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Nachfolge ist kein einmaliger Entscheid, 
sondern ein mehrjähriger Entwicklungs-
prozess. Erfahrungsgemäss verläuft sie 
in mehreren Phasen – von der emotio-
nalen Auseinandersetzung des Inhabers / 
der Inhaberin über organisatorische An-
passungen bis hin zur finanziellen Um-
setzung. Entscheidend ist, dass diese 
Schritte nicht unter Zeitdruck erfolgen. 
Je früher die Vorbereitung beginnt, desto 
grösser ist der Handlungsspielraum.

rere Schultern zu verteilen. Dies eben 
nicht nur im operativen Bereich, sondern 
auch in der strategischen Weiterentwick-
lung des Unternehmens. Mitarbeitende 
sollten schrittweise in den Aufbau und 
die Pflege von Kundenbeziehungen ein-
gebunden sowie aktiv in die Akquisition 
einbezogen werden. Ebenso wichtig ist 
es, sie frühzeitig in strategische Fragestel-
lungen einzubinden, etwa bei der Definiti-
on von Zielkundensegmenten, Leistungs-
angeboten, Investitionen, Preisstrategien 
und der Marktpositionierung. Eng damit 
verknüpft ist die Professionalisierung von 
Prozessen und Organisation. Klare Rollen 
und Zuständigkeiten ersetzen das Prinzip 
«Der Chef weiss alles». Zentrale Prozesse 
von der Kalkulation über Auftragsgewin-
nung, Projektübergabe, AVOR, Einkauf 
und Projektleitung bis hin zur Abrech-
nung sollten nachvollziehbar gestaltet 
und dokumentiert sein. Diese Transpa-
renz reduziert Fehler, erleichtert die Ein-
arbeitung neuer Mitarbeitender und er-
höht die Stabilität des gesamten Betriebs 
nachhaltig.

Finanzielle Führung und  
Digitalisierung stärken
Ein weiterer kritischer Punkt liegt in der 
finanziellen Führung. In vielen inhaberge-
führten Betrieben wurde diese bisher nur 
rudimentär wahrgenommen, stark auf 
Erfahrung gestützt und wenig systema-
tisch betrieben. Im Zuge einer Nachfolge-
regelung ist es deshalb entscheidend, die 
finanzielle Steuerung zu professionalisie-
ren und konsequent mit Kennzahlen zu 
arbeiten (Nachkalkulation, Deckungsbei-
träge, Produktivität, Auslastung, Liquidi-
tät). Nur so wird der Betrieb transparent 
und steuerbar für Nachfolger.

Parallel dazu gewinnt die Digitalisie-
rung zunehmend an Bedeutung. Durch-
gängige Systeme und moderne ERP-
Lösungen schaffen die Grundlage für 
effiziente Prozesse, transparente Daten 
und eine integrierte Unternehmens-
steuerung. Im Kontext der Nachfolge 
stellt sich dabei eine zentrale strategische 
Frage: Wird die Digitalisierung noch vor 
der Übergabe umgesetzt, um den Betrieb 
übergabefit zu machen, oder erfolgt die-
ser Schritt bewusst erst danach durch die 
neue Generation? Beide Wege sind mög-

Wenn Holzbaubetriebe ihre Strukturen frühzeitig stärken,  
schaffen sie eine gute Grundlage für die Betriebsübergabe. 

NACHFOLGEFIT IN DIE ZUKUNFT 
Eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge beginnt nicht beim Kaufvertrag, son-
dern Jahre zuvor. In der Holzbaubranche entscheidet die strukturelle Verfassung 
eines Betriebs darüber, ob eine Übergabe nachhaltig gelingt. Wer sich fünf bis 
zehn Jahre vor der Übergabe gezielt «nachfolgefit» macht, schafft die Grundlage 
für eine erfolgreiche Zukunft des Unternehmens. TEXT UND GRAFIK FELIX BAUMGARTNER

Ein häufiger Stolperstein in der Praxis 
sind die Immobilien im Betriebsvermö-
gen. Hohe Substanzwerte binden Kapital 
und erschweren die Finanzierung einer 
Übernahme erheblich. Gerade in der 
Holzbaubranche, wo oft grosse Werk-
hallen und Maschinenparks vorhanden 
sind, führt dies schnell zu nicht tragba-
ren Kaufpreisen. Die Trennung des Be-
triebs von den Immobilien erhöht die 
Flexibilität, reduziert die Risiken und er-

leichtert den Zugang zu Finanzierungs-
lösungen. Bewährt haben sich langfristi-
ge Mietverträge mit klaren Konditionen 
sowie separate Immobilienstrukturen im 
Privatvermögen.

Die Inhaberabhängigkeit  
als zentrales Nachfolgerisiko
Zentral ist auch der Aufbau einer zweiten 
Führungsebene. In vielen Betrieben kon-
zentriert sich über Jahre ein grosser Teil 
des Wissens beim Inhaber: Akquisition, 
Kalkulation, Einkauf und strategische 
Entscheidungen werden häufig in Perso-
nalunion geführt. Für die Nachfolge stellt 
diese starke Abhängigkeit jedoch ein er-
hebliches Risiko dar. Ein zukunftsfähiger 
Betrieb muss deshalb so aufgestellt sein, 
dass er auch ohne den Inhaber operativ 
stabil funktioniert.

In der Praxis zeigt sich häufig ein 
ähnliches Muster: Potenzielle Nachfolger 
sind fachlich sehr gut ausgebildet, und 
die Abwicklung von Projekten, inklusive 
AVOR und Projektleitung, läuft zuverläs-
sig. Gleichzeitig bleiben jedoch zentrale 
Erfolgsfaktoren wie das Kundennetz-
werk, die Marktbearbeitung und insbe-
sondere die Auftragsgewinnung stark an 
den Inhaber gebunden. Genau hier liegt 
oft die grösste Herausforderung im Nach-
folgeprozess. Ebenso zeigt sich in vielen 
Betrieben, dass auch in der Administra-
tion eine starke Abhängigkeit besteht. 
Häufig ist diese an einzelne Schlüssel-
personen gebunden, sodass im Zuge der 
Nachfolge auch dort frühzeitig eine trag-
fähige Lösung aufgebaut werden muss.

Verantwortung übertragen  
und Prozesse professionalisieren
Um diese Abhängigkeiten zu reduzieren, 
gilt es, Verantwortung bewusst auf meh-
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BEISPIELE AUS DER PRAXIS

Sechs Jahre Vorlauf bei der Nachfolgeplanung
Ausgangslage: Holzbaubetrieb mit 25 Mitarbeitenden, stark inhaberzentriert, 
Immobilie im Betriebsvermögen.
Massnahmen: Aufbau einer zweiten Führungsebene, strategische Fokussie-
rung auf Elementbau, Auslagerung der Liegenschaft ins Privatvermögen, kla-
res Organigramm, dokumentierte Kernprozesse.
Resultat: Nach sechs Jahren geringere Inhaberabhängigkeit. Zwei interne 
Kandidaten waren bereit für ein Buy-out. Finanzierung möglich dank Eigenka-
pital, Bank und Verkäuferdarlehen.

Die Immobilienfalle
Ausgangslage: Betrieb mit 40 Mitarbeitenden, starkes Wachstum, grosse Im-
mobilien im Unternehmen bilanziert.
Problem: Sehr hoher Substanzwert, keine finanzierbare Nachfolgelösung.
Massnahmen: Abspaltung der Immobilien, langfristiger Mietvertrag, Optimie-
rung Organisation, Reduktion nicht betriebsnotwendiger Werte.
Resultat: Die Unternehmensbewertung sank in einen finanzierbaren Bereich. 
Drei Kadermitarbeitende konnten als interne Nachfolger gewonnen und die 
Übernahme gemeinsam realisiert werden.

Betrieb ohne zweite Führungsebene
Ausgangslage: Familienbetrieb mit 15 Mitarbeitenden, interner Nachfolger 
fachlich stark, aber ohne Führungserfahrung.
Problem: Hohe Unsicherheit und Angst vor Verantwortung.
Massnahmen: Coaching, gezielte Führungsentwicklung, Stellvertretermodell, 
Delegation und Aufbau betriebswirtschaftlicher Kompetenzen.
Resultat: Nach drei Jahren war der Nachfolger bereit und übernahm das Un-
ternehmen selbstbewusst.

lich, entscheidend ist jedoch, dass das 
Thema aktiv geplant und nicht dem Zufall 
überlassen wird.

Fazit: Nachfolge ist kein Schluss-
kapitel, sondern Teil der strategischen 
Entwicklung eines Holzbaubetriebs. Wer 

frühzeitig in Strukturen, Mitarbeiten-
de und Klarheit investiert, schafft nicht 
nur die Voraussetzungen für eine erfolg-
reiche Übergabe, sondern stärkt die Zu-
kunftsfähigkeit des Unternehmens lang-
fristig. �

Früh starten
- Früh an die Nachfolge denken
- Handlungsspielraum sichern
- Emotionale Vorbereitung

Abhängigkeiten reduzieren
- Wissen vom Inhaber lösen 
- Führungsebene aufbauen
- Administration absichern

Struktur klären
- Immobilien trennen
- Finanzierung ermöglichen
- Flexibilität erhöhen

Verantwortung und 
Prozesse aufbauen
- Kundenkontakte übergeben
- Mitarbeitende einbinden
- Kernprozesse definieren

Zukunftsfähigkeit sichern
- Führen mit Kennzahlen
- Transparenz schaffen
- ERP/Digitalisierung klären


