgern zunehmend an Bedeutung.
Nachfolge ist dadurch nicht nur eine betriebs-
wirtschaftliche, sondern auch eine emotionale 
Entscheidung. Schenkenhofer verwies auf das 
Konzept des „sozio-emotionalen Vermögens“. Fa-
milienunternehmen verfolgten neben finanziellen 
Zielen auch immaterielle Werte wie Identität,  
Tradition, Einfluss, Reputation und familiäre Bin-

dungen. Eine Übergabe betreffe daher nicht nur 
Eigentum und Management, sondern auch Selbst-
verständnis und Familiengeschichte.

Zahlen und Zeit
Die empirischen Zahlen sind ernüchternd. Nur 
rund 30 Prozent der Unternehmen schaffen den 
Übergang in die zweite Generation, noch weniger 
schaffen es in die dritte oder vierte. Nachfolge gilt 
damit als eine der größten existenziellen Heraus-
forderungen für Familienunternehmen.
Wie Nachfolge gelingen kann, führte Julian Schen-
kenhofer an: 

CIRCLE-ARROW-RIGHT 	 früh handelnfrüh handeln

CIRCLE-ARROW-RIGHT 	 sachliche Erwägungen vor Emotionensachliche Erwägungen vor Emotionen

CIRCLE-ARROW-RIGHT 	 Gespräche führen, trotz Unsicherheit Gespräche führen, trotz Unsicherheit 
oder Angst vor Machtverlust o.ä.oder Angst vor Machtverlust o.ä.

CIRCLE-ARROW-RIGHT 	 Konflikte zwischen Geschwistern Konflikte zwischen Geschwistern 
	 angehen	 angehen

CIRCLE-ARROW-RIGHT 	 gegenseitige Erwartungen klärengegenseitige Erwartungen klären

Lernen zwischen Generationen
Wie sich theoretische Erkenntnisse in der Praxis be-
währen, wurde im Rahmen der Podiumsdiskussion 
deutlich. Eine Unternehmerin und ein Unterneh-
mer aus Familienunternehmen gaben Einblicke in 
ihre eigenen Nachfolgeprozesse und berichteten 
von Erfahrungen, Herausforderungen und bewähr-
ten Vorgehensweisen.

Dr. Alexandra Kohlmann, Geschäftsführerin der 
Rowe Mineralölwerk GmbH, berichtete von ihrem 
Einstieg in das von ihrem Vater gegründete Unter-
nehmen. Rückblickend habe sie sich mehr externe 
Erfahrung gewünscht. Der direkte Eintritt ins Fa-
milienunternehmen sei ein intensiver Lernprozess 
gewesen, bei dem sie ihre Rolle zunächst selbst de-
finieren musste. Klare Aufgabenverteilungen sind 
wichtig, Strukturen müssen entwickelt werden. 
Entscheidend sei der offene Dialog mit ihrem Vater 
gewesen. Sie habe frühzeitig Entscheidungs- und 
Handlungsspielräume eingefordert und zugleich 
Vertrauen erfahren. Schriftliche Vereinbarungen 
und klare Zeitpläne seien hilfreich, auch wenn die 
Realität später Anpassungen erfordere.
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Tim Gemünden, Vertreter der fünften Generation 
der Karl Gemünden GmbH & Co. KG, schilderte ei-
nen anderen Weg. Nach externer Berufserfahrung 
in Großkonzernen kehrte er ins Familienunterneh-
men zurück und begann in einer operativen Rolle 
als Bauleiter. Die externe Berufserfahrung habe 
dazu beigetragen, Eigenständigkeit zu entwickeln 
und das Familienunternehmen um neue Perspekti-
ven zu bereichern. Gemeinsam mit seiner Schwes-
ter Tina Badrot führt er das Unternehmen heute in 
klar abgegrenzten Verantwortungsbereichen. Un-
terschiedliche persönliche Stärken – Technik auf 
der einen, Vertrieb und Marketing auf der anderen 
Seite – erwiesen sich als Vorteil. Voraussetzung  
dafür sei jedoch gegenseitiges Vertrauen.

Struktur schafft Orientierung
Ute Zimmer, Expertin für Familienunternehmen 
und Wirtschaftsmediatorin, ergänzte die Diskus-
sion um die Perspektive der strategischen Konflikt-
prävention und der Konfliktbegleitung.
Unterschiedliche Stärken könnten sich ergänzen 
und bereichernd wirken, wenn sie auf einer stabi-
len Vertrauensbasis ruhen. Fehle diese Grundlage, 
würden im Nachfolgeprozess häufig alte, ungelöste 
Familienkonflikte wieder sichtbar.

Ein zentrales Instrument zur Prävention könne die 
sogenannte Familienverfassung sein. Sie definiere 
Kriterien für die Auswahl von Nachfolgerinnen und 
Nachfolgern, regle Entscheidungsprozesse, be-
schreibe Eintritts- und Austrittsmodalitäten sowie 
die Rolle der Seniorgeneration nach der Übergabe. 
Solche Governance-Strukturen berücksichtigten 
die verschiedenen Perspektiven und Möglichkeiten, 
schafften Verlässlichkeit, Transparenz und redu-
zierten potenzielles Konfliktpotenzial.
Auch Professor Schenkenhofer betonte, Kompe-
tenz sei letztlich wichtiger als bloße Abstammung. 
Externe Erfahrungen, eine schrittweise Übernah-
me von Verantwortung und klare Rollendefinitio-
nen erhöhten die Wahrscheinlichkeit eines erfolg-
reichen Übergangs deutlich.
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Weichenstellung für die  
nächste Generation
Das Unternehmensgespräch zeigte, dass Nachfol-
ge weit mehr ist als eine juristische oder steuerli-
che Fragestellung ist. Sie ist strategische Weichen-
stellung, kulturelle Herausforderung und familiärer 
Prozess zugleich. Wirtschaftliche Vernunft, emoti-
onale Bindung und unternehmerische Verantwor-
tung greifen dabei ineinander.

Für Rheinland-Pfalz, dessen Wirtschaftsstruktur 
maßgeblich von Familienunternehmen geprägt 
ist, bleibt die Frage der Übergabe von zentraler 
Bedeutung. Gelungene Nachfolge entsteht dort, 
wo frühzeitig geplant, offen kommuniziert und 
klare Strukturen geschaffen werden. Governance, 
Kompetenzentwicklung und Vertrauen sind dabei 
keine Zusatzoptionen, sondern Grundvorausset-
zungen. Nachfolge ist damit weniger ein einzel-
ner Übergabemoment als ein langfristiger Prozess 
unternehmerischer Erneuerung.
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