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Dr. Hans Herold, geboren am 14. September
1915 in Kassel, machte 1935 das Abitur

und kam anschlieBend zum Arbeits- und
Militardienst. Im Jahre 1937 begann seine
Ausbildung zum Steuerinspektor, die er
1939 abschloB. Darauf folgten die Jahre
des Wehrdienstes.

Nach seiner Riickkehr studierte Dr. Hans
Herold von 1946 bis 1949 Betriebswirt-
schaft und promovierte 1956 zum Dr. rer.
pol. neben seiner Titigkeit als selbstandiger
Steuerberater, die er auch heute noch
ausiibt.

Seit 1975 fiihrt Dr. Hans Herold den
Vorsitz im Beirat der Unternehmensgruppe
Thorhauer.
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Die Gesellschaften der Thorhauergruppe, her-
vorgegangen aus dem Unternehmen Merkur, haben seit

Die Beobachtung der
Entwicklung eines Unterneh-
mens Uber einen langeren
Zeitraum hat gezeigt, daB
Krisensituationen bezUglich
der Fuhrung eintreten kon-

Situationen nicht rechtzeitig
erkannt und gemeistert, lei-
det die Ertragslage darunter,
wodurch wiederum auf
Dauer der Bestand des
Unternehmens gefahrdet

dem Ende des Jahres 1975 einen Beirat, der sich aus
funf Herren zusammensetzt, die weder an den Unter-
nehmen beteiligt noch angestelit sind.

Die einjahrige Tatlgkelt dieses Beirates gibt An-
laB, die Uberlegungen, die seiner Einsetzung zugrunde

liegen, einmal darzustellen.

Sie konnen vielleicht einem weiteren Kreis als

Anregung dienen.

Das mittelstandische
Unternehmen in der Rechts-
form des Einzelunterneh-
mens, der Personengesell-
schaft oder der Gesellschaft
mit beschrankter Haftung
ist gewohnlich so gestaltet,
daB Fuhrung und Kapital in
den Handen eines oder
mehrerer Unternehmer

vereinigt sind.

Viele dieser nach dem
letzten Kriege schnell ge-
wachsenen Unternehmen
stehen in einem immer
komplizierter werdenden
Wirtschaftsleben vielschich-
tigen und neu auftretenden
Problemen gegenuber.

Aufgabe der Fiihrung des Unternehmens
ist es, die Probleme richtig zu sehen, sie zu
analysieren und methodisch zu bearbeiten.
Das kann durch den oder die geschafts-
fiihrenden Unternehmer selbst, die Mit-
arbeiter oder und die juristischen, wirt-
schaftlichen und steuerlichen Berater

erfolgen.

nen. Werden derartige werden kann.

Derartige Situationen treten zum Beispiel auf:

B bei einer Anderung
des Unternehmensum-
fanges (Mehr-Umsatz,

B bei einem Fiihrungs-
wechsel von der alten
auf die junge Genera-

Mehr-Beschéftigten- tion,
zahl). B bei Erbfillen.
Die erste Situation,

die Ausweitung des Unternehmens.

Es wurde beobachtet, Fuhrung des Unternehmens
daB es je nach der Art des  Schwierigkeiten auftreten.
Unternehmens (Handels-, Beim Erreichen oder
Produktions-,Dienstleistungs- beim Uberschreiten gewis-
betrieb) vom Umsatz aus ser GroBen kann der bisher
gesehen UmsatzgroBen gibt, praktizierte Flhrungsstil nicht

bei denen bezuglich der mehr beibehalten werden.

So muB zum Beispiel der Einzelunternehmer,
der bis zu einer gewissen UmsatzgrtBe alle Faden des
Unternehmens in der Hand hatte und selbst bestimmte,
irgendwann qualifizierte Mitarbeiter haben, an die er
Fiihrungsaufgaben delegiert.

Dabei kommen auf ihn  denenUnternehmens zu,die

selbst neue Aufgaben im ihm vorbehalten bleiben.
Rahmen des groBer gewor-
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Die zweite Situation, der Wechsel von der
alten zur jungen Generation.

Hier treten sehr oft
Spannungen auf, weil die
Jungen im allgemeinen
neue Wege gehen wollen,
an die die Alten nie gedacht
haben.

Die Alten sind oft an-
derer Ansicht. Sie haben
mit ihrer Art zu fuhren Erfolg
gehabt. Warum, so fragen
sie, kann es nicht in dieser
Weise weitergehen.

Die dritte Situation, der Erbfall.

Der Erbfall flihrt dann
zu ganz ublen Situationen,
wenn :

B unter den Erben kein
unternehmerisch geeig-
neter Nachfolger speziell
fiir die zu iibernehmende
Filihrungsaufgabe vor-
handen ist,

B minderjahrige Kinder
vorhanden sind,

B Kinder da sind, die die
Ausbildung noch nicht
vollendet haben oder
denen es an der fiir die
Fiihrung notwendigen
Erfahrungund Reife fehit,

B Kinder Erben sind, die

Soist es dann Aufgabe
des oder der Unternehmer,
rechtzeitig Uberlegungen

vom Unternehmen nichts
wissen wollen,

B Kindervorhandensind,
die in der heutigen Zeit
zwar die Annehmlichkei-
ten des elterlichen
Lebensstandards kritik-
los in Anspruch nehmen,
aber nicht bereit sind, die
Aufgabenzuiibernehmen
und so zu erfiillen, wie
dies von den durch das
Unternehmen vorge-
schrieben und gegebe-
nen Verhéltnissen erfor-
derlich wire.

B Ehefrauenda sind, die
vom Unternehmen nichts
verstehen.

anzustellen, wie die Fuhrung
des Unternehmens in Ge-
genwart und Zukunft sicher-

gestellt wird; dies besonders
dann, wenn ein Nachkomme
nicht oder in absehbarer

Es stellt sich besonders
die Frage, wie dann familien-
fremde Fiihrungskréfte heran-
geholt, beurteilt, ausgewahit,
beraten und beaufsichtigt

In der Regel haben
nicht entsprechend vorge-
bildete Frauen und Kinder
des Unternehmers keine
Vorstellungen vom betrieb-
lichen Geschehen und
konnen deshalb Uberhaupt
nicht oder nur schwer unter-

Zeit nicht zur Verfligung
steht.

werden, wenn der Unterneh-
mer wegen Alters oder Ge-
sundheitsschaden die Fiihrung
niederlegen muB oder sogar
plétzlich stirbt.

nehmerische Entscheidun-
gen treffen.

Das Unternehmen und
die dann notwendigerweise
familienfremden Flhrungs-
krafte mussen aber von
ihnen als den Kapitaleignern
Entscheidungen verlangen.

Als Vorbild zur Losung dieser Fragen und zur
Bewaltigung der beschriebenen Krisensituation kann die
Verfassung der Aktiengesellschaft (AG) dienen.

Fiir die AG ist durch Gesetz ein Aufsichtsrat vor-
geschrieben, der den Vorstand liberwacht.

Seine Aufgaben lassen sich in der Form des
Beirats auf das mittelstandische Unternehmen libertragen,
ohne daB deshalb in der Regel eine Umgestaltung der
Unternehmensform notwendig wird.

Damit ist die vergleichsweise Dreiteilung
der Willensbildung wie bei der AG gegeben,

namlich:

Geschéftsfiihrung
Beirat

(Vorstand)
(Aufsichtsrat)

Gesellschafterversammliung (Hauptversammilung)
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Die Aufgaben und Befugnisse des Beirats
lassen sich frei von beratend bis
weisungshefugt gestalten.

Die Aufgaben sollten bzw. konnen im

wesentlichen sein:

B Auswahl und Ein-
setzung geeigneter Fiih-
rungskrafte, sowie deren
Beratung und Kontrolle,

B Mittler zwischen Ge-
schéftsfiihrung und Ge-

sellschaftern (Kapitalge-
bern),

B Beratung des ge-
schiftsfiihrenden Unter-
nehmers.

Die grundsitzichen Uberlegungen hierzu

sind folgende:

Erfahrungsgeman
zwingenregelmaBigeBeirats-
zusammenkunfte die Ge-
schéftsfuhrung zu einer un-
geschminkten Berichterstat-
tung uber MaBnahmen der
Vergangenheit und Zukunft,
wie Uber die Situation des
Unternehmens und damit zu
einer Analyse von Erfolg und
MiBerfolg.

Je groBer der Abstand
des Verstandnisses des
Kapitalgebers zum Gesche-
hen innerhalb des Unterneh-
mens wird, um so dringen-
der wird die Notwendigkeit,
daB dem Kapitalgeber Hilfe

bei unternehmerischen Ent-
scheidungen, die er mit zu
treffen hat, gegeben wird.

S0 kann dem Beirat
Ubertragen werden, Planun-
gen und Wunsche der Ge-
schaftsflUhrung zu prifen, zu
beurteilen und sie schlieBlich
den Kapitalgebern mit eige-
ner Stellungnahme zur Be-
schluBfassung zu unterbrei-
ten.

Ein solches Verfahren
versachlicht, beseitigt Un-
sicherheit und verhindert
Emotionen.

Der Beirat sollte sich
aus erfahrenen, wirtschaft-
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lich vom Unternehmen unab-
hangigen,und nicht betriebs-
blinden Personlichkeiten ver-
schiedener Branchen zu-

sammensetzen.

Das schlieit nicht aus,
daB auch Familienmitglieder
in dem Beirat mitwirken.

Der Auswahl der Beiratsmitglieder kommt eine
entscheidende Bedeutung zu.

Alle Mitglieder sollten grundsatzlich eine unter-
nehmerische Grundeinstellung haben und aus verschie-
denen Wirtschaftszweigen kommen.

So bietet sich bei einem
Dreierbeirat die Kombination
Bankfachmann, Wirtschaftsbe-
rater, Branchenfachmann an.

Die schwierigste Frage
ist stets, die geeigneten Per-
sonlichkeiten zu finden, beson-

Die Mitglieder des Bei-
rats sollten zunachst fur eine
kurze Amtsdauer bestellt
werden, um notwendige
Auswechslungen kurzfristig
vornehmen zu konnen.

Nach einer mehrmali-
gen Wiederwahl sollte man
dann das jeweilige Mitglied
fur einen langeren Zeitraum
wahlen.

Fur Neueintretende qilt
jeweils das gleiche Bestel-
lungs- und Amtsdauerver-
fahren.

Fiir ein erfolgreiches
Wirken des Beirats ist deshalb

ders wenn es darum geht, als
BranchenfachmanneinenUnter-
nehmer zu bestellen.

Hier besteht die groBe
Scheu, jemanden hineinsehen
zu lassen.

Die Einsetzung eines
Beirates sollte nicht nur flr
den Notfall vorgesehen sein.
Er kann dann nur verspatet
oder gar nicht nutzlich wer-
den. Tritt er erst im Todesfall
zusammen, muf3 er sofort
wesentliche Entscheidungen
treffen, die ihn Uberfordern.

Die entscheidungsnot-
wendigen ersten Informa-
tionen erhalt er zudem noch
von den Kraften, die er
kontrollieren soll.

eine Einarbeitungszeit erforder-
lich.



Ein friihzeitig eingesetzter Beirat hat durch seine
Zusammenarbeit mit dem Unternehmer diesem Rat, An-
regung, Sicherheit und schlieBlich wirtschaftlichen Erfolg
gebracht. .

Das bedingt beim Unternehmer die Bereitschaft,
Verantwortung abzugeben und liebgewordene Gewohn-
heiten absoluter Geschéftsfiihrung einzuschrinken.

Empfehlenswert ist obachtet und mitbestimmit.
auch, wenn der Unterneh- Auf diese Weise hat er
mer selbst sich zum gege-  zu seinen Lebzeiten die
benen Zeitpunkt aus der Moglichkeit, Fehlentschei-
Geschaftsfuhrung zurlick- dungen zu erkennen und
zieht, in den Beirat eintritt durch Umgestaltung zu
und von diesem Sitz aus korrigieren.

die Entwicklung weiter be-



