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Vorwort

Den eigenen Verlag abzugeben und in andere Hande zu legen, fallt den meisten
Unternehmer:innen nicht leicht. Ist er doch das persénliche Lebenswerk, in dem
Jahre, ja Jahrzehnte der eigenen Existenz stecken - mit viel Arbeit, bisweilen
hohem Risiko, manchem Arger, aber auch Freude und ganz viel persénlicher Iden-
titat. Der geordnete Stabwechsel ist die letzte grof’e Herausforderung, die Sie als
Verleger:in zu bewaltigen haben. Wie einst die Unternehmensgriindung als erster
Akt am Anfang, steht die gelungene Nachfolge als letzter am Ende. Erst mit der
vollstandigen Ubergabe ist das Stiick tatsachlich zu Ende.

Praxisleitfaden in sechs Schritten

Als Berater der Buch- und Medienbranche ist uns das Thema Unternehmensnach-
folge organisch Uber die Jahre zugewachsen. Es liegt in der Natur der Sache, dass
bei einer kontinuierlichen Beratung Uber Jahre hinweg altere Verleger:innen ir-
gendwann in den Ruhestand gehen und ihr Unternehmen in jingere Hande legen
mochten. Mit deren Wunsch nach Begleitung auch in dieser Unternehmensphase
zunehmend konfrontiert, haben wir uns vor einiger Zeit intensiv ins Thema einge-
arbeitet, inzwischen viele Erfahrungen gesammelt und die Infrastruktur flr eine
professionelle Transaktionsberatung geschaffen. Mittlerweile konnten wir zahl-
reiche Unternehmen, nicht nur Fach- und Publikumsverlage, sondern auch Buch-
handlungen, Software-Unternehmen, Agenturen und andere Dienstleister der
Buch- und Medienbranche erfolgreich bei der Nachfolge begleiten.

Da es kaum praktische Handreichungen zur Unternehmensnachfolge in Ver-
lagen gibt, mdchten wir mit dieser Publikation die am Thema Interessierten an un-
serem erworbenen Know-how teilhaben lassen. Als eine Art Praxisleitfaden
mochten wir lhnen die einzelnen Schritte der Unternehmensnachfolge vorstellen,
typische Stolpersteine benennen und praxiserprobte Tipps geben, um zlgig voran



und am Ende auch zu einem gelungenen Abschluss zu kommen. Das Buch ist in
erster Linie an die Abgebenden adressiert, aber es enthalt auch Wissenswertes
fur Kaufinteressierte und potenzielle Nachfolger:innen.

40.000 Ubergaben von Einzelunternehmen pro Jahr erwartet

Nach Schatzung des Instituts fir Mittelstandsforschung in Bonn stehen in
Deutschland im Zeitraum 2022 bis 2026 rund 190.000 Unternehmen zur Ubergabe
an. Das sind nahezu 40.000 Firmen in der Hand von Einzelunternehmer:innen oder
Familien, die jahrlich zu Gbergeben sind. Die Suche nach einer Nachfolgerin, einem
Nachfolger gestaltet sich mitunter schwierig, weil oft niemand aus der Familie
nachriicken kann oder moéchte. Nur noch vier von zehn Unternehmen werden in-
nerhalb der Familie weitergegeben. So bleiben die Inhaber:innen immer langer an
Bord. Fast ein Viertel der mittelstdndischen Unternehmer:innen ist heute alter als
60 Jahre. Und das Nachfolge-Problem wird eher gréRer, da sich viele Unterneh-
mer:innen aus den geburtenstarken Jahrgangen dem Ruhestandsalter ndhern und
gleichzeitig weniger Ubernehmende heranwachsen. Dadurch wird der demogra-
fische Wandel den Mangel an Nachfolger:innen weiter zuspitzen.

Genaue Untersuchungen und Studien zur Unternehmensnachfolge in der
Buch- und Medienbranche fehlen bisher. Wir beobachten allerdings, dass die Ent-
wicklung parallel verlauft. Denn die meisten Verleger:innen der Griinderwelle der
1970er und 1980er Jahre sind mittlerweile im Ruhestand. Derzeit erreichen die
Grander:innen der 1990er Jahre das Rentenalter oder haben es bereits erreicht.
Sie gehodren zumeist der Generation der Babyboomer an, die es zunehmend
schwer haben, geeignete jingere Nachfolger:innen zu finden.

Der >Nachfolge-Kompass:
Aus der Praxis als Transaktionsberater heraus haben wir den >Nachfolge-Kom-
pass< entwickelt, der Orientierung bei der Ubergabeplanung geben soll. Demnach

durchlaufen inhabergefiihrte kleinere und mittlere Verlage bei der Unternehmens-
nachfolge folgende sechs Phasen:
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Phase 01: Nachfolge-Voraussetzungen schaffen

Phase 02: Nachfolge-/Beteiligungsform wahlen

Phase 03:  Unternehmenswert ermitteln/Art des Verkaufs festlegen
Phase 04: Nachfolge-Interessenten finden

Phase 05:  Verkaufsverhandlungen flihren

Phase 06: Ubertragung umsetzen

Nach unserer Erfahrung kommen diese Phasen in einem Nachfolgeprozess tat-
sachlich alle vor. Allein die Dauer und der Umfang der Abschnitte sind in jedem
einzelnen Fall unterschiedlich. Man kann jedoch davon ausgehen, dass der Zyklus
deutlich mehrals ein Jahr dauern diirfte. Oft braucht es bereits in der ersten Phase
viel Zeit, Gberhaupt eine personliche Entscheidung - fir und wider den Unterneh-
mensverkauf - zu treffen. Manchmal gestaltet sich das Finden geeigneter Nach-
folger:innen als schwierig, vorwiegend dann, wenn bei den Verkaufer:innen noch
keine oder zu konkrete Vorstellungen zur Nachfolge bestehen. In den wenigsten
Fallen fahren die Verkaufsverhandlungen schnell zum Ziel. Eine Einigung zieht
sich oft Gber viele Monate hin, manchmal sogar tiber zwei bis drei Jahre.

Abschlief’end ein Wort zum Thema gendergerechte Sprache. Im Vorwort haben
wir uns mehrheitlich fir den Doppelpunkt zwischen der mannlichen und weibli-
chen Form entschieden. Im folgenden Textteil orientieren wir uns an den Fallbei-
spielen und verwenden in den jeweils folgenden Absatzen konsequent die dort
verwendeten Geschlechter.

Dieter Durchdewald Berlin, im Januar 2024
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Phase 01




Ein Unternehmer-Ehepaar betreibt seit Jahrzehnten gemein-
Beispiel | sam einen Special-Interest-Verlag. Sie sprechen den Transak-
tionsberater auf das Nachfolge-Thema an. Zu diesem Zeit-
punkt ist sie Anfang 60 und er Mitte 70. Die Verlegerin méchte das Unternehmen so
schnell wie méglich abgeben, da sie sich zuklinftig sozial engagieren und ihren
Freundeskreis intensiver als bisher pflegen méchte. Ihr Kalkil dabei ist auch, dass
sie als deutlich Jiingere nach Ableben ihres Gatten nicht ohne soziales Umfeld da-
stehen méchte. Der Verleger méchte reigentlich« auch aufhéren, bringt im Gesprach
aber immer wieder Einwénde vor, die eine Nachfolgeregelung aus seiner Sicht in den
ndchsten Jahren unméglich machen. Weil sich das Ehepaar nicht auf ein Ausstiegs-
datum einigen kann, ist das Unternehmen nach fiinf Jahren noch immer nicht (iber-
geben und die Jahresumsétze haben sich nicht zuletzt aufgrund der wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen deutlich verringert.

Lebensplanung liberpriifen und
personliche Chancen erkennen

Wie an diesem Beispiel deutlich wird, haben nicht nur duere Faktoren Einfluss
auf die Ubergabe eines Unternehmens. In vielen Fallen entscheiden personliche
Aspekte Uber das Gelingen oder Misslingen der Unternehmensnachfolge. Machen
Sie sich deshalb bewusst, dass die Unternehmensnachfolge mit dem persénlichen
Ablosungsprozess beginnt, und stellen Sie sich deshalb die Frage: »Mdchte und
kann ich das Unternehmen tatsachlich abgeben?«

Ob in einem Einzelunternehmen, als Unternehmer-Ehepaar in einer GbR oder
als Gesellschafter bzw. Geschaftsflihrer einer Kapitalgesellschaft — zunachst soll-
ten Sie sich darlber klar werden, ob das Unternehmen wirklich und - falls ja - zu
welchem Zeitpunkt (ibergeben werden soll. Sind mehrere Personen an der Ent-
scheidung zu beteiligen, muss zudem Einigkeit darliber bestehen, wer wann aus
der Gesellschaft ausscheiden méchte.

Viele Unternehmer kdnnen sich dann am besten und leichtesten von der ge-
wohnten Tatigkeit verabschieden, wenn sie eine Idee oder eine Perspektive fiir das
DANACH entwickelt haben. Falls diese Frage noch nicht abschlieBend beantwortet
ist, nehmen Sie sich ausreichend Zeit zum Nachdenken und setzten Sie sich Ihren
individuellen Zeitrahmen. Fihren Sie Gesprache mit Freunden, der Familie und
vielleicht mit einem Coach. Wenn das Loslassen flir Sie noch nicht moglich ist,
verschieben Sie die Stabweitergabe eben noch eine Zeit lang. - Warten Sie aber
nicht zu lange.
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Es ist verantwortungsvoll, frihzeitig ber die Nachfolge nachzudenken und
sie zu planen. Offenheit schafft auch in diesem Fall bei den Mitarbeitenden Ver-
trauen. Selbst wenn Sie nicht Uiber die Nachfolgethematik sprechen, machen sich
Mitarbeitende umso mehr Gedanken zum Fortbestand des Betriebs, je alter die
Unternehmerin bzw. der Unternehmer ist.

Loslassen und Entscheidung treffen

Wenn es um unsere eigene Zukunft geht, haben wir oft Wiinsche und Vorstellun-
gen, die vage sind, sich manchmal sogar widersprechen. Oft spaBig gesagt, aber
ernst gemeint, sind Satze wie dieser: »Ilch weif} genau, was ich nicht mdchte«. Die
geduferten Ideen fir die Zeit, die der Unternehmenstibergabe folgt, sind daher
oft unspezifisch und unprazise. Das wird spatestens dann zum Problem, wenn es
darum geht, konkrete Schritte fiir die Weitergabe des Unternehmens einzuleiten.
Nur wenn das Zukunftsbild geniigend Leuchtkraft hat, es lebendig und bunt vor
Augen steht, es bereits »Sehnsuchtspotential« birgt, ist der erste entscheidende
Schritt zum Loslassen getan.

Fragen, die helfen konnen

Die eigene Zukunftsvision kann man am besten und schnellsten in einem
Coaching mit unterschiedlichen Kreativitatsmethoden entwickeln, beispielsweise
mit der Walt-Disney-Strategie oder der Zukunftsprojektion. Falls Sie Ihr vorlaufi-
ges Traumbild, lhre Wunschvorstellung firr die Zeit danach bereits vor Augen
haben, Uberprifen Sie es bitte auf Realitatstauglichkeit. Die Fragen auf der fol-
genden Seite kénnen Ihnen helfen, etwaige noch bestehende Ungereimtheiten
zu klaren.

Der Ubergang vom Unternehmer zum Privatier bringt eine merkliche Identi-
tatsveranderung mit sich. Eine neue Identitat fir sich zu finden und aufzubauen,
stellt in der Regel eine groBBe Herausforderung dar. Uber Jahrzehnte waren Sie die
wichtigste Person im Unternehmen und standen als Verleger im Licht der Offent-
lichkeit. Plotzlich gibt es diese Aufmerksamkeit nun nicht mehr, und es fehlen die
fixen Termine fir Branchenevents, die lhr Jahr strukturiert haben. Berechtigter-
weise fallt vielen der Abschied von Status und Terminkorsett schwer.
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Ist meine Wunschvorstellung auf Dauer fiir mich umsetzbar?

Wird sie mich genligend ausflillen oder wird mir etwas fehlen?

Bin ich bereits ein wenig ungeduldig, sie endlich umsetzen zu kénnen?

Ist sie mit den Vorstellungen mir naher und wichtiger Menschen vereinbar?
Reichen meine finanziellen Ressourcen fiir die Zeit danach aus?

YYVYVYYVY

Was kann ich tun, um meinem Wunschziel noch ndher zu kommen?

Bewusstsein fiir den richtigen Zeitpunkt entwickeln

Die Verlegerin eines Fachverlags stirbt mit Anfang 70 voéllig
Beispiel | unerwartet. |hre beiden erwachsenen Kinder, die Tochter Mitte
und der Sohn Ende 20, haben studiert und sind seit Jahren wil-
lens, in das Unternehmen einzusteigen, werden von der Verlegerin aber immer wieder
»auf spdter« vertréstet. Der dltere Sohn hat daraufhin bereits eine andere Berufslauf-
bahn eingeschlagen. Die jliingere Tochter arbeitet aushilfsweise im Lektorat mit, wird
aber von allem Unternehmerischen ferngehalten. Die autokratische Verlegerin nimmt
ihr Detailwissen zur Flihrung des Unternehmens mit ins Grab. Die Geschwister ver-
suchen, neben aller Trauer sich einen Ein- und Uberblick zu verschaffen und das Un-
ternehmen auf Kurs zu halten. Letztendlich gelingt ihnen das aber nicht und das
traditionsreiche Familienunternehmen muss not-verkauft werden.

Leider ist dieses Beispiel kein Einzelfall in unserer Branche. Besonders bitter fir
alle Beteiligten, wenn geeignete Nachfolger bereits zur Verfliigung standen. Tref-
fen Sie deshalb rechtzeitig eine Entscheidung zum Ubergabetermin. Dafiir kann
die Beantwortung folgender Frage hilfreich sein: »Wann genau moéchte ich mein
Unternehmen Gbergeben und wer kénnte meine Nachfolge antreten?«

Mit der Ubergabe ist nicht alles vorbei

Bedenken Sie, dass Sie als Alt-Verlegerin oder als Abschied nehmenderAlt-Ver-
legerin den allermeisten Fallen vom Nachfolger gebeten werden, flir eine gewisse
Ubergangszeit weiter operativ oder zumindest beratend zur Verfligung zu stehen.
Esist nicht selten der Fall, dass nach Kaufvertragsunterzeichnung einige Monate,
manchmal sogar Jahre vergehen, bis Sie endgtiltig vom Unternehmen Abschied
nehmen kénnen. Finanzinvestoren engagieren sich haufig nur dann, wenn die oder
der frihere Entscheidungstrager noch mehrere Jahre verantwortlich an Bord
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bleibt. Ubrigens, um Irritationen, z.B. bei Geschaftspartnern, zu vermeiden, muss
eine mehrjahrige Weiterbeschaftigung in unveranderter Funktion, die zwischen
Verkauferin und Kaufer vereinbart wurde, nicht immer sofort an die Branchenof-
fentlichkeit dringen.

Treffen Sie Ihre Entscheidung zum Ubergabedatum am besten unabhangig
von anderen Personen oder unplanbaren Ereignissen in der Zukunft. »Wenn meine
Tochter vielleicht in finf Jahren ins Unternehmen einsteigt« oder »Wenn vielleicht
Herr Miiller in drei Jahren den Verlag Gbernehmen wirde«, macht Sie abhangig
von anderen. Selbstverstandlich stellt sich die Sache anders dar, wenn Sie mit
lhrer Tochter oder Herrn Miiller bereits klare Absprachen getroffen haben und eine
schriftliche Vereinbarung mit konkretem Zeitplan existiert.

Langere Ubergangsphase einplanen

Zwei Jahre vor Ihrem gewlinschten Ausstiegsdatum mit der Planung zu beginnen,
ist knapp. Denn der Verkaufsprozess kann sich ziehen. Leiten Sie deshalb min-
destens drei Jahre vor lhrem gewilinschten Abschied den Nachfolgeprozess ein.
Der Zeitraum sollte noch langer sein, falls die betriebswirtschaftliche Situation
des Unternehmens vor einer Ubergabe erst noch zu verbessern ist. Denn nur ein
»gesundes« und zukunftsorientiertes Unternehmen kann einen hohen Kaufpreis
erzielen!

Veranderungsziele erarbeiten

Nehmen Sie, wenn das Enddatum fiir den endglltigen Ausstieg vorlaufig fest-
steht, eine Meilenstein-Planung flr die Zeit bis zu Ihrem endgltigen Ausscheiden
vor. Damit geben Sie sich einen Weg vor und verlieren die Zielerreichung nicht aus
dem Blick.

Ganz egal, wie Sie zu lhrem Ausstiegsplan kommen - wichtig ist, dass er de-
tailliert und moglichst lickenlos ist. Wir erarbeiten in unserem Beratungsunter-
nehmen das Zukunftsszenario haufig mittels einer Zukunftsprojektion mit
Meilensteinplanung, die wie auf der nebenstehenden ganzseitigen Ubersicht aus-
sehen kann.
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Ubergabe, Verkauf, Ausstieg - das zeitliche Procedere I

WAS
Januar

Februar

Februar
Marz

Marz (spater)

Marz/ April

April

April/Mai

April/Mai

Juni

Juni/Juli

3. Quartal

3. Quartal

4. Quartal

WANN

Im Urlaub konkrete Gedanken zur Unternehmensnachfolge machen:
Will ich aufhéren? Wann will ich aufhéren? Wer kommt als Nachfolger:in
in Frage? Was mache ich anschlieend?

Mit Partner oder Freund Gber die Unternehmensnachfolge und Verkaufs-
absicht im Vertrauen sprechen.

Gedanken zur finanziellen Situation (nach einem Verkauf) machen.
Entscheidung fir oder gegen Ausstieg/ Verkauf treffen.

Steuerberater:in einbeziehen und mich Uber die steuerlichen Aspekte
eines Unternehmensverkaufs informieren lassen. Was passiert mit der
GmbH, der Firmenrente, dem Firmenwagen etc.?

Informationsgesprache mit Transaktionsberatern fiihren, einen auswéahlen
und eine Vereinbarung Uber die Begleitung schliefen.

Vertraulich mit Mitarbeitern/Tochter/Sohn sprechen, ob tatsachlich ein
Interesse an der Weiterfliihrung des Verlags besteht. Entscheidungs-
zeitraum vereinbaren.

Mit Transaktionsberater Wunsch-Terminplan und komplettes Procedere
besprechen: Verkaufschancen, Unternehmensbewertung, Angebotspreis,
Unternehmensdarstellung (Exposé), Ansprache von Kaufinteressenten etc.

Zeit fur die Beschaffung der betriebswirtschaftlichen Unterlagen (fir die
Bewertung) und weiterer Informationen (fiir das Exposé) einplanen.

Jahresabschluss flirs Vorjahr vom Steuerbiro fertigstellen lassen (fir
Bewertung durch Transaktionsberater und spéter flr die Interessenten).

Unternehmens-Checkliste zur Finanzlage, zu innerbetrieblichen Struk-
turen, Rechtsform und Zukunftsfahigkeit etc. mit dem Berater durchgehen
und schauen, ob alles »aufgerdumt« ist oder ob eventuell noch etwas ver-
andert werden muss, ehe ein Kaufinteressent draufschaut.

Zeit fur Nachfragen von Seiten des Beraters und der Kaufsinteressenten
einplanen. Zeitflexibel fiir Gesprache mit Kaufinteressenten sein.

Falls Interessentengesprache konkreter werden, ausreichend Zeit fiir
Detailprifung durch den Interessenten und Gesprache mit ihm und dem
Transaktionsberater und dem Steuerbiro reservieren.

Fachanwalt fir die Vertragserstellung finden und Konditionen besprechen.
Zeit fir Verkaufsverhandlungen einplanen.

4. Quartal (spater) Verkaufsverhandlungen fiihren, Verkaufsvertrag erstellen lassen.
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